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كارشناس ارشد مديريت دانشگاه آزاد اسلامي واحد كرمان

در سال های اخير تحول و تغيير در سازمان ها رشد چشمگيری داشته است. نيروهای قدرتمند موجود در اقتصاد کلان، در حال حاضر 
دست اندرکار هستند و در طی چند دهه آينده قدرتمندتر خواهند شد و در نتيجه سازمان ها هرچه بيشتر به سمت کاهش هزينه، بهبود 
کيفی توليدات و ارائه خدمات، ايجاد فرصت های جديد جهت بالندگی و افزايش بهره وری سوق داده می شوند. تاکنون اقدامات اساسی 
جهت تغيير، به برخی از سازمان ها کمک کرده تا شرايط را به نحو چشمگيری تغيير دهند، وضعيت خود را در مقايسه با رقبا بهبود بخشند 
و تا اندازه ای برای آينده ای بهتر برنامه ريزی کنند. اغلب اوقات اين اصلاحات مأيوس کننده بوده و ناکامی های ناشی از منابع هدر رفته و 
نابود شده، کارمندان را نااميد يا نگران ساخته است. اين مقاله تلاش می کند تا با توضيح مفهوم مديريت دانش، عناصر اساسی مديريت 
دانش، فرآيندهای اصلی مديريت دانش، ارزش مديريت دانش، محاسبه و اندازه گيری مديريت دانش، چگونگی تبديل سازمان ها و 

کارکنان را به سازمان ها و کارکنان دانش محور بررسی نمايد.
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مقدمه
فنــاوري  تکامــل  با  بيســتم  قرن  اواخـــر  در 
و صنعتی  پيشرفت های شگرف علمی  و  اطلاعــات 
در سرلوحه  دانش  مديريت  از  استفاده  سازمان ها،  در 
سازمان ها  گرفت.  قرار  مديران  و  سازمان ها  کار 
سرمايه  يک  آن  مديريت  و  دانش  که  شدند  متوجه 
هر  الزامات  از  آن  آوردن  به دست  که  گرانبـــهاست 
سازمان صنعتی و خدماتي است. در همين رابطه، پيتر 
دراکر در کتاب خود تحت عنوان جامعه پساسرمايه داری 
(Post-Capitalist. Harper Business) اين مفهوم 
از دانش سازمانی را مورد تأييد قرار مي دهد؛ مهم ترين 
منبع اقتصادی، يعنی ابزارهای توليد، ديگر سرمايه يا 
منابع طبيعی يا نيروی کار نيستند، اين منبع اقتصادی 

بنيادی دانش است و خواهد بود.
تحت  را  خود  که  شرکت ها  مديران  از  زيادی  تعداد 
آموزه های معلمان فکری همچون دراکر قرار داده اند، 
اکنون اين واقعيت را به رسميت می شناسند که دانش، 
 Information) به خصوص دانش مبتنی براطلاعات
و  قدرتمند  اسلحه ای  based knowledge) مي تواند 
راهبردی در کسب وکار به شمار رود. اين دانش دارايی 
است که سازمان  را قادر می سازد به مزيت های رقابتی 
و معناداری دست يابد. خرد سازمانی اصطلاح ديگری 
برای داريی های دانشي سازمان است. مديران کارآمد 
نظام های  از  را  نياز خود  مورد  داده های  بايد  امروزی 
توليدی، پايگاه داده ها و منابع داخلی و خارجی متعددی 
به دست آورند. اينگونه مديران برای اين که بتوانند از 
مزيت های رقابتی برخوردار شوند، بايد داده های خام 
مقابله  و  تفکيک، همبسته سازی  تجزيه  و  تحليل،  را 
به اطلاعات معنادار سازمانی تبديل و  را  آنها  نموده، 
مبدل  مفيد  دانش  به  را  معنادار  اطلاعات  اين  سپس 
تقسيم  و  توزيع  از  است  عبارت  ايده آل  سازند. روش 
اين اطلاعات، به طوری که ضمن انجام آن،  فرآيندی 
را  سازمان  دانشي  دارايي های  بتواند  که  شود  آغاز 
بتوانند  بايد  مديران  که  اين  سرانجام  دهد.  افزايش 
تبديل  کسب وکار  در  موفقيت  به  را  سازمانی  دانش 
کرده و با به کارگيری آنها مزيت رقابتی، رشد پايدار و 

افزايش منافع ايجاد نمايند.

١- معنی و مفهوم مديريت دانش
به  مديدی  مدت های  برای  دانش  مديريت  مفهوم 
صورت عملی اما غيررسمی مورد استفاده قرار گرفته 
همه  توافق  مورد  که  جامع  تعريف  يک  ارائه  است. 
نظر  به  دشواري  کار  باشد،  رشته  اين  صاحب نظران 
غيرملموس  و  مبهم  ماهيت  دليل  به  زيرا  می آيد، 
دانش، ممکن است آنچه که برای فردی دانش تلقی 

می شود، برای فرد ديگری اطلاعات باشد.
گيلبرت پروست (Probst, Gilber) دانش را مجموع 

کل شناخت ها و مهارت ها می داند که افراد برای حل 
و  قواعد  و  نظريه ها  دانش  می برند.  کار  به  مسايل 
دستورات عملی روزمره جهت اقدام را شامل می شود.

(٢) هولی گرايل (Holy Grail ) نيز مديريت دانش 
را توانايی کسب، بايگانی و دسترسی مطلوب به دانش 
و  کارکنان  طرف  از  تصميم گيری  توانايی  و  منتخب 

مديران برای رفتارهای فردی و گروهی می داند.(٣) 
 بنابراين با توجه به همه تعاريف ارائه شده،  مديريت 
برای  دادن  سازمان  صورت  به  مي توان  را  دانش 
دانش  كسب  برای  هماهنگ  کوششی  دانستن، 
و  سازمان  يک  ميان  دانش  اشتراک  سازمان،  حياتی 
برجسته کردن در حافظه جمعی سازمانی برای بهبود 
تعريف  نوآوری  و  بهره وری  افزايش  تصميم گيری، 
کرد. بنابراين مديريت دانش شامل كسب دانش، خرد 
و تجربيات با ارزش کارکنان، تسهيل، بازيابی مجدد و 
نگهداری آن به عنوان دارايی سازمانی است. مديريت 
کارکنان  دانش  تبديل  برای  است  کوششی  دانش 
(سرمايه انسانی) به دارايی مشترک سازمانی (سرمايه 
ايجاد  نيز  دانش  مديريت  هدف  ساختاری).  فکری 
با ايجاد جريانی بين مخازن  يک سازمان يادگيرنده، 
اطلاعات ايجاد شده توسط افراد قسمت های مختلف 
مرتبط  و  و...)  رقابت  هوش  عملکرد،  (مالی،  شرکت 
کردن آنها با يکديگر است. به طور كلي مديريت دانش 

شامل دو قسمت مي باشد که عبارتند از: 
١- مديريت داده و اطلاعات  

توانايی های  و  دانش  داراي  که  افرادی  مديريت   -٢
خاص هستند.

تسهيل  برای  افراد،  و  محتوا  يعنی،  بخش  دو  اين 
مديريت دانش با کمک فرآيندها و تکنولوژی خاصی 

به هم متصل شده اند. 
محک زنی (Benchmarking)، مطالعه بهترين نمونه ها 
يادگيرنده،  سازمان های  ايجاد   ،(Best practice)
بهبود  تغيير،  فرهنگ  ايجاد  يادگيری،  جوامع  توسعه 
رقابتی  هوشمندي  نظامند  وگردآوری  کاری  جريان 
رهيافت های  و  ابزارها  از  نمونه  چند  فقط  تجاری  و 
اطلاعات  و  دانش  مديريت  برای  که  هستند  اساسی 

به کار گرفته شده اند. از سوي ديگر، مديريت دانش 
از دو جزء اساسي ديگر نيز كمك مي گيرد، به عبارت 
ديگر مديريت و دانش با کمک دو عنصر توانمندساز 
تکنولوژی و فرهنگ سازمانی برای تحت کنترل در 
آوردن حافظه جمعی سازمان ها با هم تركيب شده اند. 
زير  مسايل  درک  دانش  مديريت  بيشتر  فهم  برای 

ضروری است: 
 زنجيره اطلاعات و تمايز داده، اطلاعات، دانش و 

معرفت (خرد)
دانش،  دانش:  مديريت  اساسی  عنصر  چهار  نقش   

مديريت، تکنولوژی و فرهنگ سازمانی
ــت اطلاعات و  ــان مديريت داده، مديري ــاوت مي  تف

مديريت دانش 
 فرآيند مديريت دانش.( ٤) 

٢- زنجيره اطلاعات 
می رود:  پيش  به  مرحله  چهار  در  اطلاعات  زنجيره 
لحاظ  به  که  (خرد)  معرفت  و  دانش  اطلاعات،  داده، 
با يکديگر در  الگوهای لازم،  زمينه و درک روابط و 
ارتباطند. در زير به توصيف هر يك از عناصر زنجيره 

اطلاعات مي  پردازيم:
الف- داده

 Dare يا Doبه معنی داده از فعل لاتين Data واژه
است به معنی دادن و مناسب ترين واژه ای است که به 
واقعيات شکل نيافته و بدون ساختار فراوان توليد شده 

توسط کامپيوتر، می توان اطلاق کرد.
 داده معمولا به مفاهيم بدون ساختار يا بدون شکل 
اطلاق می شود. داده درباره آنچه اتفاق افتاده و وجود 
دارد مفاهيمی را می رساند، يعنی داده همان واقعيت ها 
است. داده نشانه هايی است که بعضی اشيا، شرايط يا 
موقعيت ها را تشريح می کند و مجموعه ای از حقايق 

بنيادی درباره يک شخص، چيز يا عمل است.
داده لفظ کلی است که بر يک يا چند واقعيت، اعداد، 
را  آنها  يا  مي كند  دلالت  حقايق  يا  نشانه  و  حروف 
يا اطلاعات خام عناصر اصلی  توصيف مي كند. داده 
اطلاعات هستند و مي توان آنها را با وسايل دستی يا 
ماشينی (کامپيوتر) خلق كرد يا پرورش داد. به عبارت 
ديگر داده، ماده خام توليد اطلاعات است. در نمودار ١ 
چگونگی تبديل داده به اطلاعات ارائه شده است.(٥) 
تهيه داده آسان است و گردآوری آن مشکل چندانی 
ندارد، چرا که روزانه هزاران هزار ذره از آن ايجاد و 
توليد می شود، يعنی هر حادثه و اتفاقی که در داخل يا 
خارج سازمان به وقوع می پيوندد، يک داده محسوب 
توليد،  مي توان  نامحدودی  طور  به  را  داده  مي شود. 
ذخيره و بازيابی و به روزآوري كرده و دوباره بايگانی 
نمود. بدون شک داده ها کالای قابل معامله ای هستند 
که توسط هر دو بخش دولتی و خصوصی به قيمت 

مديريت دانش را مي توان به صورت 
سازماندهي براى دانستن، كوششى 
هماهنگ براى كسب دانش حياتى 
اشتراك دانش در سازمان و برجسته 

