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دهف اصلی تشونار حاضر، شجنس زیمان آمادگی شرکت گاز مازدنران در پیادهس‌ازی يدمريت داشن میب‌ادش. در نیمه راتسا، 
هجت شجنس زیمان آمادگی یا شجنس حطس ولبغ دمیریت داشن از اوگلی ایکسرم )1999( ‌هبعونان چارچوب نظری طماهعل 

افتساده دشه‌است و بر این اساس 10 دعب دمیریت داشن در شرکت ومرد طماهعل ومرد شجنس قرار مییگ‌رد. یافه‌هتای پژوشه شنان 
می‌ددنه هک شرکت ومرد طماهعل در اعباد ربهري، فرنهگ و ساتخار، فرآهدنيا، کارنکان و همارته‌ا، داشن پهنان، داشن آکشار و مرازک و 
کاوننه‌ای داشن دارای هطقن ضعف؛ و در اعباد اهرمه‌ا و تيوقتگدننک‌ان بازار و ادنازهیگ‌ری دارای ضعف یفخف میب‌ادش. نم‌هبظور وبهبد      
قناط ضعف نشاسایی دشه و زین چاه‌شلای داشنی حال و آیدنه در شرکت ومرد طماهعل، ادهاف اتسراتژیک وحزه داشنی تعریف و تنییب 

گردیدند.  

واژگان کلیدی:
سنجش، مدیریت دانش، الگوی اسکیرم، شرکت های دولتی.   

1. مقدمه
يدمريت دانايي ومهاره بر توانايي تكفر و ت‌هيزجو‌تيلحل سمائل 
اسناين در سازمان تاديك ومنده است، زيرا در شراطي  ينروي 
ينونك، كارنكان سازمانه‌ا بايتسي تمكر هب فعايلته‌اي ديي 
بپردازدن و با تاديك بر خرد شيوخ، وظايف سازمان را ‌هباجنام 
هك  آدي  ‌هبووجد  شرايطي  بايتسي  راتسا  اني  در  لذا  برسادنن. 
افراد سازمان، آزاداهن تكفر و اظهار نظر منادني]24[. از اني رو، 
سازمانه‌ا در تلاش دنتسه تا هب كي سازمان ياديگردنه  تيدبل 
از يدمريت داشن سازماين  امري  براي تققح چنين  و  دنوش 
سازمان  اجياد  نم‌هبظور  ‌بسكوك‌ار  اتسراتژي  كي  ‌هبعونان 
سازماين  داشن  يدمريت  نبابراني،  دنيوج‌يم.  هبره  ياديگردنه 
شقن يمهم در سازمان افيا دنك‌يم، ‌هبطوري هك دهف اصيل 
آن كمك هب افراد سازمان براي قلخ سازمان ياديگردنه است؛ 
سازماين هك توانايي ابطناق نمابس و سرعي را با طيحم پيوا، 
يغتمر و رقايتب اطراف وخد داهتش بادش]32[. دمیریت داشن در 
سازمانه‌ای دوتلی ونپا و در مراحل اوهیل وخد است و با تهجو 
توادنمنی  عوالمی مهچون هجانیدش‌ن، شم‌طخیگ‌ذاری،  هب 
شخب وصخصی، ادنازه دولت، افزایش داشن هشرودنان، خروج 

* ونیدنسه سمئول- دتکری دمیریت دوتلی، کارنشاس نماعب اسنانی شرکت گاز مازدنران 

** رئیس اومر برنا‌همریزی شرکت گاز مازدنران

باید  دوتلی  …، سازمانه‌ای  و  از سازمانه‌ا  داشنی  ینروهای 
تهجو ویژه‌ای هب دمیریت داشن داهتش بادنش. اگر وشکرهای 
درحال تهعسو مهچون وشکرهای تهعسو یافهت هب داشن تهجو 
دننکن، فاصهل عملی- اقصتادی و‌ ... نیب وشکرهای ثروتدنم و 
فیقر افزایش می‌یادب]15[. در دورانی هک آن را عصر داشن نام 
ینبادهای تهعسو  هناده‌ادن و سازمانه‌ای داشنی و داگشنران، 
ایمهت  از  داشن  دمیریت  میدنوش‌،  وسحمب  وجاعم  پایدار 
بالایی بروخردار دشه است. در حال حاضر برای تهعسو، نماعب 
اقصتادی، طعیبی، و ینروی اسنانی هب تهنایی کارساز سینت و 
اگر عبنم و عامل اصلی هک مهانا داشن است، ووجد دناهتش 
داشن  دمیریت  یافت]2[.  وخناده  تققح  ت‌هعسوای  بادش، 
داشن  از  ثروت  تدیلو  هب  سازمان  آن  هک طی  است  فرایدنی 
و یا سرمایه فکری وخد می‌پردازد]16[. در ددنب‌هتسی هک از 
وسی صان‌بحظران ‌بسکوک‌ار ارائه گردیده؛ دهه 1980 را دهه 
شبنج یفیکت )تادیک بر این هک برای دیتسابی هب یفیکت تهبر، 
‌همهی کارنکان باید از قدرت فکری وخد تهبر افتساده دننک(؛ 
د‌ههی 1990 را دهه سدنهمی دجمد )افتساده از فناوری برای 
وبهبد فرایهدنای ‌بسکوک‌ار و کاشه زهیه‌هنا( و د‌ههی 2000 
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1. Social Capital
2. Cong & Pandya
3. Peter Drucker

را د‌ههی دمیریت داشن بقل داده‌ادن]7[. سازمانه‌ای دنمشوه 
بر داشن ومرد یناز سازمان تطس پدیا کرده و با ایجاد سرمایه‌های 
امتجاعی1 ‌هبعونان یک شایگتسی سازمانی، این داشن را هب 
مرهلح اجرا میگ‌ذاردن. این فرنهگ سازمانی با آومزش، شماوره 
و نظارت، تمیسق نظریات وخب و کمهاری و تشریک سماعی 
یادیگری  افزایش  باعث  یدکیگر،  با  رقابت  ج‌هبای  اعمتاد  و 
میدنوش‌]7[. بررسیه‌ا حاکی از آن است هک دمیریت داشن، 
ومضوعی است هک در شخب وصخصی دلوتم و ردش یافهت و 
در ومرد پهنیشی دمیریت داشن در سازمانه‌ای دوتلی تمکر 
با مرور پهنیشی دمیریت  پادنیا2  و  صبحت دشه است. کانگ 
داشن در سازمانه‌ای دوتلی، اظهار دا‌هتشادن هک این ومضوع در 
ومرد سازمانه‌ای دوتلی، ونپا وبده و در مراحل ادتبایی میب‌ادش 
و باید تهجو ویژه‌ای هب آن وشبد]1[. ن‌هبظر پتیر دراکر3 تهنا 
عبنم زمیت رقاتبی پایدار در آیدنه، داشن وخاده وبد . داشن، 
تهنا عبنمی است هک هرچه از آن افتساده تشیبر وشد، وخد 
زین افزایش می‌یادب. ن‌هبظر می‌ردس هک دیتسابی سازمانه‌ای 
شخب دوتلی هب این عبنم عظمی هب دیلل دیتسابی آسان هب 
اعبتارات دوتلی، با دنکی مهراه وبده است]12[. پيادهس‌ازي 
و يدمريت پيوا و فعال داشن براي افزاشي ونآوري و عكلمرد 
سازماين ضروري است]33[. تسگرديگ شركته‌اي فنت‌وگ‌از 
در حطس هجان، تدعاد زياد كارنكان آنه‌ا، ونع داشن در صعنت 
و  است(  تجرهب  بر  ينتبم  ومارد  از  يسباري  در  )هك  فنت‌وگ‌از 
رقابتدنم‌ي شركته‌ا،  داشن در ظفح  پررنگ سرماية  شقن 
بجوم دشه‌است يدمريت داشن ومرد ‌تهجو شركته‌اي زبرگ 
در صعنت فنت‌وگ‌از قرار يگرد. شرکت گاز مازدنران با تهجو 
هب مایهت دوتلی وخد و با عنایت هب ارائ‌هی مدخات برهتسج 
ن‌هبام انرژی گاز و ارائه اینم آن هب جاهعم و هشرودنان، دمیریت 
داشن را ‌هبعونان یک اتسراتژی نمابس نم‌هبظور بسک ایدهه‌ا 
و ادنیه‌هشای کارنکان وخد در راتسای ارائه مدخات شایهتس 
هب هشرودنان و نشاسایی، بازگنری، و اصلاح فرایهدنای کاری 
اتخاذ ومنده و از سال1390 بسنت هب اقتسرار و جاریس‌ازی 
مهت  دمیریتی،  نمابس  ازبار  یک  ‌‌هبعونان  داشن  دمیریت 
نظام  پیادهس‌ازی  یسمر  در  شرکت  این  هرچدن  است.  مگاره 
دمیریت داشن با سمائل و چاه‌شلایی وماهج میب‌ادش، اما عزم 
و تلاش دمیران و کارنکان در این راتسا چیگ‌مشر وبده و تلاش 
کلاسه‌ای  برزگاری  و  کارنکان  شمارکت  بلج  با  میمن‌ایدن 
آومزشی دعتمد، افراد سازمان را با ایمهت و ضرورت اقتسرار 

