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نیازهای دانشی آینده نخواهد داشت. در این تحقیق پژوهشگران با موردپژوهش شرکت ملی صنایع پتروشیمی، به نحوه پیوند 
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پتروشیمی به عنوان ابزارهای تجزیه وتحلیل استفاده شده است. با شکستن روش های آینده پژوهی به بن مایه های کارکردی 
آن ها، درنهایت مدلی برای توسعه آینده بنیان مدیریت دانش سازمانی به عنوان خروجی پیشنهادشده است. اثر بلندمدت این 
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کلان و چشم انداز سازمان است. درنتیجه تکامل یافتگی و بلوغ مدیریت دانش همواره از منظر آینده استمرار می یابد.
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1- مقدمه 
سازمان  ها امروزه به دلیل تقابل با بازار متغیر کنونی و فضای پر چالش رقابتی به این آگاهی رسیده  اند 

که یکی از بزرگ ترین سرمایه  های آنان در مقابل امواج پرخروش رقابتی کسب وکار1، سرمایه ناملموسی 

بنام دانش2 بوده که از انتخاب به ضرورت ارتقا یافته است. باکمی فراتر رفتن از نگاه بنگاهی، با مصطلح 

شدن »اقتصاد دانش بنیان3« و »شرکت  های دانش بنیان4«، زمینه  های افزایش توجه به سرمایه  های ناملموس 

بیش ازپیش به چشم می خورد )Jafari & Akhavan, 2007(. سرمایه دانشی به عنوان یک سند تضمینی 

و بیمه کننده در برابر شرایط پرتلاطم کسب وکار عمل می کند و نهادها به وسیله کاربست صحیح آن در 

فرایندهای سازمانی خود، نه تنها عامل بقای خود را حفظ کرده بلکه مزیت رقابتی خود را در میان سایر 

می تواند  دانش5  مدیریت  شرایطی  چنین  در   .)Meihami & Meihami, 2014( می سازند  نهادینه  رقبا 

یکی از ابزارهای لازم و ضروری در محیط کسب وکار امروزی )Thomsen & Lumbye, 2012( برای 

و  فنی  دانش  قبیل  )از  سازمانی  و  انسانی  دانش  های  کنترل  و  ارزیابی  مدیریت،  نظارت،  مستندسازی، 

عملیاتی تا دانش راهبردی6( به حساب  آید. 

از سوی دیگر با تحلیلی واقع بینانه درمی یابیم سیستم های مدیریتی نوین در فضای عدم قطعیت های7 آینده 

با کژ کارکردهایی مواجه هستند. تحت چنین شرایطی، مدیریت دانش که همیشه به عنوان یک راهکار 

مطلوب شناخته شده است، دستخوش تغییرات و انحرافات جدی گردیده و در بسیاری از مواقع غیر 

اثربخش تلقی می شود. در تحقیقات فراوانی این موضوع بررسی شده است. با نگرش به عوامل تنش آمیز 

در مسیر پیاده  سازی، تثبیت و توسعه کارآمد مدیریت دانش در سازمان  ها، موانع8 و چالش های9 فراوانی 

دیده شده که کارایی و اثربخشی نظام مدیریت دانش را خدشه دار می کند. آکرمن )1994( در تحقیقات 

خود به این نتیجه رسیده که از میان سیستم  های اجراشده در مدیریت دانش، فقط 20 درصد آن ها موفق 

و بقیه به خاطر سطح بالای توقعات اولیه سازمان و عدم توانایی   رویارویی با مشکلات پیش بینی نشده، 

ناموفق می  شوند )Ackerman, 1994(. در پیاده سازی مدیریت دانش سازمانی، فاهی و پروساک )1998( 

هشتمین خطای بزرگ را تمرکز همیشگی برگذشته و حال برشمرده اند و مدعی هستند که در چنین 

حوزه هایی تمرکز بسیار اندکی بر آینده وجود دارد )Fahey & Prusak, 1998(. در پژوهش های دیگر نیز 

موضوع ایستا بودن راهبردهای مدیریت دانش و عدم کارآمدی آن در فضای پویای سازمان موردنقد و 

بررسی قرارگرفته است )مولوی و همکاران، 1392( و عدم انعطاف آینده نگرانه در برنامه ریزی، مدیریت 

دانش را مشکل آفرین قلمداد کرده اند. لذا این هراس در سازمان  های دولتی و خصوصی وجود دارد که 
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یک راهکار مدیریتی )فرصتی مانند مدیریت دانش( تبدیل به یک تهدید )روزمرگی و روال عادت شده 

بی ثمر( شده و بدون آینده نگری، برنامه ریزی و پیاده شود؛ بنابراین می توان این خلأ را فرایند شناسایی و 

تدوین راهبردهای توسعه اثربخش مدیریت دانش در دستیابی به چشم انداز سازمانی با رویکردهای نوین 

آینده  پژوهی جستجو کرد.

با توجه به آنچه گفته شد، مدیریت دانش نیز همانند هر ساحت مدیریت سازمانی نیازمند آینده نگری 

است. ماهیت خدمت آینده پژوهی می تواند به توسعه سیاستی و برنامه ریزی راهبردی منجر شود )ناظمی 

این است که چطور می توان مطالعات آینده10، آینده نگاری11 و کاربست  اشنی و قدیری، 1385(. مهم 

روش  های آینده پژوهی را به فرایند راهبرد نگاری دانش الصاق کرد. چراکه بخش عمده ای از مباحث 

آینده پژوهی در مقالات و گزارش های مرتبط، به روش های عملیاتی این رشته علمی اختصاص یافته است 

و ازاین رو استفاده از آن ها در توسعه و بلوغ مدیریت دانش به عنوان هدف کلی این پژوهش قرارگرفته 

است. پاسخ به این سؤال که »با توجه به وجود چالش ها12 و عدم مطلوبیت برخی از نظام های پیاده شده 

دانش  مدیریت  بنیان  آینده  توسعه  برای  مناسب  الگوی  سازمان ها،  در  دانش  مدیریت  توسعه یافته ی  یا 

چیست؟«، می تواند از عوامل تحقق التزام به آینده نگری در فرایند بلوغ مدیریت دانش به حساب آید. لذا 

بدین منظور پژوهشگران با بررسی متن سند یک تجربه از توسعه مدیریت دانش )پژوهش موردی شرکت 

ملی صنایع پتروشیمی(، پیوندی میان مبانی توسعه مدیریت دانش و مفاهیم آینده پژوهی برقرار کرده و 

ضمن تشخیص و عارضه یابی چالش  های آینده مدیریت دانش در این شرکت، سرانجام راهکاری برای 

بهبود الگوهای توسعه ای در مدیریت دانش از منظر آینده پژوهی پیشنهاد دهند. نوآوری به وجود آمده 

از این رهیافت، به الگویی جهت توسعه آینده بنیان مدیریت دانش انجامیده به طوری که نحوه کاربست  

روش های آینده پژوهی در مسیر راهبرد نگاری مدیریت دانش )با قصد کارآمد سازی در مرحله توسعه( 

تعیین شده است.

2- مبانی نظری و پیشینه پژوهش 
2-1-توسعه مدیریت دانش

سه عنصر سازمان )ساختار(، فناوری و انسان به عنوان ارکان مدیریت دانش شناخته شده است )افرازه، 1387(. 

درواقع انسان، سازمان و فناوري ابعاد اصلي مدیریت دانش را تشکیل مي دهند که به صورت یکپارچه و 

توأمان باید موردتوجه قرار گیرند. از سوی دیگری ادواردز )2009( به تمایز سه عنصر در پیاده  سازی 
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 .)Edwards, 2009( مدیریت دانش تأکید داشت و افراد، فرایندها و فناوری  ها را ارکان آن می شناخت

فرایندهای  بلکه  نبوده  دانش  مدیریت  فرایندهای  با  مرتبط  بازشناسی،  نوع  این  در  فرایندها  ازنظر وی 

به  توجه  فوق،  تقسیم بندی های  کاربرد  بیشترین  است.  بوده  موردنظر  سازمانی  کسب وکار  و  سازمانی 

ماهیت زیرساخت  ها و مقدمات پیاده  سازی مدیریت دانش است )Edwards, 2011(. به موازات آن، لی و 

چوی )2003( در پژوهشی به توانمندسازهای13 مدیریت دانش اشاره کرده اند و برای آن سه عامل فرهنگ، 

اهمیت  از  نشان  تقسیم بندی  منطق  ها در  این   .)Lee & Choi, 2003( برشمرده  اند را  فناوری  ساختار و 

عوامل سازمانی چون فرهنگ سازمانی، ساختار، فرایندهای سازمانی، سکوهای فناوری و منابع انسانی در 

پیاده سازی کارآمد مدیریت دانش دارد.

توسعه مدیریت دانش را می توان با توجه به وجود مفاهیم گوناگون و برداشت های متنوع از دانش و 

مدیریت آن، از زاویه  های مختلفی شرح و بسط داد؛ به طوری  که محققان به فراخور کاربری  های متفاوت 

در سازمان  ها توانسته  اند الگوهایی برای توسعه مدیریت دانش در عناصر مختلف آن معرفی کنند. به عنوان 

 مثال می  توان به توسعه فیزیکی )مشمولیت بخش  های جدید در سازمان  ها زیر سیطره مدیریت دانش(، 

توسعه حوزه  های دانشی، توسعه در توانمندسازها و ... به عنوان مبنای توسعه مدیریت دانش اشاره کرد. 

