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  دهيچك

، يهـا در كنـار منـابع فنـاور      سـازمان يه اساس ـي به عنوان سـرما يكار منابع انسان و  كسبيايامروزه در دن 

هـا و حـصول      يدر بـرآورده سـاختن اسـتراتژ      ر سازمان   ه ي ركن اساس  در حقيقت مطرح بوده و    ...  و يمال

گـذاري شـده     پژوهش حاضر براي ارائـه چـارچوبي هـدف    ،با توجه به اهميت منابع انساني .باشد ياهداف م 

هـاي منـابع انـساني را بـا تأكيـد بـر بعـد دانـش كـه امـروزه يكـي از                         است كه از طريق آن بتوان استراتژي      

هـا و رويكردهـاي پيـشين،     در مدل. كردباشد، تدوين  ها مي  بتي در سازمان  ترين منابع ايجاد مزيت رقا     اصلي

هاي منابع انساني بـه صـورت يـك خـلأ كليـدي قابـل                عدم توجه به بعد دانش كاركنان در تدوين استراتژي        

توان تفاوت اساسي چارچوب توسعه يافته در اين پژوهش را بـا مطالعـات قبـل در                  باشد كه مي   مشاهده مي 

محـور   هـاي دانـش    خـصوص بـراي سـازمان      ترين ابعاد بـه    عد دانش به عنوان يكي از تعيين كننده       توجه به ب  

موجود در تصميمات استراتژيك منابع انساني دانست كه در حقيقت نوآوري و نتيجـه اصـلي ايـن پـژوهش      

د در توان ـ باشـد كـه مـي    هاي منابع انساني با تأكيـد بـر بعـد دانـش مـي      نيز همين چارچوب تدوين استراتژي    

 مـورد اسـتفاده     ،باشـند  كارهاي نوين عصر حاضر كه در حال حركت به سوي دانـش محـوري مـي                و كسب

هـاي تحقيـق در      سنجي چارچوب پيشنهادي از روش نظر خبرگان كـه يكـي از روش             براي اعتبار . قرار گيرد 

  .باشد، استفاده شده است مطالعات كيفي مي

  . دانشيبردار بهرهه دانش، اكتشاف دانش، ، نقشي منابع انسانياستراتژ :ها واژه كليد
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  مقدمه -1
ــد ــابع تيريم ــسان من ــارت يان ــديريت از اســت عب ــه (اســتراتژيك اداره و م ــدار و) بلندنظران  پاي

 در  به طـور انفـرادي     و كنند مي كار جا  آن در كه كاركناني يعني شركت، هاي دارايي ترين ارزش با

 از يك ـي هـدف  ني ـا بـه  دنيرس ـ ي بـرا  .كننـد  مي ككم  آن اهداف به وصول در شركت به هم كنار

ن و انتخـاب    يو تـدو   يانـسان  منـابع  حـوزه  به كياستراتژ ميمفاه كردن وارد ياساس يراهكارها

 بـه  توجـه از سوي ديگر  ].1[باشد ي كار شاغل در سازمان ميروي ني مناسب برايها ياستراتژ

 ايجـاد  در سـازماني  دانـش   اهميتبه توجه با ها سازمان راهبردي هاي برنامه در دانش مديريت

  ].17-3صص ،2[ باشد مي افزايش به رو ريزي برنامه مفاهيم در پايدار نسبتاً رقابتي جايگاه

 منابع اهميت نيز و ها سازمان كليدي عوامل از يكي عنوان به دانش به نگاه به فراگيرشدن توجه با

اـي    تـصميم  اتخـاذ  در كاركنـان  دانش دبع دنكر لحاظ ها، در سازمان دانش مخازن عنوان به انساني ه

 ايـن   ،مـذكور  ضرورت و راستاي اهميت در. رسد  به نظر ميضروري انساني منابع براي استراتژيك

 بـه مؤلفـه   آن در كه باشد مي انساني منابع استراتژي تدوين براي چارچوب يك ايجاد پي در پژوهش

 بـراي . است دهش خاص توجه انساني منابع يها استراتژي تدوين در كليدي مؤلفه يك عنوان به دانش

 شـناخت  بـراي  انـساني  منـابع  مـديريت  در موجـود  ادبيـات  بررسي به نخست اين چارچوب توسعه

 در. شـود  مي پرداخته انساني منابع حوزه در پذيرفته شده و موجود كلان يرويكردها و ها استراتژي

 قـرار  مطالعـه  دانـش مـورد   مـديريت  ساسـي ا ابزارهـاي  از يكـي  عنـوان  بـه  دانش هاي  نقشه نيز ادامه

 منـابع  تـدوين  بـراي  نظـر  مـورد  چارچوب شده آوري جمع اطلاعات به توجه با نيز آخر در. گيرد  مي

 نظـر  روش از يافتـه  توسـعه  چـارچوب  اعتبارسنجي براي .شود مي داده شرح و يافته انساني توسعه

  .دشو مي پرسشنامه استفاده طرح طريق از خبرگان
 

 ين استراتژي تدوسطوح -2

ف ي ـهـا تعر    را در سـازمان    يقـات خـود سـه سـطح اسـتراتژ         يدر تحق ) 1996 (1هكس و مجـلاف   

  .4يا فهي و سطح وظ3كار و ، سطح كسب2يسطح سازمانن سه دسته عبارتند از يا. كنند يم

                                                                                                                                               

1. Hax & Majluf 

2. Corporate strategy 

3. Business strategy 

4. Functional strategy 
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 كـل   خـود تي ـكـار دارد كـه بنـا بـر ماه          و  سـر  هايي  ميكار با تصم   و  در سطح كسب   ياستراتژ

ت ي ـتـر سـازمان فعال     نيي كه در سطوح پا    يرانيمد. دهند ير قرار م  يتأث وعه را تحت  سازمان و مجم  

 واحـد مـستقل تحـت نظـر خـود و      ين سـودآور ي كـه ب ـ  يم در مـوارد   ي اخـذ تـصم    يكنند برا  يم

ن ي بنـابرا  . ندارنـد  يا د مناسـب و همـه جانبـه       ي د ، بر كل سازمان دادوستد وجود دارد      يرگذاريتأث

  .باشند يها م ين استراتژين ايول تدوؤ مسيران عاليمد

 را يگـاه رقـابت  يك جاي ـ يله جـستجو  يوس ه ممتاز ب  يكار، كسب عمكرد مال    و  كسب ياستراتژ«

. دار نسبت به رقبا داشته باشـد      يت پا يك مز يدهد تا    يكار اجازه م   و كند كه به كسب    ي م يريگ هدف

 ي، طراح ـ ي سـازمان  ي كل يها ك را متجانس با جهت    ي استراتژ يها  برنامه ديكارها با  و ران كسب يمد

 تقاضـا شـده     يا فـه ي وظ يها يازمندي نه تنها به ن    يا فهي وظ يها ياستراتژ ].3 [» كنند يساز ادهيو پ 

 از يدهنــد بلكــه مخــازن يكــار پاســخ مــ و  كــسبي و اســتراتژي ســازمانيله اســتراتژيوســ هبــ

 .دهنـد  يل م ـي تـشك ، سازمان لازم هستند  يدي كل يها يستگي توسعه شا  يكه برا را   ييها يتوانمند

 يهـا  يقت در حوزه اسـتراتژ يها در حق در سازمانرا   ي منابع انسان  ياستراتژنظر   ن دو صاحب  يا

   .كنند ي ميبند  طبقهيا فهيوظ

  

  ي منابع انسانياستراتژ -3
 در يرش قرار گرفته است كـه مـا در حـال زنـدگ      ي مورد پذ  يعي امروزه به طور وس    موضوعن  يا«

وسـته در حـال   ي و تلاطم بـوده و پ يدگيچي پينده داراياه طور فز  م كه ب  ي هست يكار و ط كسب يمح

 يو هـم افـراد  پـردازان   يها هم تئـور  رات و چالشيين تغيبه منظور مواجهه مثبت با ا. استر  ييتغ

 نقـش  ديها با كنند كه سازمان يه مي توص ، باشنديط مين محيكار در ا و كه در عمل مشغول كسب    

  ].183- 91صص ،4 [» ابندي در،ها دارد ات آنيعه در ح و توسيريادگي را كه اي ياتيح

 را   خـود   كاركنـان  يهـا  ييهـا و توانـا     ت توسعه دانش، مهارت   ي اهم دين هر سازمان با   يبنابرا«

 را در ي نقـش اساس ـ  ي منـابع انـسان    يت اسـتراتژ  ين وضع يدر ا «]. 5 [»ص داده و درك كند    يتشخ

 نـه  يك منـابع انـسان    يگـاه اسـتراتژ   يروزه جا ام«. ]6[»دنكن ي م ي سازمان باز  يت رقابت يش مز يافزا

تواننـد   ين خاطر كـه م ـ    ي بلكه به ا   ي سازمان يها ي استراتژ يساز ادهيها در پ   تنها به لحاظ نقش آن    

]. 110-92، صــص7 [» داردياديــت زيــ اهم،ل شــوندي تبــديت رقــابتيــدار مزيــك منبــع پايــبــه 

يزي كلان بـا ديـد اسـتراتژيك و در    ر  برنامه ، انسانيعترين نقش مديريت استراتژيك مناب  اساسي



 ...هاي چارچوب تدوين استراتژي  ارائه  ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ  و همكارپيمان اخوان 

4 

  ]. 162-145 ،صص8 [استسطح منابع انساني 

ران ي توجـه مـد  تان موارد باعث شده است يكنند كه ا يمبيان ن راستا هكس و مجلاف يدر هم 

ها و به سـازمان      ن امر به آن   يك جلب شود چرا كه ا     ي به صورت استراتژ   يت منابع انسان  يريبه مد 

مـدت را در مقابـل رقبـا اسـتوار       بلنديت رقابتيك مز يدهد كه    يازه را م  ن اج ي ا  آنان تيريتحت مد 

 وجـود دارد    ي منابع انـسان   ي در فرموله كردن استراتژ    ي و كاف  ي مسائل عموم  يبرخ]. 3 ["سازند

جـاد  ينه اين زميدر اران يت افكار مدي هداي برا را دي مف يند عموم ياك فر ي تادهد   يكه به ما اجازه م    

 بـه   ي انـسان  يروي ـ ن يابي ـع و جا  ي ـت انتخـاب، ترف   يريمـد   كه عبارتند از   ]384-367، صص 9[ ميكن

