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تبيين و طراحي سازمان هاي دانشي 
حسن عباس زاده

مقدمه:
تقريب��ا ه��ر محصول يا فرايندي مي تواند توس��ط رقبا كپي برداري يا 
توسعه داده شود . رهبري استراتژيك  مبتني بر نوآوري، خلاقيت، رهبري و 
بهبود مستمر مي تواند محصول و خدمات متمايزي را به همراه فرايندهاي 
س��ازماني و فني كارا و مؤثردر مقايس��ه با س��اير رقباء ارائه دهد. در دنياي 
امروزي ش��ركت هاي زيادي هس��تند كه با چنين چالش هايي مواجه بوده 
و ب��ه دليل ارائه نك��ردن محصولات ب��ا كيفيت، متن��وع و ارزان مجبورند 
كه اعلام ورشكس��تگي كرده و بنگاه اقتصادي خ��ود را تعطيل كنند. براي 
مثال، ش��ركت تجهيزات ديجيتال��ي در توليد محصول رايانه هاي كوچك با 
قابليت بالا شكس��ت خورد. با وجود داشتن توانايي هاي فني، آن قابليت ها و 
دانش سازماني را براي پاس��خگويي به نيازهاي محيطي بهبود نمي بخشد. 

آزمايشگاه هاي بل، دانش مهندسي و علمي را توليد كردند، اما در به كارگيري 
آن براي توليد محصولات و خدمات رساني جهت ارائه محصول ارزشمند به 
مش��تري، شكست خوردند . اين دو شركت، فعاليت طولاني در عرصه توليد 
نداش��تند. با وجودي كه شركت كداك، اولين ابداع كننده  عكس ديجيتالي 
بود اما آن در ايجاد قابليت هاي لازم براي حفظ مزيت رقابتي در بازار جهان 
با شكست مواجه شد. هولت پاكارد باوجود داشتن آزمايشگاه هاي پژوهشي 
پيش��رفته، در زمينه نوآوري و افزايش توانمندس��ازي براي ارزش آفريني به 
مشتريان با مشكلاتي مواجه ش��ده است. اينگونه مثال ها  نشان دهنده آن 
است كه دانش به تنهايي در كسب قابليت هاي جديد به منظور كسب مزيت 
رقابتي در عرصه اقتصادي كافي نيس��ت، بلكه عملي ساختن و به كارگيري 

آن مي تواند نقش تعيين كننده اي در بقاي سازمان ها ايفا كند.
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نظريه مزيت رقابتي مبتني بردانش، برتوانايي شركت ها براي دستيابي به 
مزيت هاي پايدار از طريق خلق منابع و شيوه هاي مبتني بردانش تمركز دارد. 
اينها ممكن است شامل رويه هايي جستجو، شيوه هاي تصميم و رويه هاي 
 )Nelsonبهره برداري باش��د كه قابليت هاي سازمان را تش��كيل مي دهد
)Winter.2002 &. همچني��ن دي��دگاه هاي ش��ركت مبتني بر دانش بر 
اهميت انتقال قابليت هاي گذشته به افراد جديد الااستخدام، هم از طريق به 
اش��تراك گذاشتن دانش موجود و هم از طريق جذب دانش از خارج سازمان 

تأكيد مي كند.
قابليت ها به جاي داش��تن مهارت هاي مجزا از مجموعه شايس��تگي ها، 
مهارت ها و فنون كاري تشكيل شده است و نقش مهمي  را در بهبود كمي 
و كيفي عملكرد از طريق انجام دادن فعاليت هاي مختلف س��ازمان يافته ايفا 
مي كن��د. )Hamel.2004( براي مثال تحقيق اخير در صنعت داروس��ازي 
نش��ان داد كه موفقيت ش��ركت ها در معرفي داروهاي جديد به بازار نه تنها 
ب��ه دانش مهارت هاي فني و تخصصي ويژه بس��تگي داد، بلكه همچنين بر 
تس��هيل ش��ركت در تركيب قابليت هايي نظير پژوهش و بازاريابي وابس��ته 
اس��ت، فرايندهاي كار و طراحي محصول سازماني، سازمان ها را براي رشد، 
به اش��تراك گذاش��تن اطلاعات، تركيب دانش از رش��ته هاي مختلف و نيز 
كاركرد هاي كش��ف توسعه و تجاري س��ازي داروي جديد توانمند مي سازد. 
به رغم توجه س��ازمان ها و دانش��گاهيان به موضوع  مديريت دانش، رش��د 
مستمر دانشي، اهرمي كردن آن و استفاده از آن براي بهبود عملكرد سازمان 

به يك چالش اساسي تبديل شده است.
 دلي��ل اين امر آن اس��ت ك��ه مديريت دانش جدا از مديريت س��ازمان 
عم��ل مي كن��د. در واقع، اغلب گروه ه��اي خاصي با مديري��ت دانش كار 
مي كنن��د. اكثر مت��ون مديريت دانش ب��ا برنامه ه��ا و موضوع هاي مديريت 
دانش خاص مرتبط اس��ت؛ نظير حافظه س��ازمان، انتقال دانش، زير ساخت 
فن آوري براي به اش��تراك گذاشتن دانش، ايجاد ش��بكه هاي اجتماعي كه 
دانش را پرورش مي دهد، توس��عه مهارت ه��اي ارتباطي براي فعاليت مؤثر 
 .)zake.2000( در خارج از مرزهاي س��ازمان و توس��عه يك راهب��رد دانش
موفقي��ت اينگون��ه رويكرده��اي مديريت دان��ش به محي��ط حمايتي از آن 
بستگي دارد)Davenports.2003(. اغلب چنين محيطي وجود ندارد، به 
دليل اين كه س��ازمان ها ب��ر الزامات عملكرد جاري خ��ود تمركز دارند و  بر 
پش��تيباني از قابليت هاي فعلي طراحي ش��ده اند به جاي اينكه بر رش��د و 
اهرمي كردن قابليت هاي خلق دانش همچون يك شايستگي اصلي متمركز 
شوند. برنامه هاي مديريت دانش اغلب به عنوان هزينه هاي اضافي در فرايند 

سازمان ديده شده اند.
به دليل اينكه قابليت ها در ويژگي هاي س��اختار و فرايند كاري سازمان 
عيني��ت مي يابد، افزايش توانايي س��ازمان از طري��ق برنامه هاي كوتاه مدت 
و فوري تحقق مي يابد. نتيجه يك بررس��ي دانش در ش��ركت هاي توسعه 
محص��ول جديد نش��ان داد كه پيامده��اي دانش ش��ركت - محصولات و 
خدم��ات نو آوران��ه و فرايندهاي بهبود يافته-  با چه��ار فرايند اصلي دانش 
  :)Mohrman.2003( مرتبط هس��تند كه در سازمان ها انجام مي ش��ود
توجه اعضاي سازمان بر عملكرد كلي سيستم، پويايي دانش در فرايند هاي 

كاري اس��تاندارد كه منجر به بهبود عملكرد س��ازمان مي ش��ود، به اشتراك 
گذاش��تن و تركيب دانش در ميان س��ازمان ها و يادگيري تجربي يا س��عي 
در ارائ��ه رويكردها و يادگيري جديد از اينگونه نوآوري ها. س��ازمان مركزي 
و ويژگي هاي طراحي مش��اغل، برنامه هاي ويژه مديريت دانش محس��وب 
نمي ش��ود و ايجاد پويايي هايي در به اش��تراك گذاشتن دانش، تركيب دانش 
كه اينها  چهارفرايند اصلي را پشتيباني مي كنند و منجر به نوآوري و بهبود 

فرايند كاري مي شود. 
س��رمايه انس��اني  و اجتماع��ي عناصر اصلي دانش اثر بخش هس��تند. 
رهب��ران ام��روزي دانش با يك چالش اساس��ي مواجه هس��تند. درحالي كه 
آنه��ا به كاركنان دانش��ي ب��راي ارزش آفريني از طريق به كارگيري و رش��د 
دانش وابس��ته اند. اينگونه كاركنان نس��بت به گذش��ته، تحرك و جابه جايي 
بيشتري دارند و تعهد و وفاداري شان به سازمان كاهش يافته است. برخلاف 
سرمايه گذاري هاي ديگر شركت نظير افرايش سرمايه، تكنولوژي اطلاعاتي 
يا شناس��اندن نام تجاري ش��ركت،  كاركنان دانش��ي در هر زمان مي توانند 
س��ازمان را ترك كرده و دانش و ارتباطات شبكه اجتماعي خود را به همراه  
خود ببرند . اگر سازمان به دليل ترس  از دادن سرمايه خود، در زمينه بهبود 
سرمايه انساني و اجتماعي سرمايه گذاري نكنند، با خطراتي در حفظ و بهبود 
قابليت هاي مبتني بر دانش خود مواجه خواهد شد. اين مشكل وجود دارد به 
دليل اينكه منابع كمياب در اقتصاد دانش��ي، استعداد و افراد مستعد است. در 
اقتصاد امروزي، كاركنان دانشي نمي دانندكه مهارت ها و دانش شان در بازار 
نيروي كار خريدار دارد و آنها بر كاركردن در محيطي كه مهارت هاي آنها را 
توسعه دهد، متمركز هستند. آنها فعالانه براي ايجاد شبكه هاي حرفه اي خود 
تلاش مي كنند كه ارتباطات ارزش��مندي را ب��راي موفقيت مبتني بر دانش 
فراهم مي كند ضمن اينكه از فرصت هاي كارراهه شغلي و تغييرات مشاغل 
مطلع هس��تند. درحالي كه س��ازمان ها نسبت به توس��عه و به كارگيري مؤثر 
شايس��تگي خود براي بهبود عملكرد  مشغول هستند، كاركنان به استفاده از 

