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 گاندرباره نویسند

باشد کهه   می RiverRheeمالک و مشاور اصلی مرکز مشاوره 1الیزابت گودمن
مهدیریت دانهش یکهی از چههار      اسهت.  این مرکهز  اثربخشی ء وارتقاهدف اولیه او 
تجربهه   الیزابهت   .باشد میکار رفته برای رسیدن به این هدف  اصلی به رویکردهای

های مدیریتی در  نقش و دارد  دارویی (R&D)ساله در زمینه تحقیق و توسعه 25
ی  سهازی داشهته و همینهین در ارا هه    و داده پهردازی و مستند مدیریت کتابخانهه  

ایفهای  جههانی  کسه  و کهار    ههای  برای پشتیبانی از تیمموزش داخلی و مشاوره آ
های بخهش مهدیریت اعلاعهات     در هدایت تلاش 1990در دهه  نقش نموده است.

smith-kline-beecham's company  اسههتراتژی مههدیریت راه انههدازی بههرای
داخلهی   کسه  و کهار  او به تیم مشاوره  2001در سال  دانش سازمانی کمک کرد.

GSK در  تر گسترده یتیم و سازماندرون در دانش را   عملی های پیوست تا روش
ارا هه  و هها   کتابفصل از  چندین الیزابت مؤلف چندین مقاله  ترویج دهد. سازمان
در  لیسانساو دارای مدرک  هایی در مورد مدیریت دانش است. سخنرانیی  کننده

 متخصه  اعلاعهات اسهت و نیهز     آوری فهن  و کارشناسی ارشد در علوم بیوشیمی
شاخ  نهوع مهایرز     ناب ی  شش سیگماتغییر کرده در مدیریت باتجربه و تحصیل

ی  زهرسهمی و مهورد وثهور درحهو     مهدیر  مدرس و یرهبر  مدیریت اجرا یو  بیگز
Type Indicator (MBTI) است. 

 
سال سابقه  30بیش از با شیمی  ی رشته مدرک کارشناسیدارای  2جان ریدل
 ههای اجرایهی در مهدیریت فنهی      دارای نقهش بهوده و   صنعت داروسابقه کاری در 
او  .داشته اسهت و جهانی  ای منطقههای کوچک و بزرگ  در گروهعملیاتی و پروژه 

مدیریت دانش گلاکسو کلایهن   سازی پیادهنه سال نقش مهمی در برنامه به مدت 
هادینه سهازی آن در عملیهات تولیهدی در هشهتاد     از تعمیق درک آن تا ناسمیت 
هها از جملهه    ای از فعالیهت  او مسئول عیهف گسهترده   داشته است.ی جهانی  شعبه

                                                   
1. Elisabeth Goodman 
2. John Riddell 
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 توسهعه   دانش انجمن خبرگیمدیریت  ریزی عملیاتی  انجمن برنامه برنامههدایت 
به عنهوان عهاملان تغییهر     ای نطقهمدیران دانش م آموزش  دانش های انتقال روش
 رشناس رسمیاک دارای گواهیو  2کووو کون 1او نقش مشاور در ریورهی .استه بود

 .باشد میو عضوی از انجمن مدیریت پروژه  ناب یدر شش سیگما
 

مههدرک لیسههانس از دانشههگاه آزاد کههر  و فههور  دارای محمدکارگرشــورک 
الکترونیک از دانشگاه آزاد تهران جنوب و همینین فهور   -لیسانس مهندسی برر

اسههتراتژیک از دانشههگاه تهههران و در حههال حاضههر  ه  مههدیریت اجرایههی لیسههانس
گهااری بازرگهانی    سیاسهت  ـ  ( مدیریت بازرگانی PHDدانشجوی دکتری تخصصی)

  "مدیریت در عمهل "لیفی با عناوین أجلد کت  ت 5باشد. دارای  دانشگاه تهران می
معمهاری سهرمایه   "  "ههای پیییهده   در سهازمان  های هرم تحول استراتژیک مدل"

دعوت شهده از  باشد. همینین  می "تغییر برای تغییر"و "مدیریت دانش"  "فکری
مقهاتت   ارا هه  ارتبهاط بها   در کنفهرانس ملهی   4و  المللهی  کنفرانس بین 27عرف 

انسهانی  مهدیریت    منهابع به کمک مدیریت  پایرفته شده در حوزه تحول سازمانی
( 2) اسهترالیا ( 1) سو د (2) ( امریکا4) ی: ایراندرکشورها کیفیتمدیریت  دانش 
 (5) امارات (4) ایلندت( 1) نیوزیلند( 1) رومانی( 1) اکراین( 2) سنگاپور (1) کانادا
سهبک رهبهری   در حهوزه   ISIمقالهه   دارای و یک (5) مالزی (1) کویت (1) هند

 مدیریتهای  باشند. سوابق مدیریتی در حوزه می مدیران و تعهد سازمانی کارکنان
های مختلف از جملهه مهادیران  شهگرف      کیفیت  مدیریت منابع انسانی در شرکت

تمهام  های مختلف از جملهه مشهاور    شرکت... و همینین مشاور  مهاران  آریادیزل
مدیریت دانش و تهدوین    وقت تعالی منابع انسانی  تدوین استراتژی منابع انسانی

ههای   عهی سهال   کشهور  سازمان بنهادر و دریهانوردی   استراتژی معاونت بندری در
مین أو در حال حاضر مهدیر سهرمایه انسهانی هلهدینر دارویهی ته       1390-1393
  باشند. می

دریافت لوح تقدیر از وزیهر محتهرم تعهاون  کهار و رفهاه اجتمهاعی در مراسهم        

                                                   
1. Riverhee Co 

2. Knoco Co 
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هفتمین دوره جایزه تعالی منهابع انسهانی و یهازدهمین کنفهرانس توسهعه منهابع       
بابت ترویج فرهنر مدیریت منابع انسانی عنوان مدیر منابع انسانی برتر   به انسانی

  همینین دریافت بهیش  1394در سال  و نهادینه کردن مدل تعالی منابع انسانی
های مختلف  ارزیاب ارشد و مدرس رسمی  ها و شرکت لوح تقدیر از سازمان 20از 

یره انجمهن متخصصهان و   انجمن مدیریت منابع انسانی ایهران  ر هیس هیهات مهد    
عضهو انجمهن مشهاوران     و (در شرف ثبت نهایی) مدیران منابع انسانی صنعت دارویی

  همینین ایشان مدرس و مشاور استقرار مدیریت دانش در چندین مدیریت ایران
 باشند. شرکت داروسازی می

 

 ویراستار فن 
انگلهیس  لندن رای دکتری تخصصی شیمی دارویی از سید کیومرث حسینی دا

وسهتان در   باشد. او دارای درجه کارشناسی و کارشناسی ارشد از دانشگاه هنهد  می
المللهی بهوده کهه در     ی بهین  ی شیمی آلی اسهت. وی دارای چنهدین مقالهه    رشته
های شیمی دارویی .................. بوده و دارای بیست و پنج سال سابقه کار در  ژورنال

. او باشهد  تهرل کیفیهت  تحقیهق و توسهعه مهی     ههای کن  صنعت داروسازی در حوزه
ی گروهی و تیمی در همکارانش  همینان در عی دوران کاری خود با ایجاد روحیه

ی دارویی مورد نیاز کشور شده اسهت. وی   موفق به تولید بیش از پنجاه ماده اولیه
انجمن شهیمی و مهندسهی شهیمی ایهران  عضهو        دانان آمریکا عضو انجمن شیمی

های علمی و صنعتی ایران  استاد مشاور در  پاره وقت سازمان پژوهشهیئت علمی 
های امیرکبیر  علم و صهنعت و   های دانشجویان ارشد و دکترا در دانشگاه نامه پایان

های جشنواره خهوارزمی بهوده اسهت. او تجربیهات انتقهال       عضو هیئت داوران عرح
کارشناس به عنوان اری تکنولوژی را در صنعت دارویی  آرایشی و بهداشتی با همک

های داخلهی داشهته    های بزرگ اروپایی به شرکت شرکت ........... خبره انتقال دانش
مهواد اولیهه داروپخهش     اکنون معاون تحقیق و توسهعه شهرکت تولیهد     است. او هم

 باشد. می
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 1پرفسور هانترپیش گفتار 
است و این  شده یتغییرات زیاد دستخوشهای اخیر صنعت داروسازی  در سال
ها  ای در بسیاری از زمینه سابقه دگرگونی و تغییرات بی ادامه دارد  همینانفرایند 

ههای   تأمین و فعالیتی  مدیریت و اجرای زنجیره تولید  از جمله تحقیق و توسعه 
 بازرگانی ایجاد شده است.

ی حیهات صهنعت    عصهاره  .تحقیق و توسعه در ایهن دگرگهونی پیشهگام اسهت    
 ی داروسازیها شرکت نوآورانه گروه محصوتت بدون  که وآوری استن  داروسازی
محصوتت محدود و معدود  در حقیقت ه  ی بقا خواهند بود قادر به ادامهبه سختی 

منبهع   .انهد  ی گاشته بوده در دو دههها  شرکت ادغام بسیاری از عامل اضمحلال یا
ههای   ای بهین شهرکت  با وجود مرزه ه  نوآوری برای صنعت نیز در حال تغییر است

اکادمیک سیال گردیده که متقارن با افهزایش  بازرگانی و های  سازمانداروسازی و 
های تحقیق و توسعه شده است. صنعت نیاز به یافتن راههی بهرای افهزایش     هزینه

ههای شکسهت بهرای     شانس موفقیت  کاهش احتمال شکسهت یها کهاهش هزینهه    
و خلاقیههت  منههابع خههارجی نههوآوری ینههده دارد.آدسههتیابی بههه ثبههاتی پایههدار در 

تت وسهم زیادی از سبد محصه بیوتکنولوژی(  دانش بنیان های شرکت  ها دانشگاه)
بهه صهورت   هها   شهرکت  .دهنهد  را ارا ه مهی ها  شرکت ی ی تحقیق و توسعه ورانهآ نو

بهه تبهادل    کنند و نیاز واحدی عمل می   به صورتجهانی در سراسر زنجیره ارزش
خود دارند که  ها ها و فرهنر ی جغرافیایی قاره سراسر منطقه اعلاعات و دانش در
 .های جدیدی خواهند زمینه ساز چالش
 ههدف شهود.   مدیریت دانهش حیهاتی مهی    کاربرد وسیع نیاز به با این تغییرات 

مضاعف کنهد و  هایی بود که اعتبارشان را  گاشته پرداختن به فعالیت درها  شرکت
هها   آن شهتراک نگااشهته و از  ا هکلینیکی نهاموفق به   زمایشاتآهای خود را از  یافته

ی عمل نه از دیهد اجتمهاعی و نهه از دیهد اقتصهادی       شیوه این .اند محافظت کرده

                                                   
1 -JACKTE HUNTER In 2010 she received a CBE in Queen’s Birthday Honours list for 

Services to the Pharmaceutical Industry and was awarded the 2010 Women of 
Achievement in Science, Engineering and Technology (SET) in the category SET 
Discovery, Innovation and Entrepreneurship. In 2012 she was elected a fellow of 
the British Pharmacological Society and in 2013 she was honoured to receive a 
Personal Chair in Life Sciences Innovation from St Georges Hospital Medical School. 
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و  اراناگه  قهانون   شفافیت و روشنی اعلاعات از دیهد سههامداران   بود.پایرش  قابل
اران تبهدیل  گااران و بیمه  گااران  قانون به الزام بلامنازع سهامبیماران  روز به روز 

این حفاظت از اعلاعات نیز در   که در این کتاب بیان خواهد شدعوری  همان .شد
ههی  تمهایلی بهه    هها   آن و .صورت درونی روا  داشت افراد خود یک سازمان نیز به

یک عامل ثانویه نیز از  نداشتند. گااشتن اعلاعات و دانش خود با دیگران اشتراک
کارکنان در شرف بازنشستگی یا جدا شدن از سازمان دست دادن دانش ضمنی در 

 .باشد ی خاص صنعت دارویی می است که دغدغه
در حال ای  صورت فزاینده به بیو پزشکیمیزان گردآوری اعلاعات  علاوه بر این 

فراینهدها و   هها   و تبادل اعلاعهات بسهتگی بهه سیسهتم     چگونگی تهیه رشد است.
دهد. اگهر اعلاعهات در ههر     می نش را شکلفرهنگی دارد که چارچوب مدیریت دا

دانشهی را   در دست افراد مناس  و کاردان آن زمینه بخصوص قرار گیرد ای  زمینه
کند که برای نوآوری ضهروری   می صورت ضمنی ایجاد صورت آشکار و چه به چه به
 این اصل در هی  کجا به اندازه صنعت داروسازی مهم و حیاتی نیست. است.

ژی همهه  تبسیار اهمیت دارد که یک استرا داروییهای  ی شرکتاین مسئله برا
  شودریزی  برای مدیریت دانش عرحها  شرکت ترکیبی و قابل بسط در همه جانبه 

توانهد در آینهده بهدون     مهی  که چگونه یک شرکت داروسازی در حقیقت تصور این
بنابراین  است.بسیار سخت  حیات بدهد ی  رقابت ادامهبه چنین استراتژی در بازار 

 به موقع است.بجا و این کتاب بسیار 
در صدد آن هسهتند  قبل از بحث در مورد صنعت داروسازی  مؤلفان این کتاب

بهرای  هها   آن کهه  تر ایهن  از همه مهم که مرور کلی بر مدیریت دانش داشته باشند.
( در بهه کهار بسهتن    هها  بهدترین نمونهه  )و  هها  نمونهه شفاف سازی برخی از بهترین 

خودشهان بها   ههای   علاوه بهر تجهارب شخصهی و مصهاحبه     یریت دانش کارآمد مد
هها   آن انهد.  زندگی واقعهی اسهتفاده کهرده    های  از نمونه  دارویی کارشناسان صنعت

و عوامهل  موکهد دانسهته    را یاهمیت بر شمردن مزایای چنین استراتژیضرورت و 
ایهن   کننهد.  مهی  میسر کردن مدیریت دانش کارآمهد را توصهیف   توانمند ساز برای

مدیریت دانهش را  های  استراتژیاستقرار که قصد توسعه و  کتاب برای تمام کسانی 
 ی حهوزه خصهوص در   به در درون یا بیرون از صنعت داروسازی بیوپزشکی  علم در

 خلاقیت و نوآوری را دارند با ارزش است
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ارشهد شهرکت    از مهدیران اجرایهی   هم اکنون ؛پرفسور ژاکلین هانترمعرف  
در توسعه و مدیریت مراکز ای  سوابق گسترده دارای او است.و شرکا OI داروسازی 

خلاقیهت و   گیهری اصهول   کهار  در بهه و  بهوده  در تحقیقات داروسازی جهانی ممتاز
فسهور ههانتر   وپر 2010در سهال   .وری آشکار در تحقیقات علوم زیسهتی اسهت  آنو
افتخار بریتانیا را دریافهت نمهود و از   خاعر خدماتش در صنعت داروسازی نشان  هب

جهایزه بهانوی موفهق در زمینهه مهندسهی و       سوی سازمان بانوان موفهق در علهم   
او عضو جامعه داروسازی بریتانیا است و کرسی استادی  تکنولوژی را دریافت کرد.

 را دارد. پزشکی بیمارستان سنت جور  کدهدر دانش



 مقدمه

. آخهرین جملهه   ما اشتباهی مرتک  نشدیم ولی با این وجود شکست خهوردیم 
 مدیرعامل نوکیا

تهرین تولیهد کننهده     دنیا و بزرگهای  شرکت نوکیا یکی از قدرتمندترین شرکت
% ارزش 99تلفن همراه در جهان بود که چند سال قبل پهس از کهاهش   های  گوشی

سهامش توسط شرکت مایکروسافت خریداری شد. در عول برگزاری نشست خبری 
اعلام فروش این شرکت به مایکروسافت ر یس این شرکت گفهت: مها بهتهرین تهیم     
مدیریتی و اجرایی را در اختیار داشتیم  ما هی  اقدام اشتباهی انجام ندادیم  سهخت  

بعد از گفتن این جمله تمهام   خوردیم.ها شکست  همه اینرغم  علی تلاش کردیم اما
 انگیزی گریه کردند. عور غم تیم مدیریتی نوکیا و خود ر یس آن شرکت به

ههای     نوکیا یکی از قدرتمنهدترین کمپهانی  2012تا سال  1990از اوایل سال 
تلفهن همهراه در جههان بها در اختیهار      ههای   ترین تولید کننده گوشی دنیا و بزرگ

دتر و ارزش ایهن   42بود. قیمهت ههر سههم ایهن شهرکت       % سهم بازار80داشتن 
العاده قوی با مدیرانی کار بلد  میلیارد یورو بود. نوکیا یک شرکت فور 250شرکت 
خهوبی   سفانه امروزه بهأدادند. اما مت می خوبی انجام بود که کارشان را بهای  و حرفه

 کار کردن و حفظ وضع موجود برای موفقیت کافی نیست.
یادگیری مداوم و تغییر و نوآوری سریع مدیریت دانش  وکیا  به دنبال رهبران ن

نتوانستند تغییرات مداوم و سریع صنعت تلفن همراه را که به واسطه ها  آن نبودند.
هههای  کننهد. شهرکت  بینهی   پهیش  سامسهونر و اپهل آورده شههدند را  ههای   شهرکت 

هها   آن کردند اما نمی سامسونر و اپل تا چند سال قبل هرگز گوشی موبایل تولید
 بودنهد و مهدام بهه دنبهال یهادگیری  تغییهر و نهوآوری       ای  یادگیرنهده ههای   شرکت
به بعد  2008کنیم که شرکت نوکیا از سال  می به همین دلیل مشاهدهگشتند.  می

شهود و   مهی  نهزول و حهاف  ( MAKE)در لیست جایزه جهانی سازمان دانشی برتر
جهایزه جههانی سهازمان    ههای   جزء برترین اپل و سامسونرهای  جای آن شرکت هب

 گیرد. می دانشی برتر قرار
نوکیا را در بازار کنار زده و سهم های  گوشی Galaxyو   iphoneخیلی سریع 
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تلفن همراه را به خهود اختصهاص دادنهد. از سهال     های  قابل توجهی از بازار گوشی
% 80د. سههم بهازار   نوکیا از رتبه اول بازار به رتبه دهم سقوط کر 2013تا  2011

دتر کاهش پیدا کهرد.   5/2دتر به  42% رسید. ارزش هر سهم نوکیا از 3نوکیا به 
هزاران کارمند سخت کوش نوکیا از کهار برکنهار شهدند. ارزش شهرکت نوکیها بها       

 میلیارد یورو رسید. 79/3میلیارد یورو به  250% از 99کاهشی 
ار خطهایی انجهام ندادنهد امها     هی  کها  آن شرکت نوکیا هی  اشتباهی نداشت.

در عدم یادگیری  رشد و تغییهر  ها  آن جهان به سرعت در حال تغییر است. ضعف
به این خاعر که یادگیری مداوم را فرامهوش کردنهد  نهه    ها  آن مداوم و سریع بود.

تنها شانس خود برای رسیدن به موفقیت را از دست داده بلکه شانس بقا را نیز از 
 دست دادند.

 سسات موفق قرارؤعصر تحوتت و تغییرات سریع  سازمان هایی در جرگه مدر 
دانش جدید تولید نموده  آن را در سطح سازمان گسترش داده مرتباً  گیرند که می

 دهند استفاده نماینهد.  می و با سرعت زیاد از آن در محصوتت و خدماتی که ارا ه
ای رقابتی ماندن و حتی برای بقها   به همین دلیل پیتر دراکر بر این باور بود که بر

دانهش پایهه تبهدیل نماینهد.     ههای   بایست ماهیت خود را به سهازمان  می ها سازمان
 (1390)اخوان  باقری 

اقتصهادی  ههای   مزیت رقابتی در صنعت دارویی ارتباط نزدیک با توانایی بنگهاه 
ی جدیهد  برای تولید دانش جدید در راستای دستیابی به نوآوری  اختراع و داروها

 (1389)حمیدی زاده  است.
حیات و موفقیت پایدار صنایع داروسازی وابسهتگی زیهادی بهه بخهش     بنابراین 

داروسازی مورد غفلت قرار های  تحقیق و توسعه آن دارد و اگر این مهم در شرکت
نخواهند داشت بلکه دیر یا زود شهاهد  ای  رشد و توسعهها  شرکت گیرد نه تنها آن

های  خواهیم بود. به همین دلیل کشورها و شرکتها  آن ستگیافول و حتی ورشک
پیشرفته صنعت داروسازی دنیا درصد قابهل تهوجهی از درآمهد خهود را در بخهش      

بر اساس اصطلاح تحقیق و توسعه تعریف  کنند. می گااری تحقیق و توسعه سرمایه
تحقیههق و توسههعه  "اقتصههادی و توسههعه هههای  شههده از عههرف سههازمان همکههاری

سازنده برخواسته از یک بنیاد سیستماتیک بها ههدف افهزایش دانهش     های  فعالیت
. اسهت  "از این دانش در کاربردهای جدیدگیری  بهره انسانی و فرهنر اجتماعی و
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کنیم که دو بار کلمه دانش و بر عبارت انسهان   می در همین عبارت کوتاه مشاهده
حهوزه تحقیهق و توسهعه کهه      شده است. بنابراین رمز موفقیت درتأکید  و فرهنر

باشهد خلهق  توسهعه  تسههیم و      مهی  محور استراتژیک برای توسعه صنعت دارویی
 باشد. می بکارگیری دانش توسط انسان با بسترسازی فرهنر مناس 

کنیم کهه   می های پیشرو جهانی در صنعت داروسازی مشاهده با بررسی شرکت
کارآمهد بهه کمهک منهابع      این شرکت تنها به کمک تحقیق و توسهعه پیشهرفته و  

اند به این موفقیهت دسهت    بر بستر فرهنگی مناس  توانسته انسانی دانش محور و
یابند. به همین دلیل اگر صنایع داروسازی کشهور نیهز بخواهنهد نهه تنهها رشهد و       

خصوص در عرضه رقابهت جههانی    هتوسعه و حتی اگر بخواهند بقا داشته باشند و ب
توجه کافی به امر تحقیهق و  راهی جز این ندارند  باید عور شفاف  هوارد شوند که ب

گااری روی تحقیق و توسعه سرنوشهتی   توسعه داشته باشند. اگر بخواهیم سرمایه
همیون صنایع دیگر کشور پیدا نکند و  تبدیل به هزینه و فرصت از دسهت رفتهه   

 .میک عامل انسانی توجه کافی داشته باشیژنشود ناگزیر هستیم به نقش استرات

 به همین دلیل کتاب پیش رو علاوه بر ترجمه کتاب
Knowledge Management IN The Pharmaceutical Industry,2014  

دو بخش بسیار مهم نیز  Elisabeth Goodman and John Riddellنوشته 
به آن اضافه شده است. بخش اول شامل اهمیهت و ضهرورت بکهارگیری و همسهو     

تراتژی منابع انسهانی و اسهتراتژی شهرکت همینهین     سازی استراتژی دانش با اس
باشد. عهدم توجهه بهه     میها  شرکت نقش عامل انسانی در تحقق مدیریت دانش در

باشهد. بخهش آخهر نیهز      می باعث شکست استقرار مدیریت دانشمطمئناً این مهم 
برای آن دسته از مهدیرانی آورده شهده اسهت کهه نسهبت بهه سهودآوری مهالی و         

تجمیهع  نگرند. امید است  می ر مدیریت دانش با نگاه شک و تردیداقتصادی استقرا
این کتاب شامل پیوند مدیریت دانش با مدیریت منابع انسانی و استراتژی کس  و 

پیاده سازی مدیریت دانهش در صهنعت داروسهازی+ دسهتاوردهای مهالی و       +کار 
بتوانهد مهورد اسهتفاده متخصصهان  مهدیران و        اقتصادی استقرار مدیریت دانهش 

 در کارشناسان عزیز و ارجمند این صنعت بسهیار مههم و اسهتراتژیک قهرار گیهرد.     
جناب آقهای دکتهر سهید کیهومرث حسهینی در       خاتمه از زحمات بسیار ارزشمند

 گردد. بازخوانی و ویرایش فنی متن کتاب تشکر و قدردانی می
ــورک         محمدکارگرشــ
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 منابع انسانی و مدیریتمدیریت دانش پیوند 

 داروسازی برای تحقق استراتژی در صنعت





 مقدمه

دارایهی در ههر    عنهوان منبعهی ارزشهمند و اسهتراتژیک و یهک      امروزه دانش به
توانهد عمهل کنهد. دیگهر      می سازمان مطرح است. انسان هر چه بیشتر بداند  بهتر

 عنهوان سهرمایه شهناخته    دورانی که در آن فقهط پهول  زمهین و نیهروی بهازو  بهه      
کهه در آن دانهش بسهان     -شدند  به سر آمده است. بنهابراین در عصهر دانهایی    می

ها نیازمند رویکرد مدیریتی متفهاوت   سازمان ه  شود می مهمترین سرمایه محسوب
ها و  نسبت به مسا ل سازمان و کارکنان هستند. حفظ و نگهداری کارکنان سازمان

در موفقیهت و کسه  مزیهت    ای  پرورش ظرفیت یادگیری آنان نقش تعیین کننده
رشد دانش در عصر جدید بسیار سریع بوده و ههر پهنج    رقابتی برای سازمان دارد.

شود. این در حالی است که عمر متوسهط آن    می دانش دو برابرسال و نیم  حجم 
کمتر از چهار سال است. به این ترتی   این تحول باعث ایجاد نگرش جدیهدی در  
مدیریت کس  و کار با نام مدیریت دانش شده اسهت. مهدیریت دانهش  مهدیریت     

منهد   علمی به معنای در دسهترس قهراردادن نظهام   های  دانایی یا مدیریت اندوخته
که به هنگام نیاز در اختیار افرادی ای  علمی است  به گونههای  اعلاعات و اندوخته

بتوانند کار روزمره خود را با بهازدهی  ها  آن هستند  قرار گیرند تاها  آن که نیازمند
ثرتر انجام دهند. مدیریت دانش شامل یکسری استراتژی و راهکار برای ؤبیشتر و م

ها و تجارب در سازمان است. به  ی  پخش و تطبیق بینششناسایی  ایجاد نمایندگ
منهد کشهف  انتخهاب      عبارت دیگر مدیریت دانش  فرآینهد سیسهتماتیک و نظهام   

که شناخت افراد را در حوزه ای  گونه سازماندهی  تلخی  و ارا ه اعلاعات است  به
ارب کند تا از تجه  می بخشد. مدیریت دانش به سازمان کمک می مورد علاقه بهبود

خود  شناخت و بینش به دست آورد و فعالیت خود را بر کس   ذخیهره سهازی و   
ریزی  استفاده از دانش متمرکز کند تا بتواند در حل مشکلات  آموزش پویا  برنامه

گیری  از این دانش بهره گیرد. مدیریت دانش نهه تنهها از زوال    راهبردی و تصمیم
 عهور مهداوم بهر ایهن ثهروت        بلکه بهکند می فکری و مغزی جلوگیریهای  دارایی
. هریک از ایهن  گوناگونی برای ارزیابی خود دارندهای  ها سیستم افزاید. سازمان می
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ده از اارزیابی با مطرح کردن معیارههای سهنجش سهازمان و بها اسهتف     های  سیستم
له أساتنه سازمان  سطح سهازمان را در مسه  های  اعلاعات به دست آمده از فعالیت

کنند. مهدیریت دانهش    می سنجیده و برای اصلاح آن پیشنهادهایی ارا ه مورد نظر
های اخیر بهه ابزارههای مختلفهی بهرای سهنجش مجههز شهده اسهت.          نیز در سال

گیهری   گیری ترازنامه منابع انسانی  ترازنامه سرمایه فکهری  متهدهای انهدازه    شکل
شهود   مهی  اعثدینامیک ارزیابی دانش بهای  نقش دانش در ارزش افزوده  سیستم

فکری و دانشی  با های  که مدیران سازمان قابلیت مقایسه خود را به جهت سرمایه
تعیین کننده های  ها پیدا کرده و رشد سازمان خود را در این سرمایه دیگر سازمان

 (23  ص27/8/1394روزنامه دنیای اقتصاد  ارزیابی کرده و بهبود بخشند. )گازر  
در تحهوتت  مؤثر  عنوان یکی از نیروهای بسیار توان به می عور کلی دانش را به

 اقتصادی و اجتماعی به شهمار آورد کهه در واقهع یهک کهاتی عمهومی محسهوب       
توان دانش را بدون کاهش و استهلاک  بها دیگهران بهه اشهتراک      می شود. زیرا می

به فرد برای این کهاتی عمهومی   گااشت. در عین حال  این یک مشخصه منحصر 
ههای   )مثهل سهرمایه  دارایهی    شود که برخلاف سایر کاتهای فیزیکی یم وبمحس

توان از آن بارهها   می کاهد و نمی مادی و منابع عبیعی( استفاده از آن  از کمیتش
منظهور ههم    دارویی( بههای  )همانند شرکت دانش بنیانهای  شرکت استفاده کرد.

 اف علمهی و اقتصهادی  افزایی علم و ثروت  توسعه اقتصاد دانش محور  تحقق اههد 
 )شامل گسترش و کاربرد اختراع و نوآوری( و تجاری سازی نتایج تحقیق و توسعه

برتر و با ارزش افزوده های  )شامل عراحی و تولید کات و خدمات( در حوزه فناوری
دانهش بنیهان  علهم و    ههای   شود. در واقع سرمایه اصلی شهرکت  می فراوان تشکیل

فیزیکهی   ههای   هایی از جهنس دیگهر کهه سهرمایه     شرکتباشد  برخلاف  می دانش
دانهش  ههای   دهنهد. شهرکت   مهی  خود قرارهای  نیروی کار و زمین را محور فعالیت

هها و   ثرتر از آن در گسهترش ظرفیهت  ؤبنیان با کاربردی کردن دانش و استفاده مه 
وری  برداری از منابع سعی در به حهداکثر رسهاندن میهزان بههره     ارتقای درجه بهره

وری نیهروی   گیرد بهره می چه بیش از پیش مورد توجه قرار رند. در این میان آندا
دهد بیشترین افزایش تولیهد ناخهال     می انسانی است. مطالعات انجام شده نشان

کارگیری کار  آید تا به می وجود ملی در نتیجه اثربخشی و کیفیت نیروی انسانی به
وری در رشهد اقتصهاد و    بهدیل بههره   بی بنابراین با توجه به نقش .و سرمایه اضافی
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وری تولیهدات و صهنایع    توسعه پایدار تزم است که اهمیت دانهش بهر رشهد بههره    
مختلف در سطح کلان شناخته شود. یکی از مهمترین مسا لی کهه در کشهورهای   
در حال توسعه با آن مواجه هستند  نبود حلقه واسط میان دانش و صنعت اسهت.  

تجهاری سهازی   علمی به مشکل تجاری سازی مشهور است. این مشکل در ادبیات 
ثر از عوامل متعدد زیرسهاختی  فنهاوری  کسه  و    أفناوری  فرآیندی پیییده و مت

توانهد از یکسهو عامهل موفقیهت      مهی  کار  اجتماعی و... است  عواملی که هر کهدام 
تجاری سازی و از سوی دیگر مهانع موفقیهت آن باشهد. از عهرف دیگهر بهه بهازار        

تواند تضمین کننده موفقیت و بقای سهازمان باشهد. بهه     می نیدن یک محصولرسا
تحقیقهاتی نیهز پهژوهش بهدون تجهاری سهازی یهک        های  سازماندر همین دلیل 

محصول معنایی ندارد. بنابراین تا فناوری و ابتکار  توسعه نیافته و به تولیهد انبهوه   
)صهادقی  روزنامهه    توان گفت فرآیند تجاری سازی تکمیل شهده اسهت.   نمی نرسد

 (23  ص8/2/1395دنیای اقتصاد  
های  المللی  جهت ایجاد سازمان امروزه نقش دانش و مدیریت آن در عرصه بین

شک نقش مدیریت  یادگیرنده بیش از هر زمان دیگری عینی و محسوس است. بی
المللهی   تخصصی و بهین  تحقیقاتی  دانش در صنایع و کس  و کارهایی که ماهیت

تحقیقاتی  تخصصی   دلیل ماهیت باشد. صنعت داروسازی نیز به تر می ررنردارند پ
اش و محیطی به شدت رقابتی از جمله صنایعی هستند که برای تهداوم   المللی بین

هستند. توسهعه پایهدار     فعالیت و توسعه سهم بازار خود در حال رقابت سرسختانه
جدید بوده و این مهم نیز  صنعت داروسازی وابسته به تحقیقات و توسعه داروهای

جهایی کهه    یافتگی منابع انسانی در آن صنعت اسهت. از آن  وابسته به میزان توسعه
ههای   های داروسازی مبتنی بر دانش است و دارایی کار در سازمان و  محیط کس 

ههای خهاص و تخصصهی     های دارویی شامل دانهش و شایسهتگی   ناملموس سازمان
های صهنعت داروسهازی    باشد  لاا سازمان میها  آن یهای انسان دانشگران و سرمایه

های دانشگر بایهد بهه کمهک عراحهی و اسهتقرار سهاز و کارههای         عنوان سازمان به
های دانشی خاص ایهن صهنعت     و تدوین استراتژی "نظام مدیریت دانش"مناس  

 های پیشرو ظاهر شوند. در نقش سازمان
ه همهین دلیهل بهه منهابع     انسان هم هدف توسعه و هم عامل توسعه اسهت. به  

گویند ثروت انسانی  یعنهی دارا بهودن نیهروی متخصه  ثهروت تلقهی        انسانی می
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 صنعت داروییکند. در  شود. اگر انسان حاف شود هی  چیزی توسعه پیدا نمی می
 د مورد توجه قرار گیرد.نیز این امر مهم بای

مهدیریت آن  های توسعه یافته به ویژه در سهطح   توسعه جوامع منوط به انسان
ها  محصول درگیری انسان در فرایندهای توسعه است که در  هاست. توسعه انسان

یابد. دانش و خهرد فهردی و جمعهی شاخصهه اصهلی       تعامل با آن فرایند  بلوغ می
های اجتماعی است  ها و عنصر اساسی و حیاتی توسعه سیستم یافتگی انسان توسعه

کند. در  توسعه سیستم را تعیین میو در نهایت این خرد جمعی است که ظرفیت 
یک فرایند تغییر و تحول و رسیدن به یک تشکیلات و سازمان متحول و پیشرو و 
در عین حال خلار و زنده و پویا که اهداف فردی و سازمانی از هم قابل تشخی  

ترین ثهروت یهک    نباشد  بایستی بر مدیریت دانش تکیه کرد. اگر بپایریم که مهم
ها هستند و اگر این مطل  واقعیهت داشهته باشهد کهه      یلات  انسانسازمان و تشک

ترین عامل برای بقا  توسعه و تعهالی آن سهازمان    کننده کارکنان هر سازمان تعیین
وری سازمان در گهرو   هستند  پس باید گفت خلق بهترین شرایط و بیشترین بهره

ن است  حتهی در  گسترش توانایی و پرورش کامل استعداد درونی و بیرونی کارکنا
(. 1387)عهالم تبریهز  رحیمهی      بدترین شرایط از لحاظ محدودیت منابع انسهانی 

شرط توسعه سازمان  توسعه منابع انسانی است که این امر مسهتلزم تغییهر رفتهار    
( تغییهر رفتهار شهغلی و یهادگیری     1391شغلی و یادگیری است. )نجفی  عالبی  

های جدیهد از عریهق    و شایستگی    مهارتشود مگر با ارتقاء توانمندی حاصل نمی
 کس  دانش  آموزش و مدیریت عملکرد کارکنان.

 گهااری  گونه سیاستهای مربوط به آن در هر توجه به منابع انسانی و مسا ل و چالش
های کلان و خرد از جمله موضوعات بلامنازع است. توسهعه یهافتگی    ریزی و برنامه

عنهوان   ها نیازمند توسعه منابع انسانی به زمانجوامع انسانی و به تبع آن توسعه سا
(. دانش و مدیریت 1389)دری   های کار است ها و روش موتور محرکه توسعه نظام

دانش شالوده مدیریت منهابع انسهانی نهوین را تشهکیل داده و تحهوتت عمیهق و       
 هها موجه    ای را با ایجاد پدیده سرمایه فکری و سرمایه انسانی در سازمان پردامنه

های دینهی مها ریشهه عمیقهی دارد. امهام       شده است. ارزش علم و دانش در آموزه
دانند کهه بهر    ترین دانش را صرفاً دانشی می ارزش در وصف مرتبه دانش  بی )ع(علی

هها   دانند کهه در اعضهاء و جهوارح انسهان     سر زبان است و برترین علم را علمی می
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کنهد. توسهعه    هها را دگرگهون مهی    انسهان آشکار است. بنابراین علم و دانش  بنیان 
گیهری قهوانین و مقهررات      مفهوم دانش در اصول و مبانی بسیاری از علوم  شهکل 

ها و نهادها  توسعه نیهروی انسهانی و    ها  تشکیل سازمان ها و برنامه تدوین سیاست
هوشمندسازی بسیاری از کاتهها و خهدمات  همهه حکایهت از تعهابیر و مصهادیق       

 (.1388)دری   اردپرمعنای فور د
 

 محور اقتصاد دانش
 

از صدها سهال قبهل کهه مالکهان      . در واقع ستین یدیجد زیدانش چ تیریمد
عهور کامهل و    بهه  خهود را  یا حرفه بوران زبده تجار شهیپ ایو  یلیفام یها شرکت

دانش وجود داشته  تیریاند  مد داده انتقال می شیبه فرزندان و شاگردان خو قیدق
 ی بهه بحهث دربهاره    عهها شهرو   سهازمان  یعهال  رانیکه مد 1990است. اما  تا سال 

نهام وجهود نداشهت. بهه همهان انهدازه کهه         نیه بهه ا  یزیدانش کردند چ تیریمد
به  یبه سمت وابستگ یعیبه منابع عب یاز حالت وابستگ یاقتصاد صنعت یربناهایز

اند تا بهه   از آن بوده ریناگز زین رانیکرد  مد می دایحالت پ رییتغ یفکر یها هیسرما
استفاده از آن بپردازند. درسهت   یو چگونگ وکارشانکس   ییربنایدانش ز یبررس
و  یساز رهی  ذخ یامکان عبقه بند یوتریکامپ یها شبکه شیزمان  افزا نیدر هم
تر از گاشهته   تر و ارزان آسان یا برابر افراد از انواع مهم دانش را به گونه ی استفاده
 ساخت. ریپا امکان
 نیه قابهل تصهور اسهت  و در ا    ریو غ عیسر شرفتیما در حال پ رامونیپ یایدن
سرعت فهم و تعامل خود را با جههان   دیملتها و جوامع هستند که با شرویپ یایدن
اگر جامعهه   .دهند قیکنترل کنند و علم و دانش خود را با دانش روز تطب رامونیپ

بهره خواهنهد   شرفتیپ نیا یایرود قطعاً از مزا شیامروز پ یایبتواند هم قدم با دن
جوامع جدا خواهنهد شهد و    ریقطعاً از سا ندیفزایبرد و اگر نتوانند به سرعت خود ب

محققان و دانش پژوههان در تمهام     مهم نی. با توجه به ارانده خواهند شددر انزوا 
 یدر تلاش هستند تا استانداردها و ساختارها یعلوم انسان ژهیو هب یعلم یها حوزه
 هیسهرما  کیه  ینموده تا جوامع به دانش روز که به نوع یدانش را کاربرد تیریمد

 .ندیفزایب یو انسان یفکر یها ییو بر دارا ابندیشود دست  محسوب می یاستراتژ
های کشاورزی  صنعتی و  توان به دوره تحوتت اقتصادی در دنیای واقعی را می
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تقسیم نمهود. بهه    ه  شود که به تعبیری  اقتصاد دانایی محور گفته می هفراصنعتی  
ی جدیهد از جههت سههم     اعتقاد تعدادی از اقتصاد دانان معاصهر  اقتصهاد در دوره  

تغال و توزیع ثروت  به کلی بها  دانش در اقتصاد  محرک رشد اقتصادی و ایجاد اش
ای را متقاعد نموده تا این اقتصهاد   ای که عده گونه های قبلی متفاوت است. به دوره

 (11  ص 1390فر  را اقتصاد دانایی محور )دانش بنیان( بنامند. )سلیمی
 به شرح ذیل است: عصر دانش تاروند اقتصاد جهانی کلی   عور به

سهال عهول کشهید )اقتصهادی      000/10از  مو  اول: عصر کشاورزی که بهیش 
 کشاورزی(

 سال عول کشید )اقتصادی صنعتی( 300مو  دوم: عصر صنعتی که حدوداً 
صهورت دانهش و    مو  سوم: عصر فراصنعتی  فرامدرن که اقتصاد آن برپایه و به

 دانایی بنا شده است. )اقتصادی دانایی(
ههای   ت که بر تمامی جنبهه اقتصاد دانش بنیان پارادایم نوین اقتصاد جهانی اس

اقتصاد ملی و جهانی اثرگاار است. این پارادایم چون خورشیدی است که در پرتهو  
در مهؤثر   پایری و دیگهر عوامهل   وری  کیفیت  رقابت خود  مفاهیمی همیون بهره

بخشهد. منظهور از    مهی  ها  کشورها و جهان را نمود و ظهوری متفاوت اقتصاد بنگاه
دهد شناخت و کارکرد در یهک   می ان یا الگویی است که نشانپارادایم  اصل یا بنی
بنیادی است که ای  دهد و پارادایم اقتصادی نیز اصل و قاعده می حوزه چگونه روی

کنهد یها خواههد کهرد. اولهین پهارادایم        مهی  کند یک اقتصاد چگونه کار می تبیین
مجهزا حهاکم    متمادی بر جوامع متمهایز و های  اقتصادی یا اقتصاد کشاورزی هزاره

)معهدنی  گیهاهی و دامهی( در ههر      عبیعهی های  ادی و مزیتبود و به منابع خداد
موجود در قلمرو جغرافیای ملی کشورها و صنایع دستی برای های  منطقه و ثروت

مین حوا ج بازارهای کوچک و محدود اتکا داشت. اما سه قرن اخیر شاهد توفهان  أت
بهر توسهعه سهریع کشهاورزی  اسهتفاده از      پارادایم اقتصاد صنعتی بود کهه عهلاوه   

ابزارهای حمل و نقل برای جابجایی گسترده مواد اولیهه و محصهوتت و تولیهدات    
انبوه ماشینی برای بازارهای گسترده و فرامحلی را رایج کرد. رونهدهای جهاری در   
نیم قرن اخیر حاکی از گاار به پارادایم اقتصاد اعلاعاتی یا اقتصهاد دانهش بنیهان    

هایی است که  ها  تجارب و مهارت )فناوری( و دانسته که متکی بر دانش فنیاست 
های جهانی اسهت. نکتهه   ردنبال پوشش بازا ها و اعلاعات تبلور یافته و به در انسان
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مهم آن است که هر پارادایم قابلیهت آن را دارد کهه نیازههایی را کهه در پهارادایم      
ارا هه  ها  آن ناخته و پاسخ مناسبی برایک یا جوابگویی نیستند  شاقبلی  قابل ادار

توانهد بها صهنعتی کهردن کشهاورزی سهب  توسهعه         می اقتصاد صنعتی دهد. مثلاً
تر جامعه در حوزه کشاورزی نیز شود. بر این اساس  پارادایم معاصر اقتصهاد   سریع

پیشهین  ههای   پارادایم تواند بر عق  ماندگی در می اعلاعاتی یا اقتصاد دانش بنیان
ال  و فا ق آید و جوامع را به سطح جوامعی که در پارادایم اقتصهاد صهنعتی   نیز غ

شوند  رسانده و حتی از آنان نیز پیش انهدازد. )قصهاع  روزنامهه     می پیشرفته تلقی
 (23  ص8/2/1395دنیای اقتصاد  

های فکری و  سرمایه شامل یافته  روند اقتصاد کشورهای توسعهبر همین اساس 
درصهد در اوایهل    90الهی   80درصد در اوایل قرن بیستم به  20 الی 10دانایی از 

 (15  ص1390فر  )سلیمی قرن بیست و یکم رسیده است.
برداری از دانش نقش  اقتصاد دانش محور  اقتصادی است که درآن تولید و بهره

 (174 ص1391)دانایی فرد  کند. کلیدی در رشد اقتصادی و خلق ثروت ایفا می
ی اخیهر بسهیار    های اقتصهادی عهی دههه    پایری سازمان رقابتنقش دانش در 

ی کس  شهده توسهط    تر شده است. در حقیقت امروزه اغل  ارزش افزوده برجسته
ی دانهش   وسهیله  ی تجهیزات و امکانات  بلکه به های اقتصادی نه به واسطه سازمان

ثیرگهاار   عنوان یک عامل بسیار تأ لاا به .شود انباشته شده درآن سازمان کس  می
ی نهاملموس  از ارزش و   مدیریت دانش یا هنر ایجاد ارزش افزوده از ایهن سهرمایه  

 (52 ص1387رحیمی  )عالم تبریز  محمد ای برخوردار است. اهمیت ویژه
 

 های مدیریت دانش زیرساخت

 سازمان توسعه و همکاری اقتصادی
(The Organization for Economic Co-operation and Development-OECD)  

سه گروه از عوامل زیرساختی را برای مدیریت دانش ذکر کرده  که عبارتنهد از  
آوری اعلاعهات و ارتباعهات.    الف( ساختار سازمانی  ب( نیهروی انسهانی و ت( فهن   
و  "فراینهدها "  "افهراد "دهد که  همینین تحقیقات و مطالعات گوناگون نشان می

 شوند. نیاز مدیریت دانش تلقی میهای مورد  مهمترین زیرساخت "تکنولوژی"
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 زیر ساخت مدیریت دانش دیلیپ بهات
 

 منابع انسان 

 ها دیدگاه 
 تسهیم دانش 
 خلاقیت و نوآوری 
 ها مهارت 
 کارتیمی 
 انگیزش  رضایت و تعهد 
 سازماندهی 
 دیدگاه  نگرش  باورها 
 ارتباعات 
 

 فرایندها:

 حی مدیریت دانشاعر 
 های کاری ها و روش دستورالعمل 
 ها ها و نظام سیستم 
 یکپارچگی 
 الگوبرداری 
 استانداردهای کس  و کار 

 منابع انسانی

70%  

 تکنولوژی

10%  

 فرایندها

20%  
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 تکنولوژی:

 ها پایگاه داده 
 های کامپیوتری شبکه 
 اینترنت و اینترانت 
 ها ذخیره سازی  تجزیه و تحلیل داده 
 گیری ابزارها و نرم افزارهای تصمیم 
        اسههتانداردهای اتوماسههیون اداری و مههدیریت اسههناد )بامههداد صههوفی

 (34 ص1391عاعری 
 

درصد زیرساخت مدیریت دانش مربهوط بهه    70شود  همانگونه که ملاحظه می
منابع انسانی است و به همین دلیل موضوع مهدیریت منهابع انسهانی و همسهویی     

های مدیریت دانش در کنار اعتمهاد بسهیار اهمیهت     های آن با استراتژی استراتژی
 دارد.

 تهوان  های غیر ملموسی هستند کهه نمهی   خلق  انتقال و تسهیم دانش  فعالیت
دست آورد و صهرفاً زمهانی کهه فرهنهر اعتمهاد و گشهودگی بهه         را با زور بهها  آن

توانهد موجه     ی اعضای سازمان ایجاد و احساس شود  مدیریت دانهش مهی   وسیله
( لاا فرهنر اعتماد از 11ص  1390شایستگی ممتاز گردد. )خیراندیش  ابطحی  

 (12ص  1390مدیریت دانش است. )خیراندیش  ابطحی  عناصر مهم موفقیت 
 

 ارزش عامل انسان 

مهمترین عنصر در راه اندازی اقتصاد هر کشوری منابع انسهانی و نیهروی کهار    
رهای مشخ  برای تمامی نیروهای یفعال آن کشور است. ایجاد انگیزه رشد و مس

سهیرها بایهد بهه    کار از وظایف اصلی حاکمان در یک اقتصاد دانش بنیان اسهت. م 
آموزی که مسیر دانشگاه  علم  تخصه     در جامعه نهادینه شود که دانشای  گونه

گیرد  در دورنمای ذهن خود از هر جههت دارای   می خلاقیت و نوآوری را در پیش
گهری  دتلهی و مسهیر     رفاه اجتماعی باتتر به نسهبت افهرادی کهه مسهیر واسهطه     

زمه این امر ارزش گااری حقیقی به تولیهدات  باشد. ت گزینند می تخصصی را بر غیر
)شیروانی هرندی  روزنامه دنیای اقتصهاد    دانش بنیان و تحقیقات در کشور است.
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 (23  ص8/2/1395
را در هها   آن تواند نمی اند که هی  چیز به اندازه دانش ها دریافته امروزه سازمان

عنهوان صهاحبان    ان بهه دنیای رقابتی نگهدارد. لاا بیش از هر چیز کارکنهان سهازم  
انهد  مهدیریت دانهش     ترین سرمایه سازمان مهورد توجهه قهرار گرفتهه     دانش و مهم

توانهد دانهش موجهود را گهردآوری کهرده و نظهم و پویهایی         می عنوان ابزاری که به
 (1390)اخوان  باقری  بخشیده و در کل سازمان اشاعه دهد اهمیت یافته است.

 آینده  سهاختن سهازمانی برازنهده انسهان اسهت      تنها راه ایجاد سازمانی برازنده
قههرن بیسههت و یکههم را عصههر تغییههر و تحههوتت شههگرف   (. 2007)گههری همههل 

  عصری که عنصر  اند های رقابت کیفیت کارآفرینی تحول و نوآوری خوانده درحوزه
باشهد. انسهان    ها و سطوح سازمانی  انسان مهی  اساسی و بنیادین آن در تمام حوزه

همیههون  رگههاارترین عنصههر تغییههر و تحههوتت روزافههزون سههازمانیعنههوان تاثی بههه
ها و رقابت روزافهزون    ها  تحریم های اقتصادی  مالی و سیاسی  حاف یارانه بحران
ها  تواند به کمک دانش  تخص   مهارت  خلاقیت  نوآوری و تعهد خود سازمان می

ست  چون منابع  فناپایرند ها را منابع دان نباید انسان را از نابودی به تعالی برساند.
ههای   هها بها اثهرات و ارزش    باشند. ولهی انسهان   و قابلیت جایگزین شدن را دارا می

های مختلف جاودانه باقی خواهنهد مانهد. از عرفهی     حاصل از دانش خود در حوزه
های مختلف تبدیل نماییم. در صهورتی   گااری  به شکل توانیم منابع را با قیمت می

های منحصر به  ها توانمندی  مهارت  هوش  دانش و شخصیت نکه هر یک از انسا
هها منهابع    توان دو نفر را یکسان یافت  بنابراین انسهان  فردی دارند و در عمل نمی

 باشند. ها می آفرینان سازمان ها و ارزش نبوده بلکه ارزش
 ههای  گااری های سریع علمی و تکنولوژیکی سرمایه بشر برای دستیابی به پیشرفت

تهر شهده    تهر و پیییهده   لفی انجام داده و عرصه دانش نیز روز به روز گسهترده مخت
است. هر چند این تحوتت ضرورت کس  دانش و مههارت را صهد چنهدان کهرده     

که عامل انسهانی   ساز اذعان دارد و آن این و سرنوشت است  اما بر یک اصل کلیدی
ای کهه در اختیهار داشهتن     گونه باشد  به های اقتصادی می ترین سرمایه بنگاه اصلی

ههای   های متناسه  بها نیازمنهدی    و مهارت ها عامل انسانی کیفی و حا ز توانمندی
شهود. بهر ایهن اسهاس      محسهوب مهی  ها  آن های امروزی تنها مزیت رقابتی سازمان

های اصهلی مهدیران    به یکی از دغدغهها  آن افزایی توانمندسازی  همسوسازی و هم
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هها بهه خهود     ای را در سازمان نیز جایگاه ویژهها  آن سعهها تبدیل شده و تو سازمان
آفرین  در تغییر و  ترین عامل استراتژیک و ارزش شک مهم اختصاص داده است. بی
خصوص در عصر حاضر و در هنگامه ورود به هزاره سوم  منابع  تحوتت سازمانی به

ه  بقا و حتهی  تواند باعث رشد  توسع باشد  عامل اصلی و اساسی که می انسانی می
ترین دارا ی و سرمایه هر  ترین و باارزش ها شود  بنابراین انسان مهم نابودی سازمان

درستی انتخهاب شهده  توسهعه یافتهه  در جایگهاه       که به سازمان است  به شرط آن
گااری شفاف و متناس  با فرهنر و دانهش تخصصهی سهازمان     مناس  و با هدف

 هدایت و رهبری شود.
ها وابسته به نیروی انسانی خلار و متفکری است که  ثروت ملتبیشترین سهم 

در اختیار کشورها قهرار دارد. محهور توسهعه کشهورها مبتنهی بهر نیهروی انسهانی         
ترین اجراء تشکیل دهنده تفکر مدیریت دانهش نیهز بهه     متخص  است که از مهم

 (1390)اخوان  باقری رود.  می شمار
 

 نقش و اهمیت دانش و مدیریت بر آن

( 1998تعریف مدیریت دانش بر اساس فرهنهر اصهطلاحات مهدیریت دانهش)    
فرآیند سیستماتیک جستجو  انتخهاب  سهازماندهی  پهاتیش و نمهایش اعلاعهات      
است. به عریقی که درک کارکنان در زمینه خاص بهبود و اصلاح شود و سهازمان  

نش  در بصیرت و درک بهتری از تجربیات خود کس  کند. فرآیندهای مدیریت دا
گیهری و محافظهت    ریهزی اسهتراتژیک  تصهمیم    حل مسئله  یادگیری پویا  برنامهه 

کنهد و منجهر بهه     دارایی هوشهی از فرسهودگی و تبهاهی بهه سهازمان کمهک مهی       
 (.1389شود. )اعرابی  موسوی   پایری فزاینده و افزایش هوش سازمانی می انعطاف

خصهوص در شهرایط    به کلید موفقیت در اقتصاد مبتنی بر دانش در حال ظهور
های ایرانی  که در آن داشتن مزیت رقابتی و عبور از  حساس کنونی جامعه سازمان

گردد  عامل انسانی آن اسهت.   ها می بحران باعث تمایز یک سازمان از سایر سازمان
بهه دلیهل وجهود     های بهزرگ امهروزی صهرفاً    ها و شرکت شهرت و عظمت سازمان

خهاعر سهرمایه انسهانی کارآمهد       یشتر نیست  بلکه بههای فیزیکی یا مالی ب دارا ی
ها در جریان تغییهر و تحهوتت روزافهزون     آفرین آن است. سازمان اثربخش و ارزش

ههای متعهدد    ها و سیسهتم  ها  از روش امروزی خود به منظور پاسخگویی به چالش
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اصهله  اند  اما در بسهیاری از مهوارد  نتهایج ح    مدیریتی و تکنولوژیکی استفاده کرده
ههای مهدیریتی  تکنولهوژیکی و     بسیار کمتر از انتظار بوده است. اگر چهه سیسهتم  

توانند تسهیل کننده تغییر باشند  اما در حقیقت تغییر باید از عامهل   نقدینگی می
تواننهد فکهر    ولهی نمهی  باشهند  مؤثر  توانند انسانی ناشی شود. پول و تکنولوژی می
 ری دست بزنند.کنند  خلاقیت داشته باشند و به نوآو

تهرین توانمندسهازها و شهرط تزم بهرای      امروزه دانش و مدیریت بر آن  از مهم
های پیشهرو در دنیها بهر آن     شود و سازمان کس  مزیت رقابتی پایدار محسوب می

عنوان یک منبع ارزشمند برای سهازمان از جایگهاه    تسلط کامل دارند. لاا دانش به
د بتوانند با اعمال مدیریت کارآمد دانش  دانهش  واتیی برخوردار است. مدیران بای

توان بها   نهفته موجود در عامل انسانی را شکوفا سازند  زیرا تنها در این صورت می
ها مقابلهه نمهوده و بهه اههداف سهازمانی       محیط نامطمئن و در حال تغییر سازمان

هها و   دست یافت. بها توجهه بهه سهیر تحهول در مهدیریت دانهش و توسهعه نظهام         
های مدیریت دانش از یک عرف و دانش تخصصی و نهفته در هر سهازمان   تمسیس

از عرف دیگر و همینین متناس  نبودن کیفیت سطح آموزش ارا ه شده در مراکز 
ها نیازمند عراحی  آموزشی با نیازهای صنایع تخصصی همیون داروسازی  سازمان

ههای     ارزشهای مدیریت دانش اختصاصی با توجهه بهه فرهنهر    و تدوین سیستم
باشند.  ها تجربه  می محوری  منحنی عمر سازمانی و دانش تخصصی حاصل از سال

و ها  آن ها که متناس  با فرهنر که این نظام و سیستم اختصاصی سازمان عوری به
در راستای اهداف کلان کس  و کار آنان بوده  بتواند باعث توسعه عامهل انسهانی    

 ی فکری بشود.ها های انسانی و سرمایه سرمایه
ای از  ههای صهنعت داروسهازی  گنجینهه     متخصصان و مدیران اجرایی سهازمان 

باشند که با خرو  هریک انبوهی از تجهارب و   های ارزنده دانشی سازمان می تجربه
گهردد. از   ههای متمهادی از سهازمان خهار  مهی      های اندوخته شده عی سال دانش
های دارویهی مبتنهی بهر دانهش اسهت        کار در سازمان و  که محیط کس  جایی آن

ههای افهراد     های دارویی از قبیل دانهش و شایسهتگی   های ناملموس سازمان دارایی
های دارویهی را بایهد شناسهایی و مهدیریت کهرد.       نوآوری و سرمایه فکری سازمان

ههای   سازی آن در سهازمان  شناسایی عوامل کلیدی استقرار مدیریت دانش و پیاده
ههای   های علمهی و تولیهد دانهش جدیهد در سهازمان      یایی موج  حفظ گنجینهدر
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های گاشته بسیاری از کارهای فنی و تخصصی سازمان  شود. عی سال دارویی می
عدم جهاب و اسهتخدام نیروههای انسهانی     دولتی واگاار شده است و به بخش غیر

زنشسهتگی  مرتبط با حوزه تخصصی مورد نیاز از یکسو  از سوی دیگهر در شهرف با  
خیل عظیمی از کارکنان باتجربه سازمان  باعث شده تا اقدامی اساسهی در حهوزه   

عوری که با مهدیریت   ثبت دانش در حال جدا شدن از سازمان اندیشیده نشود  به
دانش فعلی و ایجاد فرهنر یادگیری مهی تهوان آن را بهه کلیهه کارکنهان جدیهد       

ای مسهتمر بهه یهادگیری در جههت     مرتبط انتقال داد. همینین با توجه به نیازهه 
آوری و  المللهی  فهن   واسهطه تغییهر قهوانین و مقهررات بهین      کس  دانش جدید بهه 

های جدید و سایر عوامل و شهرایط در حهال تغییهر داخلهی و خهارجی        تکنولوژی
 باشد. ایجاد فرهنر یادگیری جدید سازمانی ضروری می

هها   آن دانهش اندوختهه  هها  سهرمایه فکهری و     در دنیای امروز دارایهی سهازمان  
باشد. ترویج و تسهیل تولید دانش و نوآوری  شناسایی دانهش ایجهاد شهده در     می

سطوح مختلف سازمانی و حفظ و نگهداری و گسترش آن در سطح کهل سهازمان   
عنوان مدیریت دانش در سطح بنگاه مطرح اسهت. اجتنهاب از    فرایندی است که به

های موجود و همینهین تکهرار و    هبود روشتکرار اشتباهات گاشته  ایجاد امکان ب
های مناس  بخشی از فواید حاصل از استقرار و به کارگیری چنهین   استمرار روش

باشد. امید است که این اقدام گامی باشد بهرای دسهتیابی    فرآیندی در سازمان می
به توانایی یادگیری در تمامی سطوح اجتماعی  سازمانی و فردی که بهدون شهک   

. باشهد  امات مهم تسریع روند حرکت ایران اسلامی به سهوی تعهالی مهی   یکی از الز
 (.1391)صدر  

 

 شـرکت و هـای   پیوند بـا اسـتراتژی   ـرویکرد استراتژیك به مدیریت دانش 

 مدیریت منابع انسان 

( دانش به خودی خود اهمیت ندارد  بلکه در 1999هانسن و همکاران) به گفته 
منظور تحقق اهداف استراتژیک است که به عنصر کارگیری آن به  واقع چگونگی به
کننهد کهه    اشهاره مهی  هها   آن کننده در رقابهت تبهدیل شهده اسهت.     اصلی و تعیین

و مدیریت بایسهتی  « استراتژی رقابتی باید محرک استراتژی مدیریت دانش باشد»
تواند ارزش افزوده  چگونه دانش موجود در سازمان می»به این پرسش پاسخ دهد: 
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هها   ( معتقدند که سازمان1999مکلنبرگ و همکاران)« تریان ایجاد کند؟برای مش
چه  اند شروع کنند  زیرا چنان آوری کرده چه که جمع باید کار را با ارزش تجاری آن

آرمسهترانر   نجامد  به کهاهش آن منجهر خواههد شهد. )    ا یماین کار به ایجاد ارزش ن
2006) 

دارد این است که مدیریت دانهش   که در ادبیات مدیریت وجودای  توافق عمده
کهاربردی جههت ارایهه خهدمات     ههای   تجاری با استراتژیمؤسسات  وها  شرکت به

ههای   توانهد ارزش اقتصهادی و موقعیهت    مهی  شود و می دانشی یا غیردانشی مربوط
باشهد کهه مهدیران     مهی  استراتژی الگویی ویژه از تصمیم و عملرقابتی خلق کند. 