،  عملكـرد كاركنـان در داخـل سـازمان       يابي ـارز،  سازمان، درون سازمان و به خارج از سـازمان        

 از كاركنـان در تمـام   يزشي انگيها تيز حماي و بسنده جبران خدمات و ن   ين كاف ي تأم يپاداش برا 

 يروابـط و صـدا  ، هـا  ييهـا، دانـش و توانـا    ش مهـارت ير افـزا توسعه كاركنان بـه منظـو     ،  سطوح

  .ران و كاركنانيان مدي ميك جو همكاري يكاركنان به منظور برقرار

 ي سـه دسـته اسـتراتژ   يك منـابع انـسان  يت اسـتراتژ يريز در كتـاب مـد  ي ـ ن 1كل آرمـسترانگ  يما

 بايـد  ي منابع انـسان   ياه يد كه استراتژ  كن  يان م يو ب ا .كرده است  ي معرف ي منابع انسان  ي برا يمحور

 يهـا  يان اسـتراتژ  ي ـ م يسـاز  كپارچهي يك راه را برا   ي يو. ندشوكپارچه  ي ي تجار يها يبا استراتژ 

 يب سه اسـتراتژ   ين ترت ي به ا  ].1 [داند ي م ي رقابت يها ي از استراتژ  يريگ  بهره ي و تجار  يمنابع انسان 

جـذب    و يتوسعه منابع انـسان   ،  شپادا  عبارتند از  ي منابع انسان  ي شده برا  يي و عمده شناسا   ياساس

 كه آرمـسترانگ    يبيز ترك ياند و ن   كردهان  ي كه هكس و مجلاف ب     يكيبا توجه به مسائل استراتژ     .روين

 كـلان منـابع     يتـوان اسـتراتژها    ي انجـام داده اسـت م ـ      ي و منابع انـسان    ي رقابت يها يان استراتژ يم

 كـه وجودشـان     يدر مـورد كاركنـان    ز  ي ـع و ن  ي ـ را استخدام، توسعه و آموزش، پاداش و ترف        يانسان

هـاي تـدوين اسـتراتژي      از سوي ديگـر مـدل  . دانستي رهاساز ،كند يجاد نم ي سازمان ا  ي برا يتيمز

هـاي كنترلـي كـه از اسـتراتژي          مـدل : دكربندي   توان در دو گروه عمده طبقه      منابع انساني را نيز مي    

نيـروي كـار بـه منظـور تـضمين          هـاي    اي بـراي كنتـرل تمـام جنبـه         منابع انساني به عنوان وسـيله     

 .ها و تهديدات محيطي تكيـه دارنـد        تر بر فرصت   كنند و بيش   تر استفاده مي   سودآوري و كارايي بيش   

هـا در   پايه منابع كه بر ارزش استراتژيك منابع انـساني و يـادگيري پيوسـته آن            هاي بر   مدل رويكرد

  ].10 [است و ضعف مبناي نقاط قوت تر دروني و بر  بيش ،محل كار تأكيد دارند

                                                                                                                                               

1. Armstrong  M. 



 1390،بهار1 ، شماره15دوره      ــــــــــــــــــــهاي مديريت در ايران ــــــــــ  پژوهش- انسانيمدرس علوم

5 

  دانشيها نقشه -4

ز ي ـ و نيي شناسايباشند كه برا يدانش م تيري پركاربرد در مدي از ابزارهايكي دانش يها نقشه«

م شـود، در    ي متفـاوت تقـس    يهـا  هـا و عنـوان     توانـد بـه حـوزه      ي توسعه دانش كـه م ـ     ي برا يگاه

 چنـد   نخـست ن بخـش    ي ـادر  ]. 54-44، صـص  11 [» ندشـو   يان استفاده م ـ  ي دانش بن  يها سازمان

ن صـورت   ي ـ دانـش را بـه ا      يزي ـر  نقشه) 1999 (1لياسپ. دشو  ي دانش ارائه م   يها ف از نقشه  يتعر

ل ي ـه و تحل  ي ـ تجز ي بـرا  ي و ابـزار   روشنـد،   ياك فر ي ـ دانش به عنوان     يزير نقشه«: كند يف م يتعر

اف و قابـل   ك فرم شف  يها را در     باشد و آن   يم آن م  يا مفاه ي به منظور كشف اجزا و       يحوزه دانش 

كـار بـه صـورت     و ات مـرتبط كـسب  يكند كه در آن خـصوص   ي م يساز ري تصو يا ك به گونه  اادر

  ].12 [»واضح برجسته شوند

 از حـوزه    يري تصو يمعمار«ك  يمفهوم نقشه دانش را به عنوان       ) 2001 (2گر اپلر ي د ياز سو 

 يو از منظرهـا  ياس جهـان ي ـسـازد تـا دانـش را در مق         يكند كه مـا را قـادر م ـ        يف م ي تعر يدانش

 دهش ـ دانـش ارائـه      يها گر كه از نقشه   يف د يك تعر يدر  ]. 13 [»مي قرار ده  يابيگوناگون مورد ارز  

 شياند ب ـ  شده عنوان »دانش درباره دانش  « در مورد    يري تصو يها شي دانش نما  يها نقشه  ، است

ك واحـد  ي ـا ي ـ و گـروه ك يك كارمند، يك نقشه دانش   ي«].14[كه در مورد خود دانش باشند        از آن 

  ].15 [»دهد ي مياري را در فهم و استفاده از دانش موجود در سازمان يسازمان
  

   دانشيها انواع نقشه -4-1

 گوناگون دارند به چند گروه عمده يها تي كه در موقعياساس كاربرد  دانش بريها نقشه

  . ندشو ي ميها معرف ن نقشهين بخش انواع اي كه در ااند شده يبند دسته

  

  3ي دانش سلسله مراتبي ساختاريها نقشه -4-1-1

 5ي ذهنيها  و نقشه4ي مفهوميها نقشه

 بنـا   يها و ادراكـات    شهي مرتبطند كه بر اند    ي روان يها ل  به مد  طور قوي   به ساختار دانش    يها نقشه

                                                                                                                                               

1. Speel 
2. Eppler 

3. Hierarchical knowledge map  

4. Concept map 

5. Mind map 
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ا سلـسله مراتـب   ي ـها   مغز انسان در شبكهوسيله به يي دانش معنايده اند كه حاصل سازمان    شده

اين  .شوند يش داده م  ي نما ييها ها اغلب به صورت گراف     ن مدل يا. باشند يضوعات م م و مو  يمفاه

بطه با موضـوعات     هستند كه در را    يميانگر مفاه ينماها    اين گره .باشند   ي م ييها  گره ي دارا ها  مدل

  ].713-702، صص16 [مختلف وجود دارند
  

 1ي علّيها نقشه -4-1-2

ك شـناخته   يونـد دادن تفكـر و عمـل اسـتراتژ         ي پ ي بـرا  يكي به عنوان تكن   يم نقشه دانش علّ   يترس«

 بـه   ي عل ـ يهـا  نقـشه ]. 713-702، صـص  16 [»كننـد  يده كمك م ـ  يچيشود كه به درك مسائل پ      يم

ك نقطـه شـروع     ي ـرونـد تـا      يده افراد به كار م    يچي پ ي ذهن يها م مدل ي ترس يصورت گسترده برا  

  . ندكنجاد يك كسب و كار ايل استراتژيه و تحلي تجريبرا
  

  2هاي منابع دانش نقشه -4-1-3

هـاي مـرتبط ماننـد حـوزه خبرگـي           اساس زمينه  اي از خبرگان شركت را بر      ها يك توده   اين نقشه 

توان شخصي را يافت كه دانـش   كجا مي «نقشه منبع دانشي به سؤالاتي نظير   . ندنك بندي مي  پيكره

ازمان شخـصي را داريـم   آيا در س« و يا   »مورد نياز ما را در يك موضوع مشخص داشته باشد؟         

 .]66-57 ، صـص   17[ دهنـد  پاسـخ مـي    »كه يك پـروژه در زمينـه خاصـي را انجـام داده باشـد؟              

اي  هاي منبع دانش به مكان دانـش ضـمني و نيـز دانـش آشـكار اشـاده دارنـد و بـه گونـه                          نقشه

زمـاني كـه دانـش پيرامـون        . اند كه براي مقاصد شناسايي دانـش بـه كـار رونـد             ريزي شده  طرح

كـرد  توان از اين دانش براي ارزيابي آن حوزه دانشي استفاده        رگي يك ارمند موجود است مي     خب

باشد شناسـايي شـده و       اساس آن دانش وي كه جزئي از دانش سازمان مي           به اين ترتيب كه بر     ؛

 يـك نقـشه منبـع    1شكل . توان ميزان و سطح اين دانش را در سازمان مورد ارزيابي قرار داد             مي

  .دهد ت را نشان مييريه را براي يك شركت مشاوره مددانش ساد

  

                                                                                                                                               

1. Causal map 

2. Knowledge Source map  
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 منابع دانشنقشه   1شكل

  

  )كاربرد دانش (1نقشه جريان دانش -4-1-4

وسـيله بـه    هكار دانش محور هستند كـه ب ـ  و يندهاي كسبا نمايانگر فر به طور اساسي  ها   اين نقشه 

ينـد لازم   اي از فر  هـاي مشخـص    تصوير كـشيدن دانـش و اطلاعـاتي كـه بـراي اداره كـردن گـام                

كـردن و نيـز       رمـزي  ،توانـد بـراي تـدوين        اين نوع از نقشه دانش مـي      . دشون  باشند، تكميل مي   مي

  شناسايي دانش مـرتبط    ، كاربرد ديگر اين نقشه دانش     .شود  حمايت از ارزيابي دانش به كار برده      

  ].727-703، صص18[باشد  ميبا آن 
  

  2نقشه توسعه دانش -4-1-5

تواند به عنوان نقشه راه توسعه و يـادگيري مـصور بـه كـار      هاي دانش مي واع نقشهاين نوع از ان   

هـا بـه    ايـن نقـشه   . كنـد  انداز مشترك را براي يادگيري سازماني ايجاد مي        شود كه يك چشم    برده

 و يـا  "كار در واحد سازماني خـود دسـت يافـت ؟       و توان به تعالي كسب    سؤالاتي نظير چگونه مي   

هـا   ايـن نقـشه  . »احد سازماني خود را براي ورود به بازار جديد آماده ساخت؟   توان و  چگونه مي «

چنين براي مصور ساختن مراحل ضروري براي توسعه شايـستگي تجـارت الكترونيكـي بـه                 هم

  ].15[شوند  مي كار برده

  

