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Organizational change is one of the critical decisions in every company. It cannot be im-
plemented if managers do not pay attention to corporate resources, especially intangible 
assets such as knowledge, innovation, and intellectual property management. With regard 
to the importance of this issue, this research aims to develop a model for developing to-
day’s organizations in the oil and gas industry into knowledge-based organizations with 
the emphasize on various organizational resources. For this purpose, first, we discuss the 
requirements and necessities of the oil industry to become a knowledge-based organiza-
tion. Then, we try to define the constructs of developing such a model. The research model 
is based on the idea that for creating competitive advantage, the active organizations in 
the oil industry should prioritize and focus one system out of three choices of knowledge 
management, innovation management, and intellectual property management to strate-
gically manage their intangible capitals concerning the current situation. Finally, by the 
combination of these basics and concepts, we propose a model for organizational change 
in the oil industry to move towards the knowledge-based organizations. We define six 
steps in this process.
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تحول سازمانی یکی از کلیدی‌ترین تصمیمات هر شرکت است که بدون توجه به منابع سازمانی، به‌ویژه 
منابع سازمانی غیر‌مشهود همچون دانش، نوآوری و مدیریت مالکیت فکری امکان‌پذیر نیست. با توجه به 
ضرورت این امر، اين مقاله با هدف ارائه الگويي براي تبديل سازمان‌هاي كنوني فعال در صنعت نفت و گاز 
به سازمان‌های دانش‌بنيان با تأکید بر منابع مختلف سازمانی تدوين شده است. براي اين منظور ابتدا درباره 
مهم‌ترين الزامات و ضرورت‌های دانش‌بنیان‌شدن صنعت نفت ايران بحث و در گام بعد تلاش شده است تا 
سازه‌هاي مورد نياز براي ارائه الگوی مدنظر تعريف شوند. الگوی تحقیق بر مبنای اين ايده حرکت می‌کند 
كه براي ايجاد مزيت رقابتي، سازمان‌های فعال در صنعت نفت بايد بتوانند متناسب با شرايط موجود، در 
استراتژي مديريت سرمايه‌هاي نامشهود خود، از بين سه نظام مديريت دانش، مديريت نوآوري و مديريت 
ماليكت معنوي كيي را در اولويت قرار دهند و بر آن تمركز کنند. درنهايت با تلفيقي از اين مباني و مفاهيم، 
الگوي پيشنهادي براي ايجاد تحول سازماني در صنعت نفت و حركت به سمت دانش بنیان‌کردن سازمان‌ها 

در اين صنعت ارائه و شش گام لازم براي طي اين مسير تشريح شده است.
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مقدمه

نگاهي نافذ به جهان پيرامون اين حقيقت را آشكار ميك‌ند كه جهان امروز بسیار متفاوت با گذشته است. 
جهاني‌شدن اقتصاد، توليد انبوه و ظرفيت مازاد در اكثر بازارها، رقابت بر مبناي زمان، انبوه اطلاعات و كارايي 
ارتباطات و دانش و افزايش زاد‌و‌ولد ويژگي‌های جهان امروزند )دراکر، 1378(. اين امر بيانگر كيپارچگي بازارهاي 
جهاني و پيچيدگي روزافزون بازارها و پويايي محيط فراروي شركت‌ها و سازمان‌هاست )پرتر،1980(. در چنين 

محیطی این سؤال مطرح است که راز بقا و موفقيت سازمان‌ها در دنياي رقابتي امروز چيست؟

برخي متخصصان مديريت استراتژيک )بارنی، 1999؛ بارنی و رایت ،1998؛ هندسام و میشل، 1997؛ 
ماتا، فاستر و بارنی، 1995؛ پرتر، 1980( پاسخ اين سؤال را در ايجاد، حفظ و تداوم مزيت رقابتي پايدار 
می‌دانند. از اين نظر سازمان‌ها براي مصون‌ماندن از تهدیدات محيطي و سازگاري با الزامات رقابتي، چاره 
اي جز كسب و تداوم مزيت رقابتي پايدار ندارند. تئوري‌پردازان علم مديريت براي كسب مزیت رقابتی، 
روكيردهاي مختلفي را مطرح کرده‌اند كه از بين آن‌ها می‌توان به روكيرد مبتني بر فرصت‌های محيطي 
و روكيرد مبتني بر قابليت‌های داخلي سازمان )بارنی، 1986؛ پرتر، 1980( اشاره کرد. روكيرد مبتني بر 
قابليت‌های داخلي سازمان که از زمان نگارش مقاله ورنرفتل )1984( در ادبيات مديريت استراتژكي رايج 

شد، رویکرد منبع‌محور ناميده می‌شود )بارنی و رایت ،1998(.

روكيرد منبع‌محور، بر منابع داخلي شركت به عنوان ريشه مزيت رقابتي تأيكد دارد و بررسي و تجزيه و 
تحليل محيط خارجي را براي كشف فرصت‌ها و تهديدها به‌تنهايي موجب برتري رقابتي شركت نمی‌داند. 
بر مبناي اين ديدگاه، تغيیرات محيط بيرون زیاد و ناشناخته است و در اين شرايط، برنامه‌ريزي بر مبناي 
عوامل خارجي ريسك زیادی دارد. بنابراین منابع و قابليت‌های داخلي شركت مبناي مطمئن‌تري براي 
تدوين برنامه‌های استراتژیک سازمان‌اند )حمیدی‌زاده شهری و حسین‌زاده، 2008(. سازمان دانش‌بنيان بر 
دانش به عنوان مهم‌ترین منبع استراتژیک شرکت متمرکز شده و این تمرکز، منتج از رویکرد منبع‌محور 
است )گرنت، 1996(. از سوي ديگر برای اینکه روكيرد منبع‌محور این توان بالقوه را در مدیریت استراتژیک 
ایجاد کند که هم بر داخل و هم خارج و هم تولید و هم تقاضا تمرکز کند، ایده‌های آن باید با یک الگوی 
محیطی ادغام شود. اين روكيرد عملًا روكيردی تلفيقي را به دست خواهد داد كه در آن شايستگي‌های 

محوري سازمان مبناي مزیت رقابتی را ايجاد میك‌ند.

بر اين مبناست كه بسیاری از سازمان‌ها و بنگاه‌ها به این باور رسیده‌اند که برای موفقیت و اثربخشی بیشتر در عرصه 
اقتصادی امروز دنیا، باید به یک سازمان دانش‌بنیان و مبتنی بر دانش تبدیل شوند. با وجود این، تعداد کمی از این سازمان‌ها 
دریافتند که برای دانش‌محورشدن چگونه عمل کنند و چه تحولاتی را در خود ایجاد کنند. خیلی از آن‌ها فکر می‌کنند هرچه 
بیشتر، دانش، محور تولید و خدمات آن‌ها باشد، دانش‌بنیان‌ترند. مخالفین این دیدگاه معتقدند که نباید دانش‌بنیانی سازمان‌ها 
را بر اساس تولیدات و خدمات آن‌ها تعیین کرد چون این امر صرفاً ديدن نوک کوه یخ است که پیداست. بخش عمده 

دانش‌بنیانی یک سازمان، دانش فنی آن، چگونگی استفاده از دانش و چرایی به‌کارگیری آن است )ابَیلی و موفقی، 2007(. 
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خلق و تسهیم دانش در اقتصاد امروز به حد و مرز سازمانی و محدوده فیزیکی و قانونی سازمان‌ها محدود 
نمی‌شود. بنگاه‌ها دریافته‌اند دانش از طریق تعاملات روزانه با مشتریان و دیگر ذی‌نفعان یک سازمان حتی رقبا، 
تولید و تسهیم می‌شود. سازمان دانش‌بنیان، در‌واقع، عبارت است از مجموعه‌ای از افراد و منابع که با تعامل 

مستمر خود موجب خلق و به‌کارگیری دانش می‌شوند )ابَیلی، 1999(.

بنا به توضیحات پیش‌گفته در این مقاله سعی بر آن است که با بررسی مبانی و ویژگی‌های سازمان‌های 
دانش‌بنیان و الزامات مربوط به آن، الگوی تحول سازمانی با محوریت منابع و سرمایه‌های نامشهود شرکت ارائه 
شود و در ادامه با بهره‌گیری از اصول مدیریت دانش، مدیریت کارآفرینی و نوآوری و نهایتاً مدیریت مالکیت 

فکری در صنعت نفت، ابعاد این الگو از منظر صاحب‌نظران و مدیران این حوزه تعیین اعتبار شود.

1- ادبیات موضوع

1-1- دانش و اهمیت مدیریت آن در صنعت نفت

سازمان‌ها براي انجام مأموریت‌ها و دستیابی به اهداف خود منابع و دارایی‌های متعددي دارند. برخی از این 
منابع و دارایی‌ها بسیار ارزشمند و استراتژیک هستند که براي کسب مزیت رقابتی سازمان نقش محوري دارند. 
دانش براي تمام سازمان‌ها بخشی از منابع و دارایی‌هاست؛ به طوري که صاحب‌نظران، دانش را جایگزین نهایی 
تولید، ثروت و سرمایه پولی می‌دانند )تافلر، 1990(. درواقع، دانش تنها منبع در سازمان است که بر اثر استفاده، 
نه‌تنها از ارزش آن کاسته نمی‌شود، بلکه بر ارزش آن نیز افزوده می‌شود )گلیسر، 1998(. این دانش در رویه‌ها، 
دستورالعمل‌ها، دیدگاه‌ها، اقدام‌ها و تصمیم‌های سازمانی مستقر و مستتر است و زمانی اهمیت بیشتر می‌یابد که 
به محصولات و خدمات ارزشمندي تبدیل شود. از سوی دیگر به اشترا‌كگذاري دانش، اغلب می‌تواند به کاهش 
هزینه‌های تولید، اتمام سریع‌تر پروژه‌های مرتبط با توسعه محصول جدید، افزایش یکپارچگی، عملکرد بهتر 

گروه‌ها و ایجاد قابلیت‌های نوآورانه در عملکرد سازمان‌ها منجر شود )آرتور و هانتلی، 2005(.

