
  

  

  102- 75، از ص 1387 زمستان، دومتوسعه كارآفريني، سال اول، شماره 
  
 مديريت دانش در كسب و كارهاي سازي پياده ي الگوي ارايه

  كوچك و متوسط
  )شركت نفت ايران زمين: مطالعه موردي(

  
  3نساء شاهيـ  2زاده مونا اسماعيل ـ ∗1رضا زعفريان

  ناستاديار دانشكده كارآفريني دانشگاه تهرا. 1
  مهندسي صنايعكارشناسي ارشد رشته . 2
 مهندسي صنايعكارشناسي ارشد رشته . 3

  )19/12/87: ، تاريخ تصويب29/4/1387: تاريخ دريافت مقاله(
  

  چكيده
 ـ هـايي  بايد به دنبـال روش     هانظران بر اين باورند كه سازمان       صاحب اغلبامروزه   ثر ؤ م

 .نيروي انساني در سراسـر سـازمان باشـند        براي انتشار دانش سازماني در ميان سطوح مختلف         
بعد رقابتي اصلي هر بنگاه اقتصادي، ايجـاد و انتقـال           ": ، بايس و همكارانش معتقدند    چنين  هم
هـاي   كـارگيري روش   ه بدين ترتيب، ضرورت شناخت و ب      ."ثر دانش درون سازمان است    ؤم
ان، بـيش از پـيش   ثر براي تسهيم و انتقال دانش درون سازمان و مديريت دانش در سـازم      ؤم

 . آشكار شده است
 صحيح دانش را مديريت كنند چرا كه دانش افراد به صورت            طور  به توانند نمي هاسازمان

 ،توانند محيط عملياتي را به منظور توسعه و اشـتراك اطلاعـات            مي امادروني و تلويحي است     
 موجـود مـديريت     هاي بايد تلاش كنند تا جاي ممكن، از فنون و طرح         ها     آن .مديريت كنند 

ن رو در اين    ياز ا . اندازي مديريت دانش خود استفاده كنند     هايي براي راه  دانش به عنوان اهرم   
 ارايـه شـده و در       هـا  از انواع مـدل    يمقاله مفهوم مديريت دانش و اصول آن به همراه شرح         

ن پيشنهادي جديد در شركت نفت ايران زمـي       الگوي  . شود پيشنهادي عنوان مي   الگوينهايت  
  .شودمي صنايع نفت ايران بررسي يعنوان يك شركت فعال در حوزه به

 
  سازي مديريت دانش، مراحل مديريت دانشمديريت دانش، پياده :واژگان كليدي

                                                      
    Email: rzaefarian@ent.ut.ac.ir           نويسنده مسؤول  ∗
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  مقدمه
 در شرايط رقابتي    هاين عوامل موفقيت شركت   تر  مهممديريت دانش سازماني يكي از      

اسـت كـه امـروزه شـماري از         اهميت اين موضـوع بـه حـدي         . و عصر اطلاعات است   
 سرمايه فكري سـازمان و نيـز        يكنند و به منزله    مي گيري، دانش خود را اندازه    ها سازمان

 ،موسـوي  (كننـد   مـي  خود منعكس    هاي در گزارش  هابندي شركت  شاخصي براي درجه  
، استقرار مديريت دانش در سازمان را، به عنوان بخـشي از            ها  هسسؤاين م . )12-23: 1384
 مديريت دانش، بـه مثابـه       .)82-58: 1385حسن زاده   ( دانند سازمان، ضروري مي   ردراهب

 سـازماني،   هـاي  از ايده  اي گسترده يبخشي ضروري و اساسي در موفقيت سازمان، دامنه       
در جهـان   . گيـرد ، اقتصادي، رفتاري و مديريتي را دربر مي       راهبردي هايشامل نوآوري 

 كليدي  يي، دانش دارا  اند مدار شده  خدمات به شدت دانش    يامروز كه توليد كالاها و ارائه     
  .رودشمار مي براي كسب مزيت رقابتي به

 اين مفهوم ارايـه شـده       براي تعاريف گوناگوني    تا كنون كلي دانش   زمان پيدايش   از  
 تعاريف ارايه شده درباره دانـش  يدامنه. دهدكه هر يك ابعادي از موضوع را نمايش مي     

. شـود فهومي و فلسفي و از نظر هدف، از محدود تا گسترده را شامل مي             از كاربردي تا م   
  :برخي تعاريف مربوط به  دانش به شرح زير است

 عادي و مراحلي كـه قابليـت        هاي  دانش سازماني به اطلاعات پردازش شده از جريان       
ن و  هاي سازماني، مراحل، توليدات، قـواني      سيستم ياقدام دارند و نيز دانش به دست آمده       

 .)266-303: 1996 ،ليو (شودفرهنگ اطلاق مي
 هـا و انتظـارات، متـدلوژي      ها، قضاوت دانش شامل حقايق و باورها، مفاهيم و انديشه       

  .)130-106 :1384 ،افرازه(  انجام فنون استييا علم اصول و نحوه) شناسيروش(
تم  بـزرگ وجـود سيـس      هـاي آيد در شـركت   برمي يادشده    كه از تعاريف   طور  همان

 در طي مذاكرات انجام شده با مـديران عـالي   رو از اين. مديريت دانش امري حياتي است  
 نيز مطـرح    يادشدهاين مهم در شركت     ) مطالعه موردي  (، شركت نفت ايران زمين    يرتبه

 و بـه دنبـال آن       هشـد  مطرح در مديريت دانـش بررسـي         هايالگوبر اين اساس    . گشت
  . شديت دانش طراحي و اجرا سازي مدير  پيادهبراي جديد الگويي
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  ادبيات موضوع

 ،افـرازه ( تبديل داده به اطلاعات و سپس به دانش، محور اصلي مديريت دانش اسـت             
شـود كـه    با اين فرضـيه اساسـي آغـاز مـي         و   )13-1380:17 آدرين   ؛1384:130-106

 از  اهقرار دارد و داده   ) واحد يا تيم    (  اصلي سازمان  هاي ارزش تأثيرگردآوري داده تحت    
. ابنديي تعامل انساني و فناوري اطلاعات به عنوان اطلاعات معنا مي          فرايندهاطريق برخي   

بـه  ( دادن هـا، معنـا   ، تجمـع داده   )محـيط (ي موجود در زمينـه      فرايندهاسپس از طريق    
-گيري در سازمان تبديل مي     تصميم  با  به دانش مرتبط   ،ملأ، تركيب، تفكر و ت    )اطلاعات

  .شود
برانگيختن افراد به تسهيم دانش خود      : مديريت دانش عبارت است از    تعريف ساده از    

تـري از مـديريت دانـش       تعريف جامع و قابل قبول     .)66-1383:89 ،فرئيالو (با ديگران 
مديريت دانش، كسب دانش درست،     : عبارت است از  ريش ارائه شده است كه      توسط پت 

 كه آنان بتوانند براي     ايگونههبراي افراد مناسب، در زمان صحيح و مكان مناسب است، ب          
وري  مركز كيفيت و بهره    ( به اهداف سازمان، بهترين استفاده را از دانش ببرند         يابي  دست

 كه توسط   بوده در مديريت دانش     يسازي مديريت دانش ركن مهم     پياده ).1996آمريكا  
مختلـف  هاي  الگواي كه ميان     در مقايسه . محققان مختلفي مورد بررسي قرار گرفته است      

 ها   به برخي از اين جنبه     الگواي شناسايي شده است كه هر        گانه هاي هفت  ، جنبه انجام شده 
تعيـين  : ها عبارتند از   اين جنبه . اشاره كرده و برخي ديگر را مورد توجه قرار نداده است          

هاي دانش، شناسايي دانش، كسب دانش، توسعه دانش، نگهداري دانش، تـسهيم و              هدف
سازي مـديريت    هاي پيشنهادي براي پياده   الگواگر چه   . ش و ارزيابي دانش   استفاده از دان  

سازي مـديريت   مدل پياده اند، با اين وجود تا كنون        ها را پوشش داده    دانش برخي از جنبه   
گراور و داونپـورت    . ها را در بر داشته باشد، پيشنهاد نشده است         همه اين جنبه  دانشي كه   

