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مقدمه
 درصد 80اي كه در قرن بيستم،  ير بسيار سريع بوده، به گونههاي اخ رشد دانش در زمان

ها و اطلاعات فني، در جهان توليد   درصد تمام دانش90نيز هاي فناوري و دانش و  يافته
اين در ). 1: 1386افرازه، (شود  شده است و هر پنج سال و نيم، حجم دانش دو برابر مي

به اين ترتيب، اين تحول . ل است ساحالي است كه عمر متوسط آن، كمتر از چهار
 شده "1مديريت دانش"باعث ايجاد نگرش جديدي در مديريت كسب و كار با نام 

  . است
مطرح است » دارايي«ارزشمند و استراتژيك و نيز  يك » منبعي«امروزه دانش به عنوان 

استفاده  و ارائه محصولات و خدمات با كيفيت مناسب و اقتصادي، بدون مديريت و
دانش  در اين نگرش،. ح از اين منبع ارزشمند، امري سخت و بعضاً ناممكن استصحي

تر در اقتصاد مورد  كه پيش( سرمايه  وزمين، همچون منبعي ارزشمند در كنار منابع كار
در چنين ساختاري، ديگر صنعت، . به عنوان دارايي پرمايه مطرح شده است) توجه بود

) وران، دانشكاران يا دانش (2ه در آن، دانشگراندانش است ك محور نيست، بلكه محور،
  .به كار مشغولند

با توجه به اهميت دانش در دنياي امروز، لازم است قبل از ورود به بحث اصلي 
رو در فصل حاضر كليات و  از اين. مديريت دانش، به مفاهيم مرتبط با آن پرداخته شود

  .گيرند لعه قرار ميمرتبط با مديريت دانش به تفصيل مورد مطامفاهيم 

 
1 .Knowledge Management  

2 .Knowledge Workers  
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  تاريخچه
به عنوان يكي از  كه بعدها 1، حسابدار سوئدي به نام كارل اريك سيوبي1979در سال 

دفاتر . بنيانگذاران علم مديريت دانش معرفي شد، با پرسشي بزرگ روبرو گرديد
هاي معروف سازماني كه او در آنجا كار  يكي از شعبه) ارزش دفتري(حسابداري 

داد، در حالي كه ارزش واقعي سازمان، به مراتب   يك كرون ارزش نشان ميكرد، تنها مي
در اين هنگام، وي متوجه شد كه ترازنامه مالي شركت او، تنها . بيش از از اينها بود

دهد و   نمايش مي- كه شامل چند ميز و ماشين تحرير بود–ارزش دارايي فيزيكي آن را
كاركنان سازمان و چيزي را كه جمع كارمندان ارزش واقعي سازمان وابسته به شايستگي 

  . دادند، وابسته است سازمان به عنوان يك فكر و مغز جمعي تشكيل مي
معرفي كرد و » دارايي ناملموس«و » دارايي فكري«سيوبي و ديگران، اين يافته را با نام 

سمينارها و ها،  به اين ترتيب، تعداد نوشته. هاي ملموس قرار داد آن را در كنار دارايي
زمينه رشد كرد و موضوع به طور جدي در دستور كار دانشمندان علم نظاير آن  در اين 

  . هاي بزرگ قرار گرفت مديريت و مديران سازمان
ها و وقايع مهم در رابطه با مديريت دانش را نشان   فهرست نخستين حركت1جدول

  .)4: 1386افرازه، (دهد مي
  
  
  

 
 Karl-Erik Sievby 1.
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  راستاي مديريت دانشها در  نخستين تلاش. 1جدول
  رويداد  طرح كننده  سال
1مشهودناترازنامه   كونراد/ سيوبي  1986

  شيت دانابداع مفهوم مدير  كارل ويگ  1986
  هاي دروني براي اداره رسمي دانش شروع تلاش  هاي مشاور مديريتي بزرگ شركت  1989
ها براي تكميل مديريت دانش در  يكي از نخستين  ارزش واترهاوس  1989

  اش ستراتژي تجاريا
يكي از نخستين مقالات منتشر شده در مورد   )نوناكا و تاكوچي(بازبيني تجاري هاروارد   1991

  مديريت دانش
  اهميت به سرمايه فكري  تام استوارت  1991
هاي منتشر شده در مورد  يكي از نخستين كتاب  كارل ويگ  1993

  )اساس مديريت دانش(مديريت دانش 
  منبع دانش  پيتر دراكر  1994
  نخستين كنفرانس مديريت دانش  شبكه ارتباطي دانش مديريت  1994
نخستين شركتي كه خدمات دانش مديريت را به   شركت بزرگ مشاوره  1994

  مشتريان پيشنهاد كرد
  پايان دانش به عنوان منبع بي  استنفورد پال رومر  1995
  آفرين كتاب شركت دانش  نوناكا و تاكوچي  1995
  هاي دانش كتاب سرچشمه  تي لئونارد بارتوندرو  1995
  ها ها و فعاليت انفجار پر سر و صداي الحاق  ها و مشاغل اتواع شركت  1996

، دانش به مثابه يك 21 دانش به عنوان منبع استراتژيك در قرن ةهم زمان با رشد ايد
و ر از اين. هاي پيشرو، مورد توجه جدي قرار گرفت مزيت رقابتي مهم در سازمان

هايي را براي  مندان علم مديريت و سازمان، تلاشچندي است كه بسياري از دانش
مند كردن استفاده از دانش در سازمان از راه ايجاد باب جديدي در مديريت با  نظام

  .اند  آغاز كرده»مديريت دانش«عنوان 

                                                 
1 . The intangible balance sheet 
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  مدار هاي دانش ها به سوي سازمان روند تاريخي حركت سازمان

 1پيتر دراكر، مدار هاي دانش ها به سوي سازمان حركت سازمانيخي در بررسي روند تار
  :كند زير مطرح ميشرح ها را به  نحوه تغيير سازمان

بودند، ولي  ترين گروه كارگران هر كشور  كشاورزان، بزرگپيش از آغاز جنگ جهاني،
 احساس »2يقه آبي«ها با استفاده از كارگران  حتي پيش از آن نيز، لزوم اداره كارخانه

آنان در . ها كردند روع به ترك مزرعه به سمت كارخانهداران ش بنابراين، مزرعه .شد مي
تعدادشان  ي و سازماني شدند و به سرعت برع نيروي عمده اجتماءجز ،1900سال 

ترين جوامع و  ، بزرگها ، يقه آبي1950ه اي كه تا اواخر ده افزوده شد، به گونه
  .دادند  ميهاي صنعتي را تشكيل سازمان

، نيروي كار صنعتي افول كرد و اين بار، كار بر پايه دانش و 20هاي آخر قرن  در دهه
  .اي يافت گران اهميت ويژه دانش

جايگاه دانش در اين چرخش ) 1999(بندي دراكر، پروفسور ويك  بر اساس تقسيم
ازه افر هاشميان،(گون به ترتيب زير مطرح كرده است، حول محورهاي گونا راعظيم
1382:(  

كرد، كشاورزي را كشف  بشراوليه كه در ابتدا با شكار ارتزاق مي .اقتصاد كشاورزي •
كرد و به اين ترتيب، نخستين مرحله اقتصادي جوامع آن زمان شكل گرفت و پس از 

. ها و نيز پرورش دام و طيور آغاز شد و برداشت دانهمنابع با كاشت  آن بود كه توليد

 
 Peter Drucker 1.

.2  . نيروهاي صف يعني نيروهايي كه با توليد به صورت مستقيم ارتباط دارند 
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به دانش چنداني دست نيافته و مزيت رقابتي در آن، گسترش  بشر ر اين مرحله، هنوزد

هايي در كاشت و برداشت محصولات  اد بيشتر دام و طيور و نيز مهارتها و تعد مزرعه
  .بود

در اين . در اين دوره بشر منابع طبيعي را كشف و استخراج كرد. اقتصاد منابع طبيعي •
بع به كالاهاي قابل فروش و آوردن آنها ميان، نقش مردم، تلاش براي تسهيل تبديل منا

، آهنگران، ي كوچكي از صنعتگران همچون بناهاها ، گروهعلاوه بر آن. به بازار بود
كم بشر نياز به  ارايه خدمات به مشتريان را آغاز كردند، بنابراين، كم نظاير آن خياطان و

  .ل گرفتها و تجمعات كوچكي از متخصصان شك دانش را تشخيص داد و اتحاديه

، تبديل منابع طبيعي به محصولات قابل 19 و 18در خلال قرن . انقلاب صنعتي •
اي، سازماندهي و مكانيزه و  فروش و توليد محصولات در حجم زياد به شكل فزاينده

ه محصولات  بنابراين، براي اراي.گذاري و بكارگيري افراد بيشتر شد مزيت بازار سرمايه
در اين دوره، دانش قابل . نولوژي بالاتري لازم بود، تكبا كيفيت و قيمت مناسب

ليكن اين امر، تنها در ميان برخي از  دسترسي و اهميت آن روشن شده بود، و
  .نظران مطرح بود صاحب

، توجه توليدكنندگان به موضوع ديگري جلب 20 در نيمه اول قرن.انقلاب محصول •
ر، ضرورت ارايه خدمات بهتر پس از توليد محصولات با تنوع بيشتر و قيمت كمت. شد

در اين زمان، مزيت رقابتي، ارايه . اي مطرح شد براي توليدكنندگان به شكل فزاينده
محصولاتي بود كه به لحاظ كاربرد و قيمت با بازار تطابق بيشتري داشته باشد، بنابراين، 

ها،  نسبت به عصر صنعت، دانش فردي گسترش يافت و توجه به محصول در سازمان
  .شتر مطرح شدبي
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سازي، توجه به  ، موضوعاتي چون بهينه20 در نيمه دوم قرن .انقلاب اطلاعات •
. تر با خدمات بهتر مطرح بود ت بازار و ارايه محصولات كاربرديمحصول به همراه مزي

تر اطلاعات و تبادل آن بين  آوري گسترده با پديد آمدن فناوري اطلاعات، جمع
اي كه  پذير شد، به گونه ، بيش از پيش امكانمشتريانكنندگان و  أمينها و ت شركت
 مشاهده  عملاً، غيرههاي خودكار و ، كنترل2و توليد بهنگام 1هاي مديريت جامع نظام
، شكل معاملات تجاري و ريهاي اعتبا به اين ترتيب، با پديد آمدن كارت. شد مي

غيير يافت، اما با تبادلات مالي و نقش مردم از كارهاي يدي به كارهاي پشت ميزي ت
  .دانشي، جايگاه خود را نيافته بودند فكري و وجود اين، هنوز كارهاي كاملاً

يكي دو دهه اخير دانشمندان اذعان داشتند كه اساس رقابت در  در .دانشانقلاب  •
كيد و توجه آنان بر دانش مرتبط أها به سمت ميزان ت حال تغيير بوده و موفقيت سازمان

هاي پيشرفته را بر آن داشت تا دانش را در سازمان  سياري از سازمانله بأاين مس. است
همچنين . خود مديريت كرده آن را به بهترين شكل ممكن، مورد استفاده قرار دهند

كه توليدكنندگان و حاملان اصلي دانش در سازمان د و توجه بيشتر بر منابع انساني،كيأت
نگ سازماني، كه جريان دانش در داخل  به ويژه در زمينه تسهيم دانش و فره،هستند

  . اي قرار گرفت  مورد توجه ويژه،داد سازمان را شكل مي

  

  
  

 
 Total Quality Management (TQM) 1.

 Just in time 2.
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  داده، اطلاعات و دانش 
هاي بين داده،  پيش از آنكه به بررسي مديريت دانش پرداخته شود، لازم است تا تفاوت

 اطلاعات و هاي بين داده، تفاوت نظران صاحببه زعم . اطلاعات و دانش مشخص شود
  ):2005،7دالكر، (ندرياختصار به شرح زدانش  به 

 عبارتند از ارقام، ،دهند اولين سطح مديريت دانش را تشكيل ميكه ها  داده :داده. 1
توان  در واقع مي. كنند ها كه به خودي خود توليد معني نمي اعداد، نمودارها و نظاير اين

مجرد در مورد رويدادها هاي عيني و  ها، رشته واقعيت گفت كه داده
  . )١٩٩١:١٠٠,Barney(هستند
ها  اين داده. كنند وري ذخيره مياها را در يك سيستم فن ، معمولاً دادهنوينهاي  سازمان

. شوند توسط واحدهايي نظير واحد مالي، حسابداري و بازاريابي به سيستم تزريق مي
نگهداري سوابق و بايگاني، نقطه . ها احتياج دارند ها به انواع داده همه سازمانبنابراين 

ها در موفقيت آنها نقش بسزايي  ثر دادهؤرود و مديريت م شمار مي كانوني فرهنگ داده به
  . دارد

هاي كمتر از  هاي بيشتر نسبت به داده كنند داده ها به اشتباه فكر مي بعضي از سازمان
 تصميمات بهتري را اتخاذ توانند تري برخوردارند و با استفاده از آنها مي حالت مطلوب
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هاي زياد، كار تشخيص  اول اينكه داده: اين وضعيت به دو دليل نادرست است. كنند
معني قابل   فاقد،ها دادهديگر آن كه . كند هاي لازم و درك آنها را دشوار مي داده

 يعني تنها بخشي از واقعيت را نشان داده و از هر نوع قضاوت، تفسير و ؛اند استفاده
توان مواد خام  ها را مي دادهو  از اين.  براي اقدام مناسب، تهي هستندءاي قابل اتكامبن

توانند عمل لازم را تجويز  شمار آورد؛ چرا كه نمي گيري به عناصر مورد نياز براي تصميم
ها  ربطي و اهميت خود نيستند، اما به هر حال براي سازمان ، بيها نشانگر ربط داده. كنند

  ).24 :1381داونپورت و پروساك، (هاي بزرگ اهميت زيادي دارند ازمانو مخصوصاً س
اين سطح، . دهد دومين سطح مديريت دانش را اطلاعات تشكيل مي :اطلاعات. 2

بندي، ذخيره، پالايش و  گيرد كه گروه مي هاي كمي خلاصه شده را در بر  داده
ها نيز بيانگر دانش  ز دادهاين سطح ا. دار شوند اند تا بتوانند معني سازماندهي شده

تواند به  آنها نشانگر آغاز مديريت اطلاعات هستند، اطلاعاتي كه مدير مي. نيستند
اطلاعات غالباً تشكيل اعداد . كارگيرد تا كاري بيش از پردازش مراوده فردي انجام دهد

كند كه  يهاي انباشته شده را به خود گرفته و معنايي را ارائه م و ارقام، كلمات و گزاره
  . گردد هاي خام مكشوف مي بزرگتر از آن چيزي است كه از داده

اش با اطلاعات بسيار  توان تعريف كرد و رابطهدانش را به سادگي نمي .دانش. 3
برخي معتقدند دانش پيوندي است كه افراد بين اطلاعات و كاربردهاي . پيچيده است

. هاستتر از اطلاعات و داده نزديك،لسازند، در ضمن دانش به عمنيروي بالقوه آن مي
چون دانش معناهاي ضمني بسيار دارد . اين تعريف از دانش با شايستگي همخواني دارد

 ظرفيت عمل كردن به نحو ،شايستگي. دهندبعضي اصطلاح شايستگي را ترجيح مي
تواند با زيربناي عمل هوشمندانه محدود اما تعريف دانش نمي. اثربخش و كاراست
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برخي دانـش   . اندمتفاوتي دانش را تعريف كرده    هاي   انديشمندان مختلف، از ديدگاه   
گيـري  را بر مبناي كاركرد آن تعريف كرده و برخي ديگر آنرا با توجه به چگونگي شكل           

كـارل  . انـد هـاي ديگـر، دانـش را تعريـف كـرده           برخي ديگر با ديدگاه   . اندتعريف كرده 
بنـدي كـرده    سيم، يكي از مشاوران عمده مديريت دانش، اين انديشمندان را تق          1اسويبي
  ):16، 1383رادينگ، (است 
ها دانـش    نامد؛ اين شيء مي -پژوهاني هستند كه اسويبي آنها را جمعيت دانش        دانش •

ايـن گـروه بـر ايـن باورنـد كـه دانـش              . كننـد را برحسب نظريه اطلاعات تعريف مـي      
  . شودمدار است و از طريق مديريت اطلاعات توليد مي اطلاعات

نامد، دانش را بر حسب فلسفه،       فرايند مي  –آنها را گروه دانش   گروه دوم كه اسويبي      •
آنها به . اين دو گروه با هم همپوشي ندارند   . كنندشناسي تعريف مي  روانشناسي و جامعه  

شـوند و اصـلاحات متفـاوتي را در    مفهوم دانش از نقاط شـروع متفـاوت نزديـك مـي        

 
١- Karl Sveiby 
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 .
دانش به عنوان فراينددانش به عنوان اطلاعات

o و غيرساختاريافتههيافتها و اطلاعات ساختار داداه   

  

o هادانش ضمني، تجربه، دانش چگونگي و رويه  
o o نظريه اطلاعات  شناسيشناسي، و جامعهفلسفه، روان  
o o   ادگيركارآموزي، آموزش و ي مديريت اطلاعات

  )26 :1385انتظاري، : مأخذ( دو بخش متفاوت دانش. 1,1شكل
اطلاعـات متخصـصان    / گيـري داده   شيء، كه جهت   -اولين گروه، يعني گروه دانش    

عنوان هدف اطلاعـاتي درك       دانش را به راحتي به     ،كنندفناوري اطلاعات را منعكس مي    
فرايند مورد ملاحظـه قـرار      ولي مديران تجاري، ممكن است دانش را به عنوان          . كنندمي

دهند و آن را موجوديتي تلقي كنند كه در كاركنان سازمان و فرايندهاي تجـاري تجـسم          
  :شود ارائه ميند تعريف از دانش، ادامه چدر . يافته است

 "ييـد شـده   اعتقاد صـادق تأ   "شناسي سنتي،   دانش را مطابق با معرفت    ) 1994(نوناكا   •
عنـوان مشخـصة ضـروري دانـش         ه، ب "صادق بودن "براگرچه مباحث سنتي    . كندبيان مي 

صي مدنظر است و بايد      شخ "اعتقاد"عنوان يك    هتمركز دارند، اما امروز توجه به دانش ب       
  .كيد شودأ دانش ت"ييد شدنتأ"بر اهميت 

جـام  آنچـه افـراد جهـت ان      ":  يانگ، دانش را چنين تعريف كـرده اسـت         .ارنست اند  •
  ).101 :1381ديده كاظم پور، نجها("مشاغل خويش بدان نياز دارند

هـاي كارشناسـي     ها، اطلاعات موجـود و نگـرش       دانش مخلوطي از تجربيات، ارزش     •
گيري از تجربيات و اطلاعات جديـد         يافته است كه چارچوبي براي ارزشيابي و بهره       نظام

  .دهد به دست مي
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جربـه  دانش، درك، آگاهي يا شناختي است كه در خلال مطالعه، تحقيق، مشاهده يا ت              •
  ).99 :1382يمين فيروز، (شودنسبت به جهان بيروني در فرد ايجاد مي

هـاي كـاري،      تنها در مدارك و ذخـاير دانـش، بلكـه در رويـه            ها، نه   دانش در سازمان   •
ايـن  ). 1382جعفـري مقـدم،     (شـود     فرايندهاي سازماني، اعمال و هنجارها مجـسم مـي        

ن نيست، مخلوطي از چند عامـل       كند كه دانش، ساده و روش       تعريف از اول مشخص مي    
ني دارد و در نهايت اينكـه    يهاي مع متفاوت است، سيالي است كه در عين حال ساخت        

تـوان آن را در قالـب كلمـات           ي و شهودي است و به همين علت به راحتـي نمـي            مابها
دانـش در خـود مـردم وجـود دارد و           . گنجاند و به صورت تعريفي منطقي عرضـه كـرد         

  .هاي انساني است  ندانستهبخشي از پيچيدگي
 بيـان   زيـر توان بر اساس چهار ديدگاه رايج در مورد دانش مطابق           در نهايت دانش را مي    

  :كرد
  .آيد دانش، تنها از طريق تفكر عميق و يا مشاهده جهان به دست مي •
 .شود  اگر ديگران را در دانش خود سهيم كنيم، از دانش ما كاسته مي •

ز نحوه خلق آن يا كاربرد آن، بـه عنـوان يـك ماهيـت يـا                 توان مستقل ا    دانش را مي   •
 .محصول ارزيابي كرد

 ـ               • وجـود   ه علم بالاترين شكل دانش است و انواع ديگر دانش از طريق علم است كه ب
 ).Jashapara, 2004(شوند  آيند يا خلق مي مي

  
   روابط داده، اطلاعات و دانش

  روابط داده، اطلاعات و دانش از نظر باجاريا. 1
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ها   افراد و موقعيت.مراتبي و مطلق نيست ، سلسلهروابط ميان داده، اطلاعات و دانش
نظير نظراني  صاحب. كننده داده، اطلاعات و يا دانش بودن اين عوامل هستند تعيين

 كه سطح تكامل دانش از اند القول  كارل ويگ متفق وداونپورت و پروساك، استيوهالس
 همچنين سطح تكامل .دوي آنهاست گيرنده هر بر  و درها بيشتر بوده اطلاعات و داده

وجود . )Wiig, 2002: 6(باشد گيرنده آن نيز مي بر اطلاعات از داده بيشتر بوده و در
   . گيري اطلاعات و وجود اطلاعات براي ايجاد دانش ضروري است داده براي شكل

  
  
  
  

   )Bajaria, 2000: 563(روابط داده، اطلاعات و دانش. 1,2شكل
 از سطح دانش بيشتري ،اي خاص، اطلاعاتي عميق در اختيار دارند افرادي كه در زمينه

  . نسبت به كساني كه در آن زمينه اطلاعات چنداني ندارند، برخوردارند
نظري به نام  صاحب.  هم به داده و هم به اطلاعات و هم به دانش نيازمندند،ها سازمان

 اطلاعات و دانش، دانش از ،ز سازمان به دادهسوكنانان معتقد است كه با وجود نيا
  . گيري است ترين لايه به تصميم نزديكدانش  زيرا ؛جايگاهي والاتر برخوردار است
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  )Sooknonam, 2001: 7(  تعامل داده، اطلاعات، دانش و تصميم.1,3شكل

  كلارك و رالوروابط داده، اطلاعات و دانش از نظر . 2

آشكار (روابط داده، اطلاعات، دانش) 1,4شكل(تر  ار تفصيليكلارك و رالو در يك نمود
  . اند ، بينش و خرد را به نمايش گذاشته)و نهفته

  

  

  

  

  

  

  )Clarke & Rollo, 2001: 15(  روابط داده، اطلاعات، دانش، بينش و خرد.1,4شكل
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ا ، ذكر فرايندهايي است كه هر كدام از عوامل ياد شده رشكلنكته جالب توجه در اين 
گيري اطلاعات، تعبير و  ها باعث شكل اي كه پردازش داده دهد و به گونه شكل مي

 موجب ،گيري دانش آشكار و تفكر بر روي دانش آشكار  موجب شكل،تفسير اطلاعات
نظران مثل پيتر سنگه، دانش را در  بعضي از صاحب. شود گيري دانش نهفته مي شكل

شكل بينش و خرد در اين . كنند  خلاصه ميدانش نهفته و دانش آشكار را در اطلاعات
كنند كه بر اساس آن استفاده مداوم و سريع از دانش  شاره به ايجاد ظرفيت و قابليتي ميا

  . شود پذير مي امكان
مراتبي  بايد توجه نمود كه روابط بين داده، اطلاعات و دانش، مطلق نبوده و سلسله

سي كه به موسيقي آشنا نيست صرفاً هاي موسيقي براي ك به عنوان مثال نت. نيست
هاست كه هيچ معني و مفهومي نداشته، اما براي كساني كه به  اي از داده مجموعه

شوند و  لذا تبديل به اطلاعات مي. باشند موسيقي آشنا هستند بيانگر معاني خاصي مي
ش خواهد نهايتاً اينكه اين اطلاعات براي كسي كه انها را تدوين نموده است، بيانتگر دان

  ).Alavi, 2000: 116(رساند زيرا مهارت و تجربه او را مي. بود
يكي از . اند مراتب دانش پرداخته نظران ديگري نيز به هرم سلسله البته صاحب

خام اي مراودههاي  است كه در آن دادههاي شامل دادهمراتبي  هاي سلسله اين هرم
  ).1383رادينگ، ( در سطح پايين و فرزانگي، در رأس آن استو ضمني
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  )1383رادينگ،  (مراتب دانش  هرم سلسله.1,5شكل

شوند و به طرق ها ذخيره ميها و ساير انبارهاي دادهاي در پايگاه داده هاي مراوده داده
توان در جايي  هاي ضمني را به جز در ذهن افراد، نمي داده. روند كار مي مختلفي به
هاي اين سطح، دانش نيستند و حتي اطلاعات هم  دادههمه بر اين باورند كه . ذخيره كرد

، زيرا فقط كنند ه نميئها، اصلاً اطلاعات زيادي را ارا در حقيقت اين داده. تلقي نميشوند
ها   در بهترين حالت اين داده.دهند بخشي از مراوده و تعامل را تحت پوشش قرار مي

  . هاي كوچك يك معما هستند تكه
كنندة تعاملات و  هاي عملياتي، منعكس داده.  هستندعملياتيهاي  دادهمرتبه بعدي 

مبادلات كامل و واحد منسجمي هستند كه تحت عنوان جزء ناچيز به آنها اشاره 
هر عنصر، فقط . شوند ها، ذخيره و مديريت مي هاي داده اين جزء نيز در پايگاه. شود مي

 فرادانش

 فرااطلاعات

 فراداده
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ها در اين مرحله  اير دادهشود و نحوه ارتباط آن با س جزء كوچكي از داده تلقي مي
  . دار در نظر گرفت عنوان اطلاعات معني توان آنها را به مشخص نيست و نمي

ايـن سـطح،    . گيـرد  اي صـورت مـي      در سطح اطلاعاتِ مديريت، تغييـرات عمـده         
گيرد كـه گـروه بنـدي، ذخيـره، پـالايش و             اي را در بر مي     هاي كمي و خلاصه شده     داده

دهنـد، ولـي تـا حـدي آغـاز           ها هم دانش را نشان نمـي        داده اين. سازماندهي شده است  
تواند به كار گيـرد تـا كـاري          روند، اطلاعاتي كه مدير مي      مديريت اطلاعات به شمار مي    

توانند اطلاعات را بررسي كننـد و        مديران، مي . بيش از پردازش مراوده فردي انجام دهد      
دسـت   ها به اطلاعاتي كه از اين دادهشروع به اتخاذ تصميم كنند و  اقداماتي را بر اساس        

  .اند، به انجام برسانند آورده
اي كه   مراتب دانش، اطلاعات كاملأ خلاصه شده      در ادامه حركت به سوي بالا در سلسله       

هـاي خلاصـه شـده     نامنـد، در سـطحي بـالاتر از داده    بسياري آن را هوش سازماني مـي      
ها و اطلاعـات     جة پردازش كامل داده   هوش سازماني، نتي  . قرار دارد ) اطلاعات مديريت (

ها و اطلاعات به طور وسيع سـازماندهي، پـالايش، گـزينش و تحليـل                است، يعني داده  
اطلاعات اوليه، به توليد هوش سـازماني       ) انباشت(سازي هر چه بيشتر      خلاصه. شوند مي

ت و  هاي حاصل از اطلاعا     توان بينش  دانش سازماني را در اين حالت، مي      . شود منجر مي 
هـاي مختلـف و در شـرايط گونـاگون مـؤثر             تواند به روش   هايي تعريف كرد كه مي     داده
عات را در مقاديري وسيع مـصرف       ها اطلا  سازمان. دانش كوتاه، اصل مطلب است    . باشد
  ).1383رادينگ، (كنند و دانش، مصرف مقادير كوچك به بهترين وجه است مي

اع است كه برخي از انديشمندان يكي از خصوصيات عمدة مترتب بر دانش، انتز
آوري  دانش، به حداقل رساندن جمع. نامند مي» سركوب جزئيات«مديريت دانش، آن را 
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كند  دانشِ كارآمد كمك مي. و خواندن اطلاعات است، نه افزايش دسترسي به اطلاعات
دانش نوعاً پيچيده است و هدف دانش . هاي ناخواسته حذف شوند تا اطلاعات و داده

ها يا انباشت  دانش، صورت اقلام واقعيت. ها است  علت و چگونگي موقعيتكشف
ها و يا توصيف محصولات نيست و بيشتر وابسته به درك اين واقعيت است كه  داده

. خواهد بداند جستجوكنندة دانش، به چه چيزهايي نياز دارد يا چه چيزهايي را مي
  .شود  ساخته و پرداخته ميدانش، همچنين به منظور ارتباطات كارآمد و كارا

پردازاني كـه هـرم       براي نظريه  .در نهايت در رأس هرم دانش، فرزانگي قرار دارد        
ترين دانش   زمان ترين و بي   كنند، فرزانگي به عنوان انتزاعي     دانش را تا اين نقطه دنبال مي      

 لأپردازان، فرزانگي، دانشي است كه جذب شده و كام         براي برخي از نظريه   . مطرح است 
طوري كه خود را تقريبـاً در هـر عمـل و تـصميمي               به صورت ضمني در آمده است، به      

  ).1383رادينگ، (سازد متجلي مي
  

  كنندة اطلاعات و دانش  تفكيكعوامل
ارائـه تعريفـي روشـن از تفـاوت بـين           شود،    چنان كه از مطالب مذكور استنباط مي      

 ـ   ، زيرا هر دوي آنها فراگيرند     استاطلاعات و دانش مشكل      جـاي يكـديگر     ه و معمولاً ب
هايي متفاوت درباره اين كـه آيـا يـك تكـه             علاوه بر اين، اغلب برداشت    . روندبكار مي 

دانش ثبت شده . شود يا نه وجود داردخاص از اطلاعات ثبت شده عملاً دانش تلقي مي   
اگرچه خـط دقيـق بـين دانـش و اطلاعـات روشـن              . يقيناً حاوي اطلاعات زيادي است    

رادينـگ،  (كنـد   ن چندين ويژگي وجود دارد كه اين دو را از هـم جـدا مـي               نيست، ليك 
1383(:
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  دانش  اطلاعات  ها داده  خصوصيات

سطح 
  ظرافت

 سطح پايين از ظرافت •
  ظرفيت اندك •

ظرافت يكپارچه شده و  •
  انباشته

  كاملاً انتزاعي •
  حذف ظرفيت •

  زمينه گسترده  تمام زمينه •  بدون زمينه •  زمينه

فراتر •  دامنه •  دامنه  از دامنه اطلاعات دامنه •  
گسترش دارد

اريك بسيار ب محدود به زمينه خاص
  

هنگام  به
  بودن

  بدون زمان •  به هنگامي محدود  •  هنگام نبودن به •

  )40: 1383رادينگ، ( خصوصيات داده، اطلاعات و دانش .1,6شكل
هـاي خـاص      و يا هـدف    اها، شرايط، فراينده  اطلاعات نوعاً به موفقيت    .سطح ظرافت . 1

برگيرنده سطحي از ظرافت و دقت است كه آن را بـراي              صورت در  ندر اي . ره دارد اشا
وراي موقعيت يا كار خاص، اطلاعات تـا زمـاني كـه بـه              . كندكار مورد نظر مناسب مي    

براي مثال، اطلاعات در خـصوص محـصول        .  ارزش خواهد بود    كم ،دانش تبديل نشود  
ولي دانـش، كـاملاً     (كند  ر نمي  آشكا "ب" چيزهاي زيادي در خصوص محصول       "الف"

  ).اي طراحي شده كه بتواند ظرافت خاص را از بين ببردانتزاعي است و به گونه
زمينـه ممكـن اسـت محـصول،        . ها در زمينه اسـت    اطلاعات در برگيرنده داده    .زمينه. 2

 اطلاعـات ارتقـاء     حها را تـا سـط     مشتري، يا فرايند كسب و كار باشد و شكل اوليه داده          
. كنـد ريزي مفيد مي  گيري و برنامه  زمينه، اطلاعات را براي مديران براي تصميم      . ددهمي

-ها استخراج مـي    معاملات با بررسي و بازبيني داده      صمدير نتايج معناداري را در خصو     

- قرار گيرد و گروهاي  بايد در درجه اول در زمينه،براي اين كه داده مفيد واقع شود  . كند
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. شـود اي اسـت كـه در آن ايجـاد مـي          اطلاعات محـدود بـه زمينـه      به طور كلي     .دامنه. 3
در ايـن   دانـش   . دهـد اطلاعات فروش به مديران در خصوص فروش مطالبي ارائـه مـي           

براي نمونه اطلاعـات    . در دا دهاي گوناگون كاربر   موقعيتر  كند و د    عمل مي فراتر  زمينه،  
در خصوص مشتري بايد بيشتر در معرض تغيير و تحول قرار گيرد تا بتوانـد روابـط را                  

 اطلاعات مـشتري اسـت تبـديل        لكشف كند و آن را به دانشي كه بيش از زمينه بلافص           
، دامنه عملـي كـه      اينر  علاوه ب ). مثلاً چه كسي؟ چه چيزي را در چه زماني خريد؟         (كند

. شـود طور كلـي محـدود بـه زمينـه اطلاعـات مـي             ه ب ،كندسازمان با اطلاعات اتخاذ مي    
-هـا بـه كـار مـي        تري از موقعيت  حال، دانش را در سطح و طيف وسيع        مديران، در عين  

.گيرند
 طور مداوم در حـال تغييـر       هاطلاعات بر زمان مبتني است و بنابراين، ب        .هنگام بودن  هب. 4

. تواند و بايد توليـد شـود      مجرد اينكه داده جديد اخذ شود، اطلاعات جديد مي        به. است
اطلاعات فروش ماه مارس به احتمال زياد با اطلاعات فروش آوريل تفاوت دارد؛ زيـرا               

دانش، در عوض، حساسيت زماني كمتري      . اي آنها تغيير پيدا كرده است     هاي شالوده داده
تواند براي درك اطلاعات     مي ،دست آمده ات ديروز و امروز به    دانشي كه از اطلاع   . دارد

  .فردا به كار رود
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  انواع دانش
بـه برخـي از آنهـا       ادامـه   ، كه در    شده است بندي  هاي مختلف طبقه   دانش از ديدگاه  

  :اشاره شده است
بندي ارسطوتقسيم .1

تظاري، ان(ارسطو، انواع دانش را برحسب مقاصدشان به سه دسته تقسيم كرده است
1385( : 

 . هاستدانش نظري كه غايت آن فهم و تبيين چه چيزي پديده •

 .ستها و پديدهءدانش ساخت، دانستن چگونه ساختن و توليد اشيا •

  .هاست و دانش كاركردي كه مرتبط با نحوه استفاده و كاركردن با پديده •
 ضمني و دانش صريحدانش .2

 2دانش صـريح  : بندي كرده است   تقسيم دانش بشري را به دو دسته     ) 1966 (1پولاني
كننده دانـشي اسـت كـه در        دانش صريح يا دانش كُدگذاري شده، بيان      . 3و دانش ضمني  
از طرف ديگر، دانش ضـمني اسـت كـه          . مند و رسمي، قابل انتقال است      قالب زبان نظام  

 از  .سازدمند كردن و انتقال آن را مشخص مي       داراي ويژگي فردي بوده و اين امر، قاعده       
 كـه  در حـالي . نظر پولاني، دانش ضمني در معرفت جامع ذهن و جسم بشر جـاي دارد        

ها، آرشيوها، و پايگاههاي اطلاعاتي ذخيره شده تواند در ذخاير كتابخانه   دانش صريح مي  
 دانش صريح يك دانش گـسترده اسـت كـه           .اساس يك مبناي متوالي ارزيابي شود      و بر 
دانش صريح، شامل چيزي است كه يك سـازمان يـا           . ددهي شو سادگي شكل  هتواند ب مي
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بـراي مثـال ايـن      . گي با آن ارتباط برقـرار كنـد       دتواند نسبتاً بسا  داند و مي  فرد از قبل مي   
شود، يك دانش صريح    مطلب كه اگر يك فرد بدون چتر در باران بيرون رود، خيس مي            

شـود و نتيجـه     يي م دانش ضمني دانشي است كه معمولاً بوسيله يك فرد نگهدار         . است
اغلب اوقـات،   .  است "خبره"ده چنين دانشي، در آن زمينه يك        دارن. تجربه خود اوست  

 بـه ديگـران     يرسـم طور شفاهي يا ديگر فراينـدهاي غيـر        ه ب ،دانش از طريق كلمات    اين
  .)1385انتظاري، (يابدانتقال مي

شود و از طريق  ، دانشي است كه به وضوح تعريف يا فرموله ميصريح يا آشكاردانش 
در ابتداي عصر اطلاعات، . شود هاي اطلاعاتي نيز به اشتراك گذاشته مي تكنولوژي

توانستند با اتوماسيون كردن و ذخيره و بازيابي  ها از اينكه مي بسياري از سازمان
ها و اطلاعات  اي، به آساني داده هاي پردازش مراوده اطلاعات خود از طريق سيستم

  .ند، راضي و خشنود بودندخود را مديريت كن
: شـود   هـاي زيـر شـناخته مـي         دانش ضمني اصطلاح فراگيري است كه بـا ويژگـي         

هـاي مـشهودي كـه از طريـق تجربـه             ها و ادراك   موضوعات فرعي يك گفتگو، بصيرت    
 اگـر هـاي عمـل   شوند، احساس شايستگي كه نتيجه مشاركت افـراد در گـروه         حاصل مي 

شده تنها در تصميمات مربوط بـه رسـالت     يمزگذاردر حالي كه دانش آشكار و ر      . است
اهميت دانـش ضـمني در نقـش برجـسته آن در زمينـه      . كند سازمان نقشي عمده ايفا مي 

  .تصميمات و رفتارهاي استراتژيك است
شود كه آن چنان  هاي ذهني، باورها و اعتقادات هر فرد تشكيل مي دانش ضمني از مدل

دانش ضمني، ريشه در درون افراد . شوند ي تلقي مياند كه بديه در ذهن وي جاي گرفته
دارد و بيان آن در قالب كلمات دشوار است، از دانشي كه ريشه در فرهنگ سازمان 
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ها، دانش ضمني به ندرت  در اكثر سازمان. شود دارد، به عنوان دانش ضمني نيز ياد مي
حبِ اين دانش، سازمان بنابراين، وقتي كه فرد صا. شود مبادله يا به اشتراك گذاشته مي

رود و به همين دليل است كه منافع دانش  كند، اين نوع دانش نيز از بين مي را ترك مي
دانش ضمني، كمياب، غيرقابل جايگزين، غيرقابل . شوند ضمني بلندمدت محسوب نمي

). البته زماني كه براي پيشبرد اهداف سازماني استفاده شود(تقليد و ارزشمند است 
ي از طريق فرايند بيروني شدن، تحت عنوان دانش آشكار در اختيار گرفته دانش ضمن

  ). Nonaka, 1994(گردد پذير مي يابي به آن امكان شود و دست مي
   دانش شخصي و دانش سازماني.3

شـماري از محققـان هماننـد       . دانش شخصي و دانش سازماني از يكديگر جدا هستند        
هـاي يـادگيري    هـا قابليـت   ين باورند كه سـازمان برا) 1976(» سايمون«و  ) 1978(» ويك«

با وجود اين برخي از محققـان  . گيرند  بيشتر افراد هستند كه ياد مي    ،ها  ندارند و در سازمان   
هـا از      كـه سـازمان    اندعقيدهبر اين   ) 1982(» وينتر«و  » نلسون«،  )1983(» استاربوك«نظير  

كنند كه در سوابق سازماني       سب مي خود را ك  دانش   ،هاي روزمره   طريق مستندات و برنامه   
 روزمره مختلف با    هاي  روشي كه از طريق آن دانش مستندات و برنامه        . خاصي قرار دارند  

 به وسيله سوابق و فرهنگ سـازماني        ،شود  هم منسجم و هماهنگ و دانش جديد خلق مي        
-لـه و حـل  أشونده با مـس در اين ديدگاه سازمان به عنوان عنصري مواجه  . گيرد  شكل مي 

 ،كنـد رو خلق مي دانشي كه سازمان براي حل مسائل پيش     . شود  كننده آن در نظر گرفته مي     
شـود، دانـش فـردي      طور فردي خلق مي    هدانش سازماني است؛ و دانشي كه توسط افراد ب        

-عنوان يك كل در قالب يك سازمان خلـق مـي           همسلماً دانشي كه بوسيله افراد ب     . نام دارد 

  ).1383خيرانديش و افشارنژاد، (تك افراد است ع دانش تكشود، چيزي بيشتر از مجمو

 



  

  

  
  كليات : فصل اول / 24

 

                                                

يادگيري موجود در سازمان به مقدار زيادي از پيچيدگي وظايف و محيط سازماني آن              
طور كه اشاره شد دانش شخصي و دانش سازماني از همديگر متمايز             همان. پذيرد  ثير مي أت

نـگ  هملات هر فرد با ديگران بـه فـر        اندازه تعا . اند  با وجود اين، هنوز به هم وابسته      . است
شود كه در محيط كنوني، افراد        ت پذيرفته مي  هاين ديدگاه از اين ج    . سازماني وابسته است  

. منظور حل مشكلات مشتريان نياز به اخذ تصميمات سـريع دارنـد           ها به   در درون سازمان  
مراتبـي حـل    هلعنوان شكل هدايت شده سلـس جاي استفاده از قوانين و مقررات به  يعني به 

هايي در جهت حـل كـاراي مـسائل و مـشكلات              حل  ه راه ئمسائل، كاركنان مجبور به ارا    
  ).1385انتظاري، (تجاري هستند

   انواع دانش بر مبناي كاركرد.4
 كـه دارد    يتوانـد بـر اسـاس كاركردهـاي       بنـدي فـوق، دانـش مـي       علاوه بر تقـسيم   

شته باشد و به بيان چه چيزي يـك         دا 1تواند كاركرد توصيفي  دانش مي . بندي شود  تقسيم
اي را   داشته باشد و چگـونگي انجـام واقعـه         2تواند كاركرد فرايندي  مييا  پديده بپردازد،   

معلولي داشته باشد و چرايي وقـوع       -تواند كاركرد علت  ميهمچنين دانش   . توصيف كند 
  . يك پديده را تبيين سازد

اي يـك سـازمان     بندي توسط كوئين و همكارانش در مورد دانش حرفـه         اين تقسيم 
، بـه ترتيـب اهميـت در     رااي در يك سـازمان ايشان دانش حرفه. بكار گرفته شده است 

  ):26 :1382جعفري و كلانتر، (اندچهار سطح كاركردي تعريف كرده
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از طريـق آمـوزش رسـمي بـه         ): Know-What(دانش درك يا دانستن چه چيزهـا         •
اين سطح از دانش، براي سازمان ضروري اسـت، لـيكن بـراي موفقيـت               . آيدت مي دس

  .تجاري كافي نيست
اي تبـديل آموختـه   يعنـي   ): Know-How(هـا   مهارت پيشرفته يا دانستن چگـونگي      •

 ةتوانايي بكارگيري اصول علمي يك رشته در دنياي پيچيـد          و   كتابي به اجراي اثربخش   
  .آورددنبال ميزمان ارزش افزوده زيادي بهاين سطح از دانش براي سا. واقعي

دانـش عميـق از چگـونگي و        يعنـي   ): Know-Why (اها يا دانستن چراه    فهم سيستم  •
دهـد تـا از   اي اجـازه مـي    اين دانش به افراد حرفه    .  معلولي يك رشته علمي    –روابط علت 

و ارزشـي   تر بپردازنـد    تر و پيچيده  سطح اجراي وظايف فراتر روند و به حل مسائل وسيع         
  .العاده را براي سازمانها ايجاد كنندفوق
شامل انگيـزه، اشـتياق و تطبيـق        ): Care-Why (اهانگيخته يا توجه به چرا    خلاقيت خود  •

هـاي بـا    هاي داراي اين خصوصيت، معمولاً نتايج بهتري از گروه     گروه. شودبراي موفقيت مي  
بـدون ايـن    . كننـد  دانش توليد مـي    سرمايه فيزيكي بيشتر توليد كرده و بدون اين خصوصيت،        

اي سازمان ممكن است دچار رخوت شـود و از تغييـر و بهبـود در                خصوصيت، دانش حرفه  
  .بماند جهت تطابق با الزامات محيط پيراموني باز

هـاي سـازمان،    متواند در سيست   مي ،ايدارد كه سه سطح اول دانش حرفه      كوئين اظهار مي  
 عملياتي موجود باشـد؛ امـا سـطح چهـارم مـرتبط بـا فرهنـگ                 يهاهاي داده يا فناوري    پايگاه

هـا تمركـز آموزشـي خـود را      كند كه اكثر سازمان  وي همچنين خاطر نشان مي    . سازماني است 
  .پردازندگذارند و كمتر به سطوح بالاتر ميروي سطح اول مي
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  شناختي دانشبندي معرفت تقسيم.5
اند كه مبتني هاي ديگري پرداخته بنديبرخي از محققان علوم انساني به ارائه دسته

 از افراد پركار در اين زمينه است كه تأليفات متعددي 1هرون. شناسي هستندبر معرفت
توان به چهار ز نظر وي دانش را ميا. اي و مديريتي داشته استرا درباره توسعه حرفه

  :نوع تقسيم كرد
 .شودها حاصل ميدانش تجربي كه از تماس و برخورد مستقيم با پديده •

ها را از طريق تصاوير، كننده كه برآمده از دانش قبلي است و پديدهدانش توصيف •
 . كندشعر، داستان، موسيقي، رقص و مانند اينها توصيف مي

هايي اخباري بيان ها را با گزارهدهنده كه توانايي آن را دارد تا پديدهدانش پيشنهاد •
 .كند

ها و  چگونه انجام دادن عمل است و در قالب مهارتو دانش كاركردي كه دانستن  •
  ).1382جعفري و كلانتر، (دهدها خود را نشان مي صلاحيت

  رسمي دانش رسمي و دانش غير.6
، )2001(، كونلين )1999(، تيني و شواتز )1992(دانشمنداني همچون ليلز و شوونك 

ش رسمي و غير رسمي را بندي دانش سازماني به دان، طبقه)2001(، آدلر )2001(گارد 
نظران درباره تفاوت دانش رسمي و غيررسمي سازمان هاي اين صاحب ديدگاه. اندپذيرفته
  ):1382الواني، (توان در موارد زير خلاصه كردرا مي
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دانش رسمي مبتي بر جملات بايدي و  :ماهيت و محتواي اطلاعات و دانش سازماني •
ها، رسمي، مبتني بر مفروضات، استنباطغيركه دانش  الزامات قانوني است، در حالي

  . باشدها و عقلانيت نهفته در پس تصميمات مي ها، ديدگاهها، ايدهاستدلال
 دانش رسمي، براساس قوانين و مقررات، با توجه به :روش تهيه و تنظيم دانش سازماني •

براساس رسمي، شود، اما دانش غيرشرح وظايف تهيه كننده يا دستور مافوق تهيه مي
-هاي عميق با تصميمهاي مديريت دانش در سازمان، از طريق مصاحبهاستراتژي

  .گرددهاي ثبت و تحقيق مناسب تهيه مي روشرگيرندگان، انجام مورد پژوهش و ساي
 هدف از خلق دانش رسمي، ثبت و نگهداري اطلاعات ضروري براي :هدف •

ي، ثبت و نگهداري دانش سازماني رسمنيازهاي آتي است، اما هدف از ايجاد دانش غير
منظور تحليل، ارزيابي، توسعه و ترويج آن در سازمان و تقويت يادگيري سازماني به

  .است
نامه ها و آيين دانش رسمي در قالب گزارش، دستور جلسه، برنامه:شكل و ساختار •

ت محور، سيستم اطلاعاهاي دانشرسمي به شكل سيستمشود، اما دانش غيرارائه مي
هاي اداري و ساير الگوهاي محور، تجزيه و تحليل صورت جلسات و نامهمسئله
  .گرددمحور يا موردمحور ارائه ميمسئله

هاي جاري سازمان در گرو تهيه و  اغلب موارد تداوم فعاليت:ضرورت و اهميت •
رسمي در حفظ، توسعه و انتشار دانش ضرورت دانش غير. تنظيم دانش رسمي است

  .عنوان مزيتي رقابتي است استفاده از آن بهسازماني و
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كنندگان دانش رسمي، نسبتاً  دامنه استفاده:كنندگان از دانش سازمانيدامنه استفاده •
محدود است اما همه افراد سازمان و در مواردي پژوهشگران مديريت از دانش 

  .كنندغيررسمي استفاده مي
  د دانش ساختارمند و ناساختارمن.7
ها و منابع اطلاعاتي ساختاريافته كه  دانش استخراج شده از داده.ريافتهدانش ساختا •
هاي يافته عبارتند از پايگاههاي ساختارمنابع داده. افته استيخودي خود ساختار هب

  .هاها و بازارها و مراكز تجاري دادههاي دانش، انبارهاي داده اي، پايگاه داده
هاي منابع ساختارنيافته همچون اسناد متوني، نمايهدانش حاصل از  .دانش ساختارنيافته •

 كليه دانش ضمني كاركنان را شامل ،هاي الكترونيكي بصري، پست-اي سمعيگرافيكي، نمايه
 .شودمي

  اي دانش اظهاري و دانش رويه.8
3 2 دانـش واقعـي    ("1 دانـش اظهـاري   "دانش را به دو نوع      ) 1983 ( كـه  ) اندرسون

5ايدانش رويـه  "شود و صورت يك قضيه بيان مي     هب كـه در   ) شـناختي  دانـش روش   ("4
شـود،  هايي مانند چگونگي فراگيري دوچرخه سواري يا نواختن پيانو استفاده مي          فعاليت
  .)Nonaka, 1994, 18(بندي كرده است تقسيم
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٣- Actual Knowledge 
٤- Procedural Knowledge 
٥- Methodological Knowledge 
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  بندي رايل طبقه.9
2 بودن"، دانش را به دو نوع دانشِ دانستن در مورد           )1949 (1  يـك چيـز، و      "رايل

  . كرده استبنديطبقه ،كند عمل مي"3چگونه"نستن اينكه آن چيز دا
   دانش اصلي و دانش فرعي.10

دانش سازماني با توجه به ميزان مركزيت آن بـراي سـازمان و قابليـت پـذيرش آن                  
آيـد  دست مـي  هايي به ، از سازه  4دانش اصلي : شودبراي كارمندان به دو گروه تقسيم مي      

دانـش  . كند تشريح مي  ،شوداي ايجاد مي  طور گسترده  هازمان ب كه مسائل كلي را كه در س      
كند و نيازي به درك و اجمـاع        ، با ارائه عناصر فرعي از دانش اصلي پشتيباني مي         5فرعي

  .)1380تاونلي، (گسترده ندارد 
  بندي مك لوپ تقسيم.11

  :كند بندي مي ، دانش را به شرح زير طبقهمك لوپ
 كار، تصميمات و اقدامات افراد مؤثر است، دانش اين دانش كه در :دانش عملي •

 .شود اي، تجاري، كاري، يا سياسي نيز ناميده مي حرفه

ازد و با درك س  دانش فكري، كنجكاوي فكري افراد را برطرف مي:دانش فكري •
 .آيد هاي فرهنگي به دست مي مسائل موجود و ارزش

 
١- Ryle
٢- Exist 
٣- How 
٤- Core Knowledge 
٥- Periphered Knowledge 
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قابل دانش فكري است و  اين نوع دانش، نقطه م:دانش سرگرمي و گفتگوي معمولي •
هاي غيرمطلوب انساني، مانند تفريحات، شايعات محلي و غيره را برآورده  كنجكاوي

 .سازد مي

هاي سعادت و رستگاري   به دانش مذهبي انسان در مورد خدا و شيوه:دانش معنوي •
 .مربوط است

 خارج از تمايلات فرد است و معمولاً به شكل تصادفي و بدون :دانش ناخواسته •
 .آيد دست مي هدف به

بندي از جمله، تقسيم  . هاي ديگري نيز در اين راستا صورت گرفته است        بنديتقسيم
  :اندها شناسايي كرده  است كه پنج نوع دانش را در سازمان1رابكراس و لويد برد

دانش ضمني و آشكاري كه از طريق تجارب روزمره در هر شغلي به نوع اول  •
- اقع از طريق تعاملات اجتماعي با ديگر كاركنان اشاعه ميآيد و در بيشتر مودست مي

 . يابد

هاي كار اشاعه  دانش سازماني، دانش ضمني و آشكاري است كه در گروهنوع دوم  •
 . يابدمي

پذيري توانند از دانش آشكاري كه براي دسترسها مي نوع سوم، اينكه سازمان •
اين مخازن، اغلب، . ه ببرند بهر2يافته و مستندشده، براي خلق مخازن دانش نظم

 . شوندانبارهاي داده يا مراكز داده ناميده مي

 
١- Rob Cross & Lioyd Baird 
٢- Knowledge Repositories 
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نفسه، مقدار زيادي دانش را در خود نوع چهارم، فرايندهاي سازماني هستند كه في •
 اند، جاي داده

 :1380تاونلي، (استمورد نظر نوع آخر، دانش جاي گرفته در توليدات و خدمات  •
106 .( 

  :ترتيب زير استسيم دانش به بندي ديگر، تقتقسيم
 دانش نيروي انساني •

 دانش مكانيزه •

 دانش مستند  •

  ).1382عبدالكريمي،  (ردانش خودكاو  •
هاي ديگري از دانش كه بر چگونگي درك دانش و مديريت دانش   به جنبه اسويبي

  :كند گذارند، به شرح زير اشاره مياثر مي
 وقتي دانش .لمات بيان كردتوان آن را در قالب ك دانش، موضوعي است كه مي •

توان جهت تأمل و تفكر آن را مورد توجه  شود، مي ضمني از طريق زبان آشكار مي
 .كانوني خود قرار داد

توان توزيع، نقد و تحليل كرد و  ها، دانش را مي با بيان دانش در قالب زبان و نشانه •
 .به طرق ديگر آن را افزايش داد

  ). 1383، رادينگ(آورند دست مي ن دانش جديد را بهدانش ابزاري است كه مردم با آ •
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   دانشهاي ويژگي
تواند  اند كه ميعنوان اشيايي برخورد كرده ه، با دانش ب)1995 (اِسپكِ و هوگ1

گرا است كه در آن اين رويكرد مشابه روش شي. هاي مختلفي را به خود گيردشخصيت
هاي سازمان، صفات يا خصوصياتي  براي شناسايي و كاركردن با هر يك از موجوديت

توان انواع دانش را با استفاده از چنين در اين رويكرد مي. شودبه آنها نسبت داده مي
  :)1382، جعفري و كلانتر(خصوصياتي شناسايي كرد

هر يك از . هاي سازماني دارد كه دانش با آنها مرتبط استاشاره به فعاليت .فعاليت •
تواند به عنوان يك خصوصيت به دانش نسبت داده ميهاي سازماني مرتبط فعاليت
  .شود
 تواندبراي مثال، دانش مي.  خصوصيت حوزه اشاره به موضوع دانش دارد.حوزه •

  .شناسي يا امثالهم باشد متعلق به حوزه پزشكي، جامعه
 تواند كاغذي، اين خصوصيت اشاره به شكل ارائه دانش دارد و مثلاَ مي.شكل •

  .ي باشدالكترونيكي يا ذهن
تواند مقاديري چون رويه، اصول راهنما، گزارش  اشاره به نوع دانش دارد و مي.نوع •

  .پيشرفت، گزارش شكست، دستنامه و امثالهم را اختيار كند
طور مستقيم با يك محصول  در برخي مواقع دانش در سازمان به. خدمت/ محصول •

  .شودو خدمات به عنوان خصوصيت دانش ذكر مي

 
١- Spek and Hoog 
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گيرد كه به شكل ذهني هايي تعلق مي اين خصوصيت بيشتر به دانش.نزمان و مكا •
  .هستند تا زمان و مكان دسترسي به آنها مشخص شود

توان به ذخيره، بازيابي هاي موجود در سازمان، مي با تكميل اين خصوصيات براي دانش
  .و توزيع آنها پرداخت

 نادر و كمياب بودن، دن، نظير بو بي چهار ويژگيدانش سازماني براي كروخ،  وان
   ).100 :1382 يمين فيروز،(را قائل استغيرقابل جايگزين بودن و ارزشمند بودن، 

بدليل اهميتي كه دانش در سازمان براي كسب مزيت رقابتي دارد، منبعي استراتژيك 
شود تا دانش، عنصري استراتژيك براي هايي كه باعث مي ويژگي. شودمحسوب مي

  : استزير آيد مطالق سازمان به حساب
 هر فردي در سازمان، بر مبناي تفسير شخصي خود از اطلاعات، در :غير قابل تقليد •

علاوه بر اين، دانش سازماني، روي تاريخچه منحصر به فرد تجربيات . دانش سهم دارد
در نتيجه، هيچ دو سازمان يا گروهي يافت . شود و تخصص جمعي سازمان بناء مي

 .فكر يا كاركردشان يكسان باشدشوند كه طرز  نمي

 از آن جايي كه دانش سازماني، به دانش و تجربيات كاركنان فعلي و :كمياب •
شود، كمياب  گذشته شركت وابسته است و بر مبناي دانش پيشين سازمان بناء نهاده مي

 .شود محسوب مي

ها يا   دانش جديد سازماني منجر به بهبود محصولات، فرايندها، تكنولوژي:ارزشمند •
شان ادامه  سازد تا رقابتي باقي بمانند و به حيات ها را قادر مي شود و سازمان خدمات مي

كند به مزيت   به دانش جديد، به سازمان كمك مييابي پيشتاز بودن در دست. دهند
 .رقابتي ارزشمندي دست پيدا كند
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. اري نيستبرد هاي معين، قابل كپي گروه) افزايي هم( سينرژي :غيرقابل جايگزيني •
بنابراين، گروه، نمايانگر نوعي صلاحيت متمايز است كه قابل جايگزيني 

 ).1384اميرخاني،(باشد نمي

دهنده  هايي است كه تا حد زيادي نشان دانش داراي ويژگيشود  چنان كه مشاهده مي
از جمله اين . ها و اطلاعات استفرد آن نسبت به داده ماهيت خاص و منحصربه

شود، دانش در ذهن افراد خلق مي. توان به تعلق دانش به افراد اشاره كردها مي ويژگي
شان پرورش يافته و با توجه به شرايط محيطي و نيازهايي كه فرد با آن  در اذهان

اي خاص مورد استفاده قرار تواند تسهيم شده و يا در زمينهروبروست، آن دانش مي
 .شود شاره مي دانش اهاي ويژگياز ديگر به برخي ، زبردر . گيرد

  . منحصربه افراد است •
  . به ارزاني قابل توزيع است •
  . يابدگذاري افزايش مياشتراكبا به •
  . در شبكه قابليت انتقال دارد •
  . توسط هر فردي قابل ايجاد است •
  .منبع نامحدودي است •
   

  منابع دانش 
، و دانش ريافتهدانش ساختا: بندي عمده تعلق دارند منابع دانش به يكي از دو طبقه

  . نيافتهساختار
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ها و منابع اطلاعاتي ساختاريافته كه به  دانش استخراج شده از داده .دانش ساختاريافته. 1
هاي هاي ساختاريافته، عبارتند از پايگاه منابع داده. خودي خود ساختاريافته است

 .ها ها و مراكز تجاري داده هاي دانش، انبارهاي داده اي، پايگاه داده

اي همچون اسناد متوني،  دانش حاصل از منابع ساختار نيافته .دانش ساختارنيافته. 2
هاي  هاي الكترونيكي، اكثر سايت  بصري، پست-هاي سمعي هاي گرافيكي، نمايه نمايه

  . شود اينترنتي و كليه دانش ضمني كاركنان را شامل مي
هدف اصلي ابتكارات . ته استميزان دانش ساختارنيافته، خيلي بيشتر از دانش ساختارياف

مديريت دانش، اين است كه ساختاري را هم براي اين مجموعه وسيع از دانش 
  ).1383رادينگ، (ساختارنيافته و هم براي دانش ساختاريافته عاري از دقت، فراهم نمايد

ها و منابع اطلاعاتي وسيع بيروني شامل خوراك خبري  علاوه بر اين سازمان بايد به داه
هاي سنديكايي، اطلاعاتي كه از  هاي اطلاعاتي گوناگون، پژوهش سرويساز 

اي  هاي رايانه شود، و اطلاعات حاصل از سايت كنندگان و شركاء عايد مي عرضه
گير كه شكل اوليه  هاي چشم اين منابع، مواد خام را در اندازه. دسترسي داشته باشد

ها در فرايند مديريت دانش،   اينآورد؛ اگرچه دانش غيرساختاريافته است، فراهم مي
 .شوند ساختاريافته مي

  
  معماري دانش

 مختلفي را كه كل ساختار يهامعماريمالهوترا نظير  نظران، برخي از صاحب
، 1383رادينگ، (ند ده مورد شرح و بسط قرار مي،دهدمعماري سازمان را تشكيل مي

د ن در سازمان وجود داري مختلفيها ، معماريپردازان اين دسته از نظريه از نظر ).103
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هايي كه سازمان   طراحي كلي براي سازمان و توانايي.هاي راهبردي معماري توانايي •
  .گيردپيش مييابي به اهداف سازمان و تحقق بينش سازماني در  براي دست

هاي بنيادي را كه سازمان جهت نيل به راهبردهاي   توانايي.معماري كسب و كار •
اند، كسب و كار لازم دارد، كه آنها نيز براي نيل به بصيرت و رسالت سازمان ايجاد شده

ها،  عناصر معماري كسب و كار، براي مثال شامل اهداف و آرمان. كندمشخص مي
هاي مختلف اعم از كاركنان، قانونگذاران مالياتي، مشتريان و عوامل بازار، و ذينفع

 .باشندصاحبان سهام مي

 نيازهاي اطلاعاتي سطح بالاي سازمان را به شكل راهبرد فناوري .معماري اطلاعات •
معماري اطلاعات با كاركردن از طريق برنامه كسب و كار، . سازداطلاعات مشخص مي
. كندريزي براي فناوري اطلاعات را تعريف ميبرنامهها و نيازهاي اهداف و محدوديت

هاي كسب و كار سطح بالا كه پرونده كاربردي سازمان در درجه اول برحسب واژه
سازد، تعريف نيازهاي كسب و كار را به كاربردهاي مشخص و خاص آن مرتبط مي

اين در حقيقت طرح كلي است كه بسياري از مديران اجرايي فناوري . شودمي
 .شوندها هدايت مياطلاعات در مسير اين تلاش

. كند مكان و نحوه كسب و انتقال دانش سازمان را مشخص مي.معماري دانش •
. باشدگيرنده دانش ضمني و هم دانش مشخص و ملموس مي بر معماري دانش هم در
شود كه هم از معماري كسب و كار سازمان و هم اي طراحي ميمعماري دانش به گونه

 .پردازدگيرد ميمعماري اطلاعاتي آن و اينكه چگونه سازمان ياد مياز 
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 اين معماري به موازات جزءجزء شدن روزافزون خود، اين امر را .هامعماري داده •
شود سازي و توزيع ميآوري، پردازش، ذخيرهها جمعكند كه چگونه دادهمشخص مي

طور كه  همان. ت قرار گيردهاي معماري كسب و كار و اطلاعاتا در خدمت خواسته
آوري، استفاده نيازهاي حال و آينده براي جمع"كند، اين معماري، مالهوترا اشاره مي

  .كند تعريف مي"ها را درون و بيرون مرزهاي سازمان، و انتقال دادهءمجدد، القا
  

1مباني زيرساخت دانش

را مديريت كرده ساخت دانش، ساز و كاري است كه سازمان از طريق آن دانش زير
دانش خود را از طريق اين زيرساخت توانند  ميهاي مختلف،  و افراد مختلف در بخش

. طور كاملاً اثربخش استفاده كنند هكه اعضا بتوانند از آن دانش ب  طوري هتسهيم كنند، ب
تر شده، با سرعت بيشتري قابل دسترس بوده، شكل مشخصي به  بنابراين دانش كامل

شود فرايندهاي اين زيرساخت باعث مي. روداي خلاق بكار ميو به شيوهگيرد خود مي
افزارها و ضروري دانش با حداكثر كارايي صورت گرفته، از فناوري اعم از سخت

مدتر استفاده شده و خلق، تسهيم و بكارگيري دانش انجام آقدر كار افزارها هر نرم
هاي   دن دانش در رگهدف اصلي اين زيرساخت، چيزي جز جريان دا. پذيرد

اند كه فرايندهاي دانش همان فرايندهاي كاري سازمان. فرايندهاي كاري سازمان نيست
گيري ختم هاي درون يك سازمان بوده و به نتايج قابل اندازهاي از فعاليتمجموعه

اند تا سازمان فرايندهاي كاري، بدنبال فراهم ساختن ابزارهايي براي سازمان. شوند مي
شود،  مي مشاهده1شكلطور كه در  همان. هايش را تحقق بخشدند اهداف و ديدگاهبتوا

 
١ Knowledge Infrastructures 
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مباني زيرساخت سازماني دانش شامل فرايندها، فناوري و فرهنگ دانايي 
  ).1386زاهدي و انتظاري، (باشد مي

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

 زيرساخت سازماني

  رهنگ داناييف. 1
: درك مفاهيم دانش، مانند

خلق دانش، تسهيم دانش، 
 ترويج دانش

  فناوري دانش. 2
ها و غيره كامپيوتر، شبكه

مانند كامپيوترهاي شخصي، 
-پايگاههاي اطلاعاتي، نرم

 KMافزار 

  فرايندهاي دانش. 3
فرايندهاي كاري مبتني بر 

هاي فعاليت: دانش مانند
 و منابع انساني، بازاريابي
 فروش، روابط عمومي

  )85: 1386زاهدي و انتظاري،  (مباني زيرساخت سازماني دانش. 1,7شكل
شود كه اين مباني منجر به اساس مباني قوي ايجاد مي ي دانش بريك زيرساخت قو

در اين ميان، مديريت دانش بر افراد و تعاملات آنها . گردنداستفاده كامل از دانش مي
لذا . كار است ها در حين خلق و تسهيم دانش حاصل تعاملات انسان. تمركز دارد

اين ارتباط شامل فرايندها و . بط كندمديريت دانش ابتدا بايد افراد را به اطلاعات مرت
تشويق لازم براي افراد است كه نه صرفاً براي ايجاد اعتماد و استفاده از اطلاعات 

سپس افراد . باشدموجود، بلكه بدنبال آن، براي سهيم شدن در منبع جهاني اطلاعات مي
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رد درخواست و آنها بايد قادر به يافتن يكديگر بوده و در مو. بايد با هم مرتبط شوند
اين كار به آنان اين احساس را . شان راحت باشند دريافت كمك و انتشار تجارب

زاهدي و (دهد كه خود را همواره در تحقق اهداف استراتژيك سازمان سهيم ببينند مي
  ).1386انتظاري، 

  فرهنگ دانش. 1
دانش در يك سازمان با فرهنگ دانايي، تمامي افراد در خلق، تسهيم و بكارگيري 

. دهندافراد اين سه فعاليت مديريت دانش را كاملاً طبيعي تلقي كرده و انجام مي. درگيرند
اين فرهنگ، فرهنگ مساعدت با دانش است كه در واقع هدف فرهنگ دانايي، ايجاد چنين 

  .فضايي است
. توان تعريف مشخصي را از فرهنگ دانايي بدست آورددر ادبيات مديريت دانش، نمي

هايي را از هاي مختلف فرهنگ سازماني در راستاي مديريت دانش، مشخصهجنبهبررسي 
توان بر اساس آنها نسبت به فرهنگ دانايي يك ديد دهد كه ميفرهنگ دانايي بدست مي

نظران مختلف نيز براي توصيف فرهنگ دانايي، با بيان  صاحب. مشخص بدست آورد
آميز مديريت دانش، به تشريح آن  يتجهت انجام موفقها و باورهاي لازم در ارزش
در برخي از منابع علمي در رابطه با ادبيات مديريت دانش، از فرهنگ مديريت . اند پرداخته

  ).1385انتظاري، (باشد مي"فرهنگ دانايي"دانش ياد شده است كه مترادف با 
اولين مشخصه توان هاي فرهنگ دانايي باشد، مياگر نياز به بيان برخي مشخصه

اگر افراد به . ستناد اعتماد  هستند را دانشت با مساعدهايي كه داراي فرهنگ سازمان
قيناً بر مبناي يكنند، و يكديگر اعتماد نداشته باشند، دانش خود را با يكديگر تسهيم نمي

ترس شايع كه در فرهنگي  . عمل نخواهند كرد،دانشي كه با يكديگر در آن شريك هستند
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كنند، شانس كمك گرفتن از ي هر چيز و هر شكستي قرباني مياست و افراد را برا
 خوب، تجاربهاي حاصل از هاي فراگرفته شده يا تشويق تسهيم دانش و يادگرفته درس

از طرف ديگر اين .  براي درخواست كمك استيدر واقع اعتماد، آمادگ. ضعيف است
 هنگامي كه نياز به كمك كنند وشان اعتراف مي بايست از افرادي كه به شكستفرهنگ مي

 . پشتيباني كند،كننددارند و درخواست كمك مي

هايي كه به افراد نشانه واقعي فرهنگ مساعدت با مديريت دانش، اين است كه پاداش
اين در .  باشندبطترهاي مديريت دانش مانند تسهيم و ايجاد دانش مشود، به فعاليتيداده م

دانش كليدي و نگهداشتن  بيشتر به افراد براي حفظ ،هاي سنتي حالي است كه در سازمان
  ).Ellis, 2003(شودمستقيم پاداش داده ميبطور غير ه خود نزددر 

كند كه براي انجام موفق فعاليت مديريت دانش، نياز به ، بيان مي)2003 (1افتخار
ند هاي مختلفي ماناو فضاي دوستانه دانش را از جنبه.  است"2فضاي دوستانه دانش"

براي انجام . دهدها، و اعتماد، مدنظر قرار ميهاي اجتماعي، فرهنگ، انگيزاننده جنبه
اگرچه . هاي مديريت دانش بايد چنين فضايي را در سازمان ايجاد كردآميز فعاليتموفقيت

ر اساس ب )2003 (جاد اين چنين فضايي وجود ندارد، اما اليسيراه ساده و مشخصي براي ا
 :هايي را براي اين منظور، ارائه كرده است تجربه خود راه

 .هاي مديريت دانشحمايت پشتيبانان مالي براي برخي پروژهجلب  •

 .برقراري ارتباط نزديك بين رفتارهاي دانش در فرايندهاي جديد •

 .ندا نه مديريت دانش پيشگاميهايي كه در آن صنعت در زم الگو قرار دادن سازمان •

 
١- Zuhair Iftikhar 
٢- Knowledge Friendly Atmosphere 
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 .هاي كاري ديگردر مديريت دانش در زمينههاي پيشرو  توجه به سازمان •

 پاداش ارائهزمينه   را درهاييت مديره قرار داده تا پيشنهادأمنابع انساني را در هيواحد  •
 .مبتني بر مديريت دانش ارائه دهند

تنها افراد، تسهيم دانش را در سازمان كننده فرهنگي است كه نهفرهنگ دانايي، بيان
م و بكارگيري آن در اين زمينه يند، بلكه در تلاشند تا با خلق، تسهدانطبيعي نميعملي غير

  .دار باشندپيشگام بوده و از طريق خلاقيت و نوآوري در عرصه رقابت طليعه
اي از عقايد و تجارب مرتبط عنوان مجموعه ه، فرهنگ دانايي را ب)2000(يشِا سيوان 

اگر بخواهيم تعريفي روشن از . ستداند كه در بين اعضاي سازمان، مشترك ابا دانش مي
كننده فرهنگ دانايي بيان": توا ن مدنظر قرار داد را ميزيرفرهنگ دانايي ارائه كنيم، تعريف 

هاي مديريت دانش را در يك سازمان ايجاد، ها و باورهايي است كه فعاليت ارزش
ند با توجه به توانشده در اين تعريف، ميهاي بيان فعاليت. "كنندتسهيل و تشويق مي

اما اين سه . دهد تغيير كنندهايي كه سازمان در زمينه مديريت دانش انجام مي فعاليت
اي هستند كه اكثر انديشمندان مديريت دانش در مورد آنها هاي اصلي فعاليت، فعاليت
  ).1385انتظاري، (اتفاق نظر دارند

   دانشهايفرايند. 2
 كسب ي است كه در تلاش براي اهدافي دارا،يتجارري و چه غي چه تجاريهر سازمان 

ن است كه يباشد، بلكه مهم ايه مچست كه اهداف مورد نظر سازمان يمهم ن. باشديآنها م
 يندهايق فراين اهداف از طريوردن اآ بدست يتلاش برا ، دريسازمان  هريت اصليفعال
ك ي درون يهاتي فعال ازيانها مجموعهآنكه تمام ي در مفهوم اي كاريندهايفرا. است يكار

جاد ينها بدنبال اآنكه يجه خواهد داد و اي را نتيريگج قابل اندازهيباشند كه نتايسازمان م
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. اندهيگر شبيكديشان هستند با ايه دگاهيمنظور تحقق اهداف و ده سازمانها بي براييابزارها
نش با حداكثر كند تا فرايندهاي ضروري داك زيرساخت دانش، مكانيزمي را ايجاد ميي

باشد كه هدف اصلي آن دانش مي محتواي اين زيرساخت، خدمات. كارايي انجام پذيرند
علاوه بر اين، يك . باشدهاي فرايندهاي كاري سازماني مي جريان دادن دانش در رگ

بخشي،  زيرساخت دانش، فرايندها را از طريق تشخيص و تقويت قسمت دانش در هر
باشد، مانند يك استاندارد مناسب ميندها ين فراي ايدانشاغلب، جز . كندتسهيل مي

بخش البته . ها  و كنفرانسي منابع انسانيمشاركت در تمام سازمان، سطوح حقوق، روندها
گر متفاوت ي به سازمان ديه ممكن است از سازمانچ سازمان اگري كاريندهاي فرايدانش

 از دانش وجود دارد كه يال، نوعن حيدر ع. درها وجود دا  سازمانيباشد، اما در تمام
ت يمنظور حفظ مزهن سازمان بآ ييتوانا  را درينقش اصل ك سازمان است ويخاص 

ار با ي بسي كاريندهايه فراي و تغذيسازي است كه در غنيكند و آن، دانشيفا مي ايرقابت
  فيوه و وظا بالقيها يي توانايريق، سازمان در واقع قادر به بكارگين طرياز ا. ارزش هستند

ك ي ك سازمان مشخص كند كه كدامياگر . باشدي مي اصليهاهي از سرمايكيعنوان  ه بخود
ش خواهد   هستند قادر به حداكثر كردن اهدافياتيش ح في وظاي دانش برايندهاياز فرا
  .)1385انتظاري،  (بود
  

  انواع فرايندهاي دانش
حمايتي و -اييندهاي هسته فراغالب دو گروه  درتوان ميفرايندهاي دانش را

  : كردبنديتقسيمدر قالب جدول زير  خارجي به چهار گروه -فرايندهاي داخلي
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  فرايندهاي حمايتي  ايفرايندهاي هسته  

  داخلي
  

فروش، بازاريابي، توليد، تحقيق و توسعه، 
مديريت پروژه، طرحريزي استراتژيك، 

  تضمين كيفيت

  آموزش پرسنل جديد
  هاي تكميل شدهيادگيري از پروژه

1توزيع زمان

  خارجي
  

هاي خارجي، استخدام نيروي انساني، جلب سرمايه  هوش كاري، جستجوي بازار، روابط عمومي
  روابط سهامداران

  )Sivan, 2000, 13 (انواع فرايندهاي سازماني. 1,8شكل
 فرايندهاي كاري هستند كه مستقيماً با اهداف .2اي داخليفرايندهاي هسته •

دهد؛ و به پرسنل، واحد و ، و سازمان در درون خود انجام ميندا  مرتبطسازماني
ريزي   مانند فروش، بازار يابي، توليد، طرح،مشتريان سازمان وابسته است

  .استراتژيك

 بر  هستند كهاي نوع ديگري از فرايندهاي هسته.3اي خارجيفرايندهاي هسته •
 .الت دارنداً در فعاليت سازمان دخاين فرايندها مستقيم. كيد داردأخارج سازمان ت

 ، مانندباشداما اجزاي دانشي اين فرايندها، اساساً متكي بر خارج از سازمان مي
  .و روابط عمومي 4تحقيق بازار

 به همان اندازه وباشند اي مي مكمل فرايندهاي هسته.5فرايندهاي حمايتي داخلي •
طور اخص خودشان  همايتي، بفرايندهاي ح. باشندبراي سازمان داراي اهميت مي

                                                 
1 . Time Distribution 
٢- Internal Core Processes 
٣- External Core Processes 
٤- Market Research 
٥- Internal Supporting Processes 
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اي را قادر به انجام اين ندهاي هستهيبخشند اما فرااهداف سازماني را تحقق نمي
هايي هستند كه در درون سازمان فرايندهاي حمايتي داخلي، فرايند. كنندكار مي
  .دهند، مانند آموزش پرسنل جديدرخ مي

 بايد بداند كه چگونه طور مشابه يك سازمان هب. 1فرايندهاي حمايتي خارجي •
منظور از اين فرايندها، فرايندهايي . تي خارجي را تسهيل كنديفرايندهاي حما

طور گسترده در خارج از سازمان  ه كه بباشندميدهنده دانشي  كه انتقالاست
اين نوع فرايند در پيشرفت حيات سازمان از طريق توانمند كردن . افتنداتفاق مي
، جلب فرايند استخدام پرسنل جديدمانند  ؛اندهيماي سهاي هستهفعاليت
  .هاي خارجي، و روابط سهامداران سرمايه

  فناوري دانش. 3
ها، عنوان يك زيرساخت سازماني دانش، شامل كليه كامپيوترها، شبكه هفناوري دانش ب 

ديگر، عبارت به. باشدافزارها و ساير ابزار و ادوات مرتبط با فناوري ميافزارها، نرمسخت
كليه امكانات فناوري كه در سازمان در راستاي جذب، تسهيم و كاربرد دانش استفاده 

لزوماً . دهدعنوان يك زيرساخت دانش سازماني شكل مي هشوند، فناوري دانش را ب مي
توان تسهيم دانش را با مي. براي شروع به تسهيم دانش، نياز به فناوري جديدي نيست

اما اگر قصد بر آن باشد كه تبادل . لمات، و قلم و كاغذ انجام داداستفاده از جلسات، مكا
ها انجام شود؛ آنگاه فناوري، بسيار مفيد خواهد  هاي دور و با ديگر سازماندانش از فاصله

توانند به اينترنت دسترسي داشته هاي سازمان، نمياگر در سازمان، نيمي از اداره. بود

 
١- External Supporting Processes 
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هايي كه  از جمله فناوري. اندازي اينترانت وجود نداردباشند، ديگر جايگاهي براي راه
توان به پست الكترونيكي، اينترانت، ابزارهاي توانند به اداره كردن دانش كمك كنند، مي مي

، ابزارهاي )1لاين هاي مجازي گفتگو براي مباحثات آن مانند اتاق(ارتباطي الكترونيكي 
هاي  ، و ابزارها و فناوري)هاي ويدئويي هاي برگزاري كنفرانسمانند سيستم(مشاركت 

آنچه كه مهم است اين است . هاي تلفني و جلسات اشاره كرد ساده ديگر مانند كنفرانس
كه، استفاده موفق از فناوري، اغلب به هماهنگي رفتار مديريت دانش با فرهنگ سازماني 

  ).1385انتظاري، (بستگي دارد
. شكل است، ليكن فناوري مانع آن نيستمدار م يابي به سازمان دانش اگرچه دست

آوري، تغيير و هاي مورد نياز را در خود دارد تا جمع سازمان از قبل بسياري از فناوري
خريد . تبديل، دسترسي، سهيم شدن در اطلاعات و دانش را در برخي سطوح آغاز كند

 تر تغيير فرهنگ، كار مشكل. ترين بخش كار است و نصب فناوري فراوان آسان
هاي  ها و طرز كار سازمان است تا بتوان رشد و بكارگيري مناسب داراييمشي خط

سطح كاركنان مورد تشويق قرار ترين دانش را از بالاترين سطح مديران به پايين
).1383رادينگ، (داد

  
خلاصه

طوري كه اخير بسيار سريع بوده، به هاي  طي دههرشد دانش در چنان كه ذكر شد 
تر از كفة دانش در طي طول تاريخ تا يك  نش در طي قرن اخير را سنگينبسياري كفه دا

 
1 .On-Line 
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به عبارت . از طرف ديگر سرعت تغييرات دانش نيز بالاست. دانند صد سال گذشته مي
و بررسي در خصوص بحث لذا . ديگر عمر متوسط دانش كمتر از چهار سال است

كه اساساً دانش است سوال اين در صدد يافتن  ،در قالب مديريت دانشويژه  ه بدانش،
توان دانش را همانند داده و اطلاعات در نظر گرفت؟ در اين فصل،  چيست؟ و آيا مي

داده، اطلاعات و همچنين بيان شد كه  .الات مورد بررسي قرار گرفتؤپاسخ به اين س
 زيرا .حائز اهميت استهايي هستند كه درك آنها  داراي وجوه شباهت و تفاوتدانش 
ها اولين سطح مديريت دانش   داده.كنند ا بايد بدانند كه چه چيزي را اداره ميه سازمان

هاي عيني و مجرد بوده كه به خودي خود  اي از واقعيت دهند و رشته را تشكيل مي
ها  اي منسجم و مرتبط از داده رغم اين موارد، وجود مجموعه علي. كنند توليد معني نمي

. دهند ها تشكيل مي  مبنا و اساس اطلاعات را داده زيرا؛ها ضروري است ي سازمانبرا
بندي، پالايش وسازماندهي، نقش  ، گروهكردنذخيره از جمله فرايندهاي مديريت دانش 

گيري از  بهره. كند ها و تبديل آنها به اطلاعت ايفا مي دار شدن داده مهمي در معني
 اطلاعات .تا ايفاد نمايدتواند نقش مهمي را در اين راس هاي اطلاعات نوين مي فنĤوري
ها در مواردي چون سطح ظرافت، زمينه، دامنه و به هنگام بودن قابل تفكيك  از داده
ها و اطلاعات  ، نسبت به مفهوم دادهدر مفهوم دانشاين در حالي است كه . هستند

زيرا دانش . گردد مي نهفته است و اين پيچيدگي به ماهيت دانش برپيچيدگي بيشتري 
. كنند ترين نقش را در توليد آن ايفا مي ها مهم جتماعي داشته و انسانماهيتي ا
 

   اولهاي پايان فصل پرسش
  ؟ترين مزيت رقابتي است؟ چرا توان گفت كه دانش مهم آيا مي. 1
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  چرا بايد مديريت دانش را به عنوان متدولوژي تغيير در نظر گرفت؟. 2
كنند؟ شما براي حل اين   استفاده نميها از همه دانش خود به نظر شما چرا سازمان. 3

  معضل چه پيشنهاداتي داريد؟
  ها و اطلاعات دارد؟ دانش به چه معناست؟ چه تفاوتي با داده. 4
  روابط ميان داده، اطلاعات و دانش را توضيح دهيد؟. 5
  آيا روابط ميان داده، اطلاعات و دانش سلسله مراتبي است؟ چرا؟. 6
  گيري است؟ ترين لايه به تصميم زديكبه نظر شما چرا دانش ن. 7
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مقدمه
 هرچه انسان.  استي در هر سازمانيديك منبع كلي)  بر تجربهيتندانسته مب(دانش 

 ديگر دوراني كه در آن فقط پول، زمين و نيروي .تواند عمل كنديشتر بداند، بهتر ميب
تنها  در دنياي امروز، دانش نه. شدند، به سر آمده استعنوان سرمايه شناخته مي هبازو، ب

ترين سرمايه نيز براي  عنوان مهم هكه بشود؛ بلعنوان يك سرمايه محسوب مي هب
ترين سرمايه  لذا در عصر دانايي كه در آن دانش بسان مهم. شودها تلقي مي سازمان

ها نيازمند رويكرد مديريتي متفاوت نسبت به مسائل سازمان  ، سازمانشود محسوب مي
ري آنان ها و پرورش ظرفيت يادگي حفظ و نگهداري كاركنان سازمان. و كاركنان هستند
لذا همانند . اي در موفقيت و كسب مزيت رقابتي براي سازمان داردنقش تعيين كننده

 يها استي از سيد بخشيز بايت دانش نيري مانند پول، مديكيزيت منابع فيريمد
  . )1385انتظاري، (استاندارد سازمان باشد

 مديريت دورنماي تاريخي از مديريت دانش امروزي، به اين مطلب اشاره دارد كه
دانايي شامل دانستن و دلايل دانستن بوسيله . دانش يك خواسته قديمي بوده است

 ةهمچنين فلاسف. فلاسفه غربي به صورت مدون شايد هزار سال قبل ايجاد شده باشد
 اگرچه بيشتر تأكيد آنها بر ،اندازه در تدوين دانايي داشتندشرقي يك مشاركت هم

ها به سمت دگي مذهبي بود و بسياري از اين تلاشهاي روحاني و زندريافت هدايت
دهد هاي مجرد و فرضي از آنچه كه دانايي مورد بحث قرار مي بدست آوردن دريافت

اند و معتقدند حتي برخي ديگر از اين هم فراتر رفته). 1385انتظاري، (گشتمربوط مي
ود براي فهم روابط هاي اوليه در محيط ناآشناي زندگي خ ها و نيروهاي انسانكه تلاش

اما . هاي عملي از جستجوي دانايي و هدايت آن دانايي به سود خود استو بقا، نمونه
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. كيد داردأهاي اقتصادي تتمركز حاضر بر دانايي به طور عمده اغلب بر اثربخشي
 چرا كه اين ؛گردداينجاست كه نقش اصلي انسان در سطح مديريت دانايي مطرح مي

يابي به سطحي از رفتار اثربخش براي رقابت عالي و  است كه دستواقعيت آشكار شده
فراد سازمان در نظر گرفته سطح بالا ضروري است و اين مستلزم اين است كه همه ا

مديران براي اين كار بايد بين شناخت، انگيزش، رضايت فردي، احساس امنيت . شوند
امروزه مديريت دانش فقط . و خيلي از عوامل ديگر يكپارچگي و هماهنگي ايجاد كنند

ت دانايي رفتار اثربخش افراد  بلكه جنبه مهم مديري،شودبا فشار اقتصادي ايجاد نمي
ند و راهوار م ت دانش، مربوط به استفاده نظاميري مد).20 :1383صيف و كرمي، (است

منظور تحقق اهداف و رسالت هها، بتيفعال ن درآ يرياز دانش در سازمان و بكارگ
 ي از تكرار اشتباهات و اتخاذ تماميريت دانش، جلوگيريهدف مد. ان استسازم
). Milton, 2002: 1(باشديمات بر اساس دانش سازمان ميتصم

در مديريت دانايي امروز تأكيد بر اين است كه افراد داراي قدرت فكر كردن و 
هاي تا فعاليتتجزيه و تحليل مسائل بشوند و افراد بيشتر داراي وظايف عقلائي باشند 

 را ي اجتماعيهانهيد زميت دانش، اثربخش باشند، بايري مديهاتي آنكه فعالي برا.يدي
 بايد به كاركنان آزاديهاي فكري .مدنظر قرار داد، رديگي در آنها صورت ميريادگيكه 

  ). 1385انتظاري، (داد تا بتوانند در مورد كار خود اظهار نظر كنند
 بلكه بر اثر    ،ريت دانايي بصورت شانسي اتفاق نيافتاده است      ها در مورد مدي   دريافت

صـيف و كرمـي،     ( به اين طرف شـكل گرفتـه اسـت         1980كار و تجربه طولاني از دهه       
شود، دهـه   نظران كسب و كار ارائه مي      اي كه از سوي صاحب    بنديدر دسته ). 21 :1383
يت بهتر، همه كاركنـان     يابي به كيف  تأكيد بر اينكه براي دست    (، دهه جنبش كيفيت     1980
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اسـتفاده  (، دهه مهندسي مجدد     1990؛ دهه   )بايد از قدرت فكري خود بهتر استفاده كنند       
، دهـه  2000؛ و دهـه  )هـا از فناوري براي بهبود فرايندهاي كسب و كار و كاهش هزينـه   

  ).24، 1382جعفري و كلانتر، (مديريت دانش لقب گرفته است
،)2000 ( با توجه   1 ييرات محيط امروز و انتقال بـه دنيـاي دانـش،           به تغ جري اشَ 

. برخي مشخصات و خصوصيات اين انتقال در زمينه مديريت دانش را بيان كرده اسـت              
   ):1385انتظاري، (در ذيل به برخي از اين خصوصيات اشاره شده است

  .ندا  با يكديگر در رقابتنشاگذاري براي دانش كاركنانها در زمينه سرمايه سازمان •
  .كندها، اطلاعات و دانش را به خرد تبديل ميبشر، مجموعة دادهذهن  •
بندي شـده   دانش، اطلاعاتي است كه كشف يا ايجاد شده و بوسيله ذهن انسان طبقه             •

 .است

تنهاي بخشي از مبنـاي دانـش سـازمان         نه  عنوان دانش سازماني،     هاسناد و مدارك، ب    •
شـوند و منـابع اصـلي       ش را شامل مي   اي از دان   افراد، اكثريت گسترده   با اين حال   ،است

 .باشند شده سازمان مييسازتمامي دانش مستند

كارگر دانش، كسي است كه دانش را پردازش كرده و آن را به ارزش واقعي تبـديل                  •
 .كندمي

كنند و نبايد با كارگران دانـش،       ، ارزش ايجاد نمي   )نه كارگران دانش  (كاربران دانش    •
 .اشتباه شوند

ريت دانش انساني، ديدگاه جديدي نسبت به ارزش منابع انساني ايجاد نياز براي مدي   •

 
١- Jerry Ash 
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 .كندمي

 محيط امروز، انتقال از مديريت كنترل و فرماندهي را بـه رهبـري منـابع                يهاپويايي •
 .كندانساني ايجاب مي

كردن كار دانش سازمان و مبناي دانش آن، از طريق رهبري در            مديريت دانش، اداره   •
 .ديد استيك محيط كاملاً ج

آميز دانش، يك محيط باز براي تـشويق تـسهيم دانـش و يـك               براي كشف موفقيت   •
 .زمينه مناسب همكاري دانش لازم است

ها، در گذار از دوره صـنعتي بـه          برخي از تغييراتي كه بطور اخص در مورد سازمان        
در حركت به سوي عصر دانـش، و        . توان بيان كرد، در جدول آمده است      دوره دانش مي  

هاي مختلف زنـدگي نيـز در حـال         ذار از دوره صنعتي به دوره دانش، بسياري از جنبه         گ
. ها نيز از اين امر مستثني نبوده و دچار تغييرات بسياري خواهند شد             سازمان. تغيير است 

دانشمندان معتقدند كه فرهنگ، زيربنا، شكل و راهكارهاي سازماني تغيير خواهد كرد و             
مـشاهده  هـاي صـنعتي و دانـشي        هـا در دوره    م سطوح سازمان  هاي زيادي در تما   تفاوت

هاي دوره صنعتي و دانشي آورده       شاخص سازمان  هاي  ويژگي زير در شكل . خواهد شد 
  ).1383برومند، (شده است
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  ي متواليهافعاليت

  ساختار از پيش تعريف شده
  فرمان و كنترل

  ارتباطات عمودي
  آموزش و بحث
  ارزش افزوده
  سوء ظن

  شناخته شده
  خطرگريز
  خطي

  هاي فرديمهارت
  مشاغل و ويژگيهاي شغلي

  اطلاعات و پيروي
  مشكلات
  رضايت

  پذيري و تغيير مستمرمرز آشفتگي، انعطاف
  هاي دانشيهاي دانشي يا انجمنشبكه

  رهم تنيدگيد
  فرايندهاي تعاملي پيچيده

  هاي موازي يا همزمانفعاليت
  خودساماني

  تمركز، تسهيل، و هماهنگي
  ارتباطات چند وجهي

  آفرينگفتمان دانش
  ارزش نوآفرين

  اعتماد
  ناشناخته

  پذيرخطر
  غيرخطي
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  ابداع
  هافرصت

  معنا داشتن

  هاي دوره صنعتي و دانشيهاي شاخص سازمانصفت. 2,1شكل

 بعروكراسي حاكم و به تو ب.هستندديوانسالارانه هايي  هاي دوره صنعتي، سازمان سازمان
آن ايجاد فضاي مبتني بر قوانين و مقررات خشك و سخت، كه اين خشك و 

ها  اما در دوره دانشي، سازمان. شدغيرمنعطف بودن، باعث ايستايي سازمان مي
اند، مرزهاي سازماني در هم تنيده شده است و تلاطم محيطي، تغييرات مستمر  منعطف
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ها الزامي كرده است و ساختار سازماني با توجه به تغييرات محيطي،  را براي سازمان
هاي  كنند، در حالي كه سازمانساختار خود را براي هماهنگي با محيط، ساماندهي مي

 با تغييرات محيطي را ندارند، در مقابل هر نوع تغييري دوره صنعتي، توان رويارويي
 نتريتعيين شدة خود را كوچك   از پيشيتوانند ساختار سازمانمقاوم هستند و نمي

فضاي حاكم بر سازمان، فضاي عاري از اعتماد و ارتباط متقابل است، . تغييري دهند
رسد، بايد بدون فرد ميمراتب سازماني به  آنچه كه از طريق سطوح سازماني و سلسله

گونه دخل و تصرفي در تصميمات و انطباق آن با مسائل و  چون و چرا انجام شود، هيچ
هر گونه تغيير و تحول، خطر بزرگي محسوب شده و . مشكلات و شرايط جايز نيست

هاي شغلي، از   شرح شغل و ويژگيقاعضاي سازمان آنچه را بايد انجام دهند كه بر طب
تا وقتي مشكلي پيش . ه است و كسي حق ندارد وراي آن عمل كندپيش تعيين شد

تلاش، براي حفظ وضع موجود و ايجاد . نيامده است، لزومي به اقدام مضاعف نيست
رضايت كاركنان تأمين شود و حداقل سطح رضايت براي كاركنان كه شرايطي است 

  .كندكفايت مي
، فضاي مبتني بر اعتماد متقابل هاي دوره دانشي، فضاي حاكم بر سازمان در سازمان

هاي افراد در سطوح مختلف سازماني، تبادل اطلاعات و ارتباطات و گفتمان. است
سازمان . سازدتسهيم دانش را براي تمامي افراد در تمامي سطوح سازماني مهيا مي

پيشگامي در عرصه فعاليت، . بدنبال ترقي و پيشرفت است، ايستايي يعني مرگ سازمان
هاست و  هاي اين سازمان هاست، خطرپذيري از ويژگيزم گام نهادن بر ناشناختهمستل

ها در سازمان معني  و كار تيمي، به انسانيگيرنوآوري و ابداعات، مشاركت در تصميم
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برداري را  بهرهرها بود و حد اكث در هر لحظه بايد با ديدي باز بدنبال فرصت. بخشدمي
  .از آنها كرد

  يست؟مديريت دانش چ
تمركز مديريت دانش، بر بهبود توانايي سازماني       ) 2001(از نظر اَمين و همكارانش      

باشد نيازمند ايجاد يك محيط جديد كاري مي      در زمينه مديريت دانش     موفقيت  . باشدمي
براي تحقق اين مقصود، بايد فنـاوري و        . كه دانش و تجربه بتوانند براحتي تسهيم شوند       

رفتارهاي سازماني بايد چنان همراستا شـوند كـه اطلاعـات و            . اددفرايند را مدنظر قرار     
وري بيشتر  دانش، ادغام شده و به افراد مناسب و در زمان مناسب برسد تا بتوانند با بهره               

و ،  اول از همه، مديريت دانش بايد افراد را به اطلاعات مـرتبط كنـد             . )شكل (عمل كنند 
تنها بـه هـم      است كه براي افراد نياز است تا نه        يهايها و تشويق  اين ارتباط شامل فرايند   

شـان را بـه      كنند و از اطلاعات موجود استفاده كنند، بلكـه تجـارب و اطلاعـات              اعتماد
آنها بايـد  . دوم اينكه، افراد بايد به افراد مرتبط شوند. پايگاه اطلاعاتي جهاني توزيع كنند  

ز را جستجو كرده و دريافت كنند و قادر به يافتن همديگر بوده و براحتي كمك مورد نيا 
دهـد كـه آنهـا      اين امر بـه افـراد ايـن احـساس را مـي            . منتشر كنند  سپس آن تجارب را   

وري، تـسريع در يـادگيري،      افـزايش بهـره   . روزه در تحقق اهداف سازمان شـريكند       همه
تر، افزايش توانايي براي توسعه، تقويت نـوآوري و ايجـاد       بهتر و سريع   اتخاذ تصميمات 

  ).1385انتظاري، (انگيزه براي كاركنان
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 افزايش بهره وري•
 تسريع در يادگيري •
اتخاذ تصميمات بهتر و  •

 سريعتر
 افزايش توانايي براي رشد •
 تقويت نوآوري •

گ ا ا   ا

ــق   تحقـــــ
اهداف مالي   

  و عملياتي

  اطلاعات افراد به

  افراد با گروهها  افراد با افراد

افــراد بــه كــسب و 
  كار

 ارتباط

 همكاري

 )41 :1385انتظاري، ( ارتباطات حياتي در مديريت دانش.2,2شكل

  
  تعريف مديريت دانش

 ـ   يف مشخص يچ تعر يت دانش مشكل است و ه     يريف مد يتعر  يطـور جهـان    ه كـه ب
يك مشكل معمول در تعريف مديريت دانش اين اسـت          . مورد توافق باشد وجود ندارد    

اي وسيع است كه تقريباً هر چيزي كه اجازه درك مفاهيمي را            ه تعريف دانش به اندازه    ك
تواند مديريت دانش   بدهد كه فرد براي كاركرد اثربخش در اين جهان بدان نياز دارد، مي            

موجــب شــده تــا ســختي ارائــه تعريــف مــشخص از مــديريت دانــش  . ناميــده شــود
را بيـان  گونـاگوني  هاي مختلف، تعاريف  نظران بر اساس تجارب خود و ديدگاه  صاحب

نظران بـر سـر آن توافـق نظـر           رو يك تعريف جهانشمول كه تمامي صاحب      از اين . نندك
ت دانـش را بعنـوان   يري، مـد )1998(  مثال، داون پـورت ي برا. وجود ندارد،داشته باشند 

1  سون ياودل و گر  . ف كرده است  يع و استفاده كارا از منابع دانش تعر       ي، توز يآورجمع

 
١- O'dell and Grayson 
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جاد شود تـا    يك سازمان ا  يد در   ي كه با  يك استراتژ يعنوان   هت دانش را ب   يري، مد )1998(
رسـد و آن افـراد آن      ينان حاصل شود كه دانش به افراد مناسب در زمان مناسب م ـ           ياطم

؛ كننـد ي اصـلاح عملكـرد سـازمان اسـتفاده م ـ    يم كرده و از اطلاعات برا    يدانش را تسه  
ع ي ـد، ارائه و توز   ييأند خلق، ت  يت دانش، فرا  يري، مد )2001( از نظر بت  . كندتعريف مي 

 ـ   يري، مد )2003( بون فور . باشديو كاربرد دانش م     از  ياعنـوان مجموعـه    هت دانش را ب
م و يداند كه در جهـت خلـق، تـسه        ي م يتيري و مد  ي فن يها و ابزارها   رساختيها، ز هيرو

ن و  يم ـاَ. انـد  شـده  يا طراح ـ رون سـازمانه  ي ـ اطلاعـات و دانـش در درون و ب         يريبكارگ
فراينـدها و   ": نـد نكيف بون فور ارائه م ـ    يك به تعر  ي نزد يفيز تعر ين) 2001(همكارانش  

منظور اتخاذ تصميمات بهينه    هها براي جذب، تسهيم و بكارگيري دانش جمعي ب        فناوري
در زمان مناسب  

1

2

گيـري در   تـصميم  معني زمان موجود براي    هدر اينجا، زمان مناسب، ب    . "3
با توجه به ايـن تعريـف؛        .گذاردثير مي أورد يك عمل است كه از نظر مادي بر نتيجه ت          م

هرآنچـه را كـه در      " :كنـد  مـي  بيان هدف نهايي از مديريت دانش را چنين         4م برگر شولا
 تحقق اين مقصود، متكي به ادغام فنـاوري،         ".گيريد، در همه جا بكار بريد     جايي ياد مي  

ثر و  ؤي افراد و سـپس تبـديل ايـن نتـايج بـه يـك عمـل م ـ                 هاي ذهن فرايندها و سرمايه  
  .)1385انتظاري، (باشدمشخص مي
يافتن راهي جهت خلق، : ست از اترين تعريف از مديريت دانش عبارت ابتدايي

از ). 38، 1382عبدالكريمي، (شناسايي، شكار و توزيع دانش سازماني به افراد نيازمند
 

١- Bhatt 
٢- Bounfour 
٣- Real Time 
٤- Scholumberger 
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مريكا، مديريت دانش را فرآيند گسترده كسب، وري و كيفيت آ بهرهطرف ديگر، مركز 
مديريت ) 2002(بت .ددان زمان ميعات در سا استفاده از اطلا  سازماندهي، انتقال و

 دانش را فرآيند تسهيل امور مربوط به دانش مانند خلق، ضبط، انتقال و استفاده از دانش

دگيري، همكاري و ها، يا به نظر وي، مديريت دانش شامل طيفي از فعاليت. داند مي
روبرت از نظر . هاي مختلف كاري و اجرايي است گرفته تا اتحاد مجموعه آزمايش
عات براي دستيابي به واقعيت  مديريت دانش عبارت است از استفاده از اطلا، لوكان

مديريت دانش فعاليتي سازماني بوده كه هدف آن ايجاد محيطي اجتماعي  كسب و كار؛
ه بتوان در اين محيط، دانش توليد كرد، به آن دسترسي داشت و است ك و زيربنايي فني
سهيم ساخت  ).1385زاده،غني( ديگران را در آن

تفـاوت عميقـي بـين      . ها اشتباه گرفـت   البته نبايد مديريت دانش را با مديريت داده       
 كه بر افـراد و    ( و مديريت دانش  ) باشدكه مختص به فناوري و فرايند مي      (مديريت داده   

اين فاصله بـين مـديريت دانـش و         . وجود دارد ) شان متمركز است  ت و همكاري  تعاملا
شود كه سازمان در زمينه يك فرهنگ جامع تسهيم دانـش           ها، تنها زماني برطرف مي    داده

اي در راسـتاي    شرفت قابل توجـه   يامروزه پ . ن نيز متعهد باشد   آگذاري كرده و به     سرمايه
م است، اما فاصله بسياري مانده است تا ايـن كـار    هايي در حال انجا   نين فرهنگ چايجاد  

  ).Amin et al., 2001, 49(طور كامل صورت گيرد هب
يابد  دانش برخلاف ديگر منابع، نامتناهي است و با استفاده بيشتر، حجم آن افزايش مي

تمركز مديريت دانش بر روي افراد است و بر افراد به عنوان . و در ذهن افراد جاي دارد
هاي ضمني و  تلاش مديريت دانش در آشكـــار كردن سرمايه. كيد داردأدانش تمنابع 

. ناملموس و به كاربردن آنها براي بقاي سازمان و مزيتي در عرصه رقابت سازماني است
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  ، روي منابع ضمني و مفهومي سازمانتوانايي ارزيابي تصميمات گرفته شده بر •
  ،د و كمك به فهم دقيق از واقعيتهاهدايت ديد ما به سوي مشكلات موجو •
  ،يط و لوازم تجزيه و تحليل موقعيتفراهم ساختن شرا •
  ،گيري موقعيت توسعه دادن معيارهايي براي اندازه •
  ،ها سازكاري با سيستم و منابع موجود براي حل كردن مسايل و چالش •
وسيله زبان سازماني تا بتوان آن را براي هر زماني كه لازم  توانايي رمزگذاري به •

 دانش را مديريت دانش بايد به مديران اين توانايي را بدهد تا منابع. باشد به كار برد
  ).1383رمضاني، (بشناسند و عقايد عملي را كه قابل اجرا شدن هستند را تحريك كنند

مربوط به دانش مانند خلق، ضبط، انتقال و استفاده مديريت دانش را فرآيند تسهيل امور 
ها مطرح نيست، بلكه  عنوان دارايي كليدي در سازمان دانش تنها به. دانند از دانش مي

وي همچنين . شود كننده رشد اقتصادي، شناخته مي ترين عامل تعيين به عنوان مهم
فرد و تجربه كاركنان،  هاي منحصربه جديد با مهارت هاي اعتقاد دارد كه از پيوند فناوري

مديريت دانش را به پيش خواهد برد  ).1385زاده، غني( آيد كه منبعي از انرژي پديد مي
دانش  سازي   از تلفيقي از كسب و ذخيرهدر يك تعريف خوب، مديريت دانش عبارت

دالكر با بررسي بيش . )4: 2005دالكر(هاي فكري است همراه با مديريت سرمايه آشكار،
از صد تعريف منتشر شده درباره مديريت دانش در سه ديدگاه آنها را خلاصه كرده 

  : است
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 .صلي داردمديريت دانش فعاليتي تجاري است كه دو جنبه ا: ديدگاه كسب و كار. 1
هاي كسب و كار به عنوان جزء آشكار كسب و كار كه در  توجه به عنصر دانش فعاليت

ايجاد  شود، و همچنين مشي، و رويه در همه سطوح سازمان منعكس مي استراتژي، خط
باركلگ و موراي (هاي فكري و نتايج مثبت كسب و كار رابطه مستقيم بين سرمايه

ت دانش يك رويكرد تلفيقي و همكارانه براي خلق، از همين ديدگاه، مديري). 1997
گري، (هاي فكري سازمان است كسب، سازماندهي، دسترسي و استفاده از سرمايه

1996(.  
 -ها، ادراكات، و دانش فني كاربردي بينش –دانش :ديدگاه علم شناختي يا علم دانش. 2

در طول زمان،  . كنيمطور هوشمندانه عمل دهد به منبعي اساسي است كه به ما امكان مي
ها   در درون همه سازمان-ها، و سنن مثل كتب، فناوري، رويه-دانش مهم به اشكال ديگر

ها به انباشت تجربه منجر و  اين تغيير شكل. شود طور كلي در جامعه تبديل مي و به
دانش يكي از  .شود ، به افزايش اثربخشي منتج ميطور مناسب استفاده شود وقتي به

لي است كه رفتار هوشمندانه شخصي، سازماني، و اجتماعي را ممكن عوامل اص
  .)1993ويگ، (سازد مي
اساس آن اطلاعات به   مديريت دانش مفهومي است كه بر.فناوري /ديدگاه فرايند. 3

شود كه  دانش قابل كاربرد تبديل و با تلاش اندك قابل استفاده براي افرادي مي
  .)2003نفورميشن ويك، اي(توانند آن را به كار برند مي
 از جمله اين .)7: 2005دالكر، (اي دارد طور كلي، مديريت دانش ماهيت ميان رشته به

  : ها عبارتند از رشته
  علم سازماني، •
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  علم شناختي، •
  شناسي و زبان محاسباتي، زبان •
، مديريت اطلاعات و هاي مبتني بر دانش هاي اطلاعاتي از قبيل سيستم فناوري •

  ،هاي پايگاه داده اي حمايت عملكرد الكترونيكي، و فناوريه اسناد، سيستم
  ،علم اطلاعات و كتابخانه •
  ،نوشتار فني •
  ،شناسي شناسي و جامعه مردم •
  ،آموزش و توسعه •
  ،سرايي و مطالعات ارتباطاتي داستان •
افزار،  جمعي از قبيل فعاليت همكارانه مبتني بر رايانه و گروه /هاي همكارانه فناوري •

  . هاي شبكه ها، وساير فناوري ها، پورتال ها، اكسترانت نترانتو همچنين اي
  

  سيرتطور مديريت دانش 
اي نيست و حتي در ادبيات كشور خودمان  تازهمديريت دانش و بحث دانش موضوع 

اما بحث مديريت دانش به صورت نوين  ،شواهد خوبي از اين مسأله در دست داريم
آن زمان تاكنون يكي از مباحث  ار گرفت و ازدي مورد توجه قر  ميلا90آن، از دهه 

، آلوين و هايدي سنگه، پيتر دراكر قابل توجه در مديريت بوده و نويسندگاني مانند پيتر
زاده، غني(اند دانه به دانش تأكيد كردهبر اهميت توجه هوشمن تاكيوچي نوناكاو ،فلرتا

1385.(  
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پيتر سنگه در سال . را ابداع كرد» يكاركنان دانش«اصطلاح ) 1964(اولين بار پيتر دراكر
 اصطلاح سازمان يادگيرنده را مطرح كرد؛ سازماني كه از تجارب گذشته ذخيره 1990

مورد چاپارال  )1995(بارتون -لئونارد. گيرد هاي حافظه سازماني ياد مي شده در سيستم
كا و مطالعه نونا. استيل را به عنوان يك داستان موفقيت مديريت دانش مستند كرد

شود   خلق، استفاده و تسهيم ميها نشان داد كه چگونه دانش در سازمان) 1995(اكچيت
  . كند و چگونه چنين دانشي به توزيع نوآوري كمك مي

هاي فكري، به اهميت روزافزون  محققان با درك اهميت سنجش سرمايهشماري از 
؛ كاپلان و 1996اسويباي، (دانش سازماني به عنوان يك دارايي سازماني پي بردند

  ).1997؛ ادوينسون و مالن، 10: 1996، نورتن
 ديدگاه ديگري را درباره تاريخچة ،نقاط زماني در مسير پيشرفت فناوري مدرن

هاي حمل و  ، فناوري1800 آغاز صنعتي شدن در سال .دهد مديريت دانش نشان مي
، دنياي 1950اي شدن در دهة  ، رايانه1900، ارتباطات در سال 1850نقل در سال 

سازي در  هاي شخصي هاي اخير در فناوري ، و تلاش1980مجازي شدن در اوايل دهه 
  .)1999ديلويت، توچي، و توماتسو، (2000سال 
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1800

1850

1900

1950

1980

  كردنيشخص2000

 مجازي شدن

اي شدن رايانه  

تباطاتار  

 فناوري حمل و نقل

 صنعتي شدن

  
  
  
  
  
  
  

  )14: 2005دالكر، ( مراحل توسعه مديريت دانش .2,3شكل
  

  هاي مديريت دانش  ويژگي
  . بخشد اطلاعات بشر اعتبار ميمديريت دانش با بكارگيري دانش روز به دانش و  •
  . كند  سازماندهي را تقويت مي هوش •
  . سازد سازمان را در جهت انطباق با محيط و شرايط موجود توانمند مي •
  . نمايد بخشي به سازمان را فراهم مي زمينة نوآوري پايدار و خلاّقيت  •
 قادر هاي جديد حل ها با راه سازمان را به شناخت مسائل روز و پاسخگوئي آن •
  . سازد مي
  . پردازد هاي سيستمي به رفع اشتباهات و اصلاح انحرافات مي با استفاده از روش •
  . نمايد جو آزادانديشي متناسب با سازماندهي و هدايت دانش جديد را خلق مي •
  . دهد افزاري جهاني را گسترش مي جنبش نرم •
  . نمايد يل ميهاي آرماني و بلندمدت را در محيط آزادي افكار تسه درك هدف •
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گيري مديريت دانش از فساد و تباهي جلوگيري  با ايجاد جو آزادانديشي و شكل •
  . كند مي
  . بخشد محيط رشد پردازش اطلاعات و دانش را سرعت مي •
  . سازد مديريت تغييرات علمي و اجتماعي را ميسر مي •
ر و هاي دولتي، تعاوني و خصوصي را با دانش جديد سازگارتر، پويات سازمان •

 . آورد تر بار مي متعامل

  
  اصول مديريت دانش 

) 1998  :عبارتند از  (اصول مديريت دانش از ديدگاه داونپورت و پروساك
 .1  . ت گرفته از افراد است و در افكار افراد جاي داردأدانش، نش

 .2  . تسهيم دانش مستلزم اعتماد است
منظور از رفتارهـاي دانـشي،      (زد  سا پذير مي  فناوري، رفتارهاي دانشي جديد را امكان      .3

  ) سازي دانش رفتارهايي است به منظور خلق، توسعه، توزيع و غني
 .4  . تسهيم دانش بايد تشويق و پاداش داده شود

 .5  . ضروري است) براي مديريت دانش(حمايت مديريت و تخصيص منابع 
اي  ش به شـيوه   شود كه دان   دانش، ماهيتي خلق شونده دارد و تشويق افراد موجب مي          .6

  .غير منتظره گسترش يابد
داونپورت و پروسـاك،    (اي آزمايشي آغاز شود    هاي مديريت دانش بايد با برنامه      برنامه 7 .