دمیریت داشن آنشا منایدن. نبابراین، دهف اصلی در این تشونار 
شجنس زیمان آمادگی یا شجنس حطس ولبغ دمیریت داشن 
گام در  اصلی‌ترین  و  اونیل  ‌هبعونان  مازدنران  گاز  در شرکت 
میب‌ادش.  شرکت  این  در  داشن  دمیریت  پیادهس‌ازی  راتسای 
‌هبعبارت دیگر، برريس حطس آماديگ سازماين “شرکت گاز” 
برای اقتسرار دمیریت داشن و بررسی قناط قوت و فرصته‌ای 
سازمان برای وبهبد دمیریت داشن زجء ادهاف اصلی پژوشه 

حاضر قدملاد میگ‌ردد. 

2  بیان مسئله 
سازمانه‌ای دوتلی و طیحمی هک این سازمانه‌ا در آن فعایلت 
میدننک‌ دش‌هبت تییغر یاف‌هتادن. سازمانه‌ا نازگیردن نم‌هبظور 
سازش با طیحم درح‌ال تییغر و پر از رقابت، در ساتخار وخد 
تییغرات طیحم،  قمابل  در  هک  داردن  یناز  و  دننک  تدجیندظر 
اطعناف‌پذیری تشیبری بسنت هب گذهتش از وخد شنان ددنه 
وتبادنن  تا  داردن  پیچدیه‌تری  ویشهه‌ای  هب  یناز  مهچنین  و 
وبجمردن  آنه‌ا  دننک.  دمیریت  را  وخد  داشنی  سرمایه‌های 
داشن(  اشتنار  و  تدیلو  )مراحل  را  وخد  داشن  چر‌هخی  هک 
‌هبطور ثومر تنکرل دننک و مهچنین از فرایهدنای امتجاعی 
هک هب ایجاد داشن جنمر میدنوش‌، محایت ثومرتری ‌هبعمل 
برای  تدننک‌نییعه  یحاتی  عامل  ‌هبیک  داشن  آوردن]11[. 
رقابت‌پذیری در شخب دوتلی تدبیل دشه است. مدخات‌رسانی 
یک  در  دنتسه.  دولته‌ا  اصلی  فعایلت  دو  یساستگ‌ذاری  و 
رقابت  با  زهنیم  هر  در  دش‌هبت  دولته‌ا  داوحم‌شنر،  اقصتاد 
‌نیباللملی و تحی لمی وما‌هجادن. سمائل اقصتادی، یساسی و 
فرگنهی پیچدیه‌ای پیراومن سازمانه‌ای دوتلی ووجد دارد و 
سرعت توحلات و تییغرات طیحمی تشیبر از آن است هک هب 
توصر درآید. پیچگدیی و سرعت مه‌هبراه ارتباطات هجانی– هک 
مرز وشکرها را در میون‌ردد، شم‌طخیگ‌ذاران را با سمئتیلوی 
یطخر روبرو ساهتخ است، آنان برای تیگ‌میمصری در چنین 
فضایی باید زهجم هب ازبارها و ویشهه‌ای دجید بادنش و برای 
در شم‌طخیگ‌ذاری  را  دجیدی  داشن  باید  دهف  این  تققح 
اسنانی  و  امتجاعی  ومضوع  یک  داشن  گذاردن]3[.  ینباد 
است و برخلاف اطلاعات هب فناوری واهتسب سینت. با خروج 
ینروهای تیصحلک‌رده و حرف‌های از سازمانه‌ای دوتلی‌)‌هبدیلل 
بازگتسشنی، ترک حرفه، جاجباییه‌ا ...( عملًا شخبی از داشن 
هک سازمان دوتلی ساله‌ا برای آن سرمایگ‌هذاری کرده است، 
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از متسیس خارج  میوش‌د و این می‌طدبل هک از طریق اهوگلای 
نمابس دمیریت داشن از اتلاف این سرمایه‌ها هک سرمایه‌های 

لمی وسحمب میدنوش‌، یگولجری ومند]1[.           
یسبار  داشن  دمیریت  پیادهس‌ازی  برای  سازمانه‌ا  امروزه،‌ 
مه  را  زیادی  زهیه‌هنای  یسمر  این  در  و  میدننک‌  تلاش 
ز‌هنیمی  در  اصلی  از ده‌هغدغای  یکی  بقتمل میدنوش‌]27[. 
دمیریت داشن، چگنوگی اجرای آن است. یسباری از شرکته‌ا 
و سازمانه‌ایی هک عسی در پیادهس‌ازی دمیریت داشن داردن، 
اطنیمان  آن  پذیرش  هجت  رویکرد  تهبرین  تنییع  درباره‌ی 
کافی دناردن]14[. وشاده تجربی و تقیقحات در این زهنیم از 
چاه‌شلای فراوان فراروی  سازمانه‌ا برای پیادهس‌ازی دمیریت 
برای  داشن  يدمريت  اجرای  میدنک‌]19[.  کحایت  داشن 
و نعمادار  فراوان  تييغرات  ينازدنم  هب مکال ولطمب،  رديسن 
در فرادني، زيرساخته‌ا و فرنهگ است؛ نبابراني يغرمتحمل 
وبهبد  اني رو  از  ناهگاين حاصل وشد؛  است هک در يک زيخ 
متسمر بر پاهي مراحل تکايلم و گام‌ ‌هب گام کشل يگ‌يمرد، هن 
بر اساس ونآوریه‌ای اقنلايب. از اني مراحل تکايلم يدمريت 
يدمريت  ولبغ  هب  يگ‌يمرد،  کشل  زمان  خلال  در  هک  داشن 
داشن تيبعر وش‌يمد؛ ‌هبعبارتي، لازم است يدمريت داشن هب 
ولبغ بردس و از يک حالت ومجد هب يک کارکرد نيب يشخب 
هک هب کشل يمکحتسم در سازمان قتسمر دشه است، تيدبل 
وشد]13[. بازهتسشن دشن کاردنمان دولت و مهچنین اقتنال 
آنه‌ا نیب ه‌شخبای لتخمف، چاشل دجیدی برای اقبای داشن 
و ظفح سازمانی و عتماقب آن آومزش کارنکان دجید ایجاد 
میدنک‌. هب مرور زمان کاردنمان فلعی دولت، بازهتسشن وخادنه 
یسباری  پ‌شیروی  اصلی  ‌هبعونان یک کشمل  مهم  این  دش. 
هک  دنتسه  این  ینازدنم  دوتلی  دولته‌است. سازمانه‌ای  از 
در  زیرا  دننک؛  را ظفح  اردش  کارنکان  داشن  عمل،  اکتبار  با 
ارائه مدخات هب شخب عمومی دچار کشمل  یغر این صورت 
وخاده دش. در نیمه راتسا، شرکت گاز مازدنران نیب ساله‌ای         
1398-1394 شاده بازگتسشنی و خروج یسباری از کارنکان 
با تجرهب وخد میب‌ادش و شایهتس است با اقتسرار و پیادهس‌ازی 
دمیریت داشن در این شرکت وتبان داشن و تجرهب این کارنکان 
این  از  وتبادن  کارنکان دجید  تا  ومند  و ذیخرهس‌ازی  بثت  را 
داشن ذیخره دشه نم‌هبظور اصحاء و بازگنری فرایهدنای کاری 