                                                                                                                                               

1. Knowledge flow map 

2. Knowledge development map 
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  ي متدولوژ -5
ات ي ـبم و اديه بـر مفـاه  ي ـ با تك يك چارچوب مفهوم  ياساس توسعه     بر ين پژوهش متدولوژ  يدر ا 

 پيمايـشي  آن از روش     ي اعتبارسـنج  يپس از توسـعه چـارچوب بـرا       . ده است شموجود استوار   

 وسـيله   بـه اي   براي بررسي متغيرهاي كيفي مدل توسعه      يا ن منظور پرسشنامه  يبه ا . شداستفاده  

خبرگاني كه داراي تجارب دانشگاهي در زمينه تدريس و تحقيق در باب منابع انساني، اسـتراتژي     

هـاي   هـايي كـه در زمينـه       باشند و نيز خبرگاني در قالب مـديران شـركت          ديريت دانش مي  و نيز م  

نهايـت نظـرات ايـن       در. دش ـم  يتنظ ـ ،كار دانش محور مانند فناوري اطلاعات فعاليت دارنـد         و كسب

شـده تأييـد      و به اين ترتيب چارچوب ارائـه       شداي ارزيابي قرار     خبرگان از طريق آزمون دوجمله    

باشد و كار آماري كـه بـه    ن تحقيق توسعه يك چارچوب مي    اين مبنا كه نتيجه اصلي       بر اي  گرديد،

تـوان   باشد، مي  صورت نظر خبرگان انجام پذيرفته نيز در راستاي اعتبارسنجي اين چارچوب مي           

   .نتايج تحقيق را كيفي دانست

  

   چارچوبةتوسع -6
 يا فـه ي وظيهـا  ي اسـتراتژ  ي هكـس بـرا    يشنهادي ـپسعه چارچوب از منطق موجـود در مـدل           تو يبرا

اـ و وضـعيت درونـي سـازمان و نيـز                 در اين مدل هكس توجه هم      .دشو  ياستفاده م  اـن بـه متغيره زم

رقباي اصلي سـازمان را در دسـتور        كار و به صورت ويژه       و  شرايط و وضعيت محيط كسب     ،عملكرد

اـم اجرا  ن چـارچوب در  ي ـا. شـود  ي مـشاهده م ـ 2گونه كه در شكل    همان. دهد كار قرار مي    يـي چهـار گ

در ايـن مـدل   . مبناي مدل هكس صـورت پذيرفتـه اسـت    ده است كه استنتاج اين چهار گام بر   ش يطراح

در اين رويه به هر دو محـيط بيرونـي        .  را داراست  SWOTرويكرد تدوين استراتژي همانند رويه كلي       

حاضر عـلاوه بـر     در چارچوب   . دشو  هاي اثربخش توجه مي    و دروني سازمان براي تدوين استراتژي     

اـي منـابع انـساني در رده     اين دو گـام اساسـي در تـدوين اسـتراتژي، بـه ايـن دليـل كـه اسـتراتژي               ه

هـاي سـازماني     ها با استراتژي   راستايي آن    همتر،   باشند و براي توفيق بيش     اي مي  هاي وظيفه  استراتژي

  . ضروري است، گام نخست براي ايجاد اين هماهنگي صورت پذيرفته است
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   چارچوب پيشنهادي2شكل
  

  گام اول -6-1

كـار كـه     و  كلان كـسب   يها يريگ ن گام جهت  يدر ا . است 2 شكل   ييگام اول متناظر با قسمت ابتدا     

ن ي تـدو  زمـان در  . شود  ي م ي و بررس  يابي ارز  ، كار مشخص شده است    و  كسب يها يدر استراتژ 

بـه اهـداف و     نخـست    دي ـ با اسـت، ا  ه ـ  از آن  يز جزئ ـ ي ـ ن ي كه منابع انسان   يا فهي وظ يها ياستراتژ

 و ي منـابع انـسان  يقت اسـتراتژ ي در حق. شودكار توجه   و  كسب يشده در استراتژ   فيرسالت تعر 

ن اهـداف  يشوند كه سازمان را در حصول ا ف ي تعريا  به گونه بايد يا فهي وظ يها ير استراتژ يسا

 يهـا  تي ـه از منـابع و قابل     ك مجموع ـ ي ـ متنـاظر بـا      يگاه استراتژ ي هر جا  ياز طرف . توانمند سازند 

د ي ـز چگونـه با يد بداند و ني را باييزهايكار چه چ و دهد كسب ي است كه نشان م  ي و فكر  يماد ريغ

 كـه سـازمان     يكيهر انتخاب اسـتراتژ   كند    يان م يز ب ي ن 1گونه كه زك   همان. پيدا كند ها دست    به آن 

ز اخـذ   ي ـدهـد و ن    يانجـام م ـ  .. .نـدها و  ياها، محصولات، خدمات، بازارهـا و فر       يدر مورد تكنولوژ  

ا ي ـا تنها به مونتاژ بپـردازد و        يد شود و    ير تول يكه سازمان درگ   ني مانند ا  يكي استراتژ هاي  ميتصم

هـا و    ر قابـل ملاحظـه بـر دانـش، مهـارت          يك تـأث  ي ـنـه رقابـت كنـد،       ي هز يا رهبر يز و   ي تما راهاز  

از ي ـقبـادر صـنعت مـورد ن   ان ر ي ـ رقابت و بهتر بـودن در م       ي دارد كه برا   ي محور يها يستگيشا

چه كه سازمان بايـد انجـام دهـد و          ميان آن  از سوي ديگر، معمولاً   . ]145-125، صص 19[هستند  

                                                                                                                                               

1. Zack 
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شـكاف  « فاصـله وجـود دارد كـه از آن بـه             ،چيزي كه در حال حاضر مـشغول انجـام آن اسـت           

بـه  قـت   كار و سازماني در حقي     و هاي كسب  ها با تدوين استراتژي    سازمان.  تعبير شد  »استراتژيك

، 19[باشـند     پوشاندن اين شـكاف و رسـيدن بـه جايگـاه مطلـوب و مـورد نظـر خـود مـي                      دنبال

ــان    ].145-125صــص ــار شــكاف اســتراتژيك در يــك ســازمان همــواره يــك فاصــله مي در كن

هاي موجود سازمان و الزامات دانشي آن در حالت مطلوب و براي حصول اهداف وجـود       دانسته

هاي دانش محور با پوشاندن گـپ    خصوص در سازمان   به. گيرد مي نام   »شكاف دانشي «دارد كه   

 ،توان تا حدود بسيار زيادي نسبت به برطرف شدن شـكاف اسـتراتژيك اميـدوار بـود      دانشي مي 

 الزامـات و نيازهـاي دانـشي    دباي ـ چرا كه براي دستيابي به موقعيت و جايگاه استراتژيك مطلوب          

ل ي ـن دليز بـه هم ـ ين مرحله از چارچوب نيا ].20[د كر مورد نياز آن را به دست آورده و برطرف      

 قـرار   ي مورد بررس ـ  دي كسب و كار با    يها يقت استراتژ ين مرحله در حق   يدر ا . ف شده است  يتعر

كـار بـه     و ك كـسب  ي اسـتراتژ  يها  و برنامه  ي رسالت، اهداف اساس   دي با ين بررس ي ا يدر ط . رنديگ

 ي كـه بـرا   ي دانـش  يهـا  يازمنـد يشـده ن   نيـي تعرند و با توجه به اهـداف        يدقت مورد توجه قرار گ    

ــه آنيابيدســت ــا ضــرور  ب ــت ايدر حق. ندشــو يي اســت شناســايه ــق ــدو ي ــه ت ــار مقدم ن ين ك

 يهـا  ين اسـتراتژ  يي تع يقت در راستا  ين مرحله در حق   يباشد و ا   ي دانش سازمان م   يها ياستراتژ

 دانـش   يها حوزه( بخش   نين گام تنها ا   يل كه در ا   ين دل ي اما به ا    ، رديپذ يدانش سازمان صورت م   

 دانـش   ي اسـتراتژ  ي از ورود بـه بحـث تخصـص        اسـت، از مـا    ي ـمورد ن ) ها از و سطح آن   يمورد ن 

  :ست از ان مرحله به طور خلاصه عبارتي ايفه و رسالت اصلين وظيبنابرا. ميكن ي ميخوددار

 ؛كار و ان مدت كسبيمدت و م ها و اهداف بلند يق رسالت، استراتژي دقيبررس

ك مـورد نظـر   يگـاه اسـتراتژ  ي حصول اهداف و كـسب جا  ي كه برا  ي دانش يها ه حوز ياحصا

  ؛لازم هستند

   .ازي مورد ني دانشين سطح حوزه هاييتع

 اسـت   يهيبـد . شده است  يبند مين پژوهش دانش به سه سطح تقس      ي ا يشنهاديدر چارچوب پ  

ن ير داد و ا   يين سطوح را تغ   يتوان ا  ي گوناگون م  يها  متفاوت در بخش   يازهايدر صورت وجود ن   

 چارچوب اثرگذار نخواهد بود و تنها سطوح دانش در همه جا مطـابق سـطوح      يه كل ير در رو  ييتغ

 ين قـسمت بـرا  ي ـسطوح در نظـر گرفتـه شـده در ا   . دشو ين بخش لحاظ م ي شده در ا   يبند دسته

سـطح  . نيياز سازمان عبارتند از سطح بالا، سطح متوسط و سـطح پـا            ي مورد ن  ي دانش يها حوزه
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سـطح متوسـط    . اسـت  به دانش مورد نظـر       يكار در سطح خبرگ    و از كسب يزان ن ي متناظر با م   بالا

  ، نييكار به دانش مورد نظر در سـطح تخـصص اسـت و در آخـر سـطح پـا                    و از كسب ينشانگر ن 

ن حـوزه  ي ـ در ايي و آشـنا ي در سـطح كل ـ يازمند به دسـت آوردن معلومـات   ي سازمان تنها ن   يعني

وكـار مطـابق بـا       از كـسب  ي ـ مـورد ن   ي سـطوح دانـش    ي فوق و احصا   يها يج بررس ينتا. باشد يم

گونه كـه در     همان. دشو يخلاصه و مندرج م    1ر جدول   ي نظ يكار در جدول   و  كسب يها ياستراتژ

از خواهنـد   ي ـهـا ن   نـده بـه آن    يكار در آ   و  كه كسب  يها و انواع دانش    حوزه. استمشخص   1جدول  