.    54( :1379
.  
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  مكاتب مديريت دانش 
او . دهد سه نوع مكتب مديريت دانش را مورد بحث قرار مينظران  يكي از صاحب

كند و هيچ مدركي وجود ندارد كه  دنبال ميمعتقد است كه هر مكتب ديدگاه خاصي را 
، 1مكتب اقتصادي: اين سه مكتب عبارتند از. نشان دهد يكي از ديگري بهتر است

  . 3راهبردي و مكتب 2مكتب سازماني
برداري از  اين مكتب بر درآمد تمركز دارد و هدف آن بهره .مكتب اقتصادي. 1

طور صريح به حفظ و  ر، اين مكتب بهت عبارت واضح به. هاي دانشي سازمان است دارايي
اين . پردازد هاي دانشي يا فكري شركت به منظور توليد درآمد مي برداري از دارايي بهره

: هاي دانشي يا فكري عبارتند از دارايي. كند مكتب به دانش مثابه يك دارايي توجه مي
.  فنيبرداري و دانش هحق انحصاري اختراعات، علائم تجاري، حق انحصاري بهر

  . برداري از دانش توجه دارد تا خلق آن هبنابراين، اين مكتب بيشتر به بهر
هاي روابط را  اين مكتب استفاده از ساختارهاي سازماني يا شبكه. مكتب سازماني. 2

هاي  اين مكتب از گروه در. دهد سازي دانش مورد توجه قرار مي براي تسهيم يا ذخيره
هاي اجتماعي متشكل از افراد درون يا بين   اين گروه.شود تسهيم تجربه استفاده مي

اند كه با يك هدف سازماني مشخص  سازماني با منافع، يا مسئله، يا تجربه مشترك
دهد كه افراد اغلب به صورت رايگان و  تحقيقات نشان مي. شود تشكيل مي طراحي و

 
1 .Economic School 
2 .Organizational School 
3 .Strategic School 
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ها  يجه سازماندر نت). 2002وارد و پيارد، (كنند غيررسمي تجارب خود را تسهيم مي
هاي تسهيم  تر، گروه عبارت روشن به. ها را خلق وتقويت كنند بايد اين نوع محيط

طور غيررسمي در كنار يكديگر به خلق و تبادل  تجارب متشكل از افرادي هستند كه به
ها با  اين گروه. پردازند هاي اعضاي خود مي انش، و در طي آن به توسعه قابليتد

  . اند  متفاوت،شوند شان توسط مديريت تعيين مي عضايهاي پروژه كه ا تيم
بعد استراتژي رقابتي اين مكتب مديريت دانش را به عنوان يك . مكتب استراتژيك. 3

در حقيقت، در اين مكتب مديريت دانش به عنوان جوهره استراتژي . گيرد در نظر مي
ركز دارد كه هدف مكتب استراتزيك بر مزيت رقابتي تم. شود شركت در نظر گرفته مي
طرفداران مكتب . هاي دانشي است برداري و خلق قابليت در آن شناسايي، بهره

تواند پيروز نبرد رقابتي شود، تنها اگر داراي  استراتژيك معتقدند كه يك شركت مي
: 1999؛ زاك، 1449: 1998اينكپن، (باشد خود ه رقبايتري نسبت ب دانش مناسب

هدف اين مكتب . كه دانش مورد نظر، دانش تجاري باشدبه ويژه مهم اين است  ؛)125
 از اين ديدگاه مزيت رقابتي اساساً .)374: 1997دمارست، (ؤثر استتضمين عملكرد م

 گفته شده است كه دانش يك .)133: 2001كاتر، (شود از شركت و دانش آن ناشي مي
ل از مقياس و هاي حاص جويي منبع خوب مزيت رقابتي است، چرا كه تابع اثرات صرفه

اين بدين معني است كه يك شركت، زماني كه داراي دانش مناسب باشد . قلمرو است
هاي نهايي ناچيز استفاده  هاي كاري با هزينه تواند از اين دانش در بسياري از حوزه مي
  ).450؛ 1997، گران(كند

  بر1980ه هاي نوين درباره دانش به مثابه مزيت رقابتي به ده يكي از اولين يادداشت
 زماني كه آلفرد مارشال در كتاب خود با عنوان اصول علم اقتصاد، دانش را با ؛گردد مي
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علاوه بر اين مكتب استراتژيك يك . قدرتمندترين ماشين كسب و كار مقايسه كرد
كه چندين   شد، زماني1990رويكرد مهم براي توضيح مزيت رقابتي در اواخر دهه 

؛ نانوكا، ريكو و آكيا، 454: 1997، گرانت( بر دانش شركت مقاله درباره تئوري مبتني
، و رقابتي )125: 1999زاك، (در عملكرد شركت دانش به مثابه عامل مهم ، )20: 2000

شركتي كه بخواهد مزيت رقابتي خود را بر ). 94 :1998رايزنبرگر، (شدن منتشر شد 
ب، ثابت، غيرقابل اساس دانش قرار دهد بايد دانشي ارزشمند، ناهمگون، كميا

  .)510: 1996 زاپان،(جايگزين داشته باشد كه به آساني قابل تقليد نباشد
مطالعات زيادي را . اي در ادبيات شده است اين مكتب حمايت تجربي قابل ملاحظه از
 برنسيك و -ماكووك(ثير مستقيم دانش كاركنان را بر مزيت رقابتيأتوان يافت كه ت مي

، ماكووك و برنسيك(، سهم بازار)41: 1991هال، (شد فروش، ر)25، 2001زابكار، 
كاتر و (دهند ، سودآوري و ارزش افزوده هر يك از كاركنان نشان مي)313: 2001

به دست آمد كه ) 1996(نتايج مشابه همچنين توسط ميكاليزين). 2372: 2003نيسكا، 
  . ثير دانش فني كاركنان بر عملكرد شركت متمركز شدأبر ت

يرسي، و عملكرد شركت توسط پ )عنوان نوعي از دانش به(رابطه بين تجربه مطالعه 
گذاري، سهم بازار  اثر مثبت تجربه را بر بازدهي سرمايه )378: 1998(كالكا و كاتسكيس
نشان داد كه در ميان انواع ) 1385: 2002(تحقيق پاكو . ييد كردأو رشد فروش ت

ت رقابتي را دانش تيمي و دانش فني ترين منبع مزي ها مناسب مختلف دانش، شركت
  . دانند كاركنان مي

شان براي  بندي انواع دانش با توجه به درجه اهميت برخي مطالعات ديگر سعي در طبقه
نشان ) 94: 1998(مطالعات راينزبرگ . رندرقابتي شدن و عملكرد يك شركت دا
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. گيرند در نظر ميها دانش درباره مشتريان را بسيار مهم   درصد شركت96دهد كه  مي
، ) درصد87(دانش فني : شوند بندي مي انواع ديگر دانش به صورت زير طبقه

 ، دانش درباره بازار) درصد85( ، دانش درباره محصولات)درصد 86(هاي افراد  قابليت
همان تحقيق همچنين پيامدهاي مثبت ).  درصد81( ، و دانش درباره رقبا) درصد83(

نتايج ها بر اين باورند كه   درصد شركت83در حدود  .دهد ميدانش را مورد بحث قرار 
هاي محيطي، بهبود نوآوري و  تر نسبت به چالش هاي سريع مستقيم دانش برتر، واكنش

  . پذيري بيشتر يك شركت است گيري، افزايش كارايي و همچنين انعطاف تصميم
يك شركت تمركز ثير دانش در رقابتي شدن و عملكرد أعلاوه بر مطالعاتي كه در ت

توان  مي دهند كه آنها را دارند، مطالعاتي نيز تاثير مديريت دانش را مورد بحث قرار مي
اولين گروه نويسندگان، تمركز بر اهميت مديريت دانش  كيدأت: به سه گروه تقسيم كرد

گروه ديگر مقالات ). 374: 1997دمارست،  (براي بهبودهاي فرايند و فناوري است
گيرند و باور دارند كه مديريت دانش با بهبود  ز اين ديدگاه پيشي ميمنتشر شده ا

) 23-15: 1995، كاپل و بوون(عملكرد مالي يك شركت، به ويژه بهبود سودآوري 
كاتر (، ارزش افزوده هر يك از كاركنان )367-345: 2000و نوبي اوكا، داير (وري  بهره

). 374: 1997، دمارست(وند دارد  و جريانات نقدي پي)2392-2372: 2003و نيسكا، 
هاي موفق   نويسندگان باور دارند كه مزاياي نظامبعضي ازسرانجام در گروه سوم، 

قويت مزيت مديريت دانش نه تنها به بهبود عملكرد مالي بلكه همچنين به ايجاد و ت
كه به آساني ) 1998سوبرامانيام و ونكاترامن، (كنند  رقابتي يك شركت كمك مي

  .  تقليد شود،اندتو نمي
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  اصول مديريت دانش

عنوان اصول مديريت دانش ارائه داده  شرح زير بهداونپورت، ده اصل را به 
  :)Davenport, 1997: 149(است

 اما اثربخشي آن ،دانش يك دارايي است .گذاري است مديريت دانش، مستلزم سرمايه. 1
مچنين بخش زيادي از ه. هاي ديگر نيز هست گذاري در دارايي مستلزم سرمايه

عنوان مثال آموزش كاركنان   بهاست؛گذاري   نيازمند سرمايه،هاي مديريت دانش فعاليت
  . گذاري نيازمند است فعاليتي است كه به سرمايه

 انسان و رايانه هر كدام . استفناوريمديريت اثربخش دانش، نيازمند پيوند انسان و . 2
توانند اطلاعات را سريع پردازش  ها مي  مثال، رايانهعنوان به. توانايي خاص خود را دارند

است  ولي دانش در ذهن انسان ،ها و اطلاعات است كنند اما قدرت آنها محدود به داده
 اين ،از آنجا كه دانش مبتني بر داده و اطلاعات است. شود و فقط در آنجا پردازش مي

ها براي مديريت اثربخش دانش  لذا سازمان. ثر باشندؤتوانند م دو در ارتباط با هم مي
  . هايي هستند كه انسان  و دانش را با هم پيوند بزند حل نيازمند راه

بر كسي پوشيده نيست كه دانش قدرت است و لذا . مديريت دانش، سياسي است. 3
نبايد جاي تعجب باشد كه هر كس كه دانش را مديريت كرده كه كار سياسي انجام داده 

 پس بنابراين در ارتباط با ،رتباط با قدرت، پول و موفقيت استاگر دانش در ا. است
  . باشد هاي فشار، توطئه و دسيسه و تعاملات سياسي نيز مي گروه

حوش مديريت دانش شاهد ظهور داونپورت معتقد است كه اگر در روند و حول و 
اده دتوان به اين نتيجه رسيد كه چيزي با ارزش رخ ن  مي،هاي سياسي نباشيم پديده
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اما مديران دانشي بايد . كنند هاي سياسي را نكوهش مي بعضي از مديران فعاليت. است
  . هايي براي يادگيري در سازمان خلق كنند آنها بايد فرصت. مدار باشند تيزبين و سياست

 مقصود داونپورت از مديران دانش .مديريت دانش به مديران دانش نيازمند است. 4
هاي نهفته را دريافته و براي آن ارزش و اعتبار قائل  وانند دانشت مديراني هستند كه مي

كنندگان خوبي   مديران دانش بايد ادره.تر است شوند و اين موضوع در بخش دولت مهم
  . براي دانش باشند

ترسيم دانش به ترسيم . مزاياي مديريت دانش، سرچشمه گرفته از ترسيم دانش است. 5
هاي ذهني خود عمل  نقشههر كدام از ما براساس . شود يهاي ذهني افراد منجر م نقشه
هاي ذهني افراد در واقع به منزله فيلترهاي مفهومي هستند كه  مدل ها و نقشه. كنيم مي
  . گويند چه اطلاعاتي را چگونه ببينيم مي
اگر دانش، منبع با ارزشي است و قدرت را به . تسهيم و بكارگيري دانش، ذاتي نيست. 6

كنند   چرا بايد آن را تسهيم نمود؟ مديران دانشي كه فرض مي،آورد  ميهمراه خود
 ،طور طبيعي به اين گرايش دارند كه دانش خود را اندوخته و ذخيره كنند ها به انسان
ما ممكن است وارد شدن ديگران . تر از آنهايي هستند كه چنين تصوري را ندارند موفق

مگر آنكه در اين زمينه اعتماد . حساب آوريمبه دانش خود را به عنوان يك تهديد به 
  . شده و شديداً برانگيخته شده باشيملازم ايجاد 

بهبود كار دانشي مستلزم اين . مديريت دانش به معني بهبود فرايندهاي كاردانش است. 7
كاركنان بايد آزادي عمل و استقلال لازم . هاي از بالا به پايين كمتر شود است كه دخالت

هاي خود را در راستاي حل مسائل و  دانشر خود داشته باشند، تا بتوانند را در كا
  . ها به كار بگيرند گيري تصميم
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 اما موفقيت ،يابي به دانش مهم است  دست.دستيابي به دانش، تنها شروع كار است. 8
ر فرايندهاي دانش را بايد به كار گرفته و د. شود مديريت دانش با آن تضمين نمي

براي موفقيت اين . اي كه منجر به بهبود عملكرد سازماني شود گونه ارد كرد بهسازماني و
  . هاي لازم را در افراد ايجاد نمود امر نيز بايد انگيزه

ممكن است مديران دانش تصور كنند كه اگر . رسد گاه به پايان نمي مديريت دانش هيچ)9
.  كار به پايان رسيده است،داند دانش سازماني را تحت كنترل خود بگيرن آنها توانسته

توان تعيين كرد كه چه زماني براي پايان دادن به مديريت دانش كافي  هيچ وقت نمي
 زيرا ،توان چنين كاري كرد طوري كه در مورد مديريت منابع انساني نيز نمي  همان،است

  . كنند نيازهاي دانشي ما همواره تغيير مي
 ، اگر دانش منبع مهمي است. دانشي استمديريت دانش، نيازمند يك قرارداد. 10
آيا تمام دانشي كه در ذهن كاركنان نهفته . طلبد كه توجه قانوني خاصي به آن بشود مي

است متعلق به آنها است، آيا آنها مالك تمام دانش خود هستند، درصد كمتري از 
وارد روشن اند، در قراردادهاي دانش بايد اين م ها پاسخ داده ها به اين پرسش سازمان
   .شود

ها  اصول مديريت دانش حاكي از آن است كه مديريت دانش، خود به خود در سازمان
ها ممكن  بعضي از سازمان. طلبد هاي خاصي را مي گيرد و زمينه و مهارت شكل نمي

است وظيفه اجراي مديريت دانش را به بخشي از مديران و يا كاركنان خود تفويض 
اند كه سطح مختلف  هايي موفق بوده ست كه تنها سازمانتجارب نشان داده ا. كنند

  . اند سازماني خود را در اين امر درگيرر كرده
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  و مديريت دانش ها، مديريت اطلاعاتمديريت داده
ها بر فرايند و مديريت داده. ها اشتباه كردمديريت دانش را نبايد با مديريت داده

يريت دانش، افراد و توانايي جمعي آنان كه اركان مد  درحالي،فناوري متمركز است
آنچه كه مسلم ). Amin et al., 2001(باشدبراي تشريك مساعي سريع و اثربخش مي

پيوند دادن . ها، مديريت دانش موفق نخواهد بوداست اين است كه بدون مديريت داده
ن به سازمان براي رسيد. فاصله اين دو، نيازمند تعهد به يك فرهنگ تسهيم دانش است

  .گذاري و تعهد به ايجاد فرهنگ دانايي ندارداي جز سرمايهاين منظور چاره
  

  
  
  
  

فناور
 مديريت

هاداده  

 فرايند

 مديريت
  دانش

افراد

 همكاري

پل دانش

  
 )Amin et al., 2001, 49(ها پيوند مديريت دانش با مديريت داده.2,4شكل

هاي فعلي دانش را بدون آنكه افراد نسبت به دانش تعهد داشته باشند و فعاليت
همچنين بدون داشتن يك زيرساخت . بودبپذيرند، زير ساخت دانش موفق نخواهد 

هاي دانش قوي باشد، زيرساخت دانش فناوري كه به اندازه كافي براي پشتيباني فعاليت
، مديريت دانش ندهاي كاري مبتني بر دانش نباشندو تا زماني كه فراي. كندعمل نمي

  .داراي زيرساخت مناسبي براي عمل نخواهد بود
اما تنها . سازندازماني كاربرد كامل دانش را ممكن ميفناوري، فرايندها و فرهنگ س

طور اثربخش درك  هبا وجود كاربران ماهر دانش، كه مزيت كامل خدمات دانش را ب
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عنوان پلي ميان  هفرهنگ دانايي ب. كنند، موفقيت اين زيرساخت قابل دسترس استمي
ها را  و مديريت دادهافراد، فناوري و فرايندها، امكان پيوند و نزديكي مديريت دانش

هرچند كه هريك از اين مباني زيرساخت دانش، نقشي بسيار مهم در . سازدفراهم مي
تري را تر و اساسي اما در اين ميان، فرهنگ، نقش اصلي،كنندزيرساخت دانش ايفا مي

ترين مانع در جهت  گونه كه تحقيقات بسياري نشان داده است، مهم همان. كندبازي مي
اين  از). 1386زاهدي و انتظاري، (هاي مديريت دانش، فرهنگ است فعاليتموفقيت

اين مانع . زندهاي افراد است كه حرف آخر را مي ها، باورها و ارزش روست كه نگرش
  .بردعنوان نابودگر واقعي نام مي ه از آن ب"1استيو اليس"قدر سخت و مقاوم است كه  آن

و مديريت دانش، شناخت مرز بين مديريت ها در كنار درك مفهوم مديريت داده
مرزهاي مديريت اطلاعات و مديريت . اطلاعات و مديريت دانش نيز ضروري است

توان از هم متمايز نمود، اطلاعات بيشتر جنبة عمومي داشته و آگاهي پيدا  دانش را مي
رت كه دانش عبا باشد، و حال آن كردن دربارة نشاني چيزي يا آدرس فردي يا جائي مي

ها كه ممكن است در اثر بررسي و تجربه  است از درك و سازماندهي موضوع دانستني
هاي علمي مختلف را در بر  قلمرو دانش وسيع و نامحدود بوده، رشته. تحصيل شود

شود، اما اطلاعات  اي را شامل مي رو دانش عمومي، تخصصي و حرفه از اين. گيرد مي
 اما دانش جنبة علمي دارد، اطلاعات ،ومي داردنسبتاً محدود است، اطلاعات جنبة عم
پور و كرمي( اما دانش جنبه جاوداني دارد،ماند در سطح كاربردي و موقت باقي مي

  ).1385داودي، 

 
١ Steve Ellis 
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  هاي مديريت دانش  نظريه
پور و داودي، كرمي(  در سه مقوله بررسي نمودتوانرا ميهاي مديريت دانش  نظريه
1385.(  

آورد كه همراه با تكنولوژي اطلاعات به  اي به حساب مي را رشتهاي كه دانش  نظريه. 1
رساني با سهيم شدن انسان در  هاي اطلاع سوي هدفي در حركت بوده از طريق شبكه

با توجه به اين ديدگاه عوامل انساني، يادگيري . شود دانش، تمرين و آموخته مي
 بعدي قرار  مني در مرحلةسازماني و توليد دانش به عنوان تفسيرهاي دانش صريح و ض

بندي و به  گام سوم در اين نظريه تنظيم مديريت محتوي از طريق ساختار طبقه. گيرد مي
اين نظريه توسط مارك كوئينگ در . باشد كارگيري آن در جهت فناوري اطلاعات مي

  .  اظهار شد2002سال 
 روي توزيع اطلاعات باشد كه بيشتر بر نظريه ديويد اسنودن كه همان نظرية تغيير مي. 2

پرداز از آن به  اين نظريه. باشد گيري مي گيرندگان در زمان معين تصميم براي تصميم
. گيرد عنوان زمينه و حكايت ياد كرده و مديريت محتوا در مركز مديريت دانش قرار مي

هاي نظام تطبيقي كه به  بر اساس اين نظريه درك سازمان، از طريق مطلوبيت پديده
ها و  استفاده از بينش.  نظم خواهند دادهاشوند به آن عمال آزاد انساني محدود ميوسيلة ا
ها و  هاي مناسب را محدود نموده در حالي كه بينش هاي مديريت علمي، زمينه فعاليت
هاي جديد را  هاي ايجاد اين بينش هاي نظم غائي و پيچيده زمينه ها از نظريه يادگيري

  .فراهم خواهد آورد

 آن را 1999باشد كه مك الوري در سال  ة سوم، جنبة عرضة مديريت دانش مينظري. 3
در شوراي ائتلاف جهاني مطرح نموده، انتظام و انسجام دانش را در نظر گرفته ايجاد 
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 دستيابي، رمزگذاري و مشاركت ارزشمندانه در دانش .الف 

ها را به كار   يافتن اطلاعات صحيح، براي مردمي كه درست و در زمان مناسب آن.ب 
  . بندند

  هاي مديريت دانش ديدگاه
يك به نوعي خاص جايگاه  در ادبيات مديريت دانش، دو ديدگاه وجود دارد كه هر

هدف مديريت دانش با توجه به . كنندعريف ميمديريت دانش را در عرصه مديريت ت
  .شودبه بررسي آنها پرداخته ميزير ها متفاوت خواهد بود كه در  اين ديدگاه

كه در ديدگاه دوم،  حالي  در،گيردعنوان سرمايه مدنظر قرار مي هدر ديدگاه اول، دانش ب
  ).1385 حسيني،(دانش ابزاري است براي كمك به افراد در ايجاد و تسهيم دانش

هدف از مديريت دانش در اين رويكرد . دانش به عنوان يك سرمايه: ديدگاه اول
   .رساندن اطلاعات درست به افراد لازم، در زمان مناسب و با كمترين هزينه است

هدف از مديريت دانش در اين رويكرد كمك . دانش به عنوان يك ابزار: ديدگاه دوم
اساس  اشتن دانش، كمك به افراد در عمل كردن بربه افراد در ايجاد و به اشتراك گذ

دانش است به طريقي كه كارآيي سازمان و همكارانش، به طور قابل سنجشي بهبود 
  .يابد
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چگونه مديريت دانش كنيم؟ از طريق شناخت وظايف دانش بر حلقه اجرايي مديريت 
راحي ط...) هاي آن، صاحبان آن وشناخت دانش سازمان، خلأ(دانش مدل سازمان 

  .فناوري اطلاعاتساختار مناسب براي مديريت دانش و استفاده از مهندسي دانش و 
  
  

تاريخچه مديريت دانش
 در حقيقت، مـديريت دانـش بيـشتر حاصـل كـار             .اي نيست  مديريت دانش، مفهوم تازه   

 ةكـسب و كارهـاي سـازمان يافت ـ   . هـاي اخيـر   تا نـوآوري است  هاي قديمي بوده     تمدن
 بـه   ،داد تا حد امكان    ند كه به آنها اجازه مي     ا هيل دنبال مزيت رقابتي بود     به اين دل   ،قديمي

اي از  شكل كارآمدتري به مشتريان خدمت كنند، سودها را به حداكثر برسانند، مجموعـه         
  ).2003برگرن، (و در صحنة رقابت باقي بمانندداشته باشند مشتريان وفادار 

 بازرگانــان، ةانــش برگزيــدهــا در د  ســال پــيش، ايــن مزيــت15000نزديــك بــه 
 5000تقريباً  . گران، پزشكان و مديران دولتي براي مراجعات بعدي ثبت شده بود           صنعت

رسـي را كـه مربـوط بـه ثبـت قراردادهـاي               النهرين مردم هزاران لـوح      در بين  قبل،سال  
حـل ايـن     راه. از دسـت دادنـد    نـد   فروش و قوانين بود   ميزان  ها،   حقوقي، برآورد ماليات  

.  مؤسسه اختصاصي براي مديريت دانش يعني كتابخانه بود  نخستين شروع به كار     ه،مسأل
 توسـط مـديران     ،هـا   اي از لـوح     هايي كه در مركز شهر قرار داشتند، مجموعه         در كتابخانه 

 پروسـاك و  ) 1997 (ويـگ  .)2003برگرن،   (شد   مراقبت و نگهداري مي    ،اي دانش   حرفه
 سال قبل از مـيلاد مـسيح  بـاز           3000 دانش، به    كنند كه ريشة مديريت    ادعا مي ) 2001(

  .گردد، اگرچه به شكل تخصصي تحت اين عنوان نبوده است مي
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  سال پيش، كارها براي 500با اختراع حروف چاپي متحرك و ماشين چاپ در بيش از 
 و عصر شكوفايي رنسانسبا ورود به دورة . عموم مردم در غرب بهبود پيدا كرد

. ها از زبان لاتين به زبان رايج تغيير كرد ع آموزش و چاپ نوشتهاقتصادي و فكري، نو
هاي با دوام، از طريق كارآموزي  در دنياي تجارت، مهارت و تخصص بسياري از حرفه

هاي ديگر حافظة جمعي تكميل  ها و شكل شد و گاهي اوقات به وسيلة كتاب منتقل مي
اي از اين  مريكا، عمدتاً بازماندهتجارت جديد در اقتصاد خدماتي و فراصنعتي آ. شد مي

هاي  كه اين امر به فعاليت ويژه هنگامي  شود، به شكل سنتي توليد محسوب مي
 و مدارك دانشگاهي از  ها گواهينامه. شود ابداري و ارزشيابي شركت مربوط ميحس

اي براي استفادة مديران و  هاي خود ساخته هاي مختلف، برچسب ها يا اتحاديه سازمان
هاي از قبل تعريف شده، در  اي فراهم كرد تا براي رسيدن به يكي از پست اد حرفهافر

مدار به نسبت كاركنان سطوح  اين كاركنان دانش. شبكه سازماني واجد صلاحيت شوند
تر و عملياتي، تصوير كلي بهتري از كسب و كار در ذهن داشتند، اما زماني كه اين  پايين

تقسيم دانش به شكلي مطلوب در اختيار نداشتند، احتمال كاركنان، فرايند درستي براي 
  . هاي مختلف وجود داشت تكرار اشتباهات در بخش

مروري بر روند تكامل مديريت دانش حاكي از آن است كه مديريت دانش، در 
هاي  هاي مختلفي حضور داشته، از تصاوير حك شده در لوحها به شكل سراسر دوره

تفاده از آنها، هاي فني و تكنولوژيكي كه امروزه انسان با اس مرسي گرفته تا انواع سيست
مدار و تحقق يكپارچه چهار حلقه خلق، سازماندهي، تبادل، و به  ايجاد فرهنگ دانش

  ).2003برگرن، (كند كار بستن دانش  آن را مديريت مي

 



  

  

  

  77 / مديريت دانش
 

انـد  هپردازان بسياري در راستاي تكامل مديريت دانش درگير بود        در دوره معاصر، نظريه   
مـن و      پـاول اسـتراوس       پردازان بزرگي همچون پيتر دراكر،    توان نظريه كه از آن ميان مي    

دراكر و استراوس مـن بيـشتر در زمينـه اهميـت ارتقـاء              . پيتر سنگه از آمريكا را نام برد      
هـاي   اطلاعات و دانش ساده به عنوان منابع سـازماني، و سـنگه بـا تمركـز بـر سـازمان                   

تعداد ديگري از دانـشمندان     . اند  رهنگي مديريت دانش را بوجود آورده     يادگيرنده ابعاد ف  
در حقيقيت  .  هاروارد حقايق ديگري از مديريت دانش را آشكار نمودند          وابسته به مجلّه  

دانشمند معروف لئونارد بارتون توانست مورد كاوي قابل تـوجهي را از شـركت اسـتيل                
ري را در زمينه مديريت دانـش تـا اواسـط           شركتي كه راهبردهاي مؤث   . چاپارل ارائه دهد  

بهـار  «هاي مقاله شده و مستندات خود را بـا عنـاوين              مورد بررسي و تحقيق    1970دهه  
يـاريگر  (رسـانيد هـاروارد بـه چـاپ         در مجله » ساختن منابع نوآوري  «و  » زيبا از دانش  

  ).1382روش، 
موس توسط هاي غيرمل  در سوئد اصطلاحات سرمايه دانش و دارائي1998در سال 

هاي پايدار دانش  همچنين اسكانديا، ارنست و يونگ بر ويژگي. سويبي پيشنهاد شد
هاي كامپيوتري، حقوق انحصاري   به اين معنا كه اختراعات، عقايد، برنامه تأكيد كردند؛

در امريكا نيز اصطلاح مديريت دانش به طور . جزئي از سرمايه هوشي هستند... و 
مجله اينفورميشن ويك مديريت .  ثبت شد1989ن در سال رسمي در فرهنگ  واژگا

 مفهوم مديريت دانش اين است كه اطلاعات به دانشي :كند گونه تعريف مي دانش را اين
كاربردي تبديل شوند؛ به طوري كه اين دانش به آساني در اختيار ديگران قرار گيرد و 

يت دانش ابتدا در نشرياتي همچون هاي مرتبط با مدير مقاله. براي آنها قابل استفاده باشد
هاي معتبر  ارگانيزيشنال، اسلوآن منيجمنت، هاروارد بيزينس، ساينس و ديگر نشريه
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اولين كتاب درباره يادگيري سازماني و مديريت دانش در سال . جهاني به چاپ رسيدند
 كتاب و يا» پنج اصل«توان از كتاب سنگه به نام   به عنوان مثال مي.  منتشر شدند1990

 كتاب شركت 1995نوناكو كه در سال . نام برد» انقلاب ارزش دانش«ا عنوان  بساكاايي
بيرانوند و (آفرين را نوشت براي اولين بار اصطلاح مديريت دانش را به كار برد دانش

).1387اميري، 
ترين كار تحقيقاتي در زمينه مديريت دانش تا امروز در سال   وسيعشايد بتوان گفت

چگونه «شي در سازمان خلق دانش به نام  وسط ايكوجيرو نوناكو، هيروتاكاتاكي ت1995
 صورت پذيرفته است» آورند؟ هاي ژاپني نوآوري و پويايي را بوجود مي شركت

مديريت دانش مقوله جديدي كوتاه سخن اين كه  ).1387بيرانوند و اميري، (
اي خود را ي، تجارت حرفههاي فاميلدر واقع از صدها سال پيش مالكان شركت. نيست

پس مديريت دانش . دادندطور كامل و دقيق به فرزندان و شاگردان خود انتقال ميبه
ها بحث مديريت دانش را  كه مديران عالي سازمان1990وجود داشته است اما تا سال 

همان اندازه كه زيربناهاي اقتصادي صنعتي از به. شروع كردند، به اين نام موسوم نبود
هاي فكري تغيير حالت الت وابستگي به منابع طبيعي به سمت وابستگي به سرمايهح

كارشان و چگونگي  و كرد، مديران نيز ناگزير از بررسي دانش زيربنايي كسبپيدا مي
 هاي كامپيوتري امكاندرست در همين زمان افزايش شبكه. استفاده از آن بودند

تر از گذشته فراهم  تر و ارزان اي آسانگونهآن را بهسازي و استفاده از بندي، ذخيره طبقه
  ).1379محمدي، (كرد

ها، با گذر از انقلاب صنعتي و ورود به هزاره جديد، ديگر موتور محرك رشد سازمان
ها و جانبه سازمانترين متغير رشد همه مهم. شودانساني محدود نميبه سرمايه و نيروي
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عبارت ديگر به زمان حاضر يا آينده  به.  دانش استهاي اقتصادي در عصر حاضر،بنگاه
هاي يك سازمان، كاركنان ترين سرمايه مهم.  اطلاق شده است"عصر دانش"نزديك

هوشمند و بادانش آن هستند كه با خلق فرايندهاي سازماني نوين، فناورهاي جديد و 
. كننديابي به مزيت رقابتي پايدار فعاليت مي توسعه محصولات جديد براي دست

كارگيري نوآورانه فناوري اطلاعات، اين تواند با مديريت خلاقانه دانش و بهسازمان مي
هاي جديد نياز حلوجود آورد تا در مسائل سازماني كه به راهامكان را براي كاركنان به

  .دارند، به تجربيات خود تكيه كنند و با رشد در مسير يادگيري، سازمان را ياري رسانند
  اي مديريت دانشه نسل

يـك جهـت مـديريت       هاي مختلفي وجود دارد كـه هـر       در عرصه مديريت دانش، دوره    
هـاي  ها كه تحت عنـوان نـسل      اين دوره . هاي خاصي هستند   كردن دانش، داراي ويژگي   

  :شوند به سه دسته اصلي تقسيم مي،شوندتوضيح داده ميزير مديريت دانش در 

  تني بر منابع  يا مبمدار فناوريمديريت دانش . 1
در نسل اول كه با موفقيت نيز روبرو نشد، انسان نقش چندان مهمي در فرايندهاي 

مطابق اين ديدگاه، . مديريت دانش، مخصوصاً فرايندهاي خلق و تبادل دانش نداشت
بر همين . باشد منابع يك سازمان، تعيين كننده موفقيت پايدارِ آن در يك بازار خاص مي

هاي  دارايي. رايي استراتژيك و غيراستراتژيك وجود دارداساس، دو نوع دا
مزيت رقابتي پايدار، تنها از . شود غيراستراتژيك، منجر به موفقيت بلندمدت سازمان نمي

يك دارايي استراتژيك، كه چهار شرط كمياب، . شود هاي استراتژيك ناشي مي دارايي
 دارد، منبعي ارزشمند است كه به ارزشمند، غيرقابل تقليد و غير قابل جايگزين بودن را

هاي موجود در بازار يا خنثي كردن تهديدهاي رقابتي را  سازمان اجازة استفاده از فرصت
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ها، منبعي را در اختيار داشته باشند، آن منبع  اگر تعداد بسيار اندكي از سازمان. دهد مي
ني حفظ شود، شود كه بايد براي مدت زمان طولا كمياب و غير قابل تقليد محسوب مي

سرانجام اگر منبعي هيچ . برداري كنند يا به آن دست يابند بدون اينكه رقبا از آن كپي
از آنجا كه تمامي . شود گونه معادل استراتژيك نداشته باشد، غيرقابل جايگزين تلقي مي

باشند، استراتژيك محسوب  يابي مي هاي مشهود، غيرقابل تقليد يا دست دارايي
هاي نامشهود  هاي استراتژيك، دارايي شوند، بنابراين بهتر است بگوييم دارايي نمي

  ).1382چمني،  راه(هستند

  مدار مديريت دانش انسان. 2
ه در آن ضمن استفاده در نسل دوم مديريت دانش، چالشِ مديريتِ افراد مطرح شد ك 

ي را در فرايندهاي هاي پيشرفته به ويژه فناوري اطلاعات، انسان نقش اصل از تكنولوژي
مدار در  در حقيقت، پس از شكست رويكرد تكنولوژي. دار شد مديريت دانش عهده

تر از همه،  مديريت دانش، محققاّن پي بردند كه بايد به عوامل انساني و اجتماعي و مهم
براي فايق آمدن بر  .به نقش انسان در فرايند مديريت دانش، توجه بيشتري شود

هاي چندي در نسل دوم مديريت  مدار، استراتژي انش تكنولوژيهاي مديريت د ضعف
  .شود دانش مطرح شد كه به برخي از آنها اشاره مي

اي پيچيده  كه عبارت بود از مجموعهاست  فني –استراتژي اول اتخاذ رويكرد اجتماعي
هاي تكنولوژي و سازماني يعني فرهنگ سازماني، دانش و  و مركب از زير ساخت

هاي تكنولوژي، ابزارهاي فناوري اطلاعات مانند  ور از زير ساختمنظ. انسان
است كه هر نوع كدگذاري الكترونيكي و مبادله دانش را ) افزار افزار و نرم سخت(
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هايي است كه در  هاي مشترك، اخلاق و شيوه هنجارها، ارزش. سازد پذير مي امكان
ازگار با دانش، فرهنگي است فرهنگ س. سازمان وجود دارد و فرهنگ سازماني نام دارد

شان به دانش، مثبت  كه در آن، كاركنان براي يادگيري ارزش زيادي قائل هستند و تمايل
تر  مراتب سازماني مهم در اين نوع فرهنگ، تجربه، تخصص و خلاقيت، از سلسله. است
  از امتيازهاي فراتر از پست سازماني،ها برخوردارند افرادي كه از اين ويژگي. است

از سوي ديگر، فرهنگ ناسازگار با دانش، اهميتيّ براي دانش قايل نيست و . برخوردارند
فرهنگ سازماني نامشهود و براي هر سازمان نيز . دهد پاداشي نيز به آن اختصاص نمي

برداري يا جايگزيني نيست  فرهنگ سازگار با دانش، قابل تقليد، كپي. فرد است منحصربه
  ).1382چمني،  راه(شود  استراتژيك محسوب ميو بنابراين يك دارايي 
نفعان دروني و بيروني سازمان   فني، مقصود از انسان، همه ذي–در رويكرد اجتماعي

با اين حال، . باشد گذاران مي كنندگان و قانون مانندِ كاركنان، مالكان، مشتريان، عرضه
عقلاني هستند كه تر است و كاركنان، منبع اصلي سرمايه  نقش كاركنان از همه مهم

حال كمياب،  سرمايه عقلاني، يك دارايي نامشهود است كه در عين. شوند مديريت مي
در نتيجه، سرمايه عقلاني، . باشد ارزشمند، غيرقابل جايگزيني و غيرقابل تقليد نيز مي

در حقيقت اين كاركنان هستند كه فرايند يادگيري . شود دارايي استراتژيك محسوب مي
آنها دانش ضمني خود را با فرايند بيروني ساختن به دانش . كنند  تشويق ميسازماني را

همچنين از طريق . سازند را براي استفاده سازماني آماده مي  كنند و آن آشكار تبديل مي
كنند و از  سازي، دانش آشكار سازماني را به دانش ضمني فردي تبديل مي فرايند دروني

هاي  كاركنان به خودي خود، ويژگي. نمايند ده ميآن براي خلق دانشِ جديد استفا
. شوند آنها به آساني از يك سازمان به سازماني ديگر منتقل مي. استراتژيك ندارند
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انگيزش، پاداش، سطح : اي بستگي دارد وري آنها، به مجموعه عوامل پيچيده بهره
ها يا   قالب تيماما زماني كه كاركنان در. مهارت، تجربه، سلامتي و حتي عوامل عاطفي

ژگي دارايي استراتژيك را پيدا شوند، وي واحدهاي كاري دور هم جمع مي
  ).1382چمني،  راه(كنند مي

ناشي از آنها، منجر ) افزايي هم(شوند و سينرژي  ها توسط كاركنان تشكيل مي تيم
 از آنجايي. يادگيري سازماني يك دارايي استراتژيك است. شود به يادگيري سازماني مي

سازد، بنابراين  پذير مي كه مشاركت بين كاركنان، فرايند يادگيري سازماني را امكان
عبارت  به. شوند مجموعه كاركنان و يا منابع انساني، يك دارايي استراتژيك محسوب مي

  واسطه همكاري و مشاركت خود، مراقبان و توسعه دليل اينكه كاركنان به ديگر، به
در . كنند شوند، حكم دارايي استراتژيك را پيدا مي سوب ميدهندگان سرمايه عقلاني مح

دهد كه با توسعه مديريت   اجتماعي اين امكان را به سازمان مي–مجموع، رويكرد فني
  . دانش خود، به مزيت رقابتي پايدار نايل شود

  مدار مدار به مديريت دانش انسان فناوريگذار از مديريت دانش . 3
توان از  مدار، مي مدار به مديريت دانش انسان نش تكنولوژيبراي گذار از مديريت دا

 در 1ليو و ونگرهاي عمل، اولين بار توسط  اصطلاح گروه. هاي عمل استفاده كرد گروه
ها، همانند يك بخش يا تيم پروژه در سازمان، ساختار  اين گروه.  وضع شد1991سال 

هاي كاري يا  ت به شيوهگروه عمل، گروهي در سازمان است كه نسب. رسمي ندارند
هاي عمل  از نقطه نظر مديريت دانش، گروه. مسايل سازماني خاص تعهد دارند

 
١ - Lave Wenger 
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. شود هايي هستند كه از طريق آنها دانش سازماني خلق و به اشتراك گذاشته مي مكان
فعاليت . گيرد گويي صورت مي گذاري دانش، احتمالاً از طريق ابزاري مانند قصه اشتراك
بنابراين . شود هاي فردي و جمعي مي ل، منجر به توسعه متقابل قابليتهاي عم گروه

مدل . يابد گيرد و توسعه مي دانش گروهي، به واسطه تعامل اجتماعي گروه شكل مي
گذاري دانش كه اغلب  دهد بر يكي از موانع اشتراك گروه عمل، به ما اجازه مي

 وقتي از .برو بودند، غلبه كنيمهاي مديريت دانش مبتني بر تكنولوژي با آن رو سيستم
ها مكتوب نمايند، اظهار  شود كه موضوعي را براي انتقال به پايگاه داده افراد خواسته مي

 با اشتياق ،كنند، اما اگر همين درخواست از سوي يك همكار مطرح شود مي علاقگي بي
  ).1382چمني،  راه(نمايند گذاري اطلاعات مي اقدام به اشتراك

دليل اول آن است كه  : شود هاي عمل ذكر مي لي براي كارايي گروهدو دليل اص
دليل ديگر آن كه . دهد ها بر پايه اعتماد، مبادله منابع را افزايش مي گيري اين گروه شكل

ها  كنند، نهفته است و شايستگي هايي كه افراد تعريف مي لاي قصه دانش ضمني در لابه
اي  ها به شكل پراكنده دانش جديد و مهارت. دشان وجود خارجي ندارن جدا از صاحبان

هاي جديد از طريق  اين دانش و مهارت. گيرد از طريق مكالمه بين افراد شكل مي
هاي كمك به افراد براي اشتراك  بنابراين، يكي از شيوه. كنند مكالمات انتشار پيدا مي

اره تجربيات سازي دانش ضمني، آن است كه به آنها اجازه دهيم درب گذاري و دروني
اي جذب يا توزيع دانش نيست، بلكه فراهم آوردن  نقش افراد حرفه. خود صحبت كنند

اين كار، از طريق توانمندسازي تعاملات . شرايطي براي توليد و انتشار دانش است
ها و اطلاعات، اختصاص زمان و  گروهي، فراهم آوردن شرايطي براي مبادله آزاد ايده

  ).1382چمني،  راه( حمايت از تفكر خلاّق انجام پذير است گويي و مكان براي قصه
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مديريت دانش و مديريت كيفيت جامع

ها و  ها براي بهبود مهارت چالش ناشي از رقابت جهاني باعث افزايش فشار بر سازمان
، به 1 مديريت كيفيت جامعاصول. ها و كيفيت محصولات و خدمات شده است قابليت

ان به عنوان ابزار بهبود عملكرد سازماني، بهبود ماهيت صورت گسترده در سطح جه
هاي ويژه بازارها مورد پذيرش قرار گرفته  ها و چگونگي رويارويي با چالش سازمان
پذيري بيشتر و رقابتي ماندن در  منظور انعطاف ها به ، سازمان1990در طي دهه . است

سازي سازماني  كوچكبازارهاي رقابتي جهاني به سمت مهندسي مجدد فرايندها و 
عنوان  جاي آنكه به سازي به ، مهندسي مجدد و كوچك به هر ترتيب. روي آوردند

 مطرح شوند، پيامدي جز از دست رفتن  مديريت كيفيت جامعچالشي در برابر رويكرد
،  نظران هاي نوين صاحب بر اساس ديدگاه. ها در بر نداشتند دانش و تخصص سازمان

 سازماني است كه در تلاش براي تحت كنترل در آوردن مديريت دانش يك موضوع
امروزه برخي از . هاي كاركنان است هاي معنوي و نامشهود و تجارب و مهارت ظرفيت
مديريت نظران بر اين باورند كه رويكرد مديريت دانش در حال جايگزيني با  صاحب

يت گيري و سنجش در رويكرد كيف به عنوان يك ابزار اندازه كيفيت جامع
   .)Adamson,2005,p.987(است

بر  مديريت كيفيت جامع، در واقع. بهبود مستمر است فلسفه مديريت كيفيت جامع،
مبناي مفهوم كايزن كه در برگيرنده تحليل مستمر فرايندهاي سازماني براي حصول 

 
1. Total Quality Management (TQM) 
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•   گيري از خطا و اشتباه پيش از وقوع آنها پيش
•   ها ، خدمات و سيستم اهميت كيفيت جامع در طراحي محصولات
•   مشتريان براي سازماناسايي اهميت تشخيص و شن
•   مشاركت همگاني در بهبود كيفيت
در نظر گرفتن هر فعاليت كسب و كار به صــــورت فرايندي كه قابليت بهبود  •

 ( دارد Perry,2004,p.227 (
، دانش به يكي از مبتني بر دانش  به اقتصاد،گذر از اقتصاد سنتي مبتني بر منابع با

ه است و مديريت آن امري ضروري به نظر ها تبديل شد هاي اساسي سازمان دارايي
   .)Roelof,1999,p.90(رسد مي

ي مديريت دانش و مديريت كيفيت جامعها شباهت
يابي به نتايجي  تعالي برابر با دست ،مديريت كيفيت جامعگيري نتايج كارها در  جهت. 1

خشنود مين كنندگان، اجتماع را أنفعان سازمان شامل كاركنان، مشتريان، ت است كه ذي
، بر آن است كه چگونه دانش سازماني از راهبرد يا استراتژي كيد مديريت دانشأت. كند

) نفعان مانند حمايت از راهبرد خشنود كردن ذي(كسب و كار حمايت و پشتيباني كند 
  .كند نفعان متمركز نمي و تنها، توجه خود را به چگونگي خشنود كردن ذي

 شامل دانستن آنچه كه بايد انجام گيرد، ، كيفيت جامعمديريت مديريت مبتني بر افراد .2
عهده گرفتن  چگونگي انجام آن و گرفتن بازخورد از عملكرد است تا افراد براي بر
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كند تا  كار گروهي فرصتي را براي افراد فراهم مي، مديريت كيفيت جامع كار تيمي در .3
افرادي كه داراي تمايل به . ن با يكديگر، به كيفيت جامع دست يابنداز طريق كار كرد

انجام كارهاي فردي هستند، بندرت از كارهاي انجام شده توسط ديگران مطلع 
، نسبت به كيفيت نازلي كه خود هم 1رو ، كاركنان تكتحت اين شرايط. شوند مي

يابي به  فراد در قالب دستكه ا حال آنكه در صورتي.شوند آگاه نمي  ،اند مسبب آن بوده
هاي مشترك در كنار هم جمع شوند، ايجاد بهبود در كيفيت در وراي ديوارهاي  هدف

در . تر خواهد بود كند، آسان بلندي كه واحدهاي گوناگون سازمان را از هم جدا مي
كيد بيش از حد بر عملكرد فردي، منجر به كاهش تمايل كاركنان به أمديريت دانش، ت

هاي مبتني بر تسهيم دانش در  در اين حالت، فعاليت.  شود نش با ديگران ميتسهيم دا
شود، زيرا افراد به دليل ترس از دست دادن قدرت و جايگاهي كه  سازمان متوقف مي

 
1 . Solo-workers 
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ها ممكن است، آنها تمايلي از خود براي صرف زمان و منابع  علاوه بر اين 
يان كرد كه توان به صراحت ب بنابراين مي. ضروري براي انتقال دانش نشان ندهند

هاي مديريت  كيد بسيار بر كار تيمي به جاي عملكرد فردي براي موفقيت طرحأت
  .، لازم و ضروري است دانش

از طريق  رهبران با ايجاد اتحاد و انگيزش در افراد ،مديريت كيفيت جامع رهبري در .4
، سمت و سوي شفاف و مشخصي را براي موريت سازمان و تخصيص منابعأتعيين م
در مديريت دانش هم، رهبران . دهند كنند و آن را به كاركنان انتقال مي ان تعيين ميسازم

تسهيم و كاربرد  از طريق گشودن باب مذاكره در سازمان پيرامون اهميت خلق دانش،
ها، بازگشت  افزون بر اين. بخشند عمومي آن، مشروعيت لازم را به مديريت دانش مي

و جلب   مستلزم صرف زمان بسياري نيست و معمولاًهاي مديريت دانش آن سرمايه طرح
در واقع، رهبري به معناي ايجاد شرايط براي افراد . حمايت و تعهد مدير ارشد است

است تا بتوانند به خلق دانش بپردازند و ايجاد اين شرايط مستلزم تشويق پذيرش 
  .مسئوليت در افراد است

مقصود از مشتريان، مشتريان دروني  ،عمديريت كيفيت جام خشنود كردن مشتريان در .5
كننده و نياز به ايجاد  مينأ ت-، بر زنجيره مشترينظران بسياري از صاحب. و بيروني است

افزوده براي مشتريان و خشنود كردن مشتريان بيروني  روابط دروني براي ايجاد ارزش
زهايي است كه خشنود كردن مشتريان به معناي بهترين بودن در آن چي. اند كيد كردهأت
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 حركت به سمت مديريت كيفيت ،مديريت كيفيت جامع فرهنگ سازمان در بحث .6
جامع در بلندمدت، مستلزم، ايجاد، تغييرات فرهنگي در سازمان است، بدين ترتيب كه 

اي سازمان مشترك بهبود مستمر، از طريق مفروضات و باورهاي بنيادين كه در بين اعض
مدت  صورت شاهد آثار گذرا و كوتاه در غير اين. هستند، بايد در ذهن افراد نهادينه شود

انش از اهميت اساسي در مديريت دانش هم ايجاد فرهنگ مبتني بر د. آن خواهيم بود
بدين ترتيب كه داشتن نگرش مثبت نسبت به دانش و نداشتن هراس . برخوردار است
ها،   ديگران به علت ترس از دست دادن قدرت، بايد در مجموعه ارزشاز تسهيم آن با

  .باورها، ادراكات و شيوه انديشيدن افراد گنجانده حك شود
  ي مديريت دانش و مديريت كيفيت جامعها تفاوت

توان به عنوان يك هدف  كيفيت جامع را نمي ،مديريت كيفيت جامع بهبود مستمر در . 1
 بلكه ،يابد روژه در نظر گرفت كه با رسيدن به هدف خاتمه ميمدت، برنامه يا پ كوتاه

اينكه هر قدر يك سازمان، بهبود يابد،   مبني بر،يك نگرش مديريتي و فرايندي است
انتظارات مشتريان هم روز به  كنند و يابي به بهبودي پيشروي مي رقباي آن نيز در دست
كيد أش از اينكه بر بهبود مستمر تحال آنكه مديريت دانش، بي. روز در حال تغيير است

هايي براي  ، ابزارها و فرصت هر چند در مديريت دانش. شود كند، بر نوآوري متمركز مي
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آگاهي داشتن از سطح عملكرد  ،مديريت كيفيت جامعمديريت بر مبناي حقيقت در . 2
فعلي محصولات و خدماتي كه در دسترس مشتريان و كسب آگاهي از سطح عملكرد 

اگر بدانيم كه از . كاركنان سازمان، نخستين گام در جهت حركت به سمت بهبود است
بي ميزان پيشرفت و بهبودي حاصل شده در خواهيم آغاز كنيم، قادر به ارزيا كجا مي

ارائه اطلاعات صحيح به افراد به . فرايندها، محصولات و خدمات خود خواهيم بود
، از ساساتگيري بر مبناي اح منظور اتخاذ تصميمات مبتني بر حقيقت نسبت به تصميم

 هر چند ارزيابي دستاوردهاي مديريت دانش. اقدامات ضروري در بهبود مستمر است
يابي به اهداف آن و جلب حمايت مديران ارشد در رابطه  براي حصول اطمينان از دست

، مديريت دانش چندان بر ارزيابي بر مبناي ، ضروري است هاي مديريت دانش با طرح
  .)٣٥٨.p ,٢٠٠٥,Hsu & Shen (كند  كيد نميأحقايق ت

 كه مطابق با كيد بر كيفيت يعني آنچهأت مديريت كيفيت جامع،چرخه حيات در . 3
در بحث بهبود كيفيت، سازمان در يك مسير مستمر . ، استنيازهاي مشتريان باشد

هاي مشتريان روز به روز و لحظه به  خواسته. كند كه آغاز و انجامي ندارد حركت مي
اي مگر بهبود و تغيير كيفيت محصولات و  لحظه در حال تغيير است و سازمان چاره
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ال تغيير و تكامل مستمر هستند، به از آنجا كه در دنياي امروز، مفاهيم مديريتي در ح
رسد، در مواردي انجام مقايسه پيرامون اين مفاهيم متفاوت به منظور روشن  نظر مي

  .ساختن هر چه بيشتر ذهن مديران، خالي از فايده نباشد
  مراحل مديريت دانش

 هاي مديريت دانش اساساً بر بهبود فرايندها تمركز فعاليت: فرايندهاي هوشمند.1مرحله
ها، ابداع تمركز بر بهبود مستمر از طريق دروس آموخته شده، بهترين فعاليت(دارند 

فرايند و دريافت اطلاعات صحيح يا دانش مناسب به افراد مناسب و در زمان مناسب و 
  ).غيره

 تمركز بعدي به خلق كالاها و خدمات جديد :محور كالاها و خدمات دانش.2مرحله
با تأكيد بر ارتقاي خلاقيت و اثربخشي و (محور است طور روزافزون دانشو به

  ).كارايي بيشتر تحقيق و توسعه
كم به متون و اخيراً به بهبود مفاهيم  توجه دست: مفاهيم ابداعي تجارت.3مرحله

  .جديد تجارت جهت داده شده است

 



  

  

  

  91 / مديريت دانش
 

                                                

 :هاي دانشنظامهاي كار با هاي حياتي دانش و پيوستن سيستم نظام ايجاد .4مرحله
هاي دانش و پيوند آنها با  هدف نهايي مديريت دانش ايجاد و ارتقاي مستمر سيستم

تمام سطوح كار بايد جايگزين در . هاي كاراستهاي دانش و سيستمسيستم
گيري استراتژيك، عمليات، تحقيق و توسعه، هاي دانش مناسب، شامل تصميم سيستم

  ).48، 1383، برومند(مهندسي، حفظ و نگهداري، بازاريابي شوند 
  مزاياي مديريت دانش

1 ، در يك گردهمايي مديريت دانش، مزاياي عمـده مـديريت دانـش را         دنهام گري 
هـا و بـصيرت    هـا، رهيافـت   مديريت دانـش ديـدگاه  ": دهدگونه مورد بحث قرار مي    اين

هاي مناسب در داده و اطلاعات را در بهترين موارد استفاده كـه              گذاريقراردادن سرمايه 
مديريت دانش، تصميمات كجايي، چگـونگي  . آوردرود فراهم مي  رين نياز به آن مي    بيشت

دهد كه  اجازه مي . كندو زمان ساخت، ايجاد، انباشت و علت دانش جديد را هدايت مي           
هاي كليدي خود از جملـه آمـوزش، كـارآموزي و تجربـه ضـمن               سازمان علت سرمايه  

. ها در بردارد توضـيح دهـد      ري از شركت  خدمت را كه اغلب بيشترين هزينه را در بسيا        
گونـه   گونه پاسخي براي اين    هيچ. شودآيد يا دنبال مي   اين هزينه بندرت به كميت در مي      

سازي، دانش ارزش خود را از      هنگام هبدون توجه كانوني فعال و ب     . ها وجود ندارد  هزينه
تأسفانه، استناد به آنها     بر دارد؛ م   مديريت دانش مزاياي شايان اهميتي در     . "دهددست مي 

ارزش يـك ايـده نـوآور       . يا به كميت درآوردن مستقيم آنها مايه ناكامي و مشكل اسـت           
حـل زودتـر يـك      شود؟ مزايـاي يـافتن راه     چيست؟ اصل و منشأ ايده چگونه تعيين مي       

حل قبـل از اينكـه مـشكل رخ    هحل ديرتر آن چيست؟ اگر را مشكل خاص نسبت به راه    

 
١- Denham Grey 
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. 

اندركاران مديريت دانـش، مزايـاي بـسياري را بـراي مـديريت دانـش بيـان                 دست
ازجمله تسريع فرايندهاي تجارت و كار، كسب مزيت رقابتي پايـدار از طريـق              . اند كرده

در اختيار گـرفتن دانـش، بخـصوص        (ييرات، تداوم   نوآوري، شناسايي و سازگاري با تغ     
، حفــظ و رشــد )دانــش ضــمني كاركنــان و در دســترس قــرار دادن آن بــراي كاركنــان

. دهدنشان مي جدول زير، برخي ديگر از مزاياي مديريت دانش را. هاي فكري دارايي
فرايندهاي دانشمزايا

  بهترين طرز كارها •
ها جويي ها و صرفه كارايي  هاي دانش حل و قطعيت بخشي به مشكل پايگاه •
مستندسازي فرايند   •
  كاوي داده •
هاي جديد فرصت  هاي دانش مشتري پايگاه •
دانش رقابتي و بازار   •
  تسهيل بخشي به يادگيري •
  همكاريتغيير و نوآوري •
  هاي دانش مشتري پايگاه •
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دانش رقابتي و بازار   •
  در اختيار گرفتن دانش ضمني •
منابع انساني  افزار ههمكاري و گرو •
  تسهيل بخشي به يادگيري •
جريان كار   •

  )44، 1383رادينگ، ( مزاياي مديريت دانش.2,5شكل
دنهام گري  :كند، هشت مزيت خاص مديريت دانش را چنين شناسايي مي1

سازد تا تخصص فني حياتي خود را سازمان را قادر مي .جلوگيري از افت دانش .1
سازي، يا اخراج كاركنان و ، كوچكحفظ كرده، افت دانش حياتي كه از بازنشستگي

  .شود جلوگيري كندتغييرات ساخت حافظه انساني ناشي مي
هاي اثربخش گيرينوع و كيفيت دانش مورد نياز را براي تصميم .گيريبهبود تصميم .2

 نتيجه، تصميمات در. بخشدكند و دسترسي به آن دانش را تسهيل ميشناسايي مي
 .تر سازماني صورت گيردر سطوح پايينتواند دتر و بهتري مي سريع

دهد درك بهتري از كار خود به  به كاركنان اجازه مي.پذيريپذيري و انطباقانعطاف .3
هاي نوآور مطرح كنند، با سرپرستي مستقيم كمتر كار كنند و كمتر  حلعمل آورده، راه

هاي چند  توانند در موقعيتدر نتيجه، كاركنان مي. نياز به مداخلات داشته باشند
 .تواند روحيه كاركنان را بالا ببرداي فعال باشند، و سازمان مي وظيفه

ها و بازار و رقابت  سازد تا كاملاً مشتريان، ديدگاهها را قادر مي  سازمان.مزيت رقابتي .4
 .هاي رقابتي را شناسايي كنند ها و فرصت را درك كرده، بتوانند شكاف

گذاري در حفاظت قانوني براي مالكيت در سرمايه توانايي سازمان را .توسعه دارايي .5
ها، نامهصورت، ثبت اختراعات، علائم تجاري، اجازه در غير اين. بخشدمعنوي بهبود مي

                                                 
1 .Denham Grey 
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آ .6 ها وردهدهد كه دانش را در خدمت و فر به سازمان اجازه مي.افزايش محصول
شده محصول با نسبت مستقيم ميزان و كيفيت دانش در در نتيجه، ارزش درك. بكارگيرد

افزاري و ساير محصولات داراي عناصر محصولات نرم(كند محصول افزايش پيدا مي
 ).اندافزاري از اين نمونهنرم

سازد تا توجه كانوني و خدمت به مشتري را  سازمان را قادر مي.يريت مشتريمد .7
هاي ها و شكايتدانش مشتري باعث سرعت پاسخ به سئوالات، توصيه. افزايش دهد
كننده سازگاري و كيفيت بهتر خدمات به اين امر همچنين تضمين. شودمشتري مي
 .بل دسترسي استحل مشكلات عادي بسادگي قاراه. گرددمشتريان مي

 از طريق توانايي بخشيدن به سهيم .گذاريها در بخش سرمايه انسانيبكارگيري سرمايه .8
هاي يادگرفته شده، فرايندهاي اسناد، و بررسي و حل استثنائات، و در  شدن در درس

توانند به بهترين وجهي در استخدام و ها مي اختيار گرفتن و انتقال دانش ضمني، سازمان
 .گذاري كنند كاركنان سرمايهكارآموزي

به شرح شكل توان منافع مديريت دانش را در غالب منافع كمي و كيفي مي
  ):232: 2003برگرن، (زير ارائه كرد

  منافع كيفي  منافع كمي
  ها  جويي در هزينه صرفه  هاي جديد  مديريت اثربخش ايده • •

  افزايش نرخ جذب مشتريان جديد   كاهش ترك خدمت كاركنان  • •
  بهبود عملكرد شركت   درك بهتر نيازهاي مشتريان • •
  افزايش وفاداري مشتريان   بهبود حاشيه سود  • •
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  زمان زايي سا بهبود ارزش •
  افزايش نرخ حفظ مشتري  •
  افزايش سهم بازار  •
  افزايش خريد تكراري  •
  افزايش ارزش سهام شركت  •

  

  افزايش ارتباط با مشتريان  •
  افزايش رضايت مشتري  •
  يش نوآوري افزا •
  مدار  توانمندسازي كاركنان دانش •
  مدار  وري كاركنان دانش افزايش بهره •
كاهش هزينه فروش  مدار  افزايش رضايت كاركنان دانش • •
   نرخ نگهداري كاركنان افزايش •
  كسب رهبري بازار  •
  ايجاد ثبات رويه در رفتار سازمان  •
  افزايش رضايت سهامداران  •
  تغيير فرهنگي مثبت  •
ها گيري بهبود كيفيت تصميم   •

  )232، 2003 برگرن، (سازي مديريت دانش  منافع كمي و كيفي حاصل از پياده.2,6شكل

  
هاي مديريت دانش، از سطح فني گرفته تا سطح عملزاياي بكارگيري ابتكارم

از ديگر مزاياي . ثر خواهد بودؤوري كل سازمان ماستراتژيك، بر فرهنگ و بهره
رفتن  ها و هدربتي، جلوگيري از هزينهتوان به بهبود پاسخ رقامديريت دانش، مي

 استراتژيك و تحقق نياز جهاني شدن، اثربخشي شغلي و يگيرهاي ذهني، جهتسرمايه
  ).1385انتظاري، (سازماني اشاره كرد

ها براي پاسخگويي به تغييرات بازار و  توانمند ساختن سازمان .بهبود پاسخ رقابتي •
  .ارزمان سريع ارائه محصولات جديد به باز

اجازه را به   جذب دانش ضمني اين.هاي ذهنيمايهررفتن سها و هدرجلوگيري از هزينه •
دهاي آتي حفظ كند و بر را براي كاران دانش را بكار ببرد تا فرايندهآدهد تا يمسازمان 
هاي آموزش مجدد كاركنان و ايجاد مجدد متخصصان در زمينه دانشي كه از بين رفته هزينه
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 .ان بردارداست را از مي

هاي  اند، چالشهايي كه از نظر جغرافيايي پراكنده عمليات.شدنتحقق نياز براي جهاني •
يي كه داراي فرهنگ ها سازمان. طلبدمي مديريت دانش خاصي را در زمينه فرهنگي و

 خاتمه داده و "ما آنها و"توانند به روحيه اثربخشي در زمينه مديريت دانش هستند، مي
 .نده را حداكثر كنندمنابع پراك

هاي سنتي را  بكارگيري يك زيرساخت مديريت دانش، محدوديت.اثربخشي شغلي •
از بين برده و تسهيم دانش را در ميان كاركنان افزايش داده و در نتيجه اثربخشي شغلي 

 . دهدرا افزايش مي

رهنگ  ابزارها، الگوها و بهترين كاربردهاي مديريت دانش كه با ف.اثربخشي سازمان •
تسهيم دانش همراه است، يك محيط همكاري شكل داده و اثربخشي سازمان را افزايش 

 .دهدمي

 داده ء استفاده از فرهنگ تسهيم دانش، خلاقيت و نوآوري را ارتقا.جهت استراتژيك •
 .گذاردو درنتيجه بر جهت استراتژيك تاثير مي

  
هاي مديريت دانشچالش

 دارد كه اين دو سئوال از چالشند و بيان ميكپيتر سنج دو سئوال را مطرح مي
جعفري و كلانتر، (شوندهاي مديران در دو دهه آينده قلمداد مي الؤترين سبرانگيز
1382 ،27:(  

  كنند؟انسانها چگونه دانش را توليد مي •
 شود؟اين دانش چگونه در بين سايريني كه نقشي در توليد آن نداشتند، منتشر مي •
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آوري دانش طريق جمع دهد تا ازسازمان اين توانايي را ميت دانش به يمدير
اين امر، توانايي بشر را براي افزايش كارايي و . سازماني، اثربخشي خود را افزايش دهد

مديريت دانش بيشتر به . دهدآوري افكار و تجارب نشان ميبلوغ، از طريق جمع
هاي شركت. شود مربوط ميكننددانش فعاليت مي هاي پر كه در زمينهيهايشركت

هايي هستند كه به طور مستقيم به فروش دانش مشاوره، بهترين نمونه سازمان
 بردن به توانايي سازمانها در ايجاد، هاي معيني براي پيبا اين حال، شاخص. پردازند مي

شش پرسش كليدي را مطرح ) 1997(دمارست . انتشار و بكار بردن دانش وجود دارد
ثر در مديريت دانش ناگزير از پاسخ دادن به ؤ يك سازمان براي مشاركت مكند كهمي

  ):1380آذري، (شوند به ها به طور خلاصه مربوط مياين پرسش. آنهاست
  ،فرهنگ، كردارها و باورهاي مديران پيرامون ارزش، مقصود و نقش دانش •
 تشار و كاربرد دانش در درون شركت،ايجاد، ان •

ثر مديريت ؤتواند از كاربرد م و تجاري كه شركت ميهاي راهبردي نوع مزيت •
 ،دانش انتظار داشته باشد

 ،هاي دانش در شركتميزان تكامل نظام •

 ،اينكه شركت چگونه بايد مديريت دانش خود را سازماندهي كند •

 .نقش فناوري اطلاعات در برنامه مديريت دانش •

زمان را مجاب، توان افراد درون سايك مشكل عمده اين است كه چگونه مي
مجبور، يا هدايت به تسهيم اطلاعات كرد يا اينكه به نحو ديگري آنان را به اين كار 

هاي رهبري جدي را اي عمده در مديريت تغيير است و چالشاين امر، مسئله. واداشت
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ثر نيازمند ؤآموختن و تسهيم اطلاعات م. آورد پيش ميمديرارشد دانش1
رون سازمان، عملكردهاي نوين مديريتي، تعهد مديريت ارشد و تغيير فرهنگي در د
منظور انجام موفق هايي كه بهاز بين تمامي ضرورت). 1380آذري،(پشتيباني فني است 

منظور تسهيل در امر مشاركت، يادگيري، و ايجاد دانش، هاي مديريت دانش به فعاليت
كنند كه ان به مطلب را بيان ميبسياري از انديشمند. فرهنگ داراي اهميت بسياري است

رو و از ترين كارها و موانع پيشتغيير فرهنگ در راستاي مديريت دانش از مشكل
  . ترين مباحث استچالشي
  

  هاي مديريت دانش برطرف كردن برخي چالش
كنند،  مهارت عمده را كسب پنجها براي توسعه و تقويت مديريت دانش بايد سازمان 

 مند مسايل، توانايي كسب تجربه از موفقيت ديگران، به ظامقدرت حل ن: از جمله

هاي موفق و توانايي انتقال  كارگيري تجارب گذشته و فعلي، الگوبرداري از سازمان
ها نيازمند  رسد كسب هر يك از اين مهارت  به نظر مي.دانش در تمام سطوح مؤثر

. پيچيده و تا حدودي دشوار است فرآيندي
مسأله، جذب دانش از سب اين پنج مهارت بايد به سه موضوع حلبه طور كلي براي ك 

اين مسايل را تحت  امروزه. منابع درون سازماني و برون سازماني و يادگيري اشاره كرد
ترازيابي از . كند مي هاي يادگيرنده، مطرح زيابي سازمانارق مسأله و  عناوين حل خلا

نگرفته است و  برداري قرار بهرههايي است كه در ايران زياد مورد  جمله تكنيك

 
١- Chief Knowledge Officer (CIO) 
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از جمله  
  ).1385زاده، غني(قه مديران و كاركنان است ابزارهاي مورد علا

مديريت دانش نقشي مهم و اساسي دارد، سهم آموزش عامل عامل انسان در فرآيند 
نيروي انساني را در توان آموزش ميزان است و چگونه مي  به چهانساني در اين فرآيند 

مديريت دانش  كرد؟ كشور هدايت راستاي مديريت دانش با توجه به شرايط بومي
مند كند، بايد از كاركنان سازمان براي  نظام وه بر اينكه بايد منابع متعدد داخلي را علا

اين حمايت بايد همواره با . دمنابع خارجي حمايت كنكردن  شناسايي و قابل دسترس
روندي در كوتاه مدت تمام كاركنان را قادر  چنين. يك روند آموزش همراه باشد

مستقل شناسايي كنند و براي دسترسي به آن   دانش مورد نياز خود را به طور،سازد مي
تواند مواردي همچون  متنوع است و مي روند آموزش در اين عرصه بسيار. بكوشند

هاي  ارزشيابي و تجزيه و تحليل بانك هاي اينترنتي و م واحد بر اداره سايتايجاد نظا
هدف از چنين . شامل شود عاتي براي استفاده از موارد خاص و تخصصي را اطلا

ش براي  عرصه تلا تك كارمندان سازمان در فعاليتي بايد انتقال مسؤوليت به تك
زمينه نيازهاي  كه اين مسؤوليت دربديهي است . برآوردن نيازهاي فردي به دانش باشد

گيرد،  مي فردي به دانش بايد در روند آموزش كاركنان كه از طرق مختلف صورت
 بردن  بالا در اين بين، مديريت دانش بايد به مقوله بسيار مهمي همچون. بازتاب يابد

قاط به ن توان  زيرا از اين طريق مي،ها توجه داشته باشد كيفيت نيروي انساني سازمان
اين  برد و با اجراي يك راهبرد هدفمند در زمينه مديريت دانش  ها پي ضعف سازمان
 توان از سوي ديگر، با توجه به مسأله آموزش كاركنان مي. ها را پوشاند نقطه ضعف

عاتي و نيز صاحبان دانش را در سازمان شناسايي و از آنها براي روند منابع داخلي اطلا 
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تواند در ارتباط ها مي روند توسعه انساني در سازمان. داري كردبر آموزش كاركنان بهره 
تنگاتنگي با نياز سازمان به دانش صورت پذيرد  ).1385زاده،غني(

بر افزايش نقش مديريت دانش در تحقق رشد اقتصادي ملي دانايي چيست و تأثير آن 
و  انشهاي اخير بحث مستمري در مورد د در دهه اثربخشي كاركردها چگونه است؟

ها بر اين پرسش متمركز بود كه  فناوري در رشد اقتصادي وجود داشته است؛ اين بحث
رسد كساني كه به اين  دانش و فناوري در رشد اقتصادي نقشي دارد؟ به نظر مي آيا

دانش فقط به عنوان دارايي . اند اند، در اين بحث پيروز شده مثبت داده پرسش جواب
ترين عامل تعيين كننده رشد  شود، بلكه به عنوان مهم ميها مطرح ن سازمان كليدي در
سيك به دانش به عنوان آنچه راه مستقل خود  در اقتصاد كلا. شود شناخته مي اقتصادي،

شد و رشد اقتصادي، فقط با ازدياد  فرآيند اقتصادي دارد، نگريسته مي را خارج از
شد و به ندرت به نقشي  و گسترش فناوري شناخته مي) نيروي كار به عنوان(جمعيت 

نظام اقتصادي جهاني مرحله جديدي را آغاز كرده . شد توجه مي كند، كه دانش ايفا مي
تغيير سريع، مشخصه اصلي . شود اقتصاد مبتني بر دانش، ياد مي است كه از آن به عنوان

پذيرفته شده عرصه كسب و كار حتي تجاربي كه جهاني  اين اقتصاد است، تجارب
ها بايد با افزايش، انتشار  سازمان. گيرد خود مي وند به سرعت رنگ كهنگي بهش تلقي مي

واقعي ايجاد دانش روي آورند و فراتر از آن،  و گسترش داخلي اين دانش به چرخه
بازيابي دانش را در سازمان ايجاد و تقويت  ساز و كارهاي مؤثر بر حفظ، پردازش و

  ).1385غني زاده،(د كنن
روي  هاي پيش دنظر قرار داد كه نقش فناوري را نبايد در غلبه بر چالشدر نهايت بايد م

فناوري ارتباطات دليل عمده  هاي پيشرفت. هاي مديريت دانش ناديده گرفتسيستم
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جديد سازماني  
ابزار الكترونيكي  توان از طريق يتنها به اين دليل پديد آمد كه اكنون پايگاه دانش را م

ساختارهايي ارتباطي  روند رو به رشد شبكه سازي، به ظهور. در اختيار ديگران قرار داد
. توصيف كرد هاي سنتي سازماني، توان آنها را در قالب مدل منجر شد كه نمي

نش هاي دا پايگاه هاي استفاده از عات مانند اينترنت در شيوه هاي جديد اطلا فناوري
هاي منحصر به  مهارت ها و با پيوند اين فناوري. انداخته است بي به راه سازماني، انقلا

دانش را به پيش خواهد  آيد كه مديريت فرد و تجربه كاركنان، منبعي از انرژي پديد مي
  .برد

  كاربرد مديريت دانش
ف مديريت هاي مختل كاربردها و موقعيت. مديريت دانش كاربرد و استفاده فراوان دارد

چنانچه در توسعه فرايندها و . دانش هميشه مورد توجه متخصصين بوده است
بخشي از كاربردهاي مديريت دانش به شرح  .اند هاي مختلف از آن استفاده نموده برنامه

:زير است
 •  آوري اطلاعات  پروژه مديريت دانش بر پايه فن

 •  استفاده مجدد از دانش 

 •  جستجوي اسناد 

 •  انش موانع اشتراك د

 •  يكپارچگي دانش 

 •  اشتراك دانش مابين افراد 

 •  هاي يادگيري  يكپارچگي دانش، عملكرد و نظام
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 •  اثرات مديريت دانش روي تجارت الكترونيكي 

 •  هاي سازماني  گويي و روايت روايت

 • هاي بين سازماني انتقال دانش در شبكه

  راهبرديكاربرد مديريت دانش در تصميمات 
افزايي موجود  تي داراي ماهيت پوياست كه منعكس كننده همگيري مديري فرايند تصميم
تواند در  افزايي مي اين هم. تواند در خلال يك فرايند به وقوع بپيوندد است كه مي

شرايطي كه مديران مجبور هستند تصميمات استراتژيك اتخاذ نمايند، نقش مهمي داشته 
تواند به دقت براي  يت دانش ميمدير. تواند پايه موفقيت سازماني باشد باشد، زيرا مي

گيري را معين  گيري مورد استفاده قرارگيرد، عناصر تصميم تعريف يك مشكل تصميم
تواند به عنوان مثال ناشي از نياز  نمايد، و آنها را به صورت كلي درآورد و اين مي

در يك . اي باشد كه زائيده اهداف متناقض است سازمان به حل مشكلات پيچيده
تواند براي اكتشاف تعامليِ  گيري ساختارمند، مديريت دانش مي تصميمموقعيت 
كارنيرو،  (هاي استراتژيك، به قدر كافي مؤثر باشد اي از اهداف با گزينه مجموعه

1383.(  
گيري  تري از موقعيت تصميم تواند منجر به درك عميق يك چنين تحليل اكتشافي مي

اتژيك خود را بر مبناي اطلاعات ناقص و هاي استر بعضي اوقات مديران گزينه. گردد
كنند، زيرا آنها از تمام مزاياي يك سيستم  بندي مي سطح بالايي از عدم قطعيت، فرمول

در اين شرايط سيستم حمايت از تصميمات استراتژيك . كنند هوشمند استفاده نمي
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مند  هنگام اتخاذ تصميمات استراتژيك، اين نكته را كه سازمان يك موجوديت نظام در
هاي عملكردي  شناسند، زيرا تأثير اين تصميمات در تمام قسمت باشد به رسميت مي مي

ها و بيني خصوصيات محيطي آينده و ارزيابي تهديد به علاوه، پيش. گردد احساس مي
دانند كه چگونه از  ها نمي بسياري از سازمان. هاي موجود در آن ضروري است فرصت
مديران . هاي رقابتي، منابع، دانش، تكنولوژي، و عوامل هوشمند استفاده كنند برتري

هاي مبتني بر  مجبورند كه زمينه رو به رشد مديريت دانش را درك نمايند و بر سيستم
رو بهاي مدرن با آن رو اين چالش كه سازمان. نها تأكيد نماينددانش و استفاده رقابتي آ

هاي  هستند خواهد توانست دانش پراكنده عوامل هوشمند آنها را كه به صورت سيستم
  . كنند، به مخزن ساختارمندي از دانش تبديل نمايد مجازي كار مي

ول به اطلاعات كنند كه مقصود آنها حص هايي استفاده مي  نظامها از  بعضي از سازمان
ها، و اجازه دادن به عوامل هوشمند براي استفاده از آنها  ضروري، و ذخيره آنها در پايگاه

. توان به بهترين نقش ارتقا بخشيد گيري را مي گونه، فرايند تصميم باشد، و اين مي
تحقيقات آينده درباره ارتباط بين مديريت استراتژي و تكنولوژي اطلاعات بايد به دقت 

گيري را، به عنوان يك  زيابي استفاده از مديريت دانش و سيستم حمايت از تصميمار
 تلاش متداول براي حمايت از تصميمات استراتژيك، به طور مناسب بررسي كند

  ).1383كارنيرو، (
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 و نوآوري دانش دانشمديريت
كه نوآوري به عنوان يكي از عناصر مهم و كليدي كسب و كار محسوب از آنجا 

  به عنوان يكي از وظايف و نيز در راستا با آنمديريت دانش شود، امروزه مي
يريت امروزه مديريت دانش و مد اگرچه .شود كاركردهاي اصلي سازمان محسوب مي

 هاي عمده و  يكي از دغدغهآيند، امانظر مي  هبنوآوري دو حوزه مديريتي متمايزي 

هاي دانش به ثر داراييؤها اين است كه از طريق كاربرد م اصلي مديران ارشد سازمان 
  .ايجاد، تحكيم و توسعه نوآوري بپردازند

تركيب مديريت دانش و نوآوري
جهاني باعث شده است كه تفكيك يا عدم سها در مقيا افزايش رقابت بين بنگاه 

موضوع چندان استراتژيك و  هاي مديريت دانش يا مديريت نوآوري تفكيك حوزه
مديريت دانش در  در عوض، موضوع استراتژيك و مهم كاربرد. مهمي به شمار نيايد

 ءارتقا ها عملكرد خود را شود سازمان اي مديريت نوآوري است كه موجب ميفراينده
از  ها با تكيه بر نوآوري جديد براي ارتقاي عملكرد سازمان در گذشته سازمان. دببخشن

حالي  تواند عملكرد سازماني را ارتقا ببخشد، در نوآوري چگونه مي: پرسيدند خود مي
: پرسند كه امروزه با تكيه بر نوآوري دانش به عنوان منبع بالقوه مزيت رقابتي از خود مي

كار  سازد كه در دنياي پر تلاطم كسب و انش، ما را قادر ميچگونه توسل به نوآوري د
  ).1384مقدماتي، (به مزيت رقابتي بلندمدت نائل شويم؟
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   و تأثير آن بر نوآورياهميت دانش
و صنعتي است در اقتصاد نوين، دانش منبع اصلي توسعه اقتصادي :گذار به انقلاب دانش 

اهميت قرار  وي كار و سرمايه در مرتبه بعديو ساير عوامل سنتي توليد مانند زمين، نير
محدوديت روبرو بوده و افزايش  عوامل سنتي توليد از نظر مقياس و دامنه با. دارند

در مقابل، قانون اقتصادي ديگري . شود گذاري منجر مي نهايي آنها به بازده نزولي سرمايه
طلاعات به بازدهي دانش يا ا گذاري بيشتر در سرمايه.فرماست بر بازده دانش حكم

هاي فيزيكي و  دارايي كيد برأنگرش سنتي به نوآوري از ت. بالاتري ختم خواهد شد
نوآوري در دانش  ملموس به فرايندهاي جذب، همانندسازي و تسهيم دانش براي ايجاد

سازماني  در چنين شرايطي دانش به عامل كليدي ارتقاي عملكرد. مبدل شده است
 نظران رشته نوآوري اهميت دانش را به رسميت  صاحبهر چند. تبديل شده است

ها را ناچار ساخته  شناسند، اما ابهام موجود بين ارزش دانش و اطلاعات سازمان مي
اين   است ناهماهنگي بين .دگذاري كنن كه ميلياردها دلار در فناوري اطلاعات سرمايه

اطلاعات و   از عصرتوان به گذار مخارج فناوري اطلاعات و عملكرد سازماني را مي
به نوآوري دانش به عنوان  در حقيقت توجه روزافزون. ورود به عصر دانش نسبت داد

  ).1384مقدماتي، (اي نيست اهرم استراتژيك عملكرد سازماني موضوع تازه

هاي  كنند كه بتوانند در فرصت هايي در اقتصاد مبتني بر دانش موفق عمل مي سازمان
ها فاتحان صنعت خواهند  اين سازمان. گذاري كنند  سرمايههاي دانش از دارايي حاصل

براي . نيايند بازندگان صنعت تلقي خواهند شد هايي كه از عهده اين مهم بر سازمان. بود
ثر ؤهاي دانش را شناسايي و نحوه اجراي م ها مجبورند انواع دارايي كار سازمان اين

  .دانش را بياموزند مديريت
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و افراد موجب ايجاد ارزش براي ي در محصولات، فرايندهادانش از طريق اثرگذار 
هاي فكري را  ها و دارايي داده كه مديريت دانش اطلاعات، شود، در حالي ها مي سازمان

ها به نوآوري، توجه به  به دليل نياز سازمان .كند هاي ديرپا و ماندگار تبديل مي به ارزش
مقدماتي، (ه و همگام بوده استنوآوري همرا مديريت دانش با توجه به مديريت

1384.(  

يكي از دستاوردهاي . تاكنون دستاوردهاي مديريت دانش مهم و چشمگير بوده است
دانش در زمينه محصول توليد خودرو هوشمند است كه سيستم مديريت  مديريت

عملكرد قطعات و اجزاي مهم موتور را كنترل كرده و از نياز به  موتور آن قادر است
دستاورد ديگر دانش . افزايش عملكرد موتور آگاهي داشته باشد به دنبال آنسرويس و 

هاي توليدكننده  ها است، مانند كارخانه مندي از بهترين مهارت در زمينه فرآيند بهره
هاي هنگفتي  جويي فناوري بالا است كه موجب شده است صرفه هاي داراي هادي نيمه

در زمينه افراد، دانش . اي انجام گيرد سرمايههاي  دارايي گذاري در در زمينه سرمايه
قادر است ) مذاكرات چند ميليارد دلاري( تجاري تخصصي افراد مجرب در معاملات

مقدماتي، (مبتني بر دانش را تعيين كند موفقيت در كسب و كارهاي موفقيت يا عدم
1384.(  

يريت دانش ثيرات مهم مديريت دانش بر عملكرد سازماني گسترش ابزارهاي مدأاز ت
، چت يا گفتگوي الكترونيك، و  1مانند هاي اينترنتي يادگيري الكترونيك، گذرگاه

هاي مديريت  رغم وجود مزيت علي. ها و غيره است ابزارهاي جستجو و گردآوري داده
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گذاري در زمينه مديريت دانش با  هاي مالي، سرمايه جويي زمينه صرفه 
، زيرا مشكلات و مسائل مربوط به استقرار آن همراه است ها و مخاطراتي ريسك

گونه كه در بالا بدان اشاره  همان. انتظار منجر نشود شود كه به مزاياي مورد موجب مي
محصول مانند : حيطه كسب و كار عبارت است شد، دستاوردهاي مديريت دانش در
هاي مالي يا  ، فرآيند مانند رويه)فكريسرمايه(  حق اختراع يا اعطاي امتياز فناوري

نيروي متخصص   هاي توليد روش  )سرمايه انساني(افراد مانند) سرمايه ساختاري(
  ).1384مقدماتي، (

  دهنده نوآوري دانش عناصر تشكيل
كسب . شان متمايز كنند خود را از رقبايكنند تا وقفه تلاش مي هاي امروزي بي سازمان 

هاي دانش براي مقاصد   داراييهوشمندانه توانايي لازم براي ايجاد تمايز، كاربرد
د بر مبناي فرايندهاي هستنصدد  ها در بنابراين، بسياري از سازمان. نوآوري است

مديريتي نظير مديريت  هاي خاص و كمياب، خلاقيت و اقدامات خاص توليد، مهارت
مقدماتي، (بيازمايند هاي جديد را زنجيره عرضه و مديريت روابط مشتري، تكنيك

1384.(  

هاي مديريت  كنند كه به عنوان پيشگامان مهارت ها سخت تلاش مي ه سازمانامروز
اين مهم از . شناخته شده و از اين طريق مزد تلاش و كوشش خود را بگيرند دانش

اولين بار پيتر دراكر بود كه  .تپذير اس دانش براي مقاصد نوآوري امكان طريق كاربرد
واقع تا همين اواخر بود كه مديراندر . استفاده كرد   1از اصطلاح و كارگر دانش

 آميدون. گزاران سازماني دريافتند نوآوري موفق نوآوري دانش مدار است سياست

 
1 . knowledge worker 
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ايجاد، توسعه، تبديل و كاربرد افكار جديد: كند گونه تعريف مي نوآوري دانش را بدين 

د يك ها، اعتبار اقتصا در قالب كالاها و خدمات قابل فروش كه موجب موفقيت سازمان
اول : نوآوري دانش دو عنصر كليدي دارد. شود پيشرفت و ترقي يك جامعه مي ملت و

 به عنوان يك عامل كليدي و دوم اقدامات مربوط به مديريت دانش شناسايي دانش
  ).1384مقدماتي، (

   نوآوري دانش راهبرديمديريت 

كند  ها ايجاب مي ها و الزامات بلندمدت سازمان هاي دانش سازمان ماهيت ذهني دارايي
تفكرات رايج امروزي،  .دبه مديريت نوآوري دانش ايجاد گردكه رويكرد متفاوتي 

ايت از ثر براي حمؤم مديريت استراتژيك نوآوري دانش را به عنوان يك ابزار رقابتي
دانش، مديران   با وجود ابزارهاي مختلف مديريت.كند عملكرد سازماني قلمداد مي

در  شان جهت كاربرد دانش هاي وني سريع رويكردها يا نگرشها براي دگرگ سازمان
 هاي مديريت استراتژيك تمركز بر موضوع. كنند حيطه نوآوري با يكديگر به رقابت مي

هاي رقابتي و   زيرا ظهور نوآوري دانش هرگز متوقف نشده و با محيط،ضروري است
هاي دانش و  ن داراييبا وجود ارتباطي كه بي. يابد بازارها تغيير مي شرايط جديد

 فرد ممكن است تعجب كند كه چرا تحقيقات اندكي در ،وجود دارد مديريت نوآوري
ظر گرفتن اين موضوع كه اصول با در ن. گرفته است زمينه نوآوري دانش صورت

يم نوآوري دانش قرار گرفته و يك شالوده تسه مدار بايد محور و راهنماي عمل دانش
 بايد گفت كه استقرار آن به .است مدار ضروري ت دانشدانش براي تسهيل اقداما

هاي خلاقانه توسط  واكنش اشتراك مساعي، تجارب و گيري، هاي انساني تصميم داده
  ).1384مقدماتي، (افراد مستعد بستگي دارد
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  خلاصه فصل 

در ارتباط بيان شد . در اين فصل مديريت دانش به تفصيل مورد بررسي قرار گرفت
ها در طول تاريخ در صدد   و انسانانش يك خواسته قديمي بوده استمديريت دكه 

مديريت دانش، فرآيند شناسايي، در اختيار گرفتن ، سازماندهي . اند آگاهي و دانايي بوده
شود و به  باشد كه پس از آن توزيع مي  پردازش اطلاعات جهت خلق دانش ميو

اي خلق دانش بيشتر به كار گرفته گيرد تا بر عبارت ديگر، در دسترس ديگران قرار مي
دهند كه مديريت دانش موضوعي اجتماعي بوده و انسان  ها نشان مي بررسي. شود
البته بايد توجه نمود كه نقش فناوري . نمايد رين نقش را در موفقيت آن ايفا ميت مهم

 نقش فنĤوري اطلاعات .توان ناديده گرفت اطلاعات را در موفقيت مديريت دانش نمي
ها و  سازي و تسهيل در توزيع دانش از طريق ايجاد كانال  مواردي همچون ذخيرهدر

توانيم بگوييم كه موفقيت  تواند حائز اهميت باشد، اما نمي هاي ارتباطي مي شبكه
  . ها تضمين نمود توان از طريق اجراي اين برنامه مديريت دانش را صرفاً مي

بود كه در اين فصل مورد بررسي اصول مديريت دانش از جمله موضوعات ديگري 
قرار گرفت اين اصول ، قواعدي هستند كه راهنماي عمل مديران براي استقرار مديريت 

 اصول مديريت دانش بيانگر آن هستند كه مديريت دانش به .روند شمار مي دانش به
در اين  .اي است گيرد و نيازمند توجه به وقت ويژه ها پا نمي خودي خود در سازمان

در نهايت به آثار . هاي مديريت دانش مورد بررسي قرار گرفت تئوري همچنين لفص
مديريت دانش بر عناصر مختلف سازمان و مديريت نظير مديريت كيفيت جامع، 

  .نوآوري و نظاير آن اشاره شد
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   دومهاي پايان فصل پرسش
صرفاً در توان گفت مديريت دانش   آيا ميمفهوم مديريت دانش را توضيح دهيد؟. 1

  ارتباط با فناوري است؟ چرا؟
توان اصول ديگري به اصول مديريت دانش  اصول مديريت دانش كدامند؟ آيا مي. 2

  اضافه نمود؟
  ها بحث كنيد؟ در مورد اصول مديريت دانش در سازمان. 3
هاي موجود در زمينه مديريت دانش را مقايسه كنيد؟ ديدگاه. 4
يان كنيد؟سير تطّور مديريت دانش را ب. 5
هاي مديريت دانش كدامند نام برده و به طور مختصر توضيح دهيد؟ ويژگي. 6
اصول مديريت دانش كدامند؟ . 7
كدامند؟ دانش هاي مديريت  ها و نظريه ، ديدگاهمكاتب. 8
هاي مديريت دانش و مديريت كيفيت جامع را توضيح دهيد؟ ها و شباهت تفاوت. 9

هاي برطرف كردن آنها كدامند؟ و راههاي مديريت دانش  چالش. 10
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  سومفصل 
   مديريت دانشهاي مدل

  

  :هاي رفتاري هدف
  :توانيد شما مي فصل مطالعه اين با

 .دويهاي دانش آشنا ش بندي مدل با دسته .1

 . را خواهيد شناخت) آشكار/ ضمني(بندي دانش از منظر نوع دانش  گروه .2

 . بندي دانش بر مبناي فرايندهاي دانش را خواهيد شناخت گروه .3

 .ريت دانش آشنا خواهيد شدهاي مختلف مدي با مدل .4
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  مقدمه
در راستاي شناسايي و بررسي چگونگي مديريت دانش، انديشمندان مختلف به ارائه و 

به ها،  برخي از اين مدل. اند هاي مختلفي در عرصه مديريت دانش پرداخته بررسي مدل
لعه قرار  را مورد مطاهاي مديريت دانش مانند خلق يا انتقال دانش متمركز فعاليتطور 
 و دادهطور كلي مورد توجه قرار  هو برخي ديگر چرخه مديريت دانش را بدهند  مي

با اين حال تاكنون مدل .  شده استدهيهاي مختلف مرتبط با دانش در آن گنجان فعاليت
بنابراين لازم است تا ضمن . مديريت دانشي كه مورد توافق همگان باشد موجود نيست

ه شده در اين زمينه، بر حسب مورد و متناسب با موضوع مورد هاي اراي آشنايي با مدل
  .نظر، از آنها بهره جست

هاي ارايه شده در رابطه با  بندي براي دستيابي به هدف فوق، نخست دستهاين فصل در 
سپس براي فراهم آوردن زمينه آشنايي بيشتر . شود هاي مديريت دانش، معرفي مي مدل

راهم كردن امكان مقايسه و تطبيق بين آنها، ضمن معرفي مديريت دانش و فهاي  با مدل
 كامل كه از دو ديد مختلف، مديريت دانش را چندين مدل، با تمركز بر دو مدل نسبتاً

  .يابد  پايان ميفصلدهند و كاربرد بيشتري دارند، مطالب اين  مورد بررسي قرار مي
  

  ها بندي مدل دسته
مديريت دانش پيشنهاد شده كه داراي فرايندهاي هاي بسياري راجع به  مدلبه طور كلي 

ساز   يكي از نظر ديدگاهي كه زمينه:ها به دو گونه است بندي مدل دسته. متفاوتي هستند
در اين  .هاي ارايه شده است هاست و ديگري با توجه به مراحل فرايندي مدل مدل
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 مبناي فرايندها بندي بر هاي ديدگاهي و يك نوع از گروه بندي بخش، دو نوع از گروه
  .شود معرفي مي

  ها بندي مدل رده. 1
رور ادبيات م«اي با نام   ر مقالهدهاي دانش  بندي مرور ردهبا  و همكارانش 1كاكابادسه

ارائه چهار گروه به شرح زير هاي مديريت دانش را در  ، مدل»2مديريت دانش
  :)75: 2003كاكابادسه، (اند كرده
ها، تمركز بر روي ارتباطات، كسب، تسهيم و  نوع از مدلدر اين  :3اي هاي شبكه مدل •

اي متشكل از افراد  هاي مهم در شبكه دانش. انتقال به طريق تبادل اطلاعات افقي است
ها و  پيوندند، نهفته است و آگاهي از اين بينش كه به وسيله ابزار مختلف به هم مي

در اين . رود دي به شمار ميهاي رسمي، عاملي كلي ها و تيم اطلاعات، خارج از گروه
ماعي و قائل بودن روابط متقابل، به عنوان ، سرمايه اجتنگرش، ساختن روابط اجتماعي

  .كار و فعاليت اصلي دانش، مورد توجه قرار گرفته است
يابي دقيق،   دانش به مثابه دارايي سازمان است كه نياز به دست:4هاي شناختي مدل •

ايجاد ارزش از طريق . نگهداري و انتشار كنترل شده داردگيري،  بيان، ذخيره، اندازه
يابي شده  هاي حاصل و نيز پرهيز از خطاهاي ناآشكار ريشه بهترين روشكاربرد متوالي 

در اين نگرش بر . آيد هاي آموخته شده به دست مي ز بهره بردن از درسني و كتبي و

 
1. Cacabadse 
2. Reviewing the literature of knowledge management 
3 .Network Models 
4 .Cognitive Models 
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هاي قديمي كه كارآيي خود   تكثير، استانداردسازي و حذف روشروي استفاده دوباره،
    .شود ياند، تمركز م را از دست داده

                                                

هاي كاري كه بايد  هاي گروه ها درباره ويژگي در اين مدل :1ارتباطي/ هاي انجمني مدل •
، خودسازماندهي، فراگيري مستمر و تبادلات غيررسمي باشند، هايي چون داراي قابليت

كند؛ جايي  كه در يك انجمن گردش ميشود  دانش در تفكري ايجاد مي. شود بحث مي
دهد، ممكن  ها را مي برداري از مكاشفه كه زبان مشتركي وجود دارد، اعتماد اجازه بهره

هاي مهم و  ريزي شود و نشانه هاي نهفته به صورت خلاقانه برنامه است آرايه
  .شوند هاي كاري منتشر مي هاي كاري متوالي به وسيله بيان داستان حل راه
ي دو طرفه ها بازارها و فرايندهاي داخلي بر پايه گفتگو  در اين مدل:2هاي فلسفي مدل •

، پرسش در مورد فرضيات و كندوكاو مداوم درباره رفتار رقبا، در يك زمينه استراتژيك
داند و  سازي را مقدم بر كدكردن مي ، شخصياين ديدگاه. يردگ مورد توجه قرار مي

براي هاي فرهنگي اصلي  همچنين محرك. دهد  قرار ميتكنولوژي كمي را مورد استفاده
، تشويق، انعكاس نظرات، كنكاش خلاقانه و )نظر تبادل(اين كار، حفظ ارتباط آزاد 

  .اثبات عقيده و نظر است
هاي  هاي پيشرفته در زمينه مديريت دانش، تركيب مدل با توجه به تجربيات سازمان

ديريت  از مدل شناختي، تركيبي مناسب براي مشبكه، فلسفي و انجمني به همراه استفاده
هاي اصلي در اين راستا؛ ارتباطات و روابط، اعتماد،  دانش در سازمان است و محرك

 
1 . Community Models 
2 .Philosophy Models 
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يابي به گفتگو و  همدلي، انجمن، گفتگوي دو جانبه عميق و تكنولوژي براي دست
  .برقراري ارتباط با ثبات هستند

  )آشكار/ ضمني(بندي از منظر نوع دانش  گروه
  :اند دانش را به دو دسته؛ آشكار و ضمني تقسيم  كردهچنان كه ذكر شد، به طور كلي 

گيرد، اما دانش   ميبندي قرار دانش آشكار به راحتي مورد تجزيه و تحليل و طبقه
رو، تجزيه و تحليل و  ها نهفته است، از اين ، در روحيه، روان و درك انسانضمني
با توجه به اهميت و نقش هر يك .  خاص خود استهاي بندي آن داراي دشواري طبقه

 دانش در هاي به كارگيري مديريت اي از اين منظر، روش از اين دو نوع دانش، عده
  .اند محور و منفعل تقسيم كرده محور، سيستم ديناميك، انسان: سازمان را به چهار دسته

گهداري اطلاعات ، بستگي به درجه كدگذاري و نبندي، سطح دانش آشكار در اين دسته
مورد نياز يك فرد و سطح دانش ضمني نيز به سطح تقسيم دانش از طريق نحوه روابط 

سطح دانش  ها با توجه به نوع و جايگاه اين روشزير در شكل  .ميان افراد بستگي دارد
 .ضمني و آشكار، نمايش داده شده است

  
  پويا
  

  
  محور نظام

    
  منفعل

  زياد
  
  

  محور انسان
  
  
  كم

      زياد                                             كم

تمركز بر  
ســـــطح 
 آشكاري

  تمركز بر سطح ناآشكار
 )Choi & Lee, 2003(ارتباط نوع مديريت دانش و نوع دانش . 3,1شكل
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كنند، تمايل كمي به مديريت  هايي كه از اين روش استفاده مي سازمان :روش منفعل
ها، تعريف  در اين سازمان. شوند اداره نميمند  نظامدانش دارند و به صورت روشي 

هاي فوق در طول مدت  رو، اثربخشي در سازمان مناسبي از دانش وجود ندارد، از اين
  .يابد زمان كاهش مي

كنند، تأكيد بيشتري بر  از روش نام برده استفاده مي ههايي ك سازمان :محور نظامروش 
ثيرپذيري خود را أن ترتيب، تبه اي. دارند) آشكار(كدگذاري و استفاده دوباره از دانش 

هاي دسترسي به اطلاعات و  وري اطلاعات افزايش و در مقابل، پيچيدگيااز طريق فن
بنابراين، در اين روش، هزينه اندك تبادل اطلاعات و . دهند استفاده از آن را كاهش مي

ود ش پذيرتر است و معمولاً دانش آشكار بهتر تقسيم مي تر به مشتري امكان جواب سريع
تري از دانش  توان از استفاده  دوباره اطلاعات كدگذاري شده، به سطح مناسب و نيز مي

هاي  هاي آموزشي استاندارد و گروهي اين روش، توانايي همچنين برنامه. دست يافت
ها را بالا برده، نياز به داشتن اطلاعات گسترده را در ميان اعضاي يك سازمان  سازمان

  . دهد كاهش مي
. هاي ضمني است كيد بر روش انسان محور، بر پايه تقسيم دانشأ ت:سان محورروش ان

شود و افراد  هاي فردي غيررسمي توزيع مي در اين روش، اطلاعات از راه شبكه
تري را شناسايي كنند، چرا كه روش مزبور در ارتباط ميان  هاي مناسب توانند، روش مي

  . اعضاي يك سازمان، بسيار با ارزش است
از هر دو نوع دانش  كنند، هايي كه از روش ديناميك استفاده مي  سازمان: پوياروش

گيرند و آنها را به بهترين نحو، مورد توجه و استفاده قرار  ضمني و آشكار، بهره مي
  . دهند مي
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برده را به كار  هاي نام هايي كه روش هاي انجام شده بر روي سازمان نتايج بررسي
ها، كارآمدي بيشتري  ، نسبت به ديگر روش كه روش ديناميكدهد اند، نشان مي برده

  . توجه دارد) ضمني و آشكار(دارد، زيرا به هر دو نوع از دانش 
هاي مطرح  توان چنين نتيجه گرفت كه روش با توجه به نكات بالا و از نگاهي ديگر، مي
   :در مديريت دانش، شامل سه گروه زير است

 تبادل مستندات دانش بر ،ها استفاده دوباره از دانش :هاي مبتني بر رمزگذاري روش •
   .پايه تكنولوژي  تمركز بر فناوري اطلاعات و ارتباطات

  تبادل دانش بين فردي و در نتيجه-يه كار فردي بر پا:هاي مبتني بر مبناي فرد روش •
  . تمركز بر مديريت منابع انساني

 تبادل و توليد دانش از طريق  بر پايه سازمان،:هاي مبتني بر اجتماعي نمودن روش •
  تمركز بر ساختار و در نتيجه ارتباطات، سازمادهي دوباره

بندي كرد كه در اصل، بايد هر سه روش در كنار يكديگر  توان چنين جمع همچنين مي
 بسياري از به كار گرفته شوند، تا اثربخشي بهتري به دست آيد، چرا كه تاكنون

شان از  ها را با توجه به تعريف و برداشت  روشهايي كه فقط يكي از اين سازمان
اند به خوبي  اند، نتوانسته مديريت دانش و فرهنگ سازماني خود محور قرار داده

هايي كه تركيبي از  شان به كار گيرند، اما برعكس سازمان مديريت دانش را در سازمان
ن خود تجربه فقي را در سازمااند، مديريت دانش مو اين سه روش را به كار گرفته

  . اند كرده
   بر مبناي فرايندهاي دانش دانشبندي گروه

با توجه به تحقيقات و تعريف فرايندهاي متفاوت ايجاد دانش، تاكنون چندين حالت 
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توان مجموعه عوامل پنهان در  براي بررسي آنها پيشنهاد شده است، هر چند نمي
حل و فرايندهاي پيشنهاد شده در  جمع تمام مرافرايندهاي دانش را به سادگي، برابر با

بندي  شان، مي توان آنها را چنين دسته هر مدل دانست، اما به خاطر شباهت محتوايي
  :كرد
  .)فرد، گروه و سازمان(آشكار در سطوح مختلف / توليد دانش ضمني/ فرايند تبديل •
  . غيره، كسب، توسعه، تسهيم واز قبيل كشففرايند مراحل انجام مديريت دانش  •
بدون پديد آوردن (هاي پيشنهادي فرايند دانش را به صورت ايستا   هر گروه، برخي از مدلدر

كه اجزاي آن به صورت پياپي حركت (و برخي ديگر را در يك سيكل پويا ) سيكل دانش
  .ندا  مورد بررسي قرار داده)اند داشته و با يكديگر در تعامل

  هاي مديريت دانش مرور كلي بر مدل
  .شود هاي مهم مديريت دانش پرداخته مي  مرور برخي از مدلدر ادامه به

 هاي مديريت دانشنظاممدل كلي ساختار . 1

دهنده وابستگي بالاي هاي مديريت دانش ارائه و نشاننظاماي از اين مدل نماي گسترده
هاي مديريت دانش  نظامبر اساس اين مدل . ها بر تعاملات بين افراد است نظاماينگونه 

ها  گيرد، و در نتيجه چگونگي تبديل اين استراتژي ن شكل ميسيله استراتژي سازماو هب
افزايند و در مقابل،   مينظامكاربران دانش خود را به . كند به دانش سازماني را تسهيل مي
 با در ي مزبورها نظامعلاوه بر اين، . شوند منتفع مي نظامبا تقويت دانش خود، از اين 

د كه نكن ان دسترسي به دانش، اين مهم را براي كاربران فراهم مياختيار گذاردن امك
هاي مرتبط با سيستم مديريت  نظامديگر . فراهم شودهاي فني نيز  نظامدسترسي به 

گرفته  هاي مالي و منابع انساني بر نظاممانند ، از عملكردهاي مهم سازماني دانش

 



  

  

  

  119 / مديريت دانش
 

 نظام و اطلاعاتي كه وارد اتهاي از مديريت دانش، محتوي نظام در چنين .شوند مي
صحت، امنيت و قابليت دسترسي آنها از تا گيرند  قرار ميبررسي مورد  ،شوند مي

هاي مديريت دانش،  نظامي يلذا آخرين خروجي و كاربرد نها. اطمينان حاصل شود
اين گروه دانش، ). Debowski, 2006(  است1حمايت كارامد و اثربخش از گروه دانش

تر از هرچيز  مهم. هاي كلي دانش سازمان و اولويت نظامكاربران نهايي عبارت است از 
هاي مديريت دانش بدون توجه به جايگاه سازماني افراد، ارتباط تنگاتنگي  نظاماينكه، 

  .دهد را نشان ميهاي مديريت دانش  نظام ساختار كلي  زيرشكل. كند بين آنها ايجاد مي
  
  
  
  
  
  
  

 

 

ريت دانش مدل ساختاري مدي.3,2شكل  

  مدل مديريت دانش ميلتون . 2

                                                 
١ Knowledge Community 
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برقراري : بر اساس دو نگرش نسبت به مديريت دانش شكل گرفته است 1ميلتونمدل 
ارزش آنها در بكارگيري متعادل و موازي   وبودهاين دو نگرش، مكمل هم . 3كردن و جمع2ارتباط

  ).1385انتظاري، (آنها با يكديگر است
معني مرتبط كردن افراد با يكديگر و ايجاد  هاط، ببرقراري ارتب :برقراري ارتباط

ه افراد بتوانند دانش خود را ك طوري هبهاست،  هايي در سازمان و با ديگر سازمان شبكه
 .ديگران تسهيم كنند با

پست الكترونيكي، يك رسانه . شود گفته مي"4هاي عملكرد گروه"ها اغلب به اين شبكه
توانند آن قضيه اند، مي كه با شبكه يا مبحثي روبرو شدهواسطه آن، افراد هعالي است كه ب

توانند ها همچنين مي اين گروه. را با اين گروه در ميان گذاشته و پاسخ دريافت كنند
و ملاقات كرده و درباره مسائل معمول بحث كرده و در صورت رودر ههمديگر را ب
  . كنندهاي ممكن در مورد آن مسئله تبادل دانش حلرابطه با راه

، مكانيزم ديگري براي تبادل دانش از طريق برقراري ارتباط "5مشاور همكار"يك 
اي هستند ساختارمند و تسهيل شده 6هاي كاري و كارگاهها، جلسات اين مكانيزم. است

شوند تا ها دعوت مي ها يا ديگر سازمانكه در آنها افراد از طرف ديگر واحدها و بخش
  . شان را به آن تيمي كه درخواست كمك كرده است ارائه كنندنشها و دا تجارب، ديدگاه

 
1. Milton 
٢- Connecting 
٣- Collecting 
٤- Communities of Practice 
٥- Peer Assist 
٦ . Workshop
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ها  معني جذب راهوار دانش جديدي است كه در طول فعاليتكردن، به جمع :كردنجمع
آوري جمع. هاي مجدد آتي ذخيره شده استها ايجاد شده و براي كاربرد و عمليات

هاي اصلي سازمان را  فعاليتكند كهدانش به ايجاد يك مبناي دانش با ارزش كمك مي
آوري دانش نيازمند مدت داشته باشد، البته جمعتواند بازدهي بلندپوشش داده و مي

آوري دانش را تسهيل كرده و افرادي بايد مشخص شوند كه جلسات جمع. منابع است
  .نتايج بدست آمده را ثبت كنند

. طول يك فعاليت استآوري دانش در اي براي جمع، وسيله"1 بعد از عملمرور"
وسيله تيم است كه كمتر از نيم  هاين ابزار، يك جلسه با تمركز محدود، براي تيم و ب

يك تيم بايد اين ابزار را بطور منظم حفظ كند تا . كشدساعت يا يك ساعت طول مي
-اين گونه يادگيري راهوار تيمي، كمك مي. هميشه با شرايط در حال تغيير همگام باشد

 .ر مبناي آنچه كه ياد گرفته شده، اصلاحاتي در طول پروژه انجام شودكند تا ب

آوري دانش است كه در انتهاي پروژه صورت ، يك رويداد جمع"2بازنگري"
و راهي سريع . شود امكان، بسياري از اعضاي تيم پروژه را شامل ميگيرد و تا حد مي

م شود يا تيم، درگير يك پروژه اثربخش براي كسب دانش، قبل از آنكه پروژه كاملاً تما
، يك جلسه ساختارمند و تسهيل شده است كه از چند ساعت تا "بازنگري". ديگرشود

  .كشدچند روز طول مي

 
١- After Action Review (AAR) 
٢- Retrospect 
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، در )هاي دانشسرمايه(گيرد هاي بالا صورت مييادگيريي كه از طريق مكانيزم
ستم ساده هاي متعددي از سيتواند توسط ابزار، كه مسلماً مي"1بانك دانش"يك 
 .تر مديريت شود، ذخيره گرددهاي پيچيدهسازي گرفته تا مكانيزمپرونده

تواند در كند كه دانش، چگونه ميبيان ميشود،   مشاهده مي3,3ميلتون كه در شكلمدل 
ريزي و  هاي طرحهاي پروژه يا دورههاي عملياتي مانند دورههاي فعاليتقالب دوره

  ).Milton, 2002, 2(بازنگري، مديريت شود  
 

 

 

 

  
  
  
  
  

 )٢ ,٢٠٠٢ ,Milton( مدل مديريت دانش.3,3شكل

باشد كه براي استفاده مجدد، كسب و ذخيره  يك دانش معتبر مي. دانشهاي سرمايه •

                                                 
١- Knowledge Banks 
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ها، پيشنهاداتي در هاي دانش، اغلب شامل قوانيني در پس فعاليتسرمايه. شده است
-يستي از افراد با تجارب مرتبط، داستانمورد اينكه فعاليت آينده چگونه انجام شود، ل

  .باشدهايي از گذشته، اسناد و مدارك با ارزش و قابل استفاده مجدد مي
 در آغاز يك پروژه يا بخشي از يك كار، دانش، در دسترس .يادگيري پس از عمل •

گيرد تا اطمينان حاصل شود كه شما كار را با يك مبناي كامل دانش شروع قرار مي
هاي تواند از طريق دسترسي به سرمايهقبل از شروع فعاليت، يادگيري مي. كنيدمي

 .دانش، مصاحبه با متخصصان يا استفاده از مشاور همكار صورت گيرد
 بعد از تكميل يك وظيفه، يا در انتهاي يك دوره پروژه، دانش .يادگيري بعد از عمل •

 و براي استفاده در آينده، آوري شدهاند، جمعاز تمام افرادي كه در كار شركت داشته
  .باشد فرايند مناسبي براي يادگيري بعد از عمل مي"بازنگري". شودمرتب مي

هايي هستند كه براي تسهيم دانش، در بين مجريان، شبكه .هاي عملكرد گروه •
توانند، اين مجريان مي.  تا به آنها در انجام بهتر وظايف كمك كننداند،بيني شده پيش
توانند مبتدياني باشند هايي در درون سازمان، يا در چند سازمان باشند؛ يا ميايحرفه

اعضاي اين اجتماع، يك . اند كه اصلاً مرتبط با كار نيستندكه اجتماعي را شكل داده
ه و علاقه دارند تا تجارب و دانش مرتبط حس مشترك را نسبت به هدف تسهيم كرد

آنها علاوه بر اعتماد و وفاداري، بر مبناي وابستگي متقابل نيز . به كار را تسهيم كنند
 . دهندشان، تشخيص مي آنها ارزش تسهيم دانش را با همكاران. كنندعمل مي

 و  در دوره فعاليت كسب"صورت"بوسيله تصوير كه ، هاي قابل محاسبه دانشنقش •
تواند بايد مشخص شود كه چه كسي مي. كار در پايين تصوير بالا نشان داده شده است

مسئوليت را بعهده بگيرد تا اطمينان حاصل شود كه فرايندهاي مديريت دانش بكار 
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شوند، و دانش مورد نظر، جذب و مرتب شده، تأييد گرديده و براي استفاده گرفته مي
 . شودمجدد ذخيره مي

  در سازمان1ديريت دانش بنياديمدل م. 3

. آشكار است كه محتواي اصلي هر سيستم مديريت دانش، محتواي آن يعني دانش است
هاي مديريت دانش را نشان  مدل ذيل، مراحل اصلي مديريت اين محتواي اصلي سيستم

 پردازد، اين در اين مدل كه به بيان چگونگي مديريت دانش بنيادي سازمان مي. دهد مي
شود،  گونه كه در شكل ديده مي همان. دهد فرايند را در سه مرحله اصلي توضيح مي

در مرحله . مرحله اول اين مدل، شناسايي و آشكارسازي حوزه دانش در سازمان است
دوم، پارامترهاي دانش مشخص شده و در مرحله سوم، ساختار دانش بنيادي سازمان 

  ).Debowski, 2006(شود ارائه مي

  )Debowski ,٢٠٠٦ :١٧١( ايجاد چارچوبي براي دانش اصلي سازمان.3,4شكل

                                                 
١ Core Knolwedge 
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 قلمرو دانش مورد نياز سازمان مشخص شده، انواع آن نيز كشف :مرحله اول •
در اين مرحله، سه . گردد گرديده و شيوه كاربرد آن دانش در سازمان نيز تعريف مي

ن، قلمرو دانش، كسب و كار اصلي سازما: گردند جنبه فعاليت سازماني آزمون مي
ه هايي كه نيازمند پشتيباني ب هاي سازماني و اولويت ابتدا فعاليت. هاي دانشي توانمندي

مرحله، داشتن آگاهي از اين در . شوند  شناخته مي،وسيله دانش صحيح و جامع هستند 
روابط بين دانش موجود و كسب و كار اصلي سازمان، مبناي مهمي براي مديريت 

. شود دنبال شناسايي فعاليت اصلي سازمان، حوزه دانش شناسايي مي  هب. دانش است
سپس، با . شود هاي كاري تعريف مي بدين معني كه، دانش در قالب واژهاي بخش

استفاده از آگاهي از حوزه دانش بنيادي مطلوب سازمان، ظرفيت نيروهاي انساني 
در ). ٢٠٠٦ ,Debowski(شود سازمان در جهت تسهيم و ايجاد آن دانش بازنگري مي

واقع اين مرحله، به بازنگري ماهيت و حوزه دانش بنيادي سازمان كه بايد جذب و 
  . پردازد تسهيم شوند مي

اند، در مرحله دوم   پارامترهايي كه در طول مرحله قبل مشخص شده:مرحله دوم •
ابتدا پارامترهاي دانش بنيادي . شوند صورت سياست و تعاريف سازمان مشخص ميه ب

هاي سازمان را پشتيباني كند مشخص  سازمان، محدوده دانشي را كه بايد فعاليت
خطوط . بدون اين مرحله، مديريت دانش بنيادي سازمان ضعيف خواهد بود. كنند مي

دهد دانش بنيادي سازمان چگونه بايد در  راهنماي واضح و روشن كه نشان مي
. ند، براي كاربران مفيد خواهد بودسراسرسيستم دانش بنيادي سازمان به هم مرتبط باش

. شود اين خطوط راهنما به همراه همكاري كاربران، منجر به خلق و توسعه دانش مي
بيني  ل كه بايد روندي منظم و قابل پيشبايد توجه داشت كه اين پارامترها در عين حا
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تي كه در براي مديريت دانش ارائه كند، بايد به اندازه كافي منعطف بوده تا با تغييرا
  .آيد نيز همراستا باشد هاي سازمان پيش مي ها و اولويت گيري جهت

. شود اي از ساختارهاي دانش طراحي ميه بعد از مرحله دوم، مجموع:مرحله سوم •
ها و فرايندهايي هستند كه با سازماندهي و مسيريابي  ساختارهاي دانش بنيادي، سيستم

هايي  تواند شامل نقشه اين ساختارها مي. دكن دانش، به مديريت دانش بنيادي كمك مي
گذاري دانش كمك  بندي و نامهاي ساختارمند از دانش باشد كه به دسته در سيستم

مسيريابي دانش، گام اصلي در جهت شناسايي دانش صريح و ضمني دانش و . كنند مي
محلي طور مشابه، ايجاد انبار و ه ب. مرتبط كردن آنها از طريق يك سيستم متحد است

آوري تمامي منابع مرتبط در يك شود تا از طريق جمع براي نگهداري دانش، باعث مي
  .واحد قابل جستجو، مديريت اثربخشي براي دانش بدست آيد فرايند

  مديريت دانشراهبرديمدل . 4

كيد دارد كه منطبق بر فلسفه كلي دانش أاين مدل بر عوامل مختلفي در مديريت دانش ت
نفوذ دانش، مباني دانش، كاربردهاي :  مبتني است بر چهار عنصر اصلياين مدل. است

  .)Debowski, 2006; 23(دانش، ارتقا و بازنگري دانش 
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   ايجاد فرهنگ دانش.3,5شكل

در مدل بالا مباحثي كه مرتبط با مديريت دانش سازماني هستند  - تاثيرات دانش •
هاي سازماني اعم از از نظر زمينهدر بررسي تاثيرات دانش، دانش . نشان داده شده است

. داخلي و خارجي كه مديريت دانش در آن اعمال مي شود مورد مداقه قرار مي گيرد
در اين راستا، دانش استراتژيك بيان كننده مباحثي است كه در آن اصول كليدي و 

هايي كه مديريت دانش مي تواند از آن طريق به جهت گيريهاي استراتژيك شيوه
چنين امري مستلزم رهبري موثر . رتبط شود شناسايي و كشف مي شوندسازمان م

ايجاد و حفظ و نگهداري دانش در واقع با چالشهاي ارزشي و باوري . دانش است
  .سازمان سروكار دارد

هاي قوي، فرايندهاي ساختاري و بر  نظاممديريت اثربخش دانش، بر  .مباني دانش •
بايست  در مديريت دانش مي. ي استنا مبتها و عملكردهاي كاملا همراست مشي خط

طور معقول با ايجاد، ه گشت كه بهايي  بدنبال شناسايي و ايجاد ساختارها و سيستم
هايي كه افراد را به پشتيباني شيوه.  تناسب داشته باشند،ثر دانشؤتسهيم و بكارگيري م

شناسايي و . يرند بايستي مورد نظر قرار گ،كنند هاي مديريت دانش تشويق مي از برنامه
هاي پشتيباني كننده در بين نيروي انساني سازمان، تحت لواي مديريت  پرورش ارزش

مديريت پشتيباني كننده مديريت دانش از طريق . گيرد منابع انساني سازمان قرار مي
پردازد كه مديريت  ها و فناوريهايي مي فناوري، به شناسايي و بكارگيري سيستم

  .ا كنداثربخش دانش را مهي
سازي، حمايت، و پرورش داده اي كه دانش سازماني پياده شيوه.كاربردهاي دانش •
ايجاد چارچوبي . شود، از مباحث اصلي هر سازمان در بخش مديريت دانش است مي
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اساسي براي دانش بنيادي سازمان، ايجاد و مديريت مخازن دانش، توسعه اثربخش 
هاي   دانش را به ادغام دانش با فعاليتهايي كه كاربرانخدمات دانش، كشف شيوه
كنند، از جمله مسائلي هستند كه در بكارگيري دانش بنيادي سازمان تشويق مي

علاوه بر اين يادگيري و توسعه سازماني كه به . بايست مورد توجه قرار گيرند مي
پردازد از جمله  هاي دانشي ميهاي يادگيري كاربران دانش در گروهمطالعه شيوه

  .گيرند احثي هستند كه در مطالعه كاربردهاي دانش در سازمان مورد مطالعه قرار ميمب
مديريت دانش، مبحث جديدي در مديريت است كه  .ارتقاي دانش و بازنگري •

بررسي و . همچنان نيازمند توسعه و ارزيابي هم از نظر ملي و هم از نظر سازماني دارد
اند روند رو به توسعه خود را در سازمان هايي كه مديريت دانش بتوبكارگيري شيوه

طور دائم با شرايطي كه در آن بكار ه  نيازمند نظارت هميشگي بوده و ب،حفظ كند
ه هاي دولتي نيز بمشي در راستاي بعد سازماني، خط.  شودشود انطباق داده گرفته مي

 انگاشته عنوان عواملي اثرگذار بر توسعه و يپيشرفت مديريت دانش نيز نبايد ناديده
  .شوند

  
  مدل زنجيره دانش. 5

شود  مديريت دانش در سازمان، به شكل الگويي از مراحل مختلف نشان داده مي
)Johnson, 1991 .( هر يك از مراحل مديريت دانش با شناخت يك نياز)يا فرصت (

مراحل مديريت دانش . يابددانش آغاز شده و وقتي كه اين نياز برطرف شد پايان مي
تواند مراحل هريك از اين مراحل مديريت دانش مي. نند مستقل يا وابسته باشندتوامي

 در هر يك از مراحل مديريت دانش، برخي زير. ديگر را تحت تأثير قرار دهد
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هاي مختلفي را  توانند فعاليتهاي پردازشگران مديريت دانش سازمان مي مجموعه
تا نياز دانش را برطرف كرده يا فرصت كنند بپذيرند كه بر مبناي منابع مرتبط عمل مي

اين پردازشگران دانش ممكن است انسان، اجتماع، . دانشي بدست آمده را حفظ كنند
دهد كه در هر مرحله از اين الگوها نشان مي. كامپيوتر، و يا تركيبي از اين عناصر باشد

مل متقابل به توانند در تعايك از اين مراحل مي هر. افتدمديريت دانش چه اتفاقي مي
هاي  هاي فرعي كه بر فعاليت اين تنظيم هماهنگ فعاليت.  برسند1تنظيم هماهنگيك 

  .كندگذارند را حذف مياصلي مديريت دانش تأثير مي
 فعال مديريت دانش 30شناسي مديريت دانش بوسيله  مدل زنجيره دانش، از يك هستي

: كندهاي اوليه را تعريف مي شناسي، پنج طبقه فعاليتاين هستي. بوجود آمده است
هاي اوليه،  اين فعاليت. سازي، و انتشار كسب دانش، انتخاب، توليد، جذب و دروني
 كه مراحل مديريت دانش را هاي ثانويه دانش را در يك مرحله و چهار طبقه از فعاليت

) گيري، كنترل، هماهنگي، و رهبرياندازه: آورندكنند بوجود ميميهماهنگ 
)Holsapple & Jones, 2005 .(دهد، اين مدل را نشان مي5شكل .  