امین   مقدم و ستوده )1384( الگویی به  منظور توسعه مدیریت دانش در سازمان  های تحقیقاتی با رویکرد 

استفاده مؤثر از فناوری اطلاعات و ارتباطات پیشنهاد داده است که تغییرات ساختاری برای توسعه دانش 

به دو محور نرم و سخت تفکیک شده است. در محور سخت تأکید بر توسعه دانش آشکارا و محور 

نرم در مقابل آن به معنای تأکید بر ارتباطات و تغییرات راهبردی به جای تغییرات شهودی و کوتاه مدت 

برنامه ریزی جامع توسعه  برای  )امین مقدم و ستوده ریاضی، 1384(. در پژوهش دیگری مدلی  است 

مدیریت دانش معرفی شده که با ورودی  هایی چون سازمان، نیروی انسانی و فناوری، مرحله نیازسنجی 

به  منجر  که  بوده  سازمان  در  دانشی  جدید  راهبردهای  تدوین  بعدی  گام  می  پذیرد.  انجام  ارزیابی  و 

ابتدایی( خواهد شد. درنهایت نیز با تدوین  روزآمدی14  معماری دانش در سه رکن اصلی آن )ارکان 

برنامه  های عملیاتی، سازمان در مسیر دستیابی به راهبردهای دانشی خود قرار می  گیرد )ربیعی و پرهیزگار، 

1390(. توسعه مدیریت دانش با استفاده از روش ره نگاشت15 نیز الگوی پیشنهادشده دیگری است. این 

روش، مدلی10 پله  ای بوده که توسط »تیوانا16« برای سوق مدیریت دانش به مراحل کاملی از بلوغ خود 

مطرح شده است. ره نگاشت 10 پله ای مدیریت دانش به چهار مرحله طبقه بندی شده است: )1( ارزیابی 

زیربنایی و زیرساختی؛ )2( تجزیه وتحلیل، طراحی و توسعه سیستم مدیریت دانش؛ )3( استقرار سیستم 
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و )4( ارزیابی عملکرد. این ره نگاشت، دانش و راهبردهای کسب وکار را به یکدیگر ارتباط داده و به 

طراحی، توسعه و استقرار یک سیستم مدیریت دانش، کمک می  کند. درنهایت نیز بعد از طی نمودن گام 

دهم، نتایج واقعی در کسب وکار سازمان فراهم می شود )Lin, et al., 2012(. قدمی )1393( در کتاب 

خود از الگویی دووجهی و یکپارچه شده که مدیریت آینده و حال را با تجارب به هم پیوند می دهد، 

پرده برداری می کند و آن را مدل دووجهی بازمهندسی سازمانی بر اساس مدیریت داناییِ )دانش( راهبردی 

نیز کاپلان و نورتون )2008(، یک مدل فرایندی و جامع  می نامد )قدمی، 1393(. در پژوهشی مشابه 

 .)Kaplan & Norton, 2008( طراحی و عملیاتی سازی مدیریت دانش راهبردی ارائه داده اند

مدل  های  از  برخاسته  دانش  مدیریت  توسعه  و  پیشرفت  شیوه  به  می توان  فوق،  رویکردهای  بر  علاوه 

نشان دهنده  که  است  درجه  اي  دانش،  مدیریت  در  سازماني  بلوغ  میزان  شاخص  کرد.  اشاره  آن  بلوغ 

به  کارگیري مؤثر منابع در مأموریت  های مدیریت دانش است )جاودانی و همکاران، 1388(. مدل های 

بلوغ )Pöppelbuß & Röglinger, 2011( را می توان تلقی از الگوهای توسعه مدیریت دانش عنوان کرد. 

است  اثربخشی  و  ارزش  بر شاخص  های سنجش  مبتني  دانش،  مدیریت  بلوغ  ارزیابي سطح  الگو هاي 

اندازه گیری میزان توسعه یافتگی سازمان  ها در مدیریت دانش می  تواند مورداستفاده قرار گیرد  که براي 

)جاودانی و همکاران، 1388(. علی احمدی و همکاران )1387( به مقایسه الگوهای بلوغ مدیریت دانش 

پرداخته اند. آن ها باهدف توسعه الگوهای بلوغ به طبقه  بندی مدل  ها بر اساس ویژگی  هایشان اقدام کرده  اند 

)علی احمدی و همکاران، 1387(. همچنین پژوهش  های داخلی و خارجی فراوانی در زمینه چگونگی 

ارزیابی سطح بلوغ مدیریت دانش )سهرابی و همکاران، 1389؛ Khatibian, et al., 2010( و مدل  های 

بلوغ توسعه یافته )Serna, 2015; Ehms & Langen, 2010( انجام پذیرفته است. 

از گذشته تاکنون باوجود روندهای متنوع از بلوغ سازمانیِ مدیریت دانش و کانون های تمرکز متفاوت، 

توقعات سازمانی از مدیریت دانش به مرور، تغییر و تکمیل شده است. در بسیاری از پژوهش ها استقرار 

مدیریت دانش، مستلزم تحولی شگرف در فرهنگ سازمانی و تعهد همه سطوح سازمان برشمرده شده 

است )شیخ زاده، 1385(؛ مثلًا اقدامات انجام شده در شرکت های باکمن و مونسانتو برای افزایش یادگیری 
و بهبود روابط در سطح ملی و جهانی به طور عمده بر کارکنان و روش ها متمرکزشده  بود. بانک یونی 

بانکو17 هدف اصلی خود را از عملیاتی سازی مدیریت دانش، تلفیق بهینه اهداف فردی و سازمانی قرارداد 

تا اهداف عملکرد فردی را با اهداف راهبردی واحدهای کاری مرتبط و یکپارچه سازد )قدمی، 1393(؛ 

طبق همین شواهد نیز ویگ )1997( با شرح جزئیات بیشتری به تبیین خط زمانی18 رویدادهای توسعه   
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مدیریت دانش از 1975 تا 1996 پرداخته است که باهدف چگونگی مدیریت اثربخش و نظام  مند19  دانش 
مطابق با اهداف سازمانی به دست آمده است )Wiig, 1997(. در پژوهش  های »آمیدون20«، »دمارست21« و 
»ویلسون22« )1996(، نیز به صورت مجزا لیستی از نقاط عطف و تکاملی مدیریت دانش آورده شده که 

حاکی از برداشت های گوناگون از توسعه آن است. 
با توجه به مطالب پیشین، مرزهای متفاوتی در برداشت های اندیشمندان از توسعه مدیریت دانش به چشم 
می خورد. رویکردهای خاص به مدیریت دانش از سازمانی به سازمان دیگر به فراخور نیاز دانشی آنان 
متفاوت است. اگر در عمر پیاده  سازی مدیریت دانش به روندهای اجرایی و همچنین اهداف بنگاهی، 
نگاهی دقیق  تر و موشکافانه  تر داشته باشیم، متوجه نتایجی شده که می  توان از آن ها به عنوان چراغ راهی 
برای مکاشفه آینده استفاده نمود. طی نتایج به دست آمده توسط محققان، روند تکامل نسل  های مدیریت 

دانش در شکل )1( مشهود است.
مطابق شکل)1(، بردارهایِ مدیریت دانش به صورت ممتد و موازی با یکدیگر کشیده شده است؛ دلیل این 
است که همچنان سازمان هایی وجود دارند که در پیاده سازی مدیریت دانش، رویکردها و توجهات سنتی را 
)نسل اول و دوم( اتخاذ می نمایند. این سازمان ها با بالا بردن سطح توقعات خود از چنین راهکاری بدون در 
نظر گرفتن اعمال تحولات جدید در مبانی توسعه ای آن، هزینه های سنگینی را نیز متحمل می شوند )قدمی، 
1393(. در نتایج مطالعات کتابخانه ای، نسل سوم و به تعبیری آینده مدیریت دانش با رویکردهای مشابهِ 
»مدیریت ارزش« همبسته ارزیابی شده است. این همبستگی، خود را در زمینه هایی چون توسعه مشارکت  های 
اجتماعی فعال به جای انفعالی23، توجه ویژه به جنبه های اجتماعی- فرهنگی سازمانی، آموزش سازمانی24، 
ساختار نوآوری، مدیریت تغییر25، سرمایه  های فناوری26، سرمایه فکری27 و شبکه های انسانی28 نشان داده 
که شاید بسیاری از آنان برای صاحب نظران مدیریت دانش عناوینی تکراری باشند. اما آنچه از دیگر نتایج، 
متمایز به نظر می رسید، همگرایی المان های فوق جهت تولید ارزش از دانش سازمانی است29. شکل )2( 

اهم المان ها و کانون های تمرکز مدیریت دانشِ نسل سوم را نشان می دهد.
به طور کلی می توان گفت توسعه مدیریت دانش در ابعاد ساختاری و دانشی   باید همه جانبه، یکپارچه  و 
اثربخش معنا شده و بر اساس مشی مدیریت ارزش، راهبردها و جهت گیری های سازمان را همراهی نماید.