 جـدول قـرار   يهـا  ك در ستونيز متناظر با هر اين جدول و سطوح مورد ن   ي ا يداشت در سطرها  

 .استازمند سطح متوسط دانش ي ن1كار در حوزه دانش  و  مثال كسبيبرا. خواهند گرفت

  

  كار و هاي و سطوح دانشي مورد نياز كسب حوزه  1جدول
 

سطح مورد نياز

 حوزه دانشي مورد نياز

 سطح پايين

 سطح بالا سطح متوسط

     1حوزه دانشي 

…       

       nحوزه دانشي 

  

  گام دوم -6-2

كـار   و  كـسب  يط ـيل مح ي ـن گـام تحل   ي ـ ا ي مشخص شده است عنوان كل ـ     2گونه كه در شكل      همان

 كـه در  يط ـيمح. اسـت  مـا بـه خـارج از سـازمان     ين مرحله تمركز و توجه اساس     يدر ا . باشد يم

توجـه بـه   ت ي ـاهم. باشـند  يت مشابه در بستر صنعت م ـ    يكار مشغول فعال   و  كسب ي رقبا  ، صنعت

گـاه حـال و   يها و جا  برنامه،ها  تيبدون در نظر گرفتن فعال. باشد يقت وجود رقبا ميط در حق يمح

. دكـر ن  يها تدو   رقابت با آن   ي برا يك اثربخش ي استراتژ يزير توان برنامه  ينده رقبا نم  ي آ ينيب شيپ

  :ده استشف ي تعريفه اساسين گام دو وظين منظور در ايبه ا

  ش صنعت ه نقشه داني ته-1

   بالقوهيافتن كاركنان و منابع دانشي يط براي محي بررس-2

  . فه پرداخته خواهد شدين دو وظي به شرح اجا  درايناكنون
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  ه نقشه دانش صنعتيته -6-2-1

زولـه كـه   يط ايك مح ـي ـها در   آنيها يژگيان مشخصات و ويز بي و ني دانش يها يازمندين ن ييتع

 يت صـنعت بـرا    ين مرحله وضـع   يدر ا . قابل انجام نخواهد بود   در آن اطلاعات رقبا وجود ندارد،       

 مـورد مطالعـه قـرار     ،ها چه خواهد بود     آن ي آت يها  و برنامه  دارند يكه رقبا چه دانش    نيافتن ا يدر

 و دسـته  يابي ـ شده خود را ارز يي شناسا يها توان دانش  مين اطلاعات   يبا داشتن ا  . خواهد گرفت 

 يك ـي ه اسـت دشدانش ارائه  ت دانش در مورد     يريات مد يدر ادب  يمختلف يها يبند دسته. كرد يبند

ن ي ـا. كنـد  يم م ـ يشرفته و خلاقانـه تقـس     ي ـ، پ يا ها دانش را به سه گـروه هـسته         ين دسته بند  ياز ا 

ت صـنعت و رقباسـت كـه        يقـت وضـع   ي در حق  ،ز دارد ي ن يا سهي و مقا  يرونيكرد ب ي رو يبند ميتقس

كند و كـدام دانـش    يد مي شركت توليانش خلاقانه برا به اندازه ديكند كدام دانش ارزش ين م ييتع

اي از دانـش اسـت    اي محدوده و سطح كمينه هيپادانش . ان رقبا دارد ي را در م   يا حكم دانش هسته  

در حقيقت ايـن دانـش، دانـش        . مورد نياز است  ) صنعت(كه در اصطلاح فقط براي ورود به بازي         

  . مرتبط استمعمول پايه انجام امور در يك صنعت است و به كارهاي

توانـد    توانمندي بقا و حيات بلندمدت يك مجموعه را نمـي   ،بنابراين داشتن اين سطح از دانش       

دانش پيشرفته، دانشي است كه سازمان شما را به صـورت           «. ]145-125، صص 19 [تضمين كند 

لات خـود   صودهد كه مح ـ   اين نوع از دانش به سازمان اين قابليت را مي         . دارد رقابتي زنده نگه مي   

سـازد   دانش خلاقانه، آن دانشي است كه يك شركت را توانمند مي«]. 21 [»را از رقبا متمايز سازد   

. دكن ـاي ايجـاد   تا صنعت و رقبا را رهبري كند و ميان خود و ساير رقبا يك فاصله قابل ملاحظـه               

 بـازي را در  دهـد كـه قواعـد    دانش خلاقانه در يك بازار رقابتي اين توان را به يـك سـازمان مـي             

  ].561-553، صص22 [»صنعت و رقابت تغيير دهد

 ،ان رقبـا وجـود دارد     ي ـ كـه در م    ي دانش يها  حوزه دي با نخسته نقشه دانش صنعت     ي ته يبرا

 شـركت كـه     يكنند، اطلاعات كار   ينفعان خود ارائه م   ي ذ يها برا   كه آن  يد و اطلاعات  شو ييشناسا

دهنـد،   ي كه ارائه م ـيد، محصولات و خدماتشو يت منتشر مي مانند وب سا  يروني ب يها در درگاه 

 ير اطلاعـات  ي و سـا   ي اعلام شده در جلسات مجمع عمـوم       ي آت يها  مشترك، برنامه  يجلسات كار 

 ي بـرا  ي منـابع خـوب     ، شـود  ي ارائـه م ـ   ي قانون يز نهادها ي و ن  يرونينفعان ب يها به ذ   كه از سازمان  

ن ي ـنده خـود بـا ا  ي آي دانشيها اس حوزهيق قيتوان از طر يسپس م. باشد يها م  افت دانش آن  يدر

  .ردن كييباشند، تع يشرفته ميا پي، خلاقانه و يا ها را كه هسته منابع نوع آن
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ت ي ـزان مزيز ميان رقبا و نيزان در دسترس بودن آن در مين مرحله مي دانش در ا   يبند ار دسته يمع

نـعت     اشددسترس رقبا ب  تر در    شيهرچه دانش ب  .  دارد يكار در پ   و  كسب ي است كه برا   يرقابت  و در ص

ن دانش را ي ااستفاده شود ، در اين صورت  ،چرخاند يبه صورت دانش معمول كه تنها چرخ كارها را م     

ك حوزه دانـش  ي رقبا به  يزان دسترس ي كرد و هرچه كه م     ي طبقه بند  يا پايه توان به صورت دانش      يم

 خلـق  يتر شي بيت رقابتي كسب و كار مز   يا آن دانش بر   يريكارگ ه و ب  يابيجه دست يتر بوده و در نت     كم

 دانش موجود در نزد رقبا در صنعت و        يپس از بررس  . توان آن دانش را خلاقانه به شمار آورد        يكند م 

 يبنـد   دسـته  ،ش داده شـده اسـت  ي نمـا 3 كـه در شـكل      ين اطلاعات به صورت   ين دانش، ا  ي ا يبند دسته

ها مشغول   شده در صنعت كه رقبا در آن يياسا دانش شن  يها ن شكل در سطرها حوزه    يدر ا . شوند يم

تـوان از آن بـه عنـوان         يه نقشه دانش صنعت كه م     يبا ته . ك نوع دانش وجود دارند    ي به تفك   ، كار هستند 

  . رديپذ يان ميت از گام دوم پاين فعاليا، د كر دانش استفاده يبند  و دستهيابي ارزي براياريمع
  

  
  نقشه دانش صنعت  3شكل

  

   بالقوهي اطلاعات كاركنان و منابع دانشيآور عجم -6-2-2

ن پـژوهش  ي ـ ايشنهاديكار در چارچوب پ و  كسبيرونيط بيش محي كه در بخش پا    يديگرفه  يوظ

ط ي بــالقوه موجــود در محــي اطلاعــات كاركنــان و منــابع دانــشيآور  جمــع ،دشــو يف مــيــتعر

  ]:23[باشد  آوري مي  ذيل قابل جمعهاي راهاين اطلاعات از . استكار  و كسب

ات و سـوابق  ي ـهـا، تجرب  يي كه مشخصات، توانـا    ي و خصوص  ي دولت يابياطلاعات مراكز كار  

 ؛ار دارندي افراد آماده به كار را در اختيكار

 زمـاني  در گام آخـر و  دين روش با ياستفاده از ا   (ي و تخصص  ي عموم يها  در روزنامه  يآگه
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 ؛)ردي پذن شد، صورتيياز تعي كار مورد نيرويز نيكه مشخصات ر

  ؛باشند يلات مرتبط ميرنده افراد آماده به كار با تحصي كه دربرگي و آموزشيمراجعه به مراكز علم

  ؛ها را دارند ن سازماني مشابه كه قصد خروج از ايها  سازمانيروهاياستفاده از ن

  ؛ها و روابط كاركنان داخل سازمان هياستفاده از توص

  ؛اند جاد شدهي كار ايرويافتن ني ي براي قبليها ن كه در مصاحبهاستفاده از بانك اطلاعات سازما

 .استفاده از مشاوران سازمان 

جـه در   ي و نت  تعيـين شـده   از دارد در گـام نخـست        ي ـهـا ن    كه سازمان به آن    ي دانش يها حوزه

ار قـراردادن  ي ـن جـدول و مع ي ـ با استفاده از اطلاعـات ا ديز باين گام ن ي در ا  .شدخلاصه   1جدول  

ها در سطوح مـورد   ن دانشي اي بود كه داراي افراد ي شده به جستجو   يي دانش شناسا  يها حوزه

 پوشاندن و برطـرف  ي برايافتن منابع علمي يبرا. باشند ينظر بوده و آماده به كار در سازمان م 

ن ي ـعمـده ا  .  استفاده كـرد   يرونيتوان از منابع دانش ب     يز م ي سازمان ن  ي دانش كردن فاصله و خلأ   

  : ارتند ازمنابع عب

در . دهنـد  ي ارائه م  ين خدمات علم  يلا  و آن  ي كه به صورت مجاز    :ي علم ياه  گاهياستفاده از پا  

وسـته بـه   ي موجـود كـه پ  يتوان با پرداخت حق اشتراك از منابع علم ـ     يها م  گاهين پا ي از ا  ياريبس

 ؛ استفاده كرد،ندشو يروز م

نـه اسـتفاده كاركنـان از    يتـوان زم  يز مين موارد نيدرا: يها و مخازن علم استفاده از كتابخانه 

 ياز بـرا ي ـدست آوردن اطلاعات مورد ن  ه ب ين منابع برا  يد تا بتوانند از ا    كر را فراهم    يمنابع دانش 

