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  فصل اول
  
  

  معرفی اجمالی مدیریت دانش
  

  
  
  
  
  
  
  

  مقدمه
. زماني اقتصاد بشري مبتني بر كشاورزي بـود . ته استانسان تاكنون دو دوره اقتصادي را پشت سر گذاش             

پس از آن با ابزارگرايي و آشنايي با اعجازي كه علوم مكانيك و سپس برق ايجاد نمود، دوره اقتـصاد صـنعتي             
  . شدند هاي آدمي تلقي مي ترين عناصر و سرمايه  ها زمين و كار به عنوان اصلي دورهدر اين . گذاري شد پايه

عـصري كـه   اما . داشتدو نوع دارايي اين از را مندي  گرديد كه بيشترين بهره     ي اطلاق مي  ز به كس   ني "توانگر"
اگر چه كماكـان  . گنجد رزي و صنعتي نمي   رديد در هيچ كدام از دو عصر كشاو       كنيم، بدون ت    ندگي مي زن  در آ 

اطلاعـات  "كه به عـصر  عصر كنوني،  رشوند، اما د ها محسوب مي جويي ريمزيت مناسب در برت زمين و كار دو  
هـاي   هم اكنون بزرگترين شـركت .  نهفته است"١سرمايه دانشي" موسوم شده است، مزيت اصلي در    "و دانش 

دانش در "هاي انباشته ناشي از كارخانجات و حتي بازار بزرگ، بلكه در               در دارايي   نه را دنيا، برتري اصلي خود   
  .اند  كسب نموده"هاي خود فرآيندجريان 
 .باشـد   در سـه اقتـصاد مـذكور مـي    "دانـش " و  "زمين"،  "سرمايه"،  "كار يروی  ن" نشانگر حضور    ۱-۱نمودار  

اقتـصاد  " گرفته كه از آن به عنـوان        شود، اقتصاد امروز آن چنان بر پايه دانش شكل          همچنان كه ملاحظه مي   
  .شود  ياد مي"٢دانش محور

                                                
1 Knowledge Capital  
2 Knowledge Based Economy  
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  زمان بستر در سازمان منابع از دهاستفا ميزان و تعميق  روند۱-۱نمودار 
  

  
 را در "خ دمات "و " صـنعت " ،"كـشاورزي "انـه  هـاي سـه گ   ، ميزان اشـتغال در شـاخه   ۲-۱همچنين نمودار   

گردد كه همزمان با رشد سريع فعاليت اقتصادي در بخش خـدمات،              ملاحظه مي . دهد  ساله اخير نشان مي   صد
.  را شـاهد هـستيم    )ن آ صـرف، نـه خـدمات و دانـشِ         ت كـشاورزيِ  به صـور  (در كشاورزي   افت نسبي فعاليت    

قابـل توجـه آنكـه بـر اسـاس        . به هيچ عنوان رشدي همچون بخش خدمات را نداريم         زدر صنعت ني  همچنين  
 بخش اقتصادي وجود  دركه هر  سه(ها و مشاغل مبتني بر دانش و ايجاد دانايي            درصد فعاليت  ،همين نمودار 

  .نظيري رشد كرده است به صورت بي) دارد، و البته در خدمات بيشتر است
  

  
  
  
  
  
  

 سرمايه

 دانش

 زمين

 كار

 جامعه
 صنعتي

 جامعه
 كشاورزي

 دانشي جامعه
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  ميزان انباشت دانش) الف(۲-۱نمودار 

   اشتغال در بخشهاي مختلف اقتصاددرصد) ب(۲-۱نمودار 
  

 دانـش  ، سـال ۵/۵، در هـر  هاي پايه خي از دانشر در ب  ،شود كه بدانيم در جهان امروز       ترمي  مسأله وقتي روشن  
  .شود  ايجاد مي... و  فرمول شيميايي۳ و در هر روز کنديدا ميظهور پجديد دو برابر دانش كهنه 

رو به  هاي پيش  توجه صنايع و شركت  و  جهاني  ايجاد شده در روند اقتصاد     ضوح تغييرات ومسائل و   اين  تمامي  
ه گرديـد » مديريت دانـش « جديد تحت عنوان دانشيحفظ موقعيت خود در بازار جهاني، باعث خلق مفهوم و    

 آن بـه مثابـه عـدم     بـه انش، علم ماندن و پيشرفت كردن در عصر جديد است و مسلح نشدن      دمديريت  . است
هدف از ايـن مجموعـه، ايجـاد    . باشد آلات كشاورزي و استفاده از گاوآهن در قرن بيستم مي   استفاده از ماشين  

سـازي    دانش و نحوه پيادههاي ايراني، با مفاهيم مديريت     آشنايي اوليه كارشناسان، خبرگان و مديران سازمان      
  ارشناسان، آن در سازمان است، اگر چه مطالعات اين گروه علمي نشان داده است كه خوشبختانه بسياري از ك
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بنـدي شـده    و نه لزوماً بحـث كلاسـه  ( پيش از اين با اصول اين مفهوم و روش آن        خبرگان و مديران سازمانها   

  .اند آشنا بوده) آن
  
  شز مديريت داناآغ ١-١
  

يابي ترازنامه مـالي چنـد      ز ميلادي زماني كه مشغول ار     ۹۰ در دهه    ،حسابدار سوئدي  ،١يكارل اريك سيوب       
هـا پـس از انجـام عمليـات طـولاني       بسياري از اين شركت. شركت بزرگ سوئدي بود، متوجه نكته جالبي شد   

 قيمت واقعـي ايـن   كهحال آن. دادند  نشان ميكرونچند كرون سوئد و حتي يك      در حدود   حسابداري، ارزشي   
 سرمايه حـسابداري نـشان       قيمتهايي بود كه    كه سهامداران حاضر به فروش آن بودند، بسيار بيشتر از          هاشركت

  .داد مي
 ـ(هاي مختلف متوجه گرديد كه بخش اعظم از اين اختلاف     سيوبي پس از بررسي    ن ارزش شـرکتها  ياختلاف ب

و گـردد   ان برمـي  درون سازم»هاي دانشي سرمايه«به ) ن سازمانهاي مشهود ايهاييمت دارا يدر بازار سهام و ق    
 جالـب وارد نـشدن ايـن    امـا نكتـه  . شـان اسـت   ان در حل مسائل تخصـصي برخاسته از توان دانشي اين سازم   

 »٢هـاي نـاملموس     سرمايه« حسابداري بود، چرا كه اساساً چيزي تحت عنوان مفهوم           هاي  ها در ترازنامه   دارايي
  .وجود نداشت

 و فيزيكي و نياز به افزايش »٣هاي ملموس  سرمايه«محدود بودن   ) تقريباً از جنگ جهاني دوم    (ها پيش     از سال 
ريـزي خطـي و    به عنوان مثال، برنامـه . هاي علمي مختلف شده بود   ريزي شده آنها، منجر به خلق شاخه        برنامه

وري ماشـين آلات،   نگهـداري، بهـره   ، تعميـرات و     ٦، طراحي كارخانه  ٥يابي و تخصيص    ، مكان ٤پژوهش عملياتي 
هـاي   سـرمايه «امـا  . هـاي ملمـوس ايجـاد شـده بـود       در جهت مديريت سرمايه    همگي... برنامه ريزي توليد و     

  .، تا آن زمان مورد توجه قرار نگرفته بود٧»ناملموس
ن علـوم  گـران و عالمـا   باعث گرديـد، توجـه صـنعت   ..  و ١٠، ويگ ٩، نوناكا ٨ من  فعاليت سيوبي و پس از آن بك      

توليد اكثريت ارزش افـزوده كـالا، كمتـر مـورد     وجود اي كه با    ، يعني سرمايه  اي بس عظيم    صنعتي به سرمايه  
هاي علمـي    گر تلاش    نشان ۳-۱نمودار  . ، جلب شود  گرفت  ريزي افزايشي قرار مي     مديريت و ساماندهي و برنامه    

  .پس از اين دوره است
  
  

                                                
1 . karl eric siveby 
2 Intangible Assets 
3 . tangible assets 
4 . operational research 
5 . location and allocation 
6 . facility layout 
7 . intangible assets 
8 . beck man 
9 . nonaka 
10 . wiig 
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    تلاشهاي علمي در جهت توسعه مديريت دانش۳-۱نمودار 
  
  
  دانش، پنهان اما تعيين كننده ٢-١
  

د بـه وضـوح پاسـخ داده    يم، بايت دانش بپردازيرينکه به بحث مد يش از ا  يست که پ  ين سوال يست؟ ا يدانش چ 
مـثلا  .  اسـت ي واقع ـياي ما از دنيابين افراد، دانش، ارزي در نظر ا.داننديرا صرفا اطلاعات م    دانش   ي برخ .شود