كردن در حافظه جمعى سازمانى براى 
بهبود تصميم گيرى، افزايش بهره ورى 

و نوآورى تعريف كرد
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گزافی خريداری می شوند. به هر حال با اينکه داده ها 
به خودی خود ارزش ذاتی ندارند، با اين همه هر ساله 
هزينه کسب آنها با توجه به تصور غلطی که داده را 

مساوی اطلاعات می گيرند، فزونی می يابد.(٦) 

ب- اطلاعات 
و  شکل  که  شده ای  پرورده  داده  يعنی  اطلاعات   
واژه   است.  يافته  سازمان  عبارتی  به  يا  دارد  ساختار 
 Informer و Informo از فعل لاتين Information
-Inform  به معنی شکل دادن به چيزی است. واژه

tion از نظر علم بيان، ساخت بخشيدن به توده يا ماده 
نامنظم را تداعی مي كند؛ ساخت بخشيدنی که به ماده 

بدون حيات و نامربوط، معنی و حيات مي بخشد.
اطلاعات معمولا ساختار يافته (Structured) و شکل 
يافته (Informed) است. داده خود به تنهايی معنا و 
به اطلاعات  تبديل  اما هنگامي كه  ندارد،  مفهمومی 
شد، معنی و ارزش می يابد. به اين ترتيب  اطلاعات 
را مي توان چنين تعريف کرد:  انتخاب مقدار مناسبی 
ناآگاهی  و  جهل  کاهش  برای  که  خام  داده هاي  از 
و  تاريک  قسمت های  و  جنبه ها  کردن  کم  برای  يا 
قرار  استفاده  مورد  تصميم گيری  فرآيند  در  نامعلوم 
که  مي كند  پيدا  ارزش  زمانی  اطلاعات  می گيرد. 
برای يک موضوع خاص، يک فرد خاص، يک هدف 
لذا  شود،  آماده  و  گردآوری  زمان خاص  در  و  خاص 
اطلاعاتی که برای مديری جنبه اطلاعات دارد، برای 

مدير ديگر ممکن است ارزشی نداشته باشد. چرا که 
اصولا اطلاعات توسط مراکز اتخاذ تصميم و در يک 
برنامه ريزی،  در  تصميم  گيری  منظور  به  سازمان، 
استفاده  مورد  سازمان  امور  اداره  و  هدايت  کنترل، 

مديران و تصميم گيرندگان قرار می گيرد.
است،  شده  داده  نشان  قبل  نمودار  در  که  همانگونه 
اطلاعات  داده ها،  ميان  منطقی  رابطه ای  برقراری  با 
تجميع،  مي تواند  منطقی  رابطه  اين  می شود.  حاصل 
تلخيص، تصفيه، ترکيب، استنتاج، مقايسه، تشخيص، 
با  باشد.  ديگری  فرآيند  هر  يا  سازماندهی  بازيابی، 
کمک و بهره گيری از اطلاعات، زمينه آگاهی (دانش) 
فراهم می شود. در نمودار ٢ فرآيند تبديل اطلاعات به 

دانش نشان داده شده است. (٧) 

ج- دانش (آگاهی)
 دانش (آگاهی) بينشی است که مديران با بهره گيری 
پيدا  نظر  مورد  موضوعات  به  نسبت  اطلاعات،  از 
می کنند و به کمک آن مي توانند در باره آن موضوع 
تصميم بگيرند. در واقع دانش است که موجب اتخاذ 
تصميم می شود نه داده يا اطلاعات. در سطح بالايي 
يا معرفت  يا بينش  اداری، واژه دانش  سلسله مراتب 
در مورد آن دسته از اطلاعات که برای انتخاب يک 
جريان کار از ميان جريان های مختلف مورد استفاده 
به  می رود؛  کار  به  می گيرد،  قرار  تصميم گيرندگان 
عنوان  به  که  است  اطلاعاتی  دانش  ديگر  عبارت 

اتخاذ  مراکز  در  تصميم گيری  جريان های  در  ورودی 
می شود،  واقع  استفاده  مورد  سازمان  يک  در  تصميم 
فرآيند تصميم با استفاده از دانش (آگاهی) در نمودار ٣ 

نشان داده شده است.
کسب دانش به تجربه، هوش، استعداد، نوآوری، دقت، 
فردی  ويژگی های  ساير  و  قضاوت  قدرت،  درايت، 
بستگی دارد. آنچه مديران را از هم متمايز می سازد، 
در دو قسمت فرآيند و خروجی سيستم در نمودار فوق 

متبلور است. تجربه، هوش، استعداد و... 
مديران در قسمت فرآيند و به منظور تشخيص همه 
نقش  کامل،  و  عمقی  بررسی  و  مساله  راه حل های 
تعيين کننده ای دارند. جسارت و مخاطره پذيری ايشان 
در قسمت خروجی و برای اتخاذ تصميم قاطع به کار 

می آيد.(٨) 

د- معرفت 
بهبود  و  تصميم گيری  برای  دانش  که  وقتی   
به کار  يا سودآوری  بهره وری  فرآيندها و  تصميمات، 
گرفته می شود، تبديل به معرفت (خرد) می شود. کسب 
به  تمايل  و  توانايی  که  دارد  افرادی  به  نياز  معرفت 
جذب و ارزيابی اطلاعات را داشته باشند و با رجوع به 
آن اطلاعات، بتوانند تصميم بگيرند که آيا مي توانند از 
آن برای مساله يا موقعيتی خاص استفاده کنند يا خير 
و درک کنند که چرا چنين تصميمی گرفته اند. برای 
کنند،  دانش کسب  بايد  تنها  نه  افراد  بودن،  خردمند 
بلکه بايد فهم کاملی از اصول حاکم بر آن دانش نيز 
به طور خلاصه مي توان چهار  بنابراين  باشند،  داشته 
مرحله زنجيره اطلاعات را به اين صورت بيان کرد که 
داده ها به خودی خود عاری از مفهوم هستند و شامل 
مشاهدات، حقايق يا اعدادی هستند که اطلاعات را 
به دست مي دهند. وقتی که داده ها به منظور خاصی 
سازماندهی شده و در يک متن قرار می گيرند، تبديل 
به اطلاعات می شوند. وقتی که اطلاعات برای آشکار 
مورد  نهان  گرايشات  يا  غيرمعمول  الگوهای  ساختن 
و  می شود  تبديل  دانش  به  می گيرد،  قرار  تحليل 
موقعيت های  در  تصميم گيری  برای  دانش  که  وقتی 
واقعی زندگی به کار گرفته می شود، تبديل به معرفت 

می شود(٩) 

٣- چهار عنصر اساسی مديريت دانش 
 الف - نقش دانش در مديريت دانش 

از  و  داشته اند  دانش  همواره  مردم  می گويد:  ادلسن 
دانش،  دانش چيست؟  دقيقا  اما  استفاده کرده اند،  آن 
قابليت ها،  در تجربيات، مهارت ها،  دانستنی است که 
توانايی ها، استعدادها، افکار، عقايد، طرز کارها، الهامات 
به شکل مصنوعات  و  است  موجود  افراد  تصورات  و 
ملموس، فرآيندهای کاری و امور روزمره يک سازمان 

نمودار ١- فرآيند توليد اطلاعات از داده

نمودار ٣- فرآيند اتخاذ تصميم با استفاده از دانش (آگاهي)

نمودار ٢- فرآيند تبديل اطلاعات به آگاهي(دانش)
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صريح  است:  نوع  دو  دانش  می سازد.  آشکار  را  خود 
است  دانشی  دانش صريح،  (نهان).  (عيان) و ضمني 
که مدون شده است يا به فرمت های خاصی ارائه شده 
مستند  يا  ثبت شده  يا  داده شده  توضيح  مثلا  است، 
را  ديگران  مي توان  آسانی  به  بنابراين  است؛  شده 
در آن سهيم نمود. دانش صريح مي تواند در اشکال 
بايگانی های  شده،  نوشته  کارهای  روش  دستنامه ها، 
تجاری، مجله يا مقالات مجلات، کتاب ها، صفحات 
ايميل ها،  اينترنت،  اطلاعاتی،  بانک های  وب، 
ديداری-  منابع  يا  گرافيکی  ارائه های  ياداشت ها، 
شنيداری تدوين شده باشد. هنگامی که دانش، مدون 
و کدگذاری شود، مصنوع دانش توليد می شود و اين 

موضوع دانش است که مي تواند مديريت شود.
است  نشده ای  ابراز  و  دانش شخصی  دانش ضمني، 
که يک فرد دارد. دانشی که در ذهن افراد است. آگاه 
بينش،  ظريف،  ترفندهای  چيزی،  چگونگی  از  بودن 
بيان  به  واقع شود.  مفيد  مواردی که مي تواند  و  نظر 
فرد  يک  که  است  تجربه ای  ضمني  دانش  ساده تر، 
در طول سال ها از طريق تجربه، تعامل با ديگران و 
آزمون سعی و خطا به دست آورده است. اين دانش 
شخصی،  يادداشت های  در  يا  افراد  ذهن  در  تنها 
دارد.  وجود  آنها  ميز  يا کشوی  کامپيوتری  فايل های 
برای  فهم  قابل  و  کامل  طور  به  هرگز  که  دانشی 
سايرين بيان، ثبت، مستند يا مدون نشده است. طبق 
برآوردها ٨٠ درصد از مهم ترين دانش را دانش نهان 

شکل مي دهد. 
تقريبا همه فعاليت هايی که افراد درگير آن هستند، نياز 
به ترکيبی از دانش نهان و عيان دارد. برای مديريت 

عيان  و  نهان  دانش  دو  هر  تسخير  کارآمد،  دانش 
الزامی است. چالش واقعی مديريت دانش در توانايی 
تشخيص و تسخير دانش، نهان است، به طوری که در 
باشد. دانش عيان به آسانی  بازيابی  نياز قابل  هنگام 
قابل ثبت و انتقال است، اما تشخيص، كسب و انتقال 
سازمان ها  بيشتر  بنابراين  است،  مشکل  نهان  دانش 
تنها بر مديريت دانش عيان، دانش سهل الوصول که 
تنها ٢٠درصد از کل دانش سازمان را شکل مي دهد، 
وقوع  به  را  نهان  دانش  از  استفاده  و  تمرکز می کنند 

تصادفی آن وا می گذارند.
اما  است،  عيان مشکل  دانش  به  نهان  دانش  تبديل 
مديريت  پروژه های  موفقيت  برای  نيست.  غيرممکن 
دانش لازم است، ميان اطلاعات و دانش تمايز قايل 
شويم. هر اطلاعاتی دانش نيست. اطلاعات تا زمانی 
است،  نگرفته  قرار  عمل  منشا  و  نشده  تحليل  که 
نمي تواند تبديل به دانش شود. فقط در يک فرهنگ 
عمل  منشا  اطلاعات  که  است  صحيح  سازمانی 
می شود. بيشتر سازمان ها و کارکنان نه از دانش زياد، 
بلكه از اطلاعات زياد رنج می برند (برعکس، قحطی 

دانش وجود دارد). يکی از چالش های مديريت دانش 
توانايی مفهوم ساختن کوه های اطلاعات، جدا کردن 

اطلاعات ارزشمند و به اشتراک گذاشتن آن است.

