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 چکیده
 کانون در که توانسته و است راه میانۀ در امروز که شده آغاز «دانش مدیریت استقرار» نام با طرحی سازمان این در که است سال یک به نزدیک

 دربردارندۀ که شد بینی پیش فازی هفت روشی سازمان این در دانش مدیریت استقرار برای. گیرد جای سازمان این مدیران و کارکنان توجه

 دانش، مدیریت استقرار دانش، مدیریت نظام طراحی ها، داده تحلیل و تجزیه دانش، ممیزی سازمان، مسائل و نیازها کشف سازی، آماده فازهای

. کنند تضمین را سازمان یک در دانش مدیریت استقرار درستی توانند می که هستند گوناگونی های گام دارای خود فاز هفت این. است ارزیابی و

. است آن های چالش و روش، این به دستیابی چگونگی دانش، مدیریت استقرار و سازی پیاده روش این به پرداختن مقاله این کلیدی هدف

 مقاله این در اند شده گرفته آموزشی ریزی برنامه و پژوهش سازمان در دانش مدیریت استقرار طرح انجام طی که هایی درس این، بر افزون

 کوششی حاضر مقالۀ. دهد پاسخ را آنها مرتبط مسائل و آید ها سازمان کار به عمل در که است قرار نهایت در دانش مدیریت. اند شده گزارش

 .اند کرده آغاز را خود کار تازگی به که دانش مدیریت های تیم راه نقشۀ از آگاهی برای است
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 مقدمه
 ,Davenport & Prusak, 1997; Nonaka) است شده ثبت مفید فعالیت یک عنوان به قبل سال 11 از حداقل سازمانها در دانش مدیریت

 هنوز -شان مدیران بلکه یا -ها سازمان از بسیاری حال این با. است داشته وجود نیز آن از قبل ها قرن احتمالا زیادی های سال برای و  (1994

 می اند گرفته تصمیم که هایی برنامه اجرای زمان که وقتی ویژه به. دانند می دشوار مبارزه یک حدودی تا را دانش مدیریت به یابی دست هم

 .رسد

 داده "است قدرت دانش اشتراک" به محوری دانایی عصر در را خود جای "است قدرت دانش" عبارت.  کنیم می زندگی دانش عصر در ما

 می تلاش سازمان یک که هنگامی.  یابد دست خود های مأموریت به که یابد می رونق آنجایی تا بزرگ چه و کوچک چه سازمانی، هر.  است

 می تخریب را آن فرایند حتی یا و انداخته تأخیر به را اهداف به دستیابی محیط، در تهدیدها و ثبات عدم یابد، دست خود اهداف به که کند

 مدیریت دانش، مدیریت وظیفه. کنند می تعیین را آن اجرایی موفقیت سازمانی هر دانش های سرمایه است، قدرت دانش اینکه دلیل به.  سازد

 وجود به یکباره به امروز که نیست موضوعی دانش. نیست جدیدی اندیشه یا مفهوم اساسا دانش مدیریت. است سازمانی هر دانشی های سرمایه

 در تغییر ایجاد در آن از و است بوده دانش کننده تولید همواره آن از ناشی اجتماعی تکامل و خود تکاملی تاریخ مسیر در انسان. باشد آمده

 مختلف های صورت به مختلف های دوران در بشری مختلف جوامع در ضمنی صورت به دانش این حال هر به. است نموده استفاده جامعه

 خاصیت ارتقاء از است عبارت دانش مدیریت آرمسترانگ چارلز نظر از.است شده بعدی تغییرات باعث خود و شده داده انتقال شده، ثبت آمده،

 و پژوهشگران. است 21 قرن در ها شرکت برای راهبردی منبع نخستین دانش.  مشتری جلب در ها توانایی بهبود منظور به سازمانی رسانایی

 آنها از رقابتی مزیتی عنوان به بتوان تا شوند مدیریت و گردآوری موثری صورت به دانش منابع چگونه دریابند، کنند می تلاش متخصصان

 منابع و سازمانی های سیستم زیر ارزیابی نیازمند ها سازمان ، دانش مدیریت های طرح اجرای بر مبادرت به اقدام از قبل بنابراین. کرد استفاده

 .کنند  شناسایی خود برای را دانش مدیریت راهبرد بهترین و مهمترین تا هستند خود موجود

 دانش ایجاد و موجود دانش از باید  بازار انتخاب برای ها سازمان. باشند داشته مؤثری دانش فرآیند تا کند می کمک ها سازمان به دانش مدیریت

 در سیستمی هر برقراری که باشند داشته نظر در باید ها شرکت اما. کند می آنها به شایانی کمک امر این در دانش مدیریت و جویند بهره جدید

 پذیر امکان آن آمیز موفقیت برقراری آن، نبودن مهیا صورت در و طلبد می را خود خاص مقدمات سازمان آن مختلف شرایط به توجه با سازمان

 .نیست

 دانش بر تکیه با جهان های شرکت و ها سازمان از بسیاری کند، نمی اکتفا شده مستند و شده کد دانش به تنها جدید عصر در دانش مدیریت

 مدیریت اهداف، این به رسیدن راستای در. هستند خود وری بهره و اثربخشی افزایش و رقابتی جایگاه ارتقای درصدد خود، آشکار و ضمنی

 سازمان های دارایی عنوان به دانش نگهداری و بازیابی سازی، پیاده نیز و کارکنان افزوده ارزش با تجربیات و خرد دانش، تصرف دنبال به دانش

 در بسیاری های سازمان حاضر حال در چند هر. باشد می آینده و حال بازارهای در رقابت ابزار مهمترین دانش امروزه شک بدون. باشد می

 عدم. اند شده مواجه شکست با نیز زیادی بسیار های سازمان اما اند بوده موفق و کرده گذاری سرمایه مختلف سطوح در دانش توسعه زمینه

 تبدیل اضافی هزینه یک به تنها مدیران ذهن در را گذاری سرمایه نوع این دانش، مدیریت سازی پیاده و ارزیابی صحیح های مکانیزم وجود

 (.Balogun, 2004, P.581) است نموده

 سادگی به تواند نمی دانـش. است شده شناخته ضروری صنایع و ها سازمان حیات و گرایی رقابـت بـــرای دانـش کـارگیری به و خلق امروزه