 طبقه، منجر به يادگيري و تبلور 9ها در  بر طبق اين مدل، بكارگيري تركيبي از فعاليت
كننده تغييرات در وضعيت منابع دانش بوده و تبلور، يادگيري بيان. شودسازماني مي

مانند محصولات، (واقعي است گري دانش سازماني در دنياي كننده ظهور و جلوهبيان
  ).ها خدمات، فعاليت

تواند بر موقعيت  مي،شوندهاي مديريت دانش بكار گرفته مي هايي كه فعاليتشيوه
وري، چالاكي، نوآوري، و اعتبار، چهار به بيان ديگر، بهره. گذاردرقابتي سازمان تأثير 

 
١ Orchestration 
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ن را به نوعي از طريق انجام توانند سازمامي از آنها  كدام جنبه رقابتي هستند كه هر
  ).  Holsapple & Jones, 2005(شده، منتفع سازند فعاليت بيان9هريك از 

دهد كه منابع و شود، مدل زنجيره دانش، نشان ميگونه كه در شكل ديده مي همان
تواند بر يادگيري و تبلور سازمان و در نهايت بر توان رقابتي محيط پيرامون سازمان مي

  .تأثير بگذارندسازمان 

  )Holsapple & Singh, 2000( مدل زنجيره دانش.3,6شكل
 منظور از كسب دانش در اين مدل، فعاليت يك پردازشگر در بدست .كسب دانش •

هاي ديگر سازي آن براي استفاده زيرمجموعهآوردن دانش از منابع خارجي و متناسب
  .است
مورد نياز از منابع داخلي و انتخاب دانش به معني انتخاب دانش  .انتخاب دانش •

  . هاستسازي آن براي استفاده زيرمجموعهمتناسب
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توليد . توليد دانش، به معني بوجود آوردن دانش از دانش موجود است .توليد دانش •
) ها، منطقرويه(يا از طريق استخراج ) خلاقيت يا بينش(تواند از طريق كشف دانش مي

  . صورت گيرد
گردد كه وضعيت منابع دانشي مي هايي بر به فعاليتجذب دانش، . جذب دانش •

شده، يا شده، انتخابسازي و توزيع داخلي دانش كسبسازمان را از طريق ذخيره
  .دهندشده تغيير ميتوليد
راي هاي سازمان بانتشار دانش به معني وارد كردن دانش در خروجي .انتشار دانش •

هاي سنتي يعني كالا و خدمات روجيها صرفاً خ اين خروجي. ورود به محيط است
  .شودنيستند، بلكه شامل خود دانش نيز مي

گيري دانش، يك فعاليت ثانويه يا يك فعاليت هماهنگ اندازه .گيري دانشاندازه •
هاي منابع دانش و پردازشگران و چگونگي شده است كه به ارزيابي ارزشتنظيم
  .پردازدنش سازمان ميآرايي فرايندها در مراحل مختلف مديريت دا صف
گردد كه از وجود منابع لازم دانش هايي بر مي كنترل دانش به فعاليت .كنترل دانش •

هاي كنترل دانش  اصولاً دو نوع از فعاليت. كنداز نظر كيفي و كمي اطمينان حاصل مي
  .بيمه كيفيت، و حمايت: وجود دارد

هاي مديريت  بين فعاليتهاي هماهنگي دانش به مديريت وابستگي .هماهنگي دانش •
شود كه بدنبال حصول اطمينان از اين امر است كه فرايندها و منابع دانش گفته مي

  . مناسب دانش به اندازه كافي و در زمان مناسب موجود باشند
منظور از رهبري دانش، بوجودآوردن شرايطي است كه ايجاد مديريت  .رهبري دانش •

هايي كه درگير در رهبري دانش هستند،    فعاليتانواع. دانش را تسهيل و تسريع كند

 



  

  

  
   هاي مديريت دانش مدل: سومفصل  / 132

 

كنند، هاي مديريت دانش تجزيه و تحليل مي عمل وضعيت كسب و كار را براي ابتكار
هاي سازمان همراستا كرده، خطور راهنمايي براي  مديريت دانش را براي استراتژي

ده، مديريت دانش بوجود آورده، يك فرهنگ منسجم و خلاق مديريت دانش خلق كر
 Holsapple( كنندهاي مديريت دانش را تفويض كرده، و دانش را تسهيم مي فعاليت

& Jones, ٢٠٠٩.( 

  اي مديريت دانشمدل چهار حلقه. 6
، مـديريت   جاشـاپارا با توجه به ابعاد مختلف مديريت دانش كه در كنار هم آمـده انـد،                

فراينـدهاي  : كنـد  اي ايـن گونـه تعريـف مـي         نش را در قالب يك چرخه چهار حلقـه        دا
اعم از ضمني و آشكار كـه       (يادگيري اثربخش كه توأم با خلق، سازماندهي، تبادل دانش          

، و بـه كـار بـستن آن         )با استفادة مناسب از تكنولوژي و محيط فرهنگـي محقـق اسـت            
، جاشاپارا(شود  ني سازماني و بهبود عملكرد آن مي      باشد كه سبب ارتقاي سرمايه عقلا      مي

  .دهد اين مدل را نشان مي زيرلشك). 12: 2004
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www.tdan.com/km( (اي مديريت دانش  مدل چهار حلقه.3,7شكل
  هاي مديريت دانشنظامدل چند عاملي توسعه م. 7

سازي و هاي مديريت دانش شامل خلق، ذخيرهيك سيستم مديريت دانش بايد فعاليت
هاي عاملي توسعه سيستمچند مدل . بازيابي، انتقال، و بكارگيري دانش را انجام دهد

هاي مديريت دانش بايد پشتيباني  يك از فعاليت دهد كه كدامنشان مي مديريت دانش
. اندهاي پيشنهادي چرخه مديريت دانش ارائه شده سه مرحله اول در بيشتر مدل. بشوند

انتقال از اين جهت كه دانش بايد . اما در اين مدل، انتقال و تكامل نيز اضافه شده است
 انتشار يابد، و تكامل از اين جهت اضافه شده ،در بين افرادي كه به آن دانش نياز دارند

 ,.Vizcaino, et al(است كه دانش هميشه بايد به روز باشد تا مورد استفاده قرار گيرد 

2009.(  

 ت دانشيريچرخه مد

  

  ).Vizcaino et al ,2009 ,351(اي زندگي دانش چرخه پنج مرحله.3,8شكل

. هاي مديريت دانش استاز اجزاي كليدي معماري سيستم يكي كه، اكتساب دانش •
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هايي كه بر  اي است كه تمامي فعاليتمرحله ،سازي دانشسازي و رسميذخيره •
هدف تسهيل كاربرد  سازماندهي، ساختاردهي، ارائه و كدگذاري دانش تمركز دارد را با

 (كندبندي ميآن گروه Davenport & Prusak, 1998 .(
هاي مديريت دانش است،  يكي از مراحل اصلي در بين فعاليت ،استفاده از دانش •

ترين دشمن اصلي. خواهد بود كه مورد استفاده قرار گيردزيرا دانش زماني مفيد 
كاركنان معمولاً از اين امر شكايت دارند كه به آنها در . استفاده از دانش، ابهام است

توانند از مزاياي دانشي كه سازمان در شود و نميرابطه با منابع دانش مشاوره داده نمي
ت دانش بايد امكان جستجوي اطلاعات را هاي مديريسيستم. دارد استفاده كنند اختيار

 به كاربران براي انجام  براي كاركنان فراهم كنند و حتي پيشنهادهايي با هدف كمك
 . اند ارائه كنندهايي كه از قبل گرفته وسيله درس ه شان ب وظايف

هاي مديريت دانش  هايي است كه در بين فعاليت يكي از فعاليت ،انتقال دانش •
در اين مرحله، تمركز بر انتقال دانش . ق در مورد آن انجام گرفته استبيشترين تحقي

هايي براي  تواند بوسيه استفاده از مكانيزممرحله انتقال مي. ضمني و صريح است
 ،رساني افراد درباره دانش جديدي كه به منابع دانش سازمان اضافه شده استاطلاع

 .استفاده كند
سئول نظارت دانش است تا اطمينان حاصل شود اي است كه م مرحله،تكامل دانش •

 . يابدكه دانش هر روز در سازمان به روز شده و تكامل مي
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  مدل چرخه حيات دانش. 8

فرايندهايي . بهترين راه براي تفكر درمورد ساختار دانش، درك سيكل زندگي آن است
ديشمندان اگرچه ان. كه توسط آن دانش ايجاد شده، توزيع گشته و بكار گرفته شود

 اما در اينجا سيكل سه ،اند مختلفي را در اين باره بيان كردهمختلف مراحل متعدد و 
  . شوداي دانش نشان داده ميمرحله

  
  
  
  
  
  
  
  
  

  چرخه زندگي دانش.3,9شكل

معمولاً در قالب فرايندي پيچيده و غيرقابل مديريت ديده  خلق دانش .خلق دانش •
ها، پشتيباتي اين فرايند خاص است، و  اري از سازمانكه، آرزوي بسي  حالي در. شودمي

تلاش بسياري در زمينه انتقال دانش صورت گرفته است تا اين آزادي را براي كاركنان 
ها نيز از خلق  دانش سازمان. وجود بياورد كه امكان خلاقيت بيشتري داشته باشنده ب
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  .هاي محدود استدانش، محدود به برخي جنبه
هاي مديريت دانش مانند ابزارهاي همكاري تواند بوسيله سيستمنش ميفرايند خلق دا

هاي متخصصان صورت گيرد كه براي مرتبط كردن افرادي كه ممكن است و شبكه
. اي مشترك در رابطه با يك ايده در حال پيدايش داشته باشند بسيار مفيد استعلاقه
ها و نظرات افراد مختلف فتن ايدهعنوان ابزاري مفيد براي ياه هاي مباحثه نيز بانجمن

  ).٢٠٠٨ ,Benbya(شوند بكار گرفته مي
هاي متعددي براي  شود، نگرش ديده ميزيرطور كه در جدول  همان .توزيع دانش •

ها  با وجود اين تعداد نگرش مختلف، حتي اگر شركت. آوري دانش وجود داردجمع
سترس كاركنان ديگر قرار زمان زيادي را صرف كدگذاري دانش كرده و آن را در د

طور صحيح تفسير شده يا ارزشگذاري مناسبي ه دهند، به اين معني نيست كه دانش ب
در حال حاضر حجم بالايي از اطلاعات و اسناد و مدارك در . گيردروي آن صورت مي

در واقع آنچه كه . ها وجود دارد كه زمان مصرف آنها گذشته است هاي شركت بايگاني
ها و ارزشمند و قابل  نش مهم است اين است كه تنها يكسري ديدگاهدر توزيع دا

 .راحتي به ديگران نيز قابل انتقال باشده دسترس را توليد كنند تا ب
نتايجنوعنمونهدسته

  ساختارمند •
هاي  با توجه به پرسش •

.مختلف، متفاوت خواهد  مستقيم • بود    )غير ساختارمند(آزاد مصاحبه
نيمه ساختارمند   •
  روش رويدادهاي مهم •

هاي حاصل و منطقرويه   • • مستقيم سازي و مشابهعه مورديمطال
  سناريونويسي

ارزشيابي مسائل و استراتژي  •
حل مسائل مستقيم • انتقادگري     انتقاد
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هاي حاصل، مشكلات رويه •
ها رو در نتيجه نقش پيش غيرمستقيم • ايفا كردن نقش     ايفاي نقش
اي حاصلهرويه   • • مستقيم سازيمشابه   سازيمشابه
هاي حاصلرويه   • • - مشاهده   مشاهده
اهداف و اهداف فرعي،  • •

بندي اهداف گروه
مستقيم  تجزيه هدف اهداف مرتبط

تقسيم حوزه     •
با توجه به مدارك موجود  •

متفاوت خواهد بود، تعاملات 
با متخصصان

معمولاً 
غيرمستقيم

تجزيه و تحليل 
تجزيه و تحليل اسناد   •اسناد

  
مستقيم و  •

غيرمستقيم
تجزيه و تحليل پرسشنامه و  تجزيه و تحليل 

-  ايميلجتماعيشبكه ا

 هاي كسب اطلاعات  تكنيك.3,10شكل

ترين نوع انتقال يا تبادل دانش، تعامل دو سويه است كه بـه هنگـام صـحبت و                   با ارزش 
ابزارهاي انتقـال دانـش را       3,8شكل. افتد  جلسات فردي و گروهي با همكاران اتفاق مي       

  .اند بندي شده گذاري دانش رتبه تراكه بر حسب ميزان اشدهد ك نشان مي
  چهره به چهره

  كنفرانس ويدويي
  تلفن

  )چت(گفتگوي نوشتاري
  اينترنت/اينترانت

  درجه بالا
  
  
  
  

  پايگاه اطلاعاتي اسناد  درجه پايين

  )6: 2004جاشاپارا، (گذاري  انتقال دانش بر حسب ميزان اشتراكابزارهاي. 3,11شكل

)2003برگرن، (  : زير مشاهده كردتوان در هاي تبادل دانش را مي رخي روشب
  هاي الكترونيكي براي  با استفاده از شبكه .فرستادن يا قرار دادن دانش در محلي خاص. 1

هاي كوچك يا اسناد طولاني ميسر  كنندگان احتمالي و بالقوه و در قالب تكه مصرف
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ي بيشتري برخوردار باشد، به طور مؤثرتري است، و هر اندازه سازمان از تكنولوژ
  . تواند در اين رابطه  عمل كند مي
 به معني در دسترس گذاشتن اطلاعات و دانش جهت .به اشتراك گذاشتن دانش. 2

تواند از طريق اسناد در كتابخانه يا محل  اين كار مي. تك افراد است استفاده تك
نيز  ش كه انتقال توسط فرد به اسناددر اين رو. نگهداري اسناد دانشي صورت گيرد

اي در حوزه شغلي  ن متخصص كه از دانش و مهارت ويژهشود، كاركنا ناميده مي
مشخصي برخوردارند، اطلاعات و دانش خود را به پايگاه يا سيستم دانش جمعي در 

 .تواند در دسترس ديگرِ كاركنان قرار گيرد كنند كه در هر زمان مي قالب اسناد منتقل مي
آوري و  اول ايجاد سيستم الكترونيكي براي جمع: اين راهبرد مستلزم دو چيز است

توزيع دانش مدون و دوم در نظر گرفتن پاداش براي كساني كه در تجهيز پايگاه دانش 
 .كنند از نظر محتوايي، مشاركت مي

نتقال انتقال دانش به صورت رودررو، هم اشاره به ا .انتقال دانش به صورت رو در رو. 2
هاي آموزش ضمن خدمت  رودررو دانش در درون گروه غيررسمي دارد و هم به زمينه

اولي سطحي را براي انتقال دانش تلويحي از طريق . به صورت سازمان يافته تأكيد دارد
آورد و دومي ابزار و  وجود مي دهنده به تصريح نمودن آن توسط خود فرد انتقال

 . آورد به يك روش سازمان يافته و سيستماتيك فراهم ميبسترهايي را براي انتقال دانش 

يك شود كه اطلاعات از  زمان مورد نياز براي تبادل دانش، يا مدت زماني كه حذف مي
اي ديگر منتقل شود، يكي از معيارهاي مهم در موفقيت حلقه تبادل دانش  نقطه به نقطه

تر   قدر زمان انتقال كوتاهدر اغلب موارد، هر. شود  محسوب ميمديريت دانشدر چرخه 
هاي  مكانيزم. يابد باشد، قابليت استفاده و به كار بستن دانش منتقل شده افزايش مي
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هاي اصلي مرتبط با بكارگيري دانش اين حقيقت   يكي از چالش.بكارگيري دانش. 3
ربران، فرايندهاي كاري، و تغييرات محيط سازماني، تغيير است كه دانش با استفاده كا

ها و ساختارهاي سازماني بايد اين تغييرات مداوم  لذا تمامي نقش. يابدكرده و تكامل مي
از ديگر نكاتي كه در . را مدنظر قرار داده و تأثير محيط را بر آن ناديده نگيرند

در برخي مواقع دانشي كه در بكارگيري دانش بايد مدنظر قرار داد اين است كه 
رو نيست و  دسترس كاركنان است، دانشي است كه به اندازه لازم مرتبط با مسئله پيش
اي مهيا باشد بايد هميشه براين نكته تأكيد داشت كه دسترسي كاركنان به دانش به اندازه

  .موقع دانش فراهم كنده كه زمينه را براي بكارگيري ب
 مشوق مديران به شده، دانش توليد  فرآيند دانش، .شمنشاء چرخه حيات دان. 4

چهارچوب چرخة حيات دانش قدرت . گردد گيري در جو آزاد سازماني مي تصميم
كند تا دانش را به توانش در عمل تبديل  ها عطا مي دهي به مديران در سازمان سازمان
كند تا چه   نمياما مرز دانش بدون فضاي باز و آزادي انديشه از نفرها تجاوز. نمايد

اي زنداني شده، به حالت  تر دانش در محدوده به عبارت ساده. رسد به عمل تبديل شود
پور و داودي، كرمي (گيرد آيد و مديريت آن نيز در خلاء شكل نمي ركود و ايستا در مي

1385.(  
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چرخة حيات دانش يك چهارچوب ادراكي است كه دقت مديران دانش را در چرخة 
توسعه داده، همراه با درك حيات دانش، چرخة يادگيري سازماني را درك زندگي دانش 
  برند، مي  نمايند، و به مفهوم و نقش پردازش دانش و دانش مديريت پي و تجربه مي

دهد،  چرخة زندگي دانش از چرخة يادگيري دانش ناشي شده و به آن بازخورد مي
 پردازش دانش بوده و زمينه آنها دو پايه هاي يادگيري سازمان و حيات دانش هر چرخه

اين آلترناتيو از . در روانشناسي انساني خواه فردي و خواه جمعي فراهم شده است
چرخة . شود مباني دانش مديريت به عنوان فرآيند و رشتة مشخص محسوب مي

يادگيري سازماني سه مرحله را از هم متمايز نموده، عمل، كشف و انتخاب را همراه با 
  .پي دارد  ها، نظارت و ارزشيابي به وسيله مديران را در فسير فعاليتمفهوم، ت

SECI1مدل. 8

 تعاملات.توليد دانش يك فرايند حلزوني متعامل بين دانش ضمني و تصريحي است 
تركيب اين دو گروه درك چهار . شود دانش منجر به توليد دانش جديد مياين دو نوع 

هاي چهارمرحله اين فرايندهاي  ادامه ويژگي  در.سازد تبديل دانش را ممكن مي الگوي
عنوان فرايندهاي   تواند به هر چهار شيوه تبديل مي. كنيم دانش را تشريح مي تبديل
 ةكند و ايد تنها يك طرح براي توليد دانش مطرح ميمدل. شناخته شود  SECI متعالي

  ).1387زارعي،(دكن را به طور كاملا انتزاعي و مجرد بيان مي خودتعالي
  
  

 
اجتماعي كردن، بيروني كردن، .   تركيب و دروني كردن 1

)Socialization, Externalization, Combination, Internalization(  
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دانش آشكار: به دانش نهفته: به  
سازي درونيتركيبدانش آشكار: از
اجتماعي كردنسازي برونيدانش نهفته: از

  تعامل دانش نهفته و صريح: SECI مدل .3,12شكل
سر و اجتماعي كردن با اشتراك گذاشتن دانش ضمني در بين افراد . 1كردن اجتماعي. 1

هاي   فعاليتةكند كه دانش ضمني به واسط مي كيدأ اجتماعي كردن تاصطلاح. كار دارد
 يابد نه از طريق مشترك مانند با هم بودن و در يك محيط زندگي كردن انتقال مي

هاي طولاني كارآموزي به نوآموز اجازه  سال. هاي مكتوب يا شفاهي دستورالعمل
 بنابراين در يك .ك كندكردن و احساس كردن را در هاي ديگر فكر طريقه دهد تا مي

كه   تنها در صورتي، البتهتواند به اشتراك گذاشته شود خاص دانش ضمني مي موقعيت
به طور خلاصه . خودش ايجاد كند كه دانش ضمني را فرا بگيرد مادگي را درآفرد اين 

 ،در عمل .به اشتراك گذاشتن دانش ضمني افراد است خودتعالي چارچوبي براي
فرايند فراگيري دانش به . مجاورت فيزيكي است ب دانش از طريقاجتماعي كردن كس

راه . شود كنندگان ايجاد و فراهم مي مينأمشتريان و ت طور زياد از طريق تعامل مستقيم با
اطلاعات در محل انجام كار . در داخل سازمان است ديگر فراگيري دانش ضمني رفتن

آنجا  لاعات قابل دسترسي درآخرين اط يابي است و در داخل سازمان قابل دست
فرايند . اجتماعي كردن است انتشار دانش ضمني يك خصوصيت ديگر. شود متمركز مي

به اشتراك گذاشتن دانش  انتقال نظرات به همكاران و زيردستان به طور مستقيم موجب
.شود افراد و ايجاد يك مكان يا فضاي مشترك مي

                                                 
١ . Socialization 
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هاي قابل درك  به شكلانتقال آن  ضمني و كردن بيان دانشبيروني.  1بيروني كردن. 2
را گسترش بيروني خود  به اصطلاح افراد مرزهاي دروني و. براي ديگران است

عضو بنابرين ،كند گروه مي درگير را  فرد خود، در حين فرايند بيروني كردن. دهند مي
گروه  عقايد به نظرات و هم تركيب و با تفكرات افراد مجموعه نظرات و. شود گروه مي

تبديل دانش ضمني به  پيوندد، اين شكل خودتعالي كليدي در ادغام نظرات گروه و مي
).1387زارعي، (شود عمل بيروني كردن به دو طريق انجام مي در. تصريحي است دانش
o   كه اين تبديل دانش ضمني به دانش تصريحي (دانش ضمني شفاف كردن روشن و

 يا تصورات فرد به صورت لغات ونظرات وبيان   كار دارد كه و با فنوني سر) است
 ها از قبيل استعاره(مفاهيم و زبان تمثيل   .كند كمك مي...) ها و و قياس 

o   هايي كه به  يا متخصصان به شكلدوم با انتقال دانش ضمني به مشتريانعامل 
ثر قياسي و مؤهاي  للااستدعامل   اينةلازم. و كار دارد  سر،سهولت قابل درك باشد

 .باشد ايي مياستقر
2 . تري از اين نوع  هاي پيچيده تركيب شامل تبديل دانش تصريحي به شكلتركيب. 3
مباحث اصلي در تركيب فرآ يندهاي ارتباط، اشاعه و سيستمي كردن دانش . دانش است

  : )1387زارعي، ( تركيب به سه فرآيند استوار استةدر عمل مرحل. است
o   اين شامل گردآوري . يد ضروري استدانش تصريحي جدگرفتن و ادغام كردن

عمومي از داخل يا بيرون سازمان و سپس تركيب اين  هاي دانش بيروني شده مانند داده
  .ها است داده

 
١ . Externalization 
٢ . Combination
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o  شكل دانش به طور مستقيم به تصريحي بر اساس فرآيند انتقال اينانتشار دانش 
.ها و  ارائهةوسيل  پخش در اين جا دانش جديد بين اعضاي سازمان جلسات است 
  .شود مي
o   برد مانند  فرآيندي كردن دانش تصريحي قابليت استفاده از آن را بالا ميويرايش يا

  .اطلاعات بازار ها، گزارشات و مداركي از قبيل طرح اسناد و
واقع تبديل دانش تصريحي به دانش ضمني سازي دانش در دروني.  1 دروني كردن. 4

دانش مربوط به خود را درون دانش سازي لازم است فرد  در دروني. سازمان است
يادگيري از . يابد تر در تشخيص دهد و همچنين خودش را در يك كل گسترده سازمان

شود كه افراد به قلمرو دانش  دادن، آموزش ديدن و تمرين كردن موجب مي طريق انجام
رد دو بعد تكيه دا سازي بر در عمل دروني. يابي داشته باشند سازمان دست تمام گروه و

  :دكه عبارتن
o   سازي  دروني فرآيندبنابراين. دانش تصريحي در فعاليت و عمل قرار گرفته است

ترقي و  ها، نوآوري و ها در مورد راهبردها، تاكتيك دانش عملي كردن مفاهيم و روش
به افراد جديد در  هاي بزرگ هاي آموزشي در سازمان پيشرفت است، براي مثال برنامه

  .كند  به عنوان يك كل كمك ميشان درك خود سازمان
o   انجام  سازي به عنوان عاملي براي شروع يادگيري و از تجربيات و شبيهبا استفاده

 يادگيري بدين طريق مفاهيم و در .به دانش تصريحي شكل بخشيد توان فرآيندها مي
 .توان ياد گرفت هاي مجازي را مي هاي جديد در موقعيت روش

 
١ . Internalization 
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   SECI كند كه در را توصيف مي فرآيند پويايييك  آن دانش صه مدلطور خلا  به
مشترك يك مفهوم استعاري  فضاي. ضمني و تصريحي در حال مبادله و انتقال هستند

. را براي مدل  SECIاين فضاي مشترك كند و تبديل پوياي دانش فراهم مي در درون
.يابي است زمان واقعي براي توليد دانش از طريق خودتعالي قابل دست

متناسب با چهار مرحلة مدل •   .خصوصيات چهار نوع فضاي مشرك  دانش وتوليد

SECI هر طبقه يك مكان خاص مناسب با هر چهار شيوه . چهار نوع مكان وجود دارد
 حلزوني ةهايي براي مراحل مشخص چرخ ها جايگاه اين مكان. كند توصيف مي تبديل

بدين وسيله فرآيند  كند و مياي را فراهم  مكان يك فرآيند تبديل ويژه هر. دانش است
 توليد دانش را ).1387زارعي، (دكن تر مي سريع 

تجارب و الگوهاي ذهني  ، فضايي است كه افراد احساسات، عواطفآن .مكان شروع •
توليد دانش شروع  ة مكاني است كه چرخ،مكان شروع. اندگذر خود را به اشتراك مي

 ، اجتماعي كردنةمتناسب با مرحل. شود مي  از دانش و يتركيب درست باب افرادانتخا 
طريق الگوهاي ذهني  از.  استاساسي بسيار ،مختلف براي تيم پروژه هاي مهارت
دو فرآيند با هم   اين.شود عبارات رايج تبديل مي هاي ذهني افراد به مفاهيم و مهارت

ي ذهني همچنين الگوها فرد از الگوهاي ذهني افراد ديگر استفاده كرده و. افتد اتفاق مي
 . دهد تحليل قرار مي خود را منتقل و مورد تجزيه و

 را بوجود يصريحت، مكاني است كه دانش ضمني، دانش مكان اثرگذاري متقابل •
گفتگو كليدي براي . سازد ن فرآيند بيروني كردن را ظاهر مياين مكا بنابراين. آورد مي
هاى مورد نياز   از مهارتها يكى است و استفاده فراوان از استعاره هايي نين تبديلچ

ميزان توجه به انتقال دادن و اراده به دانش ضمني به دانش  اهميت. تبديل است
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1 جايي كه مكان .  مشهود استام.هوندا و تري 
 نهادينه شده افراد در فرهنگ شركت، اثرگذاري متقابل براي گرد هم آوردن بازتاب

  .است
،مكان سايبريك • تعاملات متقابل در يك فضاي مجازى به  و روابط كانى است ازم ٢

تركيب دانش . سازد تركيب را ظاهر مى ة اين مكان مرحل.فضاى واقعى جاى زمان و
دانش تصريحي را در سراسر  ،تصريحي جديد دانش و اطلاعاتي كه وجود داشته است

ابزارهاي  ،3يوستهپهاي  استفاده از شبكه. كند سازد و عمومي مي مي سازمان فراگير
 اين ،رشد يافته است  قبلةها كه به سرعت از ده  اسناد، مدارك و پايگاه داده،گروهي

 .كند تر مي فرآيند تبديل را سريع
•   مني سازي را آشكار و تبديل دانش تصريحي به دانش ض درونية، مرحلمكان تمرين

 هاي رشد تمرين مشاوران و همكاران اةمتمركز به وسيل آموزش. كند را آسان مي
پايه  الگوهاي خاص تكيه دارد و به جاي آموزش بر  گيرد كه بر مداومي را در بر مي

.هايي كارتحليل با چنين الگو تجزيه و كردن دانش به طور   بنابراين درونيكند مي 
سازي توسعه پيدا  عمل واقعي و يا شبيه در) تصريحى(مداوم به وسيله دانش رسمي 

طور ه تواند توليد دانش را ب ها مي مكان هاي مختلف يژگيآگاهي از و. كند مي
داخل هر مكان به اشتراك  شده در در نهايت دانش فراگير. آميز فراهم آورد موفقيت

مشترك سازمان تنها محل  فضاي. دهد گذاشته، دانش بر پايه سازمان را شكل مي
 اي پويايي خلق زه بلكه تا اندا؛انباشت مواد يا اطلاعات مختلف نيست آوري و جمع

 
1 .3M 
2. Ciberic 
3. On-line 
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  . دهد را نشان مي   آن به دانش ضمنيةتبديل دوبار
فضاي مشترك را ايجاد و از انتقال اين فضاي مشترك در توانند ها مي چطور شركت 

هاي   فعاليتةوسيلتواند به  فضاي مشترك مي داخل سازمان اطمينان حاصل كنند؟
در حال گردآوري سازمان به موفقيت و  و نوع دانش مورد توجه. سازماني ايجاد شود

  . ژي سازمان بستگي داردتاسترا
  
  هاي مديريت دانش ساير مدل. 9

  .شوند هاي مديريت دانش معرفي مي در ادامه اين بخش تعداد ديگري از مدل
  سيگ مدل هي. 9,1

سيگ مدل هي  :ند زير تشكيل شده است از چهار فراي1
توسعه اين قابليت، . گردد مي اين امر به توانايي يادگيري و ارتباط بر :كنتوليد  •

هاي متقاطع با ديگر  ها و ساختن ارتباط م دانش، ايجاد و ارتباط بين ايدهتجربه تسهي
  . ، از اهميت كليدي برخوردار استموضوعات

مديريت دانش است كه از طريق آن،  به عنوان دومين عنصر مورد نياز :ذخيره كن •
اي كه امكان جستجوي سريع اطلاعات، دسترسي به  قابليت ذخيره سازمان يافته

در . آيد شود، به وجود مي ثر دانش فراهم ميؤاطلاعات براي كارمندان ديگر و تسهيم م
  . هاي لازم به آساني براي استفاده همگان ذخيره شود اين سامانه، بايد دانش

 
1. Heisick
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اين فرايند به توسعه يك روح جمعي كه در آن افراد به عنوان همكاران  :نشر كتنم •
در جهت دنبال كردن اهداف مشترك، احساس پيوستگي به هم داشته ودر 

  . كند اند، كمك مي شان به يكديگر وابسته هاي فعاليت
شود كه ايجاد دانش، بيشتر توسط  چهارمين فرايند، از اين ايده آغاز مي: به كار ببر •

كاربرد عيني دانش جديد ميسر است؛ اين عنصر، دايره فرايند مركزي مديريت دانش 
  . كند متحد را تكميل مي

  : 1مدل مارك. 9,2
براي اين نوع ) 2002(المللي مديريت دانش  وي با همكاري ديگراعضاي كنرسيوم بين

لاوه تعريف كرده كه در آن، ع» دوره عمر دانش«از مديريت، چهارچوب فكري با نام 
  : كيد شده استأبرنكته مهم ديگري نيز ت) 1995(بر نظريه نوناكا و ناكوچي 

، توان آن را مهار دانش تنها پس از اينكه توليد شد، وجود دارد و بعد از آن مي«
فرايند ايجاد دانش را به دو فرايند » مك الروي«بنابراين، . »كدگذاري يا تسهيم نمود

  : كند ته كردن دانش تقسيم مي توليد دانش و پيوس،بزرگ يعني
فرايند خلق دانش، سازماني جديد است كه به وسيله يادگيري گروهي،  :توليددانش •

گيرد؛ اين فرايند، مترادف يادگيري  كسب دانش و اطلاعات و ارزيابي دانش انجام مي
 . سازماني است

كنند،  يها كه پخش و تسهيم دانش را تجويز م  از طريق برخي فعاليت: دانشانسجام •
، )از طريق برنامه و غيره(اين عمل كارهايي از قبيل پخش دانش . گيرد انجام مي

 
 Mark 1.

 



  

  

  
   هاي مديريت دانش مدل: سومفصل  / 148

 

                                                

  : نيز توجه دارد»تقاضا« و »عرضه«مك الروي همچنين به دو موضوع 
هر صورت براي افزايش عرضه  ت دانشي است كه درعمل مديري :سمت عرضه •

  .شود دانش موجود به همكاران يك شركت، طراحي مي
اي از نيروي كار متمركز شده و   بر روي عرضه دانش موجود به عده:سمت تقاضا •

موريت مديريت أ ترتيب، ماينسعي در افزايش ظرفيت آنان جهت توليد دارد، به 
  .زمان را جهت تقاضا براي دانش جديد بالا ببرددانش، اين است كه ظرفيت يك سا

  من  مدل بك. 9,3
من بك  :رايند مديريت دانش پيشنهاد داده استفهشت مرحله زير را براي ) 1999 (1

  هاي دروني، منبع استراتژي، قلمرو دانش؛ تعيين صلاحيت :شناسايي كردن •
   رسمي كردن دانش موجود؛:تسخير كردن •
  هاي ناسازگار؛ ، رفع دانشط دانش، ارزش و دقت تعيين ارتبا:انتخاب كردن •
   معرفي حافظه يكي شده در مخزن دانش با انواع الگوهاي دانش؛:ذخيره كردن •
كنندگان به طور خودكار بر پايه علاقه و كار  براي استفاده  توزيع دانش:پخش كردن •

  ها؛ و تشريك مساعي دانش در ميان گروه
ها، حل مسائل، خودكار  گيري دانش در تصميميافتن و استفاده   باز:به كار بردن •

   مددكاري شغل و آموزش؛وكردن و پشتيباني كار 
 

 Backman 1.
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   توليد دانش جديد در حين تحقيقات، تجربه كردن كار و فكر خلاق؛:ايجاد كردن •
 فروش و معامله، توسعه و عرضه كردن دانش جديد به بازار در قالب :تجارت كردن •

 .محصولات و خدمات
   1سيمدل هفت . 9,4

رو، مدل  است، بنا شده و از اين» C«اين مدل بر مبناي هفت واژه كه حرف اول آنها 
 اجزاي اين مدل به همراه شرح هر يك در شكل شماره.  گرفته استنام »هفت سي«

     .نمايش داده شده است ،زير
   

  
  
  
  

  

  

  

  

  

  

  )Contribute( تسهيم-بسط
هاي خود براي كمك  تسهيم ايده

  به ديگران

  )Capture(در دام انداختن، مقيد كردن 
  هاي بهتر و مستند نمودن آنها تعيين اينده

  )Create(ايجاد -خلق
ايجاد و تفاهم جديد با كار و همكاران، 

  يرونيمشتريان و مؤسسات ب

  )Collaborate( همكاري
  تبادل دانش در سطح عمومي

  
  )Consume(صرف كردن 

استفاده تمامي دانش جمعي براي آنچه 
  كه بايد انجام دهيم

  )Communicate( ارتباط-مبادله
كمك به دبگران باي توجه به دانش و 

فايده دانش خارجي و بيروني كه 
  ارزش فراگيري دارد

  
  )Culture(فرهنگ 

سط فرهنگ تسهيم دانش در تمامي ب
  سازمان

 7c مدل .13,3شكل
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  1مدل بكوويتز و ويليامز. 9,5
بكوويتز و ويليامز، شامل هفـت عامـل؛     دانش ارايه شده از سوي      د مديريت   اجزاي فراين 

 است كه بايـد     »حذف« و   »نگهداري«،  »ايجاد«،  »ارزيابي«،  »تسهيم«،  »بكارگيري«،  »يافتن«
در ادامه راجع به هر . ندبراي ايجاد سرمايه برپايه دانش به صورت يكپارچه مديريت شو

  .دشو مييك از آنها توضيحاتي به شرح زير داده 
 بايد در زمان مناسب مدنظر قـرار        نكات اساسي كه در يافتن اطلاعات درست،       :يافتن. 1
  :يرند، عبارتند ازگ

  توانند، نيازهاي اطلاعاتي خود را دقيق فرموله كنند؟  ميهمكارانآيا . 1,1
  اند؟ آيا منابع و حاملان دانش مشخص. 2,1
  كنند؟ عات حمايت ميآيا ابزار كمي و قواعد موجود، از جستجوي اطلا. 3,1
  اند؟ آيا شالوده ساختار دانشي، قابل فهم بوده و خوب سازماندهي شده. 4,1

هاي مناسـب    حل گرايانه، راه  به اين معنا است كه بتوان خلاقانه و مشتري        : به كارگيري . 2
هـاي   اي گوناگون براي استفاده از دانش     ه اين امر از طريق پيشنهاد راه     . را به دست آورد   

نكاتي كه بايد براي تحقق اين موضـوع مـورد توجـه قـرار گيـرد،                . شود ه انجام مي  بالقو
  :عبارتند از

  ها در داخل سازمان، جريان آزاد ايده. 2,1
  هاي مختلف سازمان   همكاري تنگاتنگ بخش.2,2
آزاد بـراي تبـادل دانـش و بـروز خلاقيـت در             ) فيزيكي/ مجازي (هاي  ايجاد مكان  .2,3

  .سازمان

 
1. Bacovitz and Wiliamz 
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هاي انجـام    لايل موفقيت يا عدم موفقيت پروژه     بررسي در خصوص يافتن د     :ييادگير. 3
  .هاي آتي براي انجام اثربخش آنها شده به منظور لحاظ كردن نتايج آن در پروژه

  :مواردي كه در اين زمينه بايد مورد توجه قرار گيرند، عبارتند از
  ربخش در عمل منجرشود ايجاد اين تفكر كه يادگيري در سازمان، به استفاده اث. 3,1
  .ها به رسميت شناخته شود آوري تجربيات و آموخته در تمام سازمان، جمع. 3,2

دهنـد و ايـن      هاي خود را به ديگران انتقال مي       در اين فرايند، همكاران، دانش    : تسهيم. 4
  .شود هاي دانش سازماني مي امر، موجب گسترش پايه

سازمان، به زمان و بسترسازي مناسب نياز دارد،        ، تبادل دانش در     در اين زمينه بايد گفت    
 در برخـي از همكـاران، احـساس       )به دلايل گونـاگون   (، اين حالت    چرا كه ممكن است   

  .خطر را برانگيزد
  :نكات اساسي در تبادل دانش، عبارتند از

  همكاران برانگيخته شوند و مايل باشند كه دانش خود را ارايه دهند؛. 4,1
  ختارها از فرايند انتقال دانش، حمايت كنند؛ها و سا  سيستم.4,2
  . در تمام سازمان، تبادل دانش رسميت يافته و از آن حمايت شود.4,3

يـابي  هاي موجود و نيازهاي فعلي و آتي دانـش ارز          در اين فرايند بايد دانش    : ارزيابي. 5
هـاي دانـش و نيـز دسـتاوردهاي           براي ايـن كـار لازم اسـت، ميـزان رشـد پايـه             . شوند

  .گيري شود گذاري مرتبط با آن، اندازه رمايهس

  : سازند، عبارتند از هاي دانش را ممكن مي گيري پايه  كه امكان اندازهعواملي
استراتژيك ثير دانش بر كارايي سازماني به رسميت شناخته شود و در تفكر أت •

  سازماني،  قرار گيرد،
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هاي سازماني  ارزش داراييگيري  ها، معيارها و نكات اساسي در اندازه انواع شاخص •

  . ايجاد شود

هاي مهم و اسـتراتژيكي در ايـن فراينـد توسـعه يابنـد و                بايد دانش  :نگهداري /ايجاد. 6
  .هاي دانشي، نيز مورد توجه قرار گيرند دارايي

  :براي ايجاد و نگهداري دانش، بايد عوامل زير فراهم باشد
  ش و خلق دانش هاي جديد، ايجاد بستر و ابزارهاي مناسب براي نگهداري دان •
روابط ميان بخش هاي مختلف، به گونه اي طراحي و ايجاد شود تا هدف هاي - •

  . مديريت دانش تحقق يابد
آن سازمان به اين معنا پي ببرد كه استفاده از دانش، ارزشمند است و بايد از  •

  نگهداري شده، توسعه داده شود
هاي مختلف  ازماني، از تعامل بين بخشها و فرهنگ س ها، دستورالعمل ها، سياست نرم •

  . سازمان و نيز مابين همكاران حمايت كند

معنـي   هايي كـه از نظـر اسـتراتژيك و كـاربرد ديگـر، بـي            در اين فرايند دانش    :حذف. 7
اين كار به ترتيب زير انجـام       . هستند، بايد از سيستم حذف يا در جايي ديگر انبار شوند          

  : شود مي
   انبار نشوند؛هاي ابطال شده دانش •
ارزشند، ولي در آينده احتمال استفادها از آنها وجود  هايي كه در حال حاضر بي دانش •

  . بندي، بايگاني شوند دارد، به صورت دسته
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1مدل نوناكو و تاكوچي. 9,5

ثير بسياري بر مباحـث مـديريت دانـش         أت» تاكوچي«و  » نوناكو«محققان مديريت ژاپني    
ريـزي نظريـه     براي طرح » نوناكو«توسط» دانش آشكار «و  » نهاندانش پ «مفهوم  . اند داشته

، با توجه بـه همگرايـي بـين    بندي در اين تقسيم . بندي شده است   يادگيري سازماني طبقه  
اند كـه بـه نـام خودشـان          گذاري كرده  هاي پنهان و آشكار دانش، آنان مدلي را پايه         شكل

  . معروف شده است
» پنهـان «و  » آشـكار «تمركز خود را بر دو نوع دانش      هاي پيشين،    اين مدل بر خلاف مدل    

مبذول داشته، به نحوه تبديل آنها به يكديگر و نيز چگونگي ايجاد آن در تمامي سـطوح           
در اين مدل پويا، نحوه اسـتفاده       . توجه دارد ) فردي، گروهي و سازماني   : سطح (سازماني

بـه صـورت حركـت      و تبديل اين دو دانش و چگونگي مديريت دانش در ايـن زمينـه،               
 .  مستمر، فرض شده استفرايندي.... شكل مطابق ) حلزوني(مارپيچي 

  
  

  

  )Nonaka, Takuchi, 1995(مدل حلزوني دانش نوناكو و تاكوچي . 14,3شكل

د، بـه وجـود آورنـده دانـش         فرض بر اين است كه تنهـا افـرا         همچنين در تفكر مذكور،   
وان فرايند مستمري باشـد     بايست به عن   فرايند توليد دانش سازماني، مي      بنابراين، .هستند

                                                 
1. Nonoka & Takeuchi 

  دانش آشكار
فرد

  دانش پنهان 
فرد

 آشكارسازي

  دانش آشكار
جمع

  دانش پنهان
جمعي

تبديل 
 كردن

 دروني كردن

اجتماعي 
 كردن
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اي، تقويت و هـدايت      ، دانش ايجاد شده توسط افراد، به طور سازماندهي شده         كه در آن  

  .شود
وع از دانـش،  اين دو ن) تبديل(انتقال براي برپايه مدل نوناكا و تاكوچي، مراحل زير بايد    

  :در سطوح گوناگون سازمان انجام شوند
نحـوه  (ش نامشهود يك فرد به فرد ديگر،        انانتقا ل د   ):پنهان به پنهان  (اجتماعي نمودن   . 1

ثر ايـن فراينـد، بايـد       ؤبراي انجام م ـ  . ) طراحي به صورت غيرمعمول    -هرفع مشكل برنام  
 / 1998Davenport ,(دافراد، فرهنگ مـشترك و توانـايي كـار گروهـي ايجـاد شـو      ن ميا

Prusak (    از نظريه كه با استفاده     نشست گروهي  . شود ر مي هاي اجتماعي و همكاري ميس
 عـادي كـه درآن      ي اسـت  ليتكنـد، فعـا    كه تجربيات را توضيح داده، درباره آن بحث مـي         

 ).2001Marwick ,(تواند رخ دهد ، مياشتراك دانش پنهان

ديل دانـش نامـشهود بـه دانـش         تب ـ ):به آشـكار  نهان  ) ( بيروني سازي (خارجي كردن   . 2
 -سـمينار ( تواند، دانش خود را در قالب مطالـب مـنظم            ، فرد مي  در اين حا لت   . مشهود

ك گروه، در پاسخ بـه       ي گفتگوهاي ميان اعضاي  . ه دهد ئبه ديگران ارا  ) كارگاه آموزشي   
ايـن نـوع از     هاي معمولي هستند كـه       ت از رخدادها، از جمله فعاليت     شها يا بردا   پرسش

  .دهد تبديل در آنها رخ مي
 در اين مرحله، حركت، از دانش آشكار       ):كاربه آشكار آش(پيوند و اتصال برقرار كردن      . 3

پذيرد و با توجه به      فردي، به سمت دانش آشكار گروهي و ذخيرهسازي آن صورت مي          
ال آن  ، بـه دنب ـ   حل مسائل از طريق گـروه فـراهم شـده         استفاده از دانش موجود، امكان      

  . يابد دانش، توسعه مي
در اين مرحله، دانش آشكار به دست آمده در سـازمان،      ):آشكار به نهان  (سازي    دروني. 4
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يـد  دهمچنين گذراندن اين مرحله براي افراد، آفرينش دانش ضـمني ج          . شود نهادينه مي 
  ).كسب دانش پنهان جديد از دانش آشكار موجود(شخصي را نيز در پي دارد

راحل چهارگانه بالا، بايد به صورت پياپي و حركـت حلزونـي شـكل، ادامـه                ذراندن م گ
اي، كامل كننده مرحلـه پـيش از خـود باشـد و ضـمن                ، هر مرحله  اين وسيله يابد، تا به    

  .هاي جديد نيز شود نهادينه شدن دانش در سازمان، باعث توليد و خلق دانش
اد شـده در سـازمان، مـديريت        لازم به يادآوري است كه بايد هريك از دو نوع دانش ي ـ           

شود و نيز نحوه تعامل، استفاده و تبديل هر يك به ديگري، مـورد شناسـايي و اسـتفاده                   
 تواند، منـشاء ايجـاد ديگـري باشـد و در سـطوح             اين دو دانش، هر كدام مي     . قرار گيرد 

  . ري و گسترش يابدگروهي، سازماني تس/ فردي

كنند، آمـوزش    اين فرايندها شركت مي    راد در نكته مهم ديگر آن است، كه هنگامي كه اف        
دهد، زيرا در اين مشاركت، دانش افراد با ديگران؛ به اشتراك گذارده  سازماني نيز رخ مي

شـود و همچنـين خلـق و         شود، براي ديگران قابل دسترس مي       شود، توضيح داده مي    مي
هايي در رابطـه      الل زير مث  و در جد  .دهد توليد دانش جديد از طريق اين فرايندها رخ مي        

  .هاي گوناگون دانش به يكديگر آورده شده است با فرايندهاي تبديل شكل

  )سازي بيروني(نهاد به آشكار 

مانند گفتگوي درون گروه، پاسخ به 
 ها پرسش

  )اجتماعي كردن(نهان به نهان 

 ها و مباحثات يك گروه مانند نشبت

  )سازي دروني(آشكار به نهان   )تركيب(آشكار به آشكار 

ريث پست مانند ارسال گزارش از ط
 الكترونيكي

شبيدن / مانند آموختن از طريق خواندن
 گزارش

  هاي نهان و آشكار آن  تبديل دانش بين شكل.15,3شكل

 



  

  

  
   هاي مديريت دانش مدل: سومفصل  / 156

 
دهند، بلكه در تركيبات مختلـف        البته بايد توجه داشت كه اين فرايندها در انزوا رخ نمي          

 ـ         و در موقعيت   ا يكـدگير مـشغول بـه كارنـد، يـه وقـوع             هاي كاري ما بين افرادي كـه ب
ثير متقابل افراد و دانش آشـكار و پنهـان اسـت، بـه             أخلق دانش، نتيجه ت   مثلاً  . پيوندد  مي

 .شـود  سازي شده به اشتراك گـذارده مـي         واسطه تعامل فرد با ديگران، دانش نهان، برون       
بيـنش و تجربـه     همچنين افراد در اين فرايندها از راه مديريت دانش، با به دست آوردن              

 /Nonaka(كنند دانش را خلق، منتشر و دروني مي سازماني خود يا توسط كاركنان ديگر،

Konno, 1998.(  
اند، بنابراين لازم است آنها را در مديريت دانش      از آنجا كه همه فرايندهاي اين مدل مهم       

هاي لازم و    يريز  با انديشيدن تدابير و برنامه      و به صورت يكپارچه مورد توجه قرار داده      
نيز با عنايـت بـه موقعيـت سـازمان مـورد نظـر، تـوازن بـين ايـن فراينـدها را برقـرار                         

  ).Hansen/Tierney,1999(كرد

  استفاده از فناوري در چهارچوب مدل نوناكا و تاكوچي. 9,6
در اين بخش از نوشتار، با توجه به آشنايي كسب شده با مدل نوناكا تاكوچي، به طـرح                  

هــاي ضــمني و آشــكار در  ط بــا فنــاوري اطلاعــات در زمينــه دانــشموضــوعاتي مــرتب
لاعاتي هاي اط   چند نمونه از فناوري    شكل زير  .شود چهارچوب مدل مذكور پرداخته مي    

هـاي يـاد شـده در     دهد كه براي تسهيل در فرايند همگرايي دانش        و ارتباطي را نشان مي    
  . كاربرد دارند... جدول 

  نهاد به آشكار

  ها پاسخ به پرسش

  نهان به نهان

  هاي الكترونيكي  نشبت
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 )گپ زدن(زمان  همكاري هم  تفسير

  آشكار به نهان  آشكار به آشكار

تصويري -تصويرسازي، ارائه مطالب صوتي  جستجوي متن
 بندي اسناد دسته با قابليت جستجو

  اني كندتواند انتقال و تبديل دانش را تقويت يا پشتيب هايي از فناوري كه مي مثال .15,3شكل

  

  : ها به صورت اجمالي توضيحاتي ارائه خواهد شد در ادامه در مورد  اين فناوري

ترين راهـي كـه دانـش پنهـان،          معمولي :استفاده از فناوري در فرايند دانش پنهان به پنهان        
هـاي رودرو و تجـارب مـشترك و          شود، از ملاقـات    شكل گرفته و به اشتراك گذاره مي      

  . معمولاً غيررسمي است

ي هـم   ها و ديگر ارتباطاتي كه بين افراد از طريـق ابزارهـا            امروزه حجم و تعداد ملاقات    
اين ابزارها، يا براي تكميل     . گيرد، در حال گسترش است     صورت مي ) گروه افزار (زمان،  
شوند يا در برخي موارد براي جايگزيني آنها مورد استفاده           هاي عادي استفاده مي    ملاقات
  . گيرند قرار مي

آورنــد كــه در درون آن،  روه افزارهــا، محــيط و فــضايي مجــازي را بــه فــراهم مــي گــ
نـوع  . تواننـد، انـواع خاصـي از تجربيـات را بـه اشـتراك بگذارنـد                كنندگان مـي   شركت

 زمان واقعي براي به اشتراك گذاشـتن        ،هاي هم زمان   ملاقاتجديدتري از گروه افزارها،     
  . كنند تجربه و دانش را پشتيباني مي
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توانند، شامل كنفرانس ويدئويي و نوشتاري، ارتباط هم زمـان و            زمان مي  هاي هم   قاتملا

  .)Erickson/ Kellogg, 2000(گپ زدن و گپ نوشتاري باشند

هـاي رودرو باشـند،    پيش از آنكه جانشين ملاقات    زمان، هاي هم  ، ملاقات در حال حاضر  
رو، به نظـر     از اين . ني است هاي تلف  هاي همكاري جاري و كنفرانس     تكميل كننده سامانه  

ــي ــب     م ــكار، مناس ــش آش ــادل دان ــراي تب ــزار ب ــن اب ــد، اي ــان   رس ــش پنه ــر از دان ت
  .)Marwick,2001(باشد

. هاي مكان متخصـصان اسـت      يكي ديگر از ابزار تبادل اين نوع دانش، استفاده از سامانه          
 چنانچه هدف فرد پيدا كردن شخصي با علائق مـشترك نباشـد، بلكـه هـدف، دريافـت                 

هاي مكان متخصصان به منظور      ، در اين صورت، سامانه    راهنمايي از يك متخصص باشد    
گيرنـد؛   ارائه نام افرادي كه در زمينه خاصي اطلاعـات دارنـد، مـورد اسـتفاده قـرار مـي                  

البته مفيد  . رهاي جستجو براي يافتن افراد است     هايي، موتو  ترين شكل چنين سامانه    ساده
هـايي كـه بـراي پيـدا نمـودن           ، نوع، به روز بـودن و مـلاك        واقع شدن اين امر به تعداد     

  . متخصص در اين گونه موارد موجود است بستگي دارد

تبـديل  » نوناكـا «با توجه به تجربيـات       :استفاده از فناوري در فرايند دانش پنهان به آشكار        
رسـي و  ، شامل ايجـاد قالـب فكـري مـشترك و بر    )سازي بيروني(دانش پنهان به آشكار    

هاي همكاري و ديگر گروه افزارهـا، ايـن نـوع از             سامانه. افي از راه مكالمه است    موشك
  .)Nunmakr/Dennis, 1999(نندك تعاملات انساني را تا حدي پشتيباني مي

تواند به كمك فناوري اطلاعـات و ارتباطـات در ايـن زمينـه مـورد                 ديگر ابزاري كه مي   
  : استفاده قرار گيرند، عبارتند از

 راي جذب دانش پنهان هستند؛زمان ابزار بالقوه ديگري ب طلاعاتي، همهاي ا بانك •
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 ، معمـولاً  خلاف مباحثات گروهي مرسـوم     هاي خبري و ديگر محل اجتماعات، بر       گروه
تواند، طـرح    هايي كه مي   هاي مشابه را در پرسش     ر روي همه بازند و برخي از مشخصه       ب

 گذارند؛ و پاسخ داده شود، به اشتراك مي

بـازي،   هـاي خبـري اينترنـت، همچـون حقـه           مشكلات تجربه شـده در گـروه       برخي از 
 .)Foulge,1991(هاست هاي نامربوط درون سازمان استفاده شخصي و ارسال پيامسوء

 زمينه تبديل دانش آشكار بـه       فناوري: استفاده از فناوري در فرايند دانش آشكار به آشكار        
، در ايـن راسـتا    . ديگـر مـوارد دارد    تـر و بيـشتري نـسبت بـه           افراد، نقش واضح   آشكار

هـاي دانـش آشـكار، بـه خـوبي           وري براي مديريت و جستجوي مجموعه     بكارگيري فنا 
سـازي   شكل گرفته است، هر چند هنوز موقعيت براي تقويت ايجاد دانش؛ يعنـي غنـي              

شكل، مثل بازآرايي آن بـه شـكلي كـه مفيـدتر باشـد،               آوري شده به هر    اطلاعات جمع 
هنگامي كه دانش پنهان، ادراك و تفسير شد، تبديل آن به           ). Marwick,2001(وجود دارد 

، پـست   هـاي دايمـي همچـون گـزارش        دانش آشكار و كـسب و تـسخير آن در شـكل           
الكترونيكي يا صـفحه وب، موجـب در دسـترس قـرار گـرفتن آن در تمـامي سـازمان                    

 الكترونيكي در حقيقت فناوري در تسخير و كسب دانش، از طريق ايجاد اسناد .شود مي
دخيل بوده و به راحتي از طريق وب، پست الكترونيكي يا سامانه مديريت اسـناد، قابـل                 

كسب دانش به ايـن شـكل، آن را در دسـترس مخاطبـان بيـشتري قـرار                  . اشتراك است 
هاي مـديريت دانـش      رو، گسترش و تسخير آن، به هدف بسياري از طرح          از اين .دهد مي

 .تبدبل شده است

توان به كمك فناوري، انگيزه افراد را تقويت          تسخير دانش، آن است كه مي      پيامد توسعه 
ممكن است، افراد انگيزه استفاده از ابزار موجود بـراي تـسخير دانـش را نداشـته     ( .كرد

اين باره، فناوري با كاهش موانع و ايجاد اسناد الكترونيكي و در اختيار قـرار   در ).باشند
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همچنـين بـا بكـارگيري علـم        . ها را تقويت مـي كنـد        گيزهمناسب جستجو، ان  دادن ابزار   

اي از دانـش را بـه صـورت نقـشه دانـش يـا                توان دامنه  بندي اسناد، مي   بندي و طبقه   رده
اين امر كمك بزرگـي اسـت كـه         . بندي، رمزگذاري كرده در اختيار كاربران قرار داد        رده

 ).Yang /Liu, 1999(كند فناوري اطلاعات به مديريت دانش مي

فناوري اطلاعـات بـه كـاربران در ايجـاد           :استفاده از فناوري فرايند دانش آشكار به پنهان       
از آنجا كه جذب دانش پنهان، پيش نياز لازم بـراي         . كند دانش پنهان جديد نيز كمك مي     

فعاليت سازنده است، سامانه مديريت دانش، بايد علاوه بر بازخواني اطلاعات، اسـتفاده             
به عنوان مثال، سامانه ممكن است از طريق تحليـل اسـناد و             . سان كند و فهم آن را نيز آ     

 را ايجاد كند تا پشتيبان كاوش و پيمايش سريع اطلاعات موجود    هايي بندي، فراداده  طبقه
گونـه    روند آينده به اين صورت است كه زيرساختارهاي اطلاعـات ايـن            "احتمالا. باشد

گون استفاده از اطلاعات همچون؛ جـستجو،       هاي گونا  فناوري را به منظور تسهيل حالت     
ها، بيشتر اعمال كرده، سـپس اطلاعـات را از راه سـاده كـردن و                 كاوش، يافتن وابستگي  

  ).Marwick.2000(ايجاد دانش، ارزشمندتر نمايند

  

  هاي ساختمان دانش مدل پايه. 9,7
) بنـاي سنگ  (هاي   به نام مدل پايه   ) 2002(، روب و رمهاردت     پروبستاين مدل توسط    

گونه كه پيشتر گفته شد، بـا توجـه         همان. گذاري شده است    نام ،ساختمان مديريت دانش  
كـه نكـات مثبـت همـه        ( كاملي   تر اين مدل، آن را به عنوان مدل نسبتاً         به جنبه كاربردي  

  .گيرد مي مورد توجه بيشتر قرار )گيرد ها را تقريبا در بر مي مدل
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بيننـد كـه در        به صورت سـيكل دينـاميكي مـي        طراحان مدل ياد شده، مديريت دانش را      
مراحل اين مدل، شامل هشت جزء متشكل از دو سيكل؛ درونـي و             . م است چرخش دائ 
  .بيروني است

، كاربرد ، كسب، توسعه، تسهيم)شناسايي( كشف هاي به وسيله بلوك : درونيچرخه •
  .شود و نگهداري از دانش، ساخته مي) برداري بهره(

هاي اهداف دانش و ارزيابي آن است كه سـيكل مـديريت              بلوك  شامل : بيروني چرخه •
  .نمايد دانش را مشخص مي

  .دهد ، اجزاي مدل مذكور را نمايش مي...شكل . بازخور است،كامل كننده اين دو سيكل

  

 

 

 

 

 

هاي دانشي هدف ارزيابي  

 شناسايي استفاده

 كسب نگهداري

 توسعه تسهيم

  )Probst/ Raub/ Romhard, 2002(هاي ساختمان مديريت دانش   مدل پايه.3,16شكل
 :ن مدل به شرح زير استهاي اي نحوه عملكرد پايه
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هاي اصلي سازمان  هاي مديريت دانش، بايد از هدف هدف :هاي دانش تعيين هدف .1
  .دت گرفته و در دو سطح استراتژيك و عملياتي مشخص شونأنش
بر مبناي مديريت دانش و همچنين ايجاد   تبديل و نگهداري سازمان :راهبرديسطح  •

 . جام مي شودهاي لازم در اين زمينه ان فرهنگ و سياست

،  كه در اين سطح، با توجه به هدف ها بايد نحوه شناسايي، استفاده:سطح عملياتي •
يابي به آنها در  هاي لازم براي دست ، كاربرد و نگهداري دانش، مشخص و برنامهتوزيع

 . آيد زمان معين، طراحي شود و به مرحله اجرا در

بايد انجام اين » دانيم؟ م كه چه ميداني آيا مي« يا طرح اين پرسش كه :شناسايي دانش .2
 . وظيفه مديريت دانش، يعني مرحله كشف دانش را آغاز كرد

ها  گذاري ها و هدف گيري آشنا بودن با دانش خود، در تصميمبه خاطر نا ها بسياري از سازمان
شوند، البته ناگفته نماند كه شناسايي منابع دانش درون و بيرون سازمان، به  دچار مشكل مي

  . شود همراه هم انجام مي
هاي مربوط   داخلي و خارجي نظير دانشها بايد از بازار ، دانشدر اين مرحله:  كسب دانش .3

از منابع شناسايي شده در مرحله كشف به دست آورد و . . . به مشتري، توليد، همكاران، رقبا و 
ه چه از منابع شناسايي شده در مرحله كشف، كسب گردد و نيز مشخص نمودن آنك

تهيه كرد و مورد استفاده قرار داد، مورد توجه قرار  /توان از خارج خريداري هايي را مي قابليت
  .گيرد مي
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البته اين .  با توجه به پايه هاي موجود ، بايد دانش، سازمان را گسترش داد:توسعه دانش .4

 از اين دست و مسائلي. . . هاي جديد، فرايندها و  امر، شامل توسعه قابليت، محصول، ايده
  . شود مي

 مسائلي همچون چگونگي به اشتراك گذاري دانش موجود و انتقال آن به :تسهيم دانش .5

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

طح دانش سازماني، از جمله مواردي است كه در دستور كار اين بخش از مديريت دانش قرار س
  . گيرد مي

. اطمينان به استفاده مفيد از دانش در سازمان، مربوط به اين قسمت است: استفاده از دانش .6

راه استفاده مفيد از دانش جديد است كه بايد شناسايي و رفع  در اين بخش، موانعي بر سر
  . استفاده كرد) دانش(ند تا از آن بتوان به طور عملي در ارائه خدمات و محصولات شو

ايـن  . شـود   ذخيره و نگهداري و روزآمد كردن دانش به اين بخش مربوط مـي           :نگهداري دانش 
دهد كه   روش، از نابودي دانش جلوگيري كرده به آن اجازه اينكه مورد استفاده قرار گيرد را مي               

  . ستا بايد سازوكارهاي مناسبي براي به روز كردن سيستم ايجاد شودالبته در اين را
هاي معين و استفاده از نتايج آن به عنوان بازخور،   نحوه رسيدن به هدف:ارزيابي دانش .7

عضاً كيفي اين فرايند، با نگاه به نتايج ب. براي تعيين يا اصلاح هدف، به اين بخش مربوط است
هاي انجام شده دراين زمينه، مورد ارزيابي  به نتايج كمي و هزينهرا با توجه ، آنها ضروري است

 . قرار داد
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  . شوند، آمده است استفاده مياين مدل  فهرست ابزارهايي كه در مراحل گوناگون زيردر جدول 

  ابزار  مرحله
  هاي دانش هدف  هاي دانش هاي دانش، مديريت بر مبناي هدف ها، آرمان استراتژي دانش

سازي دروني دانش انتقال دانش، آشكار) ها دلال(هاي   واسطه1هاي دانش نقشه
  در سازمان 

  دانششناسايي 

سات عرضه دانش، خريد مشاوره، استراتژي نسخه ، مؤس)ها واسطه( ويزيتورها
  برداري

  كسب دانش

  توسعه دانش   3گيري به سوي مراكز شايستگي  دانش، سناريو، سمت2هاي وصل كننده
   4ون حل مسئله جمعي، مديريت فضاسازيفن   تسهيم دانش

  استفاده از دانش   6ها ، مديريت داده5مهندسي و چينش كاربردي اسناد، آموزش در عمل
  نگهداري دانش  ، حافظه الكترونيكي7يادگيري از رخدادها

  ارزيابي دانش  گيري چند بعدي دانش اندازه /، ارزشيابي8ترازنامه دارايي ناملموس
  )١٩٩٨ ,Romhard(ر استفاده از فرايند دانش  ابزا.17,3شكل

. از مطالب ارائه شده راجع به مديريت دانش، ابعاد گوناگوني از موضوع مشخص شدند
توان به كمك اين شناخت، فرايند مديريت دانش را از مرحله هدف تا مرحله  حال مي

  . ارزيابي پيگيري كرد

                                                 
1. Knowledge Broker  
2. Links 
3. Competence center                     
4. Space management 
5. Action Training 
6. Data Managing 
7. Lessons Learned 
8. Balanced Sources 
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وضوعات مرتبط به فرايند مديريت بندي مطالب اين بخش، م در پايان و به عنوان جمع
  . شود  ارائه ميشكل زيروري، در قالب ادانش، در چارچوب انسان، ساختار و فن

  مسئله و حوزه كار  :                                                  مربوطه به 
  فني و ابزاري  انسان  ساختار

  :1شناسايي دانش
هاي مرتبط  چگونه دانش
ي كاري را با فرايندها

  شناسايي كنيم؟
 

نمايش فرايندهاي كاري 
گرهاي  هاي حس استراتژي

 عواملبيروني و دروني 
  موفقيت و شايستگي

  ها درك شايستگي
هاي غيررسمي از  شبكه
  ها و وطايف محوله نقش

  استخراج اطلاعات فرايندهاي كاري مهم
  ،2ابزارهاي پويشي

3هاي داده نبارها

ونيكي براي هاي الكتر سناريو، خبرنامه
 مشتريان

  :4توليد دانش
 چگونه نوآوري دانش،
مورد حمايت قرار 

  گيرد؟ مي

  ساختار سازماني
  كار گروهي
  سازماندهي

5ها ابرمتن

  اي ساختارهاي شبكه
 )ارجاعات(اتصالات
  دهي دانش آدرس

  آمادگي براي نوآوري
ها و  ابزارسازي ايده
ه از دخلاقيت استفا

  هاي مشاركت فرصت

هاي كاري  وتري از سيسستمحمايت كامپي
  مشاركتي

ها و  هاي مجازي براي ايده فرم پلات
6ارتباطات

  :7اشاعه دانش
توان تبادل و  چگونه مي

تسهيم دانش را به 
آميز  صورت موفقيت
  انجام داد؟

  

  ساختارهاي ارتباطي
ها  استفاده از پتانسيل

  كارايي
  ارائه گزارش

هاي توزيع  ايجاد مكان
  دانش

تماد و ايجاد فضاي اع
  فرهنگ
8تسهيم

ايجاد ابزار براي تبادل 
  دانش

آمادگي براي انتقال 
  دانش ناآشكار

  ساختارهاي زيربناي ارتباطات
  ها ها و كانال رسانه

تلفن، دورنگار، شبكه داخلي، ابزار گروهي، 
9پست، صدا الكترونيكي

  :1سازي يكپارچه
توان دانش را  چگونه مي

  مديريت اسناد
  سازي ذخيره

هاي كاري  قوام نظريه
  مشترك

  انتخاب
  سازي ذخيره

                                                 
1. Identification 
2. Scanning Tools 
3. Datawarchouse 
4. Genertion 
5. Hypertext 
6. Platform 
7. Diffusion 
8. sharing cultur 
9. Tel.fax.e-mail Groupware 
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در سازمان دروني، 

  آشكار نمود؟
  

ذخيره كردن مستمر و 
  روز به

  شرح كاري
2بندي دانش فني صورت

  مشاوره

پذيري  آمادگي و انعطاف
  براي چيزهاي نو

هاي دانش  نقشه
  موضوعي

  روز كردن به
   اصلاح- پالايش

  افزار مناسب  نرم- افزار  ايجاد سخت-تهيه

تقال دانش به كسب و ان
  :3كار
توان از دانش  چگونه مي

اكتسابي در كار، بهره 
  جست؟
توان از آن  و چگونه مي

  چيزي آموخت؟
  

قابليت آموزشي بالقوه در 
  محل كار

ايجاد حلقه بين رفتار و 
  نتايج آن بازخور

ادراك موانع فردي و 
  ساختاري 
  انتقال

  تحمل خطا

هايي براي تحقيق در مورد  ايجاد حوزه
  كارهاي جديد

  آزمايشگاه آموزش
  سازي شبيه

هاي ايجاد و  محرك
نگهداري و تبديل 

  نوآوري

 )٢٠٠٠ ,Pawlowsky( حوزه هاي كار  و سطوح گوناگون مديريت دانش .18,3شكل
 

  خلاصه فصل 
با حاصل شدن شناخت نسبت به دانش و مديريت دانش، در ذهن علاقمندان اين سؤال 

ايي براي مديريت دانش در سازمان وجود دارد؟ و اين ه شود كه چه مدل مطرح مي
  اند؟ ها بر اساس چه مفروضاتي شكل گرفته مدل

اند،  نظران نسبت به مديريت دانش اتخاذ كرده بر اساس نگرش و رويكردي كه صاحب
ها مورد بررسي  هاي مختلفي شكل گرفته است كه در اين فصل بعضي از اين مدل مدل

ها در به  هاي ارائه شده براي مديريت دانش آن است كه سازمان هدف مدل. قرار گرفتند
كارگيري مديريت دانش سنجيده و آگاهانه عمل كنند و چارچوب مناسبي را براي خلق 

                                                                                                                   
1. Integration 
2. Profile 
3. Action 
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هاي مديريت دانش به  مدل. دانش، توزيع و به كارگيري آن در اختيار داشته باشند
ل مديريت دانش را مورد بررسي مند، مسائ كنند تا با رويكردي نظام ها كمك مي سازمان

نگري، موفقيت مديريت دانش را با مشكلات  قرار دهند؛ چرا كه هر گونه جزئي
هاي ارائه شده براي مديريت  نكته حائز اهميت در مدل. اي روبرو خواهد ساخت عديده

دانش، توجه ويژه به تعاملات بين افراد در ايجاد و افزايش دانش سازماني است كه در 
  . يابد تعامل بين دانش نهفته و دانش آشكار تجلي ميقالب 

   سومهاي پايان فصل پرسش
 .ها بحث كنيد هاي مديريت دانش براي سازمان در مورد اهميت مدل .1

 هايي تشكيل شده است؟ مدل عمومي مديريت دانش از چه بخش .2

 منظور از حافظه سازماني چيست؟ چه تفاوتي با حافظه فردي دارد؟ .3

  دانش را مورد بحث و بررسي قرار دهيد؟هاي مفهوم درگا .4

 در مورد ضرورت مديريت تغيير براي مديريت دانش بحث كنيد؟ .5

 .هاي مختلف مديريت دانش را با يكديگر مقايسه كنيد مدل .6

 .يك مدل براي مديريت دانش ارائه كنيد .7

 



  مچهارفصل 
   مديريت دانشهاي چرخه

  

  :هاي رفتاري هدف
  : با موارد و موضوعات زير آشنا شويدتوانيد شما مي فصل مطالعه اين با

  چرخه مديريت دانش از ديدگاه ويگ .1
  چرخه مديريت دانش ازديدگاه مي ير وزاك  .2
  چرخه مديريت دانش از ديدگاه مك الوري .3
  ويليامز چرخه مديريت دانش از ديدگاه بيوكويتز و .4
  چرخه مديريت دانش از ديدگاه بيركين شاو و شيهان  .5
  چرخه مديريت دانش از ديدگاه دالكر  .6
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  مقدمه 
در اين فصل مراحل اصلي مديريت دانش كه عمدتاً شامل كسب، خلق، كدگذاري، 

بدين . شود هاست تشريح مي تسهيم، ارزيابي، و كاربرد دانش درون و بين سازمان
 ير و زاك ، مي)1993(رد عمده به چرخه مديريت دانش كه ويگمنظور، شش رويك

 هان ، بيركين شاو و شي)2000(، بيوكويتز و ويليامز)1999(، مك الوري)43-59: 1996(
 دالكر تلاش خوبي .شود ، بررسي مياند مطرح كرده) 2005(، دالكر )75-83: 2002(

ها و  مديريت دانش در شركتهاي  هاي ارائه شده براي چرخه براي مقايسه و تلفيق مدل
  . ها انجام داده است سازمان
  

  چرخه مديريت دانش ويگ 
  :  موفقيت در كسب و كار عبارتند ازدستيابي بهسه شرط ) 1993(به نظر ويگ

 ،و مشتريان)  خدمات/محصولات(داشتن كسب و كار •
 ،)منابع انساني، سرمايه، تجهيزات (منابع •
 . توانايي عمل •

دانش نيروي اصلي در ايجاد توانايي . كيد داردديريت دانش تأرط سوم بر چرخه مش
دانيم كه چه كاري را چگونه   بهتر مي،بهبود دانش با. عمل به طور هوشمندانه است

و تسهيل خلق، ذخيره، تسهيم «قيده ويگ هدف اصلي مديريت دانش به ع. انجام دهيم
 به طور هوشمندانه عمل استفاده از دانش با كيفيت به منظور خلق سازماني است كه

انجام كار هوشمندانه بدين معني است كه بايد به وظايف خود با تخصص بيشتر . »كند
، بايد آن ش با كيفيت بالا را به دست آوريم يعني به همان اندازه كه بايد دان.نگاه كنيم
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ين عبارت از بكارگيري بهتر«كار هوشمندانه . هاي مختلفي نيز به كار گيريم را به روش
 چرخه مديريت دانش ويگ شيوه خلق و بكارگيري دانش .»دانش در دسترس است
طور كه در  كند و چهار گام اصلي آن، همان مشخص مي ها را توسط افراد يا سازمان

  :  عبارتند از، نشان داده شده است1شكل

  خلق دانش، . 1

  حفظ دانش. 2

  تسهيم دانش . 3

  .كاربرد دانش. 4

تجربه شخصي، : گيرد مي بر از يادگيري از همه نوع منابع را دراي  اين چرخه دامنه 
بدين ترتيب، . رديفان، و آگاهي از همه منابع آموزش شغلي يا آموزش رسمي، هم

هاي  توانيم دانش را يا در درون ذهن خود يا به شكل ملموس از قبيل كتب يا پايگاه مي
مختلفي با توجه به شرايط و هاي  تواند به روش همچنين، دانش مي. داده حفظ كنيم

هايي اشاره دارد كه  خلق دانش به فعاليت. نظر تسهيم و به كار برده شود هدف مورد
ها، هوشمندي رقابتي،  كاربردهاي  هاي نمونه، پيمايش آن از تحقيق بازار تا گروه دامنه
  : گيرد مي بر خلق دانش پنج فعاليت را در. كاوي است داده

  كسب دانش.1
   و تحليل دانشتجزيه. 2
  تركيب دانش /تجديد ساختار. 3
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  سازي دانش رمزگذاري و مدل. 4
  سازماندهي دانش. 5
   

  
  
  
  
  
  
  
  

هاي افراد به  هاي تحقيق و توسعه، نوآوري تواند از طريق پروژه خلق دانش مي
ها، مباحثه منطقي درباره دانش موجود، و  هاي كار، آزمايش منظور بهبود روش
همچنين دانش ممكن است از طريق واردات دانش . يد اتفاق افتداستخدام افراد جد

هاي كاري،  دستورالعمل براي مثال، دانش تخصصي حاصل از كارشناسان و(
هاي تجاري مشترك براي كسب فناوري، يا انتقال افراد بين  درگيري در فعاليت

ازديد از براي مثال، انجام ب(انجام از طريق مشاهده دنياي واقعي  ، و سر)واحدها
  . خلق شود )محل، مشاهده فرايند پس از شروع تغيير
  : تجزيه و تحليل دانش متشكل است از 

ي، منـابع   يادگيري از تجربه شخـصي، آمـوزش رسـمي و آمـوزش شـغل             
 ها، كتب، همكاران هوشمند، رسانه

 )مثل كتب(در اذهان افراد، به شكل ملموس 

هاي افراد، طوفـان      ، گروه )اينترانت، پايگاه داده  (هاي مديريت دانش      سيستم
 مغزي

 در بافت كاري، در رفرايندهاي كاري

 خلق

 حفظ

 تسهيم

 كاربرد
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ها و  مثل تجزيه و تحليل رونوشت(استخراج دانش حاصل از مطالب كسب شده  •
، و انتخاب مفاهيم براي بررسي ص موضوعات، گوش كردن به يك توضيحتشخي
  )بيشتر

  )پردازي سازي يا نظريه مثل مدل (خلاصه كردن مطالب استخراج شده •
  )مثل تحليل روند(تشخيص الگوهاي استخراج شده  •
  )مثل مقايسه و تحليل روابط(توضيح روابط بين اجزاي دانش  •
مثل اطمينان از (اينكه مطالب استخراج شده با معاني منابع اصلي تطابق دارد  ييدأت •

  )مخدوش نشده باشداينكه معاني از طريق خلاصه كردن، تنظيم كردن و غيره 
دهي مجدد دانش شامل تعميم مواد تحليل شده به منظور دستيابي تركيب يا ساختار
د سازگاري بين تر، تدوين فرضيات براي توضيح مشاهدات، ايجا به اصول وسيع

  . شود ، و به روزآوري مخزن دانش با ورود دانش جديد ميدانش جديد و موجود
گونگي نمايش دادن دانش موجود در ذهن سازي دانش شامل چ كدگذاري و مدل

چگونگي تلفيق دانش در درون يك مدل منسجم، ) هاي ذهني براي مثال، مدل(ما 
گذاري آن به در كتب و راهنماها، و چگونگي رمزچگونگي مستندسازي دانش 

  . منظور انتقال آن به مخزن دانش است
از (ماني معين سرانجام، دانش براي كاربردهاي خاص و طبق يك چارچوب ساز

 كمك يا براي مثال، خدمات ميز. شود سازماندهي مي) ها قبيل استانداردها و حوزه
اين سازماندهي معمولاً با استفاده از . الات متواتر روي اينترانت شركتفهرست سؤ

براي مثال، فهرست . شود بندي آن انجام مي فنون تشخيص موجودي دانش و طبقه
  .  مشخصات موضوع دانش، و راهنماي ترجمهها، واژگان كليدي يا حوزه
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حفظ دانش شامل به خاطر سپردن، انباشت و گنجانيدن دانش در مخازن و آرشيو كردن 
دانشي كه يك فرد (به خاطر سپردن دانش بدين معني است كه فرد دانش . شود آن مي

 يك انباشت دانش در. را ذخيره كرده يا به خاطر سپرده است) خاص درك و فهم نموده
مخزن بدين معني است كه يك پايگاه دانش مبتني بر رايانه ايجاد و همچنين دانش 

جاي دادن دانش . رمزگذاري شده است و امكان ذخيره شدن در حافظه سازماني را دارد
براي مثال، اضافه ( هاي كسب و كار است عبارت از تضمين اينكه دانش بخشي از رويه

  ).هاي آموزشي رهها يا دو كردن به راهنماي رويه
ست از خلق يك كتابخانه علمي و منسوخ كردن  اعبارت انجام، آرشيو كردن دانش سر

هايي از دانش  نمونه. مند دانش كهنه شده يا نامرتبط از مخزن فعال دانش به طور نظام
دارايي فكري، حق انحصاري اختراعات، دانش مستند شده به : عبارتند از ها شركت

حقيقي، مقالات فني، يا دانش پنهان كه در اذهان افراد موجود هاي ت صورت گزارش
مثل نكات راهنما، (  اما ممكن است استخراج و وارد پايگاه يا مخزن دانش شود،است

ترفندهاي تجاري، مطالعات موردي، مطالب نمايشي ارائه شده توسط كارشناسان، 
رزشمند سازمان در مخازن يا هاي دانشي ا بدين طريق، دارايي. )هاي پشتيباني كاري نظام

در ذهن افراد مستند و بدين ترتيب براي مراجعه و استفاده در آينده قابل دسترس 
  . شوند مي

دسترسي و بازيابي دانش  به اشتراك گذاشتن دانش شامل هماهنگي، تجميع ، و
  . شود مي

اطي به هاي همكاري براي ايجاد شبكه ارتب هماهنگي دانش معمولاً مستلزم تشكيل تيم
به محض اينكه منابع دانش » داند چه كسي چه مي«منظور دانستن اين نكته است كه 
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شناسايي شدند، به صورت سوابق قابل مراجعه براي يك كتابخانه يا مخزن به منظور 
هاي نمونه اغلب به منظور  گروه. شوند تسهيل دسترسي و بازيابي بعدي تبديل مي

سپس دسترسي  بازيابي بايد قادر به . شوند يل ميرسيدن به اجماع در اين باره تشك
مشاوره به افراد با دانش درباره مسائل دشوار، كسب نظر از كارشناس مربوطه، يا بحث 

 . رديف باشد درباره يك مسئله دشوار با يك همكار هم

طور مستقيم از مخزن دانش قابل دسترسي و بازيابي  تواند به به علاوه دانش مي
ال، استفاده از سيستم پايگاه دانش به منظور دريافت مشورت درباره براي مث(باشد

  .)چگونگي انجام كار يا خواندن يك دانش مستند شده به منظور اتخاذ يك تصميم
كاركناني كه دانش . هاي مختلفي به اشتراك گذارند توانند دانش را به روش ها مي سازمان

توانند با افراد ديگر سازمان كه   مي،مورد نياز درباره حل يك مسئله خاص را ندارند
تجربه مشابهي در اين باره دارند از طريق كسب اطلاعات از مخزن دانش سازماني يا از 
طريق پيدا كردن كارشناس مرتبط در ميان شبكه تخصصي معين شده در سازمان و 

ين توانند همه ا سپس اين كاركنان مي. تماس مستقيم با آن فرد ارتباط برقرار كنند
تر بخواهند كه روايي محتواي  اطلاعات را سازماندهي كرده، از كاركنان دانشي مجرب

  . ييد كنندأتهيه شده را ت
  :هاي كاربرد دانش به شرح زير است انجام ، روش و سر
 براي مثال، توليد ،استفاده از دانش مستندشده براي انجام يك فعاليت جاري •

اندارد، استفاده از شبكه كارشناسي به منظور محصولات استاندارد، ارائه خدمات است
  . دانستن اينكه چه كسي در يك حوزه مشخص داراي دانش است
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 براي مثال ،هاي استثنايي موجود استفاده از دانش عمومي براي تحليل وضعيت •
  . تعيين اينكه مسئله و پيامدهاي بالقوه آن چيست

 مثال، تشخيص مسئله و نشان  براي،استفاده از دانش براي توصيف و قلمرو مسئله •
  . مديريت كنيم دادن اينكه چگونه آن را

براي مثال، شناسايي فردي كه بايد با او ، انتخاب دانش مربوط به كنترل وضعيت •
  . له را در ميان بگذاريدأخواهيد مس مشورت كنيد يا مي

هاي  براي مثال، مقايسه با الگو،مشاهده و تشريح وضعيت با استفاده از دانش خاص •
آوري و سازماندهي اطلاعات مورد نياز به منظور  شناخته شده، تهيه سابقه، و جمع

  . انجام كار
 براي مثال، قضاوت درباره اينكه اين ،تجزيه و تحليل وضعيت با استفاده از دانش •

  . كمك بيروني انجام شود تجزيه و تحليل به طور درون سازماني يا با
ها و   براي مثال، شناسايي ديدگاه،اده از دانشتركيب راهكارهاي مختلف با استف •

  . تعيين رويكردهاي ممكن
براي مثال، تعيين مخاطرات و ، ارزشيابي راهكارهاي مختلف با استفاده از دانش •

  . مزاياي هر يك از رويكردهاي ممكن
براي . انجام شوند گيري درباره كارهايي كه بايد استفاده از دانش به منظور تصميم •

  .گرايانه به بندي راهكارها، انتخاب راهكار مناسب، و انجام يك ارزيابي واقعمثال، رت
 براي مثال، انجام كار و تفويض اختيار به تيم براي ،اجراي راهكارهاي منتخب •

  . پيشبرد امور
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يك . كند هاي كليدي در چرخه مديريت دانش ويگ را خلاصه مي  فعاليت2شكل
يت دانش شرح واضح و كامل در اين مزيت عمده رويكرد ويگ به چرخه مدير

خصوص است كه چگونه حافظه سازماني به منظور ايجاد ارزش براي افراد، 
  . ها و سازمان استفاده شود گروه

   
  

 
 

  
 
 

  كاربرد

  انجام وظايف  •
  پيمايش، توصيف  •
  بانتخا •
تجزيه و  مشاهده، •

  تحليل، تركيب 
ارزشيابي،  •

  گيري، اجرا تصميم

   هماهنگي  •
   تجميع  •
  ساختار دهي مجدد •
   تركيب  •
   دسترسي •
  بازيابي •
 

  به خاطر سپردن  •
   انباشت در مخازن  •
  كنجانيدن در مخازن •
   آرشيو كردن   •
  
 

   كسب   •
  تجزيه و تحليل •
  ساختاردهي مجدد •
   تركيب  •
   كدگذاري •
  سازي  مدل •
  اندهيسازم •

 خلق  حفظ تسهيم

  )1993ويگ، (هاي كليدي چرخه مديريت دانش  خلاصه فعاليت: 2شكل

  
  ير و زاك  چرخه مديريت دانش مي
حاصل كار روي طراحي و توسعه ) 1996 (1ير و زاك چرخه مديريت دانش مه
هاي آموخته شده از چرخه   درس.)43: 1996ير و زاك  مه( محصولات اطلاعاتي است

هاي دانشي به كار برده  تواند به منظور مديريت دارايي محصولات فيزيكي سازمان مي
 اين دو. ز اطلاعات فروخته شده به مشتريانمحصولات اطلاعاتي عبارتند ا. شود

 
1. Meyer and Zack 
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تواند به حوزه  ند كه تحقيق و دانش درباره طراحي محصولات فيزيكي ميمعتقد
كنند كه محصولات اطلاعاتي به  آنها اظهار مي. محصولات فكري تعميم داده شود

هاي  محتواي اطلاعاتي شامل داده. اند بهترين وجه مخزني از محتوا و ساختار اطلاعاتي
محتوا براي هر . اند ت اطلاعاتيشود كه اجزاي سازنده محصولا موجود در مخزن مي

ها محتواي مربوط به  براي مثال، بانك. نوع كسب وكار يا سازماني، خاص است
ها و  مشي هاي بيمه اطلاعاتي درباره خط هاي شخصي و تجاري دارند؛ شركت حساب

، مجموعه بزرگي از دانش علمي و بازاريابي در هاي داروسازي دعاوي دارند؛ شركت
علاوه بر . كنند آوري مي حال طراحي يا در حال فروش را جمعل در مورد هر محصو

 ساختار و رويكرد: عبارتند از. محتوا، عناصر مهم ديگري كه بايد مورد توجه قرار گيرند
هايي  ساختار اطلاعاتي مخزن شامل طرح. سازي، پالايش و بازيابي محتوا كلي به ذخيره
  .شود اقلام اطلاعاتي ميگذاري، و ارجاع  بندي، شاخص براي عنوان

 /سازي پالايش، ذخيره كسب،: د ازنير و زاك مراحل چرخه دانش عبارت از ديدگاه مه
  آنها به اين چرخه به عنوان).3شكل( كارگيري دانش به /بازيابي، توزيع، و نمايش

  . كنند نگاه مي» پالايشگاه دانش«
وسعت، عمق، اعتبار، دقت، به ها يا اطلاعات به موضوعاتي از قبيل قلمرو ،  كسب داده

داده يا اطلاعات (موقع بودن، ربط داشتن، هزينه، كنترل، و جامعيت منابع مواد خام 
هر چه كاشت كنيد «المثل معروف است كه  اصل راهنما، اين ضرب. اشاره دارد) اوليه

رين ها يا اطلاعات اوليه بايد بالات ؛ بدين معني كه اين داده»همان را درو خواهيد كرد
  . ، محصولات فكري نامرغوب خواهند شدفيت را داشته باشند؛ در اين صورتكي
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  )43: 1996ير و زاك،  مه(ديدگاه چرخه مديريت دانش : 3شكل

مثل انتقال از (افزايي است كه ممكن است به شكل فيزيكي  پالايش، منبع اوليه ارزش
بندي مجدد،  ردهي مجدد، عنوانساختا(يا منطقي ) محيطي به محيطي ديگر

مثل اصلاح (سازي پالايش همچنين به پاك. انجام شود) سازي گذاري و يكپارچه شاخص
مثل (يا استانداردسازي ) محتوا به خاطر تضمين تطبيق كامل منابع و افراد كليدي مرتبط

  مخزن •
  محتوا •
 ساختار •

 
  منابع 

  كاربران
  محتوا •
 بندي الگوي بسته •
 توزيع •
 تعامل •

 ذخيره بازيابي/سازي  توزيع كاربرد/ نمايش پالايش كسب

تجزيه و تحليل، تفسير  تماس ها و بررسي ها
  دهيو گزارش

 ويرايش و فرمت دهي

تركيب مجدد به صورت 
گذاري  احدها، شاخصو

 و پيوند داتش

واحدهاي دانش 
گذاري شده  شاخص

 و پيوند داده شده

شبكه بر خط 
و ) لاين آن(

 وسايل گروهي

گزينش 
تعاملي 

واحدهاي 
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اشاره ) شده در درون سازمان هاي آموخته پيروي از قواعد يك تجربه موفق يا درس
تواند روي محتوا به منظور انجام يك  هاي آماري مي در اين مرحله تحليل. اردد

اي از  اي از موضوعات و الگوهاي كليدي موجود در مجموعه خلاصه( فراتحليل
ير و زاك از طريق خلق   مهةاين مرحله از چرخ. انجام شود) موضوعات دانشي

پذيرتر  حتوا به طور انعطافسازي م موضوعات دانشي قابل استفاده و از طريق ذخيره
  . كند افزايي مي براي استفاده آينده، ارزش

بازيابي پلي بين مراحل كسب و پالايش و مراحل توزيع و كاربرد ايجاد  /سازي ذخيره
هاي اطلاعاتي، اطلاعات چاپ  پوشه(سازي ممكن است به طور فيزيكي  ذخيره. كند مي
  . انجام شود) زار مديريت دانشاف پايگاه داده، نرم(يا الكترونيكي ) شده

) براي مثال از طريق فاكس، چاپ، پست الكترونيكي(دهد كه چگونه  توزيع شرح مي
اين مرحله نه تنها كانال تحويل بلكه . شود محصول اطلاعاتي به كاربر نهايي تحويل مي

  . گيرد مي بر بندي، تكرار، شكل، زبان و غيره را در همچنين زمان
. كند در اين مرحله شرايط نقش مهمي ايفا مي. ايش يا كاربرد استمرحله نهايي، نم

آيا كاربر به اندازه كافي : شود هاي قبل در اين مرحله ارزيابي مي اثربخشي هر يك از گام
، چرخه مديريت دانش براي صورت شرايط استفاده از اين محتوا را دارد؟ در غير اين

  .  ناتوان استتحويل ارزش به فرد و در نهايت به سازمان
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  چرخه مديريت دانش مك الوري
شامل فرايندهاي توليد و يكپارچگي دانش ) 1999 (1چرخه حيات دانش مك الوري 

ها، و محيط  هاي بازخورد به حافظه سازماني، باورها، بيانيه اي از حلقه همراه با مجموعه
  ). 4شكل(شود پردازش كسب و كار مي

  
  
  
  
  
  

  )1999مك الوري، ( در چرخه مديريت دانش فرايندهاي اصلي: 4شكل

كند كه دانش سازماني هم به صورت ذهني در اذهان افراد و  كيد ميمك الوري تأ
در مجموع، آنها پايگاه . هاي آشكار موجود است ها و هم به صورت عيني در قالب گروه

دانش مورد استفاده در محيط . دهند دانش سازماني توزيع شده شركت را شكل مي
. شود كه با انتظارات تطابق دارند يا ندارند پردازش كسب و كار به نتايجي منجر مي

شود، در حالي  كند و به استفاده دوباره آن منتهي مي تطابق، دانش موجود را تقويت مي
اي  ب و كار از طريق يادگيري تك حلقهكه عدم تطابق به اصلاح رفتار پردازش كس

  . گردد منتهي مي

  يادگيري  ها باورها و بيانيه
 اي تك حلقه

 اي يادگيري دو حلقه

 محيط پردازش دانش

  باورها 
 ها و بيانيه

  دانشتوليد  سازمانيدانش يكپارچگي دانش

 محيط پردازش كسب و كار  سازماني توزيع شده دانشپايگاه

 
1. McEvily 
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ها به شك و ترديد و در نهايت حذف دانش  ياپي ناشي از عدم تطابقهاي پ ناكامي
موجود منتهي خواهد شد كه اين خود، پردازش دانش براي توليد و يكپارچگي دانش 

آرجريس و (اي، به جريان خواهد انداخت جديد را، اين بار از طريق يادگيري دو حلقه
  .)1978 اسكون،

يادگيري و تبيين ماهيت شكاف دانش شناسايي تدوين بيان مسئله بيانگر تلاش براي 
ييد شده از أهاي مسئله ت شده است و به دنبال آن تدوين بيانه دانش، پاسخي به بيانيه
هاي دانش جديد از  بيانيه. طريق كسب اطلاعات و يادگيري فردي و گروهي است

  . يردگ قررار مي و ارزشيابي مورد آزمونطريق فرايندهاي ارزشيابي بيانه دانش، 
ييد شده، رد شده و هاي دانش تأ هاي دانش جديد به صورت بيانيه ارزشيابي بيانيه

بلاتكليف مشخص و همه اين نتايج در پايگاه دانش سازماني توزيع شده ثبت و 
تجربه . گيرند يكپارچه خواهند شد و در پردازش كسب و كار مورد استفاده قرار مي

ها و باورهاي جديدي  ش سازماني موجب بيانيهحاصل از كاربرد دانش در پايگاه دان
  . اندازد شود كه چرخه مديريت دانش را دوباره به جريان مي مي

 تدوين يادگيري فردي و گروهي،: عبارتند از) 5شكل(فرايندهاي كليدي توليد دانش 
  . كد شده، و ارزشيابي بيانيه دانش، بيانيه دانشبيانيه دانش، كسب اطلاعات

  
  
  
  

  

 يادگيري فردي و گروهي

 تدوين بيانيه دانش

 كسب اطلاعات

بيانيه دانش  تدوين بيانيه مسأله
 كد شده 

ارزشيابي 
 بيانيه دانش
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  )1999مك الوري، (رايندهاي توليد دانش در چرحه مديريت دانش ف: 5شكل

دانش، اطلاعات معتبر .  سازماني استيادگيري فردي و گروهي اولين گام در يادگيري
به منظور . تعيين اعتبار بيانيه دانش شامل كدگذاري در سطح سازماني است. است

كسب . مي نياز استپذيرش و كدگذاري نوآوريهاي فردي و گروهي به يك رويه رس
اطلاعات، فرايندي است كه سازمان از طريق آن آگاهانه يا به صورت تصادفي، 

اين . آورد مولاً برون سازماني را به دست ميهاي دانش يا اطلاعات ديگران، مع بيانيه
. كند هاي دانش جديد در سطح سازماني فراهم مي مرحله نقش اساسي در تدوين بيانيه

هاي دانش  انش، فرايندي است كه از طريق آن صحت و ارزش بيانيهارزشيابي بيانه د
ها از  اين به طور ضمني اشاره به اين دارد كه ارزش اين بيانيه. شود جديد تعيين مي

برخي از اجزاي  6شكل. هاي دانش موجود در پايگاه دانش سازماني بيشتر است بيانيه
   .دهد ن مرحله از چرخه دانش را نشان مياي
   

  
  
  
  
  
  

  
  )1999مك الوري، (فرايندهاي ارزشيابي بيانيه دانش در چرخه مديريت دانش : 6شكل

  :اطلاعات درباره
  بيانيه دانش تأييد شده •
  بيانيه دانش رد شده •
 انيه دانش بلاتكليفبي •

 بيانيه دانش رد شده

 بيانيه دانش بلاتكليف

دانش  توليد دانش
 تدوين دانش تأييد شده سازماني
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اي دانش جديد را به ه ، فرايندي است كه سازمان از طريق آن بيانيهيكپارچگي دانش
اين . گذارد هاي قديمي دانش را كنار مي كند و بيانيه اش عرضه مي محيط عملياتي

 دانش از جمله آموزش، تسهيم دانش، و ساير يكپارچگي شامل همه نوع انتقال
گردد كه يا موجب درك دانش سازماني قبلي در كاركنان  هاي اجتماعي مي فعاليت

  ).7شكل(كند شود يا دانش جديد را يكپارچه مي دانشي مي
   

  
  
  
  
  

  )1999مك اولوري، (فرايندهاي يكپارچگي دانش در چرخه مديريت دانش : 7شكل
اط قوت چرخه مك الوري توصيف روشن شيوه ارزشيابي دانش و ترين نق يكي از مهم

گيري آگاهانه درباره يكپارچگي يا عدم يكپارچگي آن در درون حافظه سازماني  تصميم
طور واضح مديريت دانش را از مديريت  يابي دانش گامي است كه بهاعتبار. است

  . سازد مستندات متمايز مي
سازي و به دنبال آن مديريت مستندات يا  رهچرخه مديريت دانش چيزي بيش از ذخي

چرخه مديريت دانش بر فرايندهاي شناسايي دانش . دانش ذخيره شده موجود است
  . ارزشمند براي سازمان و كاركنانش تمركز دارد

  

 دانشتوليد  دانش سازماني

 صوتي و تصويري

 جستجو

 تدريس

 تسهيم

 دانش يكپارچگي 
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  چرخه مديريت دانش بيوكويتز و ويليامز 
 به طور دهند كه چارچوب فرايند مديريت دانش شرح مي) 2000(بيوكويتز و ويليامز

ايجاد، حفظ و به كارگيري دانشي است كه براي سازمان ارزش افزوده «كلي شامل 
در اين چارچوب، دانش .  نشان داده شده است8كند، اين چارچوب در شكل  ايجاد مي

هاي مهارت  شامل مخازن، روابط، فناوريهاي اطلاعات، زيرساختار ارتباطات، مجموعه
گويي محيطي، هوشمندي سازماني، و منابع بيروني  خسازماني، دانش فني فرايند، پاس

  . شود مي
  
  
  
  
  
  

  )2000، بيو كويتز و ويليامز(دانش چرخه مديريت : 8شكل
ها يا  اند كه بر مبناي فرصت به لحاظ ماهيت تاكتيكي» ري و كمككسب، يادگي«مراحل

راي پاسخ گيرند و معمولاً به استفاده روزانه دانش ب تقاضاهاي بازار محور صورت مي
» گذاري حفظ، يا عدم سرمايه /ارزيابي، ايجاد«مراحل . شوند به اين تقاضاها منتج مي

شوند و بر فرايندهاي  ترند و در نتيجه تغييرات در محيط كلان انجام مي راهبردي
  . هاي راهبردي تمركز دارند تر انطباق سرمايه فكري با نيازمندي بلندمدت

  دانش

  كسب  ارزيابي

  كاربرد

  كمك  يادگيري
  گذاري عدم سرمايه: يا

  حفظ/ دايجا
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جستجوي اطلاعات مورد نياز به منظور اتخاذ مرحله اول، كسب است كه شامل 
چالش امروز يافتن اطلاعات فراوان نيست، . شود ، حل مسائل يا نوآوري ميتصميمات

فناوري در زمينه فراهم . توانند كسب شوند مديريت اطلاعات متنوعي است كه ميبلكه 
ئل آمده هاي بزرگي نا كردن امكان دسترسي به قلمرو وسيعي از اطلاعات به پيشرفت

» كسب كردن«گيرد،   دانش ازمديريت اطلاعات فاصله ميجايي كه مديريت. است
براي مثال، مستندات فيزيكي يا ( محتواست كه شامل نه تنها محتواي آشكار سنتي

شود؛ اين بدين معني است كه كاربران  بلكه همچنين شامل دانش پنهان مي) الكترونيكي
 بلكه همچنين با كارشناسان محتوا ،ستفاده كننداطلاعات بايد نه تنها از محتوا ا

.  كه بيشترين دانش پنهان ارزشمند در اذهان آنها نهفته است در ارتباط باشند)كاركنان(
سازماندهي محتواي دانش، حفظ دقت، به : هاي كليدي در اين مرحله عبارتند از فعاليت

 /ان، دسترسيهنگام بودن و كامل بودن، تدوين شرح مشخصات نيازهاي كاربر
دادن به نيازهاي كاربران، و   فيلتر كردن محتواي حجيم به منظور پاسخ /دهي جهت

  ).سواد اطلاعاتي(هاي مخزن دانش جديد كمك به آموزش كاربران با فناوري
هاي جديد و  مرحله دوم مربوط به كاربرد است، اينكه چگونه اطلاعات را به روش

تمركز ابتدا بر افراد و سپس بر . ني تركيب كنيمجالب به منظور تقويت نوآوري سازما
اي  هاي فكري تا اندازه تمركز بر نوآوري به عنوان دليل استفاده از سرمايه. هاست گروه

نويسندگان اين چرخه، درباره شماري از . شود ه اين چرخه مديريت دانش محدود ميب
  . نندك فنون افزايش تفكر بدون مرز يا فنون ارتقاي خلاقيت بحث مي

مرحله يادگيري به فرايند رسمي يادگيري از تجارب به عنوان وسيله ايجاد مزيت رقابتي 
شود تا يادگيري سازماني از  در اين مرحله، يك حافظه سازماني ايجاد مي. اشاره دارد
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. ممكن شود) هاي آموخته شده درس( ها و هم ناكامي) تجارب موفق( ها طريق موفقيت
. تر از پيوند بين كسب و كاربرد اطلاعات است  خلق ارزش سختيوند بين يادگيري وپ

هاي  ها به اين دليل كه بيانگر مرحله انتقالي بين كاربرد و توليد ايده يادگيري در سازمان
هاي يادگيري  همچنين بايد بين استراتژي سازماني و فعاليت. باشد  مهم مي،جديد است

محتوا » كاربرد«و » كسب«قيقاً پس از يادگيري د. سازماني پيوند قوي ايجاد شود
شود و تفاوتي در  ضروري است؛ در غير اين صورت، محتوا فقط در جايي ذخيره مي

  . كند چگونگي انجام كارها در سازمان ايجاد نمي
هايشان به پايگاه  مرحله كمك چرخه مديريت دانش به ترغيب كاركنان در انتقال آموخته

تنها بدين طريق است كه . مربوط است) خزن دانشبراي مثال، يك م(دانش مشترك 
نويسندگان اين . تواند در سرتاسر سازمان آشكار و قابل دسترس شود دانش فردي مي
كنند كه  را مطرح مي) ها تنبيه( ها و چماق) ها مشوق( ها اي از هويج چرخه، مجموعه

  . توانند در افزايش تسهيم دانش مورد استفاده واقع شوند مي
تواند بدون هر گونه برنامه سنگين  ، تجربه ثابت كرده است كه تسهيم دانش ميدر عمل

براي موفقيت تسهيم دانش . كنندگان اتفاق افتد پاداش در ازاي مشاركت يا تنبيه امتناع
بدين معني كه مزاياي حاصل از آن هم براي افراد و هم . »تفهيم شود«اين اقدام بايد 

 عامل حياتي موفقيت ديگر، به كارگيري موفق كارگزاران .براي سازمان كاملاً درك شود
بندي مجدد، و   آوري، دسته هايي كه مسئوليت جمع اي يعني حرفه(مديريت دانش است 

يك سيستم . )هاي ارزشمند دانش در سرتاسر سازمان را بر عهده دارند ارتقاي حوزه
تايج يادگيري  بايد به منظور حفظ ن)سيستم مديريت خوب حافظه سازماني(خوب 

