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   نگار ارمغان ■

 هاي نـوین  پژوهشکده مطالعات فناوري عضو هیات علمی
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   سازمان پژوهشهاي علمی و صنعتی ایران
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  چکیده

هـا اسـت   های مدیریت دانش در سازمان عدم اجرای موفق پروژه ،همواره با آن مواجهند ی ایرانیهایکی از مشکلاتی که سازمان

 های مدیریت دانـش در ایـران عمـدتاً بـه شکسـت منجـر       گیران تبدیل شده است. اینکه چرا پروژه های تصمیم که به یکی از دغدغه

گردد. با توجه به اینکه اجـرای مـدیریت دانـش یـک نـوع تغییـر در سـازمان         شوند، یکی از مباحث مهم این مقاله محسوب می می

گردد. نوع رویکـرد و انتظـارات از   مطرح می این پژوهشهای عنوان یکی از پاسخگردد، در این تحقیق مدیریت تغییر به محسوب می

ومی است که در این مقاله بدان پرداخته شده است. هدف این مقاله توصیف اهمیت مدیریت مدیریت دانش در یک سازمان پاسخ د

بندیِ متمایز از مدیریت دانش است. این مقاله کـه   سازی مدیریت دانش و همچنین، ارائه یک رویکرد و طبقهتغییر همزمان با پیاده

های موجـود و عوامـل   خ به این موضوع داشته و موانع و چالش، سعی در پاسو با روشی پدیدارشناسانه توصیفی است -از نوع کیفی

بندی متمایز و جدیـدی از مـدیریت دانـش را در     ، دستهاز طریق استقراء پسینیشکست در مدیریت دانش را بررسی کرده و سپس 

گـردد، ثانیـا،    ش ارائه مـی بندی جدیدی برای درك بهتر از مدیریت دانکند. در نتایج تحقیق اولا، طبقه هفت حوزه مختلف ارائه می

  شود. اجرای مدیریت تغییر همزمان با اجرای مدیریت دانش ضروری تلقی می
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  مقدمه - 1

تـرین پارامترهـاي سـرمایه     امروزه دانش و تجربه یکی از مهم

رود و در نتیجه خروج متخصصین بـه دلیـل    شمار میسازمانی به

ترک خدمت و یا بازنشستگی و یا انتقال آنها به سـازمانی دیگـر،   

تـرین   و از مهـم یکی از مشکلات از دسـت دادن دانـش سـازمانی    

قـرار گرفتـه   هاي قرن حاضر  تهدیدهایی است که در برابر سازمان

است. عـدم سـازماندهی و مـدیریت تجـارب و دانـش موجـود در       

هـا را بـه سـمت اجـراي      ها از عواملی اسـت کـه سـازمان    سازمان

  کند. هاي مدیریت دانش هدایت می پروژه

ي و هـاي فـرد  بـه فعالیـت   سامانمندمدیریت دانش یک نگاه 

تاکنون گیرد.  جمعی افراد در یک سازمان دانش محور را در برمی

مطالعات متعددي درخصوص موانع مدیریت دانش انجـام گرفتـه   

انـد کـه در بخـش     هاي آن شناسایی شدهاست و برخی از چالش

بعدي نگاهی اجمالی بـه آنهـا خـواهیم داشـت. مطالعـات نشـان       

همچنـان   ،موانـع دهد که با وجـود شناسـایی و بررسـی ایـن      می

  . ]9[ها در این خصوص مرتفع نشده استمشکلات سازمان

سال اخیر با سه نسل مختلـف   20کشورهاي اروپایی در طی 

3Cانـد کـه بـه     در اجراي مدیریت دانـش مواجـه بـوده   
معـروف   1

، بـه  محتـوا محتـوا، مـتن و فرهنـگ. در نسـل اول،      ]:29[است

شـود و فقـط ایـن     مـی عنوان یک ابزار نگریسته مدیریت دانش به

گیـرد.   توجـه قـرار مـی    موضوع از منظر ابـزاري و تکنیکـی مـورد   

مشکل این نسل این است که مدیریت دانش بـه مثابـه مـدیریت    

شود. بـه دلیـل نگـاه ابـزاري بـه مـدیریت دانـش        محتوا دیده می

بیننـد و بسـیار    ایجادکنندگان آن الزاما منفعتی را براي خود نمی

سان آن قرار دارنـد. در ایـن نگـاه مـدیریت     نویتحت سلطه برنامه

جهت داده شده است که در نتیجه  فناوريدانش بسیار به سمت 

ها بسیار ناامیدکننـده بـود.    این نگاه براي کاربران و نهایتا سازمان

گیـرد. در ایـن نگـاه،     ، مـورد توجـه قـرار مـی    متندر نسل دوم، 

کننـد.   کید میهاي دانشی تا ها بر ایجاد شبکه ها و سازمان شرکت

شود  عنوان مثال، مدیریت دانش به مانند یک کمدي تشبیه میبه

هایی است که اطلاعـات موجـود در آنهـا     که درون آن پر از جعبه

گیـرد. ایـن رویکـرد هـم مـورد اسـتقبال        مورد استفاده قرار نمـی 

، مـدیریت  فرهنـگ ها قرار نگرفته است. در نسل سـوم،  سازمان

کنـد و مسـائل    گذاري تعریف می تراکدانش را یک فرهنگ به اش

 ،گیـرد. در ایـن رویکـرد    انسانی و فرهنگی را مورد تاکید قرار مـی 

عنوان یک فرهنـگ دائمـی در سـازمان قلمـداد     مدیریت دانش به

1 3C: Content, Contexte, and Culture 

شود و سازمان همواره باید تلاش کند تـا ایجـاد و تـداوم ایـن      می

این رویکردي  ،در بطن خود ترویج دهد. در حال حاضررا فرهنگ 

هاي اروپایی به مدیریت دانش دارند و در نتیجـه  است که شرکت

با تمرکز بر روي موارد فرهنگی و انسانی به توسعه مدیریت دانش 

  پردازند. می

کـه در کشـور مـا بـه      اينکته مهم این است که نگـاه فعلـی  

سـل اول و یـا دوم اسـت و هنـوز     نمدیریت دانـش وجـود دارد از   

اند توجه خود را به نسل سوم مدیریت رانی نتوانستههاي ای سازمان

هـاي   دانش معطوف کنند. لذا براي اینکه این نوع نگاه در سازمان

نیاز به اجراي تغییراتـی در سـازمان اسـت. بـه      ،ما تشکیل گردد

کند. اجـراي   عبارتی، در اینجاست که مدیریت تغییر معنا پیدا می

لزم ایجـاد و بـه وجـود    پروژه مدیریت دانش در یک سازمان مست

آمدن تغییراتی در سازمان و روند کـاري و نحـوه عملکـرد افـراد     

منظور دستیابی به نتیجه مطلوب در اجراي مدیریت است؛ لذا، به

دانش، نیازمند به مدیریت این تغییرات هستیم. اگر این تغییـرات  

به نحو مناسبی مورد بررسی و تحلیل قرار نگیرند، امکان مواجـه  

یابد. لذا یکی از مسـائلی   روژه با شکست بسیار افزایش میشدن پ

که شاید کمتر مورد توجه محققین و مجریان مدیریت دانش قرار 

منظـور تحقـق و اجـراي    بـه  "مـدیریت تغییـر  "گیرد، موضوع  می

و  14[هاي جدید از جمله پروژه مدیریت دانش است صحیح پروژه

تـرین   یکی از مهـم  رسد که این موضوع، که شاید نظر میبه ].15

باشـد، تـاکنون    هاي مـدیریت دانـش مـی    مسایل در اجراي پروژه

لذا، دو مسئله ذیل تاکنون مـورد توجـه    درنظرگرفته نشده است.