در باب اهمیت دانش و ضرورت توجه به مدیریت آن در صنایع نفت و گاز، باید اذعان کرد که صنعت نفت 
در جهان هر روزه با داده‌ها، اطلاعات و دانش گسترده‌ای در زمینه ایجاد فناوري جدید، توسعه فناوری‌های 
قدیمی، یافتن شرکاي جدید، ارزیابی عملکرد مدیریتی، تطابق با مقررات دولتی، مدیریت ظرفیت‌ها، کاهش 
هزینه‌ها و مسائل محیطی روبه‌روست )پسند و فقیهی، 2013( و به همین دلیل تیم‌های مدیریت دانش 
باید این دانش ارزشمند را با استفاده از فناوري‌های روز جمع‌آوری، طبقه‌بندی و خلاصه‌سازی کنند و 
امکان استفاده مدیران از این مخزن ارزشمند را برای پیش‌بینی، برنامه‌ریزي، طراحی و توسعه فرایندها و 

نوآوري‌های فنی و مدیریتی فراهم کنند.

اهمیت دانش و مدیریت بر آن در سطح شرکت‌های نفتی تا حدی است که در شرکت شورون به عنوان یکی 
از بزرگ‌ترین شرکت‌های نفتی در جهان، از مديريت دانش به عنوان کلیدی‌ترین ابزار در امر كاهش بی‌اطمینانی 
)دانش مرتبط با محیط(، كاهش هزينه‌ها )دانش مرتبط با فرایندها(، افزایش ارزش افزوده )دانش مرتبط 
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با مشتریان( و ايجاد ارزش‌های جديد )دانش مرتبط با بازار( یاد می‌شود. در این شرکت، دانش به مجموعه 
فرایندها، ابزارها و رفتارهایی که محتوا و مفهوم درست را به افراد درست، در زمان درست و در وضعیت‌های 
درست منتقل می‌کند، اطلاق می‌شود )تولایی، طاهری و نصراصفهانی، 2009(. در شرکت شل به عنوان یک 
شرکت نفتی بزرگ دیگر نیز، اهمیت دانش و مدیریت بر آن بسیار بالاست. در این شرکت، علاوه بر حمایت کافی 
مديران ارشد از نظام مدیریت دانش، شعار حاكم در شركت آن است که اینكه چه كسي، چه چیزي می‌داند، 
دقیقاً به اندازه نحوه انجام كار مهم است )جعفري و گلچین‌پور، 2010(. در شرکت بریتیش پترولیوم1 به عنوان 
یک شرکت نفتی بزرگ دیگر نیز بر اهمیت دانش و استقرار نظام مدیریت دانش برای ایجاد مزیت رقابتی تأکید 
می‌شود و این عبارت مهم از جانب مدیران مطرح می‌شود که تمامی افراد در سطح سازمان بايد با ايجاد و انتشار 
دانش در سوددهي شركت مستقیماً سهیم باشند. از طرفی در این شرکت، دارایی‌های دانشی از سه فرایند 

یادگیری قبل از اجرای پروژه، حین اجرا و پس از اجرا به دست می‌آید.

 1-2- سازمان دانش‌بنیان و ويژگي‌های آن

مروري بر متون موجود در اين زمينه نشان می‌دهد تعريف واحدي از سازمان دانش‌بنيان وجود ندارد و افراد 
مختلف با روكيردهاي متفاوتي اين نوع از سازمان‌ها را مفهوم‌سازي كرده‌اند. برخي پژوهشگران، سازمان دانش‌بنيان 
را معادل سازمان يادگيرنده تعريف كرده‌اند؛ سازمان‌های دانش‌بنيان ويژگي‌های سازمان‌های يادگيرنده را دارند، 
اما نكته مهم‌تر در اين سازمان‌ها خلق ثروت و ارزش‌آفريني با اتكا به منابع و نيز محصولات دانشي است كه در 

قالب عرضه نرم‌افزارها، فناوري‌ها و خدمات فني و تخصصي با ارزش افزوده بالا عينيت میي‌ابد.

بر مبناي تعريف ارائه‌شده در قانون حمايت از شركت‌ها و مؤسسات دانش‌بنيان و تجاري‌سازي نوآوري‌ها 
و اختراعات، سازمان‌های دانش‌بنيان نهادهايي هستند كه به منظور هم‌افزايي علم و ثروت، توسعه اقتصاد 
دانش‌محور، تحقق اهداف علمي و اقتصادي )شامل گسترش و كاربرد اختراع و نوآوري( و تجاري‌سازي نتايج 
تحقيق و توسعه )شامل طراحي و توليد كالا و خدمات( در حوزه فناوري‌های برتر و با ارزش افزوده فراوان، 

مشغول فعاليت هستند.

سازمان‌های دانش‌بنيان سازمان‌هايی هستند كه بقای آن‌ها به خلق دانش از طریق پژوهش و شکوفایی آن‌ها 
به نوآوری‌های دانشی بستگی دارد. سازمان‌های دانش‌بنیان و به تعبیری دانش‌مدار به مدیران وکارشناسان 
دانش‌مدار نیاز خواهند داشت. گروه‌ها، هسته‌ها و افراد دانش‌مدار که سلول‌های یک سازمان دانش‌مدار را تشکیل 
می‌دهند باید همان ویژگی‌ها و قابلیت‌های کلی سازمان دانش‌مدار را داشته باشند؛ قابلیت خلق دانش از طریق 

پژوهش و تبدیل آن به نوآوری )رشیدی و پور‌صادق، 2008(.

زک )2003، الف( با بررسي بيش از 30 شركت به اين نتيجه رسيده است كه سازمان‌های دانش‌بنيان در زمينه 
فرايند، محدوده، هدف و چشم‌انداز مشخصه‌های معيني دارند. فرايند به فعاليت‌های درون‌سازماني برمی‌گردد 

1. British Petroleum

حبيب‌الله رعنايي کردشولی و همکاران. تحول سازماني در صنعت نفت ايران: الگوي پيشنهادي براي ايجاد سازمان‌هاي دانش‌بنيان



بهار 1398 . دوره 7 . شماره 1

7

كه به طور مستقيم با ساخت محصول يا ارائه خدمت درگير است. محدوده به حدود سازمان برمی‌گردد كه با 
هدف خلق و تسهيم دانش به ارتقاي مرزهاي سنتي منجر می‌شود. هدف به مأموريت‌ها و استراتژي‌های سازمان 
برمی‌گردد )چگونه سازمان مد‌نظر در عين حالي كه سودآور است، به مشتريان خود خدمت كند؟( و درنهایت 
چشم‌انداز به نگرش جهاني و فرهنگي كه دامنه تصميم‌گيري‌های سازمان را محدود كرده و بر عمليات سازمان 

تأثير می‌گذارد، بر‌می‌گردد.

زک )2003، ب( معتقد است رسيدن به چهار عنصر فرايند، محدوده، هدف و چشم‌انداز، هرچند بسيار دشوار 
است، ولي غير ممكن نيست. اگر مديران قصد دارند سازمان خود را به سمت دانش‌بنيان‌شدن هدايت کنند، 
بايد به این گام‌ها توجه کنند: تعريف مأموريت و اهداف سازماني از نگاه دانشي، تعريف صنعت و حوزه كسب‌وك‌ار 
سازمان و وضعيت سازمان در آن از نگاه دانشي، فرمولهك‌ردن استراتژي‌ها با دانش در ذهن افراد، پياده‌سازي 
فرايندها و ساختارهاي مديريت دانش كه به طور مستقيم از نيازهاي استراتژكي دانشي سازمان پشتيباني 
میك‌نند، تبديل سازمان به كي سازمان يادگيرنده استراتژكي، تقسيم مشتريان و بازارهاي سازمان نه‌تنها بر 
اساس محصولات و خدمات، بلكه مطابق با اينکه چه مقدار می‌توان از آن‌ها آموخت، توجه به يادگيري به عنوان 
یک سرمایه‌گذاری نه هزينه، بازنگري در الگوی كسب‌وك‌ار، توجه جدي به مديريت منابع انساني و تقويت مجدد 

مأموريت سازمان از طريق هماهنگ‌سازي ارتباط‌های داخلي و خارجي.

1-3- چرایی و الزامات دانش‌بنیان‌شدن صنعت نفت ايران

روندها و دگرگوني‌های مختلفي ضرورت تغيير در روكيردهاي موجود نسبت به نحوه اداره صنعت نفت 
و سازمان‌های موجود در اين حوزه و تبديل‌شدن آن‌ها به سازمان‌های دانش‌بنيان را اجتناب‌ناپذير می‌کند. 

مهم‌ترين اين عوامل را می‌توان به صورت زير بيان کرد:

الف( سیر تطور نظام‌های اقتصادی در جهان: در حدود 200 سال قبل، در عصر کشاورزی و ما قبل صنعتی، دو 
عامل کار و زمین نقش مهمی در زندگی بشر داشتند. پس از شروع عصر صنعتی و تا اواخر قرن بیستم، دو عامل کار 
و سرمایه به عنوان عوامل اصلی تولید شناخته می‌شدند. اما اکنون اطلاعات و دانش جای خود را در اقتصاد جهانی 
پیدا کرده‌اند و در کنار کار و سرمایه، از جمله عوامل مهم تولید و ارزش‌آفرینی به شمار می‌آیند )گلپایگانی، 1386(.

ب( جهت‌گیری‌های کلان کشور: در چشم‌انداز ‌20ساله نظام جمهوری اسلامی ایران آمده است که «ایران 
کشوری است توسعه‌یافته با جایگاه اول اقتصادی، علمی و فناوری در سطح منطقه و در تعامل با جهان. برخوردار 
از دانش پيشرفته و توانا در توليد علم و فناوري و غیره». در اين سند رشد كشور، بر اساس حركتي دانش‌محور 

و با ارزش افزوده مبتني بر علم و فناوري است.

پ( روند حاکم بر صنعت نفت و گاز: بازيگران عمده جهاني در صنعت نفت و گاز دو رویکرد عمده دارند که توسعه نفت 
و گاز در ايران می‌تواند با توجه به الگوهاي رايج جهانيِ زير و پس از بومي‌سازي آن شكل گيرد )وزارت نفت، 1384(.

رویکرد اول، الگوي توسعه مبتني بر توليد و بهره‌برداري مواد خام است. مطابق اين الگو توانمندی فناورانه در 
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حوزه بالادستی در انحصار شرکت‌های بين‌المللی نفتی قرار دارد و اكثر كشورهاي نفت‌خيز هم تحت قراردادهاي 
خاصي توان فناوری اين شرکت‌ها را به كار می‌گیرند و ذخاير انرژي خود را استحصال می‌کنند. رویکرد دوم، 
الگوي مبتني بر توسعه دانش و فناوری است. اين الگو مبتنی بر ايجاد قابليت‌ها و زير ساخت‌های فناوری به 
منظور اکتشاف و بهره‌برداري بهينه از مخازن نفت و گاز و تبديل اين منابع طبيعي به محصولاتي با ارزش افزوده 

بالاتر و همچنين فروش فناوری است و می‌توان آن را الگوي دانش پايه ناميد. 