2-2-آینده پژوهی و آینده نگاری
تغییر و تحولات امروزی با نرخ سریع  تری به وقوع می پیوندند. تغییرات فناوری )در رأس امور تحولات( 
و متعاقباً تغییر در دیگر جنبه های زندگی ازجمله اجتماعی، فرهنگی، سیاسی و اقتصادی، لزوم درک بهتر از 
»تغییرات« و »آینده« را برای دولت  ها، کسب وکارها، سازمان  ها و جامعه ایجاب می کند. در همین راستا، آینده 
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اساساً قرین و همراه با عدم قطعیت30 شده است و برنامه ریزی راهبردی و سیاست گذاری را با چالش هایی 
مواجه ساخته است. عدم قطعیت نهفته در آینده برای بعضی، توجیه کننده ی عدم دوراندیشی آنان و برای 
عده ای دیگر منبعی گران  بها از فرصت ها است )راسل, 1381(. همه آثار و رگه هایی از اطلاعات و واقعیات 

که ریشه درگذشته و حال دارند، می توانند رهنمون ما به آینده و فرصت های مذکور باشند. 
آینده پژوهی به عنوان یک روال نظام مند آینده نگری، صرفاً پیش بینی آینده محسوب نشده بلکه از دستاوردهای 
 .)Fahey & Prusak, 1998( بزرگ آن، ایجاد طرز تفکر و ایده در خصوص آینده  های متفاوت و بدیل است
این دانش به عنوان یک حوزه علمی و دانشگاهی فرارشته  ای و چند رشته ای محسوب شده و مجموعه 
به  ثبات،  یا  و  تغییر  عوامل  و  الگوها  منابع،  تجزیه وتحلیل  از  استفاده  با  که  می شود  تلقی  تلاش هایی 
تجسم آینده های بالقوه و مقدمات برنامه ریزی برای آن ها می پردازد. موضوعات آیندهپژوهی دربرگیرنده 
گونه های »ممکن31«، »محتمل32« و »مطلوب33« برای دگرگونی از حال به آینده می باشند )ناظمی و قدیری، 
1385(؛ اما مفاهیم و روش های برنامه ریزی برای دستیابی به آینده ی مرجح و از پیش تعیین شده در زمره 
آینده نگاری34 دانسته شده است )نبی پور، 1390(. آینده پژوهی و آینده نگاری از ضروریات فضای مدیریت 
راهبردی )سازمانی( و سیاست گذاری )ملی( محسوب شده و در فرایند فهم مسئله و ارائه راهکارها مفید 

واقع می شود )عطاری و همکاران، 1393(. 

شکل )2(: ویژگی ها و کانون های تمرکز در نسل سوم مدیریت دانش )مدیریت ارزش(
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هاي اجتماعي فعال بجاي انفعالي در سازمانتوسعه مشاركت

)انسانيشبكه هاي مانند (فرهنگي سازماني -اجتماعيجنبه هاي 

فناوري

آموزش سازماني

سرمايه فكري

مديريت تغيير

ساختار نوآوري 
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بخش عمده ای از مباحث آینده پژوهی در مقالات و گزارش های مرتبط به روش های عملیاتیِ این رشته 
سازمانی  مدیریت  بخش های  از  بسیاری  در  آن ها  از  استفاده  طوریکه  به  است  اختصاص یافته  علمی 
توصیه شده اند. محققان با مرور ادبیات آینده پژوهی و مدیریت دانش و ایجاد بنای ارتباطی میان این دو 
حوزه، فنونی را شناسایی کرده که می توانند در برنامه ریزی مدیریت دانش )الگوی توسعه مدیریت دانش( 
به عنوان ابزارهای راهبردی، راهبری، تکمیلی و تسهیل کننده به حساب آیند؛ این روش ها در جدول )1( 

گردآوری شده اند.

3-الگوی مفهومی پژوهش
با توجه به هر آنچه در بخش روش پژوهش گفته شده است و اقدامات و مطالعاتی که توسط پژوهشگران 
در طول پژوهش انجام گرفته است؛ مزیت های مدل آینده بنیان توسعه مدیریت دانش، وامدار آمیختگی 
الگوی نهایی با مفاهیم آیندهپژوهی و نگرش های توسعه ای از طریق بهبود مستمر فرایندهای مدیریتی 
باهدف  و  آینده پژوهی  منتخب  روش های  فراترکیب  از  حاصل  اصلی  راهکار  پژوهش،  این  در  است. 
طراحی نقشه راه توسعه آینده نگرانه مدیریت دانش ارائه شده و این هدف با »ریشه کن کردن چالش های 
آینده توسعه مدیریت دانش با برنامه ریزی مقتضی امروز« همراه شده است. شکل )3( مفاهیم مورداستفاده 

مدل آینده بنیان 
توسعه مدیریت 

دانش

آینده پژوهي

مدیریت 
ارزش

بلوغ 
مدیریت 

توسعه دانش
مدیریت 

دانش

موردپژوهي

آسیب شناسي

حین طراحي  
مدل

قبل و زمینه  
طراحي مدل

شکل )3(: ارکان منتهی شده به مدل پیشنهادی تحقیق
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جدول )1(: روش های مناسبِ آینده پژوهی در توسعه مدیریت دانش

توضیح از منظر اجرا روش ردیف

در این روش میزان اثرگذاری/اثرپذیری میان متغیرهای مساله در ماتریسی توسط خبرگان 
نمره گذاری می شود. نمرات 0، 1، 2 و 3 برای سنجش شدت اثرگذاری میان هر زوج متغیر 
انتخاب می شوند )Asan & Umut, 2007(. از نتایج این روش، تعیین متغیرهای دووجهی 
)هم اثرگذار و هم اثرپذیر(، کاملًا تأثیرگذار )پیشران( و کاملًا تأثیرپذیر است )یار احمدزهی و 

سیدزاده، 1392( که برای سناریوپردازی می تواند به کار رود.

تحلیل اثر متقابل35 1

پویش محیطی از طریق فرایند شناسایی داده های مرتبط با مسئله، گردآوری آن ها، پردازش 
 Hough & White,( اقتضایی(  اساس روش های  بر  )تجزیه وتحلیل  انتهایی  ترجمه  و 
2004( می تواند سیگنال های36 ضعیف را در خصوص تغییرات نظم محیطی سریعاً هشدار 
و  خارجی  متغیر  شرایط  با  مواجهه  برای  کسب وکار  راهبردهای  اصلاح  و  توسعه  دهد. 
 Zhang,( همچنین بهبود رقابت و عملکرد سازمانی از سایر دستاوردهای این روش است

.)Majid, & Foo, 2010

پویش یا پیمایش 
محیطی37 2

در میان ابزارهای پیش بینی بلندمدت، تحلیل روند یک روش برای تبیین چگونگی ارتباط 
تحولات گذشته و کنونی و تعمیم آن ها به تحولات آینده است و فرض می کند که آینده ادامه 
گذشته است)Popper, 2008(. این روش بر اساس روش های متنوع پیش بینی کمی نظیر 
تغییرات منظم و  تغییرات دوره ای،  انجام می شود و در تلاش است که  سری های زمانی 
مؤلفه های بیرونی را از روند اصلی جدا کند و به برونیابی و سایر تحلیل ها منتهی گردد. البته 

روندهای کیفی نیز می تواند به تحلیل کارشناسی گذاشته شود.

تحلیل روند38 3

یک طرح راهبردی به منظور توصیف نحوه دستیابی به نتایج و اهداف از پیش تعیین شده 
اطلاق شده و مراحلی را مبتنی بر نیازهای سازمانی تدوین میکند. رهنگاشت به وضوح 
ارتباط میان وظایف و اولویت های عملی در بازه های کوتاه مدت، میان مدت و بلندمدت را 
تشریح میکند )IEA, 2014(. از همین رو در ابتدا دو عنصر چشم انداز و وضعیت فعلی 

مطرح شده و چگونگی نیل از وضعیت فعلی به چشم انداز با لوازم آن ترسیم می شود.

 ره نگاشت 
)نقشه راه(39 4

ایجاد یک آینده مطلوب و سپس نگاه رو به عقب از آینده به حال که به راهبردها و برنامه های 
نحوه دستیابی به آن منتهی می گردد )Quist, 2007(. در این روش از یک پایان مطلوب 

آغاز کرده و مسیر قدم به قدم رو به زمان حال را طراحی و برنامه ریزی می کنیم. 
پس نگری40 5

ابزار ارزیاب برای تجزیه وتحلیل چهار  تحلیل لایه ای علت ها برای تعمق به آینده، یک 
لایه لیتانی41، علل اجتماعی، جهان بینی فرهنگی و تحولات داستانی )اسطوره( محسوب 
اجتماعي،  مزمن  مشکلات  و  مسائل  فهم  برای  اصولاً  علت ها  لایه اي  تحلیل  می شود. 
فرهنگي، اقتصادي و غیره سروکار دارد )Inayatullah, 2008(. در این رویکرد بعد از 
شرح مسائل، بافت آن در چهار سطح در نظر گرفته و سپس چالش موجود را از طریق 
حرکت رو به بالا و پایین در لایه هاي مختلف و بازاندیشي آینده ي ضمني تحلیل می شود 
سناریوهاي  امکان ظهور  این صورت  در  نمودار خواهد شد.  بلندمدت تر  راه حل هاي  و 
و  نظریه  علت ها؛  لایه اي  لایه  )تحلیل  می شود  فراهم  مرجح  آینده هاي  و  مستند  بدیل 

موردکاوی های یک روش شناسی یکپارچه و متحول ساز، 1388(.