-يشـمار م ـ  اند را جزو دانش به     را اتخاذ کرده   ييهايب ما چقدر است؟ چه استراتژ     ي رق يه شرکتها ينکه سرما يا
نهـا، مهـارت   ي در نظـر ا .نـد داني مي کاربرديهاگر، دانش را تنها محدود به مهارتها و تخصص     ي د ي برخ .آورند

   . دانش هستنديق واقعيک استاد دانشگاه، مصاديس يا مهارت تدريک استاد تراشکار و ي يتراشکار
 بـه طـور خلاصـه، هـر گونـه اطلاعـات         . از دانش هـستند    يقين موارد، مصاد  ين است که همه ا    ياما واقع امر ا   
 ـنکـه ا ي اي بـرا  . دانـش اسـت    يشد، به نـوع   د با ي که در جهت تحقق اهداف سازمان ما، مف        ياپردازش شده  ن ي

   .کننديم مي، دانش را به چهاردسته تقس١ني از متخصصيتر شود، برخقيف دقيتعر
  

                                                
knowed1 Lundval 

 رويداد کننده طرح سال
 نامشهود ترازنامه ونرادک/يوبيس ١٩٨٦
 دانش تيريمد مفهوم ابداع ويگ كارل ١٩٨٦

 
 مديريتي مشاور هاي شركت ١٩٨٩

 بزرگ
 رسمي اداره براي دروني تلاشهاي شروع

 دانش
 مديريت تكميل براي ها نخستين از يكي واترهاوس ارزش ١٩٨٩

  اش تجاري استراتژي در دانش
 

  هاروارد تجاري بازبيني ١٩٩١
 )تاكوچي و نوناکا(

 در شده منتشر مقالات نخستين از يكي
 دانش مديريت مورد

 يفکر هيسرما به تياهم استوارت تام ۱۹۹۱
 در شده منتشر كتابهاي نخستين از يكي ويگ كارل ١٩٩٣

 )دانش مديريت اساس (دانش مديريت مورد
 منبع دانش دراکر تريپ ١٩٩٤
 دانش مديريت سكنفران نخستين مديريت دانش ارتباطي شبكه ١٩٩٤
 را مديريت دانش هاي سرويس كه نخستيني مشاوره بزرگ شركت ١٩٩٤

 كرد پيشنهاد مشتريها به
 انيپا يب منبع عنوان به دانش رومر پال استنفورد ١٩٩٥
 نيآفر دانش شرکت کتاب يتاکوچ و نوناکا ١٩٩٥
 دانشي ها سرچشمه کتاب بارتون لئوناردي دروت ١٩٩٥
 فعاليتها و الحاقها سروصداي پر انفجار شغلها و اشركته انواع ١٩٩٦
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  )Know What (يزيچدانش چه -۱
 )Know Why (ييدانش چرا -۲
 )Know How (يدانش  چگونگ -۳
 )Know Who (يکسدانش چه -۴

-م زلزله در چـه محـل      يشود که بدان  ين م يامل ا ، ش يزيچ، دانش چه  "زلزله" مانند   يمثلا در خصوص موضوع   
د، ي ـ گويمـثلا م ـ .  کنـد ين رخداد را ارائه م  ي ا يکيزي، علت ف  ييدانش چرا . است رخ داده  ي و با چه قدرت    ييها

، بـه  ي دانش چگـونگ .انددا کردهيگر، تماس پيکدين، به ي پوسته زمي سطحيهاهياست چونکه لا زلزله رخ داده  
 ـ از زلزله، چه بايا کاهش تلفات ناشي از زلزله يري جلوگيه مثلا برادهد کين سوال پاسخ م  يا بـا بـه   . د کـرد ي

 ـ، بـه ا يکس بالاخره دانش چه. از زلزله را کاهش داد   يتوان تلفات ناش  يگر، چگونه م  ير د يتعب ن سـوال پاسـخ   ي
در کـاهش تلفـات   توانند ي م ينکه چه کسان  يا ا ي زلزله را دارند،     ينيبشي، مهارت پ  ينيمتخصصدهد که چه  يم

  .زلزله به ما کمک کنند
 ي است که بـه راحت ـ يف، دانشين طيک سر اي .م کرد يف ترس يک ط ي يتوان بر رو  يگر، دانش را م   ياز منظر د  

ن دانـش را  ي ـقـت ا  ي در حق  . کلام، منتقـل کـرد     ير و حت  يلم، صوت، عکس، تصو   يها، ف توان در قالب نوشته   يم
رت، ي از دانـش ماننـد مهـارت، بـص         يف، انـواع  ي ـن ط يگر ا ي در سر د   .نامندي م ٢ا دانش کدشده  ي ١دانش آشکار 

 ـ انتقـال ا .ستندي قابل کدکردن نيم که به راحتينش و شهود را دار  يتجربه، ب  ن ي ـشتر بـه ا ي ـن نـوع دانـش، ب  ي
ن دانـش را  ي ا.ميگر منتقل کني ديي به جايين دانش را دارند، از جاي را که ا   ييشود که آدمها  يصورت انجام م  

  .نامندي م٣يانش ضمنعمدتا د
 دانـش  يريکـارگ ، انتـشار و بـه  يسـاز رهي ـ در خلق، ذخيگر اصل ي انسان، باز  . ندارد ييدانش، بدون انسان، معنا   

 شـما و در     ي کـار  ين و دستورالعملها  ي شما، در قوان   ي دانش در تاروپود سازمان شما، در فرهنگ سازمان        .است
- دانش، نه فقط در افراد مجزا، بلکه در گروه         .ما، نهفته است  کاررفته در سازمان ش    به يهايستمها و تکنولوژ  يس
 يک ـينکه شرکت فـورد، بـه عنـوان         يا. استن سازمانها نهفته  ي، در اجتماعات و بالاخره در روابط ب       ي انسان يها

 ـ را برقـرار کنـد   ين رابطه تجـار يساز، بهتر قطعهي از شرکتهايتواند با انبوهي، م يسازليغول اتومب  نکـه  يا اي
دهنـده  ا دارد، نـشان ي ـ را با مراکز فروش خود در سرتاسر دن       ين ارتباط و هماهنگ   ي مانند آمازون، بهتر   يتشرک

  .استدا کردهي پين سازمانها، تجلين اي از دانش است که در روابط بييحجم بالا
  آيا اين سرمايه در دستان ماست؟: در اينجا اين است كه سؤال اصلي

 ـ سازمان است،    يين دارا ي محور، دانش، مهمتر   به طور خلاصه، در سازمان دانش      ن مهـارت   ي، مهمتـر  يريادگي
  .ت استي و موفقير، شرط لازم ماندگاريي و تغانسانهاست و بالاخره انعطاف

مـان را تحـت    اي دانـشي ه ـ آيد كه آيا، ما در سازمان خـود، سـرمايه        اين سؤال پديد مي    ،مقدمات بيان   ازپس  
  عملكرد زيابي ار«، »ريزي استراتژيك برنامه« برنامه در  گونه كه چندين  آيا به راستي همانكنترل داريم؟

  

                                                
1 Explicit Knowledge  
2 Codified Knowledge 
3 Tacit Knowledge  
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افزارهـا و سـاختارهايي بـراي     داريـم و در بـسياري مـوارد واحـدها، نـرم     .. و » وري افـزايش بهـره   «،  »سازماني

  يت هاي ملموس خود داريم، در مدير افزايش و نگهداري و مديريت سرمايهجهت ... اري، انبارداري و دحساب
  

جالـب آنجاسـت كـه مـديريت     . ايـم  كـاري كـرده  ) ترين آن دانش اسـت  كه اصلي(هاي ناملموس خود      سرمايه
هـا   ياري شركتسهاي ملموس در ب هاي ناملموس، با صرف هزينه نسبتاً ناچيز در برابر مديريت سرمايه         سرمايه

  .باعث رشدهاي چشمگير و باور نكردني شده است
هـاي   هاي تلويحي ما به آنها بتواند، اندكي ميزان مديريت و تسلط ما را بر سرمايه   ذيل و پاسخ   يها  سؤال دشاي

  : مشخص نمايدماندانشي
  

v   يـك مـشكل سـازماني را چـه     دانـيم پاسـخ   شناسيم؟ آيا مي مي وران سازمان خود را آيا ما دانش 
 دانند؟ كساني مي

v   دانيم چقدر    قدر است؟ آيا مي   مان چ   دانيم ارزش تجربيات اندوخته شده در ذهن پرسنل         آيا ما مي
از دسـت مـا   ...) به علل بازنشستگي، اخراج، بازخريد، (سرمايه با از دست رفتن هر يك از پرسنل   