دانش خود براي دستيابي به اهداف شخصي شان تلاش مي كنند.
باوج��ود اين تنش ها، س��ازماندهي مؤث��ر و مديريت كاركنان دانش��ي، 
به خصوص افزايش قابليت هاي دانشي  نقش مهمي را در موفقيت مؤسسات 
دانشي ايفاء مي كند )Quinn.2006(. در هر زماني، شركت ها موفقيت هايي 
را از طريق نيروي كار خود و  توليد دانش كاربردي كسب مي كنند. سازمان ها 
با چالش هاي زيادي در زمينه س��رمايه انس��اني مواجه هس��تند: به كارگيري 
كاركنان دانشي و استفاده مؤثر از آنها براي تحقق ماموريت ها و اهداف خود، 
افزايش س��رمايه انساني از طريق مش��اركت دادن كاركنان در امور سازمان، 
كس��ب دانش جديد مورد نياز، رشد مستمر س��رمايه انساني از طريق توسعه 
تجربه ه��ا و ابزارهاي پيش��رفته و فرايندهاي كاري ك��ه در اختيار كاركنان 
دانش��ي قرار گرفته است و نيز سرمايه انساني از طريق سازگاري بين اهداف 

شخصي افراد مستعد و نيازهاي سازمان حفظ مي شود.
تحقق مش��خصه هاي سازمان دانشي مستلزم آن است كه متخصصان 
بهبود سازمان به ماوراي مسائلي نظير مهارت هاي بين شخصي، تيم سازي، 
يكپارچ��ه س��ازي كار و تغيي��ر قابليت هاي س��ازمان بپردازن��د. آنها مي بايد 
س��ازمان هاي تجاري را برحس��ب فرايندهاي اصلي  دانش و تخصص درك 
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كنند كه مبناي قابليت هاي س��ازمان و توس��عه ش��يوه هاي نوين كاري قرار 
مي گيرد و اين امر ارزش س��تاده هاي س��ازمان از دان��ش را بهينه مي كند. 
اي��ن مقال��ه ، نحوه طراحي س��ازمان و كار را بر مبناي دانش براي كس��ب 
مزيت رقابتي تش��ريح مي كند و تأكي��د دارد براينكه مديريت دانش مي بايد 
معيار اصلي طراحي س��ازمان در تمامي س��طوح آن و ن��ه برخي برنامه هاي 
خاص باش��د. اين موضوع چش��م اندازي بر دانش و فرايندهاي دانش جهت 

سازماندهي كار و طراحي سازمان ارائه مي كند. 

دانش در عمل
با چش��م اندازي ك��ه بر ارتباطي و محيطي ب��ودن دانش تأكيد مي كرد، 
ش��روع كرديم . افراد دانش را از طريق تعامل در يك محيط اجتماعي نظير 
دان��ش مرتب��ط كاري و تأثير آن بر رفتار، ادراكات و فهم انس��ان ها كس��ب 
مي كنن��د)Berger.2006(. دان��ش به عنوان » اطلاع��ات تركيب يافته با 
تجربه، محيط، تفس��ير و بازخورد« تعريف ش��ده اس��ت. دانشي كه در يك 
سازمان وجود دارد نه تنها از آموزش رسمي و يادگيري كاركنان نشأت گرفته 
اس��ت، بلكه از طريق به كارگيري آن در عم��ل و تأثير آن بر محيط كه كار 
درآن انجام مي شود، ناشي شده است؛ همان طوري كه كاركنان تجربه هاي 
خ��ود را به ط��ور فردي و جمعي تفس��ير و نيز معان��ي را از اينگونه تجربه ها 
اس��تخراج مي كنند، رش��د مي كند. مفهوم س��ازي فرايندي است كه در آن 
معاني به يكسري تجربه ها، داده ها، اطلاعات، ديدگاه ها و بينش ها ربط داده 
شده است. بنابراين مفهوم سازي در تسهيل يادگيري فردي ، جمعي و خلق 

دانش جديد بسيار مؤثر است.
ب��ه دليل اينكه كاركنان نقش فعالي را در مفهوم س��ازي فرايند خلق و 
اس��تفاده از دانش بر عهده دارند، رويكرد مديريت دانش س��ازمان نمي تواند 
از مديري��ت فراين��د ه��اي كاري وعملياتي آن جدا ش��ود. درك دانش، هم 
فكري و هم تجربي اس��ت. اگرچه دانش صريح ممكن است به شكل رويه 
ها، فرايند هاي سيس��تماتيك، چارچوب و دستورالعمل هاي كاري ارائه شود، 
 .)Polanyi.2000(اما در اس��تفاده از آن داراي ابعاد ضمني و مبهمي است
ضرورتي ندارد كه دانش رس��مي به طور مستقيم به كار گرفته شود، بلكه ما 
نح��وه عمل را از طريق آن ياد مي گيري��م. نظريه پردازان يادگيري مبتني بر 
عمل، يادگيري را به عنوان شرايطي توصيف مي كنند كه يادگيري و انجام كار 
نمي تواند جدا از هم باشند. زماني كه دانش  در باورها و تعهدات افراد عجين 
مي ش��ود، مي تواند منش��أ اثر زيادي در به كارگيري اطلاعات در توليد دانش 
داشته باشد و اين امر از طريق مشاركت فعال در خلق آن يا از طريق مفهوم 
 .)Orlikowaski.2001( سازي جمعي و يادگيري تجربي امكان پذيراست
در غير اين صورت، س��ازمان هاي دانشي بردانش تخصصي وابسته مي شوند 
كه آموزش رس��مي، آن را ارائه مي دهد. براي مثال، دانش��مندان، مهندسان، 
حس��ابداران شاغل در س��ازمان ها، محتوا و  شيوه هاي تخصصي مربوط به 
رش��ته خود را از طريق گذراندن دوره هاي آموزش��ي در دانشگاه ها به دست 
مي آورند. اين دانش مبتني بر رشته،  نقش مهمي را در تحليل علمي مسائل 
سازماني و ارائه راهكارها براي برطرف كردن آنها برعهده دارد. اما از طريق 
درك مس��ائل خاص و كس��ب اطلاعات از محيط پيراموني، اقداماتي انجام 

مي شود. آنچه مؤثراست، اين است كه تفسيرها و فهم آنها از مسائل سازماني 
بازنگري مي ش��ود و كاركنان دانشي، دانش ضمني را از طريق دانش رسمي 
خود توس��عه مي دهند. اين تركيب دانش رس��مي دانشگاهي، دانش مبتني 
بر تجربه ش��خصي و سازماني، قابليت هاي سازمان را افزايش داده و مبناي 

