
 

 

 

 
 
 

2اخوان رناصریام  -1یاحمد برومند کاخک
 

 چکیده8
 هیسرما یدانش را به ناج تیریآن، مد يجد راتییحاکم بر کسب و کار و تغ دیرقابت شد يفضا

نگرانه  ندهیتکامل، توسعه و بلوغ آ ازمندین ،یذات تیها مبدل ساخته که ضمن اهم سازمان یدانش
 یابیها و موانع کام دانش و استخراج چالش تیریمد ندهیآ یشناس انیجر ق،یتحق نیاست. هدف از ا

دانش بوده است که با مطالعه  تیریمطلوب مد ندهیبه آ لیدر جهت ن یمیپتروش عیصنا یمل شرکت
مطالعات  نیاز ابزارهایی نظیر مصاحبه و پرسشنامه و همچن ریمس نیمیدانی محقق شده است. در ا

شرکت و  یفعل يِسنجش سازگار قیاز طر یشناس بیآس نیبهره برده شده است. ا يا کتابخانه
حاصل شده  " دانش بر مدار ارزش تیریمد"سازگار با توسعه  ي هیاول تیآن با وضع شکاف لیتحل

. شوند یارائه م یآن در دو حوزه فرهنگ و ساختار سازمان يشنهادیپ ياست که در انتها، راهکارها
در  یمنابع انسان يها يتوانمند يارتقا نیسازمان و همچن یاجتماع ياریهوش تیراهکارها بر تقو نیا

 .کرده است دی) تأکیو سازمان ی(در دو مقوله صنعت نیآفر ارزش  دانش جیجهت ثبت و ترو

 
  .یمپتروشی صنعت، دانش تیرمدی توسعه ،ندهیآ ،چالش :کلیدي واژگان

 نویسنده مسئول:  .کشور، تهران، ایران یعلم استیس قاتیمرکز تحق ،یپژوه ندهیآ يدکتر يدانشجو .1

)� � � � � � � � � � 	 � � 
 � � � � � 
 � �( 

 .تهران، ایران ر،یرکبیام یدانشگاه صنعت يعلم و فناور ت،یریدانشکده مد یپژوه ندهیگروه آ یعلم تأیعضو ه .2

 

دانش در شرکت  تیریها و الزامات توسعه مدچالش

)1404 رانی(افق ا یمیپتروش عیصنا یمل
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 مقدمه -1

کنونی و فضاي پرچالشِ حاکم، به این ها امروزه به دلیل تقابل با بازار رقابتی سازمان
هاي آنان در کسب و کار، سرمایه نامشهود اند که یکی از بزرگترین سرمایهآگاهی رسیده

محسوب  دانش بوده که امروزه نیز حفاظت از آن به عنوان حراست از مالکیت معنوي
ان یک سند هاي کسب و کار همواره به عنوها و بنگاهشود. سرمایه دانشی در سازمانمی

اند به وسیله ها توانسته تضمینی در برابر شرایط پر تلاطم کسب و کار عمل کرده و سازمان
کاربرد صحیح آن در فرایندهاي سازمانی خود، نه تنها عامل بقاي خود را حفظ کرده باشند 

�بلکه یک مزیت رقابتی را نیز تصاحب کنند  � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � . مدیریت �
ز ابزارهاي لازم و ضروري در محیط کسب و کار نوین امروزي  براي مستند دانش یکی ا

هاي نیروي انسانی و سازمانی (از قبیل سازي، نظارت، مدیریت، ارزیابی و کنترل تمامی دانش
�باشد دانش عملیاتی تا دانش راهبردي) می � � � � � � � �  ! � " # � � � � � � . بر همین �

اول در منطقه از نظر  گاهیبه جا دنیرس يستادر را، شرکت ملی صنایع پتروشیمی اساس
هاي مدیریتی نوین و آینده  اندازي نظام ، به راهتحقق سند چشم انداز و 1داتیارزش تول

سازي مدیریت دانش را پاسخی متناسب براي اهداف خود دانسته  نگر رو آورده و پیاده
 عیصنا 1404از اندشمچون و چراي دستیابی به چ آفرین لازمه بیاست. دانش ارزش

در منطقه از  یمیپتروش يکننده مواد و کالا دیتول نیاول" با عنوان رانیا یمیپتروش
خواهد بود و این موضوع علتی بوده است که عزم مدیران سازمان مرکزي " 2لحاظ ارزش

 پتروشیمی را براي توسعه کارآمد نظام مدیریت دانش جزم کرده است.  
هاي هاي پروژهپیرامون عوامل شکست، موانع و چالشهاي فراوانی اما پژوهش 

هاي دولتی و خصوصی وجود مدیریت دانش انجام شده و همیشه این هراس در سازمان
از یک  )دانش تیریمداندازي یا توسعه یک راهکار مدیریتی (فرصتی مانند  داشته که راه

نشود. با مرور  لدیتبزدگی)  عادت و زا (روزمرگی تهدید هزینه کیبه فرصت ارزشمند 
سازي، تثبیت و توسعه کارآمد مدیریت دانش سازمانی، شواهد گوناگون در مسیر پیاده

وري این نظام مدیریتی را منجر  هایی یافت شده که کاهش کارایی و بهره موانع و چالش
که از  یدهرس یجهنت ینخود به ا یقاتدر تحق) 1994(آکرمن عنوان مثال شده است. به

 80( یهو بق شوندیدرصد موفق واقع م 20دانش فقط  یریتاجرا شده مد يهایستمس

صنعت پتروشیمی موجود در تارنماي رسمی شرکت ملی صنایع پتروشیمی 1404برگرفته شده از چشم انداز  .1
$. 1394, 3دستیابی در شهریور  .شرکت ملی صنایع پتروشیمی. 2 % % & ' ( ( ) ) ) * + , & - * , . ( , + / 0 1 * 2 3 & 1 4 3 , % 0 , / 5 6 7 & 2 8 0 , / 5 9 : ;

 ،
6 < 9 =

.
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 رویارویی با اییتوان عدم و یستمسازمان از س یهاول يبخاطر سطح توقعات بالا )درصد
� اند ناکام بوده ت مختلف،مشکلا > ? @ � A � � � � � B B � گر  لذا، تعدد عوامل مداخله .�
برداران مدیریت  روي بهره فراوانی را پیش يها تیقطع عدمسازمانی،  سازمانی و برون درون

این  .یا پرچالش ساخته استاثربخش  ریغدانش قرار داده است که مسیر توسعه آنها را 
روي  موضوع براي شرکت ملی صنایع پتروشیمی نیز مستثنی نبوده و در مسیر پیش

ته است. این هاي مدیران سازمان مرکزي پتروشیمی را برانگیخ ها و دغدغه توسعه، نگرانی
مدیریتی در امر توسعه، روندهاي نوظهور مدیریت  -هاي فنی واسطه پیچیدگی موضوع به

دانش و تحلیل گسست وضع موجود با وضعیت مطلوب، از اهمیت بیشتري برخوردار 
هاي آینده مدیریت  اي در خصوص جریان شود. در این تحقیق با مطالعات کتابخانه می

شناسی وضعیت فعلی شرکت برآمده و میزان آمادگی آن دانش، محققین در صدد آسیب
اند. در انتهاي این تحقیق با شناسایی  را براي توسعه مطلوب مدیریت دانش ارزیابی کرده

هاي  خلأهاي اصلی و تحلیل شکاف میان وضعیت فعلی با وضعیت سازگار (همگام با نسل
بنیاد  ریت دانش ارزشهاي کلیدي براي بسترسازي مدی جدید مدیریت دانش)، توصیه

 (نسل سوم) ارائه شده است. 

 تحقیق پیشینه و نظري مبانی بر مروري -2

 توسعه مدیریت دانش -2-1

دانش خود را اداره  يهاییاست که سازمان، دارا ییهاروش ي دانش، شامل همه تیریدم
و  يروزسازبه ،يریکارگهانتقال، ب ،يسازرهیذخ ،يآورجمع یچگونگ مشتمل بر وکند یم
� دانش است جادیا C � ? @ A � � � � � � D � � �  ! " � E F � � � � G . سه عنصر سازمان (ساختار)، �

. در )1387 ،(افرازهعنوان ارکان مدیریت دانش شناخته شده است فناوري و انسان به
دهند که به واقع انسان، سازمان و فناوري ابعاد اصلی مدیریت دانش را تشکیل می

بایست مورد توجه قرار گیرند. به موازات چنین ادبیاتی بر یصورت یکپارچه و توأمان م
مدیریت  2در پژوهشی به توانمندسازهاي 1تقسیم بندي ارکان مدیریت دانش، لی و چوي

اند و سه عامل فرهنگ، ساختار و فناوري را از ارکان اصلی آن  دانش اشاره کرده
�اند  شمرده  � � � H � � � � � � � I 6هاي یادگیرنده،  هاي سازمان مؤلفه. اما با تأکید ویژه بر  � *

 J 0 0 7 K $ L ,
 ; *

 M + 2 N O 0 . 3
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 ، اثر2008تا  1999مقاله از سال  10طبق مطالعه مروري خراسانی و زاهدي بر بیش از 
مشهود است  ساختار سازمانی و سازمانی فرهنگ دانش و داري میان مدیریت معنی و مثبت

  .)1391(خراسانی و زاهدي،  که عمق نظري آن بیشتر معطوف به یادگیري سازمانی است
با توجه به مفاهیم مختلف در تعاریف دانش و مدیریت آن از  1توسعه مدیریت دانش 

هاي گوناگون  که محققین، به فراخور کاربريباشد؛ بطوريهاي مختلفی قابل فهم میزاویه
اند. زوایاي مختلفی  هاي متمایزي براي توسعه مدیریت دانش معرفی کردهسازمانی، مدل

هاي جدید توان به توسعه فیزیکی (اتخاذ  بخشعنوان مثال میدارد؛ به براي بررسی وجود
هاي دانشی، توسعه در توانمندسازها و ... در قلمروي مدیریت دانش)، توسعه حوزه در سازمان

هاي منظور توسعه مدیریت دانش در سازمانمقدم و همکارش مدلی بهاشاره کرد. امین
ثر از فناوري اطلاعات و ارتباطات پیشنهاد داده است که تحقیقاتی با رویکرد استفاده مؤ

. اند کرده کیدر دو محور نرم و سخت تفکسازمانی را توسعه دانش  يبرا يساختار راتییغت
بر  دیکأت يبه معنا آننرم در مقابل و محور بر توسعه دانش آشکارا  دیکأدر محور سخت ت

(امین مقدم و  استو کوتاه مدت  يشهود راتییتغ يبجا راهبردي راتییارتباطات و تغ
در پژوهش دیگري مدلی براي برنامه ریزي جامع توسعه مدیریت  ).1384ستوده ریاضی، 

هایی چون سازمان، نیروي انسانی و فناوري، فاز نیازسنجی و دانش معرفی شده که با ورودي
مان بوده که پذیرد. مرحله بعدي تدوین راهبردهاي جدید دانشی در سازارزیابی انجام می

معماري دانش در سه رکن ورودي خواهد شد. در نهایت نیز با تدوین  2منجر به روزآمدي
گیرد هاي عملیاتی، سازمان در مسیر دستیابی به راهبردهاي دانشی خود قرار میبرنامه

 3. مدل دیگري که براي توسعه با استفاده از روش ره نگاشت)1390(ربیعی و پرهیزگار، 
براي پیشبرد مدیریت  4اي بوده که توسط تیواناپله 10تدوین شده است، مدل  (نقشه راه)

اي مدیریت دانش  پله دانش به مراحل بلوغ کامل خود مطرح شده است. آنان ره نگاشت ده
 تحلیل، طراحی و توسعه و تجزیه) 2( زیربنایی و زیرساختی؛ ارزیابی) 1(مرحله  چهار را به

اند. این  بندي کرده عملکرد طبقه ارزیابی) 4( و سیستم استقرار) 3( مدیریت دانش؛ سیستم
 و توسعه طراحی، به را به هم متصل کرده و کار و کسب و راهبردهاي ره نگاشت، دانش

 واقعی و حقیقیِ نتایج در نهایت نیز کند.مدیریت دانش، کمک می سیستم یک استقرار
�شود ایجاد می کار و کسب روز به  � � � C ! � � � P � � � � � � � �.  6 *

 Q + L ) O 0 / 8 0 R 2 + 2 8 0 S 0 + % T 0 U 0 O L & S 0 + %; *
 V & / 2 % 0< *
 W L 2 / S 2 &= *
 X , ) 2 + 2

 [
 D

ow
nl

oa
de

d 
fr

om
 ii

es
hr

m
.ir

 o
n 

20
25

-1
1-

03
 ]

 

                             4 / 26

http://iieshrm.ir/article-1-311-fa.html


 

)1404 رانی(افق ا یمیپتروش عیصنا یدانش در شرکت مل تیریها و الزامات توسعه مد چالش 

 1397 هارب /35 شماره /نهم سال

191

هاي بلوغ در مدیریت دانش نیز به توسعه و توانمند علاوه بر رویکردهاي پیشین، مدل 
توان آنان را (که بیش از صدها مدل اي و نهایتاً تکامل آن توجه ویژه دارند و میسازي مرحله
�اند  معرفی شده Y Z [ [ � \ " ! ] � ^ Z D \ � � D � A � � � � � هایی براي توسعه مدیریت دانش ) مدل�

) به مقایسه الگوهاي بلوغ مدیریت دانش 1387برشمرد. علی احمدي و همکاران (
هایشان ها بر اساس ویژگیبندي مدلاند. آنها با هدف توسعه الگوهاي بلوغ، به طبقه پرداخته

) نیز در کتاب خود 1393. قدمی ()1387(علی احمدي، برزین پور و کرمی، اند اقدام کرده
یکپارچه که مدیریت آینده و حال را با تجاربِ اندوخته به هم پیوند به الگویی دو وجهی و 

کند و آن را مدل دو وجهی بازمهندسی سازمانی بر اساس مدیریت داناییِ  دهد، اشاره می می
) 2008. در تحقیقی مشابه، کاپلان و نورتون ()1393(قدمی, (دانش) راهبردي نامیده است 

ملیاتی سازي مدیریت دانش راهبردي به منظور نفوذ یک مدل فرایندي و جامع طراحی و ع
�اند  جانبه مدیرت دانش در سازمان ارائه داده و توسعه همه _ � [ \ � � � ` � A E � � � � � � a �. 

 هاي داخلی و خارجی فراوانی نیز در زمینه نحوه ارزیابی سطح بلوغ مدیریت دانشپژوهش
_ و  1389(سهرابی و همکاران،  � � E � " � � � � E � \ b � � � �           هاي بلوغ توسعه یافتهمدل و )�

)c � A � � � b � � � � d
; e � � � �  � � D � � � � � �  ) انجام شده است.�

هاي مدیریت دانش سیر تکامل و نسل -2-2

به فراخور نیاز دانشی  دیگر سازمان به سازمانی از دانش مدیریت به خاص رویکردهاي
 دانش، مدیریت استقرار ها به عنوان مثال، در اعظمی از پژوهش است. آنان متفاوت

سازمان بر شمرده شده  سطوح همه تعهد و سازمانی فرهنگ در شگرف تحولی مستلزم
 بهبود و یادگیري افزایش براي مونسانتو باکمن، هاي شرکت در شده انجام اقدامات .است
بانک . بود  شده متمرکز ها روش و کارکنان بر عمده طور به جهانی و ملی سطح در روابط
سازي مدیریت دانش، تلفیق بهینه اهداف هدف اصلی خود را از عملیاتی 1بانکویونی 

فردي و سازمانی عنوان کرده تا اهداف عملکرد فردي را با اهداف راهبردي واحدهاي 
هاي فوق گواه بر محورهاي  همه مثال ).1393(قدمی،  کاري مرتبط و یکپارچه سازد

دیریت دانش است. در این تحقیق با پویش متنوع جهت تمرکز سازمان در پیاده سازي م
نوشتارهاي علمی، روندهاي مدیریت دانش از منظر نقاط مورد تأکید و تمرکز، 

6 آورده شده است. 1هاي آن را در شکل بندي شده و تکامل نسل تقسیم *
 f . 2 g , O , 2 + V + , N 2 + - L
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هاي مدیریت دانش و شیوه تمرکز آنان روي مسائل دانشی سیر تکامل نسل. 1شکل 

 
، بصورت ممتد و موازي تصویر شده است؛ زیرا که در 1در شکل سه نسل موجود  

هاي امروزي، همچنان رویکردها و توجهات سنتی در پیاده سازي  بعضی از سازمان
شود، آینده  مدیریت دانش (نسل اول و دوم) وجود دارد. همانطور که مشاهده می

مدیریت "مسان مدیریت دانش با نسل سوم آن گره خورده و رویکردهاي مشابهی را ه
» ایجاد ارزش از دانش ذخیره و به اشتراك گذاري شده«(یا مدیریت فرایندهاي "ارزش

محققی به نام  1998با منابع موجود) به خود گرفته است. جالب اینجاست که در سال 
گیري نیز به این موضوع واقف بوده و انتهاي فرایند مدیریت دانش خود را با اندازه 1تیس

�رساند  ه دانشی (تأثیر مدیریت دانش) به پایان میارزش سرمای � � � ? � � � B B a �  . 
ترین نقاط متمایز آینده مدیریت دانش (مدیریت ارزش)،  با هدف اکتساب مهم 

جاي انفعال در سازمان،  هاي اجتماعی فعال به هایی شامل توسعه مشارکت مشخصه
هاي انسانی،  کید بر شبکهفرهنگی سازمانی با تأ -آموزش سازمانی، جنبه هاي اجتماعی

اند که از  هاي فناوري و سرمایه فکري تفوق یافتهساختار نوآوري، مدیریت تغییر، سرمایه
نامه شده  مقالات پایه تحقیق استخراج شده و نهایتاً منجر به طراحی سؤالات پرسش

6 است. *
 X 0 0 - 0

 [
 D

ow
nl

oa
de

d 
fr

om
 ii

es
hr

m
.ir

 o
n 

20
25

-1
1-

03
 ]

 

                             6 / 26

http://iieshrm.ir/article-1-311-fa.html


 

)1404 رانی(افق ا یمیپتروش عیصنا یدانش در شرکت مل تیریها و الزامات توسعه مد چالش 

 1397 هارب /35 شماره /نهم سال

193

 مدیریت دانش در صنعت پتروشیمی -2-3

تري از دانش با تنوع و تخصص بیشتر  ابعاد پیچیدهها،  به تناسب افزایش بلوغ سازمان
ها رشد کرده و  جهت ارزیابی و مدیریت مورد نیاز خواهد بود. لذا همچنان که سازمان

الزامات بیشتري جهت مدیریت این  ها و  شوند، چالش تر می فرایندهاي آنان پیچیده
 عنوان به نفت وزارت 80در اواسط دهه  اساس همین باشد. بر ها مورد نیاز می پیچیدگی

 خبره 200 دانش به استخراج اولیه حرکت یک در کشور اقتصاد و رکن اصلی صنعت
 و و پالایش پتروشیمی گاز، نفت،(اصلی  شرکت چهار در نفره 50 بخش چهار در خود

در صنعت پتروشیمی نیز به طور . )1387(نصر اصفهانی و همکاران، پرداخت ) پخش
ي، ترویج و توسعه مدیریت دانش به واسطه سیاست بالادستی ساز خاص، اقدامات پیاده

از سمت وزارتخانه، در دستور کار قرار گرفت. به عنوان مثال شرکت پژوهش و فناوري 
(وحیدي و همکاران، باشد  می 1386پتروشیمی یکی از پرچمداران این حوزه از سال 

ن این صنعت در . شرکت پتروشیمی رازي نیز از جمله فعالان و پیشگاما)1387
. پس از )1387(تولایی،  شود مند مدیریت دانش محسوب می سازي نظام پیاده

سینا به ترتیب، با علم به  هاي پتروشیمی بندر امام و بوعلی پتروشیمی رازي، شرکت
ضرورت این مسأله، خود به پیاده سازي نظام مدیریت دانش توسط پیمانکاران بخش 

 اند. این راه ضروري را درك کرده اند و اهمیت خصوصی متوسل شده
از سوي دیگر با تغییر ماهیت و نقش شرکت ملی صنایع پتروشیمی به عنوان ستادي  

اي که به چهار شرکت اصلی خود نظارت دارد، این ستاد به دلیل  حاکمیتی و توسعه
 1393 سال اواخر در را دانش مدیریت جامع طرح دانش انباشته خود، بالاي بسیار حجم

شروع کرده است. مطابق با پیمایش و مرور رویدادهاي مرتبط در حوزه مدیریت دانش 
 صنعت پتروشیمی، به گفته عضو هیئت مدیره شرکت ملی صنایع پتروشیمی، ایجاد

 به دلیل به دانش ارائه از ترس قبیل از جدي موانع و دانش خلق دانش، تسهیم فرهنگ
هاي بلندمدت  ریزي ه بوده که نیاز به برنامههاي عمد از چالش شغلی امنیت افتادن خطر

. همچنین اشاره یکی از مسئولین ارشد شرکت 1مدیریت دانش را ایجاد کرده است
سازي مدیریت دانش در  هاي نوین در اثر پیاده پتروشیمی بندر امام، به ایجاد چالش

bحکایت داردمسیر ارتقاء و پیشرفت سازمان   ندمان بنابراین خصوصیاتی عمومی 2

1394اسفند  8شبکه اطلاع رسانی نفت و انرژي (شانا) در تاریخ  .1
1394اردیبهشت  1) در تاریخ 46054تارنماي اخبار نفت (کد خبر  .2
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 شرایط به طور ویژه و تجربه ویژه اهمیت و کارکنان زیاد تعداد پیچیدگی، گستردگی،
 سیستم به دولتی سیستم از گذر سریع، پیشرفت مانند ایران پتروشیمی صنعت خاص

 مدیریت جدید هاي یافته از استفاده به نیاز جهانی، هاي رقابت عرصه به ورود و خصوصی
هاي توسعه مدیریت  هایی که امروز خود را در چالش یافتهکند،  می چندان دو را دانش

) بعد از بررسی 1389. شجاعی ()1387(شیخ بگلو و پورامام وردي، دانش بروز داده است
پیاده سازي هاي مختلف از جمله پتروشیمی به این نتیجه رسیده است که  سازمان

نیاز به ، آنناشی از اجراي  ها با توجه به مزایاي بی شمارِ مدیریت دانش سازمان
قبل از هر اقدام  پیشنهاد داده است که ودر مسیر خود داشته شناسایی موانع موجود 

کاهش موانع و  به منظورتحقیق بیشتري  ، بایدعجولانه و آتی زدگی در این زمینه
 b)1389(شجاعی،  آیدبه وجود افزایش موفقیت سیستم 

اي  صنعت پتروشیمی کشور به عنوان سائق ویژه ساله 20انداز چشماز سوي دیگر،  
 داتیبه مقام اول از نظر خلق دانش و ارزش تول یابیدست«عمل کرده که با شرح 

ساله و  ستیبرنامه افق ب ریاخ يبازنگر با. 2شده است يگذارهدف» در منطقه یمیپتروش
انجام  تیاهم ،یمیپتروش رهیهیأت مد آن در یینها بیتصو برنامه ششم و اتیکل نیتدو

ي اتوسعهنظارتی و  ی،تیحاکم دیدر ساختار جد ينگار ندهیآ هاي مرتبط با پژوهش
با اذعان کارشناسان  آشکار شده است. شیاز پ شیب ،شرکت ملی صنایع پتروشیمی

بلندمدت، تحولات و  يها يزیردر برنامه یاصل چالششرکت ملی صنایع پتروشیمی، 
مداوم،  راتییو تغ ها تیقطع مواجهه با عدم بوده و یو جهان یمل طیمح عیسر راتییتغ

 مطالعات و ابزارهاياز  تفادهسا نیکشاند. بنابرایرا به چالش م يراهبرد يزیر برنامه
اثربخش و همه جانبه توسعه  راهبردهاي نیو تدو ییشناسا ندایفر ی،پژوهندهیآ

نگرانه  کند که توسعه آینده را تسهیل می 1404 دستیابی به چشم اندازدر  یمیپتروش
  .ها خواهد بود مدیریت دانش یکی از این مصداق

 تحقیق شناسی روش -3

ها  گیر شرکت هایی گریبان در مسیر توسعه کمی و کیفی نظام مدیریت دانش، چالش
خواهد بود که شاید در آینده به منبعی براي ابتکار و خلاقیت مدیران سازمان در جهت 

هاي توسعه مدیریت دانش در مسیر آینده  اهداف مبدل شود. شناسایی چالش تحقق
ریزان را ارتقا داده تا از طریق تجویز الزامات توسعه، شکاف  مطلوب، قدرت تحلیلی برنامه

موجود میان وضعیت کنونی و آینده مطلوب مدیریت دانش مرتفع شود. در این تحقیق 
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شده بود در واقع مفهومی از نقص، ضعف، مانع و  عنوان چالش در نظر گرفتهآنچه که به
هاي ایجاد کننده در توسعه کارآمد مدیریت دانش مطلوب در سازمان بود. یا محدودیت

سازمانی (فرهنگ و  هاي درون در این تحقیق، تفکیک عناصر مدیریت دانش به جنبه
فته است؛ سازي شده توسط مجري) صورت گر سازمانی (فناوري پیاده ساختار) و برون
افزار مدیریت دانش) به مجري  سپاري ایجاد زیرساخت فناورانه (نرم چرا که با برون

سازي طرح مدیریت دانش در محل مطالعه، این خواسته ایجاد شد که تمرکز  پیاده
سازمانی چون فرهنگ (شامل فرهنگ تبادل و یادگیري  هاي درون پژوهش ناظر بر جنبه

شد. عامل دیگري که این هدف را تشدید نمود، همانا مستمر) و ساختار سازمانی با
نگرش تحولی مدیران منابع انسانی شرکت به منظور نیل به سازمان یادگیرنده بود که 
طبق مطالعات مروريِ انجام شده، اهمیت دو عنصر فرهنگ و ساختار سازمانی نسبت به 

امل فرهنگ و ساختار . لذا، ضمن اثرگذاري دو ع1تر استنباط شده است سایرین، برجسته
سازمانی، هدف پژوهشگران  هاي درون سازمانی در یادگیري سازمانی و تمرکز بر جنبه

سنجش سازگاري دو عنصر یاد شده در شرکت ملی صنایع پتروشیمی بوده است. بدین 
نگرانه آمادگی وجود دارد؟  معنا که در شرایط فعلی تا چه میزان براي توسعه آینده

همین اساس شکل گرفته است. در این سؤالات منظور از توسعه سوالات تحقیق بر
هاي جدید بوده است. این  نگرانه در سایه نسل مدیریت دانش، توسعه مطلوب و آینده

 سوالات عبارتند از اینکه: 
 فرهنگ سازمانیتا چه میزان در ستاد مرکزي شرکت ملی صنایع پتروشیمی، .1

؟حاکم با توسعه مدیریت دانش سازگار است
 ساختار سازمانیتا چه میزان در ستاد مرکزي شرکت ملی صنایع پتروشیمی، .2

حاکم با توسعه مدیریت دانش سازگار است؟
 

هاي کلی تحقیق را نشان داده است. بعد از دسترسی به  که گام 2مطابق با شکل  
شروع شد.  پرسشنامهتصویر مطلوب آینده مدیریت دانش، مرحله سوم تحقیق با توزیع 

ي تحقیق مشتمل بر مطالعات   با منطق و استناد علمی به مقالات پایه هاپرسش این
در  4اخوان و تنگ، 2010در سال  3رزگویی،  2007و  2006هاي  در سال 2وراکولپیپات

h"دانشتوسعه مدیریت "رجوع شود به بخش . 1 i
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و همچنین  1392در سال ، نظافتی و خسروانی 1389یوسفی در سال ، 2014سال 
هاي کارشناسی طراحی شده بود که برگرفته از نسل سوم مدیریت دانش بوده نظریه

نیز اطمینان  دانش تیریدر رابطه با مد نیمحقق ریهاي ساپرسشنامه یبررساست. 
افزود. نهایتاً بیست سؤال پرسشنامه براي سنجش سازگاري  بیشتري به دقت سؤالات 

مطلوب مدیریت دانش تدوین شد.  هاي آینده وضعیت فعلی به روایت معیارها و ملاك
شود،  گذاشتهی از آنکه در قالب پرسشنامه به نظرسنج شیپ ،هاي مورد سنجش شاخص

(کارشناسان واحد امور پژوهش و تن از خبرگان و کارشناسان  در معرض قضاوت چند
توافق   مورد  متعاقباًو  ملی صنایع پتروشیمی) بازنگري شده  شرکتتوسعه منابع انسانی 

 ان قرار گرفت تا خالی از نکات مبهم و نامفهوم گردد (روایی پرسشنامه). جامعهآن
 دانشکاران و نفر از 55 نامه و سرشماري، مجموعاً مخاطب در مرحله توزیع پرسش

 یائیپا ق،یتحق نیا دربودند.  شرکت در دانش متولی و متصدي مدیریت کارشناسان
وسیله  و به آلفاي کرونباخ ريیگ اعتماد آن با استفاده از روش اندازه تیقابل ایپرسشنامه 

|افزار نرم } |  که نشان از قابلیت اعتماد ابزار تحقیق دارد.شد محاسبه 862/0میزان  |

 
 هاي پژوهشی پیموده شده توسط محققین گام .2شکل 
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-توصیفی بر حسب ماهیتي، کاربرد ،نظر هدفماز بطور خلاصه، این پژوهش  

 رینظ(اي و میدانی کتابخانه گردآوري اطلاعات و از حیث 1مقطعیپیمایشی 
شود. توضیح اینکه قلمروي مکانی پژوهش، شرکت ملی صنایع  ) شمرده میپرسشنامه

 تنظیم شده است. 1404تا  1394پتروشیمی بوده و قلمروي زمانی آن در بازه 

 هاي تحقیقیافته -4

 جدا سازي و روند خصوصی پتروشیمی با صنعت مدیران دانشی کاهش یافتن تبادل
ها و همچنین بازنشسته شدن ارکان انسانی سازمان، ضرورت و اهمیت  شرکت شدن

اجراي طرح جامع مدیریت دانش در شرکت ملی صنایع پتروشیمی (به عنوان یکی از 
در  را افزوده است. شرکت ملی صنایع پتروشیمی افزوده) شاخص در ارزش هاي  بنگاه

 به پیاده سازي طرح جامع مدیریت دانش اقدام نموده و واحد پژوهش 1393اواخر سال 
سازي آن قرار داده است. این طرح انسانیِ شرکت را متولی و ناظر پیاده منابع و توسعه

 عدم آینده، در خطا کاهش افزوده، ارزش ایجاد هدف با دانشی هاي سرمایه مدیریت براي
 دانش خروج از دانشی و جلوگیري هاي بسته ایجاد قدیمی، مستندات به دسترسی
) 2( موجود، وضع ) شناخت1این پروژه ( فاز شده است. پنج سازي پیاده مدیریتی
 و سازي فرهنگ اقلام ) توزیع4( خبرگی، هاي انجمن ) ایجاد3( سازمانی، ساختار طراحی
نمایان بوده  3در شکل  دانش مدیریت سامانه اندازي ) راه5( و دانش مدیریت پودمان

ها،  خبرنامه ها، دستورالعمل و نامه آیین خوبی نظیر ایجاد که نهایتاً منجر به دستاوردهاي
 اي  سامانه اندازي و راه مدیران تجربیات مستندسازي جامع دانشی، طرح هاي کافه

شده  مختلف هاي زمینه در خبرگی انجمن ارزیاب و دانش، مهندسان متشکل از کاربران،
 و برنزین تندیس کسب و دانش مدیریت ملی جایزه هشتمین و هفتمین در حضور. است

سازي مدیریت دانش  از جمله نتایج حرکت صحیح این مجموعه در پیاده سیمین
 .سازمانی است و زمینه را براي توسعه کمی و کیفی آن فراهم آورده است

~ �  � � � � �
 � � � � � � � � �
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1در شرکت ملی صنایع پتروشیمیمسیر پیموده شده در پیاده سازي مدیریت دانش . 3شکل 

 نتایج مربوط به بررسی وضع موجود -4-1

ردیف  10تري (هر سؤال شامل  هاي جزئی با تجزیه دو سؤال اصلی تحقیق به مؤلفه
وجود آمد که پرسشنامه نهایی میان  پرسش) و طراحی پرسشنامه اصلی، این امکان به

 ت فعلی معیارهاي مهم ساختارجامعه مخاطب پژوهش توزیع شود. این پرسشنامه وضعی
دانش (فضاي مدیریت  مطلوب مدیریت را در جهت نیل به توسعه و فرهنگ سازمانی

 20درصد سابقه کاري بیش از  58دهندگان مرد،  درصد پاسخ 90ارزش) سنجیده است. 
لیسانس و دکتري) اطلاعات  درصد داراي تحصیلات تکمیلی (فوق 55  سال و نهایتاً

ها در  اطلاعات آماري سنجه 1. جدول 2داد دهندگان را تشکیل می پاسخشناختی  جمعیت
 دهد.  نتیجه تکمیل پرسشنامه را نشان می

 

  

انسانی شرکت ملی صنایع پتروشیمی منابع وتوسعه برگرفته شده از تارنماي رسمی واحد پژوهش .1
 دلیل اصل اختصارنویسی در مقاله، پرهیز شده است. از گردآوري سایر این اطلاعات به .2

شناخت وضع  
همراه با موجود

�ارزیابی سطح  �
و بسته سازي  

پروژه

و طراحی ساختار
رویه هاي 

� ایجاد انجمن هاي �
خبرگی

توزیع اقلام 
فرهنگ سازي و 
پودمان مدیریت 

به همراه دانش
 آموزش

راه اندازي و 
استقرار سامانه 
مدیریت دانش
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فراوانی پاسخ ها در خصوص بررسی وضعیت موجود معیارهاي ساختار و فرهنگ   .1جدول 

دانش در شرکت ملی صنایع پتروشیمی  مطلوب مدیریت سازمانی در جهت نیل به توسعه

ؤا
س

ت
لا

 

مؤلفه فرهنگ یا ساختار 

 سازمانی

 بسیار زیاد زیاد متوسط کم بسیار کم

ن
دو

ب
پ  

خ
س

ا
 

� فراوانی� فراوانی
� فراوانی 

� فراوانی 
� فراوانی 

 

 0 3/5 2 8/36 14 8/36 14 9/7 3 2/13 5 در انتقال دانش (س) ارتباطات 1

 0 6/2 1 9/7 3 8/15 6 4/47 18 3/26 10در تولید دانش (ف) رقابت 2

 . 0 0 6/2 1 7/23 9 4/47 18 3/26 10در اشتراك دانش (ف) رقابت 3

 1 0 0 9/7 3 4/18 7 8/36 14 132/34 (س) خلق دانش هاي مشوق 4

 1 6/2 1 9/7 3 4/18 7 1/42 16 3/26 10 (س) اشتراك دانش هاي مشوق 5

 2 0 0 9/7 3 5/39 15 5/39 15 9/7 3و مجازي (ف) اجتماعی فضاي 6

 3 3/26 10 1/42 16 1/21 8 6/2 1 0 0تمایل به اشتراك دانش (ف) 7

 2 2/13 5 2/63 24 8/15 6 6/2 1 0 0رضایت و تعهد به شغل (ف) 8

 1 3/5 2 1/21 8 1/42 16 1/21 8 9/7 3نوآوري و اهمیت خلاقیت (ف) 9

10 
 متقابل درك و احترام اعتماد،

(ف)
5 2/13 11 9/28 13 2/34 7 4/18 0 0 2 

11 
 سازي توانمند براي  آموزش

(س)
7 4/18 7 4/18 17 7/44 5 2/13 0 0 2 

 1 0 0 8/15 6 1/42 16 1/21 8 4/18 7(س) افزاري نرم  آموزش 12

 0 0 0 6/2 1 1/42 16 8/36 14 4/18 7 تیمی (ف) کار 13

14 
براي  غیررسمی هاي شبکه

تبادل (س)
7 4/18 10 3/26 14 8/36 5 2/13 0 0 2 

15 
 دانش کاربرد تا خلق زنجیره

(س)
5 2/13 17 7/44 15 5/39 0 0 0 0 1 

 2 0 0 2/13 5 6/31 12 2/34 13 8/15 6(س) دانش به دسترسی 16

 0 0 0 6/2 1 3/26 10 6/52 20 4/18 7(س) وظایف شفافیت 17

 2 0 0 9/28 11 3/26 10 6/31 12 9/7 3فیزیکی (س) فضايِ 18

19 
سازي  آشنایی با مجري پیاده

(س)
4 5/10 13 2/34 14 8/36 6 8/15 1 6/2 0 

 0 6/2 1 5/10 4 4/47 18 1/21 8 4/18 7 سازي (ف) همکاري در پیاده 20

ل
 ک

د
ص

در
 

 3 1کمتر از  12 32 34 18 ساختار سازمانی

 3 6 21 32 25 13 فرهنگ سازمانی
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هاي عددي و خاصیت جمع پذیري نمرات حاصل از طیف  با استفاده از تکنیک 
زیر (مبنی بر میزان سازگاري دو معادلۀ اي، نتیجه گیري کمی طبق  درجه 5لیکرت 

 2عامل فرهنگ و ساختار سازمانی در راستاي توسعه مدیریت دانش) در انتهاي جداول 
یکرتی (در مجموعه سؤالات مربوط به آمده است. در این معادله جمع امتیازهاي ل 3و 

فرهنگ/ ساختار سازمانی) به بیشترین حالت ممکن و فرضی آن (یعنی زمانی که همه 
دادند) تقسیم شده است. به دلیل اینکه  می 5سؤال، امتیاز  10پاسخ دهندگان به همه 

شروع شده است و براي محققین نسبت سازگاري مهم بوده است،  1طیف لیکرت از عدد 
در صورت کسر و جمع فرضی آن در مخرج کسر  1مجموع امتیازهاي داده شده به عدد 

دادند) به تفاضل رسیده  می 1سؤال، امتیاز  10(بالفرض همه پاسخ دهندگان به کلیه 
است. در این فرمول به دلیل پرهیز از خطاي معناداري، از فرمول میانگین استفاده نشده 

 ).2دگان مد نظر قرار گرفته است (جدول دهن است و جمع امتیازهاي پاسخ

 

سازگاري درصد
لیکرتی امتیازهاي مجموع شده زده هاي پاسخ کل تعداد

شده زده هاي پاسخ کل تعداد شده زده هاي پاسخ کل تعداد

 

 سازگاري وضعیت فعلی فرهنگ سازمانی در توسعه آینده بنیان مدیریت دانش .2جدول 

 
 1امتیاز تعداد 

 (بسیار ضعیف)

 2امتیاز 

 (ضعیف)

 3امتیاز 

 (متوسط)

 4امتیاز 

 (مطلوب)

 5امتیاز 

 (بسیار مطلوب)

 21 81 121 97» 50 تعداد پاسخ

شاخص امتیازات (بر 
بندي طیف  اساس تقسیم

 بازه) 5ممکن عددي به 
380-760 

760-
1140 

1140-
1520 

1520-
1900 

1900-2280 

 21+81+121+97+50=1036مجموع امتیازات در ردیف تعداد پاسخ: 

 : در بازه ضعیف 1140تا  760بین  1063

 درصد 36درصد سازگاري فعلی : 
 

هاي فرهنگ سازمانی به ازاي ردیف 1جدول  "کم"جمع اعداد فراوانی در ستون »
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 سازگاري وضعیت فعلی ساختار سازمانی در توسعه آینده بنیان مدیریت دانش .3جدول 

 
 1امتیاز 

 (بسیار ضعیف)
 2امتیاز 

 (ضعیف)
 3امتیاز 

 (متوسط)
 4امتیاز 

 (مطلوب)
 5امتیاز 

 (بسیار مطلوب)

 2 45» 122 130 69 تعداد پاسخ
شاخص امتیازات (بر 

بندي طیف  اساس تقسیم
 بازه) 5ممکن عددي به 

380-760 
760-

1140 
1140-
1520 

1520-
1900 

1900-2280 

 2+45+122+130+69=885مجموع امتیازات: 

 : در بازه ضعیف 1140تا  760بین  885

 درصد 35درصد سازگاري فعلی : 

 
هاي ساختار سازمانی به ازاي ردیف 1جدول  "زیاد"جمع اعداد فراوانی در ستون »

 
نشان داد که فرهنگ سازمانی و ساختار سازمانی فرمول تبیین شده براي محاسبات  

و   36شرکت ملی صنایع پتروشیمی براي توسعه آینده بنیان مدیریت دانش، به ترتیب 
درصد سازگاري داشته است. این میزان ناشی از قرار گرفتن مجموعه امتیازات پاسخ  35

ي فازي حاصل از ها است. این بازه "ضعیف"داده شده (میزان مطلوبیت فعلی) در بازه 
بخش یکسان بوده که  5ي امتیازهاي لیکرتی به  بندي فاصله کمینه تا بیشینه تقسیم

 40اند و میزان سازگاري را زیر  ها، در بازه ضعیف قرار گرفته نهایتاً مجموع این پاسخ
هاي ساختاري و فرهنگی  دهد که زمینه . این محاسبات نشان می1اند درصد ارزیابی کرده

اي تحقق مدیریت دانش مطلوب کافی نیست و نیاز است متناظر به وضعیت لازم بر
 هاي پرسشنامه، تدابیر لازم صورت گیرد!  شاخص

 

گرفت، شاخص سازگاري  (متوسط) قرار می 1520تا  1140گفته، چنانچه عدد مجموع در بازه  پیشبه عنوان مثال با منطق  .1
شد. درصد محاسبه می 60تا  40بین عدد 
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 هاي آینده نتایج مربوط به بررسی چالش -4-2

ریچارد بل معتقد است که یکی از اهداف آینده پژوهی، شناخت دقیق وضعیت کنونی 
ن راستا، در پژوهش حاضر از یکسو از طریق در همی). 1386(اسلاتر و همکاران، است 

اي پیرامون موضوع (بررسی اسناد و مدارك معتبر) و همچنین  مطالعات کتابخانه
مصاحبه با کارشناسان واحد پژوهش شرکت ملی صنایع پتروشیمی این امر صورت 
گرفت. از سوي دیگر، محققین با پیمایش در شرکت ملی صنایع پتروشیمی از طریق 

هاي  ها و شاخص ه تلاش نمودند تا میزان سازگاري فعلی شرکت با ملاكپرسشنام
مطلوب مدیریت دانش در آینده را مورد سنجش قرار دهند. در چنین حالتی با داشتن 

) میزان آمادگی یا سازگاري 2) آینده مطلوب مدیریت دانش و (1نتایج هر دو سطح (
مند به کمک ابزارهاي  ت روشتوان به صور وضعیت فعلی شرکت براي توسعه آن، می

اظهار نظرهاي ي ارجح را تحلیل کرده و  شکاف میان وضعیت فعلی و آیندهپژوهی،  آینده
 اتیاز اطلاعات و واقع ییها همه آثار و رگهکارشناسی با هدف اصلاح صورت داد؛ چرا که 

 .باشند ندهیرهنمون ما به آ توانندمیدر گذشته و حال دارند،  شهیکه ر
اي براي توسعه آینده بنیان  هاي بالقوه ها، مزیت ن حال، با بررسی جزئی پاسخدر عی 

مدیریت دانش در سازمان موجود است که اهم آنان بالا بودن سطح عمومی تجربه کاري 
-سال)، اراده قوي در پیاده 20دانشکاران و کارشناسان (میانگین سابقه کاري بیش از 

در گردآوري پرسشنامه) و سطح غنی درجه  سازي مدیریت دانش (بازخوردهاي حسی
. لذا، چنانچه این مزایا به فعلیت تبدیل نشود و 1تحصیلات نیروي انسانی بوده است

ي   ناسازگاري مشهود در دو عامل فرهنگ و ساختار سازمانی رفع نگردد، دامنه
 یابد و به تعبیري توسعه هاي متعارض با اهداف توسعه مدیریت دانش وسعت می چالش

گیر سازمان خواهد شد (در بخش بعد با استفاده مجدد از  مدیریت دانش، گریبان
 ها اشاره خواهد شد). هاي آینده پژوهی، بیشتر به این چالش  روش
و تناسب با وضعیت تحقیق، از  2شناختی بنابراین، انتخاب تکنیکی با صلاحیت روش 

هاي برآمده از  ایستی چالشاهمیت والایی برخوردار بود. با توجه به هدف پژوهش، ب
شد و بر اساس مطالعات  هاي کارشناسان و دانشکاران در پرسشنامه استخراج می پاسخ

داد،  ها و عوامل فرهنگ و ساختار سازمانی را نشان می پایه که روابط علی میان ویژگی

�بود. خواهد معنا مفید دانش مدیریت توسعه ریزي برنامه براي مزایا این . دانستن1 �  � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � �  
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هاي متداول  گرفت. بر همین اساس، با پیروي از روش بندي نوینی صورت می دسته
هاي  آماري پرسشنامه، این شاخص حاصل شد که چنانچه میانگین سنجهتحلیل 

) باشد، آن ویژگی در آینده 3پرسشنامه، کمتر از نمره حد وسط طیف لیکرت (عدد 
مند مدیریت دانش در شرکت ملی صنایع  محل تعارض بوده و چالشی براي توسعه نظام

) میزان انحراف از معیار 1با (. این امر، همچنین )1392(حبیبی, پتروشیمی خواهد بود 
) میزان چولگی به چپ یا راست (ارزیابی تفاوت میانگین، میانه و مد) به منظور 2و (

هاي هر سنجه نیز لحاظ شده بود. بدین منظور با مشورت بررسی نحوه توزیع پاسخ
هاي کمتر از نمره حد وسط متخصصین آماري اطمینان حاصل شد که میانگین پاسخ

دلیل ناسازگاري، مبین چالش آینده در توسعه مدیریت  )، به3لیکرت (عدد طیف 
هاي فرعی در روش چرخه  دانش شرکت است. این محاسبات مبناي تعیین شاخه

شان و روابط  هاي نهایی پس از بازنگري در مقولات موضوعی آینده بود. این انتخاب
هاي  که یکی از روش 2خه آینده، با یکدیگر ادغام شده و نهایتاً به روش چر1فیمابینی

¡آید  پژوهش آینده به حساب می ¢ £ ¤ ¥ ¥ ¦ ¢ § ¨ © § ¥ ª « ¬ ¬ ­ بازنمایی شد. ، ®
ها و  تبیین و شناسایی فرصت براي آینده چرخۀ از دهندگان مشی خط و ریزان برنامه

) و آن را مبناي مطالعات 1393(عطاري و همکاران، کنند  می تهدیدها استفاده
اندیشی  محققین با مشارکت دادن کارشناسان براي هم .دهند می عملیاتی دیگري قرار

هاي موجود میان وضع فعلی با وضع مطلوبِ توسعه  پیرامون تاثیرات احتمالی شکاف
روي شرکت را به این روش استخراج  هاي پیش ترین چالش مهم  مدیریت دانش، نهایتاً
هاي  چرخۀ آینده تفاوتشود.  شناسی مشاهده می نتایج آسیب 4نمودند که در شکل 
آمیز توسعه مدیریت  ها و روندهاي چالش و اثرات بعدي چالش  نتایج ابتدایی، دومی

دانش شرکت ملی صنایع پتروشیمی را از طریق بردارها و سطوح متمایز نشان 
هاي ثانویه براي  دهد. اجراي این روش در سایه آینده پژوهی انتقادي و تحلیل می

ها را براي توانست اطلاعات مفیدي از محل اثر و تقاطع چالشتوسعه مدیریت دانش، 
 کارشناسان شرکت فراهم آورد.

�ریزي شده بود. شنامه، کشف شده و بر اساس آن سؤالات پایهاین روابط در ابتداي طراحی پرس .1 �  ̄ ° � ° ± � ² ³ � � � �
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شناسی توسعه مدیریت دانش در شرکت ملی صنایع پتروشیمی به روش  آسیب .4شکل 

 1404 افق چرخه آینده در

 گیري بحث و نتیجه -5

هاي  نگرانه قادر است به صورت ساختارمند و علمی، پیش از طراحی برنامه تفکر آینده
ها را تشخیص داده و مطابق با اهداف  هاي مرحله اجراي برنامه سازمانی، اهم چالش

بندي  ریزان (به مثابه دوره گذار و تغییرات چندسطحی در سازمان)، صورت برنامه
ان ارائه دهد. حال چنانچه از اجراي مقدمات یک طرح جدیدي براي مواجهه آگاهانه با آن

هایی مبنی بر توسعه کمی و کیفی طرح  ریزان به ایده گذشته باشد و فکر مدیران و برنامه
ها و  تواند فرصت نگري با استفاده از ابزارهاي مختص خود می متمایل شود، مجدداً آینده

ي دولتی و خصوصی در مسیر پیاده ها هاي توسعه را نیز بیابد. سازمان تهدیدهاي گام
هاي فراوانی را پیش  سازي اثربخش مدیریت دانش در ساختار و فرهنگ خود، چالش

یابد. در  به آمادگی سازمانی آنها ارتباط می  اي نهایتاً بینند که هر امر توسعه روي خود می
ان مهم است تا شرایط و توان سازمانی براي خلق آینده مطلوب سازم  این میان،

ریزي صورت پذیرد. در این مطالعه به کمک  تشخیص داده شده و بر اساس آن برنامه
هاي  شناسی مدیریت دانش در آینده، تطور نسل اي و از طریق جریان مطالعات کتابخانه
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اندیشانه، اطلاعات خوبی از مدیریت مدرنِ  بعدي نگاشته شده و به واسطه رویکرد آینده
ین ابتدا براي درك و فهم وضعیت موجود مدیریت دانش، دانش حاصل شده است. محقق

نگرانه زده و سپس با تحلیل شکاف میان وضع فعلی و  شناسی آینده دست به آسیب
هاي اجرایی  مدیریت دانش مطلوب (با الهام از نسل سوم آن: مدیریت ارزش)، توصیه

تنها  نگرانه، نه یندههاي توسعه حاصل از آسیب شناسی آاند. آگاهی از چالش پیشنهاد داده
هاي ها و دستورالعملبخش قابل توجهی از موانع پیشرفت را نشان خواهد داد، بلکه ایده

سازد که از اعتبار و خاصیت اجرایی بیشتري  متناسبی جهت پاسخ به آنها میسر می
ها و دانش تحلیلی به دست آمده از فرایند  برخوردار است. در زیر با استفاده از یافته

ترین پیشنهادهاي کاربردي در دو محور مربوط به فرهنگ سازمانی و  وهش، مهمپژ
 ساختار سازمانی اشاره شده است.

 پیشنهادات عملیاتی در حوزه فرهنگ سازمانی:

هاي بزرگ  هاي توسعه مدیریت دانش در شرکت مطالعه تطبیقی در خصوص شیوه·
سیستم دانشی سازمان هایی براي کارامدسازي  پتروشیمی جهان و استخراج ایده

 مرکزي صنعت پتروشیمی
سازي سازوکارهایی براي جذب دانشکاران سازمانی و صنعتی با  طراحی و پیاده·

 افزاري هدف مشارکت طلبی در ثبت و انتقال دانش به صورت نرم
برندسازي مدیریت دانش صنعت پتروشیمی با تأکید بر دانش ارزش آفرین (تبدیل ·

 آفرین در کل زنجیره تولید)ارزش صنعت پتروشیمی به صنعتی
هاي دانشی الزامات قانونی براي تقویت فرهنگ شفاف سازي و صراحت در رویه·

 سازمان (در تمامی سطوح سازمانی)
هاي نوآورانه و  هاي سالیانه و داخل سازمانی براي کسب ایده برگزاري جشنواره·

هاي  آنان در جمع آفرین (تجلیل از بازنشستگان و حضور مستمر هاي ارزش دانش
 بازار کارکنان سازمان مرکزي و صنعت)  خبرگی سازمان، مسابقات ایده

 متولیان براي "مدیریت ارزش"و  "تغییر مدیریت" آموزشی هاي دوره برگزاري·
 در سازمان مرکزي دانش مدیریت

 براي تقویت عملکرد دانشکاران تشویقی و انگیزشی هدفمند هاي طرح تدوین·
 )دانش در ستاد پتروشیمی مدیریت توسعه هاي سیاست با همسو(
 .سازمانی دانش از آفرینی منابع انسانی و ایجاد تمایل به ارزش هدایت·
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 پیشنهادات عملیاتی در حوزه ساختار سازمانی:

هاي تخصصی براي مبادله دانش (همانند  هاي انسانی و انجمنایجاد و پایش شبکه·
پتروشیمی و اجراي سازوکارهاي تشویقی براي باشگاه یا کلوب نیروي انسانی 

 انتقال تجارب)
داشت مناسبات کاري افقی  دانش (با لحاظ راهبردهاي جامع سازي طراحی و پیاده·

 و عمودي در صنعت پتروشیمی: از سازمان ستادي تا صنایع تولیدي)
 تا گذار سیاست از(در سازمان  دانش مدیریت مجموعه وظایف و ها نقش تشریح·

 سنجی توسعه وظایف امکان و) کاردانش
(بروکراسی، الزامات،  سازمانی رسمیت و جهت کاهش تمرکز تدریجی ریزي برنامه·

 استانداردها و ...)
 دانش هاي اساسی در مدیریت براي تعیین معیارها و شاخص پژوهشی طرح انجام·

 در صنعت پتروشیمی آفرینی ارزش بر تأکید با محور نتیجه
هاي صنعت پتروشیمی و سازمان  ارتباطات دانش در سازمان و دانش نقشه نگاشت·

 مرکزي
افزارهاي مدیریت دانش در صنعت پتروشیمی  یکپارچه سازي کلیه نرم·

 ها) با محوریت سازمان مرکزي. (پالایشگاه
 

دانش و «دو مؤلفه به ملی صنایع پتروشیمی  گرایش چشم انداز سازمانی شرکت 
گذاري صحیح مدیریت دانش بر مدار  ریزي و سیاست برنامهبراي علتی ، مزید »ارزش

مدیریت ارزش خواهد بود. از همین رو، هدف تحقیق و نهایتاً پیشنهادات مزبور در پی 
ارتقاي وضعیت فعلی سازمان مرکزي بوده است تا با هموارسازي مسیر، سرانجام وضعیت 

بنیاد  براي توسعه ارزشاي رسیده باشد که سازگاري و آمادگی به مراتب بیشتري  به نقطه
مدیریت دانش نهادینه شده باشد. نقش واحد پژوهش و توسعه منابع انسانی به عنوان اتاق 

 گذاري و راهبردهاي دانشی در این میان بسیار کلیدي خواهد بود. فکر سیاست
هاي آینده سازمان،  رسد براي بهبود واکنش بندي کلی به نظر می در یک جمع 

برداري مدیریت دانش اختصاص داد.  را باید به دورانی پس از بهرهسهمی از تحقیقات 
انجام اقداماتی نظیر سنجش میزان آمادگی و بلوغ سازمان به منظور توسعه، ارزیابی 

هاي مدیریتی همچون مدیریت دانش با راهبردهاي سازمانی و  میزان همسویی نظام
در فرایند توسعه سازمانی باشد.  يتواند حاصل از نفوذ آینده نگر مواردي از این دست می
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، هشتمین 2و پروساك 1برند. فاهی هاي زیادي از نداشتن آن رنج می تفکري که سازمان
خطاي بزرگ شناسایی شده در پیاده سازي مدیریت دانش را تمرکز بر گذشته و زمان 

اند که مؤید الزام بر آینده نگري است  حال معرفی کرده
´ µ ¶ · ¸ ¹ º » ¼ ½ ¾ ¶ ¿ À Á Â Â Ã Ä

 .
در مسائل مدیریت دانش، بهانه بسیار  3بنابراین، استفاده از ابزارها و فنون مطالعات آینده

 نگري در فرایندهاي توسعه سازمانی خواهد بود.  سازي رویکرد آینده خوبی براي پیاده
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