 رود؟ مي
v ايم؟ مان كه در اذهان آنهاست، نموده آيا تاكنون سعي در استخراج دانش مهارتي پرسنل 
v  پيدا كنند؟ آيا براي رسـيدن بـه   ستددانيم رقباي ما در آينده ممكن است به چه دانشي         آيا مي 

 ايم؟ گذاري استراتژيك كرده  هدف،پذير و برنده هاي رقابت دانش
v و را از دست بدهيم؟اكنيم؟ به چه بهايي حاضريم  ما چقدر خرج توليد يك دانشكار و خبره مي 
v دهد؟ چقدر از ارزش كالا يا خدمات توليدي ما را دانش تشكيل مي 
v   شود چقدر اسـت؟ آيـا ايـن     پروژه يا يك سال در سازمان توليد ميارزش دانشي كه در طول يك

دانـشي كـه   (كنيم؟ تاكنون چه مقدار دانش تكـراري   ها را مستند و سپس قابل بازيابي مي       دانش
 ايم؟ خريداري نموده) ايم قبلاً خودمان توليد كرده يا خريده

v ايم؟ مان در بازار دانش كالاي خود فكر كرده آيا به ميزان  نقش 
v  ؟»تبادل دانش قدرت است«حاكم است يا شعار » دانش قدرت است«آيا در سازمان ما شعار 
v   هاي اطلاعـاتي صـرفاً      كنيم؟ آيا وجود سيستم     فاده را مي  تطلاعاتي حداكثر اس  ا يها  آيا از سيستم

 باعث تسهيل و تسريع شده يا باعث افزايش دانش سازماني سودزا نيز بوده است؟
v كنيم؟ شود، آيا با دانش او هم خداحافظي مي نشسته ميوقتي يك كارشناس باز 
v توانيم حفظ كنيم؟ آيا جايگاهمان را مي 
v  چقـدر حاضـريم   ا را بفروشيم؟ بـسته دانـشي شـركت رقيـب ر    " خودبسته دانشيِ"توانيم   آيا مي 

 بخريم؟
v آيا اعضاي سازمان از اعتلاي سطح دانش خود در سازمان خرسندند؟ 
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 ٩

 
v   يـابي از تمـامي تجـارب          كه يك بانك اطلاعاتي هوشمند و قابـل مـسأله          چقدر حاضريد بپردازيد

هـر چـه را   «در شركت خود، داشته باشيد؟ يا آنكه چقدر حاضريد بپردازيد كـه      فقط   ،انجام شده 
 ؟»)قابل بازيابي و استفاده باشد( بدانيم واقعاَدانيم، مي

 
توانـد نـشانگر وضـعيت دانـشي       ، مـي  ا بيان نـشد   ي كه در اينج    سؤالات  از ا به سؤالات فوق و بسياري     رگذ  پاسخ  

  .سازمان شما باشد
 در وضـعيت كـاملاً مطلـوبي    است،امدهي که در بالا ن   ير سوالات يساترديد سازمان شما در همه سؤالات و        دون  ب

  .نيست و بنابر اين سرمايه دانشي شما در دستان شما نيست
توانيـد انـواع     داريد و با فشار چند دكمـه مـي        ... ي و   دانيد چقدر ساختمان، ماشين آلات، ميز و صندل         شما مي 
چگونـه پاسـخ   ) بخصوص اگر بزرگ باشد(دانيد در سازمان شما  ، اما نمي  گيري كنيد   هاي آن را گزارش     چينش

  .ها، بيابيد هر سؤال را در كمترين زمان، و در بهترين شكل و از بهترين خبره
  

  . مديريت دانش استفرآينددرك اين نكته، آغاز 
  
   
  هاي پنهان شما نش، مديريت سرمايهمديريت دا 
  

اكنـون   هـم . ي كه مديريت دانش را انجام دهد، ضروري است        فرآيندهاي ذكر شده، ايجاد       بر اساس دغدغه      
صنعت و نيز توجه خاص آن به دانش، به صورت يك علـم وسـيع كـه     زيريت دانش، با توجه به احساس نيا     مد

  . درآمده است،شود  تدريس مي جهانع، كامپيوتر، مديريت و اقتصادهاي علوم صناي در دانشكده
تنابهي مقالـه در نـشريات معتبـر علمـي جهـان، كتـاب در انتـشارات دانـشگاهي جهـان،                    عمهر ساله مقادير    

هـاي بـزرگ و كوچـك     بـسياري از شـركت  . شود هاي كارشناسي ارشد و دكتري در اين زمينه توليد مي    رساله
 ١يموردکـاو هـا بـه عنـوان     سـازي  اند و در نتيجه همين پياده ن نموده هاي مختلف آ    زي جنبه سا  م به پياده  اقدا

 .مورد توجه دانشگاهيان قرار گرفته است
توانـد باعـث رشـد سـريع و      اين عرصه مي هاي ايراني به  علم بسيار جوان است و ورود شركت       خوشبختانه اين 

  . شود"هاي دانش محور شركت"به آنها تبديل شدن 
مـديريت  « زمينـه رو در   پـيش هـاي  شـركت . باشـد   سريع نيـز مـي  يرو بودن در اين عرصه مستلزم آغاز       شپي

 را بـا در دسـت گـرفتن    ت دانـش يري انجام شده در مدهايگذاري اكنون ثمره سرمايه  هم،»هاي ملموس   سرمايه
  .آورندي مبدستبازار 
  .ها هستند ز اين دست مثالا..  و فورددر , MRP  تويوتادر) ٢توليد به هنگام (JITگيري  شكل

  
                                                

1 . case studie 
2 . Just In Time  
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 ١٠

  
سازي شـود و   ها با كمي انعطاف پياده تواند از سوي مديريت فعلي سازمان   است كه مي  مديريت دانش، نگرشي    

 از و خدمات جديد، فتح بازارهاي جديد، خلق بازارهاي نـو         و محصول ررو بودن د    پذيري در آينده، پيش     ترقاب
  .ارمغان بياوردهاي دانشي را به  دست ندادن سرمايه

  
  
  ؟مديريت دانش چيست ٣-١
  

در اين . سازي آن ضروري است  شناخت مديريت دانش به عنوان يك روح حاكم بر اعمال سازماني، براي پياده            
كنيم، مديريت دانش را نه لزوماً به صورت آكادميك، بلكه بر اساس نشان دادن نتـايج و   نوشتار كوتاه سعي مي  

  .اسيمكارهاي ملموس آن بشن راه
تـر،  ر واضـح يبه تعب. ات آنيح دورهيه از ابتدا تا انتهاين سرمايت ا يريست جز مد  ي ن يزيز، چ يت دانش ن  يريمد
 دانـش و   يگـذار اشـتراک  دانـش، انتـشار و بـه       يسـاز رهيت دانش، شامل خلق دانش، کسب دانش، ذخ       يريمد

 کنـد، در  يياز خـود را شناسـا  ي مورد ن بتواند دانش يد به خوب  يسازمان شما با  .  دانش است  يريکارگبالاخره به 
ا کـسب  ي ـدانش خلق شـده  . دينکه از منابع دانش خارج از سازمان کسب نما       يا ا يصورت لزوم، آنرا خلق کند،      

شـود تـا در   رهي ـ، آماده شود و به صورت مناسـب، ذخ يريق داده شده و به تعب    ي شما تطب  يازهايد با ن  يشده، با 
ک آب راکـد، در  يد به صورت ين، دانش نباين بيدر ا. رديورد استفاده قرارگاز، ميط مورد نيزمان و مکان و شرا  

از اسـت و در  ي که نييدر هر جا(ک چشمه جوشان در سازمان شما ي مانند يستيدانش با .  محبوس شود  ييجا
همانطور که آب .راب کندي را که تشنه آن هستند، س      يان داشته باشد و همه کسان     يجر) از است يهر زمان که ن   

 نـدارد و  يچندانگذاشته نشده هم، ارزش به اشتراکگندد، دانشِ ي م ي ندارد و بعد از مدت     يکد، ارزش چندان  را
ت دانـش، بـه طـور سـاده نـشان      يريک مدينامير، مدل ديدر شکل ز.  نخواهد بوديادير و برکت ز   يسرمنشا خ 