کرد سازمانی ممتاز دست یابند. از این رو استراتژی دانش کنند تا به عمل می اتخاذ
دانش در آینده و اتخاذ تهدابیری جههت پهر کهردن     های  شامل ملاحظه نیازمندی

در ادبیهات مهدیریت دانهش      باشهد.  می فاصله مابین دانش جاری و دانش مطلوب
ده دانش نیز مانند سایر سطوح و مفاهیم مدیریتی با مفهوم استراتژی پیونهد خهور  

کهه   باشد. در حالی می است و مفهوم استراتژی دانش امروزه یکی از مفاهیم مطرح
باشهد    می های خلق مزیت رقابتی دسترسی انحصاری به منابع ارزشمند یکی از راه

در برخی موارد این امر ممکن نیست و رقبا ممکن است کهه از ایهن روش پیهروی    
ههایی کهه دانهش     ه دهنهد. سهازمان  کرده و یا منابع جایگزینی پیدا کرده و توسهع 

 سهنتی خهود  ههای   متمایز و ممتاز در اختیار دارند قادر هستند تا منابع و قابلیهت 
کهار گیرنهد کهه ارزش     هصورت جدیدی ترکی  کهرده و به   )مانند منابع مالی( را به

ها با داشتن منابع فکری  بیشتری نسبت به رقبا برای مشتریان خلق کنند. سازمان
نند دریابند که چگونه از منهابع سهنتی و قهدیمی خهود بهتهر از رقبها       توا می ممتاز

هانیهه   بهاقری   )روح الله استفاده کنند حتی اگر آن منابع منحصر به فرد نباشهند. 
 (1391 باقری هوشمند  ولی الله

(. دانهش یهک منبهع کلیهدی و حیهاتی در      1998)پراسهبت   از دیدگاه دانشهی 
سازمان بسته بهه میهزان تولیهد  اشهتراک و انتشهار      سازمان بوده  که ادامه حیات 

باشد. مدیریت سیستماتیک این منبع کلیدی باید در نقشهه اسهتراتژیک    دانش می
ویسندگان معتقد هستند که مدیریت دانش باید نها دیده شود. بسیاری از  سازمان

 (1390اخوان و باقری ) .ثیرگاار باشدأروی همه اجزای سازمان ت
عنوان یک  ( رویکرد استراتژیک به مدیریت دانش به2003اِرل )براساس نظریه 
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محور در مدیریت دانش  نه فقهط   نگرد. تفکر استراتژی بعد از استراتژی رقابتی می
مبنای اهداف عمومی  های مرتبط با کند که تمام فعالیت این اعمینان را ایجاد می

ندهای مهدیریت دانهش   سازمان هستند  بلکه به بهبود مداوم و نهادینه شدن فرآی
ها ایهن فرصهت را    رساند. چرخه مدیریت استراتژیک دانش به سازمان نیز یاری می

شان منطبق سهازند.   دهد که به شکلی مناس  خود را با تغییرات پویای محیط می
)اعرابهی و  . شان وفادار باقی بمانند که همینان به اهداف مبتنی بر دانش ضمن این
 (1389موسوی  

بایسهت   مهی  ساختن رابطه میان استراتژی و دانهش  یهک سهازمان    برای روشن
ه کهردن ایهن   داهداف استراتژیک خود را تعریف کند  دانش مورد نیاز برای بهرآور 

اهداف را مشخ  کند و آن را با دانش واقعی و موجود خود مقایسه کرده و فاصله 
 ی الله بههاقری  هانیههه هوشههمند  ولهه )روح الله را مشههخ  نمایههد.ههها  آن میههان
 (1391باقری 

تهرین بافهت    شرکت  نشان داد که مههم 25( در بیش از 1999تحقیقات زاک )
کار است. بافت استراتژیک سهازمان بهه    و  هدایت مدیریت دانش  استراتژی کس 

کند  و این اقهدامات بهه نوبهه خهود از      تشخی  اقدامات مدیریت دانش کمک می
موقعیهت رقهابتی آن را تقویهت و بهرای     هدف یا ماموریت سازمان حمایت کهرده   

ههای دانهش  زمهانی     کنهد. از عرفهی اجهرای اسهتراتژی     سهامداران ارزش خلق می
ههای مهدیریت منهابع انسهانی همسهو شهوند.        آمیز خواهد بود که با رویهه  موفقیت
 (1389لی   )قلی 

مهدیریت دانهش بهر    ههای   استراتژیتأثیر  مالیهای  مطالعات مربوط به شاخ 
( ROSمالی نظیر نرخ بازگشت فروش)های  ازمان را با استفاده از شاخ عملکرد س

 گیهری  ( انهدازه ROE( و بازده حقهور صهاحبان سههام)   ROAنرخ بازگشت سرمایه)
 (1389)اعرابی و موسوی  کند.  می

مهدیریت منهابع انسهانی    های  از عرفی مدیریت دانش ارتباط تنگاتنگی با روش
کننهد. کارکنهان    مهی  تولید  نگههداری و اسهتفاده   داشته و دارد. کارکنان  دانش را
 کنند. اشخاصی که هم اکنون عضهو سهازمان   می جدید دانش خود را وارد سازمان

آموزشی اقهدام  های  دانشی در برنامههای  کاری و شبکههای  باشند در قال  تیم می
شهوند دانهش خهود را بها      می کنند و کارکنانی که از سازمان خار  می به یادگیری
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مدیریت منهابع  های  برند. این موارد نشان دهنده ارتباط نزدیک بحث می خودشان
ها فرایندهای توسعه نیروی انسهانی   باشد. علاوه بر این می انسانی و مدیریت دانش

پایر است. مدیریت نیروی تأثیر  از مفاهیم یادگیری سازمانی و مدیریت دانش نیز
خود را بها  های  دانشی بسیاری از مسئولیتهای  انسانی در آغاز پیاده سازی سامانه

 (1390)اخوان  باقری  گاارد. می مدیریت دانش به اشتراک
  2002  هانس و همکارانش 1999نظران )هانس و همکارانش  برخی از صاح 
( 1997  اسهکیرم و آمیهدون   1999  پهن و اسهکاربرو   2001مک درمهوت و اودل  

داننهد.   ض مدیریت منابع انسانی مهی عر مدیریت دانش را در مباحث استراتژی هم
که چه نوع ابتکهار مهدیریت دانهش بایهد      گیری در مورد این نقطه شروع در تصمیم

کار سازمانی همراه باشد تا نقش دانش  و  اجرا شود  باید با تحلیل استراتژی کس 
های مدیریت منابع انسانی بایهد از   در آن مشخ  گردد. توسعه دانش و استراتژی

کهار   و  تحلیل صورت گرفته و گسترش و تقویت آن با استراتژی کسه   عریق این
 (1388در ارتباط باشد. )سیف اللهی و داوری 

 

 دانش  در صنعت داروسازیهای  استراتژی

اقتصهادی  ههای   مزیت رقابتی در صنعت دارویی ارتباط نزدیک با توانایی بنگهاه 
اختراع و داروهای جدیهد   برای تولید دانش جدید در راستای دستیابی به نوآوری 

 (1389)حمیدی زاده  است.
شرکت دارویی امریکایی را تجزیه  21دانش های  بیرلی و چاکرابارتی استراتژی

بهرداران  وام گیرنهدگان و    ههای کاشهفان  بههره    را به گهروه ها  آن و تحلیل کردند و
کاشهفان  به این نتیجه رسیدند کهه نهوآوران و   ها  آن نوآوران تقسیم بندی نمودند.

بازگشت فروش و نرخ بازگشهت  های  تمایل به کس  سودآوری بیشتری با شاخ 
 (1389)اعرابی و موسوی   دهند. می سرمایه از خود نشان
کننهدگان   خلهق هه  1( عباتند از:2002های دانش )بیرلی و دالی  انواع استراتژی
داران بهر  بههره هه  2هایی که توسعه دانش جدید پیشتاز هسهتند.  )کاشفان(: سازمان
هه  3گیرنهد.  آمیزی از دانش موجود بهره مهی  عور موفقیت هایی که به دانش: سازمان

ههای پیشهتاز در خلهق دانهش جدیهد و       یادگیرندگان دو وجهی )نوآوران(: سازمان
هایی  گیرندگان(: سازمان حافظان وضع موجود )وامه 4 برداری از دانش موجود. بهره
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 (1389لی   )قلی . نش موفق هستندبرداری دا که نه در خلق و نه در بهره

 

ههایی   خلهق کننهدگان  شهرکت    کاشفان)خلق کنندگان( دانش:استراتژی ـ 1
بهرداری از دانهش موجهود     هستند که در توسعه دانش جدید پیشتازند  اما در بهره

زمانی است که بتوانند مانع از تقلید دیگران شوند و از ها  آن قوی نیستند. موفقیت
خهاعر   ثر  شههرت بهه  ؤیک در بلند مدت  سیستم حق اختراع مه درجه های  مزیت

 مین و توزیع مهم برخوردار باشهند. بهدین منظهور ایهن    أهای ت رهبری بازار و کانال
توسعه دهند که بسیار خلار بوده   وباید افرادی را جاب و انتخاب کنند ها  شرکت

افرادی تحهت  وتً معم ها آن گونه قید و بندی تفکر کنند. عور مستمر بدون هی  هب
جدیهد را فراسهوی مقاومهت    های  توانند ایده می عنوان قهرمانان محصول دارند که

 پایری را ارتقا هایی ریسک سازمانی به اجرا گاارند  فرهنر سازمانی چنین شرکت
در ها  شرکت گونه ویژگی و مشخصه برجسته این پایرند. می دهند و شکست را می

تعادل ها  آن است. در تولید محصوتت جدیدها  آن کالو رادیای  نگاه و تفکر ریشه
 کننهد. سهطح نسهبتاً    مهی  منطقی و متوازنی بین یادگیری درونی و بیرونی ایجهاد 

 هها صهورت   گونهه سهازمان   ها و ارتباعات علمی در این باتیی از تحقیقات و فعالیت
 گیرد. می

هسهتند کهه   ههایی   بهرداران  شهرکت   بهرهاستراتژی بهره برداران دانش: ـ 2
 گیرند  امها در خلهق دانهش جدیهد     می آمیزی از دانش موجود بهره عور موفقیت به

کارگیری دانش موجود ماهرنهد و   در بهبود و بهها  شرکت کنند. این نمی عملمؤثر 
پایری در  بر انعطافها  شرکت موجود تمرکز دارند. اینهای  بر کارایی زیاد در رویه

منهابع انسهانی بهه منظهور افهزایش      ههای   و رویهه ههای سهازمانی     ساختار  سیستم

 نوآوران کاشفان

 بهره برداران وام گیرندگان

استراتژی های 
 مدیریت دانش
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( و فنهون بهبهود   TQMدارند. مدیریت کیفیهت فراگیهر )  تأکید  شان پایری انطبار
بهال    مستمر  اغل  ابزارهای مفیدی برای بهره برداران هسهتند. در صهنایع نسهبتاً   

جدیهد کمتهر رایهج    ههای   اند و پیشرفت ها حیاتی جایی که کارایی و کاهش هزینه
سهازد از   می استراتژی بهره برداری موفق است. این استراتژی شرکت را قادراست  

دانشهی موجهود مزیهت رقهابتی ایجهاد کنهد  بنهابراین بهه         های  عریق بهبود حوزه
بردار در صنایع بسیار پویا که  کند. استراتژی بهره می های رقبا کمتر توجه پیشرفت

میزان  کنند مناس  نیست. می ههای جدیدی عرض عور مداوم نوآوری هدر آن رقبا ب
کنند اما از سطح باتیی از  می های دانشی کمی از درآمدهای خود را صرف فعالیت

که پایه و بنیان علمی و دانشی ضعیفی  ارتباعات علمی برخوردار هستند  در حالی
های دانشی بر یادگیری بیرونی متمرکز است و پس  در فعالیتها  آن دارند. اولویت

ها  آن کس  و تولید دانش درهای  پردازند و استراتژی می یادگیری درونی از آن به
بر یادگیری تدریجی و تکاملی متمرکز است و کمتر بهه سهوی توسهعه انقلابهی و     

 آورند. می جدید رویهای  متهوران محصوتت و فرآوره

هم در خلق ها  شرکت این: )نوآوران(استراتژی یادگیرندگان دو وجه ـ 3
هها   شهرکت  برداری از دانش موجود قهوی هسهتند. ایهن    و هم در بهره دانش جدید

( یک سازمان دو بعدی باشهند کهه دو مسهیر را    1توانند یا  می اند و مشتار تناقض
( یهک  2کنهد  یها    مهی  های متنهوع سهازمانی عهی    زمان با وجود فرهنر عور هم به

از اسهتراتژی  پرستی شوند که با توجه به تغییرات محیط به سرعت  سازمان آفتاب
هها و   مههارت هها   شهرکت  دهد. ایهن  می برداری و بالعکس تغییر جهت خلق به بهره
نظم و  توانند خلار و عملگرا  باز و بسته  بی میها  آن متفاوتی دارند.های  شایستگی
هها   شهرکت  دهنهد. ایهن   مهی  در عین حفظ کنتهرل  آزادی عمهل  ها  آن کارا باشند.
پایرند بلکه  می پیییده دارند که نه تنها تضاد راها و ساختارهای سازمانی  فرهنر

پایر  سهاختارهای سهازمانی    کنند. اشکال سازمانی انعطاف می بر اساس آن زندگی
اند تا این تناقض درون سهازمانی را   ایجاد شدهای  های شبکه موقتی ویژه و سازمان

از عریق عراحی سازمان مناس  جهت تسهیل انتقال و یکپهارچگی دانهش    عمدتاً
های کوچک برای اجرای  نسبت به شرکتمعموتً  بزرگهای  مدیریت کنند. شرکت

به منابع مورد نیاز ها  آن که استراتژی یادگیری دو وجهی مزیت دارند. به دلیل این
ههای   درند خرده فرهنهر برای ایجاد یک ساختار پیییده دسترسی دارند و بهتر قا
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هایی پیشهرو   عنوان سازمان ها به گونه سازمان بنابراین این مختلف را مدیریت کنند.
شهوند کهه ترکیه  اثربخشهی از یهادگیری درون       مهی  در حوزه یادگیری شهناخته 

بندند و بهر توسهعه تهدریجی و     می سازمانی و بیرون سازمانی را ایجاد کرده و بکار
 ها کهاملاً  گونه سازمان متمرکزند و سرعت یادگیری در این یادگیری کاملاًای  ریشه

 باتست.

حفهظ کننهدگان     استراتژی حافظان وضع موجـود)وا  گیرنـدگان(:  ـ 4
بهرداری از   انهد و نهه در بههره    هایی هستند که نه در خلق دانش جدید قوی شرکت

مانهدن در  یادگیرندگان ضعیفی هستند که از ها  آن دانش موجود. به عبارت دیگر 
یک رویکهرد تههاجمی بهرای    ها  آن اند. وضعیت موجود و حفظ موقعیت خود راضی
گیرنهد   می هایی که در این عبقه جای گسترش پایگاه دانش شرکت ندارند. شرکت

بر حفظ سطح دانش موجود برای ارا ه بهترین خدمات به مشتریان موجود تمرکز 
ها  شرکت اینمعموتً  کید دارند.أت و برمحصوتت  رویه ها و فرایندهای آزمون شده

ورزنهد.   مهی تأکید  سابقه زیادی داشته  بر سنت و ثبات در هنگام آموزش کارکنان
ههای   هاست. اکثر شرکت نکته واضح  عدم خلق مزیت رقابتی جدید در این شرکت

رسهند و بها چهالش سهخت      می حافظ وضعیت موجود سرانجام به دوران اضمحلال
 ی دانش و فرهنر سازمانی خود مواجه خواهند شد. بنهابراین تغییر سریع استراتژ

غیر اثربخش در های  شوند که از استراتژی می هایی شناخته به عنوان شرکتها  آن
که تصورشان بر این است که بیش  برند  در حالی می زمینه یادگیری سازمانی سود

ههای   شهاخ   کهه  کنند  در حهالی  می فعالیت های شان در حوزه از میانگین صنعت
در بکارگیری دانش جدید به کنهدی  ها  آن دهد. می دانشی خلاف این امر را نشان

جهدا و دور افتهاده هسهتند.     علمی و دانشهی کهاملاً  های  کنند و از تشکل می عمل
تمرکز بر حفظ وضع موجودشان دارند و قادر به ترکی  معموتً  ها شرکت گونه این

لهی    )قلهی   در درون خودشهان نیسهتند.  مختلهف دانشهی   های  و هماهنگی جریان
 (.1389اعرابی و موسوی   1389

 

 منابع انسان :های  استراتژی

ههای   نشمول و رویکرد اقتضایی  دو رویکرد اصلی درباره اسهتراتژی ارویکرد جه
کند کهه   میتأکید  هایی منابع انسانی است. رویکرد جهانشمول بر مجموعه فعالیت
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ایهن رویکهرد کهه اسهتراتژی     های  ارد. مجموعه فعالیتها کاربرد د در تمام سازمان
ههای   هها قابهل اسهتفاده اسهت. فعالیهت      شود  برای تمهام سهازمان   می تعهد نامیده

توجهه  ها  آن کند که مدیریت به می مجموعه تعهد این پیغام را به کارکنان منتقل
وظایف مهم کند در انجام  می دارد. علاوه بر این  استراتژی تعهد به کارکنان کمک

 شغلی  آزادی عمل داشته باشند.
منابع انسانی های  رویکرد اقتضایی در جستجوی برقراری هماهنگی بین فعالیت

رقابتی سازمان است. در این رویکرد  تمرکز بر استراتژی رهبهری  های  و استراتژی
 ورزند  بر فرایندها می هزینه و تمایز است  سازمان هایی که بر کاهش هزینه اصرار

بطور دقیق رفتارهای مورد نظر بهرای ههر   ها  آن نمایند. میتأکید  کلیهای  و نقش
دارای اسهتراتژی تمهایز  در جسهتجوی    ههای   کننهد. سهازمان   مهی  کاری را تعریف

دارنهد.  تأکیهد   هها  بر تعریف مشخ  نقهش ها  آن خلاقیت و بهبود کیفیت هستند.
اخهل یها خهار  سهازمان نیهز در      رقابتی  تمرکز بر بازارکاردهای  علاوه بر استراتژی

ههایی کهه بهر بهازار کهار داخهل        گیرد. سازمان می رویکرد اقتضایی مورد توجه قرار
کنند  در جستجوی برقراری روابط بلند مدت بها کارکنهان هسهتند  در     می تمرکز
پایری و عدم تعههد   گیری بازار کارخار   انعطاف با جهت هایی که در سازمان حالی

 گیرد. می قرار بلند مدت مد نظر
 

 منابع انسان های  رایج ترین استراتژی

تواند با ابعاد بازارکار داخل و خار  ترکی  شود.  می ابعاد رهبری هزینه و تمایز
هها بها اسهتفاده از     نتیجه آن  ایجاد چهار استراتژی منهابع انسهانی اسهت. سهازمان    

اندیشهند و بها    مهی  کارکنهان استراتژی سرباز وفادار  به توسعه روابط بلند مدت بها  
هها بها    دهند. سهازمان  می مختلف به کارکنان  کارایی را افزایشهای  واگااری نقش

امها روابهط    دهنهد  مهی  بکارگیری استراتژی نیروی کار قراردادی  کارایی را افزایش
سهازند. در اسهتراتژی متخصه  متعههد       نمهی  مستحکم و قوی با کارکنان برقرار

 آورد کهه  می روابط بلند مدت با کارکنان  شرایطی را فراهمسازمان ضمن برقراری 
تخصصی خود  کارشناس و خبره شوند. اسهتراتژی پیمانکارانهه   های  در حوزهها  آن

 کهار  بسهیار تخصصهی  در کوتهاه مهدت بهه     ههای   نیز کارکنان را برای ایفای نقهش 
 گیرد. می
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هزینهه و بهازار کهار    از ترکی  استراتژی رهبهری  استراتژی سرباز وفادار: ـ 1
 شود که استراتژی سهرباز وفهادار نامیهده    می داخل  استراتژی منابع انسانی حاصل

شود. این نام بدین دلیل انتخاب شده که در این استراتژی بر استخدام و حفظ  می
هایی کهه   شود. سازمان میتأکید  کارکنان وفادار برای انجام امور مورد نظر سازمان

نمایند که  می عراحیای  گونه کنند  مشاغل خود را به می ستفادهاز این استراتژی ا
مختلفی را برعهده داشهته باشهد. انطبهار افهراد بها      های  هر کارمند وظایف و نقش

فرهنر سازمان و داشتن قابلیت برای تبدیل شدن به یک کارمند وفادار  از جمله 
 کهار  خهود را بهه   معیارهای انتخاب و استخدام افراد اسهت. سهازمان نهایهت تهلاش    

گیرد تا کارکنان را خشنود نگه دارد و بدین ترتی   احتمهال تهرک خهدمت و     می
خرو  از سازمان را کاهش دهد. در این استراتژی  کارکنان جهوان کهه در ابتهدای    

شوند و سازمان متناس  نیازههای   می مسیر پیشرفت شغلی خود هستند  استخدام
دهنهد. در ایهن    مهی  آمهوزش هها   آن را بهه  گونهاگون های  فعلی و آتی خود  مهارت

گیهرد   مهی هایی را در بر )کارراهه(  مجموعه پست استراتژی  مسیر پیشرفت شغلی
گیرد. برخهی اوقهات نیهز      می که فرد در عی دوران خدمت و پس از ارتقاء برعهده

پست جدید فرد  هی  ارتباعی با تجارب گاشهته وی نهدارد. ارزیهابی عملکهرد بها      
گیرد. جبران خهدمت   می )به جای رقابت( انجام شارکت و همکاریهدف تشویق م

سهازمان  شهود کهه براسهاس عملکهرد کلهی       می بلند مدتهای    شامل پاداشغالباً
 گردد. می پرداخت

ترکی  استراتژی رهبری هزینه و بهازار   استراتژی نیروی کار قراردادی:ـ 2
ایهن اسهتراتژی بهر    تأکیهد   کنهد.  مهی    استراتژی کار قراردادی را ایجهاد خار کار 

 پیمانکارانه متعهدانه

 ثانویه پدرانه

استراتژی های 
 منابع انسانی
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ههایی   کنند. در سازمان نمی بکارگیری کارکنانی است که دستمزدهای باتیی عل 
شود کهه مهدیر    می عراحیای  گونه گیرند  مشاغل به می کار که این استراتژی را به

ای  کارکنان اعمال کند. به هر کارمند  وظیفههای  بتواند کنترل شدیدی بر فعالیت
شود که به سادگی قابل یادگیری است. در  می مشخ  شده محول روشن و کاملاً

تخصصهی  های  که نیاز به مهارتای  واقع  کارکنان برای انجام کارها و وظایف ساده
بلند مدت کارکنهان  توجهه   های  شوند. در این استراتژی به نیاز می ندارد  استخدام

قاء و پیشرفت این شود و سازمان هی  مسیر روشن و مشخصی برای ارت می اندکی
 کارکنان ندارند. ارزیابی عملکرد بر بازخوردهای روزانه سرپرسهت مبتنهی اسهت و   

ها و معیارهای رسمی مشخصی برای آن وجود ندارد. آمهوزش نیهز    شاخ معموتً 
 انجهام بهتهر آن کهار   ههای   بهر روش  ضمن کار است و صرفاًهای  محدود به آموزش

بلنهد  ههای   ساعتی اسهت و از مزایها و پهاداش   کند. جبران خدمت بیشتر  میتأکید 
 مدت  خبری نیست.

استراتژی متخص  متعهد حاصهل ترکیه    استراتژی متخصص متعهد: ـ 3
استراتژی تمایز و بازارکار داخهل اسهت. ههدف ایهن اسهتراتژی  گهزینش و حفهظ        

کننهد  بهه    مهی  هایی که از این استراتژی استفاده کارکنان متخص  است. سازمان
کهاری   های  دهند تا برای ایجاد و بهبود روش می ود آزادی عمل بسیارکارکنان خ

شوند کهه   می ها  کارکنانی استخدام از خلاقیت خود استفاده کنند. در این سازمان
بتوانند خود را با فرهنر سازمانی منطبق سازند و به متخصصانی کارآمد در حوزه 

گیرند  می جوان را به خدمتها  کارکنان  تخصصی خود تبدیل گردند. این سازمان
 تخصصهی کارشهناس و خبهره شهوند.    ههای   دهند تا در حوزه می را آموزشها  آن و

شود که توازن بین همکاری و رقابت ایجاد  می انجامای  گونه ارزیابی عملکرد نیز به
تواننهد در   می شود. در این استراتژی  مسیر پیشرفت شغلی هموار است و کارکنان

بلنهد مهدت بسهیار مهورد توجهه اسهت تها        های  ارتقاء یابند. آموزشمشاغل مشابه 
آموزش داده شود. پرداخت و پهاداش  ها  آن تخص  و مهارت مورد نیاز کارکنان با

گیرد که به رابطه بهتر سهازمان   میبات است و مجموعه مزایایی را در بر نیز  نسبتاً
 گردد. می با کارکنان منجر

ستراتژی پیمانکارانهه حاصهل ترکیه  اسهتراتژی     ااستراتژی پیمانکارانه: ـ 4
اساسی این اسهتراتژی  بهر بکهارگیری افهرادی     تأکید  تمایز و بازار کار خار  است.
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تخصصی مورد نیاز را دارنهد امها سهازمان بهرای مهدت زمهان       های  است که مهارت
کننهد    مهی  هایی که از این اسهتراتژی اسهتفاده   نیاز ندارد. سازمانها  آن عوتنی به

نمایند که آزادی عمل تزم برای انجام کارهها   می عراحیای  گونه مشاغل خود را به
شود و هی   می به کارکنان داده شود. در این استراتژی از تعهد بلند مدت اجتناب

گیرد. افراد بهه ایهن    نمی تلاشی برای ایجاد وابستگی بین کارکنان و سازمان انجام
مورد های  ها و شایستگی حال حاضر  مهارت شوند که در می دلیل به خدمت گرفته

پیشرفت شغلی بلنهد   نیاز سازمان را دارا هستند. بنابراین برای این کارکنان  مسیر
خهار  از  هها   آن بهاتیی بهه  ههای   معنی است  امها پسهت   مدت در درون سازمان بی
)بهازده(   شهود. ارزیهابی عملکهرد بهر نتهایج و پیامهدها       می سازمان پیشنهاد و داده

شود  زیهرا سهازمان مجبهور اسهت      می متمرکز است و به ندرت از آموزش استفاده
 باتیی برایهای  منحصربه فرد این متخصصان  پاداشهای  برای استفاده از مهارت

هها و   در نظر بگیرد. پرداخت  مبتنهی بهر عملکهرد فهردی اسهت و از پهاداش      ها  آن
گهردد.   مهی  شوند  اجتناب می هایی که باعث وابستگی کارکنان به سازمان پرداخت

 (1391)استوارت و براون ترجمه اعرابی و فیاضی 

 
 سازماناستراتژی منابع انسان  با استراتژی  پیوند

کنند که با اسهتراتژی   می از استراتژی منابع انسانی استفاده سازمان ها احتماتً
ههای   نهد اثهربخش  فرای ای  گونهه  هایی کهه بهه   هماهنر باشد. سازمانها  آن رقابتی

 کننهد بهه مزیتهی دسهت     می انتخاب  گزینش  پاداش و جبران خدمت را مدیریت
یابند که به سادگی توسط رقبا قابل کپی برداری نیسهت. ایهن مزیهت رقهابتی      می

راستا بها   شود که استراتژی منابع انسانی سازمان  هماهنر و هم می زمانی حداکثر
نسبت به مدیریت منابع انسانی   استراتژی رقابتی شرکت باشد. نگرش استراتژیک

داند. نتایج تحقیقات  می کارکنان را مبنعی ارزشمند برای تحقق اثربخشی سازمان
دارای اسهتراتژی رهبهری هزینهه  بها اسهتفاده از      ههای   دهد کهه سهازمان   می نشان

استراتژی منابع انسانی سرباز وفادار عملکرد بهتهری خواهنهد داشهت. بهه همهین      
هها  تمهایز اسهت  اسهتراتژی      هایی کهه اسهتراتژی رقهابتی آن    انترتی   برای سازم

 متعهدانه منابع انسانی  بهترین گزینه است.
تواند با ابعاد بهازار کهار داخهل و خهار  ترکیه        می ابعاد رهبری هزینه و تمایز
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ها با اسهتفاده از   شود. نتیجه آن  ایجاد چهار استراتژی منابع انسانی است. سازمان
اندیشهند و بها    مهی  از وفادار  به توسعه روابط بلند مدت بها کارکنهان  استراتژی سرب
هها بها    دهند. سهازمان  می مختلف به کارکنان  کارایی را افزایشهای  واگااری نقش

دهند امها روابهط    می بکارگیری استراتژی نیروی کاری قراردادی  کارایی را افزایش
تراتژی متخصه  متعههد    سهازند. در اسه   نمهی  مستحکم و قوی با کارکنان برقرار

 آورد کهه  می سازمان ضمن برقراری روابط بلند مدت با کارکنان  شرایطی را فراهم
تخصصی خود  کارشناس و خبره شوند. اسهتراتژی پیمانکارانهه   های  در حوزهها  آن

 کهار  بسهیار تخصصهی  در کوتهاه مهدت بهه     ههای   نیز کارکنان را برای ایفای نقهش 
 گیرد. می

 با استراتژی سازمان انش  استراتژی دپیوند 
ی عناصهر و   مدیریت دانش راهبردی یکی از ابزارهای مدیریت است که بر همه

دارد. بهرای اینکهه   تأکیهد   های مهم تجاری به منظور کس  سود اقتصادی فعالیت
های دانشی خود موفق باشد باید بین اهداف آن  برداری از دارایی یک بنگاه در بهره
مههدیریت دانههش آن تناسهه  وجههود داشههته باشههد. )حسههنوی و  بنگههاه و راهبههرد 

 (105 ص1391همکاران 
 

 ی شهیوه  ی هنسن و همکارانش اعتقاد دارند دانش نه به تنههایی  بلکهه برپایهه   
پهایری را   های استراتژیک اسهت کهه جهزء مهمهی از رقابهت      کاربرد آن برای هدف

تی بایهد اسهتراتژی   استراتژی رقهاب »کنند که  دهد. آنان خاعرنشان می تشکیل می
دانشهی  »و مدیریت باید به این پرسش پاسخ دههد:    «مدیریت دانش را پیش براند

« توانهد بهرای مشهتریان ارزش بیفزایهد؟     که در سهازمان وجهود دارد  چگونهه مهی    
کهار گهردآوری را   »هها بایهد    لنبرگ و همکارانش مدعی هسهتند کهه سهازمان    مک

 «آفریننهد  آن را رهها کننهد.    زش نمهی برحس  ارزش سازمانی آغاز کنند و اگهر ار 
 (242  ص1391)آرمسترانر  
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 های استراتژی

 کس  و کار 

 استراتژیهای

 مدیریت دانش 

 استراتژیهای

 منابع انسانی 

 

 سرمایه انسان 

سرمایه انسانی بیانگر موجهودی دانهش افهراد یهک سهازمان اسهت. )بنتهیس و        
ذخیههره »المعههارف علههوم اجتمههاعی  سههرمایه انسههانی را   (دایههره2000همکههاران  
درآمد کهارگر را در بهازار    داند که ها و دانش می شده از استعدادها  مهارت اندوخته

( OECDهای اقتصادی برای توسعه ) سازمان همکاری«. دهد نیروی کار افزایش می
داند که افراد در عی  زندگی ذخیهره نمهوده و از آن    دانشی می»سرمایه انسانی را 

هها در شهرایط بهازاری و یها غیربهازاری بهه کهار         برای تولید کات  خدمات و یا ایده
هها    دانهش  مههارت  »( عبهارت اسهت از:   1998یف جدید سهازمان  ) تعر«. برند می

ههای اقتصهادی مربهوط     های موجود در افراد که بهه فعالیهت   ها و ویژگی شایستگی
ههها و  دانههش  مهههارت»(  سههرمایه انسههانی را 2007گههزارش رفههاه ملههل )« باشههند.

  «کننده رفهاه اجتمهاعی و فهردی اسهت     های موجود در افراد که تسهیل شایستگی
آموزش  نقش اساسی در ایجاد توسهعه  »کند. باتوجه به آنیه گفته شد   تعریف می

ههای   اما آموزش براسهاس سهازمان همکهاری   «. کند سرمایه انسانی در فرد ایفا می
 شود:  بندی می اقتصادی برای توسعه به موارد زیر تقسیم
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ها  های رسمی  آموزش آموزش ه
آموزش ضمن  در محیط غیررسمی 

  تجربیات حاصل در عی زندگی  کار
 کاری
شهده از عریهق    آموزش کس  _
ای و اعلاعههاتی  هههای رسههانه شههبکه

فهر  ایهران و اقتصهاد     )دکتر سهلیمی 
 (1390محور   دانایی

یهادگیری یهک مبنها و اسهاس بههرای     
فرآیند مشاهده از عریق زوایای مختلهف  

ههای کلیهدی در    است. یکی از چالش
ههای   از روش ها این است کهه  سازمان

سنتی تفکر برای یهادگیری اسهتفاده   
کننهد. درحهالی کهه بایسهتی بهه       می

هههای جدیههد یههادگیری  سههمت روش
ههای تیمهی و    مانند اسهتفاده از روش 

اسهههتفاده از تجهههارب دیگهههران روی 
 بیاورند. یادگیری رسمی نقش مهم و
  کلیدی در توسعه دانهش دارد. ارزش 
و بهای یادگیری رسهمی را نبایسهتی   
پایین تخمین بزنیم. یادگیری رسمی 
تنها بخشی از آموزش و توسعه است. 

 70که یهادگیری غیررسهمی    درحالی
پوشهاند. بنهابراین    درصد از آن را مهی 

این نکته بسیار مهم و کلیهدی اسهت   
ها جوی را ایجاد کنند که در آن یادگیری غیررسمی ایجاد و ترغی  شهود   که سازمان

 (2003ارزش و مهم جلوه کند. )کریستیا ایوانز   و مانند یادگیری رسمی با

 تهاجمی  محافظه کارانه

 رقابتی تدافعی

استراتژی های 
 کس  و کار

 پیمانکارانه متعهدانه

 ثانویه پدرانه

استراتژی های 
 منابع انسانی

 نوآوران کاشفان

 بهره برداران وام گیرندگان

استراتژی های 
 مدیریت دانش
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هها تها حهد زیهادی بهه دانهش و        سرمایه انسانی سب  شده اسهت کهه سهازمان   
های کارکنان خود برای ایجاد درآمد و رشهد و همینهین بهبهود کهارایی و      مهارت
ههای   وری متکی شوند. با وجود اهمیت روزافزون سرمایه انسانی اکثر سهازمان  بهره

عبق روال سهنتی  پهولی را کهه بهرای توسهعه منهابع انسهانی صهرف          سنتی هنوز
گهااری   عنوان یک قلم هزینه  نه یک سرمایه های مالی به کنند در صورتحساب می

دهی مدیریت سنتی این  های گزارش کنند. بنابراین یک پیامد مهم رویه گزارش می
مهوزش و  گهااری در زمینهه آ   ها را به کاهش سهرمایه  است که ممکن است شرکت
 (1389لی   )قلی . توسعه منابع انسانی راغ  کند

 
هـای فکـری    توانیم به کمك مدیریت دانش باعث ارتقاء سـرمایه  چگونه م 

 شویم؟

ترین سرمایه جایگزین سرمایه مهالی و فیزیکهی در اقتصهاد     عنوان مهم دانش به
جهانی شهده اسهت. همینهین در یهک اقتصهاد مبتنهی بهر دانهش  محصهوتت و          

ها  ترین سازمان روند و موفق گیرند و از بین می ها بر اساس دانش شکل می سازمان
تهری اسهتفاده    هایی هستند که از این دارایی ناملموس بهه نحهو بهتهر و وسهیع     آن

نمایند. اگرچه سرمایه فکری از چهار عنصر اصلی سرمایه انسانی  سرمایه نوآوری  
ده است  ولی باید بپایریم کهه سهه   سرمایه مشتری و سرمایه ساختاری تشکیل ش

 باشند. ثیر عنصر اول )سرمایه انسانی( میأعنصر آخر به شدت تحت ت
های فکری از عریق مرتبط کردن آن با مدیریت دانش  افزایش و توسعه سرمایه

صهورتی سیسهتماتیک و    زمانی محقق خواهد شد که فرآیندهای دانشی موجود به
ش نقههش مهمههی در فرآینههد توسههعه و  هدفمنههد مههدیریت شههوند. مههدیریت دانهه 

های فکری را برعهده داشهته و بهر روی تحلیهل و مهدیریت      برداری از سرمایه بهره
کند تا یک محیط دوستانه دانشی  کند و سعی می گرا تمرکز می های دانش فعالیت

هها بایسهتی تهلاش کننهد تها       های فکهری خلهق کنهد. سهازمان     برای رشد سرمایه
ار  از سازمان را استنباط کهرده و بهه دنبهال آن اههداف     های موجود در خ اولویت

ههای فکهری را بها جز یهات مربهوط بهه        وجود آمده در مدیریت کهردن سهرمایه   به
. های کارایی که برای مدیریت فرآیندهای دانشی تزم است  یکپارچه کنند مکانیزم

 (1388)عالم تبریز  
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 توسعه منابع انسان  

فراسوی آموزش و توسعه  یعنهی ایجهاد ارتبهاعی    حوزه توسعه منابع انسانی به 
پایری فردی برای آموختن  گسترش آموختن  قوی با استراتژی شرکت  مسئولیت

کید بر مشاوره داخلی  یادگیری سازمانی أگروهی و همسویی آن با توسعه شغلی  ت
)بهورلی  . و مدیریت دانایی و تربیت سرمایه معنوی مورد نیاز گسترش یافته اسهت 

شناسی توسعه در مقایسه با رشد که یک پدیده کمهی و بها    مفهوم(. 2005متکالف  داون 
کاهش/ افزایش همراه است  نوعی شکوفایی همواره مثبت و رو به جلو اسهت. غالبهاً توسهعه    

یهافتگی را معهادل یهادگیری مسهتمر تعریهف       را به ایجاد فرصت مستمر یهادگیری و توسهعه  
و توسعه فرد  باید در چهار زمینه دانش  نگهرش  بیهنش    کنند  زیرا برای تحقق یادگیری می

های امروز ناگزیر از پاسهخ   . سازمان(1389)ابیلی  . وجود آید و رفتار و مهارت او تغییر به
تفکیک  -3کار و  و  جهانی شدن کس  -2آوری   فن -1مناس  به نیروی محرکه 

تضمین نتایج قابل های فور و  ها هستند. پاسخ مناس  به چالش و کنترل سیستم
گااری مدیران بهر توسهعه منهابع انسهانی اسهت کهه از        اعتماد آن  مستلزم سرمایه

شود. این تبهادل و تسههیم زمهانی اتفهار      عریق مبادله و تسهیم دانش محقق می
 منهد باشهند   های جدید به کمهک یکهدیگر علاقهه    افتد که افراد به ایجاد قابلیت می

سانی با ارزیابی نیازهای فردی  شغلی و سهازمانی و  )همان(. فرایند توسعه منابع ان
ههای توسهعه و    شود. آنگاه برنامه نیازسازی و ارتقاء مستمر سطح نیاز افراد آغاز می

سازی و توسعه مشاغل و توسعه اهداف سازمان براسهاس   توانمندسازی فردی  غنی
ههای   رنامهه گردد. اجرای اثهربخش ب  یافته تدوین می نیازهای شناسایی شده و ارتقا

هاسهت.   شده در گرو ارزشیابی و سنجش اثربخشی و اصلاح مسهتمر برنامهه   تدوین
 (1389)ابیلی  

توسهعه   -1 فلسفه زیربنایی توسعه استراتژیک منابع انسانی بدین شرح اسهت: 
آمیههز اهههداف سههازمان و  منههابع انسههانی بایههد نقههش مهمههی در تحقههق موفقیههت 

هها و   عهرح  -2سهازمانی داشهته باشهد.   نفعهان   گااری بهه سهود تمهامی ذی    سرمایه
ههای تجهاری و منهابع انسهانی      های توسعه منابع انسانی بایهد بها اسهتراتژی    برنامه

 -3را مهورد حمایهت و پشهتیبانی قهرار دهنهد.      ها  آن یکپارچه شوند و درآمیزند و
توسعه منابع انسانی باید همواره با عملکرد مرتبط باشد و به منظور تحقهق بهبهود   

ای ههم در   علاوه نقش عمهده  د سازمانی  تیمی و فردی عراحی شود و بهدر عملکر
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هر فردی در سازمان بایستی به یادگیری ترغی   -4وری داشته باشد.  افزایش بهره
های خهود   شود و فرصت تزم نیز بدین منظور برایش فراهم آید تا دانش و مهارت

چهارچوب   -5دههد.  را برای بهه حهداکثر رسهاندن شایسهتگی و توانمنهدی ارتقها       
ههای توسهعه فهردی کهه بهر یهادگیری        بایست به وسیله برنامه یادگیری فردی می

خودگردان متمرکزند و از عریق مربیگری و هدایت و آموزش رسمی مورد حمایت 
کهه تها    -و نیاز دارد -سازمان تزم است  -6 گیرد  فراهم آید. و پشتیبانی قرار می
گهااری در زمینهه    ناسه  یهادگیری  سهرمایه   ها و تسهیلات م فراهم کردن فرصت

توسعه و یادگیری بپردازد  اما مسئولیت اصلی توسعه یهادگیری کماکهان برعههده    
اعضهای واحهد    صهاً شان و مخصو افرادی است که مورد راهنمایی و حمایت مدیران

(. عناصهر اصهلی و عمهده توسهعه     2006)آرمسترانر  . گیرند منابع انسانی قرار می
باشهد.   ی شامل: یادگیری  آموزش عملی  توسعه و آمهوزش نظهری مهی   منابع انسان

های اساسهی مربهوط بهه     فعالیت« توسعه فردی»و « پرورش»  «آموزش»های  واژه
باشد. عبق نظر پروفسور ندلر  توسعه منابع انسهانی   مقوله توسعه منابع انسانی می

خهاص بهرای   یعنی فراهم کردن تجربیات یادگیری سازماندهی شده در یهک دوره  
 (.Meletiou 2006 ) امکان بهبود عملکرد یا رشد کلی افراد

 
توسعه فردی: فرایند یادگیری عی عول زندگی یک فرد است که اثربخشهی و  
سازگاری فرد را افهزایش داده و منسهوخ شهدن دانهش و احتمهال از دسهت دادن       

ریت دهد. براساس مدل تعهالی منهابع انسهانی انجمهن مهدی      ها را کاهش می فرصت
 باشد: منابع انسانی ایران  توسعه منابع انسانی شامل اجزاء زیر می

های متناس  بها مقتضهیات درونهی و محیطهی      دانش سازمان مبتنی بر مدل ه
 شود. سازمان مدیریت می

های آموزش و یادگیری در سطح فردی  تیمی و سازمانی عراحی و به  برنامه ه
 شود. اجرا میمؤثر  عور
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مدیریت عملکرد منابع انسانی براساس اهداف فردی  تیمی و واحدی که عی  ه
شود. )مدل تعهالی   شود  اجرا می نفعان تدوین می های مختلف با مشارکت ذی دوره

 لی( منابع انسانی  قلی 
حوزه بحث توسعه منهابع انسهانی شهامل آمهوزش  پهرورش  تعلهیم و تربیهت         

 (1386دکتر میرسپاسی  ) باشد یادگیری و مدیریت عملکرد می
بهر توسهعه    گردد  مدیریت دانش مسهتقیماً  گونه که مشاهده می بنابراین همان
عهور غیرمسهتقیم از عهرف سهایر      ثیرگهاار بهوده و همینهین بهه    أمنابع انسهانی ت 

های اصلی آن یعنی آموزش  یادگیری و مدیریت عملکرد بهر توسهعه منهابع     لفهؤم
 ثیرگاار خواهد بود.أانسانی ت

( داروسهازی در حال حاضر شاهد دگرگونی فنی و اقتصادی )در حوزه صهنعت  
تهر    هستیم که مستلزم استفاده و نیهز اسهتفاده مجهدد از نیهروی کهار بها انگیهزه       

کههه ایههن انتقههال بههه نحههو  باشههد. قههدر مسههلم آن تههر و مههاهرتر مههی دیههده آمههوزش

 منابع انسانیتوسعه 

 ملکردعمدیریت 

 دانش مدیریت

 آموزش و یادگیری

 هایتوسعه پایدار سازمان

 صنعت داروسازی
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واههد  آمیزی در صنعت داروسازی کشهورهای در حهال توسهعه تحقهق نخ     موفقیت
که از پیش اقداماتی در زمینهه توسهعه منهابع انسهانی انجهام شهود.        یافت  مگر آن

پیشهرفته  مؤسسات  داروسازی موفق و پیشرفته برای ایجادهای  بسیاری از شرکت
های کاری در کلیه سطوح تخص  دارند  که توسعه منابع انسانی برای تمامی گروه

 اند. های کلانی انجام داده گااری سرمایه
المللی  هرچه بیشتر افهراد و عملکردشهان در کهانون     رای رقابت در عرصه بینب

گهااری روی توسهعه    مدت سرمایه ها بیشتر به ارزش بلند توجه قرار گیرد  سازمان
( اهمیت این موضوع از 2008برند. )کامرانی   منابع انسانی و سرمایه انسانی پی می

عور مستقیم بها   تواند به سازمانی می شود که بهبود یا افت عملکرد جا ناشی می آن
)باسهی    بهبود شهیوه اعمهال مهدیریت توسهعه منهابع انسهانی ارتبهاط پیهدا کنهد         

تهرین   ترین و حیهاتی  (. بنابراین توسعه منابع انسانی به منزله راهبردی2007مورر 
ههای نیهروی انسهانی را پهی      ها و قابلیهت  عامل موفقیت هر سازمان  تقویت توانایی

 (1390)دلوی و شفیعیه   گیرد. می
دانش زمانی به عور موفقیهت آمیهز اجهرا خواهنهد شهد کهه بها        های  استراتژی

عور مناس  همسهو شهوند. فهرض اصهلی مهدل       مدیریت منابع انسانی بههای  رویه
مهدیریت منهابع انسهانی بها اسهتراتژی      های  و دالی این است که هرگاه رویه بیرلی

تواند پایگاه دانهش خهود را افهزایش     یم دانش شرکت هماهنر شوند  یک شرکت
مثبت بگاارد. پایگهاه دانهش شهرکت بهر     تأثیر  دهد و بدین عریق بر عملکرد خود

مثبهت خواههد   تهأثیر   رقهابتی پایهدار  ههای   اثربخشی سازمانی از عریق خلق مزیت
توانهد ایهن فرآینهد را تعهدیل کنهد.       مهی  گااشت. عامل درونی و بیرونی همینین

مدیریت های  از جمله اندازه  ساختار و فرهنر بر انتخاب رویههای شرکت   ویژگی
گاارند و تعیهین خواهنهد کهرد کهه چگونهه اسهتراتژی دانهش        تأثیر  منابع انسانی

خاص یک صنعت از جمله های  دهد. ویژگی می شرکت  پایگاه دانش خود را تغییر
ه عملکهرد  ساختار بازار تعیین خواهد کرد چگونه تکامل پایگاه دانش یک شرکت ب

 (1389لی   )قلی برتر منتج خواهد شد. 
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کار، مدیریت منابع انسان ،  و  های کسب (: همسوی  استراتژی1جدول)

 مدیریت دانش و توسعه منابع انسان :

 استراتژی
 وکار کسب

 استراتژی
 منابع انسان 

 استراتژی
کارگیری  به

 دانش

 استراتژی
 انتقال دانش

 استراتژی
 توسعه دانش

 منابع انسان  استراتژی

 تدافعی
سرباز 
 وفادار

 سازی درونی منفعل
بهبود 
 تدریجی

کیهههد بهههر کهههارایی  اسهههتاندارد     أت
گرایهی  خهود مختهاری کهم و      تخص 

 وابستگی ترتیبی در عراحی شغل
کید بر جاب متقاضیان زیاد و دادن أت

 پیام واقعی برای استخدام جدید
کید بر تطبیق با سازمان بها ظرفیهت   أت

 بالقوه و انگیزه در فرایند انتخاب
 کید بر توسعه مهارت کارکنان موجودأت

 هزینه توسعه های کم تمرکز بر روش
مقایسههه بهها  و محهور   سیسهتم تسههاوی 

 استاندارد

محافظه 
 کارانه

متخص  
 متعهد

 کاربردی سازی اجتماعی محور  انسان

کیههد بههر نههوآوری  تجربههه  مسههئولیت  أت
وابسهتگی   پایری  خود مختهاری زیهاد و  

 متقابل در عراحی شغل
کید بر جهاب متقاضهیان محهدود و    أت

 جدید دادن پیام واقعی برای استخدام
کید بر تطبیق با سازمان و شهغل بها   أت

هههای  ظرفیههت بههالقوه بههرای مهههارت  
 تخصصی در فرایند انتخاب

 کید بر توسعه مهارت کارکنان موجودأت
ههای موردنیهاز    تمرکز بر توسهعه مههارت  

 برای خدمات برتر و کیفیت ویژهنوآوری 
مقایسهه بها   و  محور سیستم شایستگی

 افراد شایسته

 بنیادی سازی  بیرونی پویا پیمانکارانه تهاجمی

کید بهر نهوآوری  تجربهه  مسهئولیت     أت
پایری  خود مختاری زیاد و وابستگی 

 متقابل در عراحی شغل
کید بر جهاب متقاضهیان محهدود و    أت

 استخدام جدیددادن پیام آرمانی برای 
کید بر تطبیق با شغل با پیشهرفت و  أت

 موفقیت فعلی در فرایند انتخاب
کید بر توسعه و بالندگی بهه منظهور   أت
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 جاب کارکنان متخص  بیرونی
های موردنیهاز   تمرکز بر توسعه مهارت

برای نوآوری در ارا ه خهدمات برتهر و   
 کیفیت ویژه

مقایسهه بها   و  محور سیستم شایستگی
 هافراد شایست

 قراردادی رقابتی
  سیستم
 محور

 ای توسعه ترکی 

کید برکهارایی  اسهتاندارد  تخصه     أت
گرایی  خود مختاری کهم و وابسهتگی   

 ترتیبی در عراحی شغل
کید بر جاب متقاضیان زیاد و دادن أت

 پیام آرمانی برای استخدام جدید
کید اندک بهه تطبیهق بها سهازمان و     أت

قابلیهت  شغل ولی با ظرفیهت بهالقوه و   
 اعمینان در فرایند انتخاب

کید بر توسعه و بالندگی بهه منظهور   أت
 جاب کارکنان بیرونی

 هزینه توسعه های کم تمرکز بر روش
مقایسههه بهها  و محههور سیسههتم تسههاوی

 استاندارد

 
های توسعه منابع  های مدیریت دانش و رویه (: همسوی  استراتژی2جدول)

 انسان :

 استراتژی
محوری 
 دانش

 های کلیدی قابلیت
 منابع انسان 

 متناسب با استراتژی دانش

 منابع انسان مدیریت های  رویه
 متناسب با استراتژی مدیریت دانش

 کنندگانخلق 
 یا کاشفان

خلاقیت  نوآوری  تجربه  
های  پایری  تعمیق حوزه ریسک

 دانش

عراحی شغل: پرهیز از تعاریف شغل  چهالش و اسهتقلال   
کهاری  های  ای  زمان بندی بین وظیفه های عمل زیاد  تیم

 مختلف
: جاب افهراد بهرای دانهش و فنهاوری جدیهد       نیرو مینأت

اسههتخدام از بیههرون  حداکثرسههازی تناسهه  شههخ  و   
 فرهنر

ههای مههارتی خهاص      آموزش و یهادگیری: افهزایش حهوزه   
تشویق افراد به تجربه کردن  توجیهه افهراد جدیهد دربهاره     

شههغلی دوگانههه )فنههی/  اهههداف اسههتراتژیک  مسههیرهای  
 مدیریتی(

گههرا   مههدیریت عملکههرد: ارزیههابی عملکههرد نتیجههه   
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 گااری فردی و بازخورد عملکرد هدف
جبران خدمت: پیوند نوآوری فردی به عملکرد تیم و 
سودآوری شهرکت  جبهران خهدمت بهر اسهاس نیهاز       

 مشتری  مزایای سبک زندگی و مالکیت کارکنان

 بردار بهره

مستمر   پایری  بهبود انعطاف
مشارکت کارکنان  انتقال  
 یکپارچگی دانش پنهان

 

 های کاری خودگردان عراحی شغل: تیم
 مین نیرو: استخدام داخلیأت

ههای   آموزش و یادگیری: آمهوزش حهین شهغل  آمهوزش    
ای   آوری جدید  آموزش بین وظیفهه  رسمی در زمینه فن

ههای بهین فهردی و     سازی  آمهوزش رهبهری  مههارت    تیم
 نیروی کار آموزش تنوع

مدیریت عملکرد: ترکی  ارزیابی عملکهرد رفتهارگرا و   
مههدت  بههازخور مکههرر عملکههرد     گههرا کوتههاه نتیجههه
 گااری مشارکتی  توازن اهداف فردی و تیمی هدف

جبههران خههدمات: پرداخههت بههرای مبنههای عملکههرد   
های تولیهد فهردی و تیمهی  پهاداش در قبهال       مشور

 مشارکت کارکنان

  نوآوران دو
 وجهی
 یا نوآوران

مدیریت پیییدگی  خلاقیت  
پایری   پایری  انطبار انعطاف

 تعهد سازمانی

ههای توسهعه منهابع انسهانی دو اسهتراتژی       ترکی  رویهه 
پهایر توسهعه    قبلی  همراه با یک سیستم جامع و انعطاف

ههای   مدیریت منابع انسانی به منظور انطبار با تنوع رویه
ههای سهازمانی و    مههارت مدیریت منابع انسانی  آمهوزش  

بین فردی  ارتباعات  مااکره و حل تضاد برای مهدیریت  
 پیییدگی و تضاد موجود در استراتژی دو وجهی

گیرندگان  وام
 کننده حفظیا 

پایری اعضای  ثبات  جامعه
جدید  احترام به سنت/ گاشته 

 موفق

عراحی شغل: تعاریف مشخ  شغل  روابهط سلسهله   
 مراتبی سنتی

 استخدام داخلی  مسیرهای شغلی واضح مین نیرو:أت
پهایری زیهاد در زمینهه     آموزش و یهادگیری: جامعهه  
ههها و هنجارهههای رفتههاری   تاریخیههه شههرکت  سههنت

ههای اسهتاندارد     هها و رویهه   مشی  توجیه رسمی خط
آموزش شغلی رسمی  متولیان توسعه کارکنان تعداد 

ههای   کمی از کارکنهان سهطح پهایین را بهرای پسهت     
 کنند. انتخاب میمدیریتی 

مهههدیریت عملکهههرد: ارزیهههابی عملکهههرد رفتهههارگرا  
 گااری و بازخورد فردی هدف

جبران خدمات: ساختار جبران خدمات مالی سهنتی   
 پاداش برای ارشدیت
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 :مدیریت منابع انسان های  مین دانش با رویهأتهای  همسوسازی استراتژی

حس  منبع اصلی دانهش   ممکن است برها  شرکت در هر نوع استراتژی دانش 
بنهدی شهوند. یهادگیری درونهی عبهارت از خلهق         درونی یها بیرونهی  عبقهه    خود 

یکپارچگی و انتشار دانش در درون مرزهای شرکت است. یادگیری بیرونی به یک 
اشاره دارد که در آن اعضای سازمان دانش حاصل از یک منبع ای  فرایند دو مرحله

کننهد.   مهی  اعضای دیگر درون سهازمان منتقهل   بیرونی را کس  و سپس آن را به
مطلهوب اسهت    هها   شرکت سرآمدی در هر دو یادگیری درونی و بیرونی برای اکثر

کنند. منابع محدود  فقهدان   می این هدف را محققها  شرکت اگرچه تعداد کمی از
عور کلی شرکت را به یادگیری  توجه مدیریت و ماهیت خاص فرهنر سازمانی به

دانشهی مهرتبط بها    ههای   کنهد. بنهابراین اسهتراتژی    مهی  یرونهی ترغیه   درونی یا ب
خلق کنندگان  بهره برداران  یادگیرندگان دو وجهی و حفظ کنندگان های  شرکت

امها   شوند. می وضعیت موجود از عریق تمرکز بر یادگیری درونی یا بیرونی متمایز
یهت رقهابتی و   محهوری  مز ههای   که کدام نوع یادگیری برای توسعه شایستگی این

این به ماهیت اههداف سهازمان بسهتگی دارد.    سودآوری بسیار زیاد  حیاتی است؟ 
که یک شایستگی محوری منحصر به فهرد و غیرقابهل تقلیهد شهود بایهد       برای این

که از یک منبع بیرونی که برای رقبها قابهل    عور درونی توسعه داده شود  نه این به
هها و فرهنهر    موفق نیازمنهد سیسهتم  دسترس است کس  شود. یادگیری درونی 

است که بیهان فکرههای تهازه را حمایهت و تشهویق کنهد و همینهین        ای  سازمانی
از کارکنان ماهر است که توانایی خلق فکرهای تازه را داشهته  ای  نیازمند مجموعه

باشند. همینین تمرکز زیاد بر یادگیری بیرونی  مزایای بالقوه بسیاری بهرای یهک   
دهنهد تها    مهی  کند. منابع بیرونی دانش به شرکت ایهن امکهان را   می شرکت فراهم

های تکنولوژیک را کنتهرل و ارزشهیابی    تری را ایجاد و پیشرفت پایگاه دانش وسیع
پهایری اسهتراتژیک را در    پهایری و انطبهار   کند. یک پایگاه دانش وسهیع انعطهاف  

بهیش از حهد بهر    تأکید  با وجود این  سازد. می پایر های متغیر سریع امکان محیط
 یادگیری بیرونی  یک عی  جدی است. نهاتوانی در توسهعه منهابع درونهی دانهش     

کهه حفهظ   ای  گونهه  تواند به کاهش مههارت یهادگیری درونهی منجهر شهود بهه       می
 (1389لی   )قلی  رقابتی پایدار دشوار گردد.های  محوری و مزیتهای  شایستگی
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 استراتژی
 محوری دانش

 های کلیدی قابلیت
 منابع انسان 

متناسب با استراتژی 
 دانش

 های مدیریت منابع انسان  رویه
 متناسب با استراتژی مدیریت دانش

 مینأت
 درونی دانش

تخص  داخلی  
فرهنر نوآوری  
انتقال و یکپاچگی 
 دانش پنهان

 عراحی شغل: تیمها
 مین نیرو: استخدام درونیأت

پایری زیهاد  آمهوزش    آموزش و یادگیری: جامعه
 گری رسمی  آموزش حین شغل  حمایت
 ای و ارزیابی مدیریت عملکرد: اهداف توسعه

جبران خدمات: پاداش در قبال فکرهای جدید و 
 تسهیم دانش

 مینأت
 بیرونی دانش

ظرفیت جاب دانش  
جستجوی بیرونی/ 
الگوبرداری بیرونی  
تلفیق دانش آشکار 
بیرونی با پایگاه 
 دانش درونی

 تعاریف دقیق شغل عراحی شغل: پرهیز از
 مین نیرو: استخدام بیرونیأت

آمههوزش و یههادگیری: آمههوزش وسههیع از عریههق  
کارشناسان بیرون سازمان  تشهویق مشهارکت در   

ها   ای )مثل کنفرانس های تحقیق و حرفه فعالیت
های تجاری و غیره(  پرداخت  ها  نمایشگاه کارگاه

سهازی بها    در ازای آموزش رسمی مستمر و شبکه
 کنندگان و رقبا. مینأمشتریان  ت

ای/ مههارتی بهه    مدیریت عملکرد: توسهعه حرفهه  
 عنوان معیار ارزشیابی عملکرد

جبران خدمات: بر اساس بازار بهه منظهور جهاب    
 افراد مستعد بیرونی

 
 محور دستاورد توسعه منابع انسان  دانش

توسهعه  تواننهد بهر    ها با سور دادن کارکنان بهه سهمت دانشهگران مهی     سازمان
گهااری در توسهعه منهابع انسهانی      های فردی و سازمانی بیفزاینهد. سهرمایه   قابلیت
شود که دارای چنهد ویژگهی    محور می محور منجر به پرورش کارکنان دانش دانش

 مشترک هستند:
آموزند و به سهولت ارتباعات جدیهد   الف( اندیشمندانی که به دقت مسا ل را می

از عریهق   ه2های خود هستند. د به کس  و آزمون تجربهمن علاقه ه1کنند:  برقرار می
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هها دسهتاوردهایی را عرضهه     ههای فهردی در اولهین موقعیهت     ایجاد تیم و یا محهرک 
های رقهابتی دا هم    آن و پیوند زدن آن بامزیت توان خلق دانش و کاربرد ه3کنند. می

 باشند. برای سازمان را دارا می
چهه از عریهق    ه  مشغول یهادگیری  کاران ب( شایسته شدن: هنگامی که دانش

 .شوند هستند  توانمند می ه های توسعه آموزش رسمی و یا از عریق تجربه
 

 نقش مدیریت دانش در توسعه منابع انسان 

ها برای یادگیری چگونگی ارا ه  ها  کمک به تیم تسهیل یادگیری در درون تیم
هها بهرای    ک به تیمکم های آشکاری فراهم کند  که پیام عوری های خوب به نگرش

تعریهف  ها  آن هایی که اعضای دیگر تیم در درون سازمان برای بازگو کردن گزارش
توسهعه   داننهد   چهه کهه مهی    ها برای بازگو کردن آن نمایند کمک به افراد و تیم می

ههای پرسشهگری     کمک به مدیران صف بهرای ایجهاد مههارت    رهبری استراتژیک 
-1 سازی مدیریت دانهش:  (. منافع پیاده2003ز  )کریستیا ایوان ارتباعی و تجمعی

دسهت   ههای بهه   برداری سایر افهراد از تجربهه   افزایی سازمانی به دلیل بهره ایجاد هم
انهداز مشهترک بهه دلیهل مستندسهازی و انتقهال        ایجاد احساس و چشم -2. آمده
-4. هها  دلیهل مستندسهازی آن   ها بهه  تسهیل گردش اعلاعات و تجربه -3.ها تجربه

-5. ایجاد گسترش بینش  دانهش  تهوان و خلاقیهت در بهین مهدیران و کارکنهان      
وری سازمانی از عریق توجه بهه مستندسهازی معیارههای مربهوط بهه       افزایش بهره

گسترش توجه به مشتری )ارباب رجوع( که عامهل ایجهاد     -6. کارایی و اثربخشی
ههای   ز درون تجربهه ههای جدیهد  ا   استخرا  نظریهه  -7 بقا و توسعه سازمان است.