ب- نقش مديريت، در مديريت دانش 
 مديريت تلويحا بر طبقه بندی، فراهم کردن ساختار و 
ايجاد ادراک به هم پيوستگی در يک سازمان دلالت 
دارد. ساير ويژگی های مديريت عبارتند از هماهنگی، 
کنترل و مشارکت صحيح از نيروی انسانی، فرآيندها 
در  واحد.  هدف  يک  به  دستيابی  منظور  به  تدابير  و 
و  عيان  دانش  مديريت  اصلی  دانش، هدف  مديريت 
عيان،  دانش  مديريت  برای  است.  سازمان  در  نهان 

سازمان ها بايد: 
 دانش را به دست آورند يا توليد و ايجاد کنند.

و  رمزگذاری  دسترسی،  سهولت  برای  را  دانش   
سازماندهی كنند.

ارتباطات يا  با   دسترسی به دانش را برای ديگران 
انتشارات ميسر كنند.

 دسترسی و بازيابی دانش را تسهيل نمايند.
 دانش را برای حل مشکلات، تصميم گيری، بهبود 
برای  فرآيندها  و  موقعيت ها  تحليل  راهبری،  اجرا، 

پشتيبانی فعاليت های کاری به كار گيرند.
قابل مديريت است: دانش  به دو طريق  نهان  دانش 
و  مصاحبه ها  نوشتاری،  ارتباطات  طريق  از  نهان 
تبديل  دانش صريح  به  مي تواند  شفاهی  پيشينه های 
شود. راه ديگر انتقال دانش نهان از طريق گروه های 
که  سازمان هاست  در  عمل  هم  گروه های  يا  دانش 
گفتاری،  ارتباطات  و  گفتگوها  رو،  در  رو  تعاملات  با 

در مديريت دانش، مديريت و 
دانش با كمك دو عنصر توانمندساز 
تكنولوژى و فرهنگ سازمانى براى 

تحت كنترل در آوردن حافظه 
جمعى سازمان ها با هم تركيب 

شده اند
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ارتباطی،  شبکه  تعاملی،  مساله  حل  مداوم،  آموزش 
توسعه  موقعيت های  و  آموزش  مربی گری،  راهبری، 
حرفه ای، دانش نهان خود را منتقل می کنند. در بخش 
از طريق گروه های  نهان عموما  دانش  سنتی مرجع، 

دانش يا گروه های هم عمل منتقل می شود.

ج- نقش تکنولوژی اطلاعات در مديريت دانش 
ابزاری  عنوان  به  مي تواند  اطلاعات  تکنولوژی   
برای  کارآمد  و  موثر  ابزارهايی  و  كند  عمل  قدرتمند 
همـه وجوه مديريت دانش شامل اكتساب، اشتراک و 
کاربرد دانش تأمين کند. توانايی تکنولوژی اطلاعات 
اطلاعات  انتقال  و  بايگانی  تلفيق،  نمايه،  کاوش،  در 
رده بندی  سازماندهی،  گردآوری،  در  تحولی  مي تواند 
مانند  تكنولوژي هايی  کند.  ايجاد  اطلاعات  اشاعه  و 
مرتبط،  اطلاعات  بانک های  مديريت  سيستم های 
موتورهای  اينترنت،  مدارک،  مديريت  سيستم های 
پشتيبان  سيستم های  کار،  جريان  ابزارهای  کاوش، 
داده کاوی،  تصميم گيری،  پشتيبان  سيستم های  اجرا، 
ذخيره داده ها، پست الکترونيک، کنفرانس تصويری، 
بحث  تابلوهای  و  خبری  گروه های  اعلانات،  تابلوی 
مي تواند نقش اساسی در تسهيل مديريت دانش داشته 
قلب  خود  خودی  به  اطلاعات  تکنولوژی  اما  باشد، 
مديريت دانش نيست و هيچ پروژه ای تنها به خاطر 
به  تبديل  اطلاعاتی  تكنولوژي های  آخرين  کاربرد 
اطلاعات،  تکنولوژی  نمی شود.  دانش  پروژه مديريت 
تنها نقش پشتيبان را در مديريت دانش ايفا می کند. 
دانش  تأمين کننده  تنهايی  به  اطلاعات  تکنولوژی 
نيست، بلکه تکنولوژی اطلاعات مي تواند به افراد در 
افراد  خود  اين  اما  کند،  کمک  اطلاعات  کردن  پيدا 
هستند که بايد  تعيين کنند «آيا اطلاعات متناسب و 
مرتبط با نياز خاص آنها هست يا خير؟». برای تبديل 
تحليل،  را  اطلاعات  بايد  افراد  دانش  به  اطلاعات 

تفسير و درک کرده و آن را در متنی جای دهند. 

د- نقش فرهنگ سازمانی در مديريت دانش 
توانمندسازهای  مهم ترين  از  يکی 

مديريت دانش، فرهنگ باز سازمان است که مشوق 
با يکديگر و تبادل نظرات و تجربيات و  افراد  تعامل 
که  مي دهد  اجازه  کارکنان  به  و  است  نظرات  نقطه 
گوش  به  را  صدايشان  بازخواست  از  ترس  بدون 
که  سازمانی  فرهنگ  وجود  عدم  برسانند.  ديگران 
مشوق همکاری، اعتماد، اشتراک دانش، گوش دادن، 
يادگيری و خلاقيت است مي تواند مانع اصلی توسعه 
و به كارگيری يک پروژه موفقيت آميز مديريت دانش 
زمين  اگر  اظهار می دارند:  ديگران  و  داونپورت  باشد. 
مقدار  نه  نباشد،  حاصلخيز  دانش،  مديريت  فرهنگی 
تکنولوژی، نه محتوای دانش و نه داشتن يک مديريت 
پروژه خوب، هيچکدام موفقيتی در برنخواهد داشت». 
بدون همراهی صميمانه مديريت رده بالا، تلاش برای 
به كارگيری مديريت دانش متوقف مي شود و در نهايت 
بود. حمايت مديريت در زمينه های  بی حاصل خواهد 
فرصت های  همچنين  و  فنی  منابع  پرسنلی،  مالی، 
بلافاصله  بايد  تشويقی  نظام های  و  کافی  آموزشی 
به  دانش  مديريت  پروژه های  موفقيت  باشد.  فراهم 
و  دارد  بستگی  افراد  بين  دانش  اشتراک  و  همکاری 
همـه افراد بايد فعالانه در گردآوری و ايجاد مضمون 
پروژه ها شرکت داده شوند، اما اگر کارمندان به خاطر 
اشتراک دانششان به جای تشويق تنبيه شوند، با پروژه 
مديريت دانش همکاری نخواهند کرد. گومن، ادل و 
گری سان اظهار می دارند که افراد غالبا به دلايل زير 

از اشتراک دانش امتناع می ورزند:
 مشغله فراوان 

دانش  اشتراک  با  نمی خواهند   
خود  برای  اضافی  مسئوليت های 
درست کنند و در پروژه هايی که 
علايق  و  توانايی ها  راستای  در 

آنان نيست، درگير شوند.
 احساس می کنند که اشتراک 
شخصی  موفقيت  مانع  دانش 

آنهاست.
احساس  گروهی  بحث های  در   
ترس دارند که از قافله جدا بمانند و 

فکر می کنند که چيزی برای همکاری ندارند.
افراد  نيز در دانش  آنان  اينکه  و  به دانش ديگران   

سهيم خواهند شد، اعتمادی ندارند.

و  اطلاعات  مديريت  داده،  مديريت   -٤
مديريت دانش

سازمان ها از دهـه ١٩٥٠ کامپيوترها را برای مديريت 
داده ها و اطلاعات به كار گرفته اند. در ابتدا کامپيوترها 
فرآيندهايی  کارآمد،  مديريت  و  خودکارسازی  برای 
در  کتاب شناسی  و  نشريات  فهرست نويسی  مانند 
 ١٩٩٠ دهـه  در  شدند.  گرفته  كار  به  کتابخانه ها 
دستاوردهای عظيم نرم افزار و سخت افزار به طور قابل 
ملاحظه ای توانايی کامپيوترها را در ذخيره، مديريت 
و کنترل دسترس پذيری اطلاعات و داده ها را افزايش 
داد. توسعه قابليت های کامپيوترها موجب به كارگيری 
شده  سازمان ها  دانش  مديريت  فعاليت های  در  آنها 

است. 

الف- مديريت داده 
از  نمونه  اولين  عمليات،  پردازش  سيستم های 
مي باشند.  داده  مديريت  خودکار  سيستم های 
سازمان ها در اواسط دهـه ١٩٥٠ شروع به استفاده از 
تا فرآيندهای دستی و تکراری  اين سيستم ها کردند 
را مکانيزه كنند و داده های مربوط به عمليات روزانه 
از قبيل ليست پرداخت ها، کنترل دارايي ها، سفارشات، 
صورت حساب ها و... را جمع آوری کنند. اين سيستم ها 
را  اطلاعات محدودی  که  بودند  ساده ای  کاربردهای 
فراهم  با خلاصه عمليات  ليست ها  به صورت  عمدتا 
بار  اولين  برای  داده ها  مديريت  نظام های  می کردند. 
امانت  ثبت  منظور خودکارسازی  به  و  کتابخانه ها  در 
بين  امانت  نمايه سازی،  فهرست نويسی،  نشريات،  و 
به كار  کتاب شناسی  اطلاعات  بازيابی  و  کتابخانه ای 
کتابخانه های  انجمن  بررسی  براساس  شد.  گرفته 
داده ها  پردازش  تجهيزات   ١٩٦٦ سال  تا  تخصصي 
و  نشريات  مديريت  برای  عمدتا  و  کتابخانه  در ٢٠٩ 
آن  بر  بود. علاوه  گرفته شده  كار  به  مجموعه سازی 
١٣١ کتابخانه از نظام های پردازش داده ها برای بازيابی 
دهـه١٩٦٠،  اواخر  می جستند.  سود  مراجع  و  مدارک 
را  اپک ها  نسل  اولين  توسعه  کتابخانه ها  از  تعدادی 
بازيابی اطلاعات کتاب شناسی  بهينه سازی  به منظور 
آغاز کرده بودند. اين اپک های اوليه، ابزارهای بازيابی 
محدودی  دسترسی  نقاط  که  بودند  شناخته شده ای 
(مثل نويسنده، عنوان و شماره راهنما) را به رکوردهای 
تامين می کردند.  استاندارد  کتاب شناسی کوتاه و غير 
به دليل اين که اپک هاي نسل اول کارکرد محدودی 
ارتباط  يا  الگوها  تشخيص  در  کاربران  به  و  داشتند 
ميان عناصر مختلف داده ها کمک می کردند، به عنوان 

دانش (آگاهى) بينشى است كه 
مديران با بهره گيرى از اطلاعات، 
نسبت به موضوعات مورد نظر پيدا 

مى كنند و به كمك آن مي توانند در 
باره آن موضوع تصميم بگيرند. در 
واقع دانش است كه موجب اتخاذ 
تصميم مى شود نه داده يا اطلاعات
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سال چهارم/ شماره چهاردهم

خــرداد ١٣٨٩



نظام های مديريت داده ها شناخته شده اند. 

