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مديريت دانش
Knowledge Management

ندارد و دليل آن انسان بنيان و جامعه بنيان بودن مديريت دانش  ITمديريت دانش با وجود استفاده از فناوري اطلاعات ، ارتباط جامعي با حوزه  -
است و در اين حوزه روابط اجتماعي بر آن بيشتر حاكم مي باشد. و از حوزه فناوري براي افزايش دقت ، سرعت ،... استفاده ميگردد.

دانش قدرت است ، و بدين دليل است كه در گذشته افرادي كه داراي دانش بودند ، سعي ميكردند آن را پنهان داشته و به عنوان  -
رازي مهم براي خود محفوظ دارند. در دوران پس از سرمايه داري ، انتشار دانش و اطلاعات ، مولد قدرت است ، نه پنهان كردن آن

مديريت دانش فرآيند ايجاد ارزش از دارايي هاي نامرئي سازمان است. -
در شركتهاي دانش آفرين تاكيد بر اطلاعات و دانش است.تاكيد كسب و كار امروزي در اينگونه شركتها  21يكي از عوامل كليدي در قرن  -

برخلاف گذشته ، توانايي جذب ، مديريت و استفاده دانش و اطلاعات براي توسعه كارآيي و خدمت بيشتر به مشتري ها و مديريت رقابت 
.بين شركت ها است

مديريت دانش ابزار مهم براي سازمان ها جهت مديريت بهتر اطلاعات و مهم تر از آن دانش است.
برخلاف ديگر روش ها ، مديريت دانش هميشه به راحتي تعريف نمي شود . زيرا در بردارنده دامنه اي از مفاهيم ، رفتارهاي مديريتي ، فن 

وري ها و فعاليت ها است كه همه آن ها زير چتر مديريت قرار مي گيرند.آ
براي درك بهتر مديريت دانش ، دانستن مفاهيم اساسي و تئوري هاي مهم در اين زمينه لازم و ضروري است .  -

كه بدون آن ، امكان بهره گيري موثر از ساير  )  Intagibleدارائي نامحسوس  (دانش يكي از مهمترين دارايي هاي سازمان است -
دارايي هاي سازمان مانند تجهيزات ، ساختمان ها ، سرمايه و نيروي انساني ميسر نمي شود.

يا اينكه در ذهن خبرگان ، در فرآيند ها و يا حتي  )دانش صريح (دانش مي تواند بصورت آشكار در قالب مستندات موجود باشد  -
.)دانش ضمني (فرهنگ سازمان جاري باشد

به دليل ويژه گي خاص دانش مديريت آن شرايط خاص خود را دارد ، پيش از اين دانش و حاملان آن مانند ساير دارائي هاي فيزيكي  -
مديريت مي شدند و به اشتباه مديريت دانش را به معني اندازه گيري ، مستند سازي و كنترل دانش مي دانستند اما معني درست آن 

دانش ضمني همانند كوه و دانش صريح همچون قله آن از بابت  (فراهم كردن شرايط و بستري براي توسعه و بكارگيري دانش است.
در فرايند دانش بايد دانش ضمني به دانش صريح تبديل گردد. -)معيار اندازه و مقياس تعبير ميشود

سئوالات ضروري در به كارگيري دانش در سازمان

دانش چيست ؟ سخن گفتن مداوم متخصصان مديريت و سازمان به طور مداوم در اين مورد -
يك شركت در يك ياچند شاخص بتواند پيشرفت قابل توجهي نسبت به  (چرا امروزه دانش ، مهمترين دارايي و كليدي ترين مزيت رقابتي -

سازمان ها است؟ )رقبا پيدا كند، مثلا خدمات پس از فروش مناسب يا يك توليد خاص 

آيا دانش چيزي غير از تئوري هاي علمي است؟ -
چه ارتباطي دارد؟ )علم وسواد (دانش با دانايي  -

چگونه ميتوان فهميد كه چه دانشي براي سازمان ارزشمند تر است؟ -
آيا مي شود دانش را مشاهده و اندازه گيري كرد و به خدمت گرفت؟ -

استفاده ميشود. Knowledgeدانش ، دانايي و خرد ، همگي عبارت هايي هستند كه به طور معمول به جاي مفهوم دانش  -

پيتر دراكر
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مهارت در صورت تكرار يك تخصص بوجود مي آيد.

Data
ميكنند .  داده ها واقعيت هاي عيني و مجرد در مورد رويدادها هستند . سازمان هاي نوين ، معمولا داده ها را در يك سامانه فناوري اطلاعات ذخيره -

داده ها مواد خام  شركت ها مديريت داده ها را از نظر كمي بر حسب ظرفيت ، سرعت و هزينه ارزشيابي ميكنند ، همه سازمان ها به انواع داده احتياج دارند .
و عناصر مورد نياز براي تصميم گيري به شمار مي آيند.

Information

نيز به معني شكل دادن بينش و ديد دريافت كننده اطلاعات  Informationبه معناي شكل دادن مي باشد و  Informاطلاعات وازه انگليسي  -
ك فرستنده است.اطلاعات در واقع نوعي پيام به حساب مي آيد .اين پيام ميتواند به شكل مدركي مكتوب يا غير مكتوب باشد .اطلاعات همانند پيام از ي
و رفتارهاي او ارسال شده و بوسيله يك گيرنده دريافت ميگردد ، دريافت اطلاعات به اين معني است كه درك گيرنده نسبت به مسائل تغيير كند و داوري ها 

.دگرگون شود. دريافت كننده اطلاعات ميتواند مشخص كند كه دريافتي هاي وي واقعا اطلاعات بوده و او را تحت تاثير قرار داده است يا خير
د به قول پيتر در سازمان ها ، اطلاعات از طريق شبكه هاي نرم افزاري و سخت افزاري جابجا و توزيع مي شوند . اطلاعات بر خلاف داده ها معني دار هستن -

براي هدف دراكر: داشتن ارتباط و هدف ويژه گي اطلاعات است. اطلاعات نه تنها قابليت تاثير گذاري بر گيرنده است بلكه خود نيز شكل خاصي دارد و 
ودن ارزش به داده خاصي سازمان دهي مي شود . داده ها زماني به اطلاعات تبديل ميشوند كه ارائه دهنده آنها ، معني و مفهوم خاصي به آنها ببخشد . با افز

ها ، در واقع آنها را به اطلاعات تبديل ميكنيم.
ست به انتخاب بلكر اطلاعات را به اين صورت تعريف ميكند : چيزي كه به كمك آن ميتوانيم از ميان مجموعه امكاناتي كه نسبت به آن چيزي نمي دانيم ، د

بزنيم. آن سري از شناخت هايي كه منجر به عمل ميشود را اطلاعات مي ناميم.
Information & Knowledge

ه هاي زير كه دانش از اطلاعات و اطلاعات از داده ها ريشه ميگيرند . تبديل اطلاعات به دانش در عمل به عهده خود بشر است.اين تبديل ها از طيف واژ  -
شروع ميشوند ، صورت مي پذيرند. Cدر انگليسي با حرف 

Comparison مقايسه
اطلاعاتي كه در مورد شرايط خاص داريم ، چه تفاوتي با اطلاعات مربوط به شرايط يادگيري دارد.؟ -

Consequences عواقب،پيامدها
از اطلاعات موجود ، چه استنباطي ميتوان براي تصميم گيري و اقدام ، كرد؟ -

Connection  ارتباطات
اين بخش از دانش چه ارتباطي با ديگر بخش ها دارد. -

Coversation گفت و گو
آشكار است كه اين عمليات دانش آفرين بين انسان ها صورت مي گيرد . ما معمولا داده ها را در پرونده هاي آماري و مبادلات و  -

را در پيام مي يابيم . اما دانش را از افراد يا گروه هاي آكاه و حتي از روند هاي سازماني بدست مي آوريم . دانش از اطلاعات  
طريق رسانه اي مثل كتاب و مدارك و يا از شخصي به شخص ديگر چه بصورت گفت و گو و چه به شيوه شاگرد و استادي 

گسترش مي يابد.
دليل ارزشمند دانستن دانش ، عملي تر بودن آن در مقايسه با داده ها و اطلاعات است . از دانش ميتوان در تصميم گيري هاي  -

موثرتر در مورد راهبردها ، رقبا ، مشتريان ، كانال هاي توزيع ، توليدات و چرخه هاي حيات خدمات استفاده كرد.

ت 
ش هاي تبديل اطلاعا

پرداز
ش با الگوي 

به دان
4
C
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دانش، با گذشت زمان از راه تجربيات كسب شده از دوره هاي آموزشي، مطالعه كتابها و آموزش غيررسمي، گسترش يابد.  - 
Expererience & Expert مجرب و متخصص

و  "experience"تجربيات، به كارها و رويدادهاي گذشته باز مي گردند. تجربه و تخصص دو كلمه مربوط به هم بوده و معادل هاي فارسي واژه هاي  -
"expert"  در انگليسي هستند. مجرب و متخصص به كساني اطلاق مي شود كه در زمينه اي خاص، از دانشي عميق برخوردار هستند و با تمرين و

تجربه آموخته اند و در مقاطعي خاص به دليل بروز شرايطي خاص، در عمل آزموده و آب ديده شده اند.

تجربه
ش

دان

مجموع اطلاعات و تجربهپزشك مجرب + متخصص = حاذق -

ف
تعاري

 و 
انواع
 

ش
دان

كه در اين درس به تعاريف كاربردي پرداخته شده است. تعريف تئوريك و تعاريف كاربرديدو دسته تعريف از دانش وجود دارد: 

تعريف كاربردي داونپورت
تركيبي نرم و سيال از تجارب، ارزش ها، اطلاعات و شهود خبرگان در يك زمينه كاري خاص

يعني فهم عميقي كه شخص بر اساس تخصص و  شهود ، )درحال تغيير و تكامل (يعني تركيبي انعطاف پذير نرم -
فقط در يك زمينه كاري خاص آن دانش وجود داردزمينه كاري خاص تجربه بدان رسيده است. 

دانش آشكار
مستندات ، گزارشات ، دست نوشته ها، نمودارها و ... 

همه مصاديق دانش آشكار هستند 

دانش ضمني
خبرگي و شهود افراد ماهر و متخصص كه به راحتي قابل 
استخراج و مدون شدن نيستند، دانش ضمني مي باشند.

سلسله مراتب معلومات بشر

ميرسد.  Personalميباشد و در نهايت به  Localسطح و اندازه دانش  -ميباشد.   Globalسطح و اندازه داده و اطلاعات  -
بعنوان مثال كسي كه دانش دارد بخش هايي از خرد ورزي را با خود به همراه دارد. -ميباشد. Individual Personalسطح و اندازه خرد كاملا  -
شكل مي گيرد. ارائه و سازماندهي اطلاعات با -به دست مي آيد. جستجو ، خلق ، جمع آوري و اكتشافداده با  -
شكل مي گيرد. ارائه و سازماندهي اطلاعات با -

براي تبديل هر سطح به سطح بالاتر سطح مد نظر بايد فيلترها و پردازش هاي متعددي را تجربه نمايد. -

شكل ميگيرد. گفتگو ، روايت گري و ادغام مطالب دانش با  -
حاصل ميشود و كاملا انفرادي و شخصي است. تفكرو تعمق ، ارزيابي ، تفسير و گذشته نگريخرد با  -

ت بشر
ب معلوما

سلسله مرات
دانش
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Wisdom خرد
 . خرد يا حكمت به معناي فهم عميق و ادراك صحيح از رخدادها ، انسانها و پيرامون است كه باعث ميشود فرد صاحب خرد  دو ويژگي داشته باشد -

. قضاوت صحيحي از رخدادها ، مسائل ، انسانها و پيرامون خود پيدا ميكند -1
.توانايي آينده نگري و پيش بيني مسائل ، حوادث و تغييرات را ميتواند داشته باشد -2

دليل داشتن اين دو ويژگي اين است كه شخص توان كنترل و مهار  احساسات خود و غلبه پيدا كردن  و پيشي گرفتن احساساتش بر قواي عقلي  -
رد خود را بدست خواهد آورد ، در ضمن اينكه قواي عقلي كامل تري نسبت به ديگر اشخاص خواهد داشت و غالبا در سنين بالا امكان فرزانگي و خ

ميسر مي گردد.
تاريخچه نسل هاي مديريت دانش

با توجه به آنچه در مورد نقش دانش در مديريت سازمان گفته شد اهميت وجود يك روش سازمان يافته علمي مشخص مي شود. مي توان اهداف و  
ه اي در منابع مديريت دانش در سازمان را به شرح زير برشمرد. اين موارد براي سازمان هايي كه دانش محور هستند مانند سازمانهايي كه امور پروژ

آنها جريان دارد از اهميت بالايي برخوردار است. 

اهميت و مزاياي مديريت دانش

(Knowledge Sharing)ـ اعطاي دانش مناسب در زمان مناسب به فرد متقاضي1
(Knowledge Map)ـ تعيين اينكه چه كسي در سازمان چه چيزي را مي داند و در چه جايگاهي قرار دارد2
 )جلوگيري از هزينه هاي مادي و معنوي سازمان (جلوگيري از كسب دانش تكراري - 3
)با مصاحبه حين خروج  (جلوگيري از هدر رفتن دانش و تجربه كاركنان و مشاوران حتي بعد از بازنشستگي و قطع ارتباط كاري با آنها -4

Exit interview                                                                                                                                                        
ايجاد فضاي خلاق و نوآور در سازمان -5
حفظ و نگهداري كاركنان متخصص سازمان -6
ايجاد تجربه هاي علمي ارزشمند از دانشهاي ايجاد شده در پروژه ها -7
ارتقا و پيشرفت در بكارگيري دانش و تخصص به جاي پنهاي سازي آن -8
ارزشيابي عملكرد علمي كاركنان سازمان و جلوگيري از پيوستن آنها به شركت هاي رقيب - 9

كاهش هزينه هاي سازمان در ارتباط با دانش -10

ضرورت مديريت دانش 
در سازمان ها

تحول سازماني تكنولوژي مزيت رقابتي

سه عاملي كه منجر به اهميت يافتن مديريت دانش شده است.

مزيت رقابتي ، تكنولوژي ، تحول سازماني

دانش از طريق فرآيندها و توانمند سازها منجر به توسعه و گسترش ميگردد.

ساختار شبكه اي مدل سيستم مديريت دانش

دانش

فرآيندها

توانمند ساز ها

فرآيندهاتوانمند ساز ها
شناسايي
جمع آوري

مناسب سازي
سازماندهي
بكار گيري 

انتشار
خلق

رهبري 
فرهنگ 
تكنولوژي

اندازه گيري دانش سازمان

W
isd

o
m

 
خرد

ش
ت دان

ت و مزاياي مديري
اهمي

سه عامل 
ش 

ت دان
اهمي

ساختار شبكه اي مدل سيستم
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انواع دانش از ديدگاه نوناكا
Explicit Knowledgeعيني  -دانش آشكار

Tacit Knowledge  دانش ضمني

دانشي است كه به روشني تدوين و تعريف شود و به سادگي و بدون ابهام بيان گردد و در پايگاه اطلاعاتي كدگذاري و ذخيره شود.

يك دانش غيرآشكار است كه درون شخص وجود دارد و در بيشتر مواقع توصيف و انتقال آن مشكل است. دانش ضمني شامل آموخته هاي درسي، 
نش آگاهي، قضاوت، قواعد كلي و الهام است. شايد بتوان گفت كه دانش ضمني همان اطلاعات ويژه يا منحصر به فردي است كه در الگوي فرايند دا

بعد از اطلاع جاي گرفته است.

له پردازشهاي دانش، ناملموس و اندازه گيري آن مشكل است و در ضمن استفاده از آن، تغيير ميكند و افزايش مييابد و در يك زمان مشابه ميتواند به وسي
شگرفي بر سازمان ميگذارد. متفاوت استفاده هاي گوناگوني از آن بشود. غالبا داراي عمر طولاني است و به طور معمول در سازمانها وجود دارد و تأثير 

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

چهار ويژگي دانش سازماني از ديدگاه وان كروخ 

هر شخصي در سازمان دانش پايه را بر اساس برداشت شخصي كه از اطلاعات درون و برون سازماني به دست ميĤورد، در اختيار دارد. بي نظير بودن: .1
ه اين دانش سازماني بر اساس گذشته تاريخي و تجربيان و مهارتهاي جمعشده خود سازمان شكل ميگيرد. بنابراين دو گروه يا دو سازمان به شيوعلاوه بر 

.يكسان، فكر و عمل نخواهند كرد
دانش سازمان حاصل مهارتها، آگاهيها و روشهاي كاري كارمندان است. زيرا آن كاركردها به دانش و تجربيات گذشته و اخير  نادر و كمياب بودن:. 2

.سازمان بستگي دارد و بر اساس دانش قبلي همين سازمانها به وجود ميĤيد
دانش سازماني جديد، باعث بهبود توليدات، فرآيندها، فنĤوريها يا خدمات ميشود و سازمان را قادر ميسازد كه رقابت و كارآيي خود را ارزشمند بودن: . 3

.ادامه دهد
نمايند و دانش جديد به سازمانها كمك ميكند تا با رويكردي جديد به حل مسائل و مشكلات خود بپردازند و خود را با تغييرات فنĤوري مرتبط هماهنگ 

آنها را با روشي درست براي تسهيل كاركرد و خدمات سازماني خود به كار گيرند.
يعني دانش سازماني به وجود آمده در يك سازمان، قابل به كار گيري در سازمانهاي ديگر، به عنوان جايگزين، نيست، چرا غيرقابل جايگزين بودن: . 4

است، لذا كه همان كاركردها، تجربه ها و افراد، نميتوانند در جاي ديگر دوباره تكرار شوند. بر اساس مطالب بالا دانش سازماني يك منبع راهبردي 
دهند و آن را به طور دقيق، سازمانهايي كه آرزو دارند به رقابت ادامه دهند و پويايي خود را حفظ كنند بايد ساز و كارها را براي ضبط دانش مربوط توسعه 

.دائمي، مختصر و به موقع به همه افرادي كه به آن نياز دارند، برسانند

ت
ك درما

ش ويژه گي م
ش

 
چهار ويژگي  وان كروخ

 
ديدگاه نوناكا
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مصاديق دانش
فناوري -1

سازماني، اين است فناوري نوعي دانش است كه ما را قادر مي سازد تا تغييرات مورد نظر خود را در سازمان اجرا كنيم. ويژگي فناوري به عنوان يك نوع دانش 
كه به طور معمول قابل خريداري از ساير شركت ها است.

منابع انساني ماهر -2
د دانش سازمان را بخش قابل توجهي از دانش سازمان، در ذهن و توانمنديهاي يدني منابع انساني و افراد با تجربه و ماهر نهفته است و يكي از منابع ارزشمن

تشكيل مي دهند.
فرايند هاي و رويه هاي سازماني -3

راحل توليد فرايند هاي سازماني، اعم از فرايند هاي اصلي يا فرايند هاي پشتيبان، حاوي دانش هاي فراواني هستند. اين كه در يك شركت خودرو سازي م
انيد هاي خودرو طي فرايند مشخصي انجام مي شود، خود نشان از دانشي دارد كه در آن نهفته است. بهره مندي از دانش بهتر، رويه هاي، روال ها و فر

سازمان را بهبود مي بخشد.
 استاندارد هاي صنعتي -4

بخشي از دانش تخصصي هر صنعت در قالب استانداردهاي صنعتي نمود پيدا مي كند كه برا ي انجام كارهاي تخصصي تدوين شده است.
دانش موجود در مستندات، سيستم هاي اطلاعاتي و پايگاه داده -5
ره شده اند. مثل يكي از مصاديق مهم دانش در سازمان ها، گزارش ها، اطلاعات، آمار و ارقام و داده هايي است كه در پايگاه ها و سيستم هاي اطلاعاتي ذخي 

اطلاعاتي كه از اندازه گيري ميزان خرابي محصولات توليد شده در ماه هاي گذشته به دست آمده است.
 اسرار تجاري، يكي از انواع دانش سازماني -6

بع دانش سه اسرار تجاري، يكي از دارايي هاي دانشي بسيار مهم  سازمان ها است كه به صور معمول به شكل دانش آشكار در سازمان وجود دارند. اين منا
ويژگي دارند:

.براي بسيار از رقبا و سازمان هاي فعال در صنعت، شناخته شده نيستند -1
.بهرمندي از آنها براي سازمان ، مزيت رقابتي نسبت به رقبا ايجاد مي كند -2
.سازمان بايد تلاش قابل توجهي براي جلوگيري از نشت آنها انجام دهد -3

ويژه گي هاي دانش
 مفيد بودن -1

يعني دانش كه به درد بخورد و ارزش مديريت كردن را داشته باشد
بعد انساني -2
دانش به شدت به افراد و حاملان آن وابسته است و نمي توان آنرا به صورت مجزا و مستقل از فرد داراي دانش، مديريت كرد. 