بنـدي مـدیریت    طبقـه  -1محققان این حوزه قرار نگرفتـه اسـت:   

مفهـوم مـدیریت تغییـر در     -2دانش در مفهوم موثر آن در اجرا، 

عنـوان  ه تلاش دارد به این دو موضوع بـه مدیریت دانش. این مقال

هاي مهم در مدیریت دانش بپردازد و اهمیت ایـن موضـوع    چالش

  را تشریح کند.

سازي مدیریت دانش نیـاز بـه مـدیریت تغییـر     اینکه آیا پیاده

تـر مـدیریت    توانـد در اجـراي موفـق    دارد؟ چرا مدیریت تغییر می

متمـایزي نسـبت بـه    تـوان نگـاه    دانش تاثیرگذار باشد؟ آیـا مـی  

اي هستند که در این مدیریت دانش داشت؟ از جمله سوالات پایه

پژوهش به روشی پدیدارشناسانه و استقرایی سعی در پاسخ به آن 

داریم. لذا از اهداف مطرح در این پژوهش اهمیت مدیریت تغییـر  

سـازي مـدیریت دانـش و همچنـین، ارائـه یـک       همزمان با پیاده

ي جدید از مدیریت دانش اسـت کـه تعریـف و    بند رویکرد و طبقه

اجراي مدیریت دانش را از حالت انتزاعـی خـارج کـرده و چهـره     

گردد مدیریت دانش نه  کند که باعث می تري از آن ارائه می شفاف

صـورت مشـخص و در   هصورت یک مجموعه کل و مبهم، بلکه ببه



  
  نگار ارمغان
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  بندی گردد.  حین حال کاراتر، در فرایند اجرای آن، طبقه
 

 پیشینه تحقیق -2

  مدیریت دانش - 1- 2

های مختلفی توسط محققین تعریف مدیریت دانش به صورت

شده است: از نظر ویگ، مدیریت دانش یعنـی ایجـاد فراینـدهای    

های مورد نیاز  لازم برای شناسایی و جذب داده، اطلاعات و دانش

سازمان از محیط درونی و بیرونی و انتقال آنهـا بـه تصـمیمات و    

. به نظر داونپـورت و پروسـاک، اگـر    ]36[ان و افراداقدامات سازم

دانش همان چیزی است که در ذهن انسان است، پـس مـدیریت   

های انسانی، سازمانی و ارتبـاطی   دهد که سرمایه دانش امکان می

  . ]17سازمان ساختاردهی گردند[

های زیـر تعریـف    ) مدیریت دانش را به صورت2011( لاکولر

  ]:  25کند[ می

مدیریتی است که در بطن سازمان، یک فرهنـگ   یک ظرفیت

کارا و دائمیِ تسهیم و یک روحیه همکاری بین گروهی از افراد را 

  انگیزد. برمی

هـای   کند به پیچیـدگی  یک مدل مدیریتی است که تلاش می

منظور ظهور نـوآوری  ناشی از محیط با تاکید بر لزوم یادگیری به

  پاسخ گوید.

کـه سـرمایه فکـری سـازمان را     از لحاظ مالی، متـدی اسـت   

  کند. ارزیابی می

فرایندی است که کسب، تسهیم، ایجاد و کاربرد دانش فردی 

و سازمانی را تسهیل نموده و وابسته به تبدیل اطلاعات و داده به 

  دانش است. 

از لحاظ عملیاتی، ظرفیت کسب اطلاعاتی است که یک فـرد  

اینکه نیاز به درخواست بدان نیاز دارد، در زمان مورد نیاز و بدون 

  آن باشد.

از لحاظ تعریف سازمانی، مدیریت چرخه کامـلِ دانـشِ یـک    

  سازمان از لحظه ظهور ایده تا استفاده عملیاتی از آن است.

از لحاظ اقتصادی، ظرفیت سازماندهی برای ترکیـب دانـش و   

کـه بـرای   رتیصـو دانش فنی در محصولات و خـدمات اسـت، بـه   

  کند.مشتریان تولید ارزش 

توان از چهـار رویکـرد ابـزاری،    دانش را همچنین می مدیریت

  :]30عملکردی، عملیاتی و اقتصادی تعریف نمود[

تعریف ابزاری، در واقع دریافت اطلاعات لازم و مـورد نیـاز در   

 "زمـان مناسـب  "اسـت. در   "بدون درخواست"و  "زمان مناسب"

دریافـت آن  یعنی ارزش دانش و اطلاعات منوط بر زمان اسـت و  

گردد و منظور از در زمان مناسب باعث استفاده مناسب از آن می

کند که  ی میعضمنی را تداداشتن یک انتظار  "بدون درخواست"

هـا را در ایـن خصـوص     ها و شبکه در واقع نقش جلسات، ملاقات

  سازد. تر می پررنگ

تعریف عملکردی، منظور مدیریت چرخه حیات دانـش اسـت   

-سازی و صـورت ایده شروع شده و سپس رسمیکه از ظهور یک 

استفاده مجـدد از دانـش اسـت. ایـن     و  بندی دانش، تایید، توزیع

تعریف خیلی شایع که در ادبیـات مـدیریت دانـش وجـود دارد و     

نویسان رایج شده است و ما را به سمت پلـت  عمدتا توسط برنامه

دیریت های کاری و موتورهای جستجو و مها و جریان ها، گروهفرم

  کند. اسناد هدایت می

تعریف عملیاتی، بیشتر از بعد اثر بخشـی جمعـی و عملیـاتی    

عبـارتی  شـود و بـه   مربوط به فرایندها در یـک چرخـه دیـده مـی    

-ها در فرایندها و محصولات در یک سـازمان بـه   دانش "ترکیب"

یعنـی   "ترکیـب "واژه  ،اسـت. بـه عبـارتی    "تولیـد ارزش "منظور 

د کن ـهای فردی و دانش فقط در صورتی تولیـد ارزش مـی   مهارت

 د و واژهیژه فرایندها و محصولات ترکیب شووکه با سایر عوامل به

کنـد کـه   مدیریت دانش تنها زمانی معنا پیـدا مـی  "تولید ارزش"

  کار باشد.وباعث بهبود عملکرد در امور کسب

 ـ دهـی بـه سـرمایه    ش، ارزشدر تعریف اقتصادی مدیریت دان

عنـوان  فکری سازمان است و سازمان، دانش و دانـش فنـی را بـه   

  نظر دارد. های غیرمادی خود در سرمایه

توان از زوایای مختلفی در یـک   ، مدیریت دانش را میبنابراین

سازمان مورد بررسی قرار داد. مدیریت دانش از استفاده ابزاری در 

ده مجدد از تجربیـات و تولیـد ارزش   های روزمره، تا استفا فعالیت

مدیریت دانش یک حوزه بین  ،گیرد. در واقع در سازمان را دربرمی

های مختلف سازمان درگیر اسـت و بـا    ای است که با بخش رشته

های مختلف مرتبط است. وقتی صحبت از مدیریت دانش  تخصص

آیـد، بلافاصـله ارتبـاط آن بـا فراینـدها،       در سازمان به میان مـی 

هــای  بع انســانی، سیســتمهــا، مــدیریت اســناد، منــا زماندهیســا

، ارتباطات و کیفیـت و فرهنـگ سـازمان دیـده     اطلاعاتی، راهبرد

شود. به همین دلیل است که اجرای مدیریت دانش دارای یک  می

ها به یک صورت عمل گردد،  روش مشخص که برای همه سازمان

خـود را   نیست و هر سازمانی بسته به شرایط خود روش مخـتص 

حـل  های ایرانـی بـه دنبـال یـک راه     کند. اکثر سازمان انتخاب می

سازی مدیریت دانش هستند که شاید ایـن یکـی   واحد برای پیاده

هـای مـدیریت دانـش     ناکـامی پـروژه   از دلایلی اسـت کـه باعـث   

گردد. بدین لحاظ این رویکرد به مـدیریت دانـش اسـت، کـه      می

  ده است. رهای امروزی ایجاد ک توقع خارج از واقعیت را در سازمان
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ای در میــان چهـل شـرکت برتــر    در تحقیـق صـورت گرفتـه   