تحلیل لایه لایه ای 
علت ها42 6
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در این تحقیق را در پیوندی ناظر بر مسئله )چالش های آینده توسعه مدیریت دانش( در کنار هم به نمایش 
گذاشته و آن ها را در دو مرحله پیش زمینه و طراحی مدل نقشه راه تفکیک کرده است.

4-روش پژوهش
پژوهشی  اهداف  پیشبرد  در  منحصربه فردی  از روش شناسی های  علمی،  به مثابه یک  رشته  آینده پژوهی 
خود بهره  می گیرد. در این پژوهش کاربردی که رویکرد غالب آن استقرایی بوده، با بررسی شرکت ملی 
صنایع پتروشیمی به عنوان موردمطالعه، الگوی توسعه آینده  بنیان مدیریت دانش پیشنهادشده است. مورد 
پژوهی51 فرایندی است که در آن متن سند یک تجربه و یا مطالعه شواهد و آثار یک رویداد، اصالت 
داشته و از آن آموزه های کلی و تعمیم پذیر استنباط می شود که می تواند قابل تجویز مستقیم به دیگران یا 
منبعی برای الهام آنان در نظر گرفته شود )خاکی، 1390(. روش  اصلی گردآوری داده در این پژوهش، 
شناسایی  آشناسازی،  کلی  مرحله  پنج  از  متشکل  چارچوب52  تحلیل  منطق  از  همچنین  و  پرسش نامه 
چارچوب موضوعی، نمایه سازی، جدول بندی و تفسیر )نیک پیما و همکاران، 1392( و گروه متمرکز )پنل 
کارشناسی( برای تجزیه وتحلیل داده ها استفاده شده است. در این حین )به غیراز پرسش نامه( بهره گیری 

توضیح از منظر اجرا روش ردیف

دراز مدت  سیاست  تحلیل  براي  کمي  رویکرد  یک  پابرجا  تصمیم گیري  یا  برنامه ریزي 
پابرجایی   .)1385 لمپرت,   ( است  بدیل  آینده های  به  نگاه  با  تصمیم گیري  به منظور 
از آینده است که رویه ای  اندازه گیری مطلوبیت یک گزینه به ازای سناریوهای مختلف 
مشابه با فرایند تحلیل سلسله مراتبی داشته که گزینه ها همان برنامه های جایگزین و معیارها 

همان سناریوهای آینده خواهد بود )بنیاد توسعه فردا, 1395(.

برنامه ریزی پابرجا43 7

 Kemp & Martens,( یک چشم انداز به توصیف یک وضعیت مطلوب از آینده می پردازد
آرمانی، حیرت انگیز، دوربین و جامع تشکیل شده  فاکتورهای  از  آن  که روایت   )2007

.)Wiek & Iwaniec, 2013( است
چشم اندازپردازی44 8

نظریه  اختصاصی،  مصاحبه های  ذهنی47،  توفان  دلفی46،  آینده پژوهی45،  کارگاه های 
خبرگان  نظریه  بر  مبتنی  روش های  عمده ترین  از  خبرگان48  پنل  تشکیل  و  کارشناسی 

محسوب می شود که از شهود، دانش و تجربه آنان، برای آینده اندیشی استفاده می شود.
عمده روش های 

خبره محور49 9

سناریوها به طور عموم تصویرهای توصیف شده از آینده های باورپذیر/محتمل اند که ترتیب 
منطقی رویدادها را نشان می دهند )نادری منش و همکاران، 1388(. سناریوها می توانند 
شرایطی را برای برنامه ریزی، ارزیابی گزینه ها و تحلیل آن ها ایجاد نمایند )بنیاد توسعه 
فردا, 1395(. حدود 40 تکنیک متفاوت برای اجرای یک پروژه سناریوپردازی وجود دارد.

سناریو پردازی50 10
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از روش های کتابخانه ای )پویش نوشتارهای علمی( و مصاحبه نیز در گردآوری اطلاعات و داده ها مؤثر 
واقع شد. در ادامه روند و روش مطالعه شرح داده می شود.

پس از بخش آشکارسازی مسئله اصلی پژوهش و تعیین محدوده  آن، وضع یا هدف مطلوب در توسعه 
مدیریت دانش، با استفاده از رویکردهای اکتشافی آینده پژوهی مورد تمرکز قرارگرفته شد. با مرور مطالعات 
مبنا و انجام مصاحبه های خبرگانی، روندها و مسیرهای معطوف به آینده مدیریت دانش احصا شده و 
کلان شاخص های کیفی و مطلوب مدیریت دانش به دست آمدند. بعد از شناسایی و کشف وضعیت مطلوب 
آینده مدیریت دانش، طراحی پرسش نامه ای باهدف شناسایی وضعیت موجود شرکت ملی صنایع پتروشیمی 
جهت استنتاج چالش های آینده در دستور کار قرار گرفت. منطق 20 سؤال وضع شده عموماً بر پایه استناد 
علمی به مقالات پایه تحقیق شامل دو پژوهش وراکولپیپات و رزگویی پیرامون نسل آینده مدیریت دانش 
)Vorakulpipat & Rezgui, 2007; Vorakulpipat & Rezgui, 2006; Rezgui, et al., 2010( تحقیقات در 

زمینه مدیریت دانشKM2( 2( )نظافتی، 1392؛ خسروانی، 1392(، مدل مفهومی از موانع مدیریت دانش  
)Akhavan, et al.,  2014( و چند مقاله دیگر باهدف شناخت عوامل هم زمان تأثیرگذار و تأثیرپذیر در 

مدیریت دانش )مانند تعهد )یوسفی و همکاران, 1389( و رضایت شغلی )Tong et al., 2014(( بود. 
از آنکه به نظرسنجی گذاشته شود، در معرض قضاوت چند تن از خبرگان  محتوای پرسش نامه پیش 
پتروشیمی(،  انسانی شرکت  ملی صنایع  منابع  امور پژوهش و توسعه  )کارشناسان واحد  و کارشناسان 
فاقد  و  معتبر  دادهها،  ابزار جمع آوري  به عنوان  موردتوافق  پرسش نامه  نهایتاً  تا  بازنگری شد  و  اصلاح 
آینده و  در  مؤثر  کلیدی  استخراج عوامل  با  مطابق  این پرسش نامه  باشد.  نارسا  و  مبهم  نکات  هرگونه 
ویژگی  های متمایزکننده مدیریت دانشِ مطلوب در آینده، میان تمامی افراد کلیدی و نقش آفرین در نظام 
مدیریت دانش شرکت )شامل کارشناسان متولی مدیریت دانش، دانش کاران53 و تسهیلگران( توزیع شده و 
با ضریب 70 درصد، پرسش نامه بازگشت داده شد. نتایج این پرسش نامه که به صورت طیف لیکرت پنج 
درجه ای طراحی شده بود، چالش های آینده سازمان در مقوله مدیریت دانش را با فرض ادامه وضعیت 
و  فرهنگ سازمانی  مقوله  دو  چالش های  استخراج  جهت  پرسش نامه  ازآنجاکه  نمود.  استنباط  موجود، 
و  کاخکی  )برومند  ده سؤال(  )هرکدام  است  بوده  دانش  مدیریت  توسعه  راستای  در  ساختار سازمانی 
اخوان، 1397(، پس از توزیع و گردآوری پاسخ ها، عدد پایایی در بخش ساختار سازمانی، 0,88 و با 
راهکار حذف سؤالات ناهمگون )عرب زوزنی و همکاران، 1393( به دلیل پایایی 61 درصدی در بخش 
فرهنگ سازمانی، نهایتاً لیست چالش های این بخش نیز با پایایی 0,71 به دست آمد. لذا با محاسبات آلفای 

کرونباخ در نرم افزار SPSS، مجموعاً پایایی54 پژوهش سطح قابل قبول نتایج را نشان می دهد.
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نظام  میان وضعیت موجود  پیوند  برای  آسیب شناسی،  نهایی  پرسش نامه و مرحله  نتایج  تحلیل  از  پس 
مدیریت دانش با وضعیت مطلوب )بر اساس مطالعات پشتیبان و مصاحبه های خبرگان(، مشابه روش 
تحلیل چارچوب به عنوان روش تحلیل داده ها عمل شد. بدین منظور با کدگذاری کارکردی روش های 
آینده پژوهی متعارف و معتبر و تطابق آن با مراحل عمومی توسعه و بلوغ مدیریت دانش شرکت ملی 
صنایع پتروشیمی )منظر کارآمد سازی(، داده های تحلیلی برای پیشنهاد یک الگوی آینده بنیان در قالب 
مدل فرایندی به وجود آمد. سپس به منظور تدقیق راهکار پیشنهادی بر اساس تطابق چالش های شرکت 
ملی صنایع پتروشیمی با حوزه های کارکردی روش های آینده پژوهی مؤثر بر توسعه مدیریت دانش، نهایتاً 
به کمک مدیران و محققان مدل فرایندی برای توسعه آینده نگرانه مدیریت دانش طراحی شد. در این مدل 
سعی شد تا با تعیین دوره هایی جهت بازخورد، میزان اثرگذاری راهبردهای دانشی بر راهبردهای سازمان 
افزایش پیداکرده و به ارتقای بلوغ مدیریت دانش توجه شود. در شکل)4(، گام های پژوهشی پیموده شده 

توسط محققان آورده شده است.