 .های مختلف و به وسیله افراد گوناگون تکراری در زمان
 های صنعت داروسازی سازی مدیریت دانش در سازمان دلایل اصل  پیاده

خصوص پس از الحار به سهازمان جههانی    کس  موفقیت در بازار رقابتی بهه 1
تغییهرات  خصهوص بها    جایگاه تحقیق و توسعه در صنعت داروسازی بهه ه 2 تجارت

شناسهایی منهابع دانشهی    ه خطر بازنشستگی کارکنان دانشهی   ه 3 روزافزون در آن
ههای   جلهوگیری از اتهلاف منهابع در بخهش    هه  5 هها  سازی آن ها و یکپارچه سازمان

کمبهود مراکهز آمهوزش عهالی معتبهر در حهوزه صهنعت        ه 6 پژوهشی و تحقیقاتی
های زیاد این  گااری هسرمایه GMP 8نفش مدیریت دانش در بهبود ه 7 داروسازی
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ضهرورت  هه  9 هها  ها و ضرورت یادگیری قبل  حین و بعد از پهروژه  صنعت در پروژه
های  اجرای پروژهه 10 خصوص در تولید داروهای ژنریک وری به ارتقاء و بهبود بهره

هزینهه  هه  11 بار در کشور و حتهی در دنیها   تولید داروهای جدید برای اولینخاص 
با توجهه بهه وجهود متخصصهان      تخصصی در خار  کشور های بسیار باتی آموزش
نیهاز بهه   هه  12 تواننهد دانهش خهود را تعمهیم و انتقهال دهنهد.       بسیار زیاد که مهی 

 .اندازی مراکز آموزشی تخصصی در داخل کشور گااری سنگین برای راه سرمایه
 

 نظا  آموزش و یادگیری

آمهوزش و  »سهانی  های بسهیار مههم و محهوری نظهام توسهعه منهابع ان       ازجمله نظام
چنهان نقهش محهوری     است. آموزش و یادگیری در توسعه منهابع انسهانی آن  « یادگیری

داننهد.   دارد که بعضاً به اشتباه آموزش را با کل نظام توسعه منهابع انسهانی معهادل مهی    
هها   ( یادگیری فرآیندی است که شخ  به واسطه آن دانایی  مهارت1389)دکتر ابیلی 
که آموزش یکی از چنهد واکنشهی اسهت     کند  در حالی را کس  میهای جدید  و توانایی

بنا به  (2002تواند برای ترویج یادگیری اخا نماید. )رینولد و همکاران   که سازمان می
ای نهو نیسهت.    ( یادگیری صرفاً کس  بصیرتی نو یا ایهده 1993) )آرجرسیس نظر

م و خطا را شناسایی و دهد که ما دست به اقدام مؤثر بزنی زمانی یادگیری روی می
دانیم؟ زمانی که بتواند  توان دانست که چیزی را می تصحیح نماییم  اما چگونه می

 (2006)آرمسترانر  .چیزی را که ادعای دانستن آن را دارید  تولید کنید
 

های کارکنان و بهبهود عملکهرد    توسعه شایستگی ه1اهداف آموزش و یادگیری:
کاهش زمان یهادگیری و کسه     ه3در درون سازمان ک به رشد افراد کم ه2 ها آن

و حصهول اعمینهان از کسه      ءتجربه افراد در شروع کار جدید و در مواقهع ارتقها  
 (1389تر. )ابیلی   در اسرع وقت و با اثربخشی هرچه تمامها  آن صلاحیت

ههای کهاری     کمهک بهه کارکنهان جدیهد در آگهاهی از رویهه      ه 1نقش آموزش:
کمک به کارکنان جدید برای ه 2 فرد سازمان  به استانداردهای منحصرتجهیزات و 

  تغییهر سهاختار و سهایر مهوارد حاصهل      ءسازگاری با وظایف جدید که در اثر ارتقا
های کاری و قوانین مربهوط   که کارکنان با دانش  رویه اعمینان از اینه 3 شوند. می

که  اعمینان از این ه4اند  شده های انجام کار آشنا به سازمان  شرایط کاری و شیوه
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 هه 5 کننهد.  بخشهی عمهل مهی    عهور رضهایت   کارکنان در مشاغل حیاتی سازمان به
که کارکنان و مدیران  عنوان ابزاری برای تضمین این استفاده از آموزش و توسعه به

که همه کارکنان از دانش  مهارت و  اعمینان از این ه6 مانند. به سازمان متعهد می
زاده   ) سیدنقوی و عباس زم جهت کمک به پیشرفت سازمان برخوردارند.توانایی ت
1388) 
 

 داروسازینقش استراتژیك آموزش در صنعت 

که دارای توان بهالقوه جههت    متخص  صنعت داروسازیوظیفه یافتن پرسنل 
منظهور دسهتیابی    توسعه دانش  مهارت و نگرش مناس  و سازگار با این صنعت به

باشند  از اهمیت حیاتی برخوردار اسهت. گرچهه انتخهاب     وییداربه اهداف صنعت 
نیروی انسانی برای این صنعت عوری عراحی گردیده که بتهوان افهراد توانمنهد و    
مستعد را استخدام کرد  ولی چه تضمینی وجود دارد که آنان را همواره توانمند و 

انهش و  هها  رقابهت  د   مستعد نگه داشت. با تغییرات تکنولهوژی  سهاختارها  رویهه   
نیز الزامی است. تغییهرات   داروییابتکارات جدید  نیاز به مشاغل خاص در صنعت 

جدید   داروییشود که برای صنعت سنتی  باعث ایجاد قوانین و مشاغل خاصی می
شهود. فراینهد    بوده و اینجاست که نیاز مبرم به آموزش نیروی انسانی احساس می

یاز به درک صحیح و عبیعهت فراینهد   ای پیییده است که ن آموزش نیز خود مقوله
هها   آن به حدی در بهبود عملکرد و توسعه داروییهای خاص صنعت  آموزش .دارد

المللهی اقهدام بهه راهنمهای اختصاصهی بهرای        نقش و اهمیت دارد که سازمان بین
 های خاص و تخصصی مورد نیاز این صنعت نموده است. آموزش

 
 مدیریت عملکرد و مدیریت دانش

ای از مدیریت و توسعه منهابع انسهانی اسهت کهه      یریت عملکرد حیطهنظام مد
تواند بیشترین سهم را در بهبود عملکرد سازمان ایفها کنهد. مهدیریت عملکهرد      می

کار است. مدیریت عملکرد به معنهای کمهک بهه     و  عامل تحقق راهبردهای کس 
برمبنای  (1389)ابیلی   .وری هرچه بیشتر عملکرد افراد است بهبود مستمر و بهره

هها   گردد  بسهیار اهمیهت دارد کهه سهازمان     گیری می صورت نرمال اندازه چه به آن
اجزای دانشی در سیستم مدیریت عملکردشان را مورد توجه قرار دهند. همینین 
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بایسهت   هها مهی   اگر کارکنان متوجه تعهد سازمان به مدیریت دانش شوند  سازمان
ب کنند و اعمینان حاصل نمایند کهه کمهک   رویکرد کارت امتیازی متوازنی انتخا

گیرد. زمانی که پیرامون  دانشی افراد به موازات نتایج کلیدی مورد بررسی قرار می
های مختلف انجهام   شود  مدیران نیازمند بررسی روش کمک دانشی افراد بحث می

اکتسهاب دانهش: افهراد چهه      هه 1نیازمنهد بررسهی:   هها   آن کار توسط افراد هستند.
اشتراک دانش: افراد چطور از دانش سازمان  ه2 اند؟ یی را به سازمان آوردهها دانش

استفاده مجدد دانش: غالباً افهراد   ه3اند؟  برای کمک به توسعه دیگران بهره گرفته
کنند و نتیجه استفاده مجدد  چگونه از دانش موجود در سازمان استفاده مجدد می

ههایش را توسهعه    تنه دانش و مههارت توسعه دانش: آیا فرد فعا ه4 چه بوده است؟
عهور جهدی    داده است؟ چه دیدگاه و روشی انتخاب شده اسهت؟ چطهور فهرد بهه    

 (2003ه است؟ )کریستینا ایوانز کار گرفت هایش را در سازمان به یادگیری
 

 معرف  محورهای اصل  ارزیاب  جایزه جهان  سازمان دانش  برتر

شاخ  ارزیهابی بهه بررسهی و     150تیه و بیش از  4در  MAKE جایزه جهانی
پهردازد. در حقیقیهت    محهور مهی   تجزیه و تحلیل وضعیت سازمان از دیدگاه دانش

هها در مسهیر خلهق ارزش از     سازمانمؤثر  به دنبال هدایت MAKE ارزیابی جهانی
های دانشی است و در این راه کلیه ارکان سازمانی را با نگاه دانشی  دانش و سرمایه
تجزیه و تحلیل قهرار داده و بها تشهریح موقعیهت سهازمان و ارا هه        مورد ارزیابی و

ههای   های پیشرو دنیا به سازمان راهکارهای پیشنهادی مبتنی بر تجربیات سازمان
نماید تا مسیر خلق ارزش از دانش را با اعمینان و سهرعت   کننده کمک می شرکت

 100یش از کهه بها بررسهی به     MAKE بیشتری عی نمایند. الگوی ارزیابی جهانی
گیهری از   های دنیا و با بهره محور در سازمان  الگوی معتبر عملیاتی مدیریت دانش

های پیشرو دنیا و پس از بیش از یک  نظرات صدها مدیر و مشاور برجسته سازمان
عراحی گردیده است  شهامل   1998تا  1996سال و نیم مطالعه و بررسی از سال 

دوره برگهزاری   17محور اصلی عهی   8ر شاخ  عملیاتی است که د 150بیش از 
تهرین و معتبرتهرین ارزیهابی جههانی در حهوزه مهدیریت        عنهوان بهزرگ   مستمر به
ههای تهراز اول جههان     در کنهار سهازمان   محور سازمانی شناخته شده اسهت.  دانش

و  هوندا  سامسونر  کوکاکوت  سونی  فورد  .ام.بی بنز  اپل  گوگل  تویوتا  همیون
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تهراز اول  ههای   سی  دانشگاه هاروارد  ناسا  آمازون و... شهرکت  بی شل  زیمنس  بی
 صنعت دارویی همیون

GSK, Novo Nordisk, Pfizer, Merck, Johnson & Johnson,   و... در
 اند. فرایند این جایزه حضور داشته
 :گردد تشریح می MAKE گانه جایزه جهانی در ادامه محورهای هشت

 
 محور اول: رهبری 

شهاخ    12محور رهبری سازمان با نگاه دانهش محهور بها اسهتفاده از      در این
ههای   و بها تحلیهل چگهونگی حمایهت تیهه      MAKE معتبر عملیاتی بنیهاد جههانی  

سهازمانی کهه بها نگهاه     ههای   مدیریتی سازمان از توسعه و جاری سازی اسهتراتژی 
ظهایف  اند و نیز چگونگی تقسیم و جاری نمودن و محور تعیین و تدوین شده دانش

فکری میان کلیه های  ها و سرمایه کارگیری تجربیات  نوآوری مرتبط با تسهیم و به
 .گیهرد  می اعضای سازمان و حمایت و ارزیابی آنان در این مسیر مورد بررسی قرار

ریههزی دانشههی و نیههز فههراهم آوردن بسههتر   هههدایت و برنامههههههای  عریههف نقههشت
از خبرگان سازمان به منظهور  مؤثر  گروهی در سازمان و حمایتهای  گیری تصمیم

ههای   خلق ارزش از دانش از دیگر جنبههای  ارتقای میزان مشارکت اعضا در برنامه
 شاخ  معتبر عملیاتی بنیهاد جههانی   12اصلی است که در این محور و با کمک 

MAKE  ههای   تجزیه و تحلیل شده و در کنار آن جایگاه سازمان در میان سازمان
ها و راهکارهای عملیاتی به منظور ارتقای موقعیت  دیده و توصیهایرانی مشخ  گر

شهرکت کننهده   های  رهبری دانش محور در سازمان با استفاده از تجربیات سازمان
 .شود از سرتاسر جهان به سازمان ارا ه می MAKE در جایزه جهانی

 
 محور دو : فرهنگ دانش 

هها در   ترین سرمایه از اصلیعنوان یکی  بررسی اعتقاد سازمان به نقش دانش به
انهداز و   مختلهف از تهدوین چشهم   های  جهت خلق ارزش و بروز این اعتقاد در تیه

کلان سازمانی تا تعریف رفتار سازمانی و مدیریت دانش محور منابع های  استراتژی
شهاخ  معتبهر عملیهاتی     29وسیله  ترین مواردی است که به انسانی از جمله مهم

گیرد. در  در این محور مورد بررسی و تجزیه و تحلیل قرار می MAKE بنیاد جهانی



 مدیریت دانش در صنعت داروسازی 58

حقیقت این محور به دنبال بررسی میزان جاری شدن نگاه دانش محور در تعیین 
ریهزی امهور جهاری و منهابع      اصلی سازمان در آینده و نیز برنامهه های  گیری جهت

ان عنصهری  عنهو  دانش بهه مؤثر  انسانی سازمان با نگاه دانش محور و لحاظ نمودن
های سازمان  ارزیابی و هدایت منابع انسانی  تعیین اهداف  کلیدی در تعریف ارزش

شهاخ  معتبهر    29بها اسهتفاده از مجموعهه    هها   آن عملیاتی و مسیر دستیابی به
است و در کنار آن جایگاه سازمان نیز از این منظهر   MAKE عملیاتی بنیاد جهانی

ههای   از راهکارها و توصیهای  دیده و مجموعهایرانی تعیین گرهای  در میان سازمان
عملیاتی با توجه به مقتضیات و شرایط حاکم بر هر سازمان و مبتنی بر تجربیهات  

در سرتاسر دنیها بهه سهازمان     MAKE شرکت کننده در جایزه جهانیهای  سازمان
 .شود ارا ه می
 

 محور سو : محیط تعامل 

قهال و ارزیهابی میهزان اسهتفاده از     ستخرا   ارزیابی  ساختاردهی  تسههیم  انت ا
ظهور خلهق ارزش بها اسهتفاده از ابزارههای فرهنگهی        ندانش اعضای سازمان بهه م 

ساختاری و فناوری موجود سازمان از جمله مهمترین نکاتی است که در این محور 
مورد بررسی و تجزیهه و   MAKE شاخ  معتبر عملیاتی بنیاد جهانی 33با کمک 

های  دانشی سازمان در حوزههای  گیری نیازمندی یرد. اندازهگ تحلیل دقیق قرار می
مختلف کس  و کار در کنهار چگهونگی تشهخی  موقعیهت دانشهی حهال حاضهر        

ریهزی   سازمان در هر حوزه دانشی و در نهایت شناسایی خلاءهای دانشی و برنامهه 
و دستیابی به اهداف مهد نظهر سهازمان در جههت خلهق      ها  آن برای برعرف سازی

برای ذینفعان از جمله دیگر مواردی است که در محور ایجاد و حفظ محیط ارزش 
 شهاخ  معتبهر عملیهاتی بنیهاد جههانی      33تعاملی برای تسهیم دانش با کمهک  

MAKE   بررسی شده و ضمن مشخ  نمودن جایگاه سازمان در هر شاخ  میان
ضهیات و  ها و راهکارهای عملیاتی متناسه  بها مقت   های کشور  توصیه سایر سازمان

 MAKE حاضر در جایزه جههانی های  شرایط سازمان و مبتنی بر تجربیات سازمان

 .شود می از سرتاسر دنیا در اختیار سازمان قرار داده
 

 محور چهار : مدیریت نوآوری
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مهؤثر   ریزی در این محور نوآوری به مثابه یک سرمایه سازمانی با قابلیت برنامه
شهاخ  معتبهر    14در سازمان با استفاده از به منظور خلق ارزش از دانش جدید 

گیهرد و   مورد بررسهی و تجزیهه و تحلیهل قهرار مهی      MAKE عملیاتی بنیاد جهانی
هها و   ایرانی مشهخ  گردیهده و نیهز توصهیه    های  جایگاه سازمان در میان سازمان

راهکارهای عملیاتی متناس  با شرایط سازمان و مبتنی بر راهکارهای عملیاتی در 
 سالیانههای  موفق شرکت کننده در ارزیابیهای  شده از سوی سازمان پیش گرفته

MAKE  شود. چگونگی تعیهین و   می از سرتاسر جهان در اختیار سازمان قرار داده
حاصهل از  ههای   درون سازمانی و نیهز نهوآوری  های  میزان اتکای سازمان به نوآوری

منظور تحقهق حهداکثری   مشارکت با مشتریان  پیمانکاران  شرکا  برنامه ریزی به 
 سهم نوآوری ها در خلق ارزش برای سازمان  مدیریت تحقیق و توسعه بهه شهیوه  

ههها  ایجههاد بسههتر  ثیرگههاار بههر توسههعه محصههوتت  خههدمات و راه حههلأو تمههؤثر 
گیری میهزان   گروهی و تشویق افراد در جهت ارا ه پیشنهادات و اندازههای  نوآوری

شاخ  معتبهر   14هایی است که توسط   جنبه ارزش خلق شده از نوآوری از دیگر
 .شوند می عور دقیق بررسی به MAKE عملیاتی بنیاد جهانی

 
 محور پنجم: سرمایه فکری

سهازمانی  های  شناسایی  حفاظت و ارزش آفرینی مضاعف از تجربیات و نوآوری
های  در فرآیندهای جاری سازمان از جمله مشخصهها  آن ازمؤثر  علاوه بر استفاده

 شهاخ  معتبهر عملیهاتی بنیهاد جههانی      20ورد بررسی در این محور با کمهک  م

MAKE باشد که در کنار ارزیابی سازمان  وضعیت سازمان در مقایسه بها سهایر    می
ها و راهکارهای عملیاتی ارتقای وضعیت سازمان بر  ایرانی و نیز توصیههای  سازمان

از سرتاسهر دنیها بهه     MAKE حاضر در جایزه جههانی های  اساس تجربیات سازمان
علاوه این محور به دنبال هدایت سهازمان در مسهیر رشهد     هشود. ب می سازمان ارا ه

مشهود سازمانی و لحاظ نمهودن میهزان   های  نامشهود در برابر سرمایههای  سرمایه
دانشهی ارتبهاعی  انسهانی و    ههای   نامشهود سهازمان ناشهی از سهرمایه   های  دارایی

 20کوتاه مدت و بلند مهدت بها اسهتفاده از    های  ریزی برنامهساختاری سازمان در 
 .است MAKE شاخ  معتبر عملیاتی بنیاد جهانی
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 محور ششم: سازمان یادگیرنده

از مهؤثر   هها در جههت اسهتفاده    این محور به دنبال ههدایت و ارزیهابی سهازمان   
ی جهت عنوان عامل فکری سازمان در عمل و بههای  تجربیات  نوآوری ها و سرمایه

شهاخ  معتبهر عملیهاتی     23به روز رسانی رویه ها و رفتار سازمانی با استفاده از 
ها در این محور علاوه بر آشهنایی آنهان    است. ارزیابی سازمان MAKE بنیاد جهانی

کشور و دریافت توصیه ها و راهکارههای  های  با جایگاه خود در میان سایر سازمان
شرکت کننده های  ی و تجربیات موفق سازمانعملیاتی مبتنی بر مقتضیات سازمان

مهؤثر   در سطح بین المللی  موجه  اعمینهان از ههدایت    MAKE در جایزه جهانی
در هها   آن کهارگیری  فکری به نقاط استفاده و بههای  ها و سرمایه تجربیات  نوآوری

جهت تغییر شرایط سازمانی به سمت مطلوب و جلوگیری از تبهدیل سهازمان بهه    
ولی بدون استفاده و نمایش تغییرات و ارزش ایجاد شده مؤثر  تجربیات انباشتی از

شاخ   23پیشین در های  یادگیری سازمانی از درس آموختههای  واسطه مزیت به
 .شود در این محور می  MAKEمعتبر عملیاتی بنیاد جهانی

 
 محور هفتم: دانش مشتری

سهازمان بهه منظورخلهق    در این محور استفاده از تعاملات دانشی با مشهتریان  
هها از مشهتریان  کسه      ارزش برای سازمان در قال  دریافت تجربیهات و نهوآوری  

دانش در خصوص رفتار مشتری و در نهایت ارا هه دانهش بهه مشهتریان بها ههدف       
ثیرگااری بر الگوی خرید خهدمات و محصهوتت سهازمان از سهوی مشهتری بها       أت

مورد تجزیه و تحلیهل   MAKE هانیشاخ  معتبر عملیاتی بنیاد ج 20استفاده از 
ایرانهی  ههای   گیرد و همراه با آن جایگاه سهازمان در میهان سهایر سهازمان     می قرار

عملیاتی مبتنی بر مقتضهیات سهازمان و   های  مشخ  گردیده و راهکارها و توصیه
در سهطح   MAKE پیشهرو دنیها حاضهر در جهایزه جههانی     ههای   تجربیات سهازمان 

شود. جل   می مشابه با فعالیت سازمان قرار دارند  ارا هی ها المللی که در حوزه بین
مشارکت مشتریان در عراحی و ارا ه خدمات و محصوتت و اسهتفاده از ابزارههای   
ارتباعی و تحلیلی در این خصوص و تجزیه و تحلیل موقعیت سهازمان در بهازار و   

ت خلهق  میان مشتریان و به کارگیری نتایج به دست آمهده از تحلیهل هها در جهه    
شاخ  معتبر عملیاتی  20ارزش از جمله دیگر جنبه هایی است که با استفاده از 
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 .شود می به عور دقیق بررسی MAKE بنیاد جهانی
 

 محور هشتم: ارزش آفرین 

گیهری میهزان ارزش خلهق شهده بهرای       انهدازه ههای   بررسی شاخ  ها و روش
سهرمایه فکهری بها     سهامداران و صهاحبان سهازمان از دانهش  نهوآوری و     ذینفعان 
و تعیهین جایگهاه    MAKE شهاخ  معتبهر عملیهاتی بنیهاد جههانی      16استفاده از 

ههای   ایرانی و ارا هه راهکارهها و توصهیه   های  سازمان از این منظر در میان سازمان
 پیشرو دنیا که هر ساله در ارزیابی جهانیهای  عملیاتی مبتنی بر تجربیات سازمان

MAKE  باشد. در حقیقت این محهور بهه    می داف این محورنمایند از اه می شرکت
ها  آن هایی است که سازمان با کمک دنبال شناسایی و تجزیه و تحلیل دقیق روش

خود در حوزه مدیریت دانش محور سازمانی و نیهز  های  اثربخشی اقدامات و برنامه
نمایهد   می گیری  گااری و اندازه میزان ارزش خلق شده برای ذینفعان خود را هدف

 MAKE شهاخ  معتبهر عملیهاتی بنیهاد جههانی      16که این ارزیابی با استفاده از 

 (http://km.sharif.ir) .پایرد می صورت





 2بخش 

 مدیریت دانش داروسازی
 





  1فصل 

 مؤثر  عواملتعیین 

 مقدمه
البته کهه بهرای افهراد مختلهف معنهایی       وتوصیف مدیریت دانش بسیار مشکل 

سازد. روش کار خاصی وجهود نهدارد   ههر شهرکت      می متفاوتی را به ذهن متبادر
ی ایهن عوامهل    اهداف  فرهنر  محیط و ساختار اختصاصهی خهود را دارد و همهه   

در  ثیرات شگرفی بر مدیریت دانش دارنهد. ههر رویکهرد و کهاربرد خهاص اسهت.      أت
و ههی  قاعهده مشهخ      حقیقت نمایانگر مسا ل مختلف در افراد مختلهف اسهت.  

دا کهرد کهه   تهوان پیه   نمهی  ی  شیوه کاری راه در این میان نیست.ای  تعریف شده
شاید به همین علت باشد که مفههوم آن   ها و مؤسسات باشد. مناس  تمام شرکت

تفسهیری آزاد  برداشهت و   کار برد: تر به گسترده شناختتوان برای  می را به سختی
)همراه با  که نمایانگر مسا ل مختلف در افراد مختلف است و نیازمند درک عمیقی

  آغاز شهدن و نهادینهه   پپپپپپپپپپپپپپپپموج باشد که می (عشق و علاقه مقداری
 شود. می سازی موفق آن در یک سازمان

 
دیریت دانش بهرای  ازین این بخش به بحث جامعی درمورد اصول مفصل آغدر 
با ارا هه مطله  مختصهری در     .در آن تازه کار هستند پردازیم که نسبتاً ی مینکسا
در مورد بعضی از اصهول و  و  یمکن می مدیریت دانش کارمان را شروع ءمنشامورد 

مان را بر اسهاس آن   و در مورد این که چرا ما باید اصلأ کارهایکرده تعاریف بحث 
دستیابی به یک تصویر جامع چههار   علاوه بر این برای زنیم. می حرف انجام دهیم 

 مان ِ های دیدگاهو در راستای برخی از چوب مدیریت دانش خودمان را نیز معرفی 
دههیم و بهرای آن دسهته از کسهانی کهه       می را ارا ه موفق تجربیاتاز ای  مجموعه

 منهابع دیگهری را معرفهی    تمایل دارند به اعلاعات بیشتری دسترسی پیدا کننهد  
 کنیم. می
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 بر مدیریت دانشای  مقدمه

 مدیریت دانش توسعهریشه ها و 

صهورت   روش اجتماعی انتقال دانش ریشهه در زمهانی دارد کهه غارنشهینان بهه     
شان روی دیوارهای غهار کردنهد. مهدیریت     گروهی شروع به شکار و نقاشی تجارب

 ریه توسعه پیدا کرده اسهت. کو ن  1990عنوان یک روش تجاری از دهه  دانش به
بهه توضهیح در مهورد مهدیریت دانهش       2012 می )مدیریت دانش چیست؟ در ماه

هها در   از اینترانهت  یکهارگیر  هبه   تولد مدیریت دانشهای  ویژگی از پرداخته است(
اند  . جایی که افراد به این درک رسیدهباشد می جهانی بزرگهای  مشاورههای  گروه

تبهادل   انجام شده شان و در مورد اقدامات  را در مورد مشتریان خودکه اگر دانش 
)اجتناب از کارهای تکهراری و   کنداجتناب  اختراع مجدد چرختوانند از  می  دکنن

 بیشهتری تری را ارا ه نمایند و به سهود   شان قیمت پایین به رقبای  نسبت بیهوده(
ها به محصولی در  که خود منجر به دستیابی به این یافته گردید که آندست یابند.

 .اند مدیریت دانش دست یافته
 1990گونه استدتل کرد که اصول کلیدی مدیریت دانش در دهه  توان این می
 توسعه یافت: زیرهوشمند مدیریت دانش از عرر  از عریق عوامل که دگردیایجاد 
 جدید مبتنی بر کامپیوترهای  تکنولوژی  

 کارشناسهان  ارا ه شده توسط های  ولوژی ها و روشدتری از مت شناسایی عمیق
  خبرهو  رسمی

  تازه کار  شاغلانمهارت  ارتقایآموزش و 

 یا اختلاط آن با سایر اصول مدیریت کس  و کار ماننهد مهدیریت    در رسوخ آن
یادگیری سازمانی     ها  مدیریت آمار ها و مستند سازی  مدیریت ثبت داده داده

 بهبود فرآیند کس  و کار و غیره.

 
 منظور ما از مدیریت دانش چیست؟

که کنند ولی ما معتقدیم  مدیریت دانش را کاری منسوخ شده فرض میای  عده
 .مفید خواهد بودها  اعلاعات و دانش  توصیف داده
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 ها اعلاعات و داده دانش  1.1شکل 
 

و  هها  کننهد تها انتخهاب    می یک عبقه دیگر با نام خرد )دانایی( را اضافهای  عده
 .کنند می ایجادهایی را تحت پوشش قرار دهند که افراد با دانش خودشان  قضاوت

توانیم این رتبه بندی را با استفاده از  می شود. می تیهاما توصیف ما محدود به سه 
 قطار توضیح دهیم: در تشبیه آن به یک سفر

 زمانی  بر عبق جدول آغاز و پایان سفرهای  ها: زمان داده 

تأکید بر افراد  -بینش ها
 و چگونگی و علت

تأکید بر -اعلاعات
تکنولوژی اعلاعات 
 و کامپیوترها

 جز ی نگر

 کلی نگر

 دانش
 عقاید دارای کاربرد
عملی مؤثر را ممکن  

 سازندمی 

تکیه . دانش ضمنی  دانش فردی
دست یابی به . بر تجربه و بینش ها
 آن سخت است

دانههش صههریح  دانههش رسههمی    
مستندات مثلاً دسهتورالعمل هها    

دست یهابی  .امتیازنامه ها گزارشات
 .به آن آسان تر است

 داده ها با متن -اطلاعات 

 حقایق  آمار  جز یات -داده ها 
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  :کهه آیها قطهار     مانند ایهن  دهد می بسطها را  که داده ی تکمیلیامحتواعلاعات
 درجه اول یا رستوران دارد یا نه های  کوپه

  ههای   کهه تنهها واگهن    که قطار چند دقیقه تأخیر دارد یها ایهن   : اینآشکاردانش
ایهن اعلاعهات در صهفحه     داشت.ند هخاصی توقف خواهای  جلویی در ایستگاه

 یدر سطح عمهوم که  گیرد یا این می نمایش در ایستگاه جلوی چشم عموم قرار
 .شود می اعلاع رسانی

 ایهن قطهار  همیشهگی  مسافران  که در ایستگاه  در حالی :یا پنهان دانش ضمنی 
یکی از مسافران همسهفر   ایستند تا به درهای قطار دسترسی داشته باشند. می
 ده دقیقه تأخیر دارد.گوید که این قطار همیشه  می شمابه 

بها  ما  .کنیم می بیانتری از مدیریت دانش را برای شما  جا تعاریف جز ی در این
 کنیم: می از مدیریت دانش شروع 1ی دوهن اولیهتعریف 

 بههرای ی و ترکیبههی ادغههامیههک نگههرش  اسههت کههه سیسههتمی مههدیریت دانش
اعلاعهاتی یهک    ی بازیابی و به اشهتراک گهااری سهرمایه    ارزیابی  شناسایی  ثبت 

 هها   ممکن است شامل پایگهاه داده  یاعلاعات سرمایهاین  .کند شرکت را ترویج می
دارای دانش  کارکنان فردی و تجربه و تخص  ها دستورالعمل ها  خط مشی اسناد 
 (.1998)دوهن  باشد. ضمنی

ی با چرخه دانهش دارد کهه در سهتور    اولین بخش تعریف دوهن ارتباط آشکار
 دانهش دارد تسهیم اما این تعریف اشاره کوتاهی به   کنیم می توصیفآن را بعدی 

کارگیری نتایج آن در جهت کس  سهود   ی چگونگی به اما توضیحی منطقی درباره
 .کند و ارزش افزوده ارا ه نمی

 ضهمنی و  آشهکار دومین بخش از تعریف دوهن ما را بهه سهمت حهوزه دانهش     
طلاحات را برای تعریف این دو بخش هی  کس استفاده از این اص کند. می هدایت
 پایرد: نمی از دانش

ی دانهش   تفاسیر غلهط دوگانهه   به جرکه من 2نوناکا و تاکیوچی خطای مفهومی
 (2002 3)نیومن .ضمنی )پنهان( و آشکار گردید

                                                   
1. Duhon 1998 

2. Nonaka and Takeuchi 

3. Newman 
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 هاکارگیری ابزار برای به بستریبه ایجاد  تفاسیررحال ما معتقدیم که این ه به
درک معنای خود مدیریت دانهش   اماکنند  می کمکمدیریت دانش های  و تکنیک
جههت  بهه مها    یحدانهش تلهوی   ریف دانش ضمنی واتع .باشد می ضمنیتلویحی و 

یهاری  رسهاند   را به سود می تردرمورد فرآیندهایی که ما دستیابی به تفکری شفاف
 کهارگیری  تری در مورد فرایندهایی داشته باشیم کهه بهه   تا افکار مشخ  کند. می
 رسانند: می ا را به سودمها  آن
 هها   پایگهاه داده  چیهزی اسهت کهه مکتهوب اسهت یها در اسهناد          دانش صریح 

تهوان آن را   مهی  بسیار ملموس است و شود. می ها و غیره ثبت شرکتسایت  وب
 توان روی آن کار کهرد  می به راحتی در دسترس است و به راحتی ذخیره کرد 

 و قابل انتقال و توزیع است.

  تجربهه   دانشهی اسهت کهه در مغزمهان اسهت ماننهد معلومهات         دانش ضمنی 
تری اسهت امها بهه     دانش غنیمعموتً  این نوع دانش ها و بصیرت. ایده ها  بینش
برای دسترسی  یا به آن دسترسی پیدا کرد. نمود وصیفتوان آن را ت می سختی

 در میان گااشهتنش بها دیگهران بهه محهیط مناسه        یا تسهیم آن و آن و  هب
 درست پرسش و پاسخ نیاز است.های  ر و تکنیکفرهن

 
 (1.2)شکل در شکل زیر تشریح شده است.بین دانش ضمنی و صریح  تبادتت

 ضمن  آشکار

 مفهو  محصول،طراح  و نا  تجاری به تفصیل ارائه شده است به عنوان مثالبه واسطه تصاویر،علائم و زبان 

 

دههههی شهههده و سهههامان

صورت یهک مجموعهه    به

در آمههده اسههت ماننههد   

مستندات مشخصهههههات 

ههها  امتیههاز  دسههتورالعل

 هامجوز نامه ها 

ایجاد شده از عریق تجارب 

مشههترک مهههثلاً گفتگهههو   

مهارت  دانش فنی  توجهه   

 اعتماد  انرژی و غیره

 ها و غیره.یادگیری از طریق  مطالب  مکتوب، ویدئوها، سخنران 
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 آشکاردانش ضمن  و  1.2شکل 

نیهز بنیهادی   در فرایندهای انتقال دانش  آشکاراین پویایی بین دانش ضمنی و 
 .خواهیم پرداختها  آن است که در صفحات بعد از این فصل به توصیف

تعریهف   اگر خیلی سریع رو به جلو حرکت کنیم تا بهه زمهان کنهونی برسهیم     
تغییر کرده مثالی است برای این که چگونه افکار در مورد مدیریت دانش  1اسنودن
 است:

گیهری بهتهر و    بهرای تصهمیم  ای  فراهم نمهودن زمینهه   هدف از مدیریت دانش
ل قابه  انسانیاین امر از عریق مدیریت کارآمد نبوغ  .خلاقانه در تمام سازمان است

  و تکنولهوژی تزم    فرآیندهااعلاعات یابی است و تجربه از عریق بکارگیری دست
 .یابد ینظارتی افزایش م ریزی آموزشی و برنامه همراه با

 زیر دست یافت: راهبردیتوان به اصول  می از این تعریف
 خورند. می پیوندو استراتژیک  عملیاتیبه اهداف  صورت شفاف هب ها تمام پروژه 

 رویکرد مورد استفاده برای آسان سازی امور موردی به  تا جایی که امکان دارد
 .شود می گرفتهکار  فراگیر بههای  حل ی راه جای ارا ه

 مهوردی  مطابق با شهرایط  موفق تجارببر انطبار  یادگیری هماهنگی و توزیع 
 متمرکز خواهد شد.

 ابعهاد  متمرکز بها   کوچک هسته یک مدیریت دانش بر اساس عملیاتی مدیریت
 (2009)استودن  .خواهدای  توزیعی شبکه

عملهی یها   روی کهاربرد    است روی دانش ضمنیتأکید  بیشترینجا  ایندر این 
تمرکهز  بهه  تمایهل   کسه  و کهار   اهمیت ارتباط آن با اهداف  نتایج مدیرت دانش 
 شود یک تغییر می باعثکه  است.انه زعنوان کاری رو آن به نمودنزدایی و نهادینه 

از فرآیندها و راه کارها به سمت کس  نتایج از عریق مدیریت دانهش انجهام   روند 
 شود.

اگر چه ده سهال قهدمت بیشهتری نسهبت بهه       است  2آخرین تعریف از گورتین
تعریف اسنودن دارد اما به بینش کنونی ما در مورد مدیریت دانش بسیار نزدیهک  

 است:

                                                   
1. Snowden 

2. Gurteen 



 71 : مدیریت دانش داروسازی2بخش 

 مجموعهه نوظههوری از اصهول     اسهت.  کس  و کهار اصول کلی  مدیریت دانش
بهرای   کارکنان ساختارهای سازمانی و کارکردهای تکنولوژی است که به فرایندها 

 .کنهد  شان کمک مهی  ری دانشگاا شان و به اشتراککس  و کار رسیدن به مقاصد
 (1999ن ی)گورت

)روشهی   کسه  و کهار  عنوان اصل کلی بهرای   ن به مدیریت دانش هم بهیگورت
 کسه  و کهار   برای رسهیدن بهه مقاصهد   ای  عنوان وسیله برای فکر کردن( و هم به

 تسهه بعهد ضهروری در مهدیری    علاوه تعریف او بسیار بها   به )فرایندها(. دارداشاره 
ما در  کههستند  سه بعد آنفرایندها و تکنولوژی   کارکنانکه دانش مرتبط است 
تنهها تفهاوت تعریهف او بها      پهردازیم.  به آن مهی  مان در مطال  زیر چارچوب دانش

ایهن اصهول دیگهر نوظههور       تعریف مدیریت دانش در زمان کنونی این اسهت کهه  
 .بدیهی هستندستند بلکه بسیار نی

 
 چارچوب  برای مدیریت دانش

 بها بسیاری برای مدیریت دانش وجود دارد. مها قصهد داریهم    های  وجوه و جنبه
هلیکوپتری یا مرجع برای این به منظور فراهم نمودن یک دیدگاه ها  آن میختنآدر

   ارا ه کنیم.کتاب
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 توانمند سازان تغییر

 مدیریت دانش اجزا 

 
 
 

 چارچوب  برای مدیریت دانش 1.3شکل 
 

است که ما معتقهدیم محتهوای    عباراتیشامل  فور بخش سمت چپ چارچوب
ههای ذهنهی کهه زبهانی مشهترک را پیرمهوان        مهدل  اصلی مدیریت دانش هستند:

که شرایطی را برای  اهداف کس  و کار کنند  می مدیریت دانش در سازمان فراهم
 کلیهدی ههای   )یا شهاخ   ها و مقیاس کنند  می مدیریت دانش فراهمهای  فعالیت
)مهدیریت محتهوا و    یمنهابع دانشه   کننهد   مهی  شان را تعیین ( که موفقیتعملکرد

را  فرآینهد جاری سهازی  که  هایی قابلیتتکنولوژی و  فرایندها   هاو ابزارکارکنان( 
 کند. می تسهیل

 اسهت.  توانمنهد سهاز تغییهر   شهامل عوامهل    فهور  بخش سمت راست چارچوب
رفتارهها   ها  ارزش دهنده آن است که چقدر بر عرز فکر  نشانها  آن که نام عوری هب

 بینش شفاف نسبت به پیامدها و مزایا

 ملکردعهای کلیدی  شاخص

پشتیبان  مال ، اولویت بنـدی کـردن،   

 مدل سازی نقش

های رفتارهای مطلوب و فرهنگ  محرک

 مطلوب

ــازدهزود  ــا هنگا  ب هــای  ،داســتانه

 ها مثالموفقیت و 

 آموزش و پشتیبان  روابط،

 ها و مشوق ها، کسب شهرت پاداش

توانای  های 
مدیریت 
 دانش

 استراتژی 

و  اهداف  
 کسب و کار

حتوا
م

 

منابع 
 
سان
ان

 

 ابزار مدیریت دانش

و  فرآیند ها

 تکنولوژی

 های ذهن مدل
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کننهد   می کمککارکنان به ها  آن گاارند. می کاری در یک سازمان اثر های و روش
تواند این باور  می علت این تغییر از مدیریت دانش دست یابند. درستی ککه به در

امها   عقیده باشد که مدیریت دانش همان کاردرستی است که بایهد انجهام شهود.    و
اسهت کهه    لعامان مدیران و مدیر وسیله هبمدل سازی نقش   پایدارتریک محرک 

 .باشنداز مدیریت دانش رسیده  روشنی خودشان به درکی
 فصل بر محتوا و مفاد چارچوب مهدیریت دانهش در سهمت چهپ متمرکهز     این 

گهردیم و   تغییهر برمهی  توانمنهد سهاز   بهه مبحهث عوامهل     7مها در فصهل    شود. می
 را پیگیهری ههایی بهرای اجهرا و ادامهه مهدیریت دانهش در صهنعت دارو         استراتژی

هها   در مورد تجارب به عمل در آوردن این استراتژیکنیم و مصاحبه شوندگان  می
 .دهیم می مورد کند و کاش قرار را

 سهازمان و اههداف ایجهاد   ههای   پیونهدی بهین اسهتراتژی    ذهنی های  های مدل
مان  چارچوب مدیریت دانشنقش اسکلت   عملکردکلیدی های  کنند و شاخ  می
 کنیم. می مان را با این سه مورد شروع بنابراین بحث کنند  می فراهمرا 

 
 های ذهن مدل

 منابع انسانی نوع نگرش در مورد مدیریت دانهش را ار هه   برای ذهنی هایمدل
دو مورد از این  یابد. یکند که زبان مشترکی است که در داخل سازمان روا  م می
و  "چرخه دانش"دهند: می ها وجود دارد که هسته مدیریت دانش را تشکیل نمونه

 ."حین و بعد از کار یادگیری قبل "
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 چرخه دانش

 توسعه دانش و استفاده از آن است.اد سطوح نمچرخه دانش 
 

 

 چرخه دانش 1.4شکل 
 

خلق دانش و کاربردش در   نقطه معمول شروع است: صورت چرخه به مدلاین 
 شود. می جدیدفعالیتی است که به نوبه خود موج  خلق دانش 

آسان است اما این مدل زمهانی بهرای دانهش     آشکارکار بردن مدل در دانش  به
داده یها   عنهوان جایگهاه   به آن بهه که  این جای هکند که به مغز ب می ضمنی هم کار

دهنده مرکزی و مدیریتی فکر کنهیم. در   عنوان یک سازمان بهبه آن  بنگریم اسناد 
بهه   "دستیابی"به معنای گوش دادن و یادگیری و  "یا جابتسخیر "این صورت 

 .آید می وجود بهو پاسخ  سشاست که در پر گفتمانیدانش 
یعنی  هم مفید است  مدلاین  ی چرخهفکر کردن در مورد جهت معکوس این 

 چرخه دانش

دانش از طریـق افـراد و   

شود آوری م ها جمعتیم
ــره    ــ  ذخی ــه طریق و ب

شود کـه بتـوان آن را   م 

با دیگـران بـه اشـتراک    

 گذاشت.

 خلق

 ذخیره

سازماندهی  
 و مدیریت

 دستیابی

 استفاده
 دانش تازه از طریق آمـوزش، 

ــه، ــق و اســتفاده  تجرب تحقی

 شود.ایجاد م 

 دانش حقیقتأ زمان  تبادل و

شـود کـه بـرای    آموخته م 
گیـری و  تصـمیم  بهبود کار،

کـار  های تازه بهخلق فرصت

 گرفته شود.

دانــش هرجــا کــه لاز  

است باید به آسـان  در  
 دسترس قرار گیرد.

ــازمان  سیســتم+ ــدها س ــا و فراین ه

ــش را   ــده دان ــازمانده  ش ــادر س ق

طـوری کـه بشـود در    بـه  سـازنند  م 

در دسـترس  صورت نیـاز بـه آسـان     

 .اشدب
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تزم اسهت بتوانیهد بهه آن     از دانهش فکهر کنیهد     "اسهتفاده "اگر شما بخواهید به 
 "سازماندهی و مدیریت مهؤثر "نیازمند" مؤثر دسترسی"داشته باشید. "دسترسی"

و  "خلق کردن"به  چرخه نبا حرکت به جهت معکوس ای است و به همین ترتی 
هها و   ذهنی بهه تنظهیم شهرایط بهرای سیسهتم      مدل  نابراینب ایجاد دانش برسیم.

 کند. می فرایندهای مؤثر کمک
 را ی کهه وجهود دارد  دانش :است "فشار"فرایند  غالباً بخش سمت راست چرخه

 فرآینهد   بخهش سهمت چهپ    گاارد. برای در درسترس قرار گرفتن تحت فشار می
 .را بیابیم مورد نیاز و ضروریدانش  بیرون کشیدن است:

 از دانهش   و اسهتفاده دسترسهی    )تسخیر( ذخیره خلق  باتخره اگرچه مراحل
 غالبهاً امها   کمهک کنهد   ها  آن عملکردها و فرایندهایی است که به  نیازمند سیستم

بهه   کارکناندر مورد به کار گرفتن ها  آن چالش فرهنگی هستند:های  چالشها  آن
گهااری   نیازمند مقداری سهرمایه معموتً  مرحله سازماندهی متفاوت است.ای  شیوه

ممکهن اسهت بهرای     گیهرد.  می قرار توجهی یا بی است که اغل  مورد غفلت فزودها
نیازمنهد   عور کامل به آن دسترسهی داشهت    فراهم کردن پایه دانشی که بتوان به

نیروی انسانی که فرایندهارا ایجهاد کننهد      تکنولوژی اعلاعاتروی گااری  سرمایه
ی عمر محتوا و یا فهراهم نمهودن تسههیم دانهش      مدیریت چرخه موزش وآی  ارا ه

باشد. در دسترس بودن این منهابع و توفیهق در تغییهر فرهنهر بهازهم بسهته بهه        
 پردازیم. میها  آن مند سازان تغییر بوده که در فصل هفتم بهنتوا

 
 قبل،حین و بعد از کار یادگیری، 

 رویکهرد  فهراهم کنهد    را برای مهدیریت دانهش   "چیزیچه "اگر چرخه دانش 
رویکردی که توسط شهرکت  کند.  می را فراهم "یزمانچه "دیگری وجود دارد که 
British Petroleum  .یهادگرفتن  حین ویادگرفتن  یاد گرفتن قبل توسعه یافت 

که است و پارسل(  سون)نوشته کولیLearning to Fly بر اساس کتاب  بعد از کار
و  سهون .کولیبه آن بهر میخوریم مدیریت دانش  مجریانکاری های  رویکرددر تمام 
بسیار منطبق کنند که  می پیوسته معرفیای  چرخهها را به شکل  این قدم 1پارسل

                                                   
1.  Collison and Parcell 
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 اسهت کهه   سهمت چهپ چرخهه   مشهابه   قبهل   از اسهت. یهادگیری   دانشچرخه  رب
انعکهاس سهمت راسهت    یهادگیری بعهد    دهد. را نشان می "استفاده"و  "دستیابی"

تمهام   یادگیری حین کار  کند. می را منعکس "ذخیره"و  "خلق"چرخه است که 
 کند. می چرخه را مجسم

کند که مهدیریت   می این پیام را تقویت حین و بعد  ذهنی یادگیری قبل  مدل
علاوه بر این تلاش خوبی برای مهدیران   دانش در هسته مرکزی کارمان قرار دارد.

تواننهد   میها  آن فعالیتی تازه است. یاکار یا هرکس دیگری در ابتدای شروع  پروژه
 چهه چیهزی   شروع کنم را ای  کار و یا پروژهکه من  از خودشان بپرسند قبل از این

 علاوه به اند؟ توانم از سایر کسانی یاد بگیرم که چنین کار مشابهی را انجام داده می
را  چه چیزی د:یپرسبهی را در حین و بعد از یادگیری چنین سؤاتت مشا توان می

بها ایهن    توانم به صورت مفید در اختیار دیگهران قهرار دههم؟    می ام که من آموخته
و ( jit) "بهه موقهع  اقهدام  "تعلیم و پشهتیبانی   توانند به دنبال ابزار  می شیوه افراد

 .مند شهود  جرا از کمک دیگران بهرهاحین مناسبی باشند که نیاز دارند و شاید در 
 موزشی متعددیآهای  انسانی دوره ست که نیرویاز زمانی ا بهتر روش پرسشاین 

عی کند و در زمان استفاده از ابهزار آن  ها  آن ی ی استفاده رد ابزار و نحوهورا در م
و بعهد از   ینحه  مربوط به یادگیری قبل های  تکنیک دانش را فراموش کرده باشد.

 کنیم. می تشریح 2کار را در فصل 
 

 کسب و کاراستراتژی و اهداف با ارتباط مدیریت دانش 

تنهها در   تلاش و تعهد اسهت.   منابعهر تلاش جدی در مدیریت دانش نیازمند 
توان به این عوامل و شرایط دست یافت که مدیر ارشد به پشهتیبانی از   می تیرصو

 اجرایهی آیهد و   مهی  مدیریت دانش متعهد شود و این تعهد زمانی بهتهر بهه دسهت   
باشد و نقش  کس  و کاریت دانش در راستای استراتژی شود که ابتکارات مدیر می

 مهمی در رسیدن به اهداف و مقاصد تجاری داشته باشد.
مقاصد تجاری  (2004وظیفه اجرایی مدیریت دانش  )اُودل  بر عبق گفته اُودل

 کس  و کار ی مثالی یک نمونه که ممکن است در نتیجه ابتکار مدیریت دانش در
 توسعه پیدا کند شامل این موارد هستند:

  افزایش کیفیت محصوتت و خدمات 
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  موزشآتجربیات و کوتاه نمودن منحنی تکیه کردن بر  

  افزایش سوددهی 

 لیاتی کمتر عمهای  هزینه 

  نوآوری 

 ها و تجربیات گاشته. استفاده مجدد از عرح 

 
و شناسهایی نهوع    تعیهین برای ای  پایهها  اینمانند ه کس  و کار روشن اهداف 

چهه دانشهی نیهاز     برای میل به مقاصدش به آن نیاز دارد که سازمان  ی استدانش
 دانشی را که سر راهش قرار گرفتهه پوشهش دههد.   های  دارد و چگونه سازمان خلا

خهاص داشهته    مشهکلات و  ممکن است مقداری مسها ل  کس  و کارعلاوه بر این 
ابهزار یها فراینهدهای     شود و ایهن کهه از چهه    پرداختهها  آن باشد که تزم است به

 کس  و کارتواند نقش مهمی در  می برای این منظور استفاده شود  مدیریت دانش
 :های رایج شامل مثال داشته باشد.

 پیوستن افراد کلیدی سهازمان بهه   نگران موجی از بازنشستگی افراد یا  سازمان
در این مورد برنامه حفظ ود. ش منجر به از دست دادن دانش می رقبا که نتیجتاً

 تواند کمک کند. می دانش و به روز نگه داشتن آن

 است. امکان یادگیری  تی در سراسر یک سازمان پا ین یا متغیرعملیا مدیآکار
مهؤثر   تواند می دانش انتقال بهترین شکل افراد از همدیگر وجود دارد و تسهیل

 .باشد
 بهرد کهه ایهن     می خاص رنج ی هزمیندر یک  پی در پیهای  از شکست سازمان

بعهد   ها یا فراموش کردن تجربیات است. موختهآی عدم شناسایی  نشان دهنده
بهبود داخلهی  های  توان عملیات جبرانی و فرآیند می تجربیاتمرور و رزیابیاز ا

 .وردآ را به اجرا در

یهابی بهه    دسهت های  راه  مدیریت دانشدر کت رمشاهمکاری و تمرکز بر روی 
 موجه    عوامل توانمنهد سهاز  همراه با سنجش کمی یا کیفی   کس  و کار اهداف
تزم ههای   تر شوند و به ترویج رفتارهای تهازه و روش  قابل رؤیت  شود که نتایج می

 ند.کنکمک   برای ترغی  و حفظ تغییر
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 عملکرد کلیدیهای  شاخص

 هسهتند: روشهن  و واضح  نسبتاً کس  و کارهای  ارزیابی عملکرد برخی از حوزه
 صورت گرفتهه شهده   های  تعداد بررسی بازده تولید  درآمد فروش یا حجم فروش 
از  دارنهد.  کسه  و کهار   شهود و اثهر مسهتقیمی روی    می همگی به آسانی سنجیده

ر د برای کهار کهردن مهؤثر اسهت      توانمند سازیجایی که مدیریت دانش عامل  آن
بهه فعالیهت مهدیریت دانهش      ًرا مسهتقیما نتایج حاصهله  توان  می به سختی نهایت

 حسابداری.های  سرفصلدر چه برسد به ارتباط دادن آن  مرتبط ساخت 
 شهوند.  تفسیر خوب های  الگوهنگام سنجش اثر تبادل  توانند مثلاً می ها چالش

 آن را با شهرایط محهیط خهودش منطبهق     احتماتً ی خوب الگودریافت کننده این 
در نتیجه  تا باعث تغییر یا بهبود اوضاع شود.کند  می استفاده منابعشکند و از  می

پایر در یک واحد انجام  منطقی خواهد بود که تخصی  بودجه به یک عرح توجیه
 ی دبیرخانهه هرحهال اگهر    هبه ی کل مرکهزی دیهده شهود.     که در بودجه شود تا این

بهرای  هها   آن ممکهن اسهت   خوب باشد  الگویمدیریت دانش مسئول شروع تبادل 
 ی دبیرخانهرا از سوی واحدی بودجه  سود آوریرنامه کلی بخواهند این اثبات اثر ب
این امهر نیازمنهد مهدیریت دقیهق بهرای جلهوگیری از        ثبت کنند. )ستاد( مرکزی

مالی است  البته گاهی اوقات در ارتباط با چگونگی سهود کسه  شهده     سردرگمی
 فراموش شود!نیز 

ههای   پشهتیبانی از برنامهه  یهابی و حفهظ    انتخاب معیارهای مناس  برای دسهت 
اگر مدیران ارشد متوجه نباشند که مهدیریت دانهش    مدیریت دانش ضروری است.