 انباشت پذيري -3
هايي  يعني اينكه دانش هايي كه فرد يا سازمان پيش از اين كسب كرده است، در كسب دانش هايي جديد كمك ميكند و باعثت شكل گيري و انباشت دانش

مي شوند كه با يكديگر هم سنخ باشند.
چسپندگي -4
رايط به وجود هر دانش به فردي كه حامل آن است يا به سازماني كه اين دانش در آن وجود دارد، به شرايط خاسي كه از نظر زماني و مكاني، دانش در آن ش 

آمده است، مي چسبد و به سختي از آن ها جدا م شود.
وابستگي به زمينه -5

د.هر دانشي به شرايط زماني، مكاني ، سازماني و حتي فرهنگي خاصي كه در آن واقع شده، وابسته است.و برروي كميت و كيفيت آن تاثير ميگذار
برون سپاري جمعي – (Crowed Sourcing) شبكه اي بودن -6
نباشد. به اين معني كه مجموعه اي از دانش كه بايد در كنار يكديگر قرار گيرند تا براي سازمان ارزش آفرين باشند. يعني دانش محصور به خبرگان 

زمان مند بودن -7
داده است. ABSي دانش مانند ساير محصولات، تاريخ توليد و انقضا دارد. مانند دانش توليد ترمز هاي معمولي خودرو كه جاي خود را به دانش توليد ترمز ها

قابليت تكثير و انتشار -8
به دفعات زياد تكثير شود. به همين دليل است كه حفظ دانش و جلوگيري از نشت  )باشرايط و محدوديت هاي (دانشي كه يك بار توليد شده باشد مي تواند 

آن به خارج از سازمان، كاري دشوار است.

ش
مصاديق دان

ش
ويژه گي هاي دان
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س
ش دارائي غيرملمو

دان

بوده و ميتواند به صورت رسمي و زبان سيستماتيك بيان شود . عينيدانشي كه  -
دارد .  اين نوع دانش مستقل از كاركنان بوده و در سيستم هاي اطلاعاتي اطلاعاتي رايانه اي ، كتاب ها ، مستندات سازماني و نظاير اين ها وجود -
اين دانش قابليت كدگذاري و بيان از طريق گويش را دارد.-

است. دارايي هاي غير ملموس سازماندانش يكي از مهمترين  -

دارايي هاي يك سازمان
سرمايه -1
نيروي انساني ماهر -2
كه شامل ارتباطات دانشي درون و بيرون سازمان  ERPبطور جامع  ( دارايي هاي غير ملموس : شامل مواردي همچون شبكه ارتباطي سازمان -3

روابط بين فردي و سازماني ، توانمنديهاي سازمان براي نوآوري ، اخلاق و تعهد كاركنان ، نيروي انساني ماهر و  هويت سازماني هستند.  )ميشود

ش
انواع دان

انواع دانش از نظر نوناكا -1

Explicitدانش آشكار : 

بوده و دست يابي به آن آسان نيست . انتزاعيدانشي كه  -
اين دانش از طريق تجربه و يادگيري عملي كسب مي گردد و كد گذاري شده نيست . -
اين دانش بيانگر ميزان تجربه و مهارت كاركنان است .  -
عبارت ما بيشتر از آنچه ميگوييم ميدانيم بيان گر اين نوع دانش است. -

يكي از كارهاي مهم يك مدير دانش ،  -Tacit  دانش نهان :
تبديل دانش نهان به دانش آشكار است.

دانش ضمني
)باورها ، اعتقادات ، مهارت ها ، ارزش ها ، تجربيات (

دانش آشكار 
گزارشات ، رويه ها، دستورالعمل  (

)ها ، قواعد

دانش 
)بشري ، قضاوتي ، مفهومي ، ضمني  (

داده و اطلاعات  
قابل كدگذاري ، واضح ، به راحتي قابل انتقال

 
نوناكا

انواع دانش از نظر رنه جورنا -2
Explicitدانش آشكار : 

Tacit  دانش نهان :

دانش نظري يا تئوريكي
همان دانش عقلاني: مجموعه قضايا يا گفتارهايي كه جهت توصيف ، تحليل و تعديل و پيش بيني يك پديده صورت ميگيرد و منجر به مدلهاي  -

تحليلي ميگردد.
انواع دانش از ديدگاه ماشلوپ -3

دانش عملي

دانش عقلاني

دانش تفريحي
بعلت مانوس شدن انسان با سرگرمي هاي مختلف ايجاد ميگردد . مانند شطرنج ، حل جدول و سودوكو -

دانش كه در حين انجام كار محقق ميگردد  -

دانشي كه از طريق وقت گذاشتن ، استدلال و كارهاي منطقي كردن ايجاد ميگردد. مانند حوزه رياضي و فلسفه -

دانش روحاني 
دانشي است كه انسان را از گناه باز مي دارد. -

دانش ناخواسته
دانشي كه در ابتدا مد نظر صاحب آن نيست و در حين كار ديگر ايجاد ميشود . -

رنه جورنا
ماشلوپ

داراييهاي سازمان
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ش
ادامه انواع دان

انواع دانش از ديدگاه بلاكر -4

Explicitدانش آشكار : 

Tacit  دانش نهان :

بلاكر

)دانش فرهنگي ، دانش ذهني ، دانش مجسم (

)دانش نظام مند ، دانش منظم (

انواع دانش از نظر ليدنر و  علوي -5

ليدنر و خانم علوي

دانشي كه در مقايسه با دانش نهفته عموميت بيشتري دارد و براحتي قابل انتقال است. -
Explicitدانش آشكار : 

Tacit  دانش نهان :

دانشي كه در زمينه اقدامات و تجارب افراد وجود دارد و تشكيل دهنده مدل هاي ذهني افراد است. -
دانش فردي

دانشي كه در وجود فرد نهفته است و ريشه در اقدامات فردي او دارد. -
دانش گروهي

دانشي كه در سيستم هاي اجتماعي و فرهنگي يك سازمان نهفته است. مانند همكاري افراد در قالب يك سنديكا يا انجمن ها -

ش از ديدگاه 
عناصر دان

ك
ت و پروسا

داونپور

تركيبي نرم و سيال از تجارب، ارزش ها، اطلاعات و شهود خبرگان در يك زمينه كاري خاص برابر عنصر اول تعريف دانش از ديدگاه داونپورت : -
تجربه -1

حقيقت زميني -2
يعني دانش يك موضوع آسماني و غير قابل فهم نيست  -
پيچيدگي -3
منظور از پيچيدگي ، تعدد متغير ها و نتيجه آن تعدد روابط و عوامل بين متغير ها ميباشد  -
قضاوت و داوري -4

اورها بدليل حاكميت ارزش ها و باورهاي اذهان افراد قضاوت ها و داوري ها ايجاد شده بر روي پديده ها متفاوت بوده و متصل به شخصيت ، صاحب ب -
و ارزش ها است. 

ارزشها و باورها -5

عناصر تشكيل دهنده دانش

) 
ت
ك درمو

م
(

انساني بودن دانش -1
قابليت تراكم دانش با توزيع آن -2
تدريجي و بطئي بودن دانش -3
بهره گيري از روش هاي متنوع در ارائه دانش -4

ويژگي هاي دانش

Meta Knowledgeمفهوم ابر دانش 

 ، گاهي ما خود دانش راداريم ، بعنوان مثال ميدانيم روش ساخت قطعه اي از موتور ماشين چگونه است . اما گاهي فقط آدرس دانش را مي دانيم -
شركت كار كرد .يعني ميدانيم چه كسي يا چه سازماني ميتواند آن قطعه را با كيفيت ، هزينه و زمان مورد نظر ما توليد نمايد و چگونه ميتوان با اين 

در اين حالت ما صاحب ابر دانش هستيم .
در زماني كه دستيابي به دانش ، توجيه اقتصادي ندارد يا در عمل امكان پذير نيست ابر دانش به اندازه خود دانش اهميت پيدا ميكند. -
ابر دانش يعني آدرس خود دانش را دانستن . -

مديريت دانش

تئوري هاي مديريت دانش -3اصول مديريت دانش -2تعاريف مديريت دانش -1 ش
ت دان

ف رايج مديري
تعاري

مديريت دانش فرآيندي است كه از طريق آن سازمان ، اطلاعات جمع آوري شده خود را بكار مي گيرد. -
بلانت 

و توزيع و انتقال دانش مهارتهايي را  )بيروني كردن دانش  ( يرازگ دك ، )دروني كردن دانش (فرايندي است كه بواسطه آن سازمان ها در زمينه يادگيري  -
كسب ميكنند.

مالهوترا

ش در فرايندي كه سازمانها از طريق آ توانايي تبديل داده به اطلاعات و اطلاعات به دانش را پيدا كرده و همچنين قادر به بكارگيري موثر دان -
تصميمات خود مي باشد.

استيو هالس 

مديريت دانش عبارت است از سيستمي براي اداره ، جمع آوري ، اصلاح و اشاعه دانش در تمام اشكال در سازمان -
ليبس كيند
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تعريف منتخب مديريت دانش 

با توجه به تعريف داونپورت و پروساك از دانش -

مديريت دانش يعني اجراي متوازن و مستمر هفت فرآيند
فراموشي فعال دانش -7 بكارگيري -6 انتشار -5 سازماندهي و ذخيره سازي -4 خلق -3 كسب-2 ارزيابي و نياز سنجي -1

فرايندهاي
مديريت دانش

جذب دانش-كسب دانششناسايي ، ارزيابي و برنامه ريزي دانش
در اين مرحله سازمان به نيازهاي دانشي  -

خود اقدام نموده ، منابع دانش موجود خود را 
شناسايي و مورد ارزيابي قرار ميدهد.

در مرحله بعد سازمان نسبت به طراحي و -
برنامه ريزي اقدامات براي تحقق اهداف خود 

اقدام مي نمايد.

جمع آوري دانش مورد نياز سازمان از  -
محيط بيروني را كسب دانش ميگويند.

مهمترين روش هاي كسب دانش در اين 
مرحله عبارتند از جذب متخصصان جديد ، 
خريد فناوري و عقد قراردادهايي در زمينه 
آموزش يا توسعه مشترك محصول با ساير 

سازمان ها

Utç
L

*

خلق دانش

خلق 

فقدان دانش در محيط داخلي و خارجي سازمان بعضا باعث روي آوردن سازمان ها به توليد يا همان خلق دانش ميگردد. -
خلق دانش ممكن است به صورت متمركز و در قالب واحد هاي تحقيق و توسعه و يا بصورت پراكنده و غير رسمي ايجاد شود. -

ذخيره سازي و سازماندهي دانش
  (Creating or Obtaining of knowledge)به منظور استفاده صحيح و به موقع از دانش ضروري است كه دانش فراهم شده از داخل يا خارج سازمان -

به گونه اي منطقي و صحيح در سازمان ذخيره گردد.

مربوطه  ابزارهاي  داده كاوي ، استدلال مورد محور و تكنيك هاي خلاقيت كه براي هريك از اين استراتژي ها ممكن است  استفاده از نرم افزار هاي -
استفاده گردد.

مستندسازي دانش سازماني ، استخراج دانش از نخبگان ، عملكردهاي برتر ،  (كد سازي و مستند سازي دانش ، دسته بندي دانش ، و ذخيره كردن دانش  -
در قالب پايگاه هاي داده و يا محافل تخصصي ، نمونه هايي از ذخيره دانش و سازماندهي آن است.  )مصاحبه حين خروج 

انتشار دانش

يكي از مهمترين خاصيت هاي دانش قابليت انتشار و توزيع آن است كه باعث تراكم و بازتوليد و توسعه آن ميگردد. -
از آنجائيكه لازم است دانش از منبع آن به محل استفاده آن منتقل گردد اين انتشار صورت ميگيرد. -
است.گفتگوهاي تخصصي ، آموزشهاي ضمن خدمت ، گردش شغلي و تبادلات دانشي در قالب مستندات كاغذي يا الكترونيكي نمونه هايي از انتشار دانش  -

ذخيره سازي
سازماندهي

انتشار

يكي از تعابير دانش آب ميباشد كه وقتي جريان پيدا ميكند قدرت تاثير گذاري بالايي خواهد داشت. -

ستاد شاگردي ، از استراتژي هاي انتشار دانش ميتوان به بيان حكايت و داستان اشاره نمود و از ابزار هاي مهم آن بازار دانش ، عملكردهاي برتر، روش ا -
ويكيها و جلسات شبكه سازي هستند.

به كارگيري دانش
ارزش دانش حاصل شده به استفاده از آن است. -
كارهايي هستند براي اين منظور ايجاد سازو كارهاي انگيزشي ، برقراري سيستم ارزيابي و نظارت مناسب ، اصلاح قوانين و رويه هاي سازماني از جمله راه  -

كه در بكارگيري دانش در سازمان كمك ميكنند.

بكارگيري

فراموشي فعال دانش
بايد دانست كه دانش تاريخ مصرف خاص خود را داراست. -

فراموشي فعال
 ارزيابي و
نياز سنجي

ب
ب و جذ

كس

١

٣

۴

۵

۶

٧

٢

.دانش به هر دليلي كهنه شده و تاريخ مصرف آن گذشته است بايد به شكل فعالانه شناسايي شده و براي جايگزيني آن با دانش جديد اقدام شود -
تندات منسوخ و به عبارت ساده تا آب كهنه داخل ليوان را خالي نكنيم امكان اين كه آب سالم و تازه را در آب بريزيم و جود ندارد در اين راستا حذف مس -

است كه  قديمي ، كنار گذاشتن فرايندها و رويه هاي سازماني قديمي و حتي انفصال از خدمت كاركنان قديمي كه حامل دانش منسوخ هستند از روش هايي
ميتواند براي فراموشي فعال استفاده شود.
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مديريت دانش بايد ....

د.ميداند چه ميخواهد انجام دهد و چه دانش را در سازمان و در كجا پيدا كند و با استفاده از نقشه دانش براي شناسايي دانش استفاده ميكن -
هدفمند

مشخص است كه فرايند دانش از چه جايي شروع شده و به كجا ميرسد و از چه ابزاري و چه استراتژي برخوردار است. -
نظام مند

دانش يك پروژه موقتي نيست ، بلكه يك فرايند يا پروسه مستمر در سازمان ها است  -
مستمر

دانش بايد از نظر بكارگيري متناسب با نيازهاي يك سازمان و كاركنان آن باشد. -
متناسب 

چگونه ميتوان فهميد در يك سازمان دانش كهنه وجود دارد؟
تكرار اشتباهات در سازمان - 1
ته شده است اگر در بخشي از سازمان يك اشتباه يا مشكل بصورت مكرر اتفاق افتد به احتمال زياد تمام يا بخشي از دانشي كه در اين زمينه به كار گرف -

منسوخ شده و بايد مورد بازنگري قرار گيرد.
مقاومت در برابر تغيير - 2
يانه در بخشهاي بخشهايي از سازمان كه دانشهاي كهنه و قديمي دارند به طور طبيعي بيشتر در مقابل تغيير مقاومت ميكنند مانند مقاومت در مقابل ورود را -

مديريتي سازمان

اختلاف نظر و تعارض مستمر در سازمان - 3
سوخ دانش در بعنوان مثال اختلاف نظر مداوم بين بخش توليد و تحقيق و توسعه در يك سازمان كه با تحليل اين اختلاف نظر ميتوان به بخشهاي كهنه و من -

سازمان پي برد.
بحران ها - 4
ستفاده اشتباه از خيلي از مواقع بحران ها يشه دروني دارند بعنوان مثال آتش سوزي خط توليد در يكي از كارخانه هاي توليد خودرو در ايران ريشه در روش ا -

تجهيزات خط توليد داشته باشد . 
موانع ايجاد مديريت دانش از ديدگاه داونپورت

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

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

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

موانع ايجاد مديريت دانش از ديدگاه دكتر ابطحي
عوامل انساني - 1

عوامل سازماني- 2

عوامل فرهنگي - 3

مينمايند .عدم تمايل انسان ها در اختيار قرار دادن دانش خود با ديگران به دليل اينكه دانش خود را عامل قدرت و نفوذ خود نسبت به ديگران تلقي  -
.با توجه به اينكه مديريت دانش ماهيتي انساني و اجتاعي دارد ، فقط درگرو تعامل و ارتباطات اجتماعي است ميتواند مديريت دانش رشد كند -
شهاي ارتباطات بنا بر رويكرد كلاسيك تنها افراد از طريق نوشتن ميتوانند دانش خود را در اختيار ديگران قرار دهند اما امروزه با تاكيد بر ترويج رو -

انساني اين مسئله مورد انكار قرار گرفته است.

در اين حوزه عواملي همچون عوامل ساختاري ، عوامل مديريتي ، عوامل شغلي ، سيستم هاي حقوق و دستمزد و جبران خدمات و سيستم هاي  -
به عنوان مثال ساختارهاي بروگراتيك فاقد   آموزشي بعنوان زير مجموعه هاي عامل سازماني مانع ساز براي مديريت دانش در سازمان تلقي ميگردند.

ظرفيت ايجاد ساختار مديريت دانش هستند و در برابر آن مقاومت ميكنند.
بخشي همچنين ضروري است تا مديريت عالي در سازمان از فعاليتهاي اثربخش مديريت دانش در سازمان حمايت نمايد . اين مسئله هم در نگرش به اثر

اقدامات مديريت دانش و هم در رفع مشكلات مادي و حمايتي خود را ميتواند نمايش دهد.

ر اين امر است.اشاره به آداب و رسوم و تفكرات و ارزشها دارد.حوزه فرهنگي حوزه اعتماد ساز و تشويق كننده كاركنان به مقوله مديريت دانش و مشاركت د -
و وظيفه تلقي فرهنگي كه احتكار دانش را ترويج ميكند و تاكيد بر آن را نشانه هوشمندي افراد تلقي مينمايد با فرهنگي كه ترويج دانش را نوعي عبادت  -

مينمايد دو كاركرد متفاوت در مقوله فرهنگي مديريت دانش دارند.
Utç
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عوامل سياسي-4

عوامل فني و تكنولوژيكي -5

قدرت است و شخص داراي قدرت ميتواند اعمال نفوذ كند طبيعي مقوله سياست مقوله قدرت ، عوامل ايجاد كننده آن و چكونگي توزيع آن در يك جامعه يا سازمان است. اگر باور داشته باشيم كه دانش منبع  -
است كه عده اي براي دستيابي انحصاري به دانش تلاش كنند.