همان‌گونه كه در تصویر شماره 1 نشان داده شده است، قابليت‌های فناوری در زنجیره ارزش صنعت نفت را 
می‌توان در دو سطح مختلف از هم متمايز کرد. بر اين مبنا پایين‌ترين سطح توانمندی فناورانه، توان كاربرد و 
استفاده از فناوری، مشتمل بر بهره‌برداری، تعمیر و نگهداری و ساخت و تولید است که در چارچوب رویکرد اول 
شکل می‌گیرد. توانمندی سطح بالاتر، مستلزم توان خلق فناوری است و شامل قابلیت‌های طراحی و مهندسی 

و تحقیق و توسعه است که در چارچوب رویکرد دوم شکل می‌گیرد.

با مقایسه قابليت‌های فناورانه صنعت نفت ايران و قابليت‌های فناورانه شرکت نفت بریتانیا )تصویر شماره 2(، 
ضرورت تغيير روكيرد از توسعه مبتني بر منابع به توسعه دانش‌محور بیشتر آشكار می‌شود. این مقایسه از آن 
نظر صورت می‌گیرد که در انگلستان شرکت‌های نفتی، به‌ویژه شرکت نفت بریتانیا، یکی از شرکت‌های موفق و 
شناخته‌شده در حوزه قابلیت‌های تکنولوژیک و بهره‌مند از نظام مدیریت دانش پیشرفته است و از طرفی آمارهای 

دردسترس‌تری نسبت به دیگر شرکت‌های نفتی برای مقایسه و بهره‌برداری داشته است. 

بديهي است اين قابليت‌ها در كل زنجیره ارزش صنعت نفت و گاز )تصویر شماره 3( موضوعيت دارند و صنعت 
نفت دانش‌بنيان بايد بر اساس تحليل محيطي و مزيت‌های رقابتي خود در كل اين زنجيره، حوزه‌هايي را كه بايد 

توانمنديِ خلق و استفاده از دانش و فناوري را داشته باشد، مشخص کند.

حبيب‌الله رعنايي کردشولی و همکاران. تحول سازماني در صنعت نفت ايران: الگوي پيشنهادي براي ايجاد سازمان‌هاي دانش‌بنيان

تصویر 1. قابلیت‌های فناورانه در زنجیره ارزش صنعت نفت )باقری و صدرائی، 2009(
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ت( نقشه جامع علمی کشور: در فصل سوم این نقشه، بند 3-2 بخش اولویت‌های الف علم و فناوری کشور، 
فناوری نفت و گاز یکی از هشت فناوری‌ای است كه در اولویت الف رشد و توسعه قرار گرفته است.

ث( چشم‌انداز صنعت نفت و گاز در افق 1404: در چشم‌انداز صنعت نفت و گاز در افق 1404، ايران جايگاه 
اول فناوري نفت و گاز در منطقه را دارد. 

)2013کیان، (زنجیره ارزش نفت و گاز : 3تصویر 

اکتشاف

ارزیابی•
محزن، 
تعریف
فرصت 

ها، 
عملیات 
حفاري 

و پس از 
آن

توسعه

ارزیابی، •
هدف 

گذاري، 
تعریف 

اهداف، 
اجرا

تولید

واگذاري •
تولید، 

نظارت و 
رهاسازي

حمل و ذخیره 

حمل نفت •
خام به 
اه پالایشگ

ها و پایانه 
هاي 

صادرات 
نفت خام؛ 

مدیریت 
ذخیره

پالایش

فرایند •
، کرکینگ

تامین 
مواداولیه 

مجمتع 
هاي 

میپتروشی

یپتروشیم

محصولات •
ظیر پتروشیمی ن

پلیمرها و 
کودهاي 
شیمیایی

وردهبازاریابی فرا

نیازسنجی •
بازار، تعیین
رقبا، ارتقاي

محصولات و 
اتخاذ سیاست

ی هاي تبلیغات
ی و پشتبیان

فروش

...، تهیه کالاهاي مورد نیاز، بازاریابی، فروش، صادرات و HSEتامین منابع مالی، امور حقوقی، : فعالیت هاي پشتیبانی شامل

شرکت نفتی یکپارچه

بخش بالادستی که عموماً شامل اکتشاف و تولید می شود

تصویر 3. زنجیره ارزش نفت و گاز )کیان، 2013(

حبيب‌الله رعنايي کردشولی و همکاران. تحول سازماني در صنعت نفت ايران: الگوي پيشنهادي براي ايجاد سازمان‌هاي دانش‌بنيان

تصویر 2. مقایسه قابلیت‌های تکنولوژیک صنعت نفت ایران و شرکت نفت بریتانیا
نفت بریتانیا شرکت قابلیتهاي تکنولوژیکی صنعت نفت ایران و مقایسه : 2تصویر 

تحقیق 

و توسعه

طراحی و مهندسی

ساخت و تولید

تعمیر و نگهداري

بهره برداري

بهره 

برداري

تعمیر و نگهداري

ساخت و تولید

طراحی و مهندسی

تحقیق و توسعه
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ج( بهره‌وری اندک در حوزه مدیریت دانش در صنعت نفت: همان‌گونه که تولایی و همکاران )2009( نیز بر 
این عامل تأکید داشته‌اند، به‌رغم حجم زیاد پروژه‌های در حال اجرا در صنعت نفت و شرکت‌های تابعه و تولید 
دانشی عظیم در این پروژه‌ها، تنها بخش کوچکی از این دانش در قالب اسناد و مدارک، گزارش‌ها، نرم‌افزارها و 
غیره ثبت می‌شود و بخش بزرگی از دانش ضمنی و ناملموس به‌دلیل نبود نظامی مدون در مدیریت دانش از 

دست می‌رود که به طور قطع هزینه‌های غیرقابل جبرانی بر این صنعت وارد خواهد کرد.

موارد شش‌گانه پیش‌گفته مهم‌ترين الزاماتي هستند كه جهت‌گيري اساسي صنعت نفت به سمت تبديل‌شدن 
به كي صنعت دانش‌بنيان را اجتناب‌ناپذير می‌کنند و مباني لازم براي ايجاد اجماع بين مسئولان و صاحب‌نظران 

در اين حوزه را فراهم می‌کنند.

2- روش‌شناسی پژوهش

پژوهش حاضر از نظر هدف، ماهیتی کاربردی‌توسعه‌ای دارد. به منظور جمع‌آوری داده‌های مورد نیاز پس از انجام 
مطالعات کتابخانه‌ای و بررسی الگوهای موجود برای دانش‌بنیان‌کردن سازمان‌ها، به شیوه مطالعات تطبیقی، تجربیات 
شرکت‌های نفتی در این حوزه بررسی و الگوی پیشنهادی بر مبنای نتایج حاصل از این مطالعات ارائه شده است. در 
گام بعد با تشکیل یک پانل تخصصی و از طریق رویکرد بحث گروهی متمرکز )گروه کانونی(، الگوی مذکور نهایی‌سازی 
شده است. در تعیین اعضای گروه کانون از رویکرد قضاوتی و گلوله برفی استفاده شده است. این اعضا متشکل از 
مدیران و کارشناسانی از واحد مدیریت فناوری اطلاعات و ارتباطات، مدیریت پژوهش و فناوری، مهندسی ساختار، 

توسعه منابع انسانی و سرمایه‌گذاری و کسب‌و‌کار در شرکت ملی نفت بوده‌اند. 

ابزار گردآوری داده نیز فرم اعتبارسنجی محتوایی و فیش‌برداری بوده است. در تحلیل نظرات اعضای پنل و تأیید 
از سوی )لاوشه، 1975(  اعتبارسنجی محتوایی )ارائه‌شده  از رویکرد تحلیلی  الگوی پیشنهادی نیز سعی شده است 
استفاده شود که این نظرات حاکی از تأیید الگوی پیشنهادی است. در این تحلیل، هفت نفر از هشت نفر اعضای گروه 
کانون رضایت نسبی خود را از الگوی پیشنهادی که بر اساس شاخص لاشی )نقل از محمدبیگی و محمد صالحی و علی 

گل، 2015(  به دست آمد و حداقل مقدار نسبت روایی محتوایی در آن معادل 75 درصد است، اعلام کردند. 

3- یافته‌های پژوهش 

3-1- چارچوب نظری پيشنهادي براي تبديل صنعت نفت به يك صنعت دانش‌بنيان

با توجه به اينكه صنعت نفت و گاز ايران مشتمل بر مجموعه گسترده‌اي از شركت‌ها، سازمان‌ها و مؤسسات 
و  مبناي مشتركات سازمان‌ها  بر  پيشنهادي  الگوي  است،  و غيردولتي  متفاوت دولتي  ماليكت‌های  با  مختلف 
نهادهاي فعال در صنعت نفت و گاز و مبتني بر روكيرد عموميت‌گرايانه در نظريه‌پردازي‌های سازمان و مديريت، 
چارچوب واحدي را براي دانش‌بنيان‌شدن سازمان‌های فعال در اين صنعت تجويز می‌کند. اين الگو چند جزء 
عمده دارد كه درباره هركي از آن‌ها در اين قسمت به تفكيك بحث شده است و درنهايت بر مبناي اين مقدمات، 
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در چارچوب كي نگاه سيستمي الگوی كيپارچه‌اي براي ايجاد تحول سازماني در صنعت نفت و گاز و حركت به 
سمت سازمان‌های دانش‌بنيان در اين صنعت ارائه خواهد شد.

