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مي  دانشبه ما  ،مي دهند و افرادي كه مخالف عقيده ما هستند آرامشبه ما  ،گويد افرادي كه با ما هم عقيده هستندافلاطون مي

  .به دانشچگونه زندگي كردن به آرامش نياز دارد و براي لذت بردن از زندگي  آدمي براي .دهند

 هاي ديني در خصوص دانشه آموز

شوند!) سوره مباركه  ان متذكّر مىدانند يكسانند؟! تنها خردمند دانند با كسانى كه نمى بگو: (آيا كسانى كه مى �

 9زمر/

ديگران ياد دهد، در ملكوت آسمان ها به عظمت ياد  هر كس دانش بياموزد و به آن عمل كند و براي خدا به �

 (ع)مي شود. امام صادق

 (ص)جوينده علم و دانش نميرد تا بهره سعي و تلاش خود را به اندازه زحمت خويش ببيند. پيامبر اكرم �

عمل كردن ، نشر دادن دانش، حفظ كردن دانش، شنيدن دانش چيز است كه هر خردمندي بايد داشته باشد: 4 �

 (ص)پيامبر اكرم. دانشبه 

 (ص)از برترين صفات اين است كه شخص علمي را فراگيرد و سپس به برادر ديني خود ياد دهد. پيامبر اكرم �

كار بستن آن. ه انتشارآن و ب ،ثبت آن صاحبان خرد از امت من واجب است: شنيدن دانش، چهار چيز بر �

 (ص)پيامبراكرم

 )(عاوج فضيلت ها دانش است. امام علي �

يابد. نش كه هر چه در آن نهند گسترش ميشود، جز ظرف داظرفي با آنچه در آن نهند تنگ مي گنجايش هر �

 (ع)امام علي

 ما تنها يك بار به دنيا مي آييم، اما با استفاده از تجربه هاي كار آزمودگان مي توانيم بارها زندگي كنيم. �

   



 �  
 

فهرست مطالب

٥مقدمه-1

٧قوانين مرتبط با مديريت دانش-2

٨مزاياي مديريت دانش-3

٨اي فردي مديريت دانشمزاي-3-1

٨مزاياي سازماني مديريت دانش-3-2

٩مزاياي كشوري مديريت دانش-3-3

٩دلايل اهميت مديريت دانش-4

١٠ا در مديريت دانشه تئوريمفاهيم اساسي و -5

١٠ها داده-5-1

١٠اطلاعات-5-2

١١دانش-3- 5

١٢دانش سازماني-5-4

١٣مقايسه دانش و اطلاعات-5-4-1

١٣طبقه بندي دانش-5-4-2

١٣طبقه بندي ابعاد دانش سازماني-5-4-3

١٥/داناييخرد-5-5

١٦تجربه-5-6

١٦مديريت دانش -5-7

١٦دانش و سه نظريه مديريت-5-7-1

١٧استراتژي هاي مديريت دانش-6

١٧استراتژي كدگذاري-6-1

١٧اتژي شخصي سازياستر-6-2

١٨هاي مديريت دانش تخصص لازم در تيم-7

١٩مهارت هاي مورد نياز رهبر تيم مديريت دانش -8

٢٠كاركنان دانشي چه كساني هستند؟-9

٢٠كارشناس مسئول مديريت دانش"وظايف كارشناس مسئول با عنوان -9-1

٢١اينترنت چه تاثيري در پيدايش و تكوين مديريت دانش داشته است؟-10



 �  
 

٢١مديريت دانشسنجش زيرساخت تكنولوژيكي -10-1

٢٢الزامات و پيش نيازهاي استقرار نظام مديريت دانش-11

٢٢سازي مديريت دانش شانزده مرحله / فعاليت بالقوه براي معرفي و پياده-12

٢٤ابزار هاي مديريت دانش-13

٢٤عوامل كليدي موفقيت مديريت دانش-14

٢٧شكاف دانش-15

٢٧ها چالش هاي مديريت دانش در سازمان-16

٢٨موانع ايجاد مديريت دانش از ديدگاه داونپورت-16-1

٢٩چالشهاي مديريت منابع انساني در زمينه دانش-16-2

٢٩چالش هاي فرهنگي مديريت دانش-16-3

٢٩چالش هاي ساختاري مديريت دانش-16-4

٢٩جلوگيري از موانع ايجاد و كاربرد مديريت دانش و خلق دانش جديد-17

٣٠الگوها و مدلهاي مديريت دانش -18

٣٢دانشمديريتمدلچندبررسي-18-1

٤٠زيرساخت مديريت دانش-19

٤١عناصر بنيادي مديريت دانش -20

٤٥توصيه هاي مهم در مديريت دانش-21

٤٥پيش زمينه هاي دانش آفريني-22

٤٦راهكارهاي عملي براي رفع موانع و اجراي صحيح مديريت دانش-23

٤٦آيا دانش مساله كليدي براي شماست؟-24

٤٦سوالاتي براي بحث-25

٤٧منابع-26

 

 

 مقدمه-1

از صدها سال قبل كه مالكان شركت هاي فاميلي يا پيشه وران زبده تجارت حرفه اي خود را به جديدي نيست. در واقع  مفهوممديريت دانش 

ن عالي راكه مدي 1990اند، مديريت دانش وجود داشته است. اما تا سال  طور كامل و دقيق به فرزندان و شاگردان خويش انتقال مي داده
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به همان اندازه كه زيربناهاي اقتصاد صنعتي از حالت  نداشت. چيزي به اين نام وجود ،ت دانش كردنديها شروع به بحث درباره مديرسازمان

حالت پيدا مي كرد، مديران نيز ناگزير به بررسي دانش زيربنايي كسب تغيير سرمايه هاي فكري به سمت وابستگي به منابع طبيعي وابستگي به 

مندي به حوزه تدريج علاقههها باز مي كند و بدانش و مديريت دانش رفته رفته جاي خود را در سازمان بودند.چگونگي استفاده از آن  وكارشان و

 مديريت دانش در سازمان ها افزايش مي يابد.

 :دليل ذكر كرد چندمي توان  ،مديريت قرار گرفت مباحثدر راس  1990در مورد اين كه چرا مديريت دانش از دهه 

بسياري از  .نبودندنيروي انساني اهميت و ارزش زيادي قائل  دوره اي بود كه سازمان ها براي 1980دهه  دليل اول، 

بازنشسته كردند، مديران مياني را حذف كردند و به اقداماتي از اين قبيل دست زدند. اما سازمان ها تعديل نيرو كردند، افراد را در سنين معيني 

ين و درك ا اتعكس العملي به اين اقدام 1990را از دست داده اند. دهه  چگونگي انجام دادن كاريعني حافظه سازمانشان  بعدا متوجه شدند كه

 ي انساني است كه مي تواند دانش جديد خلق كند. روو نيترين منبع دانش هستند افراد سازمان مهم نكته بود كه

اد مي كند و نيروي جپذيرش اين نكته بود كه دانش و دارايي هاي غيرمادي است كه ثروت و ارزش اي ،دليل دوم

واضح ترين  ند.محركه موفقيت اقتصادي است نه كار و سرمايه و زمين كه به طور سنتي منابع توليد محسوب مي شد

دگرگوني مدل كسب و در واقع مانند مارك محصول، قدرت انجام كار و توانايي ارائه خدمت به مشتري هستند. دارايي هاي غيرمادي چيزهايي 

توليد، (امكانات  و مالي بودندهاي قابل لمس  اساسا سرمايهكه هاي يك سازمان  در واقع سرمايه .دانش شد ريتكار صنعتي موجب پيدايش مدي

ماشين، زمين و غيره) به سمت سازمانهايي كه دارايي اصلي آنها غيرقابل لمس بوده و با دانش، خبرگي، توانايي و مديريت براي خلاق سازي 

 ، تغيير يافتند.است  كاركنان آنها گره خورده

ما بخواهيد كالا يا خدمتي را به اگر شارتباط و وابستگي سازمان ها از نظر دانش به يكديگر افزايش يافته است. ،دليل سوم

حفظ  مشتري ارائه دهيد بايد با سازمان ها و شركت هاي زيادي در ارتباط باشيد.بنابريان سازمان ها از يك طرف بايد امتيازهاي رقابتي خود را

 به طوري كه بتوانند هم دانش بدهند و هم بگيرند.  ،كنند و در عين حال بايد مرزهاي خود را باز بگذارند

سرعت تغيير است كه سازمان ها را مجبور كرده به طور مستمر و حتي سريع تر از تغيير به يادگيري  ،دليل چهارم

در داخل سازمان ها  مفهوم يادگيري سازماني مبتني بر اين نكته است كه دانش خيلي زود كهنه و از رده خارج مي شود. يعني دانش بپردازند.

هايشان مايل به يادگيري و افزايش مهارت افراد ر آنبايد پيوسته ابداع و به روز شود و اين كار شامل يادگيري دائمي و يك فرهنگ است كه د

 و رويه هاست. هاباشند و يادگيري در سطح سازماني به معني بازسازي فرايند

ما  و گاهي اوقات بقاي سازمان به وسيله نوآوري حاصل مي شود. يدرك اين واقعيت است كه مزيت رقابت ،دليل پنجم

-رد. همچنين ايجاد فرهنگي كه ريسكي داريم كه خود به پشتيباني فرهنگ و سيستم هاي جديد احتياج دايدوري نياز به دانش جدآبراي نو

 موارد نوآوري به شكست مي انجامد. زيرا در بسياري  ،پذيري را تقويت كند لازم است

افزايش فوق العاده حجم اطلاعات، ذخيره الكترونيكي آن و افزايش دسترسي به اطلاعات به  اين است كه ،دليل ششم

اطلاعات به خودي خود . كند زيرا فقط از طريق دانش است كه اين اطلاعات ارزش پيدا مي طور كلي ارزش دانش را افزوده است؛

 .انجامد ست كه به تصميم و اقدام ميها لاعات به دانش مبتني بر انسانكند، بلكه تبديل اط ايجاد نميتصميم 



 	  
 

 است.  كه فقط در منابع كمي به آن اشاره شده است هاي جمعيت شناختي تغيير هرم سني جمعيت و ويژگي ،دليل هفتم

در آستانه بازنشستگي است. اين آگاهي فزاينده وجود دارد كه اگر اقدام مناسب  اند كه حجم زيادي از دانش مهم آنها ها دريافتهبسياري از سازمان

 .شود انجام نشود، قسمت عمده اين دانش و خبرگي حياتي به سادگي از سازمان خارج مي

تخصصي تر شدن فعاليتها نيز ممكن است خطر از دست رفتن دانش سازماني و خبرگي به  اين است كه ،دليل هشتم

 .همراه داشته باشده انتقال يا اخراج كاركنان را بواسطه 

، مديريت دانش هميشه به مفاهيمتر از آن دانش است. برخلاف ديگر  مديريت بهتر اطلاعات و مهم برايها  مديريت دانش ابزار مهم سازمان 

ها زير چتر مديريت دانش  ها است كه همه آن ها و فعاليت آوري اي از مفاهيم، رفتارهاي مديريتي، فن زيرا دربردارنده دامنه ،شود راحتي تعريف نمي

دانند، تعريف  هاي سازماني خود مي آنچه افراد درباره مشتريان، توليدات، فرايندها، خطاها و موفقيت به عنوان در سازمان دانش گيرند. قرار مي

هاي اداري يا ديگر منابع داخلي و خارجي سازمان وجود داشته باشد. دانش سازماني در  هاي اطلاعاتي، بخش تواند در پايگاه انش ميشود. د مي

 ،هاي خرد است تري نائل شود و با زيركي و ذكاوت كه از مشخصه سازد تا به درك عميق آيد و سازمان را قادر مي طول زمان به دست مي

هاي  آيد كه دانش جديد را همراه با تحولات، تجربيات و تخصص ها به دست مي ود را رهبري كند. خرد وقتي در سازمانتشكيلات سازماني خ

ريزي شده با اشتراك  هاي برنامه آوري لازم در سازمان و رسيدن به هدف گروهي به كار گيرد و از دانش به وجود آمده براي به كارگيري فن

رفتارهاي پرسنلي  و سازماني  مديريت دانش، مستلزم تغييرات كلي درغالب نظريه پردازان بر اين باورند كه  ند.ها استفاده ك مساعي همه بخش

لذا سازمان در اين خصوص بايد يك برنامه بلند مدت براي اعمال تغييرات سازماني تهيه  و در بلندمدت و با صرف منابع به ثمر مي نشيند. است

 حاصل گردد.  مزيت رقابتيتوليد دانش به تنهايي كافي نيست، بلكه بايد هدف غايي آن، يعني كسب، حفظ و ارتقاي  كند.

هارتها سازمان ها براي اين كه بتوانند مديريت دانش را توسعه داده و تقويت كنند بايد در فعاليت هاي زير مهارت لازم را به دست آورند. اين م

 عبارتند از:

 سب تجربه از موفقيت هاي ديگران و به كارگيري آنهاتوانايي ك -1

 كسب تجربه از تجارب قبلي و فعلي -2

 الگو برداري از سازمان هاي موفق و مقايسه آنها با روش هاي خود -3

 توانايي انتقال موثر و سريع دانش در تمام سطوح سازمان -4

هاي  در اين نوشتار پس از مرور قوانين مرتبط با مديريت دانش و تعاريف واژه هاي حوزه دانش، انواع مدل ها، استراتژِي ها، فرايندها و چالش

 موجود در قلمرو مديريت دانش بيان مي شود. 

 

 قوانين مرتبط با مديريت دانش-2

 1389شده توسط مقام معظم رهبري در سال  ابلاغهاي كلي نظام اداري در خصوص مديريت دانش سياست-2-1

ارزش هاي  ربا ابتناء ب سازي اطلاعات، يري اصول مديريت دانش و يكپارچهگكردن نظام اداري از طريق به كار دانش بنيان •

 )16اسلامي(بند



 
  
 

 )4مديران(بندگرايي و شايسته سالاري مبتني بر اخلاق اسلامي در نصب و ارتقاي دانش •

 )5(بندهاي آنانتو ارتقاي سطح دانش، تخصص و مهار معنوي منابع انساني و بهسازيايجاد زمينه رشد  •

 نقشه راه اصلاح نظام اداري-2-2

 برنامه پنجم: فناوري هاي مديريتي

 زيرساخت هاي اجرا-4موضوع استراتژيك 

 ج)فناوري

 طراحي مدل و راهبري استقرار مديريت دانش-4-ج

تحقيقات و منابع انساني در زمينه استقرار مديريت دانش در صنعت آب و برق سياست هاي كلي معاونت امور -2-3

 94طي سال 

مادر  ي)(يعني سطح واكنش و انفعال) دركليه شركت هاAPOگذر از سطح اول مدل مديريت دانش سازمان بهره وري آسيايي( -1

عبارتي آگاهي از ضرورت اجراي مديريت دانش بايستي به ال جاري (تخصصي و زيرمجموعه و موسسات آموزشي و پژوهشي وابسته در س

 صورت پذيرد). 94در كليه شركت هاي زيرمجموعه و موسسات آموزشي و پژوهشي تا پايان سال 

امتياز ارزيابي بر اساس نتايج خوداظهاري  125(يعني سطح آغاز) با اخذ بيش از 1393دستيابي و تثبيت سطح هدف مديريت دانش سال  -2

 93/16663/540شركت هاي مادر تخصصي و زيرمجموعه و موسسات آموزشي و پژوهشي وابسته(موضوع نامه شماره در كليه 

 )3پيوست شماره  93/3/10مورخ

سطح توسعه) در صنعت به پيش الزامات اجراي سطح سوم ( آينده پژوهي، ترسيم نقشه راه و تدوين برنامه هاي جامع جهت دستيابي -3

ي به منظور اطمينان از گذر از سطح دوم و آمادگي كامل براي اجراي سطح سوم مدل مديريت دانش سازمان بهره آب و برق طي سال جار

 )1395تا سال  APOوري آسيايي(

متناسب با فناوري ها  بر اساس چارچوب مدل مديريت دانش » رهبري، فرايندها و افراد«سه تقويت كننده/ يا تسهيل كنندهرشد منطقي -4

) در كليه شركت هاي مادر تخصصي و زيرمجموعه و موسسات آموزشي و پژوهشي وابسته طي سال APOه وري آسيايي(سازمان بهر

 جاري

براي هدايت و تنظيم فعاليت هاي لازم جهت نيل به توسعه مديريت دانش  93-94لازم به ذكر است ارائه سياست هاي ابلاغي سال هاي 

 به گونه اي كه تمامي زيرساخت هاي لازم( اعم از رهبري، فرايندها و افراد) تااين سطح تثبيت گردد. ،در صنعت آب و برق بوده

 مزاياي مديريت دانش-3

 مديريت دانش مزاياي فردي-3-1

 پيشرفت �

 امنيت بالاتر �



 �  
 

 خلاقيت و نوآوري �

 حل كارآمدتر مسائل �

 صرفه جوئي در وقت �

 آدرس دهي نيازهاي اطلاعاتي كاركنان �

 بيشتر و رشد ذهني بهترتوانمندي  �

 عدالت در دسترسي به اطلاعات �

 مزاياي سازماني مديريت دانش-3-2

 جلوگيري از خروج سرمايه هاي فكري 

 كاهش هزينه و زمان 

 هااجراي موثرتر پروژه  

 ارائه خدمات بهتر  

 عدم تكرار اشتباهات سازماني  

 انجام بهتر رسالت سازماني  

 الحاق فرهنگ تشريك مساعي، اعتماد و بازبودن به سازمان  

 افزايش بهره وري  

 بالفعل سازي دانش و استفاده از دانش بالقوه موجود در سازمان  

 )Gap Analysisدانستن اين كه چه چيزي را مي دانيم و چه چيزي را نمي دانيم ( 

 ارتقاء، رشد و حفاظت از دانش سازماني  

 گيريبهبود وضعيت تصميم  

 پيوند و اتصال بين متخصصان  

 هاي گذشته و حفظ درس هاي گذشتهاستخراج تجربيات حاصل از پروژه   

 كاهش چرخه زماني توليد 

 افزايش كيفيت 

 پذيريانطباقپذيري و بالا بردن انعطاف  

 انسانيانجام كارها با حداقل هزينه و امكانات   



 �  
 

 مزاياي كشوري مديريت دانش-3-3

 محورجامعه دانائي  

 وري مليبهره 

 استاندارد بالاتر سطح زندگي 

 امنيت بالاتر 

 غذا، پوشاك، مسكن و ... بهتر 

 دلايل اهميت مديريت دانش-4

 شود:مي عنوانهميت مديريت دانش در ذيل ترين دلايل ااز مهمبرخي 

است. اين  از محيط چند قرن گذشته از لحاظ ساختاري بسيار پيچيده تربايستي در آن عمل كنند  محيط دانشي كه امروزه شركت ها �

نرخ انفجاري رشد دانش، ميزان تجزيه دانش(تخصص گرايي) و جهاني شدن فزاينده امر بيشتر به دليل سه روند به هم مرتبط است: 

 دانش

 مي شود. بهبود عملكرد شركت و صرفه جويي در هزينه هابرده، موجب ارزش محصولات و خدمات را بالا  ،دانش كاربردي �

  به كار گرفته شود. سازياردهي مجدد يا كوچكساختدر  تواندمي دانش �

 . بنابراين دانش بايد رشد يابد و به سرعت به روز شود. نرخ نوآوري افزايش يافته استاست و  رقابتي محيط بازار به طور فزاينده اي �

ها دلار وقعيت مشابه در جايي ديگر ميليونكارگيري آن در مهو ب كسب دانش از توليدكنندگان آنها توانسته اند با بسياري از شركت �

 پس انداز كنند. 

 گردد. تسريع مي هاي ويدئويي و كارهاي تيميكنفرانسحل مشكلات با استفاده از  �

 به سرعت انجام مي شود.  انطباق با تغييرات بازار �

 شده است. كوتاه براي كسب تجربه و دانش بسيار  زمان �

 ) نيروي كار، منجر به هدر رفتن دانش شده است. Mobility(بازنشستگي زودهنگام و افزايش نقل و انتقالگرايش به  �

 ست دادن دانش در حيطه اي خاص شود.ممكن است باعث از د (استراتژي)تغييرات در راهبرد �

 رهاي امروزي بر پايه اطلاعات است.مبناي بسياري از كا �

 مي شود وفاداري مشتريانافزايش رضايت و مديريت دانش موجب  �

ناپذير شده است. امروزه ضرورت مديريت دانش براي سازمان هاي كوچك مهم تر شده يك واقعيت انكار مداوم نياز به يادگيري �

است، زيرا آنها امكانات و منابع سازمان هاي بزرگ را نداشته و بيش از آنها مي بايستي منعطف باشند و مسولانه درست تصميم 

 شود. بگيرند، در غير اين صورت كوچكترين اشتباه مي تواند براي آنها گران تمام 

اكثر شركت ها در حال بين المللي شدن هستند. بدين معنا كه با مشتريان و عرضه كنندگان خارجي در ارتباط هستند. بيشتر شركت  �

است كه به يادگيري فردي و سازماني و  مستلزم ارتباطات سازماني قوي و توانايي نگهداري دانشو فعاليت فراملي  ها فراملي شده اند

 وابسته است.هماهنگي فرهنگي 



 �
  
 

 ها در مديريت دانشفاهيم اساسي و تئوريم-5

 :ضروري استهاي مهم در اين زمينه اساسي و تئوريبراي درك بهتر مديريت دانش، دانستن مفاهيم 

 ها داده-5-1

ا و مفهومي را شوند و معنوف، تصاوير و اصوات نشان داده ميهاي خامي هستند كه عمدتاً به شكل اعداد،ارقام، حرها در حقيقت واقعيتداده

 .گردنداي محسوب مينام فرد و ... هر يك داده ،آنتاريخ  ،قراردادثبت شده كه مبلغ  قراردادمانند يك  كنند.به ذهن متبادر نمي

 اطلاعات-5-2

كننده  دريافتنيز به معني شكل دادن بينش و ديد  "information"بوده و  "دادنشكل"در انگليسي به معناي  "inform"واژه  
تواند به شكل مكتوب يا غيرمكتوب باشد. اطلاعات همانند پيام، از  آيد. اين پيام مي اطلاعات است. اطلاعات در واقع نوعي پيام به شمار مي

 شود. دريافت اطلاعات به اين معني است كه درك گيرنده نسبت به مسائل يك فرستنده ارسال شده و به وسيله يك گيرنده دريافت مي
افزاري جابجا و توزيع  افزاري و سخت هاي نرم ها، اطلاعات از طريق شبكه ها و رفتارهاي او دگرگون شود. در سازمان تغيير كند و داوري

دهي  شوند. اطلاعات، نه تنها داراي قابليت تأثيرگذاري بر گيرنده است، بلكه خود نيز شكل خاصي دارد و براي هدف خاصي سازمان مي
 از تعاريف اطلاعات در زير بيان مي شود: برخي شود. مي

 داده هايي كه تغيير يافته اند. 
 داده هايي با مفهوم و هدف ويژه 
 داده هايي داراي مفهوم و هدف مرتبط 
 نتايجي كه افراد از داده ها تفسير مي كنند 
 داده هاي ساختاري يافته اي كه از تصميم گيري پشتيباني مي كنند.  

بانك  در اطلاعات مربوط به مديرانمانند د، يعني اطلاعات تاريخ مصرف دارد، در ظرف زمان خود را نشان مي دهمعناي درست اطلاعات 
 اطلاعات مديران

 دانش-3- 5

دانند كه چارچوبي براي هاي متخصصان ميدار و بينشها، اطلاعات معنيركيبي قابل تبديل از تجارب، ارزشداونپورت و پروساك دانش را ت
 .دهدم اطلاعات و تجارب جديد ارائه ميو انسجا ارزيابي

 هايي است كه افراد براي حل مسئله به كار مي برند.  ها و مهارت دانش، مجموعه كل شناخت

 و قابل توجه است.  تجربه ها و رويه هاي درست دانش مجموعه اي از بينش ها ،

ي حل مساله مورد استفاده قرار تعريف شود كه برا هاي فردياطلاعات و توانمنديها، تجارب، اي از مهارتمي تواند به عنوان مجموعه دانش
 .گيردمي
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ها از طيف  است. اين تبديل انسان گيرند. تبديل اطلاعات به دانش در عمل بر عهده خود ها ريشه مي دانش از اطلاعات و اطلاعات از داده
 :دپذير شوند، صورت مي ميشروع  "C"هاي زير كه در انگليسي همگي با حرف  واژه

o ) مقايسهComparison:(  اطلاعاتي كه در مورد شرايطي خاص داريم، چه تفاوتي با اطلاعات مربوط به شرايط يادگيري
 دارد؟

o پيامدها )Consequences :(گيري و اقدام كرد؟ توان براي تصميم از اطلاعات موجود، چه استنباطي مي 
o ) ارتباطاتConnection :( ها دارد؟ از دانش چه ارتباطي با ديگر بخشاين بخش 
o ) گفت و گوConversation:( ها را در  گيرد. ما معمولا داده ها صورت مي آفرين، بين انسان آشكار است كه اين عمليات دانش

از روندهاي سازماني  هاي آگاه و حتي يابيم. اما دانش را از افراد يا گروه ها مي هاي آماري و مبادلات و اطلاعات را در پيام پرونده
اي مثل كتاب و مدارك يا از شخصي به شخص ديگر چه به صورت گفت و گو و چه به  آوريم. دانش از طريق رسانه دست ميه ب

 يابد. گسترش مي استاد و شاگرديشيوه 

هاي مؤثرتر در مورد  گيري در تصميمتوان  ها و اطلاعات است. از دانش مي تر بودن آن در مقايسه با داده دليل ارزشمند دانستن دانش، عملي
 هاي حيات خدمات استفاده كرد. و چرخه هاي توزيع، توليد مشتريان، كانالراهبردها، رقبا، 

 مك درمات براي دانش شش ويژگي قائل است:
 دانش حاصل فعاليت بشر است؛ -1
 دانش حاصل تفكر است؛ -2
 شود؛ البداهه ايجاد مي دانش في -3
 جمعي است؛دانش حاصل خرد  -4
 يابد؛ هاي مختلف ميان افراد جامعه اشاعه مي دانش به شيوه -5
 آيد. دانش جديد بر پايه دانش قديمي به وجود مي -6

 به شكل ذيل بيان شده است:مهم ترين ويژگي هاي دانش در مقاله اي ديگر 

 اين به گرفته است. با وجوداين ويژگي از خصلت انتزاعي بودن دانش نشات  .دانش نامرتب و به هم ريخته است 

 م ريختگي، دانش در جستجوي نوعي وحدت و انسجام است. ه

-موجود زنده انندها و اطلاعات، قدرت سازندگي خود را نيز دارد و مدانش برخلاف داده دانش خودسازمان ده است. 

 اي است كه ضمن تعامل با محيط رشد مي كند. 

هاي  هاي رو در رو، تيم سازي و تعاملاين ويژگي دانش اهميت تعامل ترين وسيله انتقال دانش است.زبان مهم 

 .هاي مديريت دانش آشكار مي سازدكاري را براي موفقيت برنامه

لف اين ويژگي باعث پيچيدگي بيشتر اين مفهوم شده است. براي درك دانش بايد ابعاد مخت دانش چند بعدي است. 

 هفته و صريح در نظر گرفت.نازماني، فني آن را از قبيل فردي، گروهي، س

ه پديده اي فني و تكنولوژيكي باشد، پديده اي اجتماعي است. . دانش قبل از آنكاي اجتماعي استدانش پديده 

 يعني انسان ها مهم ترين عامل تشكيل آن هستند. 

اسايي و به دانش صريح تبديل اگر سازمان نتواند دانش نهفته افراد را شن احتمال از دست دادن دانش، زياد است. 

 كند، در اثر گذشت زمان اين دانش فراموش مي شود. 
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صرفا  ،مطلق و سلسله مراتبي نيست. براي مثال، نت هاي موسيقي براي كسي كه به موسيقي آشنا نيست ،روابط بين داده، اطلاعات و دانش

اصي هستند و به بيانگر معاني خ ،كساني كه با موسيقي آشنا هستند ها برايمعني و مفهوم خاصي ندارد. اما نتمجموعه داده هاست كه 

-يد، زيرا مهارت و تجربه او را ميشوند و نهايتا اين اطلاعات براي كسي كه آنها را تدوين كرده است، دانش به شمار مي آاطلاعات تبديل مي

 رساند. 

 دانش سازماني-5-4

 داند: زير مي وان كروخ، دانش سازماني را داراي چهار ويژگي

آورد،  هر شخصي در سازمان دانش پايه را بر اساس برداشت شخصي كه از اطلاعات درون و برون سازماني به دست مي نظير بودن: بي-1
 گيرد. بنابراين شده خود سازمان شكل مي هاي جمع و مهارت تدر اختيار دارد. علاوه بر اين دانش سازماني بر اساس گذشته تاريخي و تجربيا

 دو گروه يا دو سازمان به شيوه يكسان، فكر و عمل نخواهند كرد.

هاي كاري كارمندان است. زيرا آن كاركردها به دانش و  ها و روش ها، آگاهي دانش سازمان حاصل مهارتنادر و كمياب بودن:  -2
 آيد. ميها به وجود  تجربيات گذشته و اخير سازمان بستگي دارد و بر اساس دانش قبلي همين سازمان

سازد كه  شود و سازمان را قادر مي ها يا خدمات مي آوري دانش سازماني جديد، باعث بهبود توليدات، فرآيندها، فن ارزشمند بودن: -3
كند تا با رويكردي جديد به حل مسائل و مشكلات خود بپردازند و  ها كمك مي دانش جديد به سازمان رقابت و كارآيي خود را ادامه دهد.

 آوري مرتبط هماهنگ نمايند و آنها را با روشي درست براي تسهيل كاركرد و خدمات سازماني خود به كار گيرند. را با تغييرات فنخود 

هاي ديگر، به عنوان  گيري در سازمانآمده در يك سازمان، قابل به كار يعني دانش سازماني به وجودغيرقابل جايگزين بودن:  -4
 توانند در جاي ديگر دوباره تكرار شوند. ها و افراد نمي ن كاركردها، تجربهجايگزين نيست، چرا كه هما

هايي كه آرزو دارند به رقابت ادامه دهند و پويايي خود را حفظ  بر اساس مطالب بالا دانش سازماني يك منبع راهبردي است، لذا سازمان
ا به طور دقيق، دائمي، مختصر و به موقع به همه افرادي كه به آن نياز كنند بايد ساز و كارها را براي ضبط دانش مربوط توسعه دهند و آن ر

 دارند، برسانند.

 مقايسه دانش و اطلاعات-5-4-1

د كه توسط اشخاص تفسير گرديده، شودر واقع اطلاعات خواهد بود و اطلاعات زماني به دانش تبديل مي  ،دانشي كه مفهومي در بر نداشته باشد
 هاي دانش و اطلاعات بيان شده است:در جدول زير تفاوت. آنها آميخته شده و به آن مفهوم داده شودبا عقايد و تعهدات 

 
 مقايسه دانش و اطلاعات -1جدول 

مواد خام= داده مجموعه سامان يافته اي از داده= اطلاعات اطلاعات با مفهوم= دانش
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 دانش اطلاعات

 به عنوان يك منبع هميشه با ارزش نيست. •

 ماهيت آن ايستا است. •

 باگذشت زمان از ارزش آن كاسته مي شود. •

 انباشته مي شوداطلاعات به مرور زمان  •

 به عنوان يك منبع هميشه با ارزش است. •

 ماهيت آن پويا است. •

 .باگذشت زمان ارزش آن كاهش نمي يابد •

 .دانش به مرور زمان تكامل مي يابد •

 طبقه بندي دانش-5-4-2

 دانش نهفته در يك فرد (مهارت مذاكره) دانش انساني: �

 كاري (دانش يك تيم جراحي)يك تيم دانش نهفته در  :دانش اجتماعي يا گروهي �

 ها)ها و ابزارم نامهظاروندها، ن ،هاآشكار يك سازمان (شامل سيستم دانش دانش سازمان يافته: �

 طبقه بندي ابعاد دانش سازماني-5-4-3

 بعد اول: تمايز بين دانش فردي و جمعي -1

 است.ها، اطلاعات و دانش فرد شايستگيشامل مجموعه  دانش فردي:

 ست.هاهاي مديريت ارشد، تجربيات گذشته، اهداف و مأموريتشامل اصول سازماندهي، طرح دانش جمعي:

 

 

 )صريحآشكار( و دانش )نهفتهضمني( بعد دوم: تمايز بين دانش -2

كمتر ، بيشتر جنبه شخصي و ذهني دارد و دانش نانوشته سازمان است كه بيانگر ميزان تجربه و مهارت كاركنان است :)نهفتهضمني(دانش 

شامل  دانش ضمني ريشه در اعمال، رويه ها، امورجاري، تعهدات، ايده آل ها، ارزش ها و احساسات افراد دارد و قابل اداره شدن و مديريت است.

و دانش   ، عادت هاها: برنامه هاي فردي، مهارتاين دانش در دو بعد فردي (شاملهاي درسي، آگاهي، قضاوت، قواعد كلي و الهام است.  آموخته

دانش ضمني يعني اين كه . شامل طرح هاي مديريت ارشد، اجماع سازماني بر تجربيات گذشته و فرهنگ سازماني) است) و بعد جمعي (انتزاعي

هاي نت گذاري، يك نوع دانش ضمني محسوب مي گرديد كه كسب وط به موسيقي قبل از ايجاد نشانه؛ براي مثال دانش مرب»چگونه«بدانيم

بايست به آهنگ گوش فرا مي داد و سپس نواختن را خود تمرين مي كرد. اما پس از ايجاد و يعني شخص مي مستلزم تجربه فردي بود،آن 

به شود كه دانش ضمني  استفاده از علائم نت گذاري، اين دانش از قابليت و سهولت برقراري ارتباط برخوردار گرديد. از اين رو نبايد چنين تصور

و ميزان دريافت يك شخص از  اسر سازمان استاي از دانش ضمني منتشر شده در سرفرهنگ سازماني نمونه  بليت كدگذاري ندارد.هيچ رو قا

 انتقال دانش ضمني  به ديگران از طريق طوفان مغزي صورت مي پذيرد. ،سازماني نيز مثالي از انتقال دانش ضمني از گروه به فرد است فرهنگ

ه اطلاعاتي كدگذاري و دانشي است كه به روشني تدوين و تعريف شود و به سادگي و بدون ابهام بيان گردد و در پايگا ):عينيدانش صريح (

ها، دستورالعملمثل ، به طور رسمي و سيستماتيك انتقال داده شود د، قابل كد گذاري بوده و مي تواناين دانش بر خلاف دانش نهفته ذخيره شود.
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ابل آموزش و مكتوب شدن) و : مهارت ها و دانش قشاملاين دانش نيز فردي ( .ها، شرح جزئياتنامههاي انجام كار، آئينمقررات، قوانين، رويه

 است.) د، مستندات و سيستم هاي اطلاعاتيهاي عملياتي استاندار: رويه(شاملجمعي 

 است.  نهفته و در زيرآبدانش صريح و نهفته را به كوه يخ نيز تشبيه كرده اند كه قسمت اعظم آن دانش 

 بعد سوم: دانش عمومي در مقابل دانش خصوصي -3

 .، مستندات يا فن كارفرايندها است مانندمنحصر به سازمان يا شركت  دانش خصوصي :

 كاركردهاي صنعتي از جمله مديريت كيفيت جامع و توليد به موقع و . . .  اننددر قلمرو عمومي است م دانش عمومي:

 مزيت رقابتي متفاوت مي شود.تمايز اين دو باعث 

 بعد چهارم: دانش رسمي و غيررسمي -4

 در جدول زير دو بعد دانش با توجه به مشخصات  و ويژگي هاي آن ديده مي شود. 

 سه دانش رسمي و غير رسمي سازمانمقاي -2جدول 

 دانش غير رسمي سازمان دانش رسمي سازمان

 :و دانشماهيت و محتواي اطلاعات 

 جملات بايدي و الزامات قانوني سازمان •
 ها و اقدامات آتي با مفروضات خاص) جملات شرطي (برنامه •

هاي انجام شده ـ از جمله،  جملات خبري (ذكر تصميمات، اقدامات و فعاليت •
 هاي عملكرد و خلاصه مذاكرات جلسات) انواع گزارش

 و ... )هاي مالي  هاي عددي (انواع گزارش ها و فهرست جدول •

براساس قوانين و مقررات، با توجه به شرح وظايف تهيه  :روش تهيه و تنظيم
 كننده يا دستور مافوق

 ثبت و نگهداري اطلاعات ضروري براي نيازهاي آتي  :هدف

جلسه و خلاصه مذاكرات و تصميمات جلسه، نامه، گزارش، دستور :شكل ساختار
هاي خاص و از (كه اغلب در قالب فرمها و ضوابط داخلي  نامه طرح، برنامه، آيين

 ).شوند اي مدون نگهداري مي هاي رايانه پيش تدوين شده يا از طريق پايگاه داده
هاي جاري سازمان در گرو تهيه  در اغلب موارد تداوم فعاليت ضرورت و اهميت :

 هاي تعيين شده است. و تنظيم اين اطلاعات در قالب
(معمولاً فرد يا افرادي خاص در سازمان به محدود نسبتاً :دامنه استفاده كنندگان

ها و منظور تصميم گيري، ارائه به مافوق، ايجاد نظم و ثبات رويه، هدايت فعاليت
جهت بخشي به آن و ... يا خارج از سازمان ـ به منظور معرفي سازمان، بازاريابي و ... 

ك گزارش با هدف بر جاي ـ و گاه با اهدافي كاملاً ظاهري و تشريفاتي، مثلاً تهيه ي
 كنند.) نهادن تأثيري خاص بر مافوق يا مشتري و ... ، از اين اطلاعات استفاده مي

 
ترازنامه و صورتحساب سود و زيان شركت، برنامه پنجساله شركت، آيين   :نمونه

هاي وارده، گزارش  نامه استخدامي شركت، ضوابط پرداخت حق مأموريت نامه

 ماهيت و محتواي اطلاعات و دانش:

ها و عقلانيت نهفته در پس  ها، ديدگاه ها، ايده ها، استدلالمفروضات، استنباط •
 تصميمات

هاي مربوط  ها و استدلالباره هر تصميم و پيش فرضدي درهاي كلي پرسش •
 به آن 

 هاي افراد  بيني ها و پيشانتظارات، حدس و گمان •

 هاي عيني و شرايط محيطي مؤثر بر هر تصميم  واقعيت •

 هاملاحظات و داستان •

 پيشينه تاريخي سازمان •

 فرآيندي كه سازمان از تأسيس تاكنون طي كرده است •

 هاي جديد، توليدات نوين  نحوه شكل گيري ايده •

فرآيند كسب تجربه و ر هاي تجربي مديرعامل، مديران و كارشناسان د يافته •
هاي مؤثر فردي و سازماني در برخورد با كاركنان،  (ثبت روشرشد سازمان

 ر گذار محيط و ... )يسازمان، واحدهاي رقيب، ساير عوامل تأث

هاي مديريت دانش در سازمان، از طريق  استراتژي براساس  :روش تهيه و تنظيم
هاي ثبت  هاي عميق با تصميم گيرندگان، انجام مورد پژوهي و ساير روش مصاحبه

 و تحقيق مناسب 

ثبت و نگهداري دانش سازماني به منظور تحليل، ارزيابي، توسعه و ترويج   :هدف
 آن در سازمان و تقويت يادگيري سازماني

، ، سيستم اطلاعات مسأله محور هاي دانش مورد محور  ستمسي :ارشكل و ساخت
هاي اداري و ساير الگوهاي مسأله محور يا  تجزيه و تحليل صورت جلسات و نامه

 مورد محور
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هاي  حفظ، توسعه و انتشار دانش سازماني (فراهم كردن زمينه :ضرورت و اهميت (اهم تصميمات و اقدامات)يا سازمانساله واحد عملكرد يك
از دانش به عنوان  يادگيري سازماني، رشد و توسعه سريعتر سازمان) و استفاده

 مزيتي رقابتي
همه افراد سازمان (و در صورت ضرورت ساير  :دامنه استفاده كنندگان

 گران مديريت هاي مشابه) و در مواردي پژوهش سازمان
 هاي عميق و ... گزارش تحليلي مصاحبه مطالعه موردي، جدول تحليلي، :نمونه

 نام برده اند.  ....علاوه بر دسته بندي هاي فوق، برخي نيز از انواع ديگر دانش تحت عنوان دانش ارتباطي، دانش نظام مند و 

كه ويژگي ها و خصيصه هاي آن بيشتر به دانش صريح نزديك است، از طريق برقراري ارتباط حاصل مي گردد. ارتباط هم به  دانش ارتباطي

ن و عرضه كنندگان انند ارتباط ميان كاركنان سازمان و زيردستان و هم به صورت برون سازماني مانند ارتباط با مشتريصورت درون سازماني ما

كنند. در دانش ارتباطي بايد بدانيم چه كسي يا كساني صاحبان ايفا ميسيار مهمي ن مياني نقش بيرا، مده مي شود. در ايجاد اين نوع دانشديد

 نياز دست يابيم.  هستند تا با برقراري ارتباط اجتماعي با آنان به دانش مورددانش موردنياز ما 

به نوعي تعادل بين دانش نظري و عملي اشاره دارد. در واقع چنانچه بر روي يك محور در يك سو دانش ضمني و در سوي  منددانش نظام

بي از دانش نظري و عملي را دارا تركي ،ر دارد. صاحبان اين نوع دانشديگر دانش صريح قرار گيرد، دانش نظام مند در حد مياني اين محور قرا

ند، الگوهاي آموزشي هستند مهستند و چگونگي تقسيم بندي و تعامل شاخه هاي دانش را با يكديگر مي دانند. روش هاي يادگيري دانش نظام 

 ها آموخته مي شود. هاي نوين تفكر در خصوص واقعيتكه در آنها علل مطلب، يعني راه

 (wisdom)/داناييخرد-5-5

د. براي خردمند گرد شود تبديل به خرد مي وري يا سودآوري به كار گرفته مي گيري و بهبود تصميمات، فرآيندها و بهره وقتي دانش براي تصميم
بلكه بايد فهم كاملي از اصول حاكم برآن دانش را نيز داشته باشند. دانايي يك فرآيند استنتاج مبتني  ،بودن، افراد نه تنها بايد دانش كسب كنند

 .... استدربرگيرنده اصول، بينش، اخلاق، الگوهاي اصلي و و  برخودآگاهي

 تجربه-5-6

دانش، با گذشت  و انجام دادن كاري حاصل مي شود. تجربه فرايند حصول دانش يا مهارت در يك مقطع زماني خاص است كه از طريق مشاهده

يابد. تجربيات، به كارها و رويدادهاي ميها و آموزش غيررسمي، گسترش هاي آموزشي، مطالعه كتاب زمان از راه تجربيات كسب شده از دوره

در انگليسي  "expert"و  "experience"هاي  فارسي واژه  گردند. تجربه و تخصص دو كلمه مربوط به هم بوده و معادل گذشته باز مي

اند و در  ند و با تمرين و تجربه آموختهي عميق برخورداراي خاص، از دانش شود كه در زمينه مجرب و متخصص به كساني اطلاق مي هستند.

 اند. مقاطعي خاص به دليل بروز شرايطي خاص، در عمل آزموده و آبديده شده

 مديريت دانش -5-7

-هان از ديدگاهاي زيادي كه در زمينه مديريت دانش انجام شده است، مفهوم واحدي ازآن حاصل نشده و صاحبنظرپژوهشبه رغم مطالعات و 

در مورد هاي فعلي، ناشي از ابهاماتي است كه در تعريف دانش نهفته است. اين امر ي نگرند. بخش زيادي از ناهماهنگيهاي مختلفي به آن م

شود. از نظر برخي دانش سازماني نوعي فرزانگي است كه نتيجه يادگيري و تجربه است. اما برخي ديگر دانش ميتر دانش سازماني بسيار مشكل

در ادامه برخي از تعاريف شق يادگيري يا تجربه مي دانند و برخي ديگر دانش سازماني را اطلاعات يا داده تلقي مي كنند. دو سازماني را يكي از 

 مديريت دانش اشاره مي شود:
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سازي، پردازش و توزيع دانش مفيد سازماني به شكلي مناسب به كلية افراد نيازمند آن در  آوري، ذخيره مديريت دانش فرايند جمع �
 است.هر نقطه و هر زمان در سازمان 

جهت نگهداري و بهره برداري از آن  فرآيند برنامه ريزي، سازماندهي، هدايت و كنترل منابع دانش سازمان، به منظور حفظ، �
 دستيابي به اهداف را مديريت دانش مي گويند.

تلاشي منظم براي توانمند ساختن اطلاعات و دانش براي رشد، جريان يافتن و ايجاد ارزش. اين تلاش درباره ايجاد و مديريت  �
در به اشتراك گذاري فرآيندهايي است براي اينكه دانش مناسب در زمان مناسب در اختيار افراد مناسب قرار داده شود و به افراد 

 و عمل بر اساس اطلاعات براي بهبود عملكرد سازمان كمك كند

بيروني كردن ادگيري(دروني كردن دانش) كد گذاري دانش(مديريت دانش فرايندي است كه به واسطه آن سازمان ها در زمينه ي �

 هاي مورد نياز را كسب مي كنند. نش) و توزيع و انتقال دانش مهارتدا

 مديريت دانش فرايند ايجاد، جذب، به كارگيري و به كارگيري مجدد دانش فردي و سازماني است.  �

 مديريت دانش و سه نظريه-5-7-1

 در حال حاضر درباره مديريت دانش سه نظريه وجود دارد:
اي مربوط  هاي رايانه ت و شبكهآوري اطلاعا كه در اين نظريه مديريت دانش عمدتا به فنفناوري اطلاعاتمديريت دانش وابسته به  -1

شود و افراد تمايل  اي گسترده شود و وسايل ارتباطي به آن اضافه شود، همكاري گروهي ايجاد مي هاي رايانه . به طوري كه اگر شبكهاست
 يابند. به يافتن اطلاعات و دانش مي

 توجه دارد.  فرهنگ سازمان و كار گروهيكيد بر به عنوان يك منبع مهم انساني با تأنيروي انسانيدر اين نظريه بيشتر به  -2

شود. فرايندي كه به استفاده  تأكيد مي توسعه فرايندهاهاي سازماني (دانش) به  در اين نظريه به منظور ارزيابي، ثبت آگاهي و مهارت -3
 از فناوري اطلاعات الزامي ندارد.

 

 استراتژي هاي مديريت دانش-6

 دانش وجود دارد: دو استراتژي در زمينه مديريت

  "Codification Strategy"استراتژي كدگذاري 

 "Personalization Strategy"استراتژي شخصي سازي  

 استراتژي كدگذاري-6-1

موردنياز واقع در اين استراتژي كه بر كامپيوتر تمركز دارد، دانش در پايگاه اطلاعاتي ذخيره و به رمز درآورده مي شود تا افراد سازمان بتوانند در م 

فرد به  ، روش انتقال اطلاعات ازدر اين خصوص ها استفاده قرار دهند. يكي از روش به سرعت به اين اطلاعات دسترسي پيدا كرده و آن را مورد

. استفاده مجدد، مستقل از فرد ساخته مي شود ، دانش از شخصي كه در آن نقش داشته استخراج و سپس به منظوراست. در اين روشمستندات 

با  بعد از آنكه ما اطلاعات مهم مرتبط"گونه تشريح مي كند:  رالف پوول مديرعامل مركز دانش تجاري ارنست انديانگ اين روش را اين

 ، برنامه هاي كاري ، داده هاي استاندارد و تجزيه واهنماهاي مصاحبهاجزاي كليدي موضوع موردنظر از قبيل ر ،مشتريان را به دست آورديم

. اين "ديگر ذخيره مي كنيم  مستندات استخراج و پس از توسعه آنها را در حافظه الكترونيكي به منظور استفاده افراد بخش بازار را از هايتحليل

اطلاعات كدگذاري  ،روش به افراد مختلف امكان مي دهد بدون ارتباط با افرادي كه به طور بنيادي در توسعه دانش موردنظر نقش داشته اند
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افزايش داده و بنابراين موجبات رشد تجارت را  ستجو و بازيافت كنند. استراتژي كدگذاري امكان دستيابي به استفاده مجدد از دانش راج شده را

 فراهم مي كند.

 استراتژي شخصي سازي-6-2

احتمال كدگذاري آن وجود ندارد در  . دانشي كه كدگذاري نشده و ياپايگاه اطلاعاتيهاي دانش در بر گفتگوي بين افراد تاكيد دارند نه موضوع 

، مشاوران به استراتژي شخصي سازيبدل مي گردد. در و و مكالمات فرد با فرد مابين افراد رد"Brain Storming"جلسات توفان فكري 

كل به دست مش ، بينش عميق تري را نسبت بهاردادن آن به منظور يافتن راه حلموردتوجه قر طور دسته جمعي از طريق برگشت به مشكل و

هاي حرفه اي يا تيم ها شكل مي  گفتگوهايي كه بدان وسيله شبكه هاي اجتماعي، گروه تاكيد بر اشتراك دانش از راه تعاملات ومي آورند. 

ش ، در اين استراتژي دانش با افرادي كه در توسعه آن نقبه طورخلاصهگيرند، از محورهاي اساسي استراتژي شخصي سازي قلمداد مي شود. 

هاي كلي اين دو استراتژي مديريت دانش در جدول زير ارائه ويژگي داشته گره خورده و افراد در ارتباط با يكديگر از آن اطلاعات سهم مي برند.

 :شده است

 كدگذاري اتژي شخصي سازي ورمقايسه است -3جدول

 استراتژي كد گذاري  استراتژي شخصي سازي

اين استراتژي قادر است با رد و بدل كردن تجربيات افراد مابين  •
 و مشكلات فردي مشكلات مهم استراتژيكيكديگر، براي 

كه مورد تجزيه و تحليل  خلاقانههاي  پيشنهادات و راه حل
 قرارگرفته اند ارائه دهد

 استراتژي رقابتي
دانش كدگذاري اين استراتژي قادر  است از طريق استفاده مجدد از  •

هاي اطلاعاتي ارائه دهد كه ضمن  ابزاري براي سيستمشده 
 .باشد برخوردار كيفيت و سرعت بالايي از »اعتبار«شتندا

 »مدل اقتصاد متكي بر افراد متخصص«
گيرد كه  هايي انجام مي ه حلبيشترين سرمايه گذاري بر روي را •

 .ند با كمترين هزينه يك مشكل خاص را حل كنندقادر

هاي كوچك كه داراي نرخ پاييني از ارتباط با شركا  استفاده از تيم •
اي تحت تملك يك  هاي مشاورهها و يا شركتيعني ساير تيم

 .باشند شركت مي

 تمركز بر حفظ حاشيه سود بالا •

 هاي اقتصاديمدل

 »مدل اقتصادي متكي بر استفاده مجدد«
گيرد كه بتوان آن را در  سرمايه گذاري زماني در يك دانش انجام مي •

 د.مختلف مورد استفاده مجدد قرار داادوار 

هاي بزرگ كه داراي نرخ بالايي از ارتباط با شركاء استفاده از تيم •
 .باشند

 تمركز بر ايجاد بازدهي بالا •

 »روش شخص با شخص«
اي  ارتباط بين افراد به گونههاي ارتباطي براي ايجاد توسعه شبكه  •

 كه آنها بتوانند با يكديگر تبادل دانش پنهان كنند

استراتژي مديريت 
 دانش

 »(پايگاه دانش)روش انتقال اطلاعات از افراد به مستندات«
توسعه يك سيستم مستند الكترونيكي كه قادر به كدگذاري و ذخيره  •

از دانش را فراهم سازي و پخش اطلاعات بوده و امكان استفاده مجدد 
 آورد

ن آسرمايه گذاري متوسط در تكنولوژي اطلاعات كه هدف از  •
 تسهيل مكالمه بين افراد و مبادله دانش پنهان است.

 تكنولوژي اطلاعات
سرمايه گذاري كلان در تكنولوژي دانش كه هدف از آن ايجاد ارتباط  •

 .بين افراد با دانش كد گذاري شده قابل استفاده مجدد است

 حل كنندگان خلاق

 جستجوي افراد خلاق براي ارائه راه حل •

 آموزش افراد از طريق مكالمات فرد با فرد •

گيرد كه قادرند مستقيما در دانش  پاداش به افرادي تعلق مي •
 يكديگر سهيم شوند

 منابع انساني

 آموزش فني، كار گروهي

استفاده به استخدام درآوردن افرادي كه به خوبي قادرند دانش را مورد  •
 ها را به اجرا درآورند. د قرارداده و راه حلجدم

ها و از طريق يادگيري از راه دور به وسيله  آموزش افراد در گروه •
 كامپيوتر 

پاداش به افراد به دليل كاربرد و نقشي كه براي پايگاه اطلاعاتي  •
 اند  داشته
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  دانش مديريت هاي تيم در لازم تخصص-7

، مهم است و بايد اعضاي تيم دانش از همه سطوح سازمان انتخاب فعال و منسجم كاري تيم داشتن دانش، مديريت آميز موفقيت اجراي براي
 دانش مديريت دريابد مديريت، تيم كه يابد مي تحقق سازمان در دانش مديريت اني. زمو تجارب مربوط به كار خود باشند ها شده، داراي مهارت

 در دانش مديريت تخصصي استقرار براي يابد. چگونه در سازمان اجرا شده و تحقق مي و دهد انجام تواند مي شركت براي كاري چه چيست،
 كه است نياز دانش مديريت اي حرفه افراد يا دانش متخصصان به كار، اين براي لذا. است نياز تخصصي هاي زمينه از وسيعي طيف به سازمان،

  :ن گروه بهتر است شانزده زمينه تخصصي كلي وجود داشته باشداي در. آورد هم گرد دانش، مديريت تيم يك در را آنان بايد
  پروژه مديريت در مهارت -1

  سازمان بازار و صنعت در مهارت -2

  ها مشي خط و ها فعاليت ها، هدف در مهارت -3

  شغلي فرايندهاي در مهارت -4

  مديريت علم و ها نظريه در مهارت -5

  مان و فرايند تغييرساز طراحي در مهارت -6

  اجتماعي و فرهنگي تأثيرات و عوامل در مهارت -7

  دانش انتقال هاي روش در مهارت -8

  آنان هاي فعاليت و ورزان دانش كاري هاي سبك در مهارت -9

 سازي مدل و محيط تحليل و تجزيه در مهارت -10

 دانش تحليل و تجزيه هاي روش در مهارت -11

  سازي و كسب دانش در مدلهارت م -12

 يادگيري و دانش خلق در مهارت -13

  ها استراتژي و دانش مديريت طراحي هاي روش در مهارت -14

  اطلاعات آوري فن و اطلاعات در مهارت -15

  دانش مديريت اجراي فرايند در مهارت -16

 مهارت هاي مربي گري و آموزش -17

 سازيمهارت هاي تسهيل گري و متقاعد  -18

 مهارت هاي ارتباطي و بازاريابي -19

 مهارت هاي فني -20
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 مهارت هاي مورد نياز رهبر تيم مديريت دانش -8

 ايجاد چشم انداز 

 تمركز بر انجام كارهاي درست 

 تاثيرگذاري بر رفتار افراد براي هم راستا كردن آنها با اهداف 

 ايجاد اعتماد در تيم 

 مهارت هاي ارتباطي بين شخصي 

 شفافيتايجاد  

 تعريف نقش ها و فرايندها 

 مشخص كردن انتظارات 

 ايجاد اعتماد (قابليت پيش بيني) 

 هاي همكاري مهارت  

 پشتيباني تغيير 

 تري اطلاعات و كاربرد آن در مديريفهم فنĤو 

 كاركنان دانشي چه كساني هستند؟-9

در افزايش سرمايه فكري سازمان سهمي دارند كارمند دانشي اطلاق مي شود. درواقع مي در حوزه مديريت دانش به كليه كاركنان و مديراني كه 

مديران برنامه ريزي، تحليل گران  ناميد. كاركنان دانشيتوان كليه افراد سازمان را كه حاصل تجربيات خود را در سازمان به كار مي گيرند، 

ن دانش به شمار مي آيند. تمام آنها در كارهاي روزانه يرااز جمله مهم ترين مد تجاري، مهندسان طرح و توليد و حتي منشي ها و مستخدمان

ي از وظايف همه بخش به خود به خلق، جستجو، تسهيم و استفاده از دانش احتياج دارند. به اين ترتيب شكي نيست كه مديريت دانش بايد

نها از ابتدا ماهيت خردورزانه دارد و شامل استفاده وسيع و مداوم از دانش ساني هستند كه كار آكبه طور كلي كاركنان دانشي كاركنان بدل شود. 

كاركنان دانشي به وسيله كارفرمايان خود به  بندي شده است. از اين ديدگاه كاركنان دانشي نخبگان شغلي هستند. ايجاد شده رسمي و سامان

جهت نگهداري و حفظ كاركنان دانشي سازمان بايد به طرق مختلف در آنها  .مي شوند كه ارزش نگهداشتن دارند عنوان كاركناني در نظر گرفته

 ايجاد انگيزه نمود. برخي از روش هاي ايجاد انگيزه در كاركنان دانشي سازمان عبارتند از:

 ايجاد كار چالشي -1

 آگاه نمودن آنان از اهداف و رسالت سازمان -2

 آموزش مستمر -3

 عالي سازمانايجاد ارتباطات باز و گسترده با مديران  -4



 �
  
 

 تعيين حقوق و مزايا بر اساس شركت هاي رقيب -5

 ارائه پاداش بر اساس عملكرد آنان نه نظام ارشديت -6

 ايجاد زمينه پيشرفت آنان -7

 برخورداري از حمايت مديران عالي -8

 دريافت بازخور لازم از عملكردشان -9

 هافراهم سازي زمينه هاي رشد و نوآوري كاركنان چالشي، جهت حفظ و نگهداري آن -10

 " كارشناس مسئول مديريت دانش"وظايف كارشناس مسئول با عنوان -9-1

داند كه سازمان بداند كه چه ميكمك به اشتراك دانش در سطح گسترده اي از سازمان است. به طوريوظايف كارشناس مسئول مديريت دانش 

 .ديگر كارشناسان و ذينفعان به اشتراك بگذارد با چگونه دانش و تجربياتش را در داخل و خارج از سازمان و

 :مسئوليت هاي كليدي اين شغل شامل

سيستم هاي  "و "راك دانشاشت "ها، تقويت ارتباطات ما بينعملياتي سازمان و سيستم ترويج و توسعه اشتراك دانش در فرايندهاي شغلي و- 

  سيستم ها بين، آسان نمودن پيوسته تبادل اطلاعات در سازمان "سيستم هاي اطلاعاتي" و توسعه يكپارچگي مابين "اطلاعاتي

مابين تيم هاي داخلي سازمان  براي تسهيل نمودن اشتراك انديشه ها و افكار و كار"اتاق هاي فكر يا اتاق هاي كار  "توسعه تجهيزاتي مانند- 

 .ان خارجيعذينف و

، راهنمايي قدم به قدم و برطرف شامل برگزاري كارگاه هاي آموزشي "انجمن ها يا اجتماع هاي كاري  "تربيت تامين پشتيباني براي ايجاد و - 

 .نمودن مشكلات

، شامل آماده د روش هاي نوآوري در اشتراك دانش، واحد هاي كاري، شبكه ها در موراري تجربيات مابين گروه هاي كاريبه اشتراك گذ- 

 سازي مطالعات موردي

 اه، شامل محك زني و ارزيابي برنامه ها و فرصت رت و ارزيابي برنامه اشتراك دانشنظا-

، شامل رويدادهاي اشتراك دانش ن يا كاربران داخل و خارج سازمانباب برنامه اشتراك دانش براي مستمعي كمك به اشاعه اطلاعات در-

  . ، تهيه جزواتاز سايت ، شركت در جلسات آموزشي سازماني مانند : مصاحبه ها ، بازديد

  هاي آموزشيبرگزاري سمينارها و كارگاهكمك به  -

 اينترنت چه تاثيري در پيدايش و تكوين مديريت دانش داشته است؟-10

اطلاعات كدگذاري شده را در با اين حال اينترنت فقط  نخست اين كه دسترسي به حجم انبوهي از تكنولوژي اطلاعات را امكان پذير كرده است.

 اختيار ما قرار مي دهد.
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 دوم استفاده از اينترنت علاقه افراد را به مديريت دانش افزايش داده است. مديريت دانش از افزايش سرعت آگاهي كه بر اثر اينترنت حاصل

 شده، سود برده است. 

سازمان ما خيلي باز است و اطلاعات به آساني در دو جهت داخل و خارج سوم اين كه اينترنت خيلي خوب به ما هشدار مي دهد كه مرزهاي 

هاي  جريان مي يابد و اين امر سازمان را بيش از گذشته تهديد مي كند. اين طور نيست كه فقط سازمان شما بتواند بيشتر به بيرون و به سازمان

در جدول زير برخي از فناوري هاي  ت سازمان شما دسترسي پيدا كنند.ديگر دسترسي داشته باشد، سازمان هاي ديگر هم مي توانند به اطلاعا

 مورد استفاده در بخش آب آورده شده است:

 فناوري هاي مورد استفاده در بخش آب -4جدول

 كاربرد فناوري در سازمان عنوان فناوري

 ارتباط شركت هاي تابعه با شركت مادر پايش مانيتورينگ شبكه اختصاصي آب  كشور

 تصميمات مديران در امور برنامه ريزي و تخصيص وظايف پشتيبان SharePoint 2010مبتني بر مديريت وظايف و مصوبات  سامانه

 ثبت و مديريت ايده هاي بهبود در سازمان سيستم نرم افزاري پيشنهادات

 ارتقاي مديراننگهداري سوابق مديران جهت اخذ تصميمات مرتبط با انتصاب و  بانك اطلاعات مديران

 سازمان اطلاع رساني و تعامل با كل به كارگيري اينترانت

 شناسايي و مديريت نيازهاي آموزشي افراد سازمان سيستم نظام جامع آموزش

 سنجش زيرساخت تكنولوژيكي مديريت دانش-10-1

 دسترسي به نرم افزارهاي كاربردي -1

 تناسب با نيازهاي كاربران -2

 كاربرپسند بودن -3

 حافظه سازمانيايجاد  -4

 پشتيبان كار گروهي و همكاري ميان كارمندان -5

 دسترسي به سخت افزار و شبكه -6

 زيرساخت كامل تكنولوژي اطلاعات -7

 تناسب با تسهيم دانش -8

 سايت هاي داخلي جهت تسهيم و انتقال دانش -9

 بحث گروهي مبتني بر اينترنت -10

 فناوري اطلاعات انسان محور -11

 بودنبه روز بودن، يكپارچگي و  هوشمند  -12

 الزامات و پيش نيازهاي استقرار نظام مديريت دانش-11

 و همه جانبه تمامي مديران عالي، مياني و عملياتي حمايت و مشاركت فعالانه  

 تمامي كاركنان و مديران  در فرايندهاي اجراييهمدلي  همكاري و 
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 تخصيص منابع مالي و فيزيكي مناسب   

 لازم بين مديران و كاركنان به منظور ارائه و تبادل تجارب اعتماد  

 در خصوص نظام مديريت دانش با كمك اداره آموزشآموزش هاي مورد نياز برگزاري   

لازم در سازمان (همسويي با نظام آموزشي و نظام ارزيابي عملكرد و ديگر نظام هاي مديريت مكانيزم انگيزشي بيني  پيش 

 )منابع انساني

 واحدهاي مختلف سازماني ) دريفيتك يهاحلقه( هاي كيفي كميته تشكيل 

 تجارب برترتشويق و ارائه پاداش به    

 متناسب؛نرم افزار قدرتمند پياده سازي    

 ؛تيم مشاوره قوياستفاده ار يك  

 ؛مدير دانش تمام وقت داشتن يك  

  دانش مديريت سازي پياده و معرفي براي بالقوه فعاليت/  مرحله شانزده-12

 داراي طرح، از او پياپي حمايت نيز و مديريت تعهد و پذيرش كسب دانش، مديريت موفقيت براي: مديريت پذيرش آوردن دست به -1

 مديريت هاي طرح بين محكمي پيوند بتواند بايد دانش مديريت گروه حمايت، و تعهد آوردن دست به براي. است فراواني اهميت

 بيان چون هايي راه از تواند مي ارتباط اين نمايش هاي حقيقي حال و آينده سازمان برقرار كند. قابليتت و احتياجا اهداف، با دانش

 و شود برآورده رابطه اين در سازمان نيازهاي تا كند ايجاد تواند مي دانش مديريت كه هايي فرصت بازار، در رقابت و فشارها شرايط

 اين مديران، كه هنگامي تنها بنابراين، تواند در اين راستا، نقش مثبتي ايفا نمايد. دانش ميه مديريت بالقو هاي قابليت نمايش سرانجام

  .كنند اقدام زمينه اين در تا خواست آنان از منطقي طور به توان مي آورند، دست به دانش مديريت به نسبت را باور و بينش

و  رايط از ديد رهبري شركت و عملياتهاي دانش شركت و ش داراييت و ضعف قو نقاط و طبيعت شناخت: دانش انداز چشم ترسيم -2

 ها فشارهاي بازار و فرصت

 دانش مديريت هاي هدف ترسيم و كار واحد يا شركت استراتژي از دانش مديران حمايت چگونگي تعيين: دانش استراتژي ريزي برنامه -3

 .انتظار مورد منافع و ها اولويت و

هايي براي افزايش درآمد،  ها براي پيشرفت، مثل فرصت شناخت فرصتها و ابتكارات بالقوه وابسته به دانش:  تعريف گزينه و ايجاد -4

هاي مربوط به دانش به وسيله حمايت از بخش مربوط و  محصولات و خدمات جديد، ترميم تنگناهاي دانشي و ديگر فعاليت توليد

  ها براي شركت و بازسازي تأثيرات و سود مورد انتظار از آنها. تنظيم اولويت

 هاي تلاش تأثير دادن نشان و اجرا هدايت، دي،بن اولويت براي انتظارات تعيين: دانش مديريت ابتكارات براي سود از انتظارات توصيف -5

  .دانش مديريت
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ي مديريت دانش، انتظارات براي سود خالص، استراتژ بر مبتني هاي فعاليت براي ها اولويت تعيين: دانش مديريت هاي اولويت تنظيم -6

  ها احتياجات و فراهم كردن قابليت

  پيچيده يا كليدي هاي سمت در كيفيت با كار ارائه براي لازم دانش شناختن: دانش كليدي نيازهاي تعيين -7

  ون سازمان.بير و درون از مهم و حساس عمليات و كارها براي لازم دانش كسب: كليدي دانش آوردن دست به -8

 تخصصي دانش مبادله يا تخصصي هاي شبكه ايجاد. آموزشي هاي  برنامه كردن هماهنگ مانند: دانش انتقال جامع هاي برنامه ايجاد -9

  شاغلان براي ذهني هاي استراتژي و نظري مراتب سلسله همچون

تخصصي به شاغلان و شكل دادن دوباره، گسترش و  دانش انتقال و دادن سازمان: دانش هاي دارايي كارگيريهب و توزيع انتقال، -10

  برداري از دانش به وسيله استفاده مؤثر از بهترين دانش در همه كارهاي روزانه و جاري بهره

 دانش مديريت انجام براي لازم  هاي زيرساخت نگهداري و ايجاد: دانش مديريت زيرساخت آوردن در روز به و ايجاد -11

  هاي دانش فرصت هاي دانش براي تعيين اولويت : ايجاد، تجديد، ساخت و سازمان دادن داراييي دانشها دارايي اداره -12

 تلاش دانش، تسهيم بودن، نوآور چون هايي انگيزه. كردن عمل هوشمندانه براي كارمندان به انگيزه دادن: تشويقي هاي برنامه ايجاد -13

هاي ناآشنا،  هاي افراد به هنگام رويارويي با وضعيت شده) يا پاسخ به درخواست گرفته فرا دروس مثل( دانش آوردن دست به براي

  مشكل و غيره.

 ياري و دانش مديريت به مربوط هاي فعاليت شناخت: سازمان سراسر در دانش مديريت عملكردهاي و ها فعاليت ساختن هماهنگ -14

  هاي باارزش. ها و فعاليت ايجاد قابليت و مساعي تشريك و همكاري ساختن، هماهنگ منظور به آنها كردن

 كاري، محيط فرهنگ، مشتري، خدمات الگوي تغيير براي بالا سطح هاي فعاليت ارائه همچون: دانش بر متمركز مديريت تسهيل -15

 .هوشمندانه عملكرد براي هايي فرصت و كار گردش گيري، تصميم حق عملياتي، هاي فعاليت مديريت، هاي فعاليت و فلسفه

 دانش مديريت هاي فعاليت و برنامه اجراي و پيشرفت در بازخور ارائه: دانش مديريت بر نظارت -16

 مديريت دانشهاي ابزار -13

 زيادي اختراع ثبت شده دارند كه درآمد حاصل از واگذاري امتياز استفاده از آنها را صرف ها تعدادبسياري از سازمان :مديريت دارايي -1

باعث بازگشت  اتخود داشته و ابتكاري هااز سازمانها تجزيه و تحليل مناسبي از تركيب ارزش دارايي يبسيار .كنند ابتكارات بيشتري  مي

 شود. سرمايه زيادي از پروژه مديريت دانش مي

 .بخشي از وب سايت يك شركت است كه فقط توسط مشترياني كه اجازه استفاده از وب سايت را دارند قابل استفاده است: تاكستران -2

اين افراد به  .خواهند با سرعت هر چه بيشتر به شركت و اطلاعات آن دسترسي پيدا كنند استفاده كنندگان اغلب كساني هستند كه مي

 .خبرنامه محصولات و خدمات شركت و منابع برخط دسترسي داشته باشند ،شركت از قبيل تبليغات توانند به اطلاعات ثابت راحتي مي

ان كه كلاس فيزيكي را شبيه مزهاي هم زمان و سخنرانيجلسات هم ،ها مانند كنفرانس ويديويي استفاده از فناوري :ادگيري ازراه دوري -3

 .خواهند در سازمان شما تحصيل كنند شود كه مي اعضايي ميه زينباعث صرفه جويي در زمان و ه ،كنند سازي مي

 .ي كوچك است كه زمان و هزينه كمي صرف آن شده استها خلي راه حل مناسبي براي تجارتيا شبكه دا Interanet:اينترانت -4

پذير است و وسيله مناسبي هاي داخلي امكان  هاي منابع انساني و محصولات و خدمات از طريق شبكه دستيابي به اطلاعات ثابت مثل فرم

 .شود براي يادگيري و تشريك مساعي محسوب مي
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ها براي تسهيم  يكي از بهترين راه .هاي اخير در شركت اتفاق افتاده استهايي كه در سال ايجاد تاريخچه از رويداد :تاريخچه يادگيري -5

 .شود ميوب سهاي شركت است كه از ابزار مديريت دانش محدانش ضمني بيان داستان

 است.اي براي جستجو و پيدا كردن مستندات در يك پايگاه داده با استفاده از لغات كليدي  وسيله  موتورهاي جستجو -6

 عوامل كليدي موفقيت مديريت دانش-14

گيرد. ممكن است براي بسياري از ها را در بر مياي از فعاليت عوامل كليدي موفقيت در مديريت دانش بسيار متنوع است و طيف گسترده

هاي مديريت دانش را بايد با كدام و به عبارتي ديگر فعاليتعوامل مذكور اهميت بيشتري دارند سازمان ها اين سوال مطرح شود كه كدام يك از 

واقع شرايط خاص هر سازمان  ها يكسان باشد. درتواند قطعي و براي همه سازمانپاسخ به اين سوال نمي دسته از عوامل مذكور شروع كرد؟

 تعيين كننده عوامل كليدي موفقيت است. 

 عوامل كليدي موفقيت مديريت دانش -5جدول

 موفقيت يعوامل كليد صاحبنظر رديف

 كارگيري دانشه فرآيند مديريت دانش ، ايجاد سازماندهي، انتقال، تبديل و نگهداري و ب )1996ويگ( 1

 )1998داونپورت ( 2
سازماني و فني، ساختار دانش، حاكميت فرهنگ و جو دوستانه در سازمان، اهداف روشن و زبان مشترك، وجود مسيرهاي  هاي زيرساخت

 چندگانه براي انتقال دانش، حمايت مديريت عالي، رفع موانع انگيزشي

3 
داونپورت و 

 )1998پروساك(
پيوند ارزشمند صنعت و اقتصاد، وضوح نگرش و بيان، ابزارهاي فرهنگ دانش محور، زيربناي سازماني و فني، حمايت مديريت ارشد، 

 هاي چندگانه انتقال دانش انگيزشي مهم، سطوحي از ساختار دانش، راه
 نگام بودن دانشه در دسترس بودن دانش، درست بودن و به )1998مري( 4
 آموزش و يادگيريتعهد مديريت، ايجاد انگيزه براي توزيع دانش، فرهنگ ، فناوري  )1998ترسلر( 5
 ، ايجاد دانشهنگ مناسب، توزيع اطلاعات و دانشفر )1999فينران( 6
 توزيع دانش، مخازن دانش فناوري هراهبرد مديريت دانش، حمايت مديريت عالي، فرهنگ حمايت از مديريت دانش، تشويق كاركنان ب )1999ليبويتز( 7
 دانش، حمايت هاي ساختاري و فناوري، بهسازي فرايند ايجاد و توزيع دانش گروه هاي دانش، نظارت بر محتواي )1999ماناسكو( 8
 كارگيري دانشهيادگيري، توزيع، اجرا و ب )2000باسي( 9

 )2000چوي( 10
زيرساخت سيستم هاي مديريت دانش، تيم سازي، توانمند سازي كاركنان، حمايت مديريت عالي،  آموزش، مشاركت كاركنان در فرآيند

 ي، الگوگيرياطلاعات

11 
اسكيرم و 

 )2000اميدن(
 داشتن يك چشم انداز الزام آور، رهبري دانش، فرهنگ توزيع دانش، يادگيري هوشمندانه، زيرساخت هاي فني

 (؟)ليبوويتز 12
وجود مدير ارشد دانش، زيرساخت مناسب مديريت دانش، مخازن  نياز به استراتژي مديريت دانش با حمايت مديريت ارشد سازمان،

 گذاري دانش و فرهنگ حمايتي.دانش، ابزارها و سيستم هاي مديريت دانش، تشويق تسهيم و به اشتراك 

13 
استنكوسكي و 

 )2001بالدانزا(
 رهبري، سازمان، فناوري و يادگيري

14 
مافت و 
 )2000همكاران(

 تكنولوژي سازماني، محيط كلاناطلاعات، افراد، فرهنگ، 

 ، فرايند تكاملي، بلوغ فنياهداف واضح، حمايت مالي قوي، انتظارات واقعي، راهكار سيستمي، ايجاد يك چارچوب منعطف كمپ و همكاران 15
 

 عوامل كليدي و تعاريف عملياتي آن جهت اجراي موفقيت آميز سيستم مديريت دانش در سازمان-6جدول

 مديريت ارشدرهبري و حمايت 
 پذيرش سيستم مديريت دانش �
 حمايت از پروژه ها و خط مشي هاي مديريت دانش �
 تشويق افكار و ايده هاي نو �
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 نقش الگو �
 اهميت جهت موفقيت كاري �
 نقش كاتاليزور �

 فرهنگ

 تشويق و تسهيل به اشتراك گذاي(تسهيم) دانش �
 مشوق خلاقيت و نوآوري �
 ايجاد جو اعتماد �
 همكاري و كار تيمي �
 دادن به دانش بها �
 يادگيري مستمر �
 ايجاد فضاي ريسك پذيري �

 فرايندها و فعاليت ها

 مستندسازي دانش �
 رمزگذاري دانش �
 كسب دانش رمز گذاري شده �
 به اشتراك گذاري دانش رمزگذاري شده �
 شناسايي شكاف ها �
 تعيين و شناسايي دانش �
 به كارگيري دانش �

 (اندازه گيري) سنجش

 دانشاندازه گيري منافع مديريت  �
 تعيين شاخص هاي اندازه گيري �
 تاثير مديريت دانش بر عملكرد مالي �
 ارزيابي عملكرد دانشي �
 افزايش پايگاه دانشي �
 دور ريختن دانش هاي قديمي �
 حركت در جهت اهداف سازمان �

 تكنولوژي

 تناسب با نيازهاي كاربران �
 كاربرپسند بودن �
 (ايجاد تعامل پويا) ارتباط كاركنان �
 سازماني جهت ذخيره دانشايجاد حافظه  �
 (اينترنت و اينترانت) رواج ابزارهاي تكنولوژيكي �
 زيرساخت هاي تكنولوژي اطلاعات �
 دسترسي به سخت افزار و شبكه �
 جستجوي سريع اطلاعات �

 زيرساخت هاي سازماني

 پست هاي رهبري دانش �
 وجود تيم مخصوص مديريت دانش �
 تعيين نقش ها و مسئوليت ها �
 مديريت دانشمسئول مشخص پروژه  �
 جايگزيني رفتار جمعي به جاي رفتار فردي �
 تسهيل اكتشاف دانش جديد �
 فرايندهاي تسهيل مبادلات دانشي �

 پاداش دهي گروهي � كمك هاي انگيزشي
 ترغيب خلاقيت و نوآوري �
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 تشويق فعاليت هاي گروهي �
 توليد دانش به عنوان ارزش �

 كار تيمي مبتني بر اعتماد

 تجربياتبه اشتراك گذاري دانش و  �
 به اشتراك گذاري افكار جديد با اشتياق �
 ايجاد تيم هاي كاري مستقل �
 محيط كاري باز و مورد اعتماد �
 همكاري ميان واحدها �
 ايجاد جلسات طوفان مغزي �

 منابع

 تخصيص منابع مالي جهت ارتقا دانش �
 اولويت دادن به پرورش افراد دانشگر �
 ايجاد شبكه هاي ارتباطي مناسب ميان افراد �
 آسان بودن در اختيار گرفتن دانش خلق شده �
 توجه به رشد سرمايه دانش �
 حفظ كاركنان دانشي �
 فرصت هاي پيشرفت شغلي �

 آموزش

 آموزش پايه اي مديريت دانش �
 آموزش استفاده از سيستم مديريت دانش �
 اطلاع رساني عمومي �
 آموزش هاي حل مساله و خلاقيت �
 آموزش روش هاي انتقال دانش �
 در آموزش هاي داخلي و خارجيشركت كاركنان  �
 شاگردي –استفاده از سيستم آموزش استاد  �
 توسعه يادگيري گروهي و همكارانه �

 استراتژي و اهداف

 تعيين چشم انداز با رويكردي دانايي محور �
 همسويي استراتژي سازمان و مديريت دانش �
 خلق دانش به عنوان هدف دانش �
 استقرار چرخه دانش به عنوان هدف برتر �
 توجه به استراتژي نوآوري �
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 شكاف دانش-15

 

وردنياز است كه از آن تحت يكي از چالش هاي اساسي سازمان ها در خصوص مديريت دانش، تفاوت ميزان دانش سازماني موجود با دانش م

 ياد گرديده است. » شكاف دانش«عنوان

 در زمينه حذف شكاف دانش راهكارهاي زير توصيه شده است:

در اين فرايند بخشي از شكاف دانش سازمان به كمك كسب دانش از بيرون مرزهاي سازمان از  externalizationبرون سازي 

 بين مي رود. 

ي ارتباطات است ارتباط اين فرايند در خصوص تامين دانش صريح تعريف مي شود و به معني كسب اين نوع دانش از طريق برقرار 

 است. عات مديريت اطلااز موضوع كه اين امر بخشي 

دلالت دارد و در واقع ايجاد عادت ها را در فرد » انجام دادن«اين فرايند بر اكتساب دانش از طريق internalizationدروني سازي 

 فراهم مي آورد كه از آن تحت عنوان ماهيت ثانويه دانش نيز ياد مي شود.

به گونه اي كه موجبات افزايش آن  ،وص دانش ضمني استد دربرگيرنده ارتباطات در خصيناين فرا socializationاجتماعي شدن 

 را فراهم آورد. 

 ها مديريت دانش در سازمان چالش هاي-16

 ، ساير موانعي كه وجود دارند عبارتند از:است» تسهيم دانش قدرت است«به » دانش قدرت است«جود، تغيير فرهنگ ترين چالش موبزرگ

 هاي دانشيسازمان از فعاليتعدم اعتقاد و حمايت مديريت ارشد  -1

 فقدان بستر فرهنگي مناسب در سازمان -2

 (نبودن زيرساخت هاي تكنولوژيك مناسب) عدم استفاده از تكنولوژي هاي مناسب -3

 عدم توزيع مناسب و گسترده دانش  در سازمان -4

 نبود فرهنگ مشوق توزيع و تسهيم دانش در سازمان -5

 سازمانعدم توسعه تعاملات و ارتباطات انساني در  -6

 ساختار سازماني غيرمنعطف و غيرپوياي سلسله مراتبي -7

 هاي نامناسب رهبري سازمانسبك -8

 نگرش هاي كوتاه مدت و جزئي نگري مديران سازمان -9
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 شرح شغل هاي نامناسب، مشاغل تكراري و روتين افراد -10

 عدم وجود سيستم هاي حقوق و دستمزد و جبران خدمات مناسب در سازمان -11

 سازماني غيررسمي جهت تعاملات بيشتر افرادنبود ساختارهاي   -12

 عدم دسترسي به دانش گروه هاي خارج از سازمان -13

 وجود ابهام و تعارض در نقش هاي افراد -14

 عدم انگيزه كافي جهت توزيع و تسهيم دانش در سازمان -15

 برنامه هاي آموزشي نامناسب -16

 نبود فرهنگ مشاركتي مناسب و مبتني بر اعتماد -17

 مديريت دانش از ديدگاه داونپورتموانع ايجاد -16-1

 الف. ديدگاه سازماني
 اتلاف وقت، لزوم كار فشرده و هزينه زياد -1
 تحميل كار اضافي از سوي مديريت دانش -2
 هاي مبتني بر دانش آوري نظام محدوديت در فن -3
 مشكلات استخراج اطلاعات از متن -4
 افزايش بيش از حد اطلاعات -5
 انش ضمنيدشواري كدگذاري د -6
 لزوم فرهنگ نيرومند مثبت براي ايجاد چرائي نظارت -7
 احتمال ارسال پيام نادرست از سوي مسئولان دانش و مدير اطلاعاتي -8

 ب. ديدگاه اعضاء و كميته دانش
 تلاش فردي براي اندوختن دانش به اميد پاداش -1
 ترس از انتقاد و اتهام از سوي مديريت و همطرازان -2
 ها احترام براي ديگر رشتهفقدان  -3
 ها در صورت عدم احترام، اعتماد و اهداف مشترك، معكوس شدن تلاش -4
 ها خواهد شد. كارهاي اضافي كه متوجه كارمندان بخش -5

 ج. ديدگاه فردي
 ميلي به اشتراك اطلاعات بي -1
 دانش منبع قدرت، پيشرفت يا پاداش و مجازات است. -2
 اي حرفهرقابت ميان افراد  -3
 دريافت پاداش براي دانش كاربردي -4
 احساس ارزش و منزلت ناشي از مهارت -5
 

 هاي مديريت منابع انساني در زمينه دانشچالش-16-2

 ت.قابل استخراج اس انگيزه با ايجاد تواند براي سازمان استفاد كند و اين كار را انجام نمي دهد.داند ميدانشي كه فرد خود مي -1

كارگيري آن را براي هكه فرد نحوه ب منبع دانش و اطلاعاتي آگاه است. ركرد آن براي سازمان ناخود فرد هم نسبت به كاكه  دانشي -2

 قابل استخراج است.سيستم هاي مناسب خلاقيت و نوآوري با ايجاد  ،داند سازمان نمي
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 چالش هاي فرهنگي مديريت دانش-16-3

 عدم امنيت شغلي در صورت تسهيم دانش 

 انگيزش متناسب با تسهيم دانشعدم  

 سوء استفاده از دانش ديگران 

 هاي سازماني نارضايتي 

 گري فوت كوزه 

 عدم توانايي استخراج دانش شخصي 

 عدم توانايي ثبت دانش 

 هاي غيررسمي وجود سازمان 

 چالش هاي ساختاري مديريت دانش-16-4

 عدم وجود مديريت دانش در چارت سازماني 

 دانش عدم وجود متولي مديريت 

 دهي و ارتقاي دانش هاي قانوني براي پاداش محدوديت 

 مندي در مديريت دانش عدم هدف 

 عدم حمايت مديران 

 عدم وقت متناسب پرسنل و اولويت پايين مديريت دانش 

 عدم هماهنگي با نهادهاي بالادستي و همكار 

 عدم وجود واحد درخواست كننده خروجي مديريت دانش در سازمان 

 موانع ايجاد و كاربرد مديريت دانش و خلق دانش جديد جلوگيري از-17

 هاي خلاق بدون ترس از انتقادات مغرضانه بيان انديشهبه كارمندان  ترغيب -1
 سازمان تها و توليدا ها و تصورات پذيرفته شده درباره روش تشويق كارمندان به داشتن ديد انتقادي نسبت به روش -2
 شناسي به وجود آوردن دانش معرفت -3
 سالاري ترويج شايسته -4
 شان هاي مورد علاقه اختصاص بخشي از زمان به افراد براي انجام فعاليت -5
 تشويق به استراحت و تفريح در محيط كاري مطلوب -6

 
 فرهنگ انتقال دانش-7جدول

 راه حل ممكن اصطكاك
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هاي خاص است و اين نظر كه هر چه ما  كه دانش ملك مطلق گروه اعتقاد به اين
 نگفته ايم غلط است.

سازيد. براي كيفيت بيش از منابع صدور  ضرورت انتقال دانش بارعايت سلسله مراتب را منتفي
 آن ارزش قائل شويد.

 ناشكيبايي در برابر اشتباه ها و نياز به كمك
همكاري و خطاهاي خلاق را بپذيريد و براي آنها پاداش قائل شويد. ندانستن همه چيز نبايد 

ها شود.از دست دادن فرصتمنجر به   

 ديدارهاي حضوري بي اعتمادي

 فرهنگ واژه ها و ذهنيت هاي متفاوت
ها، چرخش كاري و آموزش، مباحثه، انتشارات، تشكيل گروه ايجاد وجوه مشترك از طريق با

 نظاير آن زبان مشترك به وجود آوريد.

دارد.مورد كار  كمبود وقت و محل هاي جلسات و ذهنيت محدود در ها يا ارائه گزارش در نظر بگيريد.دانش اوقات و اماكن خاص مانند نمايشگاه براي انتقال   

احب دانش و دادن پاداش به فرد فرد آنانصاحترام قائل شدن انفرادي براي هر فرد  كنيد. عملكرد و ارائه خدمات را بر اساس تسهيم دانش ارزيابي   

 كاركنان را براي حفظ انعطاف پذيري آموزش دهيد. ظرفيت پذيرش دريافت كنندگان

 

 هاي مديريت دانشگوها و مدلال -18

مديريت  حوزه در عملي و نظري مطرح مباحث بررسي به جا اين در سازد، مي آسان را ها پديده فهم قلمروي هر در ها مدل كه اين بر علم با

 باشد همگان توافق مورد كه دانشي مديريت مدل تاكنون كه آنجا ازدانش با تكيه بر توصيف و ارزيابي مدل هاي موجود پرداخته مي شود. 

 از ،رنظ مورد با موضوع متناسب و مورد برحسب ،زمينه اين در شده ارائه هايمدل با آشنايي ضمن تا است بنابراين لازم نيست، موجود

 .جست بهره آنها

-مي معرفي دانش مديريت مدل هاي با در رابطه شده ارايه هاي بندي دسته نخست فوق، هدف به دستيابي براي نوشتار از بخش اين در

ضمن  آنها، بين تطبيق و مقايسه امكان كردن فراهم و دانش مديريت مدل هاي با آشنايي بيشتر زمينه آوردن فراهم براي سپس شود.
 بيشتري كاربرد و دهند مي قرار بررسي مورد دانش را مديريت ،مختلف ديد دو از كه كامل نسبتا مدل دو بر تمركز با مدل، چندين معرفي

 .يابد مي پايان بخش اين مطالب دارند،
 مشابه تقريبا محتوايي از نظر آنها بيشتر كه اند داده ارايه دانش مديريت فرايند زمينه در را هايي مدل نويسندگان از بسياري تاكنون

 و خلاصه صورت به نخست زمينه اين در شده مطرح هاي مدل ادامه در .هستند متفاوت فازهايي از ترتيبات و ها واژه داراي يكديگرند، اما
 چند عبارتي به و واژه چند مورد در شده معرفي هاي مدل ميان از مدل چند معرفي با سپس. شود مي ارايه جدولي قالب در اجمالي
 (مدل مهم مدل دو به پايان در. شود مي داده توضيحاتي است، شده تاكيد آنها بر نوعي به دانش مديريت هاي بيشتر مدل در كه موضوع

 .شد خواهد بيشتري تمركز پايه، هاي مدل عنوان رامهارت) به و پروبست، روب مدل و نوناكا
 و ها واژه داراي اما ،يكديگرند مشابه محتوايي، تقريبا نظر از آنها بيشتر و هستند مرحله هشت تا دو شامل ها مدل اين مذكور جدول در

 پي در پي اوقات زمان، گاهي هم ها اغلب فعاليت و مراحل كه است اين بر فرض ها، مدل اين در .هستند نيز متفاوت ترتيبات با فازهايي
 كارگيري به و استفاده بر تاكيد ،خورد مي چشم به ها مدل اين تمامي در تقريبا كه اي نكته اما هستند، خطي يك ترتيب در ندرت به و
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 اجراي رو، در اين هستند. از دانش كارگيري به براي مناسب و لازم بسترهاي ايجاد در اي مقدمه مثابه مراحل، به ديگر و است دانش

 .لحاظ شود گيري جهت اين همواره سازمان، بايد در دانش مديريت
 

 مروري بر مدل هاي اصلي مديريت دانش -8جدول 

 مراحل
 

1 2 3 4 5 6 7 8 

Hicks بكارببر نشركن ذخيره كن خلق كن     
Marc & Mece Itoje پيوسته كردن  توليد دانش

 دانش
      

APQC تبادل در سطح  بسط/تسهيم دردام انداختن ايجاد-خلق
 عمومي

فرهنگ  مبادله / ارتباط صرف كردن
 سازي

 

AMS تسهيم كنيد سازماندهي كنيد پيدا كنيد      
Anderson 

Consulting 
ايجاد كنيد (خلق  كسب نماييد

 كنيد)
كارگيري در ه ب تسهيم كنيد تحليل نماييد

 جهت اهداف
   

Di Bella&Nevis مورد استفاده قرار منتشر كردن دست آوردنهب 
 دادن

     

Marquqet’s منتقل كردن و  فراگيري
 برداري بهره

      ذخيره سازي

Wiig  ايجاد و منبع
 بودن

     ي نمودندكاربر انتشار گردآوري تبديل

Spek&Spijkernet ايجاد دانش 
 جديد

 حفظ دانش
 موجود و جديد

دانش تركيبي قابل  توزيع دانش
 استفاده

    

Ruggles  ،ايجاد، فراگيري
 تركيب

تسخير، نمايش يا 
 نمايندگي

      منتقل كردن

O’Del ايجاد پخش كردن به كار بردن سازمان دادن وفق/تبديل كردن آوري كردن جمع شناسايي  
Weggeman ارزيابي كنيد كار بنديدهب تسهيم نماييد ذخيره كنيد توسعه دهيد تعيين كنيد   

UTI آشكار نماييد آوري/ ذخيره جمع خلق نماييد تسهيم نماييد تشخيص نياز    
Le manageur ارزيابي نماييد كار ببنديدهب ياد بگيريد سازماندهي نماييد كنيد مهار    

APOQ استفاده  سازگار گردانيد تسهيم نماييد سازماندهي كنيد جمع آوري نماييد تشخيص دهيد ايجاد نماييد
 كنيد

 

Keep&Daly&ham چهارچوب بندي  مهار نماييد خلق كنيد
 نماييد

    تسهيم نماييد ذخيره نماييد

Green Wood قراري ارتباط با بر دسته بندي نماييد مشخص سازيد خلق كنيد
 ديگران

   ايجاد كنيد درك كنيد

Davenport & Prusak كدبندي و  توليد نماييد
 دهي نماييدسازمان

      منتقل سازيد

Newman & Conard تثبيتو نگهداري  خلق نماييد
 كنيد

     استفاده نماييد منتقل سازيد

Hjelmeruik& 

Kirkemo 

     استفاده نماييد ارسال كنيد خلق نماييد مهار نماييد

Promote  هدف گذاري
 نماييد

  ارزيابي كنيد ذخيره نماييد استفاده نماييد نشر دهيد توسعه دهيد مشخص سازيد

Beek man تجارت ايجاد به كار بردن پخش كردن ذخيره كردن انتخاب كردن تسخير شناسايي 

 مدل
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Holsapple & jashi ظاهر ساختن توليد استفاده دروني كردن انتخاب كسب   
Bukowitz & Willams ارزيابي نگهداري/حذف ايجاد تسهيم يادگيري كارگيريهب يافتن  

Pawlowsky انتقال استقرار  اشاعه كسب شناسايي    
Probst & Raub & 

Romhard 

تعيين هدف هاي 
 دانش

 ارزيابي نگهداري استفاده  تسهيم توسعه كسب شناسايي

Nonaka & Takeuchi دروني نمودن اتصال برقرار نمودن خارجي نمودن اجتماعي نمودن     

 

 دانش مديريت مدل چند بررسي-18-1

 از خاصي بعد ها، مدل ديگر با مشابهت داشتن ضمن يك هر كه مدل چند بخش اين در دانش هاي مدل با اجمالي آشنايي از پس
 به و سازي يكپارچه براي دانش مديريت گوناگون ابعاد شناخت و مقايسه امكان طريق اين از تا شوند مي بررسي دارند بر در را موضوع
 شود. فراهم آنها بهتر كارگيري
  "هيكس "مدل

 :است شده تشكيل زير فرايند چهار از(2000) هيكس مدل
 ساختن و ها ايده بين ارتباط ايجاد ،دانش تسهيم تجربه قابليت، اين توسعه. گردد مي برات ارتباط و يادگيري توانايي به امر اين: كن خلق •

 .است برخوردار كليدي اهميت از ،موضوعات ديگر با متقاطع طاتارتبا

 جستجوي امكان كه اي يافته سازمان ذخيره قابليت ،آن طريق از كه است دانش مديريت نياز مورد عنصر دومين عنوان ه: ب كن ذخيره •
 دانش، بايد سامانه اين آيد. در مي وجود به ،شود مي فراهم دانش موثر تسهيم و ديگر كارمندان براي اطلاعات به دسترسي، اطلاعات سريع

 .شود ذخيره همگان استفاده براي آساني به لازم هاي

 به پيوستگي احساس مشترك، اهداف كردن دنبال جهت در همكاران عنوان به آن افراد در كه جمعي روح يك توسعه به فرايند اين نشركن: •

 .كند مي كمك،اند وابسته يكديگر به هايشان فعاليت در و داشته هم

 دايره عنصر اين ،است ميسر جديد دانش عيني كاربرد توسط بيشتر ،دانش ايجاد كه مي شود آغاز ايده اين از ،فرايند چهارمين: ببر كار به •

 .كند مي تكميل را متحد دانش مديريت مركزي فرايند

  Marc & Mece Itojeالروي مك.مارك مدل

 »دانش عمر دوره«نام با چوب فكريرچها، مديريت نوع اين راي) ب2002( دانش مديريت المللي بين كنسرسيوم اعضاي ديگر همكاري با وي
 شد توليد كهاين از پس تنها دانش«: است شده تاكيد نيز ديگري مهم نكته بر )1995( تاكوچي و نوناكا نظريه بر علاوه ،آن در كه كرده تعريف
 يعني بزرگ فرايند دو به را دانش ايجاد فرايند الروي مك بنابراين ».نمود تسهيم يا گذاري كد ،مهار را آن توان مي آن از بعد و دارد وجود

 :كند مي تقسيم دانش كردن پيوسته و دانش توليد
 انجام دانش و ارزيابي اطلاعات و دانش كسب ،گروهي يادگيري وسيله به كه است جديد دانش سازماني خلق فراينددانش:  توليد �

 .است يادگيري سازماني مترادف فرايند اين گيرد. مي
 از كارهايي عمل اين. گيرد مي كنند، انجام مي تجويز را دانش تسهيم و پخش كه ها فعاليت برخي طريق از دانش: كردن پيوسته �

 مي ارتباط برقراري موجب كه اجتماعي هاي فعاليت ديگر و تسهيم تدريس، ستجو،ج، غيره و برنامه طريق از دانش پخش قبيل

 .شود مي شامل را گردد

 :دارد توجه نيز "تقاضا" و "عرضه" موضوع دو به همچنين الروي مك
-مي طراحي يك شركت همكاران به موجود دانش عرضه افزايش براي صورت هر در كه است دانشي مديريت عملعرضه:  سمت 

 .شود

 به دارد، توليد جهت آنان ظرفيت افزايش در سعي و شده متمركز كار نيروي از اي عده به موجود دانش عرضه روي بر تقاضا: سمت 

 .ببرد را بالا جديد دانش براي تقاضا جهت سازمان يك ظرفيت كه است اين دانش مديريت ماموريت ترتيب اين
 "من بيك "مدل
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 : است داده پيشنهاد دانش مديريت فرايند براي را زير مرحله هشت( 1999 )"من بيك"

 .دانش قلمرو، استراتژي منبع، دروني هايصلاحيت تعيين كردن:  شناسايي -1

 .موجود دانش كردن رسمي :كردن تسخير -2

 .ناسازگار هاي دانش رفع دقت، و دانش، ارزش ارتباط تعيينكردن:  انتخاب -3

 .دانش الگوهاي انواع با دانش مخزن در شده يكي حافظه معرفيكردن:  ذخيره -4

 .ها گروه ميان دانش مساعي تشريك و كار و علاقه پايه بر خودكار طور به كنندگان استفاده براي دانش توزيعكردن:  پخش -5

 .آموزش و شغل مددكاري و كار پشتيباني و كردن خودكار ،مسائل حل، ها گيري تصميم در دانش استفاده و يافتن ازب بردن: كار به -6

 .خلاق فكر و كار كردن تحقيقات، تجربه حين در جديد دانش توليدكردن:  ايجاد -7

 .خدمات و محصولات قالب در بازار به جديد دانش عرضه و معامله، توسعه و فروش كردن: تجارت -8

 »سي هفت«مدل

رو مدل هفت سي لقب گرفته است. اجزاي اين مدل به همراه  اين از شده و بنا است "C" آنها اول حرف كه واژه هفت مبناي بر مدل اين
 شرح هر يك در شكل نمايش داده شده است.

 
 

 ويليامز  بكوويتز و مدل
يادگيري، تسهيم، ارزيابي، ايجاد، كارگيري، ه عامل: يافتن، ب هفت و ويليامز شامل  از سوي بكوويتز شده ارايه دانش مديريت فرآيند اجزاي

 توضيحاتي آنها از يك هر به راجع ادامه در .شوند مديريت يكپارچه صورتهب دانش پايه بر سرمايه ايجاد براي بايد كه حذف است و نگهداري

 .شد خواهد داده زير شرح به

 :از عبارتند گيرند، قرار نظر مد مناسب زمان در درست، بايد اطلاعات يافتن در كه اساسي : نكاتيافتن الف)

 كنند؟ فرموله دقيق را اطلاعاتي خود نيازهاي توانند مي همكاران آيا •

 اند؟ مشخص دانش حاملان و منابع آيا •

 كنند؟ مي حمايت اطلاعات جستجوي از موجود قواعد و كمي ابزار آيا •

 اند؟ شده سازماندهي خوب و بوده فهم دانشي، قابل ساختار شالوده آيا •
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 هايراه طريق پيشنهاد از امر اين. آورد دست به را مناسب هاي حل گرايانه، راه مشتري و خلاقانه بتوان كه است معنا اين به كارگيري:هب ب)

 :از عبارتند گيرد قرار توجه مورد موضوع اين تحقق براي بايد كه نكاتي .شود مي انجام هاي بالقوهدانش از استفاده براي گوناگون
 سازمان، داخل در هاايده آزاد جريان •

 و سازمان مختلف هايبخش تنگاتنگ همكاري •
 .سازمان در خلاقيت بروز و دانش تبادل براي آزاد فيزيكي)/هاي(مجازي مكان ايجاد •

 هاي پروژه در آن نتايج كردن لحاظ منظور به شده انجام موفقيت پروژه هاي عدم يا موفقيت دلايل يافتن خصوص در بررسي )يادگيري: پ

 : از دنعبارت گيرند، قرار توجه مورد بايد زمينه اين در كه مواردي .آنها بخش اثر انجام براي آتي

 و شود منجر عمل در بخش اثر استفاده سازمان، به در يادگيري كه تفكر اين ايجاد •
 .شود شناخته رسميت به ها آموخته و تجربيات آوري جمع سازمان، تمام در •

 .شود مي سازماني پايه هاي دانش گسترش امر، موجب اين و انتقال مي دهند ديگران به را خود هايدانش همكاران فرايند، اين در ت)تسهيم:
 - گوناگون دلايل به - حالت اين است، ممكن كه دارد، چرا نياز مناسب سازي بستر و زمان به سازمان، در دانش تبادل گفت، بايد زمينه اين در

 .برانگيزد را خطر ازهمكاران، احساس برخي در

 : از دانش، عبارتند تبادل در اساسي نكات

 .دهند ارايه را خود دانش كه باشند مايل و شوند انگيخته بر همكاران •

 .كنند حمايت دانش، انتقال فرآيند از ها ساختار و ها سيستم •

 .شود حمايت آن از و يافته رسميت دانش تبادل سازمان، تمام در •
 هاي رشد پايه ميزان لازمست كار اين براي .شوند ارزيابي دانش آتي و فعلي نيازهاي و موجود هاي دانش بايد فرآيند اين درارزيابي:  ث)

سازند،  مي ممكن را دانش هاي پايه گيري اندازه امكان كه فاكتورهايي .شود گيري اندازه آن با مرتبط گذاري سرمايه دستاوردهاي نيز و دانش
 : از عبارتند

 و گيرد قرار سازماني استراتژيك تفكر در و شود شناخته رسميت به سازماني كارايي بر دانش تاثير •
 .شود ايجاد سازماني هاي دارايي ارزش گيري اندازه در اساسي نكات و ها، معيارها شاخص انواع •

 ايجاد براي .گيرند قرار توجه مورد دانشي، نيز هاي دارايي و يابند توسعه فرآيند اين در استراتژيكي و مهم هاي دانش بايد :نگهداري /ايجاد ج)

 :باشد فراهم زير عوامل بايد دانش نگهداري و
 .هاي جديد دانش خلق و دانش نگهداري براي مناسب ابزارهاي و بستر ايجاد •

 .يابد تحقق دانش مديريتهاي  هدف تا شود ايجاد و اي طراحي گونه به مختلف هاي بخش ميان روابط •

 و شود داده توسعه شده نگهداري آن از بايد و است ارزشمند دانش از استفاده كه ببرد پي معنا اين به سازمان •
 .كند حمايت همكاران مابين نيز و سازمان مختلف هاي بخش بين تعامل از سازماني، فرهنگ و ها دستورالعمل ، ها سياست ، هنجاره •

شوند.  انبار ديگر جايي در يا حذف سيستم از بايد هستند معني ديگر، بي كاربرد و استراتژيك نظر از كه هايي فرآيند، دانش اين درچ)حذف: 
 :شود مي انجام زير ترتيب به كار اين

 .نشوند انبار شده ابطال هاي دانش •
 .شوند بندي بايگاني دسته صورت دارد، به وجود آنها از استفاده احتمال آينده در ارزشند، ولي بي حاضر حال در كه هايي دانش •

 مدل نوناكا و تاكوچي

 توسط نوناكا» آشكار دانش« و » پنهان دانش« مفهوم. اند داشته دانش مديريت مباني بر بسياري تاثير ژاپني نوناكا و تاكوچي مديريت محققان

 آشكار و پنهان هاي شكل بين همگرايي به توجه بندي، با تقسيم اين در. است شده بندي طبقه سازماني يادگيري نظريه ريزي طرح براي

 .است شده خودشان معروف نام به كه اند كرده گذاري پايه را مدلي دانش، آنان
 چگونگي نيز و يكديگر به آنها تبديل نحوه داشته، به نهان مبذول و آشكار دانش نوع دو بر را خود تمركز پيشين، اي مدله خلاف بر مدل اين

 و دانش دو اين تبديل و استفاده نحوه پويا، مدل اين در .دارد توجه »سازماني و فردي،گروهي سطح«سازماني سطوح تمامي در آن ايجاد
 است. شده فرض مستمر فرآيندي (حلزوني) مارپيچي حركت صورت زمينه، به اين در دانش مديريت چگونگي
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 )SECI(مدلتاكوچيمدل فرايند تبديل دانش نوناكا و -9جدول

SECI=socialization,Externalization,Combination,Internalization 

 دانش صريح(آشكار) دانش ضمني(نهان) 

 دانش ضمني(نهان)

 Socializationجامعه پذيري:
 دانش نهفته به نهفته تبديل 

 انتقال دانش ضمني از طريق تجربيات مشترك
روابط استاد شاگردي، آموزش ضمن خدمت، شركت در كنفرانس ها و  مثال:

، جلسات طوفان مغزي، ايجاد دانش ها و مباحثات يك گروه نشست سمينارها،
مشترك، مشاهده، تقليد و تمرين، استفاده از نظر مشتريان قبل و بعد از ورود 

ماد متقابل ، گفتگوهاي سازنده جهت اشتراك تجارب و افزايش اعتمحصول به بازار
 بين اعضاي سازمان

 Externalizationبيروني سازي:
 دانش نهفته به صريح تبديل 

فرد دانش را از طريق مستنداتي مانند كتاب، مقاله، نامه، گزارش فرا 
 مي گيرد. 

 مثال

نظرات كاركنان به  و عقايدمستندسازي تجارب مديران و كاركنان يا 
 طوري كه توسط ديگران قابل استفاده باشد.

 نوشتن يك مقاله 
 ها گفتگوي درون گروه
 پاسخ به پرسش ها

 دانش صريح
 (آشكار)

 Internalizationسازي: دروني
 تبديل دانش صريح به نهفته 

 (فرايند يادگيري، مستندسازي تجارب)

، دانش هاي تازه اي خود، از نظرات صريح آموخته شده افراد با خلاقيت هاي ذهني
 ايجاد مي كنند (اگر چه قابل انتقال نيست ولي ) در عملكرد آنان منعكس مي شود.

افراد بعد از مطالعه مستندات و مطالب موجود در رايانه آن را ياد گرفته و مورد 
 .دهند استفاده قرار مي

 گزارش شنيدن يكمانند آموختن از طريق خواندن/

 Combinationتركيب:
 دانش صريح به صريح 

 (انتشارسازي)

توسعه و گسترش متون علمي، پايگاه هاي اطلاعاتي و بانك هاي 
 آماري 

هاي موجود است. مثلاً، مدير امور  توليد دانش جديد با تركيب دانش
هاي مختلف سازمان را  مالي يك سازمان، اطلاعات مالي قسمت

 دهد. براساس آنها، گزارش مالي ارائه ميگردآوري كرده و 
، جلسات، مكالمات مانند ارسال گزارش از طريق پست الكترونيكييا 

 تلفني يا شبكه ارتباطات رايانه اي.

 

 عنوان به بايست سازماني، مي دانش توليد فرآيند بنابراين،. هستند دانش آورنده وجود افراد، به تنها كه است اين بر مذكور، فرض تفكر در

 و تاكوچي نوناكا مدل پايه بر .شود هدايت و اي، تقويتشده سازماندهي طوره ب افراد، توسط شده ايجاد آن، دانش در كه باشد مستمري فرآيند

  .شوند انجام سازمان گوناگون سطوح دانش، در نوع دو انتقال(تبديل) براي بايد زير مراحل
 .معمول غير بصورت طراحي -برنامه مشكل رفع ديگر، نحوه فرد به فرد يك نامشهود دانش : انتقال)پنهان به (پنهان نمودن اجتماعي
 همكاري و اجتماعي هاي نظريه از استفاده با شود كه ايجاد گروهي كار توانايي و مشترك فرهنگ، افراد ميان بايد فرايند اين موثر انجام براي

 مي پنهان دانش اشتراك آن در كه عادي، مي كند، فعاليتي است بحث آن داده، درباره توضيح را تجربيات كه گروهي نشست مي شود.  ميسر

پذيري ذهن ديگري منتقل كنيم. در جامعه هنگامي اتفاق مي افتد كه دانش نهفته در ذهن خود را به دانش نهفته دراين امر  .دهد رخ تواند
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ش نهفته در اذهان آن دو به يكديگر افزوده مي شود و دانش نهفته غني تري از اي نزديك ميان دو فرد به وجود مي آيد كه ضمن آن دانرابطه
شركت در سمينارها و كنفرانس ها و تشكيل تيم هاي كاري را مي توان  شاگردي، -طريق مشاركت ذهني در آنان به وجود مي آيد. تعاليم استاد

دانش همدلي رآورد. به دانشي كه از طريق تبادل دو دانش نهفته حاصل مي شود، يي از فرايند جامعه پذيري به شمابه عنوان نمونه ها
Sympatize Knowledge.نيز مي گويند 

 مشهود دانش به نامشهود دانش تبديل:)آشكار به سازي)(نهان كردن(بيروني خارجي
يند دانش هاي جديدي حاصل مي شود كه براي در اين مرحله دانش غيرمكتوب و ذهني به دانش مكتوب و مدون تبديل  مي شود. در اين فرا

. دهد ارايه ديگران آموزشي)به منظم(سمينار،كارگاه مطالب قالب در  را خود دانش تواند، مي فرد حالت اين در .همه قابل استفاده است

 رخ آنها در تبديل از نوع اين كه هستند معمولي هايفعاليت جمله رخدادها، از از برداشت يا هاپرسش به پاسخ در گروه، يك گفتگوهاي ميان

نوشتن يك مقاله يا مستندسازي تجربيات مديران و كاركنان را مي توان به عنوان نمونه هايي از فرايند بروني سازي دانش قلمداد كرد.  .مي دهد

 نيز ياد كرده است.  Conceptual Knowledgeدانش مفهومينوناكا از اين نوع دانش تحت عنوان 

 ذخيره و گروهي آشكار دانش سمت فردي، به آشكار دانش مرحله، حركت، از اين در ): آشكار به (آشكار كردن برقرار اتصال و پيوند تركيب،

-مي دانش، توسعه آن دنبال شده، به فراهم گروه طريق از مسائل حل موجود، امكان دانش از استفاده به توجه با و پذيرد مي صورت آن سازي

اين مدل به گسترش دانش آشكار جديد نمي انجامد. فرد دو يا چند گزارش مكتوب جديد را با همديگر تركيب مي كند و با كنار هم قرار  .يابد

بين دو نوع دانش صريح، تبادل صورت گيرد. در اين  در واقعكه به آن تركيب دانش مي گويند.  دادن آنها به يك دانش جديد دست مي يابد

هاي اطلاعاتي و بانك هاي آماري كه در زمره دانش هاي صريح قرار دارند، توسعه مي يابند. اين نوع تبادل دانش لمي، پايگاهفرايند متون ع

 موجب تكامل و افزايش دانش صريح مي شود. 

دانش پنهان خود به منظور فرد از طريق يادگيري دانش آشكار كه در سازمان به كار مي برد از آن براي گسترش   نهان): به سازي(آشكار دروني

افراد با خلاقيت هاي ذهني خود از نظريات صريح آموخته  .بهينه سازي عملكرد خود استفاده مي كند كه به آن دروني سازي دانش مي گويند

 مرحله اين در ود.اما در عملكردهاي آنان منعكس مي ش ،شده دانش هاي جديد ايجاد مي كنند كه گرچه به آساني قابل انتقال به ديگران نيست

 نيز را شخصي جديد ضمني دانش افراد، آفرينش مرحله براي اين گذراندن شود.  همچنين مي سازمان، نهادينه در آمده دست به آشكار دانش

 .دارد پي در

 دانش ساختمان هاي پايه مدل

 است. شده گذاري نام »دانش مديريت ساختمان بناي) (سنگ هايپايه مدل« نام به )2002( رمهاردت و روب پروبست،توسط  مدل اين
 ، جزء هشت شامل ،مدل اين مراحل است. دايم چرخش در كه بينند مي ديناميكي سيكل صورت به را دانش مديريت شده، ياد مدل طراحان
 .است بيروني و دروني سيكل دو از متشكل

 مي ساخته دانش، از نگهداري و برداري) (بهره كاربرد تسهيم، توسعه، كسب، (شناسايي)، كشف هاي بلوك وسيله به دروني: سيكل �

 .شود

 .نمايد مي مشخص را دانش مديريت سيكل كه است آن ارزيابي و دانش اهداف هايبلوك شامل بيروني: سيكل �

 اجزاي مدل مذكور را نشان مي دهد. شكل زير  .است »بازخور« سيكل دو اين كننده كامل
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 مديريت دانشعناصر بنيادي  -شكل

 :است زير شرح به مدل اين هاي پايه عملكرد نحوه
 عملياتي و استراتژيك سطح دو در و گرفته نشات سازمان اصلي هاي هدف از بايد دانش، مديريت هاي هدف  دانش: هاي هدف تعيين الف)

 .شوند مشخص

 انجام اين زمينه در لازم سياست هاي و فرهنگ ايجاد همچنين و دانش مديريت مبناي بر سازمان نگهداري و تبديل : استراتژيك سطح •

 .شود مي

 برنامه و مشخص دانش، نگهداري و كاربرد ، توزيع ، استفاده ، شناساي نحوه بايد ها هدف به توجه با ، سطح اين در كه ؛ عملياتي سطح •

 .درآيد اجرا مرحله به و شود طراحي معين، زمان در آنها به دستيابي براي لازم هاي

 دانش كشف يعني مرحله دانش؛ مديريت وظيفه اين انجام بايد " ؟ دانيم مي چه كه دانيممي آيا " كه پرسش اين طرح با دانش: شناسايي ب)

 .كرد آغاز را
 نماند ناگفته البته شوند، مي مشكل دچار هايشان گذاري هدف و ها گيري تصميم در خود، دانش با بودن ناآشنا خاطر به سازمان ها از بسياري

 .شود مي انجام هم همراه به سازمان، بيرون و درون دانش منابع شناسايي كه

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

 مورد و كرد تهيه / خارج خريداري از توان مي را هايي قابليت چه آنكه نمودن مشخص نيز و گردد كشف،كسب مرحله در شده شناسايي

 .گيرد مي قرار توجه مورد داد، قرار استفاده
 جديد، هاي ايده محصول، ، قابلي توسعه شامل امر، اين البته داد، گسترش را سازمان دانش بايد موجود، هاي پايه به توجه بادانش:  توسعه ت)

 .شود مي دست اين از مسائلي و ... و فرايندها
 دانش، انتقال چگونگي و نياز مورد و مناسب محل به آن انتقال و موجود دانش گذاري اشتراك به چگونگي همچون مسائلي دانش: ث)تسهيم

 سطح سرانجام و گروهي دانش سطح به فردي سطح از دانش انتقال چگونگي نيز و باشد استفاده و دسترسي قابل سازمان در كه اي گونه به

 .گيرد مي قرار دانش مديريت از بخش اين كار دستور در كه است مواردي جمله از سازماني، دانش
 از مفيد استفاده راه سر بر موانعي بخش، اين در است: قسمت اين به مربوط سازمان، در دانش از مفيد استفاده به اطمينان : دانش از ج)استفاده

 .كرد استفاده محصولات(دانش) و خدمات در ارايه طور عملي به بتوان، آن از تا شوند رفع و شناسايي بايد كه است جديد دانش

 آن به كرده جلوگيري دانش نابودي از روش، اين . شود مي مربوط بخش اين به دانش روزآمدكردن و نگهداري و ذخيره دانش: چ)نگهداري

 .شود ايجاد سيستم كردن روز به براي مناسبي سازوكارهاي بايد راستا اين در البته كه دهد مي را گيرد قرار استفاده مورد اين كه اجازه
 مربوط بخش اين به هدف، اصلاح يا تعيين براي بازخور، عنوان به آن نتايج از استفاده و معين هاي هدف به رسيدن نحوه دانش: ح)ارزيابي

 ارزيابي مورد زمينه، اين در شده انجام هاي هزينه و كمي نتايج به توجه با را آنها است ضروري فرايند، اين كيفي بعضا نتايج به نگاه با .است

 رومهاردت مراحل و ابزار مورد استفاده در فرايندهاي دانشي سازمان را به صورت جدول زير ارائه كرده است.  .داد قرار
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 Romhard1998ابزار استفاده از فرايند دانش -10جدول 

 ابزار مرحله

 هاي دانش هاي دانش، مديريت بر مبناي هدف ، آرمان استراتژي دانش هاي دانش هدف

 ها) انتقال دانش، آشكارسازي دروني دانش در سازمان هاي (دلال ) واسطهknowledge Brokerهاي دانش ( نقشه شناسايي دانش

 استراتژي نسخه برداريها)، مؤسسات عرضه دانش، خريد مشاوره،  ويزيتورها (واسطه كسب دانش

 )competence centerهاي دانش، سناريو، سمت گيري به سوي مراكز شايستگي ( ) وصل كنندهlinks( توسعه دانش

 space managementفنون حل مسئله جمعي، مديريت فضاسازي  تسهيم دانش

 )Data Miningها ( ) ، مديريت دادهAction Trainingمهندسي و چينش كاربردي اسناد، آموزش در عمل ( استفاده از دانش

 )، حافظه الكترونيكيlessons learnedيادگيري از رخدادها ( نگهداري دانش

 ) ، ارزشيابي/ اندازه گيري چند بعدي دانشBalanced scorecard( كارت امتيازي متوازن ارزيابي دانش

 APOديدگاه از دانش مديريت تعريف

 در اين قسمت مدل مذكور توضيح داده مي شود: APOوزارت نيرو برمدل مديريت دانشبا توجه به تاكيد 

 سازمان رشد سودآوري و سازماني، وري بهره منظورتقويت دانش به كارگيريه ب و گذاري اشتراك ،بهاز خلق رويكرديكپارچه يك دانش مديريت
 .باشد مي

 نتايج-3فرايندها-2تسهيل گرها،  -1سه سطح دارد:APOمدل 
 )APOآسيايي(سطوح مدل سازمان بهره وري  -11جدول 

 تسهيل گرها-1سطح

 سازمان رهبري-1
 سازمان دانش در مديريت استقرار اصلي محرك 

 سازمان ماموريت و چشم انداز با ها پروژه و دانش هاي مديريت استراتژي همسويي از اطمينان 

 دانش مديريت پروژه منابع موردنياز استقرار از پشتيباني 

 آوري فن-2
 موثر ابزارهاي طريق از دانش فرآيند كننده تسهيل 

 كنندگان مشاركت فاصله كاهش طريق از مشاركت ايجاد 

 سازماني دانش براي مناسب ساختار يك كننده تامين 

 كاركنان-3
 هستند دانش كنندگان توليد و كاربران كاركنان 

 سازمان نامشهود سرمايه دهندگان انتقال و خالقين 

 دانش گذاري اشتراك به نياز پيش اعتماد 

 فرآيندها-4
 كند مي تقويت را در سازمان دانش سهم كه فني و اجتماعي قدمهاي 

 سازمان رشد و كيفيت سودآوري، كيفيت، بهبود به منجر مي توانند سيستماتيك و موثر فرايندهاي 

 بشوند.
فرايندهاي مديريت -2سطح
 دانش

 دانش شناسايي-1
 قدم اين در شود، مي سازمان كليدي و دانشي هاي شايستگي و برتر هاي مزيت شناسايي به منجر قدم اين

 .گيرد مي قرار شناسايي مورد سازمان مختلف هاي زمينه در نياز مورد دانش انواع و دانش هاي شكاف

 دانش خلق -2
 گروه و فردسطح  در.نمايد مي تامين جديد دانش توليد و تبديل طريق از را دانشي هايشكاف دانش خلق

 يا بخش سطح در و است پذير امكان فكري طوفان هايفعاليت يا مسائل مشترك حل ،اجرا طريق از يادگيري
 . شود مي توليد اجرايي روشهاي و داخلي فرآيندهاي و خدمات محصولات، براي جديد دانش سازمان

 ضبط و ثبت -3

 دانش
 اين . باشد مي شده خلق و شده شناسايي دانش ضبط و ثبت و آوري عجم شامل دانش نگهداري

 . باشد كاربران براي دسترسي قابل سرعت به و راحتي به كه شود مي سازماندهي نحوي به دانش

 گذاري اشتراك -4

 دانش

 سازمان كاركنان ميان در پايدار و منظم بصورت دانش تبادل كه افتد مي اتفاق هنگامي دانش گذاري اشتراك
 مي كار و كسب اهداف به دسترسي منظور به يادگيري تداوم افزايش گذاري اشتراك از هدف .باشد نظر مد

 از نوعي نيز مشاوره و گري مربي. شود بكارگرفته تواند مي اطلاعات آوري فن ، گذاري اشتراك به براي .باشد

 . هستند دانش گذاري اشتراك به
 كارگيريه ب -5

 دانش
 مي ترجمه عمل به را دانش اقدام، اين . سازمان در دانش از مجدد استفاده و استفاده از عبارتست كارگيريهب

 .مانند مي باقي استفاده بدون سازمانها در معمولا دانش از زيادي حجم . كند
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 نتايج-3سطح
 فردي هاي مزيت

 خلاقيت و نوآوري فرآيندهاي ايجاد و يادگيري از ناشي افراد مهارت و دانش افزايش �

  بهتر عملكردهاي جهت تحقق  اخلاقي ارزشهاي و قوي روحيه ، مثبت شنگر ايجاد �

 شود مي اجتماعي و سازماني هاي توانمندي افزايش به منجر فردي هاي توانايي �

 تيمي هاي مزيت
 كاري هاي تيم اعضاي و افراد مهارت و دانش افزايش �

 تيم ظرفيت افزايش و اعضاء ميان در دانش گذاري اشتراك به و نوآوري و يادگيري زمينه ايجاد �

 هاي مزيت

 سازماني

 :طريق از رقابتي مزيت ايجاد و پايدار رشد به تمركز و سازماني هاي توانمندي
 سيستم و سازمان فرآيندهاي بهبود �

 سازمان كليدي هاي مزيت توسعه �

 نوآوري و خلاقيت هاي استراتژي طراحي �

 بكارگيري مي شود. و دانش شناسايي ، خلق براي سازماني هاي ظرفيت �

 

 هاي مزيت

 اجتماعي

 جامعه ارتقاء هاي زمينه ايجاد و جامعه به پاسخگويي ظرفيت افزايش �

 سازي شبيه جامعه افراد درميان را خلاقيت ظرفيتهاي تواند مي كه اجتماعي هاي شبكه ايجاد �

 دهد نشان رشد فرصتهاي ايجاد در را سازمان نقش بتواند و نمايد

 جامعه اقتصاد در سازمان نقش و سازمان مشاركت براي فضايي ايجاد �
 جامعه بر مثبت اثرگذاري و دانش مديريت از مردم آگاهي سطح افزايش �

 قالب در فناوري، و ساختار انسان، چارچوب در مديريت دانش، فرايند به مرتبط موضوعات بخش، اين مطالب بندي جمع عنوان به و پايان در

 مي شود.جدول زير ارائه 
 

 حوزه هاي كار و سطوح گوناگون مديريت دانش-12جدول

 مسئله و حوزه كار
 مربوط به:

 فني و ابزاري انسان ساختار
 شناسايي دانش

Identification 
چگونه دانش هاي مرتبط با فرآيندهاي 

 كاري را شناسايي كنيم؟
 

 نمايش فرآيندهاي كاري

 استراتژي ها
 حس گرهاي بيروني و دروني

 فاكتورهاي موفقيت و شايستگي

شبكه هاي غير  يدرك شايستگي ها
 رسمي از نقش ها و وظايف محوله

استخراج اطلاعات فرآيندهاي كاري مهم 
 ابزارهاي پويشي

Scanning Tools 

 ه هاي دادهرانبا
سناريو، خبرنامه هاي الكترونيكي براي 

 مشتريان
 توليد دانش 

Generation 
د حمايت قرار چگونه نوآوري دانش، مور

 مي گيرد؟

 ساختار سازماني
 كارگروهي
 سازماندهي

)Hypertext ابر متن ها ( 
 ساختارهاي شبكه اي
 اتصالات شبكه اي

اتصالات (ارجاعات) آدرس دهي دانشي 
)Links( 

ابزارسازي ايده ها  ،آمادگي براي نوآوري
و خلاقيت استفاده از فرصت هاي 

 مشاركت

هاي كاري حمايت كامپيوتري از سيستم 
 مشاركتي

پلات فرم هاي مجازي براي ايده ها و 
 ارتباطات 

)Platform( 

 اشاعه دانش
Diffusion 

چگونه مي توان تبادل و تسهيم دانش را 
 به صورت موفقيت آميز  انجام داد؟

 

 ساختارهاي ارتباطي
 استفاده از پتانسيل ها كارايي

 ارائه گزارش
 ايجاد مكان هاي توزيع دانش

اي اعتماد و فرهنگ تسهيم ايجاد فض
)Sharing culture ايجاد ابزار (

 براي تبادل دانش 
 آمادگي براي انتقال دانش نا آشكار

 ساختارهاي زير بناي ارتباطات 
 رسانه ها و كانال ها

تلفن، دورنگار، شبكه داخلي، ابزار گروهي، 
-Tel , Fax , eپست، صدا الكترونيكي (

mail, Groupware( 
 سازييكپارچه 

Integration 
مي توان دانش را در سازمان چگونه 
 ، آشكار نمود؟دروني

 مديريت اسناد
 ذخيره سازي

 ذخيره كردن مستمر و به روز شرح كاري
 )Profileصورت بندي دانش فني (

 قوام نظريه هاي كاري مشترك 
آمادگي و انعطاف پذيري براي چيزهاي 

 نو
 نقشه هاي دانش موضوعي

 انتخاب
 ذخيره سازي
 به روز كردن

 اصلاح -پالايش
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 نرم افزار مناسب -ايجاد سخت افزار –تهيه  مشاوره 
 انتقال دانش به كسب و كار

Transfer 
چگونه مي توان از دانش اكتسابي در 
كار، بهره جست؟ و چگونه مي توان از 

 آن چيزي آموخت؟
 

 قابليت آموزشي بالقوه
در محل كار ايجاد حلقه بين رفتار و نتايج 

 آن
 

 بازخور

 ادارك موانع فردي و ساختاري 
 انتقال

 تحمل خطا
محرك هاي ايجاد و نگهداري و تبديل 

 نوآوري

ايجاد حوزه هايي براي تحقيق در مورد كارهاي 
 جديد

 آزمايشگاه آموزشي
 شبيه سازي

 

 زيرساخت مديريت دانش-19

داونپورت مولفه هاي اساسي مديريت دانش را شامل  .زيرساخت مي گوينداساس يا بنيان هاي لازم براي ايجاد يك نظام، سازمان يا سازه را 
 موارد زير مي داند:

 فرهنگ: شامل ارزش ها و اعتقادات اعضاي سازمان در ارتباط با مفاهيم اطلاعات و دانش -1

 و دانش در سازمان بهره گيري مي نمايند. فرايند عمل: افراد چگونه از اطلاعات -2

 ه در فرايند تسهيم دانش و اطلاعات در سازمان پديد مي آيد. سياستها: شامل موانعي ك -3

 فن آوري: چه سيستم هاي اطلاعاتي در سازمان موجود است.  -4

مهم هاي موردنياز مديريت دانش تلقي مي كند.  مطالعات و تحقيقات گوناگون افراد، فرايندها و تكنولوژي را به عنوان مهم ترين زيرساخت
 ر سازمان ها انطباق سريع با تغييرات محيط پيرامون به منظور ارتقاء كارايي و سودآوري بيشتر مي باشد.ترين هدف مديريت دانش د

 هاي مرتبط با زيرساخت هاي دانشي سازمان فعاليت -13جدول 

 افراد فرايندها تكنولوژي
 تعداد افرادي كه در سازمان از كامپيوتر استفاده مي كنند.-
 عنوان يك ابزار كار رسمياستفاده از ايميل به -
 وب سايت وجود-
 وجود اينترانت -
 وجود سيستم مديريت اسناد-
 وجود شبكه اينترنت-
 وجود ابزارهاي الكترونيكي جهت جستجوي دانش-
 وجود ابزاري جهت شناسايي مهارت هاي افراد-
 كامپيوتري شدن سازمان-
وجود وب سرورهايي كه تسهيم اطلاعات با مشتريان و عرضه -

 كنندگان را تسهيل كند. 

 گردآوري اطلاعات خارجي-
 انتشار اطلاعات بين اعضاي گروه-
مرتب كردن اطلاعات دانشي افراد و ابزارهاي رمزگذاري -
 آن
كه اطلاعات و دانش را مرتب و  تكنولوژي مناسب وجود-

 منظم نمايد. 
 روز شده است.ه افرادي كه اطلاعات آنها بوجود -
 تسهيل انتقال اطلاعات -
 وجود مكانيزم هاي مشترك يادگيري افراد مختلف-
 انتقال و تسهيم منظم اطلاعات -
 هسطح كيفي اطلاعات كسب شد-
 مفيد بودن اطلاعات منظم شده-
به كارگيري سياست هاي امنيتي در سيستم هاي -

 كامپيوتري

 همكاري بين اعضا ترويج رفاقت و-
 ترجيح كار گروهي بر كار فردي-
 هاي كاري يا كل سازمان تسهيم دانش با ديگر گروه-
 علاقه راجع به مديريت دانش-
 تلاش براي ايجاد كيفيت زندگي كاري-
 ارائه عقايد آزاد و متضاد جهت تغيير سازماني-
 سطوح آموزشي كارمندان-
 كنفرانس هاتوجه كارمندان به نشست هاي تخصصي و -

 جهت استفاده از تجربيات
 رهبران دانش آفرين-
 درگيري كارمندان در پروژه هايي با مشاركت خارجي-
 سازمان هايي كه نوآورند و توجه زياد كارمندان به دانش-
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 مديريت دانش عناصر بنيادي -20

داشتن تصوير روشني  دانشي ضروري و مورد نياز است. چهدانيم؟ دانيم كه چه مي . آيا ميحياتي ترين مرحله مديريت دانش استتشخيص:-1
ها به خاطر عدم آشنايي با دانش خود در  بسياري از سازماناز محيط دروني و بيروني سازمان و تحليل آنها منجر به شناسايي دانش مي شود. 

 .اري ها دچار مشكل مي گردندذها و هدف گ گيري تصميم

 مثال:

 هاي پيشتاز ) ها، دستورالعمل ها، بازديدها، الگوبرداري از شركتبخشنامه دانش درون سازماني (

 دانش سازماني كه در داخل توليد مي شود ( دانش مهندسي و توسعه، بهره برداري و مطالعات پايه )

 اتاق فكر 

 نيازسنجي دانش مورد نياز از طريق درخواست اعلام نياز توسط مديران واحدها به طور سالانه

 .پژوهشي و تحقيقاتي و مطالعاتي كه از طرف مديران واحدها اعلام مي گرددنيازهاي 

 شناسايي سطوح مختلف دانش در شركت از جمله :

آمار و اطلاعات پايه منابع آب ، اطلاعات و دانش مربوط به ساخت واحداث سازه هاي آبي ( سدهاي خاكي و بتني ، تونلها ، شبكه  
ساني ، منابع ذخيره آب ، تصفيه خانه و ... ) ، اطلاعات مربوط به بهره برداري از سازه هاي آبي و هاي آبياري و زهكشي ، خطوط آبر

برق آبي ، اطلاعات مربوط به نيروي انساني و دانش همكاران شاغل و بازنشسته ، طرحهاي تحقيقاتي مرتبط با صنعت آب ، 
 حسابداري و قيمت تمام شده و ...

 اي دانش از طريق تبديل و توليد دانش جديدپر كردن خلاء ه:دانش كسب-2

شركت ها بخش مهمي از دانش موردنياز خود را از منابع بيروني تامين مي كنند. روابط با مشتريان، تهيه كنندگان، رقبا و شركا پتانسيل 
 چشمگيري در تهيه دانش دارد.

 مثال

ايجاد فرهنگ يادگيري، استفاده از تجارب كاركنان  سمينارها، از طريق برگزاري دوره هاي آموزشي كوتاه مدت عمومي و تخصصي، •
 )OJTهاي حين كار( قديمي تر و استفاده از آموزش

 كسب دانش از منابع داخلي:

 ها تخصص •
 خاطرات)(ها  حافظه •
 اعتقادات و فرضيات كاركنان •

 كسب دانش از منابع بيروني:

 افراد:
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 شكار مغزها •

 قراردادهاي محدود •

 عموميمشاوران تخصصي و  •

 شركت هاي بيروني :

 هاي مشاركت روش •

 هاي پررونق تصاحب كارگاه •

 پيوندهاي استراتژيك (مشاركت و همكاري) •

 الگوبرداري •

 :كسب دانش از مشتريان

 شناخت مشتري (اطلاعات تحقيقات بازار) •

 ها) داند (اعتقادات و ايده آنچه كه مشتري مي •

 آموزشي)هاي  استفاده از مشتريان (دعوت به كارگاه •

 ناراضي) در فرايند توسعه“ درگير كردن مشتري (خصوصا •

 فهم زبان مشتري (اصطلاح شناسي زبان مشتري) •

 توسعه دانش-3

هايي بپردازد كه خود  كند تا به كسب قابليت شود كه سازمان از طريق آن آگاهانه تلاش مي هاي مديريتي مي توسعه دانش شامل همة آن تلاش
 هايي بپردازد كه هنوز در درون و بيرون شركت وجود ندارد. لق قابليتفاقد آنهاست، يا به خ

 دانش در بخش تحقيق در بازار شركت يا در بخش تحقيق و توسعه آن وجود دارد.  توسعه لبه طور معمو

 مثال

نيروهاي جديدالورود، آموزش به توسعه دانش از طريق آموزش، انتقال تجارب، سمينارها، استفاده از دانش همكاران قديمي و انتقال آنها به 
 هاي تخصصي كميته ها و كارگروه ستفاده از خرد جمعي همكارانا ،مشاركت كاركنان در تصميم گيري، ذينفعان

 :براي توسعه دانش بايد موارد زير را در نظر بگيريد

� Vision (چشم انداز ) 

� Resources ( منابع ) 

� Culture   ( فرهنگ ) 

 ذخيره دانش-4

 و ذخيره دانش سازمانجمع آوري  •
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 هاي ذخيره دانشراه •

 سازماندهي براي بازيابي •

 نرم افزارها •

 مستندسازي(كتبي و ديجيتالي) •

 مثال

كتابچه ثبت تجارب مديريتي و فضاهاي اختصاصي درج مقالات و  -آرشيو كميته تحقيقات -آرشيو فني -كتابخانه مركزي -آرشيو مقالات

 مطالب علمي در سايت اطلاع رساني شركت با هدف ذخيره سازي و در دسترس قرار دادن دانش مورد نياز 

اطلاعاتي مختلف ذخيره و نگهداري شده ( از جمله بانك اطلاعاتي منابع آب سطحي و كهاي  اطلاعات و آمار و دانش موجود در شركت در بان

 دشتها و منابع آب زيرزميني)  GISزيرزميني ،

 

 اشتراك دانش-5

هايي نظير كدگذاري دانش و تشكيل تيم هاي تبادل دانش در اين مرحله حائز اهميت است. نكته قابل توجه در انتقال دانش اين است كه فعاليت

 انتقال بايد با جذب دانش همراه باشد. 

 مبادله دانش به طور منظم و پايدار 

 توسعه مستمر آموزش براي رسيدن به اهداف كاري 

 راي توسعه فرهنگ اشتراكاعتماد و منفعت متقابل ب 

 استفاده از تكنولوژي براي اشتراك دانش به طور فراگير  

 مثال

 جلسات اتاق فكر نظام پيشنهادات، انتقال تجربيات، به اشتراك گذاري دانش فردي در كل سازمان، برگزاري جلسات طوفان فكري،

ا و شركتها، دانشجويان و محققان و ه ساير ارگان مشاوران طرف قراردادارائه آمار و اطلاعات به مشتريان(مشاوران طرف قرارداد شركت، 

 دفاتر شركت)

 ها و سمينارها با هدف به اشتراك گذاري دانش و ارائه مقالات  شركت در كنفرانس

 ثبت تجارب علمي و مديريتي و ارسال آنها به شركت مادر تخصصي و ثبت آنها در كتاب سالانه تجارب مديريت
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مفاهيم به مديران سطوح مختلف از طريق جلسات ماهانه شوراي مديران و معاونين شامل آشنايي با دانش محيط زيست از طريق انتقال 

 هاي مختلف شركت توسط مسئولين آن بخش انجام مي گيرد .  پخش كليپ و معرفي بخش

 .ر ديگران قرار مي دهدهايي كه تجارب فني هر قسمت را در اختيا بخش ديگر اشتراك دانش ، انتشار گزارش

 استفاده از پست الكترونيكي، شبكه داخلي ، بولتن و گروه خبري مي تواند به توزيع بهتر دانش در درون سازمان كمك كند. 

 كاربرد دانش-6

 از كاربرد دانش، فعال سازي و مربوط سازي دانش درايجاد ارزش هاي سازماني است. دانش سازماني بايد در توليدات، فرايندها و خدمات ورظمن

موفقيت لازم  ،نمي تواند در موقعيت هاي رقابتي سازمان به كار گرفته شود. اگر سازمان نتواند دانش صحيح را در محل مناسب آن به كار گيرد

 كند. را كسب

 بهره برداري و استفاده مجدد از دانش در سازمان 

 تبديل دانش به عمل 

 مي افزايد.تنها ارزش  هنگامي كه دانش در بهبود محصولات و خدمات به كار مي رود، 

 مثال

و پشتيباني، دانش كسب شده از حوزه هاي مختلف كاري مانند : طرح و توسعه، حفاظت و بهره برداري، مطالعات پايه منابع آب، مالي 

 برنامه ريزي و بهبود مديريت و حوزه هاي زيرمجموعه مديرعامل مورد استفاده قرارگيرد.

 نگهداري دانش-7

استفاده قرار  كند و به آن اجازه مورد شود. اين كار از ازبين رفتن دانش جلوگيري مي  ذخيره و حفظ و روزآمد كردن دانش به اين بخش مربوط مي

هايي مورد نظر است كه دانش را در سازمان ماندگار مي كند. در اين راستا مي توان به حافظه سازماني اشاره ر اينجا فعاليتد .دهد گرفتن را مي

ش كرد. مهم ترين وظيفه حافظه سازماني، نگهداري از دانش سازماني است. اما بايد توجه داشت كه حافظه سازماني، صرفا توانايي نگهداري دان

 د. در كنار حافظه سازماني بايد حافظه فردي را كه محل نگهداري دانش هاي نهفته است مورد توجه قرار داد. هاي صريح را دار

سازي دانش ابتدا بايد دانست كه چه دانشي براي نگهداري مهم است و بعد اين كه چگونه مي توان آن را به بهترين نحو  براي ذخيره •

 نگهداري نمود.

 مثال

 به وسيله ايجاد بانك اطلاعاتي دانش و انتقال تجارب همكاراني كه در شرف بازنشسته شدن هستند. 

 تهيه نسخه پشتيبان از كليه دانش وارد شده به سازمان يا توليد شده توسط خود سازمان ( سيستم ضد ويروس و... )

 ارزيابي دانش-8



 ��  
 

به اين قسمت مربوط  از نتايج آن به عنوان بازخور، جهت تعيين يا اصلاح هدف هاي تعيين شده و استفاده ارزيابي نحوه رسيدن به هدف

بايد توجه داشت كه نتايج اين فرآيند بعضا كيفي بوده و بايد آنها را با توجه به نتايج كمي و هزينه هاي انجام شده در اين ارتباط شود.  مي

 تعيين اين است كه چه دانشي داريم؟ چه دانشي از قلم افتاده است؟ چه كسي اينمنظور از ارزيابي دانش . مورد نظر و ارزيابي قرار داد

ي قرار گرفته و شيوه اباين دانش استفاده مي شود؟ پس توانمندي ها و كاستي هاي دانشي سازمان موردارزي از نياز دارد و چگونه دانش را

 امل دروني را كه مانع از تسهيم دانش مي شوند شناسايي كند. هاي پردازش دانش تعيين مي شوند تا بر اساس آن سازمان بتواند عو

 توصيه هاي مهم در مديريت دانش-21

 وجود رهبر دانش، كسي كه به طور فعال دانش را رهبري مي كند و در بقيه ايجاد تعهد و اشتياق مي كند.  

 حمايت مديريت رده بالا، مديريت ارشد بايد به ارزش دانش واقف باشد و از تيم هاي دانش حمايت كند.  

 ي جديد از عملكرد و متعاقبا ارائه پاداش مناسببين دانش و فوايد تجاري آن و ارزيابشناسايي ارتباط  

 سوق دهد. استفاده از شهود و بصيرت و چارچوبي كه سازمان را به سمت برنامه هاي آتي  

-مكانيزم هاي پاداش مناسب صورت ميكار معمولا توسط  ايجاد فرهنگي كه از نوآوري، يادگيري و تسهيم دانش حمايت كند. اين 

 گيرد. 

ايجاد زيرساختاري تكنيكي كه از كار دانش حمايت كند، از ابزارهاي ساده گرفته تا اينترانت ها و گروه افزارهاي پيشرفته، سيستم  

 )، شبيه سازي، استخراج داده و مديريت خوب مدارك و اسناد نيز در اين زمينه نقش موثري دارند. DSSتصميم (پشتيباني 

اما همكاري و ارتباط نزديك بين استفاده كنندگان و  ،فرايند سيستماتيك دانش توسط متخصصين در مديريت اطلاعات توصيه شده 

 تامين كنندگان اطلاعات بيشتر مورد نظرشان است. 

 پيش زمينه هاي دانش آفريني-22

 فرهنگ يگانگي و احساس يكي بودن افراد با سازمان و رسالت آن را ترويج و ترغيب نماييد. 

را به عنوان دارنده عرضه كننده دانش را از مزيت هاي شغلي برخوردار سازيد. زيرا دارنده دانش علاقه مند است كه سازمان او  

 و از مزيت هاي شغلي همانند ارتقا حقوق و جذابيت هاي شغلي ديگر برخوردار شود. دانش بشناسد 

 هاي كاري و تشكيل جلسات طوفان مغزي را فراهم آوريد. مكان و زمان لازم براي گفتگو، مصاحبه و تشكيل گروه 

مطالبه نمي كنند و براي ارضاء انگيزه شناسايي افرادي كه خير هستند و در برابر انتقال دانش خود چيزي را از سازمان خود  

ارضاء  دروني خود انتقال دانش را انجام مي دهند. اين گونه افراد بسيار نادر و كمياب هستند. لذا بايد از طريق غيرمادي آنها را

 نمود و براي الگو گيري به ديگران معرفي كرد. 

از آن استقبال خواهند  ،نند كه با تسهيم دانش كسب اعتبار مي كننداعتماد طرفين بين سازمان و افراد ايجاد شود. اگر افراد ببي 

 نمود كه اين اعتماد از طريق مباحثه، گفتمان و .. حاصل مي شود. 

با تسهيم آن بايستي قدرت فرد مضاعف گردد. رعايت سلسله مراتب سازمان در انتقال دانش  .دانش براي دارنده آن قدرت است 

 سعي كنيد زمينه اي فراهم شود كه سطوح مختلف سازمان نقش هاي متفاوت و مرتبط به هم ايفا كند. پنهان را منتفي سازيد و 
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 راهكارهاي عملي براي رفع موانع و اجراي صحيح مديريت دانش-23

 هافرهنگ سازماني را از نظرارزش ها، ساختارهاي فكري، رفتارها و بروندادها مورد ارزيابي قرار دهيد. چه بسا برخي حوزه  

نظير ساختار سازماني، نظام پاداش شبكه اي دسترس پذير و نظام ارزيابي مورد تجديد نظر قرار گيرند. به تسهيم دانش 

 بايد ارج نهاد و براي آن پاداشي شايسته در نظر گرفت.

ش موردنياز ني و در چه زماني نيازمند دانش هستند و چگونه دانساصاحبان انديشه را شناسايي كنيد. تعيين كنيد چه ك 

را كسب مي كنند. بررسي كنيد از ديدگاه منابع انساني براي تسهيل در فراهم آوري و انتقال دانش موردنياز چه  كنوني

 كارهايي مي توان انجام داد. 

تعيين كنيد چه نوع دانشي براي سازمان مهم است: آيا توجه سازمان معطوف به جذب دانش و سرمايه هاي فكري موجود  

 وانه هاي ثبت اختراعات است يا كسب فرايندهاي خلق انديشه؟نظير پر

هاي  اطلاعاتي، افراد، مدارك و منابع تعيين كنيد در حال حاضر دانش دركجا ماوا گزيده است، به عبارت ديگر، پايگاه 

ي آيد بررسي هاي كاري به دست مر درون سازمان از طريق گروهدداخلي و خارجي را شناسايي كنيد. در صورتي كه دانش 

هاي كاري را مورد تشويق قرار داد. چنانچه دانش بايد از خارج سازمان وارد شود سرمايه گذاري كنيد چگونه مي توان گروه

 تي و تخصيص منابع موردنياز امري ضروري است. يلازم را پيش بيني كنيد. حمايت مدير

 ي توليد دانش جديد به كار گرفته مي شوند. مي آيد و چه فرايندهايي برا تعيين كنيد دانش چگونه به وجود 

اجراي برنامه دانش بايد با برنامه اي آزمايشي آغاز شود. اجراي برنامه كوچك و توجه مداوم به روند امور، نقاط قوت و  

 ضعف برنامه را روشن خواهد كرد. براي ارزشيابي برنامه هاي دانش، معيارهاي كمي و كيفي تعيين كنيد. 

 مساله كليدي براي شماست؟ آيا دانش-24

 اگر سازمان شما به تصميمات دانش محور نياز دارد. 

 اگر نرخ جابجايي يا خروج كاركنان شما بالاست 

 اگر تعداد زيادي از دانش عملياتي شما در دست افراد در حال بازنشسته شدن است 

 ينده را بهبود مي دهد.اگر درگير كارهايي با فعاليت هاي تكراري  هستيد كه دانش گذشته عملكرد آ 

 اگر بخش هاي مختلف كسب و كار با فرايندهاي مشابه، نتايج متفاوت ارائه مي كنند. 

 سوالاتي براي بحث-25

 دانيد كه چه چيزهايي را بايد بدانيد؟ آيا مي 

 ايد استفاده كنيد؟ توانيد از مطالعات قبلي و اطلاعاتي كه در طول زمان گردآوري كرده چقدر مي 

 چه مشكلاتي براي دسترسي به دانش مورد نياز وجود دارد؟  

 هاي تحليلي) چقدر سخت است؟ ها (به ويژه گزارش تهيه گزارش 

 گيري و يا اشتباه در تصميم (با وجود اطلاعات و افراد خبره) است؟  تصميمي، تأخير در تصميمدر چه مواردي سازمان دچار بي 

 آيا فهم مشترك بين ذينفعان وجود دارد؟  
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 برنامه ها و فعاليت ها با تغيير مديران تا چه حد تداوم مي يابند؟ 

 دار است؟ با رفتن افراد خلأهاي زيادي ايجاد خواهد شد؟ سازمان حافظه 

 رود؟ نيروهاي متخصص به سختي پيدا مي شوند؟ چقدر توان نيروهاي متخصص هرز مي 

 هاي مطالعاتي و پژوهشي چقدر است؟ پروژهبلوغ كارفرمايي در  

 هاي موجود در سازمان تا چه حد در دسترس عموم علاقه مندان و صاحب نظران است؟ دانش 

 شده) در سازمان چقدر است؟  هاي كسب هاي فرصت (عدم استفاده از دانش هزينه 

برداري و رشد قرار گرفته  سايي شده و در مسير بهرههاي افراد به خوبي شنا شود؟ آيا شايستگي مديريت استعدادها چگونه انجام مي 
 است؟

 هاي مفهومي هستند؟ كاركنان چقدر گرفتار تناقض نماها و آشفتگي 

 كنند؟ هايي براي كمك گرفتن از افراد بصير وجود دارد، آيا آنها احساس رضايت ميآيا فرصت 

 انجام مي شود؟ آيا توليد محتوا (مقاله، كتاب، نشريه و...) به موقع و با كيفيت 

 ها مبتني بر نيازهاي واقعي است؟ آيا آموزش 

 ها و تجربيات موجود در ساختارها، مقررات و فرآيندها نهادينه مي شوند؟آيا دانش 
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