  ؛ف استفاده كننديانجام اثربخش وظا

 يها و مؤسسات علم ـ    دانشگاه: ها  و دانشگاه  يپژوهش -ي با مراكز علم   ياستفاده و تبادل علم   

تـوان   ين مراكـز م ـ   ي ارتباط با ا   ي با برقرار  .ره دانش هستند  يد و ذخ  يز منابع تول   ا يكي يو پژوهش 

 . دكرز يكاركنان را به دانش روز تجه

اـدل     ي علم ـ يهـا  شيها و همـا    كنفرانس: ي مرتبط علم  يها ها و كنفرانس   شيشركت در هما    محـل تب

افتن منـابع و مراجـع      ي ـ ي بـرا  يهـا محل ـ    و شركت در آن    ييشناسا. باشند ي و به روز م    ياطلاعات علم 

نـده  ي آ ي دانـش  يهـا  ازها و برنامه  ي متناسب با ن   يتوان منابع دانش   ي موارد فوق م   يبا بررس .  است يعلم

 ي اسـت كـه بـرا   ين نكتـه ضـرور   ي ـذكـر ا  . افـت يها دست     و به آن   جستجو كرد ط  يسازمان را در مح   

كـار در    و ط كـسب  يح ـ وجود ندارد و م    ييايت جغراف ي در حال حاضر محدود    ي به منابع دانش   يدسترس
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ن مرحلـه اطلاعـات بـه       ي ـان ا ي ـدر پا . ز باشـد  ي ـر كشورها ن  يتواند كل منابع موجود در سا      ين مورد م  يا

  .ندشو ي ميبند  دسته،شود ي مشاهده م4چه در شكل   مانند آنيط در قالبيدست آمده از مح
  

  
  

 كار و  كاركنان بالقوه و منابع دانشي موجود در محيط كسب  4شكل

  

  گام سوم -6-3

 و يبررس ـ. دشـو  ي سـازمان بررس ـ  يت درون ـ ي وضـع  ديف شده با  ين گام از چهار گام تعر     يدر ا 

 از ،باشـد  ي مي منابع انساني توسعه استراتژيل كه در پين دلين چارچوب به اي در ا يل درون يتحل

 ن گـام  ي ـ كه در ا   يتي فعال تر  بيش. رديپذ ي صورت م  يكرد دانش ي سازمان و با رو    يد منابع انسان  يد

 دانـش  يابي ـز ارزي ـكـار و ن  و ك نقشه منبع دانـش در داخـل كـسب      يه  يرد شامل ته  يپذ يصورت م 

  .باشد يكار م و كسب

  نقشه منبع دانش داخل كسب و كار -6-3-1

دهنـد كـه عبارتنـد از        يار مـا قـرار م ـ     ي دو دسته اطلاعات در اخت     ي منابع دانش به طور عموم     يها نقشه

اـ دارا   ن حـوزه  ي ـ كـه در ا    يز افـراد  ي ـن كه در سازمان وجـود دارد و         يدانش اـت      يه اـت و معلوم  اطلاع

اـبع انـسان     يتوان وضع  يك نقشه منبع دانش م    ي يزير ين اساس با پ   يبر ا . هستند  كـه در    يت موجود من

 يابي ـت موجـود دانـش سـازمان را ارز        يز وضع يو ن ) يد دانش ياز د (ت هستند   يكار مشغول فعال   و كسب

افـزوده  نقـشه دانـش    ن  ي ـ سـطح دانـش موجـود در افـراد بـه ا            ،تر   قي دق يابي ارز ين گام برا  يدر ا . ردك
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  : شود ير پاسخ داده مين نقشه به سه سؤال زيجاد اي با ا وفين توصيبا ا. شود مي

  در سازمان وجود دارد ؟ي دانشيها چه حوزه

 باشند ؟ يها م  ن حوزهي صاحب دانش در ايچه افراد

 باشند ؟ ي شده ميي از دانش شناسايك در چه سطحيكاركنان هر 

  : كردن منابع استفاده يتوان از ا ي دانش موجود در سازمان ميها افتن از حوزهي ي آگاهيبرا

، يلي مانند رشـته تحـص  يق اطلاعاتياز طر: ها  كاركنان مندرج در پرونده آن ياطلاعات شخص 

دانـش در  تـوان   يم ـ...  وي علم ـيهـا  هـا و دوره  ، شركت در كارگـاه  ي و تجرب  يمقطع، سوابق علم  

 . كردييكار را شناسا و ار افراد و به تبع آن كسبياخت

 . باشد ي افراد كه در سوابق موجود نميافت اطلاعات علمي دري پرسشنامه برايطراح

اـر را   و تـوان دانـش موجـود در كـسب     ي فـوق م ـ ي و انجـام كارهـا  يق بررس ـي ـاز طردر نهايت   ك

انگر سـطح دانـش كـسب و كـار     ي ـ هـر حـوزه ب  قـت در يز در حقيسطح دانش كاركنان ن  . دكر ييشناسا

اـر گرفـت      موارد  اين  توان   يز م ين سطح دانش كاركنان ن    يي تع يبرا. خواهد بود   و يسـطح علم ـ  : را بـه ك

اـرا   ييزان توانا ي كاركنان و م   يات كار يل تجرب يتحل،  ي انسان يرويك مدارك ن  يدرجه آكادم  هـا    آن يي و ك

اـزمان   ياسـتفاده از نظـر مـد   كننـد،   يت ميكار سازمان فعال   و  كه در كسب   يا در حوزه  ران و خبرگـان س

اـزمان     ي موارد فوق و با مـشاركت مـد        يبا بررس .  سطح دانش كاركنان   يابي ارز يبرا ران و خبرگـان س

توان بـا توجـه بـه        ي م يريگ مي تصم ي افراد برا  يي نها ين سطح دانش  يي تع ي مختلف و برا   يها در حوزه 

ار ي ـ كـه در اخت  يسـطوح افـراد در دانـش      .  افراد در نظـر گرفـت      ي برا 9ك تا   ياز از   يتمام موارد فوق امت   

اـزمان كـه در جـدول         ين گام متناظر با سـطوح دانـش       يدارند در ا   د بـه سـه دسـته       ش ـمـشخص    1 س

ص هـر رتبـه بـه       يمـلاك تخـص   . شود  ي م يبند مين و تازه كاران در هر حوزه تقس       اخبرگان، متخصص 

 . خواهد بود2ابق با جدول ن مرحله و مطيازات محاسبه شده در ايكاركنان امت

  

  بندي دانش كاركنان سطح  1جدول
  

  شده امتياز اخذ  سطح دانشي

  1-3  كار تازه

  4-6  متخصص

  7-9  خبره
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ز سـطح آن در  يها و ن  دانش موجود در سازمان، كاركنان صاحب آن يها ب حوزه ين ترت يبه ا 

قت نقـشه   ي در حق  5شكل  . قندي قابل تلف  5ر قالب شكل    ن اطلاعات د  ي اكنون ا  .دشسازمان مشخص   

ز متناسـب  ي ـ دانش را نيبند ن گام سطحي كه ما در ااستكار سازمان  و منبع دانش در داخل كسب    

ل ي ـك حوزه دانش ذكر شده اسـت و در ذ يدر هر ستون . ايم كرده كه وجود دارد اضافه    يازيبا ن 

ن دانـش  ي ـ كـه در ا    يك سـطوح  ي ـند بـه تفك   باش ين دانش م  ي كه صاحب ا   يآن مشخصات كاركنان  

  . ندشو يدر صورت وجود مشخص م، دارند 
  

  
  

  كار و نقشه منبع دانش داخلي كسب  5شكل
  

   دانش سازمانيابيارز -6-3-2

 دانـش موجـود در نـزد        يت صنعت و احصا   ي وضع ي چارچوب به بررس   يها در گام دوم از گام    

 يبنـد  ص و دسـته   ي تلخ ـ 3ت بـه صـورت شـكل        ن اطلاعا يز سطوح آن پرداخته شد كه ا      يرقبا و ن  

 دانـش  يازهاي نيبند  و دستهيابين اطلاعات به ارز  ين بخش از گام سوم با توجه به ا        يد در ا  يگرد

، يا هي ـپادانـش موجـود در صـنعت در سـه دسـته             3در شـكل    .  شود ينده سازمان پرداخته م   يآ

 كـه  ي دانـش يهـا  توان حوزه يات من اطلاعياكنون با توجه به ا .  شد يبند شرفته و خلاقانه طبقه   يپ

 يينده كـسب وكـار شناسـا    ي آ ي برا يكار و اهداف آت    و  كسب يها يمطابق با استراتژ   1در جدول   

، دانـش موجـود در      يبنـد  ن طبقـه  يار ما در ا   ين مع يبنابرا. كرد يبند ن سه دسته طبقه   يدر ا ،   شدند

 در يتينـده چـه وضـع   ي آي شده بـرا يي شناسايكه هر حوزه دانش ني و با توجه به ا     استصنعت  
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شرفته و خلاقانـه   ي ـ، پ يا  هسته يها  از دسته  يكيدر   1 جدول   يها  هر كدام از حوزه     ، صنعت دارد 

  . شوند قرار داده مي

 گرفتـه   1 دانـش منـدرج در جـدول         يها گر در مورد حوزه   يم مهم د  ي دو تصم  بايدن گام   يدر ا 

قـت  ي در حق. شوديريم گي تصم 2يداربر ا بهره ي 1 در هر حوزه دانش نسبت به اكتشاف       ديبا. شود

 از  يدي ـباشد كه سازمان خـود قـصد توسـعه و خلـق شـاخه جد               ين مطلب م  ياكتشاف ناظر بر ا   

 سـازمان   يبـردار  كـرد بهـره   ي در كسب و كار را داراست و در مقابل در رو           يريكارگ هدانش در ب  

تـوان   يمات م ـ ين تـصم  ي ـ ا ي بـرا  .كنـد  ي م ـ يزي ـر ط برنامه ي استفاده از دانش موجود در مح      يبرا

بـودن    خلاقانـه  ي كه هرچه دانش به سـو      كند  يان م ياو ب . دكرعمل  ) 2000(وانا  ياساس نظرات ت   بر

 اسـت كـه   يكه دانش خلاقانه دانش چرا. ]21 [است اكتشاف آن ين راهكار برا ي بهتر ،ك باشد ينزد

ا ي ـ ندارند و    رون وجود يط ب يا در مح  ين  ي بنابرا ،دهد يل م يكار را تشك   و  كسب يت رقابت ياساس مز 