3-1-1- زنجیره ایجاد ارزش از طريق مزیت رقابتی

بر مبناي آموزه‌هاي مديريت استراتژكي، موفقيت و اثربخشي پايدار سازماني و ايجاد ارزش، مستلزم برخورداري 
سازمان از مزيت رقابتي است كه طي فرايندي خاص شكل می‌گيرد. تصویر شماره 4 فرايند ايجاد مزيت رقابتي 

را نشان می‌دهد كه به ايجاد ارزش براي ذي‌نفعان مختلف سازمان منجر می‌شود:

هركي از عناصر تشيكل‌دهنده چارچوب مفهومي ذکرشده در اين قسمت معرفي شده‌اند و به طور مختصر 
درباره‌شان بحث می‌شود:

الف( منابع: منابع و دارایی‌های سازمان به دو دسته عمده تقسیم می‌شوند )مار، 2004(: دارایی‌های مشهود 
که شامل دارایی‌های فیزیکی و مالی هستند و غالباً در ترازنامه سازمان منعکس می‌شوند؛ دارایی‌های نامشهود 
که خود به دو دسته کلی تقسیم می‌شوند؛ دارایی‌های نامشهودی که تحت حمایت قانون هستند و از آن‌ها به 
عنوان مالکیت معنوی یاد می‌شود و معمولاً در ترازنامه منعکس می‌شوند )مانند حق امتیازها، کپی‌رایت و غیره(؛ 
دیگر، دارایی‌های نامشهودی که سرمایه فکری نام دارند و در ترازنامه منعکس نمی‌شوند )مانند دانش ضمنی 

نهفته در کارکنان، توانایی خلق دانش و غیره(.

ب( قابليت‌ها: قابليت‌ها، ظرفيت يا توانايي شركت در كيپارچهك‌ردن منابع براي دستي‌ابي به اهداف مدنظر هستند كه طي 
زمان ايجاد می‌شوند و نتيجه تعاملات پيچيده و روابط دروني سازمان هستند )حمیدی‌زاده شهری و حسین‌زاده، 2008(.

منابع
Resources

شایستگی هاي 
ارزشمزیت رقابتیمحوري

قابلیتهاي سازمانی
Capabilities

)1991گرانت، (زنجیره ایجاد ارزش : 4تصویر 
تصویر 4. زنجیره ایجاد ارزش )گرانت، 1991(
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پ( شايستگي محوري: زماني كه سازمان بتواند در خود شايستگي‌هايي ايجاد كند كه برای بقای آن سازمان 
حیاتی باشد، تقلید از آن‌ها براي ديگران مشکل باشد، برای سازمان بی‌نظیر و منحصر به فرد باشد، از نظر 
تجاری با ارزش محسوب شود و کم‌تعداد باشد و در ايجاد ارزش افزوده و بهبود موقعيت سازمان به كار رود، 
شايستگی‌محوري ایجاد می‌شود )کاردی و سلوارجان، 2006(. درنتیجه، شايستگي‌های محوري شامل دانشي 
هستند كه سازمان در طول سال‌ها با سنجش و آموختن محيط كسب‌وك‌ار، از طریق مهارت‌ها و منابع و 

دارايي‌های عيني و غیرعينی خود به دست می‌آورد )حمیدی‌زاده شهری و حسین‌زاده، 2008(.

ت( مزیت رقابتی: مزیت رقابتی عبارت است از ميزان فزوني جذابيت پيشنهادهاي شركت در مقايسه با رقبا 
از نظر مشتريان )کیگان، 1380(. در تعریفی دیگر، مزيت رقابتی توانايي شركت در ايجاد ارزشي است كه در 
حال حاضر بـه وسـيله ديگر رقبا انجام نشده باشد و كي مزيت رقابتی پايدار هنگامي است كه شركت‌ها نتوانند 
از مزاياي راهبردهاي شركت‌های ديگر كپي‌برداري کنند )حمیدی‌زاده شهری و حسین‌زاده، 2008(. از سوی 
دیگر، آن دسته از شایستگی‌های محوری که ارزش استراتژیک دارند، مزیت رقابتی را ایجاد می‌کنند. به طور 
کلی مؤلفه‌های مفهوم مزیت رقابتی شامل ارزش‌آفرینی، بازارگرایی، خشنودی مشتری، شناخت توان بالقوه، 

حرکت‌دادن توان بالفعل، انگیزه‌سازی، مهارت‌سازی، قیمت مناسب، پاسخگویی و نوآوری است.

به عبارت دیگر قابليت‌ها وقتي كه در كي تريكب منحصر به فرد قرار گيرند، اهمیت می‌یابند و شايستگی‌های محوري 
را ايجاد میك‌نند كه ارزش استراتژیک دارند و به مزيت رقابتي منتج می‌شوند )حمیدی‌زاده و حسین‌زاده شهری، 1387(. 

مزیت رقابتی لازمه موفقیت سازمان است و شایستگی‌های محوري راه کسب مزیت رقابتی‌اند )کویینکزفید، 2007(.

به اين ترتيب با وارد‌شدن به عصر دانایی، اطلاعات و دانش به عنوان مهم‌ترین منبع و سرمایه سازمان مطرح 
شده و موفقیت سازمان‌ها به قابليت‌ها و توانایی آن‌ها در ایجاد، کسب، بهره‌گیری و انتقال دانش بستگی پیدا کرده 
است. از این رو سازمان‌ها برای اینکه بتوانند از فرصت‌های پیش‌آمده در محیط پویای کنونی استفاده و مزیت 

رقابتی کسب کنند، باید منابع دانش را به صورت اثربخش مدیریت کنند )منوریان ، عسکری و آشنا، 2007(.

3-1-2- سرمايه‌های فكري

با توجه به تقسيم‌بندي كه از منابع و دارایی‌های سازمان صورت گرفت، اكنون مي‌توان بر اين نكته تأيكد کرد 
كه در اقتصاد دانش‌بنيان يا دانايي‌محور، براي بنگاه‌های تجاري دارايي‌هاي نامشهود در مقايسه با دارايي‌هاي 
مشهود و فيزكيي، اهميت به مراتب بالاتري در ارزش‌آفريني داشته‌اند. بر مبناي آمارهاي موجود، سهم دارايي‌های 
نامشهود در ارزش بازاري شركت‌ها از 38 درصد در سال 1982 به 86 درصد در سال 2002 افزايش يافته است. 
اين روند درباره تعدادي از شركت‌های شناخته‌شده جهان كه در جدول شماره 1 به آن‌ها اشاره شده است، 
به‌خوبي قابل مشاهده است. با مروري بر الگو‌های موجود براي اندازه‌گيري سرمايه فكري در سازمان‌ها مشاهده می‌شود 
كه هرچند تفاوت‌هايي در مفهوم‌سازي واژه سرمايه فكري وجود دارد، اما اكثر اين الگو‌ها مشتركات قابل توجهي نيز در 
اندازه‌گيري اين مفهوم دارند. بر مبناي اين مشتركات سه بعُد اصلي سرمايه فکري در كي سازمان به شرح زیر هستند:
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افراد كي سازمان )بنتیس، 1999( و  انساني نشان‌دهنده موجودي دانش  انساني: سرمايه  الف( سرمايه 
دربرگيرنده مهارت‌ها، ‌تخصص، توانايي حل مسئله و سب‌كهای رهبري كاركنان و مديران است كه به بهبود 
عملكرد‌ و ايجاد سود منجر می‌شود. اگرچه در يک سازمان يادگيرنده، کارکنان به عنوان مهم‌ترين دارايی 
)سوارت، 1997(. در نظر گرفته می‌شوند، با وجود اين، آن‌ها در تملک سازمان نيستند. با وجود اهميت روزافزون 
سرمايه انسانی اکثر سازمان‌ها هنوز طبق روال سنتی، پولی را که برای توسعه منابع انسانی صرف می‌کنند 
در صورت‌حساب‌های مالی به عنوان يک قلم هزينه، نه يک سرمايه‌گذاری گزارش می‌کنند )جوهانسون و 

همکاران، 1998؛ روزلندر، 1997(. 

زماني می‌توان ادعا کرد که كي سازمان سرمايه‌های انساني مناسبي دارد كه علاوه بر داشتن كاركنان شايسته 
و توانمند، توانسته باشد با اقدامات و فعاليت‌های خود، رضايت و تعهد سازماني كاركنانش را افزايش دهد و 
موجبات بروز رفتارهاي شهروندي در آن‌ها را به وجود آورد و درنهايت بهره‌وري منابع انساني در سازمان را 

تضمين کند )رعنایی، غفارنیا و داوری، 2011(.

ب( سرمايه سازماني: سرمايه سازماني شامل همه ذخاير غيرانساني دانش در سازمان می‌شود كه دربرگيرنده 
پايگاه‌های داده، نمودارهاي سازماني، دستورالعمل‌های اجرايي فرايندها، استراتژي‌ها، برنامه‌های اجرايي، فناوری و نيز 
دانش فني، علائم تجاري و حق ثبت محصولات می‌شود. بنابراين، سرمايه سازماني عبارت است از هرآنچه که پس 
از آنکه کارکنان هنگام شب به خانه می‌روند در شرکت باقی می‌ماند. سرمايه سازماني می‌تواند به صورت فرهنگ 

سازمانی، يادگيری سازمانی، فرايند عملياتی و سيستم اطلاعاتی طبقه‌بندی شود )رس و همکاران، 1997(.

جدول 1. نسبت دارایی‌های دانشی به کل دارایی‌های برخی از شرکت‌های موفق دنیا

سهم دارایی نامشهود )درصد(سهم دارایی مشهود )درصد(

1189کوکاکولا

2179مایکروسافت

1684آی‌بی‌ام

2377جنرال‌موتورز

3169اینتل

2278نوکیا

منبع: مؤسسه برند فایننس )2018(
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ادعا کرد كه كي شركت سرمايه‌های سازماني مناسبي دارد كه فرهنگ سازماني حاوي  زماني می‌توان 
ارزش‌های پيش‌برنده، زيرساخت‌های اطلاعاتي و ارتباطي مناسب، ساختار و فرايندهاي سازماني چالاك و 

كارآمد و قابليت‌های لازم براي نوآوري و كارآفريني را داشته باشد )رعنایی و همکاران، 2011(.

پ( سرمايه رابطه‌اي: سرمايه انسانی و سرمايه سازماني در تعامل با هم به سازمان‌ها کمک می‌کنند تا به طور هماهنگ 
سرمايه رابطه‌اي سازمان را شکل دهند، توسعه بخشند و به کارگيرند. سرمايه رابطه‌ای شامل دانش موجود در همه روابطی 
است که سازمان با مشتريان، رقبا، تأمين‌کنندگان، انجمن‌های تجاری يا دولت برقرار می‌کند )بنتیس، 1999(. به طور كلي، 

سرمايه رابطه‌اي، عامل تعيينك‌ننده اصلي در تبديل سرمايه فكري به ارزش بازاري است. 