تعریف مسأله

چالش هاي توسعه مدیریت دانش•

الگوي توسعه  آینده بنیان مدیریت دانش؟؟؟•

انتخاب مورد پژوهشي•

تبیین وضع مطلوب 

(تعیین شاخص ها و عوامل محوري در آینده مطلوب مدیریت دانش)نیازسنجي آینده •

(مطالعات کتابخانه اي)مرور و پویش نوشتارهاي علمي •

واکاوي وضعیت 
سازمان مورد 

مطالعه

مطالعات میداني مبتني بر ارزیابي وضع مطلوب•

شناسایي موانع و چالش هاي آینده مدیریت دانش در سازمان•

تحلیل 
نتایج و بازخورد 

تحلیل چارچوب بن مایه هاي کارکردي روش ها و تطابق دهي با مسیر نیازسنجي تا برنامه ریزي •
عملیاتي در توسعه مدیریت دانش

تحلیل نتایج و توسعه روش هاي آینده پژوهي براي کارآمدسازي توسعه مدیریت دانش•

تجویز الگویي  
آینده بنیان

ارائه راهکارهاي پیشنهادي در قالب مدل فرایندي و دوره اي•

شکل )4(: گام های پژوهشی پیموده شده توسط محققان
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5- تجزیه وتحلیل یافته  ها
همان طور که در روش تحقیق بیان شد، در فرایند موردپژوهی شرکت ملی صنایع پتروشیمی، اهم چالش های 

حاصل از نتایج پرسش نامه در قالب روش چرخه یا فرمان آینده55 ادغام شده و بر اساس آن، نیازهای آینده 

در فرایند خبرگی احصا شد. با آسیب شناسی توسعه مدیریت دانش در شرکت ملی صنایع پتروشیمی، 

طریق  از  کار  این  شدند.  شکسته  خود  کارکردی  بن مایه های  به  آینده پژوهی  روش های  موازی  به طور 

نشست های گروهی با مدیر پروژه های آینده پژوهی )افرادی که حداقل پنج پروژه آینده پژوهی را انجام 

داده و دیدگاه عملیاتی خوبی نسبت به کارکردهای روش های آینده پژوهی دارند( صورت گرفت. نتایج 

حاصل که در جدول )2( آمده است، اولاً موجب شناخت ماهوی روش های آینده پژوهی به منظور کارآمد 

 جدول )2(: نتایج کدگذاری بن مایه های کارکردی روش های آینده پژوهی 
و مراحل کلی توسعه مدیریت دانش

روش های 
آینده پژوهی/ 
کارآمد سازی 
مدیریت دانش

ارزیابی وضعیت موجود مدیریت 
دانش و نیازسنجی آینده نگر

شناسایی وضعیت مطلوب مدیریت 
دانش و راهبردهای توسعه ای

برنامه ریزی 
عملیاتی

ب
تخ

 من
ش

رو

ارزیابی 
وضعیت حال 
)swot منظر(

آسیب شناسی 
و نیازسنجی 

آینده
تشخیص 

مسئله
چشم انداز 

سازی
راهکاریانی 
و حل مسئله

راهبرد 
نگاری

الزامات 
اجرایی

طرح 
اقدام

***تحلیل اثر متقابل

پویش یا پیمایش 
*****محیطی

*****تحلیل روند

*******ره نگاشت )نقشه راه(

**تحلیل علی لایه ها

******پس نگری

***منطق پابرجایی

****چشم انداز پردازی

عمده روش های 
********خبره محور

روش های پیش بینی 
**و سری زمانی

******سناریوپردازی

*چرخه آینده
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سازی فعالیت های توسعه مدیریت دانش شده، ثانیاً این امکان را به وجود می آورد که دیدگاه های مناسبی 

برای ترکیب روش ها باهدف پوشش خلأهای کارکردی شکل گیرد. این بخش که به واقع تجزیه وتحلیل 

روش های آینده پژوهی از منظر کارکرد در راستای مراحل کلی توسعه مدیریت دانش به حساب می آید، 

اطلاعات لازم برای ایده الگوی نهایی است. این اطلاعات به مثابه داده های تحلیلی برای فرایند کارآمد 

سازی مدیریت دانش با استفاده از روش های آینده پژوهی قابل عرضه می  باشد.

نکته دیگری که در این میان وجود دارد این است که روش های آینده پژوهی تا چه میزان و به چه نحوی بر 

سیاست  توسعه مدیریت دانش مفید هستند. با نگاهی به تعریف شبکه آینده نگاری اروپا و سوابق تحقیقاتی 

در خصوص رابطه میان »آینده پژوهی« و »سیاست گذاری« می توان دریافت که آینده نگاری )استفاده از 

دانش آینده پژوهی برای مدیریت راهبردی( یک رویکرد مشارکتی برای خلق چشم اندازهای بلندمدت 

بنابراین  است؛  اجرایی  سیاست گذاری  و  کوتاه مدت  تصمیم گیری  فرآیندهای  به  اطلاع رسانی  به منظور 

می توان از روش های آینده پژوهی در کارکردهای سیاستی نظیر اطلاع رسانی سیاستی56، تسهیل پیاده سازی 

سیاستی، مشارکت در سیاست گذاری از طریق حمایت از شمول و افزایش شفافیت و مشروعیت، حمایت 

جدول )3(: چالش های مدیریت دانش در شرکت ملی صنایع پتروشیمی و الزامات و نیازهای 
آینده؛ مأخذ: نگارندگان

نیازهای آیندهچالش هامقوله

نی
زما

سا
گ 

رهن
ش ف

بخ

بی تمایلی کارمندان برای خلق دانش جدید، 
اشتراک و انتقال آن بین یکدیگر

رقابت منابع انسانی برای یادگیری و کسب توانمندی  و مهارت های 
بیشتر، انگیزش و ترغیب و انتفاع منابع انسانی برای انتقال دانش

عدم گرایش منابع انسانی برای استفاده از 
نرم افزار مدیریت دانش

طراحی کاربرپسند57 و مهیج و منعطف نرم افزار مبتنی بر عوامل 
انگیزشی منابع انسانی و روابط آزاد ایشان

فقدان تعاملات کافی میان و درون 
لزوم توجه به فرهنگ کار تیمیگروه های سازمانی

نی
زما

سا
ت 

ررا
 مق

ا و
ره

ختا
سا

ش 
بخ

عدم رضایت در خصوص پاداش های مالی 
 و غیرمالی خلق و اشتراک 

دانش/تجربه
ارتقای کیفی و کمی پاداش ها همراه با هدفمند کردن بر اساس 

سطح و طبقه منابع انسانی

 تبادل هدایت نشده اطلاعات، 
دانش و تجربه

گروه های ارتباطی و غیررسمی میان کارمندان جهت تبادل 
هدفمند اطلاعات، دانش و تجربه

 نقص و گسست زنجیره تولید 
تا کاربرد دانش

 لزوم جریان های دانشی از بدنه کارشناسی به مدیران 
)از پایین به بالا(

غیر یکپارچه بودن وظایف کارمندان در 
راستای نظام مدیریت دانش

شفافیت و دقت در شرح وظایف منابع انسانی و طراحی نسبت 
 آن با نظام مدیریت دانش 

)کارگردانشی، افسر دانشی و ...(
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از تعریف سیاست جهت هماهنگ نمودن فرآیند تغییر به سمت هدف های خاص، پیکربندی مجدد نظام 

سیاست جهت حمایت از بازتاب پذیری و یادگیری برای انطباق با بسترها و چالش های در حال تغییر و 

نهایتاً کارکرد نمادین آن جهت انتقال برخی از پیام های سیاست گذاران )مدیران سازمانی( به عموم مردم 

)عموم کارمندان یک سازمان( بهره جست )نامداریان و همکاران، 1393(. این موارد هرکدام قادر است 

زوج سیاست های توسعه راهبردی سازمان و توسعه مدیریت دانش را به یکدیگر پیوند دهد. نقشه راه 

ارائه شده می تواند نحوه استخدام روش های منتخب آینده پژوهی در سیاست گذاری توسعه مدیریت دانش 

را روشن نماید.

با اطلاعات به دست آمده، ضروری بود تا ترکیب و هم نهادسازی روش های آینده پژوهی در توسعه مدیریت 

دانش به نحوی باشد که چالش های شرکت ملی صنایع پتروشیمی را مرتفع سازد. از همین رو سعی 

بر آن شد تا کارکردهای روش های منتخب )جدول )2(( به تناظر نیازهای آینده مستخرج از چالش ها 

)از جدول )3(( بررسی شده و مجدداً کارآمدی هر یک از آن ها برای پاسخ به چالش ها یا نیازهای آینده 

مدیریت دانش )نسل سوم توسعه مدیریت دانش( معتبر و تدقیق شود. جدول )4( نتایج حاصل از تقاطع 

نیازهای آینده  شرکت و ظرفیت کارکردی روش های منتخب آینده پژوهی )در توسعه مدیریت دانش( را 

مندرج کرده است. 