دانش سازمان را تشكيل مي دهد.
اگرچه سازمان ها از طريق سازماندهي كار كه منجر به فرايندهاي كاري 
در داخل مش��اغل  و مس��ئوليت هاي ف��ردي مي ش��ود، از يكديگر متمايز 
هستند، اما سازمان هاي دانشي از شيوه هاي كاري گروهي از كاركنان دانشي 
براي تحقق اهداف س��ازمان اس��تفاده مي كنند. تركي��ب دانش كاركنان و 
دانش س��ازمان منجر به ارزش آفريني زياد از دانش مي ش��ود. همكاري در 
س��ازمان، به اشتراك گذاش��تن جنبه هاي صريح و ضمني دانش را تسهيل 
مي كن��د و ش��يوه هاي كاري نوين را توس��عه مي دهد كه بخش��ي از قابليت 
توس��عه يافته س��ازمان قلمداد مي ش��ود. از طريق گفت و گو با مهندسان، 
افراد از مس��ائل كاري آگاهي مي يابند. يك حسابدار از طريق دانش ضمني 
و صريح مي تواند به درجه بالايي از خبرگي دس��ت پيدا كند. خلق دانش در 
س��ازمان به عنوان چرخه اي از فعاليت اس��ت كه در آن افراد، دانش ضمني 
را به دانش صريح تبديل مي كنند و آن را با ديگران به اش��تراك مي گذارند. 
جمع آوري دانش ضمني و فرايند به اش��تراك گذاشتن آن، بخشي از فرايند 
كاري س��ازمان هاي دانشي محسوب مي شود. دانش افراد با دانش سازماني  
تركيب مي ش��ود تا دانش جديدي را به وجود آورد؛ همان طوري كه تيم هاي 
كاري در خصوص حل مسائل با ساير تيم ها و واحدهاي سازماني همفكري 
و تبادل نظر مي كنند و درنهايت گزينه هاي مختلف را بررس��ي و از بين آنها 
بهترين گزينه را براي حل مشكل انتخاب و اجرا مي كنند . بنا براين دانش 
موجود در س��ازمان مي بايد در سرتاس��ر سطوح س��ازماني به شكل شيوه ها 
و چارچوب هاي جديد به اش��تراك گذاش��ته ش��ود. در دنياي امروزي، بيشتر 
مسائل و در نتيجه خلق  دانش و نوآوري و به كارگيري مؤثر آن براي بهبود 
عملك��رد و به��ره وري اتفاق مي افت��د و در اين ميان رش��ته هاي  تخصصي 
مختل��ف، نقش مهمي را در تقوي��ت پايگاه هاي دان��ش و كاربردي كردن 
آن برعه��ده دارند. به عنوان يك نتيجه، عملي كردن دانش يكس��ري فرايند 
كاري را ب��ه دنبال دارد ك��ه نتيجه آن اجراي اصول و ش��يوه هاي مختلف 
از رش��ته هاي تخصصي اس��ت. براي مثال، اس��تفاده از قابليت مدلسازي و 
شبيه سازي براي افزايش سرعت اكتشاف  از چاه هاي نفت و مديريت مؤثر 
بودجه كش��ور، مستلزم دانش��ي عميق و اساسي در باره آنچه كه الگوبرداري 
شده است، مي باش��د )يعني در باره زمين شناسي، پتروشيمي، اقتصاد و امور 
مالي(. دانش رياضي براي س��اختن الگوريتم هايي، به منظور استقرار مدل ها 
و تحلي��ل آن و نيز دانش رايانه براي س��اختن برنامه هاي نرم افزار، مي تواند 
مزيت قابليت هاي محاس��به در مقياس وسيع را به دست آورد. اينگونه دانش 
پايه، در عمل مي بايد با يكديگردر يك رويكرد مؤثر مدلسازي، تركيب شوند. 
همكاري همه جانبه در س��ازمان براي حل مس��ائل مشترك و خلق دانش، 
 .)Boland.2005( به منظ��ور ارزش آفريني از دانش، نقش مح��وري دارد
گس��ترش همكاري براي حل مس��ائل مش��ترك بين واحدهاي سازماني به 
منظور پاسخگويي  س��ريع به خواسته ها و نيازهاي مشتريان ضروري است. 
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راه حل هاي يكپارچه، ميزان وابس��تگي را در سيستم دانش افزايش مي دهد. 
مفهوم سازي مش��ترك و تركيب دانش از طريق به اشتراك گذاشتن دانش 
در درون و بين تيم هاي كاري و نيز از طريق تخريب س��ازنده و نيز به دست 
آوردن چشم انداز متقابل، اتفاق مي افتد و اين امر زماني رخ مي دهد كه افراد 
با دانش هاي مختلف، براي حل مسائل يا خلق يك رويكرد نوين با يكديگر 
همكاري مي كنند . در دنياي امروزي، تش��كل ها و روابط كاري عملگرا در 
سرتاس��ر مرزهاي س��ازمان گس��ترش يافته و يك حلقه اتصال حياتي بين 

سازمان و تغييرات نو ظهور خارج سازمان به وجود آمده است. 
سازمان ها، سيستم هاي پيچيده اي هس��تد كه با به كارگيري شيوه هاي 
چندگانه عمل، ش��يوه هاي مختلف حل مشكل و واحدهاي گوناگون كاري، 
به طور سلسله مراتبي داراي سيستم هاي فرعي هستند. تقسيم كار به ايجاد 
يك سيس��تم پيچيده فني ني��ازدارد يا ارائه خدمات پيچيده مس��تلزم ايجاد 
سيستمي متش��كل از واحدهاي كاري به هم وابس��ته است. براي مثال، در 
توس��عه محصول جديد شركت، يك اقدام كلي مس��تلزم به كارگيري دانش 
پايه اي مختلفي اس��ت تا خواسته ها و نيازهاي مشتريان را برآورده سازد. در 
اين ارتباط چهار اقدام فرعي مرتبط به هم وجود دارد كه از طريق مجموعه 

مسائلي كه حل آنها هستند، مشخص شده است:  
- اق��دام اس��تراتژيك ك��ه ارزش آفريني كلي ش��ركت و تبديل آن به 
راهبردها، استانداردها و تصميمات سرمايه گذاري براي اطمينان از ماندگاري 
بلند مدت، مرتبط اس��ت و مطابقت تكنولوژي و نيازهاي مشتري در توليد و 

تحويل محصولات و خدمات را مورد توجه قرار مي دهد. 
- اقدام مديريت كسب و كار كه در تخصيص منابع، سرمايه گذاري در 
پروژه ها و توليد در محصولات مختلف دخالت دارد تا س��ازمان بتواند مزيت 
رقابتي را كس��ب و حفظ كند و س��ود بيش��تري را از بازار محصول به دست 

بياورد. 
- اقدام  مديريت شايس��تگي كه اطمينان مي دهد ش��ركت تخصص و 

توانايي هاي لازم را براي اجراي راهبرد دارد. 
اين چهار اقدام، بس��يار مرتبط به هم هس��تند. آنها شرايط كاري مورد 
نياز را براي يكديگر فراهم مي كنند و درك و دانش مش��تركي را به دس��ت 

مي آورند تا از طريق راهبردهاي شركت و قابليت هاي آن تحقق يابد.
درك مش��ترك به شكل استانداردهاي منظم و سازماندهي وسيع نظير 
راهبردها، اهداف و فرايندها، بين اقدامات مختلف س��ازمان هماهنگي هايي 
را به وجود مي آورد كه لازم اس��ت توجه بيش��تري به معناي هريك از آنها و 
عملي كردن آن ش��ود. اينها ممكن است با كاركنان از طريق فرايند رسمي 
منابع انس��اني نظير آموزش و توسعه و نيز فرايند هاي رسمي مديريت نظير 
برنامه ريزي اس��تراتژيك و هدفگذاري به اش��تراك گذاشته شود. هنوز هم 
رتبه كاري و همكاري ش��خص به ش��خص، دانش سازماني را غني و دانش 
را بروز مي كند و چارچوب هاي كاري و  درك مش��تركي از آنچه كه سازمان 
يادگرفته اس��ت، ارائه مي دهد. س��ازمان دانش��ي براي توليد و اهرمي كردن 
دانش از درون س��ازمان طراحي ش��ود تا از طريق دانش بتوان اقدام جمعي 
كاركنان را هدايت كرد. همچنين براي كاركنان دانش��ي، به كارگيري دانش 
رس��مي آنها و فرايندهاي ويژه سازمان كافي نيس��ت . سازمان به يادگيري 

فردي و جمعي كاركنان خود براي توليد دانش وابسته است تا به طور مستمر 
فرايندهاي كاري را با دانش جديد غني و بروز كند. س��ازمان ها مي بايد اين 
چرخه مستمر پيشرفت دانش سازماني را بي وقفه و باسرعت توسعه دهند. 