ب- مديريت اطلاعات 
مديريت  تکنولوژي  ابداع   ١٩٨٠ و   ١٩٧٠ دهـه  در 
داده ها انگيزه اصلی مديريت اطلاعات شد. نظام های 
 ( DBMSS) مديريت بانک های اطلاعاتی  رابطه ای
کاربرد (TPS )ها را افزايش داده و به کاربران اجازه 
و  دهند  نظم  مجددا  را  اطلاعات  و  داده ها  که  داد 
با  دهند.  ارائه  خلاقانه  و  جديد  روش های  به صورت 
اين انعطاف پذيری، کاربران قادر بودند به ارتباط ميان 
برای مثال کاربران  ببرند.  داده ها پی  عناصر مختلف 
مي توانستند ارتباطات ميان فروش محصولات خاص 
را در اوقات مختلف سال دريابند. نظام های مديريت 
برای  کتابخانه ها  در  رابطه ای  اطلاعاتی  بانک های 
مديريت اطلاعات به كار گرفته شد. در دهـه ١٩٧٠ 
اپک ها  دوم  نسل  توسعه  به  کاربردها  اين   ١٩٨٠ و 
نظام های  از  تعدادی  اين دو دهه  منجر شد. در طی 
نيز برای دسترسی بهتر  بازيابی و مديريت اطلاعات 
به نشريات، روزنامه ها و ديگر منابع غيركتابی توسعه 
داده شدند. بانک های اطلاعاتی کتاب شناسی پيوسته، 
اطلاعاتی  بانک هاي  و  نمايه نامه ها  و  چکيده نامه ها 
توسعه  و  بسط  و  کردند  کار  به  شروع  متن  تمام 
پيوسته  خدمات يابی  و  اطلاعاتی  بانک های  يافتند. 
VU/ ،ويلسون لاين ،BRC، OCLC ،مانند ديالوگ
به كار كردند و وارد حيطه  TAXT، مدلاين، شروع 

کار مرجع شدند.
مديريت  و  اطلاعات  مديريت  سيستم های  برخلاف 
داده ها، مديريت دانش هيچگونه کامپيوتر يا تکنولوژی 
است  ممکن  دانش  مديريت  ندارد.  اطلاعاتی خاصی 
فراوان تکنولوژی  از کاربردهای  يا چند مورد  از يک 
داده کاوی،  داده ها،  ذخيره سازی  مثل  اطلاعات 
DSS ها،  گروه افزار  داده،  مديريت  سيستم های 
الکترونيکی،  پست  کاوش،  موتورهای  اينترانت ها، 
سيستم های مديريت محتوا و تكنولوژي هايی که کار 

گروهی را پشتيبانی می کنند، استفاده کند. 
اطلاعات  مديريت  داده ها،  مديريت  خلاصه  طور  به 
يکديگر،  با  بودن  مرتبط  عين  در  دانش  مديريت  و 
سيستم های  دارند.  يکديگر  از  متمايز  حوزه هايی 
سازمان ها  روزانه  و  تکراری  امور  داده ها،  مديريت 
را  اطلاعات  از  محدودی  انواع  و  مي كنند  خودکار  را 
به  اطلاعات  مديريت  سيستم های  مي دهند.  به دست 
کاربران امکان مي دهند که داده ها را تا سطح معينی 
آنان  به  وسيله  بدين  و  کنند  چينی  دوباره  و  کنترل 
را  داده ها  عناصر  ميان  ارتباط  که  می کنند  کمک 
اپک ها،  شکل  در  اطلاعات  مديريت  نمايند.  کشف 
پايگاه های اطلاعاتی پيوسته و شبکه جهان گستر وب، 
جزء لاينفک کتابخانه های امروزي شده است. گرچه 

مديريت اطلاعات و داده ها عناصر مهم مديريت دانش 
هستند، اما هدف غايی مديريت دانش ترويج اشتراک 

و يادگيری مشارکتی در سازمان هاست.

ج- مديريت دانش 
و  اكتساب  در  کوشش  بر  دانش  مديريت  اساس 
کدگذاری دانش عيان و نهان کارکنان است. اگر اين 
مديريت  به  نيازی  باشند، چه  نداشته  دانش  کارکنان 
دانش خواهد بود؟ بنابراين اولين گام در فرآيند مديرت 
دانش، كسب دانش کارکنان است. يک سازمان اصولا 
نمي تواند اطلاعات و دانشی را که چيزی در مورد آن 
نمی داند، مديريت کند، بنابراين سازمانی که مديريت 
از  فهرستی  ابتدا  بايد  است،  گرفته  كار  به  را  دانش 
دانش موجود تهيه کرده و صريحا دارايی های دانش 
خود را ليست برداری کند. البته نيازی به فهرست کردن 
دانش  بر  بايد  تاکيد  بلکه  نيست،  موجود  دانش  تمام 
حياتی، ارزشمند، قابل اعتماد و مفيد براي سازمان يا 
واحد تجاری مي باشد. به طور خلاصه مديريت دانش 
فرآيندی پويا و چرخه ای است که شامل چند مرحله 
است. کارمندان در مرحله تهيه دانش به کسب دانش 
دارايی های  فهرست برداری  به  سازمان  می پردازند. 
دانش  موجودی  ليست  و  مي كند  اقدام  خود  دانش 
استراتژی  به  دانش،  ليست  اين  مي نمايد.  تهيه  را 
سازمان پيوند داده می شود. به دنبال آن از ورودی ها 
نقشه برداری مي شود و  و خروجی های کليدی دانش 
می شود.  سازماندهی  و  جمع آوری  نظام مند  طور  به 

و  دانش  اشاعه  و  دسترسی  تامين  برای  فرآيندی 
بهترين تجربيات جمع آوری شده توسعه داده می شود. 
استفاده کنندگان به اين دانش گردآوری شده دسترسی 
دارند و آن را برای بهبود عملکردشان و توليد دانش 
جديد در اين فرآيند به كار می گيرند. بيشتر پروژه های 
سازمان  کل  دانش  مديريت  پی  در  دانش  مديريت 
نيستند، بلکه اکثريت آنها مديريت دانش واحد خاصی 

از سازمان را بر عهده می گيرند.(١٠)

٥- فرآيندهای اصلی مديريت دانش 
فعاليت مهم مطابق  يا  از چند مرحله  مديريت دانش 

شکل ١ تشکيل شده است.

 مرحله اول: شناسايی دانش 
شناسايی دانش بيرونی به معنی توصيف و تحليل محيط 
شگفت انگيزی،  طور  به  اکنون  است.  شرکت  دانش 
از  کلی  تصويری  تهيه  در  شرکت ها  از  زيادی  شمار 
بيرونی  و  درونی  داده های  و  ،اطلاعات  مهارت ها 
خود دچار مشکل اند. اين عدم شفافيت به ناکارآمدی 
تصميمات غيررسمی و دوباره كاری ها می انجامد. پس 
مديريت اثربخش دانش بايد شفافيت کافی درونی و 
بيرونی را تضمين کند و به کارکنان کمک کند تا آنچه 

را که نياز دارند، بيابند.

 مرحله دوم: اکتساب دانش
شرکت ها بخش مهمی از دانش خود را از منابع بيرونی 
وارد می سازند. روابط با مشتريان، تهيه کنندگان، رقبا 
در  چشمگيری  پتانسيل  جمعی،  کارهای  در  شرکا  و 
تهيه دانش دارد. پتانسيلی که ندرتا به طور کامل مورد 
بهره برداری قرار می گيرند. شرکت ها مي توانند دانشی 
را که خود قادر به توسعه آن نيستند از متخصصان يا 

ديگر شرکت های مبتکر بخرند.

 مرحله سوم: توسعه دانش
اکتساب  که  است  بنيادی  عنصری  دانش،  توسعه 
دانش را تکميل مي كند. بر مهارت ها و توليدات جديد، 
توسعه  دارد.  تمرکز  کارآمدتر  فرآيند  و  بهتر  ايده های 
دانش در بردارنده همه تلاش های مديريتی است که 

كسب معرفت نياز به افرادى دارد 
كه توانايى و تمايل به جذب و 

ارزيابى اطلاعات را داشته باشند و 
با رجوع به آن اطلاعات، بتوانند 
تصميم بگيرند كه آيا مي توانند از 
آن براى مساله يا موقعيتى خاص 

استفاده كنند يا خير و درك كنند 
كه چرا چنين تصميمى گرفته اند

شكل ١- فرآيندهاي اصلي مديريت دانش

٦٩
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آگاهانه بر توليد توانايی هايی تمرکز دارند که هنوز در 
درون سازمان ارائه نشده اند يا حتی هنوز در درون يا 
بيرون آن وجود ندارند. به طور معمول، توسعه دانش 
در بخش تحقيق در بازار شرکت يا در بخش تحقيق 
و توسعه آن صورت می گيرد، اما دانش مهم مي تواند 
بگيرد.  سرچشمه  هم  سازمان  بخش های  ديگر  از 
وقتی که از ديدگاه مديريت دانش بررسی کنيم، حتی 
فرآيندهای  عنوان  به  تنها  درگذشته  که  فعاليت هايی 
بهينه سازی  و  تحليل  مي توانند  تلقی می شدند،  توليد 

شوند تا دانش به بار بنشيند.

 مرحله چهارم: اشتراک و توزيع دانش
شرط لازم برای تبديل اطلاعات و تجارب منفک به 
آنچه که کل سازمان بتواند از آن استفاده کند، توزيع 

و اشتراک گذاشتن 
دانش در درون سازمان است. سوالات کليدی عبارتند 

از: 
 چه کسی بايد در مورد چه چيزی و چقدر بداند يا 
چه کسی و تا چه حدی بايد قادر به انجام چه چيزی 

باشد؟ 
 چگونه مي توانيم اشتراک و توزيع دانش را تسهيل 

کنيم؟
بداند:  را  چيزی  هر  کسی  هر  که  ندارد  ضرورتی 
بالعکس اصل تقسيم کار مستلزم مديريت و توصيف 
گام،  مهم ترين  است.  دانش  توزيع  گستره  معنی دار 
تحليل انتقال دانش از فرد به گروه يا سازمان است. 
اشتراک گذاشتن و گسترش  به  فرآيند  دانش،  توزيع 
اجرا  سازمان  درون  در  اکنون  که  است  دانش  دادن 

می شود.
 مرحله پنجم: بهره گيری از دانش 

اطمينان  تا  است  برآن  دانش  مديريت  سعی  تمام    

طور  به  سازمان  موجود  دانش  آيا  که  کند  حاصل 
می شود.  برده  کار  به  آن  منفعت  جهت  در  مفيدی 
دانش  موفقيت آميز  توزيع  و  شناسايی  متأسفانه، 
مناسب تضمينی به وجود نمی آورد که اين دانش در 
فعاليت های روزمره شرکت به کار گرفته خواهد شد. 
موانعی وجود دارند که مانع استفاده از دانش بيرونی 
اين  تا  شود  برداشته  بايد  گام هايی  پس  می شوند. 
تضمين حاصل آيد که مهارت های ارزشمند و دارايی 
دانش مانند پروانه های ثبت اختراع و مجوزها کاملا 

مورد بهره برداری قرار می گيرند.