ممکن اسهت آن   شود  می کس  و کارباعث ایجاد مشارکت در رسیدن به موفقیت 
تخصهی  منهابع را بهازنگری     ها را کاهش بدهنهد   فعالیت  اولویت خر  کنند زارا 

مزایهای   کارمنهدان نیهز اگهر    هبه همین نحو ادامه ندهند.ها را  برنامه نهایتاًو کرده 
را  خوداحتمال کمتری وجود دارد که روش کاری  کارشان را درک نکنند  ملموس

 تغییر دهند.
برنامهه مهدیریت دانهش     (عقه  مانهدن  یا  محقق شدن) نتایج محسوس نیل به

 د و مقطعهی در حهین فرآینه  های  گیری اندازه به بر باشد  بنابراین ممکن است زمان
 (APQC) و کیفیت آمریکا وری بهرهمرکز  است. برای شناخت وضعیت موجود نیاز

 زیهر  تحقیقات زیادی در این زمینه انجام داده است که تحهت سهه عنهوان اصهلی    
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 (O'DELL 2004 شود. می تشریح

عنوان نقطه شروع استفاده  به گیری موفقیت خود سازمان اندازههای  شاخ از  -1
مهدیریت دانهش بهه صهورت مجهزا بهرای       ههای   ایجهاد شهاخ    جای به کنید:
مهدیریت دانهش را در   ههای   هایی را که فعالیهت  گیری خروجی  شاخ  اندازه
انتقهال دانهش کهه    تأثیر  مثلاً گیرند به نتایج کس  و کار مرتبط سازید. میبر

جاری در یک مکان جدید دیگر استقرار یافتهه   یک فرایندشود که  می موج 
صهورت   هاز لحاظ زمانی و عملکرد کس  و کار با حهالتی کهه به    اختلاف آنو 

 گیری شود. اندازه جداگانه ) بدون استفاده از دانش قبلی(

خاص مدیریت دانش تعریف های  خاص برای اندازه گیری فعالیتهای  مقیاس -2
بهه   (CoP) دانهش  انجمهن خبرگهی   یهک تأثیر  هزینه و به عنوان مثال .کنید

 سنجیدهشناسایی و  بدون آن سیستم مدیریتیک نسبت به  صورت متفاوت
 شود. می

را  نتهایج کسه  و کهار   استانداردهایی انتخاب کنید کهه فعالیهت مربهوط بهه      -3
فعالیهت زیهادی در دسهترس هسهتند و چنهین      ههای   شاخ  منعکس کنند.

توانند در عی مراحل اولیه برنامه مدیریت دانش یا در شروع  می هایی شاخ 
روش ثابت کنند که  و معنوی( مالی)به حامیان  که  ر روندکا تازه بهای  مرحله

 هایی را شامل چنین شاخ  هایی که مثال .درست قرار داردمسیر  ابتکاری در
 شوند: می

 این مقیاسی درون فراینهدی یها   ه   اضافه شده به فضای مشارکتی تعداد اسناد
 است  مقطعیاقدام 

  گیری اندازه نتایجاین مورد به ه   شود می به آن اسناد مراجعهتعداد دفعاتی که 
 انهد.  دهد که اسناد مورد استفاده قرار گرفتهه  می چرا که نشان  تر است نزدیک

  شود نمیارزیابی   نتیجه استفاده این اسناد ازاگرچه مزایای به دست آمده 

  ی  در عهی یهک دوره   افزایش رو بهای  رویهه به وب سایت   مراجعهرویه تعداد
معین یها کهاربران    کارکناندهد که در نتیجه استفاده فزاینده  می زمانی نشان
 دستاوردی از مراجعه به این سایت وجود دارد.از سایت   متعددی

 
از ای  موعهه خروجهی و ارزیهابی عملکهرد در مج   ههای   شهاخ   نگنجانیدن ایه 
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ی پیشرفت عرح مدیریت دانش  کلیدی عملکرد بایستی نشان دهندههای  شاخ 
این روند رو به پیشرفت بهه شناسهایی مسها ل و مشهکلات کمهک      همینین  باشد.

 .مقدور خواهد ساخت خواهد کرد و اقدامات اصلاحی را



 2فصل 

 ارتباط منابع انسانی و محتوا

 
متفهاوتی  های  نگرش متفاوت  کارکنان ذکر کردیم  1عوری که در فصل  همان

بر روی مهدیریت دانهش    کارکناناز ای  عده نسبت به ماهیت مدیریت دانش دارند.
 هها   مدیریت داده )که اغل  اوقات همراه با تکنولوژی اعلاعات  عنوان یک منبع به

 بقیهه بهر   مدیریت اعلاعهات و کتابخانهه اسهت( متمرکهز هسهتند       مدیریت اسناد 
یا نهوآوری )پیونهد    جدیدهای  دانش و برانگیختن ایده گااری به اشتراک یادگیری 

در  و توسههعه دارد( متمرکهز هسههتند.  آمهوزش  بسهیار نزدیکهی بهها منهابع انسههانی    
 کارکنهان این دو نگرش را به ترتیه  مهدیریت محتهوا و مهدیریت     به  چارچوب ما 

 کنند. می فراهم را سازمانبرای  در دسترس منابع دانشها  آن توماً .پردازیم می
 

 مدیریت محتوا

آن دسته از  اعلاعات و داده را توصیف کردیم  عبقه بندی دانش    1در فصل 
 عنوان یک منبهع متکهی هسهتند     شاغلان در زمینه مدیریت دانش که به دانش به

توانهد بهه    مهی  دارند که دانهش صهریح چقهدر    دانش آشکاربیشتر توجه خاصی به 
بهه  هها   آن علاوه به و مدیریت شود. مستندی به شکل داده و اعلاعات صورت مؤثر

به بهترین وجهی دسترسهی بهه ایهن منبهع و     مند هستند که  این مسئله نیز علاقه
 آشکار و ضمنی جدید را برای استفاده ایجاد کنند.های  دانش
 زیادی در تکنولوژی وجود دارد کهه مهدیریت محتهوا را پشهتیبانی    های  حل راه
به  پردازیم. می عور کلی در تمام مطال  کتاب به آن به و کند و ما در این فصل می

نیهز وجهود دارد کهه مهدیریت کارآمهدتر محتهوا را        کاریهای  الگویا  قوانینعلاوه 
 هها   ابهرداده   ویهرایش  شامل چیزهایی مانند کنترل قوانیناین  کند. می پایر امکان

 ایهن اعمینهان را  هها   آن هها هسهتند.   بنهدی  عور کلی عبقه و به اصلاحاتمجموعه 
ها  توانند داده می که کاربران دهند که ساختارهای سیستم سازگار هستند و این می
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نبایهد   اقهدامات امها ایهن    .کننهد  بازیهابی موقع  هو اعلاعات را به روشی منسجم و ب
منظهور از   ذکهر کهردیم احتمهاتً   قهبلاً   کهعوری  همان باشند. و سخت فرسا عاقت
جایی که این بخش در مرکز چرخهه   اما از آن اضافی است. منابع فرسا بودن  قتعا

نادیده گرفتن آن موجه  ناکهامی کهاربر و سهرانجام اخهتلال در       دانش قرار دارد 
 شود. می دانش جاری سازی

 :کنیم در این کتاب مرور می کاری را به تفصیل بعداًهای  دوباره ما این الگو
شهوند   مهی  محتوامؤثر  سازمانی که موج  تضمین مدیریتهای  بعضی از پست

 شامل:
 سیستم مهدیریت محتهوا   مراق هستند که  کارکنانیها  اینه   مدیر یا متصدی 

ممکهن اسهت   هها   آن اسهناد و غیهره.  عمر چرخه   رسیدست : ساختار باشند می
بهه  اعلاعات باشند یا ممکن است این امهور   رسمی  اسناد یاهای  مدیران داده

 .شده باشدشان اضافه  یف روزانهوظا

  کسانی هستند که هم ردیف با معموتً  این کارکنانه   خبره موضوعکارشناس
هها   آن باشهند.  گهروه قبلهی   ممکن است همان افراد حتی کنند یا می مدیر کار
 باشد. می برای کس  و کارو مفید  تبطمر  به روزکنند که محتوای  می تضمین

 حوزه این نقش بستگی به این مسئله دارد که تسلط ه   ش دهندهمربی یا آموز
 کارکنهانی بر سیستم به چه میزان درکی نیاز دارد و این که سطح کلی سهواد  

کارکنان  آموزش دهنده برای چقدر است. کنند  می که از این سیستم استفاده
حمایت کهافی  زمینه  مربی .دهد می را آموزشمعمولی درک و عملکرد  سطوح

بعضی اوقات  کند که به آن نیاز دارند. می فراهم کارکنانیسته از برای آن د را
کارشناسهانی هسهتند کهه در سیسهتم ایهن        یا قهرمانهان  متخصصان عملیاتی

 کنند. می ها را ایفا نقش

 
 هها و فرایندهای مربوعه  استفاده از سیستم  4مان در فصل سناریودر نخستین 
 تولیهد اعلاعات و اسهناد   ها  داده باتیبه حجم  رسیدست ایجاد را برای مدیریت و

 جدیهد و به همین ترتی  تا دانهش   ه ییتوسعه داروو شده در عی مراحل تحقیق 
 کنیم. می توصیف را بالقوهموجود و 

چنهین زیربناههایی   به شرعی که این بخشی از رفتار و فرهنر سازمانی باشهد  
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و مان آن را بپایرنهد  در کل یک ساز کارکنانتنها در صورتی عملی خواهد بود که 
 بیایهد و مهورد  وجهود   به شکافیبه محض این که  .در کنار هم از آن استفاده کنند

 سپس سیستم در شک و تردید فرو رفته از اعلاعات پیدا نشود ای  شدهبینی  پیش
هها   بنابراین وجود یک سری محهرک  .نماید می رو به افول کارکنانو تعهد و اعتبار 

 مثبت یا پیامدهای منفی. مقاوم سازی تزم است:
برای یافتن اعلاعات جهت  کارکنانبر روی تمایل  1فرانک وان آمستردام فعالیت

گیری رسید کهه   به این نتیجه به درستیاو  پشتیبانی از کارشان متمرکز شده است.
درعوض بایهد تضهمین    بخواهند توانایی یافتن اعلاعات را داشته باشند  کارکناناگر 
هرحهال   هبه  .بیاینهد توانند بهه آسهانی اعلاعهات خودشهان را      می ندکه دیگران همکن

کهه بهه دنبهال محافظهت از      کارکنانی وجود دارد:هم در کار نیروی متقابلی  احتماتً
مهورد   یها و فرایندهای مؤثر سیستم بنابراین سیاست ها  اعلاعات محرمانه هستند.

تهر   جایی که ممکن است راحهت  کتی تا آنرنیاز است تا افراد مطمئن شوند  کار مشا
وجهود بیایهد کهه اعلاعهات مناسه  در       هعور کلی این اعمینان به  شود و این که بهب

 گوید: می آمستردام گیرد. می در زمان مناس  قرار  دسترس افراد مناس 
تان توسهط دیگهران کشهف     خواهید اعلاعات می اگر هی  چیزی رایگان نیست:

تنهها زمهانی ایهن     این یک قضیه فرهنگی است. کشف باشند.قابل ها  آن باید شود 
اگر شما نخواهید کشف  که افراد بخواهند همه چیز کشف شود. ربرد داردقضیه کا
 در آن صورت هی  کسی شما را کشف نخواهد کرد! شوید 
 

 کارکنان

 جدیهد عنوان منبع مهارت و دانهش   به کارکناناهمیت دانیم  جا که ما می تا آن
 ها حتی قبل از ظههور مهدیریت دانهش تشهخی  داده شهده اسهت.       ماندرون ساز

اسهتعدادها    کارکنانکتابی درباره تشخی  احیا شده اهمیت  2کانتر-روزابت ماس
او درمهورد اهمیهت    (.1983) ه اسهت ها نوشهت  در موفقیت شرکتآنان و مشارکت 
اینده و چه بهرای  ان درون سازمان چه برای پیشرفت فزعنوان کارآفرین به کارکنان
 ی نهاب شهش سهیگما  های  موضوعاتی که در صدر برنامه  کند می صحبتنوآوری 

                                                   
1. Frank van Amsterdam 
2. Rosabeth Moss-Kanter 
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(lean and six sigma)  .سازمانی برای نوآوری و پیشرفت کس  و کار قرار دارد 
 1سوییبیاریک ه   کارل تحقیقات از عریق 1990مفهوم سرمایه فکری در دهه 

در مهورد  سهی کهه   .اف.ای  اسهکاندیا اسهکاندیا نوشهته    یهاب  جهتو از عریق کتاب 
بهه پهیش کشهیده     بود  "مشهودنا "یها شاخ ر مقابل دعملکرد  عمومی گزارش
 مدیریت دانهش  کامل راهنمای"در کتابش با عنوان  2میلیسی کلمونز رومیزن شد.

حهوزه کهاری    دههد.  مهی  بررسی مفیدی از کار این دو نفهر انجهام    "ها برای احمق
بهرای   شههود نامههای   یک جنبه بررسی سهرمایه ه   قابل توجه و زیاد است سوییبی

 کند: می سه گروه را تعریف او  سیستم سنجش فکری است.های  سنجش سرمایه
  برای ایجاد ارزش و سود بهرای سهازمان در    کارکنانقابلیت  ه   یانسانقابلیت

 شان. تحصیلیاجتماعی و پیشینه های  مهارت تجربه  فردی های  نتیجه ارزش
هر یک  تواند مالک آن باشد. نمی چیزی است که هی  سازمانی انسانیقابلیت 

 نیهز همهراه خهود    را این قابلیت د سازمان را ترک کند ناگر بخواه از کارکنان
 برد. می

 تصویر و مبهادتت سهازمان بها     علا م تجاری  اسامی برندها  ه  ساختار بیرونی
 رسد. می مان از بیرون چگونه به نظرساز :مین کنندگانشأتمشتریان و 

 مستندات و مالکیت فکهری:  ها  مدل فرایندها  ها  پایگاه داده ه  ساختار درونی 
 بهاقی ها  آن از حاصلی چه  دهند می استعفاروند یا  می خانه بهکارکنان وقتی 
 این همان چیزی است که به سازمان تعلق دارد. ماند. می
 

ایهن   کنهد.  می را منعکس سوییبیهای  از شیوه گر اسکاندیا برخی کتاب هدایت
 ها را از مقیاسای  گااری از عریق گونه کتاب هم عملکرد واقعی و هم قابلیت ارزش

 )کیفیهت روابهط(    مشهتری  باشد: مالی  می ها کتاب او شامل این بخش سنجد. می
 سهازی  ه)آمهاد  بازسهازی و توسهعه    )استفاده از تکنولوژی برای خلق ارزش( فرایند

کهه در آن  ) این گروه آخر خود به تنها حداقل شهامل  برای آینده( و منبع انسانی.
احتمهالی بهرای    و شاخ  مقیاس 61( ی آن نوشت دربارهزمان کلمونز در کتابش 

یک  باشد. می ارزش ها و تعهدشان  آنانهای  دانسته  کارکنان بهره وریسنجیدن 

                                                   
1. Karl-Erik Sveiby 
2. Melissie Clemmons Rumizen 
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موضوعی است کهه تها    ابی آن موضوع سرمایه فکری و چگونگی ارزی چالش بزرگ!
 کند. می ادامه پیدا همینان تبدیل شدن به یک چالش و کامل شدن

 او است. و نقش کارکنان نام مهم دیگری در حوزه مدیریت دانش  1پیتر دراکر
درباره مفهوم  به چاپ رسید  1957که در سال  فرداهای  نشانهدر کتابش با عنوان 

موضهوعی کهه    کننهد   مهی  که دانش انجام کار را ایجاد "دانشگر"  نوشت کارکنان
که در کتابش  2از جمله توماس داونپورت توسط افراد دیگری انتخاب شد  قباًامتع

  یتوان از کارکنهان دانشه   می چگونه تفکری برای زندگی:با عنوان  2005در سال 
از  ورتاًافرادی هستند که ضهر  ی.کارکنان دانشو نتایج بهتری داشت انتظار عملکرد
 تحلیهل  دهنهد   مهی  تحقیقات انجهام ها  آن کنند: می شان کس  معاش عریق ذهن

شهان را بهرای    دانهش و تجربهه  معمهوتً   دهنهد و  مهی  مشاوره نویسند  می کنند  می
عهور مسهتمر بهه     بهه هها   آن برند. می تازه به کارهای  وجود آوردن دانش و بینش هب

 انجام کاری مشابه هستند. دنبال یادگیری و کمک به افراد دیگر برای
 هستند. امروزهای  مؤسسات و تجارت ها  هسته مرکزی سازمان یکارکنان دانش

را ها  آن )کارآفرینان داخلی( هستند و وظیفه مدیریت این است که کارآفرینها  آن
عهور مسهتمر رشهد     ها بتوانند بهه  عوری که سازمان به  کار بگیرند بهتشویق کند و 
 موفق شوند. اشته باشند و در در دنیای رقابتی روز افزوندکنند و نوآوری 
گهردیم کهه از    مهی شان بر منابع انسانی و دانش شایستگیاز  سوییبیبه تعریف 

او بهر   برنهد:  می نظر او دانش چیزی است که افراد موقع ترک سازمان  با خودشان
 سازمان کاراز این دانش در عی زمانی که افراد درون یک  "برداری  بهره"اهمیت 

این دانش پیش از تهرک سهازمان توسهط     "حفظ"هایی برای  کنند و یافتن راه می
 در زمهان اسهتعفا  ههای   این تصور غلط رایج است که مصهاحبه  کند. میتأکید  افراد
تواند موج  حفظ دانش شود چرا که هم خیلی زمان کوتاهی بهرای اسهتخرا     می

تزم است که اسهتخرا    لی دیر است.که برای این کار خی اعلاعات است و هم این
تکنیکی که  صورت بگیرد. دانش چند ماه قبل از این که فرد سازمان را ترک کند 

روش سهاده و مهؤثری بهرای     خهوانیم   مهی  "پرسهش از کارشهناس  "آن را تکنیک 
ر دارند حبرداری و مشارکت اعلاعات بین افرادی است که در زمینه خاصی تب بهره

                                                   
1. Peter Drucker 
2. Thomas Davenport 



 مدیریت دانش در صنعت داروسازی 86

ایهن شهیوه    مند بهه یهادگیری در ایهن زمینهه هسهتند.      علاقه و یا کسانی است که
شود و در جهایی   می یا واقعی اجرارو در رو است که به صورت ای  سازماندهی شده

 کاربرد دارد که افراد بخواهند در مهورد موضهوعی یهاد بگیرنهد کهه از کارشهناس       
تت اؤ)در مورد چه کسی  چرا  چه چیزی  کجا  چهه زمهانی و سه    شفاف سؤاتتی

تواننهد   مهی  فهمنهد کهه   مهی  در ایهن روش افهراد   شهود.  می ( پرسیدهسبک چرایی
کوتاه تحت پوشش قرار دهند و کارشناس  موضوعات زیادی را در یک مدت نسبتاً

تواند در عوض  می که زحمت از پیش آماده کردن چیزی را به خود بدهد بدون این
بعضی  بدانند.ها  آن در مورد "دقیقاً  خواهند می به سؤاتتی پاسخ دهد که دیگران

ردیهابی   مشهاهده   شود! می غافلگیر اوقات کارشناس حتی از میزان دانش خودش 
که نشان بدهند کارهها چگونهه     و در دسترس بودن وید وهاسرایی  داستان کردن 
گهااری دانهش بهین     های قدرتمندی برای برداشت و به اشتراک شوند راه می انجام

 افراد است.
اسهتفاده از   خهواهیم در ایهن بخهش بهه ذکهر آن بپهردازیم        می نهایی کهابزار 

یک سازمان بها   داخل کارکنانآنلاین راهنمای های  یا فهرست " ی راهنما کتابیه"
 احتمهاتً  شهان اسهت.   سطوح متفاوتی از اعلاعات درباره میهزان تخصه  و علاقهه   

تمی را در زمان اولین شرکتی بود که چنین سیس(BP) ریتانیا شرکت نفت خام ب
آموکو معرفی کردند تا هزاران کارمنهد را در سراسهر سهازمان     شرکت شان با ادغام
امهروزه   .به یکهدیگر مهرتبط سهازند    شناختند  نمی یگر رامده شان که اصلاً جهانی

( MySite) من مانند سیستم سایت هایی بیشترین کارایی را دارند  چنین سیستم
تخصصهی  ههای   ایهن سیسهتم   کنهد   می نحو فراهم که نقطه اشتراک را به بهترین

سازند تا با کسانی ارتباط برقرار کنند که در یک موضوع دانش  می را قادر کارکنان
هرحال مانند  هب استفاده کنند.ها  آن توانند به راحتی از اعلاعات می فعالیت دارند و

استفاده فعال برای رسیدن به کیفیت محتوا و ها  آن اغل  ابزارهای مدیریت دانش 
نیازمند پشتیبانی و تشویق هستند تا به این ترتی  تبهدیل بهه بخهش     از سیستم 
 ها شوند. ناپایری از روش کاری سازمان جدایی

 شهان قهرار   را در مرکهز برنامهه   کارکنهان  مهؤثر مهدیریت دانهش    های  استراتژی
 کهه عهرز   نه تنها به این خاعر که این منابع انسانی سهامدارانی هستند دهند  می

قرار بگیرند بلکه به تأثیر  تفکر و رفتارشان تزم است برای تغییر موفق برنامه تحت
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 خالقان و کاربران خود دانش هستند!ها  آن این خاعر که
  فکریهای  ایم مدل رچوب کارمان ساختهابندی اصلی را در چه  ه اسکلتکحات 
چنین با  دی عملکرد و همکلیهای  با استراتژی کس  و کار و شاخ ها  آن انطبار

جریان ی باقی مانده که  لفهؤشناسایی منابع دانش مدیریت محتوا و کارکنان  دو م
 .گیرند دهند به تدریج مورد بحث قرار می می دانش را تشکیل

 
 قابلیت مدیریت دانش

برای این که صورت بگیرد و عملهی شهود    در درون سازمان تجاری فعالیتهر 
در  .صهادر اسهت  و این مسئله در مورد مدیریت دانهش نیهز    نیازمند منابعی است 

 اشخاصکار کردن با  مرکزی های  گروهانواع بزرگ از عریق برخی از های  سازمان
 مدیریت دانش های  که برنامهعوری  همان شود. می اجراسازمان  واحدها در کلدر 
اسهت  های سهازمان ممکهن   واحهد نقش مدیریت دانش افهراد در   شود  می تر کامل
در  یها   بشود تر کم رنر نقش مرکزی ممکن است  زمانعول تر بشود و در  رسمی

سایر اقدامات ابتکاری با استراتژی که گروه مرکزی مسئول آن بود استحاله شهود.  
 برای مثال توسعه فرایند کس  و کار  مدیریت تغییر  نوآوری و غیره.

کافی تأمین شود تا در میان  هر گروه مرکزی نیاز دارد از لحاظ منابع به اندازه
امهر مهدیریت دانهش را     اثهربخش صهورت   سازمان جاذبه و کشش داشته باشد و به

 .هی  قانونی در مورد اندازه گروه مرکزی مدیریت دانهش وجهود نهدارد    انجام دهد.
دارد و اعلاعهات  و ماهیهت سهازمان   بسته به بودجهه و اعتبهار    چرا که این مسئله

 نوکهو  شهرکت  از 1نیک میلتهون  اند نادر است. چه کار کردهکه دیگران  درمورد این
(Knoco) یک سری تحقیقات در شبکه اجتماعی لینکدلین (Milton 2011)  در

 را نقطهه نظهر در ایهن مهورد     41مدیریت دانش انجام داد و های  مورد اندازه گروه
 دارد.او به این نتیجه رسید که دو رابطه خطی در این مورد وجود  آوری کرد. جمع

 بهه نظهر   عضهو کارمنهد:   5000اولین رابطه در مورد یک گروه مدیریت دانهش بها   
 هایی مرتبط است که بر مدیریت تغییر متمرکز رسد که این نوع رابطه به گروه می
کننهد و   مهی  معرفهی کسه  و کهار   شوند و عناصری از مهدیریت دانهش را بهه     می

                                                   
1. Nick Milton 
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رابطهه   باشهند.  مهی    و کهار کسصورت فعال درگیر  کارمندانی دارند که همیشه به
عضو کارمند است که ایهن گهروه    500دیگر مربوط به یک گروه مدیریت دانش با 

 دههد.  مهی  مدیریت محتهوا را انجهام   یبانی مثلاًتپشهای  حوزه محدودی از فعالیت
وظیفهه    کس  و کهار جای حمایت از مدیران دانش در  مدیریت دانش بههای  گروه

 نتخصصهی که ممکن است شهامل م  بر این علاوه دهند  می مدیریت دانش را انجام
بنهدی   یا دسته بندی قال  یادگیری الکترونیکی و افراد دیگری برای خلق   ساز وب

در گهروه اول تهیم پهنج    مها  GSK (GlaxosmithKlin ) شهرکت در  محتوا باشهند. 
ههر  ه گنجانیم ک می عور منظم هرا باز اعضای گروه مرکزی مدیریت دانش ای  نفره

 سهایت تولیهدی را اداره   80کارمنهدان در  مهدیریت دانهش  مسهئولیت  یک از آنان 
 دهند. می را تحت پوشش قرار فعال کارمند 30000کنند و  می

مسئولیت مدیریت دانش محول شده ها  آن اعضای تیم مرکزی یا افرادی که به
 خصوصیات زیر را خواهند داشت: است 
  باتجربه و کاردان در سازمان 

 ههایی کهه بهرای     فراینهدها و تکنولهوژی    هها کارگیری ابزار مهارت در به دارای
 روند  می کار استفاده و پشتیبانی از استراتژی مدیریت دانش به

 کنند  می عنوان شبکه ارتباعی خوب عمل به یدر نقش سازمان 

 هستند. یها و تسهیل کنندگان خوب ارتباط دهنده 

 به مدیریت دانش علاقه داشته باشند. بایدها  آن علاوه بر تمام موارد بات 
 

 فرایندها و تکنولوژی مدیریت دانش ابزار،

کند کهه   می هایی را توصیف فرایندها و تکنولوژی تعدادی از ابزارها  این بخش 
 چرخهه دانهش و یهادگیری قبهل      مهان:  روند دانش را در شرایط دو نمونهه ذهنهی  

این مبحث را به چهار بخش  کنند. می پایر بعد را امکان یادگیری حین ویادگیری 
 کنیم: می تقسیم

 یهادگیری  حهین و  یهادگیری   به یادگیری قبل معموتً  مداخلات یادگیری که
 باشند  می بعد مربوط

 روش انتقال دانش  و الگوبهترین  نمونه 

 دانش خبرگیهای  انجمن  
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 .تکنولوژی 

 
حـین و  یـادگیری   استفاده از شـیوه یـادگیری قبـل،   ـ   مداخلات یادگیری

 از کاربعد یادگیری 

انواع   رویکردیبانی از مراحل متفاوت این تبرای پش ذهنی بودن  مدلعلاوه بر 
تشخی  این مسئله که مراحهل بهه ههم     و ابزارها وجود دارد.فرآیندها متفاوتی از 

اگهر بهرای    :تر بیهان کهردن مطله     برای ساده باشد. می بسیار مهم هستند  متکی
ممکن نیست برای یادگیری قبهل   وجود نداشته باشد ای  نکته یادگیری بعد از کار

 !وجود داشته باشدای  از کار نکته
 

 الگوبرداریتحقیق و 

داشتن فرهنر جستجوی دانش و  کلید موفقیت در یادگیری قبل از انجام کار 
این نهوع   شروع کاری تازه است.برای اعلاعات قبل از پایرفتن و حتی فکر کردن 

شهود کهه در گهزارش مسهتقیم مهدیران و       مهی  ی از انتظاراتی شروعدانش با آگاه
 رهبهران و مهدیران پهروژه بهه دنبهال دانهش        شهود   می حامیان مالی پروژه تعیین

بهرای   زمهان  مقدار کمهی  صرف  ی چگونگی انجام کار هایی درباره توصیه ها  بینش
نتهایج بهتهر   ایجهاد  اشتباهات و  ریسککاهش   جویی کردن بیشتر در زمان صرفه
توانند بها پرسهیدن سهؤاتتی از ایهن      می و مهمی هستندهای  مدیران الگو هستند.
به چه دانش یا تجربه مفیدی در این زمینه دست " اثر بگاارند: این رفتاردست بر 
 بهرای ههایی   به چه بیهنش " و "اید؟ برای راهنمایی نزد چه کسی رفته" "اید؟ یافته
مهن چهه   "پاسخ به این سؤال ممکن است این باشد  "اید؟ رسیده رویکردتانبهبود 

 "کنم؟ می چگونه دانش مفید را جستجو"یا  "؟دهم می کاری انجام
مهدیریت دانهش را بها      این است که سازمانیبر اساس مقیاسی بالقوه  راه حل 

در چهه صهورت بهه بهاتترین      کنیهد  شناسهایی ترکی  کنید تها   الگوبرداریبرنامه 
 و برای رسیدن به دانش و تخص  تزم به کجا باید بروید. یابید می عملکرد دست

 بهالقوه ساده و عملی برای انجام این کار این است کهه فهرسهتی از منهابع     رویکرد
داشتن افهراد   وا برای یادگیری قبل از انجام کار ای  تأیید هر نوع شیوه تهیه کنید.
 است! سؤال به پرسیدن
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 کمك گرفتن از همکاران

است که  از همکاردریافت کمک  برای یادگیری قبل از انجام کار  تکنیکی ویژه
این نوعی شیوه کارگهاهی   اصلی بسیار مفید هستند.های  در شروع پروژه مخصوصاً

کنهد کهه دانهش     می است و افرادی را در کنار اعضای تیم یک پروژه دور هم جمع
دسهت داشهته   همکار دعوت شده ممکن است پروژه مشابهی را در  مناسبی دارند.

از پروژه کنار گااشته شود با این هدف که نگاه هلیکوپتر مانند هدفمندی باشد یا 
 ابههرد در کتههکهاین روی د.ههرسهک بپهاتت کلاسیؤههد یا سهه دههروژه ارا ههاز پ

To Fly (Collison and Parcell 2004) Learning  .به تفصیل آمده است 
 

 ها بازدید

 شهان را  ارزش برای یادگیری قبل و حین کار استفاده شوند.توانند  می بازدیدها
چه از لحاظ خار  از سازمان دست  داخل یک سازمان بزرگتوان چه از لحاظ  نمی

تواند موج   می به دست آوردن بینشی نسبت به سایر عملیات مربوعه کم گرفت.
 .باشهد فت برای تغییهر و پیشهر   کاتالیست بزرگیفراوان و های  وجود آوردن ایده به

که  این یک بازدید گزارش یا چنین چیزهایی است اما حصول اعمینان ازی  نتیجه
 بسیار مههم اسهت.   را کرده  ی ارزش آفرین کاملی استفاده سازمان از این بازدیدها

 تواند حاصل شود: می ها این اعمینان خاعر از این راه
 
  یعنهی تمهام    اسهت  دسهت آمهده    هکه از عریق بازدید به  هایی یادگیریتعیین

 تحریک بهبودتواند باعث  می به دست آمده کههای  ها یا بینش شنیده ها  دیده
 شود 

  منظهور کهه از   این به  تعیین اقداماتی که باید در نتیجه بازدید صورت بگیرد
  ی حاصل شودسود این اقدامات مفید 

 سهطح   مدنوجود آ هباعث ب بالقوهو اقدامات  ها موختهآکه  مطمئن شدن از این
تبادل نظر ناشی از   سازی از شبیهای  نمونه شود. می قابل قبولی از تبادل نظر

 شود. می یک بازدید در بخش تکنولوژی در ادامه این فصل آورده
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 (AARS)بعد از عمل بازنگرهای

برای یادگیری حین و یادگیری بعهد از انجهام کهار مهورد      ها یبازنگراین نوع 
از ایهن نهوع    در ابتهدا ارتهش آمریکها    در عی جنر ویتنهام  گیرند. می استفاده قرار

صورت جههانی   به عنوان یک ابزار مدیریت دانش  استفاده کرد و بعد به ها یبازنگر
کهه  ای  تواند در حین بررسی یک اتفار یا وظیفه می تیم مورد استفاده قرار گرفت.
ای( استفاده  دقیقه10-30) عنوان یک آموزش سریع از آن به به پایان رسیده است 

رهبر تیم برای جلوگیری از بروز اشتباه یها بهبهود عملکهرد در انجهام     معموتً  کند.

مختلفهی از  ههای   گونهه  دههد.  مهی  را انجهام  هـا  یبازنگرایهن   وظایف مشابه آتی 

 ترین مجموعه سؤاتت مهورد اسهتفاده    بعد از عمل وجود دارد اما رایج ها یبازنگر
 ها هستند: این
 شد که چه اتفاقی بیفتد؟ می تصور 

 ًرخ داد؟ چه اتفاقی واقعا 

         تفاوت بین اتفاقهات مهورد تصهور و اتفاقهات رخ داده چهه بودنهد و علهت آن
 چیست؟

 ایم؟ چه چیزی آموخته 

 
 بعد از عمل این است: ها یبازنگرهای  موفقیت کلید

 اعلاعهات  که تزم است عوری  همان ه  بعد از یک واقعه فورأ آن را انجام دهید
چون ممکن است تهیم از ههم جهدا شهود بایهد زمهان        تازه باشددر ذهن فرد 

 مناسبی را برای آن تعیین نمود.

 کهه   ایهن تزم است که افراد در مورد  ه  مطمئن شوید که شرایط درست است
د زیهرا کهه ایهن نشسهت بایهد بهرای       نچه کار اشتباهی انجام شد صادر باشه 

 مقصر.یادگیری باشد نه سرزنش کردن 

  ایهن یهک تحلیهل     ه  کنید رعایتروند جلسات و زمان اختصاص داده شده را
و ممکن است زمان تزم برای تحهت پوشهش قهرار دادن     نیست جرم شناسی

 بندی شوند  باید موضوع بحث اولویت ه تمام زوایا وجود نداشته باشد

 اف ها صهورت بگیهرد شهف    در مورد اقدماتی که قرار است در رابطه با یادگیری
تواننهد   برای این تیم وجود دارد؟ آیا دیگران مهی ای  یا فرصت دوبارهآ ه  باشید
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صهورت بهالقوه     منفعتی ببرند؟ چه چیزی ممکن است در آینهده بهه   مستقیماً
 مفید باشد؟

  یادگیری تمرکهز   مثبتمسأله مهم در سراسر این روند این است که بر جنبه
عهوری نبهود کهه     کهه چهرا رونهد آن    منفهی ههای   که بر جنبه جای این هکرد ب
 بود. می بایست می

 
 یادگیریهای  بازنگری

 شهود.  مهی  اسهتفاده  گاشته نگهری در یادگیری بعد از عمل از چیزی با عنوان 

 بعهد از عمهل اسهت و    هـا  یبـازنگر از  تر تر و منعکس کننده جامع  نگری گاشته
بسته به وسعت یهک پهروژه   معموتً  بازنگری شود. می در پایان پروژه انجاممعموتً 
 کشد و از تسههیل کننهده داخلهی اسهتفاده     می یک روز تا دو روز عول  بین نصف

ماننهد   سازد که مشهارکت بیشهتری داشهته باشهد.     می کند تا رهبر تیم را قادر می

یادگیری تا جایی که امکهان   ی ها یبازنگرتزم است که  بعد از عمل  ها یبازنگر
که خاعرات محو شوند و  قبل از آن وژه صورت بگیرید دارد به محض تمام شدن پر

ها مانند انگیزه حضور در جشهن   انگیزه تازه شود.های  مسئولیتفکر افراد معطوف 
 پایان پروژه در حضور در این جلسات مفید هستند.

بعهد از عمهل    هـا  یبـازنگر مشهابه   ها متفاوت هستند اما روند کار کاملاً عرح
 هستند.
  ؟بودنداهداف چه 

  علت آن چیست؟ و اگر با هدف فرر دارند  بودنددستاوردها چه 

 هایی برای یادگرفتن وجود دارد؟ چه درس 

 مشکلات و مسا ل چه هستند؟ای  علل ریشه 

 چه درسی گرفته شد؟ 

 ًدر روندکاری صورت گیرد؟ تزم است که در آینده چه تغییراتی مثلا 

 چه کسی نیاز به آگاهی و دانش دارد؟ 
 تسهیل کننده مناسبی است که بخشی از تیم نباشد.ز  پیش نیا شرط
 
باشهد ایهن    مهی  اش مههم  علاوه شرایط درستی که برای هر فردی جدا از رده هب
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تزم اسهت کهه   که چرا  .است که با او مانند هر فرد دیگری با احترام برخورد شود
 د.نهه صهحبت کهردن باشهن    اافراد با هم دیگر صریح و صادر باشند و قادر بهه آزاد 

اما به مرور زمهان   .حتم در این جلسات اختلاف نظراتی وجود خواهد داشتعور  به
شود و تمرکز روی یهادگیری از دیگهران و نهه     می ریشه این اختلاف نظرات کشف

 گیرد. می سرزنش و ستایش قرار
 

 تاریخچه یادگیری

توسعه یافت و شکل دیگهری   MITاین تکنیک توسط مرکز یادگیری سازمانی 
 ایهن تکنیهک اصهوتً     (Kleiner and roth 1997)از یادگیری بعد از عمل اسهت. 

 عرضهه  سازماندهی مجدد شروع شرح مکتوبی از رویداد اصلی در یک شرکت مثلاً
عهور کلهی    هب ومهم است و ساختار مستندات  اندازه محصولی موفق است. به بازار

تفاقهاتی  ستون سمت راست شامل توصهیفاتی ا  شود. می سازماندهی  در دو ستون
آن پروژه قرار گرفتند تأثیر  که افرادی که درگیر پروژه بودند تجربه کردند یا تحت

گزارشات تجزیه  ستون سمت چپ شامل یا نظارت کردند که پروژه به پایان برسد.
ی  شود که توسط نویسندگان گزارش به قصد فهراهم نمهودن زمینهه    می و تحلیلی

ها از پس  آوری یادگیری این تکنیک برای جمع شود. می بازخوانی و یادگیری تهیه
آوری و تحلیل مطال   که جمععوری  همان شوند. می کار گرفته ی بزرگ بهاتتغییر
تزم اسهت کهه مزایهای اسهتفاده از ایهن       نیازمند مقدار کافی از منابع است   منتج

 تکنیک نیز مشخ  باشد.
بعد از تعطیلی یک سایت در عی برنامه  از کاربرد داروسازی این تکنیک  مثالی
بهره برداران یخیه یادگیری توسط رتا تولیدی است.های  سایت ای از شبکه هتوجی

 عملیاتکه به علت  این و مخصوصاً شد می روند که بسته می کار هایی به سایر سایت
 .پردازد می شدن  بستن اعلامبهبود سایت بعد از 

 
 یادگرفته شدههای  درس

یادگیری و ی ها یبازنگر یادگیری بعد از عمل  خروجی برای رایجاین اصطلاح 
هر ابزار دیگری است که در آن یادگیری در مورد ایهن مسهئله اسهت کهه چگونهه      

شوند. تنظیم و اجرای موفق  می که بهتر انجام هزمینه انجام کارهایی را فراهم کرد
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آسهانی اسهت امها     نسهبتاً    کاراز این دست یهای یبازنگربعد از عمل و  ها یبازنگر
 ی گزارهگیرنهد   مهی  ها مهورد اسهتفاده قهرار    که مطمئن شد آیا این نوع آموزش این
 غلبه کنیم شامل:ها  آن باید برعواملی که  متفاوتی است. کاملاً
 ًسهود   هها  یهادگیری چه کسی یا کسانی ممکن است از  تعیین این که احتمات

 ؟(در نظر بگیرند رتبطم یادگیری عنوان ها را به یادگیری)و این  ببرند

 هایی مفید خواهند بود نده چه درسکه در آی تشخی  این  

  آسان باشد ها  آن از بالقوهبه روشی که استفاده گرفتن درس 

 کهه   یا ایهن  هستند وخاص   ها درسهای  و ویژگی تشخی  این که آیا شرایط
 به افراد دیگر هم دارند  قابلیت انتقال

 ها به شکلی خوشایند و سرگرم کننده نوشته که آیا درس مطمئن شدن از این 
 به شکل داستان یا کلیپ وید ویی(  )مثلاً شوند می

  فراهم کردن اعلاعات پشتیبانی 

 مثل  عنوان یک مخزن به در نظر گرفتن مرکزی(share point)  برای چاپ و
  شده از نتایج عات حاصلذخیره و مدیریت فعال اعلا

  ها  درس سهولت شود به می باعث  فرهنر قوی یادگیری قبل از انجام کاریک 
 مهورد اسهتفاده قهرار    واقعاًها  آن ترکی  کنید تا مطمئن شوید که و بازیابی را
 گیرند. می

 آموخته شهده در صهورتی خیلهی سهریع از بهین     های  درس تدوینبرای  انگیزه
شوند یا ایهن   می ها به کلی به باد فراموشی سپرده که درس رود که معلوم شود می

تمهام  همیشهه   هها و اعلاعهات    داری درس وجود بیاید کهه در مرکهز نگهه    هانتظار ب
ایهن  سؤاتت مربوط به یهادگیری قبهل از انجهام کهار وجهود دارنهد.       ه هایی ب پاسخ

م تزهاسهت.  آموختهه شهده در سهازمان   های  درسهای  شکست مشترک مرکز داده
و  شهده انتظهارات مهدیریت   همینین  و مزایای کار مشخ  شوند  حوزه است که
تفکرهها شهامل در    این عهرز های  نمونه کار گرفته شوند. تفکرهای پشتیبان به عرز

 مهثلاً  اسهت   پیشهرفت عنوان الههامی بهرای    آموخته شده بههای  نظر گرفتن درس
بهتهر عمهل    گیرد  می قرارتوانیم در مقابل مشکل بعدی که سر راهمان  می چگونه
چهه عهاملی ممکهن اسهت از رخ دادن مشهکل بعهدی        و در مورد نهوآوری   کنیم؟

 جلوگیری کند؟
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 و انتقال دانش تجربهبهترین ی نمونه یا  تجربه

زیهادی تقریبهی بهوده اسهت و انتقهال      های  در عول سال تجربهمفهوم بهترین 
 دیریت دانهش اسهت.  ناپهایری از مه   هها جهزء جهدایی    بعضهی وقهت    تجربهبهترین 

تبدیل به یک مرجهع اسهتاندارد    فورد  شرکت در تجربهکارگیری نسخه بهترین  به
 (kwiecien 2011) در مدیریت دانش شد که البته انتقاداتی هم به دنبال داشت.

 
 ی خوب و معضل ادبیات آن گذاری تجربه به اشتراک

 در تجربهه بهتهرین  به  GSK توسط رویکرد انتقاد برای از دتیلای  نمونهتصویر 
نشهان داده شهده    2001در سهال   2بییهارم  و اسمیت کلایهن  1ادغام گلکسو ولکام

در بخهش تولیهدی    (OE)عملیهاتی   تعالی. مدیریت دانش جزء کلیدی برنامه است
عملیاتی بر کاربرد بهبود فرایند تولید شهش   تعالیبرنامه  سازمان ادغام شده است.

که در جاهای زیادی انهواع دوز یکسهانی    جه به اینبا تو متمرکز شد. ی نابسیگما
مفهوم تعیین بهترین  شد  می ها استفاده ها و آمپول کپسول ها  در تولید قرص مثلاً
هرحال زمانی که بحث اسهتفاده از   هب کار جالبی بود. برای کارکردی خاصی  تجربه

 ید:آ می دو مورد مهم پیش به میان بیاید  تجربهاصلاح بهترین 
  اگر بهترین روش انجام دادن کهاری را بتهوان    مستمر  بهبوددر مفهوم واقعی

در صورتی این روش موقتی خواهد بود که روش بهتری را بتهوان   تعیین کرد 
عنوان یک راهنمها بهتهر از    به تجربهدر حقیقت متوقف کردن یک  کرد. ایجاد

ی متوقهف  کند تقاضا می آن است که هرکس دیگری که از این روش استفاده
کردن آن را داشته باشد یا ایهن کهه حهداقل بها اکهراه از ایهن روش درمهانی        

 استفاده کند.

 ههای   بهه نیهاز  کنند و  می فعالیت تولیدی در شرایط متفاوت بازارهای  سازمان
 سازمان که درگیهر تولیهد قهرص هسهتند       50 مثلاً. دهند متفاوتی پاسخ می
و  ینیازهههای حجمهه  ای هزینهههفشههاره از پیییههدگی فنههی ای  دارای گسههتره

 در ایههن بخههش اغلهه  دشههوار  تجربیههاتعراحههی هسههتند. انتقههال مسههتقیم 
 غیرعملی است. غیرممکن یا صرفاً

                                                   
1. Glaxowelcome 
2. Smithkline Beeharm 
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تر  این اصطلاح قابل انعطاف خوب است. تجربهاستفاده از اصطلاح   GSKپاسخ 
تأییهد کارشناسهی   معمهوتً   )اگرچهه  دههد  می جا را کاهش ترس از انتقاد بی است 

خهوب سهایر    تجهارب کنهد کهه    می ها را تشویق و سازمان مستقل مورد نیاز است(
البته با آگهاهی از ایهن مسهئله کهه ممکهن اسهت ایهن         ها را بررسی کنند  سازمان
اما این کار ممکهن اسهت باعهث الههام      .عملی نباشدها  آن برای مستقیماً تجربیات

ایجهاد منبهع غیررسهمی     کهار  نتیجه این  ها برای بهبود فرایند شود. بخشیدن ایده
بهرای یهک دوره یهک     تجربیهات که مزایای انتقال این  خوب است که زمانی تجربه

فراینهد   علاوه بهر ایهن    شود. می میلیون یورو 8/3روی هم رفته  ساله دنبال شود 
بهر   تجهارب سهازی  مستندمسهتقل و   تصوی  و تأیید خوب نیز برای تجربهرسمی 

 اجهرا ی هها  به معیارها برای بررسهی و انطبهار روش   مرتبطهای  اساس پایگاه داده
 یابد. می توسعه
 

 خوب تجربهانتقال 

کند که البته بهه نوبهه خهود     می موضوع دیگری را نیز مطرح  این مورد بررسی
 همان زیادی است کههای  مکان در سازمان تولیدی  شود. می یک فرصت محسوب

محصول یکسانی را بهرای بازارههای   ها  آن بعضی از کردند  می تولید دوز یکسان را
 ارزش و قابل تعریف کردن تنها در صورتی با تجربه خوب کردند. می متفاوت تولید

این بدان معنا  هرحال  هب از آن سود برد. با انطباقش در عملیات باشد که بتوان می
 مان را در اختیار همهدیگر قهرار دههیم.   یها ها و نوآوری نیست که ما نباید پیشرفت

خهوب و انتظهار قابلیهت انطبهار      تجربهه عنوان  اوت زیادی بین تعریف چیزی بهتف
و پیشهرفت و نهوآوری داشهتن و در اختیهار گااشهتن       داشتن آن در جهای دیگهر   

در  وجهود دارد.    (CoP) دانهش  در انجمن خبرگی تجربیات با دیگر همکاران مثلاً
در شرایط متفاوت ایجاد کرد ها و الهاماتی برای پیشرفت  ایده توان می ها این نمونه

راکهد  تواننهد   هها نمهی   آن یا تاقل افراد را واداشت که به این تشخی  برسهند کهه  
 !بمانند
 

 انتقال دانش

مهان از دانهش    تهوان در توصهیف ابتهدایی    می مفهوم فرایندهای انتقال دانش را
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 در انتقهال دانهش  ای  تثبیت شهده  کاملاًهای  تکنیک برداشت کرد.آشکار ضمنی و 
توصیف قبلاً  ها را چند مورد از این تکنیک بین منبع و دریافت کننده وجود دارند 

 ایم: کرده
 کارگیری تکنیک  یادگیری قبل از به ه همکاران به کمکه  ضمنی به ضمنی 

  انسهانی   لفهه ؤمکه در بخش ه   حفظ دانش دانش  برداشت ه  آشکارضمنی به
 مان به آن اشاره کردیم  چارچوب

 آموزشهی مهدرک   های  یادگیری الکترونیکی و سایر تکنیک ه  نیبه ضم آشکار
 و تحقیق انفرادی  محور

 مهان بهه آن اشهاره     مهدیریت محتهوای چهارچوب    لفهه ؤمدر  ه  آشکار به آشکار
 کردیم.

 

 مؤثر دانش باید ازبخش و  رضایت معیارهای خاصی وجود دارند که برای انتقال
کهه   یها ایهن   باشد آغاز کنندهمبتکر و   دانش دریافت کنندهاگر  پیروی کرد.ها  آن

یابی و دستیابی به دانهش و تحقیهق کهردن     مکان  کشد می دانش را به سمت خود
که دانش را بهه   آغاز کننده باشد یا این  دانش اگر منبع یا دهنده. کار راحتی است

دانهش را در نهزد    بهالقوه ارزش  باشند کهه قادر  بایستی سمت دیگران بیرون دهد 
نیهز در   یدانشه  بهالقوه تزم است که این ارزش  کنند. شناساییکننده آن دریافت 

کننهد    مهی  دریافهت ها  آن ها و اعلاعاتی که داده نزد دریافت کننده در میان سایر
 مشخ  شود.

این  چگونگی انتقال دانش است. عامل کلیدی دیگر موفقیت برای انتقال دانش 
 کهار  کهه بهه  ای  واسهطه  خواهد یافت عامل شامل شرایطی که در آن دانش انتقال 

شرایطی که دانهش در آن   تر باشد( موثرکه ممکن است ای  )ترکیبی رسانه رود می
های  روش 2.1جدول  شود. می ایجادبرای گفتگو که دریافت خواهد شد و فرصتی 
را  در دسترسهی ههای   ایهن جهدول گزینهه    دهنهد.  می معمول انتقال دانش را نشان

)یها در   زمان در دسهترس هسهتند   نده و دریافت کننده همکند که ده می توصیف
و هنگامی که ممکن است فاصله زمانی بین دانشی  صورت آنلاین(  یک مکان یا به

 شهود   می که قابل دستیابی گیرد و زمانی می شود و در دسترس قرار می که تسخیر
جای  به ها انتخاب نهایی نیز ممکن است شامل ترکیبی از روش وجود داشته باشد.



 مدیریت دانش در صنعت داروسازی 98

 روشی واحد باشد:
 ابزار انتقال دانش 2.1جدول 

 

 زمان غیر هم زمان هم

 گفتگو
 ها و جلسات پرسش و پاسخ شفاهی مصاحبه
 تلفنیهای  کنفرانس

 جلسات چهره به چهره و مجازی
 گویی در جلسه و داستان مثلاً ها  سخنرانی
 اینترنتیهای  کنفرانس
 گری و آموزگاری مربی
 عملیی آموزشی  دوره

 ایمیل
 مستندات
 ها وبلاگ

 تبادل نظرات اینترنتی
 )آنلاین( ها وید وها و سخنرانی

 پیام فوری
 یا آزمایش )شامل کارآموزی( تجربه هدایت شده

 یادگیری الکترونیکی

 

 هها  چالشمعموتً  زیادی است اماهای  انتقال اعلاعات ضمنی دربردارنده چالش
)برای مثهال نتیجهه    یا قطع انتقال دانش است شکست یا موفقیتمربوط به جنبه 

عوامهل کلیهدی مختلفهی را     (.ببینید 5انتقال دانش را در فصل  های مثالمطالعه 
مربهوط بهه   ههای   برای موفقیت انتقال دانش ضمنی و نیز دانش صریح در تکنیهک 

 خبرگهی ههای   انجمهن  در مطال  بهات خوانهدیم.   کارحین و بعد از  یادگیری قبل 
 کند. می استفاده آشکار نیز از هر دو انتقال دانش ضمنی و (CoPs) دانش
 

 (CoPs) دانش خبرگ های  انجمن

تأثیرکهار رییهارد مهک     به شهدت تحهت   دانش خبرگیهای  روش ما در انجمن
 خبرگی وجهود دارد  های  تعاریف زیادی از انجمن قرار دارد. 2رگن ونتیو ا 1درموت

 :بریم ما به کار میهاست که  این یکی از آن
از افراد با علاقه مشهترک بهه موضهوعی    ای   گروه پراکندهدانش انجمن خبرگی

انهد در حیطهه آن موضهوع بها ههم دیگهر کهار کننهد تها           است که تصهمیم گرفتهه  
از یکدیگر یهاد بگیرنهد و بهرای رسهیدن بهه       شان را به اشتراک بگاارند های دانسته

                                                   
1. Richard McDermott 

2. Etienne Wenger 
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با یکدیگر ها  آن ارتباط و درگیریمیزان  اهداف مشترک با همدیگر همکاری کنند.
 دارایهها   آن .متفهاوتی باشهند  های  دارای انگیزه اختیاری است اگرچه ممکن است

 .یکسانی نیستندهای  مدیریتی با محور جایگاه یا دیدگاه
 

است اما بازتاب مفاهیم کلیدی مختلهف و   الفاظاگرچه این تعریف کمی دارای 
 است. دانش خبرگیهای  بعضی از عوامل حیاتی موفقیت برای انجمن

 

 (COp)دانش معیارهای  برای انجمن خبرگ 

ولی در  گیرند می تحت شرایط مناسبی شکل دانش خبرگیهای  انجمن اگرچه
مطاله  را  جایی کهه تعریهف فهور ایهن      از آن .نباشندکه موفق  آینده ممکن است
 از معیارهای قابل اسهتفاده  ای  منظور ایجاد مجموعه به دهد  می تحت پوشش قرار

 دهیم. می تمام اجزاء این تعریف را بسط
مهدیریتی یکسهانی ندارنهد بهه ایهن       دیهدگاه هها   آن از افهراد... ای  گروه پراکنده

سهانی  اند یا بخشی از گروه مشهابه و یک  معناست که افراد در یک مکان واقع نشده
 )شهما  کنهد  مهی  موانعی را در سر راه ارتباعهات ایجهاد   جدایی جغرافیایی  نیستند.
ساز با هم گفتگویی داشته باشهید( بنهابراین نقهش     توانید جلوی دستگاه قهوه نمی

این است که افراد را گردهم جمع کند و روابطی ایجاد کنهد   دانش انجمن خبرگی
مختلهف در  ههای   اگر افراد از مکهان  که بتواند به کم کردن این موانع کمک کنند.

عملیهاتی سهازمانی بهزرگ در مقامهات     های  که بخشعوری  همان یک تیم باشند 
 هرحهال   هب بود. عور منظم با هم در ارتباط خواهند بهها  آن افتد  می باترتبه اتفار

شهان در   افرادی قرار دارند که با بقیه همکاران زیر نظر این افراد در همان سازمان 
وظهایف مشهابهی   هها   آن اما ممکن است ماننهد  .ها ارتباط کمتری دارند سایر مکان

حتی اگر عرز اداره سازمان از عریق روش ها و فرایندهای مشترکی  داشته باشند.
نمونهه خهوبی از    شود. می و عملکردهایی در تفسیر  تفاوت منتهی به صورت گیرد 
ههای   کیفیت در داروسازی است که بخش مربوط بهه دسهتورالعمل   نظاماین مورد 

بهرای جهدایی از بخهش تولیهد      (EU GMP) روش ساخت خوب اتحادیهه اروپهایی  
ههای   در مکهان  رویکهرد واحهد  یهک   عنوان کیفیت است و بنابراین به نظامنیازمند 
ههای   . ممکهن اسهت موقعیهت   واحدی نشر خواههد یافهت  در عملیات چند  مختلف
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فنهی یها منهابع      مهالی مشابهی در سایر عملکردها وجود داشته باشد بهرای مثهال   
به که  کنند میفراهم  دانش خبرگیهای  هایی را برای انجمن فرصتچنین  انسانی 

 خواهیم پرداخت. 6این مسئله در فصل 
بهرای انجمهن خبرگهی اسهت امها      ای  پایهه  "اصلیعلاقه مشترک به موضوعی "

مشهخ  در  ای  داشتن ایده شود. می چیزی است که در اغل  اوقات نادیده گرفته
معموتً  کارکنانمورد حوزه انجمن یا اهمیت موضوع بسیار با اهمیت است چرا که 

شان درگیر آن خواهنهد بهود و ایهن همهان      شان یا بخشی از وظیفه خاعر وظیفه هب
ایهن   کند و روی آن کار خواهد کهرد.  می است که جامعه در مورد آن بحثچیزی 
ی اعضاء خواهد بود که به درکی از مسا ل تحت پوشهش و خهار  از ایهن     خواسته

و یک انجمن بال  ( WengerوMcDermott  Synder 2002) حوزه دست یابند.
 تواند مالک این حیطه باشد. می

شهان بها   یهمکار"و  "اند با هم کار کننهد  کسانی که تصمیم گرفته"های  عبارت
رهبهر یها   جهدا از  منعکس کننده این حقیقت اسهت کهه    "همدیگر اختیاری است

وظیفهه نیسهت.   یهک  یهک قهرارداد یها     بهوده  از یک جامعهه  عضویتسهیل کننده 
فهمنهد   مهی  ورسند  می به این تشخی با خودشان سر کار دارند چرا که  کارکنان

عور کامل اختیاری  به هرحال این نقش لزوماً هب شود. یم که از آن چیزی عایدشان
ای  نیست. ممکن است این وظیفه برعهده فردی گااشهته شهود کهه نماینهده اداره    

ی از درون جامعه در مورد نحوه انجام هایباشد. ممکن است انتظارات یا حتی اجبار
اهنهد  ممکن است نخو کارکنان خصوص در حیطه کارشناسی و تجربه باشد. هکار ب

 خبرگهی ههای   در نهایت افراد بهه ایهن علهت درگیهر انجمهن      کنار بروند. از گردونه
تجربهه و   خواهند با سایر اعضاء ارتباط برقرار کنند و میزان دانش  می شوند که می

 بر روی یکدیگر است.تأثیر  شان تعیین کننده میزان تخص  مشترک
گهردهم آمهدن افهرادی    در ابتهدای    تبادل دانش عملکرد اولیه انجمن خبرگی

این نوع تبادل دانش  که ارتباعی از آن نوع که معمول است بایگدیگر ندارند. .است
 شهان را بهه اشهتراک   یها دانسهته "گونهه مهنعکس شهده اسهت:      مان ایهن  در تعریف

گیرند و برای رسیدن به اهداف مشترک بها همهدیگر    می از یکدیگر یاد گاارند  می
 تفهاوتی مت دارای انگیزه برای رسیدن به اههداف  ممکن اس"و  "کنند می همکاری
و تجربه  خص مزایای یادگیری از ت تبادل دانش باید دو عرفه عمل کند. ".باشند
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امهها ایههن تبههادل دانههش چههه مزایههایی بههرای   دیگههران واضههح و مشههخ  اسههت از
سختی های  پیشگامان اولیه و کسانی دارد که با پشت سر گااشتن راه کارشناسان 
شهناخت همکهاران ممکهن اسهت ماننهد       گونهه افهراد    بهرای ایهن   اند؟ تهدرس گرف
تهازه نسهبت بهه    های  سازنده و بینشهای  هایی عمل کند که شامل بازتاب محرک

 باشد. "ماندن در رأس منحنی"و  بالقوههای  نوآوری  توسعه در آینده
 

در رشد جامعهه   "صورت گروهی برای رسیدن به اهداف مشترک کار کردن به"
اش و نیز حفظ حمایت مدیریت ارشد برای حصول اعمینهان   همان مراحل اولیه از

خبرگی اثر تبادل دانهش  های  تزم است که انجمن از ادامه مسیرش ضروری است.
شان را ثابت کنند و نه این که فقهط بهه خهاعر خودشهان در تبهادل       و کار گروهی

د کهه مهدیران ارشهد    رسه  مهی  زمانی  اثبات نهایی بلوغ جامعه دانش شرکت کنند.
 عنوان منبعی برای رسیدن به اهداف شرکت به دنبهال آن باشهند: ایهن مرحلهه      به

 گیرد. میبر را درسازمان وری  اعتماد و بهرههای  لفهؤم است که شناختی
توانند به معنهای مشهکلات مشهترک باشهند.کار کهردن       می اهدف مشترک نیز

 رای حهل مسها ل مشهترک باعهث    گروهی و به اشترک گااشتن منابع و امکانات ب
به تنهایی برای یک فرد یا ها  آن شود مشکلاتی حل شوند که ممکن است حل می

هها    مشترک نیز به معنای حفظ هم راستایی روشهای  حل راه سازمان دشوار باشد.
هها و افکهاری از    رسیدن به ایده حتی اگر مشکل یک مشکل مشترک نباشد  شود.