 مـوارد   يار دشـوار و در برخ ـ     ي بـس  يبـردار  ها در قالب بهـره      به آن  يدر صورت وجود دسترس   

 اكتـشاف و خلـق      ي در راسـتا   دي ـن نـوع دانـش با     ي ـ سازمان در مورد ا    نتيجه  در. باشد ي م ينشدن

 يا تـر بـه دانـش هـسته     كي ـ و در مقابل دانش مورد نظر هر چه در صنعت نزد  كند يگذار هيسرما

ن فـاكتور  يبنـابرا  .تر خواهد بود ط آساني ازآن در محيبردار ت بهرهيتر و قابل    در دسترس  ، باشد

 كـه بـا توجـه بـه نقـشه دانـش صـنعت               اسـت  دانش   يبند ز نوع دسته  ين دو مورد ن   يم در ا  يتصم

 يتجربه سازمان در هـر حـوزه بـرا    ران ارشد و بايدر مجموع نظر خبرگان و مد. رديپذ يصورت م 

توانـد راهگـشا    ي كه حوزه دانش در مرز دو دسته قرار دارد م  يخصوص در موارد    به يريگ ميتصم

 اكنـون  1كـرد شـركت در هـر حـوزه دانـش جـدول       يروكـردن    و مشخصيبند پس از دسته . باشد

ن ي ـ اهـاي  رسـط  .دكرل يش داه شده است، تكمي نما3 كه در جدول ين جدول را به صورتيتوان ا يم

بـه   1 از جدول    ميز مستق ي مربوط به سطح دانش ن     يها ستون .است 1 جدول   يجدول همان سطرها  

ز نـوع   ي ـ و ن  يبـردار  ا بهـره  ي ـگرفته شده در مورد اكتـشاف       هاي    ميتصم. شوند ين جدول منتقل م   يا

ل ي ـبا تكم  .شود ين جدول در سلول مربوطه علامت زده م       ين گام اخذ شده است، در ا      يدانش كه در ا   

از ي ـاكنون ملزومـات و اطلاعـات مـورد ن        . رسد يان م يام به پا  ن گ يشده در ا   في اقدامات تعر  3جدول  

ن ي ـتـوان بـا اسـتفاده از ا    يانـد و م ـ   آمـاده شـده    يي در گام نهـا    ي منابع انسان  ين استراتژ ي تدو يبرا

                                                                                                                                               

1. Exploration 

2. Exploitation 
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  .دكرك ي استراتژيريگ مي سازمان تصمينده منابع انسانياطلاعات در مورد آ
  

  هاي دانش آينده مشخصات حوزه  3جدول
  

  نوع دانش  سطح دانش

  انشهاي د حوزه
  خلاقانه / پيشرفته /اي هسته  سطح پايين  سطح متوسط  سطح بالا

بهره برداري يا 

  اكتشاف

            1حوزه دانشي 

            2حوزه دانشي 

...  …  …  …   …  

            nحوزه دانشي 

  

  گام چهارم -6-4

 يين نهـا  ي تـدو   ، باشـد  ين پـژوهش م ـ   ي ا يشنهادي چارچوب پ  يين گام كه گام نها    ي ا يهدف اساس 

ن يشي ـ پ يهـا   اقـدامات گـام    ي كه در ط ـ   ين گام از اطلاعات   يدر ا . است ي منابع انسان  يها ياستراتژ

 ي داخل ـ يابي ـجـه ارز  ينت. دشو  ي م ه استفاد ي استراتژ تدوين ياند برا   شده يبند  و دسته  يآور جمع

. ه اسـت ه شـد د در مورد سازمان در قالب نقشه منبع دانش كسب و كـار نـشان دا        ي انسان يروين

 يباشـد، بـرا   يكـار م ـ  و انگر نقشه منبع دانش داخـل كـسب      ي كه ب   را ن شكل ين گام اطلاعات ا   يدر ا 

  .شود داده ميقرار  4 مانند جدول يتر در جدول استفاده آسان

نـشان   5 دانش موجود در سازمان كه در نقشه منبع دانش در شكل             يها ن جدول حوزه  يدر ا 

هـا مشخـصات كاركنـان        متناظر بـا آن    يها رند و در ستون   يگ ي در سطرها قرار م    ،داده شده بود  

 نخـست ن مرحلـه  ي ـدر ا . رنـد يگ ي، در صورت وجود قـرار م ـ يك سطح آگاهي دانش به تفك يدارا

انگر ينده سازمان كه نما   ي آ يها يها و استراتژ    برنامه ،كار   و  وضع موجود در كسب    يج بررس ينتا

 كه مطابق نقشه    4ن منظور از جدول     يبه ا . شود يمگر تطابق داده    يكدي با    ، باشد يوضع مطلوب م  

د ي ـكـار بـا د   و  كسبيانگر وضع موجود منابع انسانيجاد شده است و بيمنبع دانش كسب و كار ا  

از سـازمان   ي ـها و سطوح دانش مورد ن       حوزه ي كه حاو  3 از جدول    يز بخش يباشد و ن   ي م يدانش

 سـازمان   يهـا  ي وضع مطلـوب و موجـود      يازهايان ن يتطابق م . شود ينده است، استفاده م   يدر آ 

ك ي ـبـه هر ، افتـد   ين گام اتفاق م يچه كه در ا    تر آن   شرح آسان  يبرا. رديپذ ي انجام م  6مانند شكل   
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 يهـا  م بـه حـوزه  ي ده ـي اختـصاص م ـ  ،باشـد  ي م يسي از حروف انگل   يكيك نماد كه    يها   از سلول 

اساس كار به اين    . شود ياختصاص داده م  ك حرف مشابه    ي كه در دو جدول وجود دارند        يدانش

ابتدا به سـطر اول     . شود  به عنوان نقطه شروع و جدول پايه انتخاب مي         3صورت است كه جدول     

اسـاس   بـر ( در اين سطر اولين حوزه دانشي كـه سـازمان در آينـده               .اين جدول مراجعه مي كنيم    

بـا  . د، وجـود دارد به آن نياز خواهد داشـت و در گـام اول شناسـايي گردي ـ        ) كار و هاي كسب  استراتژي

 4د، جـدول  ش ـطور كه ذكـر   همان.  رجوع مي كنيم  4مطالعه اين حوزه و شناسايي آن سپس به جدول          

هاي دانش موجود در سازمان به همراه اطلاعات افرادي اسـت كـه داراي دانـش در سـه                    حاوي حوزه 

شي سـطر اول   ايـن جـدول بـه دنبـال حـوزه دان ـ          هاي  رحال در ميان سط   . باشند ها مي  سطح اين حوزه  

 وجود داشـت سـپس بـه سـطوح آن           4در صورتي كه اين حوزه دانش در جدول         .  مي گرديم  4ل  وجد

 3 با سطوح همان دانـش در جـدول      4در صورتي كه سطوح دانش مورد نظر در جدول          . دقت مي كنيم  

نـاظر   مت"نامتخصـص "ي دانش، "سطح بالا" متناظر با "خبرگان"(آن بالاتر بود  مطابقت داشته و يا از    

مشخـصات كاركنـاني    .)  دانش مي باشد   "سطح پايين "كاران متناظر با      دانش و تازه   "سطح متوسط "با  

لـول ماننـد   (كند پيدا مي انتقال 3ند به سلول مربوطه در سطر اول جدول         هستكه در اين سطوح      اـي   س ه

1D   3وA    طح  داشـته امـا س ـ      وجـود  4در صورتي حوزه دانشي مورد نظـر در جـدول           . ) 4 در جدول

 پـايين تـر بـود انتقـالي         3كاركنان موجود در اين حوزه از سطح مورد نياز مشخص شـده در جـدول                

لـول    (شـود   جداگانه نگهـداري مـي     فهرستصورت نگرفته و تنها مشخصات اين افراد در يك            ماننـد س

2C    وجـود نداشـت بـه       4 با انجام اين كارها و نيز در حالتي كه حوزه دانـش در جـدول                  .)4 در جدول 

ايـن كـار    . شـود  رويم و همين رويه فوق دوباره براي اين سطر نيز تكرار مي             مي 3سطر دوم از جدول     

اـل    . پـذيرد  هاي دانـش آن انجـام مـي     يعني براي تمام حوزه    ،3 تا سطر پاياني جدول      اـن ايـن انتق در پاي

  :اين چهار گروه عبارتند از. استچهار گروه متفاوت قابل شناسايي 

ن ي ـقـت ا يدر حق. انـد  شـده مـرتبط   3 جـدول  يها  كه به سلول4 از جدول    ييها سلول: 1گروه  

 3كـه در جـدول      (نـده   ي آ ياز بـرا  ي ـ دانش مورد ن   يها  حوزه ي است كه دارا   يگروه شامل كاركنان  

ز ي ـار دارنـد ن ي ـهـا در اخت   كـه آن يگـر سـطح دانـش   ي ديباشند و از سو  يم)  شده است  ييشناسا

  .)4  در جدول3A و 1D يها سلولمانند (باشد  يكار م و  كسبي آتيازهايمتناسب با ن

. وجود نداشـتند   4ها در جدول      متناظر با آن   يكه حوزه دانش   3 از جدول    ييها سلول: 2گروه  

باشـد كـه در حـال حاضـر در سـازمان وجـود           ي م ي دانش يها قت شامل حوزه  ين گروه در حق   يا
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از ي ـك مـورد نظـر ن     يگاه اسـتراتژ  يجا به   يابي دست يها برا  نده به آن  ي كسب و كار در آ     يندارند ول 

 .)3 جدول در3F  و2E يها مانند سلول. (خواهد داشت

در .  وجود ندارد  4ها در جدول      كه حوزه دانش متناظر با آن      4 در جدول    ييها سلول: 3گروه  

د و  ي ـآ ينـده بـه كـار سـازمان نم ـ        يهـا در آ     است كه دانـش آن     ينده كاركنان ين گروه نما  يقت ا يحق

ماننـد  ( نـدارد  ي تناسـب ،ت داردي ـنـده قـصد فعال  ي كـه سـازمان در آ      ييهـا   حوزه ها با  تخصص آن 

  .)4  در جدول2B و 1B ياه سلول

 4 جـدول  يها  سلولي حوزه دانش مشترك با برخي كه دارا  4 در جدول    ييها سلول: 4گروه  

 يز شـامل افـراد    ي ـن گـروه ن   ي ـا. از قرار دارند  ي از سطح مورد ن    يتر نيي در سطح پا   يباشند ول  يم