زماني می‌توان ادعا کرد كه كي شركت سرمايه‌های رابطه‌اي مناسبي دارد كه اعتبار و شهرت مناسبي در 
سطح صنعت مربوطه و در بین ذي‌نفعان مختلف داشته باشد و در عين برخورداري از کانال‌های بازاريابی و 
توزيع مناسب، روابط مطلوبي را با مشتريان و ارباب رجوع خود برقرار کرده و توانسته باشد روابط و همكاري 

بين‌سازماني مناسبي را با دیگر سازمان‌ها و مؤسسات مرتبط برقرار کند )رعنایی و همکاران، 2011(.

بر مبناي اين تعاريف و دسته‌بندي‌ها، سازمان‌های مختلف ناگزيرند براي كسب مزيت رقابتي پايدار، تدابير و 
اقدامات مختلفي را براي شناسايي، ارزيابي و مديريت آگاهانه و نظام‌مند سرمايه‌های نامشهود خود و نيز ايجاد و 

استخراج ارزش از اين سرمايه‌ها به كار گيرند. 

3-1-3- مديريت سرمايه‌های فكري 

چارچوب مد نظر براي مديريت سرمايه‌های فكري به عنوان رهيافتي براي مديريت سازمان‌های دانش‌بنيان، 
در تصویر شماره 5 نشان داده شده است. بر مبناي اين الگو، سرمايه‌های فكري را برحسب نوع كاركردي كه در 
چرخه تجاري دارند، می‌توان به سه گروه عمده تقسيم کرد و براي بهره‌گيري از هركي‌ از اين منابع، به ترتيب 

سيستم‌های مديريتي مختلفي را به كار گرفت )آل علی، 2003(.

همان‌طور که در تصویر شماره 5 نشان داده شده است، مديريت دانش، نظام‌های مديريت نوآوري و مديريت 
ماليكت معنوي را با فراهم‌آوردن منابع دانش پشتيباني می‌کند و از اين رو زيربناي الگوی مديريت سرمايه‌های 
فكري است. از سوي ديگر مديريت نوآوري و ماليكت معنوي نيز به نوبه خود، منابع دانشي جديدي را مهيا 
می‌کنندکه همچون یک بازخورد اطلاعاتی به نظام مدیریت دانش بازمی‌گردد و به عنوان مبناي دانش جديد 
دوباره فرمول‌بندي می‌شوند و سپس دوباره به گردش می‌افتند. با توجه به نقش و اهميت اين نظام‌های مديريتي 
در سازمان‌های دانش‌بنيان، درباره هركي از آن‌ها در اين بخش بیشتر بحث شده است و بررسي بيشتری شده‌اند.

الف( مديريت دانش: مديريت دانش فرايندي است که به سازمان‌ها کمک مي‌کند تا داده‌ها، اطلاعات و دانش 
مورد نياز براي دستيابي به اهداف خود را شناسايي، انتخاب، سازماندهي و منتشر کنند. مديريت دانش، تمام 
منابع دانشي سازمان را كه در انواع مختلف سرمايه‌های فكري مستتر است دربر می‌گيرد، ولي تأيكد و توجه 
زيادي بر سرمايه‌های انساني دارد؛ چراکه کارکنان اصلي‌ترين کاربران و پردازندگان دانش هستند. بديهي است 
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ايجاد چنين زيرساختي مستلزم سرمايه‌گذاري‌های زياد و طولاني‌مدت است بدون اينكه شركت انتظار دستيابي 
به نتايج مالي مستقيمي از اين سرمايه‌گذاري‌ها داشته باشد )آل علی، 2003(.

به عقیده ویگ )1993( هدف اصلی مدیریت دانش تسهیل فرایند خلق، انباشت، استقرار و استفاده از دانش 
با کیفیت به منظور ایجاد شرکتی است که به صورت هوشمندانه عمل کند. میر و زاک )1996( نقل‌شده در 
)تولایی و همکارن، 2009( فرایند مدیریت دانش را شامل کسب، پالایش، ذخیره‌سازی، بازیابی، توزیع، نمایش 
و به‌کارگیری دانش می‌دانند. در تعریفی کامل‌تر، پروبست، راب و رمهارت )2000( فرایند مدیریت دانش را 
مشتمل بر شناسایی دانش، كسب دانش، توسعه دانش، توزیع و تسهيم دانش، استفاده از دانش و نگهداری دانش 

می‌دانند. اين فرايند در تصویر شماره 6 نشان داده شده است:

به عنوان نمونه‌اي از كاربرد اين نظام در عمل )تصویر شماره 7(، شرکت نفت بریتانیا كه كيي از شركت‌های پیشگام 
در مدیریت دانش است، در برنامه‌های تحولي خود كوشيده است تا تمام سازمان را به یک مغز بزرگ تبدیل کند و در 
اين مسير توانسته است با تبدیل مدیریت دانش از یک فلسفه و برنامه صرف به یک شایستگی محوری که به یک مزیت 

رقابتی بسیار قوی براي آن شركت منتج شده است، سود بسیاری را به دست آورد )آل علی، 2003(.

یکی از تجربه‌های موفق شرکت نفت بریتانیا، برنامه معروف این شرکت با عنوان «کار تیمی مجازی» از 
سال 1994 بود که بر اساس آن، این برنامه تحت حمایت مدیریت ارشد شرکت، به یک شایستگی محوری و 
درنتیجه مزیت رقابتی پایدار تبدیل شد. هدف از این برنامه آن بود که با به‌اشتراک‌گذاشتن دانش به‌دست‌آمده و 
بهبود‌یافته در قبل، حین و پس از اجرای پروژه‌های نصب، راه‌اندازی و نگهداری پالایشگاه میان مهندسان تولید 

)حداکثر سازي ارزش ( مدیریت مالکیت فکري 

)استخراج ارزش ( مدیریت نوآوري 

)ایجاد ارزش ( مدیریت دانش 

سرمایه انسانی ايرابطه سرمایه سرمایه ساختاري

ابزارهاي رقابتی

نمونه سازي محصولات
و خدمات جدید

دانش و مغز افزار 

)2003آل علی، (الگوي جامع مدیریت سرمایه فکري : 5تصویر 
تصویر 5. الگوی جامع مدیریت سرمایه فکری )آل علی، 2003(
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پالایشگاه‌های کوچک شرکت، هزینه‌ها کاهش یابد. این روند در ادامه در کل اقدامات شرکت به کار گرفته شد 
و به تناسب فرایند تأیید انتشار دانش، کارکنان و مهندسان شرکت در اقصی‌نقاط جهان می‌توانستند علاوه بر 
استفاده از دانش به اشتراک گذاشته‌شده، نظرات تکمیلی و اصلاحی خود را نیز به آن اضافه کنند و در صورت 
تأیید مدیران ارشد فنی و عالی در شرکت، این دانش چه در سطح عمومی و چه در سطح اختصاصی روی 

اینترانت شرکت در دسترس تمام کارکنان قرار گیرد )هارینگتون و وُهل، 2007(.

ب( مديريت نوآوري: نوآوري به عنوان راهی نو براي خلق ارزش شناخته می‌شود و در كسب مزیت رقابتی و 
موفقيت بلندمدت شركت‌ها نقشی حياتی دارد. در تعریف رابینز )2005( از نوآوری، نوآوري نوع خاصی از تغییر 
است كه ایده جدید سودآوری را براي نخستين‌بار براي ساخت یا بهبود كالا، خدمات یا فرایند عملی میك‌ند. 

م تسهیتوزیع و 
دانش

کسب دانش

دانشمدیریت هدفهايارزیابی دانش

شناسایی دانشدانشنگهداري

توسعه دانش

از دانشاستفاده

بازخورد

)2000پروبست و همکاران، (فرایند مدیریت دانش : 6تصویر  تصویر 6. فرایند مدیریت دانش )پروبست و همکاران، 2000(

ارزیابی همردیفان

نقل و انتقال کارکنان

ارزیابیو بررسی
پس از عمل

دانشاشتراكداوطلبانه  هايتیم

نیاشرکت نفت بریتا
یک مغز بزرگ است KM دانشمدیریت

IM نوآوريمدیریت
IPM فکريمالکیتمدیریت

)2003آل علی، (محوریت مدیریت دانش در شرکت نفت بریتانیا : 7تصویر 

تصویر 7. محوریت مدیریت دانش در شرکت نفت بریتانیا )آل علی، 2003(
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هاشمی و رحمان‌سرشت )2013(، مدیریت نوآوری را فرایندی می‌دانند که طی آن چهار مرحله بسترسازي 
ایده، پذیرش و تخصيص منابع، توسعه و اجرا و انتشار و نهادینه‌شدن رخ خواهد داد. 

براي استخراج ارزش از منابع دانش موجود در سازمان، مديريت نوآوري امري اجتناب‌ناپذير خواهد بود. چالش 
مديريت سرمایه‌های فکری در اين مرحله، اين است که چگونه منابع مختلف نوآوري که در شبکه‌های درون و 
بيرون سازمان متفرق و پراكنده شده‌اند را كيپارچه کنند و بتوان آن‌ها را براي ايجاد نوآوري‌های مختلف مديريت 
کرد. در اين مسير، مديريت مؤثر و كارآمد سرمايه‌های رابطه‌اي اهميت ويژه‌اي دارد )آل علی، 2003(. تجربه 

شركت هيولت پاكارد )HP(2 كه روكيرد مديريت نوآوري را برگزيده در تصویر شماره 8 نشان داده شده است.

شرکت نفتی اکسون‌موبیل3 به عنوان یکی از نمونه‌های موفق در عرضه مدیریت نوآوری، رویکرد متفاوتی در این 
حوزه دارد. در این شرکت مدیریت نوآوری در سه مرحله توسعه مفاهیم نوآورانه، توسعه فناوری و تجاری‌سازی اجرا 
می‌شود. در مرحله اول که به نوعی بالاترین هزینه‌های تحقیق و توسعه را نیز به خود اختصاص می‌دهد، دو تصمیم مهم 
شامل تصمیم به کاوش و جست‌وجوی دقیق و گزینش فرصت‌های کشف‌شده گرفته می‌شود. این دو تصمیم با نگاه به 
تناسب استراتژیک آن ایده فناورانه با نیازهای کسب‌و‌کار تعدیل می‌شوند. درنتیجه در مرحله اول ایده تولید و به صورت 
فنی تعریف می‌شود. در مرحله دوم امکان‌پذیری اجرای ایده نوآورانه از نظر فنی بررسی می‌شود و در صورت تأیید، 
این فرایند تا تولید ماکت اولیه، نمونه اولیه و نرم‌افزار دمو جلو می‌رود. در مرحله سوم آمادگی فنی شرکت برای تولید، 
آمادگی شرکت برای تجاری‌سازی و تست بازار انجام می‌شود. در صورت تأیید این مرحله، محصول یا خدمت نوآورانه 
ایجاد‌شده به صورت انبوه وارد بازار می‌شود. نکته مهم در تمامی مراحل مدیریت نوآوری این شرکت وجود هر دروازه 
کنترلی است که از عبور نوآوری غیراثربخش برای شرکت و مشتریان آن خودداری می‌کند. در نظام نوآوری شرکت، 
محل‌هایی به نام دره‌های مرگ طراحی شده است که نوآوری در صورت ناکارآمدی به آن وارد می‌شود )بهر، 2011(.