بهتر یا تاقل شناخت ای  ان و پیشگامان منجر به نتیجهعریق یادگیری از کارشناس
 شود. می برای فعالیتای  مسیر برنامه

 

 دو وظیفه دیگر برای انجمن خبرگی وجهود دارد.   دانشاین نگاه به با توجه به 
تواننهد از عریهق تغییهر     مهی  دانهش  خبرگیهای  انجمن است. پایداریها  آن اولین

در فصهل   و ساختار در یک سازمان باعث ایجاد انسجام شهوند.  کارکنانعبیعی در 
گهردهم   دومهین وظیفهه نهوآوری اسهت:     آوریم. ای می مثالی برای چنین جامعه 5

متفاوت اما تمایهل مشهترک بهه    های  با ایده متفاوت های  زمینهاز  کارکنانآوردن 
رای ایهن  محهیط عهالی را به     راندیگه  یت بینها و مقبول اشتراک گااشتن این ایده

 کند. می منظور فراهم
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 عوامل مهم موفقیت

 از مههارت  ای  شهامل ترکیه  پیییهده   دانهش  تثبیت و انسجام انجمن خبرگی 
پنج عامل مهم است که باید جامعهه   و محیط مناس  است. کاربرد مدیریت خوب 

 را قادر سازد تا شروع خوبی داشته باشد:
عهوری   همان ان جداست.حوزه جامعه مشخ  است و از مقوله ساختار سازم -1

 کارکنهان بهر روی تعیهین   ای  دوگانهه تهأثیر   که در بات توصیف شد این قلمرو
شهان در موضهوع(  و   زمینهه کاری اسهاس  )بر شوند می مناسبی دارد که درگیر

علاوه تزم است  به گیرند. می موضوعاتی دارد که مورد بحث قرار  حوزه تعریف
 سازمان به آن دست نیافته باشد. که به هدفی پرداخته شود که اخیراً

بدون حمایهت   وجود دارد. کس  و کارارزش مشخصی برای اعضاء و  برنامه با -2
شهود و   نمهی  بندی که اولویت شود یا این نمی منابع جامعه تأمین  کس  و کار
مشهارکت و همکهاری بهه حهداقل خواههد       ارزشی برای اعضاء  ی بدون برنامه

وضهوح   باید به دانش ارزش انجمن خبرگی فت.رسید و جامعه از بین خواهد ر
عوری که در جهای   )همان کس  و کاریابی به اهداف  مشخ  شود و از دست

 فردی گسترده خواهد بود. توسعهجای این فصل توصیف شد( تا 

عنوان  حامی مالی به افرادی تعریف شده و متعهد هستند.  حامی مالی و رهبر -3
کند و باید قبل از شهروع   می عمل کار کننده کس  ونقطه متوازن و حمایت 

کار انجمن خبرگی در جای خود قرار گیرد و مشهخ  شهود. بایهد امکانهات     
درصد از وظیفه  100 تا 25 )معموتً عور مناس  در اختیار رهبر قرار گیرد به

او اغله  اوقهات در دو وظیفهه رهبهری و      او بستگی بهه انهدازه جامعهه دارد(    
خواههد داشهت و    ها و انهرژی مناسه  را   و مهارت عمل خواهد کرد گر تسهیل

 اشتیار زیادی برای رسیدن به هدف خواهد داشت.

بهرای   شهود.  مهی  موجهود ترکیه    کسه  و کهار  انجمن خبرگی با فرایندهای  -4
رسیدن به موفقیت جامعه تزم است که اعضاء رسیدن بهه اههداف جامعهه را    

بلکهه ایهن    شان نبینند  دهعنوان کاری مازاد بر میزان کار از پیش تعیین ش به
بهرای کمهک در    جدیهد بهه دانهش   هها   آن یهابی بیشهتر   اهداف موج  دسهت 

خبرگی نیاز دارنهد کهه دیهده شهوند تها در      های  انجمن شوند. می شان مشاغل
ها و خطهوط ارتبهاعی    بعضی از فعالیت مثلاً مسیر کاری سازمان ادغام شوند 
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 ها راه پیدا کنند. موجود به آن

ههای   کهه افهراد از بخهش   عوری  همان وجود دارد.تمرکز بر روی ایجاد روابط  -5
ایجاد محیطی سرشار  آیند  می گردهم "اختیاری"مختلف سازمان به صورت 
سهازمان   روشی مؤثر برای انجهام چنهین کهاری     از اعمینان بسیار مهم است.

ههها و  جههای جلسههات مجازی( کارگههاه )بههه دادن جلسههات حضههوری و واقعههی
علت  هاگرچه ب این کار باید حداقل یکبار در سال صورت بگیرد  دادهاست.روی

جو اقتصادی و برنامه کاهش هزینه  بسیاری از جوامع تحقق چنین کهاری را  
اگرچه تکنولوژی کار کردن به صورت مجازی پیشرفت  دانند. می بسیار دشوار

امها   اخیر قابلیت دسترسهی بیشهتری پیهدا کهرده اسهت     های  کرده و در سال
صورت مجازی به اندازه جلسات حضوری برای ایجاد روابط مهؤثر   کارکردن به

 بنابراین این مسهئله بهرای رهبهر جامعهه یهک چهالش بهاقی        شوند  نمی واقع
 ماند. می

 

ها چرخه زندگی ناین است که آ دانش خبرگیهای  تصور نهایی در مورد انجمن
را هها   آن ایهن اسهت کهه    یک قیاس خوب برای این مسئله عبیعی خواهند داشت.

ن و اارزش سههامدار هها   آن تها زمهانی کهه    تصهور کنهیم.   کس  و کارعنوان یک  به
دیگر ها  آن که زمانی آورند و عملکرد خوبی دارند. می دوام مشتریان را حفظ کنند 

 کنهار گااشهته   کس  و کارشوند یا از گردونه  می یا ورشکسته چنین کاری نکنند 
کسه  و  صهورت   در عی فرایند ورشکستگی به کس  و کاربعضی اوقات  شوند. می

بنهابراین اگهر    کنهد.  مهی  شود و پیشرفت می بازسازماندهی و بازسازی کار جدیدی
بها   که به دنبال آن باشد شود   انجمن خبرگی در رسیدن به هدفش دچار شکست

اگر دیگر نیازی به رسیدن به آن هدف  رسیدن به آن را میسر کند   تلاشی بیشتر
 عبق مسیر عبیعی خود پیش برود. گاه بگاارد همه چیز بر نباشد آن
 

 تکنولوژی

یههدایش هههی  مههدرکی دال بههر کنههار گااشههتن مههدیریت دانههش از هنگههام پ  
 هها   تبادل سریع تهر داده  اینترنت وجود ندارد. آن کامپیوترهای شخصی و متعاق 

 ها  به تایپیست صرفاًکه ما  اعلاعات و دانش و حجم بسیار غنی تر نسبت به زمانی
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مسیری را پیش روی ما قرار داده است  تلفنی و حضوری متکی بودیم های  تماس
تهوانیم بهه عریهق مهؤثرتری از دانهش مشهارکتی        مهی  که بررسی کنیم که چگونه

 استفاده کنیم.
 که عوری همان ها وجود دارد. یک مسیر انحرافی در مورد تکنولوژی در سازمان

مان را حهول محهور اههداف تجهاری      مدیریت دانشهای  اید تلاشما ب گفتیم قبلاً 
این به معنای داشتن تکنولوژی پشتیبان درست و مناس  است.  سازماندهی کنیم.

فهروش روابط مشهتری    مهالی   )مهثلاً  ها یا بهرای ههدف تجهاری    سازمان هرحال  هب
کهه   یهن بهدون ا   کننهد  می گااری کارمندان و غیره( سرمایه منابعمدیریت  مداری 

توانهد از عریهق    مهی  کهه   بررسی دقیق و واقعی بر روی ارزش چیزی داشته باشند
برای ههدف مهدیریت دانهش در    ها  آن که یا این وجود بیاید  همدیریت دانش ب وجه

ی کهه بهرای   کهه فراینهدها و رفتارههای    کنند بدون این می گااری تکنولوژی سرمایه
مهدیریت دانهش    یدر نتیجهه پیشهگام  حمایت از آن نیاز است را در نظهر بگیرنهد.  

 مطلوب نیسهت.  دهد که اصلاً می تکنولوژی را به روشی مورد استفاده قرار احتماتً
کسه  و  ایجاد محیطی که مدیریت دانش بخش جدایی ناپایرتری از روش کاری 

 به درست کردن این موقعیت کمک خواهد کرد. عبیعتاً باشد  کار
در حمایهت از اسهاس مهدیریت محتهوا در     در مهورد نقهش تکنولهوژی    قبلاً  ما

رتباعهات افهراد بها ههم در     مان و بهه میهزان کمتهری در راحهت کهردن ا      چارچوب
مان در یمطالعات مورد برای کس  تجربه و مشارکت حرف زدیم. رسمیهای  مکان

 ها و نحهوه کهارکرد   سیستم به کشف این کاربردها خواهد پرداخت. ًبعدا این کتاب 
امها    د و هدف این کتاب ارزیابی ابزارههای تکنولهوژی نیسهت   در حال تغییر هستن

 از تکنولوژی وجود دارد که مها در ایهن نقطهه از آن اعهلاع پیهدا     ای  فهرست ساده
 تواند با استراتژی مدیریت دانش ترکی  شود: می که در زمانی کنیم  می
 ها وبلاگ 

 فضاهای کار مشارکتی 

 ها مدیریت دادههای  سیستم 

 گیری پشتیبان تصمیمهای  سیستم 

 بحث و تبادل نظرهای  مکان 

 مدیریت اسنادهای  سیستم 
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 ایمیل 

 ی محلیتخصصهای  سیستم 

 خبرههای  سیستم 

 مدیریت اعلاعاتهای  سیستم 

 پیام فوری 

 که به سازمان واحدی محدود است(ای  )شبکه اینترانت 

 تهوان آن را از عریهق    مهی معمهوتً   )صدا یا ویدیویی ضبط شده کهه  پادکست
 اینترنت دریافت کرد(

  RSSها از عریق ایمیل( )اعلاع از مطال  و اخبار جدید سایت 

 صدای روی پروتکل اینترنت )پرسش و پاسخ وب انسر( و کنفرانس وید ویی 

 گوگل و غیره( فیسبوک  یامر  )توییتر  ی اجتماعی رسانه 

 ها ابزار گردآوری تحقیق و داده 

 جلسات و سیمنارهای اینترنتی 

  پدیاها.ویکی 

برای شناسایی نوع تکنولوژی مورد نیاز برای استفاده و زمان اسهتفاده و بهرای   
 تعیین هدف مفید باشد.

 
ایم و همینهین چنهدین ابهزار     هایمان گنجانده ما ایمیل را در لیست تکنولوژی

ابهزار   .تواند علت اصهلی مصهمومیت اعلاعهاتی باشهد     دیگر ذکر شده در لیست می
 دهنهد و در  مهی  متناوب و قابل توجهی را در دسهترس قهرار  های  مشارکتی گزینه

)به شکل منبع( بین دهنده مدرک یا اعلاعهات و دریافهت کننهده یها      حا لیها  آن
تواند کارش را بر اساس مدل کششی انجام  بنابراین کاربر می کنند. می کاربر ایجاد

ایهن   دههد. صورت مفهومی را کهاهش   مومیت اعلاعاتی بهسداده و از کار اضافی م
 موقهع   بخشی از تغییر فرهنر برای خلق و تبادل دانهش بهر اسهاس تقاضهای بهه     

)مزیتهی   خهاص  کسه  و کهار  دریافت کننده یا مواجهه با شهرایط  واقعی نیازهای 
 رقابتی یا یک بحران( است.

قابلیهت   دیگری که استفاده از ابزار مشهارکتی در مقابهل ایمیهل دارد     ماحصل
 تواند بارها مورد استفاده قرار گیرد  می فهرستی در ایمیل که: ccشهود آن است. 
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یها مهورد    ده ومنتهی به اضافه بار اعلاعاتی شه   که در پیش ذکر شدعوری  همان
 حهاف شهود.  هها   آن عوری که افراد مهم از قلم بیفتند و پیهام  غفلت قرار گیرد  به

 مان آمده است:یها مثال زیر در یکی از مصاحبه
کنید  می زنید که فکر می حرف کارکنانی تنها با کنید  می استفاده اگر از ایمیل
 عنوان چیهز زا هدی نسهبت بهه ایمیهل      ابزار مشارکتی را به  کارکنانجال  هستند.

 امها مهن تهرجیح    که این ابزار را جهایگزین ایمیهل بنماینهد     به جای این بینند  می
که همه  انجام دهم عوری (yammer)1دهم که تمام مکالماتم را از عریق یامر می

یامر واقعا موقعیت بسیار خوبی برای یهک مهدیر    بتوانند با من ارتباط برقرار کنند.
موقعیهت   واقهع  در ها وبلاگ کند که با شرکت دیگر ملاقات نمایند  می ارشد ایجاد

توانهد بعهد از    مهی  دهند و امکان برقراری مکالماتی که می خوبی پیش روی او قرار
 مدیر ارشهد دیگهری بها اسهتفاده از یهامر سهؤالی       صورت دهد. هایش یانجام بررس

پرسد و من این امکان را دارم که بنشینم و مکالمه این مدیر را که از افراد رده  می
چیهزی   کنم که این فور العهاده اسهت.   می فکر بات در سازمان هستند  تماشا کنم.

ایهن اسهت کهه یهک مکالمهه       افتهد   می در لحظه در مورد ایمیل اتفارمعموتً  که
 ممکن است اعلاعهاتی بهه دسهت آورنهد      اتفار بیفتد ها  آن ایمیلی بین دو نفر از

دال بهر  ای  گونه نشانه اما بقیه هی  ممکن است مقداری تبادل بینش داشته باشند 
خواستم اظهار نظر کهنم امها    نمی من انجام گرفتن چنین وقایعی در دست ندارند.

 و درک افکار مدیران ارشد بسیار عالی و فور العاده است.دیدن افکار دیگران 
ی که توصیف کردیم که برای پشتیبانی از کارکردن مجهازی  هایبسیاری از ابزار

روند  به این خهاعر هسهتند کهه     می کار بههایی که غیر متمرکز هستند  در سازمان
 باشهند. شان در محل کار نسبت به خانه قابلیت انعطهاف بیشهتری داشهته    کارکنان

کوچهک  های  ابزار پیام رساندن فوری به شدت در سازمان که مثلاً علاوه در حالی هب
از هها   آن ممکهن اسهت   تا متوسط مورد نیاز است که در یک محل واقع شده انهد  

 نفع شوند. ذی کنند  می ها کار ها به شکل همکار با سایر سازمان که این سازمان این
مدیر دانش این است که اعمینان حاصهل کنهد   وظیفه  عنوان تفکری نهایی  به

شوند که در نهایهت   می ها و رفتارها پشتیبانی روش که تکنولوژی توسط فرایندها 

                                                   
1  . yammer 



 107 : مدیریت دانش داروسازی2بخش 

 عور کلی اههداف تجهارت   منجر به رسیدن به اهداف استراتژی مدیریت دانش و به
 خاعر داریم که به کارمندش گفت او همیشه این گفته مدیری ارشد را به شود. می
واهد توانایی دستیابی به هر دانشهی در مهورد عملکهردش را در سهه کلیهک      خ می

هرحال او هرگز استفاده مجدد از دانش یها انتقهال یها پشهتیبانی از      هب داشته باشد.
 آوری  توانسهت آن دانهش را جمهع    مهی  تثبیت انجمن خبرگی را تهرویج نهداد کهه   

 مدیریت و استفاده کند.
 

 نتیجه

 ه مقدمه و مروری بر مدیریت دانش داشته باشیم در این فصل تلاش کردیم ک
به این منظور که به افرادی کمک کنیم که در زمینهه مهدیریت دانهش تهازه کهار      

اعلاعهات زیهادی در مهورد     برای این کتاب فراهم کنهیم. ای  هستند و پیش زمینه
 آنلاین در دسهترس قهرار  های  نشستها و  مقاله مدیریت دانش از عریق انتشارات 

 تحهت پوشهش قهرار    زیادی وجهود دارنهد کهه اصهلاً    های  بنابراین جنبه گیرند  می
ها  آن دیگری که کمتر بههای  شبکه اجتماعی و جنبههای  مثلا تحلیل .گیرند نمی

 مهدیریت دانهش   ههای   بهرای گهردهم آوردن بسهیاری از جنبهه     شوند. می پرداخته
جنبهه   ه  ا توصیف کهرد این فصل مدیریت محتوا ر ایم. مان را توسعه داده چارچوب
عنوان عناصر مهم ههر برنامهه مهدیریت     تر مدیریت دانش که اغل  افراد به ملموس

و برایمان بسیار مشخ  شد که نقطهه شهروع کهار     ه  دانش تشخی  خواهند داد
این است که از روی اهداف و مقاصهد سهازمان بایهد نتیجهه گرفهت کهه از کهدام        

هها و   هرحهال بهدون اسهتراتژی    هبه  .درا اسهتخرا  کننه  استراتژی مهدیریت دانهش   
تفکهر و روش کهاری    را درون سازمان قادر به تغییر عرز کارکنانهایی که  فعالیت
کلهی را توصهیف   ههای   ایهن روش  شانس کمی برای موفقیهت وجهود دارد.   بسازند 
 بها مهدیریت دانهش در صهنعت داروسهازی مهرتبط       7را در فصهل  هها   آن کردیم و

محتهوای   موضوعات مدیریت دانهش و صهنعت داروسهازی    بسط بیشتر  سازیم. می
 چهار فصل بعدی است.



 3فصل 

 درک ارزش داروسازی

 1مقدمه
مهدیریت  ههای   یکهرد تکنیک هها و رو  تعدادی از اصول  اخیر های  در عی سال

معتقهدیم کهه   ما  اند. کار رفته دانش در محیط منحصر به فرد صنعت داروسازی به
کار خود ادامه خواههد داد تها در قهرن بیسهت و یهک نقشهی در        مدیریت دانش به

برای درک ماهیت این نقش و چگونگی به تحقق رسیدن این  صنعت داشته باشد.
 باید در ابتدا به درکی از خود صنعت داروسازی برسیم. امر 

در دههه   "غول دارویی" جدیصنعت داروسازی از همان روزهای اولیه فعالیت 
پدید آمهدن   انقضای حق انحصاری  متحمل دگرگونی بزرگی شده است. 80و  70

 15تها   10چشم انهداز   پرفروشداروهای بدون علامت تجاری  و کاهش داروهای 
کهه بهر پایهه     دانهش بنیهان   داروسهازی های  برای شرکت .سال اخیر را تغییر دادند
هها و زمهان زیهادی کهه صهرف گسهترش        ینهبا توجه به هز تحقیق مبتنی هستند 

تبدیل به چهالش    رسیدن به بازگشت سرمایهها  آن برای کنند  می محصوتت تازه
در صنعت دارویی غرب بیکاری شهیوع یافتهه و    در همان زمان  بزرگی شده است.

 .علبکارندگزاران و عموم مردم بیشتر از هر زمان دیگری  قانون
ی دانش بنیانهای  توسط شرکت عمدتاً 80تا  50توسعه صنعت دارویی از دهه 

انهد و نتیجهه    بر پایه تحقیق مبتنی بهوده با داروهای پرفروش صورت گرفته است. 
کنتهرل قنهد    برای کاهش فشهار خهون    کارشان کشف داروهای بسیار مؤثری مثلاً

 Viagraآخرین این داروهها   عفونی بوده است.های  خون و خلاص شدن از بیماری
 تحقیق روی آن شروع شده بود. 1998که در سال  بوده است

بخهش   بهپول کافی  بود:ای  ساده مدل  پول سازاین مدل  ها  در تمام این سال

                                                   
ای بها پاتریهک والهنس  ر هیس      های بیان شده در کتاب در پایان اکتشهاف دارویهی و مصهاحبه    ه مقدمه از دیدگاه  1

سهی   بهی  بیو استاد پا ول وورکمن  ر یس مؤسسه سازمان تحقیق سرعانی  در رادیو   GSKسازمان اکتشاف دارویی 

 مطرح شده است. 2012می سال  22در 
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هها را   و منتظر باشید که دانشمندان تان ایهن هزینهه   تزریق کنیدتحقیق و توسعه 
عوری جبران کنند که منجر به درمان بخش عظیمهی از مهردم و تولیهد سهرمایه     

 آزمایشات و هم پاداش به سهامدارن شود.های  ی هم برای جبران هزینههنگفت
در  درصهد شکسهت عظیمهی    بسیار کم بهازده اسهت:   پول سازهرحال نمونه  هب

 ها از مراحل اولیه اکتشاف تا آزمایشات کلینیکی بعدی وجود دارد. تناس  مولکول
و بهه   رسزودی هها  از میهوه داروسازی نیهاز دارنهد   های  متعقدند که شرکتای  عده

بردند که در حال حاضر دیگهر در دسهترس نیسهتند و     آسانی در دسترس سود می
اند که نیاز دارند رویکردشان را در مورد فراینهد کلهی تحقیهق و     ها فهمیده شرکت

آورد را  مهی  جدید به دانش که بهه همهراه خهود   های  ها و نیاز توسعه با تمام چالش
 تغییر دهند.

شود که صنعت داروسازی نیاز دارد کهه   می شخی  دادهگونه ت در حقیقت این
انسانی و ههم  های  عور کلی بیماری به ی مهم در دانش را هم در زمینههای  شکاف

نشانه این مسئله این است کهه چهه    داروها پر کند.تأثیر  های مکانیسمی  در زمینه
هها یها    فرعهی مکانیسهم  ههای   هایی مانند سرعان سینه بهه مجموعهه   تعداد بیماری

درمهان   اختصاصیبا داروهای  شوند که نهایتاً می تقسیمای   تعریف شدههای  حالت
عنهوان   )بهه   مدل فراگیر بودن قرن بیستم در تضهاد اسهت  های  کنند که با رویکرد

مثال رضایت بیماران و شهروع رویکهرد داروی اختصاصهی فهردی بهرای داروههای       
 پردازیم.( ن میبه آ درمانی  تشخیصی و تجهیزات که ما بعداً

در حال انقضهاء هسهتند و   حق انحصاری سودآورترین داروهای کنونی  علاوه  به
با توجه به جو مهالی کهه    شوند. نمی داروهای تازه با آن سرعت قبل به بازار عرضه

اکنون کارشناسان از این موقعیت با عنهوان   شود  می تر کردن موقعیت باعث وخیم
 وورکمن: له پرفسور پبه گفت کنند. می دره مرگ یاد

و مفنعهت زیهاد و موفقیهت     فو نوآوری از یهک عهر  ای  بین تحقیق پایهای  دره
 عهدم   ها در بین آن تجاری از عرف دیگر وجود دارد که با وجود این شکاف بزرگ

 حمایت مالی و شکست بسیار وجود دارد.
صنعت داروسازی به ایهن فشهارها    توان در میها  آن هایی که در بعضی از روش

هها   کاهش هزینه در بخش تحقیق و توسعه واکنش نشان دهد به این قرار هستند:
بسهتن تعهدادی از مراکهز تحقیهق و     هها و   شهغل از ای  از عریق کنار گااشتن عهده 
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کنهار   )مثلاً تر با ریسک پاییندرمانی های  با تمرکز بر حوزه ریسککاهش   توسعه
بهرای   ات آکادمیکو تکیه بر تحقیق اعصاب و روان(های  بیماریهای  گااشتن دارو

 دستیابی به برخی از پرخطرترین ابعاد دارو درمانی.
 اساس تولید در گاشته با وجود این که بیشتر محصوتت به اشکال رایج قرص 

 تهر بهود.   بسیار ساده شدند  می مایعات و مواد تزریقی فروخته کپسول کرم و پماد 
پیدایش داروهای بهدون علامهت تجهاری بهه      سال گاشته  30در عول  هرحال  هب

 اند: چندین عریق بر تولید اثر گااشته
 تهازه و یها   ههای   منجر به تولید اشهکال مختلهف قهرص    مثلاً ه  تفاوت ظاهری

 شود  می تر بندی متفاوت یا پیییده بسته

 تلاش برای به دست آوردن مشتریان متعهد به محصولی خاص ه ترویج خطی 
 دهد  نمی که البته محصوتت بدون علامت تجاری را تحت پوشش قرار

 که بتواند مورد بررسی قرار گیرد و کپی برداری نباشد.ه  تازه ابزار دارو رسانی 

 
در  تغییری رخ داده اسهت.  ازیکه در زنجیره تأمین برای داروس و سرانجام این

بیشتر صنعت  در ژاپن  جدا از نمایندگی مهمی توسعه صنعت داروسازی های  سال
تولیهد در   سهال گاشهته    20اند.در عول  داروسازی در اروپا و آمریکا متمرکز شده

رشهد   داروسازی بزرگ کاهش یافته اسهت. های  اروپا و آمریکای شمالی در شرکت
تهر ایهن    اما مسئله مهم .ها بوده است در این سال ژنریکهای  داروزیادی در تولید 
ی تولیهد در   توما بها توسهعه   علاوه بر این  هانی شده استبیشتر جاست که تولید 

تمایهل دولهت بهه داشهتن      هند و تا حدودی کمتر در چهین همگهام شهده اسهت.    
گمرکهی  ههای   )بعضی اوقات با استفاده از تعرفه محصوتت وعنی و کاهش واردات

ههای   منجهر بهه ایجهاد سهایت     توصیف شهده در بهات    گوناگونموارد  و بازدارنده( 
تهر  جههانی شهده اسهت کهه منجهر بهه         یدی بیشتر  تولیدات در احجام پهایین تول

 تری گردیده است. توزیع پیییدههای  زنجیره
تری از محصوتت با  اکتشاف دارو گستره وسیع رویکردتغییری در  نتیجه کلی 

تهأمین منهابع مهواد و ابهزار      تازه های  اغل  اوقات با عرح کمتر در بازار های  حجم
تهر و مشهارکتی یها همهان      جز یای  و شیوه عریق تأمین کنندگان مختلف خام از 
تمهام ایهن تحهوتت در     نوآوری باز برای تمام زنجیره ارزش دارویی اسهت.  رویکرد
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 هایی به تمام ابعاد مدیریت دانش دارند. دتلت  دارو صنعت
 در این فصل بر سه موضوع اصلی تمرکز خواهیم کرد:

  ارزش دارویی تکامل تدریجی زنجیره 

   ایهم بهه    بهه آن پرداختهه   1که چگونه چهارچوب مدیریت دانش کهه در فصهل
 شود. صنعت داروسازی مرتبط می

  بر روی مدیریت دانش دارد.  دارویی درحال تغییر کس  و کار مدلاثری که 
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 تکامل تدریج  زنجیره ارزش داروی 

)یهها  زنجیههره ارزش دارویههی از شناسههایی هههدف دارو و بعضههی از تحقیقههات  
ساختارهای شیمیایی مختلف همراه بها آزمایشهات    شامل سنتز ای  اکتشافات( پایه
عنهوان   تواننهد بهه   هایی که می مولکولشود تا تعدادی از  می شروع زیست شناسی 

ی تحقیقات بیشتر الک شده که  ها به وسیله مولکول این .مطرح شوندمؤثر  داروی
مشخ  شود که دارای فعالیت دارویی دلخواه و پروفایل سم شناسی مورد دلخواه 

دارو شناسهی در سهطح سهلولی و سهپس     ههای   دا در مهدل ته هستند یا خیر. در اب
از مطالعهات  ای  آزمایشات روی موجود زنهده بررسهی شهده و سهپس در مجموعهه     

ی آن بهه مراکهز قهانونی ماننهد      تکنیکی قرار گرفته تا مستندات کافی بهرای ارا هه  
  (EMEA)روپها اهای  در انگلیس یا آژانس دارو  (MHRC)شورای تحقیقات سلامت

 توسعه قبل ازبعدی  گام .ارا ه شوند  (US FDA)یا انجمن دارویی فدرال در آمریکا
شهامل   ابتکاری عرضه به بازار و رسانیدن داروی موفق بهه بیمهار   های  انجام روش

تعریههف بهتههرین  و ودارتولیههدی شههیمیایی  مقیههاس هههایی بههرای افههزایش  روش
 است. ح گستردهو انتقال به تولید در سط  فرموتسیون

کار رفته در این زنجیره ارزش به چند روش  وجود این که همه فرایندهای به با
که در مقدمه این فصل توصهیف  عوری  همان اند  در عی چندین سال تکامل یافته

 اند. یکی از مهمترین تغییرات برجسته در نقطه شروع برای داروهای تازه بوده شد 
 

 بیوفارمس از شیم  داروی  تا 

شهود در اوایهل    مهی  هم اسم بردهعنوان زیست شناسی  که از آن به بیوفارمسی
بهرای توسهعه    از سهنتز شهیمیایی  عنوان نقطهه شهروع متفهاوتی     به 90و  80 دهه

اسهیدهای نوکلیهک و حتهی     هها     پهروتئین بیوفارمسیوجود آمد.  هداروهای تازه ب
شهود و بها اسهتفاده از     مهی  ا را شامله ها یا ویروس زنده مانند باکتریهای  سازواره

فرایندهای زیستی یا تکنولوژی زیستی در محصوتت قابل عرضه به بهازار افهزایش   
 یابند. می مقیاس

( Humulin) ولینمحصول بیوفارمسی را تولید کرد. هومه جنِتک اولین شرکت 
برای ساخت آن ترکی   باز DNAکه از تکنولوژی  بیوسنتزیعنوان یک انسولین  به
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سهایر محصهوتت از    تولید و به بازار عرضه شد. 1توسط الی لیلی شود  استفاده می
 تآرتریه  درمان برای   TNFتن ضددبر اساس پا 2( آبوتHumira) جمله هامیرای

بهرای درمهان سهرعان     3شروتوسهط شهرکت   (Herceptinو هرسپتین) روماتو ید
 سینه هستند.

)درمهان توسهط پهاتن     کای م   بیوفارمسیدر  ترین رویکردها یکی از پیشرفته
 (KymouseTM)تهولیم  کشف شد و از کای موس 2009تک تیره( است که در سال 

یک موش با ژن تغییر یافته که بهرای تولیهد عیهف گونهاگونی از      کند  می استفاده
 عنوان داروهای تازه احتمالی عراحی شده است. انسانی بههای  تندپا

 
 آزمایشگاه  و درون سلول در آزمایشات  جایگزینهای  مدل

آزمایشگاهی برای ارزیهابی  های  صورت سنتی از انواع سنجش زیست شناسان به
شهده   های جدا برش کنند. می احتمالی موارد دارویی تازه استفاده سمیتکارایی و 
بنیهادی انسهانی بهرای دسهتیابی بهه      ههای   عبیعی انسان و نیز سهلول های  از بافت
 گیرند. می قرارای  ایندهستفاده فزتر مورد ا قطعیهای  داده

صهورت   بهه  شان برای بازسازی خودشان بنیادی با تواناییهای  در حقیقت سلول
ارزشهی بهرای ارزیهابی داروههای      ابزار بها  نوع سلولی در بدن  تمایز به هرو  مداوم

بیمهاری  ههای   از مکانیسهم  تهری  عمیقیابی به درک  احتمالی تازه و نیز برای دست
روند امها ایهن امکهان     می کار همین حات برای پیوند مغز استخوان بهها  آن هستند.

 کار روند. بههای  از بیماریای  بالقوه هم دارند که برای درمان عیف گسترده
تهازه در  ههای   پیشرفت مثلاً شوند. نمی جا متوقف  هی  یک از این کارها در این

حمایهت مهالی   با   گیاه و غاابیوتکنولوژی  توسط مؤسسه علوم تحقیقاتی زیستی 
ی  توسهعه  بهه سهمت   (BBSRC)انجمن تحقیقاتی انجمن تحقیقاتی علوم زیسهتی  

مدل شبیه سازی یک  شوند: می منجر (BBSRC 2013) مدل دینامیکی گاستریک
شود کهه غهاای    می ی مکانیکی که توسط کامپیوتر کنترل اضمههی سیستم  شده

 )محصوتت مغای با خواص درمهانی( مغای و دارویی های  واقعی را به همراه دارو

                                                   
1. Eli Lilly 

2. Abbott 

3. Roche 
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ایهن ابهزار آزمایشهگاهی از فعهل و انفعهاتت بهین غهاا و مایعهات و          کند. می هضم
مانند الکهل و داروههایی کهه مها      کند. می اعلاعاتی فراهم خوریم  می داروهایی که
 کنیم. استفاده می

 
 و نقش بیومارکرهابندی شده  طبقههای  هدفمند منفرد تا داروهای  از دارو

به  عبقه بندی شده یا اختصاصی وجود دارد:های  روی درمانای  تمرکز فزاینده
فرعی جمعیهت  های   گروهتوانند افراد یا  می مناس های  و دوز هادارواین معنی که 

 شان مورد هدف قرار دهند. را بر اساس خصوصیت ژنتیکی
را برای  TM GENESISمانند ابزاری هایی مانند دیسکاوری هوریزن  شرکت مثلاً
فرعی از  گروهکنند چه بینی  پیش برند که بتوانند می کار بهی سلولهای  برشایجاد 

 دهد. می بیماران به چه دارویی واکنش
 گوید: می از مؤسسه تحقیق سرعان 1وورکمن پرفسور پل

 بهه سهمت درمهان اختصاصهی      جاری علم ما را در مسیر مخالف داروهای مؤثر
در این مسیر مشخ  خواهید کرد که هر کسی بهر عبهق آزمهایش ژن از     برد. می

تعداد بسهیار کمهی از بیمهاران از ایهن داروهها اسهتفاده        چه دارویی استفاده کند.
 به بهترین نحو استفاده خواهند کرد.ها  آن خواهند کرد اما

 های ها یا بافت زمانی که در سلول نشانگرهای زیستی مواد قابل ردیابی هستند 
تهوان اعلاعهاتی در    مهی  رونهد   می کار زنده یا به تنها یا درون کل یک ارگانیسم به

 دسهت آورد.  عضهو یها پیشهرفت بیمهاری بهه      بافهت یها   حالت سلول  مورد اثر دارو 
مواد ژنتیکی  عبیعی های  پروتئین  سنتزی توانند ترکیبات می نشانگرهای زیستی

 شیمیایی باشند.یا در حقیقت هر نوع مواد شیمیایی یا زیست 
 

مبتکرانهه  ههای   مدیر اجرایی مؤسسهه نهوآوری   بر عبق اظهارت مایکل گلدمن 
 :(IMI)  درمانی

ی بیومارکرهها و کلاسهه بنهدی     شخصی با توسهعه های    داروراه حل داروسازی
گهااران کهه یهک     متقاعد سهاختن قهانون   ارزیابی ابزار جدید و برای .بیماران است

                                                   
1. Paul Workrnan 
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ممکهن اسهت بهرای بیمهاران مفیهد باشهند شهما نیهاز بهه          از بیومارکرها ای  دسته
.همینین در سلامت  خیلی قوی و رویکرد مدیریت دانش داریدهای  بیوانفورماتیک

آیند به اسهتانداردهایی   می هایی که از منابع متفاوت الکترونیک برای مدیریت داده
 نیاز دارید شما به دانشمندان ماهری در مدیریت دانش نیاز دارید.

 
 ییرات در ماهیت تولید و در زنجیره تأمین برای تولیدتغ

 گهردد   مهی بهه مرحلهه توسهعه بر    ایم  اثر تغییراتی که برای تولید توصیف کرده
 نیاز بهرای  زمان مدت کوتاه سازی دهیم  می شرح 5در فصل  که بعداًعوری  همان

به مشهارکت و  زمایشگاهی به تولید تمام عیار نیاز آسان از آ توسعه و نیاز به تغییر
 تری از دانش هستیم. جاری سازی بزرگ

تغییهر در پیییهدگی    حوزه دیگری که در آن تغییر قابل تهوجهی بهوده اسهت    
 پاسهخ بهه  محصهوتت در   سهبد ذکر کردیم که گوناگونی قبلاً  زنجیره تأمین است.

ژنریهک اسهت کهه منجهر بهه تعهداد بیشهتری از        های  وجود آمده از دارو بهچالش 
ی محصوتت حسهاس   با عرضه این موضوع توماً .رضه شده به بازار استعهای  دارو

تهر بهه دلیهل حضهور محصهوتت تحهت        از واحد توسعه و شناسایی منابع پیییهده 
تر همگهی   ی مواد خام و نیاز برای ترکیبات تخصصی لیسانس و برون سپاری تهیه

تت نهایی شده مواد خام تا محصومسیر تر از  منجر به ایجاد مسیری بسیار پیییده
ههارا بهه دلیهل     شهود تها هزینهه    فشار بزرگی به تولید وارد می در عین حال  است.

ها خار  شده و داروهای  جبران کاهش بودجه ناشی از محصوتتی که از امتیاز نامه
در میان ایهن تغییهرات نیهاز بهه حفهظ       اند وجود دارد. شدهها  آن کمتری جانشین

مین چهالش ثهابتی بهرای    أی ته  در سراسهر زنجیهره  رعایت قوانین نیهز وجهود دارد   
 همگامی با مو  افزایشی تغییرات وجود دارد.

 
 چارچوب مدیریت دانش در زمینه صنعت داروسازی

دانهش ههم    شود. می عنوان محصول دیگری از صنعت داروسازی تلقی دانش به
 شهود و  مهی  متوالی در زنجیره تأمین محسهوب های  درون داد و هم برون داد قدم

 دانشهمندان   هها   جامع دانش برای تکنسهین های  از ایجاد پایه سطوح زیادی دارد 
از عریهق در میهان    بالینی و خدمات تجاری مختلف پشتیبان زنجیره های  پزشک
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تا فراهم کهردن محیطهی بهرای نهوآوری و      ها و راه حل مشکلات  گااشتن توصیه
 .است تغییر
 

 بعد تاریخ 

و ویهرایش شهده توسهط داگ     2008چهاپ سهال   دارو بر عبهق کتهاب تولیهد    
و در میان گااشتن دانهش   داروسازی برای دریافتهای  کتبیشتر شر  1بارثولومیو

 کننهد.  مهی  در بخش تحقیق و توسعه و تولید از تکنولوژی و فرایندهایی اسهتفاده 
ههای   مدیریت دانهش از سیسهتم   رویکرد خوب کند که یک می پیشنهاد بارثولومیو
تجربهه   ها  اسناد و ابزار مشارکتی برای پرورش و به اشتراک گااشتن ایدهمدیریت 

سیسهتم اعلاعهات زیسهت شناسهی      در ایهن مقالهه    کننهد.  مهی  و دانش اسهتفاده 
سهازمان   (GIP) جههانی  سازمان آسهترا زنکها و عهرح اعلاعهات      (IBIS)المللی بین

کهار رفتهه    انهش بهه  مدیریت دی ها از سیستمای  عنوان نمونه اینترنشنال باکستر به
عنهوان عهرح مشهارکتی     عهلاوه نقطهه مشهترکی بهه     به شوند. می درون صنعت ذکر

فراهم  برای MySiteبرنامه اصلی  اعلاعات برای پرورش کار تیمی درون شرکت و
 شود. می کردن جامعه آنلاین مانند فیسبوک ذکر

حتی قبهل از   2مدیریت دانش جزء تینفک روش کاری بریتسول میرز اسکویپ
بهرای ههدایت چنهد روش     3کهه ملینهدا بیکراسهتاف    زمانی بوده است  2001سال 
 عههور کلههی بخههش توسههعه و بهههتههر بههرای مههدیریت دانههش در تحقیههق و  سههمیر

در   APQCی عور که خانم بیکراستاف در مقالهه  همان منصوب شد.گااری  سرمایه
عور توصیفش کرد که:  اینای  ی دارو در جمله مورد نقش مدیریت دانش در توسعه

شهان آمهادگی    استراتژی مدیریت دانهش  «کس به آن مدیریت دانش نگفت. هی  »
تسخیر بارز دانهش و   شان  محصوتت و خدمات ادغام شده و آموزش نحوه استفاده

در شرکت ها  آن کارگیری با به هایی جهت یادگیری  ایجاد درس حفظ ابتکار عمل 
و توسعه پرتهال اینترنتهی   ها  ادگرفتن از آموختهخلق فرایند ی  DuPontداروسازی

ایهن پرتهال نیهز     برای اعلاعات منتشر شده و نیز اعلاعات داخلی را ترکی  کهرد. 

                                                   
1. Doug Bartholomew 

2. Bristol Myers Squibb 

3. Melinda Bickerstaff 
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 .خبرگی عمل کردهای  ایجاد انجمن برایای  عنوان وسیله به
اظههار کردنهد کهه     در یک سازمان دارویی دانش بنیهان  (2001) 1باودن و ارنا

 دانش در یک سازمان تحقیقی دارویی نیازمند سه هدف مهم است:
  برای تحقیق اکتشافی  جدیدتعیین حوزه 

 امنیت و کارایی مناسبی دارند   داروهای  ندیداککه کدام یک از  تعیین این 

  ها.داروثبت این 

  مهین  بهه ه  محدوده این کتاب فراتر از تحقیق و توسعه اسهت  جایی که  نآاز
 کنیم: می را پیشنهادثانویه جهت هدف 

 ایجاد اعمینان برای تبعیت از قوانین تنظیمی  به بازار  جدیدهای  آوردن دارو
 شان. و حفظ مزیت رقابتی

 
داننهد کهه بها     مهی  مهدیریت اعلاعهات   در امتدادمدیریت دانش را  باودن و ارنا 

مناس  کارهها و علهت انجهام    افراد مناس  برای انجام  آگاهی از نحوه انجام کارها 
ش کهه در  کلی دانهای  از فهرست حوزهای  کارها سر و کار دارد.گونه سازگار یافته

 این شرایط مورد نیاز است شامل:
 :کلیههدی عوامههل  گاشههته و فعلههی شههرکت  اتتحقیقهه دانههش داخلههی ماننههد

 در حههال پیشههرفت هههای  شههان بههرای ارزیههابی پیشههنهادات و پههروژه موفقیههت
 ها. ها و تکنولوژی در روشها  پیشرفت

 :وضعیت خهدمات   گااری  نیاز به قوانین تنظیمی و قانون دانش خارجی مانند
پیشهرفت   کننهدگان   تعمین مشتریان  سلامت و صنعت داروسازی و بازارش 

محهیط اجتمهاعی و    شهان   رقباء و محصهوتت  ها  ها و تکنولوژی روش در علم 
 اقتصادی.

 
 ما بعُد مصاحبه شوندگان

شان درباره مدیریت  مان در مورد تجارب و نگرش که از مصاحبه شوندگان زمانی
تمایل داشتند بر دو موضوع اصهلی  ها  آن پرسیدیم  می دانش در صنعت داروسازی

                                                   
1. Bawden and Orna 
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 تمرکهز کننهد.   و صریح و منابع انسانی  لموسها و سایر اشکال اسناد م داده دانش:
 گفته بودیم( مان به آن محتوا عور که ما در چهارچوب انهم)

 

ایفا شده توسط افراد و وظایف های  یا نقش ه که قابلیت مدیریت دانش در حالی
در  ه   مههدیریت دانههشهههای  یبانی از روشتدرون سههازمانی بههرای ترقههی و پشهه 

 90شاید امروزه نسهبت بهه دههه     مان با مصاحبه شوندگان مطرح شد  های مکالمه
 که به فناوری اعلاعات  زمانی .دارد صنعت داروییتر یا متمرکزی در  رنر نقش کم

 اصلی اسهتراتژی کسه  و کهار   های  یا سایر بخش مدیریت اعلاعات منابع انسانی 
در مهدیریت دانهش در    پختگهی بازتهاب ایهن مسهئله موجه       احتماتً تقسیم شد.
یعنهی مهدیریت دانهش تها حهد زیهادی        شود  می سال گاشته 10ه   15مقایسه با 

یا یعنی عامهل تهازگی ایهن     ها نقش بسته است  ر ذهنعنوان یک روش کاری د به
 کمتهری بهه آن توجهه   ههای   از این رو سازمان از بین رفته است  روش هم تدریجاً

بیشهتری تقسهیم شهده    ههای   یا یعنی این که هدفمندترشده و به بخش کنند  می
 کسه  و کهار  با محیط  ه پاسخ ممکن است ترکیبی از این سه احتمال باشد است.

پهایری   اجرایی در حال تغییهر ماننهد افهزایش انعطهاف    های  رانگیز و روشچالش ب
همهه در رسهیدن بهه ایهن نتیجهه       تر  مشارکت بیشتر و تکنولوژی پیشرفته کاری 

 پردازیم. می به آن 8این موضوعی است که در فصل  دخیل هستند.
 

هها و   گیهری چههارچوب   مصاحبه شوندگان ما همینین اهمیت و نقهش انهدازه  
ههای   این موضوعی است که در فصهل  را یادآور شدند. کلیدی عملکردهای  شاخ 

 پردازیم. می بعدی به آن
این کهه چهارچوب مهدیریت    مورد آخهر کهه کهم اهمیهت ههم نیسهت        و نهایتاً

کسه  و  ف کلهی  اههد امدیریت دانش را با های  مان اهمیت ارتباط استراتژی دانش
 بررسی در چند فصهل بعهدی کتهاب    که موارد مورد  در حالی .سازد مرتبط می کار

مان در صهنعت   جز یات بیشتری در مورد چگونگی کاربرد چارچوب مدیریت دانش
تهری در مهورد اههداف تجهارت و      جا با ارا هه توضهیح کلهی    در این کنند  می فراهم

 کنیم. می مان را شروع بحث استراتژی مدیریت دانش 
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 دانش داروسازی و استراتژی مدیریتچشم انداز هدف یا 

ادغام دو شرکت با تجربه  1996در مدیریت دانش در سال  1وارد ارتجربه ساند
ایجهاد   جدیهد یکی از اهداف کلیدی سهازمان   شد.شروع  (GW) 2ولکامو کسو گلا

 تکنولهوژی   منهابع و امکانهات      پتانسهیل منهابع انسهانی    سازمان یادگیرنده بود تا
های  هایی با رهبران پروژه هدف و بحثاین  .ما را درک کندهای  اعلاعات و سرمایه

موج  پدیدار شدن  گلاکسو عراحی مجدد پس از ادغام در تحقیق و توسعه ولکام
چههارچوب   رد توانمندسهازی  موجه   پروژه شبکه دانش تحقیق و توسعه شد کهه 

  محتهوای حیهاتی و سهاخت و سهاز تکنیکهی  ابزارهها و       هافرایند تجربیات کاری 
 ی کس  و کار بهود.  توسعههای  عراحی حمایتی فرآیند و انگیزههایی برای  قابلیت
 اسهتفاده مجهدد از دانهش    هها   سازها به جایگاه کارشناسان و ارتباط با آن توانمند

تأکیهد   و مشهارکت  زایهی  و تهرویج ایهده   کاهش خطر کهار مضهاعف     مستند شده
 تمرکز بر روی این موارد است: کنند. می
 دانش  یمتسههای  ها و تکنیک قابلیت 

 دارایی دانشی تحقیق  100در  تحقیق و توسعه یدانش سرمایه ه  جایگاه منابع
  برتری  و توسعه

 موتور   نامه هواژ ها  )ابرداده استانداردها برای تسهیل انتشار و موقعیت اعلاعات
 و ابزار انتشار و اعلام خطر(  واحد جستوگر

 .آموزش در زمینه کار مشارکتی 

کند تا مطمئن شود کهه ههر    می تمام روند انجام کار حمایتمدیریت منافع از 
 اند. ریزی شده را مد نظر داشته ارزش تجاری برنامهها  آن کدام از

 اند  کار رفته ولکام که برای شبکه دانش بهگلاسکو اصطلاحات تحقیق و توسعه 
و این مسئله را  "دانش"و  "اعلاعات"کشمکش جاری بین استفاده از اصطلاحات 

 در ایهن نمونهه    کننهد.(  مهی  را با هم ترکیه  ها  آن دهد که چقدر افراد می ضیحتو
و همکارانش را قادر ساخت کهه پهروژه    ارساند هدف سازمانی مشخ  مدیرعامل 

 مدیریت دانش را دنبال کنند که به نوبه خود منجر به ابتکاراتی در این زمینه شد.
زی که در اینترنهت قهرار   داروساهای  مروری بر چند هدف تجاری فعلی شرکت

                                                   
1. sandra ward 
2. Glaxo wellcome 
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مدیریت دانهش  های  جالبی در مورد جایگاه امروزی استراتژیهای  بینش اند  گرفته
اشاره مستقیمی به مدیریت دانش یا حتی کلمه دانش ها  آن در همه دهد. می ارا ه

 اند. چنین کاری کرده صورت سطحی هبها  آن نشده است اما بعضی از
( 2009)فهایزر  تهر   وجهود آوردن دنیهایی سهالم    هبرای به  1یکی از تعهدات فایزر

 کند: میتأکید  ها رویی با بیماری هوضوح بر تبادل دانش برای روب به
مان  ترین مسا ل سلامتی زمان به این دلیل که پاسخ به برخی از قابل پیشگیری

تهرین   ترین مغزها را کنار هم جمع خواهیم کرد تا ترسناک علمی پایر است  امکان
 ما. عنوان اثبات این هدف  زمان مان را به چالش بکشیم و بههای  بیماری

 .با دیگران مشارکت و تبادل دانش خواهیم کرد 

  و ارا ه داروهای مورد نیاز مردم بر منابع مالی و  در اکتشاف و توسعه مستمر
 نظیر تمرکز خواهیم کرد. علمی بی

 خصهمانه مبهارزه   آلزایمهر و سهرعان خیلهی جهدی و     ههای   در مقابل بیماری
 خواهیم کرد.

 عنهوان قابلیهت مرکهزی    بر دانش به به تنوع و کار تیمی  2مرکشرکت اهمیت 
 کند: میتأکید 

تنوع و کار تیمی  قوه ادراک  دانش  توانایی برای برتری بستگی به همبستگی 
 کارمندان دارد.
  UCB شرکت انداز چشمکه بخش  در حالی

(a multinational biopharmaceutical company) 

و رابطهه بیمهاران متمرکهز     رابطه علم )دو بخش دیگر بر  کارکنانکه به رابطه 
شاید بی پرواترین اعتراف در مورد ارزش دانش و اهمیت مهیا  پردازد  می هستند(

مرتبط به تکنولوژی اعلاعات بهرای تبهادل ایهن    های  و فرصت یکردن منابع انسان
 شود: می از دهان یک فرد داشمند خار اعلاعات باشد که 

سهرمایه انسهانی    ها درست مانند صنعت مها   در دانش و صنعتی مبتنی بر ایده
برای شکوفایی پتانسیل خلاقیت تیم جههانی مهان بها     عامل حیاتی موفقیت است.

 کنیم. می ایجادای  سازمانی شبکه  ها و شرکایمانکارمند 9000

                                                   
1. Pfizer 

2. Merck 
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 از   ای توسعههای  در تمام پروژه اء و بیماران بسیار منضبط و نیز شرکهای  تیم
 کنند. می زنجیره تأمین و فروش کار جمله تحقیق و توسعه 

  کارکنانUCB     مهان را  یها که دانهش و مههارت   یک ابزار اینترانت نوآورانه
بر اسهاس   مان  عرح مشارکتی مجازی تحقیق و توسعه سازد. می هم مرتبط هب

 دیگری است.نمونه  اصول ویکیپدیا 

اههداف یها    اشهاره نکننهد    بهه دانهش   داروسازی صهراحتاً های  حتی اگر شرکت
مهوزش نقهش   آگااردن دانش است و نوآوری و  ی به اشتراک انداز همه درباره چشم

 کلیدی حمایتی دارد.
 ابزار،فرایندها و تکنولوژی مدیریت دانش

در چارچوب  زیادی برای تسلط دانش در زنجیره تأمین وجود دارد. نقاط عطف
عنهوان نهوعی    ما از انتقال دانش بهه  شرح دادیم  1مان که در فصل  مدیریت دانش

هایی از انتقال دانش را برای توصیف چند  نمونه کنیم. می فرایند مدیریت دانش یاد
 کار خهواهیم بهرد    ین بهاز این مراحل تسلط دانش را در زنجیره تأم ی عطف نقطه
 نشان داده شده است. 3.2که در شکل عوری  همان

 

 زنجیره ارزش دارویی دانش به  ها داد ها و برون  داد درون 3ه  2شکل 
 با وجود داشتن دانش در زمینه تولید محصهولی دیگهر در صهنعت داروسهازی     

 انتقال دانش در وظایف افراد

 انتقال دانش برای پشتیبانی ازکس  و کار مثلاً هوش رقابتیش ارتباط دوسویه با مشتریان و غیره

 ایمنی و غیره و انتقال دانش چند کانونی برای پشتیبانی از فرایندهای کلیدی مثلا مدیریت ریسک

 انتقال دانش بین هر بخش ه دانش ترتیبی در زنجیره ارزشانتقال 

شناَسای  
 هدفَ

موفقیت  
و هدایت  
 شناسای 

هدایت بهینه 
سازی تا  

 مورد مناس 

مرحله 
1 

مرحله 
2 

مرحله 
3 

 تولید

فروش، 
بازاریاب ، 
 توزیع
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بسهیار تزم و    اشهتن آگهاهی  توانایی پیش بردن مرحله به مرحله ایهن دانهش و د  
 یابی به این هدف از این قرار هستند: ها برای دست بعضی از روش حیاتی است.

  پروژه و راهکار ورود به مرحله بعد های  تیم بازنگریجلسات 

 مسهتندات بهرای تهدوین سهاده مهوارد      سازماندهی شده مدیریت های  سیستم
  قانونی

 افهراد در سراسهر سهازمان امکهان     عوری که  به "دسترسی آزاد"های  سیاست
ها و منابع اعلاعاتی داشهته   داری شده را در بایگانی دسترسی به اعلاعات نگه

 باشند.

 
هها نیهز    پهروژه  آینهد   می سازمانهای  عوری که اعضای تیم از تمام بخش همان
کهه دانهش بهه منظهور      یعنهی ایهن   از انتقال دانهش چنهدکانونی هسهتند    ای  نمونه
د یا بهه  نتواند از هر بخش عملیاتی در سازمان بیای می فی مشترکیبانی از هدتپش

که به صورت ترتیبی از یک نقطه بهه نقطهه    جای این د بهنبرواز سازمان  هر بخشی
 پهروژه حهرف  ههای   بیشتر در مورد نقش تیم  در زیر درباره این نگرش دیگر برود.

 زنیم. می
 تهر  و مهؤثر  تهر  سهاده  را تنظیمهی  پروندهایجاد   مستنداتمدیریت های  سیستم

بیرون "در مورد  یش اختصاص دادن صفحاتی به محتوااز عریق از پ مثلاً کنند  می
کهار را   ضروری این اساسیاعلاعات در مجموعه اسناد  "بیرون کشیدن" یا "راندن
ای  همینین شامل معیارها و الگوههای از پهیش تعیهین شهده    ها  آن دهد. می انجام

اسناد در وهله اول درسهت   فرمتآورند که  می وجود هرا ب هستند که این اعمینان
عراحی این سیستم ها بازتاب تجربه و بینش افرادی است که بیشتر از بقیه  است.

 کنند. می را تأمین یقانونمراجع نیازهای 
میزان واقعی دسترسی آزاد اتخاذ شده توسط یک سازمان به اعلاعاتی کهه در  

ممکن است چیزی باشد که در  شوند  می داری گهن مستنداتمدیریت های  سیستم
ران یها خطهرات موجهود در بهازار     زاگه  رابطه با هر خطر قابل تصوری توسط قهانون 

ارزش دسترسهی آزاد چیهزی     1در تجربه استیفن کلالو رقابتی نادیده گرفته شود.

                                                   
1. stephen Clulow 
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دهند کهه بها افهزایش برجسهته سهطح       می تشخی  عی مرور زماناست که افراد 
های  بهبود ارتباعات و راحت شدن انتقال بین بخش عموماً ها  بخش مشارکت بین
دسترسهی  ههای   بینند.کلالو در نتیجه سیاست می و تولید راتوسعه  درگیر تحقیق 

جهویی زمهانی    صهرفه  دو ماهتا  هفته در انتقال بین تحقیق و توسعه شاهد دو آزاد 
 بوده است.

نیز در عملکرد کارآمدش ضروری انتقال دانش مؤثر و کارآمد در زنجیره ارزش 
درگیر حل مسا ل مربوط به انتقال تولیهد از   1که در آن جان ریدلای  نمونه است.

 شرح داده خواهد شد. 5در فصل  شود  می یک مکان به مکان دیگر
 

 انتقال دانش چند کانون  برای پشتیبان  از فرایندهای مهم در داروسازی

 ند که یا در روش اجرایی نهادینهه هسهتند   فرایندهایی در داروسازی وجود دار
که هر گونه اعلاعات  یا این افتد  می همینان که در مورد مدیریت پروژه این اتفار

همینهان کهه در مسهیر     دهنهد   مهی  دارویهی ارا هه   عمهر مهمی را از عریق چرخه 
از انتقهال دانهش چنهد    ای  هها نمونهه   این افتد. می مدیریت ریسک ایمنی این اتفار

مختلهف سهاختار سهازمانی بهه     ههای   دانش از بخشهای  کانونی هستند که جریان
 شهوند   می خار ها  آن که از یابند یا این می صورت همزمان در این فعالیت ها ادامه

 که به مسیر متوالی تری در درون زنجیره ارزش وارد و خار  شود. جای این هب
( و هم یتولید کلینیکی  علمی دانش ) مدیریت پروژه هم مدیریت دانش فنی

)کارها و اصول مدیریت یک پروژه در این محیط( را در  ی کار مدیریت دانش شیوه
چه که دانش از قبل در  از آن کارآمدترین پروژه ها در هنگام شروع کار  گیرد. میبر
و هنگهام پیشهرفت بهه دانهش      کننهد  می استفاده شان قرار داده است  سترسد در

و در هنگهام پایهان کهار     کنند می یابند و آن را با دیگران تبادل می بیشتری دست
 لزومهاً  کننهد:  مهی  انهد مهرور   چهه را کهه آموختهه    آن تر  برای تبادل دانشی گسترده

ایهن   اسهت.  1حین و بعد از انجهام کهار در فصهل     منظورمان همان یادگیری قبل 
ند و شهرکای  داروسازی که در پروژه حاضر هستهای  تبادل دانش بین تمام بخش

مطالعهات   کننهد.  مهی  همکهاری هها   آن افتد که در درون سازمان بها  می شان اتفار

                                                   
1. John Riddell 
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 کنیم. می بررسی 4موردی مدیریت دانش را در مدیریت پروژه در فصل 
مدیریت ریسک ایمنهی بها توجهه بهه حهوزه و        1بر عبق اظهارات مارک پروت

ه مقهررات بهه رونهد    کعوری  همان درون سازمان وهای  اش برای تمام بخش دامنه
بزرگ برای داروسازی در عول چند های  یکی از چالش دهند  می شان ادامه تکاملی

اش در این رشهته نوشهت    مارک مقاله غیررسمی بر اساس تجربه سال بعدی است.
بعضهی از مفهاهیم    پهردازد.  مهی  ق قابل توجهی در ایهن موضهوع  یکه به بررسی عم

 ها هستند: کلیدی مدیریت دانش این
  در تمهام  ریسهک  سهازی و ارتبهاط اعلاعهات    مستند  فعاتنه شناساییاهمیت

و مراحهل  مراحل تحقیق و توسعه و اهمیت به تبعیت از قوانین تنظیم شهده  
پس از تایید دارو است که در تضاد با رویکرد واکهنش پیشهین کهه فقهط در     

 پاسخ به اقدامات قانون گاار بود انجام میشود.