در قالب مديريت دانش نقش موثري ميتواند داشته باشد. امروزه به تجربه ثابت شده است كه ثبات سياسي در يك كشور و وجود آزادي در يك كشور و به تبع آن سازمان هاي فعال در آن در ترويج دانش -
به عبارت ديگر در فضاي انسدادي و بسته كه افراد از بيان دانش خود واهمه دارند انتظار توفيق مديريت دانش اميدي واهي و بيهوده است. -
دانش همچون سرمايه به دنبال بسترهاي امن و آزاد از تهديد ميباشد. -

ميتواند نقش ايفا كند. اگر چه دانش از رهگذر تعاملات اجتماعي و انساني خلق و تسهيم ميگردد لكن فناوري اطلاعاتي در مقوله بندي و سپس ذخيره و دسترسي به آن -
با ايجاد بانك دانش با خلق هوش مصنوعي و رفتار هوشمند براي ماشين جهت تصميم گيري اقدام مينمايند. ESSيا  ESامروزه فناوري هاي اطلاعاتي و ارتباطي ذيل سيستم هاي اطلاعاتي پيشرفته همچون  -

ادامه موانع ايجاد مديريت دانش از ديدگاه دكتر ابطحي

راه حل حذف موانع ايجاد مديريت دانش

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

Utç
DD

رويكردها ، اهداف و راهبردهاي مديريت دانش

و كار مي شود. اجراي برنامه هاي مديريت دانش و رهبري اثر بخش آن در تمامي سطوح سازمان بعنوان يك منبع راهبردي بهينه در تضمين موفقيت در محيط كسب -

يتا براي ديگران ارسال كرد.معتقد است دانش يعني داده هايي كه بايستي از اذهان ديگران از طريق مصاحبه و جلسات رسمي خارج نمود و كدگذاري كردو ذخيره نمود و نها -

رويكردها

فرآيند مدار

عمل گرا

اهداف
راهبردها

معتقد است كه دانش افراد را از طريق شناخت اقدامات و اعمال خلاقانه آنها در روابط اجتماعي بايد شناخت . -
قابل حصول است. )فني  (از طريق رويكردهاي اجتماعي و دانش آشكار از طريق روشهاي مبتني بر رايانه  Tacitدانش نهفته  -

اهداف مديريت دانش
ساخت نيافتهو  ساخت يافتهايجاد مخازن و منابع دانش شامل دانش  -1
تسهيل و بهبود دستيابي به دانش و توزيع آن -2

تقويت محيط دانش -3
اداره موثر دانش بعنوان يك دارايي -4

در انتها به فراموشي فعال ختم ميگردد.
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در سازمان KMعوامل انساني موفقيت 
دانشگران -1

 برنامه ريزان ، محققين و تحليلگران بازاردر تحقق اهداف سازمان موثر هستند. مانند  مقوله تفكر و فعاليت ذهنيميباشند وبا  دائما در حال ياددهي و يادگيري اصطلاحا به كليه كاركنان يك سازمان كه -

مديران دانش -2
در سازمان را طراحي و اجرا ميكنند. كتابخانه ها ، شبكه هاي تعاملي رايانه اي و مراكز تحقيقاتي دننام شناد يتخاس ريز تاناكما . دانش و يادگيري آن را در سازمان تبليغ و حمايت ميكنندكساني هستند كه  -

كار دانشي -3
و دانشي امكان پذير ميگردد. تجزيه و تحليل و كار با مقوله هاي اطلاعاتيكاري كه در آن  -

ك 
ديدگاه پروسا

راهبردهاي مديريت دانش
راهبرد بكارگيري

است. نگاه درون سازمانياست. از آنجا كه مفروض مدير دانش آن است كه دانش موجود مكفي بوده و نيازي به دانش بيروني نيست . متمركز بر توزيع و تسهيم دانش سازمانيدر اين راهبرد تلاش مدير دانش  -

وان كرو 
V
o
n
 K
ro
gh

 )توسعه (راهبرد گسترش 
است.  نگاه درون سازماني دربهار نيا رد شناد ريدم هاگن  . دانش موجود در سازمان گسترش يابددر اين راهبرد تلاش بر اين است كه  -

راهبرد جذب 
پيدا ميكند. نگاه برون سازمانيتكيه دارد ، لذا مديريت دانش  جذب دانش هاي جديد از منابع بيروني در اين استراتژي بر -

راهبرد كاوش 
در حوزه هاي جديد اعم از دروني يا بيروني تاكيد ميشود. دروني كردن دانش هاي نويندر اين راهبرد بر 

اركان پياده سازي مديريت دانش

 Content محتوا -1

به خدمت گرفته شوند. چهار ركن زيربايد  فرايندهاي هفت گانه مديريت دانش بطوركلي براي پياده سازي هر كدام از -

Human Resources   منابع انساني -2

Organization سازمان -3

ICT فناوري اطلاعات و ارتباطات -4

اهيت ضمني يا آشكار بودن و نوع دسترسي مورد مقصود دانشي كه لازم است در خصوص آن مديريت صورت پذيرد است. محتوا بعنوان نخستين ركن دانش تعيين كننده نوع دانشي است كه به لحاظ م -
ارجاع قرار ميگيرد.

كارشناسان استقرار سيستم هاي دانشي بعنوان يكي از  منظور افرادي هستند كه ميتوانند محتواي دانش را در راستاي مديريت دانش هدايت كنند . متخصصين فنون و نرم افزارهاي دانشي و بطور كلي -
اركان مديريت دانش شناخته ميشوند.

ور ايجاد اثر بخشي مناسب چنانچه نياز به تغيير شيوه در اجراي فرايندهاي مديريت دانش بايستي توجه كافي به شرايط سازماني كه مديريت دانش در آن مستقر است توجه گردد. بعنوان مثال به منظ -
آن در اين حوزه از ميريت دانش قرار ميگردد.توليد يك محصول گردد شايد اين مسئله تغييرات سازماني را بهمراه داشته باشد .رصد نمئدن امكان اين نوع تغييرات و ايجاد آمادگي براي 

ميتواند موثر واقع شود . نرم افزارهاي ايزاري الكترونيكي و پايگاه هاي دانشي در امور ذخيره و تسهيم ميتوانند موثر واقع شوند. ICTبه جهت تسهيل در امور مديريت امور مديريت دانش ،  -

اركان پياده سازي
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چهاچوب فعاليتهاي مديريت دانش در سازمان
را متوجه گرديد.فعاليتهاي مديريت دانش در سازمان  وان چهارچوبميتچهار ركن مديريت بايد  فرايندهاي هفت گانه مديريت دانش از تطبيق  هر كدام از -

مدل هاي مديريت دانش
مدل روش يا ابزاري براي ساده كردن واقعيت است -
بوسيله مدل ميتوان جيزها ، اشيا يا مطالب واقعي يا ذهني را در خصوص يك موضوعي به شكلي كه قابل فهم باشد ارائه داد -
مدل در واقع نمادي از واقعيت است كه مهمترين ويژگي هاي آن را بصورت كلي و ساده بيان ميكند.  -
كار مدل ساده كردن مسائل پيچيده ميباشد. و براي بررسي جايگزيني سيستم جديد با سيستم اصلي از مدل استفاده ميشود. -

به كارگيري انتشار ذخيره خلق كسب ارزيابي

محتوا

نيروي انساني

سازمان

ICT

فرآيندهاي مديريت دانش

ش
ت دان

اركان پياده سازي مديري

فراموشي 
فعال

مدل چيست؟

كاركرد يا عملكرد مدل 
توانايي درك پديده هاي پيچيده از طريق ساده سازي آن پديده در مقياسي كوچكتر -
ارائه چارچوبي براي تعريف ، جمع آوري ، تدوين يا پردازش اطلاعات -
سازماندهي و طبقه بندي حجم زيادي از داده ها -
تفسير چگونگي رخ دادن يك پديده -
مقايسه يك فرايند با فرايندي ديگر -

مدل

رياضي

فيزيكي

نظري

تجربي
قياسي

حقيقي

ب فعاليتها
چهاچو

ت؟
مدل چيس

Utçكاركرد يا عملكرد
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مدل هاي شبكه اي -1
دانش هاي مهم در شبكه اي متشكل از افراد كه بوسيله ابزار مختلف ارتباط دهنده تمركز بر روي ارتباطات ، كسب ، تسهيم و انتقال دانش بطريق تبادل اطلاعات افقي ميباشد. دربرخي از مدل ها  -

ن نگرش ساختن روابط اجتماعي و قائل بودن روابط متقابل به بهم مي پيوندند نهفته است. آگاهي از اين بينش ها و اطلاعات ،  خارج از گروه ها و تيم هاي رسمي ، عاملي كليدي به شمار ميرود. در اي
عنوان كار و فعاليت اصلي دانشي مورد توجه قرار گرفته است.

مدل هاي شناختي -2
دارد. ايجاد ارزش ارزش از طريق كاربرد متوالي بهترين روش هاي دستيابي دقيق ، بيان ، ذخيره ، اندازه گيري ، نگهداري و انتشار كنترل شده دانش بعنوان يك دارايي سازماني است كه نيازمند  -

استفاده مجدد ، تكثير ، استاندارد سازي و حذف روش هاي حاصل و نيز پرهيز از خطاهاي غير آشكار ، ريشه يابي شده و بهره بردن از درس هاي آموخته شده مكتوب ميگردد. در اين نگرش بر روي 
كه كارايي خود را از دست داده اند تمركز ميشود.قديمي 

ارتباطي -مدل هاي انجمني  -3
بحث و را در جهت مديريت دانش داشته باشند  خود سازمان دهي ، فراگيري مستمر و تبادلات غير رسميكه مي بايست قابليت هايي نظير  در باره ويژه گيهاي گروه هاي كاريدر اين نوع مدل  -

 تسا نكمم هتفهن ياه هيارآ . دهديم ار اه هفشاكم يرادرب هرهب هزاجا دامتعا و دراد دوجو كرتشم نابز كي هك يياج ، در يك انجمن گردش ميكندميشود. دانش در تفكري پيدا ميگردد كه  مشخص
بصورت خلاقانه برنامه ريزي شود و نشانه هاي مهم و راه حل هاي كاري متوالي بوسيله بيان داستان هاي كاري منتشر مي شوند.

ش
ت دان

ف مدل هاي مديري
اشكال مختل

ارتباط نوع مديريت دانش و نوع دانش 

سيستم محورپويا

منفعلانسان محور

تمركز بر سطح غير آشكاري

ري
شكا

ح آ
سط

بر 
كز 

مر
ت

كمزياد

كم

زياد

ضمني

يح
صر

پويا ، سيستم نوع مديريت دانش : 
محور ، انسان محور ، منفعل

ضمني ، آشكارتمركز : 

مروري كلي بر مدل هاي اصلي
. مرحله مي باشند 9 تا 3شامل  -
متفاوت مي باشند. )نظريات  (از نظر محتوايي مشابه هستند ولي داراي واژه ها و فازهاي  -
فرض بر اين است كه فعاليت ها همزمان و پي در پي رخ ميدهند. -

تاكيد بر استفاده از دانش است. 
.مدل از مديريت دانش قابل باز شناسي است 27در يك رويكرد كلي  -

براي اينكه دانش در سازمان جريان داشته باشد و روان باشد بايد از چهار مرحله عبور كند. -مدل هيسيگ -1
خلق كن -1
رتباطهاي متقاطع با ديگر موضوعات از اهميت كليدي برخوردار است.به توانايي يادگيري و ارتباط بر مي گردد. توسعه اين قابليت ، دانش موجود و تجربه تسهيم دانش ، ايجاد ارتباط بين ايده ها و ساختن ا -
ذخيره كن -2
دد. دانش براي استفاده آسان همه ذخيره ميشود.قابليت ذخيره سازمان يافته اي كه امكان جستجوي سريع اطلاعات ، دسترسي به اطلاعات براي كارمندان ديگر و تسهيم موثر دانش فراهم ميگر -
نشر كن -3
يشان به هم وابسته هستند كمك ميكند.اين فرآيند  به توسعه يك روح جمعي كه در آن افراد بعنوان همكاران در جهت دنبال كردن اهداف مشترك و ضمن احساس پيوستگي در فعاليت ها -
بكار ببر -4
را تكميل ميكند. از اين ايده كه ايجاد دانش بيشتر توسط كاربرد عيني دانش جديد ميسر است شروع ميشود . اين عنصر دايره فرآيند مركزي مديريت دانش متحد -

ش
ت با نوع دان

ارتباط مديري
گ

هيسين
ش

مدل هاي دان
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مدل مارك م.مك روي -2
معتقد است دانش پس از آنكه توليد شد وجود دارد و از آن پس ميتوان آن را مهار كرد و تسهيم نمود. -
 توليد دانش -1

ترادف يادگيري سازماني است.فرايند خلق دانش سازماني جديد است . اين امر توسط يادگيري گروهي ، كسب دانش و اطلاعات و ارزيابي دانش انجام مي گيرد. اين فرآيند م -
پيوسته كردن دانش -2

 ياه تيلاعف رگيد و ميهست ، سيردت ، وجتسج ،  )از طريق برنامه و غيره  (از طريق برخي فعاليت ها كه پخش و تسهيم دانش را تجويز ميكنند انجام ميگيرد . اين عمل كارهايي از قبيل پخش دانش  -
اجتماعي كه موجب برقراري ارتباط ميگردد را شامل مي شود.

مدل بك من -3
شناسايي -1

تعيين صلاحيت هاي دروني ، منبع استراتژي و قلمرو دانش -
تسخير يا گرفتن -2

رسمي كردن دانش موجود -
انتخاب كردن -3

تعيين ارتباط دانش ، ارزش و دقت ، رفع دانشهاي ناسازگار -
ذخيره كردن -4

معرفي حافظه يكي شده در مخزن دانش با انواع الگو هاي دانش  -

پخش كردن -5
توزيع دانش براي استفاده كنندگان بطور خودكار بر پايه علاقه و كار و تشريك مساعي دانش در ميان گروه هاي واقعي -

به كاربردن -6
بازيافتن و استفاده دانش در تصميم گيري ها ، حل مسائل خودكار بر پايه علاقه و كار و تشريك مساعي دانش در ميان گروه هاي واقعي -

ايجاد -7
توليد دانش جديد در حين تحقيقات و تجربه كردن كار و فكر خلاق -

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

7C مدل -4

تسهيم ايده هاي خود براي كمك به ديگران -Contribute   بسط ، تسهيم -1

تعيين ايده هاي بهتر و مستند نمودن آنها -Capture نتخادنا ماد رد ،   مقيد كردن -2

ايجاد تفاهم جديد با همكاران ، مشتريان و موسسات -Create خلق و ايجاد -3

تبادل دانش در سطح عمومي -Collaboration   همكاري -4

استفاده از تمامي دانش جمعي براي آنچه كه بايد انجام دهيم. -Consume مصرف كردن -5

كمك به ديگران جهت توجه به دانش و فيده دانش خارجي و بيروني كه ارزش فراگيري دارد -Communicate مبادله و ارتباط -6

بسط فرهنگ تسهيم دانش  -Culture فرهنگ -7

ش
ادامه مدل هاي دان
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مدل بكوويتز و ويليامز -5

يافتن-1
عواملي كه در اين مدل مطرح ميشوند مي بايست براي ايجاد سرمايه بر پايه دانش بصورت يكپارچه مديريت شوند. -

نگهداري و حذف -7ايجاد-6ارزيابي-5تسهيم-4يادگيري-3بكارگيري-2

4C مدل -6
دانش در عمل برعهده خود بشر است . اين تبديل ها ازطيف واژه دانش به شكلهاي پويا و نيز انباشته و ايستا قابل تصور است .دانش از اطلاعات و اطلاعات از داده ها ريشه ميگيرند .تبديل اطلاعات به  -

شروع ميشوند صورت مي پذيرد. Cهاي زير كه همگي با حرف 
Comparisonمقايسه -1

اطلاعاتي كه در مورد شرايط خاص داريم چه تفاوتي با اطلاعات مربوط به شرايط ديگر دارد. -
Consequencesعواقب -2

از اطلاعات موجود ، جه استنباطي ميتوان براي تصميم گيري و اقدام كرد؟ -
Communicationsارتباطات -3

اين بخش از دانش چه ارتباطي با ديگر بخشها دارد. -
Conversation )تبادل و انتقال ( گفت و گو -4

لاعات را در پيام مي يابيم .اما دانش را از افراد يا گروه واضح است كه اين عمليات دانش آفرين بين انسانها صورت مي پذيرد . ما معمولا داده ها را در پرونده هاي آماري داده ها و مبادلات و اط -
چه بصورت گفت و گو و چه شيوه مثلا شاگردي  (و يا از شخصي به شخص ديگر  )مثل كتاب و مدارك (اي ساختمند هاي آگاه و حتي از روندهاي سازماني بدست مي آوريم . دانش از طريق رسانه 

گسترش مي يابد. )و استادي

دانش پنهان فرددانش آشكار فرد

دانش پنهان جمعيدانش آشكار جمعي

آشكارسازي

تبديل كردن

دروني كردن

اجتماعي كردن

Socialization Externalization

CombinationInternalization

Internalization

Combination

Externalization

Socialization

SECI Model   مدل نوناكا و تاكوچي -7

Tacit

Tacit Explicit

Explicit

پنهان مبذول داشته و به نحوه تبديل آنهـا بـه يكـديگر ونيز  -اين مدل تمركز خود را بر دو نوع دانش آشكار  
توجه دارد. دراين مدل پويا تبديل اين   )سطح: فردي، گروهي و سازماني (چگونكي ايجاد آن در كليه سطوح سازماني 

  )حركتي مارپيچي  (دو نوع از دانش فوق و نحوه استفاده و چگونگي مديريت دانش در ايـن رابطه بـه صورت حلزوني
به صورت فرآيندي مستمر فرض شده است

Tacit

Tacit Explicit

Explicit

Socialization

ExternalizationInternalization

Combination

مانند گفتگوي درون گروه ، پاسخ به سئوالات

مانند نشست ها و 
مباحثات يك گروه

مثل ارسال يك گزارش 
از طريق پست الكترونيك

شنيدن يك گزارش –مانند آموختن از خواندن 

ش
ادامه مدل هاي دان
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مدل پايه هاي ساختمان دانش -8
 )سنگ بناي (  به نام مدل پايه هاي  2002اين مدل توسط پروبست ، روب و رمهاردت در سال  -

ساختمان مديريت دانش نام گذاري شده است.

 سيكل دروني -1

طراحان اين مدل مديريت دانش را به صورت يك سيكل ديناميكي ميبينند كه در چرخش  -
.جزء ميباشد كه دوسيكل بيروني و دروني را تشكيل مي دهند 8دائم است . مراحل آن شامل 

 كسب دانش-3  استفاده-2  شناسايي  -1توسط بلوك هاي ساختماني  -
.نگهداري از دانش ساخته ميشود-6 توسعه-5 تسهيم -4

 سيكل بيروني -2
ارزيابي اهداف دانش   -2   هدف هاي دانشي-1شامل بلوك هاي  -

.ميباشد كه سيكل مديريت دانش را مشخص مي نمايند
است. بازخوركامل كننده اين دو سيكل  -

شناسايياستفاده

توسعهتسهيم

كسب نگهداري
دانش

هدفهاي ارزيابي
دانشي

بازخورد

تعيين هدف هاي دانش

هدف هاي مديريت دانش مي بايد از اهداف  -
اصلي سازمان نشئت گرفته باشد و در دو سطح 

استراتژيك و عملياتي مشخص شوند

سطح استراتژيك -1
تبديل و نگهداري سازمان بر مبناي مديريت دانش و ايجاد فرهنگ و سياستهاي لازم در اين زمينه -

سطح عملياتي -2
مي باست با توجه به اهداف نحوه شناسايي ، استفاده ، توزيع ، كاربرد و نگهداري دانش مشخص شود و برنامه هاي لازم براي  -

دستيابي به آنها در زمان تعيين شده تدوين شده و به مرحله اجرا در آيد.

تكنيك ها و ابزارهاي مديريت دانش

ابزارها و تكنيك هاي مديريت دانش مجموعه فعاليتها و سيستمهايي هستند كه  -
اجراي آنها در يك سازمان يك يا چند نياز دانشي را برطرف ميكند و به عيارتي هر 

ابزار به يك يا چند فرآيند ار فرآيندهاي مديريت دانش كمك ميكند.