2. Hewlett-Packard
3. ExxonMobil

KM دانشمدیریت

IM نوآوريمدیریت
IPM فکريمالکیتمدیریت

شرکتتجاريمحافظان رموز 

مشاوران

بانک هاي ایده
شرکتهايسبد نوآوري 

HP: 
زمان پاسخگویی به بازار را نصف کنید

)2003آل علی، (هیولت پاکارد  تصویر 8. محوریت مدیریت نوآوری در شرکت هيولت پاكارد )آل علی، 2003(محوریت مدیریت نوآوري در شرکت: 8تصویر 
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ج( مديريت ماليكت معنوي: اصطلاح مدیریت مالکیت معنوی در معنای وسیع کلمه عبارت است از ایجاد 
سازوکارهای لازم برای حفظ و رعایت حقوق ناشی از آفرینش‌ها و خلاقیت‌های فکری در زمینه‌های علمی، 
صنعتی، ادبی و هنری )بزرگی، 1380(. این حقوق به صاحبان آن حق بهره‌وری از فعالیت‌های فکری و ابتکاری 
انسان را می‌دهد و ارزش اقتصادی و قابلیت دادوستد دارد، اما موضوع آن شیء معین مادی نیست )صفایی، 
2003(. هدف اصلی صاحبان دارایی‌های معنوی، به‌ویژه مؤسسات خصوصی، دستیابی به منافع اقتصادی و 
تجاری هرچه بیشتر به وسیله فروش یا انتقال دارایی‌های فکری یا حقوق مالکیت فکری خود است. این مسئله 
که آن را می‌توان تجاری‌سازی دارایی‌های فکری خواند، به روش‌های مختلف از قبیل ساخت و فروش محصول، 
سرمایه‌گذاری مشترک و دیگر همکاری‌های قراردادی، اعطای لیسانس یا مبادله لیسانس، فروش یا انتقال 

دارایی‌های فکری و غیره انجام می‌گیرد. 

به عبارت دیگر، هدف تجاری‌سازی تبدیل یک نوآوری به یک محصول قابل عرضه در بازار برای کسب درآمد 
و درنهایت سود است. از طرف دیگر، به منظور بيشينه‌سازي ارزش براي ذي‌نفعان، ايجاد و استفاده از دارايي‌های 
معنوي می‌تواند مزیت رقابتی مناسبي را در اختيار مديران سازمان‌ها قرار دهد. استفاده از ماليكت معنوي به 
عنوان يک حربه رقابتي براي مسدود‌کردن رقابت از طريق جلوگيري از ورود رقبا در يک بخش خاص از بازار، 
می‌تواند به عنوان يک سپر حفاظتي براي تثبيت موقعيت رقابتي سازمان و نيز ابزاري براي توليد درآمد مورد 

توجه قرار گيرد. مديريت مؤثر و كارآمد سرمايه‌های ساختاري اهميت ويژه‌اي در اين زمينه دارد. 

آی‌بی‌ام4 شرکتی است که مدیریت مالکیت معنوی را به عنوان شایستگی محوری‌اش توسعه داده است. این 
شرکت در ابتدا استراتژی تهاجمی پتنت دادن را صرف‌نظر از مرتبط‌بودن به حوزه‌های فنی کلیدی شرکت، 
پذیرفت. سپس برای توانمندسازی این استراتژی لیسانس‌هایی را برای حوزه‌های غیرکلیدی به‌خوبی حوزه‌های 
فنی کلیدی کسب و کارش ایجاد کرد. با پتنت دادن گسترده، آی‌بی‌ام یک سیستم لیسانس‌دهی ابداع کرد 
که در آن برای تشخیص تخلف از پتنت و متعاقباً پیروی از آن، از مهندسی معکوس استفاده می‌کرد و درآمد 
حاصل از لیسانس‌دهی در یک دهه را از 90 میلیون به یک و نیم ميليارد دلار افزایش داد )آل علی، 2003(. 
تجربه شركت آی‌بی‌ام كه روكيرد مديريت مالکیت معنوی را برگزيده در تصویر شماره 9 نشان داده شده است.

در میان شرکت‌های نفتی، شرکت نفتی شل در این زمینه موفق‌تر بوده است. این موفقیت خصوصاً در نیمه 
پایانی دهه آخر قرن بیستم و نیمه اول دهه اول قرن بیست و یکم بسیار مشهود بوده است؛ به گونه‌ای که شرکت 
شل در سال 1997 رتبه دوم میان تمامی شرکت‌های دنیا و رتبه اول میان شرکت‌های نفتی در این ارتباط را 
داشته است و در سال 2001 نیز مجدداً رتبه نخست شرکت‌های نفتی و رتبه هشتم در میان تمام شرکت‌های 
بزرگ دنیا از این نظر را به خود اختصاص داده است )ربر، 2003(. نتایج گزارشی دیگر در این ارتباط نشان می‌دهد 
شرکت شِل در این بازه زمانی حق بهره‌برداری‌ها و لیسانس‌های مختلفی در زمینه‌های احتیاجات انسانی، راه‌اندازی 
الیاف، طراحی،  پالایشگاه‌ها، صنایع شیمیایی )بیشترین میزان اعطای حقوق مالکیت معنوی(، پارچه، کاغذ و 
مهندسی مکانیک و صنایع الکترونیک ارائه داده است که این مسئله این شرکت را در مقایسه با شرکت‌های دیگر 
4. International Business Machines (IBM)
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نفتی با موفقیت‌های بیشتری روبه‌رو کرده است )جرگوچ و جوریخ، 2014(.

3-2- الگوی پيشنهادي براي دانش‌بنیان‌شدن صنعت نفت

با درنظرگرفتن عناصر و اجزای بحث در قسمت قبل، اينك می‌توان الگوي پيشنهادي براي تبديلك‌ردن سازمان‌های 
موجود به سازمان‌هايي دانش‌بنيان را به صورت آنچه در تصویر شماره 10 ارائه شده است، تبيين کرد.

3- 2-1- شناسایی و ارزیابی منابع و سرمایه‌های نامشهود سازمانی

شناسايي و ارزيابي آگاهانه و نظام‌مند سرمايه‌های نامشهود سازمان، پيش‌نياز هرگونه برنامه‌ريزي و اقدام 
عملي براي تبديل سازمان‌ها به سازمان‌های دانش‌بنيان محسوب می‌شود. لازمه اين كار، تعريف سرمايه فكري 
و معيارها و شاخص‌های اندازه‌گيري آن است. در كيي از تلاش‌های انجام‌شده در اين زمينه، الگويي براي 
اندازه‌گيري سرمايه‌های فكري در سطح شركت ملي نفت ايران طراحي شده كه در اين گام می‌تواند استفاده 
شود )رعنایی و همکاران، 2011(. اندازه‌گيري شاخص‌های مذكور درنهايت زمينه را براي تدوين گزارشات 
سرمايه فكري سازمان فراهم می‌‌کند كه در حال حاضر عملًا تهيه نمي‌شود و در ارزيابي‌های مديريتي و جلسات 

مجمع عمومي صاحبان سهام و هيئت‌مديره‌ها نيز به آن‌ها توجه نمی‌شود.

3-2-2- ارزیابی قابلیت‌های سازمانی در حوزه‌های دانشی

در مرحله ارزیابی قابلیت‌ها بايد به اين سؤال پاسخ داده شود كه کدامي‌ک از منابع مورد‌اشاره در گام قبل، 
می‌تواند براي سازمان يک توانايي به شمار رود. در صورتي كه سازمان واجد منابع دانشي قابل توجهي باشد، 

مهم‌ترين قابليتي كه مي‌تواند سازمان را در بهره‌گيري از اين منابع ياري دهد، نظام‌هاي مديريت دانش است.

هوش رقابتی پورتفولیوي مالکیت معنوي

تیم هاي لیسانس دهی

:IBM 
.هر چه می خواهید بسازید

.لیسانس آن را خواهیم داد

طراحی محیط

KM دانشمدیریت

IM نوآوريمدیریت
IPM فکريمالکیتمدیریت

)2003آل علی، (محوریت مدیریت مالکیت معنوي در شرکت آي بی ام : 9تصویر  تصویر 9. محوریت مدیریت مالکیت معنوی در شرکت آی‌بی‌ام )آل علی، 2003(
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امروزه مديريت دانش به يکي از مهم‌ترين موضوعات سازمان تبديل شده است، در حالي که بيشتر فعاليت‌های 
انجام‌شده در اين زمينه با شکست روبه‌رو شده‌اند. به منظور درک موفقيت يا شکست مديريت دانش در سازمان بايد به 
شناخت و ارزيابي قابليت‌های سازماني موردنياز براي اين تلاش‌ها پرداخت. با توجه به ادبيات موضوع، قابليت‌های سازماني 
می‌توانند پيش‌بيني‌کننده اثر‌بخشي مديريت دانش باشند. فرهنگ، ساختار و فناوری استفاده‌شده سازمان و نيز قابليت‌های 
فرايندي دانش )کسب دانش، تبديل دانش، به‌کارگيري دانش و حفظ دانش( نمونه‌اي از اين قابليت‌های سازماني هستند كه 

بايد ارزيابي شوند و توسعه يابند )جعفري فارساني و قرباني‌زاده، 2010(.