طراحي براي رهبري دانش
باوج��ود نقش محوري دانش در اقتصاد ام��روزي رابطه آن با قابليت ها 
و عملكردس��ازمان  بيانگر  اين  واقعيت اس��ت كه دانش در عمل از طريق 
فرايندهاي اجتماعي توس��عه يافته اس��ت. به وضوح  ظرفيت ارتقاي س��طح 
دان��ش مي باي��د معياري اصل��ي براي طراحي س��ازمان و ني��ز كار  در نظر 
گرفته ش��ود. رويكردهاي افزايش دانش در بالابردن اثر بخش��ي س��ازمان 
مي بايد محور اصلي بهبود س��ازمان باشد. سازماندهي براي رقابت با دانش، 
س��اختارهاي جديد س��ازماني را ارائه نمي كند، بلكه آن ابزار بررسي سازمان 
از طريق دانش و طراحي  س��ازمان اس��ت، به طوري كه هر مشخصه آن از 
كاركردهاي س��ازمان به مثاب��ه خلق دانش و سيس��تم اهرمي كردن دانش 

حمايت مي كند.
كاربرد دانش براي انجام وظايف به طور مؤثر و كارآمد و نيز خلق دانش 
از اهميت زيادي براي مديران و طراحان سازمان ها برخورداراست. پيامدهاي 
دان��ش نظير نوآوري ها  و فرايندهاي پيش��رفته كاري با عملكرد س��ازمان 
مرتبط اس��ت و از طريق فرايند توليد دانش در س��ازمان به دس��ت مي آيد. 
چهار فرايند دانش، نقش حياتي را در بهبود عملكرد س��ازمان برعهده دارند 
و  معيار طراحي س��ازمان محس��وب مي ش��وند ) معيار 1 تا 4 در جدول1/1 
را ببنيد(. معيار 5 و 6 درجدول 1/1 الزامات س��رمايه انس��اني و اجتماعي  را  
نش��ان مي دهد كه از فرايندهاي مؤثر توليد دانش ناشي مي شوند.  بنا براين 
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سازمان ها بايد براي دستيابي به رشد، توسعه و حفظ سرمايه انساني تلاش 
كنند و سطح تخصصي كاركنان دانشي را بروز دهند و نيز از طريق توانمند 
سازي شبكه هاي كاري داخلي و خارجي كه دسترسي به دانش و همكاران 
مورد نياز را تسهيل  مي كند، سرمايه اجتماعي را بهبود و افزايش مي دهند، 
از اين رو  ويژگي هاي طراحي مي تواند برحسب رشد اينگونه معيارها ارزيابي 

شود.

جدول 1/1 :  معيارطراحي مرتبط با ظرفيت هاي دانشي سازمان

ش��كل 1/1 سازگاري مدل س��تاره اي طراحي سازمان ، جي گالبرايت 
)1994( را ارائ��ه مي ده��د. اين چارچوب طراحي بيان مي كند كه س��ازمان 
سيس��تم پيچيده اي اس��ت و اينكه  طراحي ظرفيت هاي س��ازمان را براي 
كس��ب نتايج مطلوب مش��خص مي كند. راهبرد س��ازمان، عامل اصلي در 
تصميمات طراحي محس��وب مي ش��ود، به دليل اينكه راهبرد، شايستگي ها 
و ظرفيت ه��اي مورد نياز را مش��خص م��ي كند و اينكه چط��ور آنها براي 
موفقيت دربازار، رشد و تكامل داده شوند و همينطور سازمان چگونه بهترين 
ش��رايط كاري را براي ارائه عملكرد مؤثر فراهم كند. در اين شكل، ظرفيت 
دانش به عنوان پيامد طراحي معرفي ش��ده است با استدلال براينكه ظرفيت 
دانش س��ازمان يك عام��ل رقابتي مهم در اقتصاد امروزي اس��ت. طراحي 

هريك از عناصر نش��ان داده ش��ده بررسي مدل ستاره اي، برظرفيت دانش 
تأثير مي گذارد. ويژگي هاي طراحي ممكن اس��ت از پيوستگي يا گسستگي 
دانش، تمركز كاركنان برجنبه هاي محدود سيس��تم يا جنبه هاي گسترده 
آن، س��اختن سرمايه انس��اني و اجتماعي يا محدودسازي اينها و نيز توسعه 
فرايندهاي دانش يا محدودكردن اينها ناش��ي شود. هر يك از عناصر مدل 
ستاره اي از جنبه نقش��ي كه هركدام ازآنها در افزايش قابليت هاي رهبري 

دانش برعهده دارند، مورد بحث قرار گرفته است. 

شكل 1/1 راهبرد و طراحي 
راهبرد:

راهبردهاي سازمان مهم ترين چارچوب هايي است كه درك مشتركي 
را در بي��ن اعضاي س��ازمان ايج��اد مي كند. آن اعضاي س��ازماني را وادار 
مي كند تا براي كسب رهبري رقابتي تلاش كنند و عملكردهاي مطلوبي را 
ارائه دهند و مشكلات پيش روي اجراي راهبرد بايد به طور مستمر بادانش 
جديد در ارتباط باش��د. راهبرد بايد قابليت هاي جديد مورد نياز را شناس��ايي 
كند و با شناسايي بازارهاي جديد و تحقق اهداف مربوطه متوقف نمي شود، 
بلكه به طور مس��تمر قابليت هاي س��ازمان را براي ب��رآورده كردن نيازهاي 
مش��تريان و كس��ب مزيت رقابتي و حف��ظ آن افزايش مي ده��د تا بتواند 
س��ازمان را در تحقق اهداف مالي و كس��ب سهم بيش��تري از بازار، كمك 
كند. راهبرد بايد دانش مهم و اس��تراتژيك را شناس��ايي كند، شامل دانشي 
كه س��ازمان براي كس��ب و حفظ قابليت رهبري صنعت به آن نياز دارد و 
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بايد به عنوان مبنايي براي اهداف دانش در زمينه هايي كه س��ازمان تمايل 
به كسب رهبري دانشي را دارد، عمل كند.)Zack.2000( . براي مثال، در 
يك بيمارستان، سيستم بيمارستان ممكن است راهبرد حفظ رهبري جهاني 
را در زمين��ه معالجه پيش��رفته بيماران از طريق خل��ق و نوآوري دانش در 
بين سيس��تم هاي بيمارستاني جهان ايفاء كند. همچنين راهبرد آن ممكن 
اس��ت شامل حفظ جايگاه و شايس��تگي هاي حرفه اي معالجه بيماران در 
زمينه هاي مختلف باشد. اگرچه براي به دست آوردن نقش رهبري در خلق 

دانش در اين زمينه سرمايه گذاري نمي شود.   
راهبرده��اي دانش، چارچوب هايي را ب��راي تصميم گيري در هريك 
از ويژگي هاي طراحي س��تاره فراهم مي كند. س��ازمان بايد به منظور ارائه 
محصولات و خدمات با كيفيت بالا وقيمت مناسب، بسترهاي لازم را براي 
توليد و به كارگيري دانش  فراهم و از دانش به عنوان ابزاري مفيد براي حل 
مشكلات بازار استفاده كند. دو عنصر بعدي طراحي ستاره اي به خصوص در 

اين رابطه بسيار مهم هستند.

فرايندهاي كار:
راهبرد س��ازمان مش��خص مي كند كه فرايندهاي كار براي سازمان ها 
و اس��تانداردهاي عملكرد براي اينگونه فرايندها بس��يار مهم هستند. براي 
مث��ال، يك راهب��رد كه بازار خدمات مالي را به مص��رف كنندگان اصلي و 
مش��تريان مؤسس��ات بزرگ دولتي بخش بندي مي كند، حداقل به دو نوع 
مختلف از فرايندهاي خدمات رساني نياز دارد. يكي از اينها برهزينه پايين، 
خدمات رساني كارآمد و فراهم ساختن اطلاعات شفاف- كه مشتريان را در 
انتخاب كردن بين محصولات اس��تاندارد كمك كند- تأكيد دارد . ديگري،  
فراهم س��ازي سيس��تم يكپارچه محصولات وخدمات ك��ه نيازهاي متنوع 
مش��تريان را ب��رآورده كند، تأكيد دارد. همچني��ن برروابط و درك نيازهاي 
مش��تري و خواسته هاي آن تأكيد مي كند. فرايندهاي كاري خدمات رساني 
در اين دو بخش  كاملا« متفاوت از  يكديگر هستند. همانطوري كه سازمان 
از راهبرد تاكيد برمحصولات يا خدمات برراه حل ها و فرآيندهاي يكپارچه 

منتقل مي شود.
دانش سازمان در فرايندهاي كاري مورد استفاده قرار مي گيرد و يكي 
از مه��م ترين عناصر طراحي براي حمايت از يك راهبرد دانش، انتخاب و 
استفاده از فرايندهاي نظام مند است. اينگونه رويكردهاي شفاف و منطقي از 
طريق فن آوري اطلاعات تسهيل شده است تا مسئله فرايندهاي عملياتي، 
هداي��ت پروژه ها، تصميم گيري، يادگيري درحين عمل حل ش��ود. آنها در 
ميان چارچوب هاي اصلي س��ازمان هس��تند كه به درك مشترك و هدايت 
عملكرد منس��جم منجر مي ش��ود. فرايندهاي كاري بايد براي به اشتراك 
گذاشتن دانش طراحي ش��وند تا وظايف محوله سازماني به نحو مطلوب و 
كارآ انجام شود، مسائل كاري حل شود، دانش ضمني و تجربي كاركنان از 
طريق مستندس��ازي، تبديل به دانش صريح شود و دانش سازماني در بين 

اعضاي شاغل در فرايند كاري، به اشتراك گذاشته شود.
اينگونه رويكردهاي مديريت دانش بايد به عنوان مراحلي در فرايندهاي 
كاري به جاي مجموعه جدا از فعاليت ها نگريس��ته شود. فرايندهاي كار در 

مفهوم اصلي ش��ان، خود اصلاح هس��تند. به كارگيري دانش در فرايند هاي 
انجام كار موجب اش��اعه يادگيري در س��ازمان مي ش��ود و استاندارد كاري 
جدي��دي را خلق و به كار مي گيرد و ني��ز منجر به انعطاف پذيري دانش در 

هدايت كاركنان مي شود.
 انعطاف پذي��ري در فرايندها، موجب رويكرده��ا و يادگيري جديدي 
مي ش��ود و اين ام��ر منبع توليد دانش جديد و نوآوري هس��تند. فرايندهاي 
نظام مند نه تنها روش��ي ب��راي اهرمي كردن دانش فراين��د كاري و ايجاد 
حافظه س��ازماني نيس��تند، بلك��ه مبنايي ب��راي نوآوري فرايند محس��وب 
نمي ش��وند. چنين فرايندهايي، ارتباطات و هماهنگي را در داخل و خارج از 
مرزهاي سازمان در دسترسي به دانش و بهبود و پيشرفت تسهيل مي كند. 