  .داده شده است
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

دانش
خلق دانشذخيره شده

دانش به
دردبخور

انتخاب دانش

سطل آشغال
فراموشي فعال دانش دانش

منابع خارجي
دانش

جذب دانش
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 ١١

  
 ـ نکته قابل ذکر ا.گر دارنديکدي بريندها، اثرات متقابل ي فرآ نيد، ا ي کن يهمانطور که در شکل بالا مشاهده م       ن ي
 ـ، لازم اسـت کـه ا  ين حالت يدر چن . خ مصرفش گذشته باشد   ياست که دانش، ممکن است که تار       ن دانـش را  ي

  .ر نباشديفراموش کرد تا دست و پاگ
 يت م ـيريرا مـد ) فاده و است يگذار، به اشتراک  يسازرهيخلق، کسب، ذخ  (ند  ي فرآ ۵ن  ي ا ي که به خوب   يسازمان

ا ي ـ يگر به قـدرت بـدن  ي، ارزش پرسنل سازمان دين سازمانيدر چن.  است١محورا دانشي ي دانش يکند، سازمان 
ن نـوع پرسـنل،   يبه ا .  است ي دانش يها تي آنها در انجام فعال    ييست، بلکه به توانا   ي ن ي نظم و انضباط کار    يحت

  .شودي، اطلاق م٢کارا دانشيور  دانشيعنوان کل
تر از آن در جهـت نمايـان سـاختن نيـاز      هايي كه دانش مورد نياز شما را پيدا كند و مهم         فرآيند :كشف دانش 

 شناسايي منـابع دانـشي درون و بيـرون    .شود ، كشف دانش محسوب ميكندشما به دانش خاص، نياز آفريني      
  .سازمان در اين حوزه بسيار مهم است

به عنـوان  .  شودياز شما، در داخل سازمان شما، خلق م   ي مورد ن   آن، دانش  ي است که ط   فرآيندي :خلق دانش 
 و فـروش  يابي باشد که در بخش بازار    يتواند دانش يان، م ي مشتر يازهاي به ن  يي از پاسخگو  يديمثال، روش جد  

  .، کشف شده باشديبانيشما، توسط پرسنل پشت
 کـه  ي مـثلا سـازمان  .ار مـي گيـرد  در اختيار سازمان قر  هايي كه طي آن دانش مورد نظر،        فرآيند :كسب دانش 

ن افـراد را کـسب   ي ـقت، دانـش ا ي، در حقدينماي م محصولينه طراحياستخدام چند فرد ماهر در زم اقدام به   
  .کرده است

بماند و اين نگهداري چگونه باشد كه قابليت بازيـابي    اين كه چه دانشي در كجا و تا كي باقي        :نگهداري دانش 
و يتواند دانش را در آرش ـي سازمان شما م.گردد هاي نگهداري دانش را شامل مي     فرآيندحداكثري فراهم شود،    

  . کندي سازمان شما نگهداري کتابخانه تخصصيها، دستورالعملها، روشها و حتنقشه
شـود كـه    مسأله وقتي پيچيده مي.  دانش بايستي در سازمان شما به راحتي تبادل شود     :تسهيم و تبادل دانش   
 .طلبـد  هاي خاص خود را ميفرآيندسازماني شما در اذهان نخبگان است و استخراج آن         بخش عمده از دانش     

 ـ، سوال و جـواب بـا نخبگـان و    يق جلسات بحث گروهي دانش، ممکن است از طريبه اشتراک گذار   يا حت ـي
  . سازمان باشديل به اعضايميک ايارسال 

گران را با توجـه بـه سـاير امكانـات دانـشي      هايي كه دانش گرفته شده از دي      فرآيند :بكارگيري و توسعه دانش   
 .سـازد   بـرآورده مـي  اي مختلـف كـاري شـما ر   اه ت دانش در ساحدهد و نيز امكان بكارگيري   خود، توسعه مي  

  . سازمان شما نشان دهديورش بهرهيا افزاي يش اثربخشي اثر خود را در افزايستيدانش به کارگرفته شده، با
ل دانشي، بايستي دانش به دست آمده به لحاظ ميزان رشدي كه در سـازمان               در پايان هر سيك    :ارزيابي دانش 
 نوع اهداف سـازمان، هاي گوناگوني دارد كه هر يك با توجه به فرآيند دانش   ارزيابي . ارزيابي شود  ايجاد نموده، 
  .پردازد ها و درآمدها و نتايج كيفي و كمي مي تحليل هزينه

  
  

                                                
1 Knowledge Based Organizations  
2 Knowledge Worker 
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اما نكتـه  . استشدن ها در حال انجام  همه سازمان ر همواره دشکل بالا  داده شده دربه طور كلي سيكل نشان 

سـازي   حـداقل «، »عترحداكثرسـازي س ـ «هايي بـراي  فرآيندكارگيري   اشراف به گردش و نيز ب       در اينجا  مهم
  . است»هاي نافرجام جلوگيري از پرش«و » حداكثرسازي اثربخشي «،»هزينه

 يبـرا . انـد  ها خلق شدهفرآيند درباره مديريت دانش و ناظر به همين تاكنون صدها ابزار، مدل، فرضيه و نظريه    
-يز ارائه م ـيت دانش وجود دارد را نيري در حوزه مدي ابزارها و تجارب موفقين بحث، برخيتر شدن ا  يکاربرد

  .ميکن
 اين سه سـاحت شـامل  . به طور كلي هرگونه تغيير در يك سازماني ناظر به سه ساحت مرتبط با يكديگر است       

  .گردد ساختار، تكنولوژي و انسان مي
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

  
   در سازمانگانه اثرگذاري مديريت دانش  ساحتهاي سه۵-۱نمودار 

  
باعـث  ، يـا  )ساحت سـاختار (گذارد  ذفي مي بر ساختارها اثرات اصلاحي يا ايجادي يا ح      ،تغيير در سازمان        

ره انسان را به عنـوان عنـصر   اب، و ديدگاه در)لوژيساحت تكنو(شودمينولوژي كتايجاد، تغيير و يا حتي حذف   
 زماني خواهد توانست تحولي پايـدار و مـؤثر باشـد    ،يك تحول ). ساحت انسان (سازد  اصلي سازمان، متحول مي   

  .كه در هر سه اين ساحات به بهترين شكل ايفاي نقش نمايد
كه مجموعاً كـل  (آنها  در همه حولن موضوعات سعي در ايجاد تانش نيز با در نظر گرفتن هر سه اي مديريت د 

  .دارد) دهند سازمان را شكل مي
نمايـد، در هـر يـك      كه مديريت دانش در اين سه موضـوع ايجـاد مـي   ي در اين بخش براي آشنايي با تحولات  

هـا عنـوان    هـاي مطالعـاتي از شـركت     كارهاي مديريت دانش را بـه همـراه نمونـه           ها و راه    حل  هايي از راه    مثال
گيري علمـي انجـام شـده از     هاي ايراني، كه در نمونه نين در هر بخش برخي معضلات شركت      همچ. نماييم  مي

  . گيرد هاي ايراني، انجام گرديده است، مورد اشاره قرار مي شركت
  
  

 مديريت دانش

 تكنولوژي

 انسان

 سازمان
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  فصل دوم
  
  

  سازي مدیریت دانش در سازمان پیاده
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

  مقدمه
سه بخش سازمان، فناوري و انسان بطور خلاصه مورد بررسي       ابعاد گوناگون پياده سازي مديريت دانش در         در

بـراي آشـنايي بيـشتر،     . بديهي است كه اين موارد شامل تمامي متدهاي مديريت دانش نيـست  . گيردقرار مي 
  .در شركتها اشاره شده استسازي هايي از تجربه پيادهبه نمونه

    
  مديريت دانش در سازمان ۲-۱

  

اين نوع سازمان به لحـاظ نـوع   . هاي پيش از خود دارد هاي نسل تفاوتهايي با سازمانسازمان مبتني بر دانش،     
آن را حـداكثر   يريکـارگ و بـه  تـسهيم   دسترسـي،   ،  اي طراحي شده كه توليد دانـش مطلـوب          ر به گونه  اساخت

هاي فرآينـد ، واحـدها و  » فرهنـگ دانـشي  «گيـري   هايي علاوه بر شـكل  همچنين در چنين سازمان. نمايد  مي
  سازي مديريت دانش در  پياده. گيرد  مي  دانش، و افزايش دهنده دانش شكلروابطتسهيل كننده  ،رانش پرود

ها  هاي دانشي و متعاقب آن ساير سرمايه   در عوض سرمايه   بر باشد، اما  نهياگرچه ممکن است هز   سطح سازمان   
  .دهد را بخصوص در مراحل ابتدايي به سرعت افزايش مي
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 ١٤