  . سازماني مستقر شود
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ارزيابي . شود مرحله بعد، ارزيابي است كه بيشتر به سطح گروهي و سازماني مربوط مي
اش   اين است كه سازمان دانش راهبرديبه ارزشيابي سرمايه فكري اشاره دارد و مستلزم

.  ترسيم كنداش را تعريف و نقشه سرمايه فكري موجود را در برابر نيازهاي دانشي آينده
دهند پايگاه دانش آن در حال  هايي را ايجاد كند كه نشان همچنين سازمان بايد شاخص

نظريه سازمان . كند اش در سرمايه فكري بازدهي كسب مي گذاري ارتقاست و از سرمايه
اين بحث شامل . ثير مديريت دانش بر عملكرد سازمان توسعه داده شودأبايد در زمينه ت

 ، سرمايه مشتري)ها شايستگي( جديد سرمايه از قبيل سرمايه انساني شناسايي اشكال
، فرايندهاي كسب و كار، هاي دانش پايگاه( ، سرمايه سازماني)رابطه با مشتري(

رابطه بين ( و سرمايه فكري) ها، هنجارها، و فرهنگ زيرساختار فناوري، ارزش
هاي  بايد همه اين داراييارزيابي . شود مي) هاي انساني، مشتري و سازماني سرمايه

تواند به آساني و به طور  گيرد و بر اينكه چگونه سازمان مي بر دانشي را در
ات ارزشمند براي مشتري تبديل پذيري دانش خود را به محصولات و خدم انعطاف

ها كه پايگاه دانش را  ها، فرايندها و شاخص اي از چارچوب مجموعه. متمركز شودكند، 
  .  بايد با فرايند كلي مديريت يكپارچه شوند،ندكن ارزشيابي مي

كند كه سرمايه فكري آينده  فظ در چرخه مديريت دانش تضمين ميمرحله ايجاد و ح
منابع بايد داراي رشد و حفظ . شود سازمان موجب ماندگاري و رقابتي شدن آن مي

 دانش تخصيص داده و به طريقي هدايت شوند كه موجب خلق دانش جديد و تقويت
در سطح عملياتي، عدم توانايي براي شناسايي و بكارگيري دانش . دانش موجود شوند

در سطح . شود مين نياز موجود به يك فرصت از دست رفته منتج ميأبه منظور ت
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كاهش رقابتي  (تري صدمه بسيار جدي»  مناسب«استراتژيك، مباحثه كم درباره دانش 
  . اهد كرد ايجاد خو)مدي سازمانآشدن و درنهايت كار

سازمان نبايد . گذاري است اين چرخه مديريت دانش، عدم سرمايه مرحله نهايي در
در حقيقيت،  . حفظ كند،آفريني ندارند  را كه ديگر ارزش)فيزيكي يا فكري (هاي دارايي

.  ممكن است ارزشمندتر باشند،ها اگر به بيرون از سازمان منتقل شوند برخي از دانش
شان را بر حسب منابع مورد نياز به منظور  ها بايد سرمايه فكري اندر اين مرحله، سازم

 بررسي ،حفظ آن و اينكه آيا بهتر خواهد بود اين منابع در جاي ديگري صرف شوند
هايي  گذاري در بخش سرمايه ، مكان و شيوه عدم اين اقدام شامل درك دليل، زمان. كنند

  . اند ارآمدي صنعت، غيرضرورياز پايگاه دانش از لحاظ حفظ مزيت رقابتي و ك
اخذ حق : گذاري در دانش عبارتند از از جمله تصميمات سنتي درباره عدم سرمايه

ها، خاتمه دادن به برنامه آموزشي و  سپاري فعاليت ها، پيمان اختراعات، تعطيلي شركت
با . دهاادها، يا قرارداها، اتح ها، و اعلام پايان شراكت ياخدمات كاركنان، ارتقاي فناوري

گذاري در دانش نيازمند يك فعاليت  ، مديريت دانش براي عدم سرمايهوجود اين
ريزي شده است، چرا كه اين تصميم يك كار عملياتي نيست، بلكه يك تصميم  برنامه

  . راهبردي است
: كند چرخه مديريت دانش بيوكويتز و ويليامز دو مرحله حياتي جديد را معرفي مي

دانش و تصميم درباره اينكه آيا دانش حفظ شود يا اينكه روي آن يادگيري از محتواي 
اين مدل، رويكرد جامعي را براي مديريت هم دانش آشكار . گذاري انجام نشود سرمايه

  . كند و هم دانش پنهان معرفي مي
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  چرخه حيات دانش بيركين شاو و شيهان 
هاي بزرگ در  امات شركتضمن مطالعه پنج ساله خود درباره اقدبيركين شاو و شيهان، 

هاي  ف حيات يك فكر يا انديشه در محيطزمينه مديريت دانش، مدلي براي توصي
دهد كه دانش جديد چيزي نسبتاً تيره و تار  اين مدل نشان مي. اند تجاري طراحي كرده

يابد   شكل مي،است و به محض آن كه مورد آزمون قرار گيرد) اغلب در ذهن يك فرد(
و پس از آنكه به مخاطبان انتشار  شود رگيري در چند محيط، بالغ مياز طريق بكا و

شود و به صورت تخصص و مهارت   سرانجام به صورت گسترده شناخته مي،يابد مي
هاي چرخه حيات دانش را در صنعت  آن دسته از مديران عالي كه پويايي. گردد رايج مي
شان به چه نوع دانشي نياز دارد و  نتوانند معين كنند كه سازما  بهتر مي،شناسند خود مي

فنون مديريت دانش را به طور اثربخش انتخاب كند و توسعه  تواند ابزارها و چگونه مي
  . و بهبود دهند

  
  
  
  
  
  
  
  
  

 زمان

 سازي تجاري انتشار سازي آماده خلق

ــا   ــراد ي ــد اف درص
هايي كه به     سازمان

دانش مورد بحـث    
 دسترسي دارند
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  )75، 2000بير كين شاو و شيهان، (دانش نمودار چرخه حيات : 9شكل
: كند چهار مرحله پيشرفت مي دانش در طول منحني طي ،طبق مدل چرخه حيات دانش

در هر مرحله چهار دسته عامل بايد در نظر . سازي انتشار، و تجاري سازي، خلق، آماده
هاي فناوري  هاي غيررسمي براي بسيج فكر و تسهيم دانش، سيستم سيستم: گرفته شوند

  . اطلاعات، منابع انساني و روابط با اشخاص بيروني
ايجاد فكر اين است كه هيچ كس انديشه يا مجموعه جوهره مرحله  .مرحله ايجاد فكر

شناسد، حتي كساني كه صاحب  گيري را به طور كامل نمي دانش در حال شكل
هاي رسمي يا چارچوب  ماهيت فرايند ايجاد فكر، آشفته است و به روش. اند انديشه

ي را ها براي تشويق ايجاد فكر بايد محيط سازمان. دهد زماني خشك به خوبي پاسخ نمي
ها را ممكن سازد، ضمن اينكه قدري ساختار و  فراهم كنند كه خلاقيت و آزمون انديشه

ها براي ساختن چنين محيطي بايد به افراد فرصت  سازمان. انضباط نيز فراهم آورد
سازي دانش طراحي و  هايي را براي كدگذاري و ذخيره تعامل غيررسمي بدهند، سيستم

مديريت شكيبايي را نيز در اولويت  استخدام كنند، و سبك وه را رمستقر كنند، افراد خب
ها بايد براي كسب فكرهاي جديد با افراد بيرون از  همچنين اين سازمان. قرار دهند

  . كنندگان ارتباط برقرار كنند مينأسازمان از جمله مشتريان و ت
كنند  ي پيدا ميها در مرحله خلق سرانجام نامعلوم  بسياري از انديشه.سازي مرحله آماده

سازي  تر به مرحله آماده ، ولي برخي، با شكلي روشنيا قادر به جلب توجه افراد نيستند
تر و ارزش آن از طريق آزمايش و  مشخص، انديشه  در اين بخش از چرخه.يابند راه مي

اند،  كساني كه درگيري ايجاد يك انديشه. شود تر معين مي تعيين اعتبار به طور گسترده
، يك دانشمند ممكن است براي مثال. كنند ري دانش ضمني خود را آغاز ميكدگذا
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سازي  ويژگي مرحله آماده. هاي خود را در آن شرح دهد اي علمي بنويسد و يافته مقاله
اين است كه صاحب انديشه، دانش خود را با كساني كه بخشي از جامعه مورد وثوق 

هاي تجربه ابزاري اثربخش براي  كيل گروهتش. گذارد دهد در ميان مي آنها را تشكيل مي
ها بر اساس شايستگي خاص يا  اين گروه. سازي است انتقال دانش در مرحله آماده

هاي انواع كسب و  ايجاد يك پايگاه اطلاعاتي از نشاني. ندگير حوزه فعاليت شكل مي
ها  دسترسي به مقالات از طريق اينترانت از جمله اقداماتي است كه سازمان كار و

استفاده از كاركنان متخصص و با تجربه در اين . توانند در اين مرحله انجام دهند مي
همچنين برقراري روابط قوي با مشتريان كليدي و ساير شركاء و . مرحله اهميت دارد

هاي مختلف با تمركز بر اهداف مشترك،  هاي همكاري از نمايندگان شركت تشكيل تيم
 اند  حائز اهميتدر اين مرحله از چرخه حيات

كند و   در اين مرحله سازمان در جهت انتشار فكر يا فناوري تلاش مي:مرحله انتشار
. افتد كند و تقليد از آن اتفاق مي پذيرد كه خواه ناخواه دانش درز مي واقعيت را مي

اي از مشترين  كند و به طيف گسترده بنابراين، انديشه مورد نظر را به عمد تبليغ مي
. بندي و استانداردسازي دانش است كيد بر بستهأدر اين مرحله از چرخه ت. دفروش مي

هاي دانش امكان دسترسي سريع به دانش براي كاربران فراهم  همچنين با ايجاد پايگاه
در مرحله انتشار دانش به افرادي نياز است كه كار با مشتري را خوب بدانند و  .شود مي

همچنين . نش شركت را براي حل مسائل مشتريان تشخيص دهندارزش به كارگيري دا
دانشي كه آنان  در اين مرحله سازمان بايد رقبا را به دقت زير نظر داشته باشد تا از

  .  استفاده كند،كنند منتشر مي
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. اند هاي اساسي به طور كامل انتشار يافته  در اين مرحله انديشه.سازي مرحله تجاري
ا بر اين باورند كه به محض شناخته شدن دانش به طور گسترده، ه بسيازي از سازمان

هاي  ها ممكن است به طرف زمينه اين سازمان. توان كاري انجام داد ديگر درباره آن نمي
تر حركت كنند، ولي حقيقت آن است كه براي ايجاد ارزش ازدانشي كه به مرحله  جالب

در اين مرحله . ني وجود داردهاي فراوا تبديل شدن به محصول رسيده است، فرصت
سازي دانش موجود را تشويق  هاي جديد تجاري هايي مورد نيازند كه روش سيستم
گيرد، تعبير، تفسير و  امتياز اختراع منابع عمومي را مي» درونت«براي مثال شركت . كنند
كند و به صورت پايگاه اطلاعات با قابليت دسترسي سهل و آسان به  بندي مي بسته

وري اطلاعات ارائه اكه خدمات فن» پينگ روكند« شركت هلندي. رساند  ميفروش
دهد از فروش كتابخانه زيرساخت فناوري اطلاعات، كسب و كار بسيار، سودآوري  مي

ها براي  نامه اي از استانداردها و تفاهم را ايجاد كرده است، اين كتابخانه اساساً مجموعه
. سازد نش تجاري شده به روز بودن را الزامي ميايجاد ارزش از دا. ايجاد سيستم است

كند و  شركت درونت به طور پيوسته پايگاه حق ثبت اختراعات خود را به روز مي
مجموعه . آورد وري اطلاعات را به دست مياآخرين استانداردهاي فن» روكيد«شركت 
مرحله انتشار  مشابه ،سازي به آنها نياز دارند هايي كه كاركنان در مرحله تجاري مهارت

به كاهش  اين مرحله رو است، ولي شركت بايد بداند كه چون تقاضا براي دانشي در
رويكرد متداول براي . هاي شغلي مرتبط با آن نيز رو به كاهش خواهد بود است، فرصت

ها  شركت. حل اين مسئله از بعد منابع انساني، استفاده از كاركنان قراردادي است
كه به طور گسترده وجود دارد از طريق اثرگذاري بر نحوه به دانشي  توانند از مي

براي پل معلق هزاره جديد كه روي » آروپ«كارگيري آن توليد ارزش كنند؛ شركت 
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دانش خود به  حلي ارائه داد و با استفاده از  راه،رودخانه تايمز لندن كشيده شده است
ارتقاي نام اين شركت به اين عمل موجب . سازي كمك كرد بهترين استانداردهاي پل

هايي است كه  تمركز بر مشتريان در بخش رويكرد ديگر،. عنوان پيشرو در فناوري شد
دانش مورد نظر هنوز در مرحله تجاري شدن قرارندارد؛ براي مثال، در امريكا استفاده از 

 ولي در انگليس چنين ،مواد تركيبي پليمر در صنعت ساختمان خوب توسعه يافته است
ت و بنابراين يك فرصت آشكار براي كسب و كارهاي ساختماني انگليس است كه نيس

المللي كه بتواند دانش تجاري شده در يك كشور  هر شركت بين. برداري كنند از آن بهره
  . آورد بگيرد و به ساير كشورها ببرد، منبع مزيت رقابتي قدرتمندي را به دست مي را 
  

  رچرخه مديريت دانش يكپارچه دالك
 رويكردي تلفيقي به ،بر اساس مطالعه و مقايسه رويكردهاي قبلي) 43: 2005(دالكر

كسب، يا خلق دانش )1: دهد كه سه مرحله دارد چرخه مديريت دانش را پيشنهاد مي
خلق  /درك و كاربرد دانش در زمان انتقال از مرحله كسب)3تسهيم و توزيع دانش )2

 دانش ارزيابي و سپس دانش به منظور درك و دانش به تسهيم و توزيع دانش، محتواي
  . شود كاربرد به متن تبديل مي

  )2002؛ بيركين شا و شيهان، 2005دالكر، (مقايسه شش چرخه مديريت دانش : 1جدول

  ويگ
)1993(  

م  ير و زاك ه
)1996(  

  مك الوري
)1999(  

بيوكوبتز و ويليامز 
)2000(  

بيركين شاو 
  و شيهان

)2002(  
  دالكر

)2005(  

يادگيري فردي و   كسب  قخل
  كسب/ خلق  خلق  كسب  گروهي

اعتباريابي بيانيه   پالايش  تأمين
  كسب/ خلق  سازي آماده  كاربرد  دانش

  كسب/ خلق  انتشار  يادگيري  كسب اطلاعات/ سازي ذخيره  تدوين
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  بازيابي

كسب و / خلق  سازي تجاري  كمك  اعتباريابي دانش  توزيع  تبديل
  سازي متني

/ نمايش  توزيع
تسهيم، توزيع و     ارزيابي  يكپارچگي دانش  كاربرد

  دسترسي
كاربد تحقق 

  حفظ/ ايجاد  -  -  ارزش
درك، كاربرد و     گذاري عدم سرمايه

  روزآوري به

 اين مرحله به مرحله اول به منظور به روزآوري محتواي دانش بازخورد ،پس از آن 
  . )10شكل(دهد مي

 ارزيابي

ساز متني به روزرساني

 دانشيا خلق  و كسب تسهيم و توزيع دانش

 درك و كاربرد دانش

  
  
  
  
  
  

  )44: 2005ر، دالك(چرخه مديريت دانش بكپارچه : 10شكل

معمولاً قبلاً مورد (كسب دانش به شناسايي و سپس كدگذاري دانش دروني سازمان 
به عبارتي، توسعه . و يا دانش بيروني موجود آن اشاره دارد) توجه قرارنگرفته است
. هاي جديدي است كه موجوديت قبلي در درون سازمان ندارند دانش فني و نوآوري

نش كسب و يا خلق شده بر اساس معيارهاي مبتني بر اهداف گام مهم بعدي، ارزيابي دا
آيا محتواي دانش معتبر است؟ آيا جديد يا بهتر است؟ يعني، آيا محتوا . سازماني است

به اندازه كافي براي سازمان ارزشمند است تا به موجودي سرمايه فكري آن اضافه 
رزشمند تشخيص داده به محض اينكه محتواي جديد به قدر كافي شناسايي و ا شود؟
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سازي به شناسايي و ارزشمند تشخيص داده  متني. شد گام بعدي متني سازي آن است
هاي كليدي محتوا  سازي  به شناسايي ويژگي متني. سازي آن است گام بعدي متني. شد

به منظور تناسب بهتر آن با نياز كاربران مختلف اشاره دارد از جمله تبديل محتوا به 
تفاده براي كاربر نهايي يا تهيه يك خلاصه كوتاه مديريتي براي استفاده صورت قابل اس

سازي اغلب وقتي كه با  هاي زماني وي متني يك مدير ارشد با توجه به محدوديت
اين چرخه، همان طور . فرايندهاي كسب  و كار سازمان يكپارچه شود موفق خواهد شد

هاي قبلي  مورد بحث در چرخههاي  نشان داده شده است، اكثر گام 1كه در جدول
  . گيرد مي بر مديريت دانش را در

گيرند از آن استفاده  كنند و تصميم مي طور كه كاربران محتوا را درك مي سپس همان
كنند و  ييد ميأكاربران مفيد بودن محتوا را ت. شود كنند، چرخه مديريت دانش اجرا مي

همچنين . يگر قابل كاربرد نيستدهند كه اين دانش د شود علامت مي وقتي كهنه مي
توانند  هاي آموخته شده مي كاربران قلمرو محتوا و اينكه چگونه تجارب موفق و درس

همچنين اغلب درباره محتواي جديد  آنها. كنند أييد ميعمومي شوند را بررسي و ت
  . توانند به تكرار چرخه بعدي كمك كند كنند كه مي پيشنهادهايي ارائه مي

سازي و تسهيم، و كاربرد  راحل اصلي مديريت دانش كه شامل خلق، ذخيرهم ادامه در
  .شود ا تفصيل بيشتري تشريح مي ب،دانش است

چهار روش خلق دانش سازماني ) 2000(مطابق مدل نوناكا و همكاران . خلق دانش •
بر اين اساس، . اجتماعي كردن، بيروني كردن، دروني كردن، و تركيب كردن: عبارتند از

دهند كه عبارتند   چهار نوع مكان سازماني را نيز به منظور خلق دانش پيشنهاد ميآنها
توليد كه روش اجتماعي كردن خلق . عمل)4كنترل و نگهداري، )3تعامل )2توليد )1: از
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گيرد به مكاني اشاره دارد كه در آن افراد تجارب خود را عموماً از  مي بر دانش را در
تعامل كه روش بيروني كردن خلق دانش را . كنند سهيم ميطريق تعامل چهره به چهره ت

گيرد، به مكاني اشاره دارد كه در آن دانش پنهان به دانش آشكار تبديل و بين  مي بر در
كنترل و نگهداري، كه روش . شود افراد از طريق فرايند گفتگو و همكاري تسهيم مي

انجام، عمل،  سر. اره داردگيرد، به مكاني مجازي اش مي بر تركيب خلق دانش را در
  . شامل تبديل دانش آشكار به دانش پنهان از طريق فرايند دروني كردن است

پردازي، آيديا فيشر و  افزار ايده افزارهاي مختلفي تحت عناوين نرم براي خلق دانش، نرم
ها و   گروه به منظور توليد ايدهغيره وجود دارند كه به منظور برانگيختن يك فرد يا

  . اند كارهاي جديد وارد بازار شدهراه
خلق دانش جديد . نش جديد باشندداراي يك فرايند خلق دا ها بايد همه سازمان

تواند با توجه به آشكار يا پنهان بودن دانش و با توجه به دروني يا بيروني بودن منبع  مي
  :به دو طريق كسب شود) 2جدول(آن 

اي مثال از طريق خريد دانش، استخدام منابع بيروني سازمان، بر كسب دانش از. 1
  ها برداري از گواهينامه كارشناسان، يا حق بهره

هاي تحقيق رسمي،  خلق دانش در درون سازمان، براي مثال از طريق فعاليت. 2
  تخصص حاصل از تجارب و غيره

البته گفتني است كه همه . اين فرايند براي عملكرد آينده سازمان ضروري است
اند و بر مزيت رقابتي آن به درجات  وعي توليد كننده دانشسازمان به نهاي يك  بحث

  . ثيرخواهند گذاشتأمختلفي ت
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، 2000بكت، واين رايت و بانس، (فرايندها و سازوكارهاي مديريت دانش : 2جدول
601-606(  

  روش مناسب  منبع تامين  ماهيت دانش  فرايند
  برنامه تحقيق و توسعه ، نظامهاي اطلاعاتي يكپارچه و غيره

  
  دروني

  
  الگو برداري، گواهينامه حق بهره برداري، تحقيق بازار و غيره  نيبيرو

  يادگيري از تجارب

  
  
  
  خلق

  

  
  آشكار

  
  

        پنهان
  دروني
  استخدام كارشناس، مشاور  بيروني
  دروني
  بيروني

  زي، نظامهاي خبره منفعلدرسهاي آموخته شده ، مستند سا
  حق بهره برداري ، امنيت

ذخيره 
سازي و 
  تسهيم

  آشكار
  
  

  پنهان
  دروني
  بيروني

  تجارب برتر، شبكه هاي تخصص، آموزش بين وظيفه اي
  نگهداشت كاركنان، الزامات قراردادي كاركنان

  
  دروني
  بيروني

  فرايند توسعه محصول ، سيستم خبره فعالي
  اريمشاركت، فروش گواهينامه بهره برد

  
  
  كاربرد

  آشكار
  

  دروني  پنهان
  بيروني

  مشاوره داخلي، اعضاي تيم متخصص
  خدمات مشاوره بيروني

  
از آنجا كه دانش براي عملكرد سازمان حياتي است . سازي و تسهيم دانش ذخيره •

طبق مطالعات تجربي علوي و . برداري، حفظ و نگهداري شود بايد به منظور بهره
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گيرند،  كنند و ياد مي ا دانش خلق ميه با وجود اينكه سازمان) 136-107: 2001(ليدنر
كنند يا به خاطر  يعني، دانش كسب شده را رديابي نمي( كنند آن را فراموش نيز مي

كه به حافظه  (سازي، سازماندهي و بازيابي دانش سازماني  بنابراين، ذخيره.)سپارند نمي
. روند ر ميثر به شماؤهاي مهم مديريت دانش سازماني م  جنبه)سازماني اشاره دارند

هاي داده  حافظه سازماني، دانش موجود در اسناد، اطلاعات ذخيره شده در پايگاه
ها و فرايندهاي سازماني  هاي خبره، رويه الكترونيكي، دانش انساني كد شده در سيستم

 بر هاي روابط افراد را در مستند و دانش پنهان كسب شده از طريق افراد و شبكه
ال و تحقيق، ؤهاي س سازي و بازيابي از قبيل زبان شرفته ذخيرهفناوريهاي پي. گيرد مي

توانند ابزارهاي  هاي مديريت پايگاه داده مي ، و سيستماي هاي داده چند رسانه پايگاه
اين ابزارها سرعت دسترسي به حافظه . ثري در افزايش حافظه سازماني باشندؤم

ها را قادر   افزارها سازمانوسايل گروهي يا گروه. سازماني را افزاش خواهند داد
سازند حافظه بين سازماني به شكل اطلاعات ساختارمند و غيرساختارمند خلق كنند  مي

  . و اين حافظه را در سرتاسر زمان و مكان تسهيم كنند
. تواند نقش مهمي در افزايش و گسترش حافظه سازماني ايفا كند فناوري اطلاعات مي

هاي سازماني معنايي را از طريق ايجاد مخازن  ، حافظهاي هاي مشاوره بسياري از شركت
گروور و . اند ها، رقابت و صنايع مرتبط خلق كرده گسترده دانش درباره مشتريان، پروژه

هاي غربي به اين نتيجه رسيدند كه يكي از  با مطالعه سازمان) 21-5: 2001(داونپورت 
 .عي مخزن دانش بوده استجاد نوهاي مديريت دانش، اي اهداف مشترك اكثر پروژه

هاي مبتني بر  لوتوس نوتز، اينترانت: هاي مخزن مشترك عبارتند از برخي از فناوري
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اين مخازن معمولاً حاوي نوع خاصي از اطلاعات براي . شبكه، و اكسچنج مايكروسافت
  : يك واحد يا فرايند كسب و كارند، از جمله

o  كسب و كار، در زمينه فرايندهاي »تجربه موفق«اطلاعات  
o اطلاعاتي درباره محصولات، بازارها، و مشتريان  
o هاي توسعه محصول ها، يا فعاليت هاي آموخته شده از پروژه درس  
o هاي اطلاعاتي اطلاعاتي در مورد اجراي سبستم  
o ريزي و استراتژي هاي برنامه هوش رقابتي براي فعاليت  
o هاي مرتبط با يك رويكرد سازماني جديد تجارب و يادگيري  

سازي انواع مختلف اطلاعات  تواند براي ذخيره فناوري اطلاعات در مديريت دانش مي
ها،  بيني ، پيشها براي مثال، اطلاعات درباره فرايندها، رويه. مورد استفاده واقع شود

هاي مديريت  توانند در سيستم برداري مي هاي سازماني، و حق انحصاري بهره قضيه
  . دانش ذخيره شوند

بين افراد، از افراد به منابع : افتد نش در سطوح مختلف يك سازمان اتفاق ميانتقال دا
بنابراين، . ها، و از گروه به سازمان ها، در ميان گروه ها، بين گروه آشكار، از افراد به گروه

هاي مورد  هاي سازماني انتقال دانش به مكان يك فرايند مهم مديريت دانش در محيط
هاي اطلاعاتي انتقال دانش در  فرايندهاي ارتباطات و جريان. استنياز براي به كارگيري 

نه حالت انتقال دانش را ) 358-344: 2001(اسويپاي . كنند سازمانها را تسهيل مي
  . دهد توضيح مي

اين نوع انتقال مربوط به اين است كه چگونه به بهترين وجه  .انتقال دانش بين افراد. 1
ال استراتژيك اين است كه چگونه ؤس. ن را تقويت كنيمارتباطات بين كاركنان سازما

 



  

  

  
   چرخه مديريت دانش: چهارمفصل  / 200

 

اي مديريت سرمايه ه فعاليت. توانيم انتقال شايستگي بين افراد سازمان را بهبود دهيم مي
هاي توجيهي و چرخش شغلي  هاي تيمي، طرح سازي، بهبود فعاليتفكري بر اعتماد

  . شوند متمركز مي
 اين نوع انتقال مربوط به اين است كه چگونه .نيانتقال دانش از افراد به ساختار بيرو. 2

ال استراتژيك اين است ؤس. كنند كاركنان سازمان دانش خود را به دنياي بيرون منتقل مي
نفعان را بهبود  كنندگان، و ساير ذي مينأكه چگونه كاركنان سازمان شايستگي مشتريان، ت

ازي كاركنان به منظور كمك توانمندس هاي مديريت سرمايه فكري بر فعاليت. دهند مي
به مشتريان براي يادگيري درباره محصولات، برگزاري سمينارهاي مربوط به محصول و 

  . شود آموزش مشتريان متمركز مي
افتد كه كاركنان از   اين حالت زماني اتفاق مي.انتقال دانش از ساختار بيروني به افراد. 3

ال استراتژيك اين است كه ؤس. گيرند د ميمين كنندگان و جامعه ياأبازخورد مشتريان، ت
نفعان سازمان شايستگي كاركنان را بهبود  مين كنندگان و ساير ذيأچگونه مشتريان، ت

هاي مديريت سرمايه فكري بر خلق و حفظ روابط شخصي خوب بين  فعاليت. دهند مي
  . شود افراد درون و بيرون سازمان متمركز مي

 اين حالت مربوط به تبديل سرمايه انساني . ساختار درونيانتقال دانش از شايستگي به. 4
توان تبديل  ال استراتژيك اين است كه چگونه مي سؤ.ه سرمايه ساختاري استب

هاي مديريت  فعاليت. ها، ابزارها و الگوها را تسهيل كرد شايستگي فردي به سيستم
شود به طوري كه  ميها متمركز  سرمايه فكري بر ابزارها، الگوها، فرايندها و سيستم

  . بتواند به آساني و كارا تسهيم شوند

 



  

  

  

  201 / مديريت دانش
 

.  اين حالت همانند حالت قبلي است.انتقال دانش از ساختار دروني به شايستگي فردي. 5
زمان كه شايستگي به يك سيستم تبديل شود بايد در دسترس سايرين قرار گيرد به  هر

ال استراتژيك اين است كه سؤ. شان را براي عمل بهبود دهند نحوي كه بتوانند ظرفيت
ها، ابزارها و الگوها بهبود  توان شايستگي افراد را از طريق استفاده از سيستم چگونه مي

ها،  رايانه، سيستم (هاي مديريت سرمايه فكري بر بهبود تعامل انسان فعاليت. داد
 )مليهاي يادگيري الكترونيكي تعا ها و محيط سازي فرايندهاي يادگيري عملي، شبيه

  . متمركز مي شود
 اين حالت به آنچه مشتريان و سايرين درباره .انتقال دانش به درون ساختار بيروني. 6

ال استراتژيك اين ؤس. شود  مربوط مي،گويند محصولات و خدمات يك سازمان مي
نفعان ايجاد كنيم  مين كنندگان و ساير ذيأ، تچگونه گفتمان را در ميان مشترياناست كه 
هاي مديريت سرمايه فكري بر  فعاليت. اي كه شايستگي خود را بهبود دهند هبه گون
ها و اتحادها، بهبود تصوير عمومي سازمان، بهبود كيفيت خدمات، و انجام  شراكت
  . شود هاي مربوط به محصول متمركز مي همايش

 كه  اين حالت درباره دانشي است.انتقال دانش از ساختار بيروني به ساختار دروني. 7
تواند به  تواند از دنياي بيرون خود كسب كند و اينكه چگونه يادگيري مي سازمان مي

مين أال استراتژيك اين است كه چگونه شايستگي مشتريان، تؤس. عمل تبديل شود
ها، ابزارها، فرايندها و محصولات سازمان را  تواند سيستم نفعان مي كنندگان و ساير ذي

يريت سرمايه فكري بر تقويت مراكز ارتباطي براي پيگيري هاي مد فعاليت. بهبود دهد
پردازي براي محصولات جديد و  شكايات مشتري، شكل دادن اتحادهايي براي ايده

  . اتحادهاي تحقيق و توسعه متمركز است
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 اين حالت عكس حالت قبل .انتقال دانش از ساختار دروني به ساختار دروني سازمان. 8
ها، ابزارها و فرايندها و محصولات  ين است كه چگونه سيستمال استراتژيك اؤس. است

. نفعان را بهبود دهند توانند شايستگي مشتريان، تامين كنندگان، و ساير ذي سازمان مي
ها، ابزارها، و فرايندها در  هاي مديريت سرمايه فكري بر اثربخش كردن سيستم فعاليت

ي محصول، و ميزهاي كمك و ها، ردياب جهت ارائه خدمت به مشتري، اكسترانت
  . شود تجارت الكترونيك متمركز مي

 ساختار دروني ركن اساسي سازمان .انتقال دانش در درون ساختاردروني سازمان. 9
ها، ابزارها، فرايندها و محصولات  ال استراتژيك اين است كه چگونه سيستمؤس. است

ريت سرمايه فكري بر كارا هاي مدي فعاليت. شوند سازمان به طور اثربخش يكپارچه مي
هاي فناوري اطلاعات و بهبود طراحي اداره  هاي داده، يكپارچگي سيستم ساختن پايگاه
  . شود متمركز مي
دهد كه عبارتند از انتقال  پنج سازوكار براي انتقال دانش پيشنهاد مي) 2000(ديكسون

راي تعريف اين معيارهايي كه وي ب. ترتيبي، آشكار، پنهان، استراتژيك و كارشناسي
برد شامل دريافت كننده، ماهيت كار، و نوع دانش  ازوكارهاي انتقال دانش به كار ميس

  . قابل انتقال است
دهد كه گروه مشابهي از كاركنان دانشي كار مشابهي را يك  انتقال ترتيبي زماني رخ مي

يكنواخت ماهيت كار، تكراري و غير. بار ديگر با به كارگيري دانش خود انجام دهند
انتقال . تواند هم آشكار و هم پنهان باشد  مي،شود است، و نوع دانشي كه منتقل مي

ترتيبي، فرايندي است كه دانش منحصر به فردي كه هر فرد به دست آورده است در 
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تواند براي كل گروه معني و  كند، به طوري كه دانش مي درون يك گروه منتقل مي
  . مفهوم پيدا كند

دهد كه گروهي از كاركنان دانشي همان كاري را انجام  ر زماني رخ ميانتقال آشكا
دانش گروه . دهند كه گروهي قبلاً با به كارگيري دانش گروهي ديگر انجام داده است مي

شود، و به شكل داده، فرمول  ديگر به طور آشكار به صورت واژگان و اعداد منتقل مي
ماهيت كار گروه، تكراري و . شود ميصات، راهنما و مانند آن تسهيم علمي، مشخ

  . يكنواخت است
افتد كه گروهي از كاركنان دانشي كار مشابهي را با به  انتقال پنهان زماني اتفاق مي

دانش گروه ديگر از طريق . كارگيري دانش گروهي ديگر، در بافتي ديگر انجام دهد
 گروه، تكراري و ماهيت كار. شود فعاليت اجتماعي به صورت دانش پنهان منتقل مي

شود، نه به دليل  ناميده مي» انتقال نزديك«اين سازوكار همچنين . غيريكنواخت است
  . موقعيت فيزيكي بلكه به دليل تشابه بين گروه منبع و گروه دريافت كننده

دهد كه يك گروه، مسئوليت كاري كه به ندرت اتقاق  انتقال استراتژيك زماني رخ مي
خواهد از تجربه ديگران در درون  گيرد و مي تثنايي، را بر عهده ميافتد، يك پروژه اس مي

در اين سازوكار، اغلب، مديران . اند استفاده كند سازمان كه كار مشابهي را انجام داده
سطح عالي سازمان مشاركت دارند و نوع دانش مورد نياز براي انجام كار را تعيين 

  . ند هم پنهان و هم آشكار باشدتوا شود مي نوع دانشي كه منقل مي. ميكنند
دهد كه دانش عمومي و آشكار از يك منبع كارشناسي  انتقال كارشناسي زماني رخ مي

ها  درون يا بيرون سازمان به منظور توانمند كردن گروه براي حل مسائل جديد با روش
اين دانش وقتي مناسب است كه گروه در حال انجام . شود و دانش جديد، منتقل مي
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ي استثنايي و يكنواخت باشد و با يك مسئله فني غيرمعمول فراسوي قلمرو دانش كار
شود در يك راهنما يا در  معمولاً دانشي كه درخواست مي. خود مواجه شده باشد

  . شود مدارك استاندارد يافت نمي
ترتيبي بايد بين اعضاي گروه، جلسات و  به طور خلاصه مديريت براي انتقال

برقرار كند، در حالي كه براي انتقال آشكار بايد گروه قبلي را با هايي را  ارتباط
هايي را  همچنين، مديريت براي انتقال پنهان بايد تماس. مستندسازي كار تشويق كند

بين دو گروه برقرار كند، در حالي كه براي انتقال استراتژيك، بايد دانش استراتژيك و 
هاي   انتقال كارشناسي بايد شبكهمديريت براي. هاي دانش را مشخص كند شكاف

  . ارتباطي كه كارشناسان بتوانند دانش خود را منتقل كنند به وجود آورد
. ، منبع مزيت رقابتي كاربرد دانش است تا خود دانش از ديدگاه دانش.كاربرد دانش •

برداري از دانش به  هاي بهره ها اغلب به هنگام استفاده از روش با وجود اين، سازمان
  . كافي خلاق نيستندقدر 

 به تواند يكپارچگي و كاربرد دانش را از طريق تسهيل كسب، فناوري اطلاعات مي
براي مثال، بسياري . هاي سازماني افزايش دهد گيري روزآوري و قابليت دسترسي جهت

ود خگيريهاي سازماني  سازي دسترسي و نگهداري جهت ها در حال آسان از سازمان
. اند از طريق اينترانت سازماني) ها و استانداردها مشي ، خطاه مانند دستورالعمل(

توانند با دسترسي دانش واحدهاي ديگر كه تجارب  ، واحدهاي سازماني ميهمچنين
به علاوه با افزايش تعداد . بگيرند تري ياد اند، به طور سريع مشابهي را كسب كرده

 سازماني موجود، هاي اجتماعي داخلي و همچنين افزايش ميزان حافظه شبكه
. سازند هاي اطلاعات امكان كاربرد دانش را در هر زمان و مكاني فراهم مي فناوري
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تواند سرعت يكپارچگي و كاربرد دانش را از طريق  همچنين فناوري اطلاعات مي
سازي هاي خودكار سيستم. هاي سازماني افزايش دهد رمزگذاري و خودكارسازي رويه

فناوري اطلاعات است كه نياز به ارتباطات و هماهنگي را هايي از كاربردهاي  مثال
هاي سازماني را از طريق ثبت به موقع و  دهد و استفاده كاراتر از رويه كاهش مي

هاي  نظام. سازد ها ممكن مي خودكار مستندات كاري، اطلاعات، مقررات، و فعاليت
در هر . هستندهاي سازماني مشخص شده   ابزارهاي ديگر كسب و تقويت رويهخبره

صورت، دانش خلق شده توسط سازمان ممكن است به طور دروني از طريق توليد يك 
برداري شود، يا اينكه به طور بيروني از طريق  بيني يك خدمت، بهره محصول يا پيش

اي مورد استفاده قرار  ها يا فراهم كردن خدمات مشاوره برداري از گواهينامه حق بهره
  . گيرد

  
  ير اجراي چرخه مديريت دانشخطرات در مس

هـاي   هاي سازماني و تغيير ساختارها، ابتكارعمـل      همانند اجراي بسياري ديگر از سيستم     
اي توجـه مديريت دانش نيز در مسير اجرا و بكارگيري، با خطراتي روبرو هستند كه بـي              

خطرهايي كـه ممكـن      . دهدبه آنها احتمال موفقيت سيستم مديريت دانش را كاهش مي         
رادينـگ،  (هاي مديريت دانش باشند عبارتنـد از         عمل ت پيش روي بكارگيري ابتكار    اس

2003:(  
گيرند و  هاي مختلف به خود مي هاي دانشي سازمان صورت دارايي. پيچيدگي فني •

تلاش در . گيرند شوند و در دسترس قرار مي گانه ايجاد ميهاي چند از طريق نظام
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هاي چرخه مديريت دانش و يا  ين حلقهجهت خلق و ايجاد پيوندهاي يكپارچه ب
 . ها در يك نظام مركزي واحد، يك مواجهه پرچالش است آوري آن دارايي جمع

 مديريت سطح بالا، همواره اصل مديريت دانش را تأييد و .ابهام مديريت ردة بالا •
نتيجة منافع . دهد مدار را مورد تحسين قرار مي به صورت لفظي مفهوم سازمان دانش

ولي مديريت هميشه . ت دانش، اگر با دقت ارايه شود بسيار جذاب خواهد بودمديري
هاي  در سازمان. خواهد كاركنان خود را با دانش توانمند سازد مطمئن نيست كه مي

مراتبي كه در آن مديريت سطح بالا همواره منبع نهايي همه دانش سازمان بوده  سلسله
رود و بنابراين بسيار خطرآفرين  ار ميشم است، مديريت دانش يك عمل انقلابي به

نين صورتي، حمايت مديريت احتمالاً متزلزل و در نهايت دچار ركود در چ. خواهد بود
 .شود مي

ستثناء مديريت مياني را  توانمندسازي كاركنان، بدون ا.مقاومت مديريت مياني •
 جهت قرار دادن دانش در دست كاركنان و دادن اقتدار به آنها. كند تهديد مي

گيري و اقدام به طور مستقل بر اساس آن دانش و به دست آوردن شهرت،  تصميم
پيامدهاي . شناسايي و پاداش، براي مديران مياني كلاسيك خيلي خوشايند نخواهد بود

اين امر چه خواهد بود؟ همچنان كه دستيابي به اطلاعات، نقش مديران مياني را به 
كند، به همين منوال مديريت  ات دچار تهديد ميكننده اطلاع عنوان واسطه و تصفيه
گيران داراي اختيار، متزلزل  مياني را به عنوان خط مقدم تصميمدانش نيز نقش مديران 

شود و مديران  در اينجا هم مديريت دانش به عنوان يك انقلاب تلقي مي. سازد مي
ر ارتباط با ا را به ويژه ده مياني ممكن است اقداماتي صورت دهند كه اين تلاش

 .ها، خنثي سازد پاداش
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كاركنان هم ممكن است نسبت به مديريت دانش خيلي از خود . مقاومت كاركنان •
هاي جديد و  شود و خطر روش مديريت دانش موجب تغيير مي. اشتياق نشان ندهند

مديريت دانش نيز . ها ممكن است دلسرد كننده باشد انواع جديدي از مسئوليت
هاي كاري امروزه طبيعي  طلبد كه در بسياري از محيط بت به كار ميرهيافت رفاقتي نس

در نهايت اينكه بسياري از كاركنان ممكن است مديريت دانش را به عنوان كار . نيست
 .هاي مترتب بدان تلقي كنند زياد براي خود، با بازده مستقيم اندك نسبت به تلاش

شوند، ولي دانش  ات غرق ميها و اطلاع ها در داده  سازمان.مبهم بودن دانش •
هاي  وقتي مديران به دقّت دارايي. شود حقيقي به سادگي و آساني ظاهر و نمايان نمي

. كنند، حداقل در ابتدا ممكن است چيزهاي زيادي پيدا نكنند دانشي خود را ارزيابي مي
. اند آنان ممكن است به اين امر پي ببرند كه فرايندها هرگز به طور كارآمد مستند نشده

دانش مشتري، . كارآموزي و آموزش ممكن است نامتناسب باشد يا وجود نداشته باشد
حتي اطلاعات مشتري، ممكن است كم و در شكل جاري خود، استفاده محدودي 

اگر سازمان در جايي داراي دانش پر ارزش باشد، ممكن است در ابتدا . داشته باشند
ت مجبور به شناسايي و ارزيابي سازمان ممكن اس. چنين چيزي مشهود نگردد

 .هاي دانشي خود باشد و اين ابهام برانگيزه است دارايي

گذاري در حال، براي بازگشت و بازده آن   عدم توانايي سرمايه.نگرانه ذهنيت كوته •
مديريت دانش، نيازمند ديدگاهي طولاني . ها است در آينده، جريان رايج در سازمان

ها و منابع دانش كه نيازهاي  ميوه. رسد نگرانه مي ر كوتهمدت در جهاني است كه به نظ
گيرد چه برسد به اينكه  كند، به آساني در دسترس قرار نمي مدت را مرتفع مي كوتاه

 .سازمان براي نتايج طولاني مدت آن منتظر بنشيند
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ها در خلال دهه گذشته به علت  سازمان. نبود روحيه همكاري مشترك •
ساختار، هر گونه  بع انساني از خارج سازمان و تجديدسازي، تأمين منا كوچك

همبستگي و عهد و ميثاق بين كاركنان و بين آنها و سازمان را به حداقل كاهش داده 
مديريت دانش، مستلزم ميزاني از همكاري و تمايل به همكاري مشاركتي در . است

د به تنهايي از خود كنند كه در نهايت باي ايي است كه كارمندان آنها فكر ميه سازمان
 .دفاع كنند

  
  خلاصه

در اين فصل مراحل اصلي مديريت دانش شامل كسب، خلق، كدگذاري، تسهيم، 
به عقيده . ها تشرح شدند ارزيابي، كاربرد و استفاده مجدد دانش درون و بين سازمان

 تسهيل خلق، انباشت، استقرار و استفاده از دانش با«ويگ هدف اصلي مديريت دانش، 
چرخه » .كند هوشمندانه عمل ميطور   به منظور ايجاد شركتي است كه بهفيتكي

ها به  مديريت دانش ويگ مشخص كرد كه چگونه دانش ايجاد و توسط افراد يا سازمان
، آنها را به ه و تحليل مراحل توسعه مخزن دانشير و زاك با تجزي مه. شود كاربرده مي

اند از كسب، پالايش،  ين مراحل عبارتا. صورت چرخه مديريت دانش ترسيم كردند
 حيات دانش چرخة. كارگيري دانش به/ بازيابي، توزيع، و نمايش /سازي ذخيره
اي از  الوري شامل فرايندهاي توليد دانش و يكپارچگي دانش، همراه با مجموعه مك
ها، و محيط پردازش كسب و كار  هاي بازخورد به حافظه سازماني، باورها، بيانيه حلقه
دهند كه چارچوب فرايند مديريت دانش شامل  نز و ويليامز شرح ميبيوكوي. شود مي

» .كند حفظ و به كارگيري دانشي است كه براي سازمان ارزش افزوده ايجاد مي ايجاد،«
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هان بحث شد كه چرخه حيات دانش شامل  در مدل چرخه حيات دانش شاو و شي
دالكر بر اساس مطالعه . ي استساز سازي، انتشار و تجاري مراحل خلق، آماده

دهد  را پيشنهاد ميرويكردهاي قبلي، رويكردي تلفيقي به چرخه حيات مديريت دانش 
درك و كاربرد  كه شامل سه مرحله كسب و يا خلق دانش، تسهيم و توزيع دانش، و

  . دانش است
  

   هاي پايان فصل پرسش
  .عناصر چرخه مديريت دانش را نام برده و توضيح دهيد. 1
  . داراي چه اجزايي است آن را توصيح دهيدچرخه مديريت دانش از ديدگاه ويگ. 2
چرخه مديريت دانش از ديدگاه را با چرخه مديريت دانش ازديدگاه مي ير وزاك . 3

  . مقايسه كنيدمك الوري
چرخه مديريت دانش از را با چرخه مديريت دانش از ديدگاه بيوكويتز وويليامز . 4

  .مقايسه كنيدشاو و شيهان ديدگاه بيركين 
  .را تشريح كنيدچرخه مديريت دانش از ديدگاه دالكر . 5
  
  
  

 



  مپنجفصل 
   مديريت دانشهاي فناوري

  

  :هاي رفتاري هدف
  :توانيد شما مي فصل مطالعه اين با

 .آشنا شويدهاي فناوري اطلاعات  تكامل نقشبا  .1

 .هاي مدير ارشد دانش را بشناسيد ويزگي .2

 .با سازمان فناوري اطلاعات آشنا شويد .3

ايت قرار اي كه گروه فناوري اطلاعات بايد مورد حم گانه با قلمروهاي سه .4
 شويد دهد، آشنا 

 .شويد بندي دانش آشنا  با طبقه .5

 .با تحليل و طراحي شبكه اجتماعي آشنا شويد .6

 .هاي مختلف يادگيري آشنا شويد با روش .7

 .هاي مديريت دانش را خوهيد شناخت تركيب ابزارها و فناوري .8

 : ساير موارد پرداخته شده در اين فصل عبارتند از .9

هاي  لاين، پورتال هاي تجربه آن ، گروهائل گروهيوست محتوا، يتوضيح مدير
سيم  سازماني، يادگيري الكترونيك، سيستم مديريت نوآوري و ايده، ابزارهايي بي

هاي مورد  ترين فناوري تشريح مناسبها و حكايات،  براي انتقال دانش، و داستان
ري اطلاعات بندي ابزارهاي فناو و در نهايت طبقهنياز در فرايندهاي مديريت دانش 

  .بر مبناي زمان و مكان همكاري افراد
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  مقدمه
شان را جهت  هاي كنند و نقشهاي اطلاعاتي هر روزه تكامل پيدا مي  نظام

ها نيز از فناوري اطلاعات  سازمان. دهندپاسخگويي بهتر به نيازهاي سازمان تغيير مي
سازماني به هاي   نظامبنابراين، . كنندبراي پشتيباني مديريت اطلاعات استفاده مي

ه آشكار است اگر بخواهيم اطلاعات سازماني ب. اند اطلاعات محور تبديل شدههايي   نظام
اطلاعاتي بايد هاي   نظاموسيله افراد مورد استفاده قرار گيرد، ه طور اثربخش در سازمان ب

 مديريت تفاوت اصلي بين. محور بوده و نيازهاي خاص افراد را نيز پشتيباني كند-انسان
مديريت اطلاعات بر . كنند ميءدانش و اطلاعات، نقشي است كه افراد ايفا

كه مديريت دانش بر افراد و نقش آنان  هاي اطلاعاتي تمركز دارد؛ درحالي زيرساخت
 .در سازمان تأكيد دارد

  
  هاي فنĤوري اطلاعات  تكامل نقش

طح هاي مديران س ليتگرايش فنĤوري اطلاعات به سمت مديريت دانش در تكامل مسئو
 مشهود ،شود اي كه از تغيير عنوان شغلي نيز احساس مي بالاي فناوري اطلاعات به گونه

. به خود دادند 1در ابتدا، مديران فنĤوري اطلاعات عنوان مديران پردازش داده. است
 هايي بودند كه معاملات و داد و ستدها را پردازش آنان مسئول به راه اندازي اولين نظام

. كردند ها را به صورت گزارش، توليد و توزيع مي دادهاي اين نظام آنها برون. كردند مي
براي بسياري از مديران شركت كه عادت به مديريت تنها از طريق غريزه داشتند، فراهم 

  . شد ها يك دستاورد عظيم براي دانش شركت و سازمان تلقي مي شدن اين داده

 
1. Data processing  
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. شد ها تشكيل مي ها از مديريت داده بسياري از سازماندر آن زمان، مديريت دانش در 
فقط . كرد هاي سازمان را تسخير، ذخيره و توزيع مي Ĥوري اطلاعات دادهسازمان فن

با اين وجود، . آمد تا آن را به سطوح برتر دانش تبديل كنند تلاش اندكي به عمل مي
نبال آن، دانش سازماني ها و به د نقش فناوري اطلاعات به عنوان حفاظت كننده داده

  . تثبيت گرديد
ها، مثل  ها شروع به تحليل بيشتر داده به موازات اينكه سازمان پردازش داده

سازي يا سازماندهي آن به طرق و اشكال متنوع يا بررسي گزارش و  خلاصه
عات ها در سطح برتر اطلا هاي مشتريان براي مديران شركت كرد، ارزش داده سفارش

هاي اطلاعات  ها به بخش نظام ها و مدير پردازش داده  بخش پردازش داده.مطرح گرديد
 ارزش برتر دانش حاصل. پيدا كردند و مدير نظام اطلاعات مديريت توسعه 1مديريت

موقعيت مديريت ) هاي عملياتي و داد و ستدي خام اطلاعات سازمان به جاي داده(
 مدير اجرايي با عنوان معاون  اغلب تا سطح موقعيتهاي اطلاعات مديريت را نظام

  . هاي اطلاعاتي مديريت، ارتقاء بخشيد رئيس در نظام
هاي اطلاعاتي مديريت، بيشتر درگير  فناوري اطلاعات به عنوان گروه نظام سازمان

ها بود،  در آن زمان تيم نه تنها فعالانه درگير پردازش داده. كسب و كار دانش گرديد
سازي آنها تا سطح اطلاعات سازماني را  متحول ها و بلكه همچنين دسترسي به داده

هاي توليد و زيرساخت پردازش داد و ستدها، در  علاوه بر حفظ نظام. بخشيد تسهيل مي
هاي رايانه  ساخت و پشتيباني زيرساخت حمايت از تصميم كه همه چيز از نظام

 
1. Management Ivformation System (MIS) 
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گيرد نيز  مي بر ر را داي محلي هاي منطقه اي و شبكه هاي داده شخصي گرفته تا پايگاه
  . فعال بود

هايي چون  تلاش. ها افزايش يافت مقدار و كيفيت اطلاعات سازمان در طول سال
كاوي ارزش و حد   و داده1 خط -وصلاي  ها، پردازش تحليلي رايانه سازي داده ذخيره

با شناسايي . اطلاعات در دسترس مديران را از طريق فناوري اطلاعات برجسته ساخت
ها ايفا كرد و  هاي شركت اي كه مديريت مبتني بر اطلاعات در موفقيت ندهنقش فزاي

ها دچار تغيير شد و اين بار به  نقش اصلي فنĤوري اطلاعات در بسياري از سازمان
  .  تبديل شد2ناس ارشد اطلاعاتكارش

عنوان مدير ارشد اطلاعات، نقش حساس و حياتي عنصر اطلاعات و دانش را در 
هاي مدرن و نقش حياتي فناوري اطلاعات را به عنوان عنصر فراهم  موفقيت سازمان

با تقويت اطلاعات از . سازد آورنده يا تسهيل بخش اطلاعات سازماني منعكس مي
 جديد ةكاوي، اطلاعات مديريت، تحت هدايت پرورش دهند  داده وخط-وصلطريق 

سرعت عنوان خريداران به . كارشناس ارشد اطلاعات به هوش سازماني تبديل شد
هاي  هاي مديريت پايگاه چون نظام هاي موجود هم هوش سازماني را براي فناوري

چند بعدي اتخاذ خط -وصلهاي جديد نظير موتورهاي پردازش  اي و فناوري داده
  . كردند

لي جديد آخرين تحول در تكامل اين امور اخيراً رخ داده و موجب ظهور موقعيت شغ
به  ناس ارشد اطلاعاتكارشبا اينكه عنوان . شده است 3يعني كارشناس ارشد دانش

 
1. OLAP 
2. Chief Information Officer (CIO) 
3. Chief Knowledge Officer (CKO) 
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، در برخي موارد كارشناس ارشد دانششكلي گسترده مورد قبول واقع شده، ولي عنوان 
ناس ارشد كارشحداقل در شكل اسمي به عنوان مجري فناوري اطلاعات، همان عنوان 

ناس كارش شغلي ها مديران كل را به موقعيت هر چند برخي سازمان. باشد مي اطلاعات
يك مدير اجرايي ديگر  كارشناس ارشد دانشدانند در موارد ديگر،  مي ارشد اطلاعات

به شمار  كارشناس ارشد اطلاعاتباشد كه اغلب مدير كل اجرايي است كه همتراز  مي
اَلن ( نشان داده شده است5,1امل كارشناس ارشد اطلاعات در شكلروند تك. رود مي

  . )87: 1386 لطيفي،رادينگ، ترجمه 
  
  
  
  
  
  
  
  
  

  هاي مديريت دانش گستره نقش. 5,1شكل

  مدير ارشد دانش 
اندركاران درباره اينكه  پردازان و دست ، نظريهاي ميان مشاوران مباحثات قابل ملاحظه

با اين حال، بسياري . تواند باشد وجود دارد چه كسي كارآمدترين مدير ارشد دانش مي
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مدير ارشد دانش نبايد همان مدير ارشد اطلاعات با عنوان بر اين امر توافق دارند كه 
دانش و  استدلال اين است كه اين مقام دانشي به شخصي با دركي عميق از. جديد باشد

به انجام اختلاط سازماني و به كارگيري كه  نه صرفاً يك كارمند فني ،يادگيري نياز دارد
   . قادر باشدهر از گاهي چند اصطلاح دانشي

حتي در آن زمان طرفداران . ات مشابهي نيز با ظهور مقام ارشد اطلاعات رخ دادمباحث
 - كردند كه اطلاعات يك موضوع تجاري مدير ارشد اطلاعات محض استدلال مي

ها مدير ارشد اطلاعات  در بسياري از سازمان. هستند ها يك موضوع فني سازماني و داده
حتي زماني كه مدير ارشد اطلاعات به . دمان والاترين شخص فنĤوري اطلاعات باقي مي

تجاري داشته باشد، –هاي آموزشي عمومي سازماني  زمينه،هاي فني جاي زمينه
مدير ارشد اطلاعات مسئول . گرا تر فني هستند تا سازماني و تجارتها بيش مسئوليت

ساخت، اجرا و حفظ زيرساخت فني، رايزن استفاده از فنĤوري اطلاعات در جهت بسط 
برد كسب و كار سازمان، و توسعه برنامه براي بكارگيري فناوري اطلاعات در منافع راه

اطلاعات بايد در ضمن فناوري اطلاعات قابل  مدير ارشد. راهبردي سازمان است
پردازي و  كارآمد را اداره كند و كارهايي را كه قبلاً بر عهده مديران داده اعتماد و

  . جام دهدانبود، هاي اطلاعات مديريت  نظام
پردازي با بودجه كلان براي انجام كارهاي  اغلب، مديري ارشد اطلاعات مدير داده

خواهد عضو كليدي اجرايي  رغم تمايل مدير ارشد اطلاعات كه مي علي. تر است پيچيده
  . در چرخه داخلي تلقي شود، ولي اين امر يك استثناء است تا قاعده
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 1مشاور مديريت دانش در اتحاديه خدمات فنيش، جري اَنظران به نام  يكي از صاحب
مشكل مديران ارشد اطلاعات را در خلال گذر از پردازش داده در ) راسكين ، فلوريدا(

: كند خط در مجمع مديريت دانش اين چنين توصيف مي–يك مباحثه وصل
متخصصين فناوري اطلاعات تا سطح مدير ارشد اطلاعات ارتقاء پيدا كرده و انتظار «

آنها به آپارتمان روساء دعوت شدند و نه . فت كه رهبري آنجا را به عهده بگيردر مي
برداري از آنها براي   بلكه بهره،هاي اطلاعاتي به آنها داده شد  مسئوليت ساختن نظاماتنه

فناوري نيازهاي عملي سازمان نيز به آنان واگذار گرديد؛ ولي بسياري از فناوران در 
در زمينه هماهنگي نقش يا لذا  و ،نه در محتواي اطلاعات، اطلاعات آموزش ديدند

ر ناكامي مدي نقش غيررسمي و. ترميم شكاف فناوري و سازمان خوب مجهز نشدند
  ».گذاري مبتني بر فنĤوري رو به رشد نهاد اجرايي با خبر عدم تحقق سرمايه

مروز، ولي ا. رفت آن موقعيت در خلال روزهاي عصر فناوري يك هنجار به شمار مي
برخي ( كنند شوند كه برخي بدان عصر دانش اطلاق مي ها وارد موقعيتي مي سازمان

دهد در عصر دانش،  ش ادامه مياَ). دانند ديگر آن را ادامه و تداوم عصر اطلاعات مي
رهبري است كه بتواند ارزش را از انبارهاي اطلاعات بيرون «سازمان در جستجوي 

  ».شود رشد دانش ناميده ميبكشد، رهبري كه اكنون مدير ا
  :ت متنوع زير را به سازمان بياوردها و تجار مدير ارشد دانش بايد مهارت

  سازماني–فراست و تيزهوشي تجاري •

 تهور •

 
 Associated Professional Services 1.
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 رهبري •

 تجربه چندنقشي •

 بينش مبتني بردانش •

 سازي أير اتئلاف و هم •

 )هاي اطلاعاتي توسعه جامعه(توسعه جامعه  •
وصيه شده، الزامات تجربه چند نقشي و بينش چيزي كه صحبت از آن نشده ولي ت

دانش بدون  كارشناس عصر. باشد اطلاعاتي است كه لازمه دانش و مهارت فني مي
داشتن مهارت فني در ارائه به هنگام منافع دانش براي سازمان مشكلاتي خواهد 

  . )90: 1386اَلن رادينگ، ترجمه لطيفي، (داشت
   اطلاعات و مدير ارشد دانششمار مدير ارشد تشابه بي. 5,1جدول

  مدير ارشد اطلاعات  مدير ارشد دانش
o سازماني -تيز هوشي تجاري  
o ورديدگاه توأم با ته  
o رهبري  
o نقشي تخصص چند  
o سازي ائتلاف  
o توسعه جامعه  
o يادگيري، آموزش، كارآموزي و تجربه  

o سازماني -تيز هوشي تجاري  
o ورديدگاه توأم با ته  
o رهبري  
o نقشي تخصص چند  
o زيسا ائتلاف  
o توسعه جامعه  
o مهارت مبتني بر فناوري  
  

  
  

ها الزامات فني را كم اهميت  ش و ساير مشاوران اصرار دارند كه سازماندر عين حال اَ
راهبردهاي اوليه براي پركردن اين موقعيت شغلي عموماً از همان «: دهند جلوه مي
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ن ارشد اطلاعات كند كه منجر به نااميدي گسترده در عملكرد مديرا اي پيروي مي شيوه
  .»فناوري براي سرپرستي سازمان: شد، آنچه خواسته شده بود اين بود

كند كه مشكل فناوران به عنوان مديران ارشد دانش اين است  ش اينگونه استدلال مياَ
ها و تجاربي هستند كه بتواند بينش، رهبري و تخصص  كه آنها فاقد علاقه، مهارت

 فراهم ،رود شمار مي ياتي براي مدير ارشد دانش به كه از استلزامات ح،سازماني را
بندي فناوري كسب و كار بايد قدم بلندي در  كارشناسان فناوري جهت تقسيم«. آورند

رهبران . سرتاسر سازمان بردارند تا بتوانند مجموعه نيازهاي مهارتي را برآورده سازند
  . »ي دارندتري به سمت فناور پرش كوتاه) در عين حال( مجرب كسب و كار

كند كه  ش نيز ادعا ميآيد و اَ در حالي كه با اين استدلال از حيث نظري روا به نظر مي
اي نتيجه بخش اثبات  ها اين مطلب اثبات شده، ليكن در عمل به گونه با همانندسازي

اگرچه بسياري از مديران ارشد اطلاعات كه فناور نيز بودند، صرفاً از لحاظ . نشده است
اند، ولي برخي   شايد در شروع عصر مديريت اطلاعات نااميد كننده بودهاستدلال،

ها در مواجهه با  سازمان. اند مديران ارشد اطلاعات غيرفناور هم همين گونه بوده
هاي محاسباتي  محور، و عنصرمحور توزيعي، پيچيدگي ئيهاي ش هاي نظام چالش
از مديران ارشد نظير آن، ردي ، ظهور سريع اينترنت و وب و موا1رسان خدمات /مشتري

هاي  آيا مديران ارشد دانش كسب و كارمدار، چالش. اند اطلاعات غيرفناور دوري جسته
  توانند برآورده سازند؟ واقعي را مي هاي يادگيري هاي دانش و محيط فني تغيير به هدف

 
1. Customer/ Server 
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هبرد را«دهد و آن اين است كه  تر را مورد بررسي قرار مي ش يك مورد قويهنوز هم اَ
كند به احتمال خيلي  كيد ميأمدير ارشد دانش كه عمدتاً بر مديريت فناوري اطلاعات ت

هاي اطلاعات  شود؛ زيرا سرمايه دانش شركت تماماً در نظام زياد با شكست مواجه مي
 )گيرند مي بر  درصد نيروي كار را در80اكنون (در حقيقت كاركنان دانش . جاي ندارند

ن و باشند كه آنها را در ذه  مي1خط–از انبار اطلاعات غير وصلنمايانگر بخش وسيعي 
هاي چندگانه اطلاعات در درون يك سازمان پيچيده ذخيره  مغز خود و در بخش

هاي يك مدير ارشد دانش كسب و   يك تمايز آشكاري است بين خواستهاين. كنند مي
  .»كارمدار و سرگذشت قبلي يك مدير ارشد اطلاعات فناورمحور

 5,2وت بين كاركردهاي فناوري اطلاعات و سازمان در شكل كلي آن در جدولتفا
  .)92: 1386اَلن رادينگ، ترجمه لطيفي، (نشان داده شده است

  مدير ارشد دانش فناورمحور در مقابل مدير ارشد دانش عام. 5,2جدول
  كاركردهاي فناوري اطلاعات  سازمان عمومي

o دانش ضمني  
o يادگيري  
o فرهنگ دانش  
o د دانشعملكر  

  

o هاي دانش نظام  
o تبديل داده و دانش اطلاعات  
o انتقال دانش  
o كاربردهاي دانش  
o گيري نتايج دانش اندازه  
o مديريت دارايي دانش  

  
ظاهر ساختن دانش، در اختيار گذاشتن آن به : دهد له معتبر ارائه ميأاين گزارش يك مس

هاي سخت  قال تمام چالش، و انتطوري كه سايرين بتوانند آن را مورد استفاده قرار دهند

                                                 
1. Off-line 
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برگيرنده روابط  ها در حل راه. آن به هر مدير ارشد دانش، چه فناور و چه غيرفناور
   .هاي فني خواهد بود انساني و مهارت

توانند اين هدف را   به سادگي مي،ش بر اين باور است كه مديران ارشد دانش غيرفناوراَ
ردن افرادي كه همكاري آنها جهت داستان ك هم مدير ارشد دانش در«. تحقق بخشند

شان به بارور شدن و به ثمر رسيدن  هايي كه بينش و راهبردهاي ها و اتئلاف ايجاد تيم
بخشي  مدير ارشد دانش در ايجاد انگيزه و الهام. آورد مهارت به دست مي، كند كمك مي

 غلبه پيدا كنند سالاري، سياسي و اجتماعي به افراد براي غلبه بر موانع عمده منابع، ديوان
  ».كنند سازماني را محقق سازند، مهارت كسب مي هاي تحقق نايافته انساني و تا فرصت

ش به اثربخش بودن مدير ارشد دانش غيرفناور در عمل به اثبات نرسيده ولي اعتماد اَ
ها منتظر رهبري فناوري اطلاعات جهت  در اين مرحله، بسياري از سازمان. است

مدار انتظار  بنابراين از مديريت دانش اطلاعات. ارشد دانش هستندپركردن نقش مدير 
در هر . بخشند تر را تكامل مي ها نهايتاً بينش وسيع سازمان. رود از آغاز به نتيجه برسد مي

ها به طور كلي در صدد تحقق مديريت دانش با يك انفجار بزرگ  صورت، سازمان
 متنوع است و بايد در طول زمان صورت نيستند؛ زيرا اين امر كاري بسيار گسترده و

  .پذيرد
بخشي از مشكلات پر كردن جاي مدير ارشد دانش يافتن مديران اجرايي واجد شرايط 

اند  مديران كسب و كار كه فقط اخيراً مديريت مبتني بر اطلاعات را پذيرفته. باشد مي
، در حقيقت. ستندي هماهنگ نيها و ظرافت مديريت دانش و يادگير كاري دقيقاً با ريزه

دهند كه مفهوم سازمان يادگيرنده مبتني بر دانش به  مشاوران يادگيري گزارش مي
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اين . هاي عادي واگذار كرد توان آن را به مديران اجرايي شركت اي است كه نمي گونه
  . كردن نقش مدير ارشد دانش نيستند مديران اجرايي نامزدهاي محتملي براي پر

 1 بر حسب آنچه كه كارن كاريلو براي متخصصان دانش،به موازات رشد تقاضا
ها  دانشكده نظام. گويد، حداقل يك دانشگاه به پركردن اين شكاف كمك كرده است مي

 دانشگاه كاليفرنيا در بركلي يك دوره فوق ليسانس جهت آموزش 2و مديريت اطلاعات
هاي مربوط داير  هاي مورد نياز مدير ارشد دانش يا سايرتخصص دانشجويان در مهارت

كاري، تصفيه و ارائه  ها با گنجانيدن سازماندهي، دست اين مهارت. نموده است
 :١٩٩٧ ,Carillo(گيرند مي بر ها، چيزي بيش از صرف يافتن اطلاعات را در مهارت

١٣٧(.  

ها و مديريت  بر حسب گفته كاريلو، مدير ارشد دانش از ديدگاه برنامه دانشكده نظام
كند، در  رهايي را جهت مفيدتركردن منابع اطلاعات سازمان فراهم مياطلاعات ساختا

 درجه اول با ايجاد دانشي كه به طور محلي يك بخش سازمان يا گروه كاري در

هاي منابع انساني به طور  براي نمونه، بخش. دهد دسترس هر فرد در شركت قرار مي
كنند كه منبع ارزشمندي  حفظ ميهاي كاركنان  اي را براي مهارت هاي داده معمول پايگاه

اين دانش، در هر حال، به آساني در دسترس مديراني كه تيم . دهد از دانش را ارائه مي
مدير ممكن است از داوطلباني كه داراي . آورند قرار ندارد پروژه را گردهم مي

 هم كارمند و هم سازمان به. هاي باارزشي براي پروژه هستند با اطلاع نباشند مهارت
مدير ارشد دانش بايد . شوند  متضرر مي،خاطر اينكه اين دانش در دسترس آنها نيست

 
1. Karen Carillo 
2. School of Information Management and System (SIMS) 
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كه چه دانشي در  اطمينان يابد كه سازوكارها در جاي خود قرار دارند تا كاركنان بدانند
  . توانند به آن دسترسي داشته باشند دسترس آنهاست و چگونه مي

ت يك مدير ارشد دانش با مدير ارشد ها و مديريت اطلاعا از ديدگاه دانشكده نظام
توانند اطلاعات  علاوه بر آن، مشاوران خارج از سازمان مي. كند اطلاعات كار مي

برخي نيز استفاده از عنوان معماري دانش سازماني را به جاي . خارجي را ارائه دهند
د كه كن امتياز اين عنوان اين است كه توصيه مي. اند مدير ارشد دانش پيشنهاد كرده

ريزي، طراحي و تسهيل بخشي است؛ ولي اين عنوان به طور  نيروي اصلي كار برنامه
  . وسيع به كار گرفته نشده است

  
  هاي مدير ارشد دانش  ويژگي

كار مدير ارشد دانش بدون توجه به عنوان آن، نيازمند توانايي شناخت منابع ارزشمند 
 آنها، و تحريك و تهيج كاربرد سازي دسترسي به آوري آن منابع، آسان دانش، جمع

هاي مدير ارشد دانش  ترين ويژگي برخي از مهم. باشد دانش و ايجاد دانش جديد مي
  :)94: 1386اَلن رادينگ، ترجمه لطيفي، (عبارتند از

توانايي ايجاد درك موارد اصلي كسب و كار كه سازمان در تلاش پرداختن  .بينش •
  . ي و راهبردي طولاني مدت شركتبه آن است و درك روشن نيازهاي رقابت

تر از همه اين كه چگونه اين   درك فناوري در دسترس و مهم.عمق فناوري •
تواند در خدمت ايجاد و مستندسازي اطلاعات به كار رود، نقش مجاري  ها مي فناوري

كند، و فرايندهاي تجديد حيات اطلاعات جاري  ارتباطاتي كه تبادل را تسهيل مي
  . است
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درك ايجاد زيرساخت انساني و فرهنگي كه سهيم شدن در . ي انسانيها بينش •

سازد، بخصوص در تبديل دانش ضمني افراد مختلف به دانش  اطلاعات را آسان مي
  .  بتوان آن را در سرتاسر شركت به مشاركت گذاشتهصريح ك

گيري جاري و  با توجه به وضعيت اندازه. گيري كسب و كار هاي اندازه مهارت •
بندي آن، فرد بايد بتواند معيارهاي اثربخشي سازمان  يي ايجاد دانش و مقياسابتدا

هاي انجام شده در  گذاري را به سرمايه) گذاري و سرمايه معنوي مانند بازده سرمايه(
  . توسعه زيرساخت دانش مرتبط سازد

سازي فرايند جاري سهيم شدن در  تواند مسئول آسان  مي.آشنايي با فرايند دانش •
انجام اين كار نيازمند درك توازن بين تقويت . ش و تجديد حيات دانش باشددان

كارايي و ساختارهاي نسبتاً غيردقيق  سازي مبتني بر ساختارها براي معيارهاي بهينه
  . باشد سازي تفكر نوآورانه و خلاقيت مي براي آسان

يندهاي  دربرگيرنده دركي از موضوعات فرهنگي مرتبط با فرا.خودآگاهي فرهنگي •
؛ بخصوص اينكه فرد بايد قادر به تسهيل بخشي به فرهنگ خود تايجاد دانش اس

. باشد تا گفتگو را آسان سازد) با كمك مديريت رده بالا(كنترلي يا گروه كنترلي 
هاي چندگانه را در خصوص موضوعات اصلي درك كند  شخص همچنين بايد ديدگاه

ها   نمايد كه اينرررابطه برقرا) از افراد مختلف(هاي گوناگون  و مايل باشد تا با ديدگاه
آزادانديشي و تمايل و توانايي پيوند بين نيازهاي . باشند مواد فرايند ايجاد دانش مي

راهبردي مديريت رده بالا و مسائل مورد علاقه عملياتي سطح كارمندان بسيار 
  . ضروري است
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ي هماهنگي و ارتباطاتي ها درك عميق چگونگي فناوري. هاي ارتباطاتي قابليت •

ها در  گوناگون است كه منجر به مهار عوامل ارتباطاتي ذيربط به كاربرد چنين فناوري
  . شود هاي سازماني مي سطح گروه و زمينه

اي از سه نوع  مالهوترا بر اين باور است كه داوطلب براي مدير ارشد دانش نيازمند آميزه
داوطلب مزبور نه تنها بايد . فرهنگ/ ي و مردمكسب و كار، فناور: باشد مهارت پايه مي

از موضوعات كسب و كار و فناوري جاري مربوط به سازمان و صنعت، بلكه همچنين 
از موضوعات مترتب به مردمي كه نقش مهم روزافزوني در فرايندهاي ايجاد دانش 

هاي  يتاين فرد بايد تركيبي از قابل.  درك عميقي داشته باشد،كنند سازماني بازي مي
. گر فناوري و متخصص منابع انساني را داشته باشد استراتژيست كسب و كار، تحليل

ليسانس در  فوق(تجربه در موضوعات فناوري و كسب كار و درجه تحصيلي بالا 
داوطلبان بايد همچنين قابليت يا توان . ترجيح دارد) مديريت بازرگاني يا معادل آن

اور بخصوص تجربه مش. ات و دانش را داشته باشندهاي ميان داده، اطلاع درك تفاوت
برخي از .  بسيار مطلوب خواهد بود،شود هاي رابط مشاور مي براي كسي كه درگير نقش

گري به علت اينكه رابطه تنگاتنگي  كنند كه داشتن زمينه مربي اندركاران توصيه مي دست
  . اشدتواند كمك مفيد ب بين مديريت دانش و يادگيري وجود دارد، مي

ترين مدير ارشد دانش باشد؟ بر حسب  تواند اثربخش چه كسي مي با اين الزامات،
 ، يعني فناوري يا كسب و كار،معيارهاي مالهوترا، هر يك از دو زمينه مدير ارشد دانش

فقط افراد نادري هستند كه در سه قلمرو فناوري، كسب و كار مردم . مناسب خواهد بود
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ازماني كه بتواند داوطلبي بيابد كه در دو معيار از اين سه معيار س. توانند قوي باشند مي
  .  بسيار خوش شانس است،قوي باشد

دار است  در صورت عدم وجود، بدون توجه به اين امر كه اين شغل يك منصب عنوان
مدير سيستم اطلاعاتي (يا نه، نقش مدير ارشد دانش توسط مدير ارشد اطلاعات 

هاي ساختاريافته،  را اين شغل از قبل بسياري از دادهشود، زي پر مي) مديريت
يك فناور . هاي ارتباطات و سازوكار دسترسي به اطلاعات را در كنترل دارد زيرساخت

  . اين شغل يك گزينه بد نيست با حس تجاري در
هاي مديريت دانش او  ، اگر بخواهد تلاشپذيرد فردي كه نقش مدير ارشد دانش را مي

  . سازگار و منسجمي از خود ارائه دهد بايد رهبري قوي و ،اثربخش باشد
هايي كه مدير اجرايي سطح بالايي را براي تقبل مسئوليت تمام وقت مديريت  سازمان

 فقط وقتي كه مديريت دانش .گمارند، شانس بيشتري براي موفقيت دارند دانش مي
 گفت كه آن مدير توان  مي،مسئوليت روشن و تمام وقت مدير اجرايي سطح بالا باشد

علاوه بر آن، فقط يك مدير . دهد تمركز و توجه كانوني مورد نياز اين شغل را بدان مي
خشيده و پذيرش اجرايي رده بالا اين اقتدار قانوني را دارد تا مديريت دانش را تحقق ب

  . ها، كاركردها و فرايندهاي چندگانه تقويت كند آن را در كليه بخش
  

  عات سازمان فناوري اطلا
سازمان بايد نقش فناوري اطلاعات در مديريت دانش را بدون توجه به اينكه چه كسي 

اين موضوع سوژه مباحثات . كند يا عنوان شغلي او چيست تعيين كند آن را هدايت مي
كريستوفر گوپال و . خط در بسياري از مجامع مديريت دانش بوده است–گسترده وصل
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انش و يادگيري مدير خود تحت عنوان اطلاعات د در گزارش دولتي 1جوزف گاگنون
  . )١٩٩٧ ,Gopal and Gagnon(اند ، اين موضوع را مورد بررسي قرار دادهنظام اطلاعات

از ديدگاه فنĤوري اطلاعات، گوپال و گاگنون مديريت دانش را به عنوان يك فرصت 
آن مديران باشد كه در  مديريت دانش يك قلمرو جديد اميدبخش مي«. كنند تلقي مي

هاي خود  هاي سازمان توانند نقش رهبري را در نقش هاي اطلاعات مي اجرايي نظام
) متعدد(هاي كه در طول چند سال گذشته از طريق عوامل  مجدداً تسجيل كنند، نقش

  . »سازماني و مبتني بر فناوري كاهش پيدا كرده است
رل بلامنازع مديريت دانش را كنت ها ضرورتاً به فناوري اطلاعات، سازمان در عين حال،

هاي ارتباطاتي كافي  ها و زيرساخت كنترل فناوري اطلاعات بر داده. اعطاء نخواهند كرد
كنند كه  جهت تضمين نقش آن در مديريت دانش گوپال و گاگنون توصيه مي. نيست

وابسته به هم را  گروه فناوري اطلاعات بايد مديريت و حمايت سه قلمرو مشخص و
  :كيد قرار دهندأمورد ت
  ،دانش، سرمايه فكري •
  ،اطلاعات، مواد خام دانش •
  سازي دانش، ادگيري، فرايند تجديد و بهنگامي •

ها قبل از تعيين نقش خاص فناوري اطلاعات با تعريف راهبرد دانش خود  سازمان
ال را مورد ؤاين راهبرد دانش سه س. كنند كسب و كار در شكل كلي را شروع مي

   ):98: 1386اَلن رادينگ، ترجمه لطيفي، (دده خطاب قرار مي
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هايي از دانش مورد نياز است تا راهبرد كلي كسب و كار سازمان را  چه مقوله. 1
باشد تا معين  پشتيباني كند؟ اين امر مستلزم بررسي جامع زنجيره ارزشي شركت مي

 ها بيش از همه براي موفقيت حساس و حياتي است و ها و فعاليت شود كدام بخش
هاي حياتي  ها و فعاليت تواند به اين بخش چگونه يك پايگاه دانشي بهبود يافته مي

 . ارزش اضافه كند

ست از اينكه چگونه سازمان در  اعبارت وضعيت جاري دانش شركت چيست؟. 2
كند؛ درك نقشي كه دانش در راهبرد كلي كسب و كار  شكل جاري دانش را ارزيابي مي

آوري نشده؛ و شناسايي شكاف  دانش مهمي كه هنوز جمعكند؛ تعيين محل  بازي مي
 . توان آنها را در اندرون سازمان يافت هايي هستند و نمي دانشي، كه اجزاي مهم داده

برگيرنده يافتن طرق تحول و  توان شكاف دانشي را پر كرد؟ اين امر در چگونه مي. 3
اين كار . و قدرتمند استتبديل پايگاه دانش جاري سازمان به يك پايگاه دانش جديد 

 . شود چالش اصلي براي مديران جديد دانش محسوب مي

سازند كه اين قلمرو اخير ممكن است قلمرويي باشد  گوپال و گاگنون خاطر نشان مي
به علت اينكه پر «: هاي اطلاعات در آن بيشترين پيشنهاد را داشته باشند كه رهبران نظام

سر ط دادن افراد دانشمند از داخل و خارج شركت ميكردن شكاف در درجه اول با ارتبا
اي مستقر خود  هاي شبكه مل در مهارتأتوانند با ت هاي اطلاعات مي است، رهبران نظام

فرد در  هاي منحصربه اي متداول به آنها ديدگاه هاي چند وظيفه و با استفاده از نقش
  ».هاي مبتني بر دانش اثربخش بدهند حل خصوص راه
تواند در مديريت اطلاعات،   از قلمروهاي اصلي كه فناوري اطلاعات مييكي ديگر

فناوري اطلاعات از قبل . شود حياتي باشد مواد خامي است كه از آن دانش توليد مي
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هاي لازم را از هزاران منبع خارجي و  سازي داده فرايند شناسايي، استخراج و ذخيره
ه شكل درست خود تسخير و ذخيره شدند ها ب زماني كه اين داده. كند داخلي درك مي

سازي و كاربردي كردن در قلمروهاي مختلف سازمان  ، بهنگامتوان با سهيم شدن مي
  . قرار داد

 گوپال و گاگنون به مديران ،اي اثربخش اداره شوند براي اينكه اطلاعات به گونه
رادينگ، ترجمه اَلن (كيد كنندأكنند كه روي پنج وظيفه ت هاي اطلاعات توصيه مي نظام

  ):99: 1386لطيفي، 
هاي منطقي شروع تعيين  راهبرد كسب و كار و تجارت سازمان مكان .تعيين هدف. 1

 ،اهميت اطلاعات در عمل هستند
 فناوري اطلاعات مجموعه اي از فرايندهاي مديريت اطلاعات عام .تعريف فرايندها. 2

 . را تعريف مي كند

ترين  بزرگترين و گران ايانه و فناوري ارتباطات،هاي ر نظام. ها ساخت زيرساخت. 3
زيرساخت كامل اطلاعات . روند بخش اين زيرساخت در بسياري از سازمان به شمار مي

. هاي انساني، و ساير  عناصر غيرفناوري اطلاعات باشد گيرنده اسناد، شبكه بر بايد در
 . وري باشدنهايتاً اينكه، زيرساخت بايد متشكل از افراد، فرايند و فنا

ها،   سهيم شدن در اطلاعات در بسياري از سازمان.دهي به آنان انگيزش افراد و پاداش. 4
، ترفيع و امنيت شغلي براي جاهايي كه نظام پرداختدهد،  به طور طبيعي رخ نمي

ها و اقدامات  مشي طيف وسيعي از خط. شود حمايت از احتكار اطلاعات تلقي مي
 تا كاركنان با اشتياق بتوانند در اطلاعات سهيم شوند، و نه اينكه سازماني بايد تغيير كند
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روند مشابهي نيز با شدت بيشتر در خصوص . هاي شخصي خود بدانند آن را دارايي
 . دانش مطرح است

گيري ارزش فناوري اطلاعات همواره مشكل است، ولي   اندازه.گيري نتايج اندازه. 5
گوپال و . شود وضوع به اطلاعات عام مربوط ميه مشود ك مشكل وقتي چند برابر مي

هاي مديريت  ها رويدادهاي مهم را براي پروژه كنند كه سازمان گاگنون توصيه مي
سازمان بايد حتي . اطلاعات تعريف كنند و سازوكارهاي بازخور را به آن پيوست نمايند

 . سازي كنده مترتب بر تحقق اهداف است مستندشواهد را هم ك

يابي به مديريت يادگيري، يعني سومين  ن چالش براي فناوري اطلاعات دستتري مشكل
يادگيري روشي است كه . باشد قلمرو دانش براي تسلط بر فناوري اطلاعات مي

اگر اين . دهند هاي دانشي خود را انتقال و افزايش مي ها از طريق آن دارايي سازمان
آورد و  ن نفعي از آنها به دست نميها در سرتاسر سازمان منتشر نشود، سازما دارايي
  . تواند آنها را افزايش دهد نمي

افراد از تجربه ياد . هاي فكري يادگيري سازماني است فرايند بكارگيري و رشد دارايي
كنند، و آن درس را دروني  دهند، نتايج آن را تجربه مي آنها عملي انجام مي. گيرند مي
اي كه گوپال و  گيرند، به گونه  خود درس ميها نيز از تجربيات سازمان. سازند مي

؛ ولي در سطح سازماني، فرايندها دور از دسترس است و كنند گاگنون اظهار مي
بنا به قول گوپال و گاگنون فناوري . ها دسترسي پيدا كرد توان بدان بلاواسطه نمي
  :تواند يادگيري سازماني را به چهار طريق تسهيل بخشد اطلاعات مي

ولي مديران فناوري اطلاعات . دارد بر اين امر خطراتي در .گري مداوم شآزماي. 1
هاي اول و  توان با توانايي ساخت سريع نمونه گري را مي دانند كه خطرات آزمايش مي
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فناوري اطلاعات بايد اين تخصص و توانايي فني . آزمون پيشنهادهاي جديد تبديل كرد
سازي و آزمون در  ييد شده را براي نمونهأتهاي  را با كاركنان دانش سهيم شده، مدل

 . هاي كاري در اختيار آنها قرار دهد حوزه

. ، سنجش و معيارزني را داردفناوري اطلاعات كنترل گسترده تجربيات .سنجش دقيق. 2
تواند در حوزه مديريت دانش به كار گرفته شود و  هاي فناوري اطلاعات مي توانايي

 . آن با كاركنان دانش تسهيم شودهاي  فرايندهاي سنجش و روش

بدون . رود  ارتباطات از عناصر حياتي دانش سازماني به شمار مي.ارتباطات گسترده. 3
شود، و هر دانش جديد از اين كه به دارايي  آن، يادگيري در سطح افراد متوقف مي

فناوري چون مديران . ماند مند شود باز مي تبديل شود تا كل سازمان بتواند از آن بهره
كنند، خبره هستند  رتباطات گسترده سازماني حمايت مياطلاعات در ابزارهايي كه از ا

گونه ارتباطات را  اين ،اگر نتوانند آن را آسان سازندتنها آنها واجد شرايط هستند تا 
 . مورد تشويق قرار دهند

 پرورش يك فرهنگ سازماني كه يادگيري و سهيم شدن در اطلاعات را .پذيري جامعه. 4
 بايد هم در سطح سازماني و هم در سطح فردي به اجرا ،ارزش قائل شود پاداش دهد و
توان به طرق مختلف به دست آورد، ولي يكي از  اين نوع فرهنگ را مي. گذاشته شود

گروه افزار . باشد د اسناد لوتوس ميترين موارد اثرات فرهنگي گروه افزار مانن ارزش با
  معرفي كند،،ممكن است نتواند يك شبه كار تيمي را كه سرشار از رقابت داخلي است

ه فناوري اطلاعات ب. تواند مورد تشويق قرار دهد م با همدلي را ميأولي همكاري تو
ت تواند ابزارهايي براي كمك به اشاعه فرهنگ مشاركت فراهم كند؛ از پس خوبي مي

 . هاي ويدئويي ، تا كنفرانسخط–الكترونيكي گرفته تا مجامع مباحثات وصل
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كند،  به علت اينكه فناوري اطلاعات نقش كليدي را در مديريت دانش بازي مي
. شوند و هدايت نزديك مي ها نوعاً به سازمان فناوري اطلاعات براي رهبري شركت

يران اجرايي فناوري اطلاعات، اين براي بسياري از مسئولان ارشد اطلاعات و ساير مد
كننده است كه نقش اوليه رهبري را در توسعه  هاي خيره گيرنده فرصت بر معني در

قلمروهاي سرمايه فكري بر عهده گيرند و به روشني، ارزش نهايي فناوري اطلاعات را 
  . به اثبات برسانند

هاي  ديران اجرايي نظامم«: كنند گوپال و گاگنون اين فرصت را با يك هشدار تعديل مي
انديشي در پيش  توانند موفق شوند كه ديدگاهي مبتني بر آزاد اطلاعات فقط وقتي مي

گيرند؛ بدين معني كه تقويت دانش سازماني را به عنوان هدف نهايي و فناوري 
تواند به سازمان در درك مزاياي  اطلاعات را به عنوان يكي از بسيار ابزارهايي كه مي

چنانچه فناوري اطلاعات به مديريت دانش صرفاً به » .جيده كمك كند ببينندرقابتي سن
عنوان فرصتي جهت آزمون فناوري جديد نزديك شود، فناوري اطلاعات و هر نوع 

 . ابتكار مديريت دانش با شكست مواجه خواهد شد

  
  مديريت محتوا 

ر ثبت تجارب  را به منظو1هاي مديريت محتوا هايي كه سيستم امروزه تعداد شركت
هاي آموخته شده، دانش توسعه محصول، دانش مشتريان، دانش مديريت  موفق، درس

هاي محتوا،  تيم. به افزايش است اند رو اندازي كرده ها راه منابع انساني، و دانش روش
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توانند استفاده مجدد محتوا را به طور   مي1هاي دانش و متني كردن جريان كار نقشه
  . ثر تضمين كنندؤم

، الگوهاي 2هاي اكتشاف بدون مرز هاي پيشرفته مديريت محتوا شامل ويژگي سيستم
اي، آرشيو، كنترل  ، حفظ انسجام صفحات و پيوندهاي شبكه، بازنگري دوره3ليفأت

  . شود ها، مميزها، دسترسي مجاز و اصلاحات اجرايي مي نسخه، تعيين قواعد، شاخص
هاي كليدي دانش دروني و بيروني به  يين حوزهقبل ازهر چيز، سازمان بايد به منظور تع

، دامنه اين 4طبق نظر كلارهارت، مدير عامل فاكتيوا. مميزي دانش سازماني مبادرت كند
 كه 5شركت اكسنچر. ها از دانش مشتري تا هوشمندي كسب و كار در تغيير است حوزه

هاي   سال در. اجرا كرد1992 را در سال 6بيسد-نوتز-سيستم مديريت دانش لوتوس
 كاري و مازاد اطلاعات روبرو شد در حال حاضر، اخير با مسائلي مانند تراكم، دوباره

اي  هزار حرفه 70 داراي يك معماري و طراحي استاندارد است و 7سيستم اكسچنج نالج
هاي  هاي فروش، برنامه ، چرخههاي پروژه شناسي براي تسهيم اطلاعات درباره روش

 پايگاه داده 3600اي مراجعان به آن دسترسي دارند بيش از ه جاري و ساير يادگيري
اين . اند  مدير دانش مسئول بازنگري محتوا و انتخاب تجارب موفق250وجود دارد و 
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 1هاي مشخص شبكه تركيب و در دسترس گرداننده هاي خبره تجارب در درون بخش
  . شوند و مراجع بيروني نيز قرار داده مي

 شامل تسهيم تجارب موفق، الگوبرداري 2ديريت دانش چوروناستراتژي م به علاوه،
افزار پيگيري كار  ريزي جديد و نرم سازي، ابزارهاي برنامه داخلي و خارجي، شبكه

، كنفرانس 3اين موارد از طريق نقشه منابع تجارب موفق، برنامه جامع فرايند. شود مي
  . شود يش گذاشته مي به نما4سالانه كيفيت، و اينترانت لينك اطلاعات جهاني

، يك پلت فرم خوب 5ها در اينتروون طبق نظر رايان اسكياندري، مهندس ارشد سيستم
. طراحي شده بايد بتواند انواع، منابع و الگوهاي مختلف دسترسي محتوا را مديريت كند

هاي پروژه و راهنماهاي پرسنلي  هاي سازماني، فعاليت منابع محتوا شامل كتابخانه
تواند ساختارمند يا غيرساختارمند شود؛ بخشي از آن در طي  محتوا مي. شوند مي

ايجاد و تجزيه و تحليل ) لاين از جمله، طوفان فكري آن( هاي دانشي به هنگام فعاليت
  . مي شود

هاي  هاي بيروني و آرايه هاي سازماني، وب سايت مشي ، خطمحتواي سازماني ويدئوها
 درصد محتواي 70 تا 60نظر اسكياندري تقريباً طبق . شود الكترونيكي را شامل مي

اين محتوا را كه از طريق پروتال دانش سازماني در . پورتال، غيرساختارمند است
بازاريابي، منابع انساني، آموزش، : دسترس است، معمولاً تعدادي از كاربران كسب و كار
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يت و حفظ  و مديريت ارشد، مديرارتباطات سازماني، پشتيباني فناوري، فروش،
 در زيمنس از سيستم مديريت دانش از طريق كنترل 1تيم ويرايش جهاني. كنند مي

موضوعات دانش در . كند هاي مكتوب حمايت مي كيفيت مدارك و اسناد و تهيه خلاصه
هاي  فعاليت. ها هاي آموخته، و روش ها، درس تجارب موفق، نوآوري: زيمنس عبارتند از

تأليف، مديريت و تحويل محتواي : دانش عبارتند ازمحتوا در يك سيستم مديريت 
ها بايد تضمين كنند كه محتواي كسب و كار سازگار، با كيفيت،  اين فعاليت. سازماني

  . با اهميت است ايمن، به موقع و
بايد به خاطرداشته باشيم كه دانش فقط چيزي نيست كه بتواند «طبق نظر ديويد اسنودن 

است كه بايد بارور شود و اين مستلزم درك اكولوژي مديريت شود، بلكه جرياني 
  . )117: 1388لي،  قليچ(پيچيده دانش است

  
  بندي دانش  طبقه

. كند اي نيز به اقدامات مديريت دانش كمك مي بندي رايانه ابزارهاي خودكار مانند طبقه
هاي  فعاليت.  بايد با اهداف و استراتژيهاي كسب و كار متناسب شود2بندي دانش طبقه
بندي از قبل انجام شده،  استفاده از ابزارهايي با طبقه: تبندي دانش سه نوع اس طبقه
بندي به طور خودكار و پويا، و استفاده از اين ابزارها  فاده از ابزارهايي با انجام طبقهاست

افزاري براي  از ابزارهاي نرم» 3بلوكراس بلو شيلد فلوريدا«. همراه با مداخلات انساني
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) يا تعيين واژگاني براي مستندات مشخص( بندي خودكار بندي و همچنين طبقه طبقه
اي زمان انجام  تواند به طور قابل ملاحظه يك ابزار خودكار مي. استفاده كرده است

. ايج را بازنگري كننداين، ضروري است افراد نت با وجود. بندي را كاهش دهد طبقه
هاي جديد با ابعاد عمق، وسعت  بندي آزمون طبقهتوانند براي ايجاد و  ثر ميابزارهاي مؤ

بندي براي مديران و همچنين درك آن  حفظ طبقه. و جزييات مورد استفاده واقع شوند
  . براي كاربران بايد آسان باشد

  
  گروه افزار

برقراري پيوند، :  در بافت مديريت دانش عبارتند از1هاي مطلوب گروه افزارها ويژگي
بندي، اطلاعيه، و مديريت  سنجي، خلق گروهي اسناد، درجهكشي دانش، نظر نقشه

  .دسترسي
را ) 3پي .او .سي( گروه تسهيم تجربه 30) يك شركت منابع طبيعي( 2شركت ريو تينتو

 گروه براي همه كاركنان قابل دسترس است 11براي بهبود كسب و كار تشكيل داده كه 
ي زيرزميني، و عمليات دراگ لاين و در موضوعاتي از قبيل استانداردهاي محيطي، ايمن

 را برگزار و 4 همايش ريوتينتو كلابورريتيو2002اين شركت در فوريه . كنند فعاليت مي
 براي استفاده از پست الكترونيكي به عوض دسترسي مستقيم شبكه 5يك وسيله تيمي

  . ابداع كرد
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اين چارچوب . ام اجرا شد.بي. برنامه مديريت سرمايه فكري شركت آي 1994در سال 
ابزارهاي . ها، و فناوري شركت گنجانيده شد ها، فرايندها، پرسنل، ارزش مشي در خط

، )زير ساختار در سطح سازماني (1ام است وب.سي. آي:كليدي مورد استفاده عبارتند از
براي هوشمندي كسب و كار و اكتشاف ( 3، و كوكپيت نالج)براي همكاري( 2نالج كافي

  ). دانش
 5 يك پورتال اينترانتي مبتني بر اوپن تكستر ليولينك4 مديكال سولوشنشركت زيمنس

در . كند مديريت اسناد حمايت مي  و6دارد كه از همكاري، تسهيم دانش مبتني بر شبكه
 تجارب كدشده ديگران گريزان فرهنگ شركت مك كينزي، متخصصان از استفاده مجدد

هاي  ه عوض جستجوي اطلاعات در پايگاهآنها ب. فردند هاي منحصربه حل دنبال راه و به
. دهند با تفكر خلاقانه به اطلاعات مورد نياز دست يابند داده اينترانت، ترجيح مي

هم  اند كه براي در كنار بنابراين، متخصصان مديريت دانش بخشي از واحد منابع انساني
جمله سسات علمي از ؤم. دادن افراد براي همكاري با يكديگر تخصص دارند قرار

هاي   به منظور ايجاد پلت فرم7دانشگاه جورج واشنگتن مثل انتوپيا كوانتم سولوشن
محتوا و همكاري بين دانشكده و دانشجويان، از طريق ايجاد پيوندهاي اجتماعي براي 

  . )119: 1388لي،  قليچ(كنند تشويق تسهيم دانش پنهان، استفاده مي
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  )آن لاين(هاي تسهيم تجربه بر خط  گروه

به منظور  )1لاين آن( هاي تسهيم تجربه برخط معتقدند كه گروه) 2002(وراد و پيارد
همچنين . »آيند هاي اعضاي خود به وجود مي خلق و تبادل دانش و توسعه قابليت«

گروهي معمولاً « كنند كه گروه تسهيم تجربه بحث مي) 2003(دانپورت و پروساك 
كنند، و  نش را با يكديگر تسهيم ميست كه داغيررسمي و خود سازمان يافته از افراد ا

هاي خاص برانگيخته  بر مبناي منافع، مسائل و علائق مشترك در مورد فعاليت
ها به ندرت از لحاظ ميزان  كند كه اعضاي اين گروه تصريح مي) 2003(كلينز. »شوند مي

د، با وجود ان هاي مرتبط با دانش هاي تجربه درگير فعاليت همه گروه. اند دانش يكسان
هاي تجربه را به  بر اين اساس، اين محققان گروه. اين ماهيت اين فعاليتها متفاوت است

 كه در آن حداقل برخي از افراد آمادگي 2گروه تسهيم دانش: كنند دو نوع تقسيم مي
شود ممكن است  دانشي كه تسهيم مي. دارند دانش خود را با ساير اعضاي تسهيم كنند

ويژگي . متفاوت باشد) ش پنهان يا دانش آشكار يا تركيبي از هر دودان(از نظر نوع 
در طي ) يا همه( هاي تسهيم دانش اين است كه حداقل برخي از اعضا مشترك گروه

 3نوع ديگر، گروه توسعه دانش. آورند هاي گروه از ديگران دانش به دست مي فعاليت
دهد بلكه محيطي را فراهم  يهايش آشكارا تسهيم دانش را افزايش نم است كه فعاليت

  . كند كه در آن افراد دانش خود را توسعه دهند مي

 
1. Online communities of practice 
2. Knowledge-sharing community 
3. Knowledge-nurturing community 
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به عنوان يك ابزار ) لاين آن(هاي تسهيم تجربه برخط  از طرف ديگر، استفاده از گروه
هاي تجربه   گروه1.سي. كيو. پي. اي. ثر براي تبادل وحفظ دانش روبه افزايش استؤم

رديفان، مثل تك  هاي هم تسهيم بينش(كمك كردن : ندك بندي مي را به چهاردسته طبقه
ييد شده كاربر، أتسهيم تجارب مستند ت(تسهيم بهترين تجربه  ،)2كلوپز دايملر كرايسلر

و ) 4واي. اي. جي. پيوند اعضا براي مثال سي(تسهيم دانش) 3مثل شولامبرگراين تاچ
 ).5توليد ايده در بين مرزها براي مثال زيمنس شرنت( نوآوري

  
  هاي سازماني  پورتال

هاي كسب وكار منطقه آسياي جنوب شرقي  مدير پورتال. 6جي. طبق نظر استيون ان
 به خلق محيط كاري بر مديريت دانش بوده،» چهره«ة دهند ها نشان پورتال. ام. بي. آي

يك پورتال خوب طراحي شده . كنند  نياز تك تك افراد سازمان كمك مياساس
. هر زمان و مكاني باشد هاي مديريت دانش در حويل درخواستتواند يك كانال ت مي

 ، اجرا،)تقويم، فرديابي(هاي دانش نقطه تعامل و هماهنگي براي همكاري  پورتال
هاي ديجيتالي، تجسم بخشي به  دارايي( و مديريت اطلاعات) هوشمندي كسب و كار(

 كاركنان، شركاء و :د مخاطبان گوناگوني دارن7هاي سازماني پورتال. هستند) ها داده

 
1 .APQC 
2 .Daimler Chrysler Tech Clubs 
3 .Schlumberger in Touch 
4 .C.G.E.Y. 
5 .Siemens Share Net 
6 .Steven NG 
7 .Enterprise Portals 
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ها، محتوا، خدمات، فرايندها و  پورتال، دسترسي به دامنه وسيعي از درخواست. مشتريان
 نام امروزه پرتال . بي. جي، كاركنان آي. طبق نظر استيون ان. كند افراد را فراهم مي

- دودانند، ترين منبع اطلاعات مي  را به عنوان معتبرترين، مفيدترين و مهم )دبليوتري(
شان حياتي است  دارند كه پورتال اكنون براي انجام كارهاي ام باور.بي.سوم كاركنان آي

البته نگهداري پورتال يك روش . كند و در زمان ارزشمندشان صرفه جويي ايجاد مي
تاپ دانش بايد يك محيط عملياتي براي كاربران نهايي  مديريت محتواست، و دسك

هاي مفيدي براي برقراري پيوند بين  اني پلت فرمپورتالهاي دانش سازم. خلق كند
هاي سازماني احساس وحدت در ميان كاربران  پورتال. كاركردهاي مديريت دانش اند

. دانش اند فراهم مي كنندايجاد و امكان دسترسي به دانش و كارشناساني را كه داراي 
ها و  يازمنديهاي برخي از نويسندگان مديريت دانش درباره ن ديدگاه 5,3در جدول

  . )120: 1388لي،  قليچ(هاي دانش سازماني خلاصه شده است اهداف پورتال
  اهداف و نيازهاي پورتال دانش سازماني. 5,3جدول

  اهداف  نيازمنديها  نويسندگان

ترا و گوردن 
)2003(  

  

 )بالا به پايين، پايين به بالا(بهبود ارتباطات . 1
 انتقال دانش به كاركنان . 2
 ده مجدد از دانش استفا. 3
 تقويت همكاري . 4
 بهبود مديريت سرمايه انساني. 5
 بهبود روابط . 6

  

تسهيل پيشنهادهاي كاركنان، كدگذاري 
هاي تخصصي، حمايت  دانش، تدوين نقشه

هاي تجربه، آموزش كاركنان جديد،  از گروه
  بهبود رضايت مشتريان

  )2003(كولينز 
  

 اري سازماندهي پيرامون فرايندهاي ك. 1
 تسهيل انتقال دانش . 2
 تمركز بر آينده . 3
 حمايت از اهداف كسب و كار. 4
 افزايش نوآوري. 5
  حفظ سازمان خلق كننده دانش. 6

يت، بهبود مستمر، هاي موفق تدوين شاخص
هاي  درك جمعي، فرصت

 گري آموزش،دانشگران توانمند، حمايت
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فايرستون 
)2003(  

  

كپارچگي ي/ گذاري درباره توليد هدف. 1
 مديريت دانش 

 فراهم كردن اطلاعات درباره اعتبار دانش . 2
 فراهم كردن فرااطلاعات كسب و كار . 3
 تمايز دانش از اطلاعات محض . 4
 توانايي توليد دانش از اطلاعات . 5
 توجيه كاربران . 6

  

تشخيص جهت جريان كار دانش، دسترسي 
هاي دانش،  شخصي، رديابي درخواست

 اعتباريابي دانش، يكپارچگي هاي چارچوب
كاربردهاي جدا از هم، دسترسي به منابع 

 هاي تشويقي بيروني و داخلي، طرحي
  

  )2003(سوليوان 
  

 تمركز بر فرايندهاي كسب و كار. 1
 كيد بر استفاده آسان أت. 2
 تضمين يكپارچگي كاربردها . 3
  هاي امنيتي قوي ايجاد مدل. 4

 كارف كمك به حل مسائل واقعي كسب  و
جستجوي اطلاعات ساختارمند و 

غيرساختارمند، فراهم كردن فراداده براي 
 يابي تخصص محتوا و كاربردها، مكان

  

 

  )1اي.ان.اس(تحليل و طراحي شبكه اجتماعي 
ثري براي ؤهاي سازماني، استفاده از تحليل شبكه اجتماعي به عنوان ابزار م در محيط

. حال افزايش است هاي آن در  شكافهاي دانش و شناسايي كشي جريان نقشه
هاي موجود و بهبود يكپارچگي دانش پس  تواند به منظور تقويت جريان  مي.اي.ان.اس

هاي مورد استفاده  روش. هايي مثل ادغام و خريد مورد استفاده واقع شود از فعاليت
 تحليل مراودات از جمله پست(يا كمي ) مثل نظرسنجي از كاركنان(توانند كيفي  مي

. باشند) هاي تلفني و يا مصنوعات اطلاعاتي مثل اسناد و مدارك الكترونيك يا تماس
 توسعه نقش، و بهبودطراحي مجدد فرايند، : اي عبارتند از.ان.كاربردهاي مستقيم اس
نويسنده » راب كراس«طبق نظر . كنندگان دانش مينأو تكنندگان همكاري بين جستجو

                                                 
1 .Social network analysis & designe (S.N.A.) 
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كار دانشي قرن  ها در محيط ، تمركز بر شبكهعيهاي اجتما كتاب قدرت پنهان شبكه
ها افراد مشغول هستند،   چرا كه در درون اين شبكه،بيست و يكم در حال افزايش است

هاي سازماني  هاي موجود در شبكه نقش. شوند، و دانش جريان دارد كارها انجام مي
اي موفق، .ان.ش، اسافراد مركزي، افراد جانبي، مرزگستران و كارگزاران دان: عبارتند از

به دانش كاركنان، دسترسي به همكاران، فراواني و شدت تعامل، و ميزان اعتماد بستگي 
اي، و  شناسي اجتماعي، توسعه رابطه ان براي رهبري سازماني، بوم.اي.اس. دارد
الات ؤتواند در پاسخ به س تحليل شبكه اجتماعي مي. ايي داردريزي شبكه كاربرده برنامه

در توسعه . كشي دانش استفاده شود از قبيل تكرار تبادل دانش و نقشهانش مديريت د
گيري، اعتماد و انرژي مورد  تواند براي بهبود مسيرهاي تصميم اي مي.ان.سازماني، اس

 .استفاده واقع شود

اي براي افراد بسيار مهم است؛ و .ان.ترسيم نقشه نموداري، به عنوان يك محصول  اس
مفاهيم كمي . تر كمك كند سازي الگوهاي سازماني عميق ه مفهومتواند ب همچنين مي

ها، تعداد پيوندها به يا از يك گره، مركزيت  ميزان جدايي بين گره:  ازاي عبارتند.ان.اس
، پيوند )هاي فشرده گروه(ها  خوشه: الگوهاي متعارف عبارتند از. شبكه، و تراكم پيوندها

افرادي كه با (، مرزگستران ) ديگر پيوند دارندرادافرادي كه با بسياري از اف( دهندگان
ها  افرادي كه با خوشه( ، كارگزاران اطلاعات)هاي ديگر يك سازمان پيوند دارند بخش

تعداد پيوندها و قوت پيوندها، عضويت گروه و قوت تعلقات را در اين ). پيوند دارند
براي ( به مسائل دانشي تواند براي پرداختن اين اطلاعات مي. كند ها منعكس مي گروه

يا مسائل ) هاي بازتر گفتگو براي مثال كانال(، مسائل ارتباطاتي )سازي بهتر مثال تيم
  . مورد استفاده واقع شود) براي مثال افزايش تكرار ارتباطات با كارشناسان( كيفيت
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  يادگيري الكترونيك
مديريت دانش با يكي از تحولات اخير در مديريت دانش، همگرايي روزافزون جامعه 

تواند با اهداف  در حقيقت، مفهوم مديريت دانش مي.  است1يادگيري الكترونيكجامعه 
يكپارچه ) ايجاد سازمان يادگيرنده(يادگيري الكترونيك براي تحقق يك هدف بزرگتر 

توانند از ايجاد يك  اند كه مي مديريت دانش و مديريت يادگيري دو رشته مكمل. شود
. سي(هاي تجربه  يادگيري الكترونيك بايد با گروه.  چابك حمايت كنندسازمان نوآور و

ف كسب و مديران بايد قادر باشند نيازهاي آموزشي را مبتني بر اهدا. ادغام شود) پي. اُ
مديريت . هاي يادگيري مناسب را براي كاركنان تدارك ببينند كار تعيين كنند و برنامه

 مديران و كاركنان بايد بر انجام كار حين -اند رتبطو يادگيري الكترونيك به هم مدانش 
شركت زيمنس مديريت دانش و يادگيري . يادگيري و يادگيري در حين كار تمركز كنند
.  تلفيق كرد2000در سال ) 2 وي.ال. اس( الكترونيك را در برنامه زيمنس لرنينگ والي

يك روزنامه با . رگزار شوندتوانند از طريق هوريزن لايو ب مي) آن لاين(هاي برخط  هدور
 مربوط 4 اخبار مربوط به اين برنامه، و شاخص دانش و يادگيري3تزوي گا.ال.نام اس

  . كند را منتشر مي

 
1. E-learning 
2. Siemens Learning Valley (SLV) 
3. SLV Gazette 
4. Knowledge and learning index 

 



  

  

  

  245 / مديريت دانش
 

                                                

كافه « به طور مشترك 2واحد مديريت دانش در بانك مونترال  و1دانشگاه سازماني
ن برنامه را به عنوان پلي بين آموزش كلاسي و ابزارهاي حين كار و همچني» 3دانش

را براي تشويق كاركنان به طوفان فكري درباره ) 4آيديانت( سازماني شبكه فكر
 كه در زمينه مديريت دانش ،هاي باكمن همچنين آزمايشگاه. اندازي كردند بانكداري راه
  . اندازي كرد خط خود را راه مركز يادگيري بر1996، در سال پيشرو است

  
   5گويي و حكايات داستان

هاي تسهيم دانش در سراسر دنيا  تماعات در كسب و كار به اولويت سازمانتشكيل اج
رئيس گروه توسعه عملكرد و مشاور ارتباطات » ست كاهن«طبق نظر . تبديل شده است

. ي ايجاد تغيير در سازمان شده استثري براؤگويي، روش م داخلي بانك جهاني، داستان
اند موجب تجديد حيات كسب و كار تو ساز است و مي گويي شخصي، اجتماع داستان
همچنين در . گرداند مي ترمان بر اين روش، ما را دوباره به زندگي و هدف عميق. شود

هاي انتقال بينش و برنامه  گويي براي ارتقاي تسهيم دانش، از طريق كارگاه ناسا داستان
ورد ، مم تجارب مديريت پروژه با اجراي مؤسسه علمي رهبري برنامه و پروژهتسهي

ات، معاني و ها، چارچوب خوبي براي تسهيم اطلاع داستان. گيرد استفاده قرار مي
  . اند دانش

 
1. Corporate university 
2. Bank of Montreal 
3. Knowledge Cafe 
4. Idea Net 
5. Storytelling & narratives 
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   براي انتقال دانش 1سيم ابزارهاي بي
شان  هاي كاري، كاركنان دانشي را به ميزهاي هاي شخصي و ايستگاه در حالي كه رايانه

نيروي » به تحرك درآوردن«ي توانند پاسخ كاملي برا سيم مي هاي بي اند، فناوري گره زده
كار از طريق اجازه كسب اطلاعات و دانش به آنها در هر جا و هر زمان و به هر طريقي 

دانش در هر جا و هر زمان و به هر وسيله در عصر اطلاعات، حياتي . كه بخواهند باشند
ل دهد در صورت تماي  به كاركنان اجازه مي2ان. اي. سيم در سطح ال ارتباط بي. است

معاون ارشد تحقيقات » 3گيجي وانگ«. به طور خلاقانه بيرون از محيط كار فعاليت كنند
ما اكنون شاهد ظهور اقتصاد «: ، عقيده دارد4سي. دي. ارتباطات و اينترنت شركت آي

 ، اقتصاد فراسوي زمان و مكان، فراسوي مرزهاي سازماني و شخصي،5پيوسته يا متصل
صدها كارمند موبايلي در .  است6اد فراگيري و تحركوجه مشخصه اين اقتص. »هستيم

توانند با يكديگر ارتباط بر قرار كنند و به دانش فني مورد  زيمنس مديكال سولوشن مي
.  دسترسي داشته باشند8 روي كامپك آيپكز7سيم مد تو گو نياز از طريق ابزار بي

 9اس. اي. بيلو الها و د تاب مهندسان شركت هواپيمايي بوئينگ در حال سفر از لپ

 
1. Wireless tools 
2. LAN 
3. Gigi Wang 
4. IDC 
5. Continuous economy 
6. Ubiquity & mobility 
7. Med 2 Go 
8. Compad Ipaqs 
9. Laptops and WLAS 
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هاي  تكنسين. كنند اي پيچيده استفاده مي براي دسترسي بهتر به مستندات چند رسانه
هاي صوتي قابل حمل براي ثبت   از رايانه1ام. هاي عملياتي در شركت جي حوزه

  . كنند شوند، استفاده مي شان، كه توصيف و تجزيه و تحليل مي فعاليتهاي
سيم قابل انتقال در محدوده شبكه حوزه محلي، شبكه  يمجموعه وسيعي از ابزارهاي ب

وري  توانند به بهره حوزه وسيع، و شبكه حوزه شخصي در حال ظهورند كه مي
  ). 125: 1388لي،  قليچ(هاي كار و افزايش نقل و انتقال دانش كمك كنند جريان

  
   2هاي مديريت نوآوري و ايده سيستم
 –هايي مثل بريستل مايزر اسكويب، كابردي ركتلاين در ش هاي مديريت ايده آن سيستم

ها يا  مديريت كانال نوآوري، ارتقاي بازار ايده. اند اندازي شده  راه3شوپز و موتس اپلز
اي هستند كه پيشتازان مديريت دانش از آنها  از جمله رويكردهاي خلاقانه» مركز ايده«

ي افزايش قابليت نوآوري از ها برا  به سازمانمديريت دانش همچنين. كنند استفاده مي
هاي گذشته و خلق شرايط  طريق بهبود دسترسي به كارشناسان، استفاده از نوآوري

مك الوري، نويسنده كتاب مديريت دانش . كند كمك مي» 4ريزي شده فرصت برنامه«
 بلكه همچنين بايد در ،جديد، معتقد است كه روح نوآوري نه فقط در تحقيق و توسعه

طبق نظر . هاي سازماني و ساختارهاي عملياتي دميده شود كار، مدل  واستراتژي كسب

 
1. GM 
2. Innovation & idea management system 
3. Bristol-Myers Squibb, Cadbury-Schweppes & Motts Apples 
4. Orchestrated serendipity 
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ها، و فيلترينگ  ، افزايش ارتباطات، يكپارچگي فناوري1ههاي زند داسون، نويسنده شبكه
او همچنين توصيه . اند منتج شده» ذهن جهاني« به ظهور -در سطح جهاني-مشترك

بايد با برقراري روابط قوي مبتني بر عصر شبكه زنده  كند كه رهبران بلندپرواز در مي
  . دانش فرهنگ همكاري و شفافيت را توسعه دهند

  هاي مديريت دانش  تركيب ابزارها و فناوري
هاي  هاي فني و نيازمندي به طور كلي با توجه به استراتژي سازماني، فرهنگ، مهارت

. ار برده شوندتوانند به طور مناسب تلفيق و به ك دانش، ابزارهاي مديريت دانش مي
هاي مديريت دانش يكي از محورهاي اصلي مديريت دانش موفق به  ابزارها و فناوري

  . رود شمار مي
هاي  فرم طور روزافزوني از طريق اينترنت، اينترانت، و پلت  كه به هاي كاري در محيط

عات به واسطه مهمي در چگونگي خلق،  ابزارهاي فناوري اطلا،شوند سيم اشباع مي بي
. شوند سازي، بازيابي و تسهيم دانش تبديل مي آوري، پردازش، ذخيره وصيف، جمعت

هاي دانشي سنتي در مديريت  لاين و فعاليت ها از تركيبي از ابزارهاي آن اكثر سازمان
كنند؛ مانند تركيبي از مستندات ديجيتال و بروشورهاي چاپي يا  دانش خود استفاده مي
اين شيوه به ويژه . با مربيگري و يادگيري الكترونيكيگري همراه  مدل تلفيقي حمايت

. اند هايي مصداق دارد كه داراي شعب مختلف در نقاط جغرافيايي مختلف براي سازمان
طور  همان. ها كاركنان اغلب به همكاري درنقاط زماني مختلف نياز دارد در اين سازمان

 
1. Living networks 
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و مكان دانشگران بايد از شود با توجه به زمان همكاري   مشاهده مي5,4كه در جدول
  . ). 2005رائو، (ابزارهاي مناسب فناوري اطلاعات استفاده كرد

  بندي ابزارهاي فناوري اطلاعات بر مبناي زمان و مكان همكاري افراد  طبقه.5,4جدول
  زمان متفاوت  زمان مشابه  

هاي  مثل ايستگاه(زيرساختار مشترك   نظرسنجي فوري، ارارئه نمايشي متون  مكان مشابه
  )كاري

چت كردن، ارسال پيام كوتاه، كنفرانس   مكان متفاوت
  ويدئويي

  )پست الكترونيكي، جريان كاري

  
اند، در فرايندهاي  خلاصه شده 5,5اي از ابزارهاي مديريت دانش، كه در جدول دامنه

ها از جمله  براي مثال، پورتال. شوند مختلف مديريت دانش مورد استفاده واقع مي
  . )2005رائو، (اند  دانشمفيد مديريت دانش در مرحله توزيعابزارهاي 

  بندي ابزارهاي فناوري اطلاعات بر مبناي زمان و مكان همكاري افراد  طبقه.5,5جدول
فرايندهاي 
  فروشندگان  ابزارهاي فناوري  مديريت دانش

هوشمندي كسب و كار، اكتشاف دانش،   خلق دانش
  يادگيري الكترونيكي

Business, Objects, Skillsoft, 

Orbital 

سيستم مديريرت محتوا، مديريت اسناد،   مكان متفاوت
  بندي بندي، خلاصه كردن، رده گروه

Interwoven, Outonomy 

 ,Google, Ask, Jeevves  جستجو، تجسم بخشيدن  بازيابي دانش

Inktomi, Inxight 

 Eroom, Introspect, People  جريان كاري، همكاري، ميز كمك  كاربرد دانش

Link 

 Plumtree, Ask me  پورتال دانش، عاملان  توزيع دانش

 IBMلاين، اعتبارسازي  هاي كارشناسي آن گروه  اعتبارسازي دانش
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/ بندي رتيه/ بندي دررجه/ كمك، ارزيابي

  امتيازدهي
رديابي دانش 

درباره (
  )كارشناسان

 Tacit  ها يا صفحات زرد پست الكترونيكي، يلوپيج

شخصي كردن 
  انشد

ياب تخصصي، ارتباطات، كنفرانس،  مكان
  همكاري

Ask me 

مديريت دانش 
  همه جانبه

 ,Hummingbirdm Open text  مجموعه كامل مديريت دانش
Verity, IBM 

نوناكاست كه » مارپيچ دانش«بندي فرايندهاي دانش بر اساس مدل  روش ديگر، طبقه
اي از تعاملات  از طريق مجموعه را) دانش پنهان و آشكار( تكامل مستمر دانش سازماني

. كند اجتماعي كردن، بيروني كردن، دروني كردن و تركيب دنبال مي: نوع فرآيند چهار
ابزارهاي مديريت دانش مرتبط براي اين چهار نوع دهد،   نشان مي5,6چنان كه جدول

دي محتوا بن و گروه) براي انتقال دانش پنهان (1فرايند دانش، از ابزارهاي واقعيت مجازي
براي بيروني كردن دانش (هاي كارشناسي  گرفته تا سيستم) براي پردازش دانش آشكار(

نوناكو و (در تغييرند) براي دروني كردن دانش آشكار(و يادگيري الكترونيكي ) پنهان
  .)2001نيشيگوچي، 

  ابزارهاي فناوري اطلاعات در مدل مارپيچ دانش  .5,6جدول
  ) آشكار←پنهان (بيروني كردن   )هان پن←پنهان (اجتماعي كردن 

هاي شبكه، كنفرانس ويدئويي، ابزارهاي  دوربين
  واقعيت مجازي

هاي خبره،  ، سيستم2هاي پي تو پي شبكه
  لاين هاي تجربه آن گروه

                                                 
1. Virtual reality 
2. P2P networks 
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  ) آشكار←آشكار (بيروني كردن   ) پنهان←آشكار (دروني كردن 
  بندي بندي، گروه صه كردن، طبقهخلا  بخشي هاي دانش، يادگيري الكترونيكي، تجسم پايگاه

  
  خلاصه 

اند كه   قرار گرفتهثهاي مديريت دانش مورد بح در اين فصل مجموعه مهمي از فناوري
اروپا، امريكا، آسيا، (اندركاران مديريت دانش در سرتاسر جهان  نتيجه مصاحبه با دست

هاي  طالعه گزارشدر زمينه مديريت دانش، و ماي  ؤسسات مشاورهاقدامات م) و استراليا
 2003 و 2002هاي مديريت دانش در سطح جهاني در طي سالهاي  ها و كارگاه كنفرانس

بندي دانش،  مديريت محتوا، طبقه: ترين اين ابزارها عبارتند از از جمله مهم. باشند مي
هاي سازماني، يادگيري الكترونيكي،  لاين، پورتال هاي تجربه آن  گروه،وسايل گروهي

گويي و  سيم براي انتقال دانش، و داستان يريت نوآوري و ايده، ابزارهاي بيسيستم مد
هاي فني و  به طور كلي با توجه به استراتژي سازماني، فرهنگ مهارت. حكايت
توانند به طور مناسب تلفيق و به  هاي مديريت دانش مي هاي دانش، فناوري نيازمندي

از محورهاي اصلي رويه مديريت دانش هاي مديريت دانش يكي  فناوري. كاربرده شوند
توانند در فرايندهاي مختلف مديريت دانش مورد استفاده  روند كه مي شمار مي موفق به

  . واقع شوند
 

   چهارمهاي پايان فصل پرسش
  مزاياي سطح بالا مديريت دانش از ديدگاه مديران كدامند؟. 1
  عات در سازمان چيست؟دلايل بيان شدن مديريت دانش تحت عنوان فناوري اطلا. 2
  .هاي مديريت دانش را توضيح دهيد گستره نقش. 3
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  .ها و تجارب لازم براي مديران ارشد دانش را بيان كنيد مهارت. 4
  .كاركردهاي فناوري اطلاعات و سازمان را در شكل كلي آن با هم مقايسه كنيد. 5
  .هاي مدير ارشد دانش را بيان كنيد ويژگي. 6
  .كنيدن اياي پورتال دانش سازماني را باهداف و نيازه. 7
  ابزارهاي فناوري اطلاعات براي فرايندهاي مديريت دانش كدامند؟. 8

 



  ششمفصل 
  مديريت دانشو استقرار سازي  پياده

  
  :هاي رفتاري هدف
  : با موضوعات زير آشنا شويد توانيد شما مي فصل مطالعه اين با
 مديريت دانش و مديريت استراتژيك .1

 ها با مديريت دانش هايي استراتژيك و محور شايستگي ارتباط قابليت .2

 ريزي استراتژي مديريت دانش برنامه .3

 داز دانشان  ترسيم چشم .4

 هاي اصلي مديريت دانش گام .5

 سازي مديريت دانش هاي پياده روش .6

 مدل مراحل بلوغ مديريت دانش در سازمان  .7

سازي و  موانع كه باعث جلوگيري از استفاده از دانش فردي و جمعي در در پياده .8
 شوند، در سازمان مياستقرار مديريت دانش 

  منابع انساني و مديريت دانش  .9
  هاي افراد در سازمان مديريت دانش   ويژگياركان انساني و .10
  هاي دانش  مديران پروژه .11
  تخصص لازم در تيم هاي مديريت دانش  .12
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  مقدمه 
ترين ركن مديريت دانش، اجرا و پياده  شايد بتوان به درستي ادعا كرد كه مهم

سازي آن در سازمان باشد، چرا كه ديگر مطالب مرتبط با مديريت دانش، همگي به 
اي جهت بسترسازي و استفاده از آنها براي تحقق عملي مديريت دانش به  دمهعنوان مق
سازي  در اين فصل، موضوعات مرتبط با چگونگي اجرا و پيادهرو   از اين.روند شمار مي

  .شود مديريت دانش بررسي مي
  
  در زمينه مديريت دانش، كار را با كدام طرح آغاز كنيم؟. 1

هاي موجود دانش به عنوان  جاي ممكن، از فنون و طرحكنند تا ها بايد تلاش  سازمان
هاي  طرحتنوع ا توجه به ب. ي مديريت دانش خود استفاده كنندانداز هايي براي راه اهرم

كه به  ها، شناخته شوند، چرا زم است تا مشتركات ميان اين طرحمديريت دانش، لا 
خاص، احتمال هاي مختلف، بيش از تمركز بر طرحي  كارگيري تركيبي از طرح

موارد . يط، به صورت اقتضايي عمل كردنابخشي بيشتري دارد؛ يعني با توجه به شراثر
داونپورت،  (اند، عبارتند از كه تاكنون به صورت موفق اجرا شدههايي  مشترك در طرح

  ):1999 ،پورساك
   دانش به عنوان موضوع و منبعي استراتژيك از سوي سازمان پذيرفته شده بود،•
   آنها هدف هايي مشخص داشتند، همه•
   براي راهبري هر طرح فردي مشخص منصوب شده بود،•
   منابع انساني و مالي مشخصي به آنها تخصيص يافته بود و•
 مديران بيشتر اين طرح ها ، از توانايي صورت بندي و تعريف فعاليت هاي خاص و •

  .هدف هاي مديريت دانش برخوردار بوده اند

 



  

  

  
   دانشسازي و استقرار مديريت  پياده: ششمفصل  / 254

 
  :مي اين طرح ها، سه هدف كلي زير دنبال مي شود همچنين در تما•
   تلاش براي ارتقاي فرهنگ و جو دانش در سازمان،•
   تلاش براي ايجاد منابع و مخازن دانش و•
  . تلاش براي دسترسي به دانش•

به هر حال ، آنچه در تصميم گيري براي گزينش رويكرد مديريت دانش اهميت دارد، 
بنابراين ، مديران دانش، بايد پيش از .  سازمان استيافتن روشي سازگار با فرهنگ

تصميم گيري درباره مبناي فعاليت مديريت دانش خود، فرهنگ سازماني خويش را 
آنچه در اين زمينه مسلم است، اينكه براي پيشرفت در زمينه مديريت دانش، . بشناسند
 -هه فرهنگي به جاي تمركز بريك مقوله ، پيگيري چند مقوله در چند جب"معمولا

  .انساني ، فني و سازماني كارسازتر است
فرهنگ دانشگرا، زيربناي انساني و حمايت مديريت ارشد، در صدر همه عناصر تعيين 

سازماني كه اين سه شرط در آن حكم نيست، بايد كار مديريت . كننده قرار مي گيرند
و كارسازي يك دانش را در مقياسي كوچك آغاز كند و هدف هاي خود را بر كارايي 

  .اقدام يا فرايند دانش محور محدود قرار دهد
دراين حالت ، پرداختن به طرح هايي نظير ايجاد جو و فضاي دانشي، فراهم آورنده 

  .شرايط لازم براي پاگيري برنامه هاي دانش محور، در مراحل بعدي است
  
  مديريت دانش و مديريت استراتژيك. 2

خست بايد موضوع را با تعيين استراتژي دانش و نيز در پياده سازي مديريت دانش، ن
مديريت آن و انتخاب هاي كليدي كه سازمان بايد درباره اين موضوعات انجام دهد، 

به ديگر سخن آنكه ، نخستين اقدام بنيادي در شروع پياده سازي ، ايجاد . آغاز كرد
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  .استراتژي مناسب است
  مديريت دانش و مزيت استراتژيك. 1,2
ده از دانش براي ايجاد مزيت رقابتي به عنوان بخش مهمي از تعاريفي كه در استفا

كيد أچهارچوب مديريت استراتژي و براي مديريت دانش ارائه شده، همواره مورد ت
آيد، مگر اينكه در آن  به عبارت ديگر، مديريت دانش به وجود نمي. قرار گرفته است

رو لازم است تا ميزان ارتباط  از اين. زيت رقابتي ايجاد شده باشد و به دست آيدم
اين . مديريت دانش و مزيت رقابتي را به عنوان پرسشي تجربي، مطرح و دنبال كرد

  .ارتباط با فرموله كردن استراتژي و اجراي آن مرتبط است
تواند به وسيله آنها به مزيت  در حقيقت برخي از عواملي كه مديريت دانش مي

  :د ازرقابتي منجر شود، عبارتن
تواند باعث يك استراتژي نوآور شود كه در صورت عدم انجام  مديريت دانش مي •

به عنوان مثال اگر شرركتي با استفاده بهتر از دانش، از . شد آن اين امر ممكن نمي
وري بالاتري  تري استفاده كند، نسبت به رقبا به بهره افزارهاي مناسب ها و نرم روش

 .دست خواهد يافت

تواند اجراي بهتر يك استراتژي مهم، ولي مشترك را در سراسر  ش ميمديريت دان •
هايي با  دهند، شركت به عنوان مثال، مطالعات نشان مي. يك صنعت ممكن سازد

هاي  هايي با استراتژي تر و نوآورتر در ايجاد دانش، معمولاً از سازمان هاي فعال رروش
 ,Bierly & Chakrebarti(اند تر، سودآوري بيشتري به دست آورده دانش ضعيف

1999.( 

توانند مزيت را به وسيله افزودن دانش به محصولات و خدماتي كه  ها مي شركت •
توانايي استدلال و پاسخ به مثلاً . كنند، به دست آورند براي فروش عرضه مي
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سايت خدماتي به مشتري با موضوع   هاي وابسته به موقعيت خاص در يك وب پرسش
 .خاص ديگر

توانند براي اجراي خوب فرايندهاي غير استراتژيك،  ها مي  شركتهمچنين •
به عنوان . مزيت رقابتي را توسط استفاده از دانش و مديريت دانش به دست آورند

، مثلاً سياست استفاده از بهترين مثال، استفاده از اصول حاكم بر مديريرت دانش
اي تسهيم دانش، امور مالي،  در كارهاي مختلف سازمان نظير، توسعه فراينده1عمليات
در  نظاير آن ثر دانش درباره منابع انساني يا فرايندهاي سيستم اطلاعاتي وؤترويج م

توان در مقايسه با ديگران به مزيت   ميدر اين مواقع، نيز معمولاً. ثرندؤايجاد مزيت م
  .دست يافت

اني كه استراتژي ، كساست، اين ط با تدوين استراتژي دانش سازماننكته مهم در ارتبا
هاي استراتژيك تسلط   موضوع مديريت دانش و شناخت فرصتكنند، به را تنظيم مي

، تنها هايي كه مديريت دانش داشته باشند، چرا كه تجربه نشان داده است، در شركت
گيرد و كساني كه استراتژي  به وسيله مديران مياني و مشاوران مورد بحث قرار مي

اند، فرصت تبديل دانش به  نند، در اين فرايند نقشي نداشتهك سازمان را تدوين مي
 دو لذا لازم است، اين. مزيت استراتژيك در آنها به صورت مطلوب ايجاد نشده است

به صورت همسو و ) عملياتي در سطح استراتژيك و(گروه در اعمال مديريت دانش 
  ).Davenport 1999(، تعامل و همكاري داشته باشندتنگاتنگ

  ها با مديريت دانش هايي استراتژيك و محور شايستگي  ارتباط قابليت.2,2

 
1. Best practice 
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ها تا اندازه بسياري به دانش سازمان و  و محور شايستگي 1هاي استراتژيك قابليت
  .)Prahalad , Hamel 1990(افرادش مربوط است

كند كه سازمان  ها را به عنوان چيزي تعريف مي ، محور شايستگي)1999(داونپورت 
به ند چگونه آن را بخوبي انجام دهد؛ يعني دانش چگونگي انجام كار، يك جندا مي

داند چگونه آن را  ها را به عنوان مواردي كه فرد مي او قابليت. كليدي شايستگي است
، جزء مهمي از كند و بر اين باور است كه دانش به خوبي انجام دهد، تعريف مي

اين . هاي سازماني جمع شوند  با شايستگيتوانند هاي فردي مي هاست و قابليت قابليت
ت، زيرا دانش افكار نگاه براي برقراري ارتباط بين دانش و استراتژي، مهم و لازم اس

بنابراين، تمركز مديريت دانش و . رود بكار ميأت گرفته و نش) كار دانش(افراد دانا 
  .بنا شوددانند،  كار و خبره مي استراتژي بايد حول موضوعاتي كه افراد دانش

نظريه استراتژيك نهايي حاصل از اين بحث، برقراري ارتباط و پيوند بين استراتژي 
اين ديدگاه  .كسب و كار شركت و استراتژي مديريت دانش در سازمان است

هاي كليدي، نظير موارد  استراتژيك، مديران را به يافتن پاسخ و انتخاب مناسب جنبه
  :سازد زير وادار مي

تر   انواع دانش؛ دانش ضمني يا صريح براي اداره سازمان با اهميت كدام يك از•
  است؟

تر است؛ دانش مشتري، دانش رقيب،  اي از دانش براي شركت با اهميت  چه محدوده•
  دانش توليد، دانش عرضه كننده يا انواع ديگري از آن؟

ا شركت در  آي"اي از فرايند مديريت دانش، نياز به پيشرفت است؟ مثلا  در چه جنبه•
  ايجاد دانش خوب است، ولي در به كار بردن و استفاده از آن ضعيف ؟

 
1. Strategic capabilities 
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هاي   آيا شركت بايد دانش خود را در زمينه هاي خاص شغلي ايجاد كند يا در زمينه•
  خاص خريداري؟

   بايد چه جنبه هايي از دانش خود را اندازه گيري كند؟•
  د؟ چگونه شركت به وسيله دانش خود كسب درآمد كن•

 هيچ شركتي نمي تواند، همه شكل هاي دانش خود را به صورت ايده آل اداره مسلماً
از اين رو، بايد درباره انتخاب مناسب محدوده هاي دانش دقت كافي داشته باشد . كند

جهت تحقق اين . و در اجراي فرايند مديريت دانش، گام هاي منطقي و شدني بردارد
اي دانش به عنوان يك منبع مهم سازماني ، برنامه امر ، بايد در سطوح گوناگون بر

  .ريزي مناسبي انجام داده، آن را به مرحله اجرا درآورد
 

  ريزي استراتژي مديريت دانش برنامه. 3,2
برنامه ريزي استراتژي مديريت دانش، بايد بخشي از استراتژي كلي شركت بوده، با 

ب و همخواني داشته باشد و فلسفه مديريت هدف ها و قابليت هاي سازمان، تناس
 مربوط به 1هاي ، ضعف ها و قوتها همچنين با مدنظر قراردادن تهديدها ، فرصت

  .دانش طراحي شود
 Wiig(هاي لازم براي تعيين برنامه استراتژي مديريت دانش به شرح زير است گام

1999:(  
   ترسيم چشم انداز مديريت دانش،•
ها  كت و هدف هاي كلي شركت و ديدگاه براي شر»الگوي خدماتي مشتري« درك •

 
1. SWOT 
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  ايجاد يك الگوي خدماتي ويژه مشتري از نگاه دانش؛
 تعيين چگونگي حمايت استراتژي مديريت دانش از استراتژي شركت و عناصر •

  استراتژي مربوطه،
 ايجاد قابلت هاي ، مانند تحقيق و توسعه ، فرهنگ مشاركتي قوي، قابلت هاي •

  ت مديران سازمان،فناوري اطلاعات وحماي
 درك ارزش كلي مهم ترين فعاليت ها و قدم هاي مديريت دانش كه به عنوان •

  بخشي از طرح ريزي چشم انداز دانش تعيين شده اند،
 طرح ريزي اولويت هدف هاي وابسته به دانش ، فعاليت هاي مديريت دانش و •

  ،ضعف و قوتدات ، فرصت ها ، نقاط زمينه هاي تمركز براي نشان دادن تهدي
   طراحي و مستند كردن استراتژي به گونه اي كه همه عناصر مطلوب را دربر گيرد و•
عملكردهاي كلي، نيازها ، :  گسترش طرح هاي كلي مديريت دانش همچون •

زيرساخت ها ، طرح ريزي برنامه ، بودجه ، نيازهاي هماهنگي با ديگر فعاليت هاي 
  .سازمان و نظاير آن

 يا 2نوآوري محصول، 1كسب و كار مي تواند بر برتري عملياتيهاي  استراتژي
  . يا تركيبي از اين موارد تاكيد كند3صميميت با مشتري

 بر جزييات و مديريت دانش "اساسا:  استراتژي هاي مبتني بر صميميت با مشتري•
  .مشتري بنا شده اند

 دانش در هسته خود، شامل دانش مشتري و:  استراتژي هاي نوآوري محصول•

 
1. Operational excellence 
2. Product innovation
3. Customer intimacy 
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  .محصول هستند و تمركز قوي بر خلق دانش مبتني بر محصول دارند
به وسيله فرايند و بهترين دانش به كار گرفته شده، :  استراتژي هاي برتري عملياتي•

  .حمايت مي شود
 

  انداز دانش ترسيم چشم. 4,2
به عنوان ابزاري  1در چهارچوب تدوين استراتژي دانش، ترسيم چشم انداز دانش

ر و يكي از گام هاي لازم از جهت پياده سازي مديريت دانش در سازمان به شمار موث
  .مي رود

اين امر شامل ترسيم فرصت ها و تهديدها و قابليت هاي سازمان در مديريت دانش با 
 لازم است اين عمل، بسيار سريع و در فرايند "ديدي بلند مدت مي باشد و معمولا

در صورت نياز ، .  با تيمي سه تا پنج نفره انجام شودچند هفته اي و حداكثر سه ماهه
ممكن است بعدها پس از كسب دانش بيشتر به منظور افزودن اطلاعات اضافي و 

  ).Wiig 1999(گسترش بيشتر آن، اين عمل تكرار شود
هدف اصلي از اين كار ، فراهم آوردن زمينه درك صحيح و لازم از وضعيت دانش 

براي تنظيم استراتژي، اولويت بندي پروژه ها و فعاليت مديريت دانش . شركت است
هاي مديريت دانش و شناختن نيازها و فرصت ها ي ويژه مديريت دانش به اين ديد 

همچنين در مراحل بعدي فعاليت مديريت دانش، ترسيم چشم انداز دانش . نياز دارد
  .نش لازم استجهت بازرسي و فراهم كردن بازخور براي نظارت عاليه بر مديريت دا

همچنين با ايجاد اين دورنما ، مي توان انتظار داشت كه تعداد چشمگيري از فعاليت 

 
1. Knowledge Landscape Mapping 
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هاي بالقوه مديريت دانش كه بسياري از آنها داراي طبيعت دانش كليدي عملكرد 
  .هستند را شناسايي كرد
و ها  ها، فعاليت هها، برنام انداز دانش شرح مختصري از دارايي به طور معمول چشم

عمليات اصلي مربوط به دانش را ارائه و همچنين، وضعيت آنها را با توجه به 
بازارهاي موجود و رقابت و توسعه ها ي كلي در داخل و خارج شركت، شرح مي 

  .دهد
 به شكل گزارشي مختصر در سطح بالا تهيه مي شود و "چشم انداز دانش معمولا

ي هاي دانش و نمايش شرايط ساختار اين گزارش ، شامل شرح كوتاهي از ويژگ
اين كار اغلب بر حسب تهديدات، فرصت ها و نقاط  .شركت و فشارهاي بازار است

ها  ضعف و قوت چشمگيري تنظيم و به توليد ليست مقدماتي از فرصت ها و فعاليت
  .شود منجر مي

  
  هاي اصلي مديريت دانش گام. 3

انش لازم است و فعاليت در اين قسمت، مواردي كه براي ساخت برنامه مديريت د
ها  لزوم انجام همه اين فعاليت. شوند اند معرفي مي مديريت دانش كه هماهنگ و جامع

براي اجراي مديريت دانش، لازم نيست، بلكه بايد مواردي از آنها كه با شرايط 
  .سازمان مورد بررسي، تناسب بيشتري دارد را در دستور كار قررارر داد

سازي مديريت دانش  فعاليت بالقوه براي معرفي و پياده/ حلهكلي شانزده مرطور به 
ها در  وجود دارد كه بايد با توجه به شرايط سازمان، تعداد مناسبي از اين فعاليت

 اين .اي دنبال شود سازي مديريت دانش، انتخاب و به طور تكراري با دوره پياده
  ):Wiig, 1999(ها عبارتند از فعاليت
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، كسب پذيرش و براي موفقيت مديريت دانش .يرش مديريتبه دست آوردن پذ. 1

براي به . تعهد مديريت و نيز حمايت پياپي او از طرح ، داراي اهميت فراواني است
دست آوردن اين تعهد و حمايت ، گروه مديريت دانش بايد بتواند، پيوند محكمي 

ي حال و آينده هاي حقيق هاي مديريت دانش با اهداف ، احتياجات و قابليت بين طرح
  .سازمان برقرار كند

نمايش اين ارتباط مي تواند از راه هايي چون بيان شرايط فشارها و رقابت در بازار ، 
فرصت هايي كه مديريت دانش مي تواند ايجاد كند تا نيازهاي سازمان در اين رابطه 

تواند در برآورده شود و سرانجام اينكه نمايش قابليت هاي بالقوه مديريت دانش ، مي 
  .اين راستا ، نقش مثبتي ايفا نمايد

بنابراين ، تنها هنگامي كه مديران ، اين بينش و باور را نسبت به مديريت دانش به 
  .دست آورند، مي توان به طور منطقي از آنان خواست تا در اين زمينه اقدام كنند

ي دانش شناخت طبيعت و نقاط قوت و ضعف دارايي ها .ترسيم چشم انداز دانش.2
  .شركت و شرايط از ديد رهبري شركت و عمليات ها و فشارهاي بازار و فرصت ها

 تعيين چگونگي حمايت مديريت دانش از استراتژي .ريزي استراتژي دانش  برنامه.3
شركت يا واحد كار و ترسيم هدف هاي مديريت دانش و اولويت ها و منافع مورد 

  .انتظار
 شناخت فرصت ها براي .ابتكارات بالقوه وابسته به دانش ايجاد و تعريف گزينه ها و .4

، آمد، ساختن محصولات و خدمات جديدپيشرفت، مثل فرصت هايي براي افزايش در
ترميم تنگناهاي دانشي و ديگر فعاليت هاي مربوط به دانش به وسيله حمايت از 

د انتظار بخش مربوط و تنظيم اولويت ها براي شركت و بازسازي تاثيرات و سود مور
  .از آنها
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 تعيين انتظارات براي . توصيف انتظارات از سود براي ابتكارات مديريت دانش.5
  .اولويت بندي، هدايت ، اجرا ونشان دادن تاثير تلاش هاي مديريت دانش

هاي مبتني بر  ها براي فعاليت  تعيين اولويت.هاي مديريت دانش  تنظيم اولويت.6
رات براي سود خالص، احتياجات و فراهم كردن استراتژي مديريت دانش، انتظا

  .ها قابليت
 براي ارائه كار با كيفيت در  شناختن دانش لازم. تعيين نيازهاي كليدي دانش.7

  .هاي كليدي يا پيچيده سمت
 كسب دانش لازم براي كارها و عمليات حساس و . به دست آوردن دانش كليدي.8

  .مهم از درون و بيرون سازمان
 مانند هماهنگ كردن برنامه هاي آموزشي ، .برنامه هاي جامع انتقال دانش ايجاد .9

ايجاد شبكه هاي تخصصي يا مبادله دانش تخصصي همچون سلسله مراتب نظري و 
  .استراتژي هاي ذهني براي شاغلان

 سازمان دادن و انتقال دانش . انتقال، توزيع و به كارگيري دارايي هاي دانش.10
 شكل دادن دوباره ، گسترش و بهره برداري از دانش به وسيله تخصصي به شاغلان و

  .استفاده موثر از بهترين دانش در همه كارهاي روزانه و جاري
 ايجاد و نگهداري زيرساخت . ايجاد و به روز درآوردن زير ساخت مديريت دانش.11

  .هاي لزم براي انجام مديريت دانش
د، ساخت و سازمان دادن دارايي هاي دانش  ايجاد، تجدي. اداره دارايي هاي دانش.12

  .براي تعيين اولويت فرصت هاي دانش
دانه عمل كردن؛  دادن انگيزه به كارمندان براي هوشمن.هاي تشويقي  ايجاد برنامه.13

مثل ( ، نوآوربودن، تسهيم دانش، تلاش براي به دست آوردن دانشهايي چون انگيزه
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است هاي افراد به هنگام رويارويي با وضعيت يا پاسخ به درخو) دروس فراگرفته شده

  .هاي ناآشنا، مشكل و غيره
شناخت  .ها و عملكردهاي مديريت دانش در سراسر سازمان  هماهنگ ساختن فعاليت.14

هاي مربوط به مديريت دانش و ياري كردن آنها به منظور هماهنگ ساختن،  فعاليت
  .زشهمكاري و تشريك مساعي و ايجاد قابليت هاي باار

 همچون ارائه فعاليت هاي سطح بالا براي . تسهيل مديريت دانش متمركز بر دانش.15
تغيير الگوي خدماتي مشتري، فرهنگ ، محيط كاري ، فلسفه و فعاليت هاي مديريت ، 
فعاليت هاي عملياتي ، حق تصميم گيري ، گردش كار و فرصت هايي براي عملكرد 

  .هوشمندانه
 ارائه بازخور در پيشرفت و اجراي برنامه و فعاليت هاي .نشنظارت بر مديريت دا. 16

  .مديريت دانش
 كلي بين اين فعاليت ها آورده و ارتباطات اصلي در ارتباط 6,1، در شكلبدين منظور

نقطه آغازين اين فرايند ، معرفي مديريت دانش است و . آن برچسب گذاري شده اند
البته هر مورد . د ، بر حسب مورد انجام شودفعاليت هاي ديگر، بايد از اين نقطه به بع

  .شود از اين فرايند كه در سازمان وجود داشته باشد، از مجموعه فعاليت ها حذف مي
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  وسايل انتقال  
 احتياجات زيربنايي
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  هاي لازم براي ايجاد مديريت دانش ها و فعاليت گام. 6,1شكل

 
  سازي مديريت دانش هاي پياده  روش.4

اي گوناگوني براي آماده سازي و پياده سازي مديريت دانش در ه تاكنون روش
سازمان و ايجاد سازماني بر پايه دانش، مطرح شده است كه برخي از ديدگاه كلان و 
برخي از ديدگاه عملياتي ، موضوع را مطرح كرده اند كه البته آشنايي با اين مدل ها، 

ه سازي مديريت دانش ياري مي مديران را در برنامه ريزي و پيش بيني مراحل پياد
نكته مشترك در تمامي روش ها، آن است كه همه آنها با توجه به وضعيت . دهد

همه اين فرايندها ، شامل . دانشي سازمان ، چند حالت يا مرحله را مدنظر قرار داده اند
  .يك نقطه ابتدايي يا آغازين تا يك وضعيت تكامل يافته است

  .ن روش ها و مدل ها در سطح كلان و خرد معرفي مي شوددر ادامه، سه نمونه از اي
  

  »كيم و لي«مدل مرحله اي پياده سازي مديريت دانش، روش . 1,4
 در سطح كلان ارائه شده است كه بر مبناي 1ين روش از سوي كيم و همكارش ليا

انش را مدل چرخه عمر و با توجه به شرايط سازمان، مراحل پياده سازي مديريت د

 
1. Young Kim and Jang –Hwan Lee 
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  ).1382هاشميان، افرازه (ررسي قرار مي دهد مورد ب
، تكثير، )نوآوري ( آغازين : در مدل يادشده، براي پياده سازي مديريت ، چهارمرحله

مجتمع سازي و نيز مرحله شبكه شدن دانش در نظر گرفته شده است كه پي در پي و 
  .به شكل سلسله مراتبي رخ مي دهد

له ، سازمان، اهميت مديريت دانش و در اين مرح .)آغازين(مرحله نوآوري  •
ضرورت آن در سازمان را مشخص و خود را براي تلاش هاي سازماني در زمينه 

،  ترين مساله در مديريت استراتژيكدر اين مرحله ، مهم. مديريت دانش آماده مي كند
مديريت دانش ، امري . چگونگي آماده سازي سازمان براي مديريت دانش درآن است

و سريع نيست ، بلكه به دوره زماني طولاني و منابع سازماني كافي مانند منابع ناگهاني 
لذا سازمان ها به طرح هاي . انساني و سرمايه و تلاش هاي گسترده مديريتي نياز دارد

بلند مدت استراتژيك و سيستماتيك براي ايجاد زمينه هاي مديريت دانش نيازمندند و 
ني و بودجه لازم از نخستين گام هاي ضروري در مي توان گفت، تخصيص منابع انسا

براي جمع آوري اطلاعات لازم يا تجربيات مورد نياز در اين زمينه ، . اين مرحله است
  .الگوبرداري از ديگر موسسات موفق ، مفيد خواهد بود

 در اين مرحله، زيرساخت هاي مديريت دانش در سازمان شكل :مرحله تكثير •
 گذاري، ي انجام مراحل مختلف فرايند مديريت دانش؛ يعني هدفگيرد و زمينه برا مي

اين در حالي است كه . شود كشف، كسب، تسهيم، نگهداري و استفاده از آن فراهم مي
بايست، بسترسازي لازم براي اجراي اين فرايند صورت پذيرفته  در مرحله پيش مي

  :هاي اين مرحله عبارتند از ويژگي. باشد
o اي رهسيستم رهبري مشاو  
o سيستم پاداش و ارتقا برراي انگيزش و  
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o هاي آموزش استقرارر سيستم 

هاي مرتبط با موضوع و نيز تيمي ثابت براي  بايد قوانين و سياستدر اين مقطع 
. شود بندي مي مديريت دانش در سطح سازمان تشكيل شود؛ يعني دانش جمع و طبقه

ش در سازمان بايد از فناوري همچنين براي تسهيل، پشتيباني و نگهداري منابع دان
  .هاي ايجاد مخازن دانش استفاده كرد اطلاعات و ارتباطات، پايگاه داده و روش

هاي دانش در سازمان نهادينه شده و به صورت  قطع، فعاليتم در اين :مرحله تكثير
در اينجا، همه اعضاي سازمان با . شود هاي رروزانه در ركل سازمان ديده مي فعاليت
در . رسد ها به حداكثر خود مي شوند و ميزان اين فعاليت هاي دانشي آشنا مي فعاليت

هاي گسترده و متنوع  اين مرحله كليد موفقيت مدير، مجتمع و يكپارچه كردن دانش
اي كه از آنها به عنوان اهرمي برراي توليدات و خدمات و  سازماني است، به گونه

هاي  نر مديريت، همسوسازي دانشههمچنين . فرايندهاي سازماني استفاده شود
علاوه بر . سازي آنها است گوناگوني كه نزد افراد در سازمان توزيع شده و نيز مجتمع

اين بايد با توجه به تغييرات محيطي، دانش سازماني را مورد نظارت و كنترل قرار داد 
هر چند اثربخشي . هاي مربوطه را در جهت اهداف سازمان هدايت كرد و فعاليت

گيرد، ولي  نك افراد سازمان صورت مي انش و همسويي و تجمع آن توسط تكد
هاي متخصص و مسئول دانش براي اين امور را ناديده  سازمان بايد ضرورت گروه

ت است كه كيفيت دانش سازماني ، غني در اين صور.  به تشكيل آنها كندنگرفته اقدام
رد توجه، استفاده و ارزيابي قرار تر شده ارزش سرمايه هاي دانشي با دقت بيشتري مو

  .مي گيرد
، در اين مرحله. بر مبناي دانش استمرحله نهايي، ايجاد سازمان . مرحله شبكه شدن •

يك مجتمع سازي خارجي انجام مي شود كه در آن دانش سازماني، نه تنها در داخل 
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اي سازمان بلكه با سازمان هاي ديگر نظير تامين كنندگان ، مسئولان شركت ه
  .پژوهشي و دانشگاه ها به صورت شبكه مرتبط مي شوند

هر چه سازمان در عرصه هاي گوناگون ، دانش به دست آورده باشد، ميزان و شدت 
بنابراين ، در چنين شرايطي ، سازمان ها ترجيح مي . رقابت او شديدتر خواهد شد

لبي بپردازند كه دهند، تنوع مباحثي كه درگير آن هستند را كم كرده ، بيشتر به مطا
  .بتواند آنها را به عنوان مزيت رقابتي در سطح جهاني مطرح كند

هاي مراحل پياده سازي مديريت دانش به همراه اهداف و   ويژگي،6,1جدولدر 
  .مذكور در سازمان منعكس شده استاقدامات لازم از منظر مدل 

  »كيم و لي«سازي مديريت دانش از ديدگاه   مراحل پياده.6,1جدول
  مرحله

  اقدامات سازماني  اهداف  رويداد

هايي  سازي براي تلاش آماده  نوآوري
  در زمينه مديريت دانش

  گسترش و درك نيازهاي مديريت دانش  •
  ارزيابي مشكلات مديريت دانش •
  ها و اهداف مديريت دانش ساخت و تسهيم ديدگاه •
  هاي بلندمدت مديرريت دانش ريزي برنامه طرح •
  الگوهاالگوبرداري و هدايت  •

سازي  زيرسازي و فعال  تكثير
  هاي دانش فعاليت

  تنظيم فرايندهاي اوليه مديريت دانش  •
  ساخت سيستم پاداش •
  هاي مديريت منابع انساني  گسترش برنامه •
 بندي آن شناخت انواع دانش و طبقه •
هاي مديريت دانش با زيرربناي  ساخت سيستم •

  دانشي
  مهدايت سازمان براي فعال كردن اقدامات لاز •

سازي  سازي و فعال مجتمع  مجتمع شدن
  هاي دانش فعاليت

 ارزيابي اثربخشي دانش •
 در نظر گرفتن اغييرات نيازهاي محيطي •
 هاي مديريت دانش نظارت و كنترل فعاليت •
 هاي دانش داخلي نمركز بر حوزه •
  حداكثر تلاش و فعاليت در زمينه مديريت دانش •

تجزيه و تحليل اثربخشي مديريت دانش داخلي و  •برقراري ارتباط مديريت   شبكه شدن
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 خارجي  خارج از سازماندانش با 

 ها و افراد ساخت دانش مشاركتي با ديگر سازمان •
هاي مديرريت دانش با ديگر  ديدگاهتسهيم  •

 مؤسسات مشابه 
 هاي خارجي برقراري ارتباط با سازمان •
  مديريت تسهيم دانش داخل سازمان با خارج آن •

    
  »لوپز«ازي مديريت دانش و اندازه گيري پيشرفت آن، روش س مراحل پياده. 2,4

 با انتشار مقاله اي، مراحل 1ر مركز بهره وري و كيفيت آمريكالوپز و همكارانش د
گوناگون پياده سازي مديريت دانش و اندازه گيري آن را براي ارزيابي پيشرفت آن 

 مبناي روش بهبود اين مدل به نتايج بررسي هاي انجام شده بر. بررسي كرده اند
 در بيش از دويست سازمان كه مديريت دانش را با موفقيت ، پياده سازي و 2تطبيقي

  .اندازه گيري كرده اند، متكي است
در اين مدل براي نمايش نياز به اندازه گيري در مراحل مختلف پياده سازي مديريت 

به چرخه عمر كسب كه مربوط ) 3اي زنگوله(دانش ، از منحني اندازه گيري دانش بل 
  ).6,2شكل( مي باشد، استفاده شده است 4و كار

در مراحل اوليه پياده سازي مديريت دانش ، اندازه گيري رسمي به ندرت رخ مي 
با گسترش مديريت دانش و حركت . دهد و نيازي هم به اين نوع اندازه گيري نيست

همچنين . زايش مي يابدبه سوي مرحله دوم و سوم، به تدريج نياز به اندازه گيري اف

                                                 
1. American Productivity & Quality Center (APQC) 
2. Benchmarking 
3. Knowledge management measurement bell curve 
4. Business case 
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با مستقر شدن مديريت دانش، نياز براي اندازه گيري مديريت دانش ، كاهش يافته و 
  .نياز به اندازه گيري فرايند كسب و كار مبتني بر دانش جانشين آن مي شود

  :در همه مراحل، اندازه گيري برحسب مورد، در سه حالت كلي زير انجام مي شود
  ،) و نظاير آن3ها ، حكايت موفقيت2نند داستان منازعاتما (1 نقلي– داستاني•
  ) 5رشد (4 كمي•
  ).موارد كيفي مهم (6 كيفي•

  .شود درادامه به تشريح مراحل ياد شده پرداخته مي
 

 
1. Anecdotal 
2. War stories 
3. Success stories 
4. Quantitative 
5. Growth 
6. Qualitative 
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  گيري آن بر پايه منحني بل  سازي مديريت دانش و اندازه  مراحل پياده.6,2شكل
 Lopez. et al.2001: منبع

    
  :1آغازين و ورودمرحله  ؛مرحله نخست

در 

ورود. 1  

 
جستجو و . 2

 آزمايش
3. كشف و  نوسعه و4.  

 پشتيباني
استقرار و . 5

 برپاي هدايت

 
/ ضرورت
 اهميت

 
/ ضرورت
 اهميت

 زمان

هاي تشويقي   و علاقه، با كمك محرك
سازمان شود همچنين به . وج

انش در سازمان، اده از دوسي

  
 اين ترتيب، افراد نسبت به كارساز بودن اثرات اين اعضاي مديريت شناخته شود و به

                                     

اين مرحله ، بايد يك منبع جديد انرژي
ديريت دانش در اشته باشد يا بيايد كه سبب ظهور م ود د
آوري، انتقال و استف ن سيستم، افراد بايد براي جمع له اي

كار اصلي در اين مق. يخته شوند و برانگ هاي  ها و مشوق ، ايجاد محركطعتشويق
مناسب براي افراد است تا براي مديريت گسترده دانش در سطح فردي و سازماني، 

دانش از لحاظ نظري توسط . تهييج و آماده شوند مهم اين است كه مديريت البته

            
1. Enter and Advocate 
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 .ن به مديريت دانشسازي نياز داشتكار

 صنايع مشابهي كه به طور موفق، مديريت دانش را 

  .مديريت، اطمينان به دست آورند
، نظير موارد زير  سازمان1ترين مشكلات ترين كارها در اين مرحله، شناخت بزرگ مهم
 :است

 ،2هاي غيرضروري پيدا كردن تلاش •

 رود و هايي كه دانش در آنها از بين مي كشف محدوده •

آش •
در اين مرحله، مقايسه سازمان با

طرف كردن شك و ترديدها در اجراي مديريت  تواند در بر اند، مي سازي كرده پياده
اثر  ثر واقع شود، به ويژه آنكه نمايش وضعيت رقبايي كه برؤدانش در سازمان، م

وري و تقليل هزينه عملياتي  ت دانش، تغييرات چشمگيري را در بهرهسازي مديري پياده
  .ثر باشدؤتواند بسيار مناسب و م اند، مي داشته

توان چنين نتيجه گرفت كه مرحله مزبور، تنها براي آشنايي افراد  با اين تفاسير، مي
 اين راستا ها در هاي بالقوه مديريت دانش است و بايد بيشترين فعاليت يسازمان با تواناي

  .انجام شود
  3؛ جستجو و آزمايشمرحله دوم

در صورت اجراي موفق آن، بايد تعريفي كاربردي از مديريت دانش در سازمان ايجاد 
ها  هاي معمولي آغاز كرده تا استراتژي توان از فعاليت در اين مرحله از حركت، مي. شود

محور موفق  دانشگسترش چندين فعاليت . هاي كلي سازمان پيش رفت و ديدگاه

                                                 
1. Pain 
2. Redundant efforts 
3. Explore and Experiment 
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 از مديريت دانش باشد، 

  .تمركز بيشتري شود
ري، افزايش و زايش بهرهآنچه 

نه در اين مرحله  و بايد صرفا بر) مالي در 
 جهت ورود به  اندازه

موضوع، 
هاي  ها و حمايت ن، ميزان رشد و ارتقاي پشتيبانياندا) الف

 مالي براي شركت چقدر است؟جذب پشتيباني ) مبلغ(ميزان  •

                    

تواند، تسريع كننده جلب اعتماد از راه ايجاد تصويري موفق مي
كند تا از ايجاد يك تيم  كنندگان مالي سازمان را تشويق مي مينأكه اين امر، ت چرا

بنابراين، با حركت به سوي پايان اين مرحله، بايد . اين زمينه پشتيباني كنند فرايندي در
هاي   عقايد خاص مديريت دانش و اصول آن، به منظور اثبات مفاهيم و تواناييبر

مديريت دانش، 
اف: گيري شود، مواردي همچون نبايد در اين مرحله اندازه

دير ها و مقا اين اندازه البته بايد در نظر داشت، (است... ، كاهش هزينه سربار وفروش
مديريت دانش، توليد خواهد شد، البته 

دار خاصي كه براي به دست آوردن آمادگي لازم هاي معني گيري
تر نمودن اين  در ادامه جهت روشن. اند، متمركز شد يت دانش لازممراحل بعدي مدير

  :شود گيري مرحله دوم ارائه مي چند مثال براي اندازه
كه در آ :1گيري پيشرفت زه

مالي و اينكه به چه ميزان در جلب توجه مديران ارشد، موفقيت حاصل شده است، 
ي بيان هاي كم گيري گيري اين مرحله، به وسيله برخي اندازه اندازه. شود اندازه گرفته مي

  :شود، مانند مي
  اند، گان مالي كه جذب سازمان شدهكنند مينأتعداد ت •
ارائه مطلب، وقت گرفته شده و چه  گيرندگان شركت در چندبار از تصميم •

 ده است؟نتايجي از اين كار، به دست آم

                             
1. Measure for progress 
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دو، با   كارهاي اوليه در مراحل يك و

اينكه شما در  گيري اصولاً اندازه. گان مالي باشد

د ها، مور  در ديگر سازمان
همچنين اگر . شوند تا از اين امر حمايت كنند جه قرار گرفته است، تشويق مي

تري از ديگر   دانش سازمان در سطح پايين

                                                

 مثلاً چنانچه ،يت و نياز براي بهبود باشنددهنده وضع ها بايد نشان گيري اندازه •
توان چنين نتيجه گرفت كه نياز  هيچ پولي براي سازمان جذب نشده باشد، مي

 . به تغيير استراتژي است

عنوان بخشي از به :1گيري فاصله اندازه )ب
در سازمان و نيز ميزان مورد ها و دانش موجود  برآوردهايي از ميزان و ارزش مهارت

توان برآوردي از فاصله وضع موجود و مطلوب به دست آورد كه اين  نياز سازمان، مي
 . هاي آني سازمان مورد استفاده قرار گيرد تواند در تعيين حركت امر، مي

تواند،  ها مي  الگوبرداري از ديگر سازمان:2گيري تقابلي با روش مقايسه تطبيقي اندازه) ج
كنند أمينثر براي جلب تؤزاري ماب

ايد،  هاي سازمان در چه جايگاهي قرار گرفته ارتقاي برنامه، نسبت به ديگر بخش
ها در مسير مديريت دانش شما  تواند مفيد باشد و نيز آنكه چه تعداد از سازمان مي

تواند در  ندان و منابع مالي آنها چگونه است، ميگيري، كارم هستند و ساختار گزارش
  .ثر واقع شودؤتبليغ برنامه مديريت دانش، م

آوري و انتقال دانش ران ارشد، بدانند كه توانايي جمعاگر مدي
تو

هاي مديريت ليتمشخص شود كه فعا
شود تا توجه بيشتري به آن داشته باشد و منابع  هاست، مديريت تشويق مي سازمان

  .نظر گيرد بيشتري براي اين كار در

 

 
1. Measure the Gap 
2. Measure against a benchmark
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به وجود ) ي و كيفيحكايتي، كم(گيري مديريت دانش ش اندازه

 مرحله، آن است كه اطمينان به وجود آيد كه افزايش ارزش تجاري 

ده، 

                                                

گذاري فرهنگ  در اين مرحله، مهم، پايه :1گيري ميزان آمادگي فرهنگي شركت اندازه) د
هايي را يافت كه در آنها، ميزان  توان، افراد و گروه  اين كار ميبراي. تسهيم دانش است

همچنين . گروهي، همكاري و اعتماد متقابل رشد كرده باشد تبادل اطلاعات، كار
توان علل رشد اين دسته از افراد را در اين زمينه به دست آورد و بررسي كرد كه  مي

  .ز انتقال دادها ني توان، اين عوامل را به ديگر گروه چگونه مي
 

  :2 كشف و هدايت راهنماها؛مرحله سوم
هدف از اين مرحله، تهيه شواهدي از ارزش تجاري مديريت دانش به وسيله راهنمايان 

تر و  سازي بهتر مديريت دانش در مقياسي گسترده و درس گرفتن از آنها به منظور پياده
الي و حمايت تيباني مآغاز رسمي شدن چهارچوب ارتباطات عملي و پش. تر است وسيع

گيرد و يك  اي از منابع داخلي سازمان در اين مرحله شكل مي از آنان توسط مجموعه
 همگرايي بين سه رو

نكته . شود همچنين ميزان دقت، بيشتر و بر استراتژي كسب و كار متمركز مي. آيد مي
كليدي در اين

و كارهايي براي درس گرفتن از راهنماها  شركت، نتيجه اين پروژه است و نيز ساز
  .وجود داشته باشد

بندي شده و از پيش تعريف ش در اين زمينه بايد گفت، داشتن يك مبناي طبقه
علاوه، در حين   براي سازمان مفيد باشد، بههايي مناسب تواند در معرفي محدوده مي

گيري براي اجزاي  هاي اندازه سازي مديريت دانش، ايجاد سيستم پيشرفت روند پياده

 
1. Measure your cultural readiness 
2. Discover and conduct pilots 
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، بايد اهداف تجاري گيري در اين اندازه :1ش تجاري كسب و كار

ف، كافي نيست، بلكه آنها بايد با 
به عنوان .  اطمينان حاصل شود

 بايد مشخص شود كه آيا با هر بار ؛جعه به سايت

  

عاتي در سايت وجود ص كنند؛ آيا اطلا
دارد كه براي آنها مورد استفاده دوباره داشته باشد، يا اينكه آنان اطلاعاتي كه به طور 

  دانند؟ شود را ارزشمند مي پيوسته به سايت اضافه مي

                                                

اين . تواند سودمند باشد هاي مديريت دانش مي گوناگون، به عنوان نخستين گام
ابعاد افراد ها شامل ابعاد فرايندي، فرهنگي، محتوايي، فناوري اطلاعات و  گيري اندازه

  .درگير در كار است
گيري شوند به شرح زير  در ادامه چند نمونه از مواردي كه بايد در مرحله سوم، اندازه

  :شود ارائه مي
گيري ارز اندازه) الف

آنچه در اينجا . نيستگيري در اين كار  به تصوير كشيده شوند، البته لزومي به سخت
  .ي استگيري كم گيري حكايتي و تشريحي به اندازه دهد، تعميم نتايج اندازه رخ مي

 بايد كه ميزان اطلاعات گسترده شده در :گيري ميزان حفظ و نگهداري دانش اندازه) ب
گيري صر سازمان، اندازه گرفته شود، البته تنها اندازه

شان، ي چك شوند تا از درستي و كامل بودنهاي كم داده
هاي مربوط به تعداد مراجعات به سايت كافي نيست،  مثال، بر خلاف مراحل پيش، داده

  :ايد مسائل زير در نظر گرفته شودبلكه در هر مراجعه، ب
 ميزان صرف وقت در هر بار مرا•

شود يا خير؟ چه بخشي از اطلاعات  ت، اطلاعات و محتواي آن بررسي ميورود به ساي
؟...شود و خوانده مي

گيري، آن است كه  كننده تكراري هم وجود دارد؟ هدف از اين اندازه  آيا استفاده•
استفاده كنندگان تكراري، دو موضوع را مشخ

 
1. Measure the business value  
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، رندين بار از يك سايت بازديد كند، ولي پس از رسيدن به نتيجه مورد نظ

  گيري كرد؟  آن را اندازهمستقيماً

و امتيازدهي 

كنند؟ نتايج به دست  دانند و از آن استفاده مي ن را ارزشمند مي

 استفاده آن را براي بهبود كارخود، مورد آ.3
قرار
دهي كه به   و پاداشس •

  .ي را فراهم سازدهاي كم گيري توان اندازه سازي شده باشد، مي وبي پياده

                                                

  شود؟  بازديد از سايت هرچند وقت يك بار انجام مي•
ممكن است، ( داد؟ ستفاده كننده موردي تشخيصتوان مشتري دايم را از ا  چگونه مي•

فردي چ
  . )...ديگر از آن سايت بازديد نكند

روش به شرح زير گيري اثرات فرهنگي سه   براي اندازه:1گيري اثرات فرهنگي اندازه) ج
  :پيشنهاد شده است

اي  داستان يا درس ياد گرفته شده، به گونهثيرات رفتاري يك أآيا ت :ها نقل داستان •
است كه نتوان 

گيري اثرات فرهنگي و فرايند بازنگري  اي ديگر براي اندازه  وسيله:2بازنگري كارايي •
بندي  توانند، بر پايه سه معيار زير، طبقه كارايي است كه بنا برآن افراد مي

  :شوند
  دهند؟ آيا آنان دانش خويش را به صورت باز و به راحتي در اختيار ديگران قرار مي .1
 آيا ديگران دانش آنا.2

  آمده ار دانش آنان چيست؟
كنند و  يا آنان از دانش ديگران استفاده مي

  دهند؟  مي
وجود سيستم ارزشيابي :3يستم ارزشيابي پاداش فردي و گروهي

خ

 
1. Measure the cultural impact 
2. Performance review 
3. Regognition and rewards 
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 براي اطمينان :ت پروژه و نتايج به دست آمده از آن

 ؟

1ه و پشتيباني

ه
اگر . هاي سازمان به شمار رود ن بخشي از فعاليتتثب
ني
م
ا

ي هاي مديريت دانش، در موفقيت  ، آيا پروژهكند كه مشخص نمايد س
هاي  تواند به صورت ، ميين موضوع معيارهاي مناسب با اثر هستند يا خير؟ؤسازمان م

  : زير انتخاب شوند
اند   رسيده1آيا فرايندها بادانش مديريت، به سطح كلاس جهاني :2)مهارت(تخصص  •

  يا در حد متوسط باقي مانده اند؟

                           

گيري ميزان اثربخشي مديري اندازه )د
هاي پروژه به اين  شود، بهتر است، فعاليت ثر مديريت ميؤنكه پروژه به صورت ماز اي

  : صورت بررسي شود
 آيا يك متدلوژي رسمي به كار گرفته شده است؟ •

بندي مناسب وجود دارد آيا يك زمان •
 اند؟ گيري شده آيا اهداف پروژه به صورت روشن، بيان و اندازه •

 ؟)ي، كيفي يا حكايتيمك( ها چگونه باشد گيري نحوه اندازه •

  
 توسع؛مرحله چهارم

اي شناخته و  رسد، مديريت دانش به اندازه نگامي كه سازماني به مرحله چهارم مي
تواند به عنوا يت شده است كه مي

ازه موجود باشد، بايد كه شواهدي ها، بيشتر از اند از مديريت دانش به پشتيباني بخش
  . ضاف بر ارزش مديريت دانش تهيه شود

، به هاي گوناگوني است كه در مجموع رزيابي پروژه دانش، نيازمند بررسي محدوده
ازمان كمك م

                      
d support 1. Expand an

2. Proficiency 
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، سازمان بايد آن را 

هاي  بايد هزينه 5به عنوان مثال، براي برآورد نرخ بازگشت سرمايه. اهد بود

                                                                                                      

 آيا مديريت دانش به خوبي اجرا شده است؟ آيا پروژه دانش به خوبي :2گسترش •
  مديريت و به درستي فهميده شده است؟

 آيا به اين علت كه كدگذاري، گران و پرهزينه است:3دگذاريك •
  محدود كند؟

ت و جملاتي دانش در قالب عبارا آيا معرفي :4ميزان آزادي در تركيب نوآوري •
آيا پروژه،  شود؟ پذيرد كه هيچ كس متوجه آن نمي صورت مي) بعضاً عملي(

  د سازمان كمك كند؟است كه به رش هايي را ايجاد كرده پرسش
شود، وليكن  هر چند اغلب برنامه مديريت دانش شركت در مرحله چهارم تثبيت مي

 در آينده نيز و مهم آن است كه نشان داده شود، مديريت دانش هنوز هم كاربرد دارد
مفيد خو
را جمع زده، سپس مشخص . . . ) ها، تسهيلات و  رمندان، ملاقاتشامل كا(موجود 

نمود كه چه ميزان تلاش توسط خبرگان مديريت دانش بر روي مديريت دانش، انجام و 
ها در سازمان ذخيره شده  همچنين در پي آن، معلوم ساخت كه چه ميزان از اين تلاش

  . است
تر سازمان  فتن به سطوح پايينروش ديگر براي رسيدن به نرخ بازگشت سرمايه، ر

باشد،  له خود ميأحلي خاص و تلاش خلاق براي مس اگر يك گروه، نيازمند راه. است

             
1. World calss 
2. Diffusion 
3. Codification 
4. Openness for combination and innovation 
5. ROI 
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ن تر سازما به سطوح پايين

ثير داشته أت. . . و شرايط رقابتي و 
  . ت

ت دانش، يك راه، اين است كه برآوردهايي از 

  . روند ي موجود به كار ميبل

ن آگيري منطقي  ه چهارم و به عنوان نتيجه

  

 ،ساختار سازماني تغيير كرده باشد •

                                                

ذخيره شده . .  . شرايط رقابتي و  بايد مشخص شود كه اين امر تا چه ميزان در زمان و
  . است

روش ديگر براي رسيدن به نرخ بازگشت سرمايه، رفتن 
باشد،  له خود ميأحلي خاص و تلاش خلاق براي مس اگر يك گروه، نيازمند راه. است

بايد مشخص شود كه اين امر تا چه ميزان در زمان 
اس

 و كنترل همه سيستم مديري1براي نظارت
 آن باشند كه ةدهند ، نشاناي كه اين برآوردها شته باشيم، به گونهرشد مديريت دانش دا

  . اند هنوز حالت تصادقي و پراكنده دارند يا اينكه بهينه شده
. شوند ها مرحله چهارم براي تثبيت استفاده نمي گيري لازم به يادآوري است كه اندازه

ها كه براي بهبود پروژه
  

   2 برپايي مديريت دانش؛نجممرحله پ
توان مرحله پنجم را  ادامه مرحل هر چند مي

  : دانست، ولي اين مرحله در سه مورد اساسي با مرحله چهارم متفاوت است
كار  دهد، مگر آنكه مديريت دانش كاملاً در مدل كسب و مرحله پنجم رخ نمي •

سازمان مستقر شود،

 
1. Monitoring 
2. Institutionalize knowledge management 
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 ،دهد مي
ها به  ه كه تنها، تعداد اندكي از سازمانبلكه به  فرهنگ و مهارت مديريتي تبديل شد

شود،  ت دانش مطرح مي
اش را مشخص  به اين شكل كه هر سازمان، بايد با توجه به وضعيت خود، جايگاه فعلي

  : )Frost & Langen, 2001(از

  .دارد

مديريت «خاص و محدود با نام 
  . شود  در سازمان انجام مي» دانش

                               

هاي سازمان در زمينه مديريت دانش به بخشي از ارزيابي   و لياقتها شايستگي •
 ،كارايي رسمي سازمان تبديل شده باشد

اشتراك و استفاده از دانش، نه تنها بخشي از كسب و كار سازمان را تشكيل 
يك

  . رسند اين مرحله مي
شوند،  هاي مرحله پنجم مانند مرحله چهارم براي تثبيت ارزش استفاده نمي گيري اندازه

بلكه مورد استفاده آنها در كنترل پيشرفت و نظارت بر تكامل مستمر فرهنگ سازمان 
  . مديريت دانش بنا شده استدر اين مرحله كسب و كار سازمان بر پايه . است

  
  مدل مراحل بلوغ مديريت دانش در سازمان 

دراين مدل، پنج گام تا رسيدن سازمان به مرحله بلوغ در مديري

ل بعدي را تا رسيدن به مرحله پاياني به ، مراحوده، سپس با انجام اقدامات مناسبنم
اين مراحل عبارتند . خوبي بگذراند

شود و  مند و اتفاقي انجام مي هاي مديريت دانش به صورت غيرنظام فعاليت :1آغاز. 1
تصوير مدرن و روشني از اين پديده در سازمان وجود ن

  
پايلوتي و انجام مواردي هاي  كم پروژه كم :1كرارت. 2

                  
1. Initial 
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  شود  مختلف سازمان ميسر مي
 پنجم، مديريت دانش به صورت پيوسته و خود سازماني ه در مرحل:4سازي بهينه. 5

ي   . گيرد فته، شكل مييابد ، بدين ترتيب، سازمان مبتني بر دانش تكامل يا گسترش

 به تدريج فرايندهاي استانداردي كه توسط آنها استفاده از مديريت :2تعريف كردن. 3
  دانش به صورت موثر شكل مي يابد، به دست مي آيد

ر پهنه سازمان و يكپارچه شدن  در مرحله چهارم ، امكان كاربرد دانش د:3اداره كردن. 4
و گسترش آن درسطوح

 م
مان به همراه شرح كوتاهي از هر مرحله، هاي استقرار دانش در ساز  گام6شكلدر 

شده است   . نشان 

                                                                                                                  

,3
داده 
  
  
  
  
  
  
  
  
   

مديريت دانش به صورت پيوسته و 
   .يابد خودسازماني گسترش مي

 
1. Repeated 
2. Defined 
3. Managed 
4. Optimizing 

كاربرد دانش در پهنه سازمانگسترده 
 .يابد و يكپارچه شده، بهبود مي

رد به دست فرايندهاي استاندا
آيد كه توسط آنها استفاده از  مي

مديريت دانش به صورت مؤثر 
 .يابد استقرار مي

هاي پايلوتي و انجام موارد  پروژه
موردي به نام مديريت دانش، 

 .گيرد شكل مي

هاي مديريت دانش به صورت  فعاليت
شود و  مند و اتفاقي انجام مي غيرنظام

تصوير مدون و روشني از اين پديده 
 .در سازمان وجود ندارد

 

ساز هبهين

اداره 

 تعريف كردن

 نكرار

 آغاز
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. اي است يريت دانش داراي اهميت ويژهسازي و استقرار مد شوند، در پياده ازمان مي
ستيابي به اين شناخت، استفاده از تجربيات ديگر 

  

  
  
  
  
  
  

  
  
  
  

   مدل مراحل بلوغ مديريت دانش.6,3شكل
  

  موانع و علل عدم پيشرفت
شناخت موانع و يافتن عللي كه باعث جلوگيري از استفاده از دانش فردي و جمعي در 

س
هاي مناسب براي د يكي از راه

با . ها ونتايج به دست آمده از تحقيقات ميداني انجام شده در اين زمينه است سازمان
 است، توجه به اينكه در فصول آتي به موانع مديريت دانش به طور مستقل پرداخته شده

  . شود پرداختن بيشتر به آن خودداري ميدر اينجا به منظور جلوگيري از اطلالة كلام از 
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دارند و تاكنون نيز بسياري  ارتباط تنگاتنگي با يكديگر ،ساني و مديريت دانش

اي  به نقش و جايگاه انسان توجه ويژه هاي مديريت دانش، آميز طرح فقيت

  منابع انساني و مديريت دانش 
منابع ان
ت روبرو ه عامل انساني با شكستوجهي ب هاي مديريت دانش به علت بي از طرح

رو لازم است براي  از اين) Probst, et al, 2002/ Derenport et al, 1998(اند شده
انجام مو

  . شود
اي كه منابع انساني در مديريت  با توجه به نقش و اهميت ويژه اين بخش از نوشتار،

وضوعات مرتبط به انسان در محيط مديريت دانش، اختصاص يافته دانش دارند، به م
  . است

  وري منابع انساني در مديريت دانش  دل بهرهم. 1
براي آغاز بحث، نخست لازم است، نگرشي جامع نسبت به ارتباط منابع انساني و 

ماتريس «براي نمايش اين ارتباط، يك مدل مفهومي با نام . مديريت دانش ايجاد شود
اين . )6,4شكل(شود  معرفي مي» منابع انساني در چهارچوب مديريت دانشوري  هبهر

مدل وري منابع انساني و  هاي؛ مدل بهره سازي و تركيب دو مدل با نام مدل يكپارچه
رفي 

 ,.Afrazeh.2003/Afrazehm et al(ته خواهد شدبرده پرداخ اجم

 .  

 از
در ادامه به مع. ايجاد شده است) Probst, et al, 2002(هاي ساختمان دانش پايه

الي اجزاي مدل نام
2003(

  
 
  
 
 
 

 
 
 
 

 
 

حوزه 
 هدف

 
 
 
 

 
 

حوزه 
 كشف

 
 
 
 

 
 

حوزه 
 كسب

 
 
 
 

 
 

حوزه 
 توسعه

 
 
 
 

 
 

حوزه 
 تسهيم

 
 
 
 

 
 

حوزه 
 كاربرد

 
 
 
 

 
 

حوزه 
 نگهداري

 
 
 
 

 
 

حوزه 
 ارزيابي

 
 

 
 
 

حوزه 
 بازخور

 

 حوزه خواستن

 حوزه توانستن

 حوزه امكان

مديريت 
 دانش

 منابع
 انساني

 



  

  

  
   دانشسازي و استقرار مديريت  پياده: ششمفصل  / 286

 

 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 
 
 
 

ر چارچوب مديريت دانشوري منابع انساني د  ماتريس بهره.6,4شكل
 

  وري منابع انساني  مدل بهره

 

  : گيرد مي  بر

                                                

  : وري منابع انساني عبارتند از ؤثر بر بهرهل ممعوا
   3 امكان داشتن)ج، 2توانستن) ، ب1خواستن) الف
وري منابع انساني  ن سه عامل همه موارد و وسايل لازم بيروني و دروني مرتبط با بهرهاي

در سازمان را به شرح زير در

 
1. Will 
2. Can 
3. May 
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ا غيرمستقيم

  

دهنده بر دو عامل ديگر، اثر  شتابوامل 

گيري  كند و منجر به تصميم ايجاد انگيزه و درخواست مي

گيرد كه  اين دو موضوع، تصميم مي

  . اي جسمي و روحي فرد، بستگي دارد

 اين عوامل، ارتباط . خواستن و توانستن استعواملشامل  .عوامل لازم دروني .1
ن دارند   .مستقيمي با منابع انساني و  با سازم

اين عامل، ارتباط مستقيمي با سازمان . امكان داشتن استعوامل  شامل :ونيعوامل بير. 2
. و غيرمستقيم با افراد دارد

توان  نقش خواستن از دو عامل ديگر؛ يعني توانستن و امكان داشتن بيشتر است و مي
عگفت كه اين عامل به صورت 

مل سه گانه فوق به شرح زير هاي كلي عوا ويژگي. )Zimmermann, 2001(گذارد مي
  ):Afrazeh, 2001(است
دهد،  انرژي مي .خواستن )الف

  . شود براي انجام يا عدم انجام كار مي
 هاي حاكم بر فرد و نيز سيستم ارزشيابي و خواستن، تابعي از سيستم ارزشي و نرم

دهي در سازمان است هر فرد متناسب با  پاداش
  . كاري را انجام دهد يا ندهد

دهد كه چگونه انرژي ايجاد شده از خواستن، به صورت صحيح   نشان مي. توانستن)ب
، نهايتتجربه، دانش تخصصي و در  به توانايي،عامل اين . گيرد مورد استفاده قرار مي

ه اييتوان
، فراهم براي استفاده از انرژي ايجاد شده بسترهاي مناسب و لازم را .امكان داشتن)ج
ها،  محيطي مانند اختيارات و مسئوليتعوامل اين عامل وابسته به سازمان و . آورد مي
سائلي از اين دست ها و م منابع، ساختار سازماني، قوانين، روش كار، تكنولوژي، ابزار
  . است
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وري  سازمان وجود داشته باشند، به همان نسبت بهره

 براي استفاده در ماتريس فوق انتخاب شده 

ثر بر ؤ محل تلاقي يك فعاليت از فرايند مديريت دانش با يكي از عوامل م

برده بيشتر در  نامعوامل هر چه 
بنابراين، چنانچه يكي از عوامل . هاي رفتاري بيشتر خواهد شد منابع انساني و شايستگي

ورت وري منابع انساني، يا به ص برده كمتر مورد توجه قرار گيرد، شايستگي  و بهره نام
   . )Regberg & Zimmermann, 2001(كند نزول مي محدود بروز نموده يا سريعاً

  
  هاي ساختمان دانش  مدل پايه

هاي مناسب آن، اين مدل با توجه به ويژگي
 ي مديريت دانشها رابطه با اين مدل در فصل مدل با توجه به اينكه در. است

لازم ارائه شده، لذا در اينجا براي يادآوري دوباره، تنها به نام اجزاي آن توضيحات 
  . شود اشاره مي
كشف، كسب، توسعه، تسهيم،  هدف،: ثر در فرايند مديريت دانش، عبارتند ازؤعوامل م

  .گيري و بازخورد كاربرد، نگهداري، اندازه
وري  ثر بر بهرهؤعوامل م سطرها شامل ،وري منابع انساني و مديريت دانش در مدل بهره

هر خانه از . برگيرنده اجزاي فرايند مديريت دانش هستند ها، در منابع انساني و ستون
،ماتريس

براي آنكه در هر مرحله از فرايند مديريت . وري منابع انساني در سازمان است بهره
، وظيفه مديريت دانش به خوبي انجام شود، بايد نكات و )هر خانه ماتريس (دانش
اجزاي اين . رعايت شوند منابع انساني، مشخص وعوامل هاي مربوط به  فعاليت

ثير متقابل دارند و بايد به صورت پويا و يكپارچه در نظر گرفته أماتريس بر يكديگر ت
  . شوند
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 را 

، انگيزش و ساختار، 

  

  ،)قابل تطابق با خواستن(است 
خود را بكار آورد كه دانش  ن موقعيت را فراهم مي

 امكان 

آمده   به كار گرفته شده و به فعليت در

 كه بايد در فرايند مديريت دانش، مورد توجه قرار گيرد، 

 مديريت دانش در رابطه با منابع انساني وجود دارد، آميز اي كه براي انجام موفقيت نكته
اين امر. در انسان در زمينه مديريت دانش است) ور بهره(ايجاد يا بروز رفتار مناسب 

شايستگي . آورد به شمار مي» شايستگي رفتاري«توان نوعي شايستگي كليدي به نام  مي
عنصر؛ دانشرفتاري انساني، از راه برقراري پيوند مناسب بين سه 

اصلي عوامل اي با سه  توان به گونه اين عناصر را مي. )North, 2002(دياب بروز مي
:وري منابع انساني از ديدگاه مديريت دانش، به صورت زير منطبق كرد بهره
توانايي عملي، قضاوت در اين مورد كه چه كاري بايد انجام شود و به عنوان  :دانش •

  ،)قابل تطابق با توانستن( توان انجام داد به شرايط موجود، چه كاري را ميبا توجه 
تحقق به كارگيري دانش در مرحله . كند فردي عمل ميعوامل  به عنوان :انگيزش •

نخست، مشروط به داشتن انگيزه 
 براي همكاران، اي:ساختارها •

  ،)قابل تطابق با امكان داشتن(گيرند يا امكان بكارگيري آن را فراهم كنند 
توان چنين نتيجه گرفت، چنانچه انسان، بخواه  بتواند و از آنچه گفته شد مي

توان چنين ادعا كرد كه  داشته باشد، دانش خود را به صورت فعال به كار گيرد، مي
قوه او در عمل،هاي رفتاري بال شايستگي

   ).Afrazeh et al., 2003(است
  نقش انسان در مديريت دانش 

يكي از موضوعات مهمي
  : ها عبارتند از شاين نق. نمايد است كه انسان در اين فرايند ايفا مي) هايي(نقش

واسطه يا . 3) متقاضي و خريدار دانش(گيرنده دانش.2دانش ) فروشنده(كننده  عرضه . 1
  ).Afrazeh et al., 2003(كارگزار دانش 
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اصطلاحاً بازار 
  . ش پرداخت

 فعاليت 
بازار دانش، دلالاني نيز . ر

همچنين مديران بايد با آگاهي . كنندگان را به هم مرتبط كند رد تا خريداران و عرضه
حاكم بر آن و عوامل ) اجتماعي، اقتصادي و سياسي(هاي  انش، از نرم مكانيزم بازارد

  ).1999داونپورت و پورساك، (ساني ديگر آن نيز شناخت داشته باشند

هاي هر نقش، شرايط را  اي عمل كند تا ضمن شناسايي ويژگي دانش، بايد به گونهمدير 
هاي خود، به   انجام نقشاي فراهم آورد تا افراد در سازمان بر حسب مورد، در به گونه

  . ر عمل كنندؤثصورت م
ثري فراهم شود تا همكاري د سازوكار و ساختارهاي مناسب و مؤدر اين زمينه باي

اين پديده را . شود بدانند، در كجا، چه نوع دانشي وجود دارد و مبادله مي
و ستد دان آن، به تبادل و داد توان در نامند كه مي دانش مي

نيز همانند بازارهاي كالا و خدمات، خريداران و فروشندگاني» 1بازار دانش«در 
ند كه در حال تعامل دايمي براي رسيدن به توافق هستند دا

دا
بر
ان

  . آمده است 6,5شكلزاي تشكيل دهنده بازاردانش در 
   

اج

  
  
  
  
  

 
   اجزاي اصلي بازار دانش.6,5شكل

                                   

خربدار

              
dge Marketplace 1. Knowle

عرضه كننده

آگاهي از 
بازار و بينش 

 انسان
 
 كارگزار

هاي  نرم
اجتماعي 
اقتصادي 

سياسي 
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درك  ها و ري

  . اي دارند ك زمينه كاري، تخصص ويژه

  . كنند كنندگان دانش، ارتباط برقرار مي و عرضه
 مواقعي كه يافتن اطلاعات، دانشكاران مناسب، شناخت ابزار، بازيابي دانش يا زبان 

هاي دانش، بعضاً  شترك بين دانشكاران وجود نداشته باشد، كمك گرفتن از ميانجي
  . تواند كارگشا باشد ي

  
ها، داو ال بصيرت خريداران يا جستجوگران دانش به دنب:1خريدار •

  . مفاهيم و دانش مورد نياز خود هستند
خارجي  -اي در بازارداخلي ها، افراد با سابقه  فروشندگان دانش در سازمان:2فروشند •

هستند كه دست كم در ي
 نيز ناميده 4انش دلالان دانش كه واسطه يا كارگزار د:3كارگزاران يا دلالان دانش •
شوند، بين خريداران  مي
در
م
م

 Pidot(هاي واسطه دانش در بازار دانش، نمايش داده است  برخي از نقش6,6شكل 

& Scheube, ٢٠٠(.  

          

در
٠

  
 
 
 
 
 
 
  

                                       

پاسخ شنا/   ساييترجمه پرسش
دانش با ارزش پيوند بين دانش 

آ  شكار دو طرف
1. Buyer 
2. Seller 
3. Brocker 
4. Stewart 

  به روزآوري
  تكميل كردن

  تجزيه و تحليل 
  كنندگان عرضه/ شناسايي مشتري

  ها شناسايي مكان

كنند  عرضه
  دانش

متقاضي 
  دانش

 واسطه
 كارگزار
دانش
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   در بازار دانش

به 
  

 ،)توان( انايي انجام آن را داشته باشد

 

 
 

 
 
 
  
  
  

  
نقش كارگزاران. 6,6شكل

  
، هر فرد در سازمان مبتني بر دانش، صرف نظر از نوع كارش، بايد نقشي كه يبه طور كل

رو، نقش  از اين. واهد و امكان داشته باشد كه ايفا نمايدوي واگذار شده است را بخ
:دواگذار شده به او باي

 ،)خواست(براي او جالب باشد  •

 ،)امكان(به عنوان وظيفه براي او تعريف شده باشد  •

او تو •
 ،)امكان( ها و امكانات اجراي ان نقش برايش فراهم باشد زمينه •

/ خواست( ثير داشته باشدأ آن نقش در ارزيابي عملكرد و جبران خدمت او تايفاي •
متقاضي، فروشنده يا كارگزار دانش به(تا فرد از عهده اجراي آن نقش ) امكان

  . آيد خوبي بر
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 با توجه به نكات ياد شده، شرايط و 6,7شكلبندي مطالب اين بخش،   عنوان جمع
 ,.Afrazeh et al(را نشان داده است) دانش بازار ( حاكم بر سازمانوامل كلي لازم و

200( .  
   

  
  
  
  
  
  

به
ع
3

  
  
  
  
  

   مكانيزم داخلي بازار دانش و نقش افراد در آن با تأكيد بر خواست، توان و امكان.6,7شكل
 
  
  

  هاي افراد در سازمان مديريت دانش  اركان انساني و ويژگي
زرگر از كاركنان ستادي اگر مديريت دانش، منحصراً به گروهي كوچك يا حتي ب

ها،  ترين سازمان سپرده شود، قطعاً موفق و نتيجه بخش نخواهد بود، چرا كه موفق

 هدف پرسشبازخور

پيام   به كارگيري
عات و دانشاده، اطلا د

 دريافت كننده
 خريدار

 سؤال شونده
 فروشنده

 درك
 

شفاف و 
 آشكارسازي

 واسطه
 كارگزار و پذيرش

ها، ابزار، وسايل و  ل كانا
 ها، اطلاعات و ارتباطات ختازيرس

         امكان               خواست                   توان         
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هاي كساني كه براي انجام كارهايي غير از  ها و نگرش  فعاليت
. مهمي داردگيرند، در موفقيت اين نوع مديريت نقش  ديريت دانش، حقوق مي

ها، از  وليد و حتي منشي

همچنين . شي از وظايف همه كاركنان تبديل شود دانش، به بخ
ر مديريت 

اين  مان،

كه مديريت دانش را به بخشي از وظايف كاركنان خود تبديل كرده آنهايي هستند 
بنابراين، لازم است تا مديريت دانش از طريق انجام وظيفه تمام وقت . باشند

در . اي فراگير تبديل شده، بسط و گسترش يابد تادي، به پديدهتعدادي از كاركنان س
اي در موفقيت مديريت  اين زمينه بايد گفت، كارشناسان و متخصصان، نقش عمده

دانش دارند، اما
م

ريزي، تحليلگران تجاري، مهندسان طرح و ت مديران برنامه
آيند كه در كارهاي روزانه  ترين اركان سازمان مديريت دانش به شمار مي جمله مهم

رو، لازم  از اين. ، تسهيم و استفاده از دانش احتياج دارند، جستجوخود به خلق
است مديريت

فرصت، تمايل، مهارت، توانايي، موارد مهمي هستند كه براي انجام امو
  . اند دانش لازم

  
   ؟دار مديريت دانش در سازمان باشند گروهي عهدهچه 

يكي از موضوعات مهم براي ايجاد سيستم مديريت دانش در يك ساز
روهي از افراد سازماني، براي ايجاد مديريت دانش، نقش اصلي را است كه چه گ

  . كند ايفا مي
   ):Cicie, 2000(شود معمولاً براي اين كار از سه روش زير استفاده مي
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. . . مند و  ه

  . ود
گيرند و آنها را  حوه كار به اين صورت است كه نخست، روساي مياني، فرامين را مي

هاي لازم براي تغيير و تبديل  مناسب است تا به مرور كه زمينه و آمادگي

                                                

كيد أدر اين روش، بر روي افراد، بيش از فناوري اطلاعات ت :1روش پايين به بالا •
، خود مديريت، علاقشده است، چرا كه در آن، تكيه بر افراد خود جوش

كنند و شايد  آنان به عنوان موتور حركت مديريت دانش در سازمان عمل مي. است
  . اين روش در مرحله آغازين و اوليه مديريت دانش مناسب باشد استفاده از

، »مديريت كلاسيك سلسله مراتبي« اين روش به نوعي از مدل :2روش بالا به پايين •
اي كه اطلاعات  اين نوع از تشكيلات، حالت هرمي دارند، به گونه. كند پيروي مي

شود و از آنجا به مجري نهايي؛ يعني  انتخاب شده به سمت قله اين هرم هدايت مي
ها و  به اين ترتيب، طرح. شود ها، منتقل مي كننده ديدگاه نهايي و سازنده طرحتعيين 

ر ، به سمت پايين ميمراتبي براي افراد ديگر فرامين به صورت سلسله
ن

استفاده از اين . كنند به صورت عملياتي و مناسب براي استفاده نفرات بعدي آماده مي
شان به اين صورت  ساختار تشكيلاتيهايي كه در حال حاضر،  مدل براي سازمان

باشد،  مي
اي فراهم شد، متناسب با آن حالت، روش خود  ساختار سازماني به حالت تخت و شبكه

همچنين اين روش براي به دست آوردن حمايت عملي مديريت عالي كه . را تغيير دهند
  . ثر خواهد بودؤ ملازمه شروع كار مديريت دانش در سازمان است،

  

 
1. Top-down 
2. Bottom-up 

 



  

  

  
   دانشسازي و استقرار مديريت  پياده: ششمفصل  / 296

 

بر » تاكوچي«و » نوناكا«. بيشترين مزيت را براي ايجاد دانش تشكيلاتي دارد ،
در اين حالت، مديران مياني به عنوان . كنند كيد ميأ مياني، ت

با . و آن را مديريت و هدايت كرد

ريت تغيير رفتار 

  . داراي سابقه باشد

                                                

1 » تاكوچي«و » نوناكا« از سوي 1995 اين روش در سال : پايين- بالا-روش وسط •
برده تركيبي از دو روش مديريتي پايين به بالا و بالا به پايين  پيشنهاد شد؛ روش نام

  . است
اين روش

جاد دانش توسط مديرهاياي
 اي كه از راه اقدامات مناسب، كنند، به گونه رهبران گروه يا نيروهاي كاري عمل مي
  . كنند سطوح مختلف سازمان را درگير كار مي

ر كليه سطوح سازمان آل، بايد دانش را د ها آن است كه در حالت ايده  نتيجه اين روش
اي جريان داد  به صورت شبكه) پايين، بالا، وسط(

شويم كه در شروع  توجه به موضوع و تمركز اين فصل بر پياده سازي، يادآور مي
، بيشترين تلاش را براي كسب حمايت يت سازمانسازي، بايد با عنايت به وضع پياده

مند و خودجوش و پيوندزدن سطوح  ناسايي و بكارگيري افراد علاقهمديريت سازمان، ش
انجام داد تا بهترين اثربخشي را دراين زمينه به دست  مختلف از طريق مديران مياني،

  . آوريم
  هاي دانش  مديران پروژه

 انجام نامزدهاي قابل قبول براي مديريت دانش، كساني هستند كه در گذشته، در زمينه
هاي مهندسي مجدد فناوري اطلاعاتي و مدي جراي طرحتحقيقات و ا

ت كه در خلق سفرد بالقوه مناسب براي مديريت دانش، كسي ا. اند سازماني، موفق بوده
و توزيع دانش و استفاده از آن، 

 
1. Middle-up-down 

 



  

  

  

  297 / مديريت داتش
 

ايجاد شده كه شامل مديريت دانش و ترويج يادگيري » 
اطلاعاتي،   پستزماني ه سطح رو

عملياتي است دو سازمان  و رهبري 
. )1999داونپورت و پورساك، (ستند

مديريت «، »مديريت دارايي فكري«: هاي مربوطه در اين زمين گر مسئوليت
رياست دفتر دا«، »ي سرمايه فكري»قال دانش

بدون رهاي مدي ئول اين د توجه دا  
  . ور باشد ممكن نخواهد بود

 دانش هاي با استراتژي مبتني بر دانش، براي هدايت امور مديريت از شركتبسياري 
هايي  ها، سمت در برخي از اين شركت. اند خود، به استخدام مديران ارشد دانش پرداخته

مسئولان ارشد آموزش«چون 
ها، اين سمت. ت

اير منابع انساني
ساي ارشد سا

واحدهاي تجاري و 
اي مديريتي در  اس

ري
  ه

ه، عبارتند از دي
  . »نشانت

حضور فردي كه مس
مديريت جهان«، 

ريت دانش، شت كه انجام كا باي
ام

ريت دانش نقش  6,8شكلدر 
هاي لازم را برقرار  ها، هماهنگي  اين گروه

  

هاي مختلفي كه در سامان مدي ليست نام افراد و گروه
دارند، آمده است، لذا مديريت دانش، بايد بين

  . )Habermann, 2001(كند
   

  
  
  
  
  

مدير دانش، مدير دارايي 
كلي / دانش، مدير بخش

  دانش

منابه انساني دخيل 
در تشكيلات 

يريت دانشمد  

مديريت استراتژي، 
  مالي، كنترل

كنندگان  استفاده

  مل انساني لازم در تشكيلات مديريت دانش عوا.6,8شكل

  هاي دانش سيستم

خبرگان، دانشكاران، 
مهندسان، اقتصاددانان، 
كارشناسان علو طبيعي، 

  ...انساني و 

توسعه، / وزشآم
سازماندهي، آموزش 

  كاركنان

كارشناسان فناوري 
ريزي  اطلاعات و برنامه

  هاي دانش سيستم
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ها و  ه، همچنين داراي مهارت
تجا
يابد كه تيم مديريت، كاملاً دريابد مديريت  حقق ميزمان
واند انجام دهد و چگونه در سازمان اجرا دان

ش در سازمان، به طيف شده
ذا براي اين كار، به متخصصان 

 نياز است كه بايد آن را در يك تيم مديريت 2ت دانشدان
ي، وجود اين گروه، بايد شانزده زمينه تخصصي كلدان

  :)Wiig, 1999داشت

  ها كنولوژي
  ها  و اهميت

  ها ش و استراتژي

                                                

  تخصص لازم در تيم هاي مديريت دانش 
براي اجراي موفقيت مديريت دانش، داشتن تيم كاري منسجم و فعال، مهم است و بايد 

كه اعضاي تيم دانش، از همه سطوح سازمان انتخاب شد
  . رب مربوط به كار خود باشند

ي مديريت دانش در سازمان ت
ت ش چيست، چه كاري براي شركت مي

براي استقرار تخصصي مديريت دان. يابد  و تحقق مي
1 ست، ل نياز اهاي تخصصي و چند نظمه وسيعي از زمينه

اي مديري ش، يا افراد حرفه
همچنين در . ش، گردهم آورد

( اين موارد به شرح زير است،ه باشد
  ار سازمانمهارت در زمينه صنعت و باز •
  مهارت در مديريت پروژه •
مهارت در اطلاعات و ت •
مهارت در فرايند اجراي مديريت دانش •
هاي طراحي مديريت دان روش •
  خلق دانش و يادگيري •
  سازي و كسب دانش مدل •

 
1. Multidisciplinary 
2. Knowledge management professionals (KMP) 
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  هاي انتقال دانش ش

به 

  . ها در اين رابطه، لازم است ويت
، گسترش دانش دن، سازمان دادن، به رمز درآوردن كسب كر:كار با خود دانش •

صي و سازمان يافته براي سرمايه فكري از راه بكارگيري دانش در ارائه 
  

  هاي تجزيه و تحليل دانش روش •
سازي تجزيه و تحليل محيط، وظيفه و مدل •
  هاي آنان اي كاري دانشكارارن و فعاليته سبك •
رو •
  عوامل و تأثيرات فرهنگي و اجتماعي •
  طراحي سازمان و فرايند تغيير •
  ها و علم مديريت نظريه •
  هدف و فرايندهاي مجاور شغلي •
  ها مشي ها و خط ها، جهت، فعاليت مهارت در هدف •

ح كلي و دانش را در سطهاي لازم براي مديريت توان، تخصص طور كلي مي
  .بندي كرد ، تاكتيكي و عملياتي دستهاستراتژيكي

ها و  ها، زيرساخت براي تعيين نيازها، محرك :هاي مختلف درك احتياجات بخش •
  غيره
هاي دانش با  براي يافتن آنكه چگونه افراد و سازمان :هاي دانش استفاده از مدل •

همچنين تعيين نمودن . يرندگ و به كار مي. . . كشف، ايجاد، حفظ، تسهيم 
احتياجات و اول

شخ
. هاي مبتني بر دانش محصولات، خدمات، تكنولوژي يا كاربردهاي ديگر در سيستم

چون درك رقبا و هاي گوناگوني  همچنين اعضاي گروه مديريت دانش، بايد در زمينه
بازار، درك اينكه چه چيزي شدني و چه چيزي مطلوب است، درك در دسترس بودن 
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سب داشته باشند، تا 
يريت دانش در 

ساز
  

خلا
موف
هاي مديريت دانش  ه فعاليتفني
 وج
انساني در بهتر
ساز

  نكات ا

 ،ي متمركز را آغاز كرد•

 ،ان براي كمك گرفتن، امري لازم است

فوايد عملياتي ها و احتياجات عملياتي مديريت دانش، درك  مديريت دانش، درك هزينه
 بينش مناهاي سازمان، درك نيازهاي سازمان، تمربوطه، درك قابلي

اين راه، اعتماد و پذيرش مديريت جلب شده، به اجراي عملي مد از
  . مان منجر شود

  صه
انساني، هاي  سازي مناسب، مهارت قيت مديريت دانش، در گرو تركيب و يكپارچه

ها، نه تنها بايد در هم يژگي و اقتصادي است و اين و
آموزش،. هر طرح منفرد ديگر نيز حضور يابند بايست در ود داشته باشند، بلكه مي

هاي  كهسطح امكانات شب. ين راه براي آغاز تغييرات در سازمان است
  . ام شودمان بايد تغيير يابد و كار در همه طبقات سازماني انج

: بندي كرد ان به صورت زير جمعوت صلي مديريت دانش را مي
 ،كار را بايد با دانش داراي ارزش بالا آغاز كرد •

نخست بايد يك طرح آزمايش 
 ،) فرهنگ، فناوري، سازمان-انسان(بايد در چند جبهه فعاليت كرد  •

 ،خير انداخت كه كار از كار بگذردأ به تجويي براي مشكلات را آنقدر نبايد چاره •

 ،تر بايد از افراد سازمان كمك گرفت هر چه سريع •

مند و مناسب در سازم يافتن افراد علاقه •
  ،توانند به ايجاد زيربناي فناوري كمك كنند هاي اطلاعاتي مي سامانه •

 كاركنان، به استفاده از تسهيم دانش و تواند در تشويق مديريت منابع انساني مي •
 ،ثر باشدؤم) ها ها و شبكه اشخاص، گروه(معرفي مراكز دانش 
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 دانش خود را به صورت اثربخش ساني در سازمان،
 . ، تسهيم و توسعه داده و به كار گيرندسب

ش، امري ضروري سازي در مديريت دان مچنين بايد به اين نكته توجه داشت كه پياده
نيست؛ پياده . ولي اتمام كار نيست سازي، تنها آغاز كار است، س

نه زمان است و اين امر، 
هاي خاص 

، تر از همه  و مهم
از انسان، ساختار و 

تواند به درك چگونگي ارزشيابي دانش و تلاش  بخش مالي  و حسابداري مي •
 .براي مديريت آن كمك كند

 بنابراين، يك سيستم انگيزشي مناسب به همراه سيستم ارزيابي، جبران خدمت و پاداش
راهم آوردن امكانات و در سطح فرد، گروه و سازمان و سيستم آموزشي مناسب و نيز ف

شود تا منابع ان ، باعث ميابزار لازم
ك
ه

ت، ولي شرط كافي  ا
، آنچه مهم است، استمرار مديريت دانش در پهتوان گفت مي

 مي مديريت و مهندسي صنايع و دانشهاي عمو تنها با استفاده از دانش
هاي  هاي مديريت دانش، مديريت دارايي ايي با مفاهيم، مدلمديريت دانش نظير؛ آشن

ها در اين زمينه ناملموس و نيز استفاده از تجربيات ديگر سازمان
ناسب انطباق آن با سازمان مورد نظر به همراه مهندسي و چينش م

   .  پذير خواهد شد ، امكانفناوري
  

  
   ن فصلهاي پايا پرسش

  شود؟ شروع فعاليت مديريت دانش با چه طرحي آغاز مي. 1
  ش چيست؟كاربرد و نقش مديريت استراتژيك در استقرار مديريت دان. 2

  هاي استراتژيك و محود شايستگي ها با مديريت دانش چگونه است؟ ارتباط قابليت. 
  .هاي اصلي اجراي مديريت دانش را نام برده و توضيح دهيد گام. 4
3
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R5 .سازي مديريت دانش را نام برده و توضيح دهيد هاي پياده روش.  
R6 .سازي مديريت دانش كدامند؟ مراحل پياده  
R7 .نقش منابع انساني در تحقق مديريت دانش را توضيح دهيد.  
R8 .نقش انسان در مديريت دانش را توضيح دهيد.  
R9 .تشرريح كنيدهاي افراد در سازمان مديريرت دانش را اركان انساني و ويژگي .  
R10 .هاي دانش در استقرار مديريت دانش چيست؟ نقش مديران پروژه  
R11 .هاي مديريت دانش چيست؟  هاي لازم در تيم تخصص  

  



  هفتمفصل 
  دانش ارزيابي مديريت

  

  :هاي رفتاري هدف
  : با موضوعات زير آشنا شويد توانيد شما مي فصل مطالعه اين با

هاي ناملموس و دارايي دانش دارايي • 
هاي ناملموس بندي دارايي دسته • 

گيري دانش اندازه • 
گيري مراحل اندازه • 

گيري دانش ها و ابزارهاي اندازه روش • 
گيري ي براي اندازههاي دانش ابزار نقشه • 

  ارزيابي تمركز دانش سازمان •
  اصول بنيادي: ارزيابي استراتژي دانش •
  ارزيابي اثربخشي مديريت دانش •
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  مقدمه 
 مديريت دانش در سازمان لازم است ابتدا براي مراحل مختلف براي ارزيابي و ارتقاي

يابي ميزان در مرحله بعد بايد مدلي براي ارز. هايي تعريف شودسازي شاخصپياده
پس از اينكه .  در سطح كل سازمان ارائه شود،سازي در مراحل مختلفموفقيت پياده

د بايد ارتباط كنمدل مزبور توانست سازمان را به لحاظ سطح مديريت دانش ارزيابي 
  .دعمل آمده و نيز سطوح بلوغ مديريت دانش در سازمان برقرار شوبين ارزيابي به

به اين موضوع در اين فصل بي در مديريرت دانش، با توجه به اهميت ارزيا
هاي ناملموس و  دو موضوع مرتبط با يكديگر؛ يعني داراييشود؛ اما ابتدا  پرردخته مي

گيرد؛ به اين صورت كه نخست،  گيري آن، با تمركز بر دانش، بررسي قرار مي اندازه
گيرد، و  ه قرار ميهاي گوناگون مورد توج هاي ناملموس از نگاه ابعاد مختلف دارايي

گيري دانش،  دازهها و ابزارهاي ان ها، روش سپس به لزوم، اهداف، مراحل، شاخص
  .گيرد شود؛ و در نهايت ارزيابي مديريرت دانش مورد مطالعه قرار مي پرداخته مي

  هاي ناملموس و دارايي دانش دارايي. 1
ر موضوع دارايي شود، منظو هنگامي كه راجع به دانش موجود در سازمان صحبت مي

چنان كه در فرمول زير نشان داده شده دارايي دانشي  . است1مبتني بر دانش سازمان
 مادي هاي دفتري يا سرمايه سسه از سرمايهؤالتفاوت ارزش بازاري م به  مااست، در اصل
  .)Trauner & Lucko, 2000(سازمان است

  )ارزش سرمايه دانشي) = (ارزش بازاري (-)ارزش دفتري  (
  فرمول محاسبه ارزش سرمايه دانشي. 1فرمول

                                                 
1. Knowledge-base assets 
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به عنوان مثال، در . سسه در بازار، قيمت خريد آن سازمان استؤارزش بازاري يك م

بازار سهام، قيمت هر سهم در تعداد سهام آن سازمان، ارزش بازاري سازمان را مشخص 
ر ساختمان، نظي(اي مادي ه كند، در صورتي كه ارزش دفتري، مجموعه انواع دارايي مي

تفاوت . اي سازمان هستند ثبت شده در دفتر اسناد حسابداري و ترازنامه...) تجهيزات و
اين دو دارايي، به ميزان دانش و استفاده از آن و ايجاد ارزش در سازمان از اين نوع 

دارايي دانش در دفترهاي بيلان معمولي سازمان نمايش داده شده . سرمايه بستگي دارد
  .است
هاي مبتني بر دانش،  د كه به طور متوسط، دارايي دانش در سازماننده  نشان مياهآمار

 از .)seivby, 1998(سه برابر سرمايه مادي ثبت شده در دفاتر حسابداري آنهاست
گيري مناسب اين نوع سرمايه، لازم و  هاي اندازه گيري و يافتن شيوه رو، اندازه اين

  .رسد ضروري به نظر مي
  
  
  
  

  
  

  )Picot, Scheubel 2000(هاي ملموس يك سازمان دارايي دانش و سرمايه .1شكل

دارايي دانش 
  هاي غيرملموس سرمايه

  
  

ارزش دفتري 
هاي مادي  سرمايه

 )ملموس(

  
ارزش بازاري يك 

ارزش (سازمان 
 ...)سهام و 

  هاي ناملموس بندي دارايي دسته. 1,1
را در سه گروه؛ سرمايه انساني، سرمايه ) ناملموس(هاي دانشي  به طور كلي دارايي
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هاي سازمان به   اجزاي دارايي،2شكل .كنند بندي مي ارتباطاتي و سرمايه سازماني، دسته
  . نمايش داده شده است،ه اجزاي دارايي دانشهمرا

 
  
  
  
  
  
  
  

 ) Lucko, 2001(هاي انسان سرمايه. 2 شكل

 سرمايه انساني

 سرمايه ارتباطي

 سرمايه سازماني

دارايي 
 غيرملموس

ايي دار
 فيزيكي

فيزيكي غيرارزش  

مالي ارزش  

مادي ارزش  

 
ارزش 
بازاري 
 مؤسسه

  .هاي ناملموس آورده شده است گانه دارايي چند نمونه از مصاديق اجزاي سهنيز  2شكلدر 
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

   

 سرمابه سازماني: 
ها،  اطلاعات مفيد موجود رروش

ها، فرتيندها، قواعد سازماني،  مدل
...ابزار و   

 سرمابه انساني: 
هاي همكاران براي  قابليت
هاي آتي مؤسسه از طريق  موفقيت

ها  ها، ارزش توانايي، تجربه، شايستگي
 افراد... و 

 سرمابه ارتباطي: 
هاي بالقوه فرهنگ سازماني  قابليت

كنندگان،  ارتباطات با مشتري، تأمين
هايي كه  گذاران و ديگر گروه سرمابه

در آينده در موفقيت سازمان نقش 
 .بازي خواهند كرد

 



  

  

  
    مديريت دانشارزيابي: هفتمفصل  / 306

 
  )sveiby, 1998(هاي آن  اجزاي دارايي دانش و ويژگي.3شكل

 
 

 
 

اي از موارد استفاده  بندي فوق و نيز پاره هاي گروه ويژگياز رخي  ب،1جدولهمچنين در 
  .، منعكس شده استسرمايه ناملموساز 

  بندي سرمايه ناملموس هاي گروه  برخي از موارد استفاده و ويژگي.1جدول
               

  دارايي
  دارايي سازماني  دارايي انساني  دارايي ارتباطي  مورد

عوامل حساس و مهم 
  يتموفق

كننده و  ارتباط با تأمين
  مشتريان

هاي همكاران،  شايستگي
  توانايي، تجربه

ساختارهاي داخلي، 
  فرايندها و عمليات

  اثربخشي و كارايي  اثربخشي و كارايي  اعتماد و رضايت مشتري  هاي دانش شاخص

بهتر شدن روابط با تأمين   هدف
  كنندگان و مشتريان

سازي كارايي  بهينه
  همكاران

ازي ساختارهاي س بهينه
داخلي فرايندها و 

  عمليات

  كاربرد
واكنش سريع و مناسب 

هاي مشتريان و  به خواسته
، ارتقاي نبه دنبال آ

  ررضايت مشتري

كاري  جلوگيري از دوباره
  و خطاها

جلوگيري از تلفات به 
  خاطر استهلاك

  
 بالا را به بندي ، دسته»اسكانديا«در اين زمينه، يك شركت بيمه و مالي سوئدي به نام 

اي كه  گونه بندي كرده است، به ، گروه4ي، به شرح موارد مندرج در شكلنوعي ديگر
  .هاي مختلف شده است بندي، مبناي مناسبي براي استفاده در سازمان اين گروه
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  )Scandia, 1998(بندي اجزاي سرمايه فكري  دسته. 4شكل
 

 ارزش بازاري
)Market value(  

 سرمايه مالي
)Financial capital  

  سرمايه فكري
)Intellectual capital  

  سرمايه انساني
)Human capital  

  سرمايه سازماني
)Organizational capital  

  سرمايه مشتري
)Customer capital  

  ارزش پايه
)Base value(  

  ارزش ارتباطي
)Relatinship value(

  ارزش بالقوه
)Potential value(  

  سرمايه فرايندها
)Process capital  

  گفرهن
)Culture(

  سرمايه نوآوري
)Innovvation capital(  

   پايهمشتري
)Customer Base( 

  ارتباط با مشتري
)Customer relationship 

  توان بالقوه مشتري
)Customer potentia(  

ارائه هاي عمده در رابطه با موارد ياد شده، به شرح زير  در ادامه چند نمونه از شاخص
  :شود مي

ازدياد فروش، به دست آوردن آوازه مثبت، ازدياد فروش به هر مشتري، تكرار  :مشتري
  .قرارداد، فروش به مشتريان اصلي
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آفريني براي بخش  آفريني براي استفاده از فناوري اطلاعات، ارزش  ارزش:سازمان

  .تحقيق و توسعه
هاي  ، شايستگي، متوسط تحصيلاتهاي ارتباط با مشتري كاري، قابليت  تجربه:همكاران

افزوده به ازاي هر كارشناس، عمر متوسط كاري و سني  به كارگرفته شده در سال، ارزش
  .همكاران

هاي كليدي و مهم در ارتباط با اين سه نوع دارايي در  عوامل يا شاخصهمچنين ديگر 
  ):Trauner & Lucko 2001(اند بندي شده زير طبقه

  هاي سرمايه سازماني هاي از شاخص نمونه. 1
   چرخش كارهاي سازمان؛•
  مشتريان؛) مميزي/ اطمينان بايگاني ( قابليت•
   وضعيت فرايندها؛•
   تناسب زمان و انجام قراردادها؛•
  رساني مناسب به مشتري و ايجاد آوازه مثبت؛  اطلاع•
  براي پشتيباني امور؛ خدمات دفتري و گارانتي •
 عرضه مناسب در زمان مناسب، طراحي مناسب ، نوآوري در ارايه محصول شامل•

  از نگاه توليد و عدم فرسودگي و دوام محصولات؛
   هدايت و كنترل ريسك؛•
  هاي اساسي در سال و استفاده اثربخش از دانش؛  ميزان ايجاد قابليت•
  هاي اطلاعاتي مشخص؛  اثربخشي ارتباطات و استفاده از سيستم•
  ؛)مدت ارايه عرضه محصول ( سررسيد معين كارها•
   زمان متوسط كارها؛•
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  ها؛ گيري  زمان متوسط تصميم•
  كنند؛ كننده دانش فني خدمت مي سساتي كه به عنوان عرضهؤ ارتباط با م•
  اي از خبرگان در روز؛ هاي مشاوره  حمايت•
  ).اي صف و ستاده نسبت كاركنان در بخش( ساختار سازماني •

  هاي دارايي ارتباطي هايي از شاخص نمونه. 2
  ؛)ميزان متوسط ارتباط مشتري( اعتماد مشتري •
  ؛)ماندگاري كاركنان به سال( رضايت همكاران •
  وفاداري به سازمان؛/  ظهور تيم•
   رضايت مشتري؛•
  ارتباط با مشتريان؛/  تعداد مشتريان جديد•
  رها شده؛/  شده تعداد مشتريان از دست داده•
   نارضايتي مشتري؛•
   شكايت از كمبود دانش تخصصي كاركنان؛•
  ...)تعداد، سن، شغل و(هاي مشتريان   ويژگي•

  براي دارايي انسانيها  هايي از شاخص نمونه. 3
 ؛دانش فني كاركنان •

 مقدار به كارگيرري آن؛/ هاي موجود تخصص •

 سن كاركنان؛ •

 هزينه آموزش؛ •

 به دست آمده افراد كه در طول سال بر اثر رفع مشكلاتي متوسط ميزان تجربيات •
 نمايد؛ كه در حين كار برايشان بروز مي
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 اي؛ تجربه پروژه •

 شناسايي سازمان؛/ انگيزه كاركنان •

 جدا شدگان؛/ تعداد همكاران جديد •

هاي ناملموس براي  هاي مربوطه و دارايي  ارتباط عوامل موفقيت با شاخص5شكلدر 
  .)Lucko and Trauner, 2001( از موضوع، نشان داده شده استارائه شمِاي كلي

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

  هاي ناملموس هاي مربوطه و دارايي فقيت با شاخصوارتباط عوامل م. 5شكل
/ سازمان(توان به دو گروه سرمايه ساختاري  از ديدگاهي ديگر، سرمايه دانشي را مي

از اين است براي استفاده درست همچنين لازم . و سرمايه انساني تقسيم كرد) مشتري

يي كه براي مـشتريان ارزش كمـي        كارها •
  دارند
  آ موزش همكاران •
  اي تجربه پروژه •
  توانايي رهبري دانشكاران •
ــط    • ــه توس ــاتي ك ــداد متوســط تجربي تع

ــسب    ــشان ك ــول كارهاي ــان در ط كارشناس
  شود مي
هـاي اساسـي ايجـاد شـده          ميزان قابليت  •

  جديد در سال
  نتقال دانش در سازمان •
  شاثربخشي ارتباطي و تفسير موثر از دان •
  استفاده از سيستم معين اطلاعاتي •
  سررسيد اثربخشي كارها •
  پيمانان گذاري استراتژيك هم سرمايه •
  برخورداري از حمايت مشاوران بيروني •
  پيشنهادهاي بهبود از سوي همكاران •
  عايدي از محصولات جديد •
 زمان ايجاد يك محصول •

ارتباط با مشتري و 
 تأمين كننده

ت كارايي كيفي
 همكاران

ها كيفيت آموزش  

ساختار داخلي 
 سازمان

توسعه عرضه 
 محصولات

كيفيت كارايي 
 همكاران

ها كيفيت آموزش  

ساختار داخلي 
 سازمان
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شود را شناسايي كرده تا بدين  ها، عواملي كه باعث استفاده نادرست از آنها مي سرمايه
  . وسيله، امكان جلوگيري از بروز آنها فراهم شود

كنند، در  برده عمل مي هاي نام ترين مواردي كه به عنوان تهديد براي سرمايه مهم
  ).Picot & Scheube, 2000(ه است نشان داده شد3 و 2هاي جدول

 
  تهديدات در خصوص سرمايه انساني. 2جدول

  تهديدات  نوع سرمايه انساني
  تجربه در خصوص نحوه انجام كار

  تخصص
تواند به سرعت به دانش لازم  دانش لازم در انجام كارهاي امروز نمي

  .براي انجام كار فرردا تبديل شود
  آشنايي با ملزومات و ابزار كار

  هاي انجام كار آشنايي با روش
هاي جديد كار نباشد، يعني  هاي سنتي كار پاسخگوي روش روش

  .ارزش خود را از دست بدهند

تسهيم دانش در گروه يا / فضاي نامناسب كارر، باعث عدم استفاده  كار گروهي
  .كسب دانش بيرون سازمان شود

  جو سازماني-ساختار سازمان
  .شود  باعث اختلال در شبكه كاري ميترك سازمان توسط افراد،  برخوردهاي فردي
  آشنايي با بازار

  .شوند هاي سازمان فراموش مي آشنايي با بازار و هدف  هاي سازمان آشنايي با هدف
  

  تهديدات در خصوص سرمايه ساختاري. 3جدول
  تهديدات  نوع سرمايه انساني
توجهي به  فراموشي آينده و بيداشتن مشتري در زمان حال موجب   ارتباط با مشتري

  .هاي آتي او يا وضع خوب فعلي باعث از ياد بردن مشتري شود خواسته
  مستندات كاري
  كاهش مستندات به علت عدم حفاظت يا قديمي شدن آنها  ساختار كار

ساختارهاي مرربوط به تكنولوژي 
  اطلاعات

 پيشين كنولوژي اطلاعات، قابليت رقابت و كارايي تكنولوژيتپيشرفت 
  .برد را زيرسؤال مي

توجهي و استفاده نكردن از اين نوع امتيازات يا بيش از حد بها دادن  بي  ثبت اختراعات و امتيازات
  به اين موارد
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هاي دانش را به  ، دارايييد با بكارگيري مديريت دانش صحيحبه ديگر سخن آنكه، با

هاي سازمان و شرايط  به هدفآورد و با توسعه و به روزآوري و نيز توجه  فعليت در
البته لازمه انجام اين كار، آگاهي . محيطي، آنها را به طور مطلوب مورد استفاده قرار داد

هاي مناسب و استفاده  امر نيز تنها از طريق ايجاد شاخصاز وضع موجود است و اين 
ظام داشتن ن/ به عبارتي؛ ايجاد. گيري، ميسر خواهد بود هاي مناسب اندازه از روش

  .ارزيابي مناسب دانش در سازمان
  
  گيري دانش اندازه. 2

اي كه در هر  گيري آن است، به گونه براي ارزيابي پيشرفت مديريت دانش، نياز به اندازه
گيري به وجود  هنگامي فرايند اندازه. گيري، نخست بايد هدف مشخص شود اندازه
چه اقداماتي انجام شده خواهيم انجام دهيم و  آيد كه بدانيم، چه كاري مي مي

  .)Fathai, Afrazeh 2005(است
دار و نيز  مند، جهت كه اين كار بايد هدف اي است، چرا گيري صرف، كار بيهوده اندازه

 مشخص رو، لازم است براي اين كار، نخست اهداف را كاملاً از اين. دقيق و معتبر باشد
ند چندمنظوره باشند، ولي بايد توان  تك منظوره نيستند و ميكرد؛ اهدافي كه ضرورتاً

  .بتوان آنها را از هم تفكيك كرد
ي  سنجش اطلاعات گذشته است، هر چند عملكرد گذشته، تضمينگيري معمولاً اندازه

داشتن هدف، مشخص كنند توانند با در نظر  ها مي براي آينده نيست، ولي اين سنجش
  .  حركت كنيمتا چه اندازه با هدف فاصبه داريم و اكنون بايد چگونه

  :شود گيري در مديريت دانش را با اهداف زير انجام مي به طور معمول اندازه
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  ،گذاري در پروژه دانشي برگشت سرمايه •
  رفع موانع مشاركت و تبادل دانش، •
  اوري و استفاده از دانش مشتريان، موفقيت در جمع •
  سنجش چگونگي احساس مردم از تبادل دانش، •
  هاي مديريت دانش، رآمدي كوششسنجش ميزان كا •
  هاي لازم، سنجش ميزان كسب اهداف و استراتژي •
  هاي استفاده شده، سنجش كارايي شيوه •
  هاي به كار برده شده، هاي روش شناسايي كاستي •
  هاي فكري و غيرمادي ارزيابي سرمايه •
  .تداوم سلامت سيستم مديريت دانش •

توان به مواررد زير  گيري دارايي دانش، مي هاي ديگر اندازه همچنين از جمله هدف
  :اشاره نمود

  تخميني روشن از دانش همكارران و نمايش آن، •
  هاي دانش سازماني، سازي پايه  بهينه•
 هاي استراتژيك و هاي مالي هدف هاي دانش و نيز شاخص  ثبت و ارزيابي پايه•

  عملياتي سازمان،
  وثر آموزش،ؤ تعيين اقدامات م•
  هاي سازماني، ازي موفقيتس  بهينه•
   ، برآورد ارزش سازمان•
  . ارايه تصويري بهتر از سازمان•
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گيرد، نخست بايد  گيري از عملكرد افراد صورت مي هايي كه در آن اندازه در سيستم

گيري، آشكار شدن  آنان بايد بدانند كه هدف از اندازه. افراد در اين رابطه توجيه شوند
كه هدف، ارتقا و ياري رسانيدن به آنها در جهت شناخت نقاط ضعف آنها نيست، بل

گيري،  توان گفت كه حاصل هر اندازه ، ميبنابراين. شان است نقاط ضعف و قوت
  .دستيابي به اطلاعات است

  :توجه كردچون موارد زير گيري بايد به نكاتي  در هر اندازه
اي كه  سبت به هزينهگيري بايد اقتصادي و اطلاعات به دست آمده از آن ن  اندازه•

  پردازيم، ارزشمند باشد؛ آوري آن مي براي جمع
گيري كنيم، بلكه بايد بر عناصر و پارامترهاي ضروري،   نبايد همه چيز را اندازه•

  تمركز داشته باشيم؛
  گيري مرتبط و مناسب با آن را ايجاد كنيم؛  براي هرسيستم، بايد سيستم اندازه•
  ملموس، جستجو و بيان شوند و نبايد آنها را بنا بر حقايق بايد به شكلي كاملاً•

  ،ذهنيات و به شكل غيرعيني بيان كنيم
  ي براي ارايه نتايج فراهم آوريم،گيري دقيق، بستر  اينكه علاوه بر اندازه•
 سرانجام ارزيابي دارايي دانش سازمان به منظور تعيين فاصله ارزش دفتري و ارزش •

  ).Trauner & Luck 2001(گيرد بازاري آن انجام مي
  :اند از گيري دارايي دانش، عبارت بنابراين، نتايج و كاربردهاي مورد انتظار از اندازه

  مندتر همكاران،  استقرار و برانگيختن هدف•
   ارتقاي رضايت مشتري، ارتقاي اعتماد مشتري و ازدياد فروش،•
  ي،هاي رقابت  ارتقاي كيفيت خدمات، زياد شدن تقاضا و مزيت•
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گيري، هدايت و كنترل، ارزش دانش و از طريق آن ارزش سازمان به صورت   اندازه•
  واقعي،

روابط : ساز رقابتي مانند هاي تصميمرپارامت) سازي بهينه(يت و كنترل اشناسايي، هد •
  ت و خدمات،كارايي همكاران، ساختار سازماني، محصولا با مشتريان،

  ري،يگ هاي كيفي اندازه استخراج شاخص •
  :نشي، نيز عبارت است ازاگيري سرمايه د هاي اندازه برخي از ويژگي

   نيست،مقايسهدانش با ترازنامه عادي سازمان قابل ) بيلان(رازنامه ت •
  شكار ثبت شود،آتواند به صورت  دانش نمي •
   به دانش مرتبط ساخت،مهم موفقيت بهبود يافته را مستقيماًعوامل توان  همواره نمي •

شود  روز مشكلات از سوي همكاران ميب، باعث سازي زياد دانش در آن شفاف
  و) رفتار سياسي-گ سازمانيفرهن(
  .گيري هدف نيست خوداندازه •
  گيري مراحل اندازه. 1,2

. ي كرد، بايد از الگوريتمي كه داراي توالي منطقي باشد، پيروگيري براي آغاز اندازه
بايد در الگوريتم انتخابي وجود   كلي كه مي، نخست به مراحل، در اين قسمتبنابراين

  :پردازيم داشته باشد، مي
   مشخص كردن اهداف،•
گيري صلاحيت دارند و بايد آن را انجام   مشخص كردن افرادي كه در امر اندازه•

  دهند،
  هاي مورد سنجش،  تعريف كميت•
  آوري آنها، آوري شوند و نحوه جمع  تعيين اطلاعاتي كه بايد جمع•
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  هاي مورد سنجش  ها و كميت خص كردن نحوه آشكارسازي اندازه مش•
  .هاي كاري آنان گيري و آزمون روش  ارزيابي گروه تعيين شده براي اندازه•

  . برداشت6گيري، بايد نخست، سه گام به شرح مندرج در شكل همچنين براي اندازه
  
  
  
  
  

  
 حساس و مهمشناسايي عوامل 

  
 ها تعيين شاخص

  : بندي موارد به عنوان مثال دسته
 سرمايه انساني، ارتباطي و سازماني

1 

2 

3 

  
  
  
  
  

  گيري گام آغازين اندازه  سه.6شكل
  

  گيري دانش زارهاي اندازهها و اب روش. 2,2
با توجه به جديد بودن موضوع مديريت دانش و از سويي نامحسوس بودن ظاهري 

هاي  ازه كافي روش، تاكنون براي اين نوع از سرمايه به اندهاي سرمايه ناملموس بخش
هايي كه  روش. هاي مالي ايجاد نشده است گيري دارايي اي همچون اندازه استاندارد شده

/ هاي استنتاجي روش«هاي  اند، در دو گروه اصلي با نام ر اين زمينه ايجاد شدهتاكنون د
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استقراء كل از جزء منتج از / بندي هاي جمع روش« و »تحليلي كسب شده از تحليل
  .اند بندي شده  دسته»بندي جمع

 بر پايه تفاوت قيمت بندي يا رسيدن از جزء به كل، معمولاً هاي جمع ارزيابي با روش
پذيرد، به اين ترتيب، تفاوت موجود را به  سسه در بازار انجام ميؤي و قيمت يك مدفتر

در اين روش، ارتباط و بزرگي . كنند حساب دارايي ناملموس يا فكري محاسبه مي
هاي  شود، اما با استفاده از روش هاي اين نوع سرمايه مشخص نمي ونحوه چينش هدف

، شناسايي و به ماديهاي غير جزاي داراييشود تا ا تحليلي و استننتاجي، تلاش مي
ه بر نمايش اجزاي اين نوع رو، علاو از اين. مند از آنها استفاده شود صورت هدف

  .دست يافت) به عنوان شاخص(ؤثر آنها نيز توان به نحو به كارگيري م ، ميدارايي
دانش هاي ناملموس و  گيري ارايه شده در خصوص دارايي هاي اندازه به طور كل، روش

اد است كه موضوع را به گروه نخست، شامل برخي افر: توان در دو گروه گنجاند را مي
دهندگان به همراه اند و برخي ديگر از پيشنهاد هايي مشخص نموده صورت شاخص
هايي، مورد توجه قرار  ب فرموللنحوه محاسبه آنها را در قا/ ها، ارتباط معرفي شاخص

  .اند داده
  .شود گيري آن معرفي مي ها و نيز ابزار اندازه ونه از روشدر ادامه، چندين نم

  » اريك سيوبي–كارل«روش . 1,2,2
 كه يكي از پيشگامان مديريت دانش است و بر روي توسعه »سيوبي «برخي از نظريات

. ن بخش معرفي شدهاي بسياري انجام داده، در آغاز اي هاي ناملموس، فعاليت دارايي
  .كنيم  ديگري از وي در همين زمينه را مطرح مي، نظريهحال در اين قسمت

شرح به ها را  هاي ناملموس، سه شاخص اصلي از دارايي  با هدف توسعه داراييمسيوبي«
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  :زير، مورد توجه قرار داده است

  ،1ساختار بيروني) الف
  ،2ساختار دروني) ب
  ،3شايستگي انساني) ج

برده  هاي نام چهارچوب شاخصهاي ناملموس در  وي همچنين سه مقياس براي دارايي
  ):Liebowitz, wright 1999(به شرح زير مشخص نموده است

به همراه معرفي مصاديق هر گروه،  اين موارد. 6 و پايداري5 اثربخشي4بازسازي/ رشد
  . نمايش داده شده است4در جدول

 »سيوبي«هاي ناملموس از نگاه  ها و مصاديق رشد دارايي ها، مقياس شاخص. 4جدول

  پايداري  اثربخشي  بازسازي/ رشد  اخصش  مقياس

ساختار 
  بيروني

سوددهي به نسبت هر  •
 مشتري

 رشد ارگانيك  •
  تعالي ديد مشتري •

 شاخص رضايت مشتريان  •
 فروش به نسبت هر مشتري  •
  زيان/ شاخص سود •

 نسبت مشتريان بزرگ  •
 سن ساختار •
 نسبت مشتريان وفادار •
  ها توالي تكرار سفارش •

ساختار 
  دروني

گذاري در فناوري  هسرماي •
  اطلاعات

  توسعه ساختار مشتريان •

 نسبت كاركنان پشتيباني •
  روش/ شاخص ارزش •

 طول عمر سازمان •
گردش كار خدمات پس از  •

 فروش و پشتيباني
 كارها  نسبت تازه •
  ارشديت •

                                                 
1. External structure  
2. Internal structure  
3. Competence of people  
4. Indicators of growth/ renewal  
5. Indicators of efficiency  
6. Indicators of stability  
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شايستگي 
  انساني

 هاي تخصص تعداد سال •
 سطح تحصيلات  •
هزينه آموزش و  •

 تحصيلات علامت تجاري
 ابت گردش سرمايه رق •
  ارتقاي رقابت در مشتريان •

 اهميت متخصصان •
ارزش افزوده به ازاي هر  •

 كارمند 
ارزش افزوده به ازاي هر  •

 متخصص 
 سود به ازاي هر كارمند  •
  سود به ازاي هر متخصص •

 گردش سرمايه متخصصان •
 پرداخت نسبي •
  ارشديت •

 
ت كه در تملك شرك(در مورد كل ارزش دارايي دانتش » سيوبي«استفاده از روش 

تر دارايي دانش، كاربرد  گيري در سطوح پايين باشد، اما براي اندازه مناسب مي) است
 ).Liebowitz & Wright, 1999(كمتري دارد

  »ليبوويتس و رايت«روش . 2,2,2
ليستي از عوامل مؤثر بر رشد سرمايه انساني را مشخص كرده و » ليبوويتس و رايت«

آنان عواملي را كه در رشد سرمايه انساني .  دادندي مورد استفاده قرارآنها را در فرمول
  :اند كنند به شرح زير معرفي كرده مشاركت مي

   آموزش رسمي كاركنان،•
   هزينه تحقيق و توسعه سازمان،•
  ،)به عنوان مثال درجه تحصيلات آنان( تحصيلات رسمي كاركنان •
  ،...) تحصيلات وها، مسافرت، زمان ها، كنفرانس سازي عايدات، جبران( انگيزش •
   ارشاد و آموزش حين كار كاركنان،•
   مهارت تحقيق،•
   خلاقيت و قوه ابتكار،•
  هاي كارآفريني و خودجوشي،  مهارت•
   رقابت صنعتي،• 
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   نيمه عمر اطلاعات در صنعت،•
   عرضه و تقاضاي محصول،•
ويم، شن  درصد از آنچه مي20مطالعات نشان داده است كه ( ميزان حافظه كاركنان •

شنويم و به آن  بينيم و مي از آنچه مي ٪75شنويم و  بينيم و مي  درصد از آنچه مي40
  ،)ماند كنيم، در حافظه باقي مي عمل مي

به عنوان مثال، آموزش بر پايه جداول اطلاعات يا امكانات ( روش انتقال دانش •
  ،)تجربي كه در سازمان رسمي شده است

ها و دستياران  نراني براي مديران ارشد، منشيسخ(روش انتقال دانش غيررسمي  •
  ،)مديران ارشد و توجه به وقايع جاري شركت و شايعات

به عنوان مثال تعامل، واگذاري مسئوليت و اختيار ( ايجاد انگيزش و محرك •
  ،)كاركنان ، تقويت كاركنان

  )هاي معقول مديريت از كاركنان و غيره خواسته( محيط داخلي سازمان •
از ديدگاه ) پنج سال يا بيشتر(مدت و بلند) دو تا چهارسال(مدت  نماي كوتاه دور•

  .كنان در خصوص رشد و بقاي سازمانكار
 در جهت مثبت رشد داشته باشند، سرمايه انساني نيز در حال مذكورچنانچه عوامل 

 موارد ياد شده در قالب پنج گروه؛ آموزش و تحصيل، 5در جدول. توسعه خواهد بود
ثيرات محيطي و شرايط أها، جو داخلي و فرهنگ سازماني، فشارهاي بيروني و ت مهارت

  .، نشان داده شده استروحي و رواني، گنجانده و به همراه برخي از مصاديق آنها
  هاي مؤثر بر سرمايه انساني عوامل و شاخص. 5جدول
  مصاديق  موضوع
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1آموزش و تحصيل
  كارآموزي رسمي كاركنان •
  انآموزش رسمي كاركن •
  آموزش حين خدمت •

2ها مهارت
  مهارت تحقيق •
  مهارت كارآفريني داخلي و خارجي •
  نسبت به بادآوري و به خاطر سپاري •

3فشارهاي بيروني و تأثيرات محيطي
  رقابت صنعتي •
  تيمه عمر اطلاعات در صنعت •
  عرضه و تقاضاي رشته كاري •

4جو داخلي و فرهنگ سازماني

  اهداف بلندمدت و كوتاه مدت •
   در سازمان5تحقيق و توسعهبودجه  •
  هاي رسمي انتقال دانش سيستم •
  هاي غيررسمي انتقال دانش سيستم •
  كنندگان و مشتريان تعامل با مصرف •
  محيط و فضاي فيزيكي •
  جو داخلي سازمان •

6شرايط روحي و رواني
  7اخلاق كاري •
  8خلاقيت و ابتكار •
  9ها انگيزش و محرك •

                                                 
1. Training & Education 
2. Skills 
3. Outside pressures and environmental impacts 
4. Internal & organizational culture 
5. Research and development (R&D) 
6. Psychological impacts 
7. Moral 
8. Creativity and ingenuity 
9. Motivation and stimulations 
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 را در قالب 1ثر بر رشد سرمايه انسانيؤهاي م طراحان اين روش، روابط و همبستگي
  .اند نمايش دادهزير فرمول 

 
   & OC + PI HCG =  T & D + S  +  OP & EI + I

  هاي مؤثر بر رشد سرمايه انساني روابط و همبستگيمحاسبه فرمول . 2فرمول
  :اند از يرات اين عوامل بر يكديگر، عبارتثأبرخي از ت

  يابد؛  افزايش ميها معمولاً ه باشد، مهارترشد داشت اگر آموزش و تحصيلات •
يابد يعني آموزش بر   كاهش ميها عموماً  اگر آموزش و تحصيل نقصان يابد، مهارت•

  ثير مستقيم دارد؛أمهارت ت
اشد ، آنگاه عوامل  چنانچه شرايط داخلي و فرهنگ سازماني، تحت فشار و استرس ب•

در حالت  و فرهنگ سازماني و اگر جو داخلي به صورت منفي 2روحي و رواني
يعني جو . اي، مثبت عمل خواهد كرد مطلوب باشد، عوامل روحي و رواني به گونه

  ثير مستقيمي بر عوامل روحي دارند؛أداخلي و فرهنگ سازماني ت
 هرگاه جو داخلي و فرهنگ سازماني افزايش يابد، با توجه به شرايط مثبت ايجاد شده •

بايد توجه و هزينه در زمينه آموزش  ذيرش بيشتر كاركنان، ميو به دنبال آن، آمادگي و پ
، يعني فرهنگ و فضاي مطلوب داخلي. ها افزايش يابد و تحصيلات براي ارتقاي مهارت

  ها را در پي دارد؛ ، ارتقاي مهارتظرفيت آموزش بيشتر و به دنبال آنامكان ايجاد 
 ممكن است، مديران و كاركنان، ثيرات محيطي افزايش يابد،أ اگر فشارهاي بيروني و ت•

                                                 
1. HCG 
2. PI 
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، بايد به عوامل روحي و بنابراين). تا بتوانند رقابت كنند(يشتر شوند مقيد به خلاقيت ب
  .اي مثبت عمل كند اي مبذول داشت تا به گونه ، توجه ويژهرواني
  »جورج هارمون«روش . 3,2,2

ازمان كه در گيري ارزش اطلاعات در س ي را براي اندازه، روش كم»جورج هارمون«
  .مطرح نمودزير تواند مورد استفاده قرار گيرد، به شرح فرمول  رابطه با دانش نيز مي

  
  

  گيري ارزش اطلاعات در سازمان روش كمي را براي اندازه. 3فرمول

Iy=(A
t
-A

n
 ) – (L

l
-Ln )-( Ig +If +Ir +Id +Il +Is + Iu ) 

  :اند از پارامترهاي مورد استفاده در اين فرمول عبارت
Iy :،ارزش اطلاعات مورد نظر  
At :طلاعات در زمان به دست آوردن آنها،دارايي مشتق شده از ا  
An :آمد، دارايي در صورتي كه اطلاعات به دست نمي  
Lt :،ضريب اطمينان اطلاعات در زمان كسب  
Ln :آيد، ضريب اطمينان اگر طلاعات به دست نمي  
Ig :،هزينه ايجاد اطلاعات  
If :،هزينه سازماندهي اطلاعات  
Ir :،هزينه سازماندهي دوباره اطلاعات  
Id:برداري اطلاعات،  هزينه نسخه  
It :،هزينه ارسال و انتقال اطلاعات  
Is :هزينه نگهداري اطلاعات،  
Iu :هزينه استفاده از اطلاعات، شامل بازيافت.  
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ldpP
N

i
iHI ∑

−

−==
1

  »شانون«گيري توانايي انساني  مدل اندازه. 4,2,2
 بدل شده بين افراد و و  ارزش اطلاعات ردي براي سنجش ميزانهاي كم يكي از روش

 و همكار وي ارايه شده »شانون«، توسط زيرانسان، بر مبناي فرمول ) كارايي(انسيل پت
 ).Kreft, 2001(است

i
 

  انسان) كارايي(ميزان ارزش اطلاعات رد و بدل شده بين افراد و پتانسيل محاسبه فرمول . 4فرمول
  آنةبا دارند) دانش(عات ، بين ارزش اطلادر اين فرمول، سعي شده است تا به نوعي

 Pi   واقعه باN رخداد از iر اين فرمول، احتمال وقوع د. يعني انسان، ارتباط برقرار كرد
شود،  خيلي كوچك باشد، لگاريتم آن زياد مي Pi اگر ارزش اطلاعات. شود مشخص مي

كنند،  افتد، اطلاعات با ارزشي ايجاد نمي محتمل بوده و زياد اتفاق مي وقايعي كه بسيار
   .شود استفاده مي ldpiيعني ، باينري آنلگاريتم  Pi گرفتن احتمال   به جاي در نظر

براي برقراري ارتباط بين كارايي دانش انسان با ميزان دريافتي » كرفت«، 2001سال  در
كند،  كه سازمان در ارتباط با استفاده از آن قابليت براي آن فرد هزينه مي) اي هزينه(

ايجاد و روابط رياضي را كه در  6 با جدولايي و ارزش پولي آن را مطابقماتريس توان
  . معرفي نمود،شود ادامه به آنها اشاره مي

  ماتريس توانايي و ارزش پولي آن. 6جدول
aj...  a2a1  توانايي/ كارايي

  z ...  2  1  واحد پول
 

J ، كند تا بتواند در قابليت معين جدول  مقدار پولي است كه هر فرد دريافت مي
، ميزان جرياني از پولي را 3توان از طريق فرمول در اين زمينه، مي. ها منظور شود توانايي

  . آورد، به دست آورد هاي گوناگون خود به وجود مي كه هر فرد در اثبات توانايي
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F ω ω ω munnuhb ++
++++= ......  
  ها و ارزش پولي آن توانايي. 5فرمول

هاي قبلي ايجاد شده   كه از تركيب فرمول6استفاده از فرمولتوان به  بر اين ميعلاوه 
را براي قابليت دانشي خاص ) Hhb (بالقوه انساني) كارايي دانش( پتانسيل است،

  . مشخص نمود

FFH
l

j

l

j
hb ldω ω∑−=  

  
  فرمول محاسبه پتانسيل بالقوه انساني. 6فرمول

  
هاي تمامي افراد را به صورت يكجا در يك  نسيلدر صورتي كه بخواهيم، مجموع پتا

  . كنيم  استفاده مي7سازمان محاسبه كنيم، از فرمول

Ff l

ji

i j
l

ij ldH ω ω ,∑∑−=  

  
  هاي افراد پتانسيلمجموع فرمول محاسبه . 7فرمول

  . كند تعداد افراد را مشخص مي» i«هاي هر فرد و  اد تواناييد تع»j«در اين فرمول، 
  

  )كارت امتيازي(امه امتيازات مدل ترازن. 5,2,2
 به عنوان ابزار »روبرت كاپلان«، كارت امتيازي متوازن به وسيله پروفسور 1992در سال 

» نورتون«توسط وي و همكارش  ،1996سنجش عملكرد سازمان ابداع شد و در سال 
هاي بزرگ مورد استفاده قرار گرفته است و  توسعه يافت و تاكنون در بسياري از سازمان

  .شود امروزه نيز از اين روش در ارزيابي مديريت دانش استفاده مي
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گيري به ترتيب زير بنا شده  روش بر محور چهار شاخص اصلي اندازهاين 
  ):Brander, 2001(است
  منظر مشتري •
  منظر فرايند  •
  منظر مالي و  •
  )آموزش و توسعه(منظر يادگيري و رشد  •

هاي  ها و هدف اف استراتژيك، تعيين اندازه، اهدمذكورهاي  بايد براي هر يك از منظره
همچنين هر سازمان بايد در . عملياتي و نحوه انجام اقدامات لازم، مشخص شوند

هاي  اي از مفاهيم مخصوص و شاخص چهارچوب مفهومي اين روش، خود مجموعه
ر هاي آن سازمان تعيين كرده، مورد استفاده قرا ها و ويژگي مورد نظر را با توجه به هدف

  . دو زاويه، نمايش داده شده استاز  7هاي اين روش در شكل. دهد
   

  
  
  

    
  
  
  

 

  شتريم
  :)گيري شاخص اندازه(

  ريرضايت مشت •
  نرخ پيوند مشتري •
  نرخ ماندگاري همكاران •
تعداد شكايات مشتريان به  •

كمبود (دليل مشاوره غلط 
  ...)تخصص و 

  پذيرش از سوي مشتريان •
  به عنوان يك سازمان خلاق •

   

  فرايندها
  :)گيري شاخص اندازه(

قابل استفاده آسان براي  •
  كاربران

  حصولزمان توسعه م •
زمان واكنش به شكايات يا  •

  تقاضاي مشتريان
  اثربخشي ارتباطات  •
  زمان انجام كارها •
  )خطاها(كيفيت فرايندها  •

  يادگيري و نوآوري
  :)گيري شاخص اندازه(

  شاخت همكاران •
  فرهنگ خطاكاري •
  رضايت همكاران •
هايي كه در سازمان  نوآوري •

  اند ايجاد شده
  ژيك هاي استرات هدف •
 اي حمايت مشاوره •
 تخصصي-جو آموزشي •
 ميزان استفاده از دانش •
 كاري قابليت رهبري دانش •
 هاي دايمي پويش •
  مالي  مدت زمان آشنايي با كار •

  :)گيري شاخص اندازه(
  بور س •
  بازگشت سرمايه •
  گردش نقدينگي •
درآمد فروش به ازاي هر  •

  همكار

پروژه مديريت 
 دانش
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 ,North(هاي فكري بر مبناي روش كارت امتيازي هاي ارزيابي دارايي برخي از شاخص. 7شكل

Probst & Romhard, 1998(  
  

  مصاحبه ساختارمند. 6,2,2
هايي   دانش است، كه به شكل فرمگيري مصاحبه ساختاريافته، ابزار ديگري در اندازه

 شرح به ها مفر نحوه ايجاد اين. )2001Trauner & Lucko ,(شود طراحي و استفاده مي
  :زير است

، بايد گروه مناسبي را هاي مرتبط با دانش ، از ميان شاخصگيري توجه به هدف اندازهبا   •
 برگزيد؛

 ؛1گيري آنها مشخص نمود هاي مناسبي را براي اندازه مقياس  •

 
يا به صـورت  ) كم اثر تا پر اثر يا ناآگاهي تا دانش كامل(رت كلامي توان مقدار آن را به صو به عنوان مثال مي.  1

  .يا درصد، نشان داد...) نوع اول، دوم و / درجه(عددي 
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، ميزان روزآمدي و ديگر )ناآشكار/ آشكار(، برحسب نوع دانش واردي نظير ميزان م •

 نياز به روشن شدن آن دارد؛،  باره مواردي كه سازمان در اين

 ...، تاريخ و)كننده ارزيابي(كننده  ، مصاحبه)شونده ارزيابي(شونده   مشخصات مصاحبه •
 .ذكر شود

ينه بايد مورد توجه قرار گيرد، توجيه كردن و همچنين از جمله مواردي كه در اين زم
به روزآوري ، ها ها و مقياس ، مشخص كردن شاخصآشنايي افراد دخيل با موضوع

 نظاير آن ناگون و متناسب با حوزه كاري افراد ووهاي گ ها، تهيه فرم اطلاعات فرم
  .است
، دته شه كه گفگون نشان داده شده است و همان 7اي از اين نوع ابزار در جدول نمونه
  .د، مواردي به آن اضافه يا كم كرو نياز توان بر حسب مورد مي
  

  گيري دانش اي از يك پرسشنامه مصاحبه ساختاريافته اندازه  نمونه.7جدول
  ................فرم مصاحبه   نام

  ...................تاريخ   ............مصاحبه كننده 

  روزآمدي  ميزان در اختيار بودن   درصدميزان مشخص به  حوزه دانش
  توضيحات

دانش   0  25  50  100  
  آشكار

دانش 
نياز به   روزآمد  ناآشكار

    تكميل

              دانش عمومي
                    هاي سازمان قسمت

                    تماس
              هاي تخصصي قابليت

                    دانش توليد
دانش در خصوص 
                    نحوه انجام كار

                    دانش خاص
              قابليت فردي

                    نحصيلات/ ها آموزش
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هاي  شايستگي
                    اجتماعي

                    هاي روشمند قابليت
                    دانش مديريت

  
  مدل بالندگي مديريت دانش. 7,2,2

هاي ديگري براي   است كه در آن از شاخص، روشي1 بالندگي مديريت دانشمدل
انش در سازمان استفاده شده است و بر مديريت دانش گيري و نمايش مديريت د اندازه

مديريت دانش از ديد اين مدل، بر سه شاخص اصلي فرايند . كيد داردأدر سازمان ت
سيستم جامع مديريت دانش، استوار است كه براي  هاي مديريت دانش و دانش پروژه

  .در نظر گرفته شده است 9هايي مطابق شكل هر يك از آنها، مقياس
   

  
  
  
   

  
  
  
  
  

                                                 
1. Knowledge management maturity model (KMMM) 
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  هاي آن گيري مدل بالندگي مديريت دانش و شاخص  روش اندازه.10شكل

هاي هدف 
  يك دانشتژاسترا

سازمان همكاري و 
محيط

هاي  فرايندها و تقش
  سازمان

  
  گيري هاي دانش ابزاري براي اندازه نقشه. 9,2,2
روند و ابزاري مناسب براي  شمار مي  ههاي دانش از اجزاي اصلي مديريت دانش ب نقشه
 گرافيكي از هاي ها، نقشه اي از فهرست آنها همچنين، مجموعه. گيري هستند اندازه

) كاربران(كنندگان  دانش يا استفاده هاي دانش، منابع دانش، ساختار ، مكانحاملان دانش
دانش و كاربرد آن را  كاران، محل استقرار دانش، ساختار اند كه به وسيله آنها دانش دانش

كنند تا منابع دانش،  وان اطلاعات آشكار، كمك ميها به عن ين نقشها. دهند تشخيص مي
بين اجزاي هاست كه برقراري ارتباط  اسايي و نمايش داده شوند و توسط اين نقشهشن

سازي فرايندهاي سازماني،  و نمايش و مجازي) سازي يكپارچه(گوناگون كار و تلفيق 
  .شود پذير مي امكان
ايجاد نقشه دانش، حافظه با هاي دانشي در سازمان تهيه و  ها در چهارچوب هدف نقشه

  ).Conllin, 1996(ودش نهاده ميبنا   سازماني
گيري انجام شده، امكان نمايش ساختار،  هاي دانش همچنين با توجه به اندازه نقشه

اين عمل، از يك سو، . آورند هاي موجود در سازمان را فراهم مي كيفيت و حوزه دانش
هاي كاري مختلفي كه در آن  نقاط قوت و ضعف دانش را در سازمان و در شرايط حوزه

دهد و از سوي ديگر، به عنوان ابزاري براي مديريت دانش و نيز  خص شده، نشان ميمش
همچنين اين . اند ؤثر و لازمهاي اطلاعاتي و دانش، م استفاده از آن براي ايجاد سيستم

سازي دانش سازمان، مورد استفاده قرار  ها براي تحليل وضع موجود و مدل نقشه

  زيربناي تكنولوژيك

ها و ساختارهاي  فرم
  دانش

رهبري حمايت 
  سازماني

فرهنگ همكاري 
  جمعي

  

 قابليتهاي همكاران   
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  .گيرند مي
 :آورد هاي دانش، امكانات زير را فراهم مي ت كه نقشهتوان گف به طور كلي مي

  ،)1383 ،افرازه(رايندها و جريان دانش در سازمانسازي ف  شفاف•
  هاي دانشي موجود، هاي استقرار دانش و جريان كاران، محل  شناسايي دانش•
  هاي مرتبط با دانش در سازمان،  تعيين ضعف•
   نمايش امكانات بالقوه،•
  هاي موجود، هاي جديد در كنار دانش امكان چينش و استقرار دانش فراهم آوردن •
  كاران، هاي استقرار دانش و دانش  برقراري ارتباط وظايف بين مكان•
  هاي لازم براي گسترش دانش، ريزي محل  طرح•
  كاران، و جور كردن فرايندهاي كسب و كار با دانش انطباق و جفت •

هاي زير را پيدا  ه هاي دانش، پاسخ پرسشتوان به كمك نقش سرانجام اينكه مي
 :)Nohr, 2001(كرد

كند  هاي دانش سازمان را آشكار مي ها و ضعف شكاف ← چه چيزي را بايد ياد بگيريم؟
  شود براي توليد دانش يا اقدام براي يادگيري؛ و عاملي مي

 را هاي يادگيري نحوه پيشروي مديريت دانش و پروژه ← ايم؟ گرفته چه چيزي را ياد
كار با  پيوند دانش← . انطباق و جفت و جور كردن فرد  با وظيفه← .كند ص ميخمش

 با توجه به كارهايي كه در فرايندهاي كسب و كار بايد انجام شود، ←وظايف و فرايندها
  .شود فرد مناسب را مشخص و پيوند او با كار برقرار مي

هاي ارتباط و  ها و راه سازي شبكه  كمك به شفاف← تعيين وابستگي و ارتباطات
  هاي آنان به يكديگر وابستگي

  .سؤالاتي نظاير اينو 
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  :اند از اي كه در ايجاد نقشه دانش داراي اهميت است، عبارت نكات عمده

  ،دار و مهم دانش آوري فرايندهاي معني كسب و جمع •
  هاي استقرار دانش، و تعيين محل) كاران دانش(جداسازي حاملان دانش  •
  ها و افراد، كدگذاري محل •
  اند و  ط شدهاستقرار موارد كدگذاري شده در سيستم راهنمايي كه با فرايندها مرتب •
  .كند پذير مي تمركز را امكان هاي كارآمدي كه عدم تعيين مكانيزم •
  .هاي دانش، آورده شده است  فرايند ايجاد نقشه10شكلدر 

   
  

 
  هاي دانش فرايند ايجاد نقشه. 10شكل

  :ده در شكل مذكور به قرار زير استشرح مراحل ياد ش
سسه به عنوان ؤاصلي م) ها هدف(هاي دانش بر مبناي فرايندهاي   تعريف حوزه.الف
  . . . هاي كليدي و  هاي خاص، دانش ، دانشهاي دانش  پايه،مثال
   ،دانش همكاران) تعيين(  استخراج.ب

تعريف 
هاي دانش حوزه  

 استخراج دانش
  فردي

 استخراج دانش
  سازماني، دروني

هاي ايجاد نقشه  
  دانش

 تحليل نقاط 
  ضعف و قوت

  ،مشخص نمودن دانش موجود  •
  ، آنتعيين ميزان دانش موجود و روزآمدي  •

  ؤسسه و خارج آن؛استخراج دانش در سطح م. ج
 .... ها، مجوزها و حق امتيازات و اختراعات و ساختار تيم  •

   ايجاد نقشه هاي دانش؛.د
 ها،  نمايش گرافيكي داده •
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   ارزيابي وضع موجود؛.ه
 ،ها و امكانات تكامل يابد در مقايسه با آنچه بايد باشد، فاصله  •

  :مرحله اصلي زير فرموله شود تواند در چهار ، مينحوه اجراي موارد فوق
  صورت برداري و تحليل موجودي، •

 سازي كردن، دل م •

  تكنيكي كردن، •

 ،اندازي راه  •

  .، اقدامات لازم براي گذر از هر كدام از اين مراحل، مشخص شده است11در شكل
  
  
 
   

  
  
  
  
  
   

  
  
  
  

)تحليل موجودي(گيري  اندازه/ تعيين وضع موجود و تحليل آن  

  آوري فرايندهاي قوي و مهم دانش  درك و جمع •
  كاري مربوطه شناسايي دانتش •
 هاي موجود مرتبط شناسايي دانش •

سازي مدل  

   كدگذاري •
  كشي قشهن •
 مجازي نمودن •

 تكنيكي كردن

  فرايندهاي كاري) تكنيكي(سازي   يكپارچه •
  استفاده از قواعد راهنما •
 اتصال اجزاي ارتباطي •

اندازي راه  

   مشخص كردن مسئول •
  بروز نگهداري وضعيت •
 ارزيابي •
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  )1383ازه، افر(اقدامات لازم برراي نقشه نمودن دانش سازمان . 11شكل
توان استنباط كرد، نقشه دانش  هاي دانش مي  كه از مطالب ارايه شده در مورد نقشهچنان

بدين معني كه . گيري آن، ارتباط تنگاتنگ و مشتركات بسياري با يكديگر دارند و اندازه
هاي كاري  هاي تعيين شده در حوزه سازيم، در اصل بايد شاخص اي مي وقتي نقشه

  .مناسب در نقشه، نمايش دهيم) رده(گيري كرده سپس آن را در جاي  همختلف را انداز
هاي  ها و نمادهاي گوناگون در نقشه با استفاده از علايم مختلف و نيز به كارگيري رنگ

و مسائلي از اين ) شاخص(به همراه نوع آن ) سازمان/ بخش/ فرد(دانش، ميزان دانش 
  .دهيم قبيل را به صورت گرافيكي، نشان مي

گيري نيز مرتبط است،  اي از نقشه دانش كه با بحث اندازه در پايان اين بخش، نمونه
  .شود ارايه مي
  1نقشه دارايي سرمايه دانش. 10,2,2

اين نوع نقشه، ميزان دانش افراد گوناگون در شود،   مشاهده مي12چنان كه در شكل
نان به دست آمده ، دانش آ)مميزي(گيري  هاي مختلف كاري كه از طريق اندازه حوزه

  :در اين شكل. دهد است را نمايش مي
  شود؛ كاران مشخص مي دانش) هاي( دانش، در هر سطر•
  شود؛  نوع دانش مشخص مي، در هر ستون•
 ميزان كميت و كيفيت دانش فرد در گروه موردنظر، ، با علايم قراردادي مختلف•

 
1. Knowledge assets map knowledge topograghy 
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) كار، كارشناس، خبره زهتا(بندي  به عنوان مثال سه نوع رده. شود نمايش داده مي
   .آيد مي 12به كار رفته در شكلمطابق علايم 

  
 
  

كارشناسي   تازهكار خبره
 تخصصي

  فناوري اطلاعات  استراتژي  حسابداري  بازاريابي  
          1همكار
          2همكار

...  ... ... ... ... 
         nهمكار 

  
  اي مثالي از نقشه دارايي دانش در يك شركت مشاوره. 12شكل
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  ارزيابي مديريرت دانش. 3

  ارزيابي تمركز دانش سازمان. 3
كند آنچه كه در ذيل در قالب تعدادي سئوال ارائه شده است، ابزاري است كه كمك مي

. بندي كنندتا مديران بتوانند سازمان خود را از نظر ميزان تمركز دانش، رتبه  
 
 
 
 

 

 

 

 

  
  

 

  .كندسازمان، استفاده مجدد و كدگذاري دانش را تشويق مي
 .در كنار جملاتي كه با سازمان شما انطباق دارند علامت تأييد بگذاريد

  .شوددانش بطور منظم در سازمان پشتيباني ميتوسعه تواناييها و شايستگيهاي كاركنان 
  .شودها و فرايندهاي كليدي، مستندسازي شده، گزارش داده شده و با ديگران تسهيم ميخروجي

  .تسهيم هوش كاري در سازمان ارزش دارد
  .اشتباهات بعنوان فرصتي براي يادگيري، پذيرفتني هستند

  .گيردن صورت ميتسهيم دانش در مباحث بازنگري عملكرد كاركنا
  .شودانتظارات درباره تسهيم دانش، در جلسات كاركنان بيان مي

  .شوندشان استخدام ميكاركنان جديد بر مبناي تواناييها و شايستگيهاي دانشي
  .كندپشيباني فني، توزيع دانش را مهيا مي

  .شوددانشي كه قابل كدگذاري است، بسهولت به مخازن دانش منتقل مي
  .نفعان، در توسعه و تسهيم دانش درگير هستندتمامي ذي

  .شان استكاركنان سازمان بر آن چيزي متمركز هستند كه بنفع سازمان است، نه آن چيزي كه به نفع فردي
  .كنندواحدهاي سازماني در هوش سازماني به همكاري پرداخته و آن را تسهيم مي

  .دانندبخشي از كار اصلي خود ميهاي انساني در سازمان را بعنوان افراد، وجود شبكه
  .گذاردسازمان بر خلاقيت، نوآوري و تفكرات جانبي ارزش مي

  .كاركنان در دسترسي به ديگران در سازمان براي كمك و راهنمايي آزاد هستند
  .متخصصان كليدي سازمان بسهولت قابل شناسايي و تماس هستند

  .بل مشكلات استجو سازمان، جو اعتماد، همكاري و استواري در مقا

...............  
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  :بنديشيوه رتبه 
اين سازمان داراي سرمايه اجتماعي كمي بوده و احتمالاً داراي فرهنگ مقاومت و فردگرايي است كه مانع :  تأييد5 تا 0

به دانش به ديد قدرت براي افراد و نه به ديد يك . شودتبادل هوش كاري بين بخشهاي مختلف سازمان مي
  .در چنين سازماني، احتمال زيادي در جابجايي بالاي كاركنان وجود دارد. شود ميكالاي خوب نگريسته

بديهي است ابتكارعملهاي چندي در سازمان  در حال . اين سازمان در حال ايجاد سرمايه اجتماعي است:  تأييد10 تا 6
  .ايجاد بوده و افراد متعهدي وجود دارد كه در حال ايجاد تغيير در سازمان هستند

اين سازمان در حال كار بر روي بخشهايي از . اين سازمان، سازماني است كه متمركز بر آينده است:  تأييد15 تا 11
همچنين آشكار است كه اين سازمان . سازمان تا فضاي همكاري و اتحاد در بين نيروهاي كاري ايجاد كند

 اين احتمال وجود دارد كه اين .بخوبي در مسيري قرار گرفته است كه بصورت يك سازمانت الگو درآيد
سازمان جزو سازمانهايي باشد كه افراد دوست دارند كه در آن كار كنند و يا قصد دارند كه در آن استخدام 

  .شوند
اگر هم چنين باشد، مسلمأ چنين . شود كه در اين جايگاه قرار گيردبه سختي سازماني پيدا مي:  تأييد18 تا 16

. اند آشكار است كه در بلندمدت، تمركز مستمر و مشخصي بر مديريت دانش داشتهسازمانهايي الگو هستند و
 .اين سازمانها بايد مايه الهام ديگر سازمانها باشند

 )Debowski, 2006, 39: (مأخذ

  

  اصول بنيادي: ارزيابي استراتژي دانش
استراتژيهاي ارزيابي بايد به . هر فرايند اصلي سازماني بايد بطور منظم ارزيابي شود

  .ريزي و كاربردي براي نظارت و شناسايي مشكلاتي كه بايد برطرف شوندفرايند برنامه
در بسياري از تغييرات، توجه كافي به اينكه نظارت بعد از اجرايي چگونه بايد مديريت 

 با 1ارزيابي سازنده. شودا اينكه نتايج حاصل چگونه بايد باشند مبذول نميشود و ي
شناسايي مسائلي كه بايد حل شوند و يا اينكه كدام ابتكارعمل بايد از ميان برداشته شود 

  بر اساس 2ارزشيابي تلخيصي. شوداي انجام مييا ادامه پيدا كند، در طول فرايند توسعه

 
1 Formative Evaluation 
2 Summative Evaluation 
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شود و بيشتر با هدف حسابگري و پاسخگويي ايند انجام مينتايج حاصل از كل يك فر
  . شودانجام مي

كنند تا كاملاً از استراتژيهاي اثربخش دانش، طيفي از مكانيزمهاي ارزيابي ايجاد مي
-علاوه بر اين از پيشرفت موفقيت. هرگونه مانع يا مبحثي كه بايد حل شود مطلع شوند

-اي مشاهده افرادي كه در راه اجراي سيستم سرمايهآميز فرايند اجرا نيز مداركي را بر

گذاريها بسيار اين شكل از روابط عمومي براي ادامه سرمايه. كنداند مهيا ميگذاري كرده
  :بنابراين، ارزشيابي. مهم است

اي براي اثربخشي استراتژي جاري دانش ارائه شدهبازخوردي صحيح و زمانبندي •
 كند،مي

 كند،آوري ميبا نتايج حاصل از استراتژي دانش را جمعاسناد لازم در رابطه  •

 كند،مباحثي را كه بايد برطرف شوند را شناسايي مي •

گذاريهاي سازماني در زمينه مديريت دانش را ايجاد پذيري براي سرمايهمسئوليت •
 .كندمي

 اول اينكه ارزشيابي: در هنگام ارزشيابي در حين عمل، رعايت دو اصل بسيار مهم است
هاي ممكن، در ارزشيابي گنجانده شوند درست اينكه تمامي جنبه. مدار باشدبايد هدف

اي بايد هدفي واضح و روشن داشته، بررسي كند كه چه كساني هر ارزشيابي. نيست
گيري بايد درگير در ارزيابي بوده، و بطور واضح مشخص كند كه چه چيزي بايد اندازه

. اصل دوم اين است كه ارزشيابي بايد كامل شود. درونشده و نتايج چگونه بكار مي
هنگامي . ها و بازخوردها فعال هستندبسياري از فرايندهاي ارزشيابي در جستجوي داده
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شوند بايد گزارش شوند و كليه تغييرات پيشنهادي لازم نيز بايد ها كامل ميكه ارزشيابي
 . اعمال شود

قرار  فرايند بازنگري و ارزشيابي مدنظرشكل ذيل نگرشي كلي از مباحثي كه بايد در
هر فرايند مديريت دانش بايد با دقت تمام از تجزيه و . دهدرا نشان ميگيرن 
هاي دقيق آغاز شود تا كاملاً اطمينان حاصل شود كه آن فرايند ارزيابي براي  تحليل

ي ارزيابي هاها و شيوهگيريمباحث مرتبط با اندازه. كاربران دانش مرتبط و صحيح باشد
اند تا امكان بازنگري و نظارت در طول سازي بسيار داراي برنامهدر آغاز فرايند پياده

نگرشهاي مختلف . بازخوردهاي ذينفعان بايد مشخص شود. پذير سازندفرايند را امكان
شده بايد تجزيه و گزارش داده شوند تا در صورت لزوم آوريهاي جمعارزيابي و داده
هاي مديريت دانش بسيار تعاملي بوده فرايند ارزيابي در سيستم .ته شوندجهت بكار گرف

رو بايد سريعاً مدنظر قرار گرفته و برطرف شوند، نه و تمامي مباحث و مسائل پيش
هرچند كه، يك ارزيابي . اينكه مسائل را در انتظار يك دوره ارزيابي رسمي رها كرد

  .)Debowski, 2006(تواند بسيار مهم باشد رسمي مي
  :بنابراين در ارزشيابي به موارد ذيل بايد توجه داشت

 چه چيزي بايد ارزيابي شود؟ •

 گيري شود؟چه چيزي بايد اندازه •

 چه كسي بايد در ارزشيابي شركت كند؟ •

 ارزشيابي چگونه بايد انجام شود؟ •

 نتايج چگونه بكار خواهند رفت؟ •

 ارزشيابي چه زماني بايد صورت پذيرد؟ •
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 ) Debowski, 2006, 275( ارزشيابي استراتژي دانش–كل ش
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 هاتجزيه و تحليل داده

 اطلاعات مطلوب/ حوزه ارزيابي

 هاي ارزشيابيشيوه/ معيارها

 آزمونپس/ تعاملات/ آزمونپيش

 بازخورد ذينفعان

 دهينجزيه و تحليل و گزاردش

  بازنگري و تطبيق

 
  ارزيابي اثربخشي مديريت دانش

هنوز ماتريس ارزيابي تمام عيار و كاملي در تحقيقات براي سنجش ميزان موفقيت 
هاي ارزيابي  مديريت دانش در سازمان وجود ندارد، اما در عمل معيارها و روش

يي چون تعداد اختراعات، علائم تجاري، حق ثبت در كنار معيارها .مختلفي وجود دارد
رضايت : هاي ديگري از كاربرد دانش نيز وجود دارد كه عبارتند از و اسرار تجاري جنبه
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CSF()  ،1385شيخ زاده.(  
هاي معمول و سنتي ارزيابي مالي، مناسب نيستند، زيرا سرمايه نامشهود را دارايي  روش

كنند بلكه آنها به طور كلي سرمايه مشهود را به عنوان بدهكار در ستون بدهي  تلقي نمي
در حال . كنند به كاركنان بابت مهارت وتجربه آنها لحاظ ميحقوق و دستمزد پرداختي 

هاي نامحسوس  هاي حسابداري براي تعيين ارزش دارايي حاضر، توسعه و تدوين رويه
اي كه سرعت نوآوري و  گونه هاي سرمايه نامشهود به طور ايجاد مدل سازمان و همين
  .باشد هاي محوري را تعيين كند، ضروري مي توسعه شايستگي

  
  خلاصه

هاي اصلي و  گيري دانش، لازم است با تعيين شاخص با توجه به اهميت بسيار اندازه
هاي مناسب، ميزان كمي و كيفي آن را  نحوه متريك نمودن آن با كمك روش

، سعي برآن شد تا اهم اين موارد فصلدر اين . در ارتقاي آن كوشيد مشخص نمود و
  .   معرفي شوند
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   هاي پايان فصل پرسش
  . را تشريح كنيدتمركز دانش سازمانفرايند ارزيابي  .1
 چه نقشي نگرش كارت امتياز متوازن در ارزشيابي سيستم مديريت دانش .2

 دارد؟

  كدامند؟عوامل كليدي موفقيت دانش .3

 . را بيان كنيدخطرات در مسير  اجراي چرخه مديريت دانش .4
 .هاي مديريت دانش را نام ببريد ناكامي .5
  . را توضيح دهيدريت دانشارزيابي اثربخشي مدي .6
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  مميزي دانش
هدف اصلي مميزي دانش، انجام يك تجزيه و تحليل از دانشي جاري سازمان و دانش 

مميزي مديريت دانش به . مورد نياز سازمان براي فرايندهاي كاري مورد نظر است
- پردازد كه چگونه يك سازمان مديريت دانش را در فرايندهاي كاريبررسي اين امر مي

ر اين، مميزي مديريت دانش به تشريح اينكه سازمان چه علاوه ب. گيرداش بكار مي
باشد، و اينكه چگونه اين دانش دانشي دراختيار دارد و چه كسي اين دانش را دارا مي

ناتواني در . پردازدمي) كنديا جريان پيدا نيم(كند در درون سازمان جريان پيدا مي
هاي مديريت دانش، تأثير تماندازي سيسشناسايي و برطرف كردن مشكلات پيش از راه

  ). Benbya, 2008(اي بر بكارگيري فرايند بكارگيري خواهد داشت قابل توجه
) قوت، ضعف، فرصت، و تهديد(  SWOTبنابراين، بكارگيري تحليل مبتني بر دانش  

هايي كه براي شناسايي منابع و توانمنديهاي دانش و همچنين تجزيه و تحليل ريشه
هاي مديريت شرطي لازم براي بكارگيري سيستماند، پيشت شدهباعث ايجاد مشكلا

اين امر نيازمند شناختي جامع از سازمان و شيوه كار آن شامل، ساختار و . دانش است
هاي ارتباطي رسمي و غيررسمي فرهنگ آن سازمان، روابط داخلي و خارجي، شبكه

آنها، بهترين شيوه ها و شناخت صحيح و كامل از اين مشخصه. باشدسازمان مي
زمانيكه تجزيه و تحليل استراتژيك كامل . دهندمديريت دانش را در سازمان نشان مي

شد، هدف بعدي، از بين بردن سريع و اثربخش فاصله هاي دانش، چه داخلي چه 
  .خارجي، است

هاي متعددي در بكارگيري مميزي مديريت دانش وجود دارد، اما با وجود اينكه شيوه
ي مميزي دانش شامل تشخيص نيازهاي دانشي سازمان، تمركز بر انواع دانش بطور كل
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سازي و نگهداري دانش، آنچه كه آن موجود، شناسايي محل دانش، چگونگي ذخيره
. هاي متمركز استها، و گروهها، مصاحبهشود، پرسشنامهدانش براي آن استفاده مي

شود، در سازمان بكار گرفته ميتكنيك ديگري كه براي شناسي چگونگي جريان دانش 
اين تجزيه وتحليل ابزاري است كه براي .  است1تجزيه و تحليل شبكه اجتماعي

-ها فعاليت ميافرادي كه در اين شبكه(شناسايي عناصر كليدي موجود در جريان دانش 

رود تا امكان تغييرات صحيح فراهم  كاركنان دانش بكار مي، روابط آنها و جايگاه)كنند
-اين تكنيك علاوه بر تجزيه و تحليل، تصويري كامل از الگوهاي ارتباطي ارائه مي. يدآ

دهد تا شناختي از چگونگي الگوهايي كه جريان دانش را كند كه به مديران اجازه مي
نتايج حاصل از اين تجزيه . شوند بدست آورندتسريع كرده يا مانع از جريان دانش مي

  :)Benbya, 2008(و تحليل مطابق ذيل است 
ها و ابزارهاي مورد استفاده در فرايند كاري ارزيابي وضعيت جاري شيوه .1

 مديريت دانش،

 تجزيه و تحليل جريان دانش، .2

 .هاي خوب كاري براي مديريت دانشتشخيص شيوه .3
تواند بر يك فرايند مشخص كاري متمركز بوده يا ممكن مميزي مديريت دانش مي

باوجود اين، اين .  از نيازهاي اطلاعاتي كاربران باشداست شامل تجزيه و تحليل كلي
شود، زيرا تحليلي كلي از نوع نگرش بطور گسترده در سازمانها بكار گرفته نمي

مديران معمولاً از يك فرايند مشخص شروع . دهدجريانهاي اطلاعات سازمان نشان مي

 
1 Social Network Analysis 
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 و تحليل كلي نيز هنگامي البته، چنين تجزيه. كنندكرده و مميزي دانش را با آن آغاز مي
داند چه كه سازمان نمي داند مميزي مديريت دانش را از كجا شروع كند يا اينكه نمي
كند و به وقت مشكلات مديريت دانش در بين چند فرايند مرتبط كاري تعميم پيدا مي

اين فرايند كلي ممكن است . بندي بين فرايندها نياز است، مفيد خواهد بوديك اولويت
 تحليل نيازها، مميزي اطلاعات، و مميزي دانش : راي سه مرحله اصلي باشددا
)Benbya, 2008.(  

تجزيه و تحليل نيازها فرايندي است كه در طي آن از كاربران اطلاعات  مميزي نيازها، 
شود كه كدام منابع يا خدمات دانش را براي انجام كارشان نياز بطور دقيق پرسيده مي

 تجزيه و تحليل، يك ليست از منابعي خواهد بود كه هر فرد يا واحد نتيجه اين. دارند
  .تواند در زمان مناسب به فرد مناسب برسدسازماني آن را نياز داشته و مي

اين مميزي نسبت به مميزي نيازها گام را فراتر قرار داده و علاوه بر مميزي اطلاعات، 
ام كارشان نياز دارند، به بررسي اين شناسايي خدمات و منابع دانشي كه افراد براي انج

اين . گيرندپردازد كه اين منابع و خدمات واقعاً چگونه مورد استفاده قرار ميامر مي
مميزي، اهداف، عوامل اصلي موفقيت، وظايف و فعاليتهاي هر گروه، واحدهاي كاري، 

بط سازماني ها، و قسمتهاي سازماني را مدنظر قرار داده و آنها را با اهداف مرتبخش
اين مميزي، اطلاعاتي را كه براي پشتيباني هريك از وظايف و فعاليتها . دهدپيوند مي

اي شود تا يك منبع را از وظيفهلذا اين امكان فراهم مي. كندلازم است را مشخص مي
شود را رديابي و سطحي از كند تا هدف سازماني كه به آن ختم ميكه پشتيباني مي
دهد تا اين امر به سازمان اين امكان را مي.  راستاي آن طراحي كنداستراتژي را در
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كننده اهداف سازماني، اين منابع و علاوه بر مشخص كردن منابع و خدمات پشتيباني
  .بندي كندخدمات را بر اساس اهميت استراتژيكشان رده

 بين گذشته از اين، مميزي اطلاعات، امكان رديابي دانش را هم در درون و هم در
از آنجا كه اين مميزي، كانالهاي ارتباطي رسمي و غيررسمي . كندسازمانها فراهم مي

هاي روند را شناسايي كرده و ناكارامديموجود را كه براي انتقال اطلاعات بكار مي
  .سازد، مميزي اطلاعات جنبه مهمي از مميزي مديريت دانش استموجود را روشن مي

ي سرمايه هاي دانش سازمان، توليدكنندگان دانش و براي شناساي مميزي دانش، 
اگر مميزي اطلاعات قبلاً انجام شده باشد، مميزي . رودچگونگي توليد آن بكار مي

دانش نيز با استفاده از پايگاه اطلاعاتي سازمان كه از پيش ايجاد شده است، امكان 
. سازداهم ميارزيابي اهميت و ارزش استراتژيك دانشي كه مشخص شده است را فر

هاي دانشي در سازمان اين كار نه تنها به سازمان كمك مي كند تا بداند چه سرمايه
وجود دارد،  بلكه آن سرمايه دانشي كه نقشي حياتي در موفقيت سازمان دارد را نيز 

لذا، استراتژي مديريت دانش بجاي مديريت هر آنچه كه موجود است . كندمشخص مي
هاي دانش با توجه به سطوح تواند بر سرمايهاستراتژيك آن، ميبدون توجه به اهميت 
  .اهميت آنها تمركز كند

 1يكي از نگرشهاي رايج در مميزي مديريت دانش، مميزي مديريت دانش فرانهوفر
  :باشداين مميزي مبتني بر اهداف ذيل مي). Mertins et al. 2003(است 
 انآشكارسازي نقاط قوت و ضعف مديريت دانش سازم .1
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 هاي مديريت دانشتجزيه و تحليل شرايط، موانع و توانمندكننده .2

 افزايش دقت و توجه نسبت به مديريت دانش در سازمان .3

 طراحي راهنمايي براي معيارهاي آتي مديريت دانش .4

 .گيري براي كنترل مديريت دانشهاي قابل اندازهآوري دادهجمع .5
شود كه اين گامها در جدول ذيل اين تجزيه و تحليل در چند گام مختلف انجام مي

هاي مرتبط، اين روش با يك تعريف از فرايند كاري، و شناسايي داده. آورده شده است
شده، و حوزه دانش اصلي مورد نياز سازمان در يك سطح ها، وظايف انجامخروجي

 سپس دارندگان اين دانش اصلي، مانند واحدهاي سازماني، نقشها، و. شودانبوه آغاز مي
ها، يا ديگر عناصر مرتبط دهند، اسناد، پايگاه دادهافرادي كه وظايف خاصي را انجام مي

بويژه، هر فرايند با توجه به تأثير و ارتباط آن فرايند با . شونددانش نيز مشخص مي
شود؟ اينكه دانش چگونه بكار گرفته مي: بكارگيري(فعاليتهاي اصلي مديريت دانش 

-اين دانش چگونه ذخيره: سازيآيد؛ ذخيزه چگونه بدست ميدانش از كجا و: توزيع

-تجزيه و تحليل مي) اين دانش، كجا و چگونه توليد شده است؟: شود؛ توليدسازي مي

، كيفيت و "بكارگيري دانش"با شروع تجزيه و تحليل از طريق فعاليت اصلي . شود
 در گام دوم، ديدگاه .گيردموجوديت حوزه دانش اصلي سازمان مورد ارزيابي قرار مي

: شود بررسي مي"عرضه"تحليلي تغيير كرده و دانش جديد با پرسشهاي ذيل از ديدگاه 
اين دانش چگونه ذخيره : سازي ذخيرهشود؟ چه نوع دانشي و چگونه توليد مي: توليد
اين دانش بوسيله :  بكارگيريشود؟ اين دانش كجا و چگونه توزيع مي: توزيعشود؟ مي

شود؟ اين ارزيابي، باعث ايجاد آگاهي از بكارگيري و در كجا بكار گرفته ميچه كسي 
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شود كه در فرايندها و وظايف روزمره سازمان مورد استفاده قرار ناآگاهانه دانشي مي
  . گيردمي

دهد كه چه نوع دانشي اولين ديدگاه نشان مي. اين دو ديدگاه، مكمل يكديگرند
درحاليكه، ديدگاه دوم بر .  دانش در سازمان نيستدر سازمان موجود بوده و كدام

توليد، (فعاليتهاي اصلي . شوداين متمركز است كه آن دانش چگونه مديريت مي
و شناسايي دانش، بر اساس معيار ارزيابي ) سازي، توزيع، و بكارگيريذخيره

ورد مانند ميزان واقعي بودن، موجود بودن، شفافيت، و قابليت اعتماد منبع دانش م
اي كه دانش در فرايند كاري مشخصي شيوه. گيرندارزشيابي و بررسي قرار مي

  ).Benbya, 2008(شود گيرد نيز دقيقاً بررسي ميمورد استفاده قرار مي
  هايي براي مميزي مديريت دانش طرح رويه. 1جدول
فعاليتتجزيه و تحليل

ك مرتبط با فرايندها، تجزيه و تحليل اسناد و مدار)سازيآماده(مرحله اوليه 
مانند مدل فرايند، شرح شغل، (ها، و ساختار رويه

)شرح محصول
مانند كل شركت، يك بخش، (انتخاب گروه هدف تمركز گرايي

و فرايندهاي مرتبط) يك واحد
متناسب ساختن مميزي با نيازمنديهاي سازمانتنظيم فهرست موجودي

ي براي گروه هايپرسشنامه: هاآوري دادهجمعتحقيق
هاي رو در رو با صاحبان منتخب هدف و مصاحبه

فرايندها
ها؛ مدلسازي فرايندهاي كاري تجزيه و تحليل دادهتجزيه و تحليل و ارزشيابي

ها، ايجاد نقشه راه بهمراه براي تشريح رويه
پيشنهادهايي براي فعاليت بيشتر

گيريهاي نتايج، گزارش داده شده و اندازههاي بازخوردجلسه
طرح عمل و (شوند بندي ميپيشنهادي اولويت

)راهنما
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ريزي و هاي پيشنهادي در نقشه راه، برنامهپروژهشروع پروژه

.شوندواقعگرايانه مي

  
الاتي كه در پاراگرافهاي پيشين ؤمنظور انجام مميزي دانش و پاسخگويي به سه ب

اين . اه كلي متكي استبيان شد، مميزي مديريت دانش فرانهوفر، بر يك ديدگ
روش، با تحليلي از اسناد مرتبط درباره فرايندها آغاز شده و با يك تحليل كيفي 
كه در طي آن ذينفعان واحدهاي سازماني آن فرايند كاري و ذينفعاني از سطوح 

شوند،  ادامه هاي دقيق انتخاب ميمراتب سازماني كه براي مصاحبهديگر سلسله
 اين مرحله، تعريف فعاليتهاي مختلف مرتبط با فرايند كاري هدف از. كندپيدا مي
توليد، (شود شده و تحليل اينكه دانش چگونه در اين فعاليتها مديريت ميانتخاب
نتايج، در سطحي بيشتر بصورت كمي . باشد، مي)سازي، توزيع، بكارگيريذخيره

) ا كل سازمانشده و يها، گروههاي هدف انتخابپرسشنامه براي واحدها، تيم(
تحليل شده و با نتايج حاصل از تجزيه و تحليل كيفي مقايسه شده و در سطح 

  .شوندفرايندها ارائه مي
  مميزي فرهنگ دانايي
هاي مديريت دانش بوده يا مانع دهنده فعاليتتواند سوقفرهنگ سازمان مي

عملكردهاي كننده رفتارها و از آنجا كه ارزشها و باورهاي اصلي، هدايت. آن شود
باشند و تغيير آنها بسيار سخت و زمانبر است؛ لذا، چالشي بزرگ را پيش افراد مي

رو در سازماني كه ارزشها و از اين. روي مجريان مديريت دانش قرار داده است
اند، كار براي انجام مديريت دانش باورهاي حاكم، مانع موفقيت مديريت دانش
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سازد تا در كنار بكارگيري ديران را ملزم مياين امر م. بسيار سخت خواهد بود
فناوري مناسب در مديريت دانش، تلاش كنند تا انجام مديريت دانش، تا حد 
امكان همراستا با ارزشها و باورهاي حاكم بر سازمان بوده و درصورت لزوم 

- كننده برطرف شده و فرهنگي ايجاد شود كه تسهيلارزشها و باورهاي ممانعت

، aزاهدي و انتظاري(هاي مديريت دانش باشد دهنده فعاليتكننده و سوق
1386 .(  

هاي مديريت دانش نيازمند حمايت سازي سيسامهر سازماني جهت پياده
تشخيص و شناسائي وضع موجود . ارزشها و باورهاي حاكم در سازمان است

ي لذا چگونگ. فرهنگ سازماني اولين قدم  در جهت انجام دادن تغيير در آن است
اين كار و مباني نظري آن، در پيشينه علمي موضوع، مورد توجه قرارگرفته و 
روش هايي براي آن از سوي صاحب نظران انديشده و بكار گرفته شده 

براي ارزيابي وضعيت فعلي فرهنگ  در ).  Cameron and Ouinn,2006(است
يي، ابزاري است مميز فرهنگ دانا. توان از مميزي دانش استفاده كردبعد دانائي مي

در . كندكه اطلاعات مهمي را درباره وضعيت مديريت دانش در سازمان، ارائه مي
شناخت وضعيت فرهنگ دانايي، اي است كه بدنبال ارائه واقع اين ابزار، پرسشنامه

كردن تغييراتي بكار رود كه سازمان بايد در ارزشها و باورهاي تواند براي مشخصمي
تر و كارامدتر سمت فرهنگ خلق، تسهيم و بكارگيري اثربخشهخود اعمال كند تا ب
اولي صرفاً به : نوع مميز فرهنگ دانايي آمده استسه در اينجا . دانش حركت كند

پردازد اما مميز دوم پا را فراتر گذاشته و علاوه بر سنجش وضعيت موجود مي
 باشد را نيز بيان سنجش جايگاه فعلي فرهنگ دانايي، وضعيتي كه سازمان بايد در آن
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زاهدي و (مميز سوم تمركز بر سنجش موانع  فرهنگي انتقال دانش دارد . كندمي
هايي از ابزار اول آمده است كه در جدول ذيل، پرسش)). ب ( 1386انتظاري، 

  .هاي فرهنگ دانايي سازمان را مشخص كندتواند قوتها و ضعف مي
 درباره سازمان و محيطي كه هم براي كند تانوع ديگر مميزي، به مديران كمك مي 

هاي شود، دادهتسهيم دانش ضمني و هم براي تسهيم دانش صريح سازمان ايجاد مي
اين مميزي بر ويژگيهاي فرهنگي در طول يك طيف تمركز . آوري كنندبيشتري را جمع

 نظر تواند خود را ازدارد، بدين معني كه با استفاده از آن علاوه بر اينكه سازمان مي
تواند جهت و وضعيتي كه ممكن فرهنگ دانايي در موقعيت فعلي ارزيابي كند، مي

در اين نوع مميزي كه در جدول ذيل . است بخواهد برود را مورد بررسي قرار دهد
زاهدي و (هايي مانند زير بود توان در جستجوي پاسخ براي پرسشآمده است مي

  ):)ب(1386انتظاري، 
  شود؟ود و چرا نميشچرا دانش تسهيم مي •
 چه موانعي بر سر راه خلق، تسهيم و كاربرد دانش وجود دارد؟ •

 شود؟ چه وقت و چرا؟چه دانشي خلق، تسهيم و بكارگرفته مي •

ها و پاداشها چه تأثيري بر خلق، تسهيم و كاربرد دانش، همكاري و انگيزاننده •
 كارگروهي دارد؟

يم يا عدم تسهيم دانش كدامها هنجارها و قوانين رسمي براي كاركنان در تسه •
 هستند؟

 گذارد؟چگونه قدرت و موقعيت، بر تسهيم دانش و اطلاعات تأثير مي •

 سطوح همكاري، كار گروهي و تسهيم دانش كدامها هستند؟ •
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بعد از انجام مميزي مشخصات فرهنگي دانش، اين نكته آشكار خواهد شد كه آيا 
براي . شودبخشد يا مانع آن مي ارتقا ميفرهنگ سازمان خلق، تسهيم و كاربرد دانش را

  كسب موفقيت، با توجه به اين شناخت، بايد به كدام سمت حركت كرد؟

  مميز مشخصات فرهنگي. 2جدول
اگر فرهنگ مديريت دانش اين مشخصات را 

  بودن بايد به اين سمت حركت كردبراي موفق  دارد

-غيرمتمركزند و همكاري صورت ميتصميمات   .افراد قدرت زيادي براي تصميمگيري ندارند
  .گيرد

شود انجام افراد اغلب آنچه را كه به آنها گفته مي
  .دهندمي

افراد كنجكاو، خواهان پذيرش ريسك، انجام 
همراه خطوط اختيار به. اندابتكار عمل و قاطعيت

  .راهنماي واضح وجود دارد
ها و خردمندي اغلب از بالاي سازمان به ايده

  .همه سازمان در ارائه افكار سهيم هستند  . داردپايين جريان
هاي خوب، بوسيله بوروكراسي ناديده انگاشته ايده

  .شوندگيرند و پنهان ميشده، مورد استهزا قرار مي
هاي خوب جدي تلقي شده و افراد بدنبال ايده

  .انتقال آنها به ديگرانند
اد از طريق كانالهاي رسمي و غيررسمي از افر  .خبرندگذرد بيافراد از آنچه كه در سازمان مي

  .دهد آگاهندآنچه كه در سازمان رخ مي
  .افراد در تجسس و چالش، آزادند  .كشندافراد، مفروضات را به چالش نمي

هيچ انگيزاننده و پاداشي براي تسهيم دانش وجود 
  .ندارد و يا كم است

شان مورد ارزيابي، قدرداني و افراد و دانش
  .گيرند قرار ميدهيپاداش

دانند چه چيزي را به پايگاه دانش توزيع افراد نمي
  . و يا با ديگران تسهيم كنند

-دانند، ديگران هم ميدانند كه چه ميافراد مي
دانند، و بيشترين ارسال و دانندكه آنها چه مي

-دريافت دانش و اطلاعات بين آنها صورت مي
  .گيرد

 اوضاع را " :هنجاري كه در سازمان حاكم است
  .باشد مي"به مخاطره نيانداز

يك علاقه مشترك، افراد را به كار گروهي براي 
تشخيص مسائل، برطرف كردن آنها و حركت در 

  .كندجهتي جديد تشويق مي
  .كار تيمي و همكاري حاكم است  . حاكم است" فردگرايي شديد"

راحتي ود دارد كه بهاجتماعات باز بسياري وج  .هاي غيررسمي كمي حاكم استشبكه
  .قابل شناختند

هاي سازمان فضاهاي همكاري در تمامي بخشگفتگوي كمي در راهروها، دركنار دستگاههاي 
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تسهيلات . گيردها صورت ميساز و آبسردكنقهوه

-هاي غيرمنظور انجام صحبتكمي براي افراد به
  .رسمي وجود دارد

-ميوجود دارد و مسائل بسياري مورد بحث قرار 
-گيرد و تسهيم دانش در راهروها و در كنار قهوه

  .گيردها صورت ميسازها و آبسردكن
مراتب خشك سازماني وجود دارد و افراد سلسله

مراتب و مرزها تمايلي ندارند كه فراتر از سلسله
  .بروند

پذيري سازماني وجود مراتب كم و انعطافسلسله
  .داردارتباطات، فراتر از مرزها جريان . دارد

  ))ب( 89، 1386زاهدي و انتظاري، شده در بيان  (Neuhauser, 2000, 221 :مأخذ

گونه ديگري از مميزي فرهنگ دانايي، آن گونه كه داونپورت و پروساك مطرح كرده 
اند  و در جدول آمده است،تاكيد برسنجش  موانع فرهنگي انتقال دانش و راه حل هاي 

  ): )ب( 1386زاهدي و انتظاري، ( ممكن دارد

  موانع فرهنگي انتقال دانش. 3جدول
 راه حل ها موانع

 ايجاد رابطه نزديك بي اعتمادي
 آموزش،مباحثه،گروههاي كاري،چرخش كاري ذهنيت هاي متفاوت

 نمايشگاهها يا اتاق هاي گفتگو كمبودوقت و محل هاي جلسات
 اساس تسهيم دانشارزشيابي و پاداش دهي بر   احترام وپاداش فردي به دانشگران
 آموزش براي انعطاف پذيري ظرفيت محدود دريافت كنندگان

 ارزش دادن به كيفيت دانش بيش از منبع صدور آن اعتقاد به انحصار دانش به عده خاص
 پذيرش خطاهاي خلاق ناشكيبايي در برابر اشتباه

  ))ب( 90، 1386شده در زاهدي و انتظاري، بيان (149،1379داونپورت و پروساك،:ماخذ

اين موانع  يا اصطكاك ها  يا از سرعت انتقال دانش مي كاهند  ويا بطور كلي مانع 
از اين رو سازمان هايي كه در پي ايجاد و تقويت فرهنگ دانايي . از انتقال آن مي شوند

براي بهره گيري از  دانش هستند بايد با سنجش و مميزي ابعاد مطرح در جدول زمينه 
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ها   گونه اي فراهم كنند كه دانش با سهولت در واحد ها و بين افراد و گروهمناسب را به 
  .منتقل شود

  ارزيابي فرهنگ دانايي سازمان
هايي دارد كه به ارزيابي فرهنگ دانايي در سازمان، نيازمند شناخت و بكارگيري شاخص

ان استفاده كنند تا از آنها بعنوان معياري براي سنجش جايگاه دانش در سازمما كمك مي
توانند متفاوت بوده و با توجه به شرايط سازمان، كم يا زياد ها مياين شاخص. كنيم
  .شوند

  هاي فرهنگ داناييشاخص
در ادبيات مديريت دانش هر انديشمندي با توجه به اهداف پژوهشي و ديدگاه 

ده هاي مختلفي را مدنظر قرار داده و بر آن اساس ابزاري را تدوين كرخود، شاخص
-در تحقيقي كه به مقايسة شركت) 2001(چايلد و همكاران عنوان مثال هاوسبه. است

هاي موفق و ناموفق در زمينه مديريت دانش پرداختند؛ تأثير تجارب مديريت دانش 
براي ) اشتياق(ايجاد زمينه مطلوب ) الف: هاي تحت بررسي را در چهار محورشركت

بكارگيري دانش؛ و هر كدام از محورها را ) ، دتوزيع دانش) خلق دانش، ج) دانش، ب
عنوان مثال، ايجاد زمينه مطلوب براي مديريت به. با توجه به چند مورد، بررسي كردند

مورد » ايجاد اشتياق در كاركنان براي توسعه محصول و نوآوري فرايند«دانش را با 
  .اندبررسي قرار داده

هاي ي سازمان را براي انجام فعاليتدر اين ميان، برخي ابزارها، ميزان آمادگ
مديريت دانش ارزيابي كرده و برخي بر ارزيابي عملكرد مديريت دانش بعد از اجرا 

نمونه ديگري از ابزارها توسط افتخار ). 1386، )الف(زاهدي و انتظاري (اند تمركز كرده
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ي تدوين شده است كه بجاي سنجش ميزان آمادگي سازمان برا) 2003(و همكاران 
هاي آن، بدنبال سنجش وضعيت و شرايط مديريت دانش و يا ارزيابي نتايج و ستاده

هاي مديريت اين ابزار براي ارزيابي پروژه. باشدجاري در انجام مديريت دانش مي
هاي خوب مديريت ترين عوامل مرتبط با پروژهعنوان محوريدانش، چهار عامل را به

ازماني، پشتيباني فني و مديريتي، وجود استراتژي و محيط س: استدانش مبنا قرار داده
تر محتواي با مرور دقيق. هدف براي مديريت دانش، و بكارگيري دانش و فناوري

توان براي سنجش فرهنگ دانايي در سازمان هاي ذيل را مينظرات انديشمندان، شاخص
  ).1386، )الف(زاهدي و انتظاري (بكار برد 

عنوان اولين عنصر در فرايند خلق دانش، داراي  افراد به-باورهاي شخصي
ديدگاهها، ارزشها و باورهايي هستند كه اگر اين ارزشها و باورها همراستا با ارزشمندي 

در سازماني با فرهنگ . راحتي به خلق دانش رسيدتوان بهخلق دانش نباشند، نمي
ده و از لحاظ فكري، دانايي، افراد داراي نگرش مثبت يا تمايل نسبت به خلق دانش بو

 بايد توجه داشت كه افراد بر "باورهاي فردي"در مورد . باشندروشن و كنجكاو مي
تنها بر كنند؛ لذا باورهاي آنها نهاساس برداشت و ادراك خود از دنياي پيرامون رفتار مي

اما آنچه كه در . گذاردخلق دانش بلكه در دو فعاليت ديگر مديريت دانش نيز تأثير مي
اين پژوهش باعث شد تا اين سازه براي فعاليت خلق دانش مدنظر قرار گيرد؛ اين بود 

 بعنوان اولين عامل و محور اصلي در "فرد"شود و كه خلق دانش از ذهن افراد آغاز مي
اين . مبناي اصلي خلق دانش جديد خواهد بود) Nonaka, 1994(خلق دانش، 

ارگيري دانش، دانشي كه از پيش خلق شده درحالي است كه در مورد تسهيم دانش و بك
هاي تواند با توجه به عوامل و شاخصشود، و اين امر مياست توزيع و يا استفاد مي

 



  

    

  

  357 / مديريت داتش
 

ترتيب اين عامل نقش مهمتري در خلق دانش بدين. گيري شوندمرتبط، تقويت و اندازه
  ).1386، )الف(زاهدي و انتظاري (كند نسبت به دو فعاليت ديگر ايفا مي
منظور ايجاد رفتار ها بهها و پاداش تأثير انگيزاننده-سيستم پاداش و انگيزش

در مديريت دانش نيز هر يك . مطلوب، سالهاست كه در علوم رفتاري تأييد شده است
رو در از اين. ها، امكان تكرار يابندتوانند در مواجه با پاداش و انگيزانندهها مياز فعاليت

ها از اجزاي ضروري در خلق، تسهيم و بكارگيري دانش بوده انندهفرهنگ دانايي، انگيز
مراتب سازماني ارزيابي و متناسب با آن و ارزش افراد بجاي آنكه در موقعيت سلسله

هاي مديريت دانش ارزيابي شده و پاداشها بر پاداش داده شود، با توجه به فعاليت
اشها صرفاً پاداشهاي مادي نيستند؛ و البته بايد توجه داشت كه پاد. شونداساس آنها مي

بلكه ممكن است . شوندها صرفاً بوسيله پاداشهاي خارجي و مادي حاصل نميانگيزه
  ).Hall, 2001(وني باشد انگيزه براي يك فرد كاملاً در

Openness(- در سازماني كه فرهنگ دانايي حاكم است، افراد در  (فضاي باز 
احساس آزادي كرده و در اين رابطه، ترس و تهديدي در هاي نو بيان عقايد خود و ايده

ها و تفكرات در مقابل، در سازماني كه افراد از ارائه ايده.  وجود نداردمورد امنيت شغلي
جديد هراس دارند، فضاي مناسبي براي خلق دانش مهيا نخواهد شد، لذا فرهنگ 

تا به اكتشاف پرداخته و مديران نيز كند كه در آن افراد آزادند دانايي، فضايي را ايجاد مي
 ,Milton, 2002; Tapscott(دهند آفرين كاركنان خود بها ميبه اقدامات دانش

2003; Bhatt, 2001.( اِسكات تَپ)عنوان در زمينه فرهنگ دانايي، مبحثي را به) 2003
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چيزي بيش از مديريت كند كه از نظر او  بيان مي"سازي دانشآزاد" يا "1آزادي دانش"
 آزادسازي اطلاعات سرّي گذشته در بين تمامي كاركنان توسط و آن،. استدانش 

بودن ذهن عدم محدودميزان كننده آزادي دانش بيانشاخص . باشدمديريت ارشد مي
كاركنان واحدها و . باشدفه و واحد اداري خود مييكاركنان به دانش مربوط به وظ

 نياز دارند تا اطلاعاتي درباره خدمات، توليدات سازمان و هاي مختلف سازمانبخش
كند تا آگاهي از دانش و اطلاعات ديگران كمك مي. وظايف ساير واحدها داشته باشند

افراد آن دانش را با توجه به تجارب، باورهاي خود، و در سطح عملياتي با توجه به 
  . دانش جديدي خلق كننددهي مجدد كرده و مشكلاتي كه با آن روبرو هستند شكل

اي نياز به اعتماد به افراد و هاي مديريتي، بطور فزاينده فعاليتانجام و تقويت -اعتماد
 اعتماد، . دارد بدون نظارت مستمر و مستقيم،ها براي انجام وظيفه خطير مديريتيگروه

رخواهي يا تواند مبتني بر خيكند؛ و ميكانالي است كه دانش از طريق آن جريان پيدا مي
كننده اعتماد متقابل بين سازمان و شاخص اعتماد، بيان). Nichani, 2004(شايستگي باشد 

 سطح اعتمادي كه در ميان سازمان، واحدهاي فرعي و كاركنان وجود دارد، تا .افراد است
هاي شركت، آرشيو گاه دادهي بر ميزان دانشي كه در ميان افراد، بين افراد و پايحد زياد

فضايي كه در آن كاركنان به . گذار استها و ديگر ركوردها جريان دارد تاثيرين فعاليتبهتر
لذا براي . يكديگر اعتماد ندارند، انجام موفق مديريت دانش را بسيار سخت خواهد كرد

بايست جوي از اعتماد در سازمان هاي مديريت دانش ميآميز ابتكارعملانجام موفقيت
  ).1386، )الف(تظاري زاهدي و ان(حاكم باشد 

 
1 . Knowledge Liberation 

 



  

    

  

  359 / مديريت داتش
 

. تواند از طريق تعاملات رو در رو منتقل شوددانش مي -تعاملات اجتماعي
-تعاملات اجتماعي افراد را علاقمندتر به يادگيري و شناخت آنچه كه همكارانشان مي

كند كه تأثير مثبتي بر فرهنگ فضايي را براي تعاملات اجتماعي ايجاد مي. كنددانند مي
 باعث بوجودآمدن ارتباط و اعتماد اين تعاملاتدانش دارد، بطوريكه فرهنگ تسهيم 

در ). Iftikhar et al.,; Nichani, 2004(گردد شده و منجر به تسهيم دانش مي
فرهنگ دانايي، و فرهنگ يادگيرنده، ارتباطات كامل و باز حاكم است و اطلاعات سريع 

نان به تبادل زياد بوده و از در چنين سازماني تمايل كارك. شودتوزيع و پخش مي
زالي، (شود منظور نفوذ در ديگران استفاده نميعنوان قدرت شخصي بهاطلاعات به

عنوان يكي از هاي غيررسمي بهدر سازمانهاي با فرهنگ دانايي، شبكه). 134، 1383
 McDermott(يابند ابزارهاي كليدي براي تسهيم دانش تشويق شده و گسترش مي

and O'Dell, 2001.( هايي افراد كسب آگاهي و كمك كرده و در چنين شبكه
ها اعضاي اين شبكه. گيرندچگونگي انجام كارها و استفاده از ابزارهاي فني را فرا مي

- به يكديگر اعتماد دارند و خود را مقيد به تسهيم دانش و ديدگاههايشان با ديگران مي

  ). Hauschild et al., 2001؛ McDermott, 1999(دانند 
عنوان مشخصه فرهنگ دانايي، از عوامل حياتي موفقيت هر سيستم تعهد به -تعهد

يادگيري نيازمند سطح ). Prez Lopez et al.2004(كاربردي مديريت دانش است 
عنوان يك تواند بهتعهد سازماني، مي. باشدبالايي تعهد در تمامي سطوح سازمان مي

. ننده تسهيم دانش در سازمان يا بين اعضاي گروه باشدكدهنده يا ممانعتعامل سوق
اگر افراد صرفاً به واحد اداري خودمتعهد باشند، اگرچه ممكن است به تسهيم دانش با 
همكاران در واحد اداري خودبه تسهيم دانش بپردازند اما اگر چنين تعهدي نسبت به 

 



  

  

  
    مميزي و فرهنگ دانايي: هشتمفصل  / 360

 

گردد اداري، محدود ميكل سازمان وجود نداشته باشد، تسهيم دانش، به همان واحد 
).1386، )الف(زاهدي و انتظاري (

در بسياري موارد اين باور در سازمانها وجود دارد كه احتكار دانش،  - قدرت
تا وقتي . شودقدرت است و لذا تسهيم دانش باعث تضعيف قدرت فرد و موقعيتش مي

گرفته يا اصلاً سختي صورت كه اين باور در سازمان وجود داشته باشد، تسهيم دانش به
لذا بايد با عمل نشان داد كه قدرت ). Hauschild et al., 2001(گيرد صورت نمي

 دادن قدرت اگر تسهيم دانش بعنوان از دست. شودفرد با تسهيم دانش مضاعف مي
شود تا افراد در تلاش براي نگهداري پايگاه قدرت شخصي و ديده شود، خود باعث مي

). 47، 1380آذري، (اي خود را تسهيم نكرده و منتشر نسازند هكارايي خويش، دانسته
دهد، آن چيزي نيست كه هنگامي كه افراد باور داشته باشند؛ آنچه كه به آنها قدرت مي

دانند؛ در نتيجه به تسهيم دانش با ديگران دانند، بلكه تسهيم آن چيزي است كه ميمي
  .)1386، )الف(زاهدي و انتظاري (پردازند مي

 كنترل و نظارت مستقيم بعنوان يك مانع در بكارگيري -زادي عمل در مقابل كنترلآ
مراتب در سازمانهاي سنتي كه فرهنگ كلي در مورد ايجاد و پذيرش سلسله. دانش است

ها متركز است؛ ها حاكم است؛ بدليل اينكه قدرت اتخاذ تصميمات و انجام فعاليتو رويه
در چنين ). Ellis, 1383(شود انع مديريت دانش ميمراتب سنتي، خود موجود سلسله

سازمانهايي افراد در بكارگيري دانش در انجام وظايف، آزادي عمل ندارند، و مديران و 
  .سرپرستان بر نظارت مستقيم و كنترل تأكيد دارند

توان اي را نمي مسلماً هيچگونه فعاليت مشخص و برنامه- حمايت مديريت ارشد
. آميز به انجام رساند حمايت مديريت ارشد، در سازمان بطور موفقيتبدون پشتيباني و
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-گيري فرهنگ سازمان ميعنوان يكي از عوامل اصلي موثر در شكلمديران سازمان به

گيري، تقويت و تداوم فرهنگ دانايي در سازمان توانند نقش قابل توجهي را در شكل
دانش نيز، حمايت مديريت ارشد بسيار هاي مديريت در زمينه تمامي فعاليت. بازي كنند

-معتقدند به) 2001(درموت و اودل ). 1383رادينگ، (رسد لازم و ضروري بنظر مي

-منظور تسهيم دانش بايد از مديران و افراد متنفذ خواست تا ديگران را به تسهيم دانش

، در اين راستا. تحت فشار قرار دهند] در صورت لزوم[شان تشويق كرده و يا حتي 
همكاران و سرپرستان مستقيم افرادي كه بطور فعال درگير تسهيم دانش هستند، تسهيم 

كننده ميزان مناسبي از كه اين امر خود بيان. كننددانش را پشتيباني كرده و حتي اجبار مي
شده هاي بيانشاخص). 1386، )الف(زاهدي و انتظاري (درگيري مديريت ارشد است 

  :ل ديدتوان در جدول ذيرا مي
  هاي فرهنگ داناييسازه. 4جدول

هاشاخصابعاد  
باورهاي شخصي

سيستم پاداش و انگيزش
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رهن

ف
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تعهد

  
  تغيير و حفظ يك فرهنگ

اين فرهنگ به آنها شخصيت . سازمانها بعنوان نظام اجتماعي، داراي فرهنگ هستند
توان بدنبال فرهنگ آن مسلماً بدون آنكه سازماني وجود داشته باشد، نمي. دهدمي

دهد و بدون فرهنگ، شخصيت ميبا ايجاد سازمان، فرهنگ آن، به او . سازمان گشت
از آنجاكه فرهنگ . باشدماهيتي ندارد و خود فرهنگ سازمان نيز جداي از سازمان نمي

تواند اثري به سزا و چشمگير بر رفتار تمام كاركنان بگذارد، لذا توانايي آن سازماني مي
 عيب يك. دهدگيري استراتژيكش را نيز تحت تاثير قرار ميشركت در تغيير در جهت

دار بودن فرهنگ سازماني اين است كه در صورت تضاد با تغيير مورد نظر، قوي و ريشه
- هاي خود ميمانع موفقيت آن شركت در تغيير مأموريت، اهداف، استراتژيها سياست

كند زيرا اصولاً و با توجه به فرهنگ سازماني معمولاً در برابر تغيير مقاومت مي. شود
ثبات مبتني و ه پيدايشش، بر روابط و الگوهاي پايدار و باگيري و فلسفنحوة شكل
فرهنگ سازماني . توان گفت كه كدام فرهنگ سازماني، بهترين استنمي. استوار است

بهينه آن فرهنگي است كه از مأموريت و استراتژي شركت، بهتر حمايت كند و موجب 
رهنگ سازمان مطابقت در صورتي كه استراتژي جديد سازمان با ف. تقويت آنها بشود

نداشته باشد، لذا براي اعمال يك تغيير اساسي در استراتژي بايد كل فرهنگ سازماني را 
  ).245، 1381هانگر و ويلن، (تغيير داد و تعديل كرد 

: گيري هر سازماني، عوامل متعددي در خلق فرهنگ آن سازمان دخيلندبا شكل
 با تغيير مديران و يا ورود افراد جديد از خارج لذا. مانند بنيانگذاران، مديران و ذينفعان
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  شناخت فرهنگ، قبل از تغيير آن
ر فرهنگ و ايجاد ارزشها و باورهاي جديد در سازمان مهم مسلماً، آنچه كه در تغيي

زيرا بدون شناخت . است اين است كه فرهنگ حاكم فعلي را كاملاً بايد شناخت
- به. ست را تغيير دادهتوان آنچه را كه بعنوان باورها و ارزشهاي افراد فرهنگ فعلي نمي

ه شده است كه كمك منظور كمك به شناخت فرهنگ سازمان، در ذيل سئوالاتي آورد
 ,Neuhauser(كند تا مشخص شود، چه نوع فرهنگي در سازمان وجود دارد مي

2000, 20(:   
ه روند چكار مي بازمانساي در هايي كه براي تشريح ارزشهاي هستهكلمات و واژه .١

  هستند؟
اين داستانها شامل .  انديشيدوضعيت داستانهايي درباره سازمان در بهترين بايد به .٢

هاي نسبت نشكآميز و داستانهاي مربوط به واانهاي قهرمانانه، داستانهاي موفقيتداست
 .دنباشبه بحرانها مي

  ؟كنندبيان مياين داستانها چه چيزي را درباره سازمان  •
د؟ن تناسب دار سازمانايهاي ارزشهاي هستهامها با بيانيهيآيا اين پ • 
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با توضيحات اداري ارزشهاي هايي كه در داستانها و جود دارد، آيا فعاليت •
  همخواني دارد؟شد مطرح 1اي كه در سئوال  هسته

  .كند انديشيدبه داستانهايي درباره موقعي كه سازمان احساس نقص و اشتباه ميبايد  .٣
  كند؟شركت چگونه اين مسائل را حل مي •

 كننـد تـا ايـن     كنند يا آيـا آنهـا تـلاش مـي         آيا افراد براي بهبود وضعيت، سخت كار مي       
  پوشي كنند؟نقصانها را ناديده انگارند و چشم

  شكستن عادات قديمي و ايجاد عادات جديد
. تغيير يك فرهنگ، مستلزم شكستن عادات قديمي و ايجاد عادات جديد است

هنگام تغيير . براي آنكه عادات جديد تبديل به ماهيت دوم فرد شود نياز به تكرار است
يكي از . دراست، زيرا بايد افراد زيادي را متقاعد كرفتار گروهي تكرار زيادتري لازم 

هيچ كاري . بودراههاي جلوگيري از تغييرات اين است كه خيلي راحت فقط منتظر 
هاي تغيير ممكن است علايق را از و در نهايت، محرك. انجام نشود و فقط منتظر بود

ازمان در ورود به عرصه بين ببرد، اما اگر تغييراتي كه از بين رفته است براي توانايي س
 بر ي ضروري باشند، تغيير اساسي فرهنگي، تاثيرات مخربّدنياي امروزكسب و كار 

  .توانايي سازمان براي بقا در بازارش خواهد گذاشت
گونه  ، تشويق و دادن پاداش به اينرهبر تغيير فرهنگيكي از وظايف اصلي 

- فرهنگ جديد را ارائه ميهاي فردي است كه رفتارهاي جديد مطلوب برايفعاليت

يكي از رفتارهاي كليدي براي يك رهبر در تغيير فرهنگ اين است كه به جزئيات . كنند
كنند تا ببينند ه رهبر نگاه ميبكاركنان در تمامي سطوح با دقت . درست، توجه كند
 يبرا. گيرندناديده مي) و چگونه(را توجه كرده و چه چيز ) چگونه( رهبران به چه چيز
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 دشواريهاي تغيير فرهنگ سازماني

ر مورد تغيير فرهنگ نكته اول د؛ لذا تغيير فرهنگ براي كاركنان منقلب كننده است
اي، اي فرهنگ، مفروضات مورد قبول و ارزشهاي هستهاين است كه تغيير عناصر هسته

.  استشكنندهكاملاً مشكل است و براي افرادي كه در جريان اين تغيير قرار دارند، 
معمولاً اين انتقال نيازمند تغييرات كلان در سطح كاركنان و بخصوص در طبقه رهبري 

در بيشتر موارد، تنها راه اثربخش در انجام تغيير اساسي در ارزشهاي . تسازمان اس
ردن رهبري جديد با ارزشها و واي، مخصوصاٌ اگر نياز به تغيير سريع هم باشد؛ آهسته

تر بهمراه عناصر ساده را  استراتژي كسب و كارتوانمي. باشداي نو ميعقايد هسته
 ,.Neuhauser et al( تغيير داد كندييباني معمل پشت فرهنگ كه آن استراتژي را در

2000, 15.(  
- ميتر فرهنگ، سادهبيرونيتغيير دو عنصر با وجود اينكه نكته دوم اين است كه 

هاي افراد تغيير ساختار، ساختمان، رويه. طلبد اما تلاش و كوشش خود را ميباشد،
هيچ گروهي در .  ندارندها يا قوانين را دوستاداشپتيمي، فناوري، سطوح مسئوليت، 

اغلب . هيچ جاي دنيا ديده نشده كه با خوشحالي و تغيير سريع فرهنگ زندگي كند
  .كنندافراد به شيوه خودشان در مقابل اين تغيير مقاومت نشان داده و از آن شكايت مي

اند تا مطمئن شوند كاركنان سومين نكته، در مورد سازمانهايي است كه سخت كار كرده
، زماناسهنگامي كه . انداي را فهميده سازمان و بخصوص ارزشهاي هستهفرهنگ
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 استراتژيهاي حامي فرهنگ دانايي 

توان بدون هيچ شود و ديگر نميدانش بعنوان منبع استراتژيك هر سازمان ديده مي
-مي. هاي گذشته نشستينده از روند به اميد تبعيت تغييرات آمشخصيبرنامه و نگرش 

تنها در فكر حفظ مدتي را تدوين كرد تا با كمك دانش نههاي بلندبايست برنامه
 و آماده هرگونه واكنش  شدهت فعلي بود، بلكه در خلاقيت و نوآوري پيشگاميوضع

 اند وهمانگونه كه گفته شد، استراتژيهاي سنتي منسوخ شده. نسبت به تغييرات آتي بود
سازمانها . ديگر پاسخگوي تغييرات سريع امروزي و رشد روز افزون دانش نيستند

بيني كرده و آماده پاسخگويي به آنها رات فردا را پيشيينيازمند استراتژيهايي هستند تا تغ
زمينه مديريت دانش، هفت  ، مجري و سخنران در)2000 ("1پاملا هالووي". باشند

 
١‐ Pamela Holloway
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دانند پيشنهاد د بمنظور آشكار سازي و تسهيم آنچه كه مياستراتژي را براي ترغيب افرا
):1385انتظاري،  (دكنمي

اين . رساندبه افراد نشان داده شود كه چگونه دانش از نظر فردي به آنها سود مي. 1
ارزش و قدرتمند خواهد  درست است كه دانش با قدرت برابر است اما تنها زماني با

. ارزش استشود، بيدانشي كه استفاده نمي. كار گرفته شودبود كه مستمراً تازه شده و ب
. دانش عمر كوتاهي دارد، و اگر استفاده نشود، سريعاً ارزش خود را از دست خواهد داد

كه آنچه   بطوري؛ بسيار سريع است،اين است كه تغييراتمدنظر قرار داد آنچه كه بايد 
هايي را بيان بايد براي افراد مثال. ارزش باشدامروز با ارزش است، ممكن است فردا بي

تواند عملكرد آنان كرد كه در آن نشان داده شود، دسترسي به دانش ديگران چگونه مي
 .كندتر ميارزشدانند، دانش آنها را بانكه چگونه تسهيم آنچه كه مييرا بهبود بخشد و ا

كند، همين كه تسهيم ميتوليد يا يك شيوه انجام كار را با ديگران را اگر فرد يك ايده 
وردن  آو بالفعل درا. شودآورد، خود باعث بهبود آن ايده مين ايده را به تحرير در ميآ

ايده ديگري به آن اضافه كرده .  داشته باشنديسازد به آن دسترسآن، ديگران را قادر مي
-كه ميماند و يك ايده بهتر ن فرد ميآنهايت  در. و آن ايده هرچه بيشتر اصلاح شود

 .تواند بطور اثربخش استفاده تسهيم و بكارگرفته شود

هاي پاداش هنوز به دانش و بيشتر سيستم.  قدرداني و پاداشيهااصلاح سيستم. 2
 تا د ايجاد كن فرهنگي راسازمان بدنبال آن است كهاگر . دهندتلاش فردي پاداش مي

ها و نظرها بين افراد خلق، تسهيم و كاربرد مجدد دانش را پشتيباني كند، بايد تبادل ايده
تنها يك راه براي .  كردقي تشو رادانندو همكاري آنان در بكارگيري آنچه كه مي

اين موضوع، به اهداف و . منظور حمايت از تسهيم دانش وجود نداردهدهي بپاداش
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ي كاري سازمان، اينكه سازمان در توسعه فرهنگي در كجا قرار داشته باشد هااستراتژي
. انگيزد بستگي داردو همچنين به افراد دخيل در اين امر و چيزهايي كه آنها را برمي

برخي افراد بوسيله پول، برخي بوسيله دانش، و برخي بوسيله قدرت، برخي بوسيله 
- هاي خوب قدرداني و پاداش، تشخيص ميستمسي. شوندالهم برانگيخته ميثآزادي و ام

ها از شوند، و اين سيستمدهند كه افراد مختلف، بوسيله چيزهاي مختلف برانگيخته مي
 .كنندقت استفاده مييهاي اين حقو بخوبي از مزيتراين

مطالعات در زمينه مديريت دانش نشان داده است كه يكي از بهترين راهها براي افزايش 
و افزايش احتمال اينكه آن دانش استفاده شود، مرتبط كردن آن دانش با ارزش دانش 
كننده آن دانش را بر آن دانش قرار توان نام فرد ارائهبراي مثال مي. باشدفرد اصلي مي

؛ و "هاي ارائه شده توسط آقاي بتكنيك"، "راهنماي آقاي الف براي حل مسائل": داد
توان آن دانش را به يك اصي وجود ندارد، مييا اگر تمايلي براي درج اسم شخص خ

اعتبار كار را . تواند تاثير زيادي داشته باشدهمين كار كوچك مي. تيم يا گروه نسبت داد
كند تا آنها بتوانند با او ارتباط برقرار كرده  را معرفي مييافزايش داده، و به كاربران كس

. حالت واقع وجود دارد را اصلاح كنندهايي كه در استفاده از آن اطلاعات در و اختلاف
اند، احساس ارزش و قدرداني اين به افرادي كه دانش خود را تسهيم كرده علاوه بر

 افراد را حفظ كرده و اين مشكل كه پاسخگوييدهد و از طرفي احساس مالكيت و مي
اش، در ارائه پاد. كندرا حل مي"كند؟چه كسي با ارائه آن دانش اعتبار كسب مي "پس

البته نبايد با ارائه . ه شودبايد هم به تسهيم كننده و هم به استفاده كننده دانش پاداش داد
كند ري دانش كفايت مييپاداش، افراد را به اين سمت سوق داد كه صرفاً ارائه و بكارگ

شود نيز ها، كيفيت و ارزش دانش يا اطلاعاتي كه تسهيم ميبلكه بايد در ارائه پاداش
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دهد اين است كي از اشتباهاتي كه اغلب در مديريت دانش رخ ميي. رار گيردمدنظر ق
ت يشوند كه تنها، تسهيم دانش يا اطلاعات، كفاكه، افراد به اين سمت سوق داده مي

 گاه دانش ويشدن پا اگرچه تسهيم و توزيع صرف دانش يا اطلاعات به پر. كندمي
آيد، يك پايگاه مملو از اطلاعاتي است كند، اما آنچه كه بدست مياطلاعات كمك مي

 . آن استفاده كند از)خواهدا نميي( تواندس نميكهيچكه 

شود را پالايش كنيم تا تسهيم تنها در مورد دانشي ايد، اعتبار دانشي كه تسهيم ميب
شود اين است كه چه كسي اي كه اينجا مطرح ميمسئله. صورت گيرد كه با ارزش است

فت كه بايد گذاشت بازار داخلي، گكند؟ در جواب بايد مشخص ميارزش دانش را 
س از تسهيم دانش استفاده نكرد نبايد كهيچاگر . ارزش دانش را مشخص و تعيين كند

به كسي كه از آن دانش استفاده كرده و يا آن بايست ميمقابل،  در. پاداشي دريافت كند
 .دداده شوكند را تسهيم مي

كنند تا چيزهاي كه زندگي مي در هر سازماني افرادي هستند. الگوهامعرفي و ترويج . 3
 يهدف آنان در زندگ. دانند با ديگران تسهيم كنندجديدي ياد بگيرند و آنچه را كه مي

شان هاي آنان را ارج نهاد، موقعيتبايد اين افراد را مشخص كرد و فعاليت. همين است
ر داد تا ديگران بتوانند آنها را سرمشق رفتارهايشان را ارتقا داده و آنان را الگوهايي قرا

 .قرار دهند

-  در بسياري از سازمانها، اشتباه. كه رخ دادن اشتباهات قابل قبول است افراد بدانند. 4
 . نيز وضع بهتري ندارد"نندانست ".ا حداقل قابل قبول نيستيكردن، اصلاً مجاز نبوده و 

كنند بايد براي هر چيزي جواب داشته ه هميشه تصور ميآيند كده بار مييافراد با اين عق
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آورد و راه را بر اين نگرش، فضاي كمي را براي يادگيري و رشد بوجود مي. باشند
 .بندديتسهيم دانش م

م ياز ميان تمامي دلايلي كه افراد دانش را تسه. تسهيم دانش را بايد لازمه شغل كرد. 5
افراد آنقدر پرمشغله هستند كه . ، رايجترين دليل باشدكنند، شايد نداشتن زمان كافينمي
توانند به يك كار اضافي ديگر كه به برنامه شلوغ كاري قبلي اضافه شده است توجه نمي
لذا بايد خلق، تسهيم و بكارگيري دانش را با فرايندهاي كاري و ضروريات شغلي . كنند

هاي شغلي، شي رسمي در مسئوليتاز طريق تبديل اين وظايف به بختوان مي. ادغام كرد
هاي ارزيابي، خلق يك فرهنگ و قرار دادن آن در شرح مشاغل و استفاده از آن در برنامه

هاي دانش را اما بايد توجه داشت كه كاركنان نبايد فعاليت. واقعي دانش را آغاز كرد
دادن آنها ند عادي كه در پايان يك روز كاري مجبور به انجام يبعنوان كارهاي ناخوشا

  .هستند تصور كنند
تواند بكارگرفته به افراد آموزش داده شود كه چه دانشي با ارزش بوده و چگونه مي. 6

دانند چيزي براي كنند اين است كه نمينميرا تسهيم كي از دلايلي كه افراد دانش ي. شود
 كه افراد بخشي از ايجاد فرهنگ دانايي بدنبال ايجاد اين اطمينان است. تسهيم دارند

استراتژيها، اهداف كاري و ست بايمي منظور آنان بدين. ارزش بيان دانش را درك كنند
  . ارزش دانش و چگونگي بكارگيري آن را بدانندچنينارتباطات متقابل در سازمان و هم

 گاهي اوقات. خدمت افراد است نه برعكس حصول اطمينان از اينكه فناوري در. 7
 كه با چگونگي انجام واقعي ندكنظيمي از مديريت دانش بنا ميهاي ع سيستمسازمانها

تواند آنهايي كه نياز به مي. تواند يك تيغ دو لبه باشدفناوري مي. كارها همخواني ندارد
را ندارند مرتبط ساخته و توانايي يافتن آنچه كه نياز  مهارت دارند را به آنهايي كه آن
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. تواند مانع افراد از تسهيم دانش شوداوري نيز ميحال فن در عين. است را بهبود بخشد
 بسيار مشكل بوده يا نياز به زمان و تلاش  آناگر فناوري، بسيار پيچيده باشد، يادگيري

كننده باشد، يك مانع زيادي براي تكميل وظايف دارد؛ لذا بيشتر از آنكه يك توانمند
جويي در زمان استفاده  و صرفهدگيياز فناوري بايد بيشتر براي كاهش پيچ. خواهد بود

درست است  نبايد فراموش كرد كه .كرد نه اينكه خود يك مانع در اين زمينه باشد
ت مرتبط با افراد اس باشد، اما بيشتر مديريت دانش در مورد افراد، فرايندها و فناوري مي

  .)1385انتظاري، (
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  مقدمه 
ها آثار و مزاياي  با مطالعه فصول قبل مشخص شد كه استقرار مديريت دانش در سازمان

 مديريت دانش، موانع اما روشن است كه براي برخورداري از. بسياري را به همراه دارد
 دانش يتموفقيت مديرها قرار دارد، تا جايي كه  اي نيز در پيش روي سازمان عمده

. ها براي برطرف كردن موانع موجود بر سر راه آن است نيازمند عزم جدي سازمان
دانند و در ظاهر براي آن ارزش و اعتبار زيادي  ها دانش را مهم مي بسياري از سازمان

راه مديريت دانش  طرف كردن موانع موجود بر سر  اما عملاً براي بر،قائل هستند
 بايد مديريت دانش در سازمان، باور شود و كاركنان و مديران به .كنند اقدامي نمي

اثربخشي آن اعتقاد پيدا كنند و تنها در اين صورت است كه براي رفع موانع اقدام 
  . خواهند كرد

  
  موانع مديريت دانش 

توان به پنج دسته اصلي تحت عنوان عوامل   بر سر راه مديريت دانش را ميموانع عمده
انساني، عوامل سازماني، عوامل فرهنگي، عوامل سياسي و عوامل فني و تكنولوژيكي 

  . تقسيم نمود

  عوامل انساني . 1
ها به هر دليلي نخواهند دانش  يكي از موانع عمده مديريت دانش اين است كه انسان

 زيرا ،يم كنند و از آن منحصراً براي پيشرفت شخصي خود استفاده كنندخود را تسه
ممكن است اين تصور غلط وجود داشته باشد كه چون دانش، قدرت است پس نبايد 
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شايد بتوان گفت كه موانع انساني مديريت دانش بيش از ساير موانع . آن را از دست داد

ي و اجتماعي دارد و فقط در گرو ديگر حائز اهميت است، زيرا دانش، ماهيتي انسان
رويكرد كلاسيك و سنتي بر اين اعتقاد . تواند رشد كند تعامل و ارتباطات است كه مي

توانند باعث  ها مي ها، مقالات و نظاير اين بود كه فقط نويسندگان با نوشتن كتاب
يكرد در مقابل، رو. توان رويكردي ايستا ناميد اين رويكرد را مي. وندشافزايش دانش 

  . باشد پويا بر اين باور است كه تعالي دانش در اثر تعامل و ارتباطات انساني، مقدور مي

  عوامل سازماني . 2
. باشند راه مديريت دانش در سازمان مي عوامل سازماني نيز از جمله موانع مهم بر سر

  : عمده اين عوامل عبارتند از

هاي مختلف از  جديدي بر بخشهاي  مديريت دانش، خواسته .عوامل ساختاري. 1,2
تواند  غيرمنعطف نميمراتبي و  ساختارهاي سلسله. كند جمله ساختار سازمان تحميل مي

  . محمل خوبي براي مديريت دانش باشد

ساختار سازماني بايد از انعطاف و پويايي لازم برخوردار باشد تا ارتباطات به مرزهاي 
مكان برقراري ارتباط با محيط بيرون از تيمي، بخشي و حتي سازماني محدود نشود و ا

سازمان براي كاركنان به سادگي مقدور باشد و به عبارتي جنبه غيررسمي ساختار 
يابي به  چنين ارتباطي امكان دست. سازماني، نقش مهمي در توسعه تعاملات ايفا نمايد

  . سازد هاي خارج از سازمان را ميسر مي دانش گروه
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هاي  ها و برنامه م اعتقاد و حمايت مديريت عالي از فعاليت عد.عوامل مديريتي. 2,2
هاي نامناسب رهبري نيز  سبك مدت و جزئي نگري و هاي كوتاه مديريت دانش، نگرش
  . شوند هاي مديريت دانش مي آميز برنامه مانع اجراي موفقيت

 هاي نامناسب، مشاغل تكراري و روتين، ابهام و تعارض  شرح شغل.عوامل شغلي. 2,3
  . در نقش نيز براي مديريت دانش، نامطلوب خواهند بود

سيار مهمي را در ها نقش ب اين سيستم. حقوقي و دستمزد و جبران خدماتهاي   نظام .2,4
افراد زماني اقدام به توزيع دانش . كنند هاي مديريت دانش ايفا مي پشتيباني برنامه

  . ندكار داشته باش كنند كه انگيزه لازم را براي اين مي

هاي  سنتي به يك سازمان يادگيرنده، برنامه هاي  در تبديل سيستم. آموزشيهاي   نظام. 2,5
توانند  هاي آموزشي نامناسب مي برنامه. كنند آموزشي يك سازمان، نقشي حساس ايفا مي

  . اي براي مديريت دانش ايجاد كنند موانع عمده

  

  عوامل فرهنگي . 3
تواند  هنگ مشاركتي مناسب و مبتني بر اعتماد نميمديريت دانش، بدون وجود يك فر

اگر فرهنگي، توزيع و تسهيم دانش را تشويق نكند، . اي موفق به كار گرفته شود به گونه
هاي  اثربخشي برنامه تاثير عوامل فرهنگي بر. مديريت دانش با چالش روبرو خواهد شد

گرفتن نظام ارزشي،  بر رفرهنگ هر جامعه به دليل د. مديريت دانش انكارناپذير است
اگر در فرهنگي، كسب و توزيع دانش به عنوان . دهد أثير قرار ميرفتار افراد را تحت ت
شود و مردم به اثربخشي دانش در كنار تجربه باور داشته باشند،  يك ارزش تلقي مي

ها با توجه به  ممكن است در بسياري از فرهنگ. ودبراي كسب دانش، تلاش خواهند نم
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لذا بايد اين فرهنگ . اين نگرش، موجب احتكار دانش شود» ، قدرت استدانش«ه اينك

تا مردم دانش خود را در اختيار ديگران » توزيع دانش هم قدرت است«ترويج شود كه 
  . بگذارند

  عوامل سياسي . 4
اگر باور داشته باشيم كه دانش . هاي دولتي چشم گيرتر هستند موانع سياسي در سازمان

تواند اعمال نفوذ كند، طبيعي است كه   قدرت است و شخص داراي قدرت مييك منبع
تواند قابل  هاي فشار مي نقش گروه. اي براي دستيابي انحصاري به دانش تلاش كند عده

توانند مانع توزيع مناسب دانش در سازمان  هر كدام ازاين عوامل مي. ملاحظه باشد
ش در سازمان نيازمند به توزيع گسترده دانجا نيز مديريت دانش كه  باشند كه در اين
ثبات يا عدم ثبات فضاي سياسي كشور نيز . هاي جدي روبرو خواهد شد است با چالش

هاي دولتي،  گذاري و ثبات مديريت در سازمان مشي به دليل اثرگذاري بر فرايند خط
آن افراد همچنين وجود فضايي باز كه در . ثير قرار خواهد دادأمديريت دانش را تحت ت
هاي مديريت دانش  هاي خود را اظهار نمايند، بر روند فعاليت به راحتي بتوانند ايده

  . اثرگذار خواهد بود

  عوامل فني و تكنولوژيكي . 5
دانش نهفته و دانش . كنند ، به دو نوع دانش كلي اشاره مينظران در تقسيم دانش صاحب
يد كرده است  دانش سازماني، حاصل كأت  SECIكه نوناكو نيز در مدل  همچنان. آشكار

تعامل اين دو نوع دانش است و اين تعامل مستمر و مداوم است و زمان پاياني براي آن 
دانش ايجاد شده بايد به طريقي مناسب حفظ و نگهداري . در نظر گرفته نشده است

 



  

  

  

  377 / مديريت داتش
 

 ها فاقد مراكز و مĤخذ مناسب براي شوند و اين در حالي است كه بسياري از سازمان
آوري،  ها در حقيقت، كانون جمع  مراكز دانش در سازمان.نگهداري دانش هستند

. ممكن است اين مراكز فيزيكي يا مجازي باشند. سازماندهي و انتشار دانش هستند
هدف از ايجاد اين مراكز هدايت افراد به سوي منابع دانش در داخل يا خارج سازمان 

اين . شوند نگام سازي ميه تهيه، نگهداري و بههاي دانش  اين مراكز نقشه در. باشد مي
شوند كه دسترسي به هر منبع دانش از  مراكز در اصل به عنوان نقاط انشعاب تلقي مي

باشند و  هاي دانش مي تر اين مراكز، درگاه به عبارت دقيق. گيرد طريق آنها صورت مي
هاي  ن مراكز، درگاهتر اي به عبارت دقيق. گيرد كليه جريانات دانش از آنها صورت مي

وجود اين مراكز علاوه بر . كند باشند و كليه جريانات دانش از آنها عبور مي دانش مي
ها مخصوصاً در  كاري يكپارچگي و انسجام محتواي دانش سازمان از بسياري از دوباره

  : كه اين مراكز بايد قادر باشند. كند كسب دانش جلوگيري مي
  . نابع دانش سازماني مورد نياز باشدهدايت كننده افراد به سمت م •
هاي مختلف را سازماندهي و كدگذاري كنند تا كاركنان به صورت كارآمد  دانش •

  بتوانند به آن دسترسي داشته باشند؛
  مخازن دانش را مديريت كند؛ •
هاي كاري با   و ديجيتال را برقرار كند و به تشكيل گروهچاپيارتباط بين مدارك  •

  . كند اد كمك ميتسهيل ارتباطات افر
تواند در نگهداري دانش آشكار كمك قابل  هاي مناسب در سازمان مي استفاده از فناوري

هاي ايجاد شده از بين  اي از دانش صورت بخش عمده اين در غير. توجهي بنمايد
  . خواهد رفت

 



  

  

  
   دانشموانع مديريت : نهمفصل  / 378

 
  

هاي مديريت دانشچالش

 و سئوال از چالشدارد كه اين دكند و بيان مي دو سئوال را مطرح ميگهپيتر سن
جعفري و كلانتر، (شوند ترين سوالهاي مديران در دو دهه آينده قلمداد ميبرانگيز
1382 ،27:(  

  كنند؟ها چگونه دانش را توليد مي انسان •
اين دانش چگونه در بين سايريني كه نقشي در توليد آن نداشتند، منتشر  •

 شود؟مي

آوري دانش طريق جمع دهد تا ازت دانش به سازمان اين توانايي را مييمدير
اين امر، توانايي بشر را براي افزايش كارايي و . سازماني، اثربخشي خود را افزايش دهد

مديريت دانش بيشتر به . دهدآوري افكار و تجارب نشان ميبلوغ، از طريق جمع
هاي شركت. شودكنند مربوط ميدانش فعاليت ميهاي پر كه در زمينهيهايشركت

- هايي هستند كه به طور مستقيم به فروش دانش مياوره، بهترين نمونه سازمانمش

 بردن به توانايي سازمانها در ايجاد، هاي معيني براي پيبا اين حال، شاخص. پردازند
شش پرسش كليدي را مطرح ) 1997(دمارست . انتشار و بكار بردن دانش وجود دارد

ر در مديريت دانش ناگزير از پاسخ دادن به كند كه يك سازمان براي مشاركت موثمي
  ):1380آذري، (شوند به ها به طور خلاصه مربوط مياين پرسش. آنهاست
  فرهنگ، كردارها و باورهاي مديران پيرامون ارزش، مقصود و نقش دانش؛ •
 ايجاد، انتشار و كاربرد دانش در درون شركت؛ •
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ز كاربرد موثر مديريت تواند انوع مزيتهاي راهبردي و تجاري كه شركت مي •
 دانش انتظار داشته باشد؛

 هاي دانش در شركت؛ميزان تكامل نظام •

 اينكه شركت چگونه بايد مديريت دانش خود را سازماندهي كند؛ •

 .نقش فناوري اطلاعات در برنامه مديريت دانش •

د درون سازمان را مجاب، توان افرايك مشكل عمده اين است كه چگونه مي
مجبور، يا هدايت به تسهيم اطلاعات كرد يا اينكه به نحو ديگري آنان را به اين كار 

هاي رهبري جدي را اي عمده در مديريت تغيير است و چالشاين امر، مسئله. واداشت
1براي يك  CIOآموختن و تسهيم اطلاعات موثر . آورد پيش مي يا مأمور ارشد دانش

 تغيير فرهنگي در درون سازمان، عملكردهاي نوين مديريتي، تعهد مديريت نيازمند
منظور هايي كه بهاز بين تمامي ضرورت). 1380آذري،(ارشد و پشتيباني فني است 

منظور تسهيل در امر مشاركت، يادگيري، و هاي مديريت دانش بهانجام موفق فعاليت
بسياري از انديشمندان به مطلب را . ايجاد دانش، فرهنگ داراي اهميت بسياري است

ترين كارها و موانع كنند كه تغيير فرهنگ در راستاي مديريت دانش از مشكلبيان مي
  . ترين مباحث استرو و از چالشيپيش

  هاي مديريت دانش برطرف كردن برخي چالش

كنند، از  مهارت عمده را كسب5ها براي توسعه و تقويت مديريت دانش بايد  سازمان 
كارگيري  مند مسايل، توانايي كسب تجربه از موفقيت ديگران، به قدرت حل نظام: جمله

دانش در  هاي موفق و توانايي انتقال مؤثر تجارب گذشته و فعلي، الگوبرداري از سازمان

 
1- Chief Knowledge Officer (CIO) 
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پيچيده و  

. تا حدودي دشوار است

مسأله، جذب دانش از  طور كلي براي كسب اين پنج مهارت بايد به سه موضوع حلبه 
اين مسايل را تحت  امروزه. منابع درون سازماني و برون سازماني و يادگيري اشاره كرد

ترازيابي از . ميكند هاي يادگيرنده، مطرح زيابي سازمانارق مسأله و  عناوين حل خلا
نگرفته است و  برداري قرار ران زياد مورد بهرههايي است كه در اي جمله تكنيك

از جمله  هاي حل مسأله ها زيادي در اين زمينه وجود دارد هر چند كه تكنيك ظرفيت
  ).1385زاده، غني( قه مديران و كاركنان است ابزارهاي مورد علا

مديريت دانش نقشي مهم و اساسي دارد، سهم آموزش عامل عامل انسان در فرآيند 
نيروي انساني را در توان آموزش ميزان است و چگونه مي   در اين فرآيند به چهانساني

مديريت دانش  كرد؟ كشور هدايت راستاي مديريت دانش با توجه به شرايط بومي
مند كند، بايد از كاركنان سازمان براي  نظام وه بر اينكه بايد منابع متعدد داخلي را علا

اين حمايت بايد همواره با .  خارجي حمايت كندمنابعكردن  شناسايي و قابل دسترس
روندي در كوتاه مدت تمام كاركنان را قادر  چنين. يك روند آموزش همراه باشد

مستقل شناسايي كنند و براي دسترسي به آن  سازد دانش مورد نياز خود را به طور مي
مچون تواند مواردي ه متنوع است و مي روند آموزش در اين عرصه بسيار. بكوشند

هاي  ارزشيابي و تجزيه و تحليل بانك هاي اينترنتي و ايجاد نظام واحد بر اداره سايت
هدف از چنين . شامل شود عاتي براي استفاده از موارد خاص و تخصصي را اطلا

ش براي  عرصه تلا فعاليتي بايد انتقال مسؤوليت به تك تك كارمندان سازمان در
زمينه نيازهاي  بديهي است كه اين مسؤوليت در. شدبرآوردن نيازهاي فردي به دانش با
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گيرد،  مي 
 بردن  بالا در اين بين، مديريت دانش بايد به مقوله بسيار مهمي همچون. بازتاب يابد

به نقاط  توان  ميها توجه داشته باشد زيرا از اين طريق كيفيت نيروي انساني سازمان
اين  برد و با اجراي يك راهبرد هدفمند در زمينه مديريت دانش ها پي ضعف سازمان
 توان از سوي ديگر، با توجه به مسأله آموزش كاركنان مي. ها را پوشاند نقطه ضعف

عاتي و نيز صاحبان دانش را در سازمان شناسايي و از آنها براي روند منابع داخلي اطلا 
تواند در ارتباط ها مي روند توسعه انساني در سازمان. برداري كرد كنان بهرهآموزش كار 

 تنگاتنگي با نياز سازمان به دانش صورت پذيرد  ).1385زاده،غني(

بر افزايش نقش مديريت دانش در تحقق رشد اقتصادي ملي دانايي چيست و تأثير آن 
و  مري در مورد دانشهاي اخير بحث مست در دهه اثربخشي كاركردها چگونه است؟

ها بر اين پرسش متمركز بود كه  فناوري در رشد اقتصادي وجود داشته است؛ اين بحث
رسد كساني كه به اين  دانش و فناوري در رشد اقتصادي نقشي دارد؟ به نظر مي آيا

دانش فقط به عنوان دارايي . اند اند، در اين بحث پيروز شده مثبت داده پرسش جواب
ترين عامل تعيين كننده رشد  شود، بلكه به عنوان مهم ها مطرح نمي مانساز كليدي در
سيك به دانش به عنوان آنچه راه مستقل خود  در اقتصاد كلا. شود شناخته مي اقتصادي،

شد و رشد اقتصادي، فقط با ازدياد  فرآيند اقتصادي دارد، نگريسته مي را خارج از
شد و به ندرت به نقشي  وري شناخته ميو گسترش فنا) نيروي كار به عنوان(جمعيت 

نظام اقتصادي جهاني مرحله جديدي را آغاز كرده . شد توجه مي كند، كه دانش ايفا مي
تغيير سريع، مشخصه اصلي . شود اقتصاد مبتني بر دانش، ياد مي است كه از آن به عنوان

اني پذيرفته شده عرصه كسب و كار حتي تجاربي كه جه اين اقتصاد است، تجارب
ها بايد با افزايش، انتشار  سازمان. گيرد خود مي شوند به سرعت رنگ كهنگي به تلقي مي
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واقعي ايجاد دانش روي آورند و فراتر از آن،  
بازيابي دانش را در سازمان ايجاد و تقويت  ساز و كارهاي مؤثر بر حفظ، پردازش و

  ).1385غني زاده،(د كنن

 نهايت بايد مد نظر قرار داد كه نقش فناوري را نبايد در غلبه بر چالشهاي پيش روي در
فناوري ارتباطات دليل عمده  هاي پيشرفت. هاي مديريت دانش ناديده گرفتسيستم

جديد سازماني  هاي هاست شكل مطرح شدن مديريت دانش و گسترش آن در سازمان
ابزار الكترونيكي  توان از طريق گاه دانش را ميتنها به اين دليل پديد آمد كه اكنون پاي

ساختارهايي ارتباطي  روند رو به رشد شبكه سازي، به ظهور. در اختيار ديگران قرار داد
. توصيف كرد هاي سنتي سازماني، توان آنها را در قالب مدل منجر شد كه نمي

هاي دانش  پايگاه هاي استفاده از عات مانند اينترنت در شيوه هاي جديد اطلا فناوري
هاي منحصر به  مهارت ها و با پيوند اين فناوري. انداخته است بي به راه سازماني، انقلا

دانش را به پيش خواهد  آيد كه مديريت فرد و تجربه كاركنان، منبعي از انرژي پديد مي
  .برد

  
  خلاصة فصل

ي آن بحث ها در اين فصل در مورد موانع موفقيت مديريت دانش در سازمان و چالش
موانع موجود بر سر راه مديريت دانش، گوياي اين واقعيت است كه موفقيت . شد

بايد . ها براي بر طرف كردن اين موانع است مديريت دانش نيازمدن  عزم جدي سازمان
مديريت دانش در سازمان، باور شود و كاركنان و مديران به اثربخشي آن اعتقاد پيدا 

  . است كه براي رفع موانع اقدام خواهند كردكنند و تنها در اين صورت 
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  :مورد بررسي قرار گرفتدر اين فصل موانع مديريت دانش در قالب موانع پنجگانة زير 
. موانع انساني، موانع سازماني، موانع فرهنگي، موانع سياسي و موانع فني و تكنولوژيكي

ين موانع نيازمند نوجه به هر كدام از اين موانع حائز اهميت است بر طرف كردن ا
همانگونه كه اشاره شد موانع انساني يكي از موانع عمده براي . گذاري است سرمايه

اگر انسانها به هر دليلي نخواهند دانش خود را در اختيار . رود مديريت دنش به شمار مي
ديگران و سازمان قرار دهند برنامه هاي مديريت دانش با خطر جدي مواجه خواهد شد 

ضوع با توجه به اجتماعي بودن ماهيت دانش حائز اهميت بيشتري مي شود و اين مو
در ادامه ، موانع سازماني در قالب عوامل ساختاري، عوامل مديريتي و عوامل مربوط به .