 اغلب در کنون تا. شود گرفته کار به و مدیریت سیستماتیک طور به آنها، سادگی به توانـد نمـی و شود؛ تصاحـب یا و ذخیـره منابـع، دیگر

 پشت در که طوری به داشته، دانش مدیریت در را سهم بیشترین اطلاعات فناوری نفت، صنعت مختلف های بخش جمله از کشور های سازمان

 مدیریت مولفه تنها اطلاعات پردازش فناوری که داشت توجه باید لیکن. است بوده نهفته اطلاعات فناوری دانش، مدیریت های فعالیت تمامی

. شود می محســوب مدیریت این اجزای دیگر از امور انجام نحوه و سازمانی ساختار گیری، تصمیم فرایندهای در تحول و نیست دانش

 .(Senge and Scharmer, 2001) باشد سنتی رقابتی های مزیت براساس سازماندهی با متفاوت اساساً تواند می دانش براساس سازماندهی

 و ریزی، برنامه سیاستگذاری، وظیفه که است ایران «پرورش و آموزش وزارت» مراکز ترین کلیدی از «آموزشی ریزی هبرنام و پژوهش سازمان»

 که است کشور پرورش و آموزش متفکر مغز سازمان این دیگر، گفتۀ به.  دارد برعهده پرورش و آموزش سطح در را مناسب محتوای و مواد خلق

 کودکان آموزش برای منابع ترین کلیدی سازمان این آموزشی مواد و ها، پژوهش ها، برنامه چراکه کند، می ریزی برنامه را کشور این آیندۀ نوعی به

 .آید می شمار به نوجوانان و



 

 

 بر افزون. دارند دفتر این در را نقش ترین کلیدی انسانی منابع که است آشکار ناگفته است، محتوا خلق سازمان این اصلی فعالیت که آنجا از

 از. دارد دانشی های جریان و دانش به زیادی وابستگی سازمان این گفت توان می ـ محتوا خلق یعنی ـ انسانی منابع این نقش به توجه با این،

 و سازماندهی، ذخیره، حفظ، و دانش گذاری اشتراک به آموزشی، محتوای تولید در عملی و علمی دانش انکارناپذیر نقش به توجه با سو، دیگر

 سازمان» یک های ویژگی باید دفتر این روی، این از. است برخوردار ای ویژه اهمیت از باشد نیاز مورد هرجا و هرزمان آن از گیری بهره

 .کند می کمک سازمانی یادگیری بهبود به گوناگون راهبردهای و ساختارها خلق با که باشد، داشته را «یادگیرنده

 کلیدیشان های اولویت از محیط در پذیری رقابت که هایی سازمان برای تازه رویکردهای پذیرش از استقبال عدم و جدید مفاهیم از ماندن غافل

 و پژوهش سازمان. »سازند رو روبه نشده بینی پیش های شکست با را ها سازمان و باشد داشته پی در ناپذیری جبران های خسارت تواند می است،

 های زمینه در نوآوری اندیشۀ در باید مدام که است هایی سازمان چنین نمونۀ از دارد، که وظایفی و اهداف به توجه با ،«آموزشی ریزی برنامه

 .ببرد پیش قبول قابل شکلی به را خود های مأموریت و اهداف بتواند تا باشد گوناگون

آغاز کرده است و تا به امروز دستاوردهایی در این « استقرار مدیریت دانش»ای را با نام  از این رو، این سازمان نزدیک به یک سال است که پروژه

زمان سازی مدیریت دانش در سا ترین بحث مقاله مدل عملیاتی برای پیاده زمینه داشته است. در این مقاله، این پروژه معرفی شده است. کلیدی

های دیگری که در مقاله به آن خواهیم پرداخت، بحث تحول  ترین بحث های سازمان طراحی شده است. از مهم است که با توجه به ویژگی

ها و موانعی که در اجرای پروژه دخیل  فرهنگی است تأثیر بسیاری بر اجرای مدیریت دانش در سازمان خواهد داشت. افزون بر این، چالش

 بحث خواهند شد. اند نیز بوده

 

 ها بررسی نوشته
 سازمان در دانش مدیریت ساختن بالفعل آن اصلی هدف که نماید می مشخص را سازمان اهداف جهت در حرکت مسیر دانش مدیریت راهبرد

 ,TECTEM) گیرند می قرار نظر مد  ها حل راه اصلی اجزاء سازی استاندارد و  ها فعالیت ، سازی پیاده فرآیند دانش مدیریت راهبرد در. است

 کارآمد و موثر صورت به دانش مدیریت نظام تا گردد می موجب دانش مدیریت راهبرد پرتو در سازمان های فعالیت و عملیات مجموعه(. 2001

 و محصولات نوع سازمان، ماهیت. دهد ادامه خود موثر کارکرد به سازمان، از حمایت راستای در و گردد ملحق سازمان فرهنگ به نماید، عمل

 می ها شرکت و ها سازمان در دانش مدیریت مناسب راهبرد انتخاب اصلی عوامل از دارد سروکار آن با سازمان که دانشی ماهیت و خدمات،

 .باشند

 به آن، با مرتبط موضوعات و ها سازمان در دانش مدیریت های استراتژی خصوص در شده انجام مطالعات و تحقیقات بر مروری با ادامه در

 .پرداخت خواهیم آن مورد در شده مطرح های دیدگاه تبیین

 تسهیم تسهیل که کرد بیان وی. گرفت قرار بررسی مورد دانش تسهیم مقوله گرفت انجام 1881 سال در Paquette توسط که تحقیقی در

 به سازمان بیرون از و نیست سازمان افراد مالکیت در دانش این که هنگامی اما است، ضروری امری سازمان داخلی های گروه و افراد بین دانش

 برای حلی راه عنوان به تواند می آوری فن و تجاری فرآیندهای اجتماعی، ساختارهای ایجاد لذا. شود می تر مشکل کمی یابد می راه داخل

 دوسویه جریان ایجاد در مشتریان ساختن فعال با و باشد داشته سازمانی عملکرد بهبود بر چشمگیری تاثیر مشتری دانش جریان تسهیل

 .گیرد کار به را دانش از جدیدی منبع دانش،

 مقالات و کتب فزاینده رشد به توجه با موضوع این. است فزونی به رو کار و کسب و آکادمیک حوزه دو در دانش مدیریت حوزه به توجه

 در که دهد می نشان اروپایی کشورهای در شده انجام مطالعات(. Zack, 1999) است درک قابل بخوبی دانش مدیریت زمینه در منتشرشده