  
گـردد   سازي مديريت دنش در سازمان ذكر مي      كارها و روش هاي پياده      ت خلاصه برخي از راه    در ادامه به صور   

خواهد بـه اختـصار  هـاي ايرانـي     شركت وضعيت نتايج بررسي همچنينو مربوط به آن هاي و پس از آن تجربه  
  .آمد

  
  هاي استراتژيك بر مبناي دانش امهتدوين برن 

  

توجـه بـه   . برنـد  هاي اسـتراتژيك سـود مـي    دستيابي به آن از برنامه تعيين هدف و    يبراها    بسياري از سازمان  
بنـدهاي بـسيار كليـدي در       ،  باعث قرار گرفتن      هاي استراتژيك و چشم انداز        نامهمديريت دانش در تدوين بر    

 و نيـز عـدم توجـه بـه آن در بـازار      رغم مي زنـد  آينده شركت را  هايكه گاهي پيروزي   شودميمان  زاهداف سا 
هاي استراتژيك بر مبناي  روش تدوين برنامه. گرددهاي جبران ناپذير مي      دانشي امروز، باعث شكست    رقابتي و 

و  ١هـاي دانـشي و فكـري    ريزي، اما با لحاظ كردن توجه به سـرمايه  م در برنامه  وهاي مرس   دانش، همانند روش  
هـا    ريـزي   اين كار به وسيله حضور تيم دانـش در ايـن برنامـه            . باشد   مي ٢يي و دانش  کي تكنولوژ يهاينگارآينده  
  . مي گرددممكن

  
    ٣هاي دانشي شكل دهي گروه 

  

، قـرار   ي دانـش  يمهـا ي ت .ترين مجريان مديريت دانش در سازمان هـستند         ها، مهم   هاي دانشي در سازمان     گروه
 ـ ا .ر سازمان کمک کننـد     دانش د  يريکارگ، انتشار و به   يسازرهياست که به خلق، کسب، ذخ      هـا، در   ن گـروه  ي

 بـه طـور كلـي       .دهنديت دانش را توسعه م    يري هستند که در سازمان، قدم به قدم، مد        ييهاشکنقت خط يحق
 بـا حفـظ   ، مـديران  عـالي  در سـطح مـديريت  . دنشـو  دانش در سطوح مختلف سـازمان تـشكيل مـي        يها  تيم

  .كل مي دهندرا شهاي خود، اعضاي تيم دانش عالي سازمان  سمت
همچنـين  . ها در سطوح بعدي بر عهده دارند ري ديگر تيمااين افراد تدوين استراتژي دانشي سازمان را با همك    

هر كدام از اين اعـضا  . باشند مي...  و CKO٤هاي دانش داراي تركيبي تعريف شده و اعضايي همچون   همه تيم 
تـر   هـاي مـديريت دانـش سـطوح پـايين         تـيم . در تيم وظايفي مشخص و نيز خصوصياتي براي عضويت دارند         

ها بـه   همه تيم . سازمان، معمولاً تركيبي از خبرگان امور كاري سازمان به همراه مشاوران خارجي خواهند بود             
  .كنند را پيگيري مي صورتي هماهنگ دستيابي به اهداف دانشي و رقابتي سازمان

  . مي باشدها  اين گروه بر عهده٥نش در سازماناهاي مديريت د نامه طراحي آيين
  
  
  

                                                
1.Intellectual Assets 
2 Knowledge And Technology Foresighting 
3.Knowledge Teams 
4.Chief Knowledge Officer 
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 ١٥

  
  دهي و دستمزد مبتني بر دانش نظام پاداش 

  

تواند بر اساس دانش و ميزان توليـد، توسـعه يـا تـسهيم و تبـادل آن       مي ١هاي جبران دستمزد   بخشي از نظام  
هـر    براي سنجش مقادير مـذكور بـراي  ييليستها ها و چك    ايجاد رويه   با هاي دانش محور    سازمان. شكل گيرد 

  مورد هاي مختلف  مدل. نمايند سازي مديريت دانش استفاده مي پياده از كاركنان، از اهرم انگيزش براييك 
به عنوان مثال، در برنامه توسعه سازمان ملـل   .وابسته است به نوع فعاليت سازمان استفاده براي انجام اين كار 

)UNDP(       دانش خود با همکارانش دارد،      يگذارک که در به اشترا    يزان تلاش ي، هر کدام از پرسنل، بر اساس م 
  .رديگيپاداش م

  
  هاي ارزيابي دانش سازمان سيستم 

  

 يازي ـ کـارت امت  ،DOEارزيـابي بـر اسـاس متـد     . دارنـد  خود  براي ارزيابي   هاي گوناگوني   ها سيستم   سازمان
 ـ رهاي ا  هر يك از اين سيستم    . اند  از اين گونه  ...  و   )BSC(متوازن عيارهـاي سـنجش    مطـرح كـردن م  ازيـابي ب

 در مساله مـورد نظـر    سالانه سازمان سطح سازمان را سازمان و با استفاده از اطلاعات به دست آمده از فعاليت  
 هـاي هـاي اخيـر بـه ابزار     مديريت دانـش نيـز در سـال      .پيشنهاداتي ارايه مي دهد    اصلاح آن    سنجيده و براي  

  . شده استبراي سنجش مجهزمختلفي 
گيـري نقـش دانـش در ارزش     ه ، متـدهاي انـداز   ٣ ، ترازنامه سرمايه فكـري     ٢ابع انساني گيري تزارنامه من    شكل

شود كه مديران سـازمان قابليـت مقايـسه خـود را بـه                 باعث مي  ٤ناميك ارزيابي دانش  ي د هاي، سيستم افزوده
هـاي   ه و رشد سازمان خـود را در ايـن سـرماي   هها پيدا كرد ، با ديگر سازمان  يهاي فكري و دانش     جهت سرمايه 

  .بخشند بهبود نموده وتعيين كننده ارزيابي 
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 ١٦

  
 )سازمان( تجربه هاي پياده سازي مديريت دانش در شركتها :۱جعبه 

  
 كارمند، با داشتن جمعيت انبوهي از خبرگان متخصص، در سـال  ۱۱۲۰۰۰با بيش از  HPشركت   

 پـروژه بـه صـورت    ۲۰س  بـر ايـن اسـا   . سازي مديريت دانش گرفـت      تصميم به آغاز پياده   ۱۹۹۵
ريزي استراتژيك بـر اسـاس دانـش بـود و شـعار         اولين پروژه، برنامه  . همزمان در شركت آغاز شد    

 به اين صورت مطرح كرد) frank carruba(انداز آنرا فرانك كاروبا  اصلي چشم
 ».دانست ، مي) بودHPچه در ذهن خبرگان  آن(دانست   آن چه را كه ميHPاگر تنها « 
 . در ميان رقبا در طي سالهاي بعد شدHPه باعث ارتقاء جدي سطح اين پروژ 
 مـدير خـود را از اقـصي    ۳۰۰هاي مشاور مهندسي اروپايي،      ترين شركت    از بزرگ  KMPGشركت   

آشنايي مديران با نيازهـاي واقعـي       «نقاط جهان جمع نمود و استراتژي دانشي خود را به صورت            
 اولين قـدم ايـن اسـتراتژي اجـلاس بـزرگ مـديران بـا                .تعريف نمود » هاي آنان   جامعه و ديدگاه  

 .بود... نمايندگان فيلسوفان، هنرمندان، نويسندگان، دانشجويان و 
 :ها، به اين نتيجه رسيدند كه در عصر كنوني بايد بصورت بسياري از شركت 

»All Brains,No Body « ن،دبنه به معناي همه مغز و  
اي عمكـل كـرده و تمـامي         ر از ساختارهاي هرمـي و شـبكه       ت  ها، پيشرفته   اين سازمان . عمل كنند  

اي  كنند و به اين ترتيب تنها كار توليد دانش كه ارزش افـزوده     مي ١سپاريعمليات اجرايي را برون   
 .دهند چند برابر را ايجاد مي كند، وظيفه خود قرار مي

 .از اين گروهند Novacore و Heinekenهايي همچون  شركت 
هاي دانشي  دهي تيم  هاي نفتي جهان، پروژه شكل      ترين شركت   يكي از بزرگ   به عنوان    BPشركت   

را براي حداكثرسازي تبادل دانش در سازمان خود با اختـصاص صـد و پنجـاه ميليـون                   ٢مجازي
 .سازي نمود دلار پياده

دهـي    ي قـدم بـه قـدم شـكل        فرآينـد بـا   ) شركت شيميايي اروپايي   (Hoffman-Larocheشركت   
هاي فرآيندهاي مختلف، در جهت خلق     هاي سازمان در عرصه     وچك از بهترين  هاي دانشي ك    گروه