ابزارهاي عمومي -1
ابزارهايي كه كاركرد اصلي آن در مديريت دانش است و براي اين منظور توسعه يافته اند. - ابزارهاي خاص -2

Dataminingمانند 

پنج برداشت نادرست برخي مديران در مورد ابزارهاي دانش
حل همه مشكلات سازمان -1
تاثير بلافاصله -2
عدم نياز به تغيير بخش هايي از سازمان -3
سرمشق قرار دادن سازمان هاي ديگر -4
عدم نياز به دانش تخصصي در خصوص ابزارهاي مديريت دانش -5

Exit Interviewمانند 

سئوال اساسي كه در هنگام پياده سازي ابزارهاي مديريت دانش اهميت دارد و بايد پرسيده شود 7
اين ابزار به درد حل چه مشكل يا مشكلاتي ميخورد.؟-1
براي حل اين مشكل ، اين ابزار بايد با چه ابزارهاي ديگري همراه شود.؟-2
اين ابزار در چه شرايط و سازمان هايي قابليت استفاده دارد.؟ -3
اين ابزار را در چه شرايط و سازمان هايي نبايد استفاده كرد.؟ -4
مراحل پياده سازي يا استفاده چگونه است.؟-5

ملاحظات اجرايي ؟-6
اشتباهات رايج و عوارض جانبي احتمالي و   -7

 راه هاي پيشگيري آن ؟

ش
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ش
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استراتژي دانشها، آرمانهاي دانش، مديريت بر مبناي هدفهاي دانشهدفهاي دانش 
واسطه هاي (دلالها) انتقال دانش،آشكارسازي دروني دانش در سازمان Knowledge Brokerنقشه هاي دانش،شناسايي دانش 

ويزيتورها (واسطه ها )، مؤسسات عرضه دانش، خريد مشاوره، استراتژي نسخه برداريكسب دانش 
Competence Centerوصل كننده هاي دانش، سناريو، سمتگيري به سوي مراكز شايستگي  Linksتوسعه دانش

  Space Managementفنون حل مسئله جمعي، مديريت فضاسازي تسهيم دانش

DataMiningمديريت دادهها  Action Training مهندسي و چينش كاربردي اسناد، آموزش در عمل استفاده از دانش

يكينورتكلا هظف اح ، Lessons Learnedيادگيري از اتفاقات  نگهداري دانش
چند بعدي دانش ترازنامه دارايي ناملموس، ارزشيابي / اندازه گيري Balanced Scorecardارزيابي دانش

ابزارمرحله
ابزار استفاده از فرآيند دانش

شناسايي دانش
چگونه دانش هاي مرتبط با فرآيندهاي كاري را   

شناسايي كنيم؟
Identification

نمايش فرآيندهاي كاري ، استراتژي ها ، حس 
گرهاي بيروني و دروني ، فاكتورهاي موفقيت و 

شايستگي
درك شايستگي ها ، شبكه هاي غيررسمي از 

نقش ها، وظايف محوله

استخراج اطلاعات فرآيندهاي كاري مهم ، 
 ياه هرابنا ، Scanning Toolsابزارهاي پويشي ،

 ياه همانربخ ،ويرانس ، Datawarehouseداده 
الكترونيكي براي مشتريان

توليد دانش
 چگونه نوآوري دانش مورد حمايت قرار مي گيرد؟ 

Genertion

ساختار سازماني ، كار گروهي ، سازماندهي
Hypertext   ، ابرمتن ها ، ساختارهاي شبكه اي

 Linkاتصالات (ارجاعات) آدرس دهي دانشي
آمادگي براي نوآوري ، ابزارسازي ايده ها و 
خلاقيت ، استفاده از فرصت هاي مشاركت

مشاركتي ،  حمايت كامپيوتري از سيستم هاي كاري
پلات فرمهاي مجازي براي ايده ها و ارتباطات

Platform

 اشاعه دانش
چگونه مي توان تبادل و تسهيم دانش را به صورت 

Diffusionموفقيت آميزانجام داد؟

 ساختارهاي ارتباطي ، استفاده از پتانسيل ها كارايي
ارايه گزارش ، ايجاد مكانهاي توزيع دانش

ايجاد فضاي اعتماد و فرهنگ تسهيم ، 
Sharing Culture ، لدابت يارب رازبا داجيا 

دانش ، آمادگي براي انتقال دانش غيرآشكار

 ،نفلت اهلاناك و اه هناسر ،  ساختارهاي زيربناي ارتباطات
فاكس، شبكه داخلي، ابزار گروهي، پست، صدا 

الكترونيكي
Tel  ,Fax   ,e -mail Groupware

حوزه هاي كار و سطوح مختلف مديريت دانش 

استقرار دانش
چگونه ميتوان دانش را در سازمان دروني و آشكار  

Integrationنمود؟ 

مديريت اسناد ، ذخيره سازي ، ذخيره نمودن 
مستمر و به روز ، شرح كاري ، صورت بندي دانش 

هرواشم ، Profileفني 

قوام نظريه هاي كاري مشترك آمادگي و 
انعطاف پذيري براي چيزهاي نو نقشه هاي 

دانش موضوعي
انتخاب ، ذخيره سازي ، به رو زآوري پالايش ،  
اصلاح ، تهيه ، ايجاد سخت افزار ،  نرم افزار مناسب

انتقال دانش به كسب و كار
چگونه مي توان از دانش اكتسابي، در كار بهره جست؟  

Actionچگونه مي توان از آن چيزي آموخت؟ 

قابليت آموزشي بالقوه در محل كار ، ايجاد حلقه 
مابين رفتار و نتايج آن ، بازخورد

ادراك موانع فردي و ساختاري انتقال ، 
تحمل خطا ، محركهاي ايجاد و نگهداري و 

تبديل نوآوري

ايجاد حوزه هايي براي تحقيق در مورد 
كارهاي جديد ، آزمايشگاه آموزشي 

شبيه سازي

فني و ابزاري انسان ساختار
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ابزارهاي مديريتي و روند استفاده از آن در دنيا
.مورد از ابزارهاي رايج مديريتي سئوالات زير را پرسيده بود 25 شركت از كشورهاي مختلف جهان از جمله خاور ميانه در خصوص 70از مديران ارشد   Bain & Companyشركت  -

.ميزان رضايت شما از هر ابزار چقدر است-2.در سازمان شما از هر يك از ابزارهاي مديريتي به چه ميزان استفاده ميشود -1
.ابزار مطالعه پياده سازي شده بود 25 ابزار از 12نتيجه : در هريك از شركت ها بطور ميانگين 

مديران اقبال زيادي به استفاده از ابزارهاي مديريت دانش به ويژه در سال هاي اخير نشان داده اند. -
بطور معمول ، ميزان رضايت مندي مديران از ميزان استفاده آن ابزارها اثر معكوس ميگيرد. -
در مقايسه با ساير ابزارهاي مديريتي ، ميزان رضايت مندي مديران از ابزارهاي مديريت دانش به صورت نسبي پايين است. -

نكات برجسته

ابزارها و تكنيك هاي مديريت دانش يعني چه؟
شركت خارج شده و دانش كسب شده را با خود ميبرند . براي درك بهتر ، شركت هاي پيمانكار يا توليدي را بررسي ميكنيم كه يكي از معضلاتشان با تمام شدن يك پروژه اين است كه برخي افراد از -

اتلاف زمان -3اتلاف هزينه-2اتلاف دانش -1 عوارض
اين مقدار هزينه برآورد شده است . اين قدم مرحله اوليه استفاده  چرا و چگونه در اينصورت ميبايست برآورد كمي يا تخميني از هزينه ، زمان و كيفيت از دست رفته داشت و تا حد امكان دقيق شد كه -

از ابزارهاي مديريت دانش است كه در صورت اجراي درست و دقيق  ديگر بر اساس حدس و گمان و ساير احتمالات تصميم گرفته نخواهد شد.

ريشه يابي دقيق مشكلات دانشي باعث ميشود راه حل هاي بهتر و موثرتري براي آنها بيابيم.
عارضه يابي سازمان : نيازها و مشكلات دانشي سازمان بر اساس فرآيندهاي مديريت دانش

فراموشي فعال -7   به كارگيري -6   انتشار -5   سازماندهي و ذخيره سازي -4   خلق -3   جذب -2   شناسايي و اريابي و برنامه ريزي -1

.به ازاي هر يك ساعت كه براي عارضه يابي و ريشه يابي مشكلات سازمان صرف ميكنيم ده ها ساعت در رفع مشكلات سازمان صرفه جويي خواهد شد -

ويژه گي ابزارها و تكنيك هاي مديريت دانش
نمايش در قالب يك  -يك روش خوب براي نشان دادن فعاليت هاي نظام مند  -فعاليت ها بر اساس گامهاي مشخصي اجراشوند.  -ابزارهاي مديريت دانش بايد نظام مند باشند .  -سيستماتيك بودن -1

فلوچارت انجام ميگردد.
نبايد انتظار داشت يك آچار تمام پيچها را باز كند . -هر ابزار مديريت دانش كاركرد خاص خود رادارد.  -محدوديت در كاربرد -2
بيماري خاص كمك ميكنند. لازم است تا در بعضي موارد ابزارهاي مديريتي به صورت تركيبي استفاده شود. همانند اينكه داروها و مراقبت ها در كنار هم به درمان يك - تركيب ابزارها -3
ارهاي ديگر خواهد داشت.اجراي يك ابزار مديريتي بر اجراي ساير ابزارها تاثير ميگذارد و حداقل تاثير آن اينست كه سازمان زمان و انرژي كمتري براي اجراي ابز -تاثيرات متقابل-4

روندهاي مورد استفاده
ابزارها و تكنيكها

عارضه يابي
ويژه گي

 
ابزار ها و تكنيكها

ماري خاص كم مي كنند .لازم است تا در بعضي موارد از ابزارهاي مديريتي به صورت تركيبي استفاده شود همانطور كه داروها و مراقبتها دركنار هم به درمان ي بي -تركيب ابزارها :
ابزارهاي ديگر خواهد داشت اجراي يك ابزار مديريتي بر اجراي ساير ابزارها تاثير مي گذارد. و حداقل تاثير آن اين است كه سازمان زمان و انرژي كمتري براي اجراي -تاثيرات متقابل:
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عوارض جانبي ابزار هاي مديريت دانش

سه حالت بروز عوارض جانبي
ابزارهاي مديريت دانش مانند هر داروي ديگري عوارض جانبي دارند و در سه حالت نمايان ميشوند.

.را براي حل مشكل به كار ميگيرد ابزار نامناسبيزماني كه سازمان  -1
.ميگردد بصورتي نادرست پياده سازي و اجرازماني كه ابزار مورد نظر به درستي انتخاب شده اما  -2
اجتناب ناپذيري  اجراي ابزار ، عوارض جانبي ابزار صحيح انتخاب و پياده سازي شده است ولي  -3

.خواهد داشت

گونه هاي ابزارهاي مديريت دانش
به يك يا چند فرايند مديريت دانش كند  بصورت مستقيم يا غير مستقيم هر ابزاري كه -

ابزار مديريت دانش شناخته ميشود.
برخي ابزار هاي مديريتي ، كاربردهاي چند گانه و متعددي دارند -
)ابزارهاي عمومي و چند منظوره ( 

برخي ابزار هاي مديريتي ، بصورت خاص براي كاربردهاي مديريت دانش طراحي شده اند -
)ابزارهاي ويژه مديريت دانش ( 

KM Tools    ابزار هاي مديريت دانش

Knowledge Mapنقشه دانش  
به مديران و كاركنان كمك ميكند تا بصورت گرافيكي ، منابع دانشي سازمان و ارتباط بين آنها  -

را مشاهده و تحليل كنند.
Knowledge Assessmentارزيابي دانش 

مجموعه روش ها و مدل هايي كه منابع دانش سازمان را شناسايي و كيفيت آن را از نظر  -
محتوايي و ميزان ارزش آفريني براي سازمان را مشخص كند.

Post‐Project Appraisalارزشيابي پس از اتمام پروژه  
وقتي كاربرد مديريت دانش را در پروژه ها ميبينيم چون خصلت و ماهيت پروژه ها اينست كه  -

يك زمان شروع و يك زمان اتمام دارند ، در ارتباط با پروژه ها بصورت مستقل پس از انجام كار در 
يك دوره زماني به جمع بندي ، ذخيره سازي و نگهداري در مخازن دانشي سازمان اقدام ميگردد.

Coccurrent‐Project Apprasalارزشيابي حين اجراي پروژه 

ابزار ارزيابي در حين پروژه همانند ارزيابي پس از پروژه است با اين تفاوت كه دانشي كه توليد  -
ميشود براي استفاده در همان پروژه است به خصوص در مگا پروژه ها كه شامل چندين پروژه 

بزرگ در داخل خود هستند مانند ايجاد يك پالايشگاه يا احداث پروژه هاي بزرگ عمراني
Knowledge Codificationدانش سازمان   )مستند سازي  (كد گذاري 

اين ابزار با هدف تدوين و مكتوب كردن دانش خبرگان سازمان به كار گرفته ميشود. هدف  -
است.تسهيل و تسريع فرآيند انتشار دانش در سازمان اصلي اين ابزار ، 

Knowleldge Extractionاستخراج دانش از خبرگان  

استخراج دانش و تجربيات كليدي سازمان از طريق مصاحبه و پرسشنامه ، و در اختيار  -
ساير افراد گذاشتن

Data Miningداده كاوي 

تكنيكي جهت تحليل حجم زيادي از داده توسط سيستم هاي اطلاعاتي -

Knowledge Strategy Processفرآيند استراتژي دانش 

تكنيكي جهت تحليل حجم زيادي از داده توسط سيستمهاي اطلاعاتي -

Knowledge Management Systsmسيستم مديريت دانش 

با هدف خلق ، ذخيره سازي ، انتشار و به كارگيري دانش در سازمان -

Exit Interviewمصاحبه حين خروج 
در زمان خروج نيروي انساني ماهر مصاحبه هايي با هدايت خبرگان و بصورت  -

تخصصي اجرا ميشود تا دانش كليدي سازمان از دست نرود.
Wiki

از ابزارهاي انتشار دانش است كه در قالب صفحات وب قابل ويرايش پياده سازي ميشود. -

Succession Developmentجانشين پروري 

قبل از خروج فرد خبره اي از سازمان فرد ديگري با كسب دانش او براي تصدي  -
آن سمت تربيت ميشود.

Social Network Analysisتحليل شبكه هاي اجتماعي 

اين ابزار در مجموع به شناسايي و ارزيابي منابع دانش ضمني ، پويا و ارتباط بين آنها كمك ميكند. -

Knowledge Networkingشبكه سازي دانش 

مجموعه تكنيكها كه به كمك آن سازمان به طراحي و شكل دهي شبكه اي از متخصصين و افراد  -
كليدي مي پردازد.

مبحث مديريت دانش خود يك پروژه نيست بلكه در پروژه ها دخالت دارد و در حقيقت يك پروسه است. 
ش

ت دان
ابزار هاي مديري
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دسته بندي ابزارها و تكنيك هاي مديريت دانش
بر اساس ارتباط بين ابزارها با فرآيند مهمترين روش دسته بندي ابزارهاي مديريت دانش ،  -

است. هاي هفتگانه مديريت دانش
نظم دادن به ابزارها ، مشخص شدن جايگاه هر ابزار در فرآيندهاي مديريت دانش ، كمك به  -

به كارگيريمديران  بسته به نياز و مشكلات  فرآيندهاي مديريت دانش انتخاب ابزار يا ابزار هاي متناسب  انتشار ذخيره خلق كسب ارزيابي

فرآيندهاي هفت گانه مديريت دانش
ش

ت دان
ابزارهاي رايج در مديري

فراموشي 
فعال

نقشه دانش Knowledge Map

ارزيابي دانش Knowledge Apprasial
Assessment‐Auditing

محافل تخصصي  Communities of Practice

ارزيابي پس از اتمام پروژه Post‐Project Apprasial

ارزيابي حين اجراي پروژه Concurrent‐Project Apprasial

بيان حكايت و داستان Story Telling

مستند سازي دانش سازمان Knowledge Codification

استخراج دانش از خبرگان Knowledge Extraction

استدلال مورد محور Case‐based Reasoning

داده كاوي Data Mining

فرآيند استراتژي دانش Knowledge Strategy Process

بازار دانش Knowledge Market

حسابداري دارائي هاي دانشي
ارزش گذاري دارائي هاي دانشي

Knowledge Asset Accounting
Knowledge Asset Valuation

عملكردهاي برتر  Best Practice

سازو كارهاي جذب دانش Knowledge Acquision 
Mechanism

سيستم هاي اطلاعات مديريت دانش Knowledge Management Systems

مدل هاي بلوغ مديريت دانش Knowledge Management 
Maturity Models
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ادامه دسته بندي ابزارها و تكنيك هاي مديريت دانش
به كارگيري انتشار ذخيره خلق كسب ارزيابي

فرآيندهاي هفت گانه مديريت دانش

ش
ت دان

ابزارهاي رايج در مديري

فراموشي 
فعال

استاد شاگردي Apprenticeship

مصاحبه حين خروج Exit interview

مدل تبديلات دانشي Knowledge transformation 
Model

تكنيك هاي خلاقيت Creativity Techniques

ويكي  Wiki

درس هاي آموخته شده Lessons Learned

جانشين پروري Succession Development

طراحي و توسعه نقش هاي 
مديريت دانش Knowledge Management Roles

چك ليست ها و نمونه ها Checklists and Templates

تحليل شبكه هاي اجتماعي Social Network Analysis

جلسات آزاد Open Space

شبكه سازي دانشي Knowledge Networking
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دسته بندي هاي ديگر ابزار هاي مديريت دانش
منابع  محتوا،  (هاي مديريت دانش را بر اساس اين كه تمركز آنها بر كدامي از چهار بعد مديريت دانش دسته بندي هاي ديگري نيز از ابزار هاي مديريت دانش ارائه شده است . به عنوان مثال، عده اي ابزار -

سازي شوند،  مي تواند گمراه كننده باشد، چرا كه هر كدام از ابزار هاي مديريت دانش براي اينكه به خروبي پياده است، دسته بندي كرده اند . اين دسته بندي  )انساني، سازمان و فناوري اطلاعات و ارتباطات 
تمركز مي كنند . چنين  كه براي ابزار هاي مديريت دانش ارائه شده است، بر اساس نوع دانشي است كه اين ابزارها بر آن بايد از تمامي اين چهار بعد به صورت متناسب استفاده كنند دسته بندي رايج ديگري

نامناسب و گمراه كننده اي است .  برخي ديگر براي مديريت دانش ضمني مناسب هستند . اين دسته بندي نيز به نظر ما دسته بندي فرضي شده است كه برخي از ابزارها بيشتر براي مديريت دانش آشكا ر و
را رقم مي زند . به همين دليل، اگر  كردن آنها ممكن نيست . علاوه بر اين، مديريت هم زمان و متناسب هر دو نوع دانش موفقيت سازمان بدين دليل كه دانش ضمني و آشكار در هم تنيده هستند و تفكيك

همزمان هر دو دانش آشكار و ضمني را مديريت مي كنند ابزارهاي مديريت دانش به خوبي پياده سازي شوند، به صورت

برداشت هاي نادرست، در عمل باعث بروز يكي از مشكلات زير مي شود
انتخاب نادرست ابزار يا ابزارهاي مناسب براي حل مسئله - 1 

عدم اجراي درست ابزار يا ابزار هاي مديريت دانش   -2
انتظار نادرست از زمان اثربخشي و نحوه ي اثربخشي اين ابزار ها   -3

برخي از برداشت ها
. مديريت دانش، معجوني كه ي شبه اثر مي كند -2        مديريت دانش، نوش دارويي براي تمامي دردها -1