هـا   سازي مديريت دانش در سازمان     فت سين براي پياده    ه الگوي خود را با عنوان      الگوي
ست، بنا شده و از ايـن  ها بر مبناي هفت واژه كه حرف اول آن        الگواين  . اند پيشنهاد داده 
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  2تسخير و تصرف   .2  1 تسهيم -بسط. 1: هفت سين لقب گرفته كه عبارتند از       الگويروي  
گراور و داونپورت ( 7 فرهنگ.7  6 ارتباط.6  5 كردنمصرف .5  4 همكاري.4  3 خلق.3

2001: 21-5( .  
سـازي مـديريت    هاي مختلف در پيـاده   هفت سين با وجود در بر گرفتن جنبه      الگوي

هاي دانش، نگهداري دانـش و ارزيـابي دانـش     دانش، توجهي به سه موضوع تعيين هدف   
 مـك   وآقاي مـارك    . روند  مي  هفت سين به شمار    الگويهاي   ندارد و اين سه مورد خلأ     

، براي 2002 مديريت دانش در سال المللي بينالروي با همكاري ديگر اعضاي كنسرسيوم 
 تعريف كرده كه در آن      "دوره عمر دانش  " فكري به نام     چارچوباين نوع از مديريت،     

 تأكيـد  مهم ديگـري نيـز       ي، بر نكته  )26-38 :1995( نوناكا وتاكوچي  يعلاوه بر نظريه  
را مهـار،     آن تـوان بعد مـي   ، وجود دارد و   شد توليد   كهدانش تنها پس از اين    ": شده است 

ي مختلفـي از  هـا   مـارك و مـك الـروي نيـز جنبـه      الگوي ".كردكدگذاري يا تسهيم    
  مديريت دانش را مورد بررسي قرار نداده است كه در ادامه مقاله به آن اشاره               سازي  پياده
 "كسهـي "قـاي   آ ).85-96 :1386، برگـرون    68-33: 1999فينگـر و سـيلويا      ( شود مي

 زيـر   ي از چهـار مرحلـه      مديريت دانش پيشنهاد داده كه     سازي  پيادهديگر براي   الگويي  
امبـرگ و آنريـزايتم     ( كـارگيري   به،   كردن نشر ،  خلق دانش، ذخيره  : تشكيل شده است  

 فراينـد  زيـر را بـراي       اي   هشت مرحله  الگوي نيز   8"پك من " آقاي). 2001 ، لائو ؛2001
  :د داده استمديريت دانش پيشنها

  ؛، قلمرو دانشراهبردهاي دروني، منبع  تعيين صلاحيت:9شناسايي .1

 ؛رسمي كردن دانش موجود:10تسخير .2

                                                      
1. Contribute 
2. Capture  
3. Create 
4. Collaborate 
5. Consume 
6. Communicate 
7. Culture 
8. Beekman 
9. Identify 
10. Capture 
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 ؛هاي ناسازگارتعيين ارتباط دانش، ارزش و دقت، رفع دانش :1انتخاب .3

 آن؛شده در مخزن دانش با انواع الگوهاي  معرفي حافظه يكي:2ذخيره .4

 كـار و    ، علاقـه  ي خودكار بر پايه   طور  بهكنندگان  توزيع دانش براي استفاده   : 3پخـش  .5
 ؛هاتشريك مساعي دانش در ميان گروه

ها، حل مـسائل، خودكـار      گيري دانش در تصميم   ي بازيافتن و استفاده   :4كـارگيري   به .6
 ؛كردن و پشتيباني كار و مددكاري شغل و آموزش

 ؛ خلاق توليد دانش جديد در حين تحقيقات، تجربه كردن كار و فكر:5ايجاد .7

 فروش و معامله، توسعه و عرضه كردن دانـش جديـد بـه بـازار در قالـب                   :تجـارت  .8
: 2001، ايـرل  120-1386:163، فايرستون 1385جعفري مقدم  ( ؛محصولات و خدمات  

     ).437-413: 1998، پرتر 215-233
 سـازي   پيادهي محدودي از    ها  ي هيكس و پك من نيز هر يك به بررسي جنبه          ها  الگو

 در جـدول    .انـد    را مورد بررسي قرار نداده     ها  نش پرداخته اند و برخي از جنبه      مديريت دا 
 مـديريت دانـش توسـط       سـازي   پيـاده ي بررسي نشده    ها   خلاصه جنبه  طور  به )2(شماره  
 و  "نوناكـا " محققـان مـديريت ژاپنـي        .كس و پك من اشاره شـده اسـت        يي ه ها  مدل

 و  "دانش پنهـان  "مفهوم  . اندشته بسياري بر مباحث مديريت دانش دا      تأثير 6 "تاكوچي"
بنـدي   يادگيري سازماني طبقـه    يريزي نظريه  براي طرح  "نوناكا"توسط   "دانش آشكار "

هاي پنهان و آشكار دانش،      بين شكل  گرايي  همبندي، با توجه به     در اين تقسيم  . شده است 
الگـو  ايـن   . اند كه به نام خودشان معروف شـده اسـت         گذاري كرده  را پايه  الگوييآنان  

  وول داشتهذهاي پيشين، تمركز خود را بر دو نوع دانش آشكار و پنهان مب      الگوبرخلاف  
 و چگونگي ايجـاد آن در تمـامي سـطوح سـازماني             ديگر  يكبه  ها     آن  تبديل يبه نحوه 

                                                      
1. Select 
2. Store 
3. Share 
4. Apply 
5. Create 
6. Monaka & Takeuchi 
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 اسـتفاده و    ي پويـا، نحـوه    الگـوي در اين   . توجه دارد ) سطح فردي، گروهي و سازماني    (
در اين زمينه، به صورت حركت مـارپيچي        آن  ي مديريت   تبديل اين دو دانش و چگونگ     

، فرض بر اين است كه تنها افـراد         يادشده در تفكر    چنين  هم. فرض شده است  ) حلزوني(
 فرايند به عنوان    بايد توليد دانش سازماني     فرايند دانش هستند، بنابراين     يوجود آورنده  به

اي،  شـده  دهـي   سـازمان طـور   بـه مستمري باشد كه در آن، دانش ايجاد شده توسط افراد           
  .تقويت و هدايت شود

اين دو  ) تبديل( مراحل زير بايد براي انتقال       "تاكوچي" و   "نوناكا" الگوي يپايه بر
  :نوع از دانش، در سطوح گوناگون سازمان انجام شوند

 . انتقال دانش نامشهود يك فرد به فرد ديگر):پنهان به پنهان (1دنكراجتماعي  •

در ايـن   . تبديل دانش نامشهود بـه دانـش مـشهود        ): پنهان به آشـكار   ( 2بروني سازي  •
 )سمينار، كارگاه آموزشـي    (متواند دانش خود را در قالب مطالب منظ       حالت، فرد مي  

هـا يـا    گفتگوهاي ميان اعضاي يك گروه، در پاسخ به پرسش        . به ديگران ارايه دهد   
ها    آن كه اين نوع تبديل در    هاي معمولي هستند    برداشت از رخدادها، از جمله فعاليت     

 .دهدرخ مي

 در اين مرحله، حركت از دانش آشكار فردي به سمت           ):آشكار به آشكار   (3تركيب •
 و با توجه به استفاده از دانـش         شود  انجام مي سازي آن   دانش آشكار گروهي و ذخيره    

موجود، امكان حل مسائل از طريق گروه فراهم شـده، بـه دنبـال آن دانـش توسـعه                   
 . بديا مي

 در اين مرحله، دانش آشكار بـه دسـت آمـده در         ):آشكار به پنهـان    (4دروني سازي  •
 گذراندن اين مرحله براي افـراد، آفـرينش دانـش           چنين  هم. شودسازمان، نهادينه مي  

كسب دانش پنهان جديد از دانـش آشـكار         (ضمني جديد شخصي را نيز در پي دارد         
                                                      

1. Socialization 
2. Externalization 
3. Combination 
4. Internalization 
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ــاكوچي  ()موجــود ، نوناكــا و 122-101: 1991ناكــا ، نو37-14: 1994نوناكــا و ت
  ).37-14: 1994تاكوچي 
ي هـا   ي مـورد بررسـي برخـي از جنبـه         هـا الگو نوناكا و تاكوچي نيز همانند       الگوي

ي دانـش و تـسهيم و       هـا    مديريت دانش، همانند ارزيابي دانش، تعيين هـدف        سازي  پياده
  .اند استفاده از دانش را مورد توجه قرار نداده

كـه  اسـت    الگـويي شده    دانش پيشنهاد  ت مديري سازي  پيادهي  ديگري كه برا   الگوي
 مـديريت دانـش    فرايند سازي  پياده الگوي. ارائه شده 1"ويليامز" و   "بكويتز"توسط آقايان 

 كـارگيري   بـه  شـامل هفـت عامـل، يـافتن،          "ويليـامز " و   "بكويتز"ارايه شده از سوي     
 ييد براي ايجاد سـرمايه    يادگيري، تسهيم، ارزيابي، ايجاد، نگهداري و حذف است كه با         

 بـه   الگو اين   .)27-13: 2001اشناير  ( پارچه مديريت شوند   دانش به صورت يك    بتني بر م
توانـد در     مي رو ي دانش و نيز چگونگي توسعه دانش اشاره نكرده و از اين           ها  تعيين هدف 

 .  مديريت دانش مشكلاتي را براي سازمان ايجاد كندسازي پياده

 مراحـل   الگـو  را براي مديريت دانش ارائه داده كه در ايـن            يالگوي 2پيتر گوتشاك 
را به چهـار    ) 136-107: 2001الاري و ليندر     ،387-381: 2006گتشاك  ( مديريت دانش 

 : سطح به شرح زير تقسيم كرده است

  3فناوريشخص به : 1

  4شخص به شخص: 2

  5شخص به اطلاعات: 3
   6شخص به سيستم: 4

 مديريت دانش را در قياس بـا  سازي پيادهي از تر  بيشي  ها   جنبه الگوجا كه اين     از آن 

                                                      
1. Bukowits,w,Williams(1999) 
2. Petter Gottschalk 
3. Person to Technology 
4. Person to Person 
5. Person to Information 
6. Person to System 
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 پرداختـه خواهـد     الگو اين   تر  بيشي مورد بررسي قرار داده است به توضيح         ها  الگوساير  
  :شد

 فناوري شخص به .1

 اطلاعـات افـراد را بـا        فنـاوري " براي كاربران نهايي   يابزار"مرحله تحت عنوان  اين  
 الگـو طبق ايـن    . كند كارايي مجهز مي   ي ارتقا براي اي  ايانهرافزارهاي  ابزارهايي مانند نرم  

سـازمان در اختيـار وي قـرار          بر مبناي كار هـر فـرد در          و اطلاعاتي  فناوريابزارهاي  
 يـا در اختيـار   كنـد آن حفـظ    تا دانش خويش را در اختيار فناوري و از طريق        گيرد مي

  .ديگران قرار دهد

  شخص به شخص . 2
شناسايي افراد بـا دانـش و آگـاهي           به "داند ؟   مي چه كسي "ناين مرحله تحت عنوا   

شناسـايي   اطلاعات كارمندان داراي دانـش و آگـاهي را           فناوريبا استفاده از    . پردازد مي
به سرعت افرادي كه اطلاعات مورد نياز سـازمان را دارنـد در مكـان مناسـب                 و   كرده

ستفاده در اين مرحله اينترانت است      هاي اطلاعاتي مورد ا   يفناوريكي از   . ابندياستقرار مي 
 . قرارگيرداشتراك اطلاعات به سرعت مورد تاد كنكه اين امكان را فراهم مي

   شخص به اطلاعات. 3
 امكان دسترسي به اطلاعات ذخيره شـده        "دانند؟  مي  چه هاآن" سوم با عنوان   يمرحله

 ذخيـره شـده و بـراي        اطلاعات كاركنان . دكندر قالب اسناد را براي كاربران فراهم مي       
اين مرحله بـا اسـتفاده از كدگـذاري دانـش بـه طراحـي،               . همگان قابل دسترسي است   

، هـا مثـال آن گـزارش    . پـردازد  اطلاعات از متخصصين داخلي مي     يبندي و ذخيره   طبقه
  .است …ها، عكس، ايميل و هاي تجاري، نامهقراردادها، فرم

  شخص به سيستم. 4
كيفيت حل مشكلات دانشي     "كنند؟  مي افراد چگونه فكر  " هدر مرحله آخر با ديدگا    
هاي اطلاعاتي با استفاده از هـوش       در اين مرحله سيستم   . شودبا كمك سيستم بررسي مي    
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.  اسـت  سهاي خبره براي رفع مشكل دانـش كارمنـدان قابـل دسـتر            مصنوعي و سيستم  

عـات يـك يـا چنـد         اطلا  از تواننـد   مـي  مورد استفاده در اين مرحله       يهاي خبره سيستم
. كنـد  كه نيازمند به دانش هـستند اسـتفاده          ي ديگر يگستردههاي  متخصص براي گروه  

  )1 نمودار شماره(
 
  
 
 
  

  
  

  
  

  پيتر گوتشاك مراحل مديريت دانش از ديدگاه. 1 نمودار
  

ي هـا   جنبـه بـه برخـي از      ي مورد بررسـي     هاالگوهر يك از     شد،   بيان كه   طور  همان
هـاي يادشـده       و به برخي ديگـر از جنبـه        ت دانش اشاره كرده    مديري سازي  پيادهمختلف  
   .اي نكرده است اشاره

  موضوع مورد بررسي
 بـا  ايـن شـركت   . اسـت  اين پژوهش  مورد مطالعه    يشركت نفت ايران زمين جامعه    

گذاري صندوق بازنشـستگي و رفـاه كاركنـان صـنعت نفـت اقـدام بـه خريـد               سرمايه
ده و در   كربي آن از شركت پالايش نفت اصفهان        كارخانجات توليد قير و تجهيزات جن     

 هـاي  خود را با توجه به الزامات سيـستم        هاياين شركت فعاليت  . شد تأسيس   1382سال  
 زيـست محيطـي براسـاس    ISO – 9001 : 2000مديريت كيفيـت براسـاس اسـتاندارد    

 ـ و ايمني و بهداشـت حرفـه  ISO – 14001 : 1996استاندارد   – OHSASاسـاس  ر اي ب

مراحل رشد 
فناوري 

  مديريت دانش

VΙ 

ΙΙΙ 

ΙΙ 
І 
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-ريزي و اجـرا مـي   در راستاي تحقق اهداف سازماني به شرح زير برنامه1999 : 18001

  : كند
  .نفع ذي هاي مشتريان و طرفمنديسطح رضايتي  ارتقا .1
  .  تا حد قابل تحملها و مخاطرات ناشي از فعاليتها حذف و كاهش ريسك .2
 ي، اسـتفاده  اينـدها فرهاي توليد، اصـلاح      كيفي محصولات، كاهش هزينه    يارتقا.  3

  .يند تحقيق و توسعهراوري از طريق اجراي ف و افزايش بهرهفناوريبهينه از منابع و 
  . هاي زيست محيطيجلوگيري از ايجاد آلودگي  .4
رعايت استانداردها و الزامات اعلام شده از طرف مشتريان و سازمان اسـتاندارد و              .  5

 شـركت از وزارت كـار و        هـاي رتبط با فعاليت  تحقيقات صنعتي ايران، الزامات قانوني م     
امور اجتماعي، وزارت بهداشت و درمان و آموزش پزشـكي، سـازمان حفاظـت محـيط                

  . ربط زيست و ساير مراجع قانوني ذي
 45 منابع و نيروهاي متخـصص داخلـي توانـسته بـيش از              كارگيري  بهاين شركت با    

 درصدي از آن مازاد بر مصرف       اختصاص دهد كه   درصد توليد قير كل كشور را به خود       
  . استداخلي كشور 

  نفر در دفتر مركـزي     25 كه از اين تعداد      است  پرسنل  نفر 150 داراي يادشدهشركت  
  .ندهست كار و سايرين در پالايشگاه نفت اصفهان مشغول بهتهران

 بـا   باشد  مي فاقد سيستم مديريت دانش      "ايران زمين "  شركت نفت  كهاينبا توجه به    
  : زير مواجه استمشكلات 

 ؛بندي و استفاده از دانشعدم اولويت •

  ؛ اطلاعاتيهايعدم استفاده از مديريت سيستم •

 ؛مخفي كردن اطلاعات •

  ؛احتكار دانش به جاي ازدياد آن •

 ؛هاي موجوداستفاده محدود از دانش •

 .نبود ساختار مناسب براي تسهيم دانش •

در آن  سـازي    تصميم بـه پيـاده      دانش تشركت با توجه به اهميت مديري     رو،   از اين 
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 لـزوم   گـر   بيـان  آغازين انجام شده از كاركنان       هاينظرسنجي .ده است كرشركت خود   

 عبـارت   ها  نتايج اين نظر سنجي   . است سيستم مديريت دانش در سطح شركت        سازي  پياده
  :است از

 .شودبهينه نمي ياستفادهها   آن دانش فردي ازكاركنان معتقدند كه% 80بيش از  •

 .دانند سيستم مديريت دانش را ضروري مياندازي راهكاركنان % 94 •

 .تمايل نشان دادند گذاري دانش فردي به اشتراك نسبتاز پرسنل% 5/63حدود  •

 .هاي روز را مفيد دانستندافزار و دانشكاركنان استفاده از نرم% 57حدود  •

د دانـش درون    بـا وجـو    -  دانش برون سـازماني    ياستفاده ازكاركنان  % 87بيش از    •
 .انددهكر اظهار نارضايتي -سازماني

سزايي برخـوردار   ه  مديريت دانش از اهميت ب    سازي  پياده مناسب   الگويانتخاب يك   
 ارايه شده در ادبيات     هايالگو عمل آمده در سطح شركت،       بهي  ها   بر اساس بررسي   .است

. رخوردار نيـستند  بسازي در شركت نفت ايران زمين       موضوع، از كارايي لازم براي پياده     
واحـد تحقيقـات و      و كارشناسان ارشد     خبرگان، بر اساس نظر     يدلايل مهم اين ناكارامد   

  :اين شركت به شرح زير است پژوهش
 ؛ و مديريت دانش ارتباطات،هاي اطلاعاتفناوريميان  گرايي همعدم ايجاد  •

 ؛ مشكلات رفعبرايعدم استفاده و تسهيم دانش كاركنان در راستاي اهداف سازماني  •

 . اساسي در مراحل مديريت دانشيمسألهعدم توجه به اهداف دانش به عنوان يك  •

 .عدم توجه به ارزيابي دانش به عنوان عامل كليدي بازخورد •

سازي مديريت دانش در اين شركت،       مناسب براي پياده   الگوي يك   يئهرو ارا از اين 
 اين مطالعه اسـت كـه بـا روش     با توجه به ساختارها و فرهنگ سازماني، موضوع تحقيق        

  .شودنتايج اين تحقيق در ادامه ذكر ميكه  انجام شدهتحقيق مطالعه موردي 

   تحقيقشناسي روش
روش تحقيق اين پروژه، مبتني بر روش تحقيق مطالعه موردي است كه بـه بررسـي                

  .پردازد  مي مديريت دانش در آنسازي پيادهدقيق شركت نفت ايران زمين و 
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 اطلاعـات و    آوري  جمـع براي   مختلفي   هاياز ابزارها و تكنيك   انجام شده   تحقيق  در  
مـصاحبه شـفاهي بـه همـراه تكميـل          ماننـد    ،استفاده شده اسـت   ها     آن تجزيه و تحليل  

   . به اهداف اجراي طرح يابي دستزان گيري مي اندازهبراي طراحي شده نامه پرسش

   پيشنهاديالگوي
منـد را   دهند اين است كه رهيافتي  نظـام       جام مي  دانش محور ان   هاي كه سازمان  چهآن
 دانش كاركنان خود به كار بسته و بدون توجـه           كارگيري  بهسازي و     كسب، ذخيره  براي

 كاركنان و مديران سازمان بـه       يبه عنوان شغلي و وظايف كاركنان سعي در تبديل كليه         
ايـن   دانـش بـراي       مديريت سازي  پياده مناسب   الگويكه   اين. كنندمدار   كاركنان دانش 

هـاي  الگو در نظر گرفته شوند، از بررسي        الگوشركت چيست و چه پارامترهايي بايد در        
ي مختلف اشاره شـده     هاالگومختلف مديريت دانش ايده گرفته شد و پارامترهايي كه در           

با توجه بـه    . شركت به كار گرفته شدند    اين   جديد براي    الگوشناسايي شدند، در پيشنهاد     
 مديريت دانش   سازي  پياده مناسب براي    الگوي پيشنهادي زير به عنوان      الگوياين موارد   

  :شركت پيشنهاد شده استاين در 

  هاي دانشتعيين هدف: І يمرحله
ت گرفته و در دو سطح      أهاي اصلي سازمان نش   هاي مديريت دانش بايد از هدف     هدف
  . و عملياتي مشخص شوندراهبردي

شـمار   بـه  هاثر و مهم در موفقيت سازمان     ؤ، عاملي م  برخورد هوشمندانه با منبع دانش    
  :شرح زير استاز جمله اهداف مديريت دانش به. رودمي
 ؛افزايش درآمد •

 ؛ سازمانيراهبرديعنوان يك دارايي مهم و استفاده از دانش به •

 ؛ از دانش قرار دارندي ايجاد و استفادهافزون مشاغلي كه بر پايهرشد روز •

  . اطلاعات و ارتباطات و آوردن ابزارهاي جديد در اين زمينهايه فناوريگرايي هم •
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   اطلاعاتيفناوري:  ΙΙمرحله 
ري اطلاعـات را در يـك يـا چنـد           ناو امكان كاربرد ف   ،ك بستر مناسب و حمايتي    ي

بـستر دانـشي، شـامل نـوع تجهيـزات          . كند  مي مديريت دانش فراهم     يمرحله از چرخه  
افزارهـا، ظرفيـت    خت س  به روزكردن  ي، هزينه و نحوه   فزارهاي ارتباطي ااي، سخت  رايانه

هاي مديريت  در سيستم  .استاي و سيستم بايگاني دستي اطلاعات       اطلاعاتي سيستم رايانه  
 و رديـابي    يـابي   دسـت  اطلاعات بـر سـرعت       يدانش خودكار و دستي، ظرفيت ذخيره     

به عنـوان    .كنديين مي  گذاشته و نوع سيستم امنيتي مورد استفاده را نيز تع          تأثيراطلاعات  
 اطلاعات سيستم در يك پايگاه اطلاعاتي واحد، امكـان از دسـت             يكليه يمثال، ذخيره 

سوزي يـا نقـص در     آتشچون  هم ناگهاني   يرفتن اطلاعات را بر اثر يك اتفاق و حادثه        
در . )95-76: 1384، عدلي   48-36: 1385ابطحي  ( هدد  مي افزاري افزايش  تجهيزات سخت 

 ايجاد سيستم مديريت دانش مناسب را       برايافزارهاي مورد نياز     ه بايد قابليت نرم   اين رابط 
افزار مورد استفاده  افزاري سيستم شامل قابليت فني نرم     هاي نرم قابليت .نيز مد نظر قرار داد    

هاي جانبي مـورد    افزار  ساير نرم  يزينهه ،هاافزار  نرم سهولت استفاده از     يدر شبكه، درجه  
افزار هاي جديدي از نرم پشتيباني از سيستم مديريت دانش خودكار، وجود نسخهيبرانياز 

  .استبندي اطلاعات  طبقهو سازي ذخيرهبرايها   آنمورد استفاده و ظرفيت
هـاي ارتبـاطي و     رينـاو ف شـامل    ، مديريت دانـش   يي مورد استفاده در چرخه    اورفن

اي از   درون سـازماني، مجموعـه     هـاي نـت و سـاير شـبكه      ااينتر مشاركتي پيشرفته مانند  
 ـ كسب، تغييـر و انتقـال اطلاعـات و           برايابزارهاي مورد استفاده     هـاي پايگـاه    رياوفن

كاتلر (است   اطلاعات را دارند،  سازي و رديابي سريع     اي كه قابليت ذخيره   اطلاعاتي ويژه 
1995 :100-112.( 

ع ي تـسهيل و تـسر     برايز  اي ني ، ابزارها و امكانات ويژه    يادشدههاي  رياوفنعلاوه بر   
هـاي   سيستم :به عنوان مثال  . شود مديريت دانش استفاده مي    يجريان اطلاعات در چرخه   

. كننـد هـا و شناسـايي كـاربران را فـراهم مـي           امنيتي امكان كدگذاري اطلاعات و داده     
 را با توجه به مـوارد اسـتفاده در مراحـل            لازميات  ي صحت و جز   ،افزاريهاي نرم  سيستم

در كـه   هـاي اصـلي نيـز       وريااز ساير فن   .كنندچرخه مديريت دانش بررسي مي    مختلف  
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هـاي امحـا   افزار نـرم ”توان به مي شودي چرخه مديريت دانش استفاده مي   فرايندهاجريان  
 اطلاعـاتي   ن،مـسؤولا افزارهاي پشتيباني از تصميمات كه به مديران يـا          و نرم “ اطلاعات

كننـد،  ندي و يا حذف برخي اطلاعات كمـك مـي         بگيري در رابطه با طبقه     تصميم براي
 كاركنـان   ويـژه   بـه هاي سيستم خبره نيـز بـه كاركنـان سـازمان و             وريافن. اشاره كرد 

 يتجهيـزات ذخيـره    .دكن اتخاذ تصميمات پيچيده و تخصصي كمك مي       برايمدار   دانش
لا سـازي بـا   و ظرفيت ذخيـره    مناسب  و حمل و نقل    دسترسي آسان، اطلاعات نيز بايد از     

در ادامه اشاره به اين نكته نيز ضروري است كـه ابـزار مـورد اسـتفاده         .برخوردار باشند 
كه نياز به    در صورتي . گذارد مي تأثيرجهت كسب اطلاعات، بر قابليت اصلاح اطلاعات        

اي نزديـك وجـود داشـته باشـد، قابليـت           تفسير و تغيير ماهيـت اطلاعـات در آينـده         
  . )1999اسبلي ( هم خواهد بودپذيري اطلاعات بسيار م اصلاح

  شناسايي كاركنان دانش مدار : ΙΙΙمرحله 
 دانند چه اطلاعاتي و چگونه    كه مي   شناسايي افرادي  فرايند اين مرحله عبارت است از    

 و چگونـه مراكـز   شـود  انجـام مـي   سازي در كجا     اين ذخيره  ؛دنشودر سازمان ذخيره مي   
توان تعيين كرد كـه چـه    مي1حسابرسي دانشتوسط .  ارتباط دارند ديگر  يكاطلاعاتي با   

تواند حسابرسي دانش مي  . هاي فكري در شركت و در يك زمان معين وجود دارد          سرمايه
يـا از طريـق برگـزاري       و  هاي رسمي و جامع     هاي غير رسمي، پيمايش   به شكل مصاحبه  

  .جلسات گروهي با مديريت و كاركنان انجام شود
بايـد   را كه نياز داريم   چهبدانيم هرآن د  اما باي نيست،  كسي قادر به دانستن هر چيز       هر

سازي  بايد شفاف  هات نيست، بنابراين سازمان   يدانش خود به خود قابل رو     . در كجا بيابيم  
 براي كسب موفقيت در رقابت بايد بدانند در موضوعات مهـم، هـم در               هاشركت. كنند

ين تر  كوچك ك كارمند ي .داخل سازمان و هم در خارج آن، چه كساني متخصص هستند          
 فرد داراي مهارت، شهود و      .)140-111: 1989پنرز و رابري    ( واحد مديريت دانش است   

                                                      
1. Knowledge Audits 
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هـاي پرسـنلي داراي     بخش. اند تا حدي براي سازمان شناخته شده       موارد اين. استتجربه  

 هـستند  ها  مهارتي زباني و ديگر     ها  مهارتاطلاعاتي راجع به سطح تحصيلات كاركنان،       
براي مثال، به   . شودهاي كاركنان را شامل مي    هاي اصلي تنها بعضي از توانايي      داده اما اين 

اين فقدان وضوح مـانع      .شودها، موارد مهم ديگر ثبت نمي     دليل مشكلات حفاظت از داده    
شود، بنابراين احتمال استفاده از اين      دسترسي كاركنان به دانش تخصصي همكارانشان مي      

  . )28-23: 1383، دردري رمضاني 110-109: 1385علامه ( ددانش را كاهش خواهد دا
هـا     آن ي و در نتيجـه مـانع اسـتفاده        بينيم خود را نمي   يها  مهارتها و   ما اغلب دانش  
 بهتر توزيع دانش بايـد ايـن آگـاهي را           ي براي ارتقا  هاسازمان. شويمتوسط ديگران مي  

 .ترويج دهند

  اشتراك دانش : VΙ مرحله
چه كه كل سازمان بتوانـد از        تبديل اطلاعات و تجارب منفك به آن      شرط لازم براي    

ين گـام  تـر  مهم .آن استفاده كند، توزيع و به اشتراك گذاشتن دانش درون سازمان است  
 ـفراينـد هدف غايي ايـن مرحلـه   . تحليل انتقال دانش از فرد به گروه يا سازمان است         ه  ب

 .)30-12: 2001كانكلين (ت اشتراك گذاشتن و توزيع دانش اس

گذاري دانـش موجـود و انتقـال آن بـه محـل              چگونگي به اشتراك   چون  هممسائلي  
مناسب و مورد نياز و نيز چگونگي انتقال دانش از سطح فرد به سطح دانش گروهي و سر    

اي كه در سازمان قابـل دسترسـي و اسـتفاده باشـد از       انجام سطح دانش سازماني به گونه     
  .شودمي مرحله بررسي جمله مواردي است كه در اين

 كـه   " دانـش  هـاي گـروه "دهـد ك اثر جانبي سيستم دانش اين است كه اجازه مي         ي
ايـن  .  منظم درگير تسهيم اطلاعات و يادگيري هستند، شكل بگيـرد          طور  ها به    آن اعضاي
به كنند و   كمك مي ) پيوندها، روابط و رضايت عمومي    ( " اجتماعي يسرمايه" به هاگروه
اهداف را از طريق افزايش نوآوري، يـادگيري سـازماني و افـزايش              تحقق   ي آن وسيله

  . كنند ميپذير  ها ميان اعضا امكانترويج ايده
بـا رويـه   ريزي و با سرعت و بدون برنامه دانش بدون وجود دستور جلسه،     هايگروه
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  و اعـضاي بـوده  سازمان يافته  هااين گروه . دنتوانند مديريت شو  يي مشخص نمي  گو  پاسخ
. شـوند  توصيف مـي ديگر يك يا علايق مشابهي با     ها طبيعي به وسيله فعاليت    طور  ها به   آن

توانند از طريق تعاملات غير رسمي در يك سازمان بزرگ با           ي دانش م  هاياگرچه گروه 
 رسمي نيز مورد تشويق قرار گرفته       طور  ها به    آن  مديريت دانش شكل بگيرند اما     يبرنامه

 تفسيري از يك سازمان دانش محور موفق، مديريت دانش بـيش            در. شوندو حمايت مي  
 و آن بخش از زيرساخت اجتماعي شـركت اسـت كـه             بودهاز مديريت ساده اطلاعات     

كـاپلان و   ( كندهاي دانش تشويق و حمايت مي       گروه ياعتماد و همكاري را ميان اعضا     
  ).30-12: 1995، ويك 120-98: 1996نورتون 

 
  
  
  
  
  
  

  دگيري سازمانياي .2 نمودار
 

   دانش بر مبناي دانش موجوديتوسعه: Vمرحله
 ها  مهارت بر   ؛كرده دانش عنصري بنيادي است كه اكتساب دانش را تكميل           يتوسعه

  دانـش دربـر    يتوسـعه . تر تمركز دارد   كارآمد فرايندهاي بهتر و    و توليدات جديد، ايده   
هايي تمركز دارنـد   توليد توانايي هاي مديريتي است كه آگاهانه بر      تلاش ي همه ي  دارنده

 طـور   بـه . دناند يا هنوز در بيرون آن نيز وجود ندار        كه هنوز در درون سازمان ارايه نشده      
انجام  آن   ي در بخش تحقيق در بازار سازمان يا در بخش تحقيق و توسعه            اين امر معمول،  

  . بگيرد سازمان هم سرچشمههايتواند از ديگر بخشاما دانش مهم مي ؛شود مي
اي شناخته و   رسد، مديريت دانش به اندازه     چهارم مي  يهنگامي كه سازماني به مرحله    

در اين  . هاي سازمان به شمار رود    تواند به عنوان بخشي از فعاليت     تثبيت شده است كه مي    

 ي سازمانهاقابليت

 افراد گروهها

 دانش
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 رو  از ايـن  ، بيش از اندازه موجود اسـت،        ها بخش يصورت نياز مديريت دانش به توسعه     

  .  دانش مثمرثمر خواهند بودي توسعهبردي برايراههاي برنامه
 ها در مجموع به سازمان    و بودههاي گوناگوني   دانش، نيازمند بررسي محدوده    يتوسعه
 ميزان دانش موجود در موفقيت سازمان موثر است يا نياز           كنند مشخص   تا كندكمك مي 

 ي توسـعه  فاهـدا  ؟به توسعه و گسترش دانش بر مبناي اطلاعات موجود ضروري است          
 و تـا چـه      ييهـا   مهـارت  كه چه    دكن تعيين مي   و دهددانش به مديريت دانش جهت مي     

اهداف دانش، بر خلـق يـك فرهنـگ سـازماني دانـش آگـاه              . سطحي بايد توسعه يابند   
اين كـار   . ابديشود و توسعه مي   ي افراد در آن سهيم مي     ها  مهارتمتمركزند، فرهنگي كه    

اهـداف راهبـردي دانـش، دانـش         .دكنش دانش فراهم مي   زمينه را براي مديريت اثر بخ     
لانمـان  ( كنـد   مـي  مورد نياز آينده را مشخص       يها  مهارتاي سازمان را تعريف و      هسته
2004 :614-633.(  

  ارزيابي دانش: VIمرحله 
براي . هاي موجود و نيازهاي فعلي و آتي دانش ارزيابي شوند    در اين مرحله بايد دانش    

گذاري مرتبط با   هاي دانش و نيز دستاوردهاي سرمايه     يزان رشد پايه  م اين كار لازم است   
  . گيري شودآن، اندازه

  : ند، عبارتند ازكنهاي دانش را ممكن ميگيري پايهفاكتورهايي كه امكان اندازه
سازماني راهبردي   و در تفكر     شده دانش بر كارايي سازماني به رسميت شناخته         تأثير •

 .قرار گيرد

هـاي سـازماني    گيري ارزش دارايي  ها، معيارها و نكات اساسي در اندازه      انواع شاخص  •
  . )130-106: 1384افرازه  ( ايجاد شود

  الگوارزيابي 
 مديريت دانش ارايه شـده از نظـر محتـوايي           فرايند يهايي كه تاكنون در زمينه    الگو
در . فـاوت هـستند   ها و فازهايي با ترتيبات مت      اما داراي واژه    بوده ديگر  يك مشابه   تقريباً
زمان و گاهي اوقات پـي       ها اغلب هم  ها فرض بر اين است كه مراحل و فعاليت        الگواين  
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 در تمـامي ايـن      تقريبـاً اي كـه    اما نكته . در پي و به ندرت در يك ترتيب خطي هستند         
 و ديگر مراحـل بـه       بوده دانش   كارگيري  به بر استفاده و     تأكيدخورد  ها به چشم مي   الگو

از ايـن   .  دانش هـستند   كارگيري  بهاي در ايجاد بسترهاي لازم و مناسب براي         مثابه مقدمه 
  .گيري لحاظ شودرو، در اجراي مديريت دانش در سازمان بايد همواره اين جهت

 فرايندهاي ارائه شده، در ابتدا مراحل مورد استفاده در         الگوبه منظور مقايسه و ارزيابي      
بـر اسـاس نظريـات      ناگون مديريت دانـش     هاي كار و سطح گو    حوزهو  مديريت دانش   

در قالـب جـدول     استخراج شـده و     ) 37-14: 1994نوناكا و تاكوچي    (نوناكا و تاكوچي    
 بر اساس ميزان     مديريت دانش  سازي  پيادهي  ها سپس انواع مدل   .شود  مي  بيان )1(شماره    

 يالگـو ده و به بررسي نقاط قوت و ضعف         ش مراحل مديريت دانش ارزيابي      كارگيري  به
  .ه خواهد شدپيشنهادي پرداخت

  : مديريت دانش به شرح زير استفرايندين مراحل تر مهم
هاي اصلي سـازمان     مديريت دانش بايد از هدف     اهداف :هاي دانش  تعيين هدف  )الف

  . و عملياتي مشخص شوندراهبردينشات گرفته و در دو سطح 
 بايـد  "دانـيم؟   مـي هدانيم كه چ  ميآيا"با طرح اين پرسش كه     :  شناسايي دانـش   )ب

 كشف دانش را آغاز كرد كه شناسـايي         ي مديريت دانش يعني مرحله    يانجام اين وظيفه  
  .شودمنابع دانش درون و بيرون سازمان را شامل مي

هاي ها بايد از بازار داخلي و خارجي نظير دانشدر اين مرحله دانش:  كسب دانش)پ
  .شناسايي و كسب شود... مربوط به مشتري، توليد، همكاران، رقبا و 

. هاي موجود، بايد دانش سازمان را گـسترش داد    با توجه به پايه   :  دانـش  ي توسعه )ت
 و مـسائلي از ايـن       فرايندهاهاي جديد،    قابليت، محصول، ايده   يالبته اين امر شامل توسعه    

  .شوددست مي
 انتقال  گذاري دانش موجود و   چون چگونگي به اشتراك     مسائلي هم :  تسهيم دانـش   )ث

اي كه در سازمان قابل دسترسي و استفاده باشد و          آن به محل مناسب و مورد نياز به گونه        
نيز چگونگي انتقال دانش از سطح فردي به سطح دانش گروهي سازمان، از جمله مواردي               

  . يردگاست كه در دستور كار اين بخش از مديريت دانش قرار مي
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  اگون مديريت دانش كار و سطوح گونهايه حوز.1جدول 

 فني و ابزاري انسان ساختار و حوزه كارمسأله :مربوط به 
هاي عيين هدفت

 دانش
هاي لازم براي طراحي برنامه

 به اهداف در زمان يابي دست
 معين

هاي ايجاد فرهنگ و سياست
 مديريت دانشيلازم در زمينه

  ساختارهاي زير بنايي سازمان
  ايتجهيزات رايانه

 رهاي ارتباطيسخت افزا
  ،ي كاريفرايندهانمايش  شناسايي دانش

  ،راهبردها
   بيروني و درونيمعنا بخشي
هاي موفقيت و فاكتور

  شايستگي
 

  هادرك شايستگي
هاهاي غير رسمي از نقششبكه

 و وظايف محوله

ي فرايندهااستخراج اطلاعات 
  كاري مهم

  1ابزارهاي پوششي
  2انبارهاي داده

 الكترونيكي هايسناريو، خبرنامه
 براي مشتريان

  ساختار سازماني كسب دانش
  كار گروهي

  3دهي سازمان
  هاابر متن

  ايساختارهاي شبكه
 4شدهي داناتصالات آدرس

  ،آمادگي براي نوآوري
   و خلاقيت،هاابزارسازي ايده
هاي مشاركتاستفاده از فرصت
 

هاي حمايت كامپيوتري از سيستم
  كاري مشاركتي

هاجازي براي ايدههاي مپلات فرم
 5و ارتباطات

  ساختارهاي ارتباطي  دانشيتوسعه
  ها كارايياستفاده از پتانسيل

   گزارشيارائه
 هاي توزيع دانشايجاد مكان

 ايجاد فضاي اعتماد و فرهنگ
  6تسهيم

  ايجاد ابزار براي تبادل دانش
آمادگي براي انتقال دانش 

 ناآشكار

  ساختارهاي زير بناي ارتباطات
  هاها و كانالهرسان

ابزار تلفن، دورنگار،شبكه داخلي،
 يصدا پست، گروهي،

 7الكترونيكي
  مديريت اسناد نگهداري دانش

  سازيذخيره
  روزكردن مستمر و بهذخيره

  كاريشرح
  صورت بندي دانش فني

 مشاوره

 هاي كاري مشتركقوام نظريه
آمادگي و انعطاف پذيري براي

  چيزهاي نو
 ضوعيهاي دانش مونقشه

  انتخاب
  سازيذخيره

  روز كردنبه
  ،  اصلاح،پالايش

افزار نرم و  ايجاد سخت افزار،تهيه
 مناسب

تسهيم و استفاده از 
 دانش

قابليت آموزشي بالقوه در محل
  كار

ايجاد حلقه بين رفتار و نتايج 
  آن
 دبازخور

ادراك موانع فردي و ساختاري
  انتقال

  تحمل خطا
وهاي ايجاد و نگهداري محرك

 تبديل نوآوري

هايي براي تحقيق در ايجاد حوزه
  مورد كارهاي جديد
  آزمايشگاه آموزشي

 سازيشبيه

سازي ساختارهاي داخلي بهينه ارزيابي دانش
  و عملياتفرايندها

  اثر بخشي و كارايي
  سازي كارايي همكارانبهينه

كاري و جلوگيري از دوباره
 خطاها

 گيري دانشابزارهاي اندازه

                                                      
1. Scanning Tools 
2. DataWareHouse 
3. Hypertext 
4. Links 
5. Platform 
6. Sharing Culture 
7. Tel,Fax,E-Mail,Groupware 
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اطمينان به استفاده مفيد از دانش در سـازمان مربـوط بـه ايـن               : فاده از دانش   است )ج
 كه بايد شناسـايي     با موانعي روبروست  در اين بخش استفاده از دانش جديد        . قسمت است 

اسـتفاده  ) دانش( خدمات و محصولات     يطور عملي در ارائه     از آن به   و رفع شود تا بتوان    
  .كرد
آمد كردن دانش به اين بخش مربـوط        هداري و روز  ذخيره و نگ  :  نگهداري دانـش   )چ
ي آن را فـراهم     ي بهينـه  و اسـتفاده  اين روش از نابودي دانش جلوگيري كرده        . شودمي
  .روز كردن سيستم ايجاد شود البته بايد سازوكارهاي مناسبي براي بهكند، مي

ن به عنـوان  هاي معين و استفاده از نتايج آ  رسيدن به هدف   ينحوه:  ارزيابي دانش  )ح
 با نگاه به نتـايج كيفـي        بوده و  براي تعيين يا اصلاح هدف به اين بخش مربوط           دبازخور

هاي انجام شده در ايـن      ها را با توجه به نتايج كمي و هزينه          اين فرايند ضروري است آن    
  .)37-14: 1994، نوناكا و تاكوچي 110-109: 1385علامه ( كرد زمينه ارزيابي 

 مـديريت   يهاي ارائه شده در زمينـه     الگو كه   جا و ازآن  يادشدهات  با توجه به توضيح   
 و  كـارگيري   بـه شوند، ضروري است كه از نظـر         نمي يادشدهدانش شامل تمامي مراحل     

بدين منظـور در جـدول      . تطابق با مراحل اصلي مديريت دانش مورد ارزيابي قرار گيرند         
 پيشنهادي بر اساس ميزان تطـابق       گويال به همراه    بالا ي ارائه شده  الگو هفت،  )2(شماره  

  ).1384افرازه (د شون مديريت دانش مقايسه ميفرايندبا مراحل اصلي 
 

 ي مديريت دانشها  مدلي مقايسه.2جدول 
تعيين   

هاي هدف
 دانش

شناسايي 
 دانش

كسب 
 دانش

 ي توسعه
 دانش

نگهداري 
 دانش

تسهيم و 
استفاده از 
 دانش

ارزيابي 
 دانش

  *  * * *  هفت سين
    *  *  مارك م مك الروي

  * * *  *  هيسيگ
  * * * * *  پك من

   * *  *  نوناكا و تاكوچي
 * * *  * *  بكوتيز و ويليافر
  * * * * *  پيترگوشتاك
 * * * * * * * مدل پيشنهادي

  مراحل
  يهاالگو مديريت دانش

مديريت دانش
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 شناسـايي دانـش مـورد       يشود مرحله  مشاهده مي  )2(شماره  طور كه در جدول      همان
برخـي  اما پردازان و كارشناسان مديريت دانش به صورت منفك بوده مي نظريه توجه تما 

ها مدنظر بوده است، به صورت گزينه مشهود و         الگو يكه در ارائه   از مراحل با وجود آن    
  . قابل ذكر پرداخته نشده است

تعيـين  :  پيشنهادي آن است كه تمـامي مراحـل        الگوي از جمله نقاط مثبت      ،بنابراين
نش، شناسايي، كسب، توسعه، نگهداري، تسهيم و استفاده و ارزيابي دانش را به             اهداف دا 

انجـام  هـاي   به همين سبب به دنبال بررسـي      . ده است كرصورت مشخص و روشن لحاظ      
 به مراحل اصلي مـديريت      "ارزيابي دانش " و   "هاي دانش تعيين هدف " ي، دو مرحله  شده

 انجام شده هايي   ديگر نيز بازنگري   يرحله م چهار درباره چنين  هم. دانش اضافه شده است   
  .سازي مديريت دانش ارايه گشته است پيادهبرايو سيستمي جديد 

 بـسيار   يادشـده  الگـوي در طي جلسات بسيار با مديران شركت نفت ايـران زمـين،             
  .سازي آن مشاهده گشت و تمايل بسيار به اجرا و پيادهشدگشا معرفي  راه

  ي پيشنهادالگويسازي پياده
با  پرداختيم و    به آن با توجه به شناسايي نقاط قوت و ضعف سيستم كه در بخش قبل              

، سـال همـان    تا دي ماه 1386 پيشنهادي از تاريخ مهرماه سال       الگويسازي  پيادهتوجه به   
  . شودميسازي مديريت دانش ارايه نتايج هر يك از مراحل پيادهدر اين قسمت از مقاله 

  . هاي اطلاعات و ارتباطات و مديريت دانشناوري ميان فگرايي همايجاد  .1
 . مدار سازمانناسايي كاركنان دانشش .2

 .سازي دانش سازمانيمستند .3

  .اشتراك دانش كاركنان در سازمان .4
 . رفع مشكلاتبراياستفاده و تسهيم دانش كاركنان در راستاي اهداف سازماني  .5

  هاي دانشتعيين هدف: Іمرحله 
در شركت . باشندت گرفته أهاي اصلي سازمان نش از هدف   مديريت دانش بايد   اهداف
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  :يمكنين اهداف دانش را به شرح زير بيان ميتر مهمنفت ايران زمين 
  ؛ و مديريت دانشهاي اطلاعات و ارتباطاتفناوريميان  گرايي همايجاد  .1
 . رفع مشكلاتبراياستفاده و تسهيم دانش كاركنان در راستاي اهداف سازماني  .2

   اطلاعاتيفناوري - IІمرحله 
 يافزارهاي ارتباطـاتي، هزينـه و نحـوه       اي، سخت در اين مرحله نوع تجهيزات رايانه     

اي و سيستم بايگاني اطلاعات     سخت افزارها، ظرفيت اطلاعاتي سيستم رايانه      روز كردن  به
 " همكـاران سيـستم    ”افزارهاي مورد نياز خود را از      نرم ياين شركت كليه  . استمد نظر   

افـزاري و  د و با در نظر گرفتن بخش انفورماتيك بـه پـشتيباني سيـستم نـرم            كنميتهيه  
شايان ذكر است كه به علت لزوم انتقال اطلاعات بين دفتـر            . پردازداينترانت سازمان مي  

از ديگـر   . اي طراحـي شـده اسـت      مركزي و پالايشگاه واقع در اصفهان، سيستم شـبكه        
گـذاري اطلاعـات و     هاي امنيتي با كـد    ت، سيستم شركاين  مورد استفاده در    هاي    فناوري

 به كليـه    يابي  دستكه تنها مديران ارشد امكان       يطور  بهها و شناسايي كاربران است      داده
 اطلاعات مرتبط با وظيفه كاري بخشي ازاطلاعات را داشته و ساير پرسنل با رمز عبور به      

  .خود دسترسي دارند

  ار شناسايي كاركنان دانش مد-ΙΙΙمرحله 
 بهتـر   ي بـراي ارتقـا    سـازمان . ين واحد مديريت دانش است    تر  كوچكك كارمند   ي

ايـن هـدف    . توزيع دانش بايد به شناسايي افراد داراي دانش و آگاهي و نوع آن بپردازد             
از ميـان    كـرد توان تعيين   اي كه مي  گونه است به  يابي  دستتوسط حسابداري دانش قابل     

. فكري در شركت و در يك زمان معـين وجـود دارد           هاي  چه سرمايه هاي دانش   سرمايه
هـاي فكـري و مهـارتي كاركنـان و     بدين منظور به علت عدم توجه سازمان به سـرمايه     

توسـط   پرسنل و دانش و مهارت هر يك         ياهميت موضوع يك بانك اطلاعاتي از كليه      
از ي   بانـك اطلاعـات    ي تهيـه  برايآوري اطلاعات   جمعشده و در    نويسندگان مقاله تهيه    

وهي بـا مـديريت و      هاي رسمي و جامع، برگزاري جلسات گر      پيمايش: هايي چون روش
   .كاركنان استفاده شد
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  اشتراك دانش : VΙ مرحله

چه كه كل سازمان بتوانـد از        شرط لازم براي تبديل اطلاعات و تجارب منفك به آن         
جـا كـه     از آن . آن استفاده كند، توزيع و به اشتراك گذاشتن دانش دروني سازمان است           

 بـه    چـون   هـم هدف نهايي اين مرحله به اشتراك گذاشتن و توزيع دانش است، مـسائلي              
  كيفيـت  چنين  هم،  نياز گذاري دانش موجود و انتقال آن به محل مناسب و مورد          اشتراك

اي كه قابل دسترسي و استفاده باشـد        گونهانتقال دانش از سطح فردي به سطح سازماني به        
با استفاده از بانك اطلاعـاتي ايجـاد        . گرفتاست كه مورد بررسي قرار    از جمله مواردي    

 در وجـو  جستتوان با  در صورت نياز به دانش خاصي در سازمان مي       ،3 يشده در مرحله  
 بـا   الگـو بر اسـاس ايـن       چنين  هم. گرفتبانك اطلاعاتي از دانش نيروهاي داخلي بهره        

ر يـك از كاركنـان در سـطح كلـي     هاي دانش به تسهيم و توزيع دانش ه     تشكيل گروه 
هـاي  ايـن گـروه   . شماري را به همراه خواهـد داشـت        كه فوايد بي  ه شده   سازمان پرداخت 

  . ل هستند در تعامديگر يك فعاليت يا علايق مشابه با يسازمان يافته به وسيله
هاي گيري گروه  سيستم تشويقي براي شكل    كارگيري  به تحقق بهتر اين مرحله،      براي
  .شودمي تعاملات رسمي و غير رسمي پيشنهاد دانش با 

   دانش بر مبناي دانش موجودي توسعه :Vمرحله 
اي شناخته و تثبيت د، مديريت دانش به اندازهيرس پنج يهنگامي كه سازمان به مرحله

 د و در پي آن بازخورشمار رود هاي سازمان به  تواند به عنوان بخشي از فعاليت     شده كه مي  
 از  تـر   بـيش هـا    بخش يدر اين صورت نياز مديريت دانش به توسعه       . ده شود لازم نيز دا  

دانش مثمر ثمر    دو بازخور  توسعه   براي راهبرديهاي   برنامه رو  از اين . اندازه موجود است  
  . خواهد بود

با توجه به نيازسنجي انجام شده در شركت مورد نظر، دو سيـستم كنتـرل بودجـه و                  
چرا كه با توجه به     . رسدآموزش زبان ضروري به نظر مي     هاي  و دوره   خريد هايگزارش

 آموزش زبان انگليـسي از      ،ها مراودات تجاري با ساير شركت     درباره شركت   راهبردهاي
از طـرف ديگـر از اهـداف آتـي          . آمد حساب خواهد اقدامات ضروري براي شركت به    
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 آمـوزش و    دربـاره ريـزي    برنامه رو  از اين . شركت گسترش واحد تحقيق و توسعه است      
عمل آمده  بدين منظور طي بررسي به    . ناپذير خواهد بود  تربيت نيروهاي متخصص اجتناب   

 آمـوزش در    بـراي در بانك اطلاعاتي موجود، نيروهاي واجد شـرايط انتخـاب شـده و              
 كـه افـراد پـس از گذرانـدن          لازم به يادآوري است   . شوندهاي مربوطه معرفي مي    دوره
هاي دانش پرداخته و بـه انتقـال         دانش به تشكيل گروه    ي توسعه برايهاي آموزش    دوره

  . دانش خود به پرسنل مرتبط خواهد پرداخت

  ارزيابي دانش: VIمرحله 
گيري هاي موجود و نيازهاي فعلي و آتي، طراحي سيستم اندازه         به دنبال ارزيابي دانش   

 ممكـن   هـاي دانـش را    گيـري پايـه   فاكتورهايي كه امكان انـدازه    . دانش ضرورت دارد  
  : ، عبارتند ازكنند مي

سـازماني،  راهبرد   و در تفكر     ده دانش بر كارايي سازماني به رسميت شناخته ش        تأثير
 .قرار گيرد

هـاي سـازماني    گيري ارزش دارايي  ها، معيارها و نكات اساسي در اندازه      انواع شاخص  •
 .ايجاد شود

 ـ نخـست    ي مرحله پنج سازي  پيادهشايان ذكر است كه بر اساس         پيـشنهادي،   ويالگ
مورد توجه قرار گرفته كه در      ) فاكتور اول ارزيابي دانش   ( دانش بر كارايي سازمان      تأثير

مورد نياز  هاي آموزش زبان    و دوره   خريد هايدو سيستم كنترل بودجه و گزارش     پي آن   
طراحـي  ) فاكتور دوم ارزيابي دانش   (ي سازماني   ها  گيري ارزش دارايي   اندازه براي. است

 بـه مـديريت     يگيري دانش، به عنوان موضوع پژوهـشي ديگـر         ه منظور اندازه   ب الگويي
  . شركت ارايه شده كه خود نيازمند تحقيق و تفحص بسيار است

  گيري نتيجه
ي مديريت  فرايند الگوي دانش محصول نهايي است كه با اعمال         تك سيستم مديري  ي

 مشخص  يفرايندي آن   هاي مديريت دانش و در پ      شامل تعدادي حوزه   شده و دانش توليد   
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 و ابـزار و      كـرده  ي سازماني پيوند برقرار   فرايندهاشده و مربوط به آن است كه با ديگر          

ي همـاهنگي بـراي     فرايندهااين سيستم شامل    . گيردهاي مختلف را در اختيار مي     تكنيك
 واحدي  ،بنابراين يك سيستم مديريت دانش    . ي عملياتي است  فرايندهاگيري و تعيين     پي

 ها و زوايـاي متفـاوت مـديريت دانـش         هاي مختلف است كه با جنبه     شامل لايه پيچيده  
گذاري بر فرهنـگ سـازماني، تـسهيل در توليـد و بـه              تأثير:  سرو كار دارد   شرح زير  به

 .ي مديريت دانشفرايندها نظارت بر ،مين امكانات و راهبردهاأ دانش، تگذاشتناشتراك 

صـرف  ار گيـرد، بـدين معنـي كـه          نگري مد نظـر قـر     در مديريت دانش بايد كل     
 .كنـد  را تضعيف مي    آن  در عمل  ، كاربرد آن  ي بدون در نظر گرفتن نحوه     ،پردازي نظريه
، بك مـن،    كس هي الگو:  جمله درهاي مديريت دانش    الگو پس از بررسي برخي      رو  از اين 
 پيـشنهادي   الگوي، بكووتيز و ويليافر، نوناكا و تاكوچي، مدل پيتر گوتشاك           سينهفت  
 تعيين اهـداف    -1: مرحله به صورت زير است    شش   شامل   الگواين  . كنيم  مي را ارائه    خود

  اشـتراك دانـش     -4مـدار     شناسـايي كاركنـان دانـش      -3 اطلاعـاتي    فناوري -2دانش  
 تر  بيش براي درك    چنين  هم.  ارزيابي دانش  -6 دانش بر مبناي دانش موجود       يسعه تو -5

 در شركت نفـت     الگوسازي اين    پياده فرايند  به  موردي ي   به عنوان مطالعه   يادشدهمراحل  
  .پرداخته شده استو نتايج حاصل از آن ايران زمين 
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