3-2-3- ارزیابی شایستگی‌های محوری در حوزه‌های دانشی 

شايستگي محوري دربرگيرنده مجموعه دانسته‌هاي سازمان براي هماهنگي بين مهارت‌هاي توليدي مختلف 
و كيپارچه‌سازي شاخه‌هاي چندگانه تكنولوژي است و زماني معني‌دار است كه دستيابي به بازارهاي جديد را 
فراهم آورد، نيازهاي خاص مشتريان را جوابگو باشد و تقليد از آن را دشوار کند. در اين مرحله با توجه به معيارها 
و ويژگي‌هاي شايستگي‌ها، تجميعي از قابليت‌ها که شرايط و ويژگي‌های شايستگي را دارد، شناسايي می‌شود 
و درنهايت با توجه به معيارها و مشخصه‌هاي شايستگي‌هاي محوري، اين شايستگي‌ها استخراج مي‌شوند. 
شايستگي‌هاي محوري در سازمان به توليد محصولات جديد و ايجاد بازارهاي جديد منتج مي‌شود. مهم‌ترين 

مصداق چنين شايستگي‌هايي، ميزان نوآوري‌های انجام‌شده در سازمان‌های مطالعه‌شده است.

منابع و سرمایه هاي نامشهود شرکت

مدیریت مالکیت فکري

مدیریت کارآفرینی و نوآوري

مدیریت دانش

سرمایه انسانی ايرابطه سرمایه سرمایه ساختاري

توسعه 
قابلیتهاي سازمانی

ایجاد 
شایستگی هاي محوري

ایجاد 
مزیت  رقابتی

سازمان دانش بنیان

ارزش افزوده
مبتنی بر فنآوري

توان رقابتی
)رقابت پذیري(

اثربخشی پایدار 
سازمانی

الگوي پیشنهادي براي دانش بنیان شدن صنعت نفت: 10تصویر 

تصویر 10. الگوی پیشنهادی برای دانش‌بنیان‌شدن صنعت نفت
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3-2-4- ارزیابی مزیت‌های رقابتی شرکت در حوزه‌های دانشی

برای کسب مزیت رقابتی، راهکارهای مختلفی وجود دارد که سازمان‌ها باید آن‌ها را به کار گیرند تا بتوانند به 
سودآوری و ايجاد ارزش براي ذي‌نفعان دست یابند. بر اين مبنا سازمان‌ها بايد در اين مرحله مهم‌ترين مزيت‌های 
رقابتي خود را شناسايي کنند كه می‌توانند آن‌ها را قادر به حداكثرسازي ارزش ايجاد‌شده ك‌ند. مهم‌ترين مصداق 
چنين مزيت‌های رقابتي براي سازمان‌های دانش‌بنيان ميزان برخورداري سازمان‌های مطالعه‌شده از ماليكت‌های 

معنوي و ارزش‌آفريني از طريق فروش يا اعطاي امتيازات متعلقه است.

3-2-5- تعیین جهت‌گیری و پياده‌سازي سازمان دانش‌بنیان

بر مبناي نتايج حاصل از ارزيابي و مميزي سرمايه‌های فكري و نيز ارزيابي قابليت‌ها، شايستگي‌هاي محوري و 
نيز مزيت‌های رقابتي سازمان در حوزه‌های دانشي و تحليل شكاف‌های موجود در اين حوزه، سازمان‌ها می‌توانند 
استراتژي و مسير حركت خود را در مسير تبديل‌شدن به كي سازمان دانش‌بنيان تعيين کنند و با اولويت 

قائل‌شدن براي كيي از نظام‌هاي زير، ابزارهاي مناسب هركي را برگزينند: 

الف( مدیریت دانش: همان‌گونه كه اشاره شد هر چند مديريت دانش، تمام منابع دانشي سازمان را كه در 
انواع مختلف سرمايه‌های فكري مستتر است دربر می‌گيرد، ولي تأيكد و توجه زيادي بر سرمايه‌های انساني 
دارد چراکه کارکنان اصلي‌ترين کاربران و پردازندگان دانش هستند. بديهي است ايجاد چنين زيرساختي 
انتظار دستيابي به نتايج مالي  مستلزم سرمايه‌گذاري‌های زياد و طولاني‌مدت است؛ بدون اينكه شركت 
از اين سرمايه‌گذاري‌ها را داشته باشد. طراحی و استقرار نظام جامع مدیریت دانش مستلزم  مستقيمي 

اجرای اقدامات مختلفي است كه مهم‌ترين آن‌ها عبارت‌اند از:

1 . طراحی و انتخاب الگو و متدولوژی مناسب برای مدیریت دانش در سطح سازمان؛

تعيين  است:  زیر  گام‌های  شامل  که  دانش  مديريت  بلندمدت  برنامه  و  راه(  )نقشه  راه‌نگار  تدوين   .2
چشم‌انداز دانشی سازمان؛ تعيين مأموریت دانشی سازمان؛ تعيين اهداف دانشي سازمان؛ تدوين استراتژي 
دانشي سازمان شامل استراتژي‌های سازماني و ساختاری مديريت دانش، استراتژي‌های انساني مديريت 

دانش، و استراتژي‌های تكنولوژكيي مديريت دانش.

3. پياده‌سازي برنامه و استراتژي‌های مدیریت دانش در شرکت که شامل گام‌های زیر است: طراحي 
فرايندهاي مديريت دانش در سازمان؛ طراحي ساختار سازمانی مناسب برای مدیریت دانش و یادگیری 
سازمانی در سطح شرکت؛ اصلاح نظام مدیریت منابع انساني با تأيكد بر ایجاد نظام‌های مديريت منابع 
پياده‌سازي  به  كمك  و  مختلف  واحدهای  بين  رقابتي  و  انگيزشي  سيستم  استقرار  دانش‌محور؛  انساني 

طرح‌های تشويقي و انگيزشي؛ تدوين آيين‌نامه‌های دانشي موردنياز.

4. فرهنگ‌سازی و آموزش که شامل گام‌های زیر است: طراحي شعار دانشي؛ آموزش‌های تخصصي به 
كارشناسان براي تداوم استراتژي‌های سازماني، فرهنگي و فناورانه و توجيه مناسب خبرگان براي شركت فعال 
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در جلسات اكتشاف دانش؛ تهيه مجلات و كتب مناسب براي پرسنل؛ برگزاري همايش‌ها و كارگاه‌های 
مختلف در سطوح مختلف به منظور آشنايي نيروي انساني با مفاهيم مديريت دانش؛ طراحي راهنماهای 

مناسب براي كاربران سيستم‌ها

ب( مدیریت نوآوري: مديريت نوآوري براي استخراج ارزش از منابع دانشي و بهره‌گيري از سرمايه‌های رابطه‌اي 
موجود در سازمان، امري اجتناب‌ناپذير خواهد بود. حركت به سمت سرمايه‌گذاري روي اين نظام زماني موجه 
خواهد بود كه منابع دانشي سازمان وضعيت مطلوب و قابل قبولي داشته باشند و سازمان به دنبال مديريت مؤثر 
و كارآمد سرمايه‌های رابطه‌اي خود باشد. به اين ترتيب، نظام مديريت نوآوري می‌تواند سهم ارزنده‌اي در ايجاد 

شايستگي‌های محوري براي شركت ايفا كند.

پیاده‌سازی مدیریت نوآوری در سازمان مستلزم اقداماتي است كه مهم‌ترين آن‌ها را می‌توان به شرح زير 
خلاصه کرد )آل علی، 2003(:

تجزیه و تحلیل و بررسی شکاف: پیش از اقدام به پیاده‌سازی مدیریت نوآوری، باید وضعیت موجود را مشخص 
و آن را با وضعیت مطلوب مقایسه کنیم.

تعیین استراتژی نوآوری که بهترین تناسب و سازگاری را با چشم‌انداز و شرایط سازمانی دارد.

به‌وجود‌آوردن و مدیریت ترکیب متوازن پرتفولیو از پروژه‌های نوآوری در سرتاسر سازمان. ترکیب پرتفولیو باید 
منعکس‌کننده استراتژی نوآوری باشد و تخصیص مؤثر منابع و مدیریت ریسک را امکان‌پذیر کند.

ایجاد تغییرات ساختاری مورد نیاز برای تشکیل و مدیریت مراکز قدرت درونی و پرتفولیوی اتحادیه‌های 
خارجی. این امر شامل ایجاد خط‌مشی‌هایی برای تشکیل و تخصیص تیم‌ها و نیز یافتن و تشکیل اتحادیه‌هاست.

ایجاد تغییرات فرهنگی مورد نیاز از طریق یک سیستم که به پیاده‌سازی ایده‌های کارکنان برای بهبود 
فرایندهای کسب‌و‌کار و عملکرد شغلی میدان می‌دهد.

پیاده‌سازی روش‌های مناسب برای بهره‌برداری از سرمایه‌های فکری در مسیر ایده‌هایی برای محصولات 
جدید. این امر مستلزم ایجاد یک پایگاه ایده است؛ به طوری که در مواقع نیاز بتوان به آن دسترسی داشت.

پیاده‌سازی روش‌های مناسب برای بهره‌برداری از سرمایه مشتری. بسته به سطح مورد‌نیاز نوآوری و رویکرد 
کلی ارتباط با مشتری، مهم است که بدانیم که اصطلاح مشتری به چه کسی اطلاق می‌شود و روش پیاده‌شده 

را با استراتژی نوآوری هم‌راستا کنیم.

استفاده از ابزار صحیح برای مدیریت مؤثر فناوری و فعالیت‌های هوش فنی.

ج( مدیریت ماليكت معنوي: ايجاد و استفاده از دارايي‌های معنوي می‌تواند امكان بيشينه‌سازي ارزش براي 
ذي‌نفعان را فراهم کند و از اين طريق مزیت رقابتی مناسبي را در اختيار مديران سازمان‌ها قرار دهد. مديريت 
مؤثر و كارآمد سرمايه‌های ساختاري اهميت ويژه‌اي در اين زمينه دارند. به استفاده از ماليكت معنوي به عنوان 
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يک حربه رقابتي براي مسدود‌کردن رقابت از طريق جلوگيري از ورود رقبا در يک بخش خاص از بازار، می‌توان 
به عنوان يک سپر حفاظتي براي تثبيت موقعيت رقابتي سازمان و نيز ابزاري براي توليد درآمد توجه کرد. 