 کارآمهد  ههای   رآمد که ادغهام اقهدامات و تصهمیم گیهری    نیاز به فرایندهای کا
ههم در    مدیریت ریسک امنیت و مدیریت ریسک مربوعه را در سهطوح بهات  

 تحقیق و توسعه و هم در وظایف بازرگانی امکان پایر کند 

   فراینهدها و تبهادل دانهش      مسهتندات  ایجاد همبستگی مستحکم )اعلاعهات
   کلینیکهی ههای   از بخهش چه ها  بخش عمومی( بین تمام اعضای تیم در تمام

 .باشد که در مدیریت ریسک درگیر هستندتولید وغیره و چه ارزیابی دارویی 

 

 انتقال دانش در قالب وظایف فردی

 راهبری ویرایش هایی برای حوزه یا قدمی در زنجیره ارزش باید راه هر وظیفه 
حجم عظیمهی از  تزم است  توصیف شد. 1در چرخه دانش پیدا کند که در فصل 

)یها چهاپ شهده( بهرای      درونی و بیرونیهای  ها و بینش مهارت ها و اعلاعات  داده
ها و تصمیمات تازه و آگاهانه مدیریت و به کار  گیری به موقع و اتخاذ بینش نتیجه

 برده شوند.
 هها   مفههوم سهازی و مهدیریت آن    آزمایشات کلینیکهی و های  دستیابی به داده

 مدیریت دانش هستند که صنعت داروسهازی بها  های  از چالش هایی از برخی نمونه

                                                   
1. Mark Perrot 
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ههای   هرگونه ابتکاری که بتواند به جستجو در مقادیر زیاد داده رو است. هروبها  آن
بسیار  مربوعه کمک کند و مقدار برآورد شده زمان و هزینه آزمایشات را کم کند 

صوصی اتحادیه خ-ابتکارمشترک عمومیIMI شرکت  گیرد. می مورد استقبال قرار
اسهت کهه   (EFPIA) داروسازیهای  اروپایی و فدراسیون اروپایی مؤسسات و انجمن

از عریهق   برای افزایش سرعت توسعه داروههای بهتهر و سهالم تهر بهرای بیمهاران       
 1مایکل گلهدمن  مدیریت دانش وضع شده است.های  پرداختن به این گونه چالش

 کند: می توصیف IMI یکی از چنین ابتکاراتی را توسط
 یک نمونه که به وضوح ارزش مضهاعف همکهاری صهنعت و جامعهه را توضهیح     

است که بزرگترین پایگهاه داده را در مهورد بیمهاران     NEWMEDSپروژه دهد  می
 60بهیش از   دچار اسکیزوفرنی تحت آزمایشات کلینیکی گهرد آوری کهرده اسهت.   

 شرکت داروسهازی مختلهف   9 مار و احتماتًبی 000/20از بیش  لینیکی آزمایش ک
 .اند بودهدرگیر 
)از  مراقبتهی  هها تشهخی  داد    چه که پروژه از عریق فرا تحلیهل روی داده  ن    آ

 تواند بهرای  می معمول بود کهای  به جای مراقبتی شش هفتهای  بیمار( چهار هفته
تشهخی  دادنهد کهه امکهان کهاهش      ها  آن علاوه به اثر دارو کافی باشد.بینی  پیش
است که ای  بنابراین این نمونه خارر العاده ن تحت بررسی وجود دارد.اداد بیمارتع

 سازماندهی مدیریت دانش  ها  تبادل داده دهد از عریق کار کردن تیمی  می نشان
ها بلکهه بهرای بیمهاران نیهز      مهم نه تنها برای سازمانهای  امکان دستیابی به داده

 وجود دارد.
 

 کسب و کارانتقال دانش برای پشتیبان  از 

 هوش رقهابتی   ها در تمام زنجیره ارزش مورد نیاز هستند. بعضی از انواع بینش
توانایی بررسی کارهایی که   2بر عبق اظهارات تونی مورابیتو موردی مناس  است.

ند و ا را متوقف کردهها  آن هستند کارهایی که انجامها  آن رقبا در حال انجام دادن
همیشهه   کار سهازمان داروسهازی   های  بال و پر دادن به این توانایی در تمام جنبه

ژه تکنولوژی را در شرکت او یک پرو مدیریت دانش بوده است.های  مناس  تکنیک

                                                   
1. Michel Goldman 

2. Tony Murabito 
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کند که کمک کرد تا تمام سازمان از عریق تهیهه   می کوبیست توصیف داروسازی
ههای   حهوزه   در مهورد رقبها   دارهشه  و کس  و کارهای   گزارشخبریهای  داستان

از تمام سهازمان خواسهته    و تحقیقات تازه با هم مرتبط شوند. درمانی مورد علاقه
مقهاتتی در مهورد مطالعهات و کپهی      از جلسهات   مهدیریتی ههای   شد که گهزارش 

 بر عبق اظهارات تونی: اند. هایی از پوسترهایی تهیه کنند که دیده برداری
ن و درگیر کردن تمام سهازمان و تبهادل دانهش و    این راهی برای مشغول کرد

کهه  ه   به شهکلی بهاارزش اسهت   ها  آن اعلاعات و برگشت این دانش و اعلاعات به
چگونهه بایهد ایهن دانهش و اعلاعهات را بهرای همهه         بخش مهم مسئله این است:

 .ارزشمند ساخت
تونی  ارزش مدیریت دانش تنها محدود به داخل یک سازمان نیست. هرحال  هب

( HGSه   )علهوم ژنهوم انسهان    در مورد عملکرد شرکت دیگهر ای  مورابیتو نیز نمونه
)سهل   بین شرکت و مشتریان در صورت بروز بیماری لوپوس برقراری ارتباطبرای 

صورت ضهعف و   که خودش را بهای  بیماری تضیف کننده کند  می پوستی( توصیف
مرحلهه نههایی و    ریهزش مهو و در   وحشتناک های  جوش درد استخوان  خستگی 
شهخی  ایهن   کنهد. ت  مهی  آشهکار  کبهد کلیهه و  های  بروز اشکال در سلولتر  جدی

سهال   50در عهول  ای  بیماری بسیار هزینه بردار و مشکل است و هی  داروی تازه
نیسهت کهه توسهط نهادههای      HGSشرکت  TM Benlystarگاشته پیش از داروی
 تواند کارشناسان  می که چگونه بررسی کرد HGSبنابراین  قانونی تأیید شده باشد.

و  ههها داسهتان جوامهع حامیهان بیمهاران و مصهرف کننههدگان دارو را بهرای تبهادل       
که چگونهه ایهن کهار را در چهارچوب پیهروی از       و این ها دور هم جمع کندرویکرد

رسهانه   پزشهکان و بیمهاران انجهام دهنهد.     ها  قوانین و مقررات جوامع بین شرکت
باشد اما قدرت باور  می ابتدایی کار خودهای  است در دوره اجتماعی هنوز که هنوز

تر کردن این نوع فعل و انفعاتت بهین تمهام ایهن     ابزاری برای راحت نکردنی دارد 
توجهه   تازه برای ارتباط و گفتگو که به محض شروع کهار  ای  وسیله. باشد می افراد
 دوبهاره بهه آن   8این موضهوعی اسهت کهه در فصهل      کند. می گاران را جل  قانون
 پردازیم. می
 

 کارکنانتکنولوژی و  محتوا،
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 وجهود  هداروسهازی به  های  هایی که در درون شرکت با توجه به مقدار زیاد داده
بسهیاری از   شهود(   مهی  ها با عنهوان ابهر داده یهاد    )بعضی اوقات از این داده آید می

دهند درکمهک   می به صنعتها  آن شاغلان مدیریت دانش معتقدند که ارزشی که
)هماننهد   داخلهی و خهارجی  ههای   ترکی  داده ها  ها برای استخرا  داده به سازمان

و استفاده مجدد از آن برای  شد.( مکاری که در انستیتو ی بیانفورماتیک اروپا انجا
کند و مشارکت را درون بازار  می پایر گیری را امکان تصمیم پاسخ به سؤاتت مهم 

را در ای  پیییهده ههای   بعدی نمونهه های  در فصل کند. می راحت  به شدت ناپایدار
 آوریم اما چند موردی هست که باید ذکر کنیم. می این حوزه
و  ایهم  ذکهر کهرده  در این فصل  مستنداتمدیریت های  در مورد سیستمقبلاً  ما
هها از اعلاعهات درون    یا ثبت در مدیریت تمهام سهازمان   مستنداتکه مدیریت  این

 کننهد.  مهی  عنهوان منبهع احتمهالی دانهش تهازه اسهتفاده       شان بهه  سازمانی گاشته
فایهل  ای  این است که ههر پهروژه و وظیفهه    مستنداتترین کاربرد مدیریت  اساسی

که فایل مشترکی نیز وجود دارد که  علاوه بر این آنلاین مخصوص به خود را دارد 
مشغول به کهار  مختلف های  هدایت افرادی که در حوزه بات های  در رده مخصوصاً
 ها در ابتدا این اعلاعات را در سرورهای داخلی نگه شرکت کند. می راحت هستند 

کهه بهه همهراه    دهنهد   مهی  دارند و سپس این اعلاعات را به بخش اسناد انتقال می
 ناد امروز است.  کلید تکنولوژی برای مدیریت اسی اشتراک نقطه

بازیهابی اعلاعهات گاشهته و     بندی شده  کنترل شده و عبقههای  فهرست واژه
هها در عهی    بسیاری از سازمان کند. می بنابراین خلق احتمالی دانش تازه را راحت

بندی کننهد و   اند که این اعلاعات درون سازمانی را جمع ها به دنبال آن بوده سال
ها  ها و اعلاعات در سازمان استفاده کنند اما این موضوعی برای تبادل دادهها  آن از

شهده  شاخه شهاخه  ای  شد که صنعت به شکل افزاینده انجام در هنگامی اًوصمخص
 .بود

و بنهابراین روی بسهیاری از    دارد  IMIوظیفه مدیریت دانش را در 1آن مارتین
او شاهد پیشرفت اولیه و تکمیل  نظارت دارد. کند  می حمایت IMIهایی که  پروژه

ههها و اسههتانداردهای محتههوای سههازمان کنسرسههیوم     بنههدی داده نهههایی عههرح 

                                                   
1. Ann Martin 
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در  کلینیکهی  برای آزمایشات (CDISC)1 لینیکی کهای  استانداردهای مبادله داده
بها نهام    همه این کارها با مدیر عامل شرکت مجهازی کهوچکی    صنعت بوده است.

و تعهدادی از   و دارو غهاا   شهروع شهد کهه بها پشهتیبانی اداره کهل       "ربکا کوش"
 2ها شروع به مشارکت برای تعریف استانداردهای محتوای داده  ای حرفه انداروساز
هنوز مقداری تفاوت اجرایی از  جا و مناس  هستند  هاکنون که استانداردها ب کرد.

ههایی کهه تها     اما در حقیقت همه شرکت وجود دارد  3یک شرکت به شرکت دیگر
در بهه  شهان   عظیمهی در توانهایی  تفهاوت   انهد   استانداردها را به کار گرفتهای  اندازه

و از ایهن رو   ها بهه روش سهاده و مهؤثرتر ایجهاد شهده اسهت       داده اشتراک گااری
 کنند. می را از عریق این روش استخرا  جدیداعلاعات و دانش 

ق مربوعهه  امهروزه در مرکهز    داخلی( و ابزارههای تحقیه  های  )شبکه ها اینترانت
تجربهه   مدیریت دانش بسهیار زیهاد هسهتند.   موسوم به ابزارهای تکنولوژی  ابزارها 

بهرای ههدایت و دسهته    ای  ها این بود که پایه آمیز اینترانت اولیه از کاربرد موفقیت
 بندی اعلاعهات نگهه داری شهده درون ایهن شهبکه هها بهرای افهرادی باشهد کهه          

به  پادتن ها به جای این که از عریق سهاختار سهاختمانی دسهت     خواهند مثلا می
ابهزار جسهتجو درون    در همهان زمهان    د.نبیرون به آن دست یابی پیدا کنیابند از 

تواننهد   مهی  بنهابراین افهراد   یابنهد   می مانند گوگل تکامل اینترفیسهاییسازمان با 
 جستجوهای ساده با گزینه انجام جستجوهای پیشرفته تر انجام دهند.

عنهوان روش   بهه  یابی اجتماعی بعدها بیشتر در مورد استفاده از ابزارهای شبکه
از ای  جا بهه نمونهه   کنیم اما در این می صحبت 8خصوص در فصل  ارتباعی افراد به
 پردازیم که توسط استیفن کلالو توصیف شده است: می اولیههای  نخستین کاربرد

                                                   
عنوان بخشی از کاربرد مجهوز بازاریهابی در    ها به برای تبعیت اجباری از قوانین مربوط به داده CDISCاستانداردهای 1 _ 

های زیسهت   و مرکزی برای تحقیق ارزیابی فراورده 2004( از سال (CDER)ایاتت متحده )مرکز تحقیق ارزیابی دارویی

ههای بیمهار بخشهی از گهزارش      مورد پایرش قرار گرفته است. در اتحادیهه اروپها  فهرسهت داده    CBER)شناسی علمی 

 ای در دسترس عموم قرار گیرند. شوند که برای دستیابی کنترل شده بررسی کلینیکی هستند و عوری عراحی می

عنوان بخشی از تجارب کس  و کهار خهوب و بهه منظهور تبعیهت از قهوانین اجهرا         ها استانداردهایی را به رکتشه   2

 متفاوت است. بحث شد قبلاً  کهعوری  همان اند. با این وجود میزان اجرایی این استانداردها کرده

از شهرکت تبهادل شهوند بلکهه تحلیهل       ها با شرکای بیرون دهد که داده استفاده از استانداردها نه تنها اجازه میه   3

ای از کارایی کلینیکی در پرونده ثبهت محصهول    تر خلاصه اجباری از امنیت کلینیکی و خلاصه ها و ایجاد سریع داده

ههای دارای   ها را در عی فعالیهت  تر ملکول ها و اسناد نیز امکان ارزیابی سریع عرح استاندارد داده کند. را پر بازده می

 کند. مجوز را ایجاد می مجوز و بدون
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از کارههای سهایر   هها   آن زمانی که دانشمندان بخشی از سازمان جهانی بودنهد  
هها و   مههارت  نهوع دانهش    خهاص  ههای   تهیم  های وظایف و مسئولیت دانشمندان 

از هی  یک  که چه علوم یا ابتکاراتی وجود دارد  یا این دارند ها  آن هایی که قابلیت
بنابراین از نرم افزار ویکیپدیا برای ایجاد سایت بازاریابی  ها اعلاعی نداشتند. از این

همه ایهن امکهان را   این نرم افزار برای ه   اجتماعی برای داشمندان استفاده کردیم
سازد که  می را قادرها  آن تبادل کنند و را شانهای آورد که کارها و یافته می وجود هب

 صورت جهانی مشارکت کنند. علمی بههای  برای حل چالش
بهه   را بها یکهدیگر مطهرح کهرد     کارکنان موضوع چگونگی ارتباط  1تونی مورابیتو

ای  داروسازی بهه تکنولهوژی بهه گونهه    که اهمیت و رابطه مدیریت دانش در ای  گونه
ههای   دهد که حتی تا پنج سال پیش ممکن نبود. بها اسهتفاده از ضهمیمه    می قدرت

اینترنتی جلساتی بهرای بیمهاران   های  نگتن پست و غیره( و شبکهروزنامه )مثل واش
درمانی متفاوتی های  برنامه لوپوسی برگزار کرد تا بر اهمیت تبادل اعلاعات بیماران 

ی و بازگشهت بهه   باثهرات جهان   چگونگی برخوردشان با ایهن بیمهاری    گاراند  می که
 زشکانی که حضور دارند بهرای پاسهخ بهه   برخورد با یکدیگر و پ زندگی نیمه عبیعی 

 مدیریت شوند که از قوانین موجود تبعیت کنند(ای  )این جلسات باید به گونه سؤال
عنهوان منبعهی از دانهش بهرای      رات بهه این نوع از ابتکها  در بررسی تونی  کند.تأکید 
 شوند. می تر علمی و پزشکی هر روز حیاتیهای  یبانی از پیشرفتتپش

 

 قابلیت مدیریت دانش

درون عنهوان ابتکهاری اسهتراتژیک     انش بهه در روزهای ابتدایی معرفی مدیریت د
 عنوان تکنولهوژی  به داروسازی  که تیم اجرایی بسته به تصورشان از آن:های  سازمان

)منهابع   یادگیری )مدیریت اعلاعات یا منابع اعلاعات(  اعلاعات )فناوری اعلاعات( 
( یا نهادی مجزاء که توسهط تیمهی   کس  و کار)استراتژی  استراتژی کامل انسانی( 

 گرفتند. می )مدیریت دانش و غیره( آن را به کار شود می متمرکز مدیریت
در  ن کهه مهدیریت دانهش بایهد    از ایه آگاهی   2بر عبق اظهارات استفانی نورث
 ی کلیهدی  یهک مسهاله  تواند به نوبهه خهود    می سازمان چه جایگاهی داشته باشد 

                                                   
1. Tony Murabito 
2. Stephanie North 
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تواند در بخش فناوری اعلاعهات بهه    می سالهتجربه او این است که این م باشد. می
 تصهل جای ارتبهاط بها خهود دانهش بهه ابهزار م       او  برسد چرا که افراد دانش را به

هها افرادشهان را    زمانی که سهازمان  که اشاره شد عوری  همان هرحال هب سازند. می
و زمانی که ترکش این کاهش منابع انسهانی در ابتهدا بهه بخهش      دهند می کاهش

 سهپاری  هایی مربهوط بهه تبهادل دانهش بهرون      خورد و فعالیت می فناوری اعلاعات
توانهد   می شود که این می شوند و پیامدهای فقدان کارمندان آگاه نادیده گرفته می

 گوید: می که استفانیعوری  همان خطری بزرگ ایجاد کند.
 فشار آوردن روی بخش فناوری اعلاعات برای کم کردن و کاهش تعداد افهراد 

و تمرکز بر روی ابزار و  )در بخش فناوری اعلاعات و هر بخش دیگری در سازمان(
وی تزم را جای مشارکت و تبادل دانش ممکهن اسهت توانهایی و نیهر     کارکردها به

 برای داشتن مدیریت دانشی کارآمد کاهش دهد.
 ذکر کردیم که نمونه قابلیهت مهدیریت دانهش بهه چنهدین روش تکامهل       قبلاً
که چنین کاری انجام شود ایهن اسهت کهه بها سهایر       و یک روش برای این یابد می

این  است. کس  و کاربعضی اوقات اقدام خوبی از دید ه  اصول سازمانی ادغام شود
جهایی کهه افهراد از     تر به خوبی کار کند  کوچکهای  تواند در سازمان می موقعیت
دارند که ای  چندگانههای  کنند و نقش مختلف با هم بیشتر صحبت میهای  بخش
تهر   بزرگهای  در سازمان دهند. می گااری دانش را انجام ی آن به اشتراک واسطه به

 شود. می این منجر به خلق مخازن دانش
بهرای تحقهق    در مرکزیت قرار دادن تیم مدیریت دانش نیز احتمهاتً  حال ره به
ایهن   .همهراه خواههد بهود    )مقاومهت(  مبارزهبا  سازمانی بزرگ باشد میان در کامل
محلهی بهرای ارتقهاء و     "تغییر مورانأم"تواند از عریق انتخاب و آموزش  می تلاش

ذکر  1در فصل قبلاً  کاهش یابد. بخشی و واحدیتسهیل مدیریت دانش در سطح 
 GSKدر هر مکانی تیم مرکزی ساخت  "مدیر دانش"یا  "تغییر مامور"کردیم که 
 توسط تهیم مرکهزی در مهورد ابهزار و فراینهدها آمهوزش      ها  آن کرد. می را حمایت

هها   همه بخش شوند. می استراتژی پیاده سازیناپایری از  بینند و بخش جدایی می
کنند و اگرچه  می ها ایفا نش را همراه با سایر مسئولیتنقش مدیریت داای  تا اندازه

 رنهج   بخهش بنهدی توسهط مهدیریت     مدیریت دانش بعضی اوقات از عهدم اولویهت  
 با برنامه دارند. انبوه و حیاتیعور کلی مدیران دانش مشارکت  اما به برد  می
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 بررسی 7یبانی استراتژی مدیریت دانش را در فصل تدر زمانی دیگر قابلیت پش
آید که برای مدیریت  می توانمندسازی پیشهای  زمانی که بحث فعالیت کنیم  می

 مورد نیاز هستند.  آمیز دانش موفقیت
کند کهه ممکهن اسهت بررسهی نقهش       می که استفانی نورث اظهار سرانجام این

 ها در رابطه با مدیریت دانش کار با ارزشی باشد چرا کهه  مدیران متحد در سازمان
ها مدیریت کنند و بر تبادتت  رتباعات را برای مشارکت با سایر سازمانباید اها  آن

هها نظهارت    پیهاده سهازی  مهم مشمول در اجرای های  داده اعلاعات/ قانونی دانش/
 کنند.

 داروسازی بر مدیریت دانش مدل کسب و کاراثر تغییر 

 ههای  داروسازی بر ماهیت محتوا و ایفا کنندگان نقش مدل کس  و کارتکامل 
 مختلف در مدیریت دانش اثر گااشته است و نتیجه این اثر همینهان ادامهه دارد.  

چهه کهه    نآی حل معضلات تولید نباشد بلکه  گوید که تنها مساله می 1یررجان ت
 .کند فقط تغییر شکل اجرا باشد در واقع صنعت تجربه می

از کشف  بیشماری در درمان اختصاصی وجود دارد های  صورت بالقوه فرصت هب
 خهاص: ههای   گرفته تا هدف قرار دادن شهرایط و بیمهاری  پول ساز نمونه داروهای 

و  itunes ههایی کهه    به آن معنا که مدل همانند زنجیره ی بلند )کریس آندرسن(
Amazon بزرگی از چند آیتم محدود به های  جای حجم داری از هر چیز به در نگه

 است.( 80:20کار بردند. )این خود خلاف پارتو 
بینیم که این تغییرات  می کنیم  می قبل نگاههای  وقتی به سالچند سال دیگر 

 اند. رسیده می کنونی در گاشته چقدر غیرممکن به نظر
 

 کسب و کاراقتصادی و های  چالش

بهرای   کسه  و کهار  اقتصادی و های  در مقدمه این فصل ذکر کردیم که چالش
علهت   هچالش هها شهامل کهاهش درآمهد به     این  داروسازی وجود دارد.های  شرکت

انقضای حق انحصاری محصوتت و تعداد در حال کاهشهی از نهادههای شهیمیایی    
 ها تنها محدود به این موارد باشند. که چالش هستند البته نه این (NCEs)جدید

                                                   
1  . john Trigg 
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تغییهری در مراکهز اقتصهادی جههانی هسهتند در      تهأثیر   دنیای غرب نیز تحهت 
بهرای توضهیح ایهن    . گیرنهد  می هند و چین( قرار )برزیل روسیه  BRICکشورهای 

 2030آیها هنهد در سهال     مسئله گزارش مشهاور کمبهریج از کارگهاه اخیهر هنهد:     
کند کهه   می توصیف ( 2013)مشاوران کمبریج  کند؟ می داروسازان دنیا را هدایت

چگونه دگرگونی صنعت داروسازی هند موج  رشهد سهرمایه ایهن کشهوردر ایهن      
میلیهارد دتر در زمهان    22به بهیش از   1980میلیون دتر در سال  300مینه از ز

دتر در سهال   یهارد میل 55رود با ادامه این رشد به  می حاضر رسیده است و انتظار
 برسد. 2020

فشهارهای زیهادی روی    گویهد   می 1را واردکه ساندعوری  همان در همان زمان 
هاسهت کهه    نیهز تغییهر شهکل شهرکت     و ها تحقیق و توسعه در شرکتهای  هزینه
سپاری شوند و نوآوری حتی در بخش تحقیهق و   عملیاتی بیشتر برونهای  فعالیت

مهک کینهزی در مهورد     2011او بهه گهزارش دسهامبر     سپاری شهود.  توسعه درون
 شوند: می کند که از عریق غول دارویی ایجاد می هایی اشاره چالش

و  کنهد  مهی  تراکم زنجیره ارزش اسهتفاده این گزارش از اصطلاحاتی مانند عدم 
دهد که چالش دانش اینترنتهی بزرگهی وجهود دارد کهه بایهد آن را       می این نشان

تخصه  درون  بایهد توانهایی حفهظ     سهپاری داریهد    اگر قصد بهرون  درست کنید.
اگر قصهد درون   سپاری را حفظ کنید. سازمانی را برای قادر بودن به مدیریت برون

فراینهد ارزیهابی بایهد بها      تهان را داریهد    ادههای شهیمیایی تهازه   سپاری برخی از نه
هایی بر  فعالیت ها لزوماً این فعالیت تان در تناس  باشد. استراتژی تحقیق و توسعه

 پایه دانش هستند.
تجربه مستقیمی در مورد این مسئله دارد که چگونهه مهدیریت    "ساندرا وارد"
کمهک کنهد   هها   آن داروسهازی شهود تها بهه    تواند وارد بازی یک شرکت  می دانش

ها مکانی برای شهرکای احتمهالی هسهتند کهه      شرکایشان را جاب کنند.کنفرانس
 دهنهد   مهی  شان در زمینه تحقیق و توسعه نشانهای خودشان را از عریق سخنرانی
تزم  جایی است که جمع حضار تر شود  تواند عمیق می جایی است که دانش رقباء

کهه بهرای گهرفتن ایهده و ههوش پخهش        کار کنند در حهالی  صورت تیمی است به

                                                   
1. Sandra Ward 
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ایجهاد پایهه   سپاری کنند  خواهند برون   برای محصولی که مینقطه شروع اند. شده
با این ههدف کهه کارکنهان تحقیهق و توسهعه       .استمحکمی برای دانش اعلاعات 

بزرگ شرکت کنند و مطمهئن شهوند کهه در همهه ابعهاد      های  بتوانند در کنفرانس
را بها یکهدیگر و یهک    اعلاعات به روز شهده  ها  آن شان به روز است. اعلاعاتدانش 

برداری دانشی از  که موج  بهره کردند می تبادل ی دانشی داخلی هماهنر کننده
ی همکارانشان بهه آن   تا اعمینان پیدا کنند که همه شود. میشرکای بالقوه و رقبا 

گیهری شهرکت در انتخهاب     مدسترسی پیدا خواهند کرد این برای کمک به تصهمی 
عهور   همهان  سپاری مناس  است  مفید خواهد بهود.  که کدام شرکت برای برون این

 گوید: می که ساندرا
سپاری و کار کردن بها شهرکا از مسها ل مههم      سپاری  برون ی درون مساله تمام

دانهش  های  دانش و ایمن سازی بنیانهای  گااری بنیان دانشی هستند. به اشتراک
آگاهی در مهورد رقبها یکهی از     ی دانشی است. ی سرمایه مدیریت عاقلانه شکلی از
 .کلیدی مدیریت دانش استهای  فعالیت
 

 تغییرات در استراتژی و ساختار سازمان 

پرداختن بهه  کوچهک سهازی    ها و دستیابی به اعلاعات  تغییرات در نحوه ادغام
تکنولهوژی زیسهتی و     هها  رشهد سهازمان   سهپاری   برون جغرافیایی های  سایر حوزه

ههایی    مشارکتی شامل نوآوری آزاد نمونههای  و مدل (CROs)  قراردادی اتتحقیق
 از تغییرات دیگری هستند که در صنعت در حال رخ دادن هستند.

   آسهترا زنکها   دومین شرکت بزرگ داروسهازی بریتانیها    2013سال  در مارس
 2016در سال انگلستان  یرباش در شمال غ اعلام کرد که تمام تحقیقات و توسعه

شهغل خواههد بهود کهه منجهر بهه        2000متوقف خواهد شد که همراه بها انتقهال   
جایی و  کاری بیش از یک دهم نیرو ی کار انگلستان خواهد شد که بیشتر جابه بی

شرکت آمریکایی کار  فایزر  .انتقال نیروها به مرکز جدیدی در کمبریج خواهد بود
اش را  مرکز علمهی  چندان عوتنی قبل از آن انجام داد  مشابهی در مدت زمان نه

اسمیت  گلکسو .شغل شد 1500که موج  کاهش بست  "کنتسندوی  "شهر در 
 10اش در حهدود   روی نمونه تجاریانگلیس   بزرگترین شرکت داروسازی  کلاین 

تهر   اش را در واحهدهای کوچهک و کوچهک    توسهعه تحقیق و  سال کار کرده است 
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 مجدد کرد و بسیاری از مشاغل را در این فرایند کاهش داد.سازماندهی 
و تغییر در ساختار سهازمانی اثهرات زیهادی روی حفهظ دانهش       تکه تکه کردن

 :دهد می توضیحکه استفن کلالو عوری  همان داشته است.
 انهد   سهنتی مهدیریت دانهش بهوده    ههای   مدیریت دانش کهه محهرک  های  نقش
 شهوند و بهه مهرور از بهین     می فرعی دیدههای  شعنوان نق هایی هستند که به نقش
ههای   وجهود دارد و همینهین فشهار    مهدیریت دانهش   ی بهرای روند. قابلیت کم می

بزرگتری از لحاظ زمانی بر ثبت دانش برای آیندگان از عریق مصاحبه بها کسهانی   
شهود از   کنند و بهرای ارزیهابی مجهدد پهس از انجهام کهار مهی        که کار را ترک می

 مدیریت دانش سنتی است.های  ضعف
مسهتقل کهه   ای  )مهدیر پهروژه   1تومهاس  ژانهت که عوری  همان در همان زمان 

 کوچهک تکنولهوژی زیسهتی    ههای   بهین سهازمانی را در بهین سهازمان    ههای   پروژه
سلامت و داروسازی تسهیل کرد( اشاره کرد که تعداد زیادی از افراد که   اتتحقیق

شهوند   می باعث شوند  می داروسازیهای  تخاص و تجربه وارد شرکهای  با مهارت
عنوان یک تیم  بهها  آن ها بهتر پیش برود و همه اعضای که روند کاری این شرکت

 کنهد ایهن پراکنهده شهدن     مهی  که او اشارهعوری  همان هرحال هب با هم کار کنند.
آورد کهه مجبورنهد در    مهی  وجهود  هبیشتری برای افهرادی به  های  چالش کارمندان 
کهه ههر شهرکتی رونهد کهاری       ضمن این مختلف کار کنند های  فرهنر کشورها و

 منحصر به خودش را دارد.
تکه شدن صنعت و فشار مستمر روی کارکنانی که تلاششان بهرای جهاری    تکه

ههای   گیهرد نهادینهه سهازی رویکهرد     آن صهورت مهی  ههای   سازی سازمان و فرآیند
شان را معطوف به  و توجه تر خواهد شد. کارکنان زمان مدیریت دانش بسیار سخت

 بهر  7تسهیل تغییرات رفتاری مورد نیاز نخواهند کرد. ما به این موضوع در فصهل  
 گردیم. می

استفن کلالو نیز اعتقاد دارد که بسیار مهم است در کنار همکاران و شرکاء بهه  
ها و چگهونگی مهدیریت دانهش در روابهط      انتقال دانش بر حس  اعلاعات سازمان

 او بیهان  سپاری دسهت یافهت.   ی قراردادی و بروناتتحقیقهای  شرکتمشارکتی با 

                                                   
1. Janette Thomas 
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 کند که این انتقال دانش نیز به این دلیل مههم اسهت کهه منجهر بهه نهوآوری       می
چیزی که صنعت به آن نیاز دارد که نه تنها در محصوتت خودش بلکهه   شود  می
 نیز نوآوری داشته باشد. های کس  و کار مدلدر 

 گوید: می هانتر جکی کهعوری  همان در نهایت
هایی را برای  مختلف چالشهای  مختلف در شرکتهای  تأثیر مدیریت مشارکت

ها با هم رقابت بیشهتری داشهته    هنگامی که شرکت کند. می مدیریت دانش ایجاد
چهه را کهه تنهها در     آن چه را که تنها در درشرکت است  کنند آن می درک باشند 

چه را که در تبادل آزادانه از اهمیت زیهادی برخهوردار    آن مشارکتی خاص است و
 کنند.   درک می است
 

 منافع مشترک بین سازمان  ضرورت

بین سازمانی نیز نقهش   بازاریابی  تکه شدن( )تکه تر در این تقسیم بندی جز ی
هایی برای اعضایشان جهت استفاده و یادگیری از  ارزشی در فراهم کردن فرصت با

شوند که  می تری کامل بزرگهای  شان در سازمان دارند که با تجاربای  روی تجربه
اسهت   TPPن یکی از شهرکای  یکجان تر ند.کرده باشدر آن کار قبلاً  ممکن است

او انجمهن داروسهازی ویهژه     باشهد.  مهی  و استراتژی کوچکیای  که شرکت مشاوره
 شهرکتی بهین   بازاریابیبه عنوان گروه  2006را در سال  (BSP) تکنولوژی زیستی

 گوید: می او هایی در بخش فناوری اعلاعات تأسیس کرد. برای افرادی دارای نقش
)گهروه   ها تغییهر کهرده اسهت امها گهروه مرکهزی       اگرچه مشارکت در عی سال
 عور باقی مانده است. تکنولوژی زیستی بوستون( همان

بهزرگ دیگهری   کند که مانند گارتنر یا ههر سهازمان تحقیقهی     نمی گروه تلاش
قهراردادی  ههای   شرکت هایی تحقیق را به عهده دیگران و عمدتاً چنین گروه باشد.
 کنند. می ی واگااراتتحقیق

گیرد که فاقد  می تری مورد هدف قرار کوچکهای  شرکتدر عوض این گروه در
روی هها   آن تئوری کهه  بزرگ هستند.های  گروه همتایان داخلی معمول در شرکت

بنهابراین   چیهز خهوبی اسهت.    این است که فشار همتایان سازنده  کنند می آن کار
 Vertex  Sunovion نسهههبتأ کوچهههک مهههثلاً ههههای  اعضهههاء شهههامل شهههرکت 

 Cubist Human Genome Sciences  Synageva عنههوان  (  هسههتند و بههه
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هها   گونه شهرکت  عوری که این شوند به می ی توصیفاتتحقیققراردادی های  شرکت
 گزارشات مستقیمی بتوانند در جلسات حضور پیدا کنند.برای ارا ه 

بنهابراین ایهن گهروه بهه نهوعی       ه  ت توماس گروه مستقل کارمندان خودشژان
ههای   را بهرای تبهادل اعلاعهات بها پایگهاه داده      ه  سیستم مدیریتی خودش را دارد
تر او عضوی از گهروه مهدیریت    عور رسمی اما به کارمندان و افراد شکل داده است.

بیوتهک و  ههای   این گروه شامل پهروژه  ( است.PIPMG) پروژه اعلاعات داروسازی
کننههد و سههخنرانان و  مههی دوبههار جلسههاتی را برگههزار سههالیههها  آن دارویههی اسههت.

 تجهارب د و قهادر بهه تبهادل منهافع مشهترک و بهتهرین       نبازاریابی دارهای  فرصت
 هستند.

آمریکا دارای اعضایی از سهایر  جز در  هس که بوکیِشرکت وان نی از عرف دیگر 
باشد یکهی از   می اش سازمان دیگر در شبکه 470استرالیایی و  کشورهای اروپایی 
 اسهت. زیسهتی  و علوم  محصوتت داروییهای  شرکتبازاریابی های  بزرگترین گروه

نوپهای تکنولهوژی   ههای   داروسازی جهانی بزرگ تا شرکتهای  اعضایش از شرکت
وقهایعی کهه در ایهن     انی کمتر از ده نفر متفاوت هستند.زیستی کوچک با کارمند

 عضهوش های  هایی برای اعضای سازمانی فرصت دهند  می صورت مرت  رخ گروه به
هها در ایهن بخهش قهرار گیرنهد و       باشند که درجریان اخبهار آخهرین پیشهرفت    می

 هایی را برای مشارکت با همدیگر کشف کنند. فرصت
 

 گیری نتیجه

 شهده اسهت   تمام مدلی که بر آن بنا  ارزش صنعت داروسازی وماهیت زنجیره 
بهه   کسه  و کهار  علمهی و فنهی و فشهارهای اقتصهادی و     های  پیشرفتتأثیر  تحت
مشخ  شدن این مسئله کهه آیها ایهن تغییهرات تکهاملی       .ابدی میتکامل   سرعت

 .زمان مشخ  خواهد کردچیزی است که   ی تغییر نقش هستند یا متحول کننده
 ارا همفیدی را در این رابطه ی  بندی شده جمع افکار تونی مورابیتوین رابطه در هم
 :کند می

رود و  مهی  در حال تغییر است و بیشتر به سمت پیشهگیری  بهداشت و سلامت
  تجهارب بهتهرین   را سالم نگه داشهت  ها  آن جای درمان افراد باید که چگونه به این

رسهانه   انجهام ایهن مههم چهه هسهتند.     مسا ل محیطی و غیره بهرای   تغایه خوب 
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این  روند. می اجتماعی و مدیریت دانش به سمت تمرکز روز افزون روی این مسئله
درمانی را مهار کنهیم و   تتنها راهی است که قصد داریم از عریق آن هزینه مراقب
 بتوانیم جمعیت رو به رشد و سالخورده را مدیریت کنیم.



 3بخش 

 مدیریت دانش عملیاتی

 





 4فصل 

 تحقیق و توسعه

 مقدمه
 000/10یهک در   نظیر اسهت:  محیط تحقیق و توسعه در صنعت داروسازی بی

 حهداقل ده سهال  همینهین  وارد بهازار شهود    جدیهدی  دارد که محصولی احتمال 
ای  تواند هزینه می و یک محصول موفق وارد بازار شود جدید محصولیگارد تا  می

 داشته باشد. نیاز برای توسعه و پیشرفت میلیون پوند 500 بیش از
تواند نقش قابل تهوجهی در توسهعه و حفهظ     می مدیریت دانش در این محیط 

بهه   دانش محصول از عریق فرایندهای تحقیق و توسعه و در تولید داشهته باشهد.  
تواند در گهرفتن تصهمیمات حیهاتی کمهک کنهد و ایهن        می وه مدیریت دانشعلا

چگونه فرهنهر   اند. یاد گرفته شده  ارا ه شدههای  اعمینان را ایجاد کند که درس
ارزش خودش به دانش و مههارتش   تبادل دانش با فرد دانشمندی مرتبط است که

سعه با روندی دور تحقیق و توبرای مدل این شرح دادیم چگونه  3در فصل  است؟
ههای   هدف مدار سنتی بها پیییهدگی بیشهتری در ماهیهت داده    های  از روند پروژه

بنهابراین   کنهد.  مهی  هها تغییهر   ایجاد شده و در جریان افزایش مشارکت در سازمان
سهه  ایهن فصهل    یابهد؟  مهی  چگونه نقش مدیریت دانش در این شرایط تازه تکامل

 مدیریت دانش را در تحقیق و توسعه مهنعکس کند که نقش  می سناریو را بررسی
 کند. می

دهند  می تری است که بسیاری از افراد تشخی  سناریوی سنتی اولین سناریو 
را مدیریت کننهد کهه در    مستنداتیاعلاعات و  ها  چگونه حجم زیادی از داده که:

 نهه تنهها   کارکنانآید که  می وجود هعول مسیر تحقیق و توسعه در چنین روشی ب
ای  صورت بالقوه دانش تهازه  دست یابند بلکه به خواهند  می چه که وانند به آنت می

 وجود آورند. هرا در نتیجه کارشان ب
 ها و تجارب افرادی کشهف  برداری از بینش هایی برای بهره دومین سناریو روش

هها ایهن    از عریق این روش تحقیق و توسعه هستند وهای  کند که درگیر پروژه می



 مدیریت دانش در صنعت داروسازی 142

تواننهد از   می عوری که افراد گیرند به می ها و تجارب بیشتر در دسترس قرار بینش
 با توان بیشتری شروع به کار کنند. بعدی های  یکدیگر یاد بگیرند و در پروژه

هها   مشهارکت در سهازمان  ههای   مهدل سومین سناریو تجارب فردی را در تغییر 
 کند. می دنبال

برای تسهیل تولیـد   واژه شناس و  مستندات ها، مدیریت داده ـ  اولین سناریو

 جدیددانش 

مربوط به مدیریت بهه  های  چگونه تکنیککه  اینتوصیف ی ما به اولین سناریو
ها و اسناد تولید شده در مسیر  کنند تا از میان حجم زیادی از داده می افراد کمک

  جه برسندمرتبط شوند و به نتی دست یابند ای  به دانش تازه کشف و توسعه دارو 
بازیهابی و   ایجهاد   صهدها و ههزاران نفهر درگیهر     بزرگ های  در سازمان .پردازد می

 بسیار متفاوتهای  پروژههای  در تیمها  آن شوند. می این اعلاعاتعمومی مدیریت 
هها و اعلاعهات تولیهد شهده      کنند و حجهم داده  می زمانی متفاوت کارهای  با دوره

 بسیار زیاد است.
 

داخل  برای پشتیبان  از تولیـد  های  یاب  به اطلاعات و داده مدیریت و دست

 دانش

شوند و به شکل  می تولید با روند افزایشیو اعلاعات مربوعه  مستندات ها  داده
که این عبور از آن چیزی است که به شکل سهنتی   شود می الکترونیکی نگه داری

ههای   علاعات و گهزارش ا .آزمایشگاه و گزارشات ارا ه میشدهای  رچهتبه صورت دف
اف .دی. پهی   ینهت برنامه وورد و پاور پو الکترونیکی های  آزمایشگاهی در نوت بوک

داکیهومنتم   ماننهد اوراکهل    مسهتندات مهدیریت  های  ها و سیستم یا در پایگاه داده
(documentum) ینتو شیرپو  (share point)گیرند. می قرار 

 آزمایشهگاهی الکترونیکهی  ههای   ر تا حدی مسئول اجرایی نوت بوکجان تری

(eLNBs) .کههرد بلکههه در  نمههی اگرچههه در اصههل در صههنعت داروسههازی کههار بههود
هها در بهه کهار     کرد که یکی از اولهین شهرکت   می کوداک در زمانی کاری  کارخانه

کهه جهان  شهرکت     زمهانی  یکی آزمایشهگاهی بهود.  الکترونهای  یاداشت گیری دفتر
بهه فکهر اسهتفاده از تجهارب مشهابهی از بهه        ترک کرد  2005کوداک را در سال 

 یستیها مانند علوم ز کارگیری و استفاده از این نوع دفتر یادداشت در سایر بخش
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 افتاد.
 ی افراد بسیار که از تکنولوژی درست استفاده کنیم  تجربه جان این بود زمانی

و دانش تهازه   کارکنان ها  توانند بین داده می شوند که ای می مشتار ارتباعات تازه
تواند روی رفتار اثهر   می ایجاد کنند و اگر شما از تکنولوژی درست استفاده نکنید 

شان  یابند که نه تنها در نتیجه تکنولوژی و رفتارهای تازه زمان می افراد در بگاارد.
 شوند: می بلکه مبتکرتر نیز کنند  می را ذخیره

 شود. می ل و انفعال با دیگراناستفاده از تکنولوژی موج  ارتباعات بیشتر و فع
کنند و از برخی از جریانات و تجهارب   می شان را ذخیره یابند که زمان می افراد در

 مهاه  12اگرچه بعد از گاشهت شهش تها     شوند. می زده بسیار هیجان وجود آمده  هب
 شوند زیرا همان داستان ها روش جدید انجام کارها می شوند می رنر کمها  داستان

ی  رابطه چیزی که جان فهمیده بود این است که موقع تبادل اعلاعات دومین 
 کند: می به عرز قابل توجهی تغییر  (QC)ها و آزمایشگاه کنترل بین شیمیست

کهه   کنتهرل ههای   آزمایشهگاه  هها در مقابهل انتقهادات    یمیسهت عور سنتی ش به
هرحهال   هبه  حالهت دفهاعی داشهتند.    کاملاً فرستادند  میها  آن شان را نزدهای نمونه
د چگهونگی  تواننهد اعلاعهات بیشهتری در مهور     می کنترلهای  که آزمایشگاه زمانی

هها و پیشهنهادات    قادرنهد کهه بازتهاب    ها داشته باشهند   شیمیستهای  تولید نمونه
هها در   و با کیفیت باتتری داشته باشند و علهل عهدم انطبهار    تر مفصل تر  آموزنده
شهان   ا در مورد انتظاراته شیمیست به همین نحو  هتر شناسایی کنند.ها را ب نمونه
کننهد کهه    شان کمتر تعیین تکلیف مهی های نمونهدر قبال  کنترلهای   ازمایشگاهاز 

و در عوض  بایستی ارا ه دهندها  آن های کنترل چه نتایجی ازنمونههای   آزمایشگاه
 کنند. می و بیشتر به تخص  شان تکیه هدارزش قا ل شها  آن برای نظرات

که برای تمام  دارویی مقرراتهای  و چالش مستنداتمدیریت  ها  مدیریت داده
شهود وجهود    کند و برای هر محصول به صورت خاص برخهورد مهی   مواد صدر می

کننهد کهه    مهی  خاعر وجود این حقیقهت افهزایش پیهدا    هاین چالش ها تنها ب دارد.
چه درون سازمانی و  علاعات از تمام مراحل تحقیق و توسعه و ا مستندات ها  داده

بلندی برای های  گام ها  که سازمان در حالی .گیرند ت میأنش چه از منابع خارجی 
حجم و پیییدگی این مطاله  بهه رشهد     اند  شان برداشته ها و اعلاعات امنیت داده

رو  هبا ایهن چهالش روبه    ها نه تنها سازمان در نتیجه  دهد. می روز افزون خود ادامه
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بلکه این چالش نیز پهیش رو   شان چه مطالبی دارند های هستند که در پایگاه داده
 دارند که چگونه دانش هدفمند و معنی داری را از این اعلاعهات اسهتخرا  کننهد.   

 گوید: می که استفان کلالوعوری  همان
هها و   دست آوردن دادهاند تا بتوانند برای به  کار گرفته ها را به ها سیستم شرکت

ههایی   اعلاعات اسناد مکتوب و منابع اسناد را جستجو کنند و نیز به دنبهال روش 
ههای   اما ابهزار فهراهم کهردن تجسهم     ها هستند. برای استخرا  دقیق از پایگاه داده

ها یا اعلاعات استخرا  شده به آسهانی در دسهترس دانشهمندان در     بصری از داده
دسهت آوردن   روش بزرگی برای به بصری های  تجسم ندارد.شرکت داروسازی قرار 

ای  تهازه های  کند و به دنبال فرصت می گیری را راحت هایی است که تصمیم بینش
 است.

زمهانی   مثلاً شویم که این کار را پروژه به پروژه انجام دهیم: می کار ما دست به
در یک نسخه در عمل  هستند اما ماند که صحیح و سال نشان داده که داروها ظاهراً
کننهد تها بهرای     مهی  ها و مطال  استفاده ها از استخرا  داده شرکت کارایی ندارند 
بهه   متفاوت برای کهارایی داشهتن دارو   های  زیستی یا توصیههای  تعیین مکانیسم

که در موارد نادری بهه  بسیار متداول شده است  اما اخیراً شرح دوباره آن بپردازند.
در دسهترس قهرار دادن بیشهتر     ک کننهد. هه هها یکهدیگر را    مسیستهمین منظور 

ها و اسناد همهراه بها ابزارههای تجسهم فکهری بهرای تمهام         ابزارهای استخرا  داده
 کند. می به نوآوری در صنعت کمک واقعاً کارمندان 

ی لغهت   دایره از عریق ها  ها با این چالش رویی سازمان هروبهای  برخی از روش
بهرای وارد کهردن اعلاعهات از    ست انتخهاب  یلو الگوهای استاندارد و  کنترل شده

تواننهد اسهتفاده کننهد و از     مهی  عریق محدود کردن مقدار مطالبی است که افراد
تواننهد   مهی  عریق داشتن فرایندهای به شدت کنترل شده برای مطالبی است کهه 

خهاعر   هبه  خصوصهاً هها م  ها و درمان بیماریهای  منابع حوزه ها بشوند. وارد سیستم
مشهکل آفهرین    رونهد   می به کارها  آن عیف گسترده اصطلاحاتی که برای توصیف

هها و اصهطلاحات بهه کهار رفتهه بهرای        فهرسهت واژه  در غیر این صهورت   هستند.
هها از روزههای     که نهام عوری  همان کنند  می در عول زمان تغییر دارویی ترکیبات

انهد کهه اکنهون     مختلفی تغییر و تکامل یافتهه های  اولیه در اکتشاف دارویی به نام
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مسئول سیستم  1فرانک وان آمستردام شوند. می ها در بازار استفاده داروها با آن نام
مفاهیم مشترک در تحقیق که مرکزی برای تبادل  بود   (DEX) تبادل دیکشنری

 :و توسعه در درون سازمان بود
اصهطلاحات مختلفهی بهرای چیهز     افهراد از   داروسهازی بهزرگ   ههای   در شرکت
که تشخی  بدهنهد کهه    بدون این کنند  می استفاده COPD آسم/ مشترکی مثلاً

 و این امر بر روی جستجو/بازیابی اثهر  این اصطلاحات ممکن است مترادف باشند 
 پهردازد   مهی  بیمهاری بهه ایهن مسهئله    های  تبادل دیکشنری برای نشانه گاارد. می

بعضی اوقات ممکن است بیش از  کند. می خار  MESHاصطلاحات را از کاتالوگ 
و امها اصهطلاحات تهرجیح داده شهده در     ه   کلمه مترادف وجود داشهته باشهد   20

پایرنهد   مهی  تازه راهای  افراد اصطلاحات یا ارزش شوند. می فهرست واژگان لیست
نتیجه این مرحله از کنترل  شوند. می که توسط کارشناسان قبل از پایرش بررسی

 افزایش میزان موفقیت برای بازیابی اعلاعات است:  مستنداتها و داده گزارشاتدر
 کنند. می یابند و بیشتر احساس کامل بودن می افراد به اعلاعات زیادی دست

ها  نامه فقو در دسترس بودن منابع اسناد مهم مانند توا ویرایشکنترل کارآمد 
ها را در ترکیبات خهاص   تفسیر دادهد مهم است چرا که در مدیریت اسنا مخصوصاً
تولیهدی  های  کلینیک و و روش کند. این ترکیبات آزمایشگاه خوب  می پایر امکان
مشخصهات کامهل نیهز در مهدیریت     ( که در آن صورت GLP GCP   GMP) خوب
و  GXP)برای دریافهت اعلاعهات بیشهتر در مهورد      شود. گنجانیده میمؤثر  اسنائ
در صنعت داروسازی مقاله الیزابت گهودمن را در مهورد    عور کلی مدیریت اسناد به

 (1994)گودمن . عنوان قوانینی در مدیریت اعلاعات ببینید مدیریت اسناد به
تهر بهه خلهق     ها و اعلاعات داخلی برای دستیابی راحت هرحال مدیریت داده هب

دههد کهه    مهی  توضهیح  2یسجهان دیهو   تنها محدود به محتوا نیست.  جدیددانش 
کاری است که  کنند  می را تولیدها  آن ها با افرادی که در اصل ارتباط دادهچگونه 
 شوند: می تولید ارزشباعث  واقعاً

مسهتقیم بهرای   های  ترین موارد مدیریت دانش شامل روش هایی از موفق نمونه
ثبت مهواد   کهای  ها به گونه بررسی یادداشت مثلاً دستیابی به کار افراد دیگر است.

                                                   
1. Frank van Amsterdam 

2. Jhon Davies 
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 ها( )از جمله نام صاح  یاداشت ها باشد داشتدشامل اعلاعاتی در مورد یا  دارویی
با  کارکنان که سیستم اعلاعاتی رسمی را با ایجاد شرایطی برای ارتباطای  گونه به

 یکدیگر ترکی  کند.
 30یها   20 10به مدت  کارکنانبود که ای  گونه صنعت داروسازی در گاشته به

که این امکان وجود داشت که بهرای  ای  گونه به د ماندن می سال درون یک سازمان
را در سازمان پیدا کرد البتهه  ها  آن در مورد کار مربوعه  کارکنانصحبت کردن با 
با  همراه هرحال هب آسان نبود.کند  می به روشی که جان توصیفحتی اگر این کار 

حاضهر  مد سالیانه و گستردگی بیشتر که صهنعت در حهال   آََسطوح بزرگتری از در
 .شود تر می ها برای پیگیری داخلی نا ممکن کند این فرصت تجربه می

 

 ها و اطلاعات داخل  با اطلاعات منتشر شده خارج  ترکیب داده

 شان دسترسی داشته باشند  داخلیهای  ها نه تنها نیاز دارند که به داده سازمان
 داشهته باشهند.  بلکه نیاز دارند که به اعلاعات منتشر شده خارجی نیز دسترسهی  

هها و مطاله     مدیریت دانش در مورد تبدیل حجم زیادی از داده  1هارلند برای لی
لهی و   جایگزین الکترونیکی(( موجود در هر سازمان به چیزی مفید یا عملی است.

شود این کار را بهر عبهق اظههارات فهایزر در مهورد       می تیمش ثابت کردند چگونه
 بر روی نکات زیر تمرکز کردند:ها  آن ام داد.انج مستنداتهوش رقابتی و مدیریت 
 (2010)کمپ بل و همکاران 

 مند هستم. من به این هدف علاقه 

 توان به این هدف رسید؟ می از چه مسیری 

 دانیم؟ می چه  شناسیم میقبلاً  که از مواد دارویی 

 افتاد؟ها  آن یا چه اتفاقی برای شکست خوردند ها  آن چرا 

  دهند؟ می در این زمینه انجامدیگران چه اقداماتی 

تواننهد از منهابع    مهی  ها و اعلاعات لی و تیمش نشان دادند که چگونه این داده
مختلف استخرا  شوند و از این عریق بتوان نموداری تهیه کهرد کهه رونهد کهاری     

مختلهف  ههای   متفهاوت را بهرای اههداف و داروههای خهاص در حهوزه      های  سازمان

                                                   
1. Lee Harland 
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در غیر این صورت کند که  می هایی را ایجاد صتقدام فراین ا داروسازی نشان داد.
یسهتی و سهایر   زسهپاری درمهورد تکنولهوژی     مباحث تولید تحت لیسانس یا برون

جهدی و بهزرگ از عریهق ایهن     ههای   بسیاری از پهروژه  آمد. نمی وجود ها به شرکت
هایی که در غیهر ایهن صهورت ممکهن بهود تعریهف        پروژه اند. وجود آمده هها ب بحث
 نشوند.

 داده ها و اطلاعات در سازمان ها تسهیم

هایی که به شدت  از برخی از اشکال لغات تبادل شده مشترک نیز بین سازمان
ن مارتین بر پروژه مدیریت ا آید. می وجود هچالش ب در تبادل داده مشارکت دارند 

امل کند که ش می مربوعه را اجراءهای  کند و استراتژی می نظارت IMIدانش برای 
آزمهایش کلینیکهی   های  برای داده CDISC 1 تثبیت شده های اشکال محتوای داده

 است:
شهده بهه سهمت    گهااری   سرمایه داروسازی از سمت یک مدل تحقیق و توسعه

تولیهد تحهت لیسهانس     به عهلاوه بهر    رود. می شدهای  مدل تحقیق و توسعه شبکه
دیجیتالی به قهالبی  های  داراییاز  مستندات خوبراه حل ارا ه  ها ی و ادغامشسفار

دیجیتهالی بهه قهالبی مشهترک بایهد      ههای   مطلوب این است که از تبدیل ارزیهابی 
که با  ما هایی به جا مانده را دیده هایی از استفاده مجدد از داده نمونه اجتناب کرد.

هها   به پاسخ  ارا ه تعریفی مجدد از عرح مطالعاتپرسیدن سؤاتتی موفق در مورد 
 اند. دست یافتهصحیحی 

دیگری از تحقیق و توسعه وجود دارند که هنوز به شهدت  های  حوزه هرحال  هب
تر کردن مشارکت بین  دارای کمبود برخی از اشکال استاندارد مشترک برای راحت

د اثهر گااشهتن روی واژگهان    کارِ لی هارلند در این جا در مهور  تمام سازمان است.
 اکتشاف دارویی است. مرتبط برای

 ( ذکهر 2010)سورانی و ههم کهاران    تکنولوژی ژنتیکیبر مبنای مرجعی از لی 
 دههد.  مهی  که این منبع توضیح مجملی در مورد رونهد پیشهرفت صهنعت    کند  می

 CROکلینیکی به چههار تها پهنج    های  دانشمندان بر روی فرستادن برخی از نمونه

                                                   
 ههای  آوری و پهردازش داده   فراهم کردن استاندارهای آزاد و رایگهان بهرای اسهتفاده در جمهع     CDISCهدف از ه 1 

هایی در  ها را در عی فعالیت تر مولکول ها و اسناد زمینه ارزیابی سریع اشکال استاندارد داده تحقیقی کلینیکی است.

 کند. چارچوب مجوز و خار  از چارچوب مجوز فراهم می
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بیهان  نشهانه   مهثلاً   هها  خاص نمونهبرای تحلیل  قراردادی( اتتحقیقهای  )سازمان
 هها   شهمندان فرسهتادن نمونهه   ننقش دا تمرکز کردند. (cytokines)ها  سایتوکاین

بنهابراین دانشهمندان    ه  گیهری بهود   گهردد و نتیجهه   میهایی که بر آوری داده جمع
وظیفه مهدیریت   دادند  می ها را انجام شان که خودشان تحلیل جای وظیفه قبلی به

ی گسهترده   ها را نیز در برگهه  باید حوزه دادهها  آن اما دانش در این موارد داشتند.
هها از   عهوری کهه داده   دادنهد بهه   مهی  صهورت دسهتی انجهام    اکسل افراد مختلف به

جنسهیت ممکهن    )مهثلاً  هم باشند هتحقیق قراردادی مختلف مرتبط بهای  سازمان
در  fبرچسه  بخهورد و    کهاربرگ ی  ( در یهک برگهه  female) عنهوان زن  است به
یها   متفاوت دیگری که ممکن است بهرای آن دارو های  ی گسترده دیگر یا نام برگه

شود و موجه    می این اصلاح دستی باعث کندی کار کار روند(. هر چیز دیگری به
ها  آن که زمانی مخصوصاً شود  می استفاده نادرست از زمان دانشمندان با دانش بات

پردازند که کار را در وهله اول  می تحقیق قراردادیهای  سازمانهزینه زیادی برای 
 و فوری انجام دهند.

ها به شکلی غیر استاندارد در مرحلهه   مشکل مقایسه داده بر عبق اظهارات لی 
احتماتت فراوانی برای پهرداختن بهه    شود. می تحقیق تنها باعث بدتر شدن اوضاع

کمی بهرای  )حل مسئله استاندارد مراحل تحقیق( وجود دارد اما اراده  این مشکل
با موقعیتی که در  این موقعیت کاملاً (2011)هارلند و همکاران  تغییر وجود دارد.