 .(KPMG, 2000) است شده بکارگرفته جهان های شرکت بزرگترین از درصد 82 توسط نشدا مدیریت ،2222 سال

 ایده و شده تبدیل مهم بسیار موضوعی به رقابتی، مزیت کسب در ها سازمان منبع ترین کلیدی عنوان به دانش نقش نیز اخیر سالهای در

 باز جا فکری، های سرمایه مدیریت و  یادگیرنده های سازمان دانش، بر مبتنی کارهای و کسب از بسیاری در ،"دانش بودن مدیریت قابل"

 های روش از یکی. باشند می اثربخش رقابت و کار و کسب عرصه در بقا برای جدیدی های روش پی در ها سازمان بنابراین،. است کرده

 استفاده آنها از بدرستی اما بوده، برخوردار بالایی بسیار کارایی از ها سازمان برای که است هایی دارایی توسعه و کشف اثربخشی، به دستیابی

 (. Ndlela & Du Toit, 2001) است نشده

 انجام مطالعات اساس بر. است شده ارائه(  آمریکا مریلند دانشگاه استاد) بات دکتر توسط دانش مدیریت های استراتژی از دیگری بندی دسته

 کنترل اهمیت توانند نمی ها سازمان لکن است سازمانی دانش از متفاوت فردی سطوح در تخصص گرچه ،(Bhatt, 2002) بات توسط شده



 

 

 سازمانی دانش ایجاد درجهت آنها تعاملات صورت آن در باشند نداشته را لازم دانش و ها مهارت افراد چنانچه. بگیرند نادیده را شخصی دانش

 های مهارت و ها تخصص دارای که است افرادی با تعامل افزایش به کارکنان تشویق سازمان مدیریت هدف رو، این از. است غیرمحتمل ارزش با

 .کنند روز به همواره را خویش پایه دانش رهگذر این از تا هستند مخصوص

 دانش است معتقد او. است یافته دست دانش استراتژی خصوص در توجهی قابل نتایج به شرکت 22 روی مطالعه با( Zack, 1999) زاک

 بندی تقسیم گروه سه به تواند می سازمان رقابتی جایگاه از حمایت و پشتیبانی در آن قابلیت و توانمندی به توجه با را سازمان هر راهبردی

 کار و کسب یک عرصه در فعالیت برای نیاز مورد دانش سطح و میزان حداقل پایه، دانش. نوآورانه دانش و  پیشرفته دانش ،  پایه دانش: شود

 رقابت عرصه در ماندن باقی دانشی، قابلیت از میزان این است، کار و کسب یک رقبای و اعضاء اختیار در عموماً پایه دانش اینکه دلیل به. است

 . کند نمی تضمین مدت طولانی در را

 بر علاوه رقابت، عرصه در پایدار های سازمان. بمانند باقی رقابت عرصه در آن پشتوانه به توانند می ها سازمان که دانشی پیشرفته، دانش

. شود می موجب را دانش تمایز و کند می تفاوت رقبا میان در اغلب که باشند می نیز تخصصی دانش محتوای دارای پایه، دانش از برخورداری

 ای ملاحظه قابل طور به و گیرد بدست را رقبایش و صنعت هدایت و رهبری تا سازد می قادر را سازمان یک که است دانشی نوآورانه، دانش

 و بوده گذار تاثیر کار و کسب موجود قواعد بر بتواند که سازد می توانمند را سازمان یک اغلب نوآورانه دانش. نماید متمایز رقبایش از را خود

 نه ای آینده در باشد می خلاقانه دانش امروزه که آنچه لذا نیست، ایستا دانش که است این توجه قابل نکته. دهند تغییر را قواعد این گاهی

 .شد خواهد پایه دانش پیشرفته، دانش و بود خواهد پیشرفته دانش دور، چندان

 اسلامی جمهوری ارتش ایران، گاز ملی شرکت چون بزرگی های سازمان و است گرفته قرار توجه مورد بسیار نیز ایران در اخیرا دانش مدیریت

... و خوزستان فولاد شرکت عمران، شمس ساختمانی و مهندسی شرکت ایران، هواپیماسازی صنایع شرکت تهران، نقت پالایش شرکت ایران،

 از عبارتند باشد داشته همراه به سازمان یک برای تواند می دانش مدیریت که دستاوردهایی از برخی. اند ساخته مستقر را دانش مدیریت

 و نویسی دانش آموزش تخصصی، های حوزه در دانش مهندسین آموزش دانش، مدیریت جامع سامانه سازی پیاده دانش، مدیریت تیم راهبری

 دانشی، بانک به دستیابی دانش، مدیریت مرتبط های آموزش و سازی فرهنگ تجارب، سازی مستند کارکنان، به شخصی دانش استخراج

 .دانشی های شبکه تشکیل

 اقدامات و ها استراتژی برگیرنده در که دانش مدیریت پژوهشگران دیدگاه از دانش مدیریت حوزه در پذیرفته صورت مطالعات با بخش این در

 در دانش مدیریت مستقرکننده های سازمان از برخی به علاوه به. پذیرفت صورت آشنایی بود، ها سازمان در دانش مدیریت استقرار جهت لازم

 .شد آورده کننده پیاده های سازمان دستاوردهای پایان در و بود؛ داخلی های سازمان برای آن ضرورت دهنده نشان که شد اشاراتی ایران

 

 ریزی آموزشی استقرار مدیریت دانش در سازمان پژوهش و برنامه مدل عملیاتی
به نتیجۀ تردید مدیریت دانش در سازمان باید با با برنامه باشد و این برنامه به درستی طراحی شده باشد تا بتواند نظر مدیران را نسبت  بی

ریزی آموزشی  در سازمان پژوهش و برنامه« استقرار مدیریت دانش»ب کند. در نمودار یک مدل عملیاتی برای اجرای پروژۀ اجرای آن جل

 های گوناگونی خواهد بود. تشریح شده است. بر پایۀ این نمودار، مدل عملیاتی استقرار مدیریت دانش دارای گام

شود. برای تشکیل تیم  سازی نخست با تشکیل تیم آغاز می است. این آماده« سازی آماده»در استقرار مدیریت دانش  نخستین گام کلیدی

های متفاوت استفاده شده است.  های گوناگون و با تخصص ریزی آموزشی از افراد در سمت استقرار مدیریت دانش در سازمان پژوهش و برنامه