5-1- مدل توسعه آینده بنیان مدیریت دانش

همچنین  و  میدانی  و  کتابخانه ای  مطالعات  یافته های  تحلیل  بر  اتکا  با  پژوهشگران  بخش،  این  در 

بازخوردهای خبرگانی )به منظور پاسخ کنش گرانه به چالش ها(، راهکار پیشنهادی خود را تحت الگویی 

فرایندی برای توسعه آینده بنیان مدیریت دانش ارائه کرده اند. مدل فرایندی ارائه شده در این پژوهش یک 

مدل دوره ای و مبتني بر سه مرحله اساسی است: )1( آسیب شناسی و نیازسنجی مدیریت دانش در ابتدای 

شروع دوره، )2( تدوین راهبردهای بروز60 دانشی و )3( برنامه ریزی عملیاتی برای بازمعماری مدیریت 

تکنیک  های  اصلی،  فرایند  ورودی،  چهار سطح  از  مذکور  مدل  در شکل)5(،  است.  سازمان  در  دانش 

قابل استفاده و خروجی و سه مرحله اساسی مطرح شده )از چپ به راست( تشکیل شده است.
تعیین دوره های مشخص برای پیاده سازی این مدل از دو جهت حائز اهمیت است: یکی اینکه بتوان از 
مزایای استمرار آن و به روز شدن راهبردهای دانشی مطمئن شد؛ دوم و مهم تر اینکه مبنای توسعه یافتگی 
و تعیین ادوار معین، سازگار با دوره های زمانی بلوغ مدیریت دانش سازمانی باشد. اغلب الگوهای بلوغ 
مدیریت دانش )از سطح مبنایی تا سطح کمال( معمولاً در چند سطح )بیشتر در پنج مرحله( تعریف و 
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ادامه جدول )4(

نیازهای آینده
تحلیل اثر متقابل

ش محیطی + تحلیل 
ش یا پیمای

پوی
روند

ت )نقشه راه(
ره نگاش

چشم انداز سازی + 
س نگری

پ
سناریو پردازی + 

منطق پابرجایی
ش های 

عمده رو
خبره محور

گروه های ارتباطی و غیررسمی 
ت تبادل 

میان کارمندان جه
ش و 

ت، دان
هدفمند اطلاعا

تجربه

تعیین روابط میان 
گروه های رسمی و 

غیررسمی
ش و 

ت دان
مرور تجربه های مدیری

استخراج عوامل مؤثر

یکپارچه سازی 
گروه های رسمی 
و غیررسمی بر 

س نقشه راه عمل 
اسا

ت 
)به عنوان خاصی

ش نقشه راه(
رو

ترجمه چشم انداز به 
سازوکار گروه های 

ارتباطی )کادرسازی و 
ت(

تشکیلا

ت بندی 
اولوی

راهکارهای کادرسازی 
س 

و شبکه سازی بر اسا
سناریوها )برنامه ریزی 

سناریوپایه(

ش 
استفاده ازنظر و نق

خبرگان به عنوان 
گروه های مرجع 

سازمانی

لزوم جریان های دانشی از بدنه 
کارشناسی به مدیران )از پایین 

به بالا(
-

ت/حکمرانی 
مرور تجربه های مدیری

ش و استخراج عوامل مؤثر، 
دان

ص های 
روندهای کلیدی و شاخ

راهنما

یکپارچه سازی 
عمودی – یعنی از 

ت منابع دانشی 
الزاما

ف محصول 
تا تعری

ت )به عنوان 
و خدم

ش نقشه 
ت رو

خاصی
راه(

-
-

ش 
استفاده ازنظر و نق

خبرگان به عنوان 
گروه های مرجع 

سازمانی

ت در شرح 
ت و دق

شفافی
ف منابع انسانی و طراحی 

وظای
ش 

ت دان
ت آن با نظام مدیری

نسب
)کارگردانشی، افسر دانشی و ...(

تعیین عوامل انگیزشی 
پیشران، تنظیمی، سیاستی 

و رصد
ت

 مرور تجربه های موفق و ناموفق جه
اخذ بهترین راهکار

یکپارچه سازی 
عمودی – یعنی از 

ف منابع 
ت وظای

الزاما
ف 

انسانی تا تعری
ت 

محصول و خدم
ت 

)به عنوان خاصی
ش نقشه راه(

رو

گفتمان سازی 
چشم انداز از طریق 

ش برای اعضا 
شرح نق

)مروج، تسهیلگر و ...(

سناریوپردازی و تعیین 
ش های اقتضایی/

نق
پابرجا با توجه به 
آینده های محتمل

ش 
استفاده ازنظر و نق

خبرگان به عنوان 
گروه های مرجع 

سازمانی
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تعیین شده که مدل های فراوانی را می توان به انحای مختلف در یک الگوی جامع جای داد )علی احمدی 

و همکاران، 1387(. در پژوهش حاضر، مبنای توسعه دادگی در الگوهای بلوغ مدیریت دانش قابل اهمیت 

بوده و استفاده از یک الگوی نمونه معتبر چون هرمی، 63K3M ،625iKM3 ،61KPQM و ... ضمن التزام به 

آینده نگری برای توسعه مدیریت دانش الزامی تلقی می شود. 

مرحله اول؛ ارزیابی جامع وضعیت مدیریت دانش در سازمان )آسیب شناسی و نیازسنجی(: در گام اول 

مؤلفه  های مؤثر و نقش  آفرین در پیاده  سازی مدیریت دانش به نسبت میزان همراهی آنان در اهداف، راهبردها 

و چشم انداز سازمانی ارزیابی می شود. این مؤلفه ها از اجتماع سه رویکرد تجزیه مدیریت دانش مشتمل بر 

مدل توانمندسازها )Lee & Choi, 2003(، ارکان مدیریت دانش )افرازه، 1387( و عناصر مدیریت دانش 

)Edwards, 2009( به دست آمده است. به عبارتی در این مرحله به ارزیابی سلامت مدیریت دانش پرداخته 

شده است. این کار از طریق شناخت وضعیت موجود از منظر میزان ارزش64ِ  راهبردی65 تولیدشده از دانش 

این گام به  امکان پذیر است. مطابق شکل )5( مؤلفه  های ورودی و روش های مورداستفاده در  سازمانی 

خروجی های مطلوب و موردنیاز مرحله بعدی تبدیل خواهد شد. همچنین این مرحله می تواند به تشخیص 

ضرورت های بروز و موردنیاز آینده مدیریت دانش با اقتضای شرایط زمانی و مکانی سازمان، کمک کند.

خروجی  های  از  استفاده  با  گام  این  در  دانش:  پابرجای  و  توسعه ای  راهبردهای  تدوین  دوم؛  مرحله 

مرحله پیش )متمرکز بر نیازسنجی دانشی صورت گرفته و همسو با چشم  انداز و راهبردهای سازمانی( 

بر کسب وکار سازمان  به شناسایی روندهای کلیدی و مؤثر  آینده  پژوهی،  از روش های  بهره  گیری  با  و 

و پیمایش عوامل تأثیرگذار جهت اتخاذ راهبردها اهتمام ورزیده می شود. با آزمودن میزان پابرجایی66 

راهبردهای دانش، پابرجاترین آن ها به عنوان راهبردهای اساسی توسعه مدیریت دانش برای دوره جدید 

اتخاذشده و تمرکز برنامه ریزی های عملیاتی قرار می گیرد. این مرحله که درواقع قلب مدیریت آینده مدل 

به  حساب می  آید به ارائه راهبردهای دانشی سازمان با تکیه بر نیازهای دانشیِ ارزش آفرین و بروز شده 

منجر خواهد شد. پویش محیطی در شرکت  ها و سازمان  های بخش خصوصی بیشتر از جنس مطالعات 

بازار، دیده  بانی فناوری، تحلیل ذی  نفعان و رقبا )مطالعات کسب وکار( بوده اما در بخش  های دولتی با 

فرض اینکه مأموریت سازمان  ها بیشتر با حوزه حاکمیتی و سیاست  گذاری پیوند خورده است، مواردی 

مشتمل بر ارزیابی و تحلیل ساختارهای داخلی و خارجی، سیاست  های ملی و فراملی، حفظ و ارتقای 

مزیت  های رقابتی در سطح بین  الملل، بهره وری ملی و تعیین مسیر در جهت چشم اندازِ تنظیم شده بیشترین 

اهمیت را به خود می گیرد. در کل، تفاوت  های رویکرد بخش خصوصی و دولتی ناشی از انگیزه های 
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سطوح تصمیم  گیری و سیاست  گذاری است. البته در بسیاری از موارد می توان از روش های آینده پژوهی 

راه  نقشه  روش  از  گرفتن  الهام  با  درنهایت  جست.  سود  متفاوت  اهداف  دست یابی  به منظور  یکسان 

فناوری و با در نظر گرفتن تصویر کلی67 از مسیر ابتدا تا تعالی مدیریت دانش در سازمان )بلوغ متعالی(، 

می بایست به منظور طراحی مسیر پیشبرد الزامات به حد قابل قبول در ابتدای دوره بعد، نقشه راهی اقتضایی 

بر اساس سناریوهای محتمل آینده )التزام به منطق پابرجایی( تدوین نمود. این نقشه باهدف دستیابی به 

سطح والاتری از بلوغ مدیریت دانش در دوره بعدی )مقدمات دوره بعدی( احصاء خواهد شد. از سایر 

ایجاد یک معماری روزآمد به همراه نقشه های نوین دانشی )با  این مرحله در هر دوره،  دستاوردهای 

ویرایشی جدید( در ساختار مدیریت دانش سازمان است.