 کند. می فرر توصیف کردیم  CDISCبات در مورد 
هها   آن ابتکارات زیادی برای ایجاد استانداردهایی برای تحقیهق وجهود دارد امها   

افهزایش منهابع یها    فرایندهای هزینه بهردار و عهوتنی مهدتی هسهتند و بنهابراین      
دراز مدت است و گااری  سرمایه بازگشتهمیشه کار آسانی نیست. تزم های  یافته
با این مشکل دیرینه است  مواجههتلاش برای  مشکلی که هست  بازده نیست. زود

اما این تلاش شدید نیست و بنابراین برای مدیریت سخت است که درک کند چرا 
امها افهراد زیهادی ههم      باارزشی خواهد بهود. گااری  سرمایه ایجاد این استانداردها 

تنها با آن سهرعتی   کنند  می وجود دارند که روی این موضوع و در این زمینه کار
 روند. نمی که باید پیش

تکامهل یافتهه     بهاز  PHACTSدیگری یعنهی   IMIاین حوزه به تدریج به پروژه 
و  شرکت کننده از صنعت 20د میلیون یورو هزینه و در حدو 16است که بیش از 
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داشهت. تهیم    (SMEs)متوسط و کوچهک های  علمی و شرکتهای  انجمن  دانشگاه
ها با هم و چگهونگی تکهرار    چگونگی کار کردن شرکت پروژه به دنبال استانداردها 

در  مورد توجه قهرار دادن لغهات بخشهی از ایهن پهروژه اسهت.       این همکاری است.
 عمهومی  های  چهار معادل تمام وقت برای دانلود دادهکه هر شرکتی از دو تا  حالی

 Open کند  می مربوعه استفادههای  استاندارده کردن واژگان و حفظ پایگاه داده

PHACTS   بهه   تعریهف قهوانین بهرای آن     ه  در نظر دارد که این کار را تنهها یکبهار
ن از عریههق آزاد کههرد ه  درسههتی انجههام دادن آن و انجههام آن در قلمههرو عمههومی

تهر   ها برای انجهام کهار بهاارزش    تمام وقت مورد استفاده توسط سازمانهای  معادل
 عملی کند.

ههای   هها در مرحلهه تحقیهق بهه شهرکت      این روش برای استاندارد کهردن داده 
ها و اعلاعهات محصهوتت را بهرای صهنعت      کند که داده می تری نیز کمک کوچک
تمهام   دههد.  می درک و قابل تبعیت قوانینی قابلها  آن این روش به کنند. می تهیه

تجسهم الکترونیکهی    ه  حوزه تجسم ساختار شیمیایی تنها یک نمونه مناس  است
دقیههق سههاختارهای شههیمیایی کههار سههختی اسههت و خطاهههایی در سههاختارهای   

کیفیت علم  بعدی باشد.های  تواند موج  مشکلاتی در تحلیل داده می الکترونیکی
رد بنابراین بسیار کار سختی است کهه بهدانیم   شیمی در وب تفاوت چشمگیری دا

ردهایی اتوانهد اسهتاند   مهی  IMIبنابراین تیم  باید اعتماد کرد ها  آن به کدام یک از
 برای چگونه انجام دادن این کار گسترش دهد.

 

مدیریت دانش که از بیرون از سازمان در اختیـار قـرار گرفتـه    های  راه حل

 است

مبتنهی بهر فنهاوری    ههای   حهل  فهراهم کهردن راه   متخصه  ها  بعضی از شرکت
ههایی از قبیهل شهرکت     چنهین شهرکت   .هسهتند اعلاعات برای صنعت داروسهازی  

داروسهازی  های  اکتشاف دارویی شرکتهای  فرانسوی داروسازی آ وریوس از برنامه
از عریههق منههابع علمههی و عمههومی خههارجی در سیسههتم اعلاعههات ترکیهه  شههده 

هها و   فهرسهت  هواژ کنتهرل شهده   ههای   فهرست وروسآ شرکت  کند. می پشتیبانی
هها و قابلیهت    حقیقت شناسانی برای اعمینان از روش وارد شهدن اسهتاندارد داده  

برای جلوگیری از تناقضهات احتمهالی بهیش از    ها  آن در اختیار دارد.ها  آن بازیابی
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 گمشده های  برای بررسی داده ارزیابی اتوماتیکروش خودکار دارند و فرایند  500
 مطرود دارند.های  نامنسجم و دادههای  داده

هدف های  بندی هایی را برای عبقه که آ وریوس قادر است پایگاه داده نتیجه این
داروسازی و تکنولوژی های  )شرکت مشتریانهای  خاصی تولید کند که در سیستم

 هها  شرکتدانشمندان این  شوند. می عور منظم به روز شوند و به می زیستی( نص 
داروههای  های  تولید الگوعنوان نقطه شروعی برای  ها به توانند از این پایگاه داده می

را ای  که خودشهان زمهان یها هزینهه     آن هم بدون این تازه استفاده کنند  احتمالی
 ها کنند. صرف نگه داری این پایگاه داده

 

 افزایش قابلیت مدیریت پروژه در تحقیق و توسعه -دومین سناریو

هها   آن عنوان موتور تحقیق و توسعه توصیف شهوند:  توانند به می پروژههای  تیم
وجهود آوردن یهک    هکنند که بهرای به   می دور هم جمع تخص  هاافراد را با انواع 

دانش یها   به موضوعات مربوط شان روشن کردن اهداف داروی تازه مورد نیاز است.
 تجویز  حوزه درمانی  هدف دارو  یابند:دست ها  آن است که باید بهای  نوآوری تازه

 .اسهت  جمعیت بیمار و غیره در محدوده زمانی و هزینه موجود نیاز برآورده نشده 
آورد بلکهه در   مهی  وجهود  هرا به ای  در دنیایی مطلوب  تیم پروژه نه تنها دانش تازه

 زمینه استخرا  دانش موجود از داخل و خار  سازمان بسیار ماهر و فعال است.
 سهر صهورت   شامل دو مورد است که بهای  ومین سناریو که به دتیل محرمانهد

کننهد کهه توسهط     مهی  ههایی را توصهیف   ایهن مهوارد روش   شهوند.  مهی  بسته ذکهر 
 داروسازی برای ترویج مدیریت دانش در شرایط مدیریت پروژه کشهف های  شرکت
 گوید: می مان نخستین مصاحبه شونده  1نت توماسکه ژاعوری  همان شود. می

که بارهها و  ای  گونه البته به افتد  می چه که اتفار آن حفظ اعلاعات در سازمان:
این اصل کهاری   ه  بارها سراغ به دست آوردن اعلاعات در مورد یک موضوع نروید

مشخ  است که این کهار جز یهاتی ههم     است که مدیریت دانش باید انجام دهد.
مطمئن شدن از این مسئله اسهت کهه    که در مورد بایگانی کردن اعلاعات و دارد 

 توان دوباره به آسانی پیدا کرد. می و مدارک را مستندات

                                                   
1. JanetteThomas 



 151 : مدیریت دانش عملیاتی3بخش 

 مثالاولین 
پرونده چند پروژه را با هم ترکی   بود  GSKشرکت  نت توماس درزمانی که ژا

اگرچهه   منتج به اسهناد بسهیار مفیهدی شهدند.     اعلاعات مهمی بودند وها  آن کرد.
افزار و اینترنت درون سازمانی برای ایجاد این اعلاعات در  استفاده احتمالی از نرم
 ارشهد تبهادل  های  در پروژه باید بروندادها را با تیم اما اساساً آن زمان بررسی شد 

 کردند. می
شهان حفهظ    کرد تا اعلاعهات مههم را در ذههن    کها به افراد کم هترکی  پروند

یهن کهه ایهن اعلاعهات را تنهها بها       جای ا به را با دیگران تبادل کنند ها  آن کنند و
بهه ایهن    یک نیم روزگشا با دیگران به مدت  یک جلسه گره خودشان حمل کنند.

اگرچه هی  فرایند رسمی مشخصی نبهود امها    مؤثر بود. مسئله کمک کرد و کاملاً
 اعلاعات زیادی در مغز اعضای تیم بود که با مدیران تبادل شد.

ادل کردنهد کهه ایهن    در میان خودشهان تبه   تیم مدیریت پروژه نیز اعلاعات را
 ها اتفار بیفتد. نت ندیده است که از آن به بعد در شرکتاتفاقی بود که ژا

 مثالدومین 
کهرد کهه مسهئول     مهی  در تیمی کار مصاحبه شونده اخیراً در دومین موردمان 

پروژه یابی به برتری مدیریت پروژه و افزایش توانایی قابلیت مدیریت  ارتقاء و دست
صورت روشن در هی  یک از توصهیفات   مدیریت دانش به در تحقیق و توسعه بود.

شان  اما یادگیری از روی تجربه بخشی از حوزه مسئولیت شد  نمی شان ذکر مشاغل
 مکتوب نشده است. چیز مهمی که یک پروژه نیاز دارد بداند اما لزوماً بود:

تحقیق و توسعه این است کهه  نتیجه داشتن تیمی مرکزی با این نوع نقش در 
 کمک و هدایت کند تواند اعضای تیم را آموزش دهد  می با اتخاذ این روش کاری 

 مان در عمل(: از قابلیت مدیریت دانش در چارچوبای  )نمونه
کند امکان آن را در عی  می جایی است که مدیر تحقیق و توسعه تلاش جا  این

 را ببینهیم کهه واقعهاً    کارکنهانی  تهوانیم  مهی  بنهابراین  وجود آورد. هفرایند تحقیق ب
انهد و سهعی کنهیم از اعلاعهات      هم در موقعیتی مشابه بودهها  آن دانستیم که نمی

که به مانند یهک منبهع قابهل جسهتجو     کارکنانی  اعلاعات دیگران استفاده کنیم 
تواننهد   می کارکنان بنابراین آوریم  می را به تدریج به دستها  آن هستند و ما باید

دانستند که وجود دارد امها خیلهی بهه     نمی به اعلاعاتی دست یابند که ممکن بود
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 خورد. می درد کارشان
تمرکهز   درست مانند هر روش دیگری  مسئله مهم در معرفی این روش کاری 

کهه  ای  گونه کار بگیرند به را بهها  آن تزم است کارکنانبر روی رفتارهایی است که 
شود نه این که تنها مقلدی از آن  به عبیعت ثانویه آنه تبدیلها  نآ این رفتارها در
 دیگری در مسیر کاری قرار گیرند های  در آن صورت وقتی که اولویت افراد شوند 

ایهن سههازمان از عریهق ارا هه تعریفههی از     شهوند.  مهی  کنهار گااشههته ایهن رفتارهها   
پرسهد و تمایهل    مهی  که از دیگران سهؤال ای  "یادگیرنده"خصوصیات رفتاری مهم 

ایهن روش در مهورد    دههد.  مهی  این کار را انجام تبادل دانش کند ها  آن دارد که با
نیست بلکه برعکس در مورد یادگیری از روی  افتد  می قربانی وقایع بدی که اتفار
 ."روش یادگیری از روی تجربه"تجربیات و پیش رفتن است:

دارویی این است که بر دانش مرتبط پروژه های  که وظیفه افراد در تیم در حالی
رفتارها  تیم مرکزی بر این است که بر دانش های  تلاش به محصول متمرکز شوند 

تحقیق و توسعۀ در حال تغییر بر فعل و انفعال با مدیران ارشد  و فرایندهای فنی و
ای  مثالی که مصاحبه شونده آورد این بود که رهبران پروژه جلسهه  متمرکز شوند.

سهه تهیم کهه در     برگزار کردند. یک مدیر ارشدبا  اقدامات انجام شده ررای مرورا ب
خواسهتند دفعهه بعهد بهه      مهی  اقدماتی را که اقدامات صورت گرفته  اند  شورا بوده

هایی را شرح دادند که برای بررسی به  صورت متفاوت از قبل انجام دهند و توصیه
ران ه را با توجه به دیدگاه گهروه مهدی  مدیر ارشد این رویمنشی  ها دادند. بقیه تیم

کارکنانی را دنبال کرد که در ایهن کهار مشهارکت     ارشد دنبال کرد و گروه مرکزی
انهد و چهه اثهری ایهن      انهد و بهه کهار بهرده     موختهه آکردند تا بفهمند چه چیزی را 

عهوری کهه    همهان  .مهده اسهت  آدست  ها داشته است که منافع موفقیت به موختهآ
 دهد: می مان توضیح مصاحبه شونده
در یک  هایش بفروشیم. کنیم یادگیری از روی تجربه را به موفقیت می ما تلاش

هها   آن شهد   نظر غده شناسی تبادلهای  مثال وقتی که مقداری اعلاعات بین تیم
 تصمیم گرفتند که دیگر برنامه تک درمهانی را بهرای داروهایشهان دنبهال نکننهد.     

خیلی خوب است "گفت  می کنم که می کوچک نقل را از رهبر تیم پروژهای  جمله
این کار  چنین کاری کردیم.قبلاً  چرا که ما هم چنین کاری انجام دادند ها  آن که

شود که ما در مسیر درمانی رو به پایین پیش نرویم و همه جها بهر روی    می باعث
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 ایهم   مان را در مورد کارهای درستی که انجام دادههای محصول تمرکز کنیم و ایده
 "به هم پیوند دهیم.

هها   ها و شنیده گفتهکارگیری این روش کاری نیز بر جملات زیادی در مورد  به
 یک تیم به تیم دیگر در مورد مزایای بررسی اعلاعات موفقیت تکیه دارد:ی  درباره
شرایط بهرای   نو سپس این تیم از تیم مرکزی خواست که از راحت کرد گوید می

 ن نباشیمآچیزی نیست که قدردان  و این به پشتیبانی کندبرگزاری جلساتی مشا
 :دهد عور که مثال بعدی توضیح می همان

من امروز صبح تماسی از عرف فردی در کلینیک داشتم که در بخش مدیریت 
و او به من گفت که در مورد انجام کهاری در کلینیهک بها     دانش بسیار فعال است

 در مورد تغییر رفتارههای افهراد بهود و او   کند و تمام فکرش  می مقیاس وسیع فکر
درخواست او از ما برای کمک به انجهام   خواست به نوعی تمرین یادگیری کند. می

داننهد کهه    مهی  دهد کهه افهراد   می چنین کاری بسیار دلگرم کننده بود. این نشان
ه که برای بررسی اعلاعات و نقطای  علاوه در جلسه به انتظار دارند.ها  آن دیگران از

افهراد بهه همکارانشهان در    هها پیشهنهاداتی بودنهد کهه      ایهن  نظرات برگزار کردیم 
 مهان خیلهی خهوب    این بهرای "این بود که ها  آن کلام یعنی لپ مان دادند های تیم

 ".کنیهد کهه چنهین کهاری انجهام بدهیهد       نمی امتحانچرا شما  است  جواب داده
بعد جلسات بررسهی   از آن به رساندیم.به پایان ها  آن بنابراین ما جلسه بررسی را با

ه پروژه دارویی را برگزار کردیم و این جلسات خیلی زود اثر خهود را  واعلاعات گر
 عمل کردن به این توصهیه   ها در یک جا شدند. آوری داده گااشتند و موج  جمع

ها  آن بنابراین از ما خواسته شد که بهبهترین اتفاقی بود که امکان داشت رخ دهد.
 که عور . همانک کنیم.پس برای ما بسیار مشور خوبی بود که این اتفار افتادکم

 است. مقابلهیک توصیه  بهترین 
علاوه این تهیم در نتیجهه ابتکهار یهادگیری از روی تجربهه و سهایر کارههای         هب

را برای مدیران پروژه در تحقیهق و توسهعه ترتیه     دانش مربوعه  انجمن خبرگی 
 هایی را خواهند داشت  صورت مجازی ملاقات به دانش خبرگیهای  این انجمن داد.

بهه ههم دیگهر در رشهد      کننهد   مهی  در مورد موضوعات مهم مدیریت پروژه بحهث 
ایهن   کنند. می کنند و به حل مشکلات کمک می شان کمکهای ها و توانایی مهارت

 تر خواهند شد. راحت SharePoint)) نتجلسات از عریق سایت شیر پوی
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 ال مثسومین 
اگرچهه   زیادی با مورد قبلهی داشهت.  های  شباهت مان  سومین مصاحبه شونده

هها   آن شان شاید خیلی به روشهنی شهرح داده نشهد امها در ههر صهورت       نقش تیم
مهدیریت   از نقطه عطف تعهد به توسعه درمانی تها  ها  مسئول هدایت توسعه پروژه

 از جلسهات هها   آن قبلهی  مانند مورد  هستند. چرخه زیستی دارو در تجاری سازی
بهرخلاف مهورد    انجمهن خبرگهی دارنهد.      کنند و برای رهبران می حمایت بازنگری
 کنند. می دانش را هدایتهای  کافهها  آن قبلی 

شوند و  می جلسات بررسی بعد از عمل پس از هر نقطه عطفی در پروژه برگزار
بهه صهورت    عهات از عرح استانداردی برای اعمینان از روش به دسهت آوردن اعلا 

 کنند: می استفاده مداوم
 رونهد کارهایی را کهه خهوب پهیش     مهی  این جلسات کارهایی را که خوب پیش

دهند کهه بایهد دفعهه بعهد بها روش       می روند و کارهایی را  تحت پوشش قرار نمی
برخی از ما سلسهله مراحهل شهروع تولیهد      .دهد می را پوشش متفاوتی انجام شوند
اما روند توسهعه محصهوتت بها وجهود عهرح تهازه        ایم  گاراندهمحصوتت را بارها 

همیشه در حال تغییر است و تزم است که اعلاعات خود را در مورد  ها  تکنولوژی
اتفاقهات زیهادی در حهال رخ     ها و شرایط در حال تغییر به روز کنیم. دستورالعمل

و اعلاعات خود دادن هستند بنابراین مهم این است که این دانش را تسخیر کنیم 
 در میان بگااریم. آید  می را با نفر بعدی که با پروژه مشابهی

شوند که  می تشویق شود  می وارد سازمانای  که هر رهبر تازه در حقیقت زمانی
در جلسات بررسی بعد از عمل حاضر شوند و با رهبران و اعضهای تیمهی صهحبت    

هنگامی دانهش و تجربهه را وارد   بنابراین  کنند  می کنند که این جلسات را برگزار
کند که بتواند در این جلسات حاضر شود و از اعلاعات دیگران استفاده  می زندگی
 کند.

این جلسهات بهرای    شوند. می جلسات انجمن خبرگی هر دو هفته یکبار برگزار
پهروژه نیهز از   ههای   تهیم  تبادل روش خوب و برای ادامه رونهد پیشهرفت هسهتند.   

شان  نیز تجاربها  آن کنند و بنابراین می یت در کارشان استفادهتعدادی ابزار مدیر
 کنند. می را در مورد استفاده از ابزارهای خاص با دیگران تبادل

دانشی هسهتند  های  جلسات تبادل دانش تعاملی با سبک کافه دانش های  کافه
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هستند که  انهآزادهای  گردهماییها  آن که توسط دیوید گارتین ترویج پیدا کردند.
ها  آن شوند. می اداره هشوند و توسط تیم مصاحبه شوند می هر سه ماه یکبار برگزار

کننهد کهه اعلاعهات بهاارزش      می تمرکزای  بر روی موضوعات داغ یا بر روی پروژه
شهان بهر روی بهرانگیختن دیگهران بهرای تبهادل       تأکید خاصی در مورد آن دارنهد. 

 مشتاقانه دانش است.
مرکز سومین مورد مصاحبه کننده مانند مورد دوم بر روی تبادل علاوه بر این ت
به جای این که بهر روی وظهایف    مدیریت دانش است  کس  و کاردانش در مورد 

دهنهد کهه    مهی  اما شرکت کننهدگان تشهخی    مربوط به اعضای تیم پروژه باشد.
 ندارد: دیگر کاربردای  برای پروژه لزوماً چیزی که برای یک پروژه کاربرد دارد 

روشی که  ما به وسیله فرایندی تعریف شده با نقاط عطفی به جلو رانده شدیم:
 مان را انجام کار روزانه کنیم  می عبق آن نقاط عطف بیشتری را در کارمان تجربه

بهتهرین   هها   توسط یک سری دسهتورالعمل  کنیم  می دهیم و تیم ها را هدایت می
ما به افهراد   ها متفاوت هستند.  همه پروژه رود. می دانش و ابزارهایی پیش  تجارب

چرا که  شود  نمی گوییم که یک سایز اندازه همه می شوند می جدیدی که وارد تیم
و بنابراین در شروع ما به تیم پروژه یک سری  خودش را داردهای  دردسر هر پروژه

تهیم   آن روژه په  ی حهوزه باید با توجهه بهه   ها  آن کنیم و می ابزارها و دانش را ارا ه
 کار بگیرند. ها را به حوزه درمانی آن آن جغرافیا و آنپروژه 
 

 ها کار کردن مشارکت  در سازمان تکامل تدریج ـ  سومین سناریو

نیست اما میزان و پیییدگی آن در واکنش ای  مشارکت در سازمان ها چیز تازه
سهومین   پیش روی صنعت داروسازی در حال افهزایش بهوده اسهت.   های  به چالش

بین  کند: می ی مشارکتی را دنبالها مدلسناریومان تجربه فردی انواع متفاوتی از 
ی و در بهین  یه و بین انجمهن علمهی و دارو   شرکت تکنولوژی و صنعت داروسازی 

هرجایی از دنیا به داروسازی مشهغول  انگلستان و هزاران شرکت و سازمانی که در 
 هستند.

بهه زمهانی    انتقال دانش  ریت دانش و مخصوصاًدر مدی 1پیکاردو مارتینوتجربه 

                                                   
1. Martino Picard 
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جایی که او سرپرسهت   کرد  می م کاراالمللی آمرش گردد که او در شرکت بین میبر
عنوان یهک مقهام علمهی عبهق آخهرین و       او کارش را به علمی سایت کاردیف شد.

اولهین نقشهش    با توان عملیاتی بات شروع کهرد.  الگوبرداریترین تکنولوژی در  داغ
 انتقال پروتئین استر کلسترول بود کهه ایهن  پروتئین  روش اندازه گیری یک ایجاد
گیهری بهرای شهرکت     کیت انهدازه  میلیون پوند 12منجر به فروش  آزمایش روش

 آمرشام در صنعت داروسازی شد.
دریافتند که برای کارمنهدان فهروش بازرگهانی بسهیار سهخت اسهت کهه        ها  آن

بنابراین  است ای  جدید و بر پایه علم بسیار پیییده محصولی را بفروشند که کاملاً
کارکنان تحقیق و توسعه شروع های  به اصطلاح کت سفید فروشروش م از اآمرش
آوردن ارتباعات به سهبک ارتباعهات مهدیریت    وجود  به این دانشمندان باعث کرد.

ا یه  الگهوبرداری عنهوان توسهعه دهنهده     مهارتینو بهه   شدند. می دانش در میان افراد
هها   غربالگری از عریق صحبت کردن با افراد در شرکت آسترازنکا و سهایر شهرکت  

از  او مسهتقیماً  فرایندی را شهروع کهرد.   برای درک مشکلاتی که پیش رو داشتند 
در ها  آن کرد تا به می کارها  آن هایشان با پشت تلفن یا بعضی اوقات در آزمایشگاه

 کمک کند.  درک ارزش تکنولوژی و چگونگی کارکرد آن
بنهابراین   نداشهت. ای  فایهده  اصلاً اگر فروش در مرحله بازرگانی باقی مانده بود 

عنوان مهدیر   و با من به اش  نفره در آزمایشگاه توسعه 40م سرانجام با تیمی اآمرش
نی یا دیدار حضوری کارش را ادامه داد و بهه  فاز عریق تماس تل انتقال تکنولوژی 

این روش چه دسهتیابی   داروسازی بستند. صنعت با مهمیاین ترتی  قراردادهای 
زمهانی کهه داروسهازی     دستیابی اولیه خوانده شود های  یا چه برنامه به تکنولوژی 

به  ورود زود هنگامبرای  پوند 000/100چیزی در حدود  مثلاً بهای آن را بپردازد 
ی  ههر لولهه   چیزی شبیه دهد می انجام یک میلیون داروی جدید یا غربالگری آن 

 به همراه داشت. مد زیادی راآآزمایش یک دتر هزینه برداشت که برای آمرشام در
 اسهت.  باز در آن زمان تشخی  نداد که این اولین ارا ه نوآوری اگرچه مارتینو

داروسهازی بهزرگ(   ههای   )شهرکت  مشهتریان  در پایان سومین یا چههارمین سهال   
 هها   خهاعر حضورشهان در سهایر شهرکت     هبها  آن کردند. می تقاضای برپایی کارگاه

هها بهرای یهادگیری از دیگهران و بهرای       از این کارگهاه ها  آن سیار خوشحال بودند.ب
بها   مهثلاً ه   کردنهد  مهی  تکنولوژی اسهتفاده قال   در حوزه تجاربمشارکت بهترین 
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 اسهتفاده کننهد    1خواهند برای غربالگری یک کینهاز  می دیگران درمورد روشی که
 دند:کر می صحبت
پوشهاندند کهه مشهخ      مهی  IC50ههای   را در منحنی دارویی ها نام ترکی  آن

 و مشهکلات اخهتلاط   تبخیر   هیدراته شدننباشد اما با دیگران در مورد مشکلات 
زیهادی شهد و   ههای   عرح تبادل دانش منجر به پیشرفت و توسهعه  زدند. می حرف
بنابراین آمرشام صهاح  یهک    شد. می عنوان کارگزار داده ها قلمداد م نیز بهاآمرش

جایی مایعهات و   به ی جا نحوه ی چاتک شد و گلوگاه  تکنولوژی غربالگری پر بازده
ههایی کهه بها     های داروسازی عمده به آن شرکت توزیع مایعات تشخی  داده شد.

به  باید مشکل را حل کنند.ها  آن گفتند که و کار داشتند می ی سر ماهای  فراورده
شهد کهه چهه نهوع ظهروف کشهت        کشت آزمایشگاهی گفته مهی  سازندگان ظروف

متعهددی در  های  تبادل دانش منجر به پیشرفتهای  آن قال  میکروبی نیاز دارند.
 شد. ها نیز نگاه می عنوان دتل داده شرکت آمرشام شد که به آن به

ها و افراد با محوریهت   منتهی به توسعه و درگیری تمام سازمانهای  این کارگاه
این رویکرد مشارکتی بهه   با عنوان جامعه غربالگری زیست مولکولی شد.ای  جامعه
خود دانشمندان و تکامل تمام حوزه تجربه غربالگری بها تهوان    داروسازی  م اآمرش

 عملیاتی بات کمک کرد.
مشارکتی مارتینو کار با تیم انتقال تکنولوژی در دانشگاه منیستر  مدلدومین 

  گویهد مسهئله   می که مارتینوعوری  همان دود ده سال پیش در ح در شروع  بود.
رفت که کسی از  می و این امید پیش روی دانشگاه بود های  و فرصت IPفرستادن 
 ها استفاده کند: این فرصت

 گونهه ارتبهاعی نداشهت.    موانع پیش روی دانشگاه خیلی زیاد بود چرا که ههی  
تصهمیم   انتقال تکنولوژی ساخته شد های  سپس زمانی که دانشگاه بر پایه فرصت

گرفته شد تا به ارزش اعلاعات و تکنولوژی خود پیش از برقراری ارتباط با دیگران 
توسهعه   یزیربناهها و منهابعی بهرای بهرا    هها   آن در خار  از دانشگاه اضهافه کننهد.  

هها   آن شان به روشی ایجاد کردنهد کهه ممکهن بهود بسهیار جهااب باشهد.       های ایده
ن مالی درون دانشگاه را مجاب کنند حامیاکار بسیار سختی است که  دریافتند که

                                                   
1. kinase 
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تواننهد چهه از عریهق مهدیریت مسهتقیم و انتقهال دانهش چهه از عریهق           مهی  که
توانند شاهد بازگشت محسوس موفقیت  می غیرمستقیم و پول رساندن به دانشگاه 

 ه  پول رسانی زیادی کردند.مرحل در این باشند.
و آسترازنکا  GSKاین بود که  2011 - 2012نشگاه در سال پایانی شاد برای دا

در روی مرکز تحقیقهی التههاب در دانشهگاه منیسهتر امها       میلیون پوند 5هرکدام 
خود دانشگاه نیهز   کردند.گااری  سرمایه دانشگاهانکوباتور های  بخش ازیکی  داخل
 گوید: می که مارتینوعوری  همان سرمایه گااشت. پوند میلیون 5

توافق کردند تا بروندادها و نتایج ها  آن در تحقیق است و باز همان نوآوری این
بسیار خهوب عمهل    مدل این این تحقیق را هرچه که باشد با هم در میان بگاارند.

به دنبال انجام کاری مشابه در حوزه درمانی دیگر و نیهز در دانشهگاه   ها  آن کرد و
 منیستر هستند.

 شود  با درگیری و می شناخته تجربهنوان بهترین ع منیستر اکنون به مدلاین 
ههای   لهزوم حضهور افهراد متخصه  از شهرکت      اولیهه در تحقیهق   گهااری   سرمایه

و عدم وابستگی به تیم انتقال دانش باعهث رخ دادن ایهن اتفهار     داروسازی معتبر 
 شده است.

 مارتینو مدیر عامل شهرکت کاتهالیزور علهوم    اکنون در زمان نوشتن این کتاب 
یسهات تحقیهق رو   أسدر همسایگی ت این شرکت است. (SBC)  یجا زیستی استون

 زایهن مرکه   قهرار دارد.  هرفوردشایرشهر در  GlaxosmithKline ی شرکت توسعه
ی  )آژانس توسعه شهرر انگلهیس(  کمیتهه   EEDA بنیاد ولکام  GSKتوسط شرکت 

 SBCهها( و  مهارت)بخش دولتی نوآوری کس  و کار و   BISاستراتژی تکنولوژی و

علهوم زیسهتی و تهازه    ههای   شهرکت  هلی زیستی کوچهک   جایی را برای تکنولوژی
هها و تجهیهزات    دسترسی به متخصصین  شهبکه ها  آن کند. برای واردین فراهم می
دارویهی چنهد ملیتهی در    ههای   عور سهنتی در شهرکت   کند که به علمی فراهم می

بهین تمهام شهرکت کننهدگان      وری باز فراهم است که از مشهارکت آنوهای  محیط
متعدد فناوری است کهه در انگلهیس و   های  از پارکای  گونه SBC. کند حمایت می

 جاهای دیگر روا  یافته است.
 گوید: می عوری که مارتینو همان

چه ساختن یکی از این تسهیلات در کنار غول دارویهی یها در دانشهگاه یها در     
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کاری است که  ایجاد کند یا نه  لستانانگ تفاوتی در تکنولوژی زیستی بیمارستان 
نقطهه   سال آینده دیگر شاهد چنین تفاوت و تغییری نخواهیم بهود.  20تا  احتماتً
صهنعت داروسهازی و دانشهگاه در مهورد کهارایی       متفق القول شدن دولت   شروع

 همکاری کافی بهین سهه ضهلع مثلهث یعنهی دانشهگاه        نداشتن روش پیشین بود:
 ما اکنون آن را چههار ضهلعی   ه  تکنولوژی زیستی وجود نداردصنعت داروسازی و 

ههم   (NHSخدمات سلامت ملهی ) ضلع  چرا که علاوه بر آن سه ضلع  خوانیم  می
 .شود می اضافه
 

 نتیجه

اولهین   سه سناریو کشهف کهردیم:   ما برای مدیریت دانش در تحقیق و توسعه 
را  جدیهد کنهد تها تولیهد دانهش      مهی  سناریو روی مدیریت داده و اعلاعات تمرکز

پهروژه را  ههای   دومین سناریو تبادل دانش بین افراد درگیهر در تهیم   تسهیل کند 
کند و سومین سناریو تکامل کهار کهردن مشهارکتی و انتقهال دانهش در       می کشف
 کند. می ها را دنبال سازمان

دهد  می بسیاری از ابعاد چارچوب مدیریت دانش را شرح ها  سه سناریو بین آن
روش  در رابطهه بها دانهش     کارکنهان نقهش محتهوا و    توصیف شهد:  2که در فصل 

تکنولوژی و افراد با قابلیت مدیریت دانهش در تسههیل انتقهال دانهش      ها  پردازش
یبانی از اههداف و  تمدیریت دانش برای پشه های  مفید و روش استفاده از استراتژی

یی در ایهن سهناریوها اسهتفاده    ها مثال به علاوه  مفید هستند. کس  و کارمقاصد 
 نمایهد.  می منعکس کردیممعرفی  3کردیم تغییر محیط داروسازی را که در فصل 

بیشهتر از سهایر   ههای   دو فصل بعدی به توضهیح ایهن موضهوعات بها آوردن مثهال     
 دهد. می صنعت داروسازی ادامههای  حوزه



 5فصل 

 تولید

 مقدمه
بسیار تزم و حیاتی است کهه اههداف    توصیف شد  1عوری که در فصل  همان

ههر   عنوان نقطه شروعی برای هر فعالیت مدیریت دانشی  به لموسیمکس  و کار 
کنهیم زمهانی کهه مهدیریت      می هرحال پیشنهاد هب داشته باشیم.ای  ابتکار یا برنامه

چههار حهوزه    کنهد   ایجاد ارزش افهزوده دارویی های  فراوردهدانش بتواند به تولید 
 اصلی وجود داشته باشد:

  محصول  عمرمدیریت دانش محصول و فرایند در عی چرخه 

  انتقال محصول 

 خبرگیهای  انجمن(CoPs)  

  (تجربه)یا بهترین  نمونهتجربه انتقال 

خوب که در  تجربهجز حوزه انتقال  هب کنیم  می ها را بررسی ما اکنون این حوزه
 گیرد. می قرار مورد بحث 6فصل 
 

 مدیریت دانش محصول و فرایند مدیریت دانش  

ها و  زیادی بین شرکت است که در آن گوناگونیای  این حوزه از لحاظ تاریخی 
محصوتت تولیهد   تر از این  قبل ها و محصوتت صورت گرفته است. نیز بین جایگاه

به مهدت چنهد سهال بها همهان       شده دارای حداقل مدارک و اسناد مربوعه بودند 
و با دانهش و تجربهه متصهدیان و کارکنهان بخهش فنهی        شدند میتجهیزات تولید 

محصوتت جدیهدتر اسهناد مربهوط بهه      شدند. می مشکلات یا مسا ل نابهنجار حل
کار بات رفتهه اسهت و تجربهه کمهی     دارند اما پیییدگی این ردیابی قابل  ی توسعه

ههای   در جایگهاه  برای مواجه با تغییر فرایند و شرایط متفهاوت بهرای تولیهد مهثلاً    
برای مهدیریت  ای  همه این مسا ل منتهی به سناریوی پیییده متفاوت وجود دارد.

 کند. می پایر محصوتت را امکان با ثباتشود که تولید موفق و  می دانش



 161 : مدیریت دانش عملیاتی3بخش 

 رعایههت توجههه در ایههن حههوزه از زمههانی شههروع شههد کههه  تغییههر بسههیار قابههل
 2013ژانویه  31اتحادیه اروپایی از  ده تولید خوبتجدید نظر شهای  دستورالعمل
 سه بخشهی های  ها شامل دستورالعمل این دستورالعمل (EU GMP) .اجباری شد

Q10 المللی در هماهنر سازی شرایط فنی بها ثبهت داروهها     تلفیق کنفرانس بین
 (PQS)سیستم کیفیت محصول  ه است (ICH) استفاده انسانیبرای 

(ICH Harmonised tripartite guideline 2008)  در فصههل یههک ایههن
عنوان سیستم کیفی داروسازی تغییهر نهام    به کهها گنجانیده شد که  دستورالعمل

 (EUDralex volume4 2012)داد 
 

درمهانی مناسه  هسهتند    سیستم کیفیت داروسازی که برای تولید محصوتت 
دانش محصول و فرایندها در سراسر مراحل چرخهه   باید اعمینان ایجاد کنند که...

پیشرفت مستمر از عریق اجرای بهبود کیفیهت مناسه     شوند... می مدیریت عمر 
 شود. می برای مرحله کنونی دانش فرایند و محصول تسهیل

 شود که: می به علاوه بیان
Q10 ICH  تواند برای تکمیهل محتهوای   می ها است و رالعملدستو 3در بخش 

 کار برود. این بخش به
Q10 ICH    مدیریت دانش )همراه با مهدیریت ریسهک کیفیهت (ICH Q9)  را

 کند: می مشخ  Q10 ICHعنوان یک توانمندساز برای دستیابی به سه هدف  به
  محصول  مرحله ی تحققرسیدن به 

  تعیین و حفظ حالت کنترل 

 مداوم. سهولت پیشرفت 

Q10 ICH  کند: می نقش مدیریت دانش را نیز این گونه مشخ 
تسهیل دستیابی به اهداف از عریق فراهم کردن ابزاری برای علم و تصمیمات 

 برای کیفیت محصول.علمی و مبتنی بر ریسک 
کند که چگونه مدیریت دانش به دانهش محصهول و    می علاوه به وضوح بیان به

 فرایند مرتبط است:
ی عمر محصول در بهازار و حهاف    از توسعه چرخه محصول و فرایند باید دانش

علمهی  ههای   توسهعه بها اسهتفاده از روش   ههای   فعالیت مثلاً محصول مدیریت کند.
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مهدیریت   کند. می دانشی را برای به دست آوردن درکی از محصول و فرایند فراهم
ره و منتشهر  ذخیه  تحلیهل   برای به دسهت آوردن  ای  دانش روش سازماندهی شده

منهابع دانهش    فرایندها و اجزای تولید است. کردن اعلاعات مربوط به محصوتت 
  اولیهه )حهوزه ی عمهومی یها داخلهی مسهتندات(       دانشولی نه محدود به شامل 
مطالعهات اعتبارسهنجی    انتقال تکنولهوژی  های  فعالیت ی توسعه دارویهای  بررسی

بهینهه سهازی     و خلاقیهت  نوآوری  تجربه تولید ی عمر محصول  فرایند در چرخه
 .تغییر فرایند استهای  مستمر و فعالیت

این روش تعهد مشخصی به سیستم مدیریت دانش مرتبط به دانش محصول و 
عمر محصول و دخیل که در مورد چرخه عوری  همان کند. می فرایند ایجاددانش 
گانهه   سهه ههای   )دسهتورالعمل  ICH Q8اشاره به  توسعه محصول اشاره شد  کردن

و پیوندهایش با  با کیفیت از عریق عراحی( نیز ICH 2009هماهنر سازی شده 
 مدیریت دانش مفید است.

عنوان کیفیت از عریق عراحهی   )که به روشی با سازماندهی بیشتر برای توسعه
بها  ها  نتایج بررسی ترکی  دانش پیشین باشد  تواند شامل مثلاً می نیز تعریف شد(

با استفاده از مدیریت ریسک کیفیت و با استفاده از  عراحی آزمایشات  استفاده از
چنین شیوه  محصول. عمررا ببینید( در سراسر چرخه  Q10 ICH) مدیریت دانش
تواند دستیابی به کیفیت مطلوب محصول را افزایش دهد و  ای می سازماندهی شده

 ک فرایند و محصولدر برای درک بهتر استراتژی کمک کند. های نظارتی واحد به
 محصول به روز شود. عمرتواند با افزودن دانش در عول چرخه  می

ای  گونهه  تواند شامل هدایت عراحی محصول بهه  می این روش سازماندهی شده
سهاخته شهود کهه    ای  باشد که اشکال میزان مصرفی دارو به روش استاندارد شهده 

)یعنهی علهم موجهود و     د و فرمهول سهاخت آن  ادانش موجود مرتبط به ترکی  مو
 ( را منعکس کند.ش و تحقق تولید در مقیاس تجاریتجربه با افزای

کن است از عریهق نمهودار زیهر بهتهر     ممها  آن  ICHدر پیوند عناصر ضروری 
 جسم شوند.م
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 المللی در مورد هماهنر سازی و مدیریت دانش کنفرانس بین 5.1شکل 
 

سیستم مدیریت دانش برای سیستم کیفیت داروسازی باید دارای خصوصهیات  
 زیر باشد:

 کسهی اسهت کهه     عنهوان مالهک محصهول     چنین فهردی بهه   ؛فردی مسئول
تعریف شده مشخصهی در رابطهه بها حفهظ دانهش محصهول و       های  مسئولیت

 دارد. عمرشفرایند در سراسر چرخه 

  تعریهف شهده    بنهدی کهاملاً   بها سهاختار و عبقهه    ؛سیستم مدیریت محتـوا
باشهد و بشهود کهه بها سیسهتمی       مسهتندات عوری که امکان اضافه کردن  به

انجام  عوری که بازیابی موضوعی در دانش به راحتی منسجم ترکی  شوند به
 شود.

 سیستم مدیریت  در بعضی ازمراحل  .در تکنولوژی تغییراتبرای ای  برنامه

 مدیریت ریسك کیفیت

مدیریت 

 دانش

مدیریت چرخه عمر 

 محصول

درک فراینــد 

 و توسعه فن 

کیفیت از 

 طراح طریق 
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 جایگزین خواهد شد! مستندات

 اختصاصهی   مسهتندات بهرای تعریهف    ؛هـا  ارائه تعریف  مشخص  از روش 
در   عمهر همراه با فرایندهایی برای حفظ چرخهه    مستنداتافزودن و بازیابی 

 .GMP های سیستم آموزش دستورالعمل

 بریتسهت  بها اسهتفاده از ابهزار ارزیهابی مهثلاً      ؛ای فنـ  دوره هـای   بازنگری 
(Britestبرای تعریف ) یدانشهای  خلا. 

  و فراینهدهایی بهرای    دانـش ضـمن   تعریف دانش و تخص  در افراد یعنی
 تسخیر در قبال مسئولیت هایی مرتبط به محصول یا فرایند.

در چنهد   (Henley)بحث عملیاتی در مورد گردهمایی مدیریت دانهش هنلهی   
در بلند مدت ایجاد  مخصوصاً آشکارهایی در مورد مدیریت دانش  سال پیش بینش

 یک .مرتبط است عمرشکرد که با چالش مدیریت دانش محصول در عول چرخه 
بطهه دانهش   یعنهی را  نیمه ی عمر محصول است و نه تاریخ انقضها.  کلیدی برونداد

وجود دارد  مستنداتمقرراتی در مورد حفظ  شود. می خلق شده به مرور زمان کم
جا منظور از حفظ محصول کاربردی و دانش فرایند این است که باید بر  اما در این

 رکز شویم.می با حداکثر ارزش و نه حداقل ارزش متمستنداتروی 
تهوانیم انجهام دههیم     مهی  اقهدام مفیهدی کهه    شرایط  این برای حفظ دانش در

ههایی   عنوان تجارتی بلند مدت در مقابل شهرکت  داروسازی به کس  و کارمقایسه 
کهه  شرکت نرم افهزار و سهخت افهزار کهامپیوتر اسهت       اوراکل  مانند اوراکل است.

 تاریخ انقضایی بیش از سه مهاه دارد. ها  آن % دانش15 - 10تخمین زده است که 
سهناد  اداروسهازی ایهن اسهت کهه     ههای   شهرکت در میان  جاریکه روش  در حالی
 50شان را به مدت هفت سال نگه دارند و اسناد تحقیق و توسعه به مدت  تولیدی
مهدیریت محصهول و دانهش فراینهد در عهول       هرحهال   هب انجامد. می عول هسال ب
صنایع دیگری شهبیه   زمانی عوتنی منحصر به صنعت داروسازی نیست.های  دوره
صهنایع   کهه ای  و هسهته  فضها  ههوا های  چرخه مثلاًدارند. نی عوت عمرهای  چرخه

ههای   توان استفاده کرده و ایده عنوان نمونه و الگوی خوب می بهها  آن داروسازی با
 .ورندآخوب به دست 

دانهش تولیهد و   ههای   را برای ایجاد نقشهه ای  سیستم ساده مطالعه موردی زیر 
دههد کهه از عریهق انتقهال      مهی  را نشهان  فرایند با استفاده از نرم افزاری اسهتاندار 
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ای  ایهن سیسهتم نمونهه    فتهد. ا مهی  تحقیق و توسعه برای تولید راه جدیدمحصول 
مهان اسهت    قدرتمند اما عملی از مدیریت محتوا است که جزیی از چارچوب دانش

 شرح داده شد. 1که در فصل 
 

 دانش تولید و فرایندهای  نقشهـ  مطالعه موردی

 دو/ )معمهوتً  چندین عرح آزمایشی اجرا شد این بود که فرایندابتکاری که در 
توانهد   می کاربر ریزی کنند. ینت عرحز یات( را با استفاده از پاور پوسه مرحله از ج

)همهه   کارش را از مرحله بات شروع کند و از عریق جز یات موجهود در نمودارهها  
ود در مورد فرایند دست نمودارها به شکل بلوکی هستند( به اعلاعات مورد نظر خ

برای آن  فرایندهای  تواند از اسلاید شاخ  می زمانی که مرحله بعدی رسید  یابد.
ههای   هها و کلیهپ   و عکس مستندات گزارشات  مراحل بعدی  استفاده کند. مرحله

را در  مرحلهه وجهود آمهدن آن    هدهنهد کهه علهت به     مهی  ویدو ی را در اختیار قرار
 دهد. می توضیحتولید های  دستورالعمل
  دانش را اسهتاندارد شهده نگهه   های  وجود آمدند تا نقشه هاز الگوها بای  مجموعه

ینهت بهرای درک آسهان مفههوم فهراهم      معیارهای آموزش مبتنی بر پاورپو دارند و
 در زیهر نشهان داده   5.2مرحله اصلی اصول پنج مرحله ساختار در شهکل   اند. شده
 شود: می

 دانشهای  اصول ساده برای ایجاد نقشه

  

آینهد  وجود مهی ههایی از اعلاعات ب( در عبقهPPKMsو فرایند )های دانش محصول نقشه
که به هم دیگر مرتبط هستند. هر عبقه مقدار خاصی از جز یهات را در مهورد موضهوع یها     

 .5و  4 3 2 1 مرحله وجود دارد  PPKMکند. پنج عبقه یا مرحله در عنوانی تعریف می

ها(.کلیک کردن روی ایهن  بندیاعلاعات)عبقههای سازماندهی اعلاعات در فایل 1مرحله 
کنهد و مطاله  مربهوط بهه آن موضهوع ههم شهرح داده        را باز مهی  2دکمه  اسلاید مرحله 

 (.جا دانش تولید است)دکمه این شودمی
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 دانشهای  اصول ساده ایجاد نقشه 5.2شکل 
 

 مزایای این شیوه به این ترتی  هستند:
 شود  می برای شکلی از میزان مصرفی یک محصولی ایجادای  زمانی که نقشه 

 تغییر داد و دوباره استفاده کرد  کرد  توان اسلایدها را به راحتی کپی می

  بصری است 

 صهورت گسهترده تولیهد و     تواند به می دارای تکنولوژی پا ینی است و بنابراین
 استفاده شود 

 مهواردی بها عمهر     احتمهاتً  علت استفاده از نرم افزار استاندارد مایکروسافت  به
 رسد. می به حداقلها  آن عوتنی و لزوم به روز کردن

کنهد  یجهاد مهی  ا 4کند و پیوندی را با اسلاید مرحلهه  موضوع بعدی را تعریف می 3مرحله 
 جا هسته سازی یا گرانولوزاسیون است.ی ایندکمه

کند امها  های اعلاعات تقسیم میدهد یا آن را به زیرمجموعهموضوع را بسط می 2مرحله 
 بهرد مهی  3تنها یک دکمه که شما را به اسهلاید مرحلهه   ه   گونه جز یاتی نیستشامل هی 
 (.جا روندهای فرایند تولید است)دکمه این

ههها فراینههد جهها شههاخ کنههد دکمههه در ایههنجز یههات بیشههتری را تعریههف مههی 4مرحلههه 
 گرانولوزاسیون است.

های عملیاتی معتبهر   هایمان در مورد موضوعی مثلاً تنظیمات تجهیزات  عیف دانسته 5مرحله 
مهثلاً  ههای مختلهف    کند که در منابع داده و غیره و نیز ارتباعی را با مرجع مستندات ایجاد می

 شود.  وسیله ارتباعی سرورهای محلی قابل اینترنت و غیره واقع میIMMS عنوانبه
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هایی برای اضافه کردن توضیحات و اعلاعات خاص بهه سیسهتم    ه مشوراگرچ
 مسهتندات در راهنماها محدود به راهنمای بخهش  ها  آن اما استفاده از وجود دارد 

 کننهد   مهی  این روش در میهان کسهانی کهه از آن اسهتفاده     شوند. می برداری نقشه
 شهوند   مهی  عراحهی  از الگوهها ای  هرحال اگرچه مجموعه هب عرفداران زیادی دارد.

نقشه دانش برای یک محصول نیازمند مقدار کافی منابع اسهت و  کثیری از  تعداد
در حهال کهاهش    شهرکت   شهد ات در مورد اساس کار گرفته مدر زمانی که تصمی

فهمنهد کهه ایهن رویکهرد از      لفان مهی ؤها و کارکنان بود در نتیجه م اساسی هزینه
 انجام شده بود فراتر نرفته است.محصوتتی که برای آن تولید آزمایشی 

 

 انتقال محصول

ممکن است منجر به سه نوع انتقهال   عمرشمدیریت محصول از عریق چرخه 
 حیاتی دانش شود:

  ( دانش بنیانهای  )در مورد شرکت به تولیدتحقیق و توسعه انتقال 

  در همان شرکت(  تولیدهای  سایتبین( 

 .بین مالک شرکت و تولید کننده عرف سوم 

هرحهال نهوع    هب بسیار شبیه گروه دوم است. از دید مدیریت دانش  گروه سوم 
هایی نیهز در   مشغله ها اثر شدیدی روی فرایند دارد. )و قرارداد( بین شرکت روابط

برای اهداف این کتاب  مین مواد.أتدارکات و ت مدیریت و ها مثلاًدمورد سایر عملکر
 شود. می انتقال دانش در دو تیم اولکنیم که مشمول  می مواردی را بررسی

 

 تولید باپیوند تحقیق و توسعه 

 کلیهدی ههای   یکهی از فرصهت   پهیش روی صهنعت داروسهازی    ههای   با چهالش 
انتقهال محصهوتت از حهوزه تحقیهق و توسهعه بهه حهوزه تولیهد          تولید های  حوزه

ایهن حهوزه همیشهه     فرایند است. چاتکیبرحس  کاهش مقیاس زمانی و افزایش 
 متفهاوت عمهل  ههای   است که بها محهرک   کس  و کارزه سختی بین واحدهای حو
عهور   محیط توسعه محصول بهه  بحث کردیم  4که در فصل عوری  همان کنند. می

صنعتی های  شرکت قابل توجهی تغییر کرده است و این تغییر همیشه ادامه دارد.
ههای   بهرای فراینهد   ونگرش پاسکاری جلوگیری کرده است  برای حاف قواعدیاز 
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روی ای  زنجیرهاین اقدام اثر  اند. هایی دست یافته غازین انتقال و تولید به پیشرفتآ
 ولید داشته اسهت کهه منجهر بهه تغییهر در میهزان دخیهل شهدن داشهته اسهت          ت

 کند: می توصیف 1ری هاردیکه بعوری  همان
بهرای  انتقال تکنولوژی بین توسعه و تولید اکنهون عامهل مهمهی در موفقیهت     

ایهن امهر    کاتسهت. های  و به حداقل رساندن هزینه چاتک دستیابی به فرایندهای
فرایندها و مواد بین توسعه و تولید است اما فعل  زات ینیازمند متعارف سازی تجه

و انفعاتت و تبادل نظرات بیشتری نیز از همهان روزههای اولیهه توسهعه محصهول      
نیازمنهد داشهتن کارشناسهانی از شهرکت     در گاشهته ایهن کهار     وجود دارد. جدید

و یا  بودحداقل  د که اغل  زمانی که دروندادشانپروژه توسعه بوهای  کنندگان تیم
 حاضهر منهاظره  در جلسهات   شهان کهم بهود     هایی که احتمال موفقیهت  برای پروژه

در بحث تولید این فرایند با هدف تناس  ندارد و بهرای تبهادل دانهش و     شدند. می
 (2005)هاردی  ش روش بهتری تزم است.مدیریت دان
پیهاده سهازی    شود  می ها به کار گرفته حل که توسط بسیاری از شرکت این راه

سهال در   30اسهت کهه بیشهتر از     (DFM)  مفاهیمی مانند عراحهی بهرای تولیهد   
بیشهتر   صنایعی مانند خودروسازی و الکترونیک مورد استفاده قهرار گرفتهه اسهت.   

و سهایر   DFMکهابرد   شهود.  مهی  ن ابتدا صرف مرحله عراحهی هزینه تولید از هما
ها در مرحلهه   تولید و محدودیتهای  کند که بررسی گزینه می تکنیک ها مشخ 

دههد درجهایی کهه بهینهه      مشکلات فرایندی خط تولید را کاهش می تعداد اولیه 
 ی آن به بازار حداقل است. تولید بعد از عرضههای  سازی فرایند

بین عملکردههای توسهعه فنهی و تولیهدی نهه تنهها مزایهایی در        تحکیم ادغام 
 و چابهک و بهتهر  کنتهرل فراینهدهای    تر کردن زمان توان عملیاتی محصول  سریع

 دهد: می بری ادامه .باشد می نیزگااران   قانون دارد بلکه مورد انتظارکاهش هزینه 
ه درک عملیهات تحقیهق و توسهع    تزم است .دانش کلید این کار استمدیریت 

بهتری از اسهتانداردهای ارجهح در مهواد و تجهیهزات مهورد اسهتفاده در عملیهات        
تکنیکال باشد از سویی دیگر عملیات تکنیکال بایستی هشدارها و اعلاعات کهافی  

گااری  سرمایه محصول جدید داشته باشد که ممکن است نیاز بههای  از تکنولوژی

                                                   
1. BarrY HardY 
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در گاشته میزان باتی فرسهایش   باشدیا شرکای استراتژیک برون سازمانی داشته 
ها و اختصاص زمهان   تعیین اولویت بندی های دارویی در فاز اولیه  مولکولناشی از

تهوان اجهازه    نمی کرد. می فنی دشوارهای  فنی در پروژههای  را به درگیری عملیات
زمان صرف شده برای توسعه کهاهش   چرا که داد که این وضعیت ادامه پیدا کند 

 ین منظر که تجاری سازی مولکول و فرموتسیون ان باید نسهبتاً ا کنند از یپیدا م
 در مراحل اولیه نهایی شوند.

اکنهون در بسهیاری از    کنهد   مهی  که پیوندهایی را کهه بهری توصهیف    در حالی
 ها پا برجا هستند که از جمله اما بسیاری از چالش شود  می کار گرفته ها به شرکت
 ذکر شد قبلاً  کهعوری  همان متفاوت است.مستندات مدیریت های  سیستمها  آن

محصول از همان ابتدای تولید زمانی که محصهول در بخهش توسهعه     تعیین مالک
اگر تحقیق و توسعه مسهئولیت فراینهد را    تواند به روند دانش کمک کند. می است

عمینان را توان این ا می که فرایند در مراحل اولیه تولید است  حفظ کند در حالی
 شود. می میزان اعلاعات از دانش فنی تیم توسعه استخرا  داد که حداکثر

 

 تولیدیهای  در سازمان ی تولیدی ها سایتانتقال ثانویه محصولات بین 

 ها و پیییدگی است  از موقعیتای  وجود دارد که دارای عیف گستردهای  حوزه
 و ضمنی است. آشکارهایی برای دانش  هرحال مسئله روشن  نیاز به استراتژی هب

صورت  هبسته بندی در اروپا برای قرص بهای  سوی دیگر این عیف عقد قرارداد
کهه   شهود در جهایی   مین میأژاپن تکه از شرکت داروسازی اوتسوکا در انبوه است 

 :کند استیو فرند مدیر تضمین کیفیت و امور فنی اروپا از رویکرد زیر استفاده می
 

دانهش مهن   کلیهدی  دست آوردن دانش فنی و دانش محصهول منبهع   برای به 
در محدوده مجوز بازاریابی اسهت در حهالی    )سیستم مدیریت محتوا( CMCبخش 

جا قرار دارند وجود  قانونی در آنهای  ی که نظارتمهمهای  که استخرا  تمام داده
ال ؤسه  تولیدی بنابراین اگهر مهن ههر   های  دارد برای مثال توصیف فرایند و سایت

خاصی داشته باشم من همکاران کنترل کیفیت و فنی و مسئولین فنی را در ژاپن 
 ها رجوع کنم. در دسترس دارم تا برای اعلاعات بیشتر به آن

به آسانس تمرکهز روی حصهول اعمینهان از انتقهال     تر  پیییدههای  در موقعیت
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ه در مثال عور ک حجم زیادی از مستندات انجام شود و اهمیت دانش ضمنی همان
 موردی بعدی خواهیم دید نادیده گرفته شود.

 

چگونه مدیریت دانش مسائل مربوط به انتقـال محصـول را   ـ   مطالعه موردی

 کند م  حل

برنامه توجیهی بزرگی در سازمان تولیدی بهرای   به دنبال ادغام شرکتی بزرگ 
 50ها برگزار شد که منجر به بستن حدود  حل مسا ل و به عهده گرفتن مسئولیت

تازه منجهر بهه توزیهع مجهدد     های  این گفتگوها و مسئولیت گردید. سایت تولیدی
شهود کهه البتهه     مهی  ها از سوی این شرکتها  آن بندی محصول تولید شده و بسته
 باقیمانده نیز بود.های  ها بین بخش شامل توازن مجدد فعالیت
بایهد   انتقاتت محصول در فرایندهای رسمی اتفار بیفتهد  زمانی که قرار است 

هرحهال اغله  بهرای چنهین      هبه  صورت بگیرد. سایت به سایتصورت  این اتفار به
)فنی و به میزان کمتری کیفیت و  مرکزیهای  کاری تسهیلات مهمی از عرف تیم

مرکزی خوب و تثبیت شهده  های  روابط بین تیم شوند. می مهندسی( در نظرگرفته
اگرچه این روند بستگی بهه   عوری که روند تولیدی اعلاعات ادامه داشت  بودند به

تیم فنی سیستمی از مسهتند   قدرت منبع فنی در بخش دریافت اعلاعات داشت.
شهد و   مهی  استفادهرجوع عنوان منبع  سازی فرایند مرکزی را حفظ کرد که هم به

 کرد. می هم به اعلاعات در حین انتقاتت اضافه
تهر در   زمانی که انتقال تولید محصهوتت پیییهده   عی مراحل پایانی برنامه در 

  کردنهد کهاهش یافتهه بودنهد      که انتقهاتت را حمایهت مهی   او  خود بود و منابع 
 مستمر مشخ  شد که شروع کار در بخش تازه همیشه با تولید محصوتت خوب

انتقال ضهعیف  ای  تحلیلی روی چهار انتقال نشان داد که علت ریشه همراه نیست.
 صهورت بنیهادی    بهه  اسهت. ه   ارزیابی فنی و انتقال دانشه   مربوط به دو قدم مهم

 و مطابقت اعلاعاتی بودند که منجر به انتقال دانش ضهمنی  مستنداتانتقاتت بر 
به عهلاوه اعهلاع رسهانی کهافی بهرای درک       شدند. می گردیدند و نادیده گرفته می

 تجهیزات و ابزارهای عملیاتی صورت نگرفته بود.فرایند جهت غلبه بر تغییرات 
 درونداد نزدیک شد و بهه عراحهی فراینهدها   های  تیم مدیریت دانش به تکنیک

خبرگهی  ههای   ی اول در انجمن )در مرحلهفرایندهای بازار دانش  ها آن کمک کرد.
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در فرایند انتقهال  ها  آن از را همان زمان گسترش دادند ورا ببینید(  6دانش فصل 
مورد بحهث   1ی دانش که در فصل  دانش محصول استفاده شد. استفاده از چرخه

ها و  شکار سازی و جاب دانش ضمنی اپراتورها و تکنسینآروی تأکید  قرار گرفت
توانسهت از   ی دانش مهی  که سایت تحویل گیرندهای  تسخیر دانش در محل ذخیره

این رویکرد نشان  ست.آن برای ایجاد دانش خود در مورد تولید محصول ضروری ا
شهد بلکهه    چه که در مورد تولید محصول دانسهته مهی   داد نه تنها در شناسایی آن

 چه را که هم مبهم بود شناسایی کند. آن
بازنگری شده در مورد سه کارگاه انتقال دانهش نفهر بهه نفهر در سهایت      فرایند 
اجهرا   زمایشهی آصهورت   هی دانش که شامل افراد تولیهدی و فنهی بهود به     پایرنده
 بود.جز عراحی شده بود که دربردارنده ده  یکارگاه در مورد ایجاد نقشه دانششد.