مهندسی مهندسی صنایع، و دیریت امور فرهنگی، مریزی درسی،  برنامهفناوری اطلاعات، مدیریت یت، شناسی، مدیر علم اطلاعات و دانش

 12اند. در حال حاضر تیم استقرار نزدیک به  هایی است که در تشکیل تیم استقرار در نظر گرفته شده ترین تخصص فناوری اطلاعات از کلیدی

های  نفر را در بر دارد. سه نفر از اعضا از بیرون از سازمان و حوزۀ دانشگاهی هستند و هفت نفر دیگر از کارکنان سازمان هستند که سمت

ند اجرا، شیوۀ اجرا، واحد نیازها مهم است. به گفتۀ دیگر، مسائلی همانند بودجه، رو گوناگونی بر عهده دارند. پس از تشکیل تیم، بررسی پیش

وگو شود که در اجرای پروژه مانعی وجود نداشته باشد و به  اجرا، برگزاری جلسات، و غیره از مسائلی هستند که باید در آغاز کار دربارۀ آنها گفت

 درستی پیش رود.

ترین مسائلی هستند که  های سازمان از کلیدی تگام بعدی کشف نیازها و مسائل اصلی سازمان است. مأموریت سازمان، وظایف سازمان، و فعالی

های موجود مطالعه شوند. در گام بعدی، تیم استقرار به دنبال  مصاحبه، بررسی اسناد، و تحلیل زیرساختهای گوناگونی همانند  باید به روش

 تشخیص دانش در سازمان خواهند بود.
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   

با مدیران عالی و مصاحبه 

 ارشد
 ها و اهداف سازمان مأموریت 

کشف نیازها و مسائل  ها بررسی اسناد و گزارش

 سازمان

 وظایف سازمان

 های سازمان فعالیت  های موجود تحلیل زیرساخت

   

مصاحبه با مدیران عالی و 

 ارشد

 های دانشی تحلیل دارایی 

 فرایندهاتحلیل  تشخیص دانش مصاحبه با کارمندان

پیمایش مدیریت دانش   مشاهدۀ بافتی

 )پرسشنامه(

   

 تحلیل کمی ها تجزیه و تحلیل داده تحلیل کیفی

   

 ذخیرۀ دانش  طراحی مدل مدیریت دانش

طراحی نظام مدیریت  راهبرد مدیریت دانش

 دانش

 سازماندهی دانش

 طراحی پایگاه دانش  های مدیریت دانش برنامه

   

 طراحی فرایند حل مسئله  سازی دانش شبکه

سازی مدیریت  پیاده اشتراک دانش

 دانش

 تغییر فرهنگ مدیریت دانش

 یادگیری سازمانی  کارگیری دانش به

   

سنجش تأثیر نظام مدیریت   دریافت بازخوردها

 دانش

 اصلاح برنامه ارزیابی های ارزیابانه اجرای برنامه

مدیریت  تهیۀ نظام نهایی  پیمایش

 دانش
 

 ریزی آموزشی . مدل عملیاتی پیشبرد مدیریت دانش در سازمان پژوهش و برنامه1نمودار 

 



 

 

مانند هایی ه در گام تشخیص دانش در دستور کار هستند که با روش دانش مدیریت پیمایش و فرایندها، تحلیل دانشی، های دارایی تحلیل

های گردآوری شده تجزیه و  پیش خواهند رفت. پس از این گام، داده بافتی مشاهدۀ و کارمندان، با مصاحبه ارشد، و عالی مدیران با مصاحبه

های آن در طراحی نظام مدیریت دانش استفاده خواهند شد. طراحی مدل مدیریت دانش، راهبرد مدیریت دانش، و  شوند و خروجی تحلیل می

انند راهکارهایی برای ذخیرۀ دانش، سازماندهی تو می های مدیریت دانش سه سطح کلیدی در طراحی نظام مدیریت دانش هستند که برنامه

 دانش، و طراحی پایگاه دانش در اختیار بگذارند.

سازی، اشتراک، و به کارگیری مطرح خواهد شد. سرانجام پس از  سازی مدیریت دانش مطرح خواهد شد که در آن شبکه در گام بعدی پیاده

های گوناگون انجام خواهد شد. در ارزیابی به این  ین کارها، برنامۀ ارزیابی طرح مدیریت دانش در سازمان مطرح است که با روشانجام همۀ ا

اند یا نه و در صورتی که نیاز به ویرایش داشته باشند،  ها تأثیری بر بهبود مدیریت دانش در سازمان داشته شود که آیا این برنامه ایده توجه می

 خواهند شد. ویرایش

داری است و برای تغییر آن  در تمامی این مراحل تحول فرهنگی از مسائلی کلیدی است که باید پیگیری شود. از آنجا که فرهنگ مسئلۀ ریشه

نیازمند زمان طولانی هستیم، تحول فرهنگی از همان ابتدای تشکیل تیم استقرار مدیریت دانش در دستور کار بوده است. استراتژی تحول 

 فرهنگی دانش در سازمان به شکل مفصل در بخش بعدی توضیح داده شده است.

ها و  تواند به عنوان الگویی برای سازمان ریزی آموزشی ایجاد شده است، ولی می اگرچه این مدل عملیاتی خاص سازمان پژوهش و برنامه

های خاص هر سازمان در نظر گرفته شود تا  های دیگر نیز در نظر گرفته شود. البته در اجرای این برنامه نباید فراموش کرد که ویژگی مؤسسه

 بتوان سرانجام برنامۀ درستی طراحی کرد.

 

 پژوهش سازمان در دانش فرهنگ تحول استراتژی

 بومی نشو دا هانمازسادر  نشدا همیتا همچنینو  دمیشو نگاشتها تولید عامل مهمترین ننساا کهاست ینا تتباطاار عصردر  نشدا همیتا

 که ستا جتماعیا سرمایه ینو ا ندرومی رکا به سرمایه انعنو به تتباطاار عصردر  هاننسا. استا هپذیرفتهشد یمرا ،مختلف یهارکشودر 

از آنجا که دانش  .(1331)وظیفه دوست، عبدلی، ملازاده اردکلو،  دمیشو یگرد رکشو بر ریکشو یا یگرد نمازسا بر مانیزسا یبرتر سبب

عوامل فرهنگی یکی از  مستعد کهنه شدن و ناکارآمدی است، بنابراین باید اشاعه یابد. برای این منظور نیز باید فرهنگ مناسب آن ایجاد شود.