پیاده‌سازی مدیریت ماليكت معنوي در سازمان مستلزم اقداماتي است كه مهم‌ترين آن‌ها را می‌توان به شرح 
زير خلاصه کرد )آل علی، 2003(:

ممیزی مالکیت معنوی و خلق سبد نوآوری که به منظور کشف ارزش مالکیت‌های معنوی مختلف برای 
اهداف و نیازهای متفاوت کسب‌و‌کار صورت می‌گیرد. اين ممیزی بسته به نوع ساختار سازمان می‌تواند در سطح 

هر واحد کسب‌و‌کار یا در سراسر سازمان به عنوان یک کل صورت پذیرد.

انتخاب استراتژی‌های رقابتی مالکیت معنوی: استراتژی‌های رقابتی مالکیت معنوی به منظور فراهم‌کردن 
وسیله‌ای برای ایجاد و تقویت پرتفولیوی مالکیت معنوی است. این گام شامل تعریف اهداف رقابتی، ترکیب 

استراتژی‌های رقابتی مالکیت معنوی کوتاه و بلند‌مدت و ارزش‌گذاری استراتژی‌های انتقال است.

انتخاب استراتژی‌های تجاری‌سازی مالکیت معنوی: با توجه به وضعیت رقابتی یکی از سه استراتژی کنشی، 
واکنشی و پیشرو انتخاب می‌شود.

ساخت پرتفولیوی مالکیت معنوی: در این گام به منظور نظارت بر تعیین و اداره‌کردن دارایی‌های مالکیت 
معنوی که مبنای مزیت رقابتی هر واحد است، در سطح هر واحد کسب‌و‌کار واحدهای مالکیت معنوی ایجاد 

می‌شود.

وسیله نفوذ قرار‌دادن پرتفولیوی مالکیت معنوی: ایجاد تیم‌های هم‌افزایی بخشی یا چندوظیفه‌ای برای 
نظارت بر عملیاتی‌کردن استراتژی‌های تجاری‌سازی با وظیفه جست‌وجوی فعالانه فرصت‌هایی برای وسیله 

نفوذ قراردادن مالکیت معنوی در تمام واحدهای کسب‌وکار و شبکه‌های خارجی در این گام صورت می‌گیرد.

نهادينه‌سازي تفكر مدیریت مالکیت معنوي: با افزایش آگاهی از اهميت مالکیت معنوی و پرورش فرهنگ 
حفاظت از مالکیت معنوی و جلوگیری از تخلف از آن، برنامه‌های ردیابی متخلفان و برنامه‌های برطرف‌کردن 

موانع و آگاهی از فعالیت‌های رقبا محقق می‌شود.

طراحی ابزار ارزش‌گذاری و ارزیابی: روش‌های ارزش‌گذاری و ارزیابی مالکیت معنوی به منظور تسهیل در 
مدیریت مالکیت معنوی در عملیات کسب‌و‌کار باید از سوی هركي از واحدهاي کسب‌وکار توسعه یابد.

3-2-6- ارزیابی اثربخشی و تعیین نتایج

سازمان‌ها می‌توانند نتايج حاصل از اقدامات انجام‌شده را با تعيين و اندازه‌گيري شاخص‌های عملكردي نظير 
ميزان ارزش افزوده حاصل از دانش و فناوری، ميزان رقابت‌پذیری و اثربخشی پایدار سازمانی بررسي و ارزيابي 

کنند و بازخوردها و اقدامات اصلاحي لازم در اين زمينه را تعيين کنند.
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4- بحث و نتيجه‌گيري

ایران و اهمیت آن در اقتصاد کشور در طول سال‌های گذشته در کنار تحولات و  سابقه طولانی صنعت نفت در 
پویایی‌های گسترده‌ای که این صنعت هر روزه در جهان کسب‌وکار تجربه می‌کند، این ضرورت را ایجاب می‌کند که 
وزارت نفت و گروه‌های مدیریتی و راهبردی فعال در آن یک سیستم مدیریت دانش را طراحی کنند.هدف این سیستم 
باید حفظ، استمرار و توسعه فعالیت‌های صنعت نفت باشد. همچنین این سیستم باید بتواند با تکیه بر سرمایه‌های 
نامشهود این صنعت اعم از سرمایه‌های انسانی، ارتباطی و ساختاری‌سازمانی، امکان ایجاد، کسب، ثبت، طبقه‌بندی، 
خلاصه‌سازی و انتشار و ارزیابی دانش را فراهم کند. این نظام مدیریتی مؤثر در ادامه می‌تواند زمینه‌ساز نظام مدیریت 
نوآوری در صنعت و تحقق مدیریت سرمایه‌های فکری در آن شود.  به‌رغم اهمیت موضوعات پیش‌گفته و با نگاهی به 
مطالعات داخلی )پسند و فقيهي، 2013؛ تولایی و همکاران، 2009؛ ربیعی، میرزا حسن و معالی، 2010( مشخص است 
تلاش‌هایی از طریق پژوهشگران داخلی برای الگوهایی در حوزه مدیریت دانش در صنعت نفت ارائه شده است، اما جایگاه 
مدیریت دانش در کنار نظام مدیریت نوآوری و به‌ویژه مدیریت سرمایه‌های فکری در قالب یک نظام یکپارچه برای 

مدیریت تحول در فضای صنعت نفت بررسی نشده است. 

الگویی که در این مقاله از آن یاد شد، بر این اصل کلیدی تأکید داشت که برای ایجاد تحول سازمانی در صنعت نفت و 
شرکت‌های مربوط به آن، ابتدا باید شناخت دقیقی از سرمایه‌های انسانی، ارتباطی و سازمانی‌ساختاری ایجاد شود. این نگاه 
در مطالعات داخلی محدودی در طراحی نظام مدیریت دانش )به جامعیت تحقیق حاضر( مد نظر قرار گرفته بود. در گام دوم 
به این نکته مهم اشاره شد که نظام مدیریت دانش از یک عبارت تشریفاتی به یک برنامه عملیاتی در سازمان تغییر کند و 
بر اساس مراحل مختلفی شامل طراحی و انتخاب الگو و روش‌شناسی مناسب برای مدیریت دانش، تدوين نقشه راه و برنامه 
بلندمدت مديريت دانش، پياده‌سازي برنامه و استراتژي‌های مدیریت دانش در شرکت و فرهنگ‌سازی و آموزش به اجرا درآید. 

در گام سوم این توصیه مطرح شد که بر اساس دانش ایجاد‌شده، کسب‌شده، ثبت‌شده، طبقه‌بندی‌شده، 
خلاصه‌شده، تسهیم‌شده و ارزیابی‌شده در سازمان، نظام مدیریت نوآوری و کارآفرینی در صنعت نفت برقرار 
شود. به منظور استقرار این نظام به هشت اقدام )آل علی، 2003( اشاره شد که عبارت‌اند از: تجزیه و تحلیل 
و بررسی شکاف موجود از نظر وضعیت نوآوری در سازمان، تعیین استراتژی نوآوری، مدیریت ترکیب متوازن 
پرتفولیو از پروژه‌های نوآوری در شرکت، ایجاد تغییرات ساختاری برای تشکیل و مدیریت مراکز قدرت درونی و 
پرتفولیوی اتحادیه‌های خارجی، ایجاد تغییرات فرهنگی مورد نیاز، پیاده‌سازی روش‌های مناسب برای بهره‌برداری 
از سرمایه‌های فکری در مسیر ایده‌هایی برای محصولات جدید، پیاده‌سازی روش‌های مناسب برای بهره‌برداری از 

سرمایه مشتری و استفاده از ابزار صحیح برای مدیریت مؤثر فناوری و فعالیت‌های هوش فنی.

 در گام چهارم از فرایند تحول سازمانی صنعت نفت، این توصیه مطرح شد که برای حفاظت از نظام مدیریت 
نوآوری و ایجاد مزیت رقابتی برای صنعت و شرکت‌های فعال در آن، باید نظام مدیریت مالکیت معنوی را برقرار 
کرد. مجدداً برای اجرای این نظام نیز به هفت اقدام اشاره شد که عبارت‌اند از: ممیزی مالکیت معنوی و خلق سبد نوآوری، 
انتخاب استراتژی‌های رقابتی مالکیت معنوی، انتخاب استراتژی‌های تجاری‌سازی مالکیت معنوی، ساخت پرتفولیوی مالکیت 
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معنوی، وسیله نفوذ قرار‌دادن پرتفولیوی مالکیت معنوی، نهادينه‌سازي تفكر مدیریت مالکیت معنوي، طراحی ابزار ارزش‌گذاری 
و ارزیابی مالکیت معنوی.

به منظور جمع‌بندی الگوی پیشنهادی از نظر محتوایی می‌توان گفت مدل تحول سازمانی در صنعت نفت می‌تواند با 
شناسایی و ارزیابی منابع و سرمایه‌های نامشهود سازمانی شروع شود و با توسعه قابلیت‌های سازمانی در حوزه‌های مختلف 
دانشی ادامه یابد. در گام سوم، صنعت نفت و شرکت‌های فعال در آن می‌توانند با ایجاد شایستگی‌های محوری در بخش 
کارآفرینی و نوآوری بر اساس نظام مدیریت دانش به مزیت‌های رقابتی ارزش‌آفرین در مقایسه با رقبا دست پیدا کنند و از 
این طریق علاوه بر ایجاد ارزش افزوده مبتنی بر فناوری و افزایش توان رقابت‌پذیری، پایداری سازمانی خود را به طور مؤثر 

ارتقا دهند. 

حال با توجه به آنچه گفته شد، به نظر می‌رسد الگوي مورد‌بحث در اين مقاله می‌تواند با روكيردي منظم و هدف‌دار توجه 
سياست‌گذاران و مديران صنعت نفت را به ضرورت ايجاد تحولات ساختاري و سازماني در اين صنعت جلب کند. چارچوب 
پيشنهادي در صورتي كه مورد پذيرش واقع شود، می‌تواند به ايجاد اين تحولات با محوريت‌بخشيدن به سرمایه‌های نامشهود 
موجود در اين صنعت توجه کند و اهميت اندازه‌گيري و ارزيابي اين سرمايه‌ها و تهيه گزارش سرمایه‌های فكري را خاطر‌نشان 
کند. بر اين مبناست كه سازمان‌های موجود در اين صنعت خواهند توانست اقدامات بعدي را براي ارزش‌آفريني و استخراج 
ارزش از اين سرمايه‌ها انجام دهند و با طراحي و استقرار نظام‌های مديريت مورد‌بحث در اين مقاله، گام‌های لازم را براي تبديل 

صنعت نفت و گاز ايران به كي صنعت دانش‌بنيان بردارند. 
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