 كـه در حـال   ي سطح دانش  ي باشند ول  يكار م  و ند كسب ي آ يازهاي دانش مرتبط با ن    ياست كه دارا  

كـار   و  برآورده ساختن اهـداف كـسب      ي برا 4 است كه در جدول      يتر از سطح   نييحاضر دارند پا  

  .)4 در جدول 2C مانند سلول( شده است ييشناسا

  
  

  تطبيق اطلاعات موجود و مطلوب  6شكل

  

 بايــدانــد و   شــدهيبنــد كــار در چهــار گــروه دســته و  كــسبينــون منــابع انــسانن اكيبنــابرا

. دشـو ن چهار گروه اتخـاذ      ي هر كدام از ا    ي برا يك منابع انسان  يمات استراتژ ي و تصم  يزير برنامه

قـت  ين شكل در حقيا. شوند داده مي ي جا 7 مانند شكل    ين چهار گروه را در شكل     ين منظور ا  يبه ا 
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چـه كـه در بخـش     بنـابر آن . باشـد  ين چارچوب مي در اي منابع انسانياتژ استر يها انگر گروه يب

 سـازمان   ي منـابع انـسان    ي عمـده بـرا    ي چهار دسته استراتژ    ،  عنوان شد  ي منابع انسان  ياستراتژ

، يع، اسـتخدام، قطـع همكـار   ي ـق و پـاداش و ترف يت، تـشو ي ـ حما:د كـه عبارتنـد از     شو  يف م يتعر

ه  كه ب ـ7 شكل يك از خانه هاي در هر ي محوري هاياتژاكنون به شرح استر .آموزش و توسعه

  . شود يپرداخته م، اند  مشخص شدهي رنگصورت
  

  د يخانه سف -6-4-1

 يف شـد، جـا  ين تعريش از ا يك كه پ  ي گروه   ، كه در شكل مشخص شده است      ين خانه طور  يدر ا 

 چنـد حـوزه   اي ـك و ي ـهـا بـا      ار آن ي است كه دانش در اخت     يك معرف كاركنان  يگروه  . گرفته است 

 تطـابق   ،ف شده اسـت   ينده سازمان تعر  ي آ يكار برا  و ك كسب ياساس اهداف استراتژ    كه بر  يدانش

دن ي رس ـيكار مربوطه بـرا  و توانند سازمان را در كسب ين دسته از كاركنان م    ياساس ا   نيا  بر. دارد

خـود را در جهـت      ن تلاش   يتر شي ب ديسازمان با .  دهند يارينده  ي آ يها ي استراتژ يبه اهداف و اجرا   

ق يگـاه خـود تـشو   ي متناسب با جاديكاركنان مورد نظر با. دگيرن كاركنان به كار    ي ا يحفظ و نگهدار  

توانـد از    ي سـازمان م ـ   يدر حالـت مـال    .  باشد ير مال يا غ ي و   يتواند به صورت مال    يق م يتشو. شوند

ر ي ـدر حالـت غ   . دكنفاده  ش حقوق و مانند آن است     ي، افزا يرنقدي و غ  ي نقد يها  مانند پاداش  ييها اهرم

ت ي ـش دادن احـساس اهم ير كاركنـان، افـزا  يل در حضور ساي مانند تجل ييتوان از راهكارها   ي م يمال

  .رديگاه صورت پذي متناسب با جايع درجه كاريز ترفيدر سازمان در كاركنان و ن
  

  زده  خانه هاشور -6-4-2

 را در بـر دارد كـه بـا جـستجو در             يگروه دو حالت  . ن خانه مطابق شكل گروه دو قرار دارد       يدر ا 

 3نـده در جـدول   ياز آي ـ مـورد ن   ي دانـش  يها  از حوزه  ي برخ ي برا ي حوزه دانش متناظر   4جدول  

كـار   و  كـسب  ينـده  حـصول اهـداف آ     ين است كه سازمان بـرا     يانگر ا ين حالت ب  يا. شود يافته نم ي

ن ي ـ ادي ـن سازمان بايرابناب. ان كاركنان وجود نداردي است كه در حال حاضر در م يازمند دانش ين

 از اطلاعـات و  دي ـاز باي ـن ني ـن اي نحـوه تـأم   يبـرا . ن كنـد  يرون سـازمان تـأم    ي ـاز خـود را از ب     ين

جه آن در جـدول    ي در گام سوم گرفته شد و نت       ي كه در مورد منابع دانش     يكي استراتژ هاي  ميتصم

  . دشواستفاده  ،د ش مندرج 3

د شــركت در مــورد كــريكــه رون شــده اســت ي هــر حــوزه دانــش معــين جــدول بــرايــدر ا
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 ييم راهكارهـا  ين مفـاه  ي ـ ا يف ذكر شده برا   يبا توجه به تعر   . باشد ياكتشاف چه م   -يبردار بهره

توان اسـتنباط   يف ميبا توجه به تعار. دشو يشنهاد مي در سازمان پين بردن خلأ دانشي از ب يبرا

 ،ك باشـد يكتشاف نزدا ياز به سوي مورد نيشكرد سازمان در حوزه دان ي كه رو  يكرد در صورت  

 مورد نظـر خبـره و در كنـار       ي دارند كه در حوزه دانش     ياز به استخدام افراد   ين سازمان ن  يبنابرا

 كـه   ي باشـند در صـورت     يجاد رشد و توسعه در آن حوزه دانـش        ي ا ي برا يت كاف ي خلاق يآن دارا 

نـدان  ت چ ي ـ خلاق يژگ ـي داشـتن و    ، ك حـوزه دانـش باشـد      ي ـ از   يبردار كرد سازمان بهره  ياگر رو 

 تـا   در آن حوزه دانـش باشـد  يا  به دنبال افراد خبره    د كه يبا رسد و سازمان     ي به نظر م   يضرور

 يريكـارگ   استخدام و بـه يبرا. رنديبتوانند آن حوزه دانش را به سازمان منتقل ساخته و به كارگ           

وم بـه   در گـام د   . دكـرد استفاده   4توان از اطلاعات موجود در شكل        ين قدم م  ي در ا  يمنابع دانش 

ن ي ـط پرداخته و اطلاعات ايع دانش بالقوه موجود در مح    ف كار و منا   يروهاي اطلاعات ن  يآور جمع

روهـا و كاركنـان   يافتن ني ـ يتوان بـرا  ين گام م ياكنون و در ا   . د  شد  خلاصه   4 در شكل    يبررس

  . دكرن جدول استفاده يمناسب از ا
  

  اه يخانه س -6-4-3

 ييز توانـا ي ـها و ن    وجود دارند كه دانش آن     يشود، كاركنان  يمن خانه كه گروه سه را شامل        يدر ا 

كـار   و  كـسب ي آت ـيهـا  يهـا و اسـتراتژ    است كه با توجه به برنامـه     يزاني توسعه به م   يها برا  آن

ن افـراد   ي ـ ا ي عمـده بـرا    ين اسـتراتژ  يبنـابرا . د واقـع شـوند    ي ـ سازمان مف  ينخواهند توانست برا  

ر ياز سـا ي ـهـا در سـازمان بـا توجـه بـه ن      ت آنيولؤاه و مسگير جاييتغ: ن موارد باشد يتواند ا  يم

ا قطـع  ي ـن افـراد در خـارج از سـازمان و    ي ـ اي بـرا يابي ـن افـراد، جا  ي ا يها ييز توانا يها و ن   بخش

  . ن افرادي با ايهمكار
  

  يخانه خاكستر -6-4-4

سـازمان  از ي دانش مورد ن يها  از سازمان وجود دارند كه حوزه      ي كاركنان 7ن خانه از شكل     يدر ا 

ران يها بـا سـطح مطلـوب مـورد نظـر مـد             ن حوزه يها در ا    آن يار دارند اما سطح كنون    يرا در اخت  

كـرد بـا توجـه بـه     ين روي ـد و اكـر تـوان آن را جبـران    ي فاصله دارد كه م ـ  يا كار به گونه   و كسب

 شـدن در  ينـدها اجتمـاع  ياهـا فر  ن كـه آن يز با توجه به ا  يها با سطح مطلوب و ن      اختلاف سطح آن  

 كه تازه جذب شوند آشنا هـستند  ي سازمان نسبت به كاركنانياند و با فضا    كرده يسازمان را ط  
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 ين اسـتراتژ يبنـابرا . باشـد  ي نسبت به استخدام م يتر  مطلوب يكرد و استراتژ  ي سازمان رو  يبرا

 ي آموزش و توسعه كاركنان از بعد دانش       يبرا.  باشد ين خانه آموزش و توسعه م     ي در ا  يمحور

، ي آموزش ـ يهـا  شركت كاركنان در دوره   : ها استفاده كرد   روشاين   مانند   يي از راهكارها  توان يم

جـاد  يا،  ي انـسان  يروي ـ ن يها شركت كاركنان در كارگاه    كاركنان،   يل برا ي ادامه تحص  يساز نهيزم

 اسـتفاده كاركنـان از      يجاد امكان برا  يا،  ني دانش آن لا   يها گاهي استفاده كاركنان از پا    يامكان برا 

 بـا مراكـز     ي ارتبـاط  يهـا  جـاد كانـال   يا،  قي ـن طر ي ـ توسـعه از ا    يهـا  رنامهب يها و طراح   بخانهكتا

  ي و آموزشيپژوهش
  

 استخدام و تأمين منابع دانش

  )2گروه (

  حمايت، تشويق

 ترفيع

  )1گروه (

  آموزش و توسعه

  )4گروه (

جايابي در داخل و خارج 

 پايان همكاري سازمان

  )3گروه (
  

  راتژيهاي است  گروه 7شكل

 

  يسنج اعتبار -6-5

ن ي ـ ا نخـست ه شـده    ي ـ پرسـشنامه ته   يـي ت اتكـا و روا    ي ـ قابل يابي ارز ي شد برا  ذكرگونه كه    همان

ه ي ـ نظرات ارائـه شـده پرسـشنامه ته   ي با بررس.دش ارائه  يد دانشگاه ي اسات  سه تن  پرسشنامه به 

سـپس  . اسـت اهده  ن سند قابـل مـش     ي ا 1مه  ي آن در ضم   ييد كه نمونه نها   ي گرد ييشده، اصلاح و نها   

 نفر از خبرگان بـراي      40 متشكل از    ين چارچوب به گروه آمار    ي چارچوب ارائه شده ا    يابي ارز يبرا

كه مفاهيم موجود در اين پژوهش دو زمينه منـابع انـساني         با توجه به اين   . دشاخذ نظرات آنان ارائه     