و ارائه مدخات شایهتس هب هشرودنان افتساده منایدن. 
مایهت دوتلی و ساتخار کماکینی وخد  هب دیلل  گاز  شرکت 

و  ادنیهش  و  نظر  ارائه  هب  کارنکان  توشیق  هجت  میب‌ایست 
یک  وس‌هبی  داشن،  دمیریت  اثرشخب  پیادهس‌ازی  مهچنین 
ساتخار پویا حرکت مناید. اطعناف‌پذیری یک سازمان ارگاینک 
)پویا و اسنانی( ونمط هب آزادی علمی است هک هب افراد داده 
میوش‌د تا نظرها و عقاید دجیدی ارائه منایدن. در سازمانه‌ای 
ارگاینک فرایدن ونآوری و خلاقتیی هک یسمر رو هب بالا یبپماید 
سازمان  پاینی  و  یمانی  رده  دمیران  میوش‌د.  تایدی  و  توقیت 
نظم و عقاید دجیدی ارائه میدننک‌، زیرا هب آنان آزادی عمل 
بسنی داده دشه‌است تا نظراتی را عرضه و آهنا را یبازمایدن. در 
فرایدن تیگ‌میمصری  داردن  ارگاینک  سازمانه‌ایی هک ساتخار 
بسنی  عمل  آزادی  و  اقتسلال  از  افراد  و  است  یغرمتمرزک 

بروخرداردن تا وتبادنن نظرات و عقاید دجیدی را عرضه دننک. 
ساتخار ارگاینک، دارای حطس افقی تسگرده است و از ته‌میایی 
تیکشل دشه است هک اعضای آنه‌ا دارای تصخصه‌ا و در وطسح 
لتخمف سازمانی قرار گرف‌هتادن، ریمست در حطس یسبار پاینیی 
است و از هکبش یسبار تسگرده اطلاعاتی بروخرداردن. هکبش 
ارتباطی یسمر بالا هب پاینی، پاینی هب بالا و افقی می‌پمیاید و 
افراد می‌توادنن در فرایدن تیگ‌میمصری شمارتکی فعال داهتش 
بادنش]21[. در نیمه راتسا، نم‌هبظور اقتسرار دمیریت داشن 
در شرکت گاز میب‌ایست از زیمان ریمست کاهتس وشد زیرا با 
تهجو هب مایهت دوتلی این شرکت، یسباری از ایدهه‌ا و نظرات 
با تهجو هب دحمودیته‌ای قانونی و وقحقی با سکشت وماهج 
این  در  داشن  دمیریت  اقتسرار  نم‌هبظور  نبابراین،  میدنوش‌. 
شرکت، دمیران میب‌ایست بسنت هب سدنهمی دجمد ساتخار 
سازمانی با تادیک بر تمرزکزدایی، کاشه پیچگدیی، و کاشه 

ریمست مهت مگاردن.   
با تهجو هب توضحیات طمروهح می‌توان اذعان داشت، ارزیابی 
وضیعت حطس ولبغ دمیریت داشن می‌توادن ‌هبعونان یک ازلام 
و اتسراتژی اساسی برای شرکته‌ا و سازمانه‌ای دوتلی قدملاد 
گردد، شمروط بر آن هک دمیریت داشن از هبنج گدمرایی در 
این شرکته‌ا فاصهل گرفهت و هب یک باور ینبادین در ادنیهش و 
رفتار دمیران و کارنکان دبمل گردد. از طرفی دیگر، قبل از 
دوتلی  سازمانه‌ای  در  داشن  دمیریت  پیادهس‌ازی  و  اقتسرار 
شایهتس است در ادتبا وماعن و زیمان حطس ولبغ دمیریت داشن 
در این سازمانه‌ا خشمص گردد، و سپس با اتخاذ یساسته‌ا 
و رابهردهای نمابس بسنت هب اقتسرار دمیریت داشن مهت 

مگارد. 
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3  مرور ادبیات  
داشن و قایلبته‌ای سازمانی اکشالی از داراییه‌ای رابهردی 
و  رقاتبی  ثیح  از  را  سازمان  دمدنلبت  ادهاف  هک  دنتسه 
اقتضائات طیحمی ارتقا می‌ددنه و در ه‌طیحمای پویا کاربرد 
يسدنهم  فماميه  دشن  طمرح  از  دعب  داردن]23[.  رابهردی 
دجمد و يدمريت يفيکت جاعم، وهفمم ديدجی ن‌هبام “يدمريت 
داشن” و ‌هبتعب  آن “ه‌متسيسای يدمريت داشن” پا هب عرص‌هی 
عمرفي  هب  شروع  يسباری  سازمانه‌ای  گذادنتش]18[.  ووجد 
فناوری  نيگنس  سرماگ‌هيذاری  و  داشن  يدمريت  فراهدنيای 
برای پبيتشاين از اني فراهدنيای يدمريت داشن برای افتساده 
داشن  پروژهه‌ای يدمريت  تشيبر  اما  داشن کرده‌ادن؛  نماعب  از 
زيادی  دح  تا  سکشته‌ا  اني  بالای  نرخ  وخرده‌ادن.  سکشت 
بر  تهنا  از سازمانه‌ا  يسباری  بادش هک  اني ديلل  هب  ‌يمتوادن 
روی فناوری تمرزک دننک‌يم. نبابراني، ومفيقت يدمريت داشن 
زلتسمم اني است هک سازمانه‌ا ينازهای دايشن وخد را نشبادنس 
و از روشه‌ای نمابس برای رفع اني ينازها افتساده دننک]20[. 
حطس  در  داشن  يدمريت  دشن  طمرح  از  دهه  دو  از  شیب 
هجان گ‌يمذرد و شركته‌اي زبرگ يتفن مادنن شل، وشرون 
و برشیتي پترومیل در ز‌هنیمی يدمريت داشن وگی قبست را از 
گيدكير و ساير شركته‌اي يتفن دینا روبده‌ادن. شركت برشتي 
پترومیل يادیگري در عمل را در سرهحول يدمريت داشن وخد 
BP یک چارچوب  داده است، شم‌طخی دمیریت داشن  قرار 
ساده‌ای را دربر مییگ‌رد، هک چر‌هخی یادیگری را قبل، نیح و 
دعب از هر عکلمرد توصیف میدنک‌. فعایلته‌ای دمیریت داشن 
از سال  است  هک یک شرکت چتیلمدنی  در شرکت وشرون 
1996 ‌هبعونان گامی در هجت وبهبد یفیکت اغاز گردیده است 
و این فعایلته‌ا در چهار وحزه‌ی کاشه عدم‌اطنیمان، کاشه 
زهیهن، ارزش افزوده و ایجاد ارزش دجید میب‌ادش]5[. تولير و 
رايت4)2000( عوامل يحاتى شامل: رابهرد، شجنس، فرآدني 
و فرنهگ را در اجرای يدمريت داشن ضرورى ‌يمدادنن]30[. 
وانگ و انیيس وال5 )2005( تدعاد عوامل دمیریتی را هک بر 
ومرد  قابل 66  در  مؤثردن،  داشن  دمیریت  ومفق  پیادهس‌ازی 
انیيس  و  وانگ  از وسی  اختسراج دشه  عوامل  کرده‌ادن.  یبان 
‌هباین شرح است: ربهری و محایت ربهری، فرنهگ، فناوری 
سازمانی،  زیرساخته‌ای  ارزیابی،  رابهرد،  و  ادهاف  اطلاعات، 
و  آومزش  نماعب،  وشمقه‌ا،  سازمانی،  فرایهدنای  و  فعایلته‌ا 

دمیریت نماعب اسنانی]31[.

هک  دشه‌ادن  هجوتم  چدنی  پژوگشهران  ایخر  ساله‌ای  در 
دولته‌ا می‌توادنن از طریق اکتبار دمیریت داشن، وبهبد کارایی 
اجرایی، اطلاعات دققی و هب ومقع را برای افراد فرامه آوردن 
اکسریم  ددنه]26[.  افزایش  را  اجرایی  رضایت  حطس  زین  و 
هب  ازلام بسک و کار  و آدیمون6 )1997( فهت عامل شامل: 
داشن،  ‌هشقنی  و  چ‌مشادناز  ووجد  داشن،  دمیریت  اجرای 
ربهری داشن، فرنهگ ایجاد و تشریک داشن، یادیگری متسمر، 
زیرساخت تولونکژیک)فناوراهن( نمابس و فرایهدنای نظامدنم‌ 
هبره‌وری  سازمان  کرده‌ادن]10[.  نشاسایی  را  سازمانی  داشن 
فونن يدمريت داشن  و  ازبارها  از  فهريتس  آيسايي7 )2009( 
تهيه و آنه‌ا را در دو دهتس ازبارهای فناوری اطلاعات و ازبارهای 
يغرفناوری اطلاعات طدنب‌هقبی کرده است. بر اساس عناصر 
اصيل چارچوب يدمريت داشن سازمان هبره‌وری آيسايي، فهت 
دهتس زيممی در ازبار ارزيايب يدمريت داشن اني سازمان ووجد 
افراد،  فرآدني،  داشن،  از: ربهری يدمريت  داردن هک عبارت‌ادن 
فناوری، فرآهدنيای دايشن، ياديگری و ونآوری و تنايج يدمريت 

داشن]17[.
“اوگلی  ن‌هبام  را  اوگلیی   )2000( روهمارد8  و  رب  پروسبت، 
طراحی  را  داشن”  دمیریت  سامتخان  پایه‌های)نسگنب‌ای( 
ومنددن. آنه‌ا دمیریت داشن را ‌هبعونان لکیسی دیناکیمی)پویا( 
می‌دادنن هک در چرشخ دائم است. این اوگل از شهت زجء شامل: 
تنییع دهفه‌ای داشنی، ارزیابی داشن، نشاسایی داشن، بسک 
داشن، تهعسو داشن، اتشراک و توزیع داشن، دهگناری داشن 
و افتساده از داشن تیکشل میگ‌ردد. ناکونا و تاوکچی9)1997( 
بر دو ونع داشن آکشار)صریح( و پهنان)ضنمی( تادیک داردن. 
داشن صریح داشنی است هک می‌توادن هب اتشراک گذاهتش وشد، 
اقتنال یادب، و هتشون وشد و در پایگاه داشن ذیخره وشد. داشن 
ضنمی در ذنه افراد جای دارد و ‌هبطور دمارک ساتخاریافهت 
ووجد دنارد. داشن ضنمی تخس‌هبی تیسفر میگ‌ردد و اقتنال 
می‌یادب]۲۵[. هالت10)2000( آماديگ سازمان را از بدع گنرش 
در ومرد تييغر سازمان برای يدمريت داشن دجنس‌يم هک شامل 
پنج عامل: اخشاص، زهنيم تييغر، وتحمای تييغر، فرادني تييغر، 
گراشي هب يدمريت داشن )آماديگ( است]۲۲[. راس11)2005( 
يک  در  داشن  يدمريت  براى  سازمان  آمادىگ  براى  اوگلیی 
طيحم نظاىم ارائه کرد. شاخصه‌ای مروبط هب آمادىگ طقب 
اني اوگل هب شرح زير است: يدمريت داشن پاداش داده وشد، 
نماعب اسناىن، فناوریه‌ای يدمريت داشن، ساتخار فراهدنياى 
4. Taylor & Wright
5. Wong & Spinwall 
6. Skyrme & Amidon
7. Asian Productivity Organization (APO)

8. Probst, Raub& Romhardt
9. Nonaka & Takeuchi
10. Holt
11. Ross
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براى  نمابس  زمان  گرويه،  کار  دمدنلبت،  ادهاف  سازمان، 
پشخ داشن، فرنهگ نمابس براى پشخ داشن، وضيعت ماىل 
نمابس براى يدمريت داشن، پبيتشاىن يدمريت اردش، يدمريت 
داشن داراى اويولت بالا بادنش و زماياى يدمريت داشن نشاهتخ 

دشه بادش]28[.
یافه‌هتای پژوشه قیلچل‌ی و ابرامیهی )1395( یباگنر آن است 
بر اساس  ولبغ يدمريت داشن در شرکت دادماران  هک حطس 
اوگلی ارزیابی دمیریت داشن سازمان هبره‌وری آیسایی در حطس 
پاینیی است؛ ينعي زيمان آماديگ شرکت دادماران در زهنيم 
يدمريت داشن در پا‌نييترني حطس ینعی “حطس واشنک” قرار 
دارد و اني دبان نعما است هک سازمان بسنت هب اهک‌ني يدمريت 
داشن چسيت و در وبهبد هبره وری و رقابت‌پذيری چه ايتيمه 

دارد، آگاه سينت]13[.
یافه‌هتای تقیقح حاجیک‌ریمی و وصنمریان )1391( شنان داد 
هک دریافت دادهه‌ا، تهعسو داشن و دمیریت ارتباط با تشمري 
بر وبهبد عکلمرد سازمانی تایثر میگ‌ذارد. مهچنین، دریافت 
دمیریت  بر  تشمري  داشن  تهعسو  و  داده  پردازش  دادهه‌ا، 
ارتباط با تشمري اثرگذاردن. از طرف دیگر، پردازش دادهه‌ا بر 
تهعسو داشن تشمري و تهعسو داشن بر دریافت دادهه‌ا تایثر 
میگ‌ذاردن. این تقیقح شنان داد هک در بانک تجارت دریافت 
دادهه‌ا بر پردازش دادهه‌اي تشمري و عتماقباً پردازش دادهه‌ا 

بر وبهبد عکلمرد سازمانی اثر منیگ‌ذاردن]8[.
بعش  در   )1391( کمهاران  و  دجیدی  پژوشه  یافه‌هتای 
ناکونا  اوگلی  اساس  بر  لرتسان  اتسان  در  بختنم  بانکه‌ای 
با وطسح  نیب دمیریت داشن  یباگنر آن است هک  تاوکچی  و 
یادیگری سازمانی و زین نیب دمیریت داشن و هر یک از وطسح 

یادیگری سازمانی راهطب نعمی‌دار و مثبت ووجد دارد]6[.    
یافه‌هتای پژوشه رزمی و راضی‌زاده )1395( شنان می‌ددنه 
هک مراحل اوگلی پیادهس‌ازی دمیریت داشن در صعنت فناوری 
داشن،  ارتقا  داشن،  ارزیابی  شامل  ایمهت  ‌هبترتبی  اطلاعات 
برنا‌همریزی داشن، فرنهگ داوحم‌شنر، اتسراتژیه‌ای دمیریت 
داشن، فرایهدنای دمیریت داشن، زیرساخته‌ای نمابس داشن، 
سازمان داوحم‌شنر و منایش داشن میب‌ادنش و زین اقداماتی در 
هر یک از این مراحل ووجد داردن هک در پیادهس‌ازی ومفق این 

مراحل شقن ثومری ایفا  میمن‌ایدن]9[.
یافه‌هتای پژوشه پدنس و فهیقی )1390( یباگنر آن است هک 
در طراحی اوگلی دمیریت داشن در شرکت لمی فنت ایران، 

هس دعب شامل ساتخار، فرنهگ و فناوری شقن اساسی داردن 
و اوگلی طراحی دشه می‌توادن يدمران عايل صعنت فنت ایران 
را در ز‌هنیمی تیگ‌میمصری براي تدوني اتسراتژيه‌اي دايشن 

سازماين ياري دده]5[.  

4  چارچوب نظری تحقیق و دلایل انتخاب آن 
دمیریت  هب  بسنت  صان‌بحظران  هک  گنرشی  هب  تهجو  با 
است  گرفهت  کشل  فلتخمی  اهوگلای  کرده‌ادن،  اتخاذ  داشن 
آن  جایگاه  و  ومقیعت  هب  اهوگلا  این  از  یک  هر  اثرشخبی  و 
اهوگلای  داشن  دمیریت  وحزه‌ی  در  دارد.  گتسبی  سازمان 
بکنم‌  اوگلی   ،)2000( یسیهگ  اوگلی  مهچون:  فلتخمی 
اوگلی  ،)2002( مک‌الروی  ام.  مارک  اوگلی   ،)1999( 

7c (1996)1996، اوگلی وکب ویزت و وییلازم )1999(، اوگلی نوناکا و 

تاوکچی )1995(، اوگلی پروسبت، روب و رهماردت )2002(، 
اوگلی رنج‌اوتسنن )2000(، اوگلی ادل و گراویسن )1998(، 
اوگلی اهویتسالس )2001( ووجد دارد. همه اني اهوگلا يعس 
داردن تا عوامل ديلكي ثومر در يدمريت داشن را عمرفي كرده 
ارائ‌هی وسالاتي براي هر عامل اقدام هب ارزيايب يدمريت  با  و 
داشن منادني. در هر صورت آن‌چه حائز ايمهت ب‌يمادش اختناب 
آنشايي  و  سازمان  نشاخت  اساس  بر  نمابس  ارزيايب  اوگلی 

كافي با فماميه يدمريت داشن است. 
با تهجو هب ومارد طمرحدش‌ه ينبم بر عمرفي اهوگلاي بتعمر 
ارزيايب يدمريت داشن، در اداهم لازم است تا اوگلی نمايبس 
براي ارزيايب يدمريت داشن در شركت ومرد طماهعل خشمص 
گردد. اوگلی نمابس در این تقیقح ‌هبعونان چارچوب نظری 
طماهعل برگرفهت از اوگلی دیوید ایکسرم12 ]29[ میب‌ادش. دلایل 
اختناب این اوگل ‌هبعونان چارچوب نظری طماهعل ش‌هبرح زیر 

میب‌ادش:  
• افتساده دشه از تهبرني تجارب هجاين. 

• اوگلی 10 وحمري.  
• وكتاه و مهراه با وسالات يموهفم. 
• رامنهاي كامل تيمكل پرنشساهم. 
• لوهست اجرا و هب ويشه كارگايه. 

• تيخشص متسمر پشيرفت )در ادتباي اجراي يدمريت داشن 
و در نيح آن(. 

• اجرايي و تجرهب دشه. 
• ‌كحمزين داخل سازمان. 

12. David Skyrme: Know-All 10: A Quick KM Assessment
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• كشل پاسخه‌ای يمك. 
• پرنشساهم 50 وسايل.  

اني اوگل براي ارزيايب متسيس يدمريت داشن، 10 دعب را ومرد 
برريس قرار ‌يمدده. اني اوگل در هر دعب 5 سئوال در نظر گرفهت 
است هك ومجمعاً با طرح 50 وسال ارزيايب يدمريت داشن در 
كي سازمان اجنام وش‌يمد. براي هر وسال كي ايتماز از صفر 
هر  در  ايتماز  ومجمع  حماهبس  با  و  دشه  گرفهت  درن‌ظر   4 تا 
وحمر ‌يمتوان وضيعت يدمريت داشن را بر اساس اعباد طمرح 
دشه ومرد ارزيايب قرار داد و قناط ضعف و قوت سازمان در 
اعباد لتخمف يدمريت داشن ومرد كحم و برريس قرارداد. اعباد 

طمرح دشه در اني اوگل عبارتدن از: 
• ربهري: اجنام يدمريت داشن در كي سازمان زلتسمم ووجد 

ربهري آگاه و تايثرگذار در سازمان است.
• فرنهگ و ساتخار: فرنهگ و ساتخار سازماين بادي پبيتشان 

متسيس يدمريت داشن در سازمان بادش. 
• فرآهدنيا: نمظور از فرآهدنيا در يدمريت داشن، ‌عمجآوري 
اني  از  هبرهب‌رداري و فحاظت  و  و سازمايهدن داشن سازمان 

سرماه‌هياي دايشن بسك دشه است.
• داشن آكشار: اني شخب از يدمريت داشن از دو هبنج دهگناري 

و قابل دتسرس وبدن ومرد تهجو است.
داشن،  يدمريت  زهنيم  در  كشملات  از  يكي  پهنان:  داشن   •
يدمريت بر داشن پهنان سازمان، ينعي دايشن هك در ذنه و   

قايلبته‌اي افراد هتفهن است. 
• ووجد كاوننه‌اي داشن: كاوننه‌اي داشن در سازمانه‌ا، كمان 

‌عمجآوري، سازمايهدن و اشتنار داشن دنتسه. 
• تيوقت بازار: يسباري از اقدامات دايشن سازمانه‌ا براي كاشه 
دوبارهك‌اريه‌ا و  وبهبد فراهدنيا است. اني مهم با ويشهه‌ايي 
مادنن وبهبد در مدخات و وصحملات و يا ارائه مدخات ينتبم بر 
داشن و افتساده از داشن تشمري براي ارائه وصحمل  و مدخات 

تهبر زين ‌يمتوادن حاصل وشد.
يدمريت  پب‌شيردنه  پاراتمرهاي  از  دگير  يكي  ادنازهيگ‌ري:   •
ز‌هنيمی  در  فعايلته‌اي  و  مدخات  تايثر  ادنازهيگ‌ري  داشن، 

يدمريت داشن است.
• افراد دريگر و همارته‌اي آنان: همارت كارنكان سازمان در 

تمايم وطسح، براي ومفيقت سازمان يسبار ضروري است.
• زيرساخته‌اي تولونكژيكي: وحزه دگيري هك سازمانه‌ا براي 
ومفيقت در يدمريت داشن بادي ومرد تهجو قرار ددنه، وحزه 

زيرساخته‌اي تولونكژيكي است.   

5  روش‌شناسی 
پژوشه حاضر از نظر مايهت و دهفي هك دبنال دنك‌يم از ونع 
پژوشه كاربردي، و بر بسح وحنه گرد‌آوري دادهه‌ا، كي تقيقح 
پمیایشی است. پژوشه حاضر از رابهرد پمیایشی )زهنیم یابی( 
افتساده میدنک‌، زیرا دهف اصلی در پژوشه حاضر شجنس 
است  داشن  دمیریت  اقتسرار  راتسای  در  شرکت  آمادگی 
و مهچنین  و عددی  دادهه‌ای مکی  راتسا، ققحم  این  در  و 
مایهت پدیده ومردطم‌اهعل ینعی دمیریت داشن را با افتساده از 
پرنشساهم گردآوری و ومرد طماهعل و بررسی قرار می‌دده. در 
تقيقح حاضر، هجت يگ‌هنومنري از روش يگ‌هنومنري تصادفي 
ط‌هقبای افتساده دشه است. بر نيمه اساس، هنومن ومرد نظر از 
جاهعم تقيقح شامل كارنكان و دمیران: دمیریت هبرهب‌رداری، 
اسنانی،  نماعب  دمیریت  طرحه‌ا،  اجرای  و  سدنهمی  دمیریت 
دمیریت مالی، و واهدحای تسادی قتسمل ب‌يمادش. مجح و 
تدعاد هنومن ومرد نظر بر اساس دجول نهک، ومرگان و کرسجی 

خشمص دشه است. 

 
 

 رهبري

 فرهنگ و ساختار 

 فرآیندها  

 دانش آشکار 

 دانش پنهان 

 هاي دانشکانون وجود

 تقویت بازار 

 گیرياندازه

هاي افراد درگیر و مهارت
 آنان

 هاي تکنولوژیکیزیرساخت

سازي پیاده
مدیریت 

 دانش

کشل 1. اوگلی موهفمی تقیقح 
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دجول 1. مجح جاهعم آماری و مجح هنومن آماری

 دجول 2. تنايج ارزيايب وضيعت حطس ولبغ يدمريت داشن
 شرکت از دگدياه کارنشاسان و دمیران 

کشل 2. ومندار راداری مروبط هب دمیران 

کشل 3. ومندار راداری مروبط هب کارنشاسان 

 واحد سازمانی
تعداد

 کارکنان

سهم 
نسبی در 

 جامعه

تعداد 
 نمونه

53% 237 مدیریت بهره برداري  109 
 33 16% 72مدیریت مهندسی و اجراي طرح 

 16 8% 31 مدیریت منابع انسانی
 10 5% 22 مدیریت مالی

 37 18% 80 واحدهاي ستادي
 205 100% 442 جمع کل

یا  انسادی  روش  از  پژوشه حاضر،  اطلاعات  گردآوری  برای 
تکاخبا‌هنای و دیمانی افتساده میوش‌د. در روش تکاخبا‌هنای با 
طماهعل تکابه‌ا قمالات و پژوه‌شها هب نمظور تدوین چارچوب 
نظری در هجت پاسخ هب سماهل در نظر گرفهت دشه‌است و در 
روش دیمانی براساس روش پژوشه پمیایشی هب ‌عمجآوری 
اطلاعات پرداهتخ میوش‌د. در نیمه راتسا، هجت ‌عمجآوری 
ایکسرم13  داشن  دمیریت  اتسادنارد  پرنشسا‌همی  از  اطلاعات 
)1999( افتساده دشه است هک بر این اساس دمیریت داشن از 

نمظر 10 دعب ومرد شجنس قرار مییگ‌رد. 

در  دانش  مديريت  وضعيت  ارزيابي  نتايج   6
شرکت مورد مطالعه  

در این شخب، در دجاول و ومندارهاي لتخمف تنايج ادنازه هر 
ارزيايب  ومرد  هر وحمر  ادنازه  و  است  داده دشه  شنان  وحمر 
هک در ومجمع وضيعت حطس ولبغ يدمريت داشن شرکت را 
از دگدياه  تنايج حاصهل  تيکفک  هب  تنايج  اني  شنان ‌يمدده. 
يدمران و کارنشاسان شرکت است. براي دقت بالا در حماهبس 
آن 6  و طي  گرفت  تنايج صورت  نرمالس‌ازي  ادتبا  در  تنايج 
پرنشساهم کارنشاسان در کل حذف دش تا پرايگدننک کاشه 
و دجاول  ومندارها  در ومجمع  بادش.  واق‌يعتر  هجيتن  و  يافهت 
حايک از آن است هک يهچ دکام از وحمرها در شرکت داراي 
ايتماز بالاي 0/5 سينت هک اني شناهن عدم ووجد هطقن قوت 
يتح هب صورت يفخف است. مهچنين، با حماهبس زيمان درهج 
ارزيايب کارنشاسان و يدمران، شاده  تنايج  يگتسبمه مانيب 
زنديکي نظر کارنشاسان و يدمران هب يمران بالاي80 درصد 
در  گاز  تجرهب شرکت  شنان‌ددنهه حطس  زيمان  اني  وبده‌امي. 
اقتسرار ه‌متسيساي يدمريتي نظير متسيس يدمريت يفيکت و 
‌مهزباين يدمران و کارنشاسان در زهنيم ه‌متسيساي يدمريتي 

است. هر چدن در بريخ وحمرها اتخلاف ناچزيي ووجد دارد 
هک اني ومضوع شنان‌ددنهه توقع و اتنظار و دقت تشيبر يدمران 

بسنت هب کارنشاسان است. 

 ابعاد
میانگین 

 کارشناسان
میانگین 
 مدیران

42/043/0رهبري
39/048/0فرهنگ و ساختار

40/038/0فرآیندها
34/036/0دانش آشکار
43/050/0دانش پنهان

24/028/0هاي دانش مراکز و کانون
28/026/0گیري اندازه

40/0 37/0ها کارکنان و مهارت
22/031/0هاي تکنولوژیکی زیرساخت

36/031/0کنندگان بازار ها و تقویت اهرم
 1/375/34میانگین کل 
    817994/0 CORREL= 

13. http://www.skyrme.com
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 دجول 4. ددنب‌هتسي 8 عامل ضعف اصيل در شرکت گاز دجول 3. قناط قوت و ضعف شرکت گاز در وحزه عوامل يدمريت داشن 
مازدنران بر اساس يسر صوعدي

آينده  و  حال  دانشي  چالش‌هاي  استخراج    7
شرکت بر اساس اجماع نظر خبرگان 

شرکت،  بخرگان  با  ساتخاريافهت  صماه‌هبحاي  اجنام  با 
چاه‌شلای داشنی ومرد نشاسایی قرار گرفت. در يشخب از فرم 
صماهبح، سئوالاتی ينبم بر ينازدنميه‌اي دايشن و چاه‌شلاي 
اختناب 46  با  اني صماهبح  گردید.  پ‌شيروي شرکت طمرح 
بخره شرکت و در طي یک هتفه اجنام دش و در اني يمان در 

‌هبعونان  را  هطقن ضعف  هب دجول 3 ‌يمتوان شهت  تهجو  با 
وحمرهاي اصيل در هجت تمرزک بر آن در نظر گرفت. لذا در 
کاربردي  تينکک  از يک  افتساده  با  تا  است  اني مرهلح لازم 
هجت اويولتدنب‌ي و برريس تايثرگذاري وحمرهايي هک بجوم 
دشه‌ادن،  شرکت  داشن  يدمريت  در  اسايس  کشملات  اجياد 
خشمص کرد. براي اني نمظور از “تيلحل پارتو” افتساده دشه 
است. در هجيتن اني تيلحل هک در اصل يوگاي 20 درصد از 
کشملات، علت 80 درصد دگير دنتسه، ‌يمتوان فگت دو عامل 
تولونکژيکي”  “زيرساخته‌اي  و  داشن”  کاوننه‌اي  و  “مرازک 
‌يمتوادن ‌هبعونان عوامل اصيل نشاسايي دشه هک لازم است تا با 
تمرزک بر اني دو عامل وتبان تييغرات عدمه و وبهبد قابل قيلوب 

با تهجو هب يمانيگن تنايج کارنشاسان و يدمران ‌يمتوان عوامل 
ومرد ارزيايب را بر اساس يمانيگن تنایج ‌هبصورت طفیی از مثبت 
هب فنمی شامل قوت، قوت بسنی، ضعف بسنی و ضعف خشمص 
کرد. نمظور از هطقن قوت، عوايلم است هک داراي ايتماز بالا 
وبده و از نمظر پيادهس‌ازي و در نظر گرفنت عامل در اوگلی 
اجرايي جاگياه بالايي داردن. هطقن قوت بسنی، شناگنر ايتماز 
تبسناً بالا، ويل با درهج ايمهت تمکر در اوگلی اجرايي دمیریت 
داشن است. با تهجو هب تنايج حاصهل يهچدک‌ام از عوامل در اني 

دو دهتس قرار يگ‌يمنردن. 
هک  است  عوايلم  بسنی  ضعف  و  ضعف  قناط  از  نمظور  اما 
بالا  هب ترتبي داراي ايمهت  پانيي )زير 0/5( و  ايتماز  داراي 
با  دنتسه.  داشن  يدمريت  اجرايي  اوگلی  دگدياه  از  پانيي  و 
تهجو هب اني ومضوع، ‌هيلکی عوامل هب زج دو عامل “اهرمه‌ا” 
و “تيوقتگدننک‌ان بازار” و “ادنازهيگ‌ري داشن” هک زجء قناط 
ضعف بسنی دنتسه؛ ساير عوامل زجء قناط قوت بسنی شرکت 
علاوهب‌ر  است  لازم  هک  وبده  داشن  يدمرت  ز‌هنيمی  در  گاز 
اهک‌ني هب اني عوامل ‌هبتهنايي تهجو خاصي وشد، مهچني در 
طرايح اوگلی اجرايي يدمريت داشن شرکت گاز اني عوامل و 

راکهارهاي اجرايي براي آن ندمظر اسايس قرار يگرد.

 - نقاط قوت 
 -  نسبینقاط قوت 

 گیري  ، اندازهکنندگان بازار ها و تقویت اهرم نقاط ضعف نسبی 

 
 نقاط ضعف 

کارکنان و ، فرآیندها، فرهنگ و ساختار، رهبري
، دانش آشکار، مراکز و دانش پنهان، ها مهارت

  هاي دانش کانون
 

اجياد کرد. با تهجو هب دجول 4 شمادهه وش‌يمد هک يمانيگن 
8 عامل اصيل در يدمريت داشن شرکت برابر با 0/38 است هک 
در صورت تييغر در دو عامل اول عونان دشه هب زيمان بالاتر 
بادش، در هجيتن يمانيگن هب دقمار قابل  از 0/5 تييغر داهتش 
ت‌هجواي ردش وخاده داشت. هر چدن پرواضح است هک تييغر در 
اني دو عامل بجوم تييغر و اثر مثبت ميقتسم در عوامل دگير 
نظير “داشن پهنان”، “داشن آکشار”، “فرآهدنيا”، “کارنکان و 
همارته‌ا” وخاده داشت، هک در حماهبس فوق اني قمادير حلاظ 
دشنه وبد. مهچنين، با تهجو هب کشل 1 هک شنان‌ددنهه ازجاي 
اصيل يدمريت داشن در سازمانه‌ا است و در واقع عوامل ثومر 
در ارزيايب يدمريت داشن زين هب ‌هنوگاي شنات گرفهت از اني 
کشل است، شنان ‌يمدده هک دو وحمر “ربهري” و “فرنهگ 
در  داشن  يدمريت  زيرنباي  و  زيرساخت  عونان  هب  سازماين” 
در  زين  وحمر  دو  اني  اهک‌ني  هب  تهجو  با  لذا  است.  سازمانه‌ا 
شرکت ومرد طماهعل زجء قناط ضعف میب‌ادش، در هجيتن لازم 
و  داشن  “کاوننه‌اي  مهادنن  زين  وحمر  دو  اني  براي  تا  است 
تولونکژي” تمرزک خاص داشت و براي آنه‌ا ينر برناه‌همايی در 
هجت وبهبد وضيعت و مهچنين تاديک تشيبر در طرايح اوگلی 

اجرايي يدمريت داشن شرکت گاز داشت. 

 امتیاز  عوامل  ردیف 
 26/0 هاي دانش مراکز و کانون 1
 26/0 هاي تکنولوژیکی زیرساخت 2
 35/0 دانش آشکار 3
 39/0 ها کارکنان و مهارت 4
 39/0 فرآیندها 5
 43/0 رهبري 6
 43/0 فرهنگ و ساختار 7
 47/0 دانش پنهان 8
 38/0 میاتگین 
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برای  هبرهب‌رداري، 88 چاشل  وادح  براي  ومجمع 58 چاشل 
واهدحاي  در  و 93 چاشل  اجرای طرحه‌ا،  و  وادح يسدنهم 
لتخمف تسادی شرکت ‌هبدست آدم. با غربالگ‌ري اني چاه‌شلا 
و در نظر گرفنت چاه‌شلاي دايشن شرکت و امجاع نظرات، 
کل تنايج حاصهل در دجول 5 آورده دشه‌است. پرواضح است 
هک با تهجو هب اني غربالگ‌ري، تدعاد چاه‌شلا کاشه يافهت، زيرا 
اني چاه‌شلا در  از  دهف نشاسايي چاه‌شلاي دايشن است. 
تدوني اتسراتژيه‌اي دايشن شرکت گاز افتساده وخاده دش، هب 
وحنيهک‌ هر اتسراتژي وتبادن گرويه از اني چاه‌شلا را پاوگخس 
بادش، يا اهک‌ني ‌هبطور يغرميقسم هب تدعادي چاشل پاسخ داده 

و آن را ارضاء دنک. 

يباهين ماومريت و چ‌مشادناز يدمريت داشن در راتساي ماومريت 
و چ‌مشادناز و هشقن اتسراتژي شرکت گاز مازدنران ‌هبصورت 
ذيل تدوني دشه‌است: “متسيس يدمريت داشن در شرکت ما 
‌هکبشاي از افراد توادنمن، آگاه و بخره در امر تيگ‌ميمصري و 
ارائه راهح‌ل از طرقي تشريک داشن وخاده وبد هک اثر‌شخبترني 
و کارآدمترني تميمصات را در وحزه پششو گازرساين هشري، 
روتسايي، صيتعن و در راتساي برناهم تهعسو دولت و چ‌مشادناز 

وخد شرکت اتخاذ من‌يمادي”. 
حرکت در راتساي چ‌مشادناز يدمريت داشن، زلتسمم تققح 
ادهاف اتسراتژيک است. با تهجو هب اهک‌ني دهف هنايي متسيس 
يدمريت داشن در شرکت گاز اجياد چرهخ کامل يدمريت داشن 
در اني شرکت است، لذا ادهاف اتسراتژيک دايشن شرکت زين 
ينتبم بر چرهخ يدمريت داشن يا مهان فراهدنياي يدمريت 
داشن )نشاسايي، جذب، ذيخرهس‌ازي، اقتنال و اشتنار و هناتياً 
افتساده داشن( تعريف دنوش‌يم. مهچنين، در اني راتسا لازم 
است تا ادهاف کلان شرکت را زين در دنس رابهردي آن ندمظر 
گرفت. با طماهعل ادهاف کلان شرکت ب‌يماسيت چدن ومضوع 
دايشن زين هک در اني ادهاف ندمظر وبده است در تنييع ادهاف 

دايشن شرکت حلاظ کرد.  

دجول 5. چاه‌شلای داشنی شرکت در واهدحای سازمانی  ومرد طماهعل 

دجول 6. ادهاف اتسراتژیک دمیریت داشن شرکت

نام واحد 
 سازمانی

 

 هاي دانشی چالش

 
 
 

 بهره برداري 

هـا  عدم بازخورد نظام پیشنهادها، قوي نبودن نظارت بر شبکه
بـرداري، عـدم    در حین اجرا و انتقال مشکلات به بخش بهـره 

ارتقاء شغلی بر اساس تجربه کاري، کم تجربگی بخش امـداد،  
فنـی  هـا و نداشـتن دیـد    عدم بررسی صرفه اقتصـادي پـروژه  

نظمـی و عـدم مستندسـازي     مناسب، عدم ثبت تجربیات، بی
هــاي پیمانکــاران بــه صــورت سیســتمی، فرســودگی فعالیــت
ــر      GISهــا، عــدم توانمنــدي اســتفاده از  شــبکه در نظــارت ب
    از ناشـی  کـه  گـاز  هـاي زیـاد   ها، پرتی valveها، خرابی شبکه
 نشتی.    و اتصالات عدم/  کنتور کالیراسیون عدم

 
 

مهندسی و            
اجراي     

 طرح ها 

هاي اجرایی سازمان، اهمیت ورود پیمانکاران ضعیف در پروژه
کم به بخش حفاظت از زنگ، فقـدان اتوماسـیون مناسـب در    

افزارهـاي مناسـب، بـه روز نکـردن     بخش کالا و بودجه و نـرم 
افـزاري نمـودن   هاي تیپ شبکه و ایستگاه، کمبـود نـرم  نقشه

هـاي  نظارتی و عـدم اسـتفاده بهینـه از سیسـتم     هايفعالیت
مکانیزه، عدم ارزیـابی مجـدد پیمانکـاران و مشـاوران بعـد از      

 ها و یا پروژه.  اتمام فعالیت
 
 
 
 
 

 ستادي
و                     

مالی و 
 پشتیبانی 

کارآمدي کم سیستم اتوماسیون و سیستم نرم افزاري سازمان 
هـاي  بکـارگیري   دانـش   در بخش مالی، فرصت انـدك بـراي  

آموخته شده، عدم ثبت و استفاده از تجربه پیمانکـاران بـراي   
تسهیل در کارها، عدم دقت در استخدام کارکنان بـر مبنـاي   
شایستگی و دانش محوري، عدم توجه به جانشـین پـروري و   

هـاي اموزشـی بـراي هـر     ثبت تجربیات، نامتناسب بودن دوره
، علاقه کم ITدر مورد کاربردهاي  عدم آشنایی مدیران واحد،

 نـرم  شبکه از اطلاعات به استفاده از اتوماسیون اداري، سرقت
 گـاز  هـا  پروژه در نظارتی اطلاعاتی، ضعف هاي بانک یا افزاري
 ،)کنتـور  نصـب  علمـک،  گاز، تزریق گذاري، لوله اجراي(رسانی

 هـاي  بیرون، عدم دقت سیستم از ها لوله خوردگی ساختمانی،
 افـزار  نـرم  وجـود  دیافراگمی، عدم بخش در موثر گیري اندازه
 بانک وجود عدمگیري،  اطلاعات در واحد اندازه پردازش جامع

 گیري.  اندازه سیستم اطلاعات
 

 
ف مبتنی بر فرآیند شناسایی اهدا

 دانش 

هاي  ترین حوزه شناسایی اثربخش
 دانشی 

شناسایی نیازهاي دانشی کارکنان 
 شرکت گاز

 
 

اهداف مبتنی بر فرایند جذب یا 
 کسب دانش

 

گسترش فرهنگ تسهیم دانش در 
 شرکت

جذب  دانش خبرگان و کارکنان 
 کلیدي

جذب یا کسب دانش از منابع خارج 
 بیشترین قابلیت اطمینان شرکت با

 
اهداف مبتنی بر فرآیند 

 سازي دانش ذخیره
 

نگهداري دانش در سطح بالایی از 
 قابلیت اطمینان

سازي دانش یا کمترین  ذخیره
 ترین زمان هزینه و سریع

 هنگام سازي دانش هب
 

اهداف مبتنی بر انتقال و     
 انتشار دانش 

 

انتقال دانش مورد نیاز در      
 سریع ترین رمان ممکن

انتقال دانش یا حفظ قابلیت 
 اطمینان و کیفیت مناسب 

 
اهداف مبتنی بر فرآیتد استفاده 

 دانش 

اطمینان از استفاده دانش بروزامد و 
 با کیفیت مناسب

حداکثر استفاده از دانش موجود 
 سازمان
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بر اساس تیلحل چاه‌شلاي دايشن واهدحاي لتخمف کاري 
نمابس  اتسراتژيه‌اي  تا  است  لازم  مرهلح  اني  در  شرکت، 
براي يدمريت داشن شرکت گاز تعريف وشد. اني اتسراتژيه‌ا 
تا  تعريف دنوش‌يم  و چ‌مشادناز  ادهاف  راتساي  در  مهچنين 
تضدننک‌نيمه‌ی تققح ماومريت، چ‌مشادناز و ادهاف يدمريت 
داشن شرکت بادنش. هر اتسراتژي بايتسي وتبادن گرويه از اني 
چاه‌شلا را پاوگخس بادش يا اهک‌ني ‌هبطور يغرميقسم هب تدعادي 

چاشل پاسخ داده و آن‌را ارضاء دنک.

8  نتیجه 
گاز  شرکت  در  داشن  دمیریت  ولبغ  حطس  تشونار،  این  در 
مازدنران در 10 دعب ومرد ارزیابی و شجنس قرار گرفت و بر 
این اساس شرکت در 8 دعب شامل ربهری، فرنهگ و ساتخار، 
فرایهدنا، کارنکان و همارته‌ا، داشن پهنان، داشن آکشار، و 
مرازک و کاوننه‌ای داشن دارای ضعف میب‌ادش. مهچنین، در 
دو دعب اهرمه‌ا و توقیتگدننک‌ان بازار و ادنازهیگ‌ری دارای ضعف 
و  حال  داشنی  چاه‌شلای  راتسا،  نیمه  در  میب‌ادش.  یفخف 
گرفت  قرار  ومرد نشاسایی  دیگداه بخرگان شرکت  از  آیدنه 
و  شرکت  داشنی  قناط ضعف  هب  پاوگخسیی  هجت  و سپس 
مهچنین چاه‌شلای نشاسایی دشه، بسنت هب تعریف یباهین 
مهت  شرکت  داشنی  اتسراتژیک  ادهاف  و  داشن  ماومریت 

دجول 7.  اتسراتژیه‌ای داشنی شرکت 
 استراتژي هاي دانشی شرکت

آشنا ساختن کلیه کارکنان شرکت در کلیه سطوح سازمانی با مفاهیم 
 مدیریت دانش

رگیري تکنیک هاي مدیریت دانش افزایش مهارت کارکنان شرکت در بکا
 و اجراي فرایندهاي مدیریت دانش

توسعه فرایندهاي مدیریت دانش و افزایش کارایی و اثربخشی عملیاتی 
 آنها مطابق با معیارهاي زمان، هزینه، کیفیت و قابلیت اطمینان
 جلب حمایت و توجه مدیران ارشد سازمان به مدیریت دانش

و انتخاب مدیر دانش در ساختار سازمانی و ایجاد دفتر مدیریت دانش 
 تعیین روابط متقابل کاري

 اصلاح فرهنگ سازمانی در جهت پشتیبانی از فرایندهاي مدیریت دانش

 حفط و نگهداري کارکنان سازمان براي جلوگیري از ریزش سازمانی
شناسایی خبرگان و دانش آنها و سایر منابع دانش ترسیم نقشه دانش 

 شرکت
 ایی منابع خارجی دانشی شرکتشناس

 نیازسنجی در رابطه با دانش فنی مورد نیاز شرکت

 ایجاد پایگاه و کانون دانش و تجربیات مبتنی بر ساختار تکنولوژیکی

جانشین پروري براي خبرگان و مدیران با سابقه کاري زیاد و در شرف 
 بازنشستگی

 استخراج دانش پروژه هاي اجرایی شرکت

 

مگارده دش. شایهتس ن‌هبظر می‌ردس تا دمیران شرکت هجت 
هنادیس‌هنازی و ارتقاء فرنهگ دمیریت داشن در شرکت، بسنت 
هب اجرا و تققح ادهاف اتسراتژیک داشنی نشاساییدش‌ه تدهع 
کافی وخد را شنان داده و از حرکت وس‌هبی دمیریت داشن 
هک یباگنر حالت گدمرایی بادش فاصهل گرفهت و حرکت وس‌هبی 
وبهبد عکلمرد شرکت از طریق شنر و اشتنار داشن و تجریبات 

کارنکان وخد مهت مگاردن. 
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