 .مبتكرانه جديد، را آغاز نمود
ترازنامـه  . ، ترازنامه ساليانه خود را به دو قـسمت تقـسيم نمـود   Skandiaشركت بيمه و امور مالي   

تجارب «،  » سرمايه فكري «بر اساس اين ترازنامه ارزش مسائلي همچون        . مالي  و ترازنامه دانشي    
ــا مــشتري«، » تكنولــوژي ســازماني«، » نهادينــه شــده ، »اي هــاي حرفــه مهــارت«، » ارتبــاط ب

 .گيري و سنجش شد اندازه
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 ١٧

  
   فناورينهيي آمديريت دانش در ۲-۲
  

مـديريت   يهـا  گيري سيستم شكل. هاي قابل توجهي نموده است پيشرفتاخير،  يها  در سال  فناوري اطلاعات 
باعـث   ٣ هـوش مـصنوعي    تي ـمند از قابل   بهره يستمهاي س  و  ٢هاي پشتيباني تصميم گيري   ، سيستم ١اطلاعات

مـديريت دانـش نيـز از    . هـا شـده اسـت    هاي كاري در سازمانفرآيندسازي بسياري از  هنيق، و بهي قتسريع، تد 
ادامـه  در . كنـد   ، اسـتفاده مـي    خودهاي  فرآيند بهبود    نيرومند در جهت   عات به عنوان يك ابزار    تكنولوژي اطلا 

 معرفـي  كننـد، ايفـا مـي  سازي مديريت دانش نقش بـسزايي      كه در پياده   ياطلاعات يها  اي از سيستم    مجموعه
  .شود مي

هاي دانشي سازمان    تند، اما تأثيرات آنها و افزايش سرعت و دارايي        سبر ه   ها، معمولاً هزينه    اگر چه اين سيستم   
  . و فراگير ساخته است به صرفهآنها را مقرون استفاده از سازي آن،  در اثر پياده

  
  هاي اطلاعاتي متسازي صحيح سيس پياده 

  

 بدون هدف گذاري دقيق و صرفاً بر اساس يـك احـساس نيـاز     اطلاعاتييها  سيستم،ها  در بسياري از سازمان   
هـا مقـدور    هاي اطلاعاتي در اين سـازمان  در نتيجه حداكثرسازي اثر بخشي سيستم. هم صورت گرفته است بم

هـاي اسـتراتژيك دانـش و نيـز       بر اساس برنامههاي تخصيص هزينه  مديريت دانش با استفاده از مدل    . نيست
  .نمايد هاي اطلاعاتي، بهترين نحوه هزينه و سوددهي را تعريف مي ام از متدها و سيستمداثرگذاري هر ك

  
  هاي توليد شده در گذشته سازي دانش هاي ذخيره سيستم 

  

. باشـد   در ذهن كاركنـان مـي  آنها اين مشكل مواجهند كه مقدار قابل توجهي از دانش     ها با   سازماناز  بسياري  
بـه صـورت   ( آيد و با رفتن او  گذاري شركت به وجود مي ها سرمايه  و طي سال ها با استخدام پرسنل     اين دانش 

  .رود اين دانش نيز ازكف سازمان مي...) بازنشستگي، فوت، اخراج و 
بـه  بهايي براي سازمان در حل مـسائل   ها، همواره تجارب گران سازي شده در شركت   ههاي پياد   همچنين پروژه 

، اما به دليل عدم وجـود سيـستمي     يدآمي به دست     گزافي هاي  ب با صرف هزينه   ر كه اين تجا   .آورديارمغان م 
ون هـاي گونـاگ   بـه صـورت  ( مجدد آن دانش کسب، پس از مدتي سازمان مجبور به بط و بازيابي سادهضبراي  

مجـدد  اي مشاور، صرف زمان كارشناسان بـه حـل   ه مثل استخدام كارشناس خبره، گرفتن مشاوره از سازمان       
  .شود مي...) مسأله و 

 براي استخراج دانش از ذهن كارشناسان و خبرگان، ايجاد           را گوناگون كامپيوتري  يها  ريت دانش سيستم  يمد
هـاي آموختـه    بط و بازيابي درسها، ض  ج پروژه  و آسان نتاي   بط و بازيابي سريع   ضارايه دانش خود،     يانگيزه برا 

ها  اين سيستم. رديگيکار م به ،هاي پايگاه دانش در سازمان       و سنجش ميزان بكارگيري دانش     هاشده در پروژه  
  .شود ميسازماندهي افزارهاي تحت شبكه  به صورت نرم

                                                
1.Managing information systems 
2.Managing suppart systems 
3.Artificial intelligence 
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 ١٨

  
   ١هاي مجازي ل اطلاعات و گروهتبادهاي  سيستم 

  

چگـونگي طراحـي     جغرافيـايي مختلـف،      منـاطق تعـداد زيـادي خبـره در        بـا   هاي بـزرگ      ركتاز معضلات ش  
هاي مجـازي    و گروه   ٢هادرگاه. ستي كاري ا  هافرآيندها و     پروژهاين نيروها در    هاي مؤثر و كارآمد بين        تماس

  .شود مي يزااس دهاينيز به همين منظور طراحي و پ
  

  هاي نقشه دانش سيستم 
  

 مقدار امكان همكاري در يـك مـورد    تا چهول، در كجا، چه تخصصي، و در چه حدي دارد          كداميك از پرسن  «
شود و در بسياري از  ات پرسيده ميها به كر    اره در بسياري از سازمان    و اين سؤالي است كه هم     »خاص را دارد؟  

يـا   ان پـايين، و هاي بـا تـو   گيري تيم بدهد، شكلبه دقت را اين سؤال اوقات در اثر نبودن سيستمي كه پاسخ       
 یهـاي اطلاعـات   دهـي بانـك   با شكل ٣هاي دانش نقشه. دهد  جديد رخ مي استخدام غير ضروري نيروهاي خبره    

هـاي مختلـف و ميـزان اوقـات قابـل تخـصيص ايـشان،         ها در زمنيه دانشي پرسنل و سنجش سطح دانش آن     
  .دهد ص ياري ميترين تيم ممكن براي پروژه يا حل مسأله خا دهي كامل سازمان را در شكل
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 ١٩

  
  )فناوري( ها سازي مديريت دانش در شركت هاي پياده تجربه :۲جعبه 

هاي مشتريان، و مـرتبط   آوري ديدگاه در جهت جمع)  شركت مخابراتي آمريكايي (T&ATشركت   
مـشتريان را بـه صـورت پايگـاه دانـش      ي مختلف، سيستم جامع اطلاعات     ها  ساختن آن با بخش   

ايـن  . شـد   اطلاعات اين پايگاه دانش توسط كساني كه با مشتريان مواجه بودند، وارد مـي             . شكل داد 
سـپس مـديران ايـن    . شـدند  هاي گوناگون تـشويق مـي     افراد در جهت تسهيم دانش خود به صورت       

هـاي سـازمان منتـشر     اطلاعات را مطالعه و  ويرايش نمـوده و بـراي اسـتفاده ديگـر اعـضا و گـروه            
  .كردند مي

جهت ايجاد نقشه دانش، سيستمي كامپيوتر تحت شـبكه طراحـي نمـود كـه                 در Teltechشركت   
 .توان يافت داد چه دانشي را در كجا و توسط چه كسي مي نشان مي

 تكنيكي خلق شده توسط خبرگان، آغاز به كار كرد و ماهانـه       فرآيند ۳۰,۰۰۰اين شبكه با بيش از       
 .گرديد اضافه مي جديد به آنفرآيند ۱۲۰۰ تا ۵۰۰بين 

هاي موجود در اينترنت و غيره با مـشكلي          ها، در مواجه با انبوه اطلاعات و دانش         بسياري از شركت   
اي با  هاي دانش شبكه   معرفي شده و نقشه    ١هاي دانش  اين مشكل با عنوان دام     .جدي مواجه هستند  

ز ايـن متـد اسـتفاده     شـركت فيليـپس ا    . اند، شكل گرفته  ٢هاي تصفيه شده     دستيابي به دانش   هدف
 . نموده است

ايـن  .  مبتني بر اينترانت طراحي نمـود  open access، سيستمي به نام KMPGاي  شركت مشاوره 
ايـن  .  و ذهنيـت كاركنـان شـكل گرفـت    فرآيند دانش موجود در   کردن  آرشيو سيتسم براي تشويقِ  

 .ساختممكن مي  مختلفسيستم ارتباط بين مراكز نخبگان سازمان را نيز براي حل مسائل
هـا،   هـا وتلفـن    و رقبا، نامKMPGهمچنين امكان دسترسي به خبرهاي جديد در مورد محصولات     