! خواهي نشوي رسوا، همرنگ جماعت شو -4   حل مشكلات سازمان بدون زحمت و تغيير داخلي -3
. آشپزي كه نياز نيست آشپزي بداند   -5

برخي از نكات
. هيچ دارويي به صورت فوري اثر نمي كند . براي اثرگذاري، به دارو زمان بدهيد   -2   ابزارهاي مديريت دانش، تنها بخشي از مشكلات سازمان را برطرف مي كنند   -1

. هرگز به اشتهاي ديگران غذا نخوريد   -4           در عالم مديريت، قرصي كه بدون زحمت بيماري را درمان كند نداريم   -3
. از مشاوران مديريت بخواهيد كه به جاي ماهي، به سازمان شما ماهي گيري ياد بدهند   -5

دليل براي شكست در پياده سازي ابزارهاي مديريت دانش 15
خلاصه كردن مديريت دانش به فناوري اطلاعات -1
كمبود زير ساخت هاي فناوري اطلاعات -2
امنيت پايين ابزار مورد استفاده براي مديريت دانش -3
تغييرات زياد در زير ساخت هاي فناوري -4
اينرسي در استفاده از ابزار هاي جديد مديريت دانش -5
تمرينات ناكافي در استفاده از ابزارهاي مديريت دانش -6
درك ناقص از كاربرد ابزار هاي مديريت دانش -7
عدم مشاركت كاربران در طراحي ابزار هاي مديريت دانش -8

عدم انعطاف ابزار هاي مديريت دانش -9
كارايي پايين ابزارهاي مديريت دانش ( به عنوان مثال سرعت پايين ) -10
ناتواني ابزارهاي مديريت دانش در تعيين اضافه بار اطلاعاتي -11
سهل انگاري در نگهداري و ارتقاي ابزارهاي مديريت دانش -12
عدم انطباق بين ابزارهاي مديريت دانش و جريان كاري روزمره -13
جايگزيني ارتباطات انساني كليدي با ارتباطات مبتني بر فناوري اطلاعات -14
پياده سازي نامناسب ابزارهاي مديريت دانش به علت ضعف در مديريت پروژه -15

ابزار هاي معرفي شده بر اساس معيار عموميت و رواج نسبي

مصاحبه حين خروج  -5      ارزيابي پس از اتمام پروژه  -4     عملكرد هاي برتر  -3    تدوين استراتژي دانشي  -2نقشه دانشي -1 
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ده معيار براي ارزيابي يك پروژه ي ابزار هاي مديريت دانش
ايجاد محيط توسعه  -8   پايش خدمات  -7   سهولت يكپارچگي  -6   رضايت مشتريان  -5   سير تكامل در آينده  -4   كارايي  -3   امنيت  -2   هزينه  -1
نگهداري و ارتقاي خدمات -10   توانايي ايجاد نسخه آزمايشي -9

جمع بندي

تحليل اين مشكل، نخستين و شايد مهمترين گام در همانطور كه مطرح شد، هر كدام از ابزارهاي مديريت دانش بايد براي حل مشكل يا مشكلات خاصي در سازمان به كار گرفته شوند . شناسايي و 
بايستي پاسخ داده شوند و مديريت و كارشناسان هفت سوال اساسي در خصوص هر كدام از ابزار هاي مديريت دانش  اجراي موفق ابزار هاي مديريت دانش است . لذا در مجموع ،

بايستي دانش كافي در مورد اين هفت سوال داشته باشند.

هفت سوال

اين ابزار به درد حل چه مشكل يا مشكلاتي مي خورد؟ -1 
براي حل اين مشكل، اين ابزار بايد با چه ابزار ديگري همراه شود؟   -2
اين ابزار در چه شرايطي و در چه سازمان هايي قابليت استفاده دارد؟   -3
اين ابزار در چه شرايط و سازمان هايي نبايد استفاده شود؟   -4
مراحل استفاده از ابزار چيست؟   -5
چه ملاحظات اجرايي در اجراي ابزار وجود دارد؟ ( اشتباهات رايج، جزئيات پياده سرازي و ...)   -6
چه عوارضي جانبي ممكن است سازمان را درگير كند و براي پيش گيري يا درمان آن ها چه بايد كرد ؟   )اجراي نادرست، اجراي نا به جا و حتي اجراي درست  (در هر سه حالت   -7

اي مديريت دانش  مكان پذير نيست .در نهايت بايد به اين نكته توجه كرد كه بدون همكاري و مشاركت موثر مديريت ، كارشناسان مديريتي و مشاوران خارجي، اجراي موفق ابزاره
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براي پياده سازي مديريت دانش در يك سازمان اقدامات زير را انجام ميدهيم.

استفاده از مدل هاي تعريف شده و رايج براي درك و پياده سازي گامهاي فعاليت  مديريت دانش و ساده سازي پيچيدگي نهفته در مديريت دانش -1
ره جست. يك از آشنا ترين روش ها تقسيم بندي كار مديريت دانش براي پياده سازي هم روش ها و سازو كارهاي متفاوتي وجود دارد . بسته به نوع ديد و شناخت ما از سازمان از روش هاي متفاوتي ميتوان به -2

.در سازمان بر اساس نوع دانش موجود در سازمان ميباشد ولي نه آن نوع دانشي كه ما با عنوان دانش ضمني و يا آشكار ميشناسيم
براي پياده سازي مديريت جامع دانش در يك سازمان به سه سطح ميتوان پرداخت  )الگوي پياده سازي مديريت دانش در سازمان  ( 

Current Knowledge:  دانش جاري در سازمان -1
ات ، توسعه دانش در سازمانتوسط دانش كاران در سازمان بخاطر بودن ، حضور و نقش آفريني در حال ردو بدل شدن هست . شامل بخشهاي تجزيه و تحليل ، ثبت و ضبط اطلاع

:  دانش افراد ماهردر شرف خروج از سازمان -2
مانند افراد ماهر  در حال بازنشستگي و يا دلايل ديگر مرتبط با ترك كار  
مصاحبه حين خروج و ابزار استاد شاگردي يا ابزار جانشين پروري و استفاده منظم از آن افراد در غالب آموزش هاي حين خدمتاستفاده از ابزار  –

: دانش منفك شده از سازمان -3
د.انشي كه قبل از توجه به مديريت دانش در سازمان از دست رفته است مانند افراد كليدي  كه حاوي دانش مهم بوده و از سازمان خارج شده انمانند دانش كه از سازمان خارج شده است د 

از دانش جزء دانش جاري مي باشد. حجم عظيمي -
بهترين  سطح براي انتقال دانش سطح  اول ميباشد كه به بهترين شكل امكان دريافت دانش وجود دارد   -
عوامل بازدارنده دريافت دانش از بعد انساني مانند سرخوردگي و دلخوري وجود ندارد - 

د.بايد با اشكال مختلف تشويق كاركنان ماهر دانشي،  همانند در نظر گرفتن پاداش و غيره بايد در جذب و انتقال حداكثري دانش اهتمام ورزي -

چه كارهايي بايستي انجام ميشد و نشد و بلعكس  -
چه افراد ماهري همانند آن شخص در سازمان ناشناخته اند. –
چه فرآيندهايي به اشتباه منسوخ شده و يا سر كار آمده است.  – 
چه اقداماتي توسط چه افرادي در چه جاهايي بايستي انجام شود.  –

قراردهد بنابراين تمام سطوح پياده سازي شامل با توجه به اينكه مقوله دانش شامل ابعاد انساني و اجتماعي دارد تا شخص احساس اعتماد نكند حاضر نيست دانش خود را در اختيار ديگران  -
ملاحظاتي خواهند بود.

خروجي

ميباشد. مبتني بر سامانه هاي فناوري اطلاعاتري از آنها براي اينكه دانش جاري به نوعي پالايش ، ذخيره سازي ، سازماندهي ، تسهيم و به كارگيري شود  را حل هاي مختلفي ارائه شده است.كه بسيا-

يك فرد در سازمان دوبار براي آموزش انتخاب ميشود -
در زمان بدو ورود به سازمان دوره فراگير :  -1   
 در حين خدمت در سازمان بعنوان استاد:  -2  

باعث ميگردد دانش سازمان شناسايي ، نظام يافته ، خلق ، ذخيره و تسهيم گردد. ICTسامانه هاي فناوري اطلاعات مبتني بر مديريت دانش در بستر  -
يا نرم افزارهاي بومي با كاربرد هاي مشابه SharePointبطور مثال استفاده از نرم افزار  -

ش در سازمان 
ت دان

سطوح پياده سازي مديري

ش در سازمان 
ت دان

الگوي پياده سازي مديري

آموزش

سطح اول
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جهت رسيدن به مقصد از نقشه استفاده نقشه ي دانش نموداري است كه دانش موجود در سازمان و يا نيازهاي دانشي سازمان را مشخص مي نمايد. همان طور كه براي يافتن مسير درست   -
د.مي كنيم ، با استفاده ازاين نقشه به راحتي مي توان دريافت كه براي به دست آوردن دانش موردنظر بايد به كدام قسمت سازمان مراجعه نمو

تعريف نقشه ي دانش
نقشه ي دانش رابه صورت زيرتعريف مي كنند: (1998)داونپورت و پروساك

نقشهيدانشيراهنمااستونهمخزن،چراكهبهدانشاشارهميكندوليمحتوايآنرادرخودندارد
ايجاديكنقشهيدانشعبارتاستازتعيينمحلدانشهايمهمدرسازمانوانتشارفهرستياتصويريكهنشاندهندهمكانيافتنآندانشاست

ت :منابع ديگر ازجمله محققان ومشاوران نيز نقشه ي دانش را ازمنظرهاي گوناگون تعريف كرده اند كه درادامه به برخي از آنها اشاره شده اس
نقشه ي دانش يك ابزار راهنما براي يافتن منابع دانشي ومحتواي دانش درسازمان است .  -
  ) 2001دوفي ،   (نقشه ي دانش يك سيستم ناوبري است كه كاربران را قادر مي سازد خواسته هايي را كه درجستجوي آن هستند ، بيابند.  -
  )شركت مشاوران مديريت استالمن   (نقشه ي دانش نمايش ملموسي از مفاهيم و ارتباطات دانشي درسازمان است .  -
بين سازندگان آن و كاربرانش ارتباط ايجاد  مي كند يك نقشه ي دانش رسانه اي ارتباطي است كه با هدفي خاص طراحي شده و با استفاده از نمايش گرافيكي متون ، مدل ها ، ارقام و يا نمادها   -
  ) 2001وكسلر ،   (
آن چه از مجمو اين تعاريف مي توان درك كرد اين اين تعاريف هري بخشي از ويژگي هاي نقشه ي دانش را مورد تاكيد قرار مي دهد ، لذا ممكن است تفاوت هايي با يكديگر داشته باشند ، اما  -

است .است كه نقشه ي دانش ي ابزار راهنما براي يافتن منابع دانشي و محتواي دانش درسازمان 
ويژگي هاي نقشه ي دانش

.متناسب با نياز باشد  -7.     به صرفه باشد  -6   پويا باشد  -5.   دقيق باشد  -4.   صحيح و به روز باشد  -3  . ساده وقابل فهم باشد  -2. جامع باشد  -1

يكي از موارد مهم وكليدي درترسيم و به كارگيري نقشه ي دانش توجه به اجزاي تشكيل دهنده ي اين نقشه است.
.چهارجزء پايه ، محتوا ، روابط بين نشان ها و محور زمان تشكيل مي شوديك نقشه ي دانش از 

وزه هاي دانشي، نمودار سازماني و هر يك از اجزاء تشكيل دهنده يك نقشه ي دانش انواع مختلفي دارند به عنوان مثال ، پايه ي يك نقشه دانش مي تواند بر اساس موضوعات و ح
مي كنند شكل خواهد گرفت. ساختار، گردش كار و فرآيندها و غيره طراحي شود از اين رو براساس انواع مختلف اجزاي نقشه ،نقشه هاي متفاوتي كه اهداف خاصي را دنبال

انواع نقشه ي دانش

نقشه دانش مقدمه
را نشان دهد. خاصيت تصويري  منابع دانش ، معيارهاي دانشي و يا حتي جريان هاي دانشي موجود در سازمان نقشه ي دانش نمايشي گرافيكي از محتواي دانشي سازمان است . اين تصوير مي تواند -

ال پاسخ دهند كه بايستي چه اقداماتي درحوزه ي مديريت دانش اين ابزار به مديران كمك مي كند تا بهتر بتوانند تصويري شفاف وزنده از وضعيت دانشي سازمان خود داشته باشند وبا تحليل آن به اين سو
صورت گيرد.

و نيازهاي دانشي ،  بسيار مهم است . سازمان هاي دانش محور ، آگاهي از وضعيت دانش موجود درسازماندر -

ارايه مي دهد. اين شماي ساده ، خلاصه و تصويري ، باعث مي شود منابع دانشي موجود و ارتباطات دانشي سازمان به طور  به شكل تصويرينقشه ي دانش ابزاري است كه دانش موجود ونيازهاي دانشي را   -
قابل فهم و ساده جلوي چشم مديران قرار بگيرد.
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اجزاء نقشه دانش – انواع نقشه ي دانش
پايه

نقشه قرار مي دهيم . فرض كنيد در يك شركت منظور از پايه در يك نقشه دانش ، مبنايي است كه ما آن را براي طراحي نقشه دانش خود در نظر مي گيريم و محتوا را بر اساس آن بر روي 
مديريتي و فني موجود در هريك از شعب  توليد قطعات صنعتي كه نمايندگي هايي در مناطق مختلف جغرافيايي دارد فعاليت مي نماييد. در اين شركت مديران براي نشان دادن دانش هاي
طقه جغرافيايي خود قرار مي گيرد. اين نقشه خود ، پايه نقشه دانش سازمان خود را براساس مناطق جغرافيايي طراحي كرده اند . بر اين اساس ، دانش موجود در هر يك از شعب بر روي من

كمك مي كند تا هر شعبه اي در جريان دانش هاي موجود در ساير شعب شركت قرار گيرد.

محتوا
رض نماييد نقشه دانش سازمان شما براساس دقيقاً براي تكميل يك نقشه دانش در سازمان ، پس از تعيين پايه نقشه ، محتوايي را كه بايد بر روي نقشه قرار بگيرد ،مشخص مي شود . ف

شي را به عنوان محتواي اين نقشه انتخاب فرآيندهاي سازماني شكل گرفته است . حال با توجه به اهميت شناخت حوزه هاي دانشي موجود بر روي هر يك از فرآيندها ، شما حوزه هاي دان
برروي نقشه مشخص  )دانش آشكار و ضمني   (در فرآيندها را از لحاظ ميزان كد شدگي مي كنيد و برروي هر يك از فرآيندهاي سازمان نشان مي دهيد . همچنين مي توان نوع دانش موجود 

نمود كه در اين حالت نو دانش ، محتواي نقشه را نشان مي دهد.

روابط بين نشان ها
دانش محسوب مي شود و اهميت زيادي دارد  پس از تعيين پايه و محتوا نقشه ، نشان دادن ارتباطات دانشي بر روي نقشه به نوعي به عنوان آخرين مرحله از مراحل طراحي و ترسيم نقشه

خواهد شد ، تعيين مي شود . فرض كنيد محتوا نقشه دانش يك سازمان براساس  مهارف يتروص هچ هب هشقن رصانع نيب طابترا هكنيا ، اه ناشن نيب طباور ندش صخشم اب عقاو رد .
ر دارند ؟ مشخص شدن ارتباط بين حوزه موضوعات دانشي مختلف بر روي پايه نقشه قرار گرفته است . حال اين سوال مطرح است كه هريك از اين حوزه هاي دانشي چه ارتباطي با يكديگ

حوزه هاي دانشي ، آيروديناميك ،  هاي دانشي مختلف بر روي نقشه ، باعث ايجاد يك درك صحيح از اين نقشه بين افراد مختلف سازمان مي شود . در فرآيند طراحي بدنه خودرو ،
ارتباط موجود بين هر يك از اين حوزه ها  ديناميك و استاتيك نقش تعيين كننده اي را دارند . كارشناسان اين حوزه هاي دانشي مي تواند با استفاده از نقشه دانش به درك صحيحي از

را با توجه به اهميت روابط موجود بين  برسند . درك صحيح اين ارتباطات مي تواند كمك بسزايي در راستاي طراحي بدنه خودرو داشته باشد . در واقع كارشناسان نحوه ارتباطات خود
رشناسان حوزه آيروديناميك به اين نتيجه مي حوزه هاي دانشي تنظيم مي نمايند . اگر هيچگونه ارتباطي بين حوزه آيروديناميك و استاتيك بر روي نقشه نمايان نباشد ، در اين صورت كا

رساند كه ارتباط بيشتر و عميق تري را بايد با حوزه ديناميك در مقايسه با حوزه استاتيك برقرار نمايند.

محور زمان
گرفتن محور زمان در نقشه ، مي توانيم  يكي از اجزاي بسيار مهم در نقشه دانش محور زمان است . نقشه هاي هستند كه با گذشت زمان ، محتواي آنها تغييراتي مي كند . با در نظر 

ايه ي نقشه با گذشت زمان تغيير نمي كند .تغييراتي را كه در طول زمان در محتوا اتفاق افتاده است بر روي اين نقشه نشان دهيم . البته ذكر اين نكته مهم است كه به طور معمول پ

نقشه ي دانش به چه درد مي خورد؟
زيابي و انتشاردانش به طور مستقيم مشاركت نقشه ي دانش مي تواند در بخش هاي مختلف فرايند مديريت دانش به طورمستقيم يا غيرمستقيم كاربرد داشته باشد . اين ابزار در دو بخش ار
نش خود ياري رساند. به علاوه اين ابزار باعث داشته و ساير بخش ها نيز به صورت غيرمستقيم اثرگذاراست نقشه دانش با ارزيابي دانش سازمان مي تواند به سازمان درشناسايي ضعف هاي دا

دانش موثر باشد و نقش تسهيل كننده و حمايت  انتشار دانش در سازمان نيز مي شود. البته قابل ذكر است كه اين نقشه مي تواند به طور غيرمستقيم بر  روي ساير بخش هاي فرايند مديريت
كننده را ايفا نمايد
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بهبود فرايندهاي كاري و سازماني است يكي از بخش هاي كليدي و اساسي مديريت دانش ايجاد و نمايش نقشه دانش براي شناسايي جريان هاي دانش در سازمان و ايجاد بينش هايي براي -
)  Vestal,2005 (  
ميم انخاذ خواهد شد. يك نقشه دانش منابع، نقشه دانش ميتواند به ما در انتقال دانش مناسب به مناسب ترين فرد در مناسب ترين زمان كم كند تا اطمينان حاصل شود كه مناسب ترين تص -

ضاي جديد، و افزايش يادگيري سازماني كم مي جريان ها، محدوديت ها و حفره هاي دانش در سازمان را نشان مي دهد. نقشه هاي دانش خوب توسعه يافته به شناسايي سرمايه فكري، معرفي اع
 ) TogandMitra,2008  (كنند

ارتباط نقشه دانش با ابعاد مديريت دانش
پياده سازي و به كار گرفته شوند.  )محتوا ، سازمان ، نيروي انساني و فناوري (هر كدام از ابزارهاي مديريت دانش بايستي با توجه به چهار بعد اصلي مديريت دانش -

محتوا
ازمان و كاربران نقشه دانش باشد.در انتخاب پايه ي نقشه و نيز محتواي آن و همچنين ارتباطات حاكم بر محتواي نقشه بايد توجه كرد كه اين محتوا شامل دانش كليدي براي س
نش مورد نظر دارد:پاسخ دادن به سئوالاتي همچون موارد زير از مسايل ضروري در مسير تدوين و استفاده از نقشه دانش است كه ارتباط تنگاتنگي با محتواي دا

چه موضوعات دانشي بايد براي تدوين نقشه دانش انتخاب شوند؟  -1
در هر مورد ،در خصوص هر محتوا ،چه مشخصاتي بايد در نقشه ي دانش مورد استفاده قرار گيرد؟  -2
بخش هاي مختلف محتوايي نقشه ي دانش ،بايد چگونه به هم مرتبط شوند؟  -3

سازمان
است . و چنانچه لازم باشد تدوين و بروز رساني از منظر رسمي سازمان ، از ساختار سازماني ، فرآيندهاي سازماني و سازوكارهاي رسمي ديگر مانند سازوكارهاي پاداش و دستمزد تشكيل شده 

اي استفاده از نقشه ي دانش اصلاحات لازم نقشه دانش به صورت مستمر صورت پذيرد بايد فرآيندي براي تدوين ، بازنگري و بروز رساني نقشه ي دانش طراحي و در فرآيندهاي سازماني بر
ايجاد شود.