ایرانی(از جمله بانک، بیمه و موسسات اعتباری، نفت و پتروشیمی 

هـا اظهـار   درصـد شـرکت   80بـیش از   کـه شـده  مشخص و ...)، 

درصد از آن  87ترین منبع سازمانی آنهاست و  اند دانش مهم  کرده

هــا معتقدنــد کــه مــدیریت دانــش جــزء اولویــت اصــلی  شــرکت

گردد و به اهمیت دانش و مدیریت دانش سازمانشان محسوب می

در  ،هـا  اعتقاد جدی دارند. با وجـود چنـین اعتقـادی در شـرکت    

های اجرایی موفقیـت چنـدانی کسـب     تبدیل این اعتقاد به برنامه

هـای مـدیریت    ها طـرح رکتدرصد ش 30نشده و تاکنون کمتر از 

ها، در ناحیـه   اند. بیشترین چالش  دانش را به مرحله اجرا درآورده

 62ایجاد مشارکت در کارشناسان سـازمان بـرای تسـهیم دانـش(    

درصد) و ایجاد پیونـد بـین    59روزرسانی پایگاه دانش(درصد)، به

درصـد) اسـت.    59های روزمره سـازمان( مدیریت دانش و فعالیت

هـای رده اول، بیشـتر ابعـاد انسـانی و      مشکلات و چالشبنابراین 

که ناشی از عدم توجه به ماهیت مدیریت دانش و  استساختاری 

موضوعات مـرتبط بـا تغییـرات ناشـی از مـدیریت دانـش اسـت.        

افزار مناسـب   کارگیری نرممشکلات ناشی از فناوری اطلاعات و به

  ].9گیرند[ میهای بعدی قرار  و عدم استفاده از دانش، در رده

) ایـن موانـع را بـه عوامـل انسـانی،      1385ابطحی و صلواتی(

ــی و     ــل فن ــی و عوام ــل سیاس ــی، عوام ــل فرهنگ ــهعوام  فناوران

]. براساس مطالعات صورت گرفته موانع و 1اند[  بندی کرده تقسیم

هـای   هـا و سیسـتم   سـازی پـروژه   های متعـددی در پیـاده  چالش

. از جملـه مشـکلات   اسـت مدیریت دانش مورد توجه قرار گرفتـه  

  باشند:  صورت زیر میذکر شده به

  ؛عدم آشنایی مدیران به ابعاد مدیریت دانش و نیازهای آن �

  ؛منظور رهبری تیم مدیریت دانشانتصاب افراد کم تجربه به �

  ؛انتخاب نادرست اعضای تیم مدیریت دانش �

منظـور پـذیرش   عدم نهادینـه شـدن فرهنـگ سـازمانی بـه      �

  ؛دانشسیستم مدیریت 

  ؛مقاومت در برابر تغییر �

عــدم توانــایی تــیم مــدیریت دانــش در شــناخت درســت از  �

  سازمان و ارتباطات سازمانی 

  .]7و  2[دم پیروی سیستم موجود از سیستم جدیدع �

 هـای مـدیریت دانـش    ) موانع و چالش1391ربیعی و معالی (

  ]:5[اند  بندی نموده صورت زیر طبقهرا به در مراکز آموزش عالی

های سنجش نامناسب، عـدم   گیری مانند: سیستم موانع اندازه .1

وجود سیستم ارزیابی پروژه، عدم وجود سیستم ممیزی کار، نبود 

هـای  منظور انجام فعالیتهای افراد به گیری توانایی سیستم اندازه

 ؛پژوهشی

موانع رهبری، مانند: عدم آشنایی و حمایت مدیریت به ابعاد   .2

منظور مدیریت نش، انتخاب افراد ناکارآمد بهو نیازهای مدیریت دا

پروژه، مقاومت مدیریت برای حفظ ثبات، ضعف مـدیریت و عـدم   

 ؛های مدیریتی اطلاع از روش

موانع منابع انسانی، مانند: عدم توجه بـه ظرفیـت یـادگیری      .3

افراد، مقاومت درونی علیه هرگونه تغییر، ترس از، از دسـت دادن  

انـش بـه دیگـری و وجـود کارشناسـان      سمت و مقام با انتقـال د 

 ؛ناکارآمد

موانع فرایندی، اجرای فراینـدهای اسـتاندارد نشـده، دانـش       .4

 ؛محور نبودن فرایندهای داخلی

موانع فرهنگی، مانند: عدم حضـور تفکـر خـلاق و انتقـادی،       .5

فقدان نظام پاداش، فقدان فرهنگ اعتماد و وجود روحیه احتکـار  

 ؛اطلاعاتدانش، عدم وجود جریان آزاد 

عنوان افزاری بهموانع فناوری، مانند: گسترش تجهیزات سخت .6

 ؛های محدود درمان نواقص مدیریت دانش، زیرساخت

موانـع سـاختاری، ماننـد: عـدم تطـابق سـاختار بـا سیســتم         .7

منظور مدیریت دانش، ناکارآمدی مدیریت فرایندهای پژوهشی به

مدیریت دانـش در  سازی تبادل اطلاعات. به نظر آنها امکان پیاده

سـازی   عالی بسـیار پـایین بـوده و نیـاز بـه بسـتر       مراکز آموزش

  فرهنگی و فناورانه دارد.

 برابـر  در مقاومـت  موجود، هایتوانایی آشنایی عدم همچنین

 بـر  تاکیـد  و جدیـد  دانـش  ایجـاد  عـدم  سـازمانی  فرهنگ تغییر،

 وهـا   دانشـگاه  در را دانـش  مـدیریت  یها رویه قدیمی، های دانش

  ].10و  3[کند می مواجه محدودیت با عالی آموزش موسسات

 چـه  هـر  به انسانی نیروی سوی از اخلاقیات رعایت ،طرفی از

 از یکـی  عبـارتی به: کندمی کمک دانش مدیریت شدن  پیاده بهتر

 سازد، می مواجه مشکل با را دانش مدیریت سازی پیاده که عواملی

 موضـوعات  جملـه  از. است اخلاقی موضوعات به کافی توجه عدم

 خیانت محرمانگی، به توان می خصوص این در اشاره مورد اخلاقی

 اشـاره  تعهـد  و وجـدان  طرفه، دو اعتماد صداقت، اسرار، حفظ در

  ].6[کرد

 بــه تــوان مــی دانــش مــدیریت ســازی پیــاده موانــع ســایر از

 فراینـدها  این. کرد اشاره دانش مدیریت در وکارکسب فرایندهای

 و گـرا  اطلاعـات  گـرا،  تصـمیم  کـارگرا،  فراینـدهای  دسته چهار به

 شناسـایی  و بررسـی  بـه  ] و31و  8[انـد   شده تقسیم گرا مشارکت

انـد.  پرداختـه  فراینـدها  این از دسته هر به مربوط موانع ترینمهم

 کمبـود  کـارگرا،  یهـا  جریـان  در که دهد می نشان آنها یها یافته
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 و تعامـل  یهـا  سـازوکار  نبود ی،فناور از نامناسب استفاده انگیزه،