 مرحله ششم:  نگهداری دانش 
طور  به  گرفتيم،  فرا  گذشته  در  که  را  قابليت هايی   
خودکار و در تمام مدت در دسترس نيستند. نگهداری 
گزينشی اطلاعات، مدارک و تجارب به مديريت نياز 
سازمان دهی  اينكه  دليل  به  معمولا  سازمان ها  دارد. 
حافظه  از  بخشی  دادن  دست  از  قيمت  به  مجدد، 
(دانش) آنها تمام شده است، اظهار نارضايتی مي كنند. 
روزآمد  و  ذخيره سازی  گزينش،  فرآيندهای  پس 
برای  بالقوه  ای  ارزش  دارای  که  دانش  منظم  کردن 
اين  اگر  به دقت سازماندهی شوند.  بايد  آينده  است، 

تخصص های  که  است  ممکن  نگيرد،  صورت  کار 
ارزشمند به سادگی دور انداخته شوند. نگهداری دانش 
به استفاده موثر از دامنه وسيعی از رسانه های ذخيره 

سازمانی بستگی دارد.(١١) 

٦- ارزش مديريت دانش
ارزش مديريت دانش برای ذی نفعان اصلی، مديريت، 
ديدگاه  به  بستگی  مشتريان  و  دانش مدار  کارکنان 
کارکنان  برای  دارد.  ذی نفعان  از  هريک  شخصی 
که  است  اين  در  دانش  مديريت  ارزش  دانش مدار، 
و  دهند  ارائه  مشتريان  به  را  بهتری  خدمات  بتوانند 
هم چنين بتوانند به راحتی با ساير کارکنان دانش مدار 
ارتباط مستحکمی برقرار  در ساير حوزه های سازمان 
کنند. به طور کلی، کارکنان دانش مدار اعم از کارکنان 
خط اول سازمان، مهندسان دانش مدار و تحليل گران 
مديريت  رهيافت  اجرای  اوليه  درگام های  دانش مدار، 
با  حال،  عين  در  و  مخاطرات  و  مشکلات  با  دانش 
ارزش های  مهم ترين  مي شوند.   مواجه  زيادی  منافع 

مديريت دانش در ابعاد زير مطرح است:
 چگونه آغاز مديريت دانش، عمليات و مديريت هر 

روزه سازمان را تغيير خواهد داد.
سيستم  اجرای  و  طراحی  هزينه های  به  کارکنان   

مديريت دانش چگونه واکنش نشان مي دهند.
و  اثربخشی  ميزان  چه  تا  دانش  مديريت  اجرای   

كارآيي فرآيندهای جاری را بهبود می بخشد.
 چه فناوری هايی برای مديريت دانش وجود دارد و 

محدوديت های آنها کدامند.
مشاوران  وسيله  به  که  دانش  مديريت  راه حل های   
و  سخت افزاری  ابزارهای  تا  گرفته  دادن  مشاوره  (از 

نرم افزاری) ارائه شده است، کدامند.
برنامه عملی  اجرای  در  (بازگشت سرمايه)  احتمال   
مديريت دانش تا چه حدی است؟ ابزارهای محاسبه 
از  دانش  مديريت  اقتصاد  و  سرمايه  بازگشت 
هزينه های مشاوره و سرمايه گذاری در ساختار جديد 

مديريت گرفته تا آموزش کارکنان.
 رويکردهای منطقی برای اجرای مديريت دانش در 

سازمان چيست؟(١٢)

٧- محاسبه ارزش دانش 
درک  و  را حس  دانش  ارزش  مديران  که  حالی  در   
دانش  ارزش  تا  می گيرند  قرار  فشار  تحت  می کنند، 
را به شکلی عينی و تحقق پذير کنند. ديويد اسکيرم، 
مشاور مديريت دانش، اين وضعيت را در يک گزارش 
اين گونه  دانش  راهبرد  توسعه  عنوان  تحت  دولتی 
سرمايه  شکل های  ساير  و  (دانش  می کند:  مطرح 
می روند.  شمار  به  سازمان  پنهان  دارايي های  فکری 

دانش ضمني تجربه اى است كه يك 
فرد در طول سال ها از طريق تجربه، 
تعامل با ديگران و آزمون سعى و خطا 
به دست آورده است. اين دانش تنها 
در ذهن افراد يا در يادداشت هاى 
شخصى، فايل هاى كامپيوترى يا 

كشوى ميز آنها وجود دارد

٧٠
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نمی شوند،  ديده  ساليانه  ترازنامه گزارش های  در  آنها 
درآمدهای  پتانسيل  و  ارزش  ايجاد  حال  عين  در 
آينده را رقم می زنند) وی از سازمان ها و شرکت های 
دانش محور همچــون مايکروسافت و گلگسو ولکام 
(Glaxo Wellcome) نام می برد که حداقل ده برابر 
بازارگرا دارند.  ارزش  ارزش دارايي های فيزيکی خود 
از  بسياری  است.  دانش مشکل  مزايای  ارزش گذاری 
تلاش ها براي کمی کردن، بسيار ذهنی اند و بر تخمين 
اشتراوسمن  پاول  دارند.  تکيه  مبهم  دستاوردهای 
اطلاعات  فناوری  نظريه پرداز   (Paul Strassman)
دانشی  دارايي های  کند  اثبات  که  است  کرده  تلاش 
حقيقتا ارزش کمی دارند و مفهوم سرمايه دانش را در 

فرآيند قرار داده است.
است،  کرده  عنوان  اشتراوسمن  که  آنچه  برحسب 
کارکنان  که  می گيرد  شکل  «وقتی  دانش  سرمايه 
فکر  دهند،  ارائه  خدمات  و  کالا  چگونه  اينکه  درباره 
و صحبت کنند». اين گفتگو و تأمل که آنها در عمل 
مشغول ارائه کالا يا خدمات هستند، رخ نمي دهد، بلکه 
کارآموزی،  يادگيری،  حال  در  که  مي دهد  رخ  زماني 
يا در حال به دست آوردن دانش و  صحبت، نوشتن 
بهره وری  بخشی  بهبود  منظور  به  ارتباطات  برقراری 
به  منتج  بايد  تلاش ها  اين  صورت،  اين  در  هستند. 
عملکرد  بهبود  اين  شود.  اقتصادی  عملکرد  بهبود 
به  بنا  که  می شود  تبديل  واقعی  پول  به  مستقيما 
استدلال اشتراوسمن، نمايانگر بازده مترتب بر سرمايه 

دانشی سازمان است.
برونداد  شناسايی  دانشی،  سرمايه  به  بردن  پی  کليد 
است.  واقعی  ارقام  در  عملکرد  بهبود  يعنی  دانش، 
لازمه اين محاسبه، جداسازی ارزش افزوده اطلاعات 
اشتراوسمن  است که  اقتصادی خالص)  مازاد  (ارزش 
را  آن  و  می نامد  دانش  سرمايه  ساليانه  بازده  را  آن 
سرمايه اصلی به حساب می آورد. رهيافت اشتراوسمن 
چندين معنای ضمنی دارد. در يک مثال، وی نشان 
می دهد که چگونه اوراق کردن صد جرثقيل (به طور 
کاملا  اينکه  از  قبل  شرکت)  دارايي های  استعاری، 
مستهلک شده باشند، به عنوان ضرر در دفتر شرکت 
کارمند  هزار  دادن  دست  از  مقابل  در  می شود،  ثبت 
با هزينه يادگيری زندگی شغلی حداقل ١٥٠ ميليون 
دلار  به علت کوچک سازی شرکت، هيچگاه در دفتر 
فقط  نمی شود.  زيان ضبط  و  عنوان ضرر  به  شرکت 
حساب  دفاتر  در  ساختار  تجديد  مخارج  و  هزينه ها 
شرکت ثبت می شود. وی همچنين مطرح می کند که 
بازار بورس ممکن است عملا بيکار کردن هزار نفر را 
يک سودآوری تلقی کند. بسياری از خطا کاری های 
با  مي توان  را  اطلاعات  مديريت  اقدامات  امروزی 
را  حسابداری  که  کرد  رديابی  گرايش  اين  به  توجه 
مي دهد.  ترجيح  دانش  ايجادکننده  دارايي های  بر 

اشتراوسمن توصيه می کند که مديران بايد هزينه های 
بالاسری را مدنظر داشته و شناسايی کنند که چقدر از 
اين منظور،  برای  هزينه ها عملا سرمايه را می سازد. 
وی يک رقم هزينه بالاسری به كارآيي تبديل سرمايه 
دانش پيشنهاد می کند. رهيافت او، بنا به اعتقاد وی، 
با  دارايي های  خلق  در  مديران  به  که  است  ابزاری 

ارزش دانشی کمک می کند.
فرآيند ارزيابی دانش دو مرحله دارد. نخست تغييرات 
پايگاه دانش سازمانی بايد قابل رويت شوند و تنها پس 
از اين کار است که مي توان اين تغييرات را در رابطه 
با اهداف دانش تفسير کرد. بسياری از سوءتفاهمات 
معنی  به  دانش  ارزيابی  اتفاق می افتد.  لحظه  اين  در 
برآورد ارزش پولی آن نيست، به اين معنی است که 
تعيين کنيم آيا اهداف دانش تحقق يافته اند يا خير؟ 
شکست  خود  دانش  اندازه گيری  در  شرکت ها  اگر 
بخورند، چرخه مديريت دانش ناتمام می ماند. به اين 
براساس آن  تا  ندارد  بازخوردی وجود  دليل است که 
اصلاحات  دانش،  مديريت  متعدد  بنيادی  عناصر  در 

احتمالی انجام بگيرد.
منظم  گزارش های  شامل  که  تجاری  انتشارات 
از شرکت ها   بعضی  که  نشان مي دهد  شرکت هاست، 
خوبی  پيشرفت  دانش  ارزيابی  و  اندازه گيری  در 
داشته اند. برای مثال، شرکت آرتوراندرسن، به آموزش 
شرکت  در  دارد.  فوق العاده ای  توجه  شرکت  درونی 
است  گرفته  صورت  تلاش هايی  لابراتوريز،  بوکهن 
تا هزينه های مديريت دانش درونی را برآورد کنند و 
برآورد شده اند.  اين هزينه ها ٣/٥ درصد سود سالانه 
شرکت مک کنزی برای مدتی قصد کرد که در سرمايه 
تلاش ها،  اين  کند.  سرمايه گذاری  ١٠درصد  فکری 
اما  مي دهند،  نشان  را  قبولی  قابل  و  لازم  پيشرفت 
همچنين نشان مي دهند که مشکلات عمده مديريت 

دانش هنوز وجود دارند.
شود.  سياسی  سادگی  به  مي تواند  دانش  ارزيابی 
يا  کارشناسان  دانش  است  ممکن  ارزيابی  رويه های 
ببرد.  سوال  زير  را  موجود  فناوری های  آتی  اهميت 