انتقهال  این کارگاه دو تا سه روز عول کشهید و شهامل بازدیهد از عملیهات بخهش      
 و گفتگو با متصدیان تولید در مورد جز یات روند بود. دهنده

برای توجه بهه دانهش   نتیجه عرح کلی برای همه انتقاتت آینده با فرایندهایی 
این عرح کلی اکنون به فراینهد   ضمنی و انتقال این دانش در مرکز این عرح بود.
 استانداردی برای انتقاتت محصول تبدیل شد.

 

 دانش خبرگ های  انجمن

بهه   1ابزار مدیریت دانش مهمی هستند و در فصل   دانش خبرگیهای  انجمن
 شود: می ریق موارد زیر بیشترشان در تولید از ع اهمیت خوبی توصیف شد.

 به هرگونه تفهاوتی   نظارتیهای  سازماناخیر از عرف های  توجهی که در سال
 شود  می برای محصولی خاص داده ی تولیدیها سایتدر فرایند تولید بین 

 فنهی و   کیفیهت   بهین عملیهات   دانهش  انجمن خبرگهی  وجود پتانسیلی برای
بهتهری را  ههای   حل را قادر سازد راه ها عملیات تولیدی ایجاد رابطه کند تا آن

 تر حل کنند. توسعه دهند و مشکلات را سریع

 کنند  می برای پیوند توسعه و تولید ایجادها  آن فرصت بیشتری که 

کنیم که دتیهل متفهاوتی بهرای     می را بررسی دانش اکنون سه انجمن خبرگی
 د.دار GSKعنوان مثال در  موفقیت در کمک به سازمان تولید به
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)مطالعه موردی برتـری   شدند GSKکه باعث بقای دانش خبرگ  های  انجمن

 بازار تولید اسپری(

ای  که شهرکت مجموعهه   زمانی حیات پیدا کردند  1990این تیم در اوایل دهه 
تولیهد  ههای   آورد تها بخهش  وجهود   به را (TLGs)پیوستگی تکنولوژی های  گروهاز

کهه محصهوتت تحقیهق و توسهعه را     ای  توسعههای  محصوتت با دوز مشابه و تیم
ادامه پیهدا   ها موفق نشدند یا اصلاً بعضی از رابطه هم پیوند دهد. هکنند  ب می تولید

پیوستگی تکنولوژی سفالوسپورین و محصوتت استنشهاقی بهه   های  نکردند اما تیم
 موفقیت زیادی دست یافتند.

هها   ری فنهی و تنظهیم تهیم   پیوستگی تکنولوژی ادامه نوآوهای  هدف اصلی تیم
امها پیگیهری    وجهود آمدنهد    هها ب اگرچه تیم برای تولید محصول با دوز مشابه بود.

هها بهه سهمت تمرکهز بهر       نوآوری فنی به دتیل مختلفی حاصل نشد و بیشتر تیم
که علاقه  در حالی شان و ابتکارات مداوم توسعه متمایل شدند. تبادل مسا ل کنونی
علت عهدم حمایهت مهالی از     هها ب آمد اما شروع پروژه می وجود هبه تکنولوژی تازه ب

 با شکست مواجه شد. عموماً کشفیات تازه 
موضوع تعریف  کنیم  می مختلف نگاهیهای  زمانی که وقایع پیش آمده در تیم

هها    در همهه تهیم   آید. می مشترک و تشخی  نیاز به کار با دیگران پیشای  علاقه
ن مسئله هستند که دور هم جمع شدن و تبادل مسا ل شرکت کنندگان موافق ای

یتی بهه سهایت   ها از سا حل اما تبادل واقعی این راه .ارزشی است کار با  ها حل و راه
قربانی معموتً  شوند  می خوبی که تبادلهای  ایده گیرد. می دیگر خیلی کم صورت
ههایی   یا بهه روش شوند  نمی شوند و اجرا می "ترس از نوآوری"مقاومت یا سندروم 

 شوند. می اجرا تفاوتمهای  سایتمتفاوت در 
 بخش هایی وجود دارند که محصوتت کهاملاً  پیوستگی تکنولوژی های  در تیم

 کنند. می متفاوتی را با تجهیزات متفاوت برای بخش اصلی مشتریان متفاوت تولید
نگلهیس  هها در خهار  از ا   همهه شهرکت   در همان زمان هی  سازمان تولیدی نبود 

  80و  70دهه  درGlaxo در عی گسترش سریع  بخشی از شرکت مرکزی بودند.
 محلی بپیوندنهد   تجاری ها قادر شدند که به عملیات سایتاین مورد هنگامی که 

بهرحال هنگامی که شرکت ها به صورت کاملا مستقل مدیریت و  خوب عمل کرد.
تمایل   90در اواخر دهه  گیری سازمان تولیدی جهانی تا شکل حمایت مالی شدند
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مشهترک کهار کهردن    ههای   ها برای معرفی شهیوه  کمی به همکاری با سایر شرکت
مین مهالی  أصورت مستقل مدیریت و ت ههر حال زمانی که سایت هاب ب بهداشتند. 

ههای   هها بهرای ایجهاد راهکهار     ی کمی برای همکاری بها سهایر سهایت    شدند انگیزه
سازمان تولید جهانی  90ی  که در اواخر دهه مشترک همکاری وجود داشت تا این

 ایجاد شد.
پیوستگی تکنولوژی محصوتت استنشهاقی بهر روی پیهدا    های  تا این زمان تیم

در سهایر  هها   آن تعیین فرایندهای استاندراد و سپس اشاعه کردن زمینه مشترک 
سپس این کار از عریق یک سری انتقهاتت سهازمانی    عملیات متمرکز شده بودند.

 اشهکال  بهه  زین یمختلفهای  تیسا) .ی بینی ماهای  در ابتدا اسپری صورت گرفت.
عنهوان شهکل    های خشک توزیع شدند که بهه رو سپس پود (پرداختند دوزها ریسا

 .شدای  تیم جداگانه متفاوتی از دوز مصرفی دارو 
 مجمهع عالیهه تولیهد   عنهوان   خهودش را بهه   TLGسپس محصوتت استنشهاقی  

  Becotide  Ventolineگااری کرد و عیهف محصهوتت    نام (AMEF)  وروسولا
Seretideو  Flixotide تمهایلی بهه تغییهر مسهیر      دههد.  می را تحت پوشش قرار

ی در پیوند با برنامه جدید شش سیگما ش و ارا ه برونداد بیشتر و مخصوصاًا کاری
ل شهامل تبهاد    AMEFدرصد از جلسات  80-90هرحال در واقعیت  هب داشت. ناب

اگرچهه ایهن جلسهات     کنونی یا توسعه بهود.  کس  و کاراعلاعات در مورد مسا ل 
 دست آورند بنابراین این امکهان را  ها درک بهتری از مسا ل به باعث شد که شرکت

اما اقدام کمی برای تغییهر   با این مسا ل بهتر برخورد کنند ها  آن آورد کهوجود  به
نقش رهبر تقویت شد اما او  در نتیجه مستقیم این جلسات صورت گرفت.  ا لسم

کند و در عمل تیم توسط  می ساعت از زمانش را صرف تیم 10تخمین زد که تنها 
 داری شد: حفظ و نگه  سه عامل

  فرایندها و تا اندازه خاصی تجهیزات مشترک منجر بهه مشهکلات    محصوتت
 شود  می مشترک

 غیر مخرب در های  ی اوزون به گاز رانشی مخرب تیههای  گازاز جهانی  تغییر
  (CFCشامل کلر  فلور و کربن های  )مخربها  ا روسول

        ی کننهده  روابطی که بهین شهرکت کننهدگان از پهنج شهرکت اصهلی عرضهه 
 ایجاد شده بود.  روسولا
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 ( در حفظ جامعه در این دوره زمانی خیلی مهم بود.مدیران اجرایی)بین  رابطه
 یک دهه بعهد  ) حجم تولید کاهش یافت و تمایل شدیدی به حفاظت از خود بود.

 ها دیگر تمایلی به تولید اسهپری نداشهتند و یکهی از    سه مورد از پنج مورد شرکت
ها و تدابیر نیز برای این جلسهات   یک سری سیاست عور کامل بسته شد.( بهها  آن

ها را در خهار  از جلسهات    سیاستعور کلی این  در نظر گرفته شده بود اما تیم به
هرحهال   هبه  دادنهد.  مهی  گااشت و تمام تمرکزشان را روی مسا ل فنی قهرار  می جا

ظرفیتهی  ههای   محهدودیت گیرد که شرکت بپایرد کهه   می زمانی پیشرفتی صورت
 تولیدی راضی شد.های  انتقال سفارشات به دیگر سایتو با  دارد

ههای   صوب شهد تها رهبهری انجمهن    مدیر فنی جهانی من  2000در اوایل دهه 
در واکنش به کمبود زمان رهبر قبلی برای اختصهاص  ای  را تا اندازهدانش خبرگی 
یهابی بهه    برای دستای  عنوان وسیله او انجمن خبرگی را به برعهده بگیرد. به تیم 

توجهه بهه    سازمان فنهی   ی ازها و تبدیل تیم به جزء مهم مقاصد خودش و شرکت
 تلقهی  عرضهه بهه بهازار   مشارکتی منجر به مزایای مهالی و  ای ه یک سری موفقیت

یکدیگر و روابطی که وجود  عملیاتدرک  زمانی که مشکلات پیش آمدند  کرد. می
گیری ذخیره شود و در یک مهورد تخمهین    داشت باعث شد که زمان برای تصمیم

صهرفه  فنهی  ای  زده شد که روابط تثبیت شده سه هفته کار را بهرای حهل مسهئله   
هها زمهانی    خوبی حل شدند و زیر تیم جا مکانی بود که مشکلات به این کند.جویی 
 گرفتند که این موارد بودند: می شکل
  منافع جهانی یا بین شرکتی 

 گیری  مشترک برای تصمیمای  مسئله 

 .مقاصد مشترک از جان  سهامداران 

 شد: می ها باعث ایجاد منافعی از عریق این موارد تشکیل این تیم 
  سطح درونداد فنی 

 /بندی  اولویت افزایش آگاهی 

 مورد استفاده قرار گیرد. ها توانست توسط همه شرکت می حلی که توسعه راه 

 شد. می تضمیناما مالکیت مشخ  در انجمن خبرگی باید 
که بروندادی را تولید کند که منجر دادن آگاهی تزم به تیم   تغییر مهم دیگر

کند که چهه کهاری   از وقایع آگاه را سهامداران  تت شود وبه حفظ پروفایل محصو
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شدند و فراینهدهای   می در جدول تیم شناسایی ها برونداداین  .در حال انجام است
هها   ایهن آگهاهی دادن   را قابهل رؤیهت کننهد.   ها  آن شدند تا می مداوم ارتباعی اجرا

 شامل این موارد هستند:
  چهار پروژه در اولویت اول در عی انجمن بررسی سرعت پیشرفت با قراردادن

 هر جلسه کامل شد و سپس ایمیل شد.

  ی تولید آ روسهول  مجمع عالیههای  تمام پروژه متناوب به روز کردن AMEF 
 مطرح شد 

 1:1جلساتs   همراه با مدیر ارشهد  ی تولید ا روسول  ر یس انجن عالیهتوسط
 مسئول تولید و مدیران شرکت مربوعه برگزار شد 

 و  هها  سهایت  مهدیریت ههای   بروندادها و دستاوردهای جلسه را در تهیم   اعضاء
 .به اشتراک گااشتندتولید های  تیم

بردش شهد  رنتیجه آگاهی سهامداران از مزایای انجمن خبرگی باعث بهبود کها 
 ها را بود. چرا که تخص  و مهارت این انجمن شامل همه زمینه

کهه   و ایهن  انجمن خبرگی ایجاد کرد فنی و عملیاتی که های  علاوه بر پیشرفت
 در پایان یهک جلسهه   عنوان مرکز تخص  دیده شد. به به حل مسا ل کمک کرد 

کردند( مدیر جدید اجرایی  می ا چهار بار در سال این جلسات را برگزارتها سه  )آن
 ها گفت: در یکی از شرکت

ماه  چندین.توانستم در شغلم داشته باشم می این جلسه بهترین شروعی بود که
 بیاموزم. ام  چه را که در عی این دو روز آموخته کشید که آن می عول

ههایی از   همیشهه نماینهده   درصدی روی عملیات تولیهدی   90رغم تمرکز  علی
در مهورد  هها   آن وقتی که از بخش تحقیق و توسعه در این جلسات حضور داشتند.

 از مدیران گفت:یکی  سؤال شد  ارزشی که برای این جلسات قا ل بودند 
امها   ههم سهرعت مسها ل عملیهاتی شهوم     این فرصت بزرگی برای من است که 

ههایی   کنند روی ایهده  هارا اجرایی می بازخوردی از کسانی که پروژهمهمتر این که 
 دست بیاوریم. هایی که در حال توسعه بوده و جاری هستند به که ما داریم یا پروژه

 کنهد و  مهی  شده در مطال  فور را ایجاد منطق تولید ذکر  خبرگیهای  انجمن
تولیدی عضو گروه در حال حاضهر در حهال فعالیهت    های  تعداد کم سایترغم  علی

سهال بعهد از آن    20چیزی حدود بهیش از    اند مشارکت داشتهگروه در  وهستند 
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 شروع شد.
 

 منطق یاب انجمن خبرگ  در زمینه 

خبرگهی سفالوسهپورین   انجمن   GSKشرکت تولیدی انجمن خبرگی دیگر در 
گونه کهه   همان عنوان تیم رابط فنی شروع کرد  این انجمن حیات خود را به است.

در قهبلاً   بسیار متفاوتی دارد.دینامیک هرحال  هب انجام داد  ا روسول در تیم تولید
انجمهن  ههای   مورد اهمیت ایجاد رابطه صحبت کردیم و ایهن مسهئله در موفقیهت   

کهه تهیم را در    1امهه که دیوید کانینگعوری  همان بود خبرگی سفالوسپورین مهم 
 دهد: می گونه شرح این کرد  می ها کمک عی سال

و ورونها   (BC)تحهت تسهلط برنهارد کاسهتل      پورین هاسالوانجمن خبرگی سف
بهه   هها عمومهاً   و سایر شهرکت  ها پورینسالوتولیدی ثانویه سفهای  عنوان شرکت به

شتند. من شاهد آن بودم که این دو شرکت اگا می شان احترام ها یا مدارک دیدگاه
کهه ورنها ارتباعهات خهوبی بها فهراهم        تها جهایی   متفاوتی دارنهد  های  اصلی توانایی

همکهاری نزدیکهی بهرای توسهعه     هها   آن ا( داشت و بایکنندگان تجهیزات )در بلون
ن تضهمی  هها   سیسهتم  اعتبهار سهنجی   برعکس برنارد کاسهتل در  ها داشت. دستگاه
تر بود  و غیره قوی دارویی پرکنیهای  در ماشینموانع   استریلمحصوتت سلامت 

 درک منطقهی   تبادل نظرات خوب و مؤثر  رقابت اعضاء رغم  علی و در این انجمن
 .همکاری خوب بین دو سایت برقرار بود و عموماًجامع ارتباعات 

در سال   گلکسو ولکام و اسمیت کلاین بییام به دنبال ادغامانتقاتتی در گروه 
هها بها کهاهش حجمهی      اتفار افتاد و آن زمانی بود که تولید سفالوسپورین 2001
منطقی بود. تمام محصوتت اسهتریل بهه    لرو به رو گشت که یک عمها  آن تولید

دیگر های  تولید در تمام سایت وها به بارنارد کسل.  ورونا منتقل شد و غیر استریل
 دهد: می گونه ادامه دیوید سخنانش را این متوقف شدند.

( و انتقاتت تمام اعلاعات محصوتتنگهداری های  )از انبار انتقاتت محصوتت
و ای  مربوعه به خوبی پیش رفت و این انتقهاتت در واقهع در مهورد روابهط حرفهه     

ایت از ریشهه در ارتباعهات دو سه   ای  فردی و حرفهه روابط بین  این فردی بودند و
همکاری و تمرکز خهوبی ههم روی انتخهاب     .عریق انجمن خبرگی ایجاد شده بود

                                                   
1. David Cunningham 
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برد که در  می کار به گیلووی را استریلهای  برنارد کاستل کانال مثلاً تجهیزات بود.
برنهارد کاسهتل    ورونا استاندارد بهوده اسهت.   سایت ها پیش در عی بسیاری از سال
ههر دو   ورونا آن را کپی کرد. سایت توسعه داد که تضمین استریلموانعی را برای 

کهار کردنهد کهه    ای  لولهه های  ویالجای  هدار ب ال قهای  ویالشرکت بر روی تغییر 
بود و در عمل هزینهه بردارتهر بهود امها ارزشهش را       تر سنگین ای شیشهقال  ویال 

 داشت که چرا که خطر شکنندگی در عی فرایند و تحویل به مشتری کاهش پیدا
یش استریل تستیکی از پیش شسته شده و از پهای  هر دو سرپوشها  آن کرد. می
تهدریج   این تغییرات و توجیهات منطقی به کار برند. شان بههای را برای ویالای  شده

برنارد کاستل آزمایش را هدایت کهرد و وورنها خوشهحال بهود از      روا  پیدا کردند.
رسمی و بحث این های  ود. تکیه بر تماسخوبی جواب داده ب پایرش این که کار به

 با هم باشد.ها  آن اند مدرکی دال بر مشارکتوت می دو نفر
کند که چگونه روابط شخصهی بسهته بهه میهزان      می علاوه این مطل  روشن به
دههد و رسهیدن بهه     مهی  دشوار نجات کس  و کارجامعه را از شرایط  گرایی  عمل

انهدازیم کهه از    ای می اکنون نگاهی به نمونه سازد. می را ممکنکس  و کار اهداف 
انجمن خبرگی کارآمد  به یکگروهی غیررسمی  عریق معرفی ساختار و فرایندها 

 .تبدیل شد
 

از مرکزی برای صحبت کردن تا کانون  برای حـل مسـائل   ـ  1انجمن خبرگ  اواندیا

 فن  و پیشرفت

 دهد: می حگونه شر جان ریدل کارش را در انجمن خبرگی اواندیا این
 در دو جلسه حضور پیدا کهردم کهه بهین هشهت سهایت       2006در اواخر سال 

بها   .کهرد  مهی  برگزار شد که انواع گوناگون محصوتت قرص اواندیا را تولید تولیدی
که تبادل دانش خوبی در این جلسه وجود  نشستن در جلسه بعدی دیدم در حالی

فرصهت بهرای    آمهد.  مهی  عمهل داشت اما کمتر روی اقداماتی مشهخ  توافهق بهه    
پیشرفت سازمان و ساختار و رسیدن به نتایج مشهخ  و احتمهال سهود بهردن از     

 افزایش مشارکت وجود داشت.

                                                   
 ه قرصی جایگزین قرص پنسیلین در افرادی که به پنسلین حساسیت دارند. 1
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من در واقع مسئولیت رهبری گروه را قبول کردم و حمایهت مهالی ههم بهرای     
 )مدیران فنهی سهایت از آمریکها     روابط با اعضای مهم گروه تغییر گروه فراهم شد.

اقهدامات   و اسپانیا( ایجاد شد تا تیم رهبری برای انجمن خبرگی ایجاد شود. کانادا
 زیر برای تغییر گروه صورت گرفته است:

 کارمند با حضور نا ه    30متشکل از ای  گروه دوباره از عریق برگزاری جلسه
 ر یس شروع به کار کرد.

   .از عریهق جلسهه و    سپس سه کنفرانس تلفنی با تیم رهبری صهورت گرفهت
کنفرانس تلفنی فهرست پروژه تثبیت و اولویهت بنهدی شهد و نیهز فهرسهت      

 بندی شده مشخ  گردید  اعضای عبقه

 شهدند و رونهد ارتباعهات رسهمی کارمنهدانی       مهی  تلفنی برگزارهای  کنفرانس
 کردند  نمی شد که در جلسات حضوری شرکت می مشخ 

   یهن اسهاس   ا و بهر روابط قوی تر با گروه استراتژی محصول اواندیا برقرار شهد
 آمد.وجود  به در هم ادغام شده  مشترکی برای هر دو گروههای  پایگاه داده

 

در عی این دوره زمانی انجمن خبرگی به تعدادی از مسا ل فنی در فرایندهای 
 شد. دتر میلیون 7/2 سالیانهصرفه جویی منجر به ها  آن یکی از تولیدی پرداخت 

ها و افزایش تبعیت  راستا کردن فرایندهای بین سایتعلاوه این انجمن برای هم  به
نیاز به یک رهبهر   کرد. می فعالیت ی محصول و حصول اعمینان از عرضهاز قوانین 

ماهه که اعضای دو گروه نقشی پاره  دا می مشخ  شد و بعد از دوره زمانی چهار
او بعهد از آمهوزش    .کهرد منصهوب   ی تمهام وقهت  رهبر  سیر  نا   وقت داشتتند

 رهبری انجمن خبرگی بازگشت و به ساخت مؤسسات تازه ادامه داد.
 

 نتیجه

 سه بعد مدیریت دانش در این فصل مورد بحث قرار گرفت:
  محصول  عمرمدیریت دانش محصول و فرایند در عی چرخه 

  انتقال محصول 

 دانش خبرگیهای  انجمن  

گیهرد( بایهد    مهی  )که در فصل بعد مورد بحهث قهرار   خوب تجاربو نیز انتقال 
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عنوان اجهزای اصهلی اسهتراتژی مهدیریت دانهش بهرای ههر سهازمانی تولیهدی           به
 مورد بررسی قرار گیرد. قابل توجه ای  اندازهسازمانی با داروسازی در هر 

عهوری   همان این ابعاد در محیط تولیدی امروزی نیز بسیار قابل اجراء هستند.
علههت ترکیهه    هبهه مههدیریت دانههش محصههول و فراینههد   کههه توصههیف کههردیم  

انتقال محصول درکانال  دارد.ای  اهمیت تازه  GMPبا  ICH Q10های  دستورالعمل
و زنجیهره تهأمین پیییهده    ی سهبد محصهوتت    بندی شهده توسهعه   ارتباعی بخش

کهه یهک    خبرگی برای ارتباط دادن سازمان در حهالی های  انجمن تر است. ضروری
مین و تولیهد دارای  أته ههای   راه دههی وجهود نهدارد و در جهایی کهه      مرکز سازمان

 پیییدگی بیشتری هستند در همسو سازی و همکاری ضروری است  الزامی است.
رود  ها از دسهت نمهی   فرصت کند تا مطمئن شویم که می کمکبهترین الگو  انتقال
تجاری منفرد به تمرکز در رسیدن به اهدافشان سور داده های  عور که واحد همان
 شوند. می

کنیم که چگونه مدیریت دانش نقش مهمهی در سهایر    می بررسی در فصل بعد
ههای   کنهد کهه فراتهر از گهروه     مهی  شرکت داروسازی ایفا کس  و کارکارکردهای 

 تحقیق و توسعه و تولید است.



 6فصل 

 و بازرگانی  عملیاتیهای  حوزه

 مقدمه
اندازیم که به کارکرد شرکت داروسهازی   می هایی در این بخش نگاهی به حوزه

تولید و تحقیق و توسهعه کهه در    فنی های  نظر از حوزه البته صرف کند  می کمک
کنیم که در این  می هایی را کشف پیشین تحت پوشش قرار گرفت. روشهای  فصل
اجرایی وجود دارند یا ممکن است وجود داشته باشند و کهاربرد زیهادی   های  حوزه

 علاوه بر صنعت داروسازی دارد. کس  و کارهای  ز بخشدر بسیاری ا
مدیریت  مالی  کیفیت  تدارکات  منابع انسانی  ها  شاخ  این حوزههای  نمونه

 است. یمنیو ا بهداشتها و  پروژه مهندسی/ و اجرای عرح 
المللی  ی بین ها شرکتمحل متفاوت و اغل  های  این کارکردها در مکان عموماً
عنهوان یهک تهیم و فرهنهر      کهارکردن بهه   ادغام   همسو سازی شوند. می گسترده
عوامل ضروری موفقیت در کمهک بهه حرکهت زنجیهره تهأمین شهرکت        پیشرفت 
که عوری  همان پیش روی مشتری های  عنوان بخش به بازاریابی و فروش  هستند.

 عملیاتی متفاوتی دارند.های  چالش بعدا بررسی خواهیم کرد 
چهار مرحله ادغام وجود دارد  روری موفقیت را بررسی کنیم اگر این عوامل ض

 بپردازند:ها  آن ها به کند سازمان می که کمک
  بتوانند به هم دیگر کمک نماینهد و  ها  آن عوری که به ه  کارکناناتصال دادن

 از هم دیگر پشتیبانی کنند 

  ها  ها و پیشرفت به منظور تبادل ایده ه کارکناناتصال دادن 

  هها و مسها ل    پهروژه  با هم دیگهر کهار کهردن روی وظهایف      ه  مشارکتایجاد
 مشترک 

  مشهارکت در عهی یهک دوره زمهانی عهوتنی بهرای        ه  خبرگهی ههای   انجمهن
 نوآوری و ایجاد قابلیت.  پیشرفت

 کنیم. می همه این موارد را به نوبت بررسی بعداً
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 به همدیگر برای دریافت کمك و راهنمای  کارکناناتصال 

توصهیف   1را در فصهل  مهان   مهدیریت دانهش  چارچوب  بخش کارکناناهمیت 
را در مرکزشان  کارکنان کارآمد مدیریت دانش های  که استراتژی یایجدر  کردیم 
 7فرهنگی و رفتاری اجرای مهدیریت دانهش را در فصهل    های  جنبه دهند. می قرار

 کارکنهان به مدیریت دانش مربوط  بخشترین  جا ساده اما در این .کنیم می بررسی
 کنیم. می یعنی اتصال دادن بررسی

کتاب سفید یا های  )که به نام yellow pages از روزهای اولیه مدیریت دانش 
عنوان اولین گام برای مرتبط ساختن کارکنان در  ی راهنمای متخصصین به کتابیه

 عنوان اولین قهدم اتصهال دادن افهراد بها ههم تلقهی       بهنظر گرفته شده است.( این 
 امها شهرایط سهازمان    .تواننهد کهارکرد مفیهدی داشهته باشهند      مهی  ها این شود. یم

 دیگههری رخ بههه هههی  شههکل )ارتباعههات مفیههدی رخ دهنههد کههه در غیههر صههورت
)دستی  تخصصیهای  روش ایجاد داده دادند( باید با دقت در نظر گرفته شود. نمی

 تکامهل و اعتبهار دسهت   ها به درجه بهاتیی از   که چگونه این داده یا خودکار( و این
است که در آن تحلیلی از ای  این نمونه خوبی از حوزه عامل مهمی است. یابند  می

چگونگی شکست یک پروژه احتمالی و انجام اقدامات اصلاحی ممکن اسهت مفیهد   
در ایهن   (FMEA) روش شکسهت تهأثیر   تحلیهل و  ی نهاب سیگماشش ابزار  باشد.

 موقعیت در دسترس است.
اولهین   دهد. می حدود اتصال دادن افراد را توضیح دی مفید زیر دو مطالعه مور

مورد شامل معرفی سیستم فناوری اعلاعات اسهت کهه فراتهر از تعیهین موقعیهت      
شیوه بازاریابی فردی  کند که در شرایط مناس   می رود و دومی اثبات می تخص 

 ممکن است کافی باشد.
 

 کارکناناتصال  -مطالعه موردی

تیم کوچکی تعیهین شهد تها دو      GSKدر شروع برنامه مدیریت دانش تولیدی 
 یهک سیسهتم   عنوان توانمند سازهای فناوری اعلاعات توسهعه دههد.   سیستم را به
 مستنداتیک سیستم مدیریت ی  که به منزله به متون همگانی بود زادآدسترسی 

برای اولهین بهار امکهان    آمدن اسناد را ایجاد کرد تا وجود  به که در آن زمان امکان
دومین سیستم اختصاصی با  دستیابی به تمام اعلاعات شرکت وجود داشته باشد.
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 کارکنهان نام سیستم ضمنی بود که مخصهوص مشهتری بهود و بها عنهوان اتصهال       
 معروف شد.

یهک   موانع مهم و مختلفی کهه در سهر راه بهود    رغم  علی کارکناناتصال دادن 
عنهوان یهک سیسهتم     همه این که این سیستم به اول از شد. می موفقیت محسوب
عور  بنابراین به بود واحدی یعنی یک سیستم تولیدی  .شد نمی مشارکتی محسوب

دوم ایهن کهه اسهتفاده از آن     شهد.  نمهی  کامل توسط فناوری اعلاعهات پشهتیبانی  
 کهرد.  مهی  تیم مدیریت دانش ترقهی پیهدا  های  اختیاری بود و تنها از عریق تلاش

 برای رشد این سیستم از این قرار هستند:اصول مهم 
 

 کرد که درمورد تجربه و تخصصش اعلاعهاتی را   می کاربر باید پروفایلی ایجاد
 بدهد 

 ش در مهورد  هایی بپیوندد و کهانون مرکهزی پرسه    توانست به انجمن می کاربر
 موضوعی شود 

 این سیستم پست شود و خود سیستم به  توانست توسط کاربری در می سؤال
 گشت  می موجودهای  حل بال راهدن

 توانستند درخواست ارا هه فهرسهتی از    می افراد ها کافی نبودند  اگر این پاسخ
 تواننهد بهه ایهن افهراد کمهک کننهد و عهلاوه بهر ایهن          می کاربرانی بکنند که

بهه ایهن   قهبلاً   هایی را بکنند که ایهن افهراد   درخواست ارا ه پاسخ توانستند می
 اند  سؤاتت داده

 توانسههت از فهرسههت کارشناسههان انتخههاب کنههد و افههراد  مههی کههاربر سههپس 
 بفرستند ها  آن شان را از عریق ایمیل برای سؤاتت ندتوانست می

 این ایمیل شامل لینکی بود  کردند  می که کارشناسان ایمیل را دریافت زمانی
ل بفرسهتند و سهپس   یتوانستند پاسخ را با آن لینک برای فرستنده ایم می که
 ها اضافه کنند. لینک را به پایگاه دادهاین 

افراد متصل شده به مدیریت مستمری احتیها  دارنهد تها مطمهئن شهوند کهه       
ایهن مسهئله از    )و سؤاتت( نگه داشته در سیستم مفید و مرتبط هسهتند.  ها پاسخ

یا ناظران بهر روی ایهن سیسهتم در حهال توسهعه      متحول کنندگان عریق نظارت 
 علاوه موضوعات فرعی دیگری است. موضوع به 100ل از گیرد که متشک می صورت
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پرسهش و  از جمله حاف پاسخ هها و گفتگوههای    مختلفی دارند های  قدرتها  آن
بعضهی اوقهات    ارزش را کهم کننهد.   به ایهن منظهور کهه حجهم مطاله  بهی        پاسخ

زمانی که تغییهرات سهازمانی منجهر بهه      مثلاً اساسی مورد نیاز است های  بازنگری
 !شود می ها ضی از گروهحاف بع

عنوان یک محصهول تجهاری بهرای چنهدین سهال کهارکرد در        دانش ضمنی به
 .از حهیض انتفهاع افتهاد   متوقف شهد. کهه در نتیجهه      GSKی تصاح  مالک نتیجه

چهرا کهه     شد می هرحال این سیستم در زمان خودش موفقیت بزرگی محسوب هب
تعداد کاربران به مدت هفت سال افزایش پیدا کرد و در آن زمان وقتی که سیستم 

 پاسخ در فهرست خود داشت. 22000به انتهای حیات خود رسید 
اتصاتت  دهای پشتیبانی بود.کربه دلیل کار کارکنانکاربرد اصلی اتصال دادن 

زرگی نیز منبع ب ارکنانکسایت به سایت و اتصاتت سایت به مرکز از عریق اتصال 
 که بعداًعوری  همان در مورد یک نفر این سیستم بود.برای کمک کردن و مشاوره 

 عرز چشمگیری تغییر داد.  روش کاری او را به دهیم  می توضیح
 

 دهند م  شان را تغییر کنترل کیفیتمنبع پشتیبان   ،متصل شده کارکنانچگونه 

کیفیت این بهود   مرکز در کنترل کیفیتبخش مهمی از نقش مدیر آزمایشگاه 
 هها  در سهایت  نالیتیکالآات که به حل مسا ل فنی کمک کند که در نتیجه آزمایش

شد و اغله  از   می درخواست پشتیبانی از عریق ایمیل فرستاده آمدند. میوجود  به
شهد کهه واکهنش     می متفاوت سؤال مشابهی به روشی متفاوت پرسیدههای  سایت
شهکاک   کارکنهان از ای  در ابتدا برای متقاعهد کهردن دسهته    بداند. افراد راتک  تک

 پرسهیده معمهوتً   تعدادی از سهؤاتتی را کهه   کنترل کیفیمدیر پشتیبانی  متصل 
بهه همهین دلیهل     در سیسهتم قهرار داد.  هها   آن ردشد به همراه پاسهخ اسهتاندا   می

را  جستجوی این موضوعات از افراد مرجع در بخش پرسش و پاسهخ ایهن فرصهت   
 بندی بعدی اضافه شوند. کرد که در صورت لزوم به عبقه می ایجاد

با ترغی  بیشتر سایت از عرف مخاعبان سایت برای قراردادن سؤاتت افراد در 
کنتهرل  مهدیر پشهتیبانی    جای فرستادن این سهؤاتت از عریهق ایمیهل     هب سایت 
به این  ت قرار داد.جواب در سای 300تکرار و مهم را با بیش از  سؤاتت پر کیفیت

هها نیهز    ترتی  جستجو از عریق ایمیل رفته رفته کاهش یافت و زمان یافتن پاسخ
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 کم شد.
 

 به هم کارکناندرسهای آموخته شده از اتصال 

بهه ههم و    کارکنهان تهوان از متصهل کهردن     مهی  سه درس مهم وجود دارد که
 استفاده از این اتصاتت یاد گرفت:

 خصوص بعد از یک سری  هب ی زیادی داشته باشد زمانی که یک سیستم کارای
عدم تداوم پشتیبانی کهارپرداز و شکسهت در    اصلاحات پس از استفاده اولیه 

شود  می ختم به این عنوان سیستم مشارکتی  کارگیری فناوری اعلاعات به به
)تهیم فنهاوری اعلاعهات در تحقیهق و      مدت ناپایدار شهد. که کاربران در بلند 

نتوانسهت  انجام داد اما  2000توسعه آزمایشی یا سیستم مشابه در اویل دهه 
 (.شتاب تزم را کس  کند و متوقف شد

 کارکنان  کاربران های  اجباری در پروفایلهای  در نتیجه تنها یک سری رشته
ن بهر روی  شها  احتیاط زیادی را موقع قرار دادن اعلاعهات در مهورد تخصه    

شد که اعلاعات  می دادند و در برخی موارد منجر به این می شان قرار پروفایل
 این کار منتهی به عدم شناخت استعدادها شد که کم یا غیرواقعی قرار دهند.

 تر حل شود. سختگیرانههای  توانست از عریق یک سری ثبت نام می

 ران ابهامات زیادی در ی اجباری در پروفایل کارب ی فقط چند زمینه نتیجه در
توانستند در مشخصات خودشان  ی اعلاعات و تخصصی که کارکنان می زمینه

در فایل قرار دهند وجود داشت که در تعدادی از مهوارد منجهر بهه اعلاعهات     
 شد که این منجر بهه فقهدان درک پتانسهیلی    کمی یا اعلاعات غیر واقعی می

 .فرسا شد عاقت نام توانست منجر به حل فرایند ثبت شد که می می

 

 خلاصه

از عریهق   کارکنهان توانایی متصهل کهردن    به هم  کارکنانارزش اصلی اتصال 
عملیاتی مشابهی کهار کننهد و در ایجهاد    های  دیگر در حوزه یکشبکه است که با 

مایکروسهافت   sharepoint که در حالی امکان برای کمک گرفتن از یکدیگر است.
)متن باز( قادر بهه فهراهم کهردن کهارایی      تکست و مدیریت اعلاعات شرکت اوپن

نقش عمده کارشناسان دریافت ایمیل با درخواسهتی مشهخ  از    مشابهی هستند 
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 قوی و منحصر به فرد بود.  برای کمک در آن زمان  کارکنانسوی 
 

شرکت داروسازی اوتساکای ـ   بازاریاب  در شرکت کوچکترـ   مطالعه موردی

 اروپا

اما در اروپا هی  تولیدی  .تحقیقی و تولیدی جهانی در ژاپن بوداوتساکا شرکت 
 نفهر  400ر جههان داشهت کهه تعهداد     سکارمند در سرا 40000)در حدود  نداشت
داروهها   اوتساکای اروپا شهرکت مجهازی بهود     در اروپا مشغول به کار بودند(.ها  آن
اروی تزم بهرای  شهدند و مقهدار د   می بندی به اروپا وارد صورت عمده برای بسته به

ههای   اوتساکای اروپها شهعبه   شد. می بندی توسط عرف سوم قرارداد مشخ  بسته
 کردند. می فروش و توزیع عملهای  عنوان سازمان مختلفی در اروپا داشت که به

ای  اگرچه کاملا ویژه باشند اما بهر اسهاس شهیوه    فنی و کیفیت های  مسئولیت
هها اسهتفاده    ها باید از فرصت پشتیبانی از سیستمشوند و برای  می مجزا اجرا کاملاً

بازاریهابی فهردی    در مقایسه با مهوارد بهات    کرد که باعث رسیدن به موفقیت شود.
عهوری کهه اسهتیون     همهان  تر کردن روند دانش در این جاست  ابزاری برای راحت

 کند: می فرند توصیف
 تولیهد  جهانی سهالیانه جلسات  است. ابتکاریارتباط با همتایم بر اساس شیوه 

 شهرکت هها   آن وجود دارد که من از این سوی آمریکا به همراه سایر همکهارانم در 
 مهم ارا هه های  ها از سوی نمایندگان کارخانه یک سری سخنرانی معموتً کنیم. می
ههای   شان به سمت آسیاست چهرا کهه بیشهتر کارخانهه     کنند که بیشتر گرایش می

ها اغل  در مهورد چگهونگی    آن شورهای آسیایی هستند.اوتساکا در ژاپن یا سایر ک
بهرای بازاریهابی ملاقهات بها همکهاران       واقعاً زنند. می غلبه بر مشکلات خاص حرف

ایهن جلسهات    گیهرد.  مهی  این ارتباط از عریق ایمیل صورتمعموتً  مفید است اما
طهرح  بار آخر خیلی ارزشمند بود چرا که جز یاتی در مورد این مسئله م مخصوصاً

وقتی کهه   کنند  می عرضهکردند که چگونه در آینده محصوتت خاصی را در اروپا 
بها آن شهرکت قهرارداد     مهان حهرف زدیهم     خودمان در این مورد با اعضای شرکت

بنابراین بسیار خوب است که با همکارانی ملاقات کنیم که در مورد تولیهد   بستیم.
 زنند. می انبوه در آینده حرف
من به دنبهال بهه دسهت آوردن اعلاعهاتی از کشهور آمریکها         ها در اغل  پروژه
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عور مرت  با  در تولید محصوتت از ما جلوتر هستند و من بهها  آن چرا که هستم 
یهک بحهث    فنی و کیفیت در ارتبهاط هسهتم.   تنظیم مقررات های  افراد در بخش

ش اسهت کهه در بخه   تضمین کیفیهت  تر  همیشگی در مورد ایجاد سازمانی جهانی
 بازرگانی وجود دارد.   در بخشاما کلینیکی سازمان وجود ندارد

 

تواند مزایای برنامه بهبـود   م  چگونه مدیریت دانشـ   کارکنانمتصل کردن 

 ها بالا ببرد فعالیت مشهود بودنرا از طریق افزایش  کسب و کار
 همیشگی نباشهند  ای  اگر هم بر اساس برنامه ها در بعضی نقاط کس  و کارهمه 
ایهن   شهان هسهتند.   ها و خدمات فعالیت اثر بخشیهایی برای بهبود کارایی و  به دنبال راه
 خصوص در کارکردهای پشتیبانی مهم است که در ایهن فصهل روی آن تمرکهز    همسئله ب

کنهد کهه    مهی  نقشهی را در سهازمانی بهزرگ توصهیف     موردی زیهر  های  بررسی کنیم. می
اولهین   ایفا کند.  ها ر رساندن مزایای بهبود فعالیتتواند برای به حداکث می مدیریت دانش

امها بها توجهه بهه توسهعه       قرار دارد  GSKمطالعه موردی اگرچه در مرکز برنامه تولیدی 
دومهین مطالعهه مهوردی     فرهنر خدمات در کارکردهای پشهتیبانی بسهیار مههم اسهت.    

در محهیط   توانهد  مهی  بهبهود های  حل دهد که چگونه همان هدف گسترش راه می توضیح
 کار برود. متفاوتی از نیروهای فروش به

 

 ی نابتوسعه برنامه شش سیگما-مطالعه موردی

را بها نهام   ای  برنامهه   GWدر زمان ادغام گلکسو ولکام و اسمیت کلاین بییهام  
ایهن برنامهه یکهی از سهه جهزء عهرح مههارت         شهروع کهرد.   (OE) عملیاتی تعالی

اش برای تولید بود کهه از توجیهه شهبکه و     یبرنامه اصلی استراتژیک استراتژیکی از
 اسهمیت کلایهن   خرید منطقهی و مشهارکتی( بهود.    )لزوماً برتری تدارکات متشکل

را به مدت چندین سال  "روشی بهتر صرفاً"نیز برنامه بهبود متداومی با نام  بییام
 کرد. می اجراء

عملیاتی بود و به همین علهت نقهش    تعالی تیم مدیریت دانش بخشی از برنامه
کرد تا منافع را بهه حهداکثر ممکهن     می ها و یادگیری ایفا مهمی را در تبادل پروژه

جا  در این نیازهای دانش متفاوت هستند ها  آن دو مرحله در برنامه که در برساند.
زمانی که تزم اسهت کهه حهداکثر تبهادل      یکی در مراحل اولیه  شوند: می توصیف
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که برنامه  ها صورت بگیرد و ارتباط بین کارورزان صورت بگیرد و دیگری زمانی ایده
 تر و شدیدتر است. تر است و تبادل دانش هدفمندتر گسترده کامل
 

 عملیات  تعال تبادل دانش در برنامه 

 است. شش سیگمای ناببرنامه برتری عملیاتی شامل اجرای از بات به پایین 
هها در شهبکه    ها در سهایت  شروع برنامه و پیشرفت پروژهدر حدود شش ماه بعد از 

ههای   هایی وجود دارند که پهروژه  مشخ  شد که حوزه کاملاً تولید آغاز شده بود 
مشهابه  ههای   هایی در عملیهات  که پیشرفت شروع شده بود یا اینها  آن مشابهی در

جهاد شهده   ای شش سیگمای نابهای  برای تمام پروژهای  شد. پایگاه داده می دنبال
هها و   این امر منتهی به تبادل ایهده  ها برقرار شد. بین سایت تعاملیبود و ارتباعات 

تهر   انتقال تجربهه از کسهانی کهه قبهل     دانش در مورد چگونگی پیشرفت پروژه ها 
 این سهولت ارتباعهات   با هم دیگر برای حل مشکلات شد. پیونداند و  شروع کرده

ها  عملیاتی در ادغام شرکت تعالیشی از ساختار بار مدیریت دانش را کاشت تا بخ
 باشد.

برای ده شش سیگمای ناب های  نقش ساده کردن و تبادل و مشارکت در پروژه
 ها از این قرار بود: اصول فعالیت سال بعد ادامه پیدا کرد.

  بهه منظهور توسهعه    شش سیگمای ناب افراد موفق ای  جلسات منطقهتشکیل
 .شده بودتسهیل فرهنر تبادل دانش 

  مشهترک مهثلاً  ههای   هها در پیشهرفت  رویکردعراحی و راحتی تبادتت دانش 
 ممتهاز ههای   بندی و اجرا خط بستهها و دگرگونی کامل  دگرگونی کامل برنامه

شهدند و   مهی  تبادل  دانشهای  صورت سمینارهای اینترنتی از عریق کلاس به
 آمد. میوجود  به منبع اعلاعات از عریق یک سری دی وی دیایجاد 

 به چالش کشیدن مقاومت  و تبادل اعلاعات باز آوردن فرهنر وجود  به برای 
کهار   تثبیهت شهده   ههای   در میان سایت و سندروم ترس از نوآوری مخصوصاً

 تر. سازمان یافتههای  خصوص در میان سایت به مداوم صورت گرفته بود.

عملیهاتی مرکهزی همکهاری نزدیهک      تعالیروش کار از این قرار بود که با تیم 
خصهوص در عهول بازدیهدهای     هها ب عملیاتی در سایت تعالی افراد موفقباشد و با 

به این عریق نقش مهم این شیوه در جلهوگیری از کهار    سایت ارتباط برقرار شود.
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عملیهاتی در شهبکه    تعهالی مضاعف و به حداکثر رساندن ارزش دانش و تخصه   
 تعالیهای  ها در جایی برای تبادل پروژه داده 2004 شود.در عی سال می منعکس

آمهدن  وجهود   بهه  شدند و این امهر منجهر بهه    می آوری ها جمع عملیاتی بین سایت
 در آن سال شدند.پوند میلیون  8/6 صرفه جوییبعدی شد که باعث های  پروژه
 

 ها پروژه ترین ال دانش مهمانتق

تلف بودند که تبادل دانهش در  چندین سال مخ به دنبال مطالعه موردی قبلی 
ای  طقهه نعملیاتی مهای  در سازمان اساساً GSKتولیدی شش سیگمای ناب برنامه 

تشخی  داده شد کهه   کم از این برنامه گرفته شد ای  وقتی نتیجه .شد منتقل می
این تشهخی  همهراه بها     دهند. می گرانبها از دستهای  ها را در مورد پروژه فرصت

 1یابی به بینشی در مورد چگونگی اجهرای تولیهد بهود کهه حالهت       تمایل به دست
 آینده خوانده شود.

در ایجهاد  شهش سهیگمای نهاب    از تیم مدیریت دانش خواسته شد که از تهیم  
شش سیگمای نهاب  های  روشی برای تبادل سریع و منسجم دانش پیشرفت پروژه

عنهوان راهنمهایی    بهموفق که باید در شبکه تبادل شود و ای  پروژه پشتیبانی کند.
عنوان میزبانی برای برگزاری  به سایتی که پروژه را کامل کرد بود  برای فرایند بود.

کارگاه عمل کرد و جلساتی را به مدت دو روز برگزار کرد تا اصولی را برای فرایند 
از چههار   در مهورد آن صهحبت شهد.    5آورد که در فصهل  وجود  به انتقال محصول

عنوان اولین دریافت کنندگان این دعوت برای پشتیبانی از  هسایت دعوت شد که ب
صهورت   صورت وید ویی بود و محتوا به کارگاه به کارکردها در جلسات حاضر شوند.

آیهد کهه   وجهود   به الکترونیکی ایجاد شد با این هدف که روشی برای انتقال دانش
در جلسه حضهور  کار رود که  قابل درک باشد و توسط افرادی در شبکه تولیدی به

 نداشتند.
چهار جزء اصلی در دستور جلسه وجود داشت که شامل درک محیطی بود که 
موردی را برای تغییر در میزبانی سهایت و بازدیهدی بهرای دیهدن عملیهات و سهه       

 کرد. می جلسه تبادل و تسخیر دانش توصیف
کرد که سهایت را بهه سهمت شهروع پهروژه       می چه را توصیف درک محیطی آن

بهرای پیشهرفت و موقعیهت عملیهاتی      کس  و کهار شرایط  یعنی زمینه/ فت پیشر
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سپس ارزیابی عملکرد قبل و بعد از شروع کار و سایر مزایا  کرد. می هدایت واحدی
 سیسهتم در عمهل صهورت    سپس بازدیدی برای بررسی فرایند/ شدند. می توصیف
 شود. می گرفت که باعث ایجاد درکی از شرایط برای ادامه کارگاه می
 

عرحی مشابه  سه جلسه تبادل و تسخیر دانش با استفاده از دو فرایند همزمان 
 کرد: می را دنبال
 

    تبادل دانش فرایند 

  ی دانش دهنده ارا ه سخنرانی سایت -

شرکت کننهده و سهایت   های  دریافت فهرست سایته   جلسه پرسش و پاسخ -
 برگزارکننده کارگاه 

 ها و سایرین  اعلاعات مرتبط به سایتدریافت ه  ها تجارب سایر سایت -

 عملی های  ها و بحث بینش -

 رسد؟ می روش خوب چگونه به نظر -

 متفاوت های  مورد نیاز برای محیطموارد تنوع  -

 موانع اجرایی  -
 

  دانشتسخیر فرایند 

 شد و در منبع مناسبی قرار گرفت  آشکار شناسایی دانش -

 شد  تسخیرجلسه  کاتبیندانش ضمنی روی وید و و از عریق  -

 هها کهه توسهط اسهتاد کهلاس خلاصهه       با هدف ایجاد منبعی برای سایر سهایت 
 شد. می

 خیر دانش از این قرار هستند:سموضوعاتی برای جلسات تبادل و ت
 

 تمرکز روی روش عملیاتی -روش 

 )پیش پروژه(  چگونه باید از آن در کار استفاده کرد -

 خواهیم انجام دهیم  می تغییری که -

 کند. می چگونه عملاکنون آن  -
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 تمرکز روی نمودار چگونگی ایجاد تغییر -سفر 

 برنامه  -

 چه اقداماتی واقعا انجام شده بود  -

 شدند  می چگونه مسا ل حل -

 دوباره داشتیم...فرصت اگر  -
 

 تمرکز روی درست انجام دادن کار ه  فرصت 

 شوند  می ها حفظ چگونه فرصت -

 در آینده( ریزی برای کار )و برنامه هایی که اکنون ایجاد شدند فرصت -
 

شد تا به جریان بحث و سهاختار جلسهه    می توافقای  روی بعضی از قوانین پایه
 کمک کند:

  از  کهه بعهداً   نهه ایهن   تنها در عی برگزاری جلسه پرسیدن سؤاتت روشنگرانه
 دیگران سؤال شود 

 رسد  می که روند گفتگو به نتیجه حصول اعمینان از این 

 مربوط به جلسه بعد. اجتناب از سؤاتت 

 

ها در  آمد و در دسترس سایر سایت می صورت مکتوب در همه مطال  کارگاه به
را بهه منظهور   ای  گرفت و استاد کلاس مجازی چند هفته بعد جلسه می شبکه قرار

 کرد. می بیشتر برگزارهای  هیل انتقال دانش به سایتست
 

 روشفهای  انتقال پیشرفت ها به عملیات-مطالعه موردی

جهای شهیوه    هبه  ههُل دادن کند که چگونهه شهیوه    می توصیف 1جان هاردویک
 کشیدن در گسترش فرایند پیشرفت در نیروی فروش آمریکا موفق شد.

 فرانسیسکو و سپس کارولینهای  سان ما این کار را در سه حرکت در نیوجرسی 
گفتند  می افرادی زیادی رسیدیم حرکت بعدی  هنگامی که به انجام دادیم. شمالی

فرانسیسکو هم آن  ایم پس باید در سان حلی دست یافته که اگر در نیوجرسی به راه

                                                   
1. John Hardwick 
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تسخیر  ایم  موختهآ نیوجرسی ی را که ازبیایید اعلاعات من گفتم نه  را اجراء کنیم.
فرانسیسهکو بیانهدازیم و سهپس     بعد نگاهی بهه مشهکلات موجهود در سهان      کنیم
که آیا   این"هایی برای انتخاب ارا ه دهیم. عنوان گزینه هایی را از نیوجرسی به حل راه

موضوعی  کاری که دیگری انجام داده است به نفع شماست که انجام بدهید یا نه 
کهار   چهه هها   آن دانیم اما حداقل باید بدانیهد کهه   نمی است که در مورد آن چیزی

هها بهه صهورت     حهل  راه مستند سازی  ترین کاری که ما انجام دادیم مهم".اند کرده
کهه چگونهه    هایی داشتیم و ایهن  حل ما برای انجام اقدامات استاندارد راه کامل بود.
. بنابراین تنها اگر شما خواستید کار بگیریم  را انتخاب کرده و بهها  حل باید این راه
 را انتخهاب کنیهد و اگهر   هها   آن توانستید انجهام دهیهد ایهن بهود کهه      می کاری که

 ا استفاده کنید.ه خواستید از آن می
فرهنگهی جهالبی بهین    ههای   او تفهاوت  سابقه کاری جان در زمینه تولید است 

 تولید و بازرگانی پیدا کرد:
بنهابراین   صبرانه دنبال پیشرفت سهریع بودنهد    افراد در حوزه تولید همیشه بی

وجود آورند که توسط  هایی را تحت اختیار بگیرند یا به حل خواستند راه می همیشه
یعنهی تکهرار انجهام     د وافراد دیگری که سعی در پیشرفت داشتند  کشف نشده به 

 .جای یادگیری دانش بهترین روش به
هایی  حل ما راه که در حوزه بازرگانی هم پی به انتقاتت مهمی بردیم. جال  این

از نیوجرسی در اختیار افراد در سانفرانسیسکو قرار دادیم امها ایهن مسهئله را نیهز     
هها   حهل  توانستند بهه ایهن راه   می عریقی شده هر م که مناعق دیگر هم بهدریافتی

در  بنهابراین فرهنهر جاله     .گرفتنهد  کهار مهی   را بهه هها   آن و دسترسی پیدا کنند
بسیار اهل رقابهت هسهتند اگهر در مهورد     ها  آن جا که بازرگانی این است که از آن

 ر بازار رقابت یک امیتازدها  آن وند که در اختیار تیم دیگری است و بهنچیزی بش
کننهد   می کنند و سعی می راهی برای دست یافتن به آن پیداها  آن آنگاه دهد  می

 خودشان از آن استفاده کنند.
 

 ها و مسائل مشترک پروژه با همدیگر کار کردن روی وظایف، ـ ایجاد مشارکت

ههای   یبانی و تکنیهک ترا در حوزه کارکردهای پشها  آن خبرگی کههای  انجمن
تنها ابزار دور هم جمع کهردن افهراد    برگزیده مدیریت دانش بررسی خواهیم کرد 



 مدیریت دانش در صنعت داروسازی 192

نخسهتین   برای تبادل دانش و شاید مشارکت در زمینه مسها ل مشهترک نیسهت.   
دهد کهه چگونهه تبهادل     می مثالی را در مورد این مسئله ارا ه مان  مطالعه موردی
ههای   تهیم  کند. می و مدیریت کمک نظارتعملیاتی به فرایند های  دانش در حوزه

هایی هستند که نیاز به مشارکت دارند  هایی از تیم نیز نمونهای  ی بین پروژه پروژه
 زنیم. می باره در مطالعه موردی دوم کمی بیشتر حرف و ما در این

 

هـای   و کیتهای  ، در واکسنعملیات  کیفیت تعال های  تیمـ   مطالعه موردی

 تشخیص  شرکت نوارتیس

عملیهاتی   تعهالی تهیم   12 شهرکت  های  تشخیصی و واکسنهای  ی کیت پروژه
  اعتبهار سهنجی    از روش تولید انحرافات  آزمایشات پایداری مثلاً (QOE) کیفیت

هها   ها را برای ارتبهاط بها سهایر سهایت     و مطابقت با استاندارد(QC)  کنترل کیفیت
تلفنی با حضور های  کنفرانس دو هفته یکبارمعموتً  ها این تیم کرده بودند. متصل

و فرصهت ارتبهاط بها مسهئولین فنهی       کردنهد  مهی  یک نماینده از هر سایت برگزار
 در ایهن جلسهات مسها ل جهاری را تحهت پوشهش قهرار        .شهد  ها فراهم مهی  سایت
اخیر مورد بررسی قرار خواهد گرفهت و   رسیاعلاعات سایتی در باز مثلاً دادند  می

شود که شرکت  می در میان گااشته شرکت کنندگان گزارشی در این مورد با سایر
 کنندگان را قادر به تعریف هر رونهد خهاص و موضهوع مهمهی از سهوی بازرسهان      

 سازد. می
 کننهد.  می عملیات کیفیت نیز برای درخواست کمک تبادل نظر تعالیهای  تیم

ههای   استاندارد درونی است کهه بهرای آزمهایش    یک نمونه برای درخواست کمک 
ههایی را در   ایهن مسهئله چهالش    شهد.  می آورده تشکیل دهنده اجزاء  اندوتوکسین

مسهئولین   بنابراین این موضوع در تهیم  آورد. میوجود  به مورد چگونگی اجرای آن
هها بهه راه حهل مشهترکی      مطرح شد و بعد از توافق در نهایت در تمام سایت فنی
 رسید.

جها بهرای    معیار درسهت در آن  خبرگی دیده شد های  همانطوری که در انجمن
شهد و   مهی  رو در رو برای ایجهاد روابهط ابتهدایی برگهزار    ای  جلسه تیم بود. ی همه

ت شد این بود کهه همهه مسها ل و مشهکلا     می چیزی که در این جلسات مشخ 
هدف واقعی مشترکی   به نتیجه برسداین مسا ل  خواستند می همه مشابهی دارند 
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یکهی از   مههم متمرکهز شهده داشهته باشهند.     های  زهایجاد کنند و توافقی روی حو
 دهد: می توضیح مسئولین فنیاعضای تیم 

گوید بهه توسهعه    می بنابراین اگر فردی مربوط به زمان است   یکی از مشکلات
تحت ها  آن چرا که همه مشتار هستند که آن را بخرند  چیزی دست یافته است 

از  از پیش این کار را انجام داده باشد اگر کسی  فشار کمبود زمان و منابع هستند 
هایی در مورد بهبود آن داشته  شود حتی اگر ایده می تر پایرش این ایده خوشحال

دیگهران وجهود   های  حل و ایده جا فرهنر خوب پایرش راه بنابراین در این باشند.
 شهود   مهی  ههایی کهه در تهیم مطهرح     ممکن است در مقابهل برخهی از ایهده    دارد.

منابع باشد و های  خاعر محدودیت هایی صورت بگیرد و این ممکن است به مقاومت
ممکهن اسهت حتهی     صورت بگیهرد. ها  آن ممکن است تلاش زیادی برای پایرفتن

 داشته باشیم.ای  هایی را برای اجبار در پایرش یا رد مسئله تماس
کنهد   مهی  )مسیر عقلانی( استفاده Trackwise's Spartaس از سیستم تینوار
جههت   ههها و غیهر   تعیهین حالهت   ارزیابی  را برای تحقیق  ایندهاراز فای  دستهکه 

 کنهد.  مهی  تعیهین  اتانحرافه  ی بهازنگری  همکاری کمیتهبه کمک کشف انحرافات 
کلیدی( اجازه جسهتجوی وقهایع گاشهته را    های  سیستم )از عریق کلمات وحوزه

افