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هدف اصلی نوشتار حاضر، سنجش ميزان آمادگی شركت گاز مازندران در پياده سازی مدیریت دانش می باشد. در همين راستا، 
جهت سنجش ميزان آمادگی یا سنجش سطح بلوغ مدیریت دانش از الگوی اسكيرم )1999( به عنوان چارچوب نظری مطالعه 

استفاده شده است و بر این اساس 10 بعد مدیریت دانش در شركت مورد مطالعه مورد سنجش قرار می گيرد. یافته های پژوهش نشان 
می دهند كه شركت مورد مطالعه در ابعاد رهبري، فرهنگ و ساختار، فرآیندها، كاركنان و مهارت ها، دانش پنهان، دانش آشكار و مراكز و 
كانون های دانش دارای نقطه ضعف؛ و در ابعاد اهرم ها و تقویت كنندگان بازار و اندازه گيری دارای ضعف خفيف می باشد. به منظور بهبود      
نقاط ضعف شناسایی شده و نيز چالش های دانشی حال و آینده در شركت مورد مطالعه، اهداف استراتژیک حوزه دانشی تعریف و تبيين 

گردیدند.  
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1. مقدمه
مدیریت دانایي همواره بر توانایي تفكر و تجزیه و تحليل مسائل 
انساني در سازمان تاكيد نموده است، زیرا در شرایط  نيروي 
كنوني، كاركنان سازمان ها بایستي كمتر به فعاليت هاي یدي 
بپردازند و با تاكيد بر خرد خویش، وظایف سازمان را به انجام 
كه  آید  به وجود  شرایطي  بایستي  راستا  این  در  لذا  برسانند. 
افراد سازمان، آزادانه تفكر و اظهار نظر نمایند]24[. از این رو، 
سازمان ها در تلاش هستند تا به یک سازمان یادگيرنده  تبدیل 
از مدیریت دانش سازماني  امري  براي تحقق چنين  و  شوند 
سازمان  ایجاد  به منظور  كسب و كار  استراتژي  یک  به عنوان 
سازماني  دانش  مدیریت  بنابراین،  مي جویند.  بهره  یادگيرنده 
نقش مهمي در سازمان ایفا مي كند، به طوري كه هدف اصلي 
آن كمک به افراد سازمان براي خلق سازمان یادگيرنده است؛ 
سازماني كه توانایي انطباق مناسب و سریع را با محيط پویا، 
متغير و رقابتي اطراف خود داشته باشد]32[. مدیریت دانش در 
سازمان های دولتی نوپا و در مراحل اوليه خود است و با توجه 
توانمندی  عواملی همچون جهانی شدن، خط مشی گذاری،  به 
بخش خصوصی، اندازه دولت، افزایش دانش شهروندان، خروج 

* نویسنده مسئول- دكتری مدیریت دولتی، كارشناس منابع انسانی شركت گاز مازندران 

** رئيس امور برنامه ریزی شركت گاز مازندران

باید  دولتی  …، سازمان های  و  از سازمان ها  دانشی  نيروهای 
توجه ویژه ای به مدیریت دانش داشته باشند. اگر كشورهای 
درحال توسعه همچون كشورهای توسعه یافته به دانش توجه 
نكنند، فاصله علمی- اقتصادی و  ... بين كشورهای ثروتمند و 
فقير افزایش می یابد]15[. در دورانی كه آن را عصر دانش نام 
بنيادهای توسعه  نهاده اند و سازمان های دانشی و دانشگران، 
اهميت  از  دانش  مدیریت  می شوند،  محسوب  جوامع  پایدار 
بالایی برخوردار شده است. در حال حاضر برای توسعه، منابع 
اقتصادی، طبيعی، و نيروی انسانی به تنهایی كارساز نيست و 
اگر منبع و عامل اصلی كه همانا دانش است، وجود نداشته 
دانش  مدیریت  یافت]2[.  نخواهد  تحقق  توسعه ای  باشد، 
دانش  از  ثروت  توليد  به  سازمان  آن  كه طی  است  فرایندی 
و یا سرمایه فكری خود می پردازد]16[. در دسته بندی كه از 
سوی صاحب نظران كسب و كار ارائه گردیده؛ دهه 1980 را دهه 
جنبش كيفيت )تاكيد بر این كه برای دستيابی به كيفيت بهتر، 
همه ی كاركنان باید از قدرت فكری خود بهتر استفاده كنند(؛ 
دهه ی 1990 را دهه مهندسی مجدد )استفاده از فناوری برای 
بهبود فرایندهای كسب و كار و كاهش هزینه ها( و دهه ی 2000 
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را دهه ی مدیریت دانش لقب داده اند]7[. سازمان های هوشمند 
بر دانش مورد نياز سازمان تسط پيدا كرده و با ایجاد سرمایه های 
اجتماعی1 به عنوان یک شایستگی سازمانی، این دانش را به 
مرحله اجرا می گذارند. این فرهنگ سازمانی با آموزش، مشاوره 
و نظارت، تقسيم نظریات خوب و همكاری و تشریک مساعی 
یادگيری  افزایش  باعث  یكدیگر،  با  رقابت  به جای  اعتماد  و 
می شوند]7[. بررسی ها حاكی از آن است كه مدیریت دانش، 
موضوعی است كه در بخش خصوصی متولد و رشد یافته و 
در مورد پيشينه مدیریت دانش در سازمان های دولتی كمتر 
با مرور پيشينه مدیریت  پاندیا2  و  صحبت شده است. كانگ 
دانش در سازمان های دولتی، اظهار داشته اند كه این موضوع در 
مورد سازمان های دولتی، نوپا بوده و در مراحل ابتدایی می باشد 
و باید توجه ویژه ای به آن بشود]1[. به نظر پيتر دراكر3 تنها 
منبع مزیت رقابتی پایدار در آینده، دانش خواهد بود . دانش، 
تنها منبعی است كه هرچه از آن استفاده بيشتر شود، خود 
نيز افزایش می یابد. به نظر می رسد كه دستيابی سازمان های 
بخش دولتی به این منبع عظيم به دليل دستيابی آسان به 
اعتبارات دولتی، با كندی همراه بوده است]12[. پياده سازي 
و مدیریت پویا و فعال دانش براي افزایش نوآوري و عملكرد 
سازماني ضروري است]33[. گستردگي شركت هاي نفت و گاز 
در سطح جهان، تعداد زیاد كاركنان آن ها، نوع دانش در صنعت 
و  است(  تجربه  بر  مبتني  موارد  از  بسياري  در  )كه  نفت و گاز 
رقابت مندي شركت ها،  دانش در حفظ  پررنگ سرمایة  نقش 
موجب شده است مدیریت دانش مورد  توجه شركت هاي بزرگ 
در صنعت نفت و گاز قرار گيرد. شركت گاز مازندران با توجه 
به ماهيت دولتی خود و با عنایت به ارائه ی خدمات برجسته 
به نام انرژی گاز و ارائه ایمن آن به جامعه و شهروندان، مدیریت 
دانش را به عنوان یک استراتژی مناسب به منظور كسب ایده ها 
و اندیشه های كاركنان خود در راستای ارائه خدمات شایسته 
به شهروندان و شناسایی، بازنگری، و اصلاح فرایندهای كاری 
اتخاذ نموده و از سال1390 نسبت به استقرار و جاری سازی 
همت  مدیریتی،  مناسب  ابزار  یک  به  عنوان  دانش  مدیریت 
نظام  پياده سازی  مسير  در  شركت  این  هرچند  است.  گماره 
مدیریت دانش با مسائل و چالش هایی مواجه می باشد، اما عزم 
و تلاش مدیران و كاركنان در این راستا چشم گير بوده و تلاش 
كلاس های  برگزاری  و  كاركنان  مشاركت  جلب  با  می نمایند 
آموزشی متعدد، افراد سازمان را با اهميت و ضرورت استقرار 

مدیریت دانش آشنا نمایند. بنابراین، هدف اصلی در این نوشتار 
سنجش ميزان آمادگی یا سنجش سطح بلوغ مدیریت دانش 
گام در  اصلی ترین  و  اولين  به عنوان  مازندران  گاز  در شركت 
می باشد.  شركت  این  در  دانش  مدیریت  پياده سازی  راستای 
به عبارت دیگر، بررسي سطح آمادگي سازماني “شركت گاز” 
برای استقرار مدیریت دانش و بررسی نقاط قوت و فرصت های 
سازمان برای بهبود مدیریت دانش جزء اهداف اصلی پژوهش 

حاضر قلمداد می گردد. 

2بیانمسئله
سازمان های دولتی و محيطی كه این سازمان ها در آن فعاليت 
می كنند به شدت تغيير یافته اند. سازمان ها ناگزیرند به منظور 
سازش با محيط در حال تغيير و پر از رقابت، در ساختار خود 
تغييرات محيط،  مقابل  در  كه  دارند  نياز  و  كنند  تجدیدنظر 
انعطاف پذیری بيشتری نسبت به گذشته از خود نشان دهند 
بتوانند  تا  دارند  پيچيده تری  شيوه های  به  نياز  همچنين  و 
مجبورند  آن ها  كنند.  مدیریت  را  خود  دانشی  سرمایه های 
دانش(  انتشار  و  توليد  )مراحل  را  خود  دانش  چرخه ی  كه 
به طور موثر كنترل كنند و همچنين از فرایندهای اجتماعی 
كه به ایجاد دانش منجر می شوند، حمایت موثرتری به عمل 
برای  تعيين كننده  حياتی  عامل  به یک  دانش  آورند]11[. 
رقابت پذیری در بخش دولتی تبدیل شده است. خدمات رسانی 
یک  در  هستند.  دولت ها  اصلی  فعاليت  دو  سياست گذاری  و 
رقابت  با  زمينه  هر  در  به شدت  دولت ها  دانش محور،  اقتصاد 
بين المللی و حتی ملی مواجه اند. مسائل اقتصادی، سياسی و 
فرهنگی پيچيده ای پيرامون سازمان های دولتی وجود دارد و 
سرعت تحولات و تغييرات محيطی بيشتر از آن است كه به 
تصور درآید. پيچيدگی و سرعت به همراه ارتباطات جهانی– كه 
مرز كشورها را در می نوردد، خط مشی گذاران را با مسئوليتی 
خطير روبرو ساخته است، آنان برای تصميم گيری در چنين 
فضایی باید مجهز به ابزارها و شيوه های جدید باشند و برای 
در خط مشی گذاری  را  جدیدی  دانش  باید  هدف  این  تحقق 
انسانی  و  اجتماعی  موضوع  یک  دانش  گذارند]3[.  بنياد 
است و برخلاف اطلاعات به فناوری وابسته نيست. با خروج 
نيروهای تحصيل كرده و حرفه ای از سازمان های دولتی )به دليل 
بازنشستگی، ترک حرفه، جابجایی ها ...( عملًا بخشی از دانش 
كه سازمان دولتی سال ها برای آن سرمایه گذاری كرده است، 
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از سيستم خارج  می شود و این می طلبد كه از طریق الگوهای 
مناسب مدیریت دانش از اتلاف این سرمایه ها كه سرمایه های 

ملی محسوب می شوند، جلوگيری نمود]1[.           
بسيار  دانش  مدیریت  پياده سازی  برای  سازمان ها  امروزه،  
هم  را  زیادی  هزینه های  مسير  این  در  و  می كنند  تلاش 
زمينه ی  در  اصلی  از دغدغه های  یكی  متقبل می شوند]27[. 
مدیریت دانش، چگونگی اجرای آن است. بسياری از شركت ها 
و سازمان هایی كه سعی در پياده سازی مدیریت دانش دارند، 
اطمينان  آن  پذیرش  جهت  رویكرد  بهترین  تعيين  درباره ی 
كافی ندارند]14[. شواهد تجربی و تحقيقات در این زمينه از 
چالش های فراوان فراروی  سازمان ها برای پياده سازی مدیریت 
برای  دانش  مدیریت  اجرای  می كند]19[.  حكایت  دانش 
و معنادار  فراوان  تغييرات  نيازمند  به كمال مطلوب،  رسيدن 
در فرایند، زیرساخت ها و فرهنگ است؛ بنابراین غيرمحتمل 
بهبود  این رو  از  ناگهاني حاصل شود؛  است كه در یک خيز 
مستمر بر پایه مراحل تكاملي و گام  به  گام شكل مي گيرد، نه 
بر اساس نوآوری های انقلابي. از این مراحل تكاملي مدیریت 
مدیریت  بلوغ  به  مي گيرد،  شكل  زمان  خلال  در  كه  دانش 
دانش تعبير مي شود؛ به عبارتي، لازم است مدیریت دانش به 
بلوغ برسد و از یک حالت جمود به یک كاركرد بين بخشي 
كه به شكل مستحكمي در سازمان مستقر شده است، تبدیل 
شود]13[. بازنشسته شدن كارمندان دولت و همچنين انتقال 
آن ها بين بخش های مختلف، چالش جدیدی برای ابقای دانش 
و حفظ سازمانی و متعاقب آن آموزش كاركنان جدید ایجاد 
می كند. به مرور زمان كارمندان فعلی دولت، بازنشسته خواهند 
بسياری  پيش روی  اصلی  به عنوان یک مشكل  مهم  این  شد. 
كه  هستند  این  نيازمند  دولتی  دولت هاست. سازمان های  از 
در  زیرا  كنند؛  را حفظ  ارشد  كاركنان  دانش  عمل،  ابتكار  با 
ارائه خدمات به بخش عمومی دچار مشكل  غير این صورت 
خواهد شد. در همين راستا، شركت گاز مازندران بين سال های         
1398-1394 شاهد بازنشستگی و خروج بسياری از كاركنان 
با تجربه خود می باشد و شایسته است با استقرار و پياده سازی 
مدیریت دانش در این شركت بتوان دانش و تجربه این كاركنان 
این  از  بتواند  كاركنان جدید  تا  نمود  و ذخيره سازی  ثبت  را 
دانش ذخيره شده به منظور احصاء و بازنگری فرایندهای كاری 

و ارائه خدمات شایسته به شهروندان استفاده نمایند. 
ماهيت دولتی و ساختار مكانيكی خود  به دليل  گاز  شركت 

و  اندیشه  و  نظر  ارائه  به  كاركنان  تشویق  جهت  می بایست 
یک  به سوی  دانش،  مدیریت  اثربخش  پياده سازی  همچنين 
ساختار پویا حركت نماید. انعطاف پذیری یک سازمان ارگانيک 
)پویا و انسانی( منوط به آزادی عملی است كه به افراد داده 
می شود تا نظرها و عقاید جدیدی ارائه نمایند. در سازمان های 
ارگانيک فرایند نوآوری و خلاقيتی كه مسير رو به بالا بيپماید 
سازمان  پایين  و  ميانی  رده  مدیران  می شود.  تایيد  و  تقویت 
نظم و عقاید جدیدی ارائه می كنند، زیرا به آنان آزادی عمل 
نسبی داده شده است تا نظراتی را عرضه و آنها را بيازمایند. در 
فرایند تصميم گيری  دارند  ارگانيک  سازمان هایی كه ساختار 
نسبی  عمل  آزادی  و  استقلال  از  افراد  و  است  غيرمتمركز 

برخوردارند تا بتوانند نظرات و عقاید جدیدی را عرضه كنند. 
ساختار ارگانيک، دارای سطح افقی گسترده است و از تيم هایی 
تشكيل شده است كه اعضای آن ها دارای تخصص ها و در سطوح 
مختلف سازمانی قرار گرفته اند، رسميت در سطح بسيار پایينی 
است و از شبكه بسيار گسترده اطلاعاتی برخوردارند. شبكه 
ارتباطی مسير بالا به پایين، پایين به بالا و افقی می پيماید و 
افراد می توانند در فرایند تصميم گيری مشاركتی فعال داشته 
باشند]21[. در همين راستا، به منظور استقرار مدیریت دانش 
در شركت گاز می بایست از ميزان رسميت كاسته شود زیرا با 
توجه به ماهيت دولتی این شركت، بسياری از ایده ها و نظرات 
با توجه به محدودیت های قانونی و حقوقی با شكست مواجه 
این  در  دانش  مدیریت  استقرار  به منظور  بنابراین،  می شوند. 
شركت، مدیران می بایست نسبت به مهندسی مجدد ساختار 
سازمانی با تاكيد بر تمركززدایی، كاهش پيچيدگی، و كاهش 

رسميت همت گمارند.   
با توجه به توضيحات مطروحه می توان اذعان داشت، ارزیابی 
وضعيت سطح بلوغ مدیریت دانش می تواند به عنوان یک الزام 
و استراتژی اساسی برای شركت ها و سازمان های دولتی قلمداد 
گردد، مشروط بر آن كه مدیریت دانش از جنبه مدگرایی در 
این شركت ها فاصله گرفته و به یک باور بنيادین در اندیشه و 
رفتار مدیران و كاركنان مبدل گردد. از طرفی دیگر، قبل از 
دولتی  سازمان های  در  دانش  مدیریت  پياده سازی  و  استقرار 
شایسته است در ابتدا موانع و ميزان سطح بلوغ مدیریت دانش 
در این سازمان ها مشخص گردد، و سپس با اتخاذ سياست ها 
و راهبردهای مناسب نسبت به استقرار مدیریت دانش همت 

گمارد. 
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3مرورادبیات
دانش و قابليت های سازمانی اشكالی از دارایی های راهبردی 
و  رقابتی  حيث  از  را  سازمان  بلندمدت  اهداف  كه  هستند 
اقتضائات محيطی ارتقا می دهند و در محيط های پویا كاربرد 
مهندسي  مفاهيم  شدن  مطرح  از  بعد  دارند]23[.  راهبردی 
مجدد و مدیریت كيفيت جامع، مفهوم جدیدی به نام “مدیریت 
دانش” و به تبع  آن “سيستم های مدیریت دانش” پا به عرصه ی 
معرفي  به  شروع  بسياری  سازمان های  گذاشتند]18[.  وجود 
فناوری  سنگين  سرمایه گذاری  و  دانش  مدیریت  فرایندهای 
برای پشتيباني از این فرایندهای مدیریت دانش برای استفاده 
دانش  پروژه های مدیریت  بيشتر  اما  دانش كرده اند؛  منابع  از 
زیادی  حد  تا  شكست ها  این  بالای  نرخ  خورده اند.  شكست 
بر  تنها  از سازمان ها  بسياری  باشد كه  این دليل  به  مي تواند 
روی فناوری تمركز مي كنند. بنابراین، موفقيت مدیریت دانش 
مستلزم این است كه سازمان ها نيازهای دانشي خود را بشناسند 
و از روش های مناسب برای رفع این نيازها استفاده كنند]20[. 
سطح  در  دانش  مدیریت  شدن  مطرح  از  دهه  دو  از  بيش 
جهان مي گذرد و شركت هاي بزرگ نفتي مانند شل، شورون 
و بریتيش پتروليم در زمينه ی مدیریت دانش گوی سبقت را از 
یكدیگر و سایر شركت هاي نفتي دنيا ربوده اند. شركت بریتش 
پتروليم یادگيري در عمل را در سرلوحه مدیریت دانش خود 
BP یک چارچوب  داده است، خط مشی مدیریت دانش  قرار 
ساده ای را دربر می گيرد، كه چرخه ی یادگيری را قبل، حين و 
بعد از هر عملكرد توصيف می كند. فعاليت های مدیریت دانش 
از سال  است  كه یک شركت چندمليتی  در شركت شورون 
1996 به عنوان گامی در جهت بهبود كيفيت اغاز گردیده است 
و این فعاليت ها در چهار حوزه ی كاهش عدم اطمينان، كاهش 
هزینه، ارزش افزوده و ایجاد ارزش جدید می باشد]5[. تيلور و 
رایت4)2000( عوامل حياتی شامل: راهبرد، سنجش، فرآیند 
و فرهنگ را در اجرای مدیریت دانش ضروری مي دانند]30[. 
وانگ و اسيين وال5 )2005( تعداد عوامل مدیریتی را كه بر 
مورد  قالب 66  در  مؤثرند،  دانش  مدیریت  موفق  پياده سازی 
اسيين  و  وانگ  از سوی  استخراج شده  عوامل  كرده اند.  بيان 
به این شرح است: رهبری و حمایت رهبری، فرهنگ، فناوری 
سازمانی،  زیرساخت های  ارزیابی،  راهبرد،  و  اهداف  اطلاعات، 
و  آموزش  منابع،  مشوق ها،  سازمانی،  فرایندهای  و  فعاليت ها 

مدیریت منابع انسانی]31[.

كه  شده اند  متوجه  چندی  پژوهشگران  اخير  سال های  در 
دولت ها می توانند از طریق ابتكار مدیریت دانش، بهبود كارایی 
اجرایی، اطلاعات دقيق و به موقع را برای افراد فراهم آورند 
اسكریم  دهند]26[.  افزایش  را  اجرایی  رضایت  سطح  نيز  و 
به  الزام كسب و كار  و آميدون6 )1997( هفت عامل شامل: 
دانش،  نقشه ی  و  چشم انداز  وجود  دانش،  مدیریت  اجرای 
رهبری دانش، فرهنگ ایجاد و تشریک دانش، یادگيری مستمر، 
زیرساخت تكنولوژیک)فناورانه( مناسب و فرایندهای نظام مند 
بهره وری  سازمان  كرده اند]10[.  شناسایی  را  سازمانی  دانش 
فنون مدیریت دانش  و  ابزارها  از  فهرستي  آسيایي7 )2009( 
تهيه و آن ها را در دو دسته ابزارهای فناوری اطلاعات و ابزارهای 
غيرفناوری اطلاعات طبقه بندی كرده است. بر اساس عناصر 
اصلي چارچوب مدیریت دانش سازمان بهره وری آسيایي، هفت 
دسته مميزی در ابزار ارزیابي مدیریت دانش این سازمان وجود 
افراد،  فرآیند،  دانش،  از: رهبری مدیریت  دارند كه عبارت اند 
فناوری، فرآیندهای دانشي، یادگيری و نوآوری و نتایج مدیریت 

دانش]17[.
“الگوی  به نام  را  الگویی   )2000( رومهارد8  و  رب  پروبست، 
طراحی  را  دانش”  مدیریت  ساختمان  پایه های)سنگ بنای( 
نمودند. آن ها مدیریت دانش را به عنوان سيكلی دیناميكی)پویا( 
می دانند كه در چرخش دائم است. این الگو از هشت جزء شامل: 
تعيين هدف های دانشی، ارزیابی دانش، شناسایی دانش، كسب 
دانش، توسعه دانش، اشتراک و توزیع دانش، نگهداری دانش 
و استفاده از دانش تشكيل می گردد. نانوكا و تاكوچی9)1997( 
بر دو نوع دانش آشكار)صریح( و پنهان)ضمنی( تاكيد دارند. 
دانش صریح دانشی است كه می تواند به اشتراک گذاشته شود، 
انتقال یابد، و نوشته شود و در پایگاه دانش ذخيره شود. دانش 
ضمنی در ذهن افراد جای دارد و به طور مدارک ساختاریافته 
وجود ندارد. دانش ضمنی به سختی تفسير می گردد و انتقال 
می یابد]25[. هالت10)2000( آمادگي سازمان را از بعُد نگرش 
در مورد تغيير سازمان برای مدیریت دانش مي سنجد كه شامل 
پنج عامل: اشخاص، زمينه تغيير، محتوای تغيير، فرایند تغيير، 
گرایش به مدیریت دانش )آمادگي( است]22[. راس11)2005( 
یک  در  دانش  مدیریت  برای  سازمان  آمادگی  برای  الگویی 
محيط نظامی ارائه كرد. شاخص های مربوط به آمادگی طبق 
این الگو به شرح زیر است: مدیریت دانش پاداش داده شود، 
منابع انسانی، فناوری های مدیریت دانش، ساختار فرایندهای 
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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برای  مناسب  زمان  گروهي،  كار  بلندمدت،  اهداف  سازمان، 
پخش دانش، فرهنگ مناسب برای پخش دانش، وضعيت مالی 
مناسب برای مدیریت دانش، پشتيبانی مدیریت ارشد، مدیریت 
دانش دارای اولویت بالا باشند و مزایای مدیریت دانش شناخته 

شده باشد]28[.
یافته های پژوهش قليچ لی و ابراهيمی )1395( بيانگر آن است 
بر اساس  بلوغ مدیریت دانش در شركت دامداران  كه سطح 
الگوی ارزیابی مدیریت دانش سازمان بهره وری آسيایی در سطح 
پایينی است؛ یعني ميزان آمادگي شركت دامداران در زمينه 
مدیریت دانش در پایين ترین سطح یعنی “سطح واكنش” قرار 
دارد و این بدان معنا است كه سازمان نسبت به این كه مدیریت 
دانش چيست و در بهبود بهره وری و رقابت پذیری چه اهميتي 

دارد، آگاه نيست]13[.
یافته های تحقيق حاجی كریمی و منصوریان )1391( نشان داد 
كه دریافت داده ها، توسعه دانش و مدیریت ارتباط با مشتري 
بر بهبود عملكرد سازمانی تاثير می گذارد. همچنين، دریافت 
مدیریت  بر  مشتري  دانش  توسعه  و  داده  پردازش  داده ها، 
ارتباط با مشتري اثرگذارند. از طرف دیگر، پردازش داده ها بر 
توسعه دانش مشتري و توسعه دانش بر دریافت داده ها تاثير 
می گذارند. این تحقيق نشان داد كه در بانک تجارت دریافت 
داده ها بر پردازش داده هاي مشتري و متعاقباً پردازش داده ها 

بر بهبود عملكرد سازمانی اثر نمی گذارند]8[.
شعب  در   )1391( همكاران  و  جدیدی  پژوهش  یافته های 
نانوكا  الگوی  اساس  بر  لرستان  استان  در  منتخب  بانک های 
با سطوح  بين مدیریت دانش  بيانگر آن است كه  تاكوچی  و 
یادگيری سازمانی و نيز بين مدیریت دانش و هر یک از سطوح 

یادگيری سازمانی رابطه معنی دار و مثبت وجود دارد]6[.    
یافته های پژوهش رزمی و راضی زاده )1395( نشان می دهند 
كه مراحل الگوی پياده سازی مدیریت دانش در صنعت فناوری 
دانش،  ارتقا  دانش،  ارزیابی  شامل  اهميت  به ترتيب  اطلاعات 
برنامه ریزی دانش، فرهنگ دانش محور، استراتژی های مدیریت 
دانش، فرایندهای مدیریت دانش، زیرساخت های مناسب دانش، 
سازمان دانش محور و نمایش دانش می باشند و نيز اقداماتی در 
هر یک از این مراحل وجود دارند كه در پياده سازی موفق این 

مراحل نقش موثری ایفا  می نمایند]9[.
یافته های پژوهش پسند و فقيهی )1390( بيانگر آن است كه 
در طراحی الگوی مدیریت دانش در شركت ملی نفت ایران، 

سه بعد شامل ساختار، فرهنگ و فناوری نقش اساسی دارند 
و الگوی طراحی شده می تواند مدیران عالي صنعت نفت ایران 
را در زمينه ی تصميم گيری براي تدوین استراتژي هاي دانشي 

سازماني یاري دهد]5[.  

4چارچوبنظریتحقیقودلایلانتخابآن
مدیریت  به  نسبت  صاحب نظران  كه  نگرشی  به  توجه  با 
است  گرفته  شكل  مختلفی  الگوهای  كرده اند،  اتخاذ  دانش 
آن  جایگاه  و  موقعيت  به  الگوها  این  از  یک  هر  اثربخشی  و 
الگوهای  دانش  مدیریت  حوزه ی  در  دارد.  بستگی  سازمان 
بک من  الگوی   ،)2000( هيسيگ  الگوی  همچون:  مختلفی 
الگوی  ،)2002( مک الروی  ام.  مارک  الگوی   ،)1999( 

1996(1996( 7c، الگوی بكو ویتز و ویليامز )1999(، الگوی نوناكا و 

تاكوچی )1995(، الگوی پروبست، روب و رمهاردت )2002(، 
الگوی رن جانستون )2000(، الگوی ادل و گراسيون )1998(، 
الگوی استيوهالس )2001( وجود دارد. همه این الگوها سعي 
دارند تا عوامل كليدي موثر در مدیریت دانش را معرفي كرده 
ارائه ی سوالاتي براي هر عامل اقدام به ارزیابي مدیریت  با  و 
دانش نمایند. در هر صورت آن چه حائز اهميت مي باشد انتخاب 
آشنایي  و  سازمان  شناخت  اساس  بر  مناسب  ارزیابي  الگوی 

كافي با مفاهيم مدیریت دانش است. 
با توجه به موارد مطرح شده مبني بر معرفي الگوهاي معتبر 
ارزیابي مدیریت دانش، در ادامه لازم است تا الگوی مناسبي 
براي ارزیابي مدیریت دانش در شركت مورد مطالعه مشخص 
گردد. الگوی مناسب در این تحقيق به عنوان چارچوب نظری 
مطالعه برگرفته از الگوی دیوید اسكيرم12 ]29[ می باشد. دلایل 
انتخاب این الگو به عنوان چارچوب نظری مطالعه به شرح زیر 

می باشد:  
• استفاده شده از بهترین تجارب جهاني. 

• الگوی 10 محوري.  
• كوتاه و همراه با سوالات مفهومي. 
• راهنماي كامل تكميل پرسشنامه. 
• سهولت اجرا و به شيوه كارگاهي. 

• تشخيص مستمر پيشرفت )در ابتداي اجراي مدیریت دانش 
و در حين آن(. 

• اجرایي و تجربه شده. 
• محک زني داخل سازمان. 

12. David Skyrme: Know-All 10: A Quick KM Assessment
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• شكل پاسخ های كمي. 
• پرسشنامه 50 سوالي.  

این الگو براي ارزیابي سيستم مدیریت دانش، 10 بعد را مورد 
بررسي قرار مي دهد. این الگو در هر بعد 5 سئوال در نظر گرفته 
است كه مجموعاً با طرح 50 سوال ارزیابي مدیریت دانش در 
یک سازمان انجام مي شود. براي هر سوال یک امتياز از صفر 
هر  در  امتياز  مجموع  محاسبه  با  و  شده  گرفته  در نظر   4 تا 
محور مي توان وضعيت مدیریت دانش را بر اساس ابعاد مطرح 
شده مورد ارزیابي قرار داد و نقاط ضعف و قوت سازمان در 
ابعاد مختلف مدیریت دانش مورد محک و بررسي قرارداد. ابعاد 

مطرح شده در این الگو عبارتند از: 
• رهبري: انجام مدیریت دانش در یک سازمان مستلزم وجود 

رهبري آگاه و تاثيرگذار در سازمان است.
• فرهنگ و ساختار: فرهنگ و ساختار سازماني باید پشتيبان 

سيستم مدیریت دانش در سازمان باشد. 
• فرآیندها: منظور از فرآیندها در مدیریت دانش، جمع آوري 
این  از  بهره برداري و حفاظت  و  و سازماندهي دانش سازمان 

سرمایه هاي دانشي كسب شده است.
• دانش آشكار: این بخش از مدیریت دانش از دو جنبه نگهداري 

و قابل دسترس بودن مورد توجه است.
دانش،  مدیریت  زمينه  در  مشكلات  از  یكي  پنهان:  دانش   •
مدیریت بر دانش پنهان سازمان، یعني دانشي كه در ذهن و   

قابليت هاي افراد نهفته است. 
• وجود كانون هاي دانش: كانون هاي دانش در سازمان ها، مكان 

جمع آوري، سازماندهي و انتشار دانش هستند. 
• تقویت بازار: بسياري از اقدامات دانشي سازمان ها براي كاهش 
دوباره كاري ها و  بهبود فرایندها است. این مهم با شيوه هایي 
مانند بهبود در خدمات و محصولات و یا ارائه خدمات مبتني بر 
دانش و استفاده از دانش مشتري براي ارائه محصول  و خدمات 

بهتر نيز مي تواند حاصل شود.
مدیریت  پيش برنده  پارامترهاي  از  دیگر  یكي  اندازه گيري:   •
زمينه ی  در  فعاليت هاي  و  خدمات  تاثير  اندازه گيري  دانش، 

مدیریت دانش است.
• افراد درگير و مهارت هاي آنان: مهارت كاركنان سازمان در 

تمامي سطوح، براي موفقيت سازمان بسيار ضروري است.
• زیرساخت هاي تكنولوژیكي: حوزه دیگري كه سازمان ها براي 
موفقيت در مدیریت دانش باید مورد توجه قرار دهند، حوزه 

زیرساخت هاي تكنولوژیكي است.   

5روششناسی
پژوهش حاضر از نظر ماهيت و هدفي كه دنبال مي كند از نوع 
پژوهش كاربردي، و بر حسب نحوه گرد آوري داده ها، یک تحقيق 
پيمایشی است. پژوهش حاضر از راهبرد پيمایشی )زمينه یابی( 
استفاده می كند، زیرا هدف اصلی در پژوهش حاضر سنجش 
است  دانش  مدیریت  استقرار  راستای  در  شركت  آمادگی 
و همچنين  و عددی  داده های كمی  راستا، محقق  این  در  و 
ماهيت پدیده مورد مطالعه یعنی مدیریت دانش را با استفاده از 
پرسشنامه گردآوری و مورد مطالعه و بررسی قرار می دهد. در 
تحقيق حاضر، جهت نمونه گيري از روش نمونه گيري تصادفي 
طبقه ای استفاده شده است. بر همين اساس، نمونه مورد نظر از 
جامعه تحقيق شامل كاركنان و مدیران: مدیریت بهره برداری، 
انسانی،  منابع  مدیریت  طرح ها،  اجرای  و  مهندسی  مدیریت 
مدیریت مالی، و واحدهای ستادی مستقل مي باشد. حجم و 
تعداد نمونه مورد نظر بر اساس جدول كهن، مورگان و كرجسی 

مشخص شده 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

شكل 1. الگوی مفهومی تحقيق 
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جدول 1. حجم جامعه آماری و حجم نمونه آماری

 جدول 2. نتایج ارزیابي وضعيت سطح بلوغ مدیریت دانش
 شركت از دیدگاه كارشناسان و مدیران 

شكل 2. نمودار راداری مربوط به مدیران 

شكل 3. نمودار راداری مربوط به كارشناسان 

 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  اسنادی  روش  از  پژوهش حاضر،  اطلاعات  گردآوری  برای 
كتابخانه ای و ميدانی استفاده می شود. در روش كتابخانه ای با 
مطالعه كتاب ها مقالات و پژوهش ها به منظور تدوین چارچوب 
نظری در جهت پاسخ به مساله در نظر گرفته شده است و در 
روش ميدانی براساس روش پژوهش پيمایشی به جمع آوری 
اطلاعات پرداخته می شود. در همين راستا، جهت جمع آوری 
اسكيرم13  دانش  مدیریت  استاندارد  پرسشنامه ی  از  اطلاعات 
)1999( استفاده شده است كه بر این اساس مدیریت دانش از 

منظر 10 بعد مورد سنجش قرار می گيرد. 

در دانش مدیریت وضعیت ارزیابي نتایج 6
شرکتموردمطالعه

در این بخش، در جداول و نمودارهاي مختلف نتایج اندازه هر 
ارزیابي  مورد  هر محور  اندازه  و  است  داده شده  نشان  محور 
كه در مجموع وضعيت سطح بلوغ مدیریت دانش شركت را 
از دیدگاه  نتایج حاصله  تفكيک  به  نتایج  این  نشان مي دهد. 
مدیران و كارشناسان شركت است. براي دقت بالا در محاسبه 
آن 6  و طي  گرفت  نتایج صورت  نرمال سازي  ابتدا  در  نتایج 
پرسشنامه كارشناسان در كل حذف شد تا پراكنندگي كاهش 
و جداول  نمودارها  در مجموع  باشد.  واقعي تر  نتيجه  و  یافته 
حاكي از آن است كه هيچ كدام از محورها در شركت داراي 
امتياز بالاي 0/5 نيست كه این نشانه عدم وجود نقطه قوت 
حتي به صورت خفيف است. همچنين، با محاسبه ميزان درجه 
ارزیابي كارشناسان و مدیران، شاهد  نتایج  همبستگي مابين 
نزدیكي نظر كارشناسان و مدیران به ميران بالاي80 درصد 
در  گاز  تجربه شركت  نشان دهنده سطح  ميزان  این  بوده ایم. 
استقرار سيستم هاي مدیریتي نظير سيستم مدیریت كيفيت و 
هم زباني مدیران و كارشناسان در زمينه سيستم هاي مدیریتي 

است. هر چند در برخي محورها اختلاف ناچيزي وجود دارد 
كه این موضوع نشان دهنده توقع و انتظار و دقت بيشتر مدیران 

نسبت به كارشناسان 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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 جدول 4. دسته بندي 8 عامل ضعف اصلي در شركت گاز جدول 3. نقاط قوت و ضعف شركت گاز در حوزه عوامل مدیریت دانش 
مازندران بر اساس سير صعودي

آینده و حال دانشي چالشهاي استخراج  7
شرکتبراساساجماعنظرخبرگان

شركت،  خبرگان  با  ساختاریافته  مصاحبه هاي  انجام  با 
چالش های دانشی مورد شناسایی قرار گرفت. در بخشي از فرم 
مصاحبه، سئوالاتی مبني بر نيازمندي هاي دانشي و چالش هاي 
انتخاب 46  با  این مصاحبه  گردید.  پيش روي شركت مطرح 
خبره شركت و در طي یک هفته انجام شد و در این ميان در 

به عنوان  را  نقطه ضعف  به جدول 3 مي توان هشت  توجه  با 
محورهاي اصلي در جهت تمركز بر آن در نظر گرفت. لذا در 
كاربردي  تكنيک  از یک  استفاده  با  تا  است  این مرحله لازم 
جهت اولویت بندي و بررسي تاثيرگذاري محورهایي كه موجب 
شده اند،  شركت  دانش  مدیریت  در  اساسي  مشكلات  ایجاد 
مشخص كرد. براي این منظور از “تحليل پارتو” استفاده شده 
است. در نتيجه این تحليل كه در اصل گویاي 20 درصد از 
مشكلات، علت 80 درصد دیگر هستند، مي توان گفت دو عامل 
تكنولوژیكي”  “زیرساخت هاي  و  دانش”  كانون هاي  و  “مراكز 
مي تواند به عنوان عوامل اصلي شناسایي شده كه لازم است تا با 
تمركز بر این دو عامل بتوان تغييرات عمده و بهبود قابل قبولي 

با توجه به ميانگين نتایج كارشناسان و مدیران مي توان عوامل 
مورد ارزیابي را بر اساس ميانگين نتایج به صورت طيفی از مثبت 
به منفی شامل قوت، قوت نسبی، ضعف نسبی و ضعف مشخص 
كرد. منظور از نقطه قوت، عواملي است كه داراي امتياز بالا 
بوده و از منظر پياده سازي و در نظر گرفتن عامل در الگوی 
اجرایي جایگاه بالایي دارند. نقطه قوت نسبی، نشانگر امتياز 
نسبتاً بالا، ولي با درجه اهميت كمتر در الگوی اجرایي مدیریت 
دانش است. با توجه به نتایج حاصله هيچ كدام از عوامل در این 

دو دسته قرار نمي گيرند. 
كه  است  عواملي  نسبی  ضعف  و  ضعف  نقاط  از  منظور  اما 
بالا  به ترتيب داراي اهميت  پایين )زیر 0/5( و  امتياز  داراي 
با  هستند.  دانش  مدیریت  اجرایي  الگوی  دیدگاه  از  پایين  و 
توجه به این موضوع، كليه ی عوامل به جز دو عامل “اهرم ها” 
و “تقویت كنندگان بازار” و “اندازه گيري دانش” كه جزء نقاط 
ضعف نسبی هستند؛ سایر عوامل جزء نقاط قوت نسبی شركت 
علاوه بر  است  لازم  كه  بوده  دانش  مدیرت  زمينه ی  در  گاز 
این كه به این عوامل به تنهایي توجه خاصي شود، همچين در 
طراحي الگوی اجرایي مدیریت دانش شركت گاز این عوامل و 

راهكارهاي اجرایي براي آن مدنظر اساسي قرار گيرد.

 - 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
 

ایجاد كرد. با توجه به جدول 4 مشاهده مي شود كه ميانگين 
8 عامل اصلي در مدیریت دانش شركت برابر با 0/38 است كه 
در صورت تغيير در دو عامل اول عنوان شده به ميزان بالاتر 
باشد، در نتيجه ميانگين به مقدار قابل  از 0/5 تغيير داشته 
توجه اي رشد خواهد داشت. هر چند پرواضح است كه تغيير در 
این دو عامل موجب تغيير و اثر مثبت مستقيم در عوامل دیگر 
نظير “دانش پنهان”، “دانش آشكار”، “فرآیندها”، “كاركنان و 
مهارت ها” خواهد داشت، كه در محاسبه فوق این مقادیر لحاظ 
نشده بود. همچنين، با توجه به شكل 1 كه نشان دهنده اجزاي 
اصلي مدیریت دانش در سازمان ها است و در واقع عوامل موثر 
در ارزیابي مدیریت دانش نيز به گونه اي نشات گرفته از این 
شكل است، نشان مي دهد كه دو محور “رهبري” و “فرهنگ 
در  دانش  مدیریت  زیربناي  و  زیرساخت  عنوان  به  سازماني” 
در  نيز  محور  دو  این  این كه  به  توجه  با  لذا  است.  سازمان ها 
شركت مورد مطالعه جزء نقاط ضعف می باشد، در نتيجه لازم 
و  دانش  “كانون هاي  همانند  نيز  محور  دو  این  براي  تا  است 
تكنولوژي” تمركز خاص داشت و براي آن ها نير برنامه هایی در 
جهت بهبود وضعيت و همچنين تاكيد بيشتر در طراحي الگوی 

اجرایي مدیریت دانش شركت 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  بهره برداري، 88 چالش  واحد  براي  مجموع 58 چالش 
واحدهاي  در  و 93 چالش  اجرای طرح ها،  و  واحد مهندسي 
مختلف ستادی شركت به دست آمد. با غربال گري این چالش ها 
و در نظر گرفتن چالش هاي دانشي شركت و اجماع نظرات، 
كل نتایج حاصله در جدول 5 آورده شده است. پرواضح است 
كه با توجه به این غربال گري، تعداد چالش ها كاهش یافته، زیرا 
این چالش ها در  از  هدف شناسایي چالش هاي دانشي است. 
تدوین استراتژي هاي دانشي شركت گاز استفاده خواهد شد، به 
نحوي كه هر استراتژي بتواند گروهي از این چالش ها را پاسخگو 
باشد، یا این كه به طور غيرمسقيم به تعدادي چالش پاسخ داده 

و آن را ارضاء كند. 

بيانيه ماموریت و چشم انداز مدیریت دانش در راستاي ماموریت 
و چشم انداز و نقشه استراتژي شركت گاز مازندران به صورت 
ذیل تدوین شده است: “سيستم مدیریت دانش در شركت ما 
شبكه اي از افراد توانمند، آگاه و خبره در امر تصميم گيري و 
ارائه راه حل از طریق تشریک دانش خواهد بود كه اثربخش ترین 
و كارآمدترین تصميمات را در حوزه پوشش گازرساني شهري، 
روستایي، صنعتي و در راستاي برنامه توسعه دولت و چشم انداز 

خود شركت اتخاذ مي نماید”. 
حركت در راستاي چشم انداز مدیریت دانش، مستلزم تحقق 
اهداف استراتژیک است. با توجه به این كه هدف نهایي سيستم 
مدیریت دانش در شركت گاز ایجاد چرخه كامل مدیریت دانش 
در این شركت است، لذا اهداف استراتژیک دانشي شركت نيز 
مبتني بر چرخه مدیریت دانش یا همان فرایندهاي مدیریت 
دانش )شناسایي، جذب، ذخيره سازي، انتقال و انتشار و نهایتاً 
استفاده دانش( تعریف مي شوند. همچنين، در این راستا لازم 
است تا اهداف كلان شركت را نيز در سند راهبردي آن مدنظر 
گرفت. با مطالعه اهداف كلان شركت مي بایست چند موضوع 
دانشي نيز كه در این اهداف مدنظر بوده است در تعيين اهداف 

دانشي شركت لحاظ كرد.  

جدول 5. چالش های دانشی شركت در واحدهای سازمانی  مورد مطالعه 

جدول 6. اهداف استراتژیک مدیریت دانش شركت

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 تحليل چالش هاي دانشي واحدهاي مختلف كاري 
مناسب  استراتژي هاي  تا  است  لازم  مرحله  این  در  شركت، 
براي مدیریت دانش شركت گاز تعریف شود. این استراتژي ها 
تا  تعریف مي شوند  و چشم انداز  اهداف  راستاي  در  همچنين 
تضمين كننده ی تحقق ماموریت، چشم انداز و اهداف مدیریت 
دانش شركت باشند. هر استراتژي بایستي بتواند گروهي از این 
چالش ها را پاسخگو باشد یا این كه به طور غيرمسقيم به تعدادي 

چالش پاسخ داده و آن را ارضاء كند.

8نتیجه
گاز  شركت  در  دانش  مدیریت  بلوغ  سطح  نوشتار،  این  در 
مازندران در 10 بعد مورد ارزیابی و سنجش قرار گرفت و بر 
این اساس شركت در 8 بعد شامل رهبری، فرهنگ و ساختار، 
فرایندها، كاركنان و مهارت ها، دانش پنهان، دانش آشكار، و 
مراكز و كانون های دانش دارای ضعف می باشد. همچنين، در 
دو بعد اهرم ها و تقویت كنندگان بازار و اندازه گيری دارای ضعف 
و  حال  دانشی  چالش های  راستا،  همين  در  می باشد.  خفيف 
گرفت  قرار  مورد شناسایی  دیدگاه خبرگان شركت  از  آینده 
و  شركت  دانشی  نقاط ضعف  به  پاسخگویی  جهت  و سپس 
همچنين چالش های شناسایی شده، نسبت به تعریف بيانيه 
همت  شركت  دانشی  استراتژیک  اهداف  و  دانش  ماموریت 

جدول 7.  استراتژی های دانشی شركت 
 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

 

گمارده شد. شایسته به نظر می رسد تا مدیران شركت جهت 
نهادینه سازی و ارتقاء فرهنگ مدیریت دانش در شركت، نسبت 
به اجرا و تحقق اهداف استراتژیک دانشی شناسایی شده تعهد 
كافی خود را نشان داده و از حركت به سوی مدیریت دانش 
كه بيانگر حالت مدگرایی باشد فاصله گرفته و حركت به سوی 
بهبود عملكرد شركت از طریق نشر و انتشار دانش و تجربيات 

كاركنان خود همت گمارند. 
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