 توسـعه يافتـه قابليـت       شود و نيز با تأكيد بر اين مطلب كـه چـارچوب            و مديريت دانش را شامل مي     

عبـارت اسـت از اسـاتيد     ، تعريف خبرگـان در ايـن تحقيـق   كار را داشته باشد و اجرا در محيط كسب   

پردازنـد و    ني كه در زمينه منابع انساني و مديريت دانش به تـدريس و تحقيـق مـي                ادانشگاه و محقق  

هـاي دانـش    ازمانهايي كه در عمل با مسائل منابع انـساني بـه خـصوص در س ـ             نيز مديران شركت  

  . باشد ين افراد ميگاه اي و جاينشانگر مشخصات كل 5جدول . رو هستند همحور روب
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  . استانجام شده است مشخصات افرادي از آنان نظرخواهي  5جدول
 

 جايگاه زمينه كاري و تخصصي تعداد

 اساتيد دانشگاه مديريت دانش 15

 اساتيد دانشگاه مديريت منابع انساني 16

 مديران يريت منابع انساني و مديريت دانشمد 9

  
ر بـود مراجعـه   يپـذ   كـه امكـان  ين افـراد در مـوارد  ي ـ ارائه پرسـشنامه و اخـذ نظـرات ا        يبرا

 افـراد نظـرات آنـان بـه عنـوان مـشاوره و              يان و ارائه مدل بـرا     ي صورت گرفت و با ب     يحضور

ها عرضه و پرسـشنامه      ن به آ  يي پس از برطرف كردن ابهامات، مدل نها       ، سپس د  شل لحاظ   يتكم

 يابي ـ ارزاي اطلاعـات در پرسـشنامه بـرا     يآور بـا جمـع   . دش ـل  ي ـ آنـان تكم   يي نظرات نهـا   يحاو

 SPSSافـزار   ن منظور از نـرم يبه ا. دش كرونباخ استفاده ي از روش آلفانخستاطلاعات اخذ شده  

 ييجـه نهـا  ينت در كـه  ت صورت گرف ـ SPSSافزار   له نرم يوس هل و محاسبه آلفا ب    يتحل.  شد استفاده

ف موجـود بـا بـه       ي در تعار  است بنابراين  76/0  مجموع پرسشنامه در حدود    ي كرونباخ برا  يآلفا

   .كرده يتوان بر اعتبار پرسشنامه صحه گذاشت و بر اطلاعات آن تك ين عدد ميدست آمدن ا

مه يمگونه كه در پرسشنامه ض     همان. ندم شد يها به دو دسته و گروه تقس        جواب  ،  انجام تست  يبرا

، "مخـالف "،  "نظـر  يب ـ"،  "موافـق "،  " موافـق  كاملاً"ها در پنج گروه      ، جواب است قابل مشاهده    1شماره  

اـ   ن آزمون به هـر گـروه از جـواب   ي انجام اي برا .اند دهش ارائه   " مخالف كاملاً" اـ   ك عـدد  ي ـه  5از يـك ت

. م شـدند  يگروه تقس  ها به دو       پاسخ يريها، سوگ  از به جواب  يبعد از اختصاص امت   . اختصاص داده شد  

اـ   موافق و گـروه دوم پاسـخ   موافق و كاملاًيها گروه اول پاسخ ن دو گروه عبارتند از   يا  مخـالف و  يه

ن صورت اسـتفاده    يازات مربوطه به ا   يافزار از اعداد و امت     ها در نرم   ن گروه ي اعمال ا  يبرا.  مخالف كاملاً

نه يشياز ب يف شده برابر امت   يا برابر اعداد تعر   ه از ممكن به پرسشنامه   ين امت يتر ن و مثبت  يتر شيكه ب  دش

 33 يازات بـالا  ي ـاكنون پاسخ بـا امت    . باشد يم) 55=5*11 (55 يعني،  ) 11(ضرب در تعداد سؤالات     ) 5(

اي  آزمـون دو جملـه  .  شـدند يبنـد  در گروه دو طبقـه ) 33< (33تر از  از كميك و با امتيدر گروه  ) <33(

. كنـد   رد مـي ،ري دوجهتي در مورد سـؤالات وجـود نداشـته اسـت             كه سوگي   مبني بر اين    را فرضيه ما 

باشـد، ثابـت     ها مي  اي و دوطرفه بودن جواب     بنابراين اولين خواسته ما در اين آزمون كه اثبات دوجمله         
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تـوان نتيجـه     چنين با مشاهده نتايج آزمون دوجمله اي در مورد هر كدام از سؤالات مـي               هم. ده است ش

اين نكته در مـورد تمـامي   . دكر مشاهده ،ايي را كه به اين سؤال داده شده است   ه تجزيه و تحليل جواب   

ك ي ـدر گـروه  )  پرسشنامه39( نظراتب به اتفاق  ي قر تر  بيش كه   است قابل مشاهده    يها به روشن   جواب

 يبند  و به عنوان جمع    بالا بنابر اطلاعات اظهار شده در    . اند  گرفته يجا،  ف شده بود    ين تعر يش از ا  يكه پ 

  ، كه شرح داده شديتيفيها به گونه و ك ند و انجام تستيان فري ايتوان عنوان كرد كه با ط ين مطالب ميا

ت اتكا و ي قابل، شده استي اعتبار سنج"نظر خبرگان"ن پژوهش كه در قالب روش يجاد شده در ايمدل ا

  . ز به كار گرفتيتوان آن را در عمل ن يطرح را داراست و م
  

  ييرگ يجهنت -7
د بـر   ين چارچوب با تأك   يدر ا . دشو ين پژوهش در چارچوب ارائه شده خلاصه م       ي ا يافته اساس ي

 ي منـابع انـسان  ين اسـتراتژ ي تـدو ي براين بعد، روش  ي به ا  يت دانش كاركنان و توجه اساس     ياهم

 ي و معرف ـي اصـول ، ي منطق يها ده است تا با ارائه گام     شن چارچوب تلاش    يدر ا . ده است شارائه  

تـر    را اثـربخش   ي منابع انـسان   ين استراتژ يند تدو ياها فر  ن گام ي كردن ا  يي اجرا يمناسب برا ابزار  

ط يتـوان بـه توجـه بـه مح ـ     ين پـژوهش م ـ ي ـ چارچوب ارائـه شـده در ا   يها يژگيگر و ياز د . دكر

ن امـر بـا اسـتفاده       ي ـا. دكر اشاره   ي منابع انسان  ين استراتژ ي تدو يت رقبا برا  يكار و موقع   و كسب

ق ي ـتوجه و شـناخت دق    . ده است شن چارچوب محقق    ي دانش در ا   يها ظور از نقشه   من  چند خاص

 اسـت كـه     يا جـه ينتگـر   ي مناسـب د   ين برنامـه اسـتراتژ    ي تـدو  يت موجود بـرا   يت و موقع  يوضع

تـوان بـه     ي م ـ چنـين  هـم . افـت ين پـژوهش در   ي ا يشنهادي چارچوب پ  يتوان با مطالعه و بررس     يم

كـار اشـاره     و  كسب يها ي با استراتژ  يا فهي وظ ين استراتژ  به عنوا  ي منابع انسان  يتطابق استراتژ 

ن تطـابق   ي، هدف حصول ا   يشنهادي چارچوب پ  ي ارائه شده برا   يها  كه در گام نخست از گام      كرد

  .باشد ي مي منابع انسانين استراتژيند تدويبه عنوان نقطه آغاز فرا

ك كـلان   يداف اسـتراتژ   اه دست آوردن   به ي را برا  يقت بستر ي در حق  يا فهي وط يها ياستراتژ

تـوان در     كاربرد اساسي نتايج فوق در قالب چارچوب ارائـه شـده را مـي              .ندكن  يجاد م يسازمان ا 

 بـه ايـن ترتيـب اسـتفاده از ايـن چـارچوب سـبب              ؛ بهبود عملكـرد سـازمان و كاركنـان دانـست         

از ايـن  د كـه اسـتفاده   شـو  هاي دانشي كاركنـان سـازمان مـي       ها و دارايي   شناسايي دقيق توانايي  

هاي متناسـب بـا      كارگيري مؤثرتر و كاراتر كاركنان در جايگاه       هتواند مديران را در ب     اطلاعات مي 
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 منجر به افزايش اثربخشي كاركنـان در سـازمان و بهبـود    موضوعها قرار دهد كه اين   اين قابليت 

توانـد   انجام كسب و كار بدون توجه بـه عملكـرد رقبـا مـي             .عملكرد فردي و سازماني خواهد شد     

ب وارد  بكـار مـورد تهديـد قـرار داده و در نتيجـه س ـ              و جايگاه رقابتي سازمان را در بازار كسب      

ده ش ـدر چارچوب ارائه شـده تـلاش   . دشوهاي سنگين و يا حتي تعطيلي كسب و كار    ن زيان شد

هاي راهبردي كاركنـان صـورت پـذيرد تـا منـابع             ريزي است تا با استفاده از اين اطلاعات برنامه       

تـرين بـازدهي را در عملكـرد سـازمان در محـيط              زمان به صورتي به كار گرفته شود كه بـيش         سا

اي از   هـاي بخـشي و وظيفـه       به پيروي اسـتراتژي    نكردن   از سوي ديگر توجه   . كار ايجاد كند   و كسب

شـود   كار و سازماني باعث از بين رفتن يكپارچگي سازمان شده و سبب مـي              و هاي كسب  استراتژي

اي در حقيقـت در مـسيري مـصرف     ختصاص يافته براي دستيابي بـه راهبردهـاي وظيفـه    تا منابع ا  

توانـد بـه بقـاي خـود       بر اين اساس سازمان نمي .د كه در راستاي اهداف كلان سازماني نيست         شو

در چارچوب پيشنهادي اين تحقيـق، ايـن امـر          . كار امروز اميدوار باشد    و هاي رقابتي كسب   در محيط 

هاي منابع انساني سازمان را به صـورت         ه شده و كوشش شده است تا استراتژي       مهم در نظر گرفت   

چوب حاضـر در يكـي از   رچـا . كـار قـرار داد   و مستقيم و در راستاي حـصول اهـداف كـلان كـسب       

هاي راهبردي منـابع انـساني    ها و برنامه هاي شركت با استفاده از اين چارچوب نيازمندي        استراتژي

  .استبخش  كار نيز رضايت و  در دنياي واقعي كسبدست آمده به د كه نتايجششركت تدوين 
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