را ممكن مي   ) كامپيوترهاي شخصي خود  (ايندكس تمام منابع و موتور جستجو براي تمام كارمندان        
  .ساخت

ز افـراد  هـا را ا  هـاي پـروژه    دانـش sharenet، با طراحي سيـستمي تحـت عنـوان       siemensشركت   
هـاي   نمود و با قابليت جستجو در شبكه، امكان استفاده از تجارب و افراد مجـرب پـروژه         دريافت مي 

 .ساخت پيشين را مهيا مي
ــاي  شــركت  ــوازم بهداشــتي و شــوينده (Gamble ,Lilly  Prector &، داروســازيXeroxه ، )ل

 ـ با قابليت...  و Eureka,Docushare هاي هايي با نام سيستم اگون ثبـت تجربيـات، بازيـابي    هاي گون
 نيـز   )درگاه (پورتالهاي به صورت      اين سيستم . اند  سازي نموده   طراحي و پياده  ... آنها، نقشه دانش و     

 .كنند عمل مي
 به عنوان يك ابـزار تكنولـوژيكي، راه حلـي بـراي تبـادل      Lotus Notes، با يكارگيري HPشركت  

 .ان، بوجود آورداطلاعات بين كارشناسان خود در اقصي نقاط جه

                                                
1.Knowledge traps 
2.White spots 
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 ٢٠

  
  مديريت دانش درمنابع انساني ۳-۳

  

خبرگـان وكارشناسـان    . شـوند   ت دانـش محـسوب مـي      یرمندترين منابع از ديدگاه مـدي       منابع انساني، ارزش  
 به صورت دانش  غيره راها، ابتكارات، و   حل  ها، تجارب، روندها، راه     سازمان، همچون پايگاهي از دانش طي سال      

 غير دانش محور از اين منابع ارزشمند، تنها      يها  سازمان. نمايند  وري مي آهن خود جمع   در ذ  ١ يا ضمني  پنهان
هـاي   در صـورتيكه سـازمان  . اي براي مديريت ايـن منـابع ندارنـد    حوادث استفاده كرده و هيچ برنامه   زمان  در  

زي تبادل بين  جهت افزايش اين سرمايه، استخراج و نگهداري آن و حداكثرسا     را دانش محور تمام تلاش خود    
  .رنداد آنها مصروف مي

  .گردد  ذكر ميکار دانشسازي مديريت دانش براي مديريت منابع انسانيِ در ادامه برخي متدهاي پياده
  

   سازماني مديريت دانش ايجاد فرهنگ 
  

هاي سياه و  جعبهصورت  به   گان سازمان   ذهن خبره   كه شود   درسازمان باعث مي   ،»دانش قدرت است  « فرهنگِ
درافـزايش دانـش   را  تـرين نقـش        كه مهـم   ،اقل تبادل بين خبرگان   دحباعث  ن  ي باقي بماند و همچن    هناختناش

  .شود د، مينسازمان دار
قاعدتاً انتقال به اين فرهنگ در سـازمان  .  تبديل شود»تبادل دانش قدرت زاست«اين فرهنگ بايد به فرهنگ     

  .ريزي شده است مستلزم تلاش برنامه
هاي گوناگون در جهت شكل گيري يـك         سازي روش   ي در يك برنامه بلند مدت و با پياده        تغير فرهنگ سازمان  

  .شود باور سازماني ميسر مي
  

  هاي غير مادي انگيزش 
  

احـساس  . پديد آورندآن را هاي مناسب  سازي واقعي مديريت دانش، انگيزش ها بايستي در جهت پياده    سازمان
 فعاليت دانشي مؤثر در ترفيع جايگـاه   بهو نقش دادن) اظ شخصيافزايش سطح و جايگاه فرد به لح    (بالندگي  
گيـر شـدن    ها نقش موثري در همه  شركت از كاران موفق، در بسياري   ، و نيز متمايز كردن دانش      افراد سازماني

  .فرهنگ دانشي سازمان داشته است
  
  
  
  
  
  

                                                
1.Tacit knowledge 
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 ٢١

  
 )انسان( ها تجربه هاي پياده سازي مديريت دانش در شركت :۳جعبه

نمـودار  . هاي آمريكـايي اسـت     نشان دهنده نتايج بررسي شركت    ) ۱-۲نمودار (delphiاي مؤسسه   نموداره 
اي از  شـود بخـش عمـده    مشاهده مي  همانطور كه . هاي سازمان است    نشان دهنده ميزان دانش   الف  -۲-۱

  حاملهـای گـر ميـزان نقـش    نيـز نـشان  ب -۱-۲نمودار  .دارد وجود ١هاي سازمان در ذهن كاركنان   دانش
هاي سـازماني نيـز بـر اسـاس         فرآيندبر اساس اين نمودار اكثر      . هاي كاري است  فرآيند در    دانش لفمخت

ها وجـود   بديهي است اگر ساختاري براي استخراج و نگهداري اين دانش .گيرد ذهنيت كاركنان شكل مي   
  . فكري سازمان دست نيافتني خواهد بود اي از سرمايه نداشته باشد، بخش عمده

 ـIBMشـركت               ?how to winاولـين سـؤال   . ه تمـامي كارشناسـان خـود سـه ســؤال را ابـلاغ نمـود      ، ب
 .           در عرصه كاري همان كارشناس بود) يك نوآوري براي برنده شدن(
 howپرداخت؟  و سؤال سوم  سازي روش اجرايي آن مي  به چگونگي پياده?how to executeسؤال دوم  

to team?در اثر ايـن برنامـه كـه بـراي هـر      . داد راي انجام آن كار مورد نياز بود، نشان مي كه كساني را ب
 روش جديـد در يـك پايگـاه    ۱۱,۰۰۰داد،  روش جديد پاداشي بر اساس امتيازات اخذ شده اختصاص مي    

  .آوري شد جمع
  
  

  

اسناد كاغذي 
32%

ذھنیت كاركنان 
28%

پایگ  اه داده
15%

اسناد الك ترونیكي 
25%

  
  

  مبناي فعاليت دانشكاران) ب (۱-۲                  نمودار توزيع دانشها در درون سازمان) الف (۱-۲نمودار 

      
  
  
  

                                                
1.Employees brain 

تجارب شخص ي 
52%

پایگ  اه داده  
ساخت یافتھ 

2%

آموزش رس  مي
24%

آموزش حی  ن 
خدمت
17%

دیگر موارد 
5%
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 ٢٢

  
  
  

  فصل سوم
  
  

  مراحل عملیاتی کردن مدیریت دانش در سازمان
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

  مقدمه
هـاي   آنچه تاكنون در اين نوشتار ذكر گرديد، مربوط به تعاريف مديريت دانـش، لـزوم اجـراي آن در سـازمان      

سازي اين ديدگاه در سازمان      نكته نحوه پياده  ترين    اما مهم . هاي ديگران در اين زمينه بود       امروزي و نيز تجربه   
  .است

 ديگري، بايستي در يـك    روشسازي هر     سازي مديريت دانش در سازمان همچون پياده        طبيعي است كه پياده   
توانـد   كند، بلكه مـي    گام به گام و آرام صورت گيرد، چرا كه تغيير ناگهاني نه تنها دردي را درمان نمي                 فرآيند

  .هاي موجود نيز شود سرمايهباعث از دست رفتن 
 ناشي از اختلاف نظرهـاي      آنهاتفاوت   كه   سازي مديريت دانش خلق شده است       هاي گوناگوني براي پياده     روش

  .ها و نيازهايشان است جزيي در مورد مديريت دانش و نيز گوناگوني سازمان
 ـ  هاي ايراني   سازي مديريت دانش در سازمان      نكته مهم در انتخاب يك روش پياده       ي ، در نظر گرفتن رفتـار كم

سـازي    گيري از متـدهاي پيـاده       هاي متفاوت، بهره    ، منعطف بودن محتواي برنامه در سازمان      ی ايران هایسازمان
  .سازي است اي تدريجي بودن پياده شده و تجارب آنها، و نهايتاً مرحله

 طراحي شده كه با توجـه بـه   آيد، سازي مديريت دانش، به صورتي كه در ادامه مي        بر همين اساس روش پياده    
  .تواند مفيد باشد هاي ايراني مي هاي بررسي شده سازمان نمونه
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 ٢٣