(. به بیانی دیگر مدیریت دانش نیازمند 2221، 1هستند )اخوان، جعفری ها در سازمان ترین عوامل در موفقیت یا شکست مدیریت دانش مهم

گیرد. این  میاجتماعی را نیز دربر -ای است که در مقایسه با مدیریت اطلاعات، علاوه بر زیرساخت فیزیکی، زیرساخت انسانی زیرساخت گسترده

کند )فرهنگ اشتراک گذاری( و اعتماد و  زیرساخت شامل دو مؤلفه فرهنگ و ارزش جمعی که مسیر جریان و دسترسی به دانش را هدایت می

 (.2211، 2گذاری است )بارکه تعهد است. در کل هر دو عنصر مستلزم کیفیت مطلوب منابع انسانی و سرمایه

دارد و زمانی که به طور منسجم به مفهوم مدیریت دانش  پیوسته در مسیر تحول فرهنگی گام بر می سازمان از لحظه شکل گیری به طور

نمودار های قابل حس را در خود دارد ) ها و هنجارها و در آخرین لایه، رفتارها و نشانه های ذهنی، ارزش ای از باورها و انگاره رسد، مجموعه می

 (.دو
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 الگوها
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چنین  ای از تحول و بهبود فرهنگ مدیریت دانش باید در دل طراحی و استقرار فرآیندهای صحیح و متناسب مدیریت دانش و هم بخش عمده

ترین  و ابزار، در صورت طراحی و استفاده آگاهانه تبدیل به مهم شناسی روشترتیب به این طراحی و استقرار ابزارهای مناسب انجام شود. 

ها( منتج از  فرهنگ سازمانی یا به قولی سطح رویین آن در جامعه )رفتارها، نمادها و سمبل. های تحول فرهنگی سازمان خواهند شد روش

نه عوامل متعددی هستند که برای ایجاد تحول در آن نیازمند عملکرد هوشمندانه در سایر عوامل )فرآیندها و ابزارها( هستیم. عملکرد هوشمندا

استقرار مدیریت دانش در های سازمان خواهد شد. از این رو در  های ذهنی و هنجارها و ارزش رهدر این عوامل باعث ایجاد تحول در باورها و انگا

سازمان ارائه شوند که تأثیر مثبت در هر دو این هایی در برنامه تحول فرهنگی مدیریت دانش در  تلاش شد تا اقدامات و برنامه سازمان پژوهش

 ریزی شده در هر یک ارائه شده است: سه زیرساخت مذکور و اقدامات برنامهدر ادامه هر  سطح زیرین رفتارها ایجاد کنند.

 های ذهنی در سطح باورها و انگاره زیرساخت -

 های آموزشی در زمینه شناخت دانش و اهمیت آن در سازمان برگزاری کارگاه -

 هایی برای تبادل نظر برگزاری نشست -

 کارکنان دانشیها در برنامه کاری  اختصاص زمانی برای ثبت تجربه -

 های سازمان در هنجارها و ارزش ها زیرساخت -

 برگزاری جلسات برای معرفی رسالت و اهداف سازمان -

 های بلند مدت، میان مدت و کوتاه مدت سازمان و انتظارات از تک تک واحدها برگزاری جلسات برای معرفی برنامه -

 های واحد برنامهبرگزاری جلسات برای آشنایی کارکنان واحدها با اهداف و  -

 های موفق مدیریت دانش ارائه تجربه -

 ازنگری پس از اقدام در پایان هر روز کاریب -

 اندازی واحد مدیریت دانش در سازمان راه -

 طراحی و توسعۀ پرتال مدیریت دانش در سازمان برای افزودن محتوای مرتبط با مدیریت دانش -

 و دستمزد مبتنی بر دانش برقراری نظام پاداش -

ها از هر فعالیت اجرا شده و تکمیل شده مانند تدوین کتاب خاتمه یافته، پروژه پژوهشی خاتمه یافته، کارگاه  ید سند آموختهتول -

 آموزشی اجرا شده و خاتمه یافته، نشریه منتشر شده و ...

 ها های روزانه کارکنان دانشی برای ثبت تجربه اختصاص زمان مناسب در برنامه -

 وزشی کوتاه مدت و میان مدت«های آ گان دانشی در ارائه دورهاستفاده از بازنشست -

 ها ها در سطح رفتارها، نمادها و سمبل  زیرساخت -

 های آموزشی آشنایی با دانش، مدیریت دانش، اشتراک دانش، و ... برگزاری کارگاه -

در های پژوهشی اجرا شده در سازمان  و نتایج طرحها، پوسترها و محتواهای مرتبط با مدیریت دانش  تولید و نصب اینفوگراف -

 های مناسب فیزیکی و مجازی محل

 های آموزشی در زمینه مدیریت دانش طراحی و تدوین جزوه -

 تولید و انتشار خبرنامه -

 سازی کارکنان در زمینه مدیریت دانش های هفتگی برای آگاه ارسال پیام -

 کارکنان در زمینه مدیریت دانشبرگزاری مسابقات مختلف در زمینه آگاهی  -



 

 

ها تدوین شود  بر اساس برنامه  روری بود تا برنامه اجرایی هر یک از موارد ذکر شده در زیرساختضهای تحول فرهنگی  در اجرای برنامه

صورت نیاز اصلاحات لازم در گیرد تا در  های زمانی مناسب مورد ارزیابی قرار می شود و در برهه عملیاتی تدوین شده، فعالیت مورد نظر اجرا می

 برنامه صورت گیرد.

 ریزی آموزشی پژوهش و برنامه سازمان برای دانش مدیریت سازی پیاده فواید

پیش از هرچیز باید به این  را به شکل زیر بیان کرد.« ریزی آموزشی سازمان پژوهش و برنامه»سازی مدیریت دانش در  مزایای پیادهترین  کلیدی

چون بهبود عملکرد  یمیمستق یجنتا انتظار توان یمبهتر آن را مدیریت کند، و  به دست آورد یشتریدانش ب نکته توجه کرد که هرچه سازمان

جویی در زمان و منابع مالی و  توند به صرفه . همچنین، مدیریت دانش میداشت و غیره را، یسازمان یادگیریارتقاء  ،خلاقیت ی،، نوآورسازمانی

 رسد. انسانی بیانجامد، امری که امروزه بسیار خطیر به نظر می

و دانشی شامل اسناد و منابع اطلاعاتی های اطلاعاتی  ایجاد دسترسی یکپارچه به اسناد و مدارک مرتبط و مورد نیاز. تولید پایگاه -

و منابع دانشی باعث خواهد شد تا ضمن حفظ و مستند سازی اطلاعات و دانش، اقدام به اشتراک گذاری و دسترس پذیر کردن 

 آنها برای افراد مرتبط شود. 

تواند توسط  کاری هستند که میشناسایی نیازهای دانشی سازمان. همچنین کارشناسان برای انجام امور محوله نیازمند دانش آش -

 مرکز اسناد و کتابخانه سازمان تأمین و در دسترس قرار گیرد. 

سازی مدیریت دانش باعث خواهد شد تا سازمان نقاط قوت و ضعف خود را شناسد و  های دانشی سازمان. پیاده شناسایی دارائی -

 ود کند. مزیت رقابتی خود را شناسایی کرده و اقدام به ارتقاء نقاط ضعف خ

 ایجاد نقشه دانشی سازمان.  -

سازی مدیریت دانش کمک خواهد کرد تا سازمان به صورت هدفمند فضاهایی را برای  ایجاد فضاهایی برای تبادل دانش. پیاده  -

تبادل دانش به ویژه میان کارشناسان ایجاد کند. همین امر باعث خواهد شد تا جریان دانش در سازمان تسهیل یابد و به طور 

 یرگذار خواهد بود.مستقیم در کیفیت تولیدات سازمان تاث

اصلاح فرآیندهای کاری در تبدیل ورودی به خروجی. در حال حاضر مشکلات متعددی در تبدیل ورودی به خروجی در سازمان  -

 وجود دارد. 

توان تجربۀ ارزشمند کارشناسان را ثبت و  ثبت دانش کارشناسان. از طریق ابزارهای مدیریت دانش و با استفاده از این رویکرد می -

توانند از تجارب سایر همکاران خود  کرد و هرجا و هرزمان که لازم بود از آن بهره برد. همچنین، کارشناسان فعلی نیز می ضبط

 شان است بسیار دارای اهمیت باشند. استفاده کنند، تجاربی که ممکن است در انجام وظایفی که بر عهده

دهد تا به آسانی بتوانند با  کند و به آنها اجازه می دیگر نزدیک می همتسهیل تعامل کارشناسان. مدیریت دانش کارشناسان را به  -

شود  های تألیف ارتباط برقرار کنند. این ارتباط و تعامل خود موجب خلق دانشی می همترازهای خود در گروه خود یا دیگر گروه

یجاد یک فرهنگ جدید سازمانی خواهد که بدون مدیریت دانش سازمان از آن محروم خواهد شد. این امر به نوبۀ خود موجب ا

 شد که عواقب اثرگذاری برای سازمان به همراه دارد.

مغز متفکر وزارت آموزش و پرورش هم به « ریزی آموزشی سازمان پژوهش و برنامه»تسهیل در خلق دانش سازمانی. از آنجا که  -

بنابراین این مغز متفکر باید دانشش را به درستی  های آموزش و پرورش است، کنندۀ سایر بخش آید، این نهاد تغذیه حساب می

 سازماندهی کند و به اشتراک بگذارد. این فرایند موجب خواهد شد خلق دانش سازمانی نیز تسهیل شود.



 

 

های  ی است. سرمایهفکر یها یهرقابت سرما یتقابل یجاداسازی مدیریت دانش در سازمان  ایجاد روحیه رقابت. از دیگر فواید پیاده -

ترین سرمایۀ سازمان هستند ـ با رویکرد جدید فضای بیشتر و بهتری برای رقابت خواهند داشت. از  کری ـ که احتمالاً کلیدیف

 سازی مدیریت دانش در سازمان خواهد بود. این روی، استفادۀ بهینه از منابع فکری سازمان از دیگر مزایای پیاده

تری  های درست ریت دانش، از سازمان یک نهاد هوشمند خواهد ساخت که تصمیمسازی مدی ایجاد سیستم پشتیبان تصمیم. پیاده -

های گوناگون بگیرد. از آنجا که این سازمان به نوعی در سیاستگذاری آموزش و پرورش کشور نیز دخیل است،  تواند در زمینه می

تواند در این  راین، رویکرد مدیریت دانش میهایش دامنۀ و گسترۀ ملی دارند و پیامدهای آنها بلندمدت خواهد بود. بناب تصمیم

 زمینه نیز به سازمان در پیشبرد اهدافش کمک کند.

 

 نتایج بررسی پایلوت

شد، ای پایلوت انجام  تقرار مطالعهبرای توجیه مدیران و جلب حمایت آنها برای پشتیبانی از پیشبرد مدیریت دانش در سازمان، در آغاز پروژۀ اس

ترین  در جدول یک کلیدیحل دارد انجام شد.  ها و مسائلی که مدیریت دانش برای آنها راهکار و راه ترین چالش هدف استخراج کلیدیبه 

 پژوهشگران راهبرد این در. است کیفی رویکرد یا راهبرد شده اتخاذ حاضر پروژه در آنچه روی، این از های این طرح پایلوت آمده است. یافته

 است، گوناگونی های روش دارای کیفی راهبرد خود اما. است پژوهشگر خود اصلی ابزار و کنند می گردآوری وقوعشان طبیعی محیط در را داده

 که روشی. دهند دست به را نتایج بهترین توانند می خاصی های موقعیت و ها بافت در ها روش این از هرکدام. نگاری قوم تا گرفته تئوری گراندد از

 .شد داده تشخیص «موردکاوی» روش برساند، هدفشان به را مجریان توانست می پروژه این در

: پذیرد صورت عامل سه براساس باید گزینش( Yin 2014) «یین» گفته به  موجود، های روش این میان در موردکاوی روش از استفاده برای

 های پدیده مقابل در معاصر های پدیده بر تمرکز. سوم و دارد واقع دنیای رفتاری وقایع بر پژوهشگر که تسلطی دوم؛ پژوهش پرسش نوع اول؛

  زندگی در که ای روزمره های پدیده از بسیاری. است پیچیده اجتماعی های پدیده از بهتری درک یافتن موردکاوی، اصلی و نخست هدف. تاریخی

 موردکاوی که معتقدند متخصصان برخی که حالی در. است آدمی ی روزمره درک ورای و پیجیده بسیار ماهیت دارای هستیم آن شاهد خود

 توصیفگر یا توصیفی کاوشگرانه، ویژگی هرسه که است برآن «یین» دارد،( Exploratory) اکتشافی یا کاوشگرانه ماهیتی بیشتر

(Descriptive )گر تبیین و (Explanatory )باشد داشته تواند می را. 

. شد گرفته نظر در است برخوردار بسته سیستم یک های ویژگی از که ای نمونه عنوان به «آموزشی تکنولوژی و انتشارات دفتر» پروژه، این در

 دلیل به پروژه، این در .شد خواهد پرداخته آن به ادامه در که شده گردآوری گوناگونی های روش از موردپژوهشی پیشبرد برای لازم های داده

 به پایه کلیدی پرسش 12 شامل طرح این در یافته ساخت نیمه مصاحبۀ .است شده استفاده یافته ساخت نیمه مصاحبۀ از پژوهش، طرح ماهیت

 محیط از بازدید حین طرح، این در. است شده استفاده نیز مشاهده از مصاحبه، تکنیک بر افزون .بود شناختی جمعیت اطلاعات برخی همراه

 دیگر منبع .اند داده انجام هایی برداری فیش و داشته مشاهداتی مجریان( «آموزشی تکنولوژی و انتشارات دفتر» ساختمان یعنی) بررسی مورد

 مطرح کیفی پژوهش در بیشتر که پژوهش ابزارهای از یکی پژوهشگران از برخی نظر به. بود اسناد مرور طرح این در لازم های داده گردآوری

. است استوار قبلی شدۀ گردآوری اطلاعات پایۀ بر روش این از استفاده با داده گردآوری. است ثانویه دادۀ یا موجود اطلاعات از استفاده است،

 .بود «رسمی اسناد» بخش این در منبع ترین کلیدی

 اهداف، و ها مأموریت سازمانی، چارت همانند اسنادی سازمانی اسناد بخش در. است بوده سازمانی اسناد و افراد شامل پژوهش این نمونۀ

 شده تولید محتواهای و ،(مجله انتشار فرایند همانند) فرایندها ،(مقاله نگارش فرم همانند) ها فرم سالانه، های گزارش دفتر، معرفی بروشورهای



 

 

 دفتر ارشد کارشناسان و مدیران از نفر شش با ارشد مدیران با مصاحبه بخش در .اند شده بررسی آموزشی تکنولوژی و انتشارات دفتر توسط

 های این پژوهش است. جدول یک بخشی از یافته .شد مصاحبه آموزشی تکنولوژی و انتشارات

 ریزی آموزشی پژوهش و برنامه سازمان در دانش مدیریت استقرار برای اجرایی های‌روش و راهکارها مسائل،. 1جدول 

 راهکار اجرایی راهکار مدیریت دانش مسائل موجود

ثبت و ضبط دانش همکاران 

 باسابقه

مستند سازی تجارب خبرگان و تعیین سطوح 

 دسترسی برای آنها

 اطلاعات؛ ثبت فرم طراحی
 دانش؛ مخازن در اطلاعات ثبت

 و8 شده آموخته درسهای نگارش
 آنها؛ اشتراک

 همفکری؛ جلسات گزارش تحلیل و ثبت

 اشتراک گذاری دانش ضرورت
بسترسازی برای اشتراک دانش در سازمان از طریق 

 زیرساخت

 ابرازهای و نرمافزار توسعۀ و طراحی
 دانش مدیریت کارآمد

 همفکری بین کارشناسان
ریزی برای برگزاری  تقویت فرهنگ سازمانی و برنامه

 جلسات منظم کارشناسی 

 غیررسمی؛ کاری گروههای ایجاد
 الکترونیکی؛ و حضوری بحث گروههای ایجاد

 کرسیهای سمینار؛ و سخنرانی جلسات برگزاری
 آزاداندیشی؛

 کلابها؛ ژورنال برگزاری
 کلابها؛ بوک برگزاری
 بولتنها؛
 مجازی؛ اجتماعی های شبکه از استفاده
 بلاگها؛ از استفاده

کافی سازمان از  اطلاعضرورت 

 های کارکنان مهارت

ها و  ایجاد پروفایل کارشناسان ثبت توانمندی

 ارزیابی توانمندی آنها در حل مسائل

 کارشناسان؛ تجربۀ و مهارتها ثبت
 مدیریت و گردآوری سامانۀ توسعۀ
 کارشناسان؛ ای حرفه رزومۀ

 مشارکتی؛ مدیریت

 دسترسی به اطلاعات و دانش

  مورد نیاز
 افزاری و آنلاین برای اشتراک دانش ایجاد بستر نرم

 اطلاعاتی پایگاههای سازمانی اشتراک
 مرتبط؛
 اطلاعاتی؛ منابع درخواست ثبت سامانۀ

 رایگان؛ اطلاعاتی منابع کردن پذیر دسترس
 اطلاعاتی؛ سواد سطح بهبود
 اطلاعات؛ گزینشی اشاعۀ

ر سواد اطلاعاتی کارکنان دمهارت 

 ای و سواد رایانه

بسترسازی در دسترسی به اطلاعات و منابع 

 اطلاعاتی از طریق مشاوران اطلاعاتی

 آموزشی؛ کارگاههای برگزاری
 خدمت؛ ضمن آموزشی های دوره

 بین همفکری جلسات برگزاری
 کارشناسان؛

 تعریف روابط بین سازمانی
تقویت و ساماندهی روابط تقویت فرهنگ سازمانی و 

 بین سازمانی

 سازمانی؛ بین هایارتباط سازمانی تعریف
 همکار؛ سازمانهای اطلاعات ثبت و شناسایی

های  دسترسی به تغییرات و نسخه

 تولیدات سازمانی تغییرات
 ثبت تمامی تغییرات در فرآیند تولید اثر

 مدیریت سامانۀ توسعۀ و طراحی
 دانش؛ مدیریت فرایندهای



 

 