 .)Cross&Baird.2000(
دانش فرايندهاي كار با  شيوه هاي مورد استفاده كاركنان به خصوص 
در ان��واع مختلف فن آوري ه��اي اطلاعاتي مرتبط اس��ت. دانش در داخل 
اينگونه شيوه هاي كاري ساخته مي شود كه در نتيجه، بهره وري كاركنان 
دانشي را افزايش مي دهد. توسعه انواع مختلف فرايندهاي كاري از طريق 
فن آوري اطلاعاتي تقويت خواهد ش��د ك��ه جنبه اصلي طراحي فرايندهاي 
كاردانش��ي محسوب مي ش��ود، اينگونه ابزارها، نقش مهمي را در سيستم 
دانش از طريق تس��هيل فراينده��اي اصلي دانش و فراهم كردن اطلاعات 
و دان��ش انجام كار، ايفاء مي كند. همچني��ن آنها موجب بهبود و حمايت از 
س��رمايه انس��اني مي شوند كه به عنوان بخش��ي از مردم، در بخش طراحي 

ستاره بحث خواهد شد.

ساختار:
چال��ش س��اختاري آن اس��ت كه دانش به آس��اني انتقال م��ي يابد و 
فرايندهاي كار به راحتي در درون مرزهاي س��ازمان نس��بت به خارج ازآن، 
هماهنگ شده اس��ت. اساسي ترين تصميم س��اختاري براي يك سازمان 
آن اس��ت كه آنچه را كه واحدهاي اصلي سازمان بايد براي بهبود عملكرد 
فرايندهاي كاري اس��تراتژيك انج��ام دهند، دان��ش و قابليت هاي خود را 
به صورت راهبردي و عملياتي ارتقا دهند. سازمان هاي توليدي كه به دانش 
پيشرفته در رشته هاي فني نياز دارند ممكن است با شيوه هاي فني به عنوان 
واحدهاي اصلي براي تسهيل پيشرفت دانش حياتي اينها سازماندهي شوند 
و بعد از آن  برتوس��عه دانش ميان رش��ته اي نظير قابليت هاي انس��جام يا 
نوآوري از طريق برقراري ارتباطات جانبي، ش��بكه ها و س��اختارهاي تيمي 
متمركز ش��وند. س��اختاردهي برمبناي دانش و همكاري واحدهاي سازمان 
براي حل مش��كل مس��تلزم آن است كه س��اختار س��ازمان همزمان ابعاد 
چندگان��ه اي را نظير نظم، مش��تري، جغرافيايي، محص��ول يا خدمت و نيز 

.)Galbraith.2000( راه حل ها را مدنظر قرار دهد
 فعاليت س��ازمان در عرصه جهاني، نقش مهمي را در گسترش دانش 
و مي��زان انس��جام فني م��ورد نياز براي حل مس��ائل فني، ب��ازار و كار در 
دنياي امروزي ايفاء مي كند)Iansiti.2002(. اكثر سازمان ها به رشد دانش 
پيچيده و چند رش��ته اي نياز دارند. همان طوري كه براي توس��عه داروهاي 
جديد، و امكانات توليدي براي داروهاي بيوتكنولوژي مورد نيازاس��ت، بايد 
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ان��واع مختلف تيم ها طراحي ش��ود ت��ا اعضاي آن با تكيه ب��ر دانش خود، 
فرايندهاي پيچيده و منسجم را اجرا و مسائل كاري را حل كنند. براي برخي 
س��ازمان ها، اين دانش چند وظيفه اي و چند رش��ته اي، متمايز كننده اصلي 
استراتژيك محسوب مي شود و در واحدهاي چند وظيفه اي، نظير واحدهاي 
متمركز بر مش��تريان، محصول يا حل مسئله ممكن است واحدهاي كسب 
وكار اصلي سازمان ش��وند. به طور جايگزين، اينگونه وظايف چند كاركردي 
باي��د در س��اختارهاي جانبي انجام ش��ود كه بر واحده��اي اصلي عملياتي 
قرار گرفته اند. در ادبيات توس��عه محصول جديد براهميت يكپارچه س��ازي 
س��ازمان از طريق به كارگيري يكسري س��اختارهاي جانبي پويا تأكيد شده 
اس��ت كه ش��امل تيم هاي كاري هوشمند، س��اختارهاي شبه رسمي و نيمه 
ساختار يافته است. نتايج تحقيقات انجام شده درصنعت داروسازي بر توسعه 
س��ريع قابليت س��ازمان ها از طريق شبكه هاي چند س��ازماني تأكيد داشت 
)Powell.2002(. و براي توانايي جهت انتقال سريع اطلاعات در سرتاسر 
مرزهاي سازمان و درميان رشته هاي علمي، به كارگيري چنين سازمان هايي 

توصيه شده است.
در اقتص��اد جهاني، س��اختارها به لحاظ جغرافياي��ي پراكنده اند و كار 
به طور فزاينده، مجازي ش��ده اس��ت و فرايندهاي اصلي كار در مكان هاي 
مختلف انجام مي ش��ود. ايجاد س��اختارهاي پويا به هم��راه ابعاد چندگانه، 
عنصرس��اختاري ديگري است كه در سيس��تم هاي كاري امروزي اشاعه 
يافته اند. سيس��تم  IT  از عملكرد كاري، انس��جام مديريت و تبادل دانش 
حمايت مي كند. درواقع اغلب نويسندگان مديريت دانش، بر زيرساخت هاي 
IT  و راه حل هاي��ي براي مديريت اثر بخش دان��ش تأكيد دارند و به طور 
 IT همزمان بر طراحي مجدد فرايندهاي كاري و سيس��تم هاي پش��تيبان
براي كس��ب مزيت رقابت��ي و به كارگيري افراد شايس��ته و باهوش تأكيد 
دارند. عناصر زيرس��اخت هايIT  نظير سازگاري بين سيستم هاي فرعي 
و جغرافيايي، نحوه باز و بس��ته بودن سيستم ها، نحوه ايجاد روابط دوستانه 
كه موجب دسترس��ي به منابع مختلف دانش مي شود، نحوه بهنگام كردن 
فراينده��ا، دان��ش و نح��وه انعطاف پذيري و س��ازگاري مدل هاي مختلف 
توس��عه و رش��د دانش و اهرمي كردن آن و نيز برعكس آن را مش��خص 

خواهد كرد.
 ساختار جانبي به تنهايي در بهبود سيستم دانش ناكافي است. گردهم 
آوردن افراد در س��اختارهاي سازماني، تنها موجب مفهوم سازي براي خلق 
دانش مي ش��ود و اين كار از طريق آوردن متخصصان مختلف براي نش��ان 
دادن موضوع هاي مشترك و حل مسائل جاري انجام مي شود. مشاركت در 
ساختارهاي چندگانه، رابطه ضعيفي با فرايندها و پيامدهاي دانش دارد. بدون 
فرايندهاي كاري مش��خص و فرايندهاي مديريتي،  افراد براي انجام دادن 
اثر بخش كارها در درون ساختارهاي جانبي با مشكلاتي مواجه مي شوند. 

فرايندهاي مديريت:
فرايندها، داده هاي س��ازمان را به محصولات و خدمات تبديل مي كنند 
كه در محيط يا سيس��تم عملياتي س��ازمان ارزشگذاري مي شود. فرايندهاي 

مديريت با مقررات، حكمراني و انس��جام فعاليت هاي سيستم به عنوان كل، 
مرتبط اس��ت. براي رقابت مؤثر در خلق و به كارگيري دانش، يك س��ازمان 
باي��د فرايندهاي مديري��ت را نه تنها به عنوان تنظي��م ويژگي هاي عملياتي 

سيستم بلكه ارتقاي دانش آن در نظر بگيرد.