  
  سازي مديريت دانش مراحل پياده ۲-۱
  

  . طراحي شده است۱-۳سازي مديريت دانش شامل شش مرحله مي باشد كه اجمالاً در نمودار پياده
ها شـامل نتـايج هـر بخـش      ند و مستطيل ها مشخص شده  شود، مراحل در آغاز فلش      همچنان كه مشاهده مي   

  .  آيد در ادامه توضيحات كوتاهي درباره هر بخش مي. اجراي مديريت دانش در سازمان است
  

v آموزش مفاهيم و جلب نظر مديران  
  

نظر مديران و نيز آموزش مفاهيم موضوع طـرح در سـطح       اجراي هر طرح جامعي در سازمان، احتياج به جلب        
به خصوص آنكه مديريت دانش، بايستي توسط خـود اعـضاي سـازمان راهبـري و هـدايت      . كارشناسي را دارد  

نظـر و آشناسـازي    هـاي آموزشـي مـشاركتي در جهـت جلـب      بنابر اين در ابتداي طرح بايـستي كارگـاه   . شود
هاي آموزشي شـامل موضـوعاتي همچـون مـوارد ذيـل              اين كارگاه . سازي شود   تخصصي اعضاي سازمان پياده   

  :شود مي
  
  )مقدماتي(مفاهيم مديريت دانش در سازمان ـ 

  )پيشرفته(ـ مفاهيم مديريت دانش در سازمان 
  ITـ مديريت دانش و 

  ها؟ ها و بايد ـ فرهنگ سازماني تسهيم دانش، هست
  ـ چگونه سطح دانشي سازمان را افزايش دهيم؟

   مشكلات دانشي سازمان ما-
  هاي مشابه  سازي مديريت دانش در سازمان هاي پياده ـ راه حل
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 ٢٤

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

آموزش 

 -اجماع مديران و كارشناسان
 دستيابي به ديد كلي

 سطح دانشی سازمانارزیابی 

 تشکیل تیم دانش

انداز دانش و طرح تدوین چشم

 اجرای طرح پایلوت

ادامه مستقل واحد مدیریت 

-تبدیل شدن به سازمان دانش

تعيين جايگاه و تحليل نقاط قوت و 
 ضعف

 سطوح تشکيل تيم دانش در
 مختلف سازمان

ها، نامهانداز، استراتژيها، ايينچشم
 تدوين راه، تحليل هزينه

  بازخورد طرح-طرح پايلوت

 مديريت -شکل گيری واحد مديريت دانش
 دانش به عنوان فرهنگ سازماننی
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 ٢٥

 
v ارزيابي سطح دانشي سازمان 

  
نظر مديران، لازم است وضعيت موجود به صورتي كاملاً شفاف مـورد بررسـي قـرار                پس از آشنايي و جلب         
گرفتـه از نـوع   شـود كـه بر     هايي در سازمان و در ميان كارشناسان توزيـع مـي            نامه  در اين راستا پرسش   . گيرد

نتـايج ايـن   . باشـد  هاي مديريت دانش، و نيز موقعيت كلي سـازمان مـي           هاي مشابه طرح    سازمان، چك ليست  
ودارهـاي رشـد    ها و نيز اطلاعات سازماني در يـك سيـستم ديناميـك كـامپيوتري وارد شـده و نم                    پرسشنامه

. آيـد   عنوان خروجي به دست مـي     به  ) هاي مديريت دانش    بر اساس آخرين نظريه   (ي  هاي مختلف سازمان    دانش
. مـده اسـت   آ۲-۳پردازد در نمودار   ني مي ا سازم ي دانش   سازي سناريو   بخشي از سيستم ديناميك كه به شبيه      

.  ترسـيم شـده اسـت   ۳-۳مختلف سازمان در نمـودار   يها اي دانش  از نمودارهاي مقايسه هايي  همچنين نمونه 
  .باشد يز آينده آن با ادامه وضع موجود مينن و نگر، وضعيت فعلي دانشي سازماااين نمودارها نش

اين نمودارها توسط متخصصان مديريت دانش و نيز در جلسات مشترك با مـديران تحليـل شـده و بـا نقـاط           
  .شود ضعف و قوت سازمان در ابعاد مختلف ساختاري، تكنولوژيك و انساني به لحاظ دانش مشخص مي

  

  
  

  نش سازمانيي دا سازي سناريو  شبيه۲-۳نمودار 

tacit ind.
rate4

initial value of tacit ind.

adjustment time4

-

tacit org.
rate 3

initial value of tacit org.
adjustment time3

-

explicit org.
rate 2

initial value of explicit org.

adjustment time2

-

explicit ind.
rate 1

initial value of explicit ind.

adjustment time1

-

discussion group

+

+

education

+

+

experience documentation

+

+
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 ٢٦

  

  
  هاي مختلف سازمان اي دانش  نمودار مقايسه۳-۳نمودار 

  
هاي   ن را با در پيش گرفتن رويه      اسازي سناريوهاي مختلف دانشي سازم      سازي مذكور امكان شبيه     بيه ش  برنامه

گيري عمـل   گوناگون مديريتي را دارد و لذا به عنوان ابزاري مناسب در دست مديران جهت پشتيباني تصميم            
  .نمايد مي

  
v ل تيم دانشتشكي 

  
انشي بعـدي،  دوي مطلوب و گام يپس از ارزيابي متخصصان مديريت دانش و مديران سازمان و برگزيدن سنار       

هاي مديريت دانـش در سـطوح مختلـف سـازمان از ميـان اعـضاي        رو، تيم با توجه به نيازهاي سناريوي پيش    
كه البتـه بـه لحـاظ زمـاني       (يشين خود، وظايف جديدي را      اين افراد در كنار امور پ     . شوند  سازمان انتخاب مي  

  .گيرند بر عهده مي) كند ايجاد مشكل نمي
  

v انداز دانش تدوين چشم 
  

 ترسيم و بر مبناي آن برنامه استراتژيك دانـشي مبتنـي        ١انداز دانشي سازمان    بر اساس سناريوي مقبول چشم    
  .شود  سازمان به لحاظ دانش مشخص ميقوت و ضعفبر نقاط 

  

                                                
1.Knowledge Vision 
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 ٢٧

  
. شـود  سازي مديريت دانش در بخشي از سازمان طراحي و ابـلاغ مـي            هايي در جهت پياده     نامه  پس از آن آيين   

)KM Protocols (    اي كوچـك بـه عنـوان طـرح پـايلوت       ي در حيطـه تطرح مـديريت دانـش در ابتـدا بايـس
  .شود بنابر اين كل امور فوق در همين بخش طراحي مي. سازي شود پياده

  
v يلوتاجراي طرح پا 

  
كه به عنوان طرح پايلوت مورد تصويب قرار گرفته، مورد تحليل مجدد قرار گرفته و بـر               بخشي از سازمان       

هـا و   هاي قبلي و با در نظر گرفتن نتايج به دست آمده از كل سازمان، روش      ليل با همان روش   حاساس نتايج ت  
 همچنـين ايـن   گيرد سي قرار مي  رنسان مورد بر  ت دانش در سه حوزه ساختار، تكنولوژي و ا        يهاي مدير   حل  راه

بـا توجـه بـه نظـرات      ) حجمـر (ها، تحليل هزينه شده و با استفاده از متد گوناگون يافتن جواب بهينه                راه حل 
ريزي و اجرا    ها ذيل طرح پايلوت برنامه      اين راه حل  . شود  هايي مصوب تعيين مي     مديران و كارشناسان، راه حل    

  .شود مي
شـود و در نهايـت گـزارش بـه      دهـي مـي     سازي ارزيابي و گـزارش      اجرا و پس آن، نتايج پياده     در حين مراحل    

  .شود مديران، جهت تصحيح روند و ارزيابي عملكرد مديريت دانش ارايه مي
  

v ادامه مستقل واحد مديريت دانش 
  

  هاي  بخشاي، در  ي مرحلهفرآيندسازي مديريت انش در  در صورت مقبول بودن طرح پايلوت، طرح پياده
  

  .شود ديگر سازمان پياده مي
گيري واحد مديريت دانش در سازمان الزامي است و اين بخـش بايـستي بـه عنـوان               بخش شكل  اينالبته در   

  .بخشي از چارت سازماني شناخته شود
سـازي   هايي از مشاور مديريت دانش به صورت مستقل بـه پيـاده   ت توصيه افاين واحد از اين پس، صرفاً با دري       

  .پردازد امل مديريت دانش در سازمان ميك
پـذيري و   آوايي سازمان با تحولات دانش در اقتصاد جهاني و حفظ رقابت آميز اين روند باعث هم      موفقيت ادامه

  .شود خلق بازارهاي جديد و به طور كلي مبدل شدن سازمان به يك شركت دانش محور مي
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