نيروي انساني
گي هاي فني ممكن است دچار برداشت اشتباه شوند در ترسيم نقشه ي دانش، از ابتدا بايد وي ژگي هاي مخاطبان و كاربران نقشه را در نظر گرفت. برخي از مديران بدليل مشغله زياد و پيچيد

ه اين افراد نقشه ي دانش به اندازه كافي ساده اگن زا ايآ دننك يسررب و دنهد رارق هشقن نابطاخم و ناريدم ياج هب ار دوخ دياب تسا شناد ي هشقن نيودت ماقم رد هك يصخش تهج نيمه هب.
تشار دانش و اطلاعات در سازمان ترويج شود.نا تراهم و گنهرف ، يناسنا عبانم بيكرت و شزومآ ون ،يشزيگنا ياهراك وزاس زا هدافتسا اب هكنيا دعب و ؟ ريخ اي تسا هدننك مك و ايوگ،

فناوري
ري ها بروز رساني همزمان نقشه دانش با تغيير طيف وسيعي از فناوري هاي اطلاعاتي و ارتباطي به تدوين و بروز رساني نقشه دانش كم مي كنند . يكي از مزاياي خاص استفاده از اين فناو
خواهد افتاد. اطلاعات پايگاه داده است. اگر بروز رساني محتوايي كه زيربناي نقشه دانش است به صورت مناسبي صورت نگيرد در عمل نقشه دانش از اعتبار
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چگونه يك نقشه ي دانش ايجاد كنيم ؟
يك از اين مراحل با توجه به نيازهاي سازمان و  در اين بخش ،  روش كلي براي ايجاد نقشه دانش ارايه مي شود . اين روش شامل ده مرحله است كه هر يك در ادامه بيان شده اند . البته هر -

مراحل جديد به اين روش اضافه شود ، لذا مديران سازمان ها نبايد انتظار داشته باشند كه ويژگي خاص آن قابل تجميع و اصلاح است . حتي ممكن است در شرايطي ، برخي مراحل حذف يا 
براي ايجاد يك نقشه دانش طي نمود :اين روش به عنوان يك نسخه فراگير در همه شرايط به كار آيد . اما به طور كلي در حالتي كه شرايط خاصي وجود ندارد بايد اين مراحل را 

ايجادنقشه ي    -6     آماده كردن منابع دانش براي كاوش قبل ازايجاد نقشه ي دانش   -5   ايجاد پرونده هاي افراد   -4    تعريف منابع اطلاعاتي   -3   بررسي اطلاعات   -2    تعيين نيازها   -1
آزمايش نقشه ي دانش  -10   ايجاد وابستگي  -9   ورزيدن نقشه ي دانش -8     اجراي آزمايشي  -7    دانش

:گروه تقسيم مي شوند 4به  ) 2006  (ذينفعان نقشه دانش از ديد ليكاك
.دانش آفرينان: منبع نوآوري و ايد هاي جديد در سازمان هستند.  1
.توزيع كنندگان دانش: كساني كه براي فرايند خلق يا به صورت ساده براي به روزرساني دانش سازماني همكاري مي كنند.  2
.دارندگان دانش: كساني كه داراي دارايي دانشي هستند و كنترل انتقال يا مبادله دانش با كاربران را انجام مي دهند.  3
.ي گيرندكاربران دانش: اولين هدف ترسيم نقشه دانش كاربران دانش هستند كه براي برآورده ساختن نيازهاي دانشي روزانه اين نقشه ها را به كار م.  4

ترسيم نقشه دانش
ته شده است، برآورده سازد. اينكه چه شكلي از ابزارها و شيوه هاي مختلفي براي ترسيم نقشه دانش وجود دارد. براي اينكه نقشه دانش سودمند باشد بايد هدفي را كه براي آن در نظر گرف -

 ) Yasin & Egbu,2010  (نقشه دانش براي كدام هدف مناسب است محدوديت هايي را تحميل مي كند
شيوه ترسيم نقشه دانش است و انتخاب محققان بيان مي دارند كه شكست در ترسيم نقشه دانش مي تواند منجر به نااميدي شود ويك نقشه دانش تأثيرگذار، وابسته به كيفيت انتخاب  -

شيوه مناسب براي ساخت نقشه دانش كارا، حياتي است.

عوامل كليدي موفقيت، اصطلاحي است براي عواملي كه براي انجام موفقيت آميز فعاليت يا مأموريتي ضروري است. - 
در اينجا عوامل كليدي موفقيت عبارت از عواملي است كه بر موفقيت ترسيم و بكارگيري نقشه دانش در سازمان تأثير مثبت مي گذارد. - 

تأثيرگذارترين عوامل بر ترسيم نقشه دانش به ترتيب اهميت شامل :

سطح ترسيم نقشه دانش - 5    رويكرد ترسيم - 4  تمركز و پشتيباني از دانش ضمني يا صريح - 3   مهارت تيم طراحي - 2   اهداف ترسيم - 1
ابزار جمع آوري دادها - 9    قابليت به روز شدن نقشه - 8    ساختار سازماني - 7    سطح جزئيات نقشه دانش - 6
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ارائه چارچوب مفهومي
د.با توجه به انواع روش ها و عوامل كليدي و تعيين كننده موفقيت ترسيم نقشه دانش در نهايت چارچوب مفهومي ترسيم نقشه دانش ارائه مي شو

چارچوب مفهومي پيشنهادي در سه گام اساسي زير قابل توصيف است:
گام دوم: توجه به عوامل موفقيت در بكارگيري نقشه دانش       گام سوم: الگوي ترسيم نقشه دانش با توجه به پيش نيازها     گام اول: توجه به زيرساخت ها و بستر مديريت دانش 

گام اول: توجه به زيرساخت ها وبستر مديريت دانش
ن الزامي است. بستر مورد نياز براي ترسيم نقشه از آنجا كه نقشه دانش در سازمان بايد در بستر مديريت دانش ايجاد شود لذا هماهنگي آن با اهداف مديريت دانش فعاليت ها و فرايندهاي آ

دانش و ترغيب براي بكارگيري آن از طريق مراحل زير در سازمان ايجاد مي شود:
اطلاع رساني و بازخورد  -4       ايجاد سيستم هاي انگيزشي و پاداشي براي بكارگري نقشه دانش  -3     دوره هاي آموزشي كاركنان  -2     يكپارچگي فرايندهاي مديريت دانش  -1

گام دوم: توجه به عوامل موفقيت در بكارگيري نقشه دانش
چهار عامل اساسي براي موفقيت در بكارگيري نقشه دانش ترسيم شده ، عبارتند از:

ه و بكارگيري نقشه دانش فعاليت هاي ترسيم نقشه دانش بايد به صورت يكپارچه با ساير فرايندهاي مديريت دانش انجام شود چرا كه عدم يكپارچگي به شكست در استفاد يكپارچگي:   -1
.خواهد انجاميد

.ايجاد ارتباط بين كاربران نهايي نقشه دانش و نيازهاي دانشي آنها، مهمترين وظيفه نقشه دانش استارتباطات:   -2
تا برا اطمينان در اختيار داده ها، اطلاعات ودانش اشاره شده در نقشه دانش بايد از صحت و دقت برخوردار باشد و به صورت مستمر مورد بازنگري و داوري قرار گيرد  صحت ودقت:   -3

.كاربران نهايي قرار داده شود
.ت و امكان توسعه باشدنقشه دانش ترسيم شده بايد از ديد كاربران نقشه قابليت استفاده داشته باشد .اين قابليت مي تواند شامل سهولت دسترسي و مشاركت، جامعي قابليت استفاده: -4

گام سوم: الگوي ترسيم نقشه دانش با توجه به پيش نيازها
.مرحله نهايي اعتبارسنجي وبه روز رساني است 1 مرحله آن ترسيم و 3 ،مرحله آن مربوط به پيش نيازها 5 مرحله است كه 9اين گام داراي 

تشكيل تيم طراحي نقشه دانش متشكل از خبرگان دانش وسازمان  -3     ايجاد زيرساخت هاي فناورانه لازم براي ترسيم نقشه دانش -2 تعيين اهداف سازمان براي ترسيم نقشه دانش  -1
شناسايي حوزه ها و فرايندهاي    -6  انتخاب رويكرد، ابزار وشيوه ترسيم و واسط مناسب براي نقشه دانش   -5    شناسايي كاربران و ذينفعان نقشه دانش و محدوده ترسيم و سطح جزئيات   -4

ايجاد پروفايل دانش و دانشكاران و تحليل ارتباط    -8    شناسايي اقلام دانشي و دانشكاران درگير در حوزه ها و فرايندهاي دانشبر   -7   اصلي كسب و كار به منظور آشكارسازي جريان دانش
اعتبارسنجي وبه روزرساني و ايجاد دسترسي به نقشه دانش -9      بين آنها

برخي نكات ديگر در خصوص نقشه دانش
رتباطند، بسيار ضروري است.توجه به زيرساخت هاي فناوري بخصوص در سازمانهايي با چگالي دانش بالا كه از لحاظ جغرافيايي گسترده هستند و با نيروي كار زيادي در ا  -
ت مديريت دانش را تشكيل مي دهند.فايل هاي با قابليت اشتراك، پورتال ها، اينترنت، اكسترانت، ويدئو كنفرانس ها، وب ها و ويكي ها مهمترين زير ساخت هاي فناوري اطلاعا  -
اط ضعف و شناسايي نقاط قوت و تمركز بر لازم به ذكر است كه ترسيم نقشه دانش بايد ابتدا در يك پايلوت محدود در سازمان به اجراگذاشته شود و پس از بازنگري و اصلاح و رفع نق  -

Utçآنها، نقشه دانش ترسيم شده در كل سازمان گسترش داده شود.
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چگونه از نقشه ي دانش استفاده كنيم ؟
نكاتي است كه درادامه به برخي از آن ها اشاره شده پس از اين كه نقشه ي دانش آماده شد ، استفاده از آن اهميت مي يابد. فارغ از طراحي نقشه ي دانش ، استفاده از آن نيازمند ، توجه به 

است.
استفاده از نقشه هاي مختلف  -ساده شروع كنيد.     -فناوري اطلاعات ي تسهيل گر است .  -فرهنگ سازماني و نحوه ي تفكرمهم است .      -دانش ضمني و دانش صريح        -
به روز رساني  -توجه به دانش هاي مهم      -

زيان ها و خطرات احتمالي استفاده از نقشه ي دانش
شتباه به وسيله آن ، مي تواند اثرات مخربي به نقشه ي دانش از جمله ابزارهاي كم خطرمديريت دانش است . با اين حال پياده سازي غلط را استفاده ي نادرست از اين ابزار و تحليل هاي ا

همراه داشته باشد. از جمله اثرات مخرب اين ابزار مي توان به مواردزير اشاره كرد:
بي توجهي به مقتضيات  -نقشه ، راه ها را نشان نمي دهد.     -استفاده ي بي مورد از فناوري     -خطاي ديد     -ناكامل بودن محتوا      -انتخاب پايه نامناسب      -تفسيرهاي اشتباه      -

جمع بندي
ابزاري توانمند براي نشان دادن دانش هاي دراين فصل ، نقشه ي دانش به عنوان يكي از ابزارهاي رايج مديريت دانش معرفي و تشريح شد . همان طوري كه مشاهده كرديد ، نقشه ي دانش 

بسزايي در تعيين محل دانش هاي مهم موجود درسطح سازمان است .اين نقشه با انتشار فهرست و يا تصويري كه نشان دهنده ي مكان يافتن دانش هاي موجود درسطح سازمان است . كم 
ين نقشه به عنوان يك راهنما به مديران ، در سازمان مي كند. درضمن اين نقشه ، نمايش ملموس و قابل دركي را از مفاهيم وارتباطات دانشي موجود درسازمان ارائه مي دهد. درواقع ا

كارشناسان و افراد يك سازمان كم مي كند تا مفاهيم موردنظر خرود را پيدا و منابع دانش مرتبط با هري ازآنها را بازيابي نمايند.
ش هاي موجود درسازمان را با صحت و دقت نقشه ي دانش در تعيين سادگي و قابل فهم بودن براي همه ي افراد ، بايد يك نقشه ي جامعي باشد . درضمن اين نقشه بايد دقيق باشد و دان

ترسيم اين نقشه دارد .در ضمن دانش درطول زمان  بالايي معرفي و نشان دهد. البته توجه به اين نكته مهم است كه دقت نقشه ، ارتباط بسيار ز يادي با شرايط سازمان و هدف ما از طراحي و
زمان قابل نشان دادن است . نكته ي بسيار مهمي كه درطراحي وترسيم نقشه ي دانش بايد مدنظر درهرسازماني دچار تغيير و تحول مي شود . اين تغييرات با طراحي پوياي اين نقشه درطول 

اين ابزارهم مانند ساير ابزارهاي مديريتي كه  قرار داده شود . توجه به نيازهاي سازمان است .در واقع نقشه ي دانش درهر سازماني بايد متناسب بانيازهاي سازمان طراحي گردد. هم چنين
درسطح سازمان مورد استفاده قرار مي گيرند ، هزينه هايي را براي سازمان به دنبال خواهد داشت .

اشد .مديران بايد هنگام طراحي وترسيم اين نقشه برا درنظرگرفتن نيازهاي سازمان خود درنظرداشته باشند كه اين ابزار براي سازمان به صرفه ب  -
.كارايي و اثربخشي اين نقشه در سطح سازمان فراهم نمايد 214بنابراين هنر مديران اين است كه با انتخاب صحيح و خلاقانه خود، زمينه را براي افرزايش   -

ارزيابي پس از اتمام پروژه
مقدمه

ي داشته باشد. چون شرايط حاكم بر هر پروژه ارزيابي پس از اتمام پروژه، يكي از ابزارهاي قدرتمند و موثر مديريت دانش است كه مي تواند در سازمان ها ي پروژه محور كاربرد فراوان -
مديريت خاصي دارد باعث شده است كه دانش مديريت پروژه در همين شرايط خاص بوجود آيد.

ارزيابي پس از اتمام پروژه چيست؟
  )امام صادق  ("عاقل از يك سوراخ دوبار گزيده نمي شود"

عنوان يكي از مهمترين انواع فعاليت هاي  ارزيابي پس از اتمام پروژه ،يكي از ابزارهاي قدرتمند و مؤثر مديريت دانش است. ويژگي اساسي اين ابزار ، توجه به ماهيت خاص پروژه به
Utçرايج در سازمان ها است. و با توجه به شرايط ويژه حاكم بر پروژه ها مديريت و شرايط خاصي دارد.
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شرايط خاص پروژه:
تغيير زياد در دانش ضمني سازمان با اتمام هر پروژه  -تكراري بودن بسياري از فعاليت ها      -موقتي بودن پروژه       -

:موقتي بودن پروژه -1
اقي ميمانند.پروژه در زماني معين آغاز و در زمان مشخصي پايان م ييابد. اين برخلاف فرآيندهاست كه تا زمان جايگزيني با فرآيندي بهتر در سازمان ب

:تكراري بودن بسياري از فعالي تها با پروژ ههاي گذشته -2
حتي در خصوص فعاليت هاي مديريتي نيز چنين   )مثل طراحي، حفاري، خاك ريزي، بتن ريزي و نصب تأسيسات (براي مثال پروژه سدسازي حجم قابل توجهي از فعاليت ها روتين هستند.

 )زمان بندي پروژه ، تخمين هزينه فعالي تها، گزارش گيري، حسابداري، مديريت ريسك (است 
:تغيير زياد در دانش ضمني سازمان با اتمام هر پروژه  -3

بخش عمده اي از دانش كسب شده در طول پروژه پس از پايان پروژه از سازمان خارج مي شود.
دلايل آن عبارتند از:

برخي پروژه ها با همكاري طيف وسيعي از پيمانكاران و كارفرمايان و ... انجام و پس از  -تغيير در ساختار همكاري فرا سازماني      -خروج نيروي انساني فني و مدريتي بعد از اتمام پروژه      -
اتمام و پراكندگي، اين تجارب و دانش نيز پراكنده مي شود.

چرا ارزيابي پروژه لازم است.؟





2پروژه 1پروژه 

1پروژه  3پروژه 2پروژه 

سطح پروژه

دفتر مركزي سازمان

شكاف بين 
پروژه اي

شكاف بين 
سطحي

مسائل طرح شده در قبل باعث 
ميشود سازمان هاي پروژه محور دچار 
بيماري بنام شكاف دانشي شوند كه به 

دو شكل روبرو ميباشد.
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چرا ارزيابي پس از اتمام پروژه؟
.فراغت ذهني و زماني جهت ارزيابي و بررسي و بحث و جمع بندي تجارب كسب شده در طول پروژهفراغت از كار براي ارزيابي و كسب تجربه:   -1
ف و در حين پروژه نگاهي جامع نسبت به پروژه و موفقيت روشهاي استفاده شده وجود ندارد. در انتها نگاه كل گرايانه و جامع نسبت به نقاط ضعداشتن نگاه جامع و كل گرايانه براي ارزيابي:   -2

.قوت وجود دارد
.در انتهاي پروژه بدليل اتمام آن ملاحظات سياسي براي عدم ارائه اطلاعات يا عدم ادغان به شكست ها بطور معمول كمتر استكم بودن ملاحظات سياسي و رقابتي:   -3

ارزيابي در حين پروژه
گردد. در حاليكه نتايج ارزيابي پس از پروژه در پروژه ابزار اين ارزيابي از بسياري جهات مشابه ارزيابي پس از اتمام پروژه است لكن نتايج حاصله جهت بهبود در روند همان پروژه استفاده مي  -

حين پروژه در سازمانهائي كه مجري پروژ ه هاي بزرگ  هاي آتي مورد استفاده قرار مي گيرد، لذا مقاطعي مشخص در حين پروژه براي اين ارزيابي به فراخور معين م يگردد.استفاده از ارزيابي در
دد.و با ابهام بالا هستند. اثر بخشي بالائي دارد. زيرا پس از هر مرحله، گامهاي بعدي معلوم و روش انجام مرحله بعد به تناسب تعيين ميگر

شرايط استفاده از ارزيابي پس از اتمام پروژه
در شرايط ذيل بيشترين اثر بخشي را دارد:

.صنعت و حوزه فعاليت سازمان از اثبات كافي برخوردار باشد - 2.   سازمان از ثبات و تمركز كافي برخوردار باشد- 1
بطور معمول در هر شرايطي ارزيابي پساز اتمام پروژه در خصوص تجارب مديريت پروژه مي تواند موثر باشد.

فوايد و اهميت ارزيابي پس از اتمام پروژه
:ارزيابي عملكرد و دانش سازمان -1

چه ، چرا، چگونه ، چه  "  مقوله هرم دانشي لوندوال  4بايد در اين نو ارزيابي علاوه بر سطح عملكرد به ريشه عملكرد نيز پرداخته شود. بايد در ارزيابي پس از انجام پروژه به هر 
مقوله باعث مي شود ارزيابي واقع بينانه و عميقي از عملكرد تيم پروژه و سازمان داشته باشيم. به طور معمول مديران در پاسخ دادن به   4پرداخته شود. توجه به اين  "كسي 

تكرار كنند بدون اينكه از اشتباهات  والاتي كه با چرا و چگونه شروع مي شوند به اندازه كافي وقت صرف نمي كنند. اين مسئله باعث م يشود تا بارها و بارها اشتباهات خود راس
.خود درس بگيرند

?Know Whoچه كسي ؟ 

?Know Howچگونگي ؟ 

?Know Whyچرايي ؟ 

?Know Whatچه چيزي ؟  

جوهر ارزيابي پس از اتمام پروژه نوعي فرصت فكركردن ، ريشه يابي و 
راه حل يابي براي مسائل رايج و اساسي سازمان است.
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:كسب تجربه از عملكرد گذشته -2
كه مديران بايد با توجه به شرايط پروژه بخشي از اين ارزيابي ها تحت عنوان تجارت موفق و ناموفق قابليت استفاده مجدد در پروژه هاي ديگر سازمان را دارد، اين نكته مهمي است  -

تشخيص دهند چه بخشي از دانش و تجربه كسب شده در اين پروژه براي پروژه هاي آتي مفيد و چه بخشي يكبار مصرفند.
:جلوگيري از اختراع دوباره چرخ -3

د مديران و كارشناسان و بررسي موشكافانه و استفاده از تجربيات مثبت و منفي پروژه هاي گذشته مي تواند مانع ازتجربه مجدد يا باصطلاح اخترا مجدد چرخ شود. البته با صرف وقت زيا -
صادقانه پروژه ها.

:اجراي تغييرات و اصلاحات سازماني -4
م فزاري به اين نتيجه رسيد كه بجاي لازمست برخي از درسهائي كه از پروژ ه هاي قبل گرفته شده در سطح سازمان اعمال شود نه فقط در سطح پروژه. مثلاً در ارزيابي ي شركت نر -

انجام پروژ ههاي متعدد كوچ درگير پروژ ههاي محدود ولي بزرگتر شود اين تاثيرمهمي در كل ساختار آن شركت داشت.
چند مثال از دنياي كسب و كار

تكه هاي دانش در اينتل
مديران اين شركت دريافتند كه دانش ضروري بصورت اثر بخش بين پروژه هاي شركت به اشتراك گذاشته نمي شود. لذا از يك گروه مشاوران   )بزرگترين توليد كننده ريزپردازنده  (

م دادند:دانش بهره گرفته تا در شناسائي دانشهاي ارزشمند و ارائه آنها به ساير بخشهاي شركت كم نمايند. اين مشاوران كار را در سه مرحله انجا
مصاحبه با افراد پروژه ، براي تعيين نيازهاي دانشي آنها - 1 
آموخت ههاي مهم در سطوح گوناگون، آنها اين مرحله« برداشت دانش » مستند سازي ناميدند.  - 2 
گردآوري كردند. درگير شدن آنان با انبوهي از پروژ ههاي، به آنها اطلاعاتي در «  KnowledgeNuggets دانش برداشت شده را در نشرياتي بنام» اين مشاوران تكه هاي دانش يا  - 3 

د. بنابراين اين افراد مي توانستند نقشي شبيه مورد نيازها و منابع دانشي مختلف در سازمان داد. افراد مشغول در ي پروژه خاص بدليل تمركز برآن پروژه از داشتن اين دانش محروم بودن
واسطه براي دانش ايفا و افراد جوينده و ارائه دهنده دانش را بهم متصل كنند.

بوئينگ و مشق شب پروژه
مقايسه نمايد. اين تيم پس از ارزيابي دو پروژه، كتابي  727 و 707 را با دو مدل قبلي يعني 737 و 747تيمي بنام » مشق شب پروژه « تشكيل و مامور شد تا فرآيند توسعه دو هواپيماي 

منتقل  767 و 757 ه توسعه اي  هواپيماهايرا كه مشتمل بر توصيه هاي فني ارزشمند در اين زمينه، منتشر كرد. برخي از افراد كار گروه مشق شب پروژه پس از انجام ارزيابي به پروژ
رويه دو پروژه بسيار موفق و عاري از خطا در شدند تا دانش خود و بخصوص اطلاعات كسب شده در مورد دانش سازماني را با همكاران خود در اين دو پروژه به اشتراك گذارند. در اثر اين 

.تاريخ شركت بونينگ به تحقيق پيوست
شركت بريتيش پتروليوم و واحدهاي ارزيابي پس از پروژه

پروژه توسط ي واحد »  واحد ارزيابي پساز پروژه «  اين شركت روش ارزيابي پس از اتمام پروژه بصورت نظام مند را ابدا كرد. فعاليت ارزيابي پس از اتمام انجام مي شود. يكي از اهداف  -
عاليت ميكند. يك تيم بيروني براي اينكار انتخاب ويژه سازماني به نام اصلي اين ارزيابي ها ايجاد رويه اي براي يادگيري از خطاها و تكرار موفقيتها در شركتي است كه در سرتاسر جهان ف

ايج مثبت و منفي پروژه نيز مورد تحليل قرار م شد تا افراد آن بدون پيش داوري و بصورت مستقل عمل كنند. بررسي از زمان شكل گيري ايده پروژه تا زمان انجام ارزيابي صورت گرفته و نت
نفر از اعضاي تيم پروژه نيز انجام م يگيرد. چنين ارزيابي دقيقي از پروژ ه هاي بزرگ نيازمند صرف زمان تقريبي شش ماه است.   40يگيرد. بعد از واكاوي مستندات، مصاحبه با حداقل 

ي در دسترس افراد باشند و فرآيند بروزرساني گزارش نهائي براي بررسي و تصديق به اعضاي تيم پروژه ارائه و در نهايت نظارت بازبيني مي شود و منتشر مي گردد تا براي پروژه هاي بعد
.آن نيز در شركت تدوين شده است
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رويكردهاي مختلف به ارزيابي پس از اتمام پروژه
مستندسازي در مقابل گفتگوي شفاهي و شبكه سازي -1

ايي كه امكان دارد شناسائي، استخراج در مستندسازي با استفاده از ابزارهاي استخراج دانش تلاش م يشود تا دانش اعضاي پروژه و دانش انباشته شده در ساير بخشهاي پروژه تا ج -
و مستندسازي شود.

اين روش در سه حالت اثر بخشي بالائي دارد:
 )و نرم افزار ITمانند حوزه  (در حوزه هايي كه مستندسازي دانش راحت تر است  -1
 )مانند تجارب تحليل و طراحي نرم افزار ( در مورد دانش فني و تخصصي  -2
.در شرايطي كه افراد نسبت به ارائه دانش خود تمايل بيشتري دارند  -3

و شبكه سازي بين آنها انجام داد. جلسات با رويكرد آگاهي از دانشهاي   )حاملان دانش (علاوه بر مستند سازي مي توان ارزيابي بعد از اتمام پروژه را با تكيه بر شناسائي متخصصان 
ارزشمندي براي سازمان هستند. در افراد، آشنائي و برقراري ارتباط بين متخصصان انجام مي گيرد.خروجي بجاي انبوهي از مستندات، نشاني و مشخصات افراد است كه حاوي دانش 
ر پروژ ه هاي بعدي باشد.شبكه سازي انتهاي اين فرآيند نوعي شبكه سازي و ارتباطات رسمي و غير رسمي بين كاركنان صورت م يپذيرد كه مي تواند زمينه ساز استفاده از دانش د

مناسب براي حالتي است كه دانش به راحتي قابل مستندسازي نبوده و استخراج دانش از خبرگان با موانع فراواني همراه است.
دانش فني در مقابل دانش مديريتي -2

نش محور توليد داروي جديد علاوه بر در ارزيابي توجه به مسائل فني بسيار شايع است لكن بايد در كنار آن به مسائل مربوط به مديريت پروژه نيزتوجه شود. مثلاً در پروژه دا -
با چرخه عمر محصول و .... نيز رسيدگي شود زيرا اهميت بسيار بالائي براي               تكنيك و نحوه تهيه دارو بايد مسائلي همچون نحوه برنامه ريزي و زمان بندي فعاليتها و ارتباط آن 

پروژ ه هاي آتي دارد
دانش استراتژيك در مقابل دانش اجرايي -3

ان بسمت چه پروژ هاي برود، علاوه بر مسائل جاري و جزئي و اجرائي، كسب دانش و تجارب در خصوص مسائل كلان و استراتژي سازمان از اهميت بسزائي برخوردار است. سازم -
استخراج دانش با ارزش بيشتري براي يك سازمان دارد.استراتژي كلي سازمان براي مديريت پروژه چه باشد، مقدمات پروژه و سياست مديريت ريسك چيست و ... نياز به 

دانش درون سازماني و دانش حاصل از ارتباطات -4
ليل وسعت تعداد منابع دانش تمامي منابع در اين يكي از مسائل مهمي كه در استفاده از ابزار ارزيابي پس از اتمام پروژه بايد مورد توجه قرار گيرد اينست كه دانش در كجا قرار دارد.بد -

شود لذا دانش نه تنها در تك تك آنها وجود دارد ارزيابي بايد مورد توجه قرار گيرند. پروژ ههاي بزرگ با مشاركت طيف وسيعي از ذينفعان، كارفرمايان، مشاوران، ناظران و ... انجام مي 
نيز وجود دارد. بخاطر همين موضوع است كه جلسات در راستاي اخذ همين دانشها با طيف وسيعي از آنان تشكيل ميگردد.  )كارفرما وناظر  (بلكه در شبكه ارتباطي بين آنها

ارزيابي پس از اتمام پروژه به چه دردي مي خورد؟
در ارزيابي و برنامه ريزي دانش -1

مديران مي توانند از ابزار ارزيابي براي شناسائي دانشهاي خلق يا كسب شده در طول اجراي يك پروژه در دو بعد اقدام نمايند.   -
بعد اول: 

نشي موجود، برنامه ريزي صميمي سازمان از فقدان چه دانشي رنج مي برد و از تحليل شكستها حاصل و نتايج مهمي در بردارد. البته نكته بسيار مهم پس از شناسائي شكاف دا
است كه در راستاي رفع اين  شكاف بايد انجام شود.
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بعد دوم:
انشها سوالات زير بايد مطرح و پاسخ داده شود، علاوه بر شناسائي دانشها و نيازهاي مرتبط، تعيين نقش و جايگاه هر يك از دانشها در پروژه و سازمان است. بطور كل در مورد هر يك از د 

در غير اينصورت ارزيابي به طور ناقص در سازمان پياده سازي شده است:
چه مشكلات و نارسائيهايي بخاطر وجود چنين ضعفي در دانش كنترل پروژه براي سازمان و يا پروژه ها   -به چه دلايلي ضعف در دانش كنترل پروژه براي سازمان و پروژه ها مهم است؟   -

چه دليلي وجود دارد كه با تقويت اين حوزه از دانش بطور حتم مشكلات مطرح برطرف شوند يا كاهش يابند؟  -بوجود آمده است؟ 
در خلق دانش -2

و دانشهاي   )حتي در حين پروژه  (ارهاهمفكري و تلاش براي تحليل و ريشه يابي مشكلات پروژه و نيازهاي دانشي و طرح ايد ه هاي جالب و خلاقانه منشا خلق ايده ها، ارائه راهك -
ساير بخشها و پروژه هاي سازمان نيز به اشتراك جديد در راستاي رفع نيازهاي دانشي و مشكلات پروژه هاست.مديران مي توانند دانشهاي خلق شده در حين پروژه را در نهايت بين 

بگذارند.
در كسب دانش -3

د و هر يك داراي دانش و تجارب ارزشمندي ناظران پروژه، كارفرما يا نمايندگان آن، پيمانكاران، كارشناسان خارج از سازمان فعاليتهايي را در راستاي پيشرفت پروژه انجام مي دهن -
هستند كه با استفاده از اين ابزار و مشاركت در جلسه ارزيابي پس از اتمام پروژه مي توان دانش هر يك را جذب و وارد سازمان نمود.

در سازماندهي و ذخيره سازي دانش -4
سازماندهي و ذخيره سازي نشود امكان به اشتراك گذاري اين دانشها تا   )كاغذي يا الكترونيكي (اگر دانش هاي شناسائي شده در طول جلسات ارزيابي پس از اتمام پروژه در قالب مناسب -

فاده از ابزار ديگري بنام نقشه دانش مي توان حد بالائي از بين مي رود و مديران نمي توانند نسبت به تسهيم اين دانشها در سراسر سازمان و ساير پروژه ها برنامه ريزي كنند. با است
نقشه، كليه دانشهايي را كه در حين اجراي پروژه سازماندهي و ذخيره سازي دانشها شناسائي شده را بنحو مطلوبي انجام داد. مديران مي توانند با انتخاب هر يك از پروژه ها بعنوان پايه 

قرار دهند.  )يا فرآيند (شناسائي شده در قالب يك محتواي مناسب بر روي نقشه 

در انتشار دانش -5
جلسات نيز ذينفعان به اشتراك دانش مي پردازند.بدين معنا كه با شناسائي دارائي هاي دانش و در صورت لزوم انتقال آن به پروژه هاي مشابه بخشي از فرآيند انتشار دانش محقق شده و در  -
در بكارگيري دانش -6
هدف سازماندهي و ذخيره سازي دارائي هاي دانشي  مديران مي توانند از طريق اين ابزار و با تسهيل انتشار دانش، بكارگيري دانش را در سطح سازمان خود بهبود دهند. البته براي تحقق اين -

در سازمان اهميت بسزايي دارد.
در فراموشي فعال -7
ان، شناسائي دانشهاي كهنه و قديمي است هر دانشي با توجه به ويژگي خود بعد از گذشت زمان ارزش خود را از دست مي دهد و كهنه و منسوخ مي شود. يكي از وظايف مهم و كليدي مدير -

مونه در جلسات ارزيابي يك شركت روش گزارش كه مي توانند اثرات مخربي در مسير موفقيت سازمان داشته باشند و اين شناسائي در جلسات ارزيابي بعد از پروژه صورت مي گيرد. بعنوان ن
اي فراموشي فعال اين روش و جايگزيني آن با نويسي نادرست آن شركت بعنوان يگ روش غير مفيد كه باعث ايجاد مشكلاتي بين شركت و كارفرمايان پروژه ها شده بود مطرح شد. از اينرو بر

ت. زيرا معمولاً سازمانها نسبت به دانشهاي روش صحيح گزارش نويسي در همانجا تصميمات لازم گرفته شد. يكي از مسائل مهم نحوه كنار گذاشتن و فراموشي فعال دانش كهنه در سازمان اس
يمي مي توانند مقاومت را كاهش مي دهند .قديمي چسبندگي داشته و افراد نسبت به تغييرمقاومت و مديران را دچار مشكلاتي مي كنند. البته مديران با توضيح خطرات و مضرات دانش قد
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ارتباط ارزيابي پس از اتمام پروژه با ابعاد مديريتي دانش
را در ارزيابي پس  )محتوا، سازمان، منابع انساني، فناوري (لازم است كه مديران با توجه به چهار بعد اساسي پياده سازي مديريت دانش از اين مسئله اطمينان حاصل كنند كه تمامي اين ابعاد -

از اتمام پروژه به درستي در نظر گرفته اند:
محتوا -1

دارند اهميت متفاوتي دارند. "ميزان تاثيري كه بر عملكرد پروژه و سازمان "دانش كليدي باشد: موضوعات دانشي كه در ي پروژه و براي ي سازمان مطرح هستند بر اساس 
طبيعي است كه اگر دانشي فقط در تعداد بسيار محدودي از پروژه هاي سازمان احتمال استفاد ه ي مجدد داشته باشد. ارزيابي آن در ساير پروژها استفاده ي زيادي داشته باشد:  -1
در بسياري از موارد درسهايي كه از شكستهاي پروژه هاي قبلي مي توان گرفت بسيار ارزشمندتر از درسهايي  الويت چنداني نخواهد داشت .توجه به حوزه هاي موفق و ناموفق:  -2

.مي شوداست كه موفقيت هاي قبلي گرفته 
بايد تمامي منابع احتمالي دانش اعم از منابع دانش آشكار مانند گزارشها و مستندات و نيز منابع دانش ضمني همه ي بخش هاي دانش به صورت جامع مورد بررسي قرار گيرد:  -3

.مد نظر داشته باشدمانند خبرگان و مديران را 
سازمان -2

نگاه به ارزيابي به عنوان يك فرآيند مداوم:
ان در نظر گرفته شود. مهمترين دستاورد اجراي ارزيابي پس از اتمام پروژه ي بار براي هميشه كافي نيست . اين اقدام بايد به صورت ي روال و بخشي از فرآيندها و رويه هاي سازم

اين فرآيند شناسايي و پيش بيني و بسياري از ريس ها در ابتداي پروژه است .
تعيين نقشهاي لازم براي اجراي اين ابزار:

يكي از نقشهاي مهمي كه بايد براي فعاليت براي نهادينه شدن ارزيابي پس از اتمام پروژه و بهبود انجام آن لازم است تا نقشها و مسئولي تهاي مرتبط با آن در سازمان تعريف شود. 
ارزيابي پس از اتمام پروژه ي مدير ارزيابي پس از اتمام پروژه تعريف شود كارشناس مستندسازي است. برخي براي كليه فعالي تهاي مديريت دانش خود از جمله هدايت فعاليتهاي 

ارشد دانش تعيين كرده اند.
حمايت مديران ارشد:

حمايت مديران ارشد سازمان در بسياري از پروژ ههاي مديريتي يكي از عوامل اساسي موفقيت است.
سازوكارهاي انگيزشي براي استفاده از نتايج ارزيابي پس از اتمام پروژه:

كند تعريف مشوقهاي موثر و واقعي براي  معمولاً استفاده واقعي ازتجارب در پروژ ههاي بعدي مفقود ميشود. يكي از راهكارهاي سازماني كه مي تواند نقش موثري در اين راستا ايفا
استفاده از تجارب پس از اتمام پروژه است .

ايجاد فرهنگ بررسي عملكرد گذشته :
و تقويت شود.فرهنگ بررسي عملكرد گذشته و درس گرفتن ازآن به عنوان فرهنگي كه تسهيل كننده و زيربناي ارزيابي پس از اتمام پروژه است ، شكل بگيرد 

منابع انساني -3
مديران سازمان و پروژه بايد بتوانند از رهگذر اين ارزيابي مهار تهاي تفكر استراتژيك ، درس گرفتن از تجارب، تحليل تجارب، انتشار  آموزش مديران براي ارزيابي پسازاتمام پروژه:

و ... از ملزومات تبديل يك مدير معمولي آن ها وقابليت تعامل و بحث در زمينه ي دانش و تجارت را كسب كنند .مهارت هاي تفكر اعم از تفكر انتقادي، تفكر انتزاع ، تفكر سيستمي 
به مدير موفق است .

مهارت مستندسازي و گزارش نويسي درست، مهارت تفكر انتقادي و مهار تهاي ارتباطي براي انتشار دانش، از جمله مهار تهاي پايه اي است .آموزش كارشناسان مربوطه:  
دانش ضمني سازمان، به افراد با تجربه و ماهر سازمان چسبيده است و قابل جدا كردن از آنها نيست. در واقع دانش مديريت صحيح منابع انساني براي نگهداري دانش ضمني: 

سازي براي  اين افراد است. به همين دليل سياستهاي حفظ و نگهداري نيروي انساني كليدي و ماهر در سازمان يكي از مسايل بسيار مهم در تسهيل و بسترضمني يكي از ويژگيهاي 
ارزيابي پس از اتمام پروژه است.

فناوري -4
اي اطلاعاتي و سيستم فناوري برخلاف آنچه معمولا تصور ميشود، تنها بخش محدودي از مديريت دانش است. در ارزيابي پس از اتمام پروژه، فناوري به صورت سيستمه

Utçهاي ارتباطي نقش حمايت كننده و تسهيل كننده را دارد.
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نحوه اجراي ارزيابي پس از اتمام پروژه
تمام پروژه درگرو مداومت سازمان در اجراي آن است.براي اجراي ارزيابي پس از اتمام پروژه لازم است تا يك فرآيند گام به گام و نظامند طي شود. تأكيد مي شود كه موفقيت ارزيابي پس از ا

شناسايي حوزه هاي دانش كليدي پروژه و منابع آن -1 
شوند. در اين مرحله بر اساس استراتژي هاي ابتدا اطلاعات موجود در پروژه نظير زمان انجام پروژه، افراد در حال فعاليت در پروژه و فعاليتهاي انجام شده در طول پروژه بررسي مي  -

زار مي شود، دانش خود را به سازمان سازمان ، حوزه هاي كليدي دانش استخراج مي شود. همچنين افرادي كه به عنوان يك منبع دانش شناسايي شده اند در جلساتي كه در ادامه برگ
منتقل خواهند كرد.

انتخاب رويكرد مناسب -2
ژگيهاي آن بيشتر هم ساز است براي ارزيابي برگزيند.رويكردهاي ارزيابي مي تواند با يكديگر متفاوت باشند. سازمان بايد با استفاده از تحليل هزينه و فايده، رويكردي را كه با شرايط و وي -

جلسات و سازوكارهاي استخراج دانش -3
ار و شناسايي حاملان دانش ضمني است. اين مرحله، بخش اصلي فرآيند ارزيابي پس از پروژه است. در اين جلسات به فراخور نياز سوالاتي مطرح ميشود كه اساس مستندسازي دانش آشك -

سازمان مي تواند فوايد قابل انتظاري را از ارزيابي استخراج نمايد.پس ازبرگزاري جلسات، مواد خام مناسبي براي سازمان بدست مي آيد. با تحليل اين مواد خام است كه 

تحليل نتايج و سازماندهي دانش كسب شده -4
شرايط بكارگيري، تاريخ مصرف و مخاطبين در  پس از اين كه اطلاعات از جلسات ارزيابي دانش استخراج شد بايد آنها را دسته بندي و تحليل كرد. در انتهاي اين مرحله بايد محدوديتها، -

مورد هر دانش مشخص شود .
استفاده ازدانش -5

ام دهد.پس از اينكه دانشهاي ايجاد شده درطول پروژه مستند شد، لازم است تا سازمان اقداماتي را براي اجرايي شدن استفاده از اين دانش ها انج -

چگونه از ارزيابي پس از اتمام پروژه استفاده كنيم ؟
توجه به ساختار مستندات -1

اسب براي مستندات ارزيابي پس ازاتمام يكي از مسائل اجرايي مهم در تدوين نتايج ارزيابي پس از اتمام پروژه، ساختار مستنداتي است كه به كار گرفته مي شود. طراحي ساختار من -
پروژه بسيارحياتي است و كار كارشناسي قابل توجهي مي طلبند.

شناسايي حاملان دانش -2
كه به دلايل مختلف مانند پيچيدگي زياد، يكي ازمسائل اجرايي مهم در استفاده از اين ابزار، توجه به دانشهايي است كه به راحتي قابل مستندشدن نيستند. موارد زيادي پيش ميĤيد  -

اج است.هزينه ي بالا و غيره مستندسازي دانش به صرفه نيست. فهرستي از افراد كليدي كه ميتوان در پروژه ها بعدي از آنها بهره برد قابل استخر
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شيوه ي برگزاري جلسه و سازوكار استخراج درس ها -3
براي برگزاري جلسات ارزيابي، توجه به موارد زير ضروري است: -
مستندسازي جلسات  -5    ارائه خوراك فكري به حاضران  -4     فضاي باز و صميمي در جلسه  -3    تركيب مناسب حاضرين در جلسه  -2     كار كارشناسي پيش از جلسه  -1
اداره ي جلسه توسط فردي خبره  -9   استفاده از ابزارهاي ساده و موثر  -8      ايجاد فضايي براي نقد عملكرد خود  -7     ايجاد محيطي به دور از مشغل ههاي روزمره  -6
تغيير تركيب جلسات بنا به نياز  -10

 انگيزش براي طرح شكست ها -4
براي ارزيابي نقاط منفي و تجارب ناموفق پروژه مي توان از دو روش استفاده كرد :

مصاحبه ي انفرادي با افراد به صورت ناشناس . - 
 )فرد يا گروه الف تجارب ناموفق و شكست هاي گروه ب را بازگو مي كنند   (استفاده از تكنيك ارزيابي متقابل  - 

ارزيابي در آينده -5
يرد .ارزيابي پس از اتمام پروژه بايد بلافاصله بعد از اتمام پروژه شروع و مقدمات، اطلاعات و مستندات تهيه شود و مصاحبه هاي لازم صورت گ -

نهادينه سازي ارزيابي بعد از اتمام پروژه درسازمان -6
فعالي تهاي مشابه آتي به جزيي از رواج منطق اين ابزار درسازمان مسئله ي اساسي است . بدين معني كه نگاه به گذشته و درس گرفتن از رخدادهاي آن و استفاده از آن ها در  -

فرهنگ سازمان تبديل شود .

زيان ها و خطرات احتمالي استفاده از ارزيابي پس از اتمام پروژه
تكرار و تقويت اشتباهات در پروژه هاي بعدي -1

ل نكنيم ، استفاده از اين ابزار مي تواند چنانچه در مرحله ارزيابي عملكردهاي شناسايي شده و ميزان تعميم پذيري تجارب گذشته به فعاليت هاي آينده به اندازه كافي هوشيارانه عم -
منجر به تكرار اشتباهات گذشته در آينده شود .

 تقويت نگاه درون گرايانه به سازمان -2
رويدادهايي كه درآن پيش آمده انجام مي  به دلايل مختلفي همچون دسترسي به دانش، افراد كليدي و يا حتي ملاحظات سياسي، ارزيابي بعد از اتمام پروژه با نگاه به درون سازمان و -

نوآوري هاي ساير رقبا و سازمانهاي مشابه و  شود. اين رويكرد در ارزيابي پس از انجام پروژه مي تواند باعث حاكم شدن نگاه درون گرا در سازمان شود و از مطالعه و بررسي تجربيات و
درس گرفتن از آنها جلوگيري نمايد.

 طرح نقاط مثبت و عبرت نگرفتن از شكستها -3
يكي از اثرات منفي احتمالي ، ارزيابي پس از اتمام پروژه ، غفلت از نقاط ضعف و شكست هاي و ارزيابي و تحليل آنها است . -

راه حل : استفاده از مشاوران مستقل خارج از سازمان است .
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 احساس خطر و ناامني دانش كاران سازمان -4
كليدي احساس كند هدف از اين مهمترين خطري كه ابزار ارزيابي پس از انجام پروژه مي تواند در برداشته باشد ، احساس ناامني در افراد كليدي است .چنانچه اين افراد  -

جلسات استخراج دانش آنها و سپس كنارگذاشتن شان است .
نوش دارو پس از مرگ سهراب -5

در كنار ارزيابي پس از اتمام پروژه، در حين پروژه نيز بايد ارزيابي در مقاطع زماني مشخصي اجرا شود .  )اي كاش چنين جلساتي در حين انجام پروژه برگزار مي كرديم (

مثالي جامع از ارزيابي پس از اتمام پروژه
شركت هاي پروژه دانش پايگاه طراحي : دوم مرحله -2     شركت ههاي پروژ در اطلاعات گردش و مستندسازي نظام شناخت : اول مرحله -1

شركت هاي پروژه از يكي براي پروژه مديريت مستندات سازي پياده : چهارم مرحله -4                          ها پروژه دانش مديريت مستندات طراحي و تدوين : سوم مرحله -3
سيستم بلوغ مراحل استخراج و قبلي مراحل بازبيني : پنجم مرحله -5

آموزش و فرهنگ سازي در افراد كليدي پروژه و سازمان براي نظام مستندسازي -
پياده سازي مستندات مرحله آغاز براي پروژه هاي تعيين شده -
به صورت دستي تاكيد بر همراهي مستمر كارشناس مستند سازي با افراد كليدي پروژه براي تدوين و انتشار و بكارگيري مستندات -

تثبيت مستندات مرحله آغاز و تاكيد بر انتشار و بكارگيري آنها -
پياده سازي مستندات مرحله مياني براي پروژه هاي تعيين شده -
تاكيد بر كيفيت تدوين مستندات -

2و1تثبيت فرآيندهاي انتشار و بكارگيري مستندات مرحله هاي  -
پياده سازي مستندات مرحله بلوغ براي پروژه هاي تعيين شده -
تاكيد بر كيفيت تدوين مستندات -

گرفتن بازخورد مستمر از افراد كليدي سازمان و پروژه در خصوص ميزان اثربخشي مستندات و اصلاح آنها -
آموزش مستمر براي تثبيت فرآيندهاي مستند سازي -
حركت به سمت اتوماسيون و الكترونيكي كردن نظام مستند سازي -

مهمترين اقداماتمرحله
زمان

شروع 
زمان
پايان

مياني

بلوغ

بهبود 
مستمر

آغاز
ابتداي 

شروع پياده 
سازي

يكسال بعد 
از شروع 
پياده سازي

دو سال بعد 
از شروع 
پياده سازي

سه سال بعد 
از شروع 
پياده سازي

يكسال بعد 
از شروع 
پياده سازي

دو سال بعد 
از شروع 
پياده سازي

سه سال بعد 
از شروع 
پياده سازي

---

Utç
GC

ww
w.f

ree
bay

.ir

http://www.freebay.ir


جمع بندي
ر بررسي عملكرد پروژه، به شناسايي نقاط قوت و ضعف ارزيابي پس از اتمام پروژه در بررسي عملكرد پروژه ها، نقش موثري را ايفا م يكند. در واقع مديران به كم اين ابزار ميتوانند علاوه ب -

نمي شود، بلكه به ريشه يابي علت هر يك از نقاط  آن نيز بپردازند و از اين طريق تجارب موفق را استخراج نمايند . اين ابزارها تنها به بررسي عملكرد و نقاط قوت و ضعف پروژه ها محدود
موفقيت ها را مشخص سازد و تجربيات مفيدي را ضعف پروژه ها نيز مي پردازد و اين مساله از اهميت بالايي برخوردار است. در واقع ريشه يابي عملكرد است كه ميتواند دلايل شكست ها و 

براي ساير پروژه ها شكل دهد.

مصاحبه حين خروج
مقدمه

چرا مصاحبه؟ چرا حين خروج؟
يك سئوال:

را مي گيرد و از او پاسخ مي خواهد كه اين  وقتي شخصي چهار قلم جنس بي ارزش را به همراه خود داشته و بخواهد با خود از سازماني بيرون ببرد واحد حراست يا حفاظت فيزيكي جلوي او
اجناس چيست؟ و به چه دليل آنها را از سازمان خارج مي كنيد.

تعريف مصاحبه حين خروج
از سازمان نرود .عبارتست از ابزاري براي استخراج دانش از افرادي كه سازمان را ترك ميكنند ؛ براي اينكه دانش هاي مهم و حياتي سازمان با خروج افراد  -

شروع به انتقال -1 تكميل وظايف -2 مستند سازي  -3
دانش فرد

مصاحبه حين  -4
خروج

چهار مرحله فرآيند خروج فرد از سازمان

برخي سئوالات كه به صورت سنتي در مصاحبه حين خروج مطرح مي شود.
بيشترين چيزي كه شما را در سازمان خوشنود ميكرد چه بود   -چه چيزي باعث شده شما تصميم به خروج بگيريد       -دليل اصلي خروج شما چيست       -
آيا براي انجام امور خود آموزش موثري ديده ايد  -دوست داشتيد چه چيزي در محيط كارتان تغيير ميكرد     -چيزي كه شما را ناراحت ميكرد در محيط كارتان چه بود        -
به طور كلي چه حسي درباره شركت داريد  -از حقوق و مزاياي خود راضي بوديد      -آيا براي جانشين خود كسي را مدنظر داريد       -آيا براي كارتان پشتيبان مناسب داشتيد           -

فوائد مصاحبه حين خروج
ارتقاء دانش و تجربه سازمان در زمينه منابع   -ارتقاء درك و تجربه مديران       -فرهنگ سازي در بين كاركنان فعلي      -فرصت ايجاد حس رضايت در فرد ترك كننده سازمان      -

سخاوت در انتقال اطلاعات  -انتقال دانش ،تجربه و ارتباطات به جايگزين            -جانشين يابي           -انساني       
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سناريوهاي مصاحبه حين خروج
مصاحبه حين خروج مي تواند به روش هاي مختلفي اجرا شود .برخي از اين روش ها و سناريوهاي مهم عبارت اند از: -

   مصاحبه حين خروج چه زماني به درد مي خورد  -5     شبكه سازي و برقراري ارتباطات علمي   -4      استاد و شاگردي   -3      مستند سازي نشاني دانش   -2       مستند سازي دانش   -1
خروج فرد يا افرادي حامل دانش مهم يا كليدي  -7        بالا بودن نرخ خروج منابع انساني از سازمان  -6

نكته : مصاحبه حين خروج نبايد به ابزاري جهت تثبيت دانشهاي كهنه و منسوخ در سازمان تبديل شود

مصاحبه حين خروج به چه دردي مي خورد
كم به فرآيند فراموشي فعال دانش  -توليد و به تبع آن انتشار و بكارگيري دانش                   -حفظ و نگهداري دانش در سازمان              -

ارتباط مصاحبه ي حين خروج با ابعاد مديريت دانش
هر چهار بعد مديريت دانش در مصاحبه ي حين خروج نقش مهمي ايفا مي كنند ،اين ابعاد عبارتند از : -
ارتباط با فناوري -4        ارتباط با نيروي انساني -3      ارتباط با سازمان -2       ارتباط با محتوا  -1

نحوه اجراي مصاحبه حين خروج
مراحل زير به صورت اجرايي براي انجام مصاحبه حين خروج بايستي طي شود: -
تهيه مستندات پشتيبان   -4   طراحي چهارچوب مصاحبه و مستندات   -3     شناسايي دانش هاي كليدي هدف براي استخراج   -2   شناسايي و تحليل سوابق و دانش و روحيات فرد   -1
به اشتراك گذاردن يافته ها   -9    پالايش و تحليل يافته ها   -8    مستند سازي بلافاصله مصاحبه   -7      اجراي جلسات مصاحبه   -6     انتخاب فرد مناسب براي انجام مصاحبه   -5
تحليلهاي بلند مدت بر نتايج مصاحبه ها -11    كسب تجربه و استفاده از تجربيات قبلي -10

شناسايي و تحليل سوابق ، دانش و روحيات فرد
قبل از خروج افراد از سازمان مي بايست شناخت صحيح و جامعي از موارد زير در مورد هر فرد حاصل كرد:

سابقه ذهني فرد   -6    فرد اهل حرف است يا عمل   -5    آيا فرد كلي نگر است يا جزيي نگر  -4      ويژگي هاي شخصيتي فرد   -3      نو دانش و تخصص فرد  -2      دليل ترك سازمان   -1
ويژگي هاي عمومي فرد -7         در مورد سازمان

طراحي چهار چوب مصاحبه و مستندات
روش متفاوت مورد استفاده قرار گيرد. هيچ گاه از يك پرسش نامه ثابت براي تمام مصاحبه ها نبايد استفاده كرد ، بلكه براي هر فرد بسته به آنچه بيش از اين گفته شد بايد به -

تهيه مستندات پشتيبان
احبه فرد مصاحبه كننده بايد دو قبل از مصاحبه مي بايست مستندات تكميلي شناسايي شوند تا در طول مصاحبه به خوبي مورد استفاده قرار گيرد و انتخاب فرد مناسب براي مص -

دسته مهارت زير را در خود داشته باشد:
مهارت هاي عمومي مصاحبه و ارتباطات مؤثر  -1
.باشدمهارت هاي دانشي مرتبط با حوزه هاي كليدي دانشي كه قبلا شًناسايي و انتخاب شدند و هچنين مصاحبه كننده در قد و قواره مصاحبه شونده   -2

اجراي جلسات مصاحبه
بسته به نو رويكردي كه انتخاب شده است جلسات  -

مصاحبه مي تواند متفاوت باشد. ولي مهم ترين موضوع، 
انعطاف پذيري و هوشمندي مصاحبه كننده حين 

مصاحبه و استفاده به موقع از افعال پرسشي است.
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مستند سازي بلافاصله

شده انجام شود. مي بايست بلافاصله پس از جلسه مصاحبه ، مستند سازي و منظم كردن يادداشت ها ،پياده كردن موارد ضبط شده و پالايش ،اصلاح مطالب نوشته -
نشاني دانش   -6          موارد جالب ،قطعي و كاربردي   -5   موارد غير معمول   -4         موارد ناقص   -3         موارد كلي و انتزاعي   -2           موارد مبهم و نامفهوم   -1         
موارد به درد نخور  -7        

دسته بندي ،پالايش و تحليل يافته ها

به اشتراك گذاري يافته ها
به چه قالبي ، به مسئوليت چه يكي از مهم ترين اقدامات ، تحليل دانش استخراج شده است تا مشخص شود كه اين دانش در چه سطحي از سازمان،افراد،چه زمان،تا چه تاريخي، -

كسي و با چه ابزار و كانال ارتباطي به اشتراك گذاشته شود

كسب تجربه و استفاده از تجربيات قبلي
ازي و روش هاي تحليل و انتشار را بايد بعد از هر مصاحبه حين خروج ، تجارب مربوط به نحوه تدوين سئوالات ،شناسايي و تحليل مخاطب ،نحوه برگزاري جلسات مصاحبه ،مستند س -

استخراج كرده و روش هاي مصاحبه را بر اساس اين يافته ها بهبود بخشيد.

تحليلهاي بلند مدت بر نتايج مصاحبه ها
با تشكيل تيمي از متخصصان به تحليل يافته هاي مصاحبه هاي انجام شده به صورت كلان پرداخت و به سئوالات زير پاسخ داد: -
درگذر زمان ، چه تغييراتي در يافته ها مشاهده مي    -3       بيشترين نكاتي كه افراد حين خروج مطرح مي كنند، چه مواردي اند؟   -2        مهمترين ضعف هاي سازمان چه هستند ؟   -1

شود و چه روند كلي بر اين يافته ها حاكم است؟
ملاحظات اجرايي مصاحبه حين خروج

ملاحظات اجرايي متعددي در خصوص اجراي مصاحبه حين خروج وجود دارد كه عبارت اند از: -
تيم و واحد مصاحبه كننده حين خروج  -5    ملاحظات سياسي  -4     در انبار كاه به دنبال طلا باشيد  -3            مهارت گوش دادن و پرسشگري  -2        فردي يا گروهي  -1
ايجاد اطمينان اجتناب از ايجاد شائبه جاسوسي و استنتاق  -8      ثبت دانش به نام دارنده آن  -7    فرهنگ سازي در خصوص فرآيند مصاحبه حين خروج  -6
هر چه تخصصي تر بهتر  -13    مصاحبه حين خروج كارسختي است  -12   جامعيت مصاحبه  -11    هر فردي شايسته مصاحبه نيست  -10    توجه به دليل خروج از سازمان  -9

زيان ها و خطرات احتمالي مصاحبه حين خروج عبارت اند از 
تبديل شدن به تسويه حسابهاي شخصي جدا كردن تجربه    -3   پاسخهاي غير قابل اتكا و تثبيت اشتباههاي گذشته   -2    احساس عدم اطمينان از استخراج اطلاعات   -1

و دانش از زمينه آن
جمع بندي

چهار سناريوي اصلي براي اجراي اين ابزار وجود دارد  -2   ابزار مصاحبه حين خروج با هدف بهره گيري از دانش افراد در حال ترك سازمان اجرا ميشود  -1
Utçشباهت مصاحبه حين خروج به ساير ابزار استخراج دانش  -4      توجه ويژه به دانش ضمني نهفته در خبرگان سازمان  -3
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