فرايندهاي تنظيم دستورالعمل ها:
فرايندهاي تنظيم دس��تورالعمل سازمان )چيزي كه از طريق آن راهبرد 
ب��ه اه��داف كلي و عين��ي و نيز فراينده��اي بازنگري تبديل مي ش��ود( بر 
حيات��ي ترين جايي كه مي بايد مورد توجه قرارگيرد و اينكه چطور اطلاعات 
تفسيرشود، متمركز است. به دليل اينكه آنها استانداردهاي عملكرد را فراهم 
مي كنند و مشكلاتي كه سازماني باز بر آن متمركز شود، مشخص مي كند. 
اينگونه فرايندهاي تنظيم دس��تورالعمل، زمينه هاي لازم براي مفهوم سازي 
را فراهم م��ي آورد. مي توان از طريق فرايند تنظيم دس��تورالعمل، چارچوب 
عملياتي مش��ترك را ايجاد كرد. چارچوبي كه راهنمايي هايي را براي تفسير 
و مفهوم س��ازي محلي ارائه مي دهد كه ب��ه عنوان يك بخش طبيعي انجام 
كار اتفاق مي افتد. تعيين اهداف در س��ازمان، به اش��تراك گذاشتن دانش و 
حل جمعي مش��كل را تس��هيل مي كند به ش��رط اين كه چارچوب اهداف 
به طور آزادانه به اش��تراك گذاش��ته شود و اينكه اهداف جمعي، كارجمعي را 

هدايت كند.
نلس��تي وديگران)19981( در تحقيقات خود به اين نتيجه رس��يدند كه 
تعيين اهداف و مس��ائل به بهبود عملكرد و كارايي واحدهاي س��ازماني در 
كاره��اي توليدي كمك م��ي كند كه اين امر از طريق تقويت به اش��تراك 
گذاش��تن و تركيب دانش مي تواند انجام ش��ود. خل��ق و به كارگيري دانش 
در حل مس��ائل منجر به ايجاد ظرفيت هاي زياد براي رشد و توسعه سازمان 
مي ش��ود و توانايي جذب دانش از س��ازمان هاي ديگر و واحدهاي سازماني 
ديگر مي تواند تسهيل كننده مديريت دانش قلمداد شود. اينگونه ويژگي ها به 
اشتراك گذاشتن و جذب دانش از جاهاي ديگر و نيز به  كارگيري شيوه هاي 
نوين را تقويت مي كند. دانش جديد در زمينه هاي ش��ناخته شده و در فرايند 
جس��تجوي نظام مند مس��تلزم ايجاد رويكردهاي جديد س��اخته است كه از  

تعيين مسائل در سطح وسيع ناشي مي شود.

ارتباطات:
ارتباط��ات فرايند اصل��ي مديريت اس��ت كه هم ب��راي فراهم كردن 
اطلاعات��ي براي انجام دادن مؤثر كارها و هم براي به اش��تراك گذاش��تن 
دانش و يكپارچه سازي اهداف مورد نياز است، است. متون علمي زيادي در 
ارتباط با فرايند ارتباطات، شبكه هاي ارتباطات و الگوهاي مختلف ارتباطات 
وج��ود دارد. ارتباطات آزاد نق��ش مهمي را در به كارگيري دانش و اش��اعه 
آن ب��ه عن��وان يك عنصر مؤثر در پيش��برد اهداف س��ازماني ايفاء مي كند. 
ارتباطات موجب تس��هيل به كارگيري كاركنان دانش��ي از مهارت هايش��ان 
مي ش��ود و ابزاري براي تمركز بر فعاليت هاي عملياتي و فرايندهاي نوآوري 

و جستجوي شيوه هاي نوين است.
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تصميم گيري:
فرايندهاي تصميم گيري كاري مش��خص مي كند كه سازمان چگونه با 
ديگر فرايندهاي اصلي مديريت، يك مجموعه س��ودآور و با ثبات را تشكيل 
ده��د. اين فراين��د نحوه توزيع مناب��ع كمياب در بين بخ��ش هاي مختلف 
سازمان، كسب جايگاه بالاتر در محيط  و استفاده از فرصت هاي بازار و نيز 
معماري ياطراحي س��ازمان را شامل مي شود. اينگونه تصميمات زمينه هاي 
لازم را براي كار دانش��ي فراهم مي كند كه در س��ازمان انجام مي ش��ود و 
منابع را براي انجام دادن كارهاي مختلف ش��امل بسترس��ازي براي توسعه 
خل��ق دانش، اهرمي كردن دانش و نيز رهبري ك��ه بايد از آن حمايت كند، 
فراهم مي كند. براي مثال، تصميمات س��رمايه گذاري، وضعيت تأمين مالي 
و ساير منابع در دسترس را براي ايجاد قابليت هاي جديد مشخص مي كند. 
فرايندهاي مديريت در س��ازمان دانش��ي، ماهيت پيچيده و پوياي كار و نيز 
محيط متغير و پويايي را كه س��ازمان درآن رقابت مي كند، منعكس مي كند. 
اينكه س��ازمان ب��ه  دانش مورد نياز براي هدايت فعاليت هاي يك س��ازمان 
پيچيده دسترس��ي داشته باشد، غير ممكن شده است. افراد و تيم هاي كاري 
به طور مستمر، وضعيت محيط كاري خود را مفهوم سازي مي كنند. اقداماتي 
را كه بر مبناي اهداف و راهبردهاي س��ازمان مي بايد انجام ش��ود، مشخص 
مي كنند. فرايندهاي مديريت بايد از طريق فراهم كردن و تشويق به اشتراك 
گذاشتن اطلاعات، هدايت وسيع و استانداردها و نيز از طريق تداركات منابع، 
شايس��تگي ها و انتظارات ب��راي حمايت و ترغيب هم��كاري جمعي و خلق 
دانش، خود مديريتي درسازمان را تقويت كند. مسائل انگيزشي بسيار به خود 

مديريتي مرتبط است. 

پاداش:
مت��ون مديري��ت دانش نياز به هم راس��تا ك��ردن اقدامات انگيزش��ي 
و به خص��وص  پ��اداش ب��ا اه��داف مديري��ت دان��ش س��ازمان را متذك��ر 
شده اند)Davenport.2003(.  پاداش عاملي مؤثر در بهبود دانش افراد و 

سازمان محسوب مي شود.
ب��ه دليل اينكه كاركنان دانش��ي، دانش ارزش��مند و اس��تراتژيك را به 
س��ازمان منتقل مي كنند، در اقتصاد دانشي ضروري است كه سيستم پاداش 
س��ازمان به طور صحيح از ارزش هاي انساني و س��رمايه اجتماعي قدرداني 
كند و چنانچه سيس��تم پاداش به درستي به كار گرفته  شود، كاركنان دانشي 
ك��ه ارزش بالايي در ب��ازار كار دارند، س��ازمان را ترك خواهن��د كرد. آنها 
نياز به شايس��تگي هاي حرفه اي و علمي س��ازمان را براي تحقق اهداف و 
راهبردها برآورده مي كنند و مهارت هاي مبتني بر سازمان را توسعه مي دهند 
و تجربه هاي لازم را كسب مي كنند. ميزان سرمايه انساني از طريق كاركنان 
دانش��ي مبتني برآموزش حرفه اي و شبكه هاي كاري تخصصي نشان داده 
مي ش��ود كه اين امر به وسيله به اش��تراك گذاشتن دانش و نيز كسب دانش 
ضمن��ي و صريح از طري��ق تجربه هاي مختلف تقويت مي ش��ود. همچنين 
س��ازمان بايد روش هاي نويني را براي تبيين دانش و مهارت هاي ارزش��مند 
داش��ته باش��د كه به طور مستقل از س��طح، جايگاه و حتي اكتساب از طريق 

دوره ه��اي آموزش��ي انجام مي ش��ود و از طريق آنچه را كه براي س��ازمان 
ارزشمند است، قادر به انجام دادن آن باشد. 

از جنبه هاي مهم در پاداش دهي به كاركنان دانشي، ارزشگذاري ميزان 
مش��اركت آنها در تقويت قابليت هاي دانش سازماني است كه براي كاركنان 
دانشي حياتي است تا به دليل دانشي كه آنها دارند، براي توليد دانش جديد، 
به كارگي��ري مؤثر دانش براي تحقق اهداف و نيز به  اش��تراك گذاش��تن و 
اهرمي كردن دانش، پاداش داده شوند. ارزش آفريني از دانش، مستلزم رفتار 
جمعي اس��ت. بنا براين افراد بايد براساس حل مسائل كاري يا فني از طريق 
تيم و اثر بخش��ي محصول، خدمت يا راه حل ارائه ش��ده و نه براي عملكرد 
فردي ارزيابي ش��وند. پاداش ها براي عملكرد جمع��ي در تيم، واحدكاري يا 
س��طح س��ازمان نه تنها در مشاركت س��ازمان يافته مهم است، بلكه تمركز 
افراد برسيستم سازماني، همكاري جمعي آنها را توسعه داده و اين امر منجر 

به توليد، انتقال و ارزش آفريني از دانش مي شود.
پاداش ده��ي به عملكرد هم يك فراين��د اصلي كاري و هم يك فرايند 
اساس��ي منابع انس��اني اس��ت. مطالعات در مورد كاركنان دانش��ي و س��اير 
پژوهشگران نشان داد كه به كمك هاي جمعي و فردي كاركنان بايد پاداش 
داده شود. پرداخت بر مبناي عملكرد سازماني با تعهد سازماني مرتبط است و 
وابستگي زياد سازمان به دانش كاركنانش را منعكس مي كند و نيز حسي كه 
 .)Finegold.2002(افراد بايد در تسهيم موفقيت هاي سازمان داشته باشند
با وجود رابطه ش��فاف پاداش ها با نگه��داري و تعهد كاركنان، عوامل ديگر 

منابع انساني به طور مساوي در سازمان هاي دانش مهم هستند.

كاركنان 
اصولًا دانش س��ازمان برجذب، انگيزش، توسعه و حفظ كاركنان وابسته 
است كه دانش و مهارت ها ي مورد نياز براي اجراي راهبردها و سياست هاي 
عملياتي را به طور مؤثر به عنوان يك سيس��تم دانش دارا هستند. يك عنصر 
اصلي در برنامه مربوط به كاركنان، توسعه رويكردهايي جهت اطمينان يافتن 
از اينك��ه كاركنان، دان��ش و مهارت هاي خود را  بروز كرده و قابليت لازم را 
براي ارزش آفريني و ارائه طرح هاي با ارزش دارا هس��تند. توسعه و بهنگام 
كردن مهارت هاي فني كه به حل مس��ائل چند وظيفه اي، ميان رش��ته اي 
و س��ازماني كمك مي كند، در به كارگيري مؤثر دانش س��ازماني بس��يارمهم 
هس��تند. يك محيط بسيار پيشرفته، وفاداري و تعهد كاركنان را افزايش مي 
دهد كاركنان دانشي معتقدند كه تجربه هاي حين خدمت و غير رسمي، بسيار 
ارزشمندتر از آموزش و توسعه رسمي هستند. بنا براين بخش زيادي از دانش 
س��ازماني از طريق تجربه هاي كاري و كسب دانش در حين انجام دادن كار 
صورت مي گيرد. از اين رو طراحان س��ازمان بايد بيشتر در مورد تجربه هاي 
ش��غلي فكر كنند و پيشرفت ها در مسير كارراهه ش��غلي به عنوان ابزارهاي 
توس��عه دانش در نظر گرفته شود و با انواع مختلف دانش هماهنگ شود كه 

از طريق توالي هاي كاري مختلف توسعه يافته است. 
الگ��وي كاركنان دانش��ي بر تحليل پيش��رفته، مدلس��ازي و ابزارهاي 
ارتباطي متكي هستند . كاركنان دانشي، ابزارهاي لازم را براي ارزش آفريني 
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دارا هس��تند. ابزارهايي كه در برگيرنده دانش هستند نقش مهمي در توسعه 
دانش كاركنان و دانش تيم كاري دارند كه اين امر موجب افزايش بهره وري 
س��ازماني مي ش��ود. براي مثال، ابزارهاي مفيدي براي مدلسازي ريسك و 
تعيين ارزش خالص فعلي، الگوريتم هاي پيچيده رياضي و آماري ايجاد شده 
است. مدل ها و ابزارهاي ش��بيه سازي سه بعدي با دانش پيچيده مهندسي 
تركيب ش��ده ت��ا بهره وري را افزايش دهد. داش��تن فرص��ت براي بهنگام 
كردن ابزارها در هويت افراد حرفه اي و قابليت به كارگيري كاركنان دانش��ي 
بس��يار مهم اس��ت. همان طوري كه چنين ابزارهايي ب��ا قابليت هاي دانش 
جمعي س��ازمان مرتبط است، كاركنان دانش��ي به ابزارهايشان وابسته اند تا 
تواناي��ي كنترل گروه ه��اي دانش، تيم ه��اي كاري و پروژه ها از مكان هاي 
دور و از طري��ق گروهي از همكاران را داش��ته باش��ند. اينگون��ه ابزارهاي 
حرفه اي با قابليت هاي پيش��رفته گروهي تركيب ش��ده اس��ت و اين امكان 
را براي كاركنان دانش��ي فراهم كرده تا در هر نقطه اي از جهان با يكديگر 
به طور تيمي كار كنند و به دانش منتشرشده دسترسي داشته باشند و نيز در 

تعاملات و تجربه هاي توليد دانش مشاركت داشته باشند. 
مس��يرهاي كارراهه ش��غلي و فرصت هاي پيشرفت در مشاغل، عنصر 
اصلي ديگري از اصول س��رمايه انس��اني در س��ازمان دانش��ي است. يافتن 
راه هاي��ي جديد براي توصيف پيش��رفت كار راهه ش��غلي كه مش��اركت در 
دانش سيس��تم را ترغيب مي كند، ممكن اس��ت براي اندازه گيري س��رمايه 
انساني سازمان بسيارمهم باشد. فرصت پيشرفت در كارراهه شغلي با حفظ، 
نگهداري و تعهد براي كاركنان با سنين مختلف مرتبط است. اين چالش ها 
طراحي مس��ير كارراهه ش��غلي را مطرح كرده است. برخي از انواع دانش از 
طريق پيش��رفت در س��طوح مديريتي افزايش نمي يابد و مديران در سطوح 
مختلف نياز به توسعه دانش را ضروري مي دانند كه به طور طبيعي در سطوح 
پايين تر س��ازمان ايجاد ش��ده اس��ت.  اين امر در يك تحقيق آزمايشگاهي 
ش��رح داده مي ش��ود كه كاركنان تازه از دانش��گاه  فارغ التحصيل شده اند و 
دانش آنها جديد بوده و با مهارت كس��ب ش��ده موجود در س��ازمان، تركيب 
يافته بود. چنين كاركناني، عضو ارشد سازمان يا پست هاي مديريتي نيستند 
و در واق��ع نيازي به مهارت هاي مديريتي و بين ش��خصي براي پيش��رفت 
سريع ندارند، اما آنها ممكن است در يك تيم مشاركت كنند كه اجراي يك 
پروژه را برعهده دارد و به عنوان يكس��ري انتظارات ممكن اس��ت كارراهه 
شغلي داش��ته باشد كه در يك توالي سلسله مراتبي سنتي امكان تحقق آن 
وجود ندارد. برعكس، مديران در س��ازمان ممكن است نياز به افزايش درك 
و اس��تقبال از رويكردهاي نوين داشته باشند كه توسط اين كاركنان دانشي 
جوان ارائه شده اس��ت و ممكن است اينگونه كاركنان خودشان را به تدريج 
تنها احس��اس كنند، در حالي كه ممكن اس��ت در محيط كاري محدود و بر 
اس��تفاده و توسعه دانش��ي مديريت به طور انحصاري متمركز شوند. نردبان 
دوطرفه براي پيش��رفت- فني و مديريتي- روش��ي براي پيشرفت در مسير 
كارراهه ش��غلي و ارج نهادن به كاركنان محس��وب مي شود. به جاي اينكه 
برسلس��له مراتب يكسان مديريتي تأكيد ش��ود، اما حتي نردبان هاي دوگانه 
براي فراهم كردن الزامات سرمايه انساني به اندازه كافي انعطاف پذير نيست 

تا بتوان قابليت هاي مهم دانشي را به طور پويا و استراتژيك توسعه داد.

چرخش ش��غلي كاركنان در واحدهاي مختلف سازمان مي تواند منجر 
به كس��ب دانش تجربي و ارتقاي س��طح دانش كلي سازمان شود. بنابراين 
سيس��تم هاي منابع انس��اني بايد به جاي تأكيد برس��طح سلسله مراتب در 
ارتقاي دانش، اكتساب دانش به صورت جمعي و آموزش در تيم هاي كاري 
را در تصميم��ات خ��ود لحاظ كنن��د. دانش ش��بكه اي و چندگانه مبتني بر 
تجربه عقلايي كاركنان اس��ت كه موجب انس��جام قابليت ها در مقايسه با 
مهارت هاي رهبري و مديريتي كس��ب ش��ده از طريق پيش��رفت در سطوح 
سلس��له مراتبي مي شود. داش��تن دانش وس��يع و توانايي در طراحي دانش 
ديگران در شبكه هاي گسترده، بنيان دانش را براي خودمديريتي و تركيب 

دانش فراهم مي كند. 
در مطالع��ات اخي��ر برايجاد تعادل  بين كارو زندگ��ي از طريق كارراهه  
ش��غلي كاركنان تأكيد شده اس��ت كه اين امر با قابليت هاي دانش سازمان 
مرتبط است و درصورت استقرار دانش سازماني،  كاركنان نقش بيشتري  را 
در توليد دانش و  راهبري امور س��ازمان ايف��ا خواهند كرد. درآمريكا و اروپا 
سيس��تم هاي اطلاعاتي، نقش مهمي را در اش��اعه دانش و بالا بردن سطح 
آگاه��ي و دانش كاركنان ايفا مي كنند. به علاوه، كاركنان دانش��ي درگير در 
ش��بكه هاي وس��يع اجتماعي و حرفه اي هس��تند، به طوري كه آنها ارزش 
دان��ش خود را بهت��ر درك مي كنند و از جايگزين هاي ش��غل خود آگاهي 
دارند و خود را توانمند در عرضه مهارت هايش��ان در بازار كار و اش��تغال در 
مش��اغل مهم و حساس مي دانند تا بتوانند پيش��رفت هاي شغلي و مزاياي 
ش��خصي بالاتري را كسب كنند. كاركنان دانش��ي، كمتر به ماندن در يك 
ش��غل ثابت سازماني علاقه مند هستند و براي بروز استعدادها و توانايي هاي 
بالقوه و به كارگيري آن، به طور مس��تمر در جس��تجوي مش��اغل متناسب با 

توانمندي هايشان هستند.
يكي از رويكردهاي ايجاد تعادل بين زندگي و كار، پذيرش و به كارگيري 
سياس��ت ها و برنامه هايي توسط سازمان ها است نظير كمك به كاركنان در 
مراقب��ت از كودكان و س��اير خدماتي كه در به دس��ت آوردن چنين تعادلي 
كم��ك مي كن��د و نيز تدوين دس��تورالعمل هايي كه مدي��ران را به احترام 
گذاشتن بر زمان شخصي كاركنان ترغيب كند. استفاده بهتر از منابع كمياب 
نظير س��اعات كاري كاركنان دانشي سازمان، استفاده مؤثر از زمان كاركنان 
دانش��ي از طريق ش��يوه هايي نظير بهبود فرايندها و ابزارهاي كاري، ايجاد 
درك مش��ترك در سازمان كه سطح هماهنگي در سازمان را تسهيل و ارتقا 
مي دهد و نيز افزايش توانايي خود مديريتي، رويكرد ديگري در نش��ان دادن 

خواسته كاركنان در تعادل بين كارو زندگي شخصي آنها است. 
اينگون��ه معيارها س��عي در ايجاد تعادل از طري��ق افزايش بهره وري و 
كاه��ش ات��لاف وقت را دارد. در صورتي كه س��ازمان براي توانمندس��ازي 
كاركنان به منظور افزايش خود مديريتي، احساس مسئوليت نكند، هدررفتن 
مناب��ع و كاهش بهره وري امري طبيعي خواهد بود. همچنين در فرايندهاي 
س��ازمان، به كارگيري بهينه سرمايه انس��اني و در نظرگرفتن آن در طراحي 
ساختار و عناصر سازمان، ضروري است. بنا براين بايد سرمايه انساني توسعه 
داده ش��ود تا كاركنان در حد بالايي در فرايندهاي دانش سازمان، مشاركت 
داده ش��وند و از استعداد كاركنان دانشي حداكثر استفاده به عمل آيد. شكل 
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1/2 جنب��ه هاي دانش اصلي مرتبط با هريك از نقاط س��تاره را ارائه كرده 
است.

شكل 1/2: طراحي براي سازمان هاي دانشي

نتيجه گيري
در اين مقاله ماهيت س��ازمان دانش��ي  و فرايندهاي دانش تش��ريح و 
چارچوبي براي درك نحوه طراحي دانش مؤثر س��ازمان در عمل ارائه ش��ده 
اس��ت. استدلال شد كه رقابت بر دانش به فرايندهاي كار و طراحي سازمان 
كه متناس��ب با راهبرد س��ازمان باشد، مورد نياز اس��ت. جذب و حفظ افراد 
مس��تعد و باهوش كافي نيست، چراكه سازمان ها ممكن است براي استفاده 
مؤثر و كارآمد از دانش نيروي كار مس��تعد خ��ود، توانايي و آمادگي لازم را 
نداش��ته باش��ند و توانايي استفاده از افراد با اس��تعداد به نحوه طراحي كار و 
س��اختار سازماني بستگي دارد كه در صورت طراحي مؤثر، ارزش آفرين، به 
اشتراك گذاشتن دانش و انتقال دانش و برانگيختن كاركنان براي مشاركت 
مؤثر در سيستم دانش از جمله آثار آن خواهد بود. برنامه هاي ويژه مديريت 
دانش كه با فرايندهاي كاري س��ازمان مرتبط نيستند محدوديت هايي را در 
طراحي و اس��تقرار سازمان دانش��ي به وجود خواهد آورد. اثر بخشي سيستم 
دانش��ي به ايجاد محيط س��ازماني بستگي دارد كه در آن جمع آوري دانش، 
خلق دانش جديد و به كارگيري مؤثر دانش براي ارائه محصولات ارزش��مند 

و با كيفيت به مشتريان ترويج مي شود.
كارگزاران بهبود س��ازمان با س��ازمان هايي كار م��ي كنند كه برمبناي 
رهب��ري دان��ش رقابت م��ي كنند و به دنب��ال فرصت هايي ب��راي طراحي 
سيس��تم هاي كاري و س��ازماني خود به منظور بهبود فرايندهاي دانش و نيز 
تعهد به اش��اعه س��رمايه انساني هس��تند. تعهد كاركنان و عملكرد سازمان 
دانش��ي با اثر بخشي سيستم دانش كه ش��امل مشاركت جمعي كاركنان در 
فرايندهاي مفهوم سازي است، مرتبط است و اين امر مبناي خلق و استفاده 
از دانش محس��وب مي ش��ود. از طريق همكاري در خل��ق دانش، كاركنان 

نوآوري هايي را به وجود مي آورند كه آينده س��ازمان را مشخص مي كند. در 
يك مفهوم، آنها احيا كننده و خلق مجدد س��ازمان هس��تند و در فرايندهاي 
كاري، نوآوري هايي را ايجاد مي كنند. دانش��ي كه ايجاد شده است، باورها و 
اقدامات آنها را در برگرفته و در فرايندهاي سازمان و شيوه هاي كاري دروني 
ش��ده است و به عنوان سكويي براي توليد دانش 

اضافي در دسترس است.
 س��ازمان ممكن است به عنوان يك تشكل 
هدايت شده توسط مفهوم مشترك ديده شود كه 
به طور جمعي توس��ط كاركن��ان در فرايند انجام 
كارايجاد شده است. در واقع فعاليت هاي گوناگون 
سازمان برمبناي اهداف سازمان كه در راهبرد آن 
بيان شده اس��ت، انجام مي شود و راهبرد مفهوم 
مش��ترك را ش��كل داده كه كاركنان را به سوي 
نتايج مطلوب براي تأمين خواس��ته ها و نيازهاي 
مش��تريان هدايت مي كند. همچنين فعاليت هاي 
جمعي كاركنان دانشي ناش��ي از اهداف سازمان 
و مأموريت هاي محوله آن است. به همين دليل، 
پژوهش��گران مديريت دانش و كارگزاران بهبود 
سازمان برنحوه تعريف كار و انجام آن در محيط 
كاري متمركز ش��ده اند و كمتر بر برنامه هاي ويژه تأكيد دارند. طراحي كار 

و سازمان براي اثر بخشي سازمان دانشي، ضروري است.
 فرايندهاي دانش )به اش��تراك گذاشتن دانش، چشم اندازهاي سيستم، 
به كارگي��ري دانش در فرايند كاري و س��عي در ايجاد رويكردهاي جديد( در 
توصيف و ترغيب اس��تفاده از آن از طريق خلق محيط هاي كاري مناسب، 
آسان هستند و اغلب طراحي هاي كاري و سازماني كه مديران به طور مستقيم 
آن را كنترل مي كنند، تأثير زيادي بر اثر بخشي سيستم دانشي دارند. براي، 
يك راهبرد مش��خص و شفاف، فرايندهاي مش��خص كاري، تعيين اهداف 
ش��فاف و فراهم كردن اطلاعات در مورد عملكرد سيستم  و تأكيد بر بهبود 

كاركنان و سازمان، تأثير مهمي بر اثربخشي سيستم دانش دارد. 