 ایـن  در دانـش  اشـتراک  بـر  منفـی  اثر ،شغل دادن دست از ترس

 بـه  قابلیـت،  تـرین مهـم  گـرا،  تصمیم فرایندهای در. داردها  فرایند

 عـدم  انگیـزه،  کمبود چون عواملی که است دانش گذاری اشتراک

 بـه  بـر  منفـی  اثـر  ارتبـاطی،  مشکلات متناقض، یهادیدگاه بیان

 عوامـل  نیز گرا، اطلاعات فرایندهای در. دارد دانش گذاری اشتراک

 عـدم  ارشـد،  مـدیریت  پشـتیبانی  اعتمـاد،  کمبود شامل، فرهنگی

 شـدن  فرض احمق از ترس و شغل دادن دست از ترس یادگیری،

-اشـتراک  بـه  بـر  منفـی  اثر دانش، مالکیت دادن دست از ترس و

 گـذاری  اشـتراک  به که گرا، مشارکت فرایند در. دارد دانش گذاری

 ،هـا  سـازمان  بـین  اعتمـاد  اسـت،  دانشـی  قابلیت ترینمهم دانش

 و فنـی  یهـا سـاخت  زیر و فردی و سازمانی یهاشباهت ریسک،

  ].8[گذارد می تاثیر آن بر رهبری

 گرفتـه صـورت  تجربیات و مطالعات و پیشین یهاپژوهش لذا

 کنـد می آشکار را موضوع این دانش مدیریت سازیپیاده زمینه در

 یهـا  جنبه و مشکلاتی است دارای دانش مدیریت سازی پیاده که

 ترینمهم از یکی بنابراین،. گردد لحاظ راستا این در باید مختلفی

 موضـوع  ایـن  به رویکرد و نگرش مسئله دانش مدیریت در مسائل

 یـک  صـورت بـه  دانش مدیریت مشخص صورتبه ایران در. است

 آن ابعاد همه که شودمی بررسی سازمان یک در یکپارچه مشکل

 در یک پروژه مشـخص  مشکل یک حل قالب در و واحد صورتبه

 شـود مـی  باعث رویکرد این که است این مهم نکته. شود می دیده

 ها سازمان برای دوچندان معضلی عمدتاً دانش اجرای مدیریت که

 طـول  در چراکه. آنها موجود وضع بهبود برای حلی راه نه و باشد

 شود می درگیر دیگر ای مسئله با موضوعی یا مسئله هر اجرا مسیر

 عنوان مثـال، به. گردد می اضافه قبل مشکلات به مشکلی بار و هر

 شـده،  فنـاوری  مسـائل  در مشکلات ایجاد باعث زیرساختی موانع

 سـاختار  بـا  و شـده  تعریـف ها فراینـد  بـا  احتمـالا  فناوری مسائل

 سـازمان  فرهنـگ  از ناشـی  اینها همه که نیستند مرتبط سازمانی

 حمایـت  پـروژه  از کـاملا  هم ارشد مدیریت اینکه ضمن در .است

 مـدیریت  اجـرای  یهاپروژه موفقیت عدم باعث نگاه این! کندنمی

 کلـی  صـورت بـه  .کنـد مـی  مواجه شکست با را آنها و شده دانش

 را آیـد  می از مدیریت دانش پیش افراد بسیاری برای که شناختی

 فکـر  ایعـده  :نمـود  بنـدی دسـته  وضـعیت  سه صورتبه توانمی

 ولـی  اند کرده پیاده خود سازمان در را دانش مدیریت که کنند می

 عمـدتاً  تغییـرات  و دسـتورات  اجـرای  عـدم  دلیل به مدتی از پس

 افـراد  توسط آنها اجرای عدم و شده حاصل پروژه از که افزارینرم

 دوم، دسته ؛شوند می ناامید شده اتلاف سرمایه و پروژه از سازمان،

 و آمـده  سـتوه  بـه  آن تئـوری  اصـول  و دانش مدیریت تعاریف از

 دانـش  مـدیریت  پروژه و کنندنمی درک را پروژه از دقیقی معنای

 و ؛باشـد  نمـی  مفیـد  ایران جامعه برای که دانسته لوکس کاری را

 همه گویند می و کنند می بازگو را تئوری تعاریف فقط سوم دسته

  !نیست ما سازمان فرهنگ مطابق که دارد فرهنگ در ریشه اینها

 دارند وجود دانش مدیریت سازی پیاده در که مسائلی و موارد

 را آنها ماه چند طول در و واحد پروژه یک در که نیستند مسائلی

 بلکه،. نمود بهینه و عملی سازمان در نیز را آنها اجرای و کرد حل

 فرعـی  سپس مشـکلات  و نموده تعریف اصلی را مشکل باید ابتدا

 و نمود معین دقیق صورت به را آن تبعات و اصلی مشکل از ناشی

 صورت به ای پروژه فرعی مشکلات از هرکدام حل برای پس از آن

 . نمود پیاده سازمان در را آن و نموده تعریف جداگانه

  مدیریت تغییر - 3- 2

ــادلات  »تغییــرات« ــی از مــواردی اســت کــه در مع ــز یک ، نی

مدیریتی امروز نفوذ کرده اسـت و مـدیریت تغییـرات بـه دانـش      

هـا تبـدیل شـده اسـت.      مدیریتی ضـروری و حیـاتی در سـازمان   

منظور پاسخ به محیط رقابتی، مسائل ها به افزایش روزافزون پروژه

هـا را   های در حال جهش و دگرگونی، سازمان فناوریاقتصادی و 

روی مـدیریت تغییـر    گـذاری بـر   بیشتر به سمت تمرکز و سرمایه

هـای مـدیریتی    یکی از تکنیـک  "مدیریت تغییر"کند.  هدایت می

گردد کـه گـاه ایـن     های جدید مطرح می است که در ایجاد پروژه

-های سازمان و برنامهتغییرات ملزم به تغییر رویکردها و سیاست

   ].34[های میان مدت یا بلند مدت است ریزی

 و دائمی و مهم واژه یک به "رتغیی" کلمه ها سازمان در امروزه

. اسـت  شـده  تبـدیل  هـا سـازمان  در اجتناب غیرقابل واقعیت یک

 ی،فنـاور  بـازار،  تکامـل  بـرای  حلـی راه عنـوان به تغییر از مدیران

 ]. این19د[نکن می یاد سازمان تمام در ضروری پویایی یا و قوانین

 از و برنـد  مـی  سـوال  زیر را موجود وضعیت طرف یک از تغییرات

 صـورت  سـازمانی  و فردی هایمهارت توسعه هدف با دیگر طرف

 و تـر  مطلـوب  وضـعیت  سـوی  به را سازمان کهنحویبه گیرند، می

 زیـر  مـوارد  در عمدتاً تغییر یها پروژه. کنند هدایت مندتر رضایت

 تغییـر  خـدمت،  یک یا محصول یک ایجاد و خلق: شوندمی خلق

 جدیـد،  سـازماندهی  یـک  سـازی پیـاده  و اجرا اطلاعاتی، سیستم

 قـانون  یـک  اجـرای  یـا  و کـارگیری هب ـ جدید، راهبرد یک توسعه

  . ]13[... و جدید مدیریتی سیستم یک سازی پیاده جدید،

 وقتی. باشد خارجی یا و داخلی تواندمی تغییر عوامل و دلایل

 یهـا محـدودیت  صـورت به عموما ،است خارجی تغییر عوامل که

: ماننـد  دهـد، مـی  نشان را خود رقابتی حتی یا و محیطی قانونی،

 محصـولی  ورود: ماننـد  فنـی  هـای پیشـرفت  جدید، قانون به رای

و  4[... و اجتمـاعی،  سیاسـی  فشارهای رقبا، توسط بازار به جدید
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  :]15[شود می اصلی دنبال هدف سه با تغییر مدیریت .]13

 درک معنـی  بـه  کـه  پـروژه  بـه  سازمان افراد الحاق و . پیوستن1

 و آمـوزش  رسـانی، اطـلاع  پـروژه،  از مختلـف  همکـاران  انتظارات

  .است پروژه بهتر انجام منظوربه آنها همراهی

 بـدان  ؛است تحول ،است اول هدف به وابسته که هدف . دومین2

 موقعیـت  در را خـود  ،پیوندنـد مـی  پروژه به افراد وقتی که معنی

 کننـد،  مـی  شناسـایی  را موجود وضعیت آنها. دهند می قرار تولید

 جایگزین را نوآور عملکردهای و کرده بررسی را ممکن های حل راه

 و عملکردهـا  و سـاختارها  و فراینـدها  اصـلاح  با کار این. کنند می

 هـرکس  کـه  کنـد  می مجبور مرحله این. یابد می تحقق ها مهارت

-فعالیت در و ببرد سوال زیر را خود آینده و خود موجود وضعیت

  .کند گذاری سرمایه جدید کارهای و ها

 قبلی هدف دو با که است تکامل تغییر، مدیریت هدف . سومین3

  دراز تـا  مـدت میـان  در ای نتیجـه  تکامل. ندارد قرار زمان یک در

 روش یـک  تحـول،  مرحلـه  از پـس  افراد. است تحول فاز از مدت

   کنند. می ایجاد فکری یا و کاری جدید

 تکامـل  بـرای  ایوسـیله  یـک  تغییـر  مدیریت پروژه بنابراین،

) لوپ(حلقۀ در سازمان دادن قرار برای است روشی. است سازمان

 توسـعه  جدیـد  هایمهارت و رفتارها که دهدمی امکان که تجربه

   .]22[یابند

صورت معمول، در برابر هر تغییری که در یک سـازمان رخ  به

دهد، یک زمان طبیعی برای یادگیری در برابر آن تغییر فرض  می

شرایط و دانش فرد شود. این یادگیری ممکن است با توجه به  می

تر بوده و یا حتی سـازمان را بـا مقاومـت     طولانی متفاوت و عمدتا

ثال، فرض کنید کـه شـما هـر    عنوان م]. به35افراد مواجه نماید[

 ـ   روز روش مشخصی برای انجام فعالیت کـار  ههـای روزانـه خـود ب

کار بـردن آن روش، زمـان مشخصـی را صـرف     هگیرید که با ب می

کنید. حالا به شما بگویند که شما باید از فردا با ابزار دیگـری   می

هـای پیشـین اسـتفاده     ها را انجام دهیـد و از روش همان فعالیت

افتد؟ شما بـه دلیـل اینکـه ابـزار کارتـان را       چه اتفاقی می نکنید.

اید و به ابزار جدید نیز آشنایی کافی ندارید، در ابتدا با  تغییر داده

استفاده از این ابزار جدید کار روزانه خـود را احتمـالاً یـا درسـت     

تری بـرای انجـام آن اختصـاص    دهید و یا زمان طولانی انجام نمی

وری شـما و در نهایـت    جه باعث کـاهش بهـره  که در نتی دهید می

  سازمانتان خواهد شد. 

  

  

  

 

  ]14نی دره ناامیدي[. منح1کل ش
  

این وضعیت، که مخالفین پروژه را نیز در موقعیتی طلبکارانـه  

، یعنی یادگیری در هنگام U دهد، دره ناامیدی یا منحنی میقرار 

وری و وضـعیت   افت بهـره برای  یشود که سمبل نامیده میتغییر، 

). شماره یـک  (شکلاستها و سازمان  بحران در سطح افراد، گروه

-های چارچوب توسعه و هدایت مدیریت تغییـر، بـه   هدف فعالیت

(منحنـی  Uحنـی  منظور برعکس کردن این وضعیت و تبـدیل من 

(منحنی پس از مدیریت تغییر) Sبدون مدیریت تغییر) به منحنی 

  ].14است[

با اجرای مدیریت تغییر در سطح سازمان این زمان یـادگیری  

قـرار دادن آن در  از وری سـازمان و   شده و از کـاهش بهـره  تعدیل

وضعیت بحرانی و یا شکست پروژه جلوگیری خواهد کرد. مسلماً، 

کنـد و   ک وضعیت غیرپایدار در سـازمان ایجـاد مـی   پروژه تغییر ی

هـا و  تفکـر و بـازنگری در مـورد نحـوه انجـام فعالیـت       آن، لازمه

وری یـک عمـل    کـاهش بهـره   ،همـین منظـور  . بـه ستها آموزش

توانـد   غیرقابل اجتناب در تغییر اسـت ولـی سـطح افـت آن مـی     

مدیریت گردد و کاهش یابد. با تلاش برای ملحق کردن افراد بـه  

پروژه، مدیریت تغییر برای قبول این اتلاف و تلاش بـرای بدسـت   

  گردد. های قابل بررسی، ایجاد شده و محقق می حلآوردن راه

پـذیری در افـراد   این ایجاد تعلق خاطر باعث ایجاد مسـئولیت 

گردد و فرد سعی دارد  وری محدود میهشده و همچنین اتلاف بهر

وضـعیت پایـدار قبلـی     که با حرکت به سوی پیشرفت جدید، بـه 

وری  عنوان یک اهرم بهـره خود بازگردد. بنابراین مدیریت تغییر به

کند و باعث تسهیل در فراینـد تغییـر جدیـد     در سازمان عمل می

  گردد. می

سطح استاندارد 

 وریبهره

ره
به

ی
ور

 
 با مدیریت تغییر

 بدون مدیریت تغییر
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  شناسی پژوهش روش -3

شناسی تحقیـق، ایـن پـژوهش در گونـه      از نظر ساختار روش

رد کـه از  گی تفسیری قرار می -تحقیقات کیفی با روشی توصیفی 

طریق استقراء پسینی به تحلیل و استنتاج و نتـایج دسـت یافتـه    

  است. 

گونه از تحقیق، انتخاب رویکردی استنتاجی ویژگی اصلی این

طبیعی –است و ماهیتی چند روشی دارد که از رویکردی تفسیری

کند. به این معنا پژوهشگر، پدیده را در  به موضوع بحث نظاره می

نمایـد تـا آن را در    مطالعه کرده و سعی مـی شرایط طبیعی خود، 

جهت درک معانی، تفسـیر نمایـد. بـر ایـن مبنـا در روش کیفـی       

گرایـی در   یابـد. تفسـیر   تأکید بر تفسیر و معنا محوریت اصلی می

تحقیقات کیفی از سنت پدیدار شناختی فیلسوفانی چون ادمونـد  

هوسرل و مارتین هایدگر و کارهـای دانـش پژوهـانی کـه تـلاش      

اند این سنت را به علوم اجتمـاعی و مـدیریتی پیونـد بزننـد      کرده

) 1998تومـاس شـوانت(  هـای   نشأت گرفته است. براساس دیدگاه

های زندگی  فهم دنیای پیچیده تجربه«کیفیت شاخص این روش 

اسـت. براسـاس اصـول سـنت پدیـدار       »روزمره از دیدگاه انسانی

ندگی و برتری تجربه شناختی، طرفداران این روش تحقیق، بر پای

طور نهند. با این حال رویکرد آنها به ذهنی از دنیای واقعی ارج می

ذهـن و  «دائم در پی مرتفع ساختن شکاف فرضی دکارتی میـان  

یـک پژوهشـگر    ،عبـارت دیگـر  اسـت. بـه  » معنا و ماده«و » عین

گرا، درگیر این چالش است که برای تدوین دانش تفسیری  تفسیر

  حل مناسبی پیدا کند.عینی از تجربه ذهنی آدمی راه

در این راستا، اسـتقراء، بـه معنـای دریافـت حـال کلیـات از       

های حل این چالش است. استقراء نیز خود  جزئیات، یکی از شیوه

شـود. در   قیقـات انجـام مـی   به دو طریق پسینی و پیشینی در تح

 ،شـود  رویدادی نیز گفته می طریق استقراء پسینی که به آن پس

-گیرند. به علت و معلول پس از وقوع رویداد مورد بررسی قرار می

نگر بوده و سـعی دارد  ای گذشته این تحقیق مقایسه ،عبارت دیگر

 این نوع از ،تا از معلول به علت احتمالی پی ببرد. به همین لحاظ

سلسله متنـوعی   نامند. ای نیز می مقایسه -علیپژوهش را استقراء 

از تدابیر معمول در پـژوهش کیفـی وجـود دارد کـه عبارتنـد از:      

هــا،  هــا، نمــایش داده هــا، تلخــیص دادهفرآینــد، گــردآوری داده

  گیری و تأیید. نتیجه

 در موجـود  هـای آنومالی تحلیل کیفی به این تحقیق ایتدا در

سـپس بـه   . اسـت  شـده  پرداختـه  دانش در ایـران  مدیریت حوزه

و  مطالعــات نتــایج ،ای اســتقرایی بــا نگــاه پــس رویــدادی شــیوه

 گرفته قرار بررسی و مقایسه مورد گرفته صورت پیشین تحقیقات

های اجرایی  است. لذا در قدم بعدی در این روش با مشاهده نمونه

آن علل  اند و در ادامه صورت گرفته،  فرضیات تحقیق تعریف شده

های مدیریت دانش و متغیرهای مربوط به شکسـت   شکست پروژه

ها در مطالعات پیشـین مـورد بررسـی واسـتنتاج قـرار       این پروژه

نوان موانع عاند. این نتایج در راستای این تحلیل در واقع به گرفته

علـت   ،عبارت دیگـر هسازی مدیریت دانش محسوب شدند. ب پیاده

انش به دلیل موانع تحلیل و تفسـیر  های مدیریت د شکست پروژه

شده در پیشینه تحقیق و مقاومت در برابر تغییر بیان شده است. 

ند که مقاومت در برابر تغییر، دبراین اساس نتایج حاصله نشان دا

 بـه  و راسـتا  این لازمه اجرای مدیریت مناسب این تغییر است. در

 از یکـی  عنـوان بـه  تغییـر  مـدیریت  مسئله تحقیق، توسعه هنگام

 .نمـود  مطـرح  را خود دانش مدیریت در پسینی مطالعه های کلید

  صورت قیاسی از فرضیه به استدلال منطقی رسیدیم.در نهایت به

هـای   گیـری  از اندازهکه در این گونه از تحقیق معمولا  از آنجا

 ،شـود  های پیمایشی کمتر استفاده مـی  استاندارد نظیر پرسشنامه

آیند تحقیق در نقش ابزار اصلی سـنجش  بنابراین پژوهشگر در فر

به دلیل عدم تکیـه   های کیفی عمدتا. در روش]33[کند عمل می

های عددی و آماری، از تحلیل با ابزارهای توصـیفی  گیری بر اندازه

شـود. لـذا    صورت نمایش تصـویری اسـتفاده مـی   و روایتی و یا به

فـی و  تحلیل دو جانبه مدیریت دانش و مدیریت تغییر از نظـر کی 

کافی برای توصیف و  مطالبهای اجرا شده،  نظری و تحلیل نمونه

   گیری منطقی تحقیق را در اختیار قرار داد.نتیجه

  

  هاي پژوهش یافته -4

  بندي پیشنهادي، براي مدیریت دانشطبقه - 1- 4

پس از اینکه یک سازمان تصمیم به اجرای مدیریت دانش در 

بایست بررسی کند  میهای ذکر شده را گرفت، ابتدا  یکی از زمینه

-که دقیقا قصد دارد چه مشـکلی را در سـازمان حـل نمایـد. بـه     

ای از مشکلات سازمان صورت گشودن گرهاگر موضوع به ،عبارتی

تر و با انگیزه بهتری بررسی خواهد شد و در نگریسته شود، واقعی

نتیجه افراد سازمان نیز احتمـالا بـرای حـل آن موضـوع، انگیـزه      

یت مانند لصورت یک کد داشت تا اینکه موضوع بهبیشتری خواهن

  مدیریت دانش مورد بررسی قرار گیرد.
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که در ابتدای مقاله نیز اشاره گردید، هنگام طـرح   گونه همان

  پروژه مدیریت دانش به دلیل اینکه مدیریت دانش یک حوزه بین

گیـرد: اول   عمومی دو اتفاق صـورت مـی  صورت ای است، به رشته

هـای مختلـف سـازمان درگیــر    اینکـه مـدیریت دانـش بـا بخــش    

نیاز شود که هر بخش با توجه به  این درگیری باعث می .گردد می

مـدیریت دانـش در یـک کارخانـه      خود، آن را تعریف کند. قطعـا 

توانـد یکسـان    تولید قطعات اتومبیل با یک شرکت خدماتی نمـی 

ین در بــین واحــدهای یــک ســازمان نیــز مســلماً  باشــد. همچنــ

  ها و رویکردهای متمایزی وجود دارد. نیازمندی

، مدیریت دانش را به شش بخـش و حـوزه   شماره یکجدول 

هـا و   هـا، مـدیریت جریـان    مهم شـامل: مـدیریت تجربـه، شـبکه    

های هوشمند بر پایـه  سازی دانش، تکنیکفرایندهای کاری، مدل

کند که  بندی می ای کار دانشی تقسیمهسیستم و هوش مصنوعی

هـا متـدها و ابزارهـای مختلفـی مـورد       در هر کدام از این بخـش 

  .درگیاستفاده قرار می

  

  بندي پیشنهادي براي مدیریت دانش طبقه. 1 جدول

  مدیریت دانش

 ها متدها و تکنیک  حوزه دانش

 ]28و  18 ،20[(EM)2مدیریت تجربه .1

 

REX  
MEREX  
Common KAD3  

KOD4  

KALAM5  

MASK6  

  بندی و مستندسازیمدیریت اسناد، دسته

 متدهای رویدادی(علی معلولی)

 ]29و  28[ها شبکه .2

  

  های اجتماعی شبکه

 یابی متخصصینابزارهای مکان

  های غیر رسمی شبکه

،  groove، Sharepoint Services  ،E-learning( گروه افزارها، ابزارهای مشارکتی

  )forum،webconferencingمسنجرها، 

  و ...)0/1و وب  0/2مدیریت محتوا ( بلاگ، ویکی، وب 

 ]16فرایندهای کاری [ها و  مدیریت جریان .3
 

Business Process Manager, Software Process Suite, Mega Process, … 

  ]26و 25[مدلسازی دانش .4
  نمایش دانشو ...)،  UML ،NIAM دانش ( 7اونتولوژی

  های ذهنی) های معنایی، نقشه (نقشه های دانش نقشه

های هوشـمند بـر پایـه متـدهای      تکنیک .5

 ]28و  23، 21، 12، 11[هوش مصنوعی

  

  8استدلال مورد محور

  های خبره سیستم

  کاویداده

  منطق فازی

  الگوریتم ژنتیک

  های عصبی شبکه

  ]24[ 9های کار دانشیسیستم .6
ها که محققین، مهندسین و کارکنان  ها و سیستم های کاری، برنامه کلیه ایستگاه

 کنند. استفاده می منظور خلق و تولید دانش از آنهادانشی به

  

2 Experience Management (EM) 
3 Knowledge Acquisition and Documentation Structuring/ Knowledge Analysis  and Design System 
4 Knowledge Oriented Design 
5 Knowledge And Learning in Action Mapping 
6 Method for Knowledge System Management 
7 Ontology 
8 Case-Based Reasoning 
9 Knowledge Work Systems 
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ها، ابزارها و متدهای فـوق اگـر بـا هـدف مـدیریت      این روش

کــار رونــد، هــر یــک برداشــتن قــدمی در راه اجــرا و  دانــش بــه

سازی مدیریت دانش هستند که هر یک از آنهـا در راسـتای    پیاده

عنوان مثال: گیرند. به تحقق هدف مشخصی مورد استفاده قرار می

بایست از متدهای مـدیریت   می ،اگر هدف مدیریت تجربیات باشد

هـای   تـوان از تکنیـک   تجربه استفاده نمود و یا در این راسـتا مـی  

و  11[هوش مصنوعی مانند متد استدلال موردمحور استفاده کرد

جـدول پیشـنهادی    ،بدیهی است که برای هرکدام از مـوارد  .]12

هدف خاصـی   کند که طی میرا ای  هفوق مسیر مشخص و جداگان

توصیف همـه مـوارد خـارج از    . در این خصوص، کند را محقق می

  حوصله این مقاله است.

سازی مدیریت دانش یک روش تک بعدی و یکسـان   لذا پیاده

هـا اجـرا گـردد؛ و     صورت مشابهی در همـه سـازمان  نیست که به

نیازمند آن است که در ابتـدا بـه سـمت حـل یـک مشـکل قـدم        

برداریم تا بتوانیم مسیر صحیحی را انتخاب کنیم. پـس از اینکـه   

-سازمانی تصمیم به اجرای مدیریت دانش از طریق یکـی از روش 

های فوق گرفت، نکته مهمی که باید در این مرحله به آن توجـه  

شـود(که شـاید اکثریــت مجریـان مــدیریت دانـش آن را درنظــر     

ویکـرد و یـا یـک    گیرند)، این است کـه اجـرای یـک روش، ر    نمی

-گـردد کـه بـه    سیستم باعث ایجاد تغییراتی در یک سازمان مـی 

منظور کسب نتیجه مطلوب، مدیریت ایـن تغییـرات در سـازمان    

ها و منظور تحقق هر یک از روشعبارتی، بهضروری خواهد بود. به

ً نیــاز بـه تغییراتــی در ســطوح   متـدهای فــوق در سـازمان قطعــا  

انسانی، فناوری، فرایندی، فرهنگـی و...)  مختلف(مدیریتی، نیروی 

معنا پیـدا   "مدیریت تغییر"خواهیم بود که همان جایی است که 

مدیریت تغییر روشی برای تسهیل در دسـتیابی   ،کند. در واقع می

  به اهداف پروژه است.

  مدیریت تغییر و ارتباط آن با مدیریت دانش - 2- 4

وژه مدیریت دانش در هنگام اجـرا در یـک سـازمان، یـک پـر     

گـردد؛ کـه    جدید و یک تغییر جدید در آن سازمان محسوب مـی 

-همراه خواهد داشت. بهقطعا مجموعه تغییراتی را در طی اجرا به

تـک   منظور مواجهه با این تغییرات و کسب نتیجـه مطلـوب تـک   

مواردی که تحت تاثیر پروژه مدیریت دانش احتمالاً نیاز به تغییر 

عبارتی، پیش از آنکه بخواهیم . بهبایست مدیریت گردند دارند، می

بایـد ابتـدا بـدانیم ایـن      ،مدیریت دانش را در سازمان اجرا کنـیم 

تغییرِ ناشی از پروژه مدیریت دانـش در سـازمان چگونـه ارزیـابی     

شود؟ نحوه برخورد و تعامل افراد با پروژه به چه صورت است؟  می

ان آن هایی از طرف افراد متوجـه پـروژه اسـت و میـز    چه مقاومت

گیرد؟چقـدر   چقدر است؟ چه موانعی بر سـر راه پـروژه قـرار مـی    

پروژه در شرایط فعلی سازمان قابلیت اجرا دارد؟ پاسـخ بـه همـه    

این سوالات تنها در راستای اجرای پروژه مـدیریت تغییـر میسـر    

گردد. پروژه مـدیریت تغییـر ابتـدا وضـع موجـود سـازمان را        می

که در اجرای پـروژه مـدیریت    کند. سپس عواملی را شناسایی می

گیرند را بررسی و مشـخص کـرده و در    دانش تحت تاثیر قرار می

گذار سازمان برای اجرای پروژه جدید تعریف نهایت پلان یا برنامه

سـازی  گردد. لذا، اجرای پروژه مدیریت تغییر همزمان با پیاده می

  رسد. نظر میمدیریت دانش یک ضرورت به

درخصـوص مـدیریت    ITطـور قطـع واحـد    عنوان مثال، به به

 ITدانش نسبت به واحد منابع انسانی نگاه متمـایزی دارد. واحـد   

کـه  درصـورتی  ،گیـرد  های دانشی درنظر مـی  آن را از منظر پایگاه

  های افراد را مدنظر دارد. واحد منابع انسانی مدیریت مهارت

ای موضـوع   بنابراین، ابتدا باید بررسی نمود که در چـه حـوزه  

گیرد. سپس نسبت به اینکه دقیقـا سـازمان    مورد مطالعه قرار می

متد و یـا تکنیـک    ،برای چه نوع مشکلی قصد یافتن راه حل دارد

د. ایـن متـدها از میـان متـدهای مـدیریت      شو مناسب انتخاب می

گردنـد.   های هوشمند و ... انتخاب می تجربه؛ ایجاد شبکه، تکنیک

را که در اجـرای پـروژه بـه     پس از انتخاب متد، باید متخصصینی

طور همزمان نیز بررسی شود کـه  و به نمودتعیین  ،آنها نیاز دارند

های مختلف بـه همـراه خواهـد    این متد چه تغییراتی را در بخش

کنـد و پـروژه    داشت. در این مقطع است که تغییر معنا پیـدا مـی  

مدیریت تغییر همزمان با مدیریت دانـش شـروع خواهـد شـد تـا      

بودن متد موردنظر در سازمان با توجه به نیـاز و شـرایط   اجرایی 

پـذیر   سازمان بررسی گردد. با اسـتفاده از مـدیریت تغییـر امکـان    

بودن تغییر جدید در سازمان، تاثیراتی که پروژه مـدیریت دانـش   

به همراه خواهد داشت و میزان پذیرش آن توسـط افـراد و سـایر    

. سپس اهم مشکلات گردد مشکلات موجود در سازمان بررسی می

سازی مدیریت دانش مشـخص گردیـده و بـا    مواجه شده در پیاده

توجه به هدف پروژه و میزان اهمیت آن، پـروژه مـدیریت دانـش    

دهد کـه چقـدر پـروژه     گردد. مدیریت تغییر نشان می راهبری می

مــدیریت دانــش قابلیــت اجرایــی دارد و احتمــال موفقیــت و یــا  

  گیرد.  ر میشکست پروژه مورد بررسی قرا

مـدیریت  "این نکته نیز بایـد در نظـر گرفتـه شـود کـه واژه      

شـود، کـه    به پـروژه داده مـی   یک اصطلاح کلی است که "دانش

گشای تمامی مشکلات دانشـی یـک سـازمان نیسـت.     گره مسلما

های تواند مشکلات کارکنان، سیستم مدیریت دانش همزمان نمی

عنوان مثال، مـدیریت  اید. بهاطلاعاتی، مشتریان، بازار و ... حل نم

مدیریت دانش است در اصل به سـاختاردهی   از تجربه که بخشی

پردازد تـا   سازی آن می سازی و مستند تجربیات افراد، و استاندارد
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صورت بهترین عملکردها و یا بـا مـدل کـردن،    را به در نهایت آن

ز آنها را در دسترس سایر افراد قرار دهد؛ که البتـه بسـته بـه نیـا    

تلفی برای مـدیریت تجربـه وجـود    ها و متدهای مخ سازمان مدل

هــای  د. ایــن فراینــد مــدیریت تجربــه، در چــارچوب فعالیــت دار

گیرد. باید به ایـن نکتـه نیـز توجـه نمـود       مدیریت دانش قرار می

هـا در کنـار هـم معنـا پیـدا       های همه این زیر گروهزمانی فعالیت

و مدیریت سرمایه فکری  کنند که هدف نهایی، مدیریت دانش می

  سازمان باشد.

عنـوان مـدیر   بـه  10در این راسـتا حضـور مـدیر ارشـد دانـش     

یک ضرورت به نظر  ]15[و همچنین مدیر پروژه تغییر ]32[پروژه

  رفته شوند. نظرگبایست در پروژه در رسد که می می
 

  گیري و پیشنهادها نتیجه -5

صـورت  در ایتدای این مقاله اشاره شد که مدیریت دانـش بـه  

از زمان ایجاد خود در سایر کشورها حضـور   3Cسه نسل مختلف 

یافته است. این سه نسل عبارتنـد از محتـوا، مـتن و فرهنـگ. بـا      

هـای ایرانـی بـه     توجه به مطالعات پیشین و رویکردهای سـازمان 

های ایرانی هنوز به  توان گفت که اکثر سازمانمدیریت دانش، می

اند.  راه نیافته ،در این حوزه است سل سوم که نسل بلوغ سازمانین

هـای   ها و سـازمان  دهد که توجه اصلی شرکت مطالعات نشان می

ایرانی بیشتر بر روی دو نسل اول یعنـی مـدیریت محتـوا و مـتن     

قـرار   است و مباحث انسانی و فرهنگی در مراحل بعـدی اهمیـت  

دهـد کـه محققـان     مطالعات پیشین نشان می ،د. از طرفیگیر می

پردازند ولی بـه نظـر    به شناسایی موانع مدیریت دانش میبیشتر 

از نظـر اجرایـی موفقیـت     ،رسد، با وجود شناسایی این عواملمی

اختن دمنظور پرچشمگیری حاصل نشده است. لذا دراین مقاله به

ابعـاد فرهنگـی و انسـانی، لـزوم      ،به نسل سـوم مـدیریت دانـش   

ع مـدیریت دانـش   مدیریت تغییر و داشتن نگاه متمایزی به موضو

حائز اهمیت بود. باتوجه به مفهوم وسیع مدیریت دانـش، نگـاه و   

مدیریت تغییر در ایـن حـوزه    رویکرد به مدیریت دانش و موضوع

یکی از عوامل اصلی موفقیت مدیریت دانش مورد نقـد و  عنوان به

در این مقاله دو موضوع مهـم مـورد   همچنین . گرفتبررسی قرار 

مورد بررسی قرار گرفت. در ابتدا، رویکرد و نگاه به مدیریت دانش 

مدیریت  .ها تغییر یابد بایست در سازمان که می مطالعه قرار گرفت

تـوان بـه تمـامی     دانش یک واژه کلی است که در یک پروژه نمی

داخت سازی تجربیات و دانش سازمان پر مشکلات دانشی و رسمی

ابتدا باید تلاش را به لذا صورت تمام و کمال اجرا نمود. و آن را به

10  Chief Knowledge Officer (CKO) 

ای در سازمان متمرکز نماییم. بدین منظـور در ایـن    گشودن گره

بنـدی جدیـد از مـدیریت دانـش تعریـف و       مقاله ابتدا یک طبقـه 

بنـدی مـدیریت دانـش را بـه هفـت       پیشنهاد گردید که این طبقه

ها به متدها و  ه هر کدام از این حوزهکند ک حوزه اصلی تقسیم می

شوند. این هفت حوزه عبارتند از:  های مختلفی تقسیم می تکنیک

ها و فراینـدهای کـاری،    ها، مدیریت جریان مدیریت تجربه، شبکه

های هوشمند بر پایـه   های دانش، تکنیک سازی دانش، پایگاهمدل

 ها هدفافزارهای تخصصی؛ که هر کدام از آنهوش مصنوعی و نرم

محـور  ، یـک سـازمان دانـش   نمایند. قطعـا  مشخصی را تامین می

تواند فقط از یک بعد به مدیریت دانش نگاه کند و حتما باید  نمی

آن را از ابعاد مختلف مـورد بررسـی قـرار دهـد تـا بتوانـد طیـف        

  وسیعی از نیازهای خود را نیز پوشش دهد.

ا و بررسـی اهمیـت مـدیریت تغییـر در اجـر      ،در بخش بعدی

سازی مدیریت دانش و لزوم اجرای همزمان هر دو در هنگام  پیاده

اجرای پروژه مدیریت دانش مورد بررسـی قـرار داده شـد. اینکـه     

مدیریت تغییر نقـش مهـم و قابـل تـوجهی در موفقیـت اجـرای       

  های مدیریت دانش دارد، مورد بررسی و تحلیل قرار گرفت. پروژه

بایست به لـزوم اجـرای   ی میهای ایرانسازمان ،از نظر اجرایی

-مدیریت تغییر همزمان با مدیریت دانش توجه کنند و آن را بـه 

صورت همزمان مورد ارزیابی قرار دهند. رویکرد فرهنگی و انسانی 

ترین عامل در موفقیت و درک بهتـر مـدیریت دانـش اسـت.     مهم

مدیریت دانش را به یک فرهنگ در سـازمان تبـدیل کـرده و نـه     

ار و یا چوبی برای تنبیه کارکنان و در راستای ایجـاد  صرفا یک ابز

فرهنگ دائمی در تسهیم دانش مبـادرت ورزنـد. عـواملی کـه در     

گذاری دانش موثرند را شناسایی نموده و نگاه تسهیم و به اشتراک

تری نسبت بـه مـدیریت دانـش داشـته باشـند. اینکـه       بینانهواقع

سـازی بـر    ایند پیادهمدیریت تغییر و مدیریت دانش در فرچگونه 

گذارند و نتیجه این چالش چه نتایجی را به بـار   یکدیگر تاثیر می

های مدیریت  اجرای پروژهخواهد آورد و به چه میزان در موفقیت 

چه راهکارهایی در تسهیم بهتر دانش  و گذار خواهند بوددانش اثر

  قرار گیرد. تحقیقتواند از محورهای آتی پژوهشی این  موثرند، می
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 . 1385، تهران: انتشارات پیوند نو، مدیریت دانش در سازمان ادل؛ع ،صلواتی، حسین؛ ابطحی ]1[

، مدیریت دانش سازمانی: راهبردها، فرایندها و ساختارهاي سازمان دانـش محـور   ریسا؛پ ،طاهریهانیار؛ ج ،بامداد صوفی ]2[

  .  1391انتشارات سیمای دانش، 

(مطالعـه  شناسی مدیریت دانش در موسسات آموزش عـالی  ارزشیابی و آسیب" میررضا؛ا، کنجکاومنفردلامرضا؛ غ، بردبار ]3[

-32، صص 15، شماره 4مجله آموزش عالی، دوره  ،"مدرس و یزد)هاي تهران، تربیت  نشگاهموردي: دانشکده مدیریت دا

9 ،1390  . 

  .1392، 544ص چاپ یازدهم،  تهران: انتشارات جنگل، جاودانه،، بهبود و بازسازي سازمان(مدیریت تحول) هرا؛ز، برومند ]4[

 ،"بهبود در مراکز آموزش عالیبررسی موانع زیرساختی اعمال مدیریت دانش و ارائه الگوي " هناز؛م ،معالی لی؛ع ،ربیعی ]5[

  . 1391، 1-16، صص 1، شماره 5یاست علم و فناوری، جلد پژوهشی س-فصلنامه علمی

 ،"هـاي مـدیریت دانـش   یابی نقش اخلاق در موفقیـت سیسـتم  مدل"ید سپهر؛ س، قاضی نوری دیقه؛ص، رضاییان فردویی ]6[
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