توجه به اين عوامل، نقش تعيين كننده اي در . شغل مورد بحث و بررسي قرار گرفت 
 دانش، بدون وجود يك فرهنگ مديريت. موقعيت مديريت دانش خواهد داشت 

فرهنگ به . مشاركتي مناسب و مبتني بر اعتماد از كارايي لازم برخوردار نخواهند بود
دليل دربرگرفتن نظام ارزشها و باورهاي هر جامعه تاثيري شگرف بر رفتار 

  . خواهدداشت
موانع سياسي ، از جمله موضوعات ديگري بود كه در ادامه فصل، مورد بررسي قرار 

فرايندهاي سياسي و عواملي نظير اعمال نفوذ در فرايند خط مشي گذاري، . گرفت
مي تواند بر مديريت دانش اثر منفي بگذارد زيرا دانش در ارتباط . . . گروههاي فشار و 

موانع . با قدرت است و دستيابي به قدرت براي خط مشي گذاري حائز اهميت است 
فقدان زيرساخت هاي فني مناسب براي .  اند فني و تكنولوژيكي نيز شرح داده شده

حفظ نگهداري اطلاعات، موانعي جدي براي مديريت دانش ايجاد مي كند و باعث از 
  . بين رفتن بخشي عظيم از اطلاعات و دوباره كاري در كسب و اطلاعات خواهد شد
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   هاي پايان فصل پرسش
 مي كنند؟ براي غلبه بر اين منابع انساني چگونه براي مديريت دانش، مانع ايجاد. 1

  كنيد؟ موانع چه راهكارهايي را پيشنهاد مي
تواند به عنوان يك مانع براي مديريت دانش تلقي شود؟  در مورد موانع سياسي مي. 2

  چرا؟
  تواند به عنوان يك مانع براي مديريت دانش تلقي شود؟ چرا؟ ميآيا عوامل سياسي . 3
  ا حامي مديريت دانش نمود؟توان فرهنگ سازمان ر چگونه مي. 4
عوامل فني تكنولوژيكي تا چه اندازه براي موفقيت مديريت دانش، حائز اهميت . 5

  هستند؟
  توانيد به موانع ديگري در زمينه مديريت دانش اشاره كنيد؟ آيا مي. 6

 



  دهمفصل 

   دولتي و غيردولتيهاي  در بخشدانشمديريت 
  

  :هاي رفتاري هدف
  : با موضوعات زير آشنا شويد توانيد شما مي فصل مطالعه اين با
 .شويد هميت و ضرورت مديريت دانش در سازمانهاي دولتي آشنا ميبا ا .1

 .هاي دولتي را خواهيد شناخت پذيري مديريت دانش در سازمان امكان .2

موافقان و مخالفان مديريت دانش در سازمانهاي دولتي آشنا خواهيد با نظرات  .3
 .شد

از توان لازم براي طرراحي چارچوبي براي مديريت دانش در سازمانهاي دولتي  .4
 .برخوردار خواهيد شد

 .عناصر و ابعاد مديريت دانش در سازمانهاي دولتي را درك خواهيد كرد .5

 .شويد مديريت دانش آشنا مي و ارتباط آنها با مديريت عمومي نوينبا  .6

 .شويد با اهميت مديريت دانش در بخش دولتي دآشنا مي .7

 . را خواهيد شناختعناصر مهم در چارچوب مديريت دانش در بخش دولتي .8

 .شويد آشنا ميهاي صنعتي  مدار خوشه بندي دانش دستهبا  .9

 .شويد  آشنا ميمديريت دانش درارتباط با مشتريبا  .10

 .گيريد فرا مي CRMآيند هاي دانش در فر جريان .11

 .شويد با مديريت دانش و جو آزادانديشي آشنا مي .12

 .شويد  آشنا ميها مديريت دانش در كتابخانهبا  .13

 . را خواهيد شناختها فرايندهاي اصلي مديريت دانش در كتابخانه .14
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  مقدمه
ها حاكي از آن است كه مديريت دانش، موضوعي است كه در بخش خصوصي  بررسي

هاي دولتي كمتر صحبت   يافته و در مورد پيشينه مديريت دانش در سازمانمتولد و رشد
هاي دولتي  هايي كه به موضوع مديريت دانش در سازمان ها و مقاله كتاب. شده است
اند، در مقايسه با مديريت دانش در بخش خصوصي از تعداد كمتري برخوردار  پرداخته

  .اند بوده
هاي دولتي، اظهار  شينه مديريت دانش در سازمانبا مرور پي) 2003(كانگ و پانديا 

، نوپا بوده و در مراحل ابتدايي هاي دولتي اند كه اين موضوع در مورد سازمان داشته
  .)Cong & Pandy.2003:32(اي به آن شود باشد و بايد توجه ويژه مي

رهبران  و كاركنان دولتي به مثابه نظامهاي دولتي به عنوان  رسد كه سازمان به نظر مي
با . ها هنوز هم بسياري از خصوصيات امور اداري عمومي سنتي برخوردارند اين سازمان

هاي  اين كه دنياي پيرامون بخش دولتي به سرعت در حال تغيير است و به دليل ويژگي
، حداقل همانندي را دارد  به دست آورده، با دنياي دهه قبلنويني كه از جهات مختلف

هاي بخش دولتي و رهبران آنها تجلي يافته و   وسيله سازمانولي بخش دولتي كه به
 همين امر با توجه به تغييرات حاصل .است تفاوت چنداني نيافته -شود مشخص مي

  .)8 :1370كويامان والياسن، (شده استشده، مشكلاتي را موجب 
انش، تنها د. به نظر پيتر دراكر تنها منبع مزيت رقابتي پايدار در آينده، دانش خواهد بود
به نظر . يابد منبعي است كه هر چه از آن استفاده بيشتر شود، خود نيز افزايش مي

يابي  هاي بخش دولتي به اين منبع عظيم به دليل دست يابي سازمان رسد كه دست مي
جعبه سياه عملكرد مديران در . آسان به اعتبارات دولتي، با كندي همراه بوده است
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هاي عمومي هم از طريق  شده است و نظارتاتب كوچكتر هاي دولتي به مر سازمان
هاي عمومي مثل راديو و تلوزيون و  نمايندگان منتخب مردم و هرم از طريق رسانه

هاي بخش دولتي و اتلاف  عملكرد نامطلوب سازمان. ها افزايش يافته است روزنامه
ي بسياري از امروزه برا. منابع توسط اين بخش، حساسيت مردم را افزايش داده است

هاي موجود  هاي بخش عمومي از نارسائي ال مطرح است كه چرا سازمانؤمردم اين س
هاي بخش خصوصي از  كه بسياري از سازمان برند در حالي در عملكرد خود رنج مي

  .)8 :1370كويامان والياسن، (ها مصون هستند اين نارسائي
  

  هاي دولتي اهميت و ضرورت مديريت دانش در سازمان
تواند داشته باشد؟ آيا ماهيت و  هاي دولتي چه كاربردي مي ديريت دانش در سازمانم

هاي دولتي  طلبد كه در مورد مديريت دانش در سازمان هاي دولتي مي نقش سازمان
 ميلادي، 2003 در گزارشي در سال 1صحبت شود؟ سازمان همكاري و توسعه اقتصادي
ي دولتي را مورد بررسي قرار داده ها اهميت و ضرورت مديريت دانش در سازمان

هاي دولتي بنا به دلايل ذيل بايد به سمت مديريت  ، سازماناين سازماناز نظر . است
  :دانش حركت كنند

با توجه به  .ها و اقدامات سازمان ترين منبع اثربخشي فعاليت تبديل شدن دانش به مهم •
گذاري است،  مشي طگيري و خ ترين وظايف بخش دولت، تصميم اينكه يكي از مهم
 &Cong(اين خصوص، سيري صعودي خواهد داشت  اهميت دانش در

 
1. OECD 
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Pandya,2003:30(.گذاري، استفاده  مشي هاي نوين در خط رسد كه گرايش  به نظر مي
و اند  قرار داده انتقاد  را مورددر كسب دانش) تحصليّ(گرايي  هاي اثبات صرف از شيوه

نظمي مشاهده  هاي بي ارشناختي و تئوريهايي به سمت رويكردهاي پديد گرايش
شود و لذا با توجه به ماهيت دانش و مخصوصاً دانش نهفته كه ذهني بوده و حاوي  مي

هاي نوين   اهميت دانش در گرايشباشد، ها و تجارب و باورها نيز مي ارزش
 ).170: 1379الواني و شريف زاده (اهد بودگذاري حائز توجه خو مشي خط

هاي اخير   يكي از انتقاداتي كه مخصوصاً در سال.گري به جاي تصدياعمال حاكميت  •
گويند كه  منتقدان مي. ها بوده است ها شده است در خصوص اندازه دولت متوجه دولت

رويه بوروكراسي اداري مانع كارايي و  بزرگي بيش از حد دولت و گسترش بي
سازي در دولت و  كاي كه كوچ پاسخگويي سريع در بخش دولتي شده است، به گونه

. ها قرار گرفته است گري به سوي اعمال حاكميت در دستور كار دولت ديحركت از تص
هاي مبتني بر دانش توجه  ها به حركت طلبد كه دولت اعمال حاكميت مي

  .)OECD.2003:5-10(كنند
هاي دولتي  رسد كه جهاني شدن به چالشي مهم براي سازمان  به نظر مي.جهاني شدن •

هايي كه  با گسترش جهاني شدن، رقابت بين سازمان. ده و يا بزودي خواهد شدتبديل ش
كنند گسترش يافته، و نياز به كسب دانش و مهارت در كسب  خدمات مشابهي ارائه مي

  ).OECD.2003:12(و بكارگيري آن اهميت خواهد يافت
هاي انساني  هاي تكنولوژي بلكه شبكه ها خواهد بود اما نه شبكه عصر آينده عصر شبكه

هاي متخصص  نده تنها عصر هوش مصنوعي و نظامهاي نو، عصر آي در قالب تكنولوژي
در آينده . هاي جهاني است نخواهد بود بلكه عصر هوشمندي مجموعه انساني در شبكه
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ها، هوش و نبوغ آنان، خلاقيت و  هايي كه در آنها دانش و بصيرت انسان شبكه
يكي . ست، جامعه انساني را به پيش خواهند راندهايشان با هم جمع شده ا نوآوري

رنگ شدن تمايز بين بخش عمومي  هاي جهاني شدن در درون كشورها كمديگر از نمود
  ).288 ص 1380الواني، (و خصوصي خواهد بود

هاي مختلف  هاي بخش خصوصي در عرصه  توانمندي.توانمندي بخش خصوصي •
هايي مثل مهندسي  در بكارگيري تكنيكشود و توانمندي آنها  روز به روز بيشتر مي

هاي   و تكنيك3 مديريت راهبردي،2، مديريت كيفيت جامع1مجدد فرايندهاي تجاري
هاي بخش خصوصي و  مشابه ديگر باعث شده است كه فاصله موجود ميان سازمان

 ). OECD.2003:13هاي دولتي رو به افزايش نهد سازمان

ندان را گذشته، درصد بالايي از شهرو بر خلاف جوامع .افزايش دانش شهروندي •
هاي سطح بالايي هستند و به  دهند كه داراي مهارت و آموزش امروزه افرادي تشكيل مي

  ).OECD, 2003: 13(اند هايي در آمده عنوان يك منبع با ارزش براي سازمان
رسد كه شهروندمحوري به تدريج تبديل به يكي از راهبردهاي اصلي  به نظر مي
 به عنوان يكي  از راهبردهاي 4ريت دولتي نوينولتي شود كه البته در مديمديريت د

شود تا مشاركتي سازنده و مبتني بر  اين سياست موجب مي. اصلي معرفي شده است
آيد و شهروندان نسبت به مسائل  هاي دولتي و شهروندان به وجود اعتماد بين سازمان

 
1. BPR 
2. TQM 
3. Strategic Management 
4. NPM 
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مردان و  ند و همين طور دولتمحيطي و ديگر شهروندان نيز احساس مسئوليت كن
هاي  نتظارات و خواست الزام را درك كنند كه بايد به اكارگزاران بوروكراسي اين

داده و ارضاي نيازها و انتظارات شهروندان را الويت نخست  شهروندان گوش فرا
  ).295، ص 1380الواني (ها و اقدامات خود قرار دهند  فعاليت

گذاري دولت محسوب  مشي ترين شركاي خط م مهتوان به عنوان شهروندان را مي
رسد و اينكه   عامي به نظر ميةبا توجه به آنكه شهروندان، واژ) Wiig,2000:18(نمود

اي از شهروندان  رسد دسته همه شهروندان قادر به مشاركت اثرگذار نيستند، به نظر مي
نها توان اثرگذاري نگاران و نظاير آ  دانشگاهيان، محققان و پژوهشگران، روزنامهنظير

شهروندان « از اين دسته از شهروندان با عنوان .دولتي دارندرا هاي  بيشتري بر سازمان
ها به دانش درون سازماني خود اكتفا نموده  بسياري از سازمان. شود مينام برده » دانشي

و توجه و ارزشي براي دانش برون سازماني قائل نيستند، حال آنكه منابع عظيم دانش 
رسد در   به نظر مي.)Wiig,2000:15&Hales,2000:9(ر بيرون از سازمان نهفته استد

ها تبديل شده است،  دنيايي كه دانش به تنهايي منبع مزيت رقابتي پايدار براي سازمان
ها بايد   سازمان.)Drucker,1999:82(توجه به اين منبع غني دانش ضروري باشد

 آناز  يابي به دانش شهروندان فراهم آورده و ستهاي لازم را براي شناسايي و د زمينه
  .)Knogh,1998:134(سازماني خود استفاده نمايند مسائل  ها و حل گيري در تصميم

 دانش يك موضوع اجتماعي و .هاي دولتي سازمان از دست دادن نيروهاي با تجربه در •
هاي تحصيل با خروج نيرو. انساني است و بر خلاف اطلاعات به فناوري وابسته نيست

ها  عملاً بخشي از دانش كه سازمان دولتي سال هاي دولتي، اي از سازمان كرده و حرفه
طلبد كه از طريق  شود و اين مي خارج مينظام گذاري كرده است، از  براي آن سرمايه
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هاي ملي محسوب  ها كه سرمايه الگوهاي مناسب مديريت دانش از اتلاف اين سرمايه
  .ودشوند، جلوگيري نم مي

  هاي دولتي  پذيري مديريت دانش در سازمان امكان
هايي مثل  واژه. شوند كه نغييرات سريع به شدت جهاني ميكنيم  ما در دنيايي زندگي مي
. شوند تر مي نوسأ براي ما روز به روز م،هاي دانشي و دانشگران اقتصاد دانشي، سازمان

ها قرار  اختيار سازمان ز درهايي را ني ت سريع در كنار ايجاد چالش، فرصتتغييرا
هايي را  هاي خاص خود فرصت ال، فناوري اطلاعات در كنار چالشبه عنوان مث. اند داده

 & Cong(قرار داده است ) اعم از خصوصي و دولتي(ها  نيز در اختيار سازمان

Pandy,2003:25(.هايي مثل مهندسي  دهد كه تكنيك  بررسي تاريخي نشان مي
 ابتدا در  و مديريت كيفيت جامع 1ريزي منابع شركت  برنامه،فرايندهاي تجاري

 اند هاي بزرگ بخش خصوصي، به وجود آمده و رشد كرده شركت

)Mcadam,2000:1125(.داده است كه تجارب نشان.  مديريت دانش نيز استثناء نيست 
هاي خصوصي، امتحان خود را به خوبي پس داده و ثابت كرده  مديريت دانش در بخش

شواهد حكايت ). Cong & Pandy,2003:26( كه يك مد زودگذر و موقت نيستاست
امروزه  .هاي دولتي نيز بايد با مديريت دانش عجين شوند از آن دارد كه سازمان

آمريكا، فنلاند و مالزي در ساختارهاي خود، واحدهايي را  هايي مثل انگلستان، دولت
  :اند آوردهجود هاي مديريت دانش به و براي هدايت فعاليت

  تقويت فرهنگ حمايت از مديريت دانش  .1

 
1. ERM 
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  تدوين اهداف و راهبردهاي مديريت دانش  .2
  طراحي ساختارهايي براي مديريت دانش در درون ساختار رسمي سازمان  .3
  تدوين فرايندهاي مديريت دانش  .4
  فراهم آوردن زيرساخت هاي فني لازم براي توسعه فعاليتهاي مديريت دانش  .5
  .)OECD,2003:4-8( آموزشي لازم براي كاركنان تدوين برنامه هاي .6

دهد كه ضرورت به كارگيري  اين خصوص نشان مي نظران در بررسي آراء صاحب
ال اصلي در اينجاست ي دولتي، انكارناپذير است، اما سؤها مديريت دانش در سازمان

ش كه هاي موجود مديريت دان توانند با استفاده از مدل هاي دولتي مي كه آيا سازمان
ها و  لفهؤاند به سراغ مديريت دانش بروند؟ آيا م عمدتاً در بخش خصوصي ايجاد شده

ابعاد و عناصر بخش خصوصي  ها، لفهؤعناصر مديريت دانش در بخش دولتي، همان م
  است؟

   هاي دولتي  ن   موافقان و مخالفان مديريت دانش در سازما

هاي دولتي، مخالفتي به چشم  گرچه در خصوص ضرورت مديريت دانش براي سازمان
معتقدند كه ) 2002به عنوان مثال بوين، (نظران  اما بعضي از صاحب. خورد نمي

قدر زياد است كه  هاي خصوصي آن هاي دولتي و سازمان اختلافات بين سازمان
هاي  سازمان. هاي بخش خصوصي استفاده كنند توانند از تكنيك هاي دولتي نمي سازمان

گذاري و مديريت موضوعات  مشي خط تي مثل مديريت منابع انساني،دولتي در موضوعا
هاي موجود مديريت  لذا مدل. گردند هاي بخش خصوصي متمايز مي اخلاقي از سازمان

هاي منحصر  توانند مبناي كار قرار بگيرند و بايد به دنبال مدل دانش، به هيچ عنوان نمي
  ).Boyne,2003:97-122(به فرد براي بخش دولتي رفت 
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) Lane,2000:25(به عنوان مثال لين، [دهند  را افرادي تشكيل مي) موافقان(دسته دوم 
گويند با مفاهيم مديريت  كه مي ])Cong & Pandya.200320-32(كانگ و پانديا 
ثر رفت زيرا مديريت دانش، موضوعي ؤتوان به سراغ مديريت دانش م دولتي سنتي نمي

در .  همخواني نداردگرايي رد تحصلي يا اثباتاجتماعي و انساني است و با رويك
شود و  نگريسته مي» ذهنيت«و نه » عينيت«ها از زوايه  گرايي همه دانش رويكرد اثبات

. شود ناديده گرفته مي) دانش نهفته( دانش لذا طبق اين رويكرد بخش عظيمي از
ه عمدتاً با هايي ك برند، ارزش هاي جديد در مديريت دولتي نام مي موافقان از ارزش

  : ها عبارتند از عمده اين ارزش. كنند  ارتباط پيدا مي1مفاهيم مديريت دولتي نوين
كيد زيادي بر ارزش أهاي نوين مديريت دولتي، ت  تئوري:مشاركت با شهروندان •

هاي دولتي و هم مشاركت  مشاركت، يعني هم مشاركت شهروندان درامور سازمان
سازمان ( اش يعني اوليه اوريون وايت در اثر. دارندها  گيري اعضاي سازمان در تصميم

هاي  اهميت نوعي تعامل فعال و مدوام بين كاركنان سازمان و گروه) ديالتيكي
ها را براي مدنظر قرار دادن همه منافع، مطرح  ها و رويه مشي رجوع در اجراي خط ارباب

مراتب در  سلهير و هرلن كليوند از كاهش سل افرادي مثل فردريك تي. كرده بود
 ).184-183 :1380دنهارت، (اند  هاي دولتي خبر داده سازمان

يريت دولتي تحت سيطره مكتب هاي سنتي مد نگرش. هاي ذهني توجه به ارزش •
اما در مفاهيم جديد مديريت . گرايي، سعي در كم رنگ كردن و نفي ذهنيت داشت اثبات

.  استيز مورد توجه قرار گرفتههاي ذهني ن دولتي، موضوعاتي از قبيل ذهنيت و ارزش

 
1. NPM 
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به عنوان مثال، كيرگهارت در مقالات مينوبروگ تلاش كرد تا تئوري مديريت دولتي را 
شود كه  وي در اين مقاله متذكر مي. ح كنداز منظر اگزيستانسياليسم و پديدارشناسي مطر

يدگاه اي براي فائق آمدن بر د هاي جديد در علوم اجتماعي ممكن است شالوده پيشرفت
  .)180 :1380دنهارت، (سنتي وبري در باب بوروكراسي عقلايي فراهم كند

رود  الاذهاني بودن دانش، انتظار مي با توجه بر تاكيد مديريت دانش بر روي خاصيت بين
 & Cong(كه موضوع مديريت دانش همخواني بيشتري با مديريت دولتي پيدا كند 

Pandya.200320-29.(  
برخلاف رويكرد سنتي مديريت دولتي، كه توجه . ي و شهروندانتوجه به محيط بيرون •

هاي نوين و  داشت گرايش اصلي خود را به رخدادهاي درون بوروكراسي معطوف مي
هاي دولتي به محيط بيروني را  هاي جديد در مديريت دولتي خبر از گرايش سازمان افق
ن در سايه تقويت ونداپذيري اجتماعي و پاسخگويي مطلوب به شهر مسئوليت. دهند مي

ها قرار  هاي مديريت هاي عمومي باعث شده است تا شهروندان در محور بحث نظارت
  ).290، ص 1380الواني (بگيرند

هاي  هاي نوين مديريت دولتي گرايش  تئوري.سرمايه اجتماعي و اعتماد عمومي •
. ومي داردهاي اجتماعي كه ريشه در افزايش اعتماد عم فزاينده به سوي تقويت سرمايه

 يكي از شرايط اصلي براي موفقيت مديريت دانش، وجود اعتماد .دهند از خود نشان مي
اگر . افراد تا به يكديگر اعتماد نكنند دانش خود را با ديگران تسهيم نخواهند كرد. است

آنها احساس كنند كه با تسهيم دانش، قدرت خود را از دست خواهند داد از ارائه دانش 
   ).290، ص 1380الواني (ران، خودداري خواهند كردخود به ديگ
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  هاي دولتي  چارچوبي براي مديريت دانش در سازمان
هدف اين . اند هاي زيادي در زمينه مديريت دانش ارائه شده ها و مدل چارچوب
ها در راستاي درك بهتر دانش و بكارگيري آن در راستاي  ها كمك به سازمان چارچوب

رساني  گذاري به منظور بهبود ارائه خدمات مشي  خطگيري و ميمبهبود فرايندهاي تص
ها ضمن توجه به ابعادي مهم از  دهند كه اين چارچوب ها نشان مي بررسي. بوده است

. گيرند نمي بر هاي دولتي كامل نبوده و همه عناصر را در مديريت دانش، براي سازمان
اي  يت دانش را به گونههاي موجود در مدير چارچوب) 1999(جشي و هالس اپل 

هاي موجود بنا به دلايل  اند كه مدل تطبيقي مورد بررسي قرار داده و به اين نتيجه رسيده
 & Cong (هاي دولتي از جامعيت كافي برخوردار نيستند ذيل براي سازمان

Pandya.200320-32.(  
 بايد هاي دولتي به دليل گستردگي حوزه كاري فرايندهاي مديريت دانش در سازمان •

و » ذينفعان«هاي دولتي به  از پيچيدگي  و جامعيت بيشتري برخوردار باشند، زيرا سازمان
 در بخش خصوصي رضايت .سته هستندبوا» سهامداران«صي به وهاي بخش خص سازمان

هاي  از طرفي، ملاك مديريت دانش در سازمان. شود خاطر در سهامداران خلاصه مي
تواند ملاك موفقيت  ود است ولي اين معيار نميس بخش خصوصي، بازگشت سرمايه و

  ).Cong & Pandya.200320-32(هاي دولتي باشد مديريت دانش در سازمان
اند بر مبناي رقابت و   در بخش خصوصي و تجاري شكل گرفتههايي كه مدل •

تواند مبنا و   حالي كه رقابت در بخش دولتي نميهاي رقابتي بازار استوارند در مزيت
رائه خدمات به هاي دولتي عواملي نظير كيفيت ا در سازمان. ها باشد راي مدلمعياري ب

  .گيرند ، پاسخگويي شهروندان، مبنا قرار ميمشتريان، مسئووليت
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، افزايش سودآوري هاي خصوصي و تجاري هدف غايي مديريت دانش در بخش •
دآوري يابي به دانش دروني يا بيروني در راستاي سو دست در بخش خصوصي از. است

يابي به منافع صاحبان سهام است اما در  عبارتي هدف، دست شود و به بيشتر استفاده مي
نفعان استفاده  يابي به اهداف ذي هاي دولتي از كسب دانش در راستاي دست سازمان

هاي  ها و مسئوليت رسد كه با توجه به هدف  به نظر مي.)Wiig, 2000:11(شود مي
گوي نيازهاي متنوع  كتفانمودن به دانش سازماني جوابا هاي دولتي، سنگين سازمان
 به دهاي دولتي باي هاي مديريت دانش در سازمان لذا چارچوب. ها نباشد دانشي سازمان

  . اي داشته باشند اين موضوع دقت ويژه
  

  هاي دولتي  ن عناصر و ابعاد مديريت دانش در سازما
 شناسايي عناصر و ابعاد مديريت دانش كنند كه براي استدلال مي) 2003( كانگ و پانديا
با اين وجود آنها عناصر . هاي متعددي انجام شود هاي دولتي بايد پژوهش در سازمان

هاي دولتي  زير را به عنوان عناصر پيشنهادي براي چارچوب مديريت دانش در سازمان
  :اند ارائه كرده

) ها و رفتارها ل ارزششام(ايجاد يك فرهنگ سازماني  .مردم و و فرهنگ سازماني. 1
ترين چالش مديريت دانش  حال مشكل عين ترين و در صحيح براي مديريت دانش، مهم

از آنجا كه مديريت دانش يك موضوع انساني است، موفقيت مديريت دانش، . است
توانايي : برانگيخته شده باشند، دوماً:  كه مردم براي توزيع دانش، اولاًوابسته به اين است

با توجه . دانش ديگران را هم داشته باشند توانايي استفاده از: شته باشند و سوماًداآن را 
، به نظر هاي دولتي و تعامل ضعيف بين اجزاي سازمان مراتبي بودن سازمان به سلسله
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براي ايجاد يك فرهنگ . شود رسد ايجاد چنين فرهنگي با موانع متعددي روبرو مي مي
 :هاي دولتي بايد نش، در سازمانتوزيع دانش، چارچوب مديريت دا

هاي  مديران و كاركنان سازمان. در خصوص مزاياي مديريت دانش، آگاهي بدهد. 1,1
 تواند به همراه خود بياورد، با خبر رات و مزايايي كه مديريت دانش ميدولتي بايد از تغيي

ند كه بايد همچنين بدان» دانش قدرت است«آنها ضمن اينكه بايد بدانند كه . باشند
  .»توزيع دانش هم قدرت است«

 مردم وقتي به تسهيم دانش خود تمايل دارند كه به . ايجاد محيطي مبتني بر اعتماد.2,1
يكديگر اعتماد داشته باشند هر چه ميزان اعتماد بالاتر باشد ميزان تسهيم دانش هم 

  . جريان اعتماد بايد از بالا به پايين آغاز شود. بيشتر خواهد بود
كاركنان و افرادي كه دانش خود را در . هاي رسمي و قدرداني از افراد ادن پاداش د.3,1

گيرند بايد مورد  اي مناسب آن را به كار مي دهند و يا به گونه اختيار ديگران قرار مي
  . قدرداني و شناسايي قرار بگيرند

يت اساسي در موفقيت مدير هاي دانش، نقش محوري و  تيم. تشكيل تيم دانش.4,1
هاي فرهنگ  ها با برقراري ارتباط و تعامل قوي، محدوديت اين تيم. كند دانش ايفا مي

  . رسانند سنتي را به حداقل مي
فرايند، ترسيم متدلوژي مديريت دانش با توجه به پيشينه موجود، فرايندهاي ذيل را در . 2
  :گيرد مي بر

 مورد دهاي افراد باي تخصص و ها توانمندي ها، شايستگي. تعيين و شناسايي. 1,2
شناسايي قرار بگيرد و همچنين شكاف ميان دانش موجود و دانش مورد نياز تعيين 

  .گردد
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و هم از بيرون  درون  هم ازددانش مورد نياز سازمان دولتي باي.  كسب دانش.2,2
  . سازمان به دست آيد

اين كار به . استهاي به دست آمده   كه شامل ارزيابي و فيلتر نمودن دانش. انتخاب.3,2
  . گيرد هاي غيرضروري انجام مي منظور شناسايي دانش مناسب و صحيح و حذف دانش

اي مناسب در حافظه سازماني قرار بگيرند،  دانش انتخاب شده بايد به گونه.  ذخيره.4,2
  . هاي زماني مناسب اين حافظه بايد به روز شود همچنين در دوره

دسترس افرادي كه به آن  اي مناسب در ده بايد به گونه دانش ذخيره ش. توزيع دانش.5,2
  . نياز دارند، قرار گيرد

  . ها و وظايف دارد ه استفاده ازدانش درانجام فعاليت اشاره ب.به كارگيري. 6,2
 ميزان موفقيت مديريت دانش بايد مورد ارزيابي و سنجش قرار . ارزيابي و سنجش.7,2
  .گيرد

فناوري بايد . گهداري شوداي مناسب حفظ و ن ني به گونهبايد دانش سازما. فناوري. 3
براي . اي انتخاب شود كه دانش مورد نياز افراد را در اختيار آنها قرار دهد به گونه

هايي رفت كه برقراري  هاي دولتي بايد به سراغ فناوري مديريت دانش در سازمان
  .)٣٢-٢٠٠٣٢٠.Cong & Pandya(تعاملي پويا با شهروندان را امكان پذير سازد

كاربرد مديريت دانش در مديريت «اي با عنوان  در مقاله) 2000(همچنين كارل ويگ
عناصر ذيل را براي چارچوب مديريت دانش در مديريت دولتي پيشنهاد كرده » دولتي
  ).٢٠٠٠:١٥,Wiig(است 

در مديريت دانش بايد ارتقاي كيفيت خدمات دولتي را  .بهبود كيفيت خدمات دولتي. 1,3
به عبارتي با توجه به آنكه بخش دولتي با عامه مردم و . هاي خود قرار دهد س برنامهأر
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نه قشر خاصي از آنها در ارتباط است،  ارتقاي كيفيت خدمات اين بخش اثري عمده بر 
 . كيفيت زندگي مردم دارد

ين تر كارل ويگ معتقد است كه شهروندان مهم. گذاري مشي آماده كردن شركاي خط. 2,3
از نظر ويگ، يك شهروند دانا به . هاي دولتي هستند گذاري سازمان مشي شركاي خط

گذاري خوب است، به همين خاطر، مديريت دانش بايد  مشي منزله يك شريك خط
هاي هوشمند در ميان شهروندان را نيز  توسعه نيروهاي دانشي مستعد و توسعه سرمايه

  .)٢٠٠٠:١٥,Wiig(مورد توجه قرار بدهد
  
  ديريت دانش و مديريت عمومي نوين م

هاي  در حالي كه تاكنون بخش اعظم توجهات معطوف به پيامدها، مخاطرات و فرصت
اي  موجود براي بخش خصوصي در زمينه به كارگيري مديريت دانش بوده است، عده

هايي نظير مديريت  ريزي برنامه. اند نيز به فكر استفاده از آن در بخش دولتي افتاده
هاي دولتي نيز بايد فرايند مديريت را از بخش  كنند كه سازمان ي نوين پيشنهاد ميعموم

آميز خود را از  هاي موفقيت خصوصي وارد بخش دولتي كنند و هر دو بخش تكنيك
هر چند بسياري از متخصصان و نقادان مديريت عمومي نوين . يكديگر تقليد كنند
لتي آنقدر زياد و فاحش است كه هاي بين بخش خصوصي و دو معتقدند كه تفاوت

ي فاحشي در زمينه ها تجارب آنها به راحتي قابل تسري به يكديگر نيستند و تفاوت
گيري بين اين دو بخش  هاي مديريت نيروي انساني و فرايندهاي تصميم سياستها و رويه

اي در  هاي مديريت موفق تصديق شده حتي ممكن است نتوان استراتژي. وجود دارد
در نتيجه نياز به يك . صوصي يافت كه قابل تسري به بخش دولتي باشدبخش خ
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كند كه به كمك  ها به دولت ارائه مي اي از ابزارها و ايده مديريت عمومي نوين مجموعه 
ايده اصلي اين شيوه در استفاده از قراردادهاي . ازدپرد آن به هدايت بخش دولتي مي

. مين خدمات عمومي استأ واگذاري امور به اين بخش براي تبخش خصوصي و
وزيري   در زمان نخست1980مديريت عمومي نوين براي اولين بار در اوايل دهـــه 

ليا، مارگارت تاچر در انگلستان مورد استفاده قرار گرفت و سپس به كشورهاي استرا
در آمريكا عبارت خلق مجدد . زلاند نو، فنلاند، سوئد، فرانسه و آلمان تسري يافت

ر مورد  مديريت عمومي نوين يك تئوري كلي د.گردد دولت با همين منظور استفاده مي
تواند  تواند كارها را انجام دهد و اينكه چگونه مي اين است كه دولت چگونه مي
ست كه  اادعاي اصلي اين شيوه بر اين.  مردم ارائه كندخدمات را سازماندهي كرده و به

تواند با مديريت  مديريت عمومي كنوني داراي يك سبك قديمي و كهنه است كه مي
  . عمومي نوين جايگزين شود

ين ايده است بخش اول مبتني بر ا. مباحث مديريت عمومي نوين داراي دو بعد است
اين . ثرترين راه اداره حكومت نيستؤم) داريسالاري، تشريفات ا ديوان(كه بوروكراسي 

واگذاري (كاري  توان مقاطعه بخش گوياي اين مطلب است كه به جاي قوانين دولتي مي
رهايي از انجام كارها توسط دولت از . را جايگزين كرد) امور به امور بخش خصوصي

 كردن براي طريق مزايده، مناقصه، اجاره و امثال آن به عنوان ابزارهاي نوين حكومت
دولت به منظور كاهش هزينه و افزايش كارايي، ويژگي اصلي مديريت عمومي نوين 

با مزايايي كه مديريت دانش ارائه ) و يا حداقل بخشي از آنها(تمامي اين موارد . است
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  اهميت نياز به مديريت دانش براي دولت

مديريت دانش داراي يك اهميت فزاينده براي دولت جهت مواجهه با مخاطراتي است 
هاي زير مورد توجه  اين مخاطرات در جنبه. شود محور ايجاد مي كه توسط اقتصاد دانش

پذيري در بخش  ننـــده براي رقابتدانش به يك عامل حياتي تعيين ك. رندگي قرار مي
ها  گذاري دو فعاليت اصلي دولت رساني و سياست خدمات. دولتي تبـــديل شده است

ها به شدت در هر دو زمينه با رقــابت  محور، دولت در يك اقتصاد دانـــش. هستند
هاي  المللي، سازمان اي مثال در سطح بينبر. اند المللي و حتي ملي مواجه شده بيــــن

دهند در  هاي خارجي كه خدمات مشابه ارائه مي ها با سازمان غيــــردولتي و دولت
سسات تحقيقاتي براي جذب بهترين محققان و ؤم. حال رقابت هستند

ها نيز به دنبال به   در حالي كه دانشگاه،گذاران در حال رقابت با يكديگرند ســــرمايه
در سطح ملي . ها، دانشجويان و استادان هستـــند گذاري  آوردن بهترين سرمايهدست

قدر كه در  ها آن در بخش دولتي كالاها و سرمايــــه. نيز رقابت افزايش يافته است
شوند، بلكه اين دانش است كه  بخش خصوصي داراي اهميت هستند، مهم شمرده نمي
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پردازند كه مستقيماً در رقابت با كالا  هاي خصوصي به توليد كالا و خدماتي مي شركت
هاي   و علــــم از جمله زمينهآموزش، دانش، امنيت. و خدمات بخش دولتي است
بـــــراي مثال آموزش از راه دور و به ويژه آموزش از . رقابت بين اين دو بخش است
هاي خصوصي، ارائه خدمات آموزشي توسط دولت را به  طريق اينترنت توسط شركت

وقتي مشتريان بتوانند نيازهاي خود را به صورت . ثير قرار داده استأشدت تحت ت
ناخودآگاه چنين انتظاري . لخواه و سفارشي توسط بخش خصوصي برطرف كنندكاملاً د

بازنشسته شدن كارمندان دولت و همچنين انتقال . را از بخش دولتي نيز خواهند داشت
هاي مختلف، چالش جديدي براي ابقاي دانش و حفظ حافظه سازماني و  آنها بين بخش

 به مرور زمان كارمندان فعلي دولت تا .كند متعاقب آن آموزش كاركنان جديد ايجاد مي
اين به عنوان يك مشكل اصلي پيش روي بسياري . چندسال آينده بازنشسته خواهند شد

هاي دولتي نيازمند اين هستند كه با ابتكار عمل، دانش كاركنان  سازمان. هاست از دولت
ر مشكل اين صورت ارائه خدمات به بخش عمومي دچا ارشد را حفظ كنند زيرا در غير

بنابراين، كسب دانش از كاركنان ارشد و سپس انتقال آن به ساير كاركنان و . خواهد شد
  ).1384نوروزيان، ( ها طي زمان امري بسيار حياتي است همچنين روزآمد كردن آموخته

هاي  س دانشأكند تا در ر مدار، دولت را مجبور مي افزايش روزافزون شهروندان دانش
ترين منابع ارزشمند  كند كه مهم مديريت دانش بيان مي.  قرار گيردايجاد شده و به روز

كيد و تمركز با توجه به شتاب روزافزون أاين ت. هر سازمان، دانش كاركنان آن است
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  نياز به چارچوب مديريت دانش در بخش دولتي
هاي مختلفي براي درك مفهوم و همچنين  ها و چارچوب بسياري از محققان، مدل

هاي زيادي براي  اگرچه چارچوب. اند سازي مديريت دانش ارائه كرده پيــــــاده
داد بسيار كمي كه به تع. سازي مديريت دانش در بخش خصوصي ارائه شده است پياده

بخش عمومي متفاوت بودن . صورت مجزا براي دولت طراحي شده باشند وجود دارد
. هاي ويژه نيز دارد خود با بخش خصوصي را پذيرفته و از اين جهت برخي مشخصه

هاي ارائه  چارچوب مديريت دانش براي بخش دولتي دو تفاوت عمده با چارچوب
در حالي كه .  تعلق دارد1 بخش دولتي به ذينفعاناولاً. ردشده براي بخش خصوصي دا

رويكرد ذينفعان در .  است2ق و وابسته به شركا و سهامدارانبخش خصوصي متعل
رو،  از اين هاي گوناگون و متعدد در فرايند است و بخش دولتي مستلزم وجود بخش

عان در بخش دولتي اين ذينف. كار در مورد آن با مشكلات بيشتري مواجـــه است
... هاي خصوصي، كاربران و هاي محلي و ايالتي، شركت توانند شهروندان، حكومت مي

 
1. Stakeholders 
2. Shareholers 
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هاي خصوصي و دولتي در  هاي مديريت دانش در بخش دومين وجه تمايز چارچوب
پذير  نا شده و اصولاً رقابتبخش خصوصي بر پايه رقابت ب. پذيري آنهاست رقابت
مانند ارائه خدمات، تهيه اطلاعات، عوامل در حالي كه بخش دولتي مبتني بر . است

حياتي يعني عامل توجه به همين  با. شناسايي دانش، تسهيم و استفاده از آن است
هاي خصوصي بر هوشياري جهت كسب مزيت رقابتي  پذيري، اساس كار شركت رقابت

كنند تا همواره خود را با ابزارهاي مديريتي  است و در اين راه سعي ميدر محيط متغير 
اما در مقابل چنين روندي در بخش . هاي نوين منطبق سازند ها و فلسفه نوين، تكنيك

دولتي وجود ندارد و انگيزه چنداني براي ايجاد تغيير در نحوه ارائه خدمات وجود 
تي تا حدي در مقابل جهاني شدن چند انحصارات موجود در بخش دول هر. ندارد

باتوجه به چنين . اطلاعات و افزايش تعداد كاربران وسرمايه با چالش مواجه شده است
. برداري از دانش كند امري بخش دولتي بايد توجه بيشتري به شناسايي، تسهيم و بهره

ثير أسازي مديريت دانش ت اين دو دليل عمده به شدت بر روي استراتژاي پيــاده
شود كه نياز به توسعه يك چارچوب عمومي براي  يكيد مألذا بر اين نكته ت. گذارند يم

ه از تجارب مديريت دانش احساس بخش دولتي به كمك فهم و استفاد
  ).1384نوروزيان، (شود مي
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  عناصر مهم در چارچوب مديريت دانش در بخش دولتي
مديريت دانش به . ي هستندافراد، فرايندها و فناوري سه عنصر اصلي هر محيط سازمان

كيد أمنظور ايجاد روحيه تسهيم و استفاده از دانش، روي افراد و فرهنگ سازماني ت
همچنين به منظور پيداكردن، ايجاد، اكتساب و تسهيم دانش بر روي فرايندها يا . كند مي

سازي دانش و قابل استفاده كردن آن به  شود و به منظور ذخيره ها متمركز مي روش
 بر) بدون اينكه افراد در واقع و به صورت فيزيكي كنار هم باشند(ام كار گروهي هنگ

 زيرا مديريت دانش با تمايل ،ترين بخش هستند افراد مهم. شود روي فناوري متمركز مي
افراد، فرايندها و فناوري . افراد به تسهيم و استفاده از دانش وابستگي مستقيم دارد

 دانش محسوب  يك عامل محرك و يا يك مانع براي حركتتوانند به عنوان همواره مي
طرف كرد و به گسترش و ازدياد  بايد همواره موانع را شناسايي و بر لذا مي. شوند

.عوامل محرك پرداخت
دادن  قرار(تغيير فرهنگ سازماني و سازگاري آن جهت پذيرش مديريت دانش  :افراد

ترين و چالش برانگيزترين كار در  مهم) فرهنگ سازماني در راستاي مديريت دانش
موقعيت مديريت دانش در درجه اول به انگيزه، تمايل و توانايي . مديريت دانش است

گذاري دانش خود و استفاده از دانش ديگران وابسته  افراد براي تسهيم و به اشتراك
 در اين. اي است بندي شده و جزيره ساختار بخش دولتي به صورت كاملاً تقسيم. است

تا . شود عات از يك بخش به بخش ديگر ميساختار، فرهنگ حاكم مانع از انتقال اطلا
ذهني مديران و كاركنان بخش دولتي بر پايه چنين چيزي باشد و در  زماني كه ساختار

آيد كه دانش بين  اختيار داشتن و انحصار دانش را قدرت تلقي كنند، به ندرت پيش مي
. طوح سازماني مختلف انتقال پيدا كرده و جريان يابدهاي مختلف سازمان و يا س بخش
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كاركنان و . افزايش دهيدآگاهي افراد را نسبت به فوايد و مزاياي مديريت دانش . 1
سازي مديريت دانش اطلاع حاصل  مديران بايد از تغييرات و مزاياي حاصل از پياده

شود، بايد  اگر آنها بر اين باورند كه داشتن دانش و انحصار آن قدرت محسوب مي. كنند
  ،  درك كنند كه تسهيم دانش يك قدرت مضاعف است

افراد وقتي يكديگر را بشناسند و به هم . ديك محيط مبتني بر اعتماد ايجاد كني. 2
  اعتماد داشته باشند، تمايل بيشتري نسبت به تسهيم دانش خواهند داشت؛

  رهبراني را پرورش دهيد كه به عنوان يك نمونه و مدل، تسهيم دانش را ترويج كنند؛. 3
افراد نه . يديك تيم براي شناسايي افراد فعال در اين زمينه و تقدير از آنها ايجاد كن. 4

تنها بايد براي به اشتراك گذاشتن دانش خود تقدير شوند بلكه بايد براي استفاده از 
هاي ارتقا  تواند از طريق طرح اين امر مي. دانش ديگران نيز مورد تشويق واقع شوند

توان  حتي مي. هاي مالي انجام گيرد سالانه افراد، طي مراسم رسمي و يا به كمك مشوق
  را به عنوان يكي از الزامات شغلي افراد قلمداد كرد؛اين موضوع 
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1 .  استهايي تحت عنوان اجتماعات مشق ها، ايجاد و توسعه گروه يكي ديگر از راه. 5
اي از افراد با  اجتماعات مشق مراكز دانش هر سازمان هستند كه در آنها عده

به خلق، ) دبدون اينكه عضو يك تيم كاري رسمي باشن(هاي كاري مشابه  مسئوليت
اجتماعات مشق يكي از ابزارهاي اصلي تهيه و به . پردازندتسهيم و استفاده از دانش مي

هاي بخش عمومي به  اين اجتماعات در فعاليت. گذاري دانش ضمني است اشتراك
ها  به منظور اثربخشي بهتر اين اجتماعات، سازمان. ثر هستندؤخوبي قابل استفاده و م

.  را براي آنها فراهم آورند و به تمامي افراد فرصت حضور بدهندبايست منابع لازم مي
مثل (دهند تا دانش را فقط در اجتماع خود  هرچند در برخي موارد، افراد تــرجيح مي
به اشتراك گذارند و تمايلي به تسهيم ...) مجموعه مهندسان، دانشمندان، محققان و
  .د به دقت مراقب اين موضوع بودباي. دانش با افراد خارج از اجتماع خود ندارند

سازي مديريت تواند در بكارگيري و پيادههايي كه بخش دولتي ميفرايندها و فناوري
هاي  آميز ابتكارعملدانش بكار بگيرد داراي نقش بسيار مهمي در بكارگيري موفقيت

ت ها حائز اهمي لذا توجه به فرايندها و فناوري. مديريت دانش در بخش دولتي دارند
  :باشندمي

موجود، چارچوب مديريت دانش در رابطه با هاي  شناسي روش باتوجه به :فرايند
  :كند هاي مديريت دانش موارد زير را پيشنهاد مي فرايندها و تكنيك

  شناسايي. 1
  تسخير. 2

 
1. Communities of Practice (COPs) 
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   انتخاب.3
   ذخيره سازي .4
  تسهيم. 5
   كاربرد.6
   خلق .7

دانشي كه (يار گرفته شده و كسب گردد يك راه براي شناسايي دانشي كه بايد در اخت
به كمك انجام . انجام مميزي دانش است) در ذهن افراد متخصص سازمان وجود دارد

 …هاي دانش و  يك مميزي، انواع دانش مورد نياز، منابع، نقاط ضعف و قوت، جريان
ازمان مورد نياز هستند، آشكار كه جهت توسعه و ايجاد يك استراتژي دانش براي س

هاي  ال ساده براي كاركنان سازمان، حوزهؤتوان به طرح چند س براي مثال مي. شود مي
توان تعيين  همچنين مي. كليدي دانش را كه در خطر از دست رفتن هستند شناسايي كرد

  :ها عبارتند از الؤهايي از اين س نمونه. كرد كه چه دانشي و از چه كسي بايد اخذ گردد
انتقال كاركنان طي دو، سه سال آينده و عدم وجود  و ياتوجه به بازنشسته شدن  با •

 كاركنان جايگزين، كدام حوزه دانش در خطر از دست رفتن است؟ 

 چه كسي در اين زمينه داراي تخصص است؟ • 
شما به اين بخش از سازمان در مقايسه با اهداف استراتژيك سازمان چه امتيازي از  •

 دهيد؟ يك تا ده مي

بايست به تشويق و  گونه كه مورد بحث واقع شد مي ش نيز هماندر زمينه تسهيم دان
توان  هاي دولتي مي به منظور توسعه كاربرد دانش در مجموعه. ترغيب كاركنان پرداخت

در ساختار سازماني رسمي سازمان، جايگاهي را براي مديريت دانش در نظر گرفت كه 
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شود و  فناوري در تمامي فرايندهاي مديــــريت دانش مورد استفاده واقع مي: يفناور
مشكل اصلي در . هاي تكنولوژيك فراواني در بازار وجود دارد حل در همين راستا راه

 يك تسهيل كننده است بايد دقت داشت كه فناوري صرفاً. انتخاب فناوري مناسب است
يجاد طلاعات و همچنين ارتباط افراد با يكديگر را اتوان ارتباط افراد با ا كه طي آن مي

در زمينه فناوري چارچوب موجود موارد زير . حل نيست اما فناوري خود يك راه. كرد
  :كند را پيشنهاد مي

افزار مناسب براي مديريت دانش را شناسايي كنيد و اطمينان  افزار و نرم سخت. 1
با منابع و همچنين فرايندهاي سازمان حاصل كنيد كه فناوري مورد استفاده متناسب 

  .است
هاي كاركنان و فرايندهاي در زمينه مديريت دانش، يك  با شناسايي نيازمندي. 2

  .زيرساختار تكنولوژيك بسازيد
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با قابليت برقراري ارتباطات و ايجاد همكاري گسترده ) اينترانت(يك شبكه داخلي . 3
  .اري دانش صريح ايجاد كنيدگذ در سازمان به منظور تسهيم و به اشتراك

يك پورتال دانش ايجاد كنيد كه از طريق شبكه داخلي سازمان بــراي تمامي . 4
كاركنان قابل استفاده باشد و افراد از طريق آن بتوانند دانش ضمني خود را بدون 

هاي گفـتگو،  مواجهه چهره به چهره به كمك ابزارهايي مثل پست الكتـرونيك، گروه
  .هاي صوتي و ويدئويي به اشتراك بگذارند فت گو و كنفرانسهاي گ اتاق

يابي و استخراج بهتر، آنها  دانش موجود را سازماندهي كنيد و به منظور قابليت دست. 5
  .را به كمك سخت افزارهاي الكترونيك ذخيره كنيد

. يابي سفارشي به منابع دانش را به كمك فناوري فشار يا كشش ايجاد كنيد دست. 6
شخصي افراد در شبكه داخلي سازمان، ) پروفايل(توان با بررسي نمايه  ي مثال ميبرا

مندي و تخصص آنها را شناسايي كرد و سپس در مقاطع زماني  حوزه علاقـــــه
هايي حاوي مطالبي در مورد مسائل مرتبط و  مشخصي از طريق پست الكترونيك پيغام

  .مورد علاقه فرد، براي آنها ارسال كرد
در واقع . كند سازي مديريت دانش بازي مي ــاوري اطلاعات نقش مهمي را در پيادهفنــ
ده از فناوري توان گفت كه پايه اصلي موفقيت مديريت دانش در سازمان بر استفا مي

هاي مديريت دانش به كمك ســـــه دسته فناوري توسعه  سيستم. اطلاعات است
زيابي سه فناوري مورد استفاده در مديريت ارتباطات، همكاري و ذخيره و با. يابند مي

دهد كه به دانش مورد نياز  فناوريهاي ارتبـــاطات به كاربران اجازه مي .دانش هستند
پست . ارتباط برقرار كنند) بخصوص با متخصصان(دست پيدا كرده و با يكديگر 

و تلفن جزء الكترونيك، اينترنت، اينترانت و ساير ابزارهاي مبتني بر وب و حتي نمابر 
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هاي مديريت پايگاه داده  نظامهاي ذخيره و بازيابي اطلاعات براساس استفاده از  فناوري
يريت دانش ضمني البته ذخيره و مد. شوند براي ذخيره و مديريت دانش صـريح بنا مي

  . نيز ابزارهاي خاص خود را نياز دارد
به (كند  مديريت دانش به عنوان يك رشته علمي هنوز دوران طفوليت خود را سپري مي

. از اين رو هنوز مسائل ناشناخته بسياري در اين زمينه وجود دارد) ويژه در بخش دولتي
اند اما هنوز راه  لتي پي بردهديريت دانش در بخش دوكم به اهميت م ها كم هرچند دولت

بخش دولتي خود بايد به صورت آگاهانه . زيادي براي عملياتي كردن آن وجود دارد
وارد اين مقوله شده و به صورت پيشگيرانه عمل كند تا از اين موقعيت و فرصت 

مسلماً تا چندسال آينده مقوله دانش به عنوان جزء لاينفك . حداكثر استفاده را ببرد
هايي در اين زمينه  هاي سازماني در بخش دولتي خواهد شد و سازمان  مجموعهتمامي

سازي آن را فراهم كرده و  هاي لازم براي پياده موفق خواهند بود كه زيرساخت
توان از تجارب كشورهاي پيشرو  در اين زمينه مي.  را طراحي كنندچارچوب مناسب آن

  ).1384نوروزيان، ( نيز الگو گرفت
  

   هاي صنعتيانش و خوشهمديريت د
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هاي  پيشرفت. اقتصاد امروز جهان بر پايه اطلاعات و دانش بنيان نهاده شده است
فناوري اطلاعات مانند تكنولوژي كامپيوتر و ارتباطات راه دور به وقوع انقلابي در 

اي دستخوش تغيير  ها و روند تجارت را به گونه عرصه اقتصاد انجاميده كه نوع فعاليت
   ).1384نوروزيان، (ست كه تا پيش از اين قابل تصور نبودكرده ا
اهميت . برند هاي توليدي و خدماتي، هر دو از انقلاب تكنولوژيك سود مي بخش

اطلاعات به عنوان يكي از فرايندهاي توليد، براي درك بهتر نيازهاي مشتريان و نيز 
در اين دوره، . تأثير استهاي اين  براي بهبود مستمر توليد و فرايند آن، يكي از جنبه

وري تنها به سرمايه و تجهيزات وابسته نيست؛ بلكه هرچه بيشتر به مهارت،  قابليت بهره
ها نيز با درك اهميت دانش، در حال  سازمان. دانش و تخصص كاركنان بستگي دارد

توانمندسازي كاركنان، تبديل . اند دد خود براي استفاده از اين فرصتساختاربندي مج
تار عمودي به ساختار افقي، تمركززدايي و تأكيد بر نوآوري و بهبود مستمر در ساخ

  .گرفته است هاي بزرگ قرار دستور كار اكثر سازمان
. هاي توسعه اقتصادي بايد با اين ديدگاه جديد مطابقت داشته باشند استراتژي
يابند و براي ها توسعه  ها بايد براي فراهم كردن نيازهاي اطلاعاتي سازمان استراتژي

هاي توسعه بايد از فناوري  فعاليت. مدار سازمان ايجاد شوند هاي دانش خلق دارايي
ي مديريت دانش و اغلب ابزارها. اطلاعات و ابزارهاي خلق دانش بهره گيرند

ها كمك كنند تا بهتر با منابع داخلي  توانند به توسعه اقتصادي سازمان هاي آن مي تكنيك
  ).1384نوروزيان، ( لاعات ارتباط برقرار كنندو خارجي دانش و اط

  هاي صنعتي  مدار خوشه بندي دانش دسته
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هاي اخير توجه زيادي به آن  هاي توسعه اقتصادي كه در خلال سال يكي از استراتژي
 ميلادي، رشد 1990در خلال دهه  .هاي صنعتي است شده است، توسعه از طريق خوشه

تي، ارتباطات قوي اي با ساير موضوعات مرتبط هاي صنع سريع ادبيات موضوع خوشه
البته اين . هاي اقتصادي، فرهنگي و اجتماعي ايجاد كرد مانند مديريت بازرگاني، سياست

 در. رشد سريع باعث ايجاد ابهاماتي در تعريف واژگان و اصطلاحات وابسته نيز شد
دفي رخ واقع روشن است كه در اين نوع تجميع، روابط اقتصادي به صورت تصا

، ولي مزيت اقتصادي به )ها و رخدادهاي تصادفي منطق تعداد زياد سازمان(دهد  مي
شهرهاي بزرگ و چنين تجمعاتي، اقتصادهاي شهري . وجود آمده اهميتي خاص دارد

كنند؛ يا به عبارت ديگر، مزاياي اقتصادي از عوامل يا شرايطي ناشي  شده را ايجاد مي
جويي  رساند و منجر به صرفه اي عضو اين تجميع سود ميه شود كه به تمام سازمان مي

   ).1384نوروزيان، (شود در مقياس مكاني مي
اي طولاني در اقتصاد  جويي در مقياس به واسطه تجميع جغرافيايي، تاريخچهايده صرفه

دارد كه به اولين تجربيات آدام اسميت از تخصصي شدن كار و توضيحات مارشال در 
خواهند در يك  ها بنا به دلايل زير مي مارشال معتقد است سازمان. رددگ مورد آن بر مي

دهد از لحاظ تأمين نيروي كار  اول اينكه، اين كار به آنها اجازه مي: مكان قرار گيرند
 هاي خاص توانند ورودي ها مي دوم اينكه سازمان. متخصص و ماهر در مضيقه نباشند
سوم، .  را به صورت مشترك استفاده كنندگذاري يك صنعت مانند فناوري يا سرمايه

توانند حداكثر جريان اطلاعات  پيوندند، مي يي كه از نظر جغرافيايي به هم ميها سازمان
تر تسهيم و  به عبارت ديگر، دانش توليد، فني و بازار راحت. هاي نو را خلق كنند و ايده
  ).1384نوروزيان، (شد هاي ارزشمند تبديل خواهد تر به خلاقيت سريع
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هاي اقتصادي بيروني با  در يك خوشه، بخش مهمي از جامعه موجود براي كسب صرفه
كننــد و ضمن رقابت با يكديگر در  قرار مي يكديگر ارتباطات عمودي و افقي بر

هاي  بسياري از موارد، همكاري جمعي و اقدامات مشترك با تهديدات و فرصت
ها و تسهيل  دهنده هزينه و نهادها، كـاهشها  ارتباط دروني اين بنگاه. مشترك دارند

كننده خلق و تسهيم موجودي مشتركي از توليدات، فناوري، دانش سازماني و درك نياز 
  ).1384نوروزيان، (مشــتريان براي توليد محصولات و خدمات بهتر در بازار است

ادي منتج اساس مزاياي اقتص هاي صنعتي را صرفاً بر اي نه چندان دور، خوشه در گذشته
ولي امروزه رويكردي نسبتاً متفاوت شكل . كردند بندي مي از نزديكي جغرافيايي دسته

گرفته است كه به مفهوم خوشه به عنوان عاملي در مزاياي رقابتي 
سري از عوامل تعاملي  با اين نگاه، قدرت يك خوشه به يك). Porter,1998(نگرد مي

ها، محيط و شرايط  كت، محيط و شرايط نهادهاستراتژي شر: بستگي دارد كه عبارتند از
اگرچه . نظاير آنهاي مالي دولت و  ها و مشوق تقاضا، صنايع وابسته و پشتيبان، سياست

مدار به عنوان پيوند اجتماعي توجه بيشتري دارد، ولي هنوز  اين رويكرد به عناصر دانش
  ).1384نوروزيان، ( شود هم روي ارتباطات اقتصادي تأكيد زيادي مي

  
  هاي صنعتي  عناصر بكارگيرنده و دگرگون كننده دانش در خوشه

هايي  برداري و اقتباس از دانش برخي عناصر نظام دانش گرايش بيشتري به استفاده، كپي
اند، اما برخي ديگر بيشتر به كسب، خلق، پردازش و  دارند كه در نظام توليد جا افتاده

 هاي مذكور به اجرا در ا را در نظامهاي نو گرايش دارند تا آنه تسهيم دانش
). براي مثال عناصر به كارگيرنده دانش شامل نگهداري يا Lorenz, E. 1999(آورند
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ر دو سر طيف يكساني قرار دارند، اما مفاهيم به كارگرفتن دانش و دگرگون كردن آن د
براي مثال، شركتي . اهميت دارداي  هاي دانش خوشه تمايز آنها براي تحليل كل سيستم

كه به طور كامل از درون خوشه تواند فناوري جديد را پيدا و اقتباس كند  مي
ها ممكن است به طور انفرادي  درست است كه برخي از شركت. برداري شده باشد كپي

گونه اندوخته دانش افزوده نشده  قداري نوآوري به خرج دهند، اما به كل خوشه هيچم
برداري از دانش  مقدار زيادي از مبادلات، به كارگيري و كپي. يا اين افزايش ناچيز است

ها به صورت  اي درون نگر رخ دهد كه براي شركت ممكن است در نظام خوشه
 .ورد، اما كل خوشه همچنان از لحاظ فني ايستا باشدهايي نيز به همراه آ انفرادي، پويايي

توانند به كمك آنها به اندوخته  ها مي گستره وسيعي از فرايندها وجود دارد كه شركت
العات تشريح كننده درباره مط) 1998(با نگاهي به بررسي رومين . دانش خود بيفزايند
   ).1384نوروزيان، (قسيم كنيمتوانيم اكثر آنها را به سه سازوكار كلي ت كسب قابليت مي
ها  هاي فني مختلف در داخل، به كسب قابليت توان از طريق فعاليت نخست آنكه مي

هاي  هاي توليدي معمول، كسب دانش از طريق فعاليت مشاهده فعاليت. پرداخت
ها و مهندسي معكوس  تعميرات و نگهداري يا آماده سازي مجدد تجهيزات، آزمايش

 



  

  

  
  غيردولتيو هاي دولتي   در بخش مديريت دانش: دهمفصل  / 416

 

.
توان دانش را از منابع بيروني كسب كرد، خواه به صورت كمابيش  دوم آنكه مي

اي از  نتيجه انواع مختلف تعامل با دنياي بيرون يا به صورت مجموعه منفعلانه يعني در
گاهي اين منابع دانش بيروني است كه البته . (هاي پژوهشي آگاهانه و فعالانه تلاش

  . كند آگاهانه و فعالانه عمل مي
ها را  توان قابليت ها نيز مي سرانجام آنكه از طريق تربيت سرمايه انساني در سطح شركت

از طريق آموزش رسمي يا غيررسمي يا بسادگي از طريق استخدام افرادي (تقويت كرد 
ها و فرايندهاي يادگيري،  بندي روش هنگام طبقه البته به .)كه دانش موردنظر را دارند

شناخت فرق بين عناصر به كارگيرنده دانش و تقويت عناصر دگرگون كننده دانش در 
ها  براي مثال، در يك سطح ممكن است يادگيري فني درون شركت. مهم استنظام 

 وارد مثلاً كارمندان تازه. هاي موجود خلاصه شود ها و دانش فقط در انتقال مهارت
توان با تسهيم  مي. ها را ياد بگيرند ها و رويه توانند با مشاهده عمليات توليد، روال مي

دانش موجود، سطوح موجود قابليت به كارگيري دانش را گسترش داد و مقياس بزرگي 
ها براي فراگيري  اما در سطحي ديگر، تلاش شركت. از توليد را تحت پوشش قرار داد

سازي مجدد تجهيزات ممكن است  عميرات، نگهداري و آمادهاز عمليات توليد، ت
هاي عملي صورت  درنتيجه ممكن است تلاش. هاي نوآوري آنها را تقويت كند قابليت

منابع مختلف مهارت و دانش كه به هر . هاي ايجاد دگرگوني تقويت شود گيرد تا قابليت
ي در همين چارچوب يا كنند و تهيه مطالب تشريحي و تطبيق دو نوع يادگيري كمك مي

تر فرايند يادگيري در  هاي مشابه، گام مهمي به سوي شناخت عميق چارچوب
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M, Albu, M., 1999 Bell (. توجه به اين نكته نيز در 
ها اهميت دارد كه در گذر زمان اهميت نسبي سازوكارهاي مختلف يادگيري  پژوهش
  .كند تغيير مي

ها براساس هزينه و منابع فيزيكي بود، ولي در حال  عريف سنتي خوشهدر گذشته، ت
هاي درك فرايند   و يكي از جنبهحاضر دانش و اطلاعات عامل مهمي در توليد

 ،اطلاعات ها حجم وسيعي از مهارت، خوشه «: مايكل پورتر معتقد است. هاست خوشه
 در واقع، .)Porter, 2000(»كنند ها را در يك زمينه خاص ارائه مي روابط و زيرساخت

هاي جغرافيايي  خوشه. روند ها ابزاري مؤثر براي مديريت دانش به شمار مي خوشه
ها و نهادها و مكانيزم قدرتمندي براي افزايش و انتقال دانش  متشكل از افراد، شركت

وقتي عناصر يك شبكه يادگيري در يك مكان متمركزند، . فردي با سرعت زياد است
  ).1384نوروزيان، (تر است ها، تخصص و تجربه بسيار آسان ، مهارتتسهيم دانش

هاي محلي كه يك  توانند براي تعيين و شناسايي دارايي ابزارهاي مديريت دانش مي
توانند يك گام  اين ابزارهاي سازماني حتي مي. سازند، نيز استفاده شوند خوشه را مي

براي ايجاد يك خوشه موفق . نندجلوتر هم بروند و حتي به ايجاد خوشه نيز كمك ك
وجود چنين مكانيزمي براي ايجاد . حتماً به مكانيزم تسهيم اطلاعات نياز داريم

اين . هاي اقتصادي و نهادهاي پشتيبان بسيار حياتي و مهم است اي از بنگاه مجموعه
ها  شبكه. كنند پذير محلي توليد تلاش مي ها اغلب براي خلق يك شبكه انعطاف مجموعه

لاوه بر دانش هسته توليدي و صنعتي، خدمات نوسازي و پشتيباني فني بازاريابي، ع
هاي محلي،  ايجاد چنين مجموعه. را نيز برعهده دارند... آموزش و طراحي محصول و 

  . سازي يك استراتژي موفق توسعه اقتصادي بر پايه مديريت دانش است اي از پياده نمونه
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 ارتباطات و تسهيم دانش بخش مهمي از ايجاد سرمايه بايد توجه داشت مكانيزم ايجاد
هاي  با ايجاد سرمايه اجتماعي، اين فعاليت. اجتماعي براي توسعه اقتصادي است

اگر شركت در ايجاد . سازماني به ثبات اقتصادي يك محل خاص خواهد انجاميد
ي آموزشي ها و دانش ضمني موفق باشد و نهادها اي پويا از ارتباط محلي، مهارت شبكه

خوبي از عهده كار خود كه همان خلق دانش و ه و فراهم كننده اطلاعات در خوشه ب
انتشار آن در سطح خوشه است برآيند، شركت رغبت چنداني به ترك خوشه و فعاليت 

  ).1384نوروزيان، (در خارج از آن نخواهد داشت
  

  ارتباط با مشتري مديريت دانش در
شود، اما براي  ي كليدي در اقتصاد جهاني شمرده ميرقابتعامل دانش به عنوان يك 

حضور موفق در بازار پوياي امروزي بايد يك جزء مهم ديگر به نام مشتري را نيز 
آورد كه  ها اين امكان را فراهم مي مديريت دانش مشتريان، براي سازمان. مدنظر قرار داد

 مزيت بازار بوده وهاي پديدار شده در  با احتمال بيشتري قادر به تشخيص فرصت
دست آوردن،  مديريت دانش مشتري در ارتباط با به. رقابتي خود را افزايش دهند

گذاري و بسط دانش مشتريان و در راستاي به سود رساني مشترك بين مشتريان  اشتراك
  ).1381غلاميان و همكاران، (و سازمان است

اي در تسهيل روندهاي  زايندهطور ف در اقتصاد مبتني بر دانش امروز، مزيت رقابتي، به
پس دانش . شود تا در دسترسي به منابع و بازارهاي خاص اطلاعاتي انجام كار يافت مي

و سرمايه فكري به عنوان مبناي اوليه دستيابي به شايستگيهاي اصلي و راهبردي براي 
 در راستاي رسيدن به مزيت رقابتي پايدار نيز توجه به. شوند عملكرد برتر مطرح مي
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مديريت ارتباط با مشتري 
 كه گاهي اوقات از آن به عنوان مديريت مشتريان، مديريت مديريت ارتباط با مشتريان1

شود، براي مدت  محور نام برده مي يمحوري و يا مديريت مشتر ارزش مشتريان، مشتري
ها در برقراري ارتباط يك به  زمان طولاني اصطلاح متداول جهت بيان تمايل شركت

توان به يك نكته  در همين راستا مي. يك مداوم و هميشگي با تمام مشتريان بوده است
ثري مشتريان خود را ؤصورت م اند بههايي كه موفق شده مهم اذعان داشت كه شركت

جذب كرده، به آنها خدمات موردنظر را به بهترين نحو ارائه داده و بهترين مشتريان 

 
1. CRM  
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تر   و شرايط اقتصادي نوين، توسعه ارتباطات قوي1
يك  مديريت ارتباط با مشتريان. ري برخوردار شده استبا مشتريان از اهميت بيشت

استراتژي كاري با اين رويكرد است كه با مشتريان متناسب با شرايط و الگوهاي رفتاري 
آنها ارتباطي پايدار و بلندمدت كه براي هر دو طرف ايجاد ارزش افزوده كند، برقرار 

 بر چهار هدف اجرايي مبتي مديريت ارتباط با مشتريانمعمولا استراتژي . شود
  ):1381غلاميان و همكاران، (است

تشويق مشتريان ديگر شركتها يا مشتريان بالقوه به اولين خريد از شركت  .1 
  اند به خريدهاي بعدي  تشويق مشترياني كه اولين خريد را كرده .2
  تبديل مشتريان موقت به مشتريان وفادار  .3
ادار به نحوي كه به مبلغ شركت ارائه خدمات با مطلوبيت بالا براي مشتريان وف .4

  . بدل شوند
هايي است كه سازمان  در حقيقت مديريت ارتباط با مشتري كليه فرايندها و فناوري

. گيرد براي شناسايي، انتخاب، ترغيب، گسترش، حفظ و خدمت به مشتري به كار مي
 بالا مديريت ارتباط با مشتري مديران را قادر خواهد ساخت تا از دانش مشتري براي

بردن فروش، ارائه خدمات و توسعه آن استفاده كنند و سودآوري روابط مستمر را 
  . افزايش دهند

مديريت ارتباط با مشتريانجريانهاي دانش در فرآيند 

 
1. E-Commerce 
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توان ميبراي ملموس شدن مفهوم مديريت دانش مشتري، سه نوع جريان دانش را 
: كنند ت و مشتريان بازي مي كه نقشي حياتي در فعل و انفعال بين شركمشخص كرد

  .)1381غلاميان و همكاران، (دانش براي، از و درباره مشتري
در مرحله نخست، براي پشتيباني از مشتريان در چرخه خريدشان، يك جريان دانش 

. پيش نياز است) دانش براي مشتري(شود  پيوسته كه از شركت به مشتريان هدايت مي
. كنندگان است مينأي در مورد محصولات، بازارها و تدانش براي مشتريان شامل اطلاعات

  .گذارد ثير ميأاين بعد دانش همچنين بر روي درك مشتري از كيفيت خدمات، ت
بايد در جهت خلق نوآوري در خدمات و  در همين زمان، دانش از مشتريان مي

 هم  محصول، توليد ايده و بهبود مستمر براي محصولات و خدمات، توسط سازمان به
تسخير كردن دانش مشتري و دخيل كردن مشتريان در فرآيند نوآوري . پيوند داده شود

براي مثال دانش مشتريان در مورد محصولات، . يابي است از طرق مختلفي قابل دست
تواند از طريق مكانيزم بازخورد مناسب براي  هاي بازار مي كنندگان و گرايش مينأت

آوري و  جمع. نوآوري محصولات، استفاده شودو مند  نظامفراهم كردن يك بهبود 
در مديررت دانش ترين اشكال فعاليت  تحليل دانش درباره مشتري قطعاً يكي از قديمي

هاي خام مشتريان و معاملات  علاوه بر داده. است مديريت ارتباط با مشتريانحوزه 
 ارتباط، هاي آتي، گذشته، دانش در مورد مشتري، نيازهاي كنوني مشتريان، خواسته

دانش درباره مشتريان در فرآيند . گيرد نظر مي فعاليت خريد و توانايي مالي را هم در
تحليل شود و در فرآيند  آوري مي جمع مديريت ارتباط با مشتريانپشتيباني و خدمات 

  . گيرد مورد تجزيه و تحليل قرار مي مديريت ارتباط با مشتريان
مديريت دانش مشتري 

 



  

  

  
  غيردولتيو هاي دولتي   در بخش مديريت دانش: دهمفصل  / 422

 

مديريت ارتباط ممكن است تنها نام ديگري براي يريت دانش مشتري مددر نگاه اول 
اما مديران دانش مشتري در برخي جوانب .  به نظر برسدمديريت دانشيا  با مشتريان

 مديريت ارتباط با مشتريانو مديريت دانش نيازمند نگرشي متفاوت از شيوه رايج در 
  ).1381غلاميان و همكاران، (هستند

  
   

، مديران روابط مشتري پيش از همه مديريت ارتباط با مشتريانك مشخصه به عنوان ي
هاي  به بيان ديگر، سازمان. بر دانش از مشتري تمركز دارند تا بر دانش درباره مشتري

تر از كارمندي هستند كه دانش را از ميان فعل و  شان آگاه اند كه مشتريان باهوش دريافته
ن پرس و جوي دانش در مورد مشتريان از نمايندگان انفعال مستقيم با مشتري و همچني
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  .نيز رهايي يافته است 
 سنتي، متفاوت مديريت دانش همچنين در پيگيري اهداف، از مديريت دانش مشتري

به دنبال راندمان و بازدهي سود است مديرريت دانش اينكه با در نظر گرفتن . است
در راستاي نوآوري و پيشرفت  مشتريدانش مديريت ) پرهيز از اختراع دوباره چرخ(

هاي مشاركت با مشتريان به عنوان با  مديران دانش مشتري در جستجوي فرصت. است
ا تمايل نگهداشتن و اين امر همچنين در مقايسه ب. هم سازندگان ارزش سازمان، هستند
. ، قابل مشاهده استمديريت ارتباط با مشتريانپرورش پايگاه مشتري موجود در 

حفظ كردن مشتري «گويد  كه مي مديريت ارتباط با مشتريانضرب المثل معروف 
اي كه محصولات رقبا كه  سفانه در دورهأمت. آيد به ياد مي» تر از يافتن آن است ارزان
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هاي جدا از هم را در يك محيط ارتباط  ها و بخش مديريت دانش، يكپارچگي بين گروه
هاي جدا از هم ممكن است در  ها و بخش اين گروه. سازد تر مي با مشتري آسان

مديريت دانش . هاي جغرافيايي متفاوتي باشند هاي كاري، تجاري يا در موقعيت واحد
سازد و  تر مي هاي كاري آسان  دانش حول موضوعات مشتري را بين گروهجرياني از

سازي دانش مرتبط با مشتري به سرعت و كارايي در رسيدن به  بدين وسيله با يكپارچه
اندازي براي مشتري بدون توجه به زمينه  مديريت دانش چشم. اي دارد ش عمدهآن نق

تفاده از ش كشف شده يا چگونگي استخصصي از كاربرد دانش مورد نظر، مكاني كه دان
مديريت دانش با شفاف كردن دانش مورد نظر در . كند آن براي مشتري ايجاد مي

مديريت دانش در مواردي كه . ثير بسزايي داردأسازي دانش ت فرايندهاي يكپارچه
كند، بسيار  كاركردهاي مختلف در سازمان از ارتباطات و گردش دانش جلوگيري مي

آن از كردن دانش مشتري و به اشتراك گذاشتن  به طوري كه با ثبت. اند دهمفيد واقع ش
گيري  گيري منجر به افزايش كيفيت و سرعت در تصميم يك نقطه مركزي، به طور چشم
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اي  هاي مديريت دانش را به گونه هاي مديريت دانش فرايندها، سيستم برنامه
هاي مورد نياز به   زمينهاي و زيرمجموعه در هاي پايه كنند كه همه دانش دهي مي سازمان

. اي براي سازمان منجر شود آساني قابل دسترسي باشند و در نتيجه به ارزش افزوده
كند تا دانش را  هايي را براي كارمندان فراهم مي مديريت دانش، ابزارها، فرايندها و زمينه

ش كارمندان به كمك مديريت دانش به ارز. بر اساس نياز مشتري به اشتراك بگذارند
توانند به مشتريان  برند و از اين طريق مي دانش يكپارچه شده مشتريان پي مي
اي در  بنابر اين مديريت دانش به عنوان وسيله. ارزشمندتر خدمات كاملتري ارائه كنند

با ). 1381غلاميان و همكاران،  (پردازد محيط مديريت ارتباط با مشتري به خدمت مي
نتيجه گرفت كه انتظار ما از مديريت دانش مشتري، خلق توان  نگاهي به مباحث بالا مي

  . بيشترين ارزش از دانش و مديريت دانش در يك سطح استرتژيك است
  

  مديريت دانش و جو آزادانديشي 
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هاي  توان از آن به عنوان عصر مديريت نام برد، مديريت قرن بيست و يكم كه مي
مديريت يادگيري، مديريت شماري نظير مديريت اطلاعات، مديريت آموزش،  بي

را در منظر ابناي بشر قرار داده، نظاير آن اي، مديريت دانش و  استراتژي، مديريت حرفه
ها در جو و تكاپوي دانش و سازماندهي آناي كه همگان از خرد و كلان در جست گونهه ب

تابي نموده، متناسب با تغييرات از طريق اكتسابي  هاي خويش بي ارتباط با حرفه
هاي علمي  دشان را با ابزار دانش و فناوري جديد كه لازمة مديريت دانش در زمينهخو

باشد مجهز نموده با توليد دانش جديد در محيطي آزاد و جوي  و تخصصي مي
انديش وارد  اي آزاد  فردي عبور نموده، در جامعهجويانه از مرزهاي انديشة مشاركت

گذشته و با اصلاحات كارشناسي متخصصان شده، از پالايش نظرها و نقدهاي تئوريك 
پور و كرمي (نمايند بستر اداره دانش و فرهنگ سازماندهي و هدايت آن را آماده مي

  ).1385داودي، 
گونه كه كتابخانه بدون سازمان، جز انبار كتاب، چيز ديگري به ذهن متبادر  همان
مخزن فكر آدميان نه تنها هاي پراكنده و اطلاعات نامنظم و ناقص در  نمايد، دانش نمي

ها كمكي نخواهد كرد، بلكه اذهان را آشفته  به شناخت مسائل زندگي و پيدايش راه حل
برآيد به  به عمل كار«: المثل معروف فارسي مصداق ضرب. سازد و مغشوش مي
ان در عصر شتاب. نمايد ، اهميت مديريت دانش را مشخص مي»سخنداني نيست

ها و  ها، اطلاعات، تاكتيك ، برخورداري از دانش1باطاتتكنولوژي اطلاعات و ارت
ه ها به تنهائي كافي نيست، بلكه توانمندي سازماندهي، بكارگيري و استفادة ب استراتژي

 
1. I.C.T 
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تر مديريت دانش با توجه به شرائط و مكاني  ها يا به عبارت علمي موقع و بجا از آن
شود، مديريت دانش در  جامعه حلّال مشكلات جامعه قرن بيست و يكم محسوب مي

جوي آزادانديش كه بتواند دانش تئوري را بدون هيچ مانع فكري توليد نموده، به 
هاي  هاي آزاد از لحاظ داخلي و بيروني انتظام بخشيده، آن را با اعمال مهارت انديشه

 مديريت نظير طراحي و سازماندهي، ادراكي، انساني و فنيّ در عمل پياده نمايد
  ).1385و داودي، پور  كرمي(
  

   هاي پايان فصل پرسش
  هاي دولتي هنوز نوپاست؟ به نظر شما چرا مديريت دانش در سازمان .1
هاي دولتي به سوي مديريت دانش گرايش پيدا كنند؟ علاوه بر  چرا بايد سازمان .2

 دلايلي كه در كتاب ذكر شده است دلايل ديگري ذكر كنيد؟

هاي دولتي مورد بحث و بررسي   در سازماننظر موافقان و مخالفان مديريت دانش را .3
 قرار دهيد؟

 چه ، صنعتي، توليدي و خدماتيهاي دولتي چارچوب مديريت دانش در سازمان .4
 هايي بايد داشته باشد؟ چرا؟ ويژگي

 صنعتي، توليدي و خدماتي هاي دولتي عناصر و ابعاد مديريت دانش در سازمان .5
 . كدامند؟ عناصر ديگري را اضافه نماييد

اي موفقيت مديريت دانش در ر يك بحث گروهي، پيشنهادات خود را برد .6
  دولتي ارائه نماييد؟صنعتي، توليدي و خدماتي هاي سازمان
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يك سازمان دولتي را انتخاب كنيد و آنرا به لحاظ ابعاد و عناصر مديريت دانش  .7
 ديگر نتيجه پژوهش خود را با نتايج. مورد بررسي و تحليل و آسيب شناسي قرار دهيد

 .دوستانتان مقايسه نماييد

به عنوان يك كار گروهي، بررسي نماييد آيا بين حكمراني خوب و مديريت دانش  .8
 ؟تواند ارتباطي وجود داشته باشد هاي دولتي مي در سازمان

هاي مديريت دانش  چه تفاوتي بين بخش خصوصي و دولتي در بكارگيري مدل .9
  وجود دارد؟

 



  يازدهمفصل 
  ها در تحقق مديريت دانش كتابخانهنقش 

  
  :هاي رفتاري هدف
  : با موارد زير آشنا شويدتوانيد شما مي فصل مطالعه اين با

 بندي ابزارهاي مديريت  با طبقه .1

   ابزارهاي دسترسي به دانش رديابي معنايي .2
  ها يابي تخصصمحلو ابزارهاي استخراج دانش  .3
 انتشار كارهاي مشاركتي ابزارهاي مشاركتي تدوين و  .4

  مديريت فرايندهاي كاري و ابزارهاي برقراري ارتباطات زمان وقوع  .5
  ام.بي.آيمديريت دانش در شركت  .6

 آن فرايندهاي اصلي  و ها مديريت دانش در كتابخانه .7

   آنها و محتويات  هاي مديريت دانش در كتابخانه ويژگي .8
  ها  فنĤوري براي تحقق مديريت دانش كتابخانه .9

   قش منابع هوشمند در مديريت دانشن .10
  ارتقاي دانش از طريق ابزارهاي فني  .11
  هاي حمايت از تصميمات استراتژيك  سيستم .12
  هاي دانشگاهي كاربرد اينترانت به عنوان يك ابزار مديريت دانش در كتابخانه .13
  هاي دانشگاهي  ارزش مديريت دانش براي كتابخانه .14
  زار مديريت دانش تعريف و ارزش اينترانت به عنوان يك اب .15
 ها مديريت دانش در كتابخانه .16



  

  

  
  ها در تحقق مديريت دانش  نقش كتابخانه: يازدهمصل ف / 430

 

مقدمه
ها هستند كه پرداختن شايسته به آنها  آموزش و پژوهش دو كاركرد اصلي دانشگاه

پيشرفت . برداري صحيح و اصولي از دانش و اطلاعات موجود است مستلزم بهره
 نويني را هاي فكري فنĤوري اطلاعات و ارتباطات در چند دهه گذشته ابزارها و شيوه

رساني قرار داده و آنان را در مديريت  شناسي و اطلاع فراروي متخصصان دانش
هاي دانشگاهي  بسياري از كتابخانه. هاي فكري توانمند نموده است اطلاعات و سرمايه

. اند رساني قدم فراتر نهاده و به مديريت دانش دست يازيده اكنون از ارائه خدمات اطلاع
هاي خود نيز افزودند؛ به   به عرصه مديريت دانش بر دامنه فعاليتآنان با گام نهادن

اي كه نه تنها مسائل آموزشي و پژوهشي، بلكه امور اداري را نيز تحت پوشش  گونه
اين فصل از كتاب به مرور . اند قرار داده و به جريان كارآمدتر آنها كمك سزاواري نموده

هاي  ها پرداخته؛ نقش و جايگاه كتابخانه هبرخي از كاربردهاي مديريت دانش در دانشگا
اما قبل از پرداختن به آن لازم است به طور . سازد دانشگاهي را در اين ميان مسجل مي

  .كلي، ابزارهاي مديريت دانش به اختصار مرور شوند
  بندي ابزارهاي مديريت دانشطبقه
 كاربردهاي مديريت اي طراحي شوند كهگونه هكاربردي مديريت دانش بايد بهاي   نظام

اين امر شامل فرايند مديريت دانش موجود و پشتيباني . دانش را در سازمان حفظ كنند
اين فرايند مبتني بر اطلاعاتي است كه از فرد به گروه با يك . خلق دانش جديد است

سازي و كشف دانش منتقل  از اطلاعات به دانش از طريق انطباق،شكل مداوم تغيير
ها و عوامل مرتبط با ابزارهاي مديريت دانش در سازمان و  نقش 11,1شكل. شودمي

مديريت دانش، مديريت دانش فعلي و خلق دانش . دهدكاربردهاي آنها را نشان مي
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ذيل پشتيباني زير ها را از طريق تمركز بر موارد  وسيله افراد و گروهه جديد ب
  ):Balmisse et al. 2009(كنند مي
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

  چارچوب ابزارهاي مديريت دانش.11,1شكل

ها از طريق گردآوري، دانش را براي استفاده آماده  سازمان :1مديريت دانش صريح
هاي گردآوري و جذب دانش، شامل تسهيل خلق و تكثير اطلاعات در زمينه. كنند مي

بكارگيري و استفاده مجدد از دانش را بايد از طريق ارئه ابزاري براي . مشترك است
 راجع به چگونگي بكارگيري آن اطلاعات و حان اطلاعات بمنظور نوشتن توضيكاربر

  .تسهيم آن با كاربران آتي پشتيباني كرد

 

 
١ Management of Explicit Knowledge 
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نشده  ازي دانشي اطلاعات استخراجسكشف دانش از طريق آشكار :1كشف دانش
بندي كشف دانش شامل تجزيه و تحليل دانش، گسترش دانش، و طبقه. گيردصورت مي

  .سازي اسناد و مدارك است دكار دانش، و مرتبطو مصورسازي خو
مديريت تخصص شامل ابزارهايي است كه براي مرتبط كردن افراد   :2مديريت تخصص

كردن  اين ابزارها، كاربرد بسيار خوبي براي پيدا. و تسهيل تبادل دانش در سازمان است
رتباطات را تسهيل طور پويا، تماس بين افراد، پيگيري و اه منابع درست دارند، زيرا ب

  . كندمي
براي توليد دانش، همكاري و ارتباطات از ابزارهاي همكاري  .3ابزارهاي همكاري

هاي توليد دانش، ديدي ايستا از نتايج تعاملات تيمي و  فعاليت. شوداستفاده مي
هاي همكاري، پوياتر  اين فعاليت. كندشده بعد از تبادلات ارائه مي هاي فراگرفته درس
در . كندخوبي تعريف ميه شان را  ب شان، و وظايف ه و فعالان زمينه دانش، نقشبود

 ءرو جز بين كاربران تسهيل كرده و از اين هاي ارتباطات، تبادلات دانش را نهايت، زمينه
  .آيدهاي مهم خلق دانش به حساب ميزمينه

4ابزارهاي دسترسي به دانش

اين ابزارها از . سازندصريح را مهيا مياين دسته از ابزارها، دسترسي به دانش 
ها بندي تخصصهايي براي طبقهگذاري شامل سيستمهاي قدرتمند شاخص سيستم

 
١ Knowledge Discovery 
٢ Expertise Management 
٣ Collaboration Tools 
4 Tools to Access Knowledge  (EKM) 
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ري در سازمان استفاده هاي همكاها و پوياييها و شبكهبرمبناي شرايط، زمينه
  . )Balmisse et al. 2009(كند مي

1ابزارهاي رديابي معنايي

قش بنيادي در شناسايي و درك اطلاعات مورد نياز از بين رديابي معنايي اطلاعات ن
اي ابزارهاي رديابي معنايي، واسطه. ها و اطلاعات در مخازن دانش داردحجم بالاي داده

ابزارهاي . گيري هستندبراي پشتيباني سريع ارائه دانش، تجزيه و تحليل و تصميم
 زيرا به كاربران اين امكان را ؛شناسي، نيز بخشي از اين دسته از ابزارها هستندهستي

ها و الگوها كه نماينده مبناي دانش  وسيله گروه  هدهد كه تا دانش و اطلاعات را بمي
  . دهدسازمان هستند را مي

2ابزارهاي استخراج دانش

اين . كنندها را پشتيباني ميهاي ساختارمند و پاسخ ابزارهاي استخراج دانش، پرسش
ات را از طريق تفسير روابط بين عناصر و اسناد مختلف پشتيباني ابزارها، شناسايي كلم

كنند تا اسناد و مداركي را كه دقيقاً با بنابراين، فرد جوينده دانش را كمك مي. كنندمي
تر دست جويند در ارتباط است را بيابند و بدنبال آن به پاسخي صحيحآنچه كه مي

  .يابند
3هايابي تخصصابزارهاي محل

بزارها امكان شناسايي محل دارنده دانش در سازمان را مهيا ساخته و همكاري و اين ا
بنابراين، اين ابزارها گامي فراتر از رديابي صرف . كنندتبادل دانش را تسهيل مي

 
1 Tools for Semantic Mapping (KD1) 
2 Tools for Knowledge Extraction (EM2) 
3. EM١
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دهند و در واقع كاربران را براي جذب و دارندگان دانش در سازمان انجام مي
طريق شناسايي سريع دارندگان دانش و سازماندهي نتايج حاصل از تعاملاتشان از 

  . دهندتسهيل در بكارگيري آن دانش ياري مي
  1ابزارهاي مشاركتي تدوين و انتشار

اين ابزارها افراد را در همكاري براي تدوين اسناد، و همچنين در مديريت انتشار كل 
علاوه ه ن، بهاي مديريت اسناد در سازما اين ابزارها شامل سيستم. رسانداسناد ياري مي

  .باشد مي2هاها و بلاگتر مانند ابزارهاي ايجاد ويكيهاي منعطفسيستم
3ابزارهاي كارهاي مشاركتي

شده را كاملاً براي  سازند تا فضاهاي اختصاص دادهها را قادر مي اين ابزارها، تيم
حفظ مديريت چرخه حيات پروژه، تدوين و انتشار، ايجاد تعاملات و مباحثات زنده، و 

  . يك مخزن مواد مرتبط با هريك از گامهاي تبادل همكارانه تسهيم كنند
   4رهاي برقراري ارتباطات زمان وقوعابزا

اما بطور تخصصي بر تبادل . از نظر عملكردي با دسته قبلي همپوشاني دارند اين ابزارها
 .ارتباطات زنده و تسهيم دانش تمركز دارد

5فرايندهاي كاريابزارهاي مديريت 

 
1. COL1
2. Wikis and Blogs  
3. COL2
4. COL3
5. EKM2  
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سازي و ابزارهايي براي هاي كاربردي براي پردازش مدلتوانند به سيستماين ابزارها مي
سازي سازي بر طراحي و بهينهابزارهاي پردازش مدل. مديريت جريان كار تقسيم شوند

 اين ابزارها عناصر فرايند كاري را تعريف و براي هر نقش انجام. فرايندها تمركز دارند
ها را در فرايندها مشخص در نهايت، منابع و جريان داده. كنندياي تعيين مكننده
  . كنند مي
  
  
  
  
  
  
  
  
  

 )Balmisse et al. 2009, 273(هاي ابزارهاي مديريت دانش خوشه.11,2شكل

1ام. بي. آيابزارهاي مديريت دانش و رويكرد 

 

يدار ترين توانمندسازهاي مزيت رقابتي پا امروزه دانش و مديريت بر آن، از مهم
هاي موفقي را از مديريت دانش،  ، تجربه سسات پيشرو در دنياؤشود و م محسوب مي
هاي آينده، گرداگرد  دراكر معتقد است، شركتپيتر ست كه  ارو از اين. اند كسب كرده

 
1. IBM 
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 هاي شناسي روش
ترين رويكردهاي نوي مديريت  ارزش  دانش، يكي از باتر تر و اثربخش كارگيري سريع به

هايي است كه نرخ بالايي در توليد دانش و ثبت  در زمره شركت ام.بي.آيشركت . است
هايي است كه مديريت دانش را به كار   از بهترين شركتاين شركت.  استاختراع داشته

2. استگرفته  نوتس 1 يابي به تكنولوژي  و دست  ضمن ام.بي.آي لوتوسبا خريد 
اين فناوري در  وري موجود در ، پاسخگويي، شايستگي و بهره كيد بر مزاياي نوآوريأت

هاي  هاي موفقي را در درون خود و از راه انجام مشاوره مديريت دانش، تجربهراستاي 
كرمي و مبصري، (استها در اين زمينه داشته  ها و شركت فراوان در ساير سازمان

1387.(  
هاي نيروي كار سنتي،  اني با تغييرات سريع امروزي، موفقيت در گرو نهادهدر بازار جه

امروزه به .  منابع حياتي نو، در فكر نيروي كار و دانش است. سرمايه و زمين نيست
يابيم كه در آن به دانش و  اي را در ارتباط با فناوري يا كسب و كار مي سختي نشريه

كه به سال  ام.بي.آير تاريخچه مديريت دانش در د. اي نشده باشد مديريت بر آن اشاره
هايش  هاي موفقي است كه كاميابي گردد، قطعاً اين شركت، يكي از شركتمي  باز1994

اين شركت تا . ها و تبادلات دانش در توسعه تجارت داشته است را در خلال همكاري
 را در 3تراعدرپي بيشترين تعداد حق انحصاري اخ براي سيزدهمين سال پي 2005 سال

تعداد حق اختراع ثبت . ها به دست آورده است ، نسبت به ديگر شركت ايالات متحده

 
1. Lotus   
2. Notes 
3 . PATENT 
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اين تاريخچه قوي به .  عدد بوده است3000 حدود 2005در سال   ام.بي.آي
1  را در ارتباط با 2005سال  ام.بي.آي جهاني مديريت دانشكمك كرد تا جايزه 

).1387بصري، كرمي و م(مديريت دانش به دست آورد
  

ها مديريت دانش در كتابخانه
عين  كند تا دانش جديد را انتشار دهيم، فرا بگيريم و در مديريت دانش به ما كمك مي

ترين دارايي و بزرگترين مزيت براي بسياري از   امروزه مديريت دانش مهم.حال بسازيم
ها،  اي دانش در سازمانه  كانون .ها دانش توجه شود پس بايد به كانون. ها است سازمان

ها ممكن است به طور  اين كانون.  و انتشار دانش هستندآوري، سازماندهي مكان جمع
سازي  ها، تهيه، نگهداري و بهنگام هدف از ايجاد اين كانون. ي باشندفيزيكي يا مجاز

هاي دانشي از آنها  هاي دانش هستند و كليه جريان ها، شريان اين كانون. دانش است
ها، علاوه بر يكپارچگي و انسجام محتواي دانش سازمان،  مزيت اين كانون. كند ميعبور 

كانون ها در . از بسياري دوباره كاري ها، خصوصاً در كسب دانش جلوگيري مي كند
دسته . شود برگيرنده اين موضوع هستندكه دانش مورد نياز در كجا و چگونه يافت مي

 در دسترسي كارآمدتر آنها نيز از وظايف بندي دانش هاي مختلف به منظور تسهيل
 ها مي باشد كانون هاي دانش كه همان كتابخانه ها يا مراكز اطلاع رساني در سازمان

  .)1387زارعي، (

 
1. KM World 
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هايي براي گردآوري، سازماندهي، رده بندي و  كتابداران همواره در جستجوي روش
كاربران با استفاده از ثبت اطلاعات و دانش دروني خود و به اشتراك گذاشتن آن با 

  .فنون رسمي و غير رسمي مديريت دانش بوده اند
مديريت دانش توان بالقوه اي در كمك به كتابداران براي تسخير، گردآوري، 
سازماندهي و اشاعه حافظه جمعي و دانش كتابداران و كمك به آنان در بهره وري و 

  . سازمان استكارآمدي بيشتر و ارائه خدمات به كاربران يا كاركنان
از آنجا كه دانش و فرآيندهاي آن به طور ناگشودني با عمليات، ساختار، فرهنگ و 
هدف يك سازمان پيوند خورده اند، بنابراين يك استراتژي مديريت دانش كارآمد به 
كتابخانه هايي نياز دارد كه فهم عميقي از فكر و دانش و چگونگي استفاده در سازمان 

كتابداران مديران حافظه يك سازمان يا شركت هستند و آنها . اشدبزرگترشان داشته ب
بايد فراتر از وظايف جتستجو، انتخاب، سازماندهي و مديريت اطلاعات به سمت ايجاد 

آنها بايد فراتر از كاركنان اداري باشند و دانشكاران واقعي .و مديريت دانش حركت كنند
شان استفاده كرده و واجد مهارت ها و بشوند كه از دانش به عنوان وجه برجسته كار

  .)1387زارعي، ( دانش در سطوح بالا شوند
ها فرايندهاي اصلي مديريت دانش در كتابخانه

فرايند مديريت دانش فرآيندي خطي و ايستا نيست بر عكس فرآيندي پويا و چرخه 
، دانشِ جديد ايست كه به كاركناني نياز دارد كه دائماً با اطلاعات سرو كار داشته باشند

طي اين فرآيند . را كسب كرده باشند و آن را براي اصلاح تصميمات به كارگيرند
اطلاعات جديدي را به دست آورده و دانش جديد را در موقعيت هاي جديد به كار 

  .مي برند
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در مديريت دانش فرايندهايي دخالت دارند كه شامل شناسايي دانش، اكتساب دانش، 
 گيري از دانش، اشتراك، ترويج و توسعه دانش مي باشد بنابراين نگهداري دانش، بهره

در اين فرايندهاي اصلي مديريت دانش، يكي از نهادها كه ميتواند به نحو احسن اين 
 زيرا كتابخانه ها به عنوان زير ساخت و   فرآيندها را اجرا نمايد كتابخانه ها مي باشد،

و فرآيند امور كتابخانه ها نيز همانند بستر مناسب مديريت دانش به شمار مي آيند 
فرآيند مديريت دانش است در كتابخانه ها به شناسايي، گردآوري، حفظت و نگهداري، 
سازماندهي و اشاعه دانش بشر پرداخته مي شود چنانچه كتابخانه اي تنها به گردآوري 

ه دانش و حفاظت بپردازد انباري بيش نخواهد بود لذا هدف غايي كتابخانه ها اشاع
است كا به هدف نهايي مديريت دانش يكي مي باشد، با توجه به مطالب ارائه شده 

توانند نقش اصلي فرآيند مديريت دانش را به بهترين نحو ممكن در  ها مي كتابخانه
 در ادامه به .ها و سايز مراكز علمي و تحقيقاتي ايفا نمايند ها، دانشگاه ها، اداره سازمان

  ).1387زارعي، (شود ها پرداخته مين فعاليتبررسي هريك از اي
شناسايي دانش.الف 

ها  ها در ابتدا بايد به شناسايي، توصيف و تحليل محيط دانش سازمان يا شركت كتابخانه
بپردازد سپس بر اساس آن تصويري كلي از نوع دانش موجود در سازمان، مهارت هاي 

ات موجود در ديگر سازمانها و سطح اطلاع يابي كاركنان و همچنين تصويري از اطلاع
جهان بدست آورند و به كاركنان كمك كنند تا آن چرا كه نياز دارند بيابند و درضمن 

  .دانش خود را جهت پيشبرد اهداف سازمان به اشتراك بگذارند 
اكتساب دانش. ب
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سازمان ها، شركت ها و ديگر نهادهاي تحقيقي مهم دانش خود را از بيرون بدست مي 
در زمينه هاي تحقيقي چون بدست آ وردن اطلاعاتي از رقبا و شركا در كارهاي .رند آو

جمعي، چگونگي رقابت با ساير سازمانها، نحوه ارتباط با ارباب رجوعان به سازمان و 
  .و همچنين در مقاطع دانش سازماني... 