مرحله سوم؛ برنامه ریزی اجرایی و عملیاتی برای توسعه مدیریت دانش: در این گام که گام نهایی این 

مدل فرایندی شناخته می  شود، مبتنی بر بازخوردهای آسیب  شناسی و نیازسنجی صورت گرفته )گام اول( 

و باهدف اجرایی سازی راهبردهای دانش و نقشه راه تدوین شده )گام دوم(، رهیافتی عمل گرایانه حاکم 

می شود. در این مرحله متمرکز بر نظریه  های خبرگان سازمانی، جزئیات عملیاتی و اقدامات توسعه ای )به 

تفکیک ارکان و عناصر مختلف مدیریت دانش( مسیر اجرا برنامه ریزی می شود. ورودی  های این گام از 

راهبردهای بروز دانشی و نقشه راه دوره ای مدیریت دانش تغذیه می شود. البته این نکته نباید فراموش 

شود که هسته طرح ریزی در برنامه ریزی  اجرایی مبتنی بر تعالی و بلوغ نظام مند مدیریت دانش با افق 

دوره بعدی خواهد بود. برخی از مواقع نیز حسب شرایط، ممکن است اقدامات توسعه  ای متمرکز بر 

همه مؤلفه ها نبوده و لزومی بر موشکافی تمامی ارکان مدیریت دانش وجود نداشته باشد. در این گام 

سرانجام با تشخیص اقدامات توسعه ای و برنامه ریزی اجرایی در طول دوره، می توان در جهت چشم انداز، 

راهبردهای کلان سازمانی و رفع موانع ارزش آفرین )مدیریت ارزش( گام برداشت. روش آینده پژوهی 

پس نگری، پیشنهاد خوبی برای تأمین الزامات این مرحله از تکامل مدیریت دانش خواهد بود.

سه مرحله پیشنهادشده فرایندی است که با تعیین ادوار مشخص منجر به توسعه تدریجی و آینده بنیان 

مدیریت دانش با تکیه بر ارزش آفرینی، بهبود سطح بلوغ و کارآمد سازی خواهد شد. از همین رو پیشنهاد 

می شود که اجرای این مدل بر عهده کسانی باشد که از پیش، در گروه تصدی و سرپرستی مدیریت دانش 

در سازمان حضور داشته اند.

- اهم مزایای مدل از منظر پژوهشگران:

• محک کارایی و اثربخشی نظام مدیریت دانش در سازمان: با توجه به تخصیص گام آسیب شناسی 
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و عارضه یابی مدیریت دانش در ابتدای هر دوره، می توان میزان دستیابی به اهداف از پیش تعیین شده 

مدیریت دانش )از دوره قبل( را رصد نمود و برای آن روندی تعیین کرد. این روند محلی برای گفتمان 

خبرگان از نتایج مدیریت دانش و مطلوبیت عملکرد آن در سازمان خواهد بود.

• سوق سازمانی به کنش گرایی: با استفاده از این مدلِ فرایندی به واسطه پیاده سازی ادواری آن در 
سازمان، می توان به پرهیز از پاسخگویی منفعلانه به چالش های راهبردی امیدوار بود؛ چراکه سلسله 

مبانی مدیریت دانش در سازمان همگام با تغییرات و اطلاعات به روز محیطی و محاطی، در جهت 

کارایی هرچه بیشتر تغییر می کند.

• همگرایی سرمنزل مدیریت دانش با چشم انداز سازمانی: این مدل قصد دارد، تلاش سطوح مختلف 
سازمانی )به ویژه لایه هدایت و مدیریتی سازمان( را در جهت دستیابی به موقعیت های مطلوب در 

آینده، منسجم نماید. در این شرایط، مدیریت دانش طوری توسعه داده می شود که کاملًا همسو با 

مسیر تحقق دورنمای راهبردی سازمان باشد. از همین روست که نگرانی ها در قبال تحقق چشم انداز 

سازمان کاهش خواهد یافت.

• کسب معرفت هر چه بیشتر در محتوای چشم انداز راهبردی میان نخبگان و خبرگان سازمانی و 
انتقال آن به منابع انسانی: ملاحظات مستمر و دوره ای راهبردهای کلان و چشم انداز سازمانی به واسطه 

تطابق نقشه راه مدیریت دانش با آن ها باعث می شود تا خبرگان سازمانی )در سلسله مراتب مختلف 

سازمان( با مأموریت ها و فلسفه وجودی سازمان مأنوس تر شده و تمرکز بیشتری برای تحقق آنان به 

بار آورد. با این شرایط، نخبگان سازمانی با توجه به قدرت نفوذ خود در میان منابع انسانی، تصاویر 

مطلوب از وضعیت آینده سازمان را برای آنان بهتر ترجمه خواهند نمود و به مطالبه عمومی جهت 

تحقق چشم اندازها منتهی خواهد شد.

نشانه  با  مدل  این  اجرایی:  برنامه ریزی های  تا سطح  کلان راهبردها  از سطح  وسیعی  بینش  اشاعه   •
هدایتی  سطوح  از  را  دانش  مدیریت  توسعه  مسئله  اجرایی،  اقدامات  تا  راهبردها  از  پهنایی  گرفتن 

سازمان تا سطوح عملیاتی آن مورد بازبینی و حلاجی قرار می دهد. در این میان می توان روش های 

منتخب آینده پژوهی را با تطابق کارکردی به وجود آمده، در مسیر سیاست گذاری راهبردی سازمان و 

سیاست گذاری توسعه مدیریت دانش اتخاذ نمود و از آن ها به عنوان ابزارهای هوشمندی راهبردی در 

راستای توسعه سیاستی استفاده کرد.

• همه جانبه نگری باهدف حل مسئله: در این مدل سعی می شود تمامی فاکتورهای نقش  آفرین در 
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پیاده  سازی موفق مدیریت دانش در تمامی دوره های بلوغ به صورت تدریجی موردبررسی و تحلیل 

قرار گیرد. در انتهای این مدل نیز به تفکیک هرکدام، برنامه ریزی اجرایی مطالبه می شود.

• رویکرد هنجاری آینده نگرانه: در این مدل، نظام مدیریت دانش در جهت حرکت به سمت آینده 
مطلوب خود از منظر توسعه یاری می شود. مسیر تحقق این هدف با اکتشاف آینده های متصور محیطی 

و درون سازمانی در هر دوره و اعمال آنان در نقشه راه مدیریت دانش هموار می گردد.

• تفکر سیستمی: وجود تفکر نظام  مند در   زمینه مدل نشان از نگاه سیستمی به فرایند توسعه آینده بنیان 
است به طوریکه خروجی  های هر گام، ورودی گام بعدی به حساب آمده و فرایندها مکمل جریان 

هستند.

ناموفق،  براساس تجارب موفق و  یادگیری در طول زمان   • خاصیت درس آموزی و کسب تجربه: 
مزیتی است که برخاسته از ویژگی اجرای دوره ای این مدل است. در این صورت انعطاف اجرایی در 

اقدامات توسعه  ای به دلیل بازنگری های مدون برقرار خواهد شد.

• رصد همیشگی آینده مدیریت دانش: با توجه به اساس مدل فرایندی آینده بنیان، پایش و رصد مبانی 
اصلی مدیریت دانش ازجمله ارکان اصلی به حساب می آید. درواقع با مطالعات دوره ای و اکتشافی 

آینده مدیریت دانش، این مدل در تلاش است تا توسعه نظام مدیریت دانش سازمان با نسل های نوینی 

از آن پیوند بخورد و به تبع آن، بلوغ هوشمندانه در طول زمان حادث شود.

• مشروعیت بخشی: با توجه به خبره محوری فرایندهای مطالعاتی و پژوهشیِ مدل که موجب اجماع 
نسبی خبرگان بر روی نتایج به دست آمده می شود، مشروعیت خروجی های نهایی و متعاقب آن همدلی 

میان بدنه کارشناسی و اجرایی سازمان ازجمله نتایج مطلوب خواهد بود.

• تقویت بینش آینده نگری میان توسعه گران: می توان ثابت کرد که با تعامل مدیریت دانش و مطالعات 
آینده پژوهی در سازمان ها خصوصاً دانش بنیان، آینده نگری و توسعه دانش از طریق خبرگان و نخبگان 

سازمان به قلمروهای فردی )پرسنلی یا دانش کاران( نفوذ خواهد کرد و با نهادینه سازی آینده نگری 

فردی، مجموعه یادشده به یک سازمان آینده نگر ترقی خواهد یافت.

6- جمع بندی
دغدغه ها و چالش های فراوانی پیش روی سازمان های دولتی و خصوصی در زمینه پیاده سازی اثربخش 

مدیریت دانش وجود دارد و هر سازمان به فراخور شرایط و توان خود، به دفع، هضم و یا حل آنان 
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مدیریت  آینده  به کشف  مسئله،  با  مرتبط  علمی  نوشتارهای  پویش  با  ابتدا  پژوهش  این  در  برآمده اند. 

دانش مبادرت شد و با سایر مطالعات کتابخانه ای، اطمینان بیشتری از آن حاصل شد. سپس با استفاده 

از این آگاهی به مطالعه موردپژوهشی )شرکت ملی صنایع پتروشیمی( پرداخته شد. به عبارتی با ترجمه 

ملی صنایع  در شرکت  دانش  مدیریت  آینده  آسیب شناسی  باهدف  پرسش نامه  به  کتابخانه ای  مطالعات 

پتروشیمی، چالش های آینده نظام مدیریت دانش در این شرکت احصاء شد. با استفاده از تحلیل خبرگانی 

نتایج، مدلی فرایندی برای توسعه آینده بنیان مدیریت دانش در سازمان ها استنباط گردید که مفاهیم خود 

را از بلوغ و توسعه کارآمد مدیریت دانش به همراه التزام به آینده نگری در زمینه آن وام گرفته است. 

به عبارتی دیگر، محققان از نتایج موردپژوهی خود در شرکت ملی صنایع پتروشیمی و تحلیل خروجی ها، 

به مستندسازی روشی نظام مند در پی چاره جویی رفع موانع و چالش های توسعه کارآمد و آینده نگرانه 

مدیریت دانش پرداخته اند. مأموریت اصلی در این پژوهش، دستیابی به یک راهکار جامع و توأمان با 

آینده نگری در سازمان ها بوده است.

نکته جالب تأمل از یافته ها در این است که نسل آینده مدیریت دانش سمت وسوی مدیریت ارزش را 

به خود خواهد گرفت به طوری که مدیریت فرایندهای »ایجاد ارزش از دانش ذخیره و به اشتراک گذاری 

شده« با منابع موجود بسیار حائز اهمیت خواهد بود.

در این پژوهش با دانستن چالش  های آینده مدیریت دانش در شرکت ملی صنایع پتروشیمی )با فرض 

سازمان  در  دانش  مدیریت  آینده نگرانه  بلوغ  و  پیشرفت  موانع  از  مهمی  بخش  موجود(،  وضع  ادامه 

دیده شده که به تبع آن اهم راهکارهای زیر برای شرکت به طور مشخص پیشنهاد می شود:

• آمادگی و برنامه ریزی برای پیاده سازی مدل پیشنهادشده در ادوار معین و تمرکز تلاش ها بر استمرار آن
• برگزاری جلسات ذهن انگیزی میان خبرگان برای تهیه تصویر کامل یا نقشه راه جامع مدیریت دانش

هوشیاری  نشاندن  طریق  از  انسانی  شبکه  های  مقوله    بر  سازمان  دانش  مدیریت  اولویت  های  تمرکز   •
اجتماعی68 و هدایت سرمایه های اجتماعی )جمعیت های نخبگی( به سوی اهداف مدیریت دانش نسل 

سوم )ارزش آفرینی با دانش سازمانی(

مأموریت  و  با چشم انداز  همسو  ارزش آفرین  دانش  تبادل  به منظور  هدفمند  مشارکت طلبی   به  اقدام   •
سازمانی شرکت ملی صنایع پتروشیمی

• ایجاد فضای نوآورانه و توأمان رقابتی میان منابع انسانی در جهت خلق و اشاعه دانش ارزش مدار و 
تجویز سیاست ها و راهبردهای مکمل از سطح پایین به بالا در سازمان
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• بهره  گیری از تمامی امکانات و ابزارها در توسعه آینده نگرانه مدیریت دانش همسو با ارزش مداری
• تبیین و تشریح کامل نقش  ها و وظایف مجموعه مدیریت دانش )از سیاست گذار تا دانشکار(

• برنامه ریزی در جهت نهادینه سازی فرهنگ شفاف سازی و صراحت در رویه  های دانشی سازمان
پیشنهاد های فوق در بازه کوتاه مدت )دو تا چهار سال آینده( می توانند فرهنگ پژوهش محوری به عنوان 

پشتیبان تصمیمات و برنامه ریزی راهبردی را در پی داشته باشد و همچنین اهمیت خبرگان و شبکه های 

هفت  )چهارتا  میان مدت  بازه  در  اما  شود؛  ثابت  و  آشکار  شرکت  تصمیم گیران  برای  سازمان  دانشی 

نتایج  روی  بر  خبرگانی  اجماع  چراکه  شد؛  خواهد  مشهود  نسبتاً  مدل  پیاده سازی  اثرات  آینده(  سال 

مطالعات آینده پژوهانه، کسب شده و توسعه آینده نگرانه مدیریت دانش در سازمان به یک دغدغه جدی 

توسعه  مبانی  در  آینده نگری  به  التزام  شیرین  طعم  شد. چشیدن  خواهد  تبدیل  شرکت  سیاست مداران 

مدیریت دانش، به نحوی در درازمدت )10 سال آینده( نهادینه خواهد شد که در بیشتر محافل راهبردی 

سازمان، رویکردهای آینده پژوهانه در صدر تاکتیک ها قرار خواهند گرفت؛ چراکه این مدل به سازمان 

می آموزد که در هرگونه برنامه ریزی برای توسعه  خود، نقش آینده را مهم تلقی کرده و با توجه به آن 

گام بردارد )هرچند که پیش بینی آینده دقیق نیست اما فهم ابعاد آن، توانمندی شگرفی برای یک سازمان 

آینده نگر خلق خواهد کرد(.

7- تقدیر و تشکر
بدین وسیله مراتب قدردانی و تشکر خود را از پرسنل محترم اداره کل پژوهش و توسعه منابع انسانی 

شرکت ملی صنایع پتروشیمی که در رأس آنان سرکار خانم  فیضی و سرکار خانم لشکری بودند، اعلام 

می داریم و برای یکایک عزیزان آرزوی بهروزی داریم.
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21. Demarest
22. Wilson
23. Active Development of Social Capital
24. Learning
25. Change Management
26. Technology Asset
27. Intellectual Capital
28. Human Network
سرمایه  ارزش  سنجیدن  »تیس«،  نیز   1998 سال  در   .29
مدیریت  فرایند  در  خود  پایانی  مرحله  به عنوان  را  دانشی 

دانش قرار داده بود.
30. uncertainty
31. possible
32. probable
33. preferable
34. foresight
35. Cross Impact Analysis
36. signal
37. Environmental Scanning
38. Trends Analysis
39. RoadMap
40. Back Casting
41. Litany
42. Causes Layer Analysis
43. Robust Planning
44. Visioning
45. Futures Workshops

1. در سال 2005 کتابی با عنوان »راهبرد اقیانوس آبی« از 
پروفسور چان کیم و رنه مابورنیا به انتشار رسید که این گونه 
فضای رقابتی پرتلاطم و مرگ آسا را به اقیانوس قرمز تشبیه 
قرمز  اقیانوس  راهبردهای  به  آن  راهبردهای  و  است  کرده 

تعبیر شده است.
2. Knowledge Asset
3. Knowledge-Driven Economy
4. Knowledge Based Firms
5. Knowledge Management

)Anthony( 6.   طبق مثلث آنتونی
7. uncertainties
8. Barrier
9. Challenge
10. Futures Studies
11. Foresight
نظر  در  چالش  عملیاتی  مفهوم  به عنوان  آنچه  ا12. 
و  مانع  ضعف،  نقص،  از  وجهی  درواقع  است  گرفته شده 
یا محدودیت های توسعه کارآمد مدیریت دانش در سازمان 

است.
13. Enablers
14. Update
15. RoadMap
16. Tiwana
17. Brazilian Unibanco
18. Time Line
19. Systematic
20. Amidon
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ت نوآوری / سال هفتم، شماره سوم، پاییز 1397
فصلنامه علمی- پژوهشی مدیری

46. Delphi
47. Brainstorming
48. Expert Panel
49. Expert Based
50. Scenario Building
51. Case Research
52. Framework analysis
53. Knowledge Worker
54. Reliability
55. Futures Wheel:
چرخه آینده تفاوت های نتایج ابتدایي، دومي  و اثرات بعدي را به طرق مختلف ازجمله بردارها و سطوح متمایز نشان مي دهد 

)عطاری و همکاران، 1393(.
همراهی و مشارکت کارشناسان تصمیم ساز و متخصصان تصمیم گیر، اندیشیدن پیرامون تأثیرات احتمالي وقایع آینده، سازمان دهی 

تفکرات زمینه ای و همچنین بازخورد به منظور تولید فکرهاي نو ازجمله مزایای کاربرد این روش آینده پژوهی است.
56.  محوریت این کارکرد، بهبود پایگاه دانش برای تفکر در مورد سیاست، طراحی آن و نیز تأمین دامنۀ وسیعی از ایده های جدید 

است که از فرآیندهای خلاق و حیطه متنوعی از منابع نشئت گرفته است.
57 . User friendly
58. User friendly
59. Leading Indicators
60. update

WisdomSource Technologies 61.  نقشه راه بلندمدت 8 مرحله ای توسط
Tata Consultancy Services 62.  توسعه داده شده توسط خدمات مشاوره تاتا

63. Knowledge Process Quality Model
64.  معیار ارزش آفرینی مبتنی بر گرایش های نسل سوم مدیریت دانش است.

65. strategic
66. Robust
67. Big Picture
68. Embed Social Awareness