اين امر مي تواند به ارزيابی مجدد پرونده مهارت های 
توزيع  به  مي تواند  نتيجه  در  و  شود  منجر  اشخاص 
مجدد قدرت منجر شود. اندازه گيری، هميشه موجب 
سيستم  که  زمانی  می شود.  سوگيرانه  قضاوت های 
اندازه گيري دانش آماده اجرا می شود، بايد انتظار داشت 
که ارزيابی مجدد مهارت ها با مقاومت مواجه خواهد 
شد. حتی افراد با استعداد يک سازمان تمايلی ندارند 
آنها  تعجب  کمال  با  بگيرند،  قرار  سنجش  مورد  که 
بازخور  از  و  دارند  اندکی  اغلب تحمل  انتقاد  برابر  در 
سنجش  معيارهای  اگر  نمي كنند.  سازنده  استفاده 
سيستم های  با  کافی  اندازه  به  دانش مدار،  کارکنان 
انگيزشی موجود پيوند نزديک نداشته باشد، مي تواند با 
شکست نيز مواجه شود. اگر افراد برای سرمايه گذاری 
را  خود  رفتار  تا  مي كنند  بيشتری  تلاش  دانش  در 
تغيير دهند، پس بايد به طور اجتماعی و مالی پاداش 
ادعا  از شرکت ها  اينکه بسياری  داده شوند. علی رغم 
مي كنند که مديريت دانش را به انجام رسانده اند، ولی 
خود  انگيزشی  ساختارهای  تعديل  حال  در  آرامی  به 
تأثير  تحت  است  ممکن  اندازه گيري  فرآيند  هستند. 
آنها را مي توان به  يکسری مشکلات قرار بگيرد كه 

شرح زير خلاصه کرد:
الف- جنبه های مهم اندازه گيري نمی شود.

ارزش  و  شرکت  بازار  ارزش  ميان  شکاف  تشريح   
به  ندرتا  دانش  است.  دشوار  فوق العاده  آن  دفتری 
عنوان يک دارايی در سيستم های حسابداری موجود 

شكل ٢- عناصر بنيادي و روابط متقابل منطقي

تكنولوژى اطلاعات به خودى خود 
قلب مديريت دانش نيست و هيچ 

پروژه اى تنها به خاطر كاربرد آخرين 
تكنولوژي هاى اطلاعاتى تبديل 

به پروژه مديريت دانش نمى شود؛ 
تكنولوژى اطلاعات، تنها نقش پشتيبان 

را در مديريت دانش ايفا مى كند
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ثبت می شود، بنابراين پنهان باقی می ماند.
 دانشی که برای موفقيت رقابتی شرکت بسيار مهم 
است، ممکن است به اندازه کافی سازماندهی مجدد 
بنابراين  نشود،  مجدد  سازماندهی  اصلا  يا  نشود 
شکست  دانش  اهداف  تعقيب  و  تنظيم  در  شرکت 

می خورد.
 دانشی که برای رقابت اهميت عمده ای دارد، قابل 
توصيف  قابل  که  (آنچه  بنابراين  نيست،  توصيف 

نيست) قابل اندازه گيري هم نيست.
مديريت  بنيادی  عناصر  تغييرات  اندازه گيري  برای   
تغيير  (مثلا  ندارد  وجود  نظارتی  سيستم  هيچ  دانش، 

در شفافيت دانش، در توسعه دانش).
ب- موارد اشتباهی، اندازه گيري می شود.

 توجه سازمان ها بر شاخص های مالی معطوف است 
نمی دهند.  نشان  را  علّی  روابط  شاخص ها  اين  که 
تحت  چقدر  ارقام  اين  که  نيست  مشخص  بنابراين 

تأثير تغييرات پايگاه دانش قرار می گيرند.
می شود،  استفاده  درونی  شاخص های  از  فقط   
نشان  بتوانند  که  ندارند  وجود  مقياس هايی  بنابراين 
منابع  با  مقايسه  در  شرکت  دانش  منابع  که  بدهند 

دانش رقبا، چگونه توسعه می يابند.
 مهارت ها و توانايی های فردی اندازه گيري می شوند، 

اما دانش گروهی مورد غفلت قرار می گيرد.
 اغلب اتفاق می افتد که فقط دروندادها اندازه گيري 
بروندادها  و  کارآموزی)  هزينه  (مانند  می شوند 
دوره  آن  موفقيت  (مانند  نمی شوند  اندازه گيري 

کارآموزی).
ج- اندازه گيري ها انجام می شوند، اما هيچ کسی دليل 

(انجام آنها) را نمی داند.
برای  که  می گيرند  اندازه  را  چيزهايی  افراد   
اندازه گيري ساده هستند (اين کار را انجام مي دهند) 

نتايج خواهند  از  استفاده اي  اينکه چه  به  توجه  بدون 
كرد.

تفسير  قابل  که  می شوند  اندازه گيري  متغيرهايی   
نيستند.

می گيرند،  صورت  خودکار  طور  به  اندازه گيري ها   
قرار  سوال  مورد  آن  هدف  و  اندازه گيري  سيستم 

نمی گيرد يا اينکه در ارتباط با راهبرد جاری نيستند.
اين فهرست مشکلات نشان مي دهد که داشتن يک 
سيستم تأييد شده برای اندازه گيري دانش چقدر مهم 
مي كند  تضمين  سيستم،  دقيق  برنامه ريزی  است. 
و  می شود  اندازه گيري  چيزی  چه  بداند  شرکت  که 

می خواهد چه چيزی را اندازه گيري کند.(١٣) 

٨- عناصر بنيادی عملی مديريت دانش 
فرآيندهای اصلی مديريت دانش همانطور که آنها را 
توصيف کرده ايم تصوير بزرگی از مسايل عملياتی به 
دست مي دهند، مشکلاتی که ممکن است در رابطه 
يک  اگر  بيفتند.  اتفاق  منبع  يک  عنوان  به  دانش  با 
شرکت نتواند اداره دانش خود را در يک راهبرد کلی 
وارد سازد، ممکن است باز هم مشکلاتی اتفاق بيفتد. 
صورت  چارچوب  يک  در  بايد  عملياتی  مداخلات 
و  سازد  هماهنگ  را  آنها  چارچوب)  (اين  تا  بگيرند 
آنها را جهت دهی کند. وظيفه مديريت است تا چنين 
چارچوبی را ايجاد کند، بنابراين دو عنصر بنيادی ديگر 
يعنی، اهداف دانش و ارزيابی را (به چارچوب) اضافه 
کرده ايم. اين امر مفهوم دانش را گسترش داده است 
و آن را به يک نظام مديريتی تبديل می سازد. اهداف 
دانش، مسير راهبردی مديريت دانش و اهداف عينی 
ارزيابی  فرآيند  می سازند.  روشن  را  خاص  مداخلات 
ارزيابی  می سازد.  کامل  را  (مديريت)  نظام  دانش، 
راهبردی  کنترل  برای  ضروری  داده های  دانش، 

پروژه های مديريت دانش را فراهم می سازد.

- اهداف دانش 
آنها  به مديريت دانش جهت مي دهد.  اهداف دانش، 
سطحی  چه  تا  مهارت هايی  چه  که  مي كنند  تعيين 
بايد توسعه يابند. اهداف تجويزی دانش برخلق يک 
فرهنگ سازمانی دانش آگاه متمرکز هستند، فرهنگی 
که مهارت های افراد در آن سهيم می شوند و توسعه 
اثربخش  مديريت  برای  را  زمينه  کار  اين  می يابند. 
دانش فراهم می سازد. اهداف راهبردی دانش، دانش 
هسته سازمان را تعريف مي كنند و مهارت های مورد 
نياز آينده را مشخص می سازند. اهداف عملياتی دانش 
با اجرای مديريت دانش ارتباط دارند، اهداف عملياتی، 
اهداف تجويزی و راهبردی را به اهداف عينی تبديل 
مي كنند. اين امر بايد از توجه صرف مديريت دانش به 
سطوح ستادی يا راهبردی جلوگيری نمايد و همچنين 
عمليات های  فدای  دانش  که  وضعيتی  بروز  از  بايد 

تجاری می شود، ممانعت كند.
ارشد  مديريت  دانش،  مديريت  برنامه  اجرای  از  قبل 
آن  بالقوه  ارزش و سودمندی  از  ارزيابی درستی  بايد 
را  سوال  اين  مي توان  ديگر،  عبارت  به  باشد.  داشته 
مطرح کرد (شکل اصلی فرآيندهای کنونی کسب وکار 

چيست؟). سوالات کليدی در اين زمينه عبارتند از:
 چگونه آغاز مديريت دانش، عمليات و مديريت هر 

روزه سازمان را تغيير خواهد داد؟
سيستم  اجرای  و  طراحی  هزينه های  به  کارکنان   

مديريت دانش چگونه واکنش نشان مي دهند؟
و  اثربخشی  ميزان  چه  تا  دانش  مديريت  اجرای   

كارآيي فرآيندهای جاری را بهبود می بخشد؟
 چه فناوری هايی برای مديريت دانش وجود دارد و 

محدوديت های آنها کدامند؟
 راه حل های مديريت دانش که به وسيله مشاوران (از 
و  سخت افزاری  ابزارهای  تا  گرفته  دادن  مشاوره 

نرم افزاری) ارائه شده، کدامند.
 احتمال ( بازگشت سرمايه) در اجرای برنامه عملی 

مديريت دانش تا چه حدی است؟
 رويکردهای منطقی برای اجرای مديريت دانش در 

سازمان چيست؟(١٤)
اکنون با توجه به فرآيندهای اصلی مديريت دانش و 
عناصر بنيادی عملی مديريت دانش، مي توان هشت 
دانش  مديريت  بنيادی  عناصر  عنوان  به  را  عنصر 
معرفی کرد. آنها طرحی کلی از حوزه  هايی را فراهم 
می سازند که در آنجا مديريت فعال دانش امکان پذير 
است. شکل ٢ عناصر بنيادی و روابط متقابل منطقی 

آنها را نشان مي دهد.

٩- چگونه سازمان را دانش مدار کنيم؟

جدول ١

فرآيندهاى دانشمزايا

كارآيي ها و صرفه جويى ها
• بهترين نمونه ها

• پايگاه هاى دانش حل و قطعيت بخشى به مشكل
• مستند سازى فرآيند

فرصت هاى جديد
• داده كاوى

• پايگاه دانش مشترى
• دانش رقابتى 

تغيير و نوآورى
• تسهيل بخشى به يادگيرى

• همكارى
• پايگاه دانش مشترى
• دانش رقابتى و بازار

منابع انسانى
• در اختيار گرفتن دانش ضمنى

• همكارى و گروه افزاى
• تسهيل بخشى به يادگيرى

• جريان كار
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سطوح  به  آنها  تبديل  و  داده ها  گرفتن  اختيار  در 
از  قسمت  يک  تنها  دانش،  و  اطلاعات  از  بالاتری 
چالش  شايد  می رود.  شمار  به  دانش  مديريت  فرآيند 
به کارگيری  می ماند:  باقی  که  تلاشی  برانگيزترين 
بسياری  و  اطلاعات  برخلاف  زيرا   است،  اطلاعات 
يا  ندارد  ارزشی  هيچ  تنهايی  به  دانش  دارايي ها،  از 
حداقل ارزش را دارد. هيچ بازار همگانی برای دانش 
است  ممکن  که  رقبايی  جز  به  شايد   ) ندارد  وجود 
مقدار زيادی پول بدهند تا دانش شرکت های ديگر را 
بربايند). ارزش سرمايه دانش از طريق به کارگيری و 
استفاده دانش در بسط و پيشبرد اهداف سازمان حاصل 
می شود. لازمه اين امر، خلق يک سازمان دانش مدار 
خلق  که  است  سازمانی  دانش مدار  سازمان  مي باشد. 
دانش و فرآيند سهيم شدن در آن درونی شده است 
و به عنوان راه هدايت عمليات مورد قبول واقع شده 
به طور مداوم  دانش مدار، کارکنان  است. در سازمان 
دانش ضمنی و دانش مشخص و ملموس را در اختيار 
دارند، مستند سازی می کنند و با هم سهيم می شوند. 
مديران ضمن تسهيم دانش و رشد دارايي های دانشی، 
تصميمات خود را برپايه دانش استوار می سازند. خط 
تقويت  را  پذيرفتنی  دانش  کار  طرز  سازمان،  مشی 

می کند و بر می انگيزاند.
آغاز  استوار  اهداف  و  ديد  با  دانش مدار  خلق سازمان 
می شود، ترجيحا مدير سطح بالا، ديد الزام آور سازمان 
را به عنوان يک سازمان دانش مدار تعريف و توصيف 
چگونه  که  کرد  خواهد  توصيف  ديد  اين  می کند. 
خود  دانشی  دارايي های  چگونه  کند،  عمل  سازمان 
با هم در  را به کارگيرد و چگونه کارکنان و مديران 
ارتباط باشند و دانش را انتقال دهند. اگرچه دستيابی 
به سازمان دانش مدار مشکل است، ليکن فناوری مانع 
فناوری های  از  بسياری  قبل  از  سازمان  نيست.  آن 
مورد نياز را در خود دارد تا جمع آوری، تغيير و تبديل، 
در  را  دانش  و  اطلاعات  در  و سهيم شدن  دسترسی 
برخی سطوح آغاز کند. خريد و نصب فناوری فراوان، 
تغيير  مشکل تر،  کار  است.  کار  بخش  آسان ترين 
فرهنگ، خط مشی ها و طرز کار سازمان است تا بتوان 
از  را  دانشی  دارايي های  مناسب  به کارگيری  و  رشد 
پايين ترين سطح کارکنان  به  بالاترين سطح مديران 
در  تغييرات  مستلزم  امر  اين  داد.  قرار  تشويق  مورد 
استخدام، نقد، ارتقا و عمليات مترتب به ترميم حقوق 

و دستمزد است: 
کاری  نيروهای  دنبال  به  بايد  سازمان  استخدام:   
باشد که می خواهند دانش را به دست آورند و در آن 
براساس  تغيير  و  يادگيری  به  مايل  و  شوند  سهيم 
مستلزم  امر  اين  گرفته اند.  ياد  که  هستند  مواردی 
رهيافت ديگری است تا استخدام افراد فقط برای پر 

کردن وظايف تعيين شده.

دانش، سهيم  رشد  دانش،  بايد کسب  مديران  نقد:   
نقد  فرآيند  در  را  دانش  گذاشتن  اشتراک  به  و  شدن 
کارکنان  دهند.  قرار  ملاحظه  و  توجه  مورد  کارکنان 
بايد بدانند که قسمت اعظم پيشرفت و رشد آنها در 
اندازه در  تا چه  امر است که  اين  به  وابسته  شرکت، 
فرآيند رشد، سهيم شدن و مصرف دارايي های دانشی 

مشارکت دارند.
رشد  رهبران  بايد  مديران  نقد،  دنبال  به  ارتقا:   
در  مشارکت  در  افراد  انگيزشی  و  دانشی  دارايي های 
رهيافت سازمان های مبتنی بر دانش را مورد حمايت 

و ارتقا قرار دهند.
ترميم  به  بايد  سازمان ها  دستمزد:  و  حقوق  ترميم   
و  حمايت ها  برای  کارکنان  دستمزد  و  حقوق 
کمک هايی که به دارايي های دانشی می کنند، تمايل 
برای  جديدی  روش  مستلزم  امر  اين  باشند.  داشته 
مي باشد،  کمک کنندگان  به  پاداش دهی  و  سنجش 
و  استخدام  از  بيش  چيزی  لازم  تغييرات  اين  ولی 
سازمان  قرار مي دهد.  تاثير  تحت  را  کارکنان  ارتقای 
بايد ابزارها، زمان و فرصت هايی را برای کارکنان در 
جهت افزايش دانش خود، رشد دارايي های دانشی و 

به كارگيری دانش در کارهای خود فراهم کند.
 ابزارها: سازمان ها علاوه بر ابزارهای فناوری برای 
تسخير، ذخيره، دسترسی، سهيم شدن در دانش، بايد 

جمله  از  يادگيری،  به  کمک  منظور  به  را  ابزارهايی 
کمک های  و  مربی گری  و  رايانه  بر  مبتنی  يادگيری 

رايزنی فراهم کنند.
 کارآموزی و آموزش: دانش به گونه ای تنگاتنگ با 
آماده  بايد  سازمان ها  است.  ملازم  يادگيری 
کارآموزی  جهت  زمانی  و  مالی  سرمايه گذاری 
آموزشی،  فرصت های  آوردن  فراهم  کارکنان، 
نظير  يادگيری،  موقعيت های  با  کارکنان  درگيرکردن 

کنفرانس ها و سمينارها باشند.
گيری  به کار  و  جذب  زمان  بايد  سازمان ها  زمان:   

دانش را به کارکنان بدهند.
اختيار  کارکنان  به  بايد  مديران  توانمند سازی:   
استفاده از دانش را بدهند، براساس استفاده از دانش، 
کارکنان  اگر  نمايند.  تصميم گيری  و  اقدام  سازمان 
فرصت و اجازه اعمال دانش را نداشته باشند، کسب 

دانش هيچ ارزشی ندارد(١٥).

١٠- چگونه کارکنان را دانش مدار کنيم؟
در حوزه مديريت دانش، به کليه کارکنان و مديرانی 
که سهمی در افزايش سرمايه فکری سازمان دارند، به 
عنوان کارمند دانش اطلاق می شود. در واقع مي توان 
کليه افراد سازمان، حتی کارگران روزمزد که حاصل 
تجربيات گذشته خود را به کار می بندند را نيز کارکنان 
ارزش  ميزان  که  کرد  عنوان  بايد  البته  ناميد.  دانش 
اين کارکنان، با توجه به دانشی که به کار می بندند، 
آنها به  آيا دانش کنونی  امر است که  اين  به  وابسته 
طور عملی به سازمان انتقال يافته است يا اينکه جهت 
استفاده آتی در فرآيندهای عملياتی سازمان، در تملک 

شخصی خود آنان قرار دارد.
آنچه که سازمان دانش محور انجام مي دهد اين است 
ــب، ذخيره سازی و  که رهيافتی نظام مند را جهت کس
ــری دانش کارکنان خود به کار ببندند و بدون  به كارگي
توجه به عنوان شغلی و وظايف کارکنان، سعی در تبديل 
کليه کارکنان و مديران سازمان به کارکنان و مديران 

مديريت داده ها، مديريت اطلاعات 
و مديريت دانش در عين مرتبط 

بودن با يكديگر، حوزه هايى متمايز 
از يكديگر دارند. سيستم هاى 

مديريت داده ها، امور تكرارى 
و روزانه سازمان ها را خودكار 
مي كنند و انواع محدودى از 
اطلاعات را به دست مي دهند

٧٣
سال چهارم/ شماره چهاردهم
خــرداد ١٣٨٩



ــدار  دانش م
ــا  ب ــا  ام ــد،  دارن

ــی  حت ــود،  وج ــن  اي
ــازمان ها نيز سعی  دانش گراترين س

ــک کارکنان خود را دانش مدار  نمي كنند که تک ت
کنند.

دانش مدار،  سازمان  يک  در  دانش مدار  کارمند  يک 
بازاريابی،  ساخت،  و  طراحی  مهندسی  حوزه های  در 
برنامه ريزی راهبردی، تصميم گيری و ساير حوزه هايی 
است،  نياز  تفکر  به  فيزيکی  تلاش  از  بيش  که 
مثال  عنوان  به  مي كند.  فعاليت  و  مي يابند  پرورش 
سازمان ها  اينگونه  تبليغاتی  برنامه های  تهيه کنندگان 
کارکنان  مشغولند،  فعاليت  به  بازاريابی  حوزه  در  که 
اينکه  علی رغم  زيرا  می شوند،  محسوب  دانش مدار 
سازمان مربوطه دانش محور باشد يا نباشد، تهيه برنامه 
رسانه  انتخاب  با  رابطه  در  تصميم گيری  و  تبليغاتی 
زيادی  ظرافت  و  دقت  هوش،  به  ارتباطی،  مناسب 
نياز دارد و از اين رو، اين کارکنان جزء سرمايه های 
فکری سازمان به شمار می روند. کارکنان دانش مدار 
عملکردی  دانش  مجموعه  به  افزودن  با  سازمان، 
مساله،  حل  نوين  رهيافت های  به كارگيری  سازمان، 
و  ممکن  نحو  بهترين  به  روزمره  فعاليت های  انجام 
و  اينترنت  مجلات،  روزنامه ها،  در  اطلاعات  انتشار 
ساير رسانه های ارتباطی به ارزش سازمان می افزايند.

ــدار منبع اطلاعات يا  ــورت، کارمند دانش م در هر ص
ــت. مسئولين واحد خدمات  کانال انتقال اطلاعات اس
ــازمان محسوب  پس از فروش، کارکنان دانش مدار س
ــتريان  ــتقيم با مش ــوند، زيرا آنها در تماس مس می ش
هستند و کليه اطلاعات مربوط به مشتريان را از طريق 
تلفن، پست الکترونيکی، نامه يا مشاهده مستقيم رفتار 
ــتريان دريافت و پردازش می کنند. معمولا  واقعی مش
ــــازمـان، کارکنـــان  ــطـوح س ــران کليه س مديـــ
ــان با  ــرا آن ــوند، زي ـــــوب مـی ش ــدار محس دانش م
به كارگيری راهکارهای جديد در پی کسب سودآوری 

و  ــتند  هس
ــه  ب ــدام  اق
کسب و تحليل اطلاعات 
ــتفاده از  ــای مختلف مي كنند يا با اس بازاره
ــه محصول خود به  ــای جديد اقدام به عرض راهبرده

بازارهای جديد می کنند.
 بخش اعظم مفاهيم مربوط به مديريت دانش، حول 
محور کارکنان دانش مدار شکل مي گيرند و کليه روابط 
سيستم های  طريق  از  آنان  غيرمستقيم  و  مستقيم 
مديران  ساير  با  آنان  روابط  يا  مشتريان  با  رايانه ای 
مي دهد؛  قرار  پوشش  تحت  را  دانش مدار  کارکنان  و 
دانش مدار  کارکنان  به  کارکنان  تبديل  برای  بنابراين 

بايد به نکات زير توجه کرد:
بيشتر  چه  هر  تشويق  مستلزم  دانش،  مديريت   
کارکنان دانش مدار سازمان به کسب دانش مورد نياز 

سازمان مي باشد.
 مديريت دانش بايد اين واقعيت را منعکس کند که 
و  دانش  نوع  در  سازمان،  هر  دانش مدار  کارکنان 

مهارت و انگيزه متفاوت از يکديگر مي باشند.
کارکنان  مشارکت  ميزان  ارزيابی  منظور  به   
دانش مدار،  سازمان  يک  اهداف  در کسب  دانش مدار 
وجود  کردن  عمل  و  دانستن  ميان  عمده ای  تفاوت 

دارد.
بايد   رابطه ميان کارمند دانش مدار و مدير سازمان 
به طرز صحيحی مديريت شود و اين رابطه نبايد به 

حال خود رها شود. 
 مديريت دانش بايد با برنامه ريزی و سرمايه گذاری 
سازمان  دانش مدار  کارکنان  وفاداری  حفظ  جهت  در 

همراه باشد.
 آموزش مداوم يک کارمند دانش مدار، يکی از مبانی 
برای  وی  ارزش زدايی  تداوم  اصلی  پيش نيازهای  و 

سازمان مي باشد. 
 اگر چه تشکيلات گروه های دانشی درون سازمان 
از يک ساختار منعطف برخوردار است و اين گروه ها 

بر  بايد  سازمان  مديريت  اما  هستند،  خود گردان 
شکل گيری و هدايت آنها توجه کافی معطوف دارد.

جديد،  مديريتی  رويکرد  يا  کسب وکار  مدل  يک   
متغييرهای  بايد  بودن،  خلاقانه  و  نوآورانه  علی رغم 

رفتاری و انسانی را نيز در برداشته باشد.
موجب  سازمان،  در  دانش  مديريت  طرح  اجرای 
بخش  که  شد  خواهد  سازمان  سربار  هزينه  افزايش 
در  و  سازمان  دانش مدار  کارکنان  توسط  آن  عمده 

جريان فعاليت های روزمره آنان به وجود می آيد.(١٦)

١١- مزايای سازمان های دانش مدار 
بردارد،  در  توجهي  قابل  مزايای  دانش،  مديريت   
درآوردن  کميت  به  يا  آنها  به  استناد  متأسفانه 
مي شود.  مشکل  و  ناکامی  موجب  آنها  مستقيم 
منشاء  و  نوآور چيست؟»، «اصل  ايده  «ارزش يک 
راه  يافتن  «مزايای  می شود؟»،  تعيين  چگونه  ايده 
ديرتر  به حل  نسبت  مشکل خاص  يک  زودتر  حل 
مشکل  اينکه  از  قبل  حل  راه  اگر  چيست؟»  آن 
رخ بدهد پيدا نشده باشد، «آيا هر زمان که به راه 
بهتری  حل  «راه  يا  می شود؟»  پيدا  باشد،  نياز  حل 
دست،  اين  از  سوالاتی  کرد؟»  اختراع  مي توان  را 
حال،  عين  در  ندارد.  قطعی  و  مشخص  جواب های 
مديران کاملا اين واقعيت را می شناسند که دانش، 
سرمايه های  مي نمايد.  سازمان  به  ملموسی  کمک 
از  بسياری  در  که  دارند  واقعی  ارزش های  دانشی، 
موارد مي توان آنها را به طور مشخص به کميت در 
اين  جزء  اختراعات  ثبت  ارزش  نمونه  برای  آورد، 
مشاهده  روشنی  به  مي توانند  مديران  است.  مقوله 
مشتری  مشکلات  از   آگاهی  چگونه  که  کنند 
و  جديد  محصولات  نوآوری،  به  منجر  مي تواند 
ارزش  اين  بشود.  جديدی  ارزشمند  فرصت های 
را  کلی  درآمد  مي تواند  و  است  خيره کننده  گاهی 
امر  اين  دانش،  ترتيب،  همين  به  دهد.  افزايش 
مشکلات  قبلی  موارد  در  چگونه  کارکنان  که  را 
خاص را حل کرده اند، مي تواند راه حل ها و قطعيت 
موجب  و  کند  سريع تر  را  امروز  مسايل  به  بخشی 
براي  نياز  مورد  تلاش  و  سازمان  در  صرفه جويی 
می شود  تاکيد  هم  باز  شود.  راه حل ها  مجدد  خلق 
مي باشد.  ملموس  عملی  ارزش  دارای  دانش  اين 
فرآيندهای  و  دانش  مزايای  مقوله های   ١ جدول 
دانش را که منافع مختلف توليد می کنند. شناسايی 

می کند.(١٧)
مباحثه  يک  در   (Denham Grey) گری  دنهام 
عمده  مزايای  دانش،  مديريت  گردهمايی  در  پيوسته 
مديريت دانش را اين گونه مورد بحث قرار مي دهد: 
قرار  بصيرتِ  و  رهيافت ها  ديدگاه ها،  دانش  مديريت 
دادن سرمايه گذاری های مناسب در داده و اطلاعات 
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بدان  نياز  بيشترين  که  استفاده  موارد  بهترين  در  را 
می رود، فراهم می آورد. مديريت دانش، تصميمات (در 
ايجاد،  ساخت،  زمان  و  چگونگی  کجايی،  خصوص) 
انباشت و علت دانش جديد را هدايت مي كند. اجازه 
مي دهد که سازمان علت سرمايه های کليدی خود از 
و تجربه ضمن خدمت که  کارآموزی  آموزش،  جمله 
دربردارد  شرکت ها  از  بسياری  در  را  هزينه  بيشترين 
را توضيح دهد. اين هزينه بندرت به کميت درمی آيد 
يا دنبال می شود. هيچگونه پاسخگويی برای اينگونه 
هزينه ها وجود ندارد. بدون توجه کانونی فعال و بهنگام 
دنهام  از دست مي دهد.  را  ارزش خود  دانش  سازی، 
سازمان ها  در  را  دانش  مديريت  خاص  مزيت  هشت 

بدين شرح معرفی می کند:
 جلوگيری از افت دانش: سازمان را قادر می سازد تا 
تخصص فنی حياتی خود را حفظ کند و از افت دانش 
اخراج  يا  کوچک سازی  بازنشستگی،  از  که  حياتی 
می شود،  ناشی  انسانی  حافظه  تغييرات  و  کارکنان 

جلوگيری کند.
 بهبود تصميم گيری: نوع و کيفيت دانش موردنياز را 
و  اثربخش شناسايی مي كند  برای تصميم گيری های 
دسترسی به آن دانش را تسهيل می بخشد. در نتيجه 
سطوح  در  مي تواند  بهتری  و  سريع تر  تصميمات 

پايين تر سازمانی اتخاذ شود.
اجازه  کارکنان  به  پذيری:  انطباق   و  انعطاف پذيری   
باشند،  داشته  خود  کار  از  بهتری  درک  مي دهد 
مستقيم  سرپرست  با  کنند،  مطرح  نوآور  راه حل های 

کمتر کار کنند و کمتر نياز به مداخلات داشته باشند. 
چند  موقعيت های  در  مي توانند  کارکنان  نتيجه،  در 
روحيه  مي تواند  سازمان  و  باشند  فعال  وظيفه ای 

کارکنان را بالا ببرد.
کاملا  تا  می سازد  قادر  را  سازمان ها  رقابتی:   مزيت 
کنند،  درک  را  رقابت  و  بازار  و  ديدگاها  مشتريان، 
شناسايی  را  رقابتی  فرصت های  و  شکاف ها  بتوانند 

کنند.
 توسعه دارايی: توانايی سازمان را در سرمايه گذاری 
بهبود  معنوی  مالکيت  برای  قانونی  حفاظت  روي  بر 
می بخشد. در غير اين صورت، ثبت اختراعات، علايم 
اسرار  و  اثر  انحصاری  حق  اجازه نامه ها،  تجاری، 
گرفته  کار  به  درست  زمان  در  است  ممکن  تجاری 
نشود و منجر به حفاظت قانونی کمتر و کاهش ارزش 

بازار برای مالکيت معنوی شود.
که  مي دهد  اجازه  سازمان  به  محصول:  افزايش   
در  گيرد.  کار  به  فرآورده ها  و  خدمات  در  را  دانش 
نسبت مستقيم  با  ارزش درک شده محصول  نتيجه، 
پيدا  افزايش  محصول  در  دانش  کيفيت  و  ميزان 
محصولات  ساير  و  نرم افزاری  (محصولات  مي كند 

دارای عناصر نرم افزاری از اين نمونه اند).
 مديريت مشتری: سازمان را قادر می سازد تا توجه 
دانش  دهد.  افزايش  را  مشتری  به  خدمت  و  کانونی 
مشتری موجب سرعت پاسخ به سوالات، توصيه ها و 
همچنين  امر  اين  می شود.  مشتری  شکايت های 
به  خدمات  بهتر  کيفيت  و  سازگاری  تضمين کننده 

مشتريان می شود. 
سرمايه  بخش  در  سرمايه گذاری ها  به کارگيری   
انسانی: از طريق توانايی بخشيدن به افراد در سهيم 
شدن در يادگيري ها، مديريت اسناد و بررسی و حل 
استثنائات و در اختيار گرفتن و انتقال دانش ضمنی، 
سازمان ها مي توانند به بهترين وجهی در استخدام و 

کارآموزی کارکنان سرمايه گذاری کنند.(١٨).

نتيجه گيری:
به  مديدی  مدت های  برای  دانش  مديريت  مفهوم    
صورت عملی مورد استفاده قرار گرفته است. مديريت 
دانش، کوششی است برای تبديل دانش کارکنان به 
دانش  مديريت  درک  برای  سازمانی  مشترک  دارايی 
و  داده  يعنی  آن،  دهنده  تشکيل  اجزای  بين  بايد 
که  آنجايي  از  شد.  قايل  معرفت  و  آگاهی  اطلاعات 
شده  بنا  اساسی  عنصر  چهار  پايه  بر  دانش  مديريت 
است، بنابراين لازم است با به كارگيری صحيح مفهوم 
مديريت به معنای خاص، مديريت تکنولوژی و مديريت 
بر کاربردی کردن مفهوم مديريت  فرهنگ سازمانی 
دانش در سازمان ها به عنوان يک دارايي نامحسوس 
و مهم پرداخت. لازمه سازمان های دانش محور، وجود 
کارکنان دانش محور است که با درک مزايای مديريت 
دانش بتوانند با استفاده از فرآيندهای اصلی مديريت 
توزيع،  اشتراک،  اکتساب،  شناسايی،  شامل  دانش 
سازمان  در  را  لازم  تغييرات  نگهداری،  و  بهره گيری 

ايجاد کنند.

٧٥
سال چهارم/ شماره چهاردهم
خــرداد ١٣٨٩