آن نيستند، بنابراين سازمان ها مي توانند دانشي را كه خود قادر به اكتساب و توسعه 
توسط كتابخانه ها و مراكز اطلاع رساني سازمان مربوط تهيه كنند،كه اين نيز خود يكي 

  .از فرايندهاي اكتساب دانش در مديريت دانش است
نگهداري دانش. ج

فرآيندهاي گزينش، ذخيره سازي و روزآمدسازي منظم دانش كه داراي ارزش بالقوه اي 
قت سازماندهي شود كه اين نيز از وظايف كتابخانه ها براي آينده مي باشد بايستي به د

و مراكز اطلاع رساني كه در مديريت دانش خود به نگهداري دانش موجود نيز اقدام 
  .نمايند، زيرا نگهداري دانش موجود به استفاده مؤثردر زمان مناسب خود وابسته است

گيري از دانش بهره. د
تمام سعي مديريت دانش در كتابخانه ها براي آنست تا اطمينان حاصل كند كه آيا 

به عقيده لاين . دانش موجود به طور مفيدي در جهت موفقيت آن بكار برده مي شود
ندهد كتابخانه اي كه مجموعه اي غني و پويا داشته باشد، اگر خدمات مناسب ارائه 

مجموعه آن مورد استفاده واقع نمي شوند ويا اگر خدمات مناسب و برخورد خوب با 
مراجعه كننده ارائه شود ولي مجموعه مناسب نباشد،كĤرايي لازم را ندارد، بنابراين 
،ضروري است كه درتعيين معيارهاي ارزيابي كتابخانه به مجموعه اي از نظرات توجه 

ررسي اهداف سازمان و كتابخانه، توجه به نگرش ها، از اين رو، افزون بر ب. كرد
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اشتراك و توزيع دانش 
توزيع دانش، فرايند اشتراك گذاشتن و گسترش دادن دانش است كه اكنون در درون 

شود براي اينكه دانش با ارزش شود بايد با ديگران تقسيم شود انتقال  مي  سازمانها اجرا
دانش را مي توان با استفاده از ابزارهاي .  مي تواند فعال يا منفعل باشدو اشتراك

در كتابخانه ها يا مراكز اطلاع رساني يا از طريق ) نظامهاي اطلاعاتي(مديريت دانش 
بنابراين با توجه به فرآيند مديريت دانش لازم است كه دانش . تعامل شخصي انتقال داد

تعامل . ماني در درون سازمان به اشتراك گذارده شودبرداري در سطوح ساز قبل از بهره
. تواند اثر مستقيم بر توزيع دانش داشته باشد هاي سازمان، فنون و افراد مي بين فناوري

هايِ  هاي سنتي فرصت ها و نقش به عنوان مثال ساختار سازماني با توجه به شكل كنترل
به عبارت ديگر، . دهد ا كاهش ميها، فنون و افراد ر توزيع دانش و تعامل بين فناوري

ساختار افقي سازماني، تقويت، و سياست درهايِ بازِجريانِ دانش را در ميان بخش ها و 
استفاده از پست الكترونيكي، شبكهء داخلي، بولتن، و گروه . بخشد افراد سرعت مي

توانند  خبري به توزيع بهتر دانش در درون سازمان كمك كرده و به واسطه آنها افراد مي
آن را مي توان در مكاني به نام . هاي مختلف تبادل نظر نمايند با يكديگر از جنبه

ذخيره و بازيابي كرد و در صورت لزوم .... كتابخانه ها در سازمان ها و شركت ها و
  .جهت استفاده كاربران به اشتراك گذاشت
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  توسعه دانش
 دانش مطرح است اين ها در بحث مديريت يكي از مسائل مهمي كه در كتابخانه

مي باشد كه همه تلاش ها در فرايندهاي اصلي مديريت دانش توسعه و  موضوع
زيرا توسعه دانش، دانش جديد را تقويت، گسترش و در ضمن . گسترش دانش است

توسعه دانش در بردارنده همه تلاش هاي مديريتي .منجر به توليد دانش جديد مي شود
نايي هايي تمركز دارد كه هنوز درون سازمان ارائه نشده اند است كه آگاهانه بر توليد توا

ها در ايجاد  ايجاد دانش به توانايي سازمان. و يا حتي در درون يا بيرون آن وجود ندارد
ها با توسعه و  سازمان). 1999ماراكاس، (هاي نوين و مفيد اشاره دارد  حل ها و راه ايده

شهاي مختلف به خلق واقعيت ها و مفاهيم تجديد ساختار دانش قبلي و كنوني با رو
ايجاد دانش فرآيند مهمي است كه در آن انگيزه، تلقين، تجربه، و  .پردازند جديد مي

معيار سنجش دانش نو، نقش ). 1996لين و ديگران، (كنند  شانس، نقش مهمي ايفا مي
  .مؤثر آن در حل مسائل جاري و نوآوري در بازار است

نقش بي همتاي دانش، در توسعه اجتماعي و تبعِ آن، نياز و توجه به اعتقاد شان هانگ، 
روز افزون جامعه به اطلاعات و دانش، شرايط مطلوب فرا روي كتابخانه ها نهاده است 
و دغدغه اصلي كتابخانه ها در آينده اي نه چندان دور چگونگي مديريت دانش خواهد 

ش و ايجاد مباني آن، تبادل و بود كه لازمست بر پايه پژوهش كارآمد، توسعه دان
اشتراك دانش در بين كتابداران و كاربران، آموزش مداوم كاركنان، سرعت بخشي به امر 
پردازش و تبديل دانش ضمني به دانش صريح و انتقال و اشاعه ان متمركز كي شود، در 

  .واقع قرن حاضر زمان رويارويي كتابخانه ها با مسائل مختلف مديريت دانش است
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  ها  هاي مديريت دانش در كتابخانه يژگيو
ها همراه با توسعه اقتصاد دانش بيش از بيش با  نقش مديريت دانش در كتابخانه

هايي كه در زير  مديريت دانش شيوه جديد مديريتي است، برتري. اهميت خواهد بود
  . كند هاي غيرقابل مقايسه با مديريت سنتي را بيان مي ها و ويژگي آيد، اولويت مي
  . ها است ترين بخش مديريت دانش در كتابخانه مديريت منابع انساني مهم. 1

ترين منبع در نظام اقتصاد دانش، استعدادهاي افرادي است كه قدرت درك  مهم
رقابت افراد با استعداد موضوع اصلي رقابت بازار در دوره اقتصاد دانش  .دانش را دارند

موزش مداوم آاي و  ها به آموزش حرفه بخانه، كتا دانشدر دوره اقتصاد. بوده است
كاركنان كتابخانه براي افزايش دانش علمي و توانايي كسب و ابداع دانش اهميت قائل 

همچنين آنها كاملاً به ارزش انسان علاقه و توجه دارند، تحت تاثير . خواهند بود
هن كاركنان كتابخانه گيرند، توسعه منابع دانش را در ذ هاي خرد كتابخانه قرار مي توانايي

بهبود همه جانبه كيفيت . كنند م در افزايش اثربخشي كار تلقي ميبه عنوان روشي مه
ها  كاركنان كتابخانه و ارزش جايگاه انسان اهداف مهم مديريت دانش در كتابخانه

  . خواهد بود
  هدف مديريت دانش در كتابخانه ها ترويج پيشرفت دانش است. 2

اي  ها در حكم شالوده كتابخانه. ن بخش جامعه اقتصاد دانش استپيشرفت دانش مهمتري
براي گردآوري، پردازش، ذخيره سازي، و توزيع دانش و اطلاعات؛ يك حلقه ارتباطي 
ضروري در زنجيره نظام علمي و حلقه ارتباطي مهم در پيشرفت دانش را بر عهده 

كار كتابخانه . مي مشاركت دارندها مستقيماً در فرايند پژوهش عل دوماً، كتابخانه. دارند
ها بايد به اشاعه و تبديل دانش توجه  سوماً، كتابخانه. بخشي از پيشرفت دانش است
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هاي سودمند  آنها به عنوان پلي براي گردش نتايج پيشرفت دانش در درون گروه. نمايند
 بين ها باعث ترويج ارتباط درون و مديريت دانش در كتابخانه. كنند انجام وظيفه مي

اي دانش و به حركت  ها، بين كتابخانه و كاربر؛ تقويت اتصال بين شبكه كتابخانه
هايي درباره  ها پژوهش دانش، كتابخانه در دوره اقتصاد .درآوردن جريان دانش هستند

هاي مجازي، حفاظت از حقوق مالكيت معنوي  توسعه و كاربرد دانش، ساخت كتابخانه
اي براي پيشرفت  اجرا درخواهند آورد، بدين نحو پايهدر عصر الكترونيك و غيره به 
  .دانش در حال بنيانگذاري است

  . ها است فنĤوري اطلاعات ابزاري براي مديريت دانش در كتابخانه. 3
هاي  كاربرد فنĤوري. ها است گردآوري دانش نقطه شروع مديريت دانش در كتابخانه

د، سرعت گردآوري دانش را افزايش ده اطلاعات، دامنه گردآوري دانش را افزايش مي
در اين جامعه مدرن كه با تغييرات . دهد دهد و هزينه گردآوري دانش را كاهش مي مي

. هر روز دانش همراه است، انجام وظايف مهم تنها توسط ذهن بشر غيرممكن است
اي ممكن خواهد  هاي رايانه ع دانش و كاركنان دانش توسط شبكهپيوند تنگاتنگ مناب

ها بر پايه تحقق اطلاعاتي كرن  هاي دانش در كتابخانه  بدين ترتيب ايجاد شبكهبود،
. ها گردآوري و تبديل شود كسب دانش بايد از درون انبار دانش كتابخانه. استوار است

برتري فنĤوريهاي اطلاعات در حوزه ذخيره دانش، نه تنها در توصيف كمي بلكه در 
  . كند امين ميبازيابي، ذخيره و امنيت دانش را ت

هاي ديگر ضروري است و  همچنين فنĤوري اطلاعات در كاربرد و مبادله دانش و حوزه
  . رود به عنوان منبعي ابزاري براي پيشرفت دانش به كار مي
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  ها  محتويات مديريت دانش در كتابخانه
 ها، به عنوان يك روش كاملاً جديدي مديريت، تمايل بسيار مديريت دانش در كتابخانه

ها بايد  نظران، مديريت دانش در كتابخانه صاحببه عقيده . به ترك نظام نظري خود دارد
  :ملاحظات زير را مدنظر قرار دهد

  مديريت پيشرفت دانش 
مديريت پيشرفت دانش در كتابخانه ها به مديريت توليد، اشاعه و انتقال دانش علاوه بر 

مديريت . ها اشاره دارد و سازماننظام هاي شبكه ساختاري از طريق ارتباط موسسات 
گيرد، بدين معني كه مديريت پيشرفت نظري  مي پيشرفت دانش سه جنبه را در بر

 .  و مديريت پيشرفت سازماني، مديريت پيشرفت فنيدانش

مديريت پيشرفت نظري دانش به توسعه و افزايش حوزه هاي پژوهش نظري و عملي 
 آخرين روندهاي توسعه در علم كتابداري در كتابداري و اطلاع رساني از طريق تعقيب

مديريت پيشرفت فني اداره نظام هاي شبكه ساختاري توسط . سراسر جهان است
موسسات و سازمانهايي كه در ارتباط كامل با جريان پيشرفت فني هستند ، است در 

قمي، تحول آنها از كتابخانه هاي  سنتي تا كتابخانه هاي الكترونيكي يا كتابخانه هاي ر
كتابخانه ها را به پيشرفت هاي فني و بهبود و تدارك امكانات فني به منظور پشتيباني از 

مديريت پيشرفت سازماني به ايجاد مجموعه اي موثر از . مديريت دانش وادار مي سازد
نظامهاي مديريت سازماني قابل انعطاف در شرايط عصر كتابخانه الكترونيكي به منظور 

هايي مديريت دانش از طريق بهينه سازي بخش هاي   فعاليتپشتيباني و تقويت
  . ها است كاركردي و شيوه هاي عملياتي كتابخانه
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اولاً در اين نظام، به رهبراني نياز دارند كه مسئوليت فعاليت هاي مديريت دانش را 
به منظور تنظيم برنامه هاي مديريت و هماهنگي تمام فعاليت هاي مربوط به مديريت 

دوماً، آنها به ايجاد گروههاي تخصصي رهبري جريان دانش . ا بر عهده دارنددانش ر
كميته هاي منابع . براي انجام تمام وظايف مربوط به فعاليتهاي مديريت دانش نياز دارند

الكترونيكي متشكل از انواع متخصصان مسئوليت ارزيابي، تهيه و ايجاد منابع 
ليتهاي بخشهاي سازماني و ايجاد انگيزه براي الكترونيكي را از يك سو و هماهنگي فعا

همكاري نزديك همچون حوزه هايي مانند تهيه و سازماندهي منابع الكترونيكي علاوه 
  .شوند بر فراهم آوري خدمات از سوي ديگر، تاسيس مي

  ها  فنĤوري براي تحقق مديريت دانش كتابخانه
دله دانش در ميان كاركنان ها تشويق مبا يكي از اهداف مديريت دانش در كتابخانه

ها، افزايش اشتياق و مهارت براي يادگيري در  كتابخانه، تقويت خودآگاهي و توانايي
كاركنان كتابخانه، ايجاد دانش كاربردي براي فعاليتهاي سازمان كتابخانه به طور 

بنابراين پروراندن . اثربخش، بازسازي كتابخانه ها به شكل يك سازمان يادگيري است
يشه در تحقق مديريت دانش در كتابخانه ها، يك طرح منطقي از ساختار سازماني و اند

آئين نامه هاي سازماني كتابخانه ها و ترويج فرهنگي، به علاوه پشتيباني اطلاعاتي نوگرا 
شده ، تا ايجاد يك محيط و سازوكار و محرك براي پيشرفت،مبادله، مطالعه و كاربرد 

  .دانش است
   ند در مديريت دانشنقش منابع هوشم

آوري دانش، ابزارهاي فني، و عوامل  بهبود درك فرآيندهايي است كه بدان طريق فراهم
توانند به توسعه سازمان از جهت گسترش دانش به عنوان يك سلاح رقابتي  سازماني مي
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. هاي هوشمند  بخش ابزارهاي فني براي تعيين مشخصات منابع سيستم).1
شان در عملكرد سازماني  بخش عوامل هوشمند كه وظيفه آنها تمركز بر نقش) 2

. باشد مي
كند و بر   دانش، دارايي واقعي سازماني است كه براساس اصول بازار آزاد فعاليت مي

چون مديريت دانش با ابزارهاي فني و . يكپارچگي در بخشها و اصول خود تأكيد دارد
تواند نشان دهد كه چگونه سازمانهاي  ر و كار دارد ميارزشهاي انساني چندگانه س

توانند فرآيندهاي خود را  آموزشي، سازمانهاي هوشمند، و اصولاً مديريت سازماني مي
عوامل هوشمند . مجدداً طراحي نمايند» مدار دانش«از طريق استفاده از يك رهيافت 

 كارآيي بلندمدت سازمانيِ و ابزارهاي فني قادر هستند مبنايي براي) ارزشهاي انساني(
مديريت دانش . خواهند مديريت دانش را نهادينه سازند، فراهم كنند دستگاههايي كه مي

هاي هوشمند و  گردد، زيرا مديريت ارزش، سيستم  بصورت روزافزون سودمندتر مي
  .دهد عوامل هوشمند را مدنظر قرار مي
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ده كه سازمانها بايد سرمايه در خلال دهه گذشته، اين آگاهي روزافزون حاصل گردي
معنوي و ابزارهاي فني خود را كه در قلمرو اطلاعات قرار دارند به درستي مديريت 

بر . هاي اطلاعاتي، به صورت كارا، به كار گرفته شوند نمايند، يعني اينكه افراد و سيستم
ظ، و مديريت دانش به عنوان يك متدولوژي براي توليد، حف، طبق بعضي از اظهارنظرها

برداري از تمام امكانات مجموعه عظيمي از دانش است كه هر سازماني در  بهره
ديدگاه ديگري وجود دارد كه مديريت . جويد فعاليتهاي روزانه خود از آنها سود مي

كند كه از توليد، توزيع، و  اي از فرآيندها توصيف مي دانش را به عنوان مجموعه
تبط هوشمند و ابزارهاي فني، چون تكنولوژي برداري از دانش بين عوامل مر بهره

3اطلاعات گيري هاي حمايت از تصميم  و سيستم بعضي سازمانها، .نمايد ، حمايت مي2
دهند و حتي شروع به  علاقه زيادي به اجراي فرايندها و فنون مديريت دانش نشان مي

وجه به نياز با ت. اند گزينش مديريت دانش به عنوان بخشي از استراتژي حرفه خود كرده
اي از عوامل به نحو  به افزودن علاقه مديران، اين مقاله معتقد است كه مجموعه

چشمگيري براي تبيين رابطه بين كارايي مديريت دانش، عوامل هوشمند، و منابع فني 
بايد بر روابط عملياتي تأكيد گردد، زيرا باعث تقويت مديريت دانش . باشند سودمند مي

ه سعي دارد كه مدل مفهومي براي كارايي مديريت دانش و يك اين مقال. گردد مي
چارچوب براي نقشهاي عوامل هوشمند و ابزارهاي فني در مدل مفهومي مديريت 

در نهايت بعضي از نقطه نظرات و مسائل مديريتي نيز ارائه خواهد . دانش، ارائه دهد
  ).1383كارنيرو،   (شد

  ارتقاي دانش از طريق ابزارهاي فني 
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توان از آنها براي ايجاد ارتباطات آموزشي يا  زارهاي متنوعي وجود دارند كه مياب
ابزارهاي . يادگيري، مدلهاي توصيفي، و همچنين كنترل مديريت دانش استفاده كنيم

يادگيري جديدي در حال ظهور هستند كه ابعاد فني بر قابليتهاي فكري انسان ارائه 
هاي پايدار مديريت دانش ارائه  براي ايجاد سيستمكنند، به اين معني كه مكانيسمي  مي
افزاري تجسم   نرم تواند در يك برنامه با اين ابزارهاي جديد، بخشي از دانش مي. كنند مي

پيدا نموده و براي عوامل هوشمندي كه در قسمتهاي مختلف سازمان قرار دارند، 
پذير، قابل  ش دسترسايجاد چنين سيستمي مستلزم آن است كه دان. پذير گردند دسترس

در سالهاي گذشته پيشرفتهاي . درك و همچنين قابل ذخيره توسط افراد هوشمند باشد
مهمي در تكنولوژي اطلاعات رخ داده است كه قابليتهاي جديدي براي فرايند مديريت 

هاي پيشرفته كامپيوتري، ظرفيت بيشتر ذخيره،  به عنوان مثال، واسطه. اند دانش داشته
هاي  گيري و سيستم هاي تقويت تصميم  رهيافتهاي مهندسي دانش، سيستمپيشرفت در

گردند كمكهاي سودمندي  گيريهايي كه به وسيله كامپيوتر حمايت مي حمايت از تصميم
. باشد ترين اين رهاوردها مي هاي حمايت عملكرد يكي از مهم ظهور سيستم. اند نموده

تباطي به سازمانها اين اجازه را داده كه هاي ار تعداد زياد كامپيوترهاي شخصي و شبكه
دانش جديد را به دست آورده و يا حفظ نموده و آن را در راستاي نيل به موقعيتهاي 

  ).1383كارنيرو،  (رقابتي برتر مورد استفاده قرار دهند
با استفاده از يك شبكه كامپيوتري، حتي مديراني كه در نقاط مختلف جغرافيايي قرار 

توانند ضمن تبادل افكار، از تلاشهاي  اراي اهداف مشترك هستند، ميدارند، اما د
مبتكرانه يكديگر سود برده و يا آنها را با هم درآميزند، و اين فرايندي است كه سدهاي 

هاي دانش و عوامل  اين شبكه كه شامل سيستم. مكاني و زماني را شكسته است
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  تكنولوژي اطلاعات 
 گرفتند و هاي ارتباطي جديد تحت تأثير قرار الگوهاي كار مديريتي با رواج تكنولوژي

. گردد قدرت دانش، امروزه، اساساً به عنوان يك دارايي سازماني محسوب مي
در انتقال ) توانمند(هايي قدرتمند  هاي اطلاعاتي و ارتباطي ذاتاً مكانيسم تكنولوژي

. دست آوردن دانش ممكن گردد گردد كه راههاي به اطلاعات هستند و اين امر باعث مي
به عنوان مثال، . بسيار زيادي در توسعه صنعتي داشته استتكنولوژي اطلاعات تأثير 

تكنولوژي اطلاعات مسئول اتوماسيون وظايف معمولي و هماهنگي فعاليتهاي زيادي از 
هاي  در بسياري از سازمانها ضروري است كه سيستم. باشد طريق ارتباطات بهتر مي

ا را براي تحليل و فهم كامپيوتري جامع، بانكهاي اطلاعاتي مرتبط، و كاربردهاي آنه
هاي كامپيوتري اساساً در  سيستم. فرايندهاي اصلي تجاري آنها مدنظر قرار دهيم

كنند و به صورت خودكار، فرايندهاي متنوعي را تحت  فعاليتهاي انساني مشاركت مي
گيري و نظارت  ها، همچنين براي اندازه اصطلاحات مندرج در اين سيستم. كنترل دارند

در . باشند طمينان از حصول به كيفيت بهتر و كنترل هزينه، سودمند ميبراي كسب ا
آلات توليدي و با  حقيقت، تكنولوژي اطلاعات به طور روزافزون با تمام انواع ماشين

باشد و تمام اين  ها مرتبط مي هاي پردازش داده عملكردهاي اداري از طريق سيستم
به عنوان مثال، در حوزه . وصل هستندها به هم  ها با تجهيزات انتقال داده سيستم

حسابداري هزينه، استفاده از كامپيوتر، دانش بهتري درخصوص عوامل مؤثر بر مصرف 
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 الكترونيكي در زمينه دهد كه بگوييم توزيع دانشِ صريح اين قابليتها به ما اجازه مي
استفاده مؤثر از تكنولوژي اطلاعات براي . شود بافت سازماني و تواناييهاي آن ايفا مي

هرچه عوامل . باشد انتقال يا حصول دانش اكتسابي، مستلزم وجود يك ابزار تفسيري مي
اي برخوردار گردند به همان طريق  هوشمند، بيشتر از دانش مشابه و تجربيات حرفه

اي الكترونيكي منتقل  هاي رسانه تواند از طريق كانال  با سودمندي بيشتري ميدانش
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  هاي حمايت از تصميمات استراتژيك  سيستم
 و راس در همان سال معتقد بودند كه اگر يك سازمان گراند و گني دالي در سال 1996

مصصم است كه نسبت به رقباي خود موقعيت استراتژيك داشته باشد، بايد توان آن را 
. ت، بهتر از رقباي خود سود جويدبرداري نمايد و از امكانا داشته باشد كه از دانش بهره

اين توان به عوامل هوشمند آن سازمان بستگي دارد و در حقيقت بايد معتقد بود كه به 
اي به هم مرتبط كرد كه  وضوح ممكن است بتوان استراتژي دانش و عملكرد را به گونه

اطات بعضي از شركتها قادرند كه ارتب. احتمال ايجاد ارزش افزوده وجود داشته باشد
مورد نياز را بين استراتژي و آنچه كه عوامل هوشمند آنها نياز دارند بدانند، به اشتراك 

دانش . بگذارند و همچنين ياد بگيرند كه آنها را در خلال اجراي استراتژي به كار ببرند
هنگامي كه دانش . تواند بروز نمايد تواند انواع مختلفي داشته باشد كه هر يك مي مي

غالباً به شكل محيط، رقبا، و تجزيه و (شود  روشن به اشتراك گذاشته مياتفاقي و 
ها و  كردن استراتژي سازد كه فرموله ، اين امر مديران را قادر مي)تحليل موقعيت

، تعداد روز افزوني از 70از اوايل دهه . هاي نيل به اهداف را هماهنگ سازند تاكتيك
اين گزارشات بيانگر . گيري گزارش گرديد مطالعات در زمينه سيستم حمايت از تصميم
يك طرح . هاي اطلاعاتي مديريت هستند نياز به زمينه منسجم و ثابتي براي سيستم

تواند مجموعه معمولي از عناصر اين سيستم  گيري مي مطلوب سيستم حمايت از تصميم
 آن اي، الگوهاي دسترسي، نقشها و عملكردها، و اجزاي شامل محيط، ويژگيهاي وظيفه
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  شده بوسيله عوامل هوشمند دانش كسب
يتهايي تعريف در يك محيط مديريتي از نظر مفهومي، عوامل هوشمند به عنوان موجود

شناس باشند  شوند كه قادر هستند معناي يك وضعيت معين را درك كنند و موقعيت مي
ساير تعاريف موجود اشاره . اي از دستورالعملها و راهكارها عمل نمايند و بر طبق پاره

نمايند كه در آنها ساير عوامل وجود دارند و در آنها فعل و انفعالات  به محيطهايي مي
اي و  اين عوامل تعاملي، مالك مقدار زيادي از دانش تجارب حرفه. دهد خ ميمتقابلي ر

توانند در اختيار سايرين قرار گيرند و يك مبنايي ايجاد كنند كه  عقايدي هستند كه مي
. سرانجام منجر به دسترسي به سطوح مؤثر هماهنگي در خلال اين تعاملها گردد

توانند تنها براساس تبادل پيام صورت  يا نميتعاملهاي متقابل معنادار در محيطهاي پو
به منظور نيل به نتايج . دخالت دارند» عدم قطعيت«و » اختلال«پذيرند، زيرا دو عامل 
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اي در راستاي كمك به روزآمد كردن  حل اميدوار كننده توانند به عنوان راه اين عوامل مي
مفهوم عامل هوشمند انساني بر مبناي . ن مورد استفاده قرار گيرنددانشِ متناسب با سازما

كردن بر طبق قواعد، عقايد، و  توانايي فردي قرار دارد، يعني توانايي فردي براي عمل
اين مفهوم همچنين شامل آموزش، تجربه، . اي در شرايط مختلف هاي حرفه رويه

اي يكپارچه  نها به وسيله مجموعهموفقيت سازما. شود ارزشها، و مهارتهاي اجتماعي مي
گردآوري دانش جديد، عوامل هوشمند را به . گردد و منظم از قابليتها تأمين مي

مشاركت در تعدادي از روابط متنوع دانش و ايجاد دورنماهاي متنوعي از يك موقعيت 
حلهاي ممكنه  توانند به گسترش تعداد راه اين دورنماها مي. سازد مشابه رهنمون مي

. بخشد گيري را بهبود مي ك نمايند، كه اين امر به نوبه خود كيفيت فرايند تصميمكم
اي آغازين براي انجام تلاشهاي خلاقانه باشد و در نتيجه با  تواند نقطه دانش موجود مي

اگر عوامل هوشمند بتوانند براي حل يك . هاي جديد دانش ارتباط برقرار نمايد زمينه
تري  توانند درك عميق اتي متعددي دسترسي داشته باشند، ميمشكل به پايگاههاي اطلاع

تري به فرايند  درباره موقعيت به دست آورند و قادر خواهند بود كه به طور مناسب
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تحقيقات در مورد عوامل هوشمند و هماهنگي عوامل چندگانه، علاقه بيش از اندازه 
توان با استفاده   بر طبق اين ديدگاه، يك سازمان را مي.رانگيخته استجوامع تجاري را ب

توسعه، تجزيه و تحليل، هماهنگي، و . از معماري عوامل چندگانه هوشمند بهتر شناخت
فعل و انفعالات در بين عوامل هوشمند متعدد، امكان درك بهتر فرايند مديريت دانش را 

تواند  يطهاي پويا، صرفاً بر مبناي مبادله پيام نميتعاملهاي معنادار در مح. سازد ميسر مي
براي آنكه نتايج بهتري به . باشد صورت پذيرد و اين ناشي از اختلال و عدم قطعيت مي

دست آوريم، ارتباط بين عوامل هوشمند بايد شكل تعاوني به خود گيرد و به وسيله 
از معماري عامل چندگانه توان  در اين راستا مي. منابع تكنولوژي اطلاعات حمايت شود

اين معماري به ساختار . گيري استفاده كرد براي تقويت نقش هر عامل در فرايند تصميم
هر سازمان بستگي دارد و هدف عمده هر عامل بايد تلاش براي حصول به سطح 

كه ابتكار و خلاقيت  بهتري از دانش از طريق افزايش فعاليتهاي يادگيري باشد، در حالي
  .گردد يز اعمال ميبالقوه ن

خلاقيت تيمي به عوامل خلاّق فردي بستگي دارد، و از جانب محققاني كه سرگرم 
در حقيقت . بررسي مشكلات فاقد ساختار هستند، توجه زيادي دريافت داشته است

توانند تركيب مؤثري از عوامل هوشمند را گرد هم آورند، و مجموعه مناسبي  ها مي تيم
حلها را در خصوص مشكلات و مسائل غير  هارتها، و ارائه راهاز دانش، اطلاعات، م
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  ي دانشگاهيها كاربرد اينترانت به عنوان يك ابزار مديريت دانش در كتابخانه
اند كه  ها دريافته بسياري از سازمان. اينترانت و مديريت دانش مفاهيم جديدي نيستند

تواند سبب ارتقاي  اينترانت همچنين مي. شان را قدرتمند سازد تواند كاركنان اينترانت مي
رده و روابط بين مشتريان و مزيت رقابتي سازمان شده، روحيه كاركنان را بالا ب

هاي نويني براي مديريت  ها راه همچنين اينترانت. گان خدمات را بهبود بخشددهند ارائه
دهند كه  بررسي متون نشان مي. كنند ها، اطلاعات و دانش ايجاد مي و ارتباط بين داده

هاي حقوقي و  بكارگيري اينترانت به عنوان يك ابزار مديريت دانش در شركت
اما بكارگيري آن به عنوان يك ابزار . تهاي تجاري مورد بررسي قرار گرفته اس محيط

هاي تجاري مورد بررسي قرار گرفته  هاي حقوقي و محيط مديريت دانش در شركت
 بكارگيري اينترانت به عنوان يك ابزار دهند كه همچنين مطالعات نشان مي. است

نيز مورد توجه قرار گرفته هاي دانشگاهي  مديريت دانش در كتابخانه
در اين قسمت نتايج  با توجه به اهميت اين موضوع، ).Balcombe, 1999(است

كاربرد اينترانت به عنوان يك ابزار مديريت دانش در پژوهشي كه طي آن به بررسي 
لازم به ذكر است . گردد  افريقاي جنوبي پرداخته است، بيان ميهاي دانشگاهي كتابخانه

به منظور اند و  عه قرار گرفتهها به صورت تصادفي انتخاب و مورد مطال اين كنابخانهكه 
  .استفاده شده است» ج«و » ب«، »الف«شان از حروف الفبا  ماندن نامظ وحفم
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  هاي دانشگاهي  ارزش مديريت دانش براي كتابخانه

از مديريت دانش تعاريف مختلفي ارائه شده كه برخي از اين تعاريف در فصول قبل 
، مديريت ارائه شده اساس تعاريف و برقسمت در ر استاي هدف اين . ارائه شدند
برداري از هر دو نوع  تواند به عنوان فرايند تشخيص، احاطه، اشتراك و بهره دانش مي

به منظور تعيين ارزش اينترانت به عنوان ابزار مديريت . عيان تعريف شود دانش نهان و
نش  استنباط آنان از مديريت داهدانش در سه كتابخانه دانشگاهي، ضروري است ك

 تعاريفي كه اين سه كتابخانه دانشگاهي از مديريت دانش 11,1جدولتعيين گردد، در 
  . اند آمده است ارائه داده

  اند هاي مورد بررسي از مديريت دانش ارائه داده تعاريفي كه كتابخانه: 11,1جدول
  »ج«كتابخانه   »ب«كتابخانه   »الف«كتابخانه 

فرايند تشخيص، تهيه و 
ندهي، استفاده گردآوري، سازما

  و اشتراك دانش با ديگر افرارد

مديريت دانش براي تسهيل 
اشتراك و بكارگيرري دانش 

  .ميان كاركنان است

گردآوري، ذخيره، استفاده و 
اشتراك دانش ميان كاركنان به 

منظور اخذ تصميمت كارآمد در 
  شان حوزه كاري

نش توسط اين سه كتابخانه ارائه شده از مديريت داتعاريف شود،  چنان كه مشاهده مي
درك واضح است كه آنان لذا پر . استمديريت دانش متون ارائه شده در مشابه تعاريف 

   .اند داشتهمديريت دانش درستي از مفهوم كاملاً 

شده كيد أ ت مختلفدر متون. ست اضروريها  در كتابخانهمديريت دانش از نظر آنان 
كه افراد و خود سازمان را  طوريه  ب،ستكه ارزش دانش در سازماندهي دانش ااست 

كند كه  اشاره مي) 1999(شوارتزوالدر . سازد تا حد ممكن كارآمد عمل كنند قادر مي
هاي  كند تا از دانسته ها كمك مي مديريت دانش ارزشمند است به اين دليل كه به سازمان
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مد بيشتري كسب تر عمل نمايند و درآ تر و سريع موجودشان استفاده كرده و هوشمندانه

افزوده كاركنان درون  تجربيات با ارزش خرد و مديريت دانش به احاطه دانش و. كنند
تسهيل بازيابي دوباره آنها و نگهداري آنها به عنوان دارايي سازمان  يك سازمان و

هاي دانش سازمان را كنترل  مديريت دانش منابع و قابليت). 1999پرز، (پردازد مي
مديريت دانش . هاي متغير سازد ادر به يادگيري و انطباق با محيط را قكند تا سازمان مي

سهيل كرده و بنابراين اطمينان همچنين فرايندهاي مداوم يادگيري و فراموش شده را ت
  . الا به پايين به حداقل رسيده استدهد كه نياز براي تحميل تغييرات بنيادي ب مي

به اعتقاد . ها خواهد شد اي خدمات كتابخانهاشتراك دانش باعث ارتق استفاده وهمچنين 
دهي و دسترسي  سازد كه سازمان ها را قادر مي  كتابخانه،مديريت دانش، )2000( ملهوترا

شان كمك  ان و مديران در انجام وظايف كاريپذيري منابع ناملموسي كه به كتابدار
ت دانش تزريق مديري: معتقد است) 2000(شانهونگدر اين زمينه .  بپردازند،كند مي

خوني جديد در فرهنگ كتابخانه است كه منجر به اعتماد متقابل، تبادل باز، مطالعه، 
اظهار ) 1999(ديلنهمچنين . شود  ميها اشتراك و توسعه مكانيزم طراحي دانش كتابخانه

تواند به عنوان يك نقطه مركزي   اين است كه ميدارد كه ارزش مديريت دانش در مي
هاي پردازش اطلاعات  ي افزودن ارزش به بسياري از محيطبرا فناوري برداري از بهره

  . كند ها صدق مي كتابخانه ها و مورد دانشگاه خصوص دره اين مطلب ب. عمل كند

گرفته شود، دانش فردي به دانش سازماني  ها بكار چنانچه مديريت دانش در كتابخانه
ه جاري گشته و به طور صحيحي به اي در سرتاسر كتابخان تبديل شده و به طور گسترده

هايي توليد  اند به كاركنان كمك كند تا خروجيتو مديريت دانش مي. شود كار گرفته مي
گيري در  شان باشد وتصميم ها، استعدادها، افكار و نظرات كه در حوزه مهارت كنند
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 هاي توزيع، محصولات و خدمات را بهبود مسائل استراتژيك، رقبا، مشتريان، كانال
اگر مديريت دانش . هاي يادگيرنده نيز هستند هاي دانشگاهي سازمان كتابخانه. بخشد

ها رخ دهد، ارزشمندي بسياري براي ايجاد و نگهداري يك فرهنگ  درون اين كتابخانه
مديريت دانش براي ارتباطات داخلي نيز سودمند است؛ . تواند داشته باشد يادگيري مي

گذارند، همزمان از  شان به اشتراك مي  را با همكارانحالي كه كاركنان دانش خود در
نظرات سه كتابخانه دانشگاهي . گيرند  برآوردن نيازهاي مراجعان ياد مييكديگر براي
  .  آورده شده است11,2، در جدولدرباره ارزش مديريت دانشمورد مطالعه 

  ارزش مديريت دانشهاي مورد بررسي از  كتابخانهاستبناط : 11,2جدول
  »ج«كتابخانه   »ب«كتابخانه   »الف«ابخانه كت

مديريت دانش، دانش نهان را 
به دانش عيان تبديل كررده و 

بنابراين اشتراك دانش ررا درون 
  .سازد تر مي كتابخانه آسان

فرصتي براي مديريت دانش 
كند تا  كتابداران ايجاد مي

هاي دانش سازماني را  دارايي
  .مديريت كرده و اشاعه دهند

ت دانش باعث افزايش مديري
اشتراك دانش ميان كتابخانه 
شده و انجام كار را بهبود 

  . دهد مي
  

شود، هر سه كتابخانه مورد مطالعه آگاهي درستي از اينكه ارزش  چنان كه مشاهده مي
  . اند مديريت دانش چيست، داشته

  تعريف و ارزش اينترانت به عنوان يك ابزار مديريت دانش 
  استفاده از به اشتراك دانش، بايد در آنان انگيزه ايجاد كرده و بابراي ترغيب افراد

 راهنماييارائه با فراهم آوردن ابزارهاي صحيح و .  كردتجهيزآنان را ابزارهاي لازم 
 فرايند اشتراك دانش را به كارآمدترين شكل ممكن انجام تاد بود ند قادر خواهافرا، لازم
هاي اشتراك دانش و اطلاعات  ان يكي از موثرترين راهها به عنو امروزه اينترانت. دنده

هاي عصبي و گردشي براي يك شركت  آنها به عنوان نظام. اند ها شناخته شده در سازمان
كيم، (كنند كار و نيز جريان اطلاعات حمايت مي از فرآيندهاي كسب و عمل كرده و
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 به عنوان يك ابزار ست كه اينترانت تعريف شده و ارزش آن ا بنابراين لازم.)2003

  . مديريت دانش تعيين گردد
يك شبكه كامپيوتر  : چنين استكند،  از اينترانت ارائه مي) 2001(تعريفي كه پاركس 

 استانسيچ .اينترنت عموميهاي  فناوريها و  خصوصي مبتني بر استانداردهاي تبادل داده
 يك سازمان كه فقط اينترانت را به عنوان يك شبكه كامپيوتري خصوصي درون) 2000(

اينترانت را ) 1997( بلكمور .كند  معرفي مي،دهد به كاربران مشخصي اجازه دسترسي مي
اينترنت درون يك محيط كامپيوتري هاي  فناوريبرداري از  اي براي بهره به عنوان وسيله

سازماني براي كمك به پيشرفت به سمت مرور همزمان منابع آموزشي درون اينترنت و 
  . كند شده در خود سازمان توصيف ميوليد ت

اي است كه  اينترانت شبكه :شود ميزير تعريف ، منتج به ارائة الذكر خلاصه تعاريف فوق
را براي  جويد تا آنان درون يك سازمان سود ميهاي  فناورياز مفاهيم اينترنت و 

ر علاوه بر آن، چنين دانشي بطو. پذير سازد اشتراك دانش ميان كاركنان دسترس
  . شود الكترونيكي ذخيره شده و دسترسي به آن اغلب به وسيله رمز عبور كنترل مي

به شرح آنها  مزاياي اصلي .كنند ها را منتفع مي ها به روشهاي بسياري سازمان اينترانت
  :زير است

ض ديد همه كاركنان قرار تواند در معر دانش عيان به صورت واحد مي :سازگاري •
توزيع  كه نگران تهيه چندين كپي از اطلاعات تاريخ گذشته و نيازي نيست. داده شود

كه شبكه وصل است در دسترس  اينترانت هميشه و تا زماني .آن در سازمان باشيد
  . خواهد بود

 



  

  

  

  461 / مديريت دانش
 

ها را  سايت نظير جاوا و شاك ويو، دامنه وب پديد آمدن ابزارهاي توسعه وب :تعامل •
هاي درك مطلب و ديگر  آزمونهاي مباحثه،  توان گروه مي. گسترش داده است

  . هاي ارتباط متقابل را ايجاد نمود روش
توان به آساني و با صرف   با استفاده از اينترانت، مي:روزآمدي آسان وكم هزينه •

توان  روزآمد كردن را مي. لاين را روزآمد نمود هاي نه چندان گزاف انتشارات آن هزينه
  . به هنگام نياز به كرات انجام داد

كند كه مرور مطلب و   يك اينترانت معمولاً از تعاملي استفاده مي:ل كاربرپسندتعام •
 كاركنان بتوانند به آساني به اطلاعاتي كه به دنبالش هچنانچ. كند كليك را پشتيباني مي

لازم به ذكر . ل به جستجوي اطلاعات خواهند داشت بيشتر تماي،هستند دست يابند
 . آسان استري سهل و كايادگيري يك اينترانت است كه 

ها و از  توانند به اطلاعات پايگاه اطلاعات مركزي در تمام زمان  كاركنان مي:تمركز •
 . هاي جغرافيايي دسترسي داشته باشند تمام مكان

نويسي ايجاد  قل دانش برنامهاتواند با حد ت مين يك اينترا:  نگهداري سادگي ايجاد و •
تواند   خاص ميواحدكاركنان پشتيبان  داده شد، اصلي قرار  همين كه بدنة.حفظ شود و
 . از طريق اينترانت ارائه كنندلاعات را  اطمدترينآروز سانيه آب

كار چنانكه كاركنان جوان بيشتر و بيشتري وارد   هم:همراهي با نيروي انساني •
كاركنان . شود طور فزايندي مهم ميه ن بتدر جريان تكنولوژي جديد قرارگرف شوند، مي
هاي الكترونيكي، تمايل كمتري به  ادگيري از طريق رسانهيليل عادت كردن به به د

توانند از  كاركنان مي. يا اسلايد خواهند داشتدريافت اطلاعات آموزشي چاپي 
 .يادگيري از يكديگر استفاده كنند اينترانت براي 
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را ن هاي اطلاعاتي سازما  يك اينترانت به فرد امكان دسترسي به پايگاه:انعطاف •
دهد و براي يك كاربر از راه دور امكان دسترسي به دانش در دسترس را از محل  مي

 . نمايد كار خودش ايجاد مي

 .بخشد هاي ارائه خدمات را بهبود مي  استفاده از اينترانت روش:خدمات بهينه •

تواند به آساني و با سرعت  كند، دانش مي كه شبكه كار مي  تا زماني:سرعت بيشتر •
 انتشار كار تحقيقي افراد با  و نيزآساني استفاده در انتشار اطلاعات. پذير باشد  دسترس

 . گردد تسهيل ميقرار دادن آن در اينترانت و دسترس پذير ساختن آن براي ديگران 

ها به  رويايي با مشكلات فني جدي، پيغام  بسته به ترافيك اينترانت و:بهنگام بودن •
 . شوند موقع تحويل داده مي

شوند و بين دو درخواست تغيير  مين ميأها توسط افراد ت  اطلاعات و داده:رستيد •
 يكسان ،ها براي همه كاربراني كه به آنها دسترسي دارند اطلاعات و داده. نخواهند كرد

 . و درست باقي خواهند ماند

هر چه اينترانت .  اينترانت گامي به سوي جامعه بدون كاغذ است:حفظ درختان •
 . رفت كند، كاغذ كمتري مصرف خواهد شدبيشتر پيش

هاي سازمان  استفاده از اينترانت، تجديدنظر و ارزيابي فعاليت :مؤثر و كارآمد بودن •
 . اي گرانبهاست طلبد كه در نوع خود تجربه را مي

شود كه چنانچه اينترانت به نحو بهينه مورد  از آنچه كه در بالا گفته شد روشن مي
تواند به ابزار مديريت دانش براي تسهيل ارتباطات و اشتراك  ي م،استفاده قرار گيرد
هاي مبتني  اينترانت. هاي دانشگاهي تبديل شود هايي مانند كتابخانه دانش ميان سازمان
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دهد تا با  هاي كاري امكان مي كنند كه به گروه ايجاد مي 1 پايه متقاطع شبكه كار،بر وب
و تقسيم وظايف و پيگيري آنها اك اطلاعات يكديگر ارتباط بر قرار كرده و به اشتر

تر شده و  به اين ترتيب كاركنان مطلع. هاي پيچيده را به انجام رسانند پرداخته و پروژه
همچنين . شان اتخاذ نمايند تر درحيطه وظايف سريع قادر خواهند بود تصميماتي بهتر و

پذيري،  ترسترين اطلاعات و دانش در قالبي است كه دس اينترانت حاوي رايج
ها گامي بزرگ در گذار  اينترانت. سازي، توسعه و كاوش آنها بسيار آسان استروزآمد

توانند به جاي بوروكراسي كاغذي سنتي   كاركنان مي.به سمت اداره بدون كاغذ هستند
اش پرهزينه است به اطلاعات به صورت الكترونيكي  كه كند است و نگهداري
  . ل كننددسترسي داشته و آنها را منتق

تواند يك ابزار با ارزش  نشان دادند كه اينترانت ميمطالعه هر سه كتابخانه مورد 
توانند در  اسناد و مدارك اصلي با قرار گرفتن در اينترانت مي. مديريت دانش باشد

 كه شد اشاره »الف«كتابخانه در علاوه بر آن . معرض ديد كليه كاركنان قرار گيرند
. هيل ارتباطات درون سازماني و كاهش مصرف كاغذ استارزش اينترانت در تس

برد اشتراك دانش و در نتيجه كمك به    اهميت اينترانت را در پيش»ج«كتابخانه 
 اما براي اينكه اينترانت واقعاً مفيد واقع شود،. كاركنان در انجام بهينه امور ذكر كرد

  . شددهنده و روزآمد با ، صحيح، اطلاعمندرجات آن بايد مرتبط
  

  محتويات يك اينترانت 
براي . ت دانش استيمحتويات يك اينترانت موتور محركه آن به عنوان يك ابزار مدير

اينكه اينترانت مفيد به حال سازمان باشد، مندرجات آن بايد روزآمد و در راستاي 

 
1. Cross- platform network 
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يكي از بزرگترين اشتباهات ": گويد مينظران  يكي از صاحب. علايق كاركنان باشد

شان  گنجاند كه مايلند كاركنان ا اين است كه در طراحي سايت، مطالبي را ميه شركت
محتويات اينترانت . )2002كيم، ("اند  نه مطالبي كه خود كاركنان مفيد يافته،بدانند

. بستگي به نيازهاي كاركنان دارد و بنابراين از سازماني به سازمان ديگر متفاوت است
العاده  هايي فوق ها رسانه كند كه از آنجا كه اينترانت يكيد مأت) 1999(گرچه، رابينسون 

وهاي اعلانات هاي مباحثه و تابل براي اشتراك دانش هستند، دست كم بايد داراي مكان
هميشه تازه  كند كه محتويات اينترانت بايد به دقت مديريت شود تا او اضافه مي. باشند
  . روي اشتراك بهترين تجربيات و چگونگي انجام كار تمركز كند د باشد ومو روزآ

معتبر بودن اطلاعات در  دارد كه روزآمد بودن و نيز اظهار مي) 1999(جوسيلين 
اطلاعات ذيل بايد در  به اعتقاد برخي نويسندگان،. دسترس در اينترانت حياتي است

  :اينترانت در دسترس باشد
  ،شود كنان مربوط ميكليه مطالبي كه به كار :اخبار •
  رستي از اطلاعات تماس با كاركنان، فه:راهنماها •
  ، تعيين كرده استمركزياي كه سازمان   بودجه سالانه:بودجه سالانه •
  ،سمينارها، جلسات كسب و كار و ها  گزارش فعاليت:ها گزارش •
  ،سسه و دلالان با مشتريانؤ مثلاً بين م:ها توافق نامه •
  ،سانآعات ذخيره و سازماندهي شده به منظور بازيابي  اطلانگهداري :ها بايگاني •
  ، اصول عمليات سازگار شده يا پيشنهاد شده توسط سازمان:ها مشي خط •
اطلاعات . تواند تكميل شود  به صورت مركزي نگهداري شده و مي:ها هاي نامه قالب •

  .تواند به صورت الكترونيكي يا چاپي فرستاده شود مي
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پذير  توان در اينترانت دسترس هاي مديريت سطوح بالا را مي  پيام:اطلاعات مديريت •
  ،ساخت

تواند با استفاده از منابع الكترونيكي  ها مي مشي  مواد آموزشي و خط:مواد آموزشي •
  ،واقعي در دسترس قرار گيرد

دسترس هستند يا   منظور مجلاتي است كه به صورت آنلاين در:مجلات الكترونيكي •
  ،اند  ذخيره شدهدر يك فرمت الكترونيكي

  ،ها هاي درخواست كار، كارآموزي، حضور و غياب كنفرانس  شامل فرم:ها فرم •
 ابزارهايي كه ارتباط تعاملي را از طريق اينترانت تسهيل نموده و به :هاي مباحثه مكان •

  . دهد كه در دانش يكديگر سهيم شود همه كاربران امكان مي
خبرها، اخبار كوتاه و  ها، ت كه آگاهي نامه يك منبع اطلاعاتي اس:تابلوهاي اعلانات •

  دهد،  ها را در خود جاي مي آگهي
مطلب جالب ديگري  نظرات و نيز هر ها،  شامل پيشنهادها، توصيه:نكات قابل توجه •

  . كه كاركنان مايل باشند به اطلاع ديگران رسانده شود
علاوه . به آن عمق بدهداقدام اطلاعاتي ذكر شده بالا بايد در اينترانت گنجانده شود تا 

تواند در  اطلاعات با ارزش مي. كنند الذكر به اشتراك دانش كمك مي بر آن، موارد فوق
پذيري چنين اطلاعاتي  دسترسي. ها ذخيره شده و در مواقع لزوم بازيابي شود بايگاني

 زير براي مثال. دهد افزايش وري را جويي در زمان شده و بهره تواند باعث صرفه مي
 بلكه ،هاي مرخصي لازم نيست كارمندان محل كارشان را ترك كنند اي گرفتن فرمبر

. دفتر كارشان بارگذاري كنند  در خود ها را از كامپيوترهاي توانند فرم به راحتي مي
شان  همچنين به كارمندان اين امكان داده شده است كه نظرات خود را با ديگر همكاران

  . در ميان بگذارند
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 هاي چه گفته شد، عوامل ذيل بايد هنگام مقايسه محتويات اينترانت كتابخانهبر اساس آن

  :دندانشگاهي در نظر گرفته شو
ها تا چه حد با آنچه كه در متون ذكر شده همخواني  مندرجات اينترانت كتابخانه •

 دارد؟

 ط دارد؟تباراها تا چه حد با استفاده كنندگان آنها  مندرجات اينترانت •

 ها چگونه است؟ ات اينترانتروزآمدي مندرج •

هاي مورد بررسي را با آنچه كه در متون ذكر  هاي كتابخانه جدول سه مندرجات اينترانت
  . كند شده مقايسه مي

  
  ت در اشتراك دانش سازماني ميان كاركنان نكاربرد اينترا

هاي  تواند براي اهداف متفاوت و به روش بسته به نوع كتابخانه، يك اينترانت مي
مين أت ها براي كند كه كتابخانه اشاره مي) 1999(وينر . مورد استفاده قرار گيرداگون گون

مورد  ،اخل كتابخانهدپشتيباني از ارتباطات و اطلاعات صحيح براي استفاده جامعه 
  . گيرند استفاده قرار مي

ها به عنوان مزاياي  به بهبود ارتباطات و اشاعه اطلاعات در كتابخانه) 2002(نايت
 نشان داده شده است كه يك ،علاوه بر آن. كند ها اشاره مي ينترانت براي كتابخانها

بدين ترتيب كاركنان كتابخانه قادر خواهند بود كه . تواند تعاملي باشد اينترانت خوب مي
از طريق همه كاركناني كه . )1996،استيونس( را به اينترانت وارد كنند خود دانش

نيز اختيارات انجام چنين كاري از دارند و را به اينترانت ل كامپيوتر خود قابليت اتصا
 .)1999ميرز،(دسترسي داشته باشنداينترانت  بايد به شبكه ،دارندبرخور
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 كه كتابخانهدهد  در مورد سه كتابخانة مورد مطالعه نشان ميهاي انجام شده  بررسي
  :دننك براي مقاصد زير از اينترانت استفاده مي» ج«و  »ب«، »الف«

 :»الف«كنابخانه 

  ،هاي مختلف كتابخانه براي كسب اطلاعات درباره قسمت •

  اي مثل يك سياهه براي تعطيلات آخر هفته، اعلان براي اخذ اطلاعات پايه •
 ،ها، اخبار فروش و منابع آموزشي كنفرانس

  ،هاي اطلاعاتي از طريق اينترانت براي دسترسي به بانك •

  ،كاركنانبراي اخذ آخرين اخبار درباره  •

 ،يبند نويسي و رده هاي فهرست براي گرفتن دستنامه •

 ها،  مشي براي توضيح دادن برخي خط •

 هاي درخواست حضور در كنفرانس براي گرفتن فرم •

 :»ب«كنابخانه 

مثلاً چگونگي  (اخذ اطلاعات روزمره مثل روند چگونگي انجام دادن وظايف معين •
 ،)نام دانشجويان ثبت

  ،ها وس مطالب گردهماييئات و رجلس دسترسي به صورت •

 ،)نويسي هاي فهرست نامه مثل دست( ها نامه اخذ دست •

  ،هاي اطلاعاتي مختلف گرفتن رمز عبور پايگاه •

 ،)مثل گزارش مالي(هاي مختلف  هاي سالانه در جنبه  گزارشاخذ •

 :»ج«كنابخانه 

  ،هاي اطلاعاتي و مجلات الكترونيكي يابي به پايگاه دست •
    ،مشي كتابخانه ط دسترسي به خ •
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 بستگي به ها ها در هر كتابخانه شود كه استفاده از اينترانت روشن ميمذكور از مطالب 

اين اقلام اطلاعاتي هستند كه موجب . ردانواع اقلام اطلاعاتي موجود در آنها دا
توان نتيجه  بنابراين مي. ها محدود شود و يا افزايش يابد شوند استفاده از اينترانت مي
فت كه اگر محتويات يك اينترانت منطبق با آنچه كه در متون به آنها اشاره شده است گر

  . تر مورد استفاده قرار خواهد گرفت باشد، مشتاقانه

 

ها مديريت دانش در كتابخانه
مديريت دانش به ما كمك مي كند تا دانش جديد را انتشار دهيم، فرا بگيريم و درعين 

دانش مهمترين دارايي و بزرگترين مزيت براي بسياري از حال بسازيم امروزه مديريت 
 كانون هاي دانش در سازمان  .پس بايد به كانونها دانش توجه شود. سازمان ها است

اين كانون ها ممكن است به . ها، مكان جمع آوري، سازماندهي و انتشار دانش هستند
هيه، نگهداري و بهنگام هدف از ايجاد اين كانون ها، ت. طور فيزيكي يا مجازي باشند

اين كانون ها، شريان هاي دانش هستند و كليه جريان هاي دانشي از . سازي دانش است
مزيت اين كانون ها، علاوه بر يكپارچگي و انسجام محتواي دانش . كند آنها عبور مي

كانون . سازمان، از بسياري دوباره كاري ها، خصوصاً در كسب دانش جلوگيري مي كند
. شود رگيرنده اين موضوع هستندكه دانش مورد نياز در كجا و چگونه يافت ميها در ب

دسته بندي دانش هاي مختلف به منظور تسهيل در دسترسي كارآمدتر آنها نيز از 
وظايف كانون هاي دانش كه همان كتابخانه ها يا مراكز اطلاع رساني در سازمان ها مي 

  .)1387زارعي، ( باشد
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ر جستجوي روش هايي براي گردآوري، سازماندهي، رده بندي و كتابداران همواره د
ثبت اطلاعات و دانش دروني خود و به اشتراك گذاشتن آن با كاربران با استفاده از 

  .فنون رسمي و غير رسمي مديريت دانش بوده اند
مديريت دانش توان بالقوه اي در كمك به كتابداران براي تسخير، گردآوري، 

عه حافظه جمعي و دانش كتابداران و كمك به آنان در بهره وري و سازماندهي و اشا
  .كارآمدي بيشتر و ارائه خدمات به كاربران يا كاركنان سازمان است

از آنجا كه دانش و فرآيندهاي آن به طور ناگشودني با عمليات، ساختار، فرهنگ و 
نش كارآمد به هدف يك سازمان پيوند خورده اند، بنابراين يك استراتژي مديريت دا

كتابخانه هايي نياز دارد كه فهم عميقي از فكر و دانش و چگونگي استفاده در سازمان 
كتابداران مديران حافظه يك سازمان يا شركت هستند و آنها . بزرگترشان داشته باشد

بايد فراتر از وظايف جتستجو، انتخاب، سازماندهي و مديريت اطلاعات به سمت ايجاد 
آنها بايد فراتر از كاركنان اداري باشند و دانشكاران واقعي . حركت كنندو مديريت دانش

بشوند كه از دانش به عنوان وجه برجسته كارشان استفاده كرده و واجد مهارت ها و 
  .)1387زارعي، ( دانش در سطوح بالا شوند

ها فرايندهاي اصلي مديريت دانش در كتابخانه
ايستا نيست بر عكس فرآيندي پويا و چرخه فرايند مديريت دانش فرآيندي خطي و 

ايست كه به كاركناني نياز دارد كه دائماً با اطلاعات سرو كار داشته باشند، دانشِ جديد 
طي اين فرآيند . را كسب كرده باشند و آن را براي اصلاح تصميمات به كارگيرند

 به كار اطلاعات جديدي را به دست آورده و دانش جديد را در موقعيت هاي جديد
  .مي برند
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در مديريت دانش فرايندهايي دخالت دارند كه شامل شناسايي دانش، اكتساب دانش، 
نگهداري دانش، بهره گيري از دانش، اشتراك، ترويج و توسعه دانش مي باشد بنابراين 
در اين فرايندهاي اصلي مديريت دانش، يكي از نهادها كه ميتواند به نحو احسن اين 

 زيرا كتابخانه ها به عنوان زير ساخت و   جرا نمايد كتابخانه ها مي باشد،فرآيندها را ا
بستر مناسب مديريت دانش به شمار مي آيند و فرآيند امور كتابخانه ها نيز همانند 
فرآيند مديريت دانش است در كتابخانه ها به شناسايي، گردآوري، حفظت و نگهداري، 

ي شود چنانچه كتابخانه اي تنها به گردآوري سازماندهي و اشاعه دانش بشر پرداخته م
و حفاظت بپردازد انباري بيش نخواهد بود لذا هدف غايي كتابخانه ها اشاعه دانش 
است كا به هدف نهايي مديريت دانش يكي مي باشد، با توجه به مطالب ارائه شده 

كن در كتابخانه ها مي توانند نقش اصلي فرآيند مديريت دانش را به بهترين نحو مم
 در ادامه به .سازمان ها، اداره ها، دانشگاه ها و سايز مراكز علمي و تحقيقاتي ايفا نمايند

  ).1387زارعي، (شود ها پرداخته ميبررسي هريك از اين فعاليت
شناسايي دانش.الف 

ها  ها در ابتدا بايد به شناسايي، توصيف و تحليل محيط دانش سازمان يا شركت كتابخانه
سپس بر اساس آن تصويري كلي از نوع دانش موجود در سازمان، مهارت هاي بپردازد 

اطلاع يابي كاركنان و همچنين تصويري از اطلاعات موجود در ديگر سازمانها و سطح 
جهان بدست آورند و به كاركنان كمك كنند تا آن چرا كه نياز دارند بيابند و درضمن 

  .اشتراك بگذارند دانش خود را جهت پيشبرد اهداف سازمان به 
اكتساب دانش. ب
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سازمان ها، شركت ها و ديگر نهادهاي تحقيقي مهم دانش خود را از بيرون بدست مي 
در زمينه هاي تحقيقي چون بدست آ وردن اطلاعاتي از رقبا و شركا در كارهاي .آورند 

ن و جمعي، چگونگي رقابت با ساير سازمانها، نحوه ارتباط با ارباب رجوعان به سازما
  .و همچنين در مقاطع دانش سازماني... 

بنابراين سازمان ها مي توانند دانشي را كه خود قادر به اكتساب و توسعه آن نيستند، 
توسط كتابخانه ها و مراكز اطلاع رساني سازمان مربوط تهيه كنند،كه اين نيز خود يكي 

  .از فرايندهاي اكتساب دانش در مديريت دانش است
نشنگهداري دا. ج

فرآيندهاي گزينش، ذخيره سازي و روزآمدسازي منظم دانش كه داراي ارزش بالقوه اي 
براي آينده مي باشد بايستي به دقت سازماندهي شود كه اين نيز از وظايف كتابخانه ها 
و مراكز اطلاع رساني كه در مديريت دانش خود به نگهداري دانش موجود نيز اقدام 

  . موجود به استفاده مؤثردر زمان مناسب خود وابسته استنمايند، زيرا نگهداري دانش
بهره گيري از دانش. د

تمام سعي مديريت دانش در كتابخانه ها براي آنست تا اطمينان حاصل كند كه آيا 
به عقيده لاين . يت آن بكار برده مي شوددانش موجود به طور مفيدي در جهت موفق

كتابخانه اي كه مجموعه اي غني و پويا داشته باشد، اگر خدمات مناسب ارائه ندهد 
مجموعه آن مورد استفاده واقع نمي شوند ويا اگر خدمات مناسب و برخورد خوب با 

ابراين مراجعه كننده ارائه شود ولي مجموعه مناسب نباشد،كĤرايي لازم را ندارد، بن
،ضروري است كه درتعيين معيارهاي ارزيابي كتابخانه به مجموعه اي از نظرات توجه 

از اين رو، افزون بر بررسي اهداف سازمان و كتابخانه، توجه به نگرش ها، . كرد

 



  

  

  
  ها در تحقق مديريت دانش  نقش كتابخانه: يازدهمصل ف / 472

 

اشتراك و توزيع دانش  
ست كه اكنون در درون توزيع دانش، فرايند اشتراك گذاشتن و گسترش دادن دانش ا

شود براي اينكه دانش با ارزش شود بايد با ديگران تقسيم شود انتقال  مي  سازمانها اجرا
دانش را مي توان با استفاده از ابزارهاي . و اشتراك مي تواند فعال يا منفعل باشد

در كتابخانه ها يا مراكز اطلاع رساني يا از طريق ) نظامهاي اطلاعاتي(مديريت دانش 
بنابراين با توجه به فرآيند مديريت دانش لازم است كه دانش . تعامل شخصي انتقال داد

تعامل . برداري در سطوح سازماني در درون سازمان به اشتراك گذارده شود قبل از بهره
. تواند اثر مستقيم بر توزيع دانش داشته باشد هاي سازمان، فنون و افراد مي بين فناوري

هايِ  هاي سنتي فرصت ها و نقش تار سازماني با توجه به شكل كنترلبه عنوان مثال ساخ
به عبارت ديگر، . دهد ها، فنون و افراد را كاهش مي توزيع دانش و تعامل بين فناوري

ساختار افقي سازماني، تقويت، و سياست درهايِ بازِجريانِ دانش را در ميان بخش ها و 
ترونيكي، شبكهء داخلي، بولتن، و گروه استفاده از پست الك. بخشد افراد سرعت مي

توانند  خبري به توزيع بهتر دانش در درون سازمان كمك كرده و به واسطه آنها افراد مي
آن را مي توان در مكاني به نام . هاي مختلف تبادل نظر نمايند با يكديگر از جنبه

ر صورت لزوم ذخيره و بازيابي كرد و د.... كتابخانه ها در سازمان ها و شركت ها و
  .جهت استفاده كاربران به اشتراك گذاشت
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  توسعه دانش
ها در بحث مديريت دانش مطرح است اين  يكي از مسائل مهمي كه در كتابخانه

مي باشد كه همه تلاش ها در فرايندهاي اصلي مديريت دانش توسعه و  موضوع
در ضمن زيرا توسعه دانش، دانش جديد را تقويت، گسترش و . گسترش دانش است

توسعه دانش در بردارنده همه تلاش هاي مديريتي .منجر به توليد دانش جديد مي شود
است كه آگاهانه بر توليد توانايي هايي تمركز دارد كه هنوز درون سازمان ارائه نشده اند 

ها در ايجاد  ايجاد دانش به توانايي سازمان. و يا حتي در درون يا بيرون آن وجود ندارد
ها با توسعه و  سازمان). 1999ماراكاس، (هاي نوين و مفيد اشاره دارد  حل  راهها و ايده

تجديد ساختار دانش قبلي و كنوني با روشهاي مختلف به خلق واقعيت ها و مفاهيم 
ايجاد دانش فرآيند مهمي است كه در آن انگيزه، تلقين، تجربه، و  .پردازند جديد مي

معيار سنجش دانش نو، نقش ). 1996و ديگران، لين (كنند  شانس، نقش مهمي ايفا مي
  .مؤثر آن در حل مسائل جاري و نوآوري در بازار است

به اعتقاد شان هانگ، نقش بي همتاي دانش، در توسعه اجتماعي و تبعِ آن، نياز و توجه 
روز افزون جامعه به اطلاعات و دانش، شرايط مطلوب فرا روي كتابخانه ها نهاده است 

ي كتابخانه ها در آينده اي نه چندان دور چگونگي مديريت دانش خواهد و دغدغه اصل
بود كه لازمست بر پايه پژوهش كارآمد، توسعه دانش و ايجاد مباني آن، تبادل و 
اشتراك دانش در بين كتابداران و كاربران، آموزش مداوم كاركنان، سرعت بخشي به امر 

نتقال و اشاعه ان متمركز كي شود، در پردازش و تبديل دانش ضمني به دانش صريح و ا
  .واقع قرن حاضر زمان رويارويي كتابخانه ها با مسائل مختلف مديريت دانش است
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  ها  هاي مديريت دانش در كتابخانه ويژگي
ها همراه با توسعه اقتصاد دانش بيش از بيش با  نقش مديريت دانش در كتابخانه

هايي كه در زير   مديريتي است، برتريمديريت دانش شيوه جديد. اهميت خواهد بود
  . كند هاي غيرقابل مقايسه با مديريت سنتي را بيان مي ها و ويژگي آيد، اولويت مي
  . ها است ترين بخش مديريت دانش در كتابخانه مديريت منابع انساني مهم. 1

ترين منبع در نظام اقتصاد دانش، استعدادهاي افرادي است كه قدرت درك  مهم
رقابت افراد با استعداد موضوع اصلي رقابت بازار در دوره اقتصاد دانش  .ا دارنددانش ر

موزش مداوم آاي و  ها به آموزش حرفه ، كتابخانه دانشدر دوره اقتصاد. بوده است
كاركنان كتابخانه براي افزايش دانش علمي و توانايي كسب و ابداع دانش اهميت قائل 

 به ارزش انسان علاقه و توجه دارند، تحت تاثير همچنين آنها كاملاً. خواهند بود
گيرند، توسعه منابع دانش را در ذهن كاركنان كتابخانه  هاي خرد كتابخانه قرار مي توانايي

بهبود همه جانبه كيفيت . كنند م در افزايش اثربخشي كار تلقي ميبه عنوان روشي مه
ها  يت دانش در كتابخانهكاركنان كتابخانه و ارزش جايگاه انسان اهداف مهم مدير

  . خواهد بود
  هدف مديريت دانش در كتابخانه ها ترويج پيشرفت دانش است. 2

اي  ها در حكم شالوده كتابخانه. پيشرفت دانش مهمترين بخش جامعه اقتصاد دانش است
براي گردآوري، پردازش، ذخيره سازي، و توزيع دانش و اطلاعات؛ يك حلقه ارتباطي 

 نظام علمي و حلقه ارتباطي مهم در پيشرفت دانش را بر عهده ضروري در زنجيره
كار كتابخانه . ها مستقيماً در فرايند پژوهش علمي مشاركت دارند دوماً، كتابخانه. دارند

ها بايد به اشاعه و تبديل دانش توجه  سوماً، كتابخانه. بخشي از پيشرفت دانش است
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هاي سودمند   پيشرفت دانش در درون گروهآنها به عنوان پلي براي گردش نتايج. نمايند
ها باعث ترويج ارتباط درون و بين  مديريت دانش در كتابخانه. كنند انجام وظيفه مي

اي دانش و به حركت  ها، بين كتابخانه و كاربر؛ تقويت اتصال بين شبكه كتابخانه
ي درباره هاي ها پژوهش دانش، كتابخانه در دوره اقتصاد .درآوردن جريان دانش هستند

هاي مجازي، حفاظت از حقوق مالكيت معنوي  توسعه و كاربرد دانش، ساخت كتابخانه
اي براي پيشرفت  در عصر الكترونيك و غيره به اجرا درخواهند آورد، بدين نحو پايه

  .دانش در حال بنيانگذاري است
  . ها است فنĤوري اطلاعات ابزاري براي مديريت دانش در كتابخانه. 3

هاي  كاربرد فنĤوري. ها است  دانش نقطه شروع مديريت دانش در كتابخانهگردآوري
دهد، سرعت گردآوري دانش را افزايش  اطلاعات، دامنه گردآوري دانش را افزايش مي

در اين جامعه مدرن كه با تغييرات . دهد دهد و هزينه گردآوري دانش را كاهش مي مي
. نها توسط ذهن بشر غيرممكن استهر روز دانش همراه است، انجام وظايف مهم ت

اي ممكن خواهد  هاي رايانه ع دانش و كاركنان دانش توسط شبكهپيوند تنگاتنگ مناب
ها بر پايه تحقق اطلاعاتي كرن  هاي دانش در كتابخانه بود، بدين ترتيب ايجاد شبكه

. ودها گردآوري و تبديل ش كسب دانش بايد از درون انبار دانش كتابخانه. استوار است
برتري فنĤوريهاي اطلاعات در حوزه ذخيره دانش، نه تنها در توصيف كمي بلكه در 

  . كند بازيابي، ذخيره و امنيت دانش را تامين مي
هاي ديگر ضروري است و  همچنين فنĤوري اطلاعات در كاربرد و مبادله دانش و حوزه

  . رود به عنوان منبعي ابزاري براي پيشرفت دانش به كار مي
  ها  يات مديريت دانش در كتابخانهمحتو
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مديريت دانش در كتابخانه ها، به عنوان يك روش كاملاً جديدي مديريت ، تمايل 
به عقيده من ، مديريت دانش در كتابخانه ها بايد . بسيار به ترك نظام نظري خود دارد
  :ملاحظات زير را مدنظر قرار دهد

  مديريت پيشرفت دانش 
كتابخانه ها به مديريت توليد، اشاعه و انتقال دانش علاوه بر مديريت پيشرفت دانش در 

مديريت . ها اشاره دارد نظام هاي شبكه ساختاري از طريق ارتباط موسسات و سازمان
گيرد، بدين معني كه مديريت پيشرفت نظري  مي پيشرفت دانش سه جنبه را در بر

 .  و مديريت پيشرفت سازماني، مديريت پيشرفت فنيدانش

ريت پيشرفت نظري دانش به توسعه و افزايش حوزه هاي پژوهش نظري و عملي مدي
كتابداري و اطلاع رساني از طريق تعقيب آخرين روندهاي توسعه در علم كتابداري در 

مديريت پيشرفت فني اداره نظام هاي شبكه ساختاري توسط . سراسر جهان است
پيشرفت فني هستند ، است در موسسات و سازمانهايي كه در ارتباط كامل با جريان 

تحول آنها از كتابخانه هاي  سنتي تا كتابخانه هاي الكترونيكي يا كتابخانه هاي رقمي، 
كتابخانه ها را به پيشرفت هاي فني و بهبود و تدارك امكانات فني به منظور پشتيباني از 

 موثر از مديريت پيشرفت سازماني به ايجاد مجموعه اي. مديريت دانش وادار مي سازد
نظامهاي مديريت سازماني قابل انعطاف در شرايط عصر كتابخانه الكترونيكي به منظور 

هايي مديريت دانش از طريق بهينه سازي بخش هاي  پشتيباني و تقويت فعاليت
  . ها است كاركردي و شيوه هاي عملياتي كتابخانه

ت هاي مديريت دانش را اولاً در اين نظام، به رهبراني نياز دارند كه مسئوليت فعالي
به منظور تنظيم برنامه هاي مديريت و هماهنگي تمام فعاليت هاي مربوط به مديريت 
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دوماً، آنها به ايجاد گروههاي تخصصي رهبري جريان دانش . دانش را بر عهده دارند
كميته هاي منابع . براي انجام تمام وظايف مربوط به فعاليتهاي مديريت دانش نياز دارند

رونيكي متشكل از انواع متخصصان مسئوليت ارزيابي، تهيه و ايجاد منابع الكت
الكترونيكي را از يك سو و هماهنگي فعاليتهاي بخشهاي سازماني و ايجاد انگيزه براي 
همكاري نزديك همچون حوزه هايي مانند تهيه و سازماندهي منابع الكترونيكي علاوه 

  .شوند س ميبر فراهم آوري خدمات از سوي ديگر، تاسي
  ها  فنĤوري براي تحقق مديريت دانش كتابخانه
ها تشويق مبادله دانش در ميان كاركنان  يكي از اهداف مديريت دانش در كتابخانه

ها، افزايش اشتياق و مهارت براي يادگيري در  كتابخانه، تقويت خودآگاهي و توانايي
سازمان كتابخانه به طور كاركنان كتابخانه، ايجاد دانش كاربردي براي فعاليتهاي 

بنابراين پروراندن . اثربخش، بازسازي كتابخانه ها به شكل يك سازمان يادگيري است
انديشه در تحقق مديريت دانش در كتابخانه ها، يك طرح منطقي از ساختار سازماني و 
ا آئين نامه هاي سازماني كتابخانه ها و ترويج فرهنگي، به علاوه پشتيباني اطلاعاتي نوگر

شده ، تا ايجاد يك محيط و سازوكار و محرك براي پيشرفت،مبادله، مطالعه و كاربرد 
  .دانش است

   نقش منابع هوشمند در مديريت دانش
آوري دانش، ابزارهاي فني، و عوامل  بهبود درك فرآيندهايي است كه بدان طريق فراهم

ان يك سلاح رقابتي توانند به توسعه سازمان از جهت گسترش دانش به عنو سازماني مي
اين مقاله، روابط بين تكنولوژي و ارزشهاي انساني را بررسي . مند كمك كنند  نظام
با توجه به . باشند كند، زيرا اين روابط ابزارهاي ضروري فرايند مديريت دانش مي مي
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. هاي هوشمند  بخش ابزارهاي فني براي تعيين مشخصات منابع سيستم).1
شان در عملكرد سازماني  بخش عوامل هوشمند كه وظيفه آنها تمركز بر نقش) 2

. باشد مي
بر كند و   دانش، دارايي واقعي سازماني است كه براساس اصول بازار آزاد فعاليت مي

چون مديريت دانش با ابزارهاي فني و . يكپارچگي در بخشها و اصول خود تأكيد دارد
تواند نشان دهد كه چگونه سازمانهاي  ارزشهاي انساني چندگانه سر و كار دارد مي

توانند فرآيندهاي خود را  آموزشي، سازمانهاي هوشمند، و اصولاً مديريت سازماني مي
عوامل هوشمند . مجدداً طراحي نمايند» مدار دانش«ت از طريق استفاده از يك رهياف

و ابزارهاي فني قادر هستند مبنايي براي كارآيي بلندمدت سازمانيِ ) ارزشهاي انساني(
مديريت دانش . خواهند مديريت دانش را نهادينه سازند، فراهم كنند دستگاههايي كه مي

هاي هوشمند و   سيستمگردد، زيرا مديريت ارزش،  بصورت روزافزون سودمندتر مي
  .دهد عوامل هوشمند را مدنظر قرار مي

در خلال دهه گذشته، اين آگاهي روزافزون حاصل گرديده كه سازمانها بايد سرمايه 
معنوي و ابزارهاي فني خود را كه در قلمرو اطلاعات قرار دارند به درستي مديريت 

 



  

  

  

  479 / مديريت دانش
 

3 گيري هاي حمايت از تصميم  و سيستم بعضي سازمانها، .نمايد ، حمايت مي2
دهند و حتي شروع به  يت دانش نشان ميعلاقه زيادي به اجراي فرايندها و فنون مدير

با توجه به نياز . اند گزينش مديريت دانش به عنوان بخشي از استراتژي حرفه خود كرده
اي از عوامل به نحو  به افزودن علاقه مديران، اين مقاله معتقد است كه مجموعه

ع فني چشمگيري براي تبيين رابطه بين كارايي مديريت دانش، عوامل هوشمند، و مناب
بايد بر روابط عملياتي تأكيد گردد، زيرا باعث تقويت مديريت دانش . باشند سودمند مي

اين مقاله سعي دارد كه مدل مفهومي براي كارايي مديريت دانش و يك . گردد مي
چارچوب براي نقشهاي عوامل هوشمند و ابزارهاي فني در مدل مفهومي مديريت 

ز نقطه نظرات و مسائل مديريتي نيز ارائه خواهد در نهايت بعضي ا. دانش، ارائه دهد
  ).1383كارنيرو،   (شد

  ارتقاي دانش از طريق ابزارهاي فني 
توان از آنها براي ايجاد ارتباطات آموزشي يا  ابزارهاي متنوعي وجود دارند كه مي

ابزارهاي . يادگيري، مدلهاي توصيفي، و همچنين كنترل مديريت دانش استفاده كنيم
ي جديدي در حال ظهور هستند كه ابعاد فني بر قابليتهاي فكري انسان ارائه يادگير
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با استفاده از يك شبكه كامپيوتري، حتي مديراني كه در نقاط مختلف جغرافيايي قرار 
توانند ضمن تبادل افكار، از تلاشهاي  دارند، اما داراي اهداف مشترك هستند، مي

مبتكرانه يكديگر سود برده و يا آنها را با هم درآميزند، و اين فرايندي است كه سدهاي 
هاي دانش و عوامل  اين شبكه كه شامل سيستم. ني را شكسته استمكاني و زما

توانند به اشاعه داده، اطلاعات، و  باشد، با كمك همديگر مي هوشمند و كامپيوتر مي
هاي حمايت از  در قسمت بعدي، تكنولوژي اطلاعات و سيستم. دانش كمك نمايند

  .ار خواهند گرفتتصميمات استراتژيك به عنوان ابزار فني عمده مورد بحث قر
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  تكنولوژي اطلاعات 
هاي ارتباطي جديد تحت تأثير قرار گرفتند و  الگوهاي كار مديريتي با رواج تكنولوژي

. گردد قدرت دانش، امروزه، اساساً به عنوان يك دارايي سازماني محسوب مي
ال در انتق) توانمند(هايي قدرتمند  هاي اطلاعاتي و ارتباطي ذاتاً مكانيسم تكنولوژي

. دست آوردن دانش ممكن گردد گردد كه راههاي به اطلاعات هستند و اين امر باعث مي
به عنوان مثال، . تكنولوژي اطلاعات تأثير بسيار زيادي در توسعه صنعتي داشته است

تكنولوژي اطلاعات مسئول اتوماسيون وظايف معمولي و هماهنگي فعاليتهاي زيادي از 
هاي  در بسياري از سازمانها ضروري است كه سيستم. باشد طريق ارتباطات بهتر مي

كامپيوتري جامع، بانكهاي اطلاعاتي مرتبط، و كاربردهاي آنها را براي تحليل و فهم 
هاي كامپيوتري اساساً در  سيستم. فرايندهاي اصلي تجاري آنها مدنظر قرار دهيم

 متنوعي را تحت كنند و به صورت خودكار، فرايندهاي فعاليتهاي انساني مشاركت مي
گيري و نظارت  ها، همچنين براي اندازه اصطلاحات مندرج در اين سيستم. كنترل دارند

در . باشند براي كسب اطمينان از حصول به كيفيت بهتر و كنترل هزينه، سودمند مي
آلات توليدي و با  حقيقت، تكنولوژي اطلاعات به طور روزافزون با تمام انواع ماشين

باشد و تمام اين  ها مرتبط مي هاي پردازش داده ري از طريق سيستمعملكردهاي ادا
به عنوان مثال، در حوزه . ها به هم وصل هستند ها با تجهيزات انتقال داده سيستم

حسابداري هزينه، استفاده از كامپيوتر، دانش بهتري درخصوص عوامل مؤثر بر مصرف 
تواند ارائه   براي مديريت توليد ميدهد، و دستورالعملهاي جديد مواد اوليه به دست مي

هاي  رسد كه بعضي از سازمانها به طور مناسبي از پتانسيل به ويژه، به نظر مي. گردد
ها به  اند، و اين ناشي از رويكرد سيستم برداري كرده گسترده تكنولوژي اطلاعات بهره
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دهد كه بگوييم توزيع دانشِ صريح الكترونيكي در زمينه  اين قابليتها به ما اجازه مي
استفاده مؤثر از تكنولوژي اطلاعات براي . شود بافت سازماني و تواناييهاي آن ايفا مي

هرچه عوامل . باشد يري ميانتقال يا حصول دانش اكتسابي، مستلزم وجود يك ابزار تفس
اي برخوردار گردند به همان طريق  هوشمند، بيشتر از دانش مشابه و تجربيات حرفه

اي الكترونيكي منتقل  هاي رسانه تواند از طريق كانال دانش با سودمندي بيشتري مي
هنگامي كه ابزار تفسيري به اشتراك گذاشته نشود و دانش اصلي ضمني باشد، . گردد

اي به بهترين نحوي توسط روشهاي تعاملي همچون  هاي حرفه  و تجربهارتباطها
   .گردند كنفرانسهاي ويدئويي و مذاكرات روي در روي حمايت مي
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  هاي حمايت از تصميمات استراتژيك  سيستم
 و راس در همان سال معتقد بودند كه اگر يك سازمان گراند و گني دالي در سال 1996
ي خود موقعيت استراتژيك داشته باشد، بايد توان آن را مصصم است كه نسبت به رقبا
. برداري نمايد و از امكانات، بهتر از رقباي خود سود جويد داشته باشد كه از دانش بهره

اين توان به عوامل هوشمند آن سازمان بستگي دارد و در حقيقت بايد معتقد بود كه به 
اي به هم مرتبط كرد كه   به گونهوضوح ممكن است بتوان استراتژي دانش و عملكرد را

بعضي از شركتها قادرند كه ارتباطات . احتمال ايجاد ارزش افزوده وجود داشته باشد
مورد نياز را بين استراتژي و آنچه كه عوامل هوشمند آنها نياز دارند بدانند، به اشتراك 

دانش . ار ببرندبگذارند و همچنين ياد بگيرند كه آنها را در خلال اجراي استراتژي به ك
هنگامي كه دانش . تواند بروز نمايد تواند انواع مختلفي داشته باشد كه هر يك مي مي

غالباً به شكل محيط، رقبا، و تجزيه و (شود  اتفاقي و روشن به اشتراك گذاشته مي
ها و  كردن استراتژي سازد كه فرموله ، اين امر مديران را قادر مي)تحليل موقعيت

، تعداد روز افزوني از 70از اوايل دهه . ل به اهداف را هماهنگ سازندهاي ني تاكتيك
اين گزارشات بيانگر . گيري گزارش گرديد مطالعات در زمينه سيستم حمايت از تصميم
يك طرح . هاي اطلاعاتي مديريت هستند نياز به زمينه منسجم و ثابتي براي سيستم

موعه معمولي از عناصر اين سيستم تواند مج گيري مي مطلوب سيستم حمايت از تصميم
اي، الگوهاي دسترسي، نقشها و عملكردها، و اجزاي آن  شامل محيط، ويژگيهاي وظيفه

به علاوه مديران مجبورند كه تصميمات خود را در محيطهاي پيچيده . را شامل شود
اين بدين . اتخاذ نمايند و جايگزينهاي استراتژيك پيچيده را در نظر داشته باشند

ناست كه فعاليتهاي مديريتي نيازمند ياري سيستم حمايت از تصميمات استراتژيك مع

 



  

  

  
  ها در تحقق مديريت دانش  نقش كتابخانه: يازدهمصل ف / 484

 

  
  

  شده بوسيله عوامل هوشمند دانش كسب
در يك محيط مديريتي از نظر مفهومي، عوامل هوشمند به عنوان موجوديتهايي تعريف 

شناس باشند  شوند كه قادر هستند معناي يك وضعيت معين را درك كنند و موقعيت مي
يف موجود اشاره ساير تعار. اي از دستورالعملها و راهكارها عمل نمايند و بر طبق پاره

نمايند كه در آنها ساير عوامل وجود دارند و در آنها فعل و انفعالات  به محيطهايي مي
اي و  اين عوامل تعاملي، مالك مقدار زيادي از دانش تجارب حرفه. دهد متقابلي رخ مي

توانند در اختيار سايرين قرار گيرند و يك مبنايي ايجاد كنند كه  عقايدي هستند كه مي
. نجام منجر به دسترسي به سطوح مؤثر هماهنگي در خلال اين تعاملها گرددسرا

توانند تنها براساس تبادل پيام صورت  تعاملهاي متقابل معنادار در محيطهاي پويا نمي
به منظور نيل به نتايج . دخالت دارند» عدم قطعيت«و » اختلال«پذيرند، زيرا دو عامل 

ايد يك شكل تعاوني به خود بگيرد و به وسيله منابع بهتر، ارتباط بين عوامل هوشمند ب
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اي در راستاي كمك به روزآمد كردن  حل اميدوار كننده توانند به عنوان راه اين عوامل مي
مفهوم عامل هوشمند انساني بر مبناي . دانشِ متناسب با سازمان مورد استفاده قرار گيرند

كردن بر طبق قواعد، عقايد، و  توانايي فردي قرار دارد، يعني توانايي فردي براي عمل
اين مفهوم همچنين شامل آموزش، تجربه، . اي در شرايط مختلف ههاي حرف رويه

اي يكپارچه  موفقيت سازمانها به وسيله مجموعه. شود ارزشها، و مهارتهاي اجتماعي مي
گردآوري دانش جديد، عوامل هوشمند را به . گردد و منظم از قابليتها تأمين مي

ماهاي متنوعي از يك موقعيت مشاركت در تعدادي از روابط متنوع دانش و ايجاد دورن
حلهاي ممكنه  توانند به گسترش تعداد راه اين دورنماها مي. سازد مشابه رهنمون مي

. بخشد گيري را بهبود مي كمك نمايند، كه اين امر به نوبه خود كيفيت فرايند تصميم
 با اي آغازين براي انجام تلاشهاي خلاقانه باشد و در نتيجه تواند نقطه دانش موجود مي

اگر عوامل هوشمند بتوانند براي حل يك . هاي جديد دانش ارتباط برقرار نمايد زمينه
تري  توانند درك عميق مشكل به پايگاههاي اطلاعاتي متعددي دسترسي داشته باشند، مي

تري به فرايند  درباره موقعيت به دست آورند و قادر خواهند بود كه به طور مناسب
همچنين عوامل هوشمند منحصر به فرد، خود براي برخورد . گيري كمك نمايند تصميم
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تحقيقات در مورد عوامل هوشمند و هماهنگي عوامل چندگانه، علاقه بيش از اندازه 
توان با استفاده   بر طبق اين ديدگاه، يك سازمان را مي.جوامع تجاري را برانگيخته است

توسعه، تجزيه و تحليل، هماهنگي، و . از معماري عوامل چندگانه هوشمند بهتر شناخت
لات در بين عوامل هوشمند متعدد، امكان درك بهتر فرايند مديريت دانش را فعل و انفعا
تواند  تعاملهاي معنادار در محيطهاي پويا، صرفاً بر مبناي مبادله پيام نمي. سازد ميسر مي

براي آنكه نتايج بهتري به . باشد صورت پذيرد و اين ناشي از اختلال و عدم قطعيت مي
مل هوشمند بايد شكل تعاوني به خود گيرد و به وسيله دست آوريم، ارتباط بين عوا

توان از معماري عامل چندگانه  در اين راستا مي. منابع تكنولوژي اطلاعات حمايت شود
اين معماري به ساختار . گيري استفاده كرد براي تقويت نقش هر عامل در فرايند تصميم

راي حصول به سطح هر سازمان بستگي دارد و هدف عمده هر عامل بايد تلاش ب
كه ابتكار و خلاقيت  بهتري از دانش از طريق افزايش فعاليتهاي يادگيري باشد، در حالي

  .گردد بالقوه نيز اعمال مي
خلاقيت تيمي به عوامل خلاّق فردي بستگي دارد، و از جانب محققاني كه سرگرم 

 حقيقت در. بررسي مشكلات فاقد ساختار هستند، توجه زيادي دريافت داشته است
توانند تركيب مؤثري از عوامل هوشمند را گرد هم آورند، و مجموعه مناسبي  ها مي تيم

حلها را در خصوص مشكلات و مسائل غير  از دانش، اطلاعات، مهارتها، و ارائه راه
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  ها  مديريت دانش در دانشگاه
ها و در نتيجه  ايجاد نوآوري. ترين مراكز توليد و اشاعه دانش هستند ها عمده دانشگاه

شمار آمده و در  ترين كاركردهاي مؤسسات دانشگاهي به خلق دانش از ديرباز از مهم
هاي فكري  دانشگاهي در ارتقاء دانش و تقويت سرمايهاين راستا بيشترين اهتمام جامعه 

اين منابع نه تنها شامل منابع اطلاعاتي بلكه . مندي از منابع موجود بوده است با بهره
هاي صحيح  باشند كه لازم است با بكارگيري شيوه نيروهاي فكري و منابع انساني نيز مي

  . برداري قرار گيرند هرهيافته مورد ب اي سازمان مديريت، شناسايي و به گونه
پيدايش مديريت دانش به دنبال مديريت اطلاعات، نشانگر تلاشي در اين زمينه است 

هاي فكري داخلي و منابع توليد شده در داخل را در كنار منابع خارجي مورد  كه سرمايه
هاي خود را از مسائل آموزشي و پژوهشي فراتر برده و  توجه قرارداده؛ گستره فعاليت

  .  جريانات اداري و امور اجرايي نيز سايه افكنده استبر

لازم به ذكر است كه مؤسسات دانشگاهي به عنوان مراكز توليد و اشاعه دانش بيش از 
ها خود  با وجود اينكه دانشگاه. هر سازمان ديگري نيازمند اجراي مديريت دانش هستند

ري و منابع علمي توليد شده هاي فك مخازن دانش هستند، تاكنون توجه كافي به سرمايه
گونه كنترلي  سان كه تا به امروز هيچ بدين. به وسيله جامعه دانشگاهي مبذول نشده است

 صورت نگرفته و اطلاعات مدون توليد - دانش موجود در اذهان–بر دانش غيرمكتوب
آوري و در چارچوبي  اي مجتمع و يكپارچه جمع شده در داخل نيز به ندرت به گونه

هاي  اين ضعف مديريتي سبب شده كه بسياري از سرمايه. مند مديريت شده است نظام
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هاي موجود  ارزشمند موجود براي هميشه ناشناخته و دور از دسترس و بسياري از خلاء

از سوي ديگر عدم توجه به اطلاعات توليد شده در . همچنان به قوت خود باقي بمانند
ها را به لحاظ مادي نيز متضرر نموده و  هداخل و فقدان يك رويكرد تجاري، دانشگا

سبب شده است كه بسياري از اين اطلاعات توسط ناشران خصوصي منتشر و در قالب 
  . ها فروخته شود منابع اطلاعاتي دوباره به خود دانشگاه

البته ترديدي نيست كه گسترش فنĤوريهاي پيشرفته اطلاعات و ارتباطات از جمله 
هاي اخير كمك فراواني به اين مهم نموده و مديريت   سالاينترنت و اينترانت در

ايجاد تسهيلاتي مانند . پذير ساخته است ها امكان اثربخش، كليه منابع را در تمامي بخش
هاي پستي با استفاده از اين  هاي مباحثه و فهرست لاگ، گروه پست اكترونيك، وب

اين . كمك شاياني نموده استابزارهاي تكنولوژيكي به انتقال مؤثر اطلاعات و دانش 
گيري سزاوازتر اين منابع در  تواند نويدبخش اشتراك بيشتر دانش و بهره ها مي نوآوري

  . ها باشد وري، شايستگي و نوآوري در دانشگاه آينده به منظور افزايش بهره
هاي دانشگاهي را بازگو  برخي از كاركردهاي مديريت دانش در محيطمطالب مذكور 

  . شود اين ميان روشن مي هاي دانشگاهي در كتابخانهاين ترتيب نقش به . نمود

  
  هاي مختلف  پشتيباني از منابع و برنامه

 هاي ميانجي بين توليدكنندگان و توجه به اينكه هدف غايي مديريت دانش حذف لايه با
 هاي بين ها ديگر به عنوان واسطه استفاده كنندگان دانش است؛ بنابراين نقش كتابخانه

منابع اطلاعاتي اغلب به فرم الكترونيكي . منابع دانش وكاربران موضوعيت ندارد
توانند با تحمل  كسب سواد اطلاعاتي لازم مي و كاربران با شوند ميدسترس  قابل
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ترين تحولات چشمگير در  يادگيري الكترونيكي و آموزش از راه دور كه يكي از مهم
ها از جمله  ز مديريت دانش در كتابخانهبخش آموزش است از ثمرات و تبعات ناشي ا

نقش تازه آنها در پشتيباني از منابع موجود و گرايش به سمت كاربرمحور نمودن 
الكترونيكي نمودن . خدمات كتابخانه و ايجاد ارتباط موثرتر با كاربران سود جسته است

ه و بكارگيري مقدور نمود گيري از آن در خارج از دانشگاه را  بهره،ها محتواي كتابخانه
مديريت دانش مسئولين را در حفظ و ايجاد تعامل بيشترين  فنĤوري و فنون مرتبط با

از جمله كاربردهاي مديريت دانش . د و كتابداران توانمند ساخته استدانشجويان، اساتي
گيري از اساتيد در توسعه بزرگراهي از منابع الكترونيكي  بهرهها مي توان به  در دانشگاه

، وش تحقيق، طرز نگارش مقالات علمياري از منابع و تسهيلات آموزش ريا اني
استاندارد كتابنامه نويسي و غيره به كاربران، برگزاري تورهاي پيوسته آشنايي با كتابخانه 
شامل آموزش روش جستجوي اطلاعات در صفحه خانه كتابخانه و ساير منابع و 

 سريع نتايج حاصل به منظور كاهش هاي اطلاعاتي موجود يا چگونگي ارزيابي بانك
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ترس از فنĤوري و افزايش همچنين .  و نظاير آن اشاره كرد1خستگي اطلاعات
دور؛ نظرسنجي از استفاده كنندگان  كنندگان راه استفاده هاي سواد اطلاعاتي در شايستگي

در ارزيابي خدمات كتابخانه يا عملكرد منايع الكترونيكي؛ ارائه خدمات رايزني 
كمك كتابداران موضوعي و متخصصين؛ رفع نيازهاي مختلف دانشجويان  ي باتخصص

هاي مختلف با ايجاد پيوند بين كليه واحدها؛ ارتقاء  بدون ارجاع دادن آنان به قسمت
هايي از  نگرش جامعه از راه دور نسبت به كتابخانه و بسياري از موارد ديگر نمونه

   .)Hawkins, 1998( دور استكاربردهاي مديريت دانش در آموزش از راه
ها با ساير مراكز از  مديريت دانش همچنين قادر است با برقراري ارتباط مناسب دانشگاه

  2ارزش افزوده ، مراكز صنعتي و تجاري و غيره به ايجادها ها، دانشگاه جمله پژوهشكده
در بخش پژوهش به اجراي موفق . در تمامي واحدهاي دانشگاهي منتهي شود

اي بيانجامد و  هاي ميان رشته هاي گروهي و طرح هاي تحقيقاتي بزرگ؛ پژوهش پروژه
از سوي ديگر ايجاد هماهنگي بيشتر بين نيازهاي  .كاربرد نتايج حاصل را فزوني بخشد

هاي جذب دانشجو و برقراري تبادلات علمي و فني از جمله تبادل  بازار كار و سياست
تواند در بخش  اقدامات مذكور است كه ميهاي آورد ترين ره استاد و دانشجو از مهم

توانند هر كدام در حيطه خود از  ها نيز البته مي ساير بخش .آموزش كاملاً سازنده باشد
  .منتفع شوند تا به افزايش كيفيت و تسريع در گردش امور دست يابنداين جريانات 

هاي  هشي، كتابخانههاي آموزشي و پژو لازم به ذكر است كه علاوه بر پشتيباني برنامه
در . تر امور اداري و مديريتي نيز كمك نمايند توانند به انجام مطلوب دانشگاهي مي
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2. Added-value 
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كه تا به حال جامعه دانشگاهي به كاربرد مديريت دانش به عنوان يك شيوه  حالي
شان توجه نشان  هاي آموزشي و تحقيقاتي مديريتي به اندازه معرفي آن در برنامه

هاي مديريت   اداري بايد بخش مهمي از پروژهو گردآوري اطلاعات، تهيه اند نداده
هاي مختلف  شكي نيست كه در بخش. ها را به خود اختصاص دهد دانش در دانشگاه

اداري دانشگاه؛ اطلاعاتي موجود است كه به دليل فقدان مديريت صحيح در بسياري از 
 ،هاي دانشگاهي كتابخانه.  گيردمورداستفاده قرار يا به موقع تواند به درستي موارد نمي

ها، اساتيد و   اعم از دانشكده،طرفانه با واحدهاي مختلف دانشگاه بخاطر تعامل بي
توانند نقش اساسي در ايجاد يك پايگاه  امور اداري، امتحانات و غيره مي دانشجويان،

 اين جامع از اطلاعات ياد شده داشته باشند و يا سازماندهي مناسب و روز آمد نمودن
هاي  ها و بخش تحكيم روابط بين افراد، گروه تسهيل و اي در أثير قابل ملاحظهها ت پايگاه

  . هاي آتي كمك نمايند گيري  به بهبود تصميم،مختلف داشته
مطالعه  متون مختلف؛ از جمله در هاي كتابداران دراين زمينه كه در مواردي از خلاقيت

ها در اينترانت سازماني به آن اشاره   كتابخانهموردي هال و جونز از نقش كتابداران و
  :)Hall & Jones2000 ( از اين قرارند،شده است

براي راهنمايي افراد » . . . چگونه بايد«الات ؤاي كه شامل پاسخ س طراحي صفحه •
توانيم كارت اعتباري  چگونه مي«: سوالاتي از قبيل. ر شركت باشدتازه استخدام شده د

هاي سفرم اقدام  توانيم براي بازپرداخت هزينه ؟ يا چگونه ميبه شركت سفارش دهم
 »كنم؟
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فرم «مختلف مربوط به كتابخانه مانند هاي  اي كه حاوي پيوند به فرم طراحي صفحه •
ذخيره . هاي سازمان باشد هاي مربوط به ساير بخش و يا حتي فرم» درخواست كتاب

 . كند مركزي اين پيوندها دسترسي به اطلاعات را تسهيل مي

هاي مختلف جهت ايجاد سهولت در  ها با گروه هاي پستي از برنامه تدارك فهرست •
 . داخل يا خارج ازدانشگاه برقراري ارتباط بين افراد ذيربط در

 و عرضه اطلاعات 1علاوه بر اقدامات فوق ارائه خدمات ثبت نام به صورت پيوسته •
واحدهاي  هاي تحصيلي و تهتوصيفي و تحليلي مربوط به وضعيت و عملكرد كليه رش

ها و واحدهاي سازنده آنها  درسي از جمله جذب دانشجو، بررسي نو به نو شدن رشته
هاي دروس و بررسي  همگام با تحولات روز؛ تغيير در اهداف آموزشي و سرفصل

ها و واحدهاي  موارد مشابه از ساير مراكز، تحليل جايگاه و ارتباط رشته انطباق آن با
توان در زمره  مي اي را هاي ميان رشته كديگر و پرورش امكان همكاريمختلف با ي

بخشيدن به آنها توانند در فعليت  ها مي هاي مديريت دانش بر شمرد كه كتابخانه فعاليت
مندي از  ها را نيز در بهره تواند كتابخانه هايي همچنين مي چنين تلاش. بسيار كوشا باشند

  .هاي خود ذينفع سازد عه و ساير فعاليتاين قبيل اطلاعات درگسترش مجمو
  

  مين اطلاعات توليد شده در داخل نشر و تا
ها بزرگترين گامي است كه  انتشار الكترونيكي دانش و اطلاعات توليد شده در دانشگاه

هاي دانشگاهي بايد به عنوان ناشر و توزيع كننده دانش در فرايند مديريت  كتابخانه

 
1. On-line 
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توانند با تهيه يك آرشيو پيش از انتشار از توليدات  ها مي خانهكتاب. دار شوند دانش عهده
،  به توزيع زودهنگام توليدات داخلدانشگاه به عنوان يك ناشر داخلي عمل نموده و

هاي اطلاعاتي از دانش توليد  ايجاد بانك. حتي پيش از انتشار رسمي آنها، كمك نمايند
ها را به  باز از اين محصولات كتابخانهداخل و فراهم آوردن آرشيو يا دسترسي  شده در

قلب فرايند توزيع دانش بسيار نزديك ساخته و آنان را در موقعيت مناسبي براي يك 
  . دهد ه با توليد كنندگان دانش قرار ميارتباط تاز

. علاوه بر توليدات پژوهشي مدرسان دانشگاه توليدكنندگان منابع آموزشي هم هستند
 از تهيه و دسترسي به اين منابع باالكترونيكي كردن منابع چاپي ها حمايت نقش كتابخانه

با اين ديدگاه منابع الكترونيكي . لف استؤهاي حق م و ايفاي وظيفه براي موافقتنامه
مقالات؛ بلكه حتي منابع و جزوات درسي  ها و تواند شامل كتاب مي ها نه تنها كتابخانه
هاي دانشگاهي نه تنها  شي توسط كتابخانهانتشار الكترونيكي منابع آموز. نيز باشد

تواند  تر به اين موارد را به دنبال داشته باشد، همچنين مي تواند دسترسي آسان مي
فرصت مطالعه بيشتر در فهم بهتر مطالب  تر و ايجاد مطالعه منابع متنوع دانشجويان را با

ها و  ن از شيوهضمن آنكه قادر است با آگاهي بخشيدن به مدرسا. درسي ياري رساند
هاي آموزشي را به دنبال داشته و نيز  محتواي آموزشي ديگران؛ افزايش كيفيت برنامه

  . نمايد ها فراهم  فرصت بيشتري را براي آنان در تبيين مفاهيم درسي در كلاس
  

  هاي فكري  ترويج دانش و سرمايه
كه همگي داراي دهند  و طالبان علم شكل مي جامعه دانشگاهي را عموماً صاحبان خرد

تدارك يك بستر مناسب و تدبير . مندند درجاتي از دانش بوده؛ به رشد آن علاقه
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تواند بسياري از اين افراد را كه به كسب دانش بيشتر با انتقال  راهكارهاي مساعد مي
مندي بهتر از آن را به  سازد و اشتراك بيشتر دانش و بهرهدانش خود به ديگران مصمم 

هاي  اند با بكارگيري فنون و سياست دراين زمينه كتابداران توانسته. اشددنبال داشته ب
هاي اطلاعاتي از منابع  آنان با ايجاد بانك. مديريت دانش گام بلندي به جلو بردارند

» چه چيزي» «چه كسي«اند سطح آگاهي افراد در مورد اينكه  دانش انساني توانسته
 –ها و علائق مطالعاتي ها، توانمندي  دانش، مهارتداند را افزايش دهند و با اشاره به مي

  .  اين بانك؛ راهنمايي ارزنده در اختيار جويندگان دانش قرار دهند تحقيقاتي افراد در
هاي خود حتي به صورت گمنام نيز از ديگر عملكردهاي  تشويق افراد به ثبت انديشه

ولوژي بلاگ تحقق يافته كتابداران در عرصه مديريت دانش است كه با استفاده از تكن
هاي  اي نو و ايده اين شيوه در بسياري از موارد ممكن است به ظهور انديشه . است

دست دادن صورت به دلايل چندي از قبيل ترس از  اين كاملاً بديعي بيانجامد كه درغير
يافت  الي آخر هرگز بروز نمي. . . و تر شدن باز مسئوليت،  موقعيت فعلي، ترس سنگين

شان باقي  شد يا آنكه در ذهن دارندگان راي هميشه به دست فراموشي سپرده ميو ب
  . وردآ  موجبات آشفتگي ذهني آنان را نيز فراهم ميماندهپ،

 و درس هاي آموخته شده و تشريح چگونگي انجام امور 1 ثبت بهترين تجربيات
مديران  و تواند بسياري از  كاركردهاي مديريت دانش است كه مياجرايي از ديگر 
شان  لگوهاي موفق در زمينه كاريداري و اجرايي را در آشنايي با امسئولان امور ا
 آنان را در ايجاد يك سازمان يادگيرنده و آموختن از ديگران ياري مساعدت نموده،

 
1. Best practices 

 



  

  

  

  495 / مديريت دانش
 

ها و خطاهاي كاري پيشگيري  كاري تواند از بسياري از دوباره اين اقدامات مي. رساند
 هاي ضمن خدمت افراد خبره را به راحتي در درازمدت و آموخته دانش تجربي ،نموده

اختيار مبتديان قرار دهد و افت ناشي از بازنشستگي يا تغيير موقعيت شغلي آنان را تا 
  . سرحد امكان تقليل دهد

هاي منظم از اقشار مختلف دانشگاهي نيز از  بر پايي سمينارهاي داخلي و گردهمايي
. ها ترتيب داده شود تواند توسط كتابخانه  دانش است كه مييريتهاي مد ديگر برنامه

تواند فرصت مناسبي را براي دانشگاهيان در اندوختن دانش  ها مي طرح اين قبيل برنامه
  . و اشاعه آن فراهم آورد و فرهنگ اشتراك دانش را در دانشگاه تعالي بخشد

اد هر گونه تغيير در ترين موانع در ايج در حقيقت فرهنگ سازماني از جمله عمده
در ميان اقشار مختلف دانشگاهي اكنون اين باور ريشه دوانيده است كه . هاست دانشگاه

هاي شخصي آنهاست و انحصار آن به عنوان امتيازي براي دارندگان  دانش افراد سرمايه
اي  بينند و انگيزه بسياري از افراد دانش خودشان را خصوصي مي. شود آن محسوب مي

 با اين ديد هر گونه .پسندند را نمي يابند يا آن ه اشتراك گذاشتن آن در خود نميبراي ب
اين انحصارطلبي و . رسد  كردن دانش منافي اخلاق به نظر ميءتلاش در تسخير و برملا

ها و ادارات مختلف نيز در   افراد بلكه در دانشكدهاحساس دانش برتري نه تنها در
البته علت اين قضيه احتمالاً اين است كه . د استخوبي مشهوه رقابت با يكديگر ب

اند  پرسنل دانشگاه به مديريت دانش اعتماد ندارند يا شايد هنوز به درستي آن را درنيافته
هاي  تهي كردن اندوخته كنند كه مديريت دانش در صدد ربودن دانش آنها و  تصور ميو

  . هاي كامپيوتري است آنها در سيستم
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ترين اقداماتي است كه بايد   سخاوتي از مهم–فرهنگ مشاركت و دانشرو ايجاد  از اين
هاي مديريت دانش در دانشگاه مورد عنايت قرار  به موازات طرح و اجراي سياست

اي تغيير يابد كه حد تفاصل  ها بايد به گونه اين راستا ساختار سازماني دانشگاه در. گيرد
تر نمايد و افراد را به  رنگ شگاه را كمها و واحدهاي مختلف در يك دان بين دانشكده

اگر چه اعمال اين تغييرات فرهنگي . هاي هم عمل تشويق نمايد عضويت در گروه
جبر و فشار ايجاد گردد؛ ليكن هر  تواند با بر است و نمي زمان كاري بسيار دشوار و

ينده ثرتر در آؤتواند نويد بخش اشتراك دانش م گونه تلاش براي پياده نمودن آن مي
  . باشد

  
   خلاصه

هاي دانش برشمرد،  توان به عنوان الگوهاي اصلي سازمان ها را مي از آنجا كه دانشگاه
اي  هاي مبتني بر مديريت دانش را به گونه رود كه جوامع دانشگاهي روش انتظار مي

، ثرتر از منابع اطلاعاتيؤاشتراك، سازماندهي و استفاده م بندند تا به توليد، جديتر بكار
نظر از داخلي يا  ارزش صرف هاي با اين سرمايه. هاي فكري دست يابند دانش و سرمايه

گيري  شان بايد كشف و ضبط و روز آمده شده؛ و با بهره خارجي و عيان يا نهان بودن
بديهي است . مندان قرار گيرند اي در اختيار علاقه ها به نحو شايسته ازجديدترين فنĤوري

 مساعي اقشار مختلف دانشگاهي ديريت دانش در گرو تشريكهاي م كه موفقيت طرح
هاي دانشگاهي در شناساندن  سزاي كتابخانهه شايسته است در اين رابطه سهم ب. است

  . مديريت دانش و ارائه دستاوردهاي آن به عموم ارج نهاده شود
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   هاي پايان فصل پرسش
  .درا بيان كنيبندي ابزارهاي مديريت دانش  طبقهانواع . 1
  .بندي كرده، يا يكديگر مقايسه كنيد ابزارهاي مختلف مديريرت دانش را دسته. 2
  .نام برده و توضيح دهيدابزارهاي دسترسي به دانش را . 3
  كدامند؟ هر يك از آنها توضيح دهيد؟ ابزارهاي رديابي معنايي. 4
  .ه كنيدها با هم مقايسيابي تخصصمحل و نيز ابارهاي ابزارهاي استخراج دانش. 5
  تا چه مقدار با ابزارهاي نوين مديريت دانش آشنا هستيد؟. 6
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	 هر سازمانی چه تجاری و چه غیر تجاری، دارای اهدافی است که در تلاش برای کسب آنها می باشد. مهم نیست که اهداف مورد نظر سازمان چه می باشد، بلکه مهم این است که فعالیت اصلی هر سازمانی، در تلاش برای بدست آوردن این اهداف از طریق فرایندهای کاری است. فرایندهای کاری در مفهوم اینکه تمام آنها مجموعه ای از فعالیت های درون یک سازمان می باشند که نتایج قابل اندازه گیری را نتیجه خواهد داد و اینکه آنها بدنبال ایجاد ابزارهایی برای سازمانها به منظور تحقق اهداف و دیدگاه‌هایشان هستند با یکدیگر شبیه اند. یک زیرساخت دانش، مکانیزمی را ایجاد می کند تا فرایندهای ضروری دانش با حداکثر کارایی انجام پذیرند. محتوای این زیرساخت، خدمات دانش می باشد که هدف اصلی آن جریان دادن دانش در رگ‌های فرایندهای کاری سازمانی می باشد. علاوه بر این، یک زیرساخت دانش، فرایندها را از طریق تشخیص و تقویت قسمت دانش در هر بخشی، تسهیل می کند. اغلب، جز دانشی این فرایندها یک استاندارد مناسب می باشد، مانند مشارکت در تمام سازمان، سطوح حقوق، روندهای منابع انسانی و کنفرانس‌ها. البته بخش دانشی فرایندهای کاری سازمان اگرچه ممکن است از سازمانی به سازمان دیگر متفاوت باشد، اما در تمامی سازمان‌ها وجود دارد. در عین حال، نوعی از دانش وجود دارد که خاص یک سازمان است و نقش اصلی را در توانایی آن سازمان به منظور حفظ مزیت رقابتی ایفا می کند و آن، دانشی است که در غنی سازی و تغذیه فرایندهای کاری بسیار با ارزش هستند. از این طریق، سازمان در واقع قادر به بکارگیری توانایی‌های بالقوه و وظایف‌ خود به‌عنوان یکی از سرمایه های اصلی می باشد. اگر یک سازمان مشخص کند که کدام یک از فرایندهای دانش برای وظایف‌ش حیاتی هستند قادر به حداکثر کردن اهداف‌ش خواهد بود (انتظاری، 1385). 
	3. فناوری دانش 
	 فناوری دانش به‌عنوان یک زیرساخت سازمانی دانش، شامل کلیه کامپیوترها، شبکه ها، سخت افزارها، نرم افزارها و سایر ابزار و ادوات مرتبط با فناوری می باشد. به عبارت دیگر، کلیه امکانات فناوری که در سازمان در راستای جذب، تسهیم و کاربرد دانش استفاده می‌شوند، فناوری دانش را به‌عنوان یک زیرساخت دانش سازمانی شکل می دهد. لزوماً برای شروع به تسهیم دانش، نیاز به فناوری جدیدی نیست. می توان تسهیم دانش را با استفاده از جلسات، مکالمات، و قلم و کاغذ انجام داد. اما اگر قصد بر آن باشد که تبادل دانش از فاصله های دور و با دیگر سازمان‌ها انجام شود؛ آنگاه فناوری، بسیار مفید خواهد بود. اگر در سازمان، نیمی از اداره های سازمان، نمی توانند به اینترنت دسترسی داشته باشند، دیگر جایگاهی برای راه اندازی اینترانت وجود ندارد. از جمله فناوری‌هایی که می‌توانند به اداره کردن دانش کمک کنند، می توان به پست الکترونیکی، اینترانت، ابزارهای ارتباطی الکترونیکی (مانند اتاق‌های مجازی گفتگو برای مباحثات آن‌لاین )، ابزارهای مشارکت (مانند سیستم های برگزاری کنفرانس‌های ویدئویی)، و ابزارها و فناوری‌های ساده دیگر مانند کنفرانس‌های تلفنی و جلسات اشاره کرد. آنچه که مهم است این است که، استفاده موفق از فناوری، اغلب به هماهنگی رفتار مدیریت دانش با فرهنگ سازمانی بستگی دارد(انتظاری، 1385). 
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