 تغییرات؛ و اطلاعات ثبت فرمهای تولید

و های مشترک  همپوشانی فعالیت

همکاری بین واحدهای سازمانی 

 )امور در راستای هم(

 مدیریت فرآیندها

 دانشی؛ فرایندهای اصلاح
 تخصصی؛ گروههای تعامل
 مرتبط؛ سازمانی واحدهای تعامل

فرآیند  ضرورت کوتاه بودن زمان

 تولید منابع
 در خلق دانش سازمانی تسهیل و تسریع

 دانش؛ مدیریت سامانۀ توسعۀ و طراحی
 دانش؛ جریان فرایندهای اصلاح

 اطلاعاتی؛ منابع کردن دسترسپذیر
 اطلاعاتی؛ نوین ابزارهای از بهرهگیری

آگاهی نسبت به منابع تولید شده 

 و دسترسی به آنها
 تولید پایگاه دانش

 دانش؛ مدیریت سامانۀ توسعۀ و طراحی
 تخصصی؛ پوسترهای انتشار و طراحی
 بولتنها؛ انتشار و طراحی

 اطلاعات؛ گزینشی اشاعۀ
 الکترونیکی؛ خبرنامه منظم انتشار

رتباط مناسب بین برقراری ا

 ها واحدها و گروه

ارتقاء فرهنگ سازمانی از طریق تسهیل روابط بین 

های تألیف و ایجاد حس تعامل و همکاری و  گروه

 اشتراک دانش

 و حضوری بحث گروههای ایجاد
 الکترونیکی؛

 تخصصی؛ گروههای تعامل
 نشستهای و جلسات برگزاری

 همفکری؛
 غیررسمی؛ کاری گروههای ایجاد

 مجازی؛ اجتماعی های شبکه از استفاده

 

 بندی جمع

 و اطلاعاتی جامعۀ در بشر زندگی در ریشه که گشته بدل ای رشته میان های حوزه مهمترین از یکی به اخیر دهۀ چند در «دانش مدیریت»

 چگونه ها سازمان که است این دانش مدیریت در مطرح کلیدی دغدغۀ. دارد کنونی سدۀ های سازمان پذیری زیست برای دانش حیاتی اهمیت

 های روش و ها تکنیک از برداری بهره به ناگزیر امروزی های سازمان رو، این از. کنند می مدیریت را »بدانند دارند نیاز آنچه» و «دانند می آنچه»

 «آموزشی ریزی برنامه و پژوهش سازمان. »باشند پذیر زیست موجود رقابتی شدت به فضای در بتوانند تا هستند ساختارشان در دانش مدیریت

 سطح در را مناسب محتوای و مواد خلق و ریزی، برنامه سیاستگذاری، وظیفه که است ایران «پرورش و آموزش وزارت» مراکز ترین کلیدی از

 ریزی برنامه را کشور این آیندۀ نوعی به که است کشور پرورش و آموزش متفکر مغز سازمان این دیگر، گفتۀ به.  دارد برعهده پرورش و آموزش

 که آنجا از. آید می شمار به نوجوانان و کودکان آموزش برای منابع ترین کلیدی سازمان این آموزشی مواد و ها، پژوهش ها، برنامه چراکه کند، می

 توجه با این، بر افزون. دارند دفتر این در را نقش ترین کلیدی انسانی منابع که است آشکار ناگفته است، محتوا خلق سازمان این اصلی فعالیت

 با سو، دیگر از. دارد دانشی های جریان و دانش به زیادی وابستگی سازمان این گفت توان می ـ محتوا خلق یعنی ـ انسانی منابع این نقش به

 از گیری بهره و سازماندهی، ذخیره، حفظ، و دانش گذاری اشتراک به آموزشی، محتوای تولید در عملی و علمی دانش انکارناپذیر نقش به توجه

 داشته را «یادگیرنده سازمان» یک های ویژگی باید دفتر این روی، این از. است برخوردار ای ویژه اهمیت از باشد نیاز وردم هرجا و هرزمان آن

 .کند می کمک سازمانی یادگیری بهبود به گوناگون راهبردهای و ساختارها خلق با که باشد،

ترین این  توانند بر این روند تأثیرگذار باشند. کلیدی سازی مدیریت دانش در این سازمان مسائل بسیاری مهم هستند که می با این حال در پیاده

به رود. از این رو، نباید فراموش کرد که مدیران ارشد باید  عوامل حمایت مدیران ارشد سازمان است که بدون آن مدیریت دانش پیش نمی



 

 

شود.  خوبی توجیه شده باشند که مدیریت دانش به مزایایی برای آنها خواهد داشت. البته که این مزایا باید به شکل عینی برای آنها توضیح داده

ودن نیز ها دقت کنند که اتفاقاً زودبازده ب کوشند تا به نتیجۀ طرح گرایی مدیران است. مدیران سازمان همیشه می از دیگر مسائل موجود نتیجه

های زودبازده و عمیق  تواند انتظار خروجی هایی است که تأثیر بلندمدت دارد، نمی در اینجا مهم است. با این حال، چون مدیریت دانش از پروژه

 تواند حمایت آنها را جلب کند. وگوهای مداوم و تعامل با مدیران می را داشت. در این راستا، گفت

 رفتار در تغییر که است حالی در این. شود اقدام سازی فرهنگ به کارکنان آموزش با باید که دارد وجود ها سازمان در غلط تفکر این همواره

 و فرآیندها اصلاح و سازمان واقعیات به توجه و هوشمندانه صورت به کلیدی های برنامه اجرای و امور بهینه مدیریت در سازمان عالی مدیران

 شد، اشاره نیز بالا در که همانگونه چند هر. دارد سازمان فرهنگی تحول در مهمی بسیار نقش دانش، از گیری بهره و اشاعه و تولید در ها رویه

 بیشتر تا شده سعی اجرا در. باشیم سازمانی فرهنگ در اساسی و ساختاری تحولات شاهد تا گرفت بهره زمینه این در مختلف های روش از باید

 هایی فعالیت در بازی قواعد از استفاده معنی به وارسازی بازی. رسند انجام به وارسازی بازی طریق از دانشی فرهنگ تحول در شده گفته اقدامات

 داشته دانش مدیریت به نسبت بیشتری و بهتر پذیرش کارکنان تا کند می کمک سازمان به وارسازی بازی. آیند نمی شمار به بازی که است

 اشاره آن به گزارش این در که است مسابقه برگزاری وارسازی بازی های روش از یکی مثال، برای. یابد گسترش روز روزبه فرهنگ این و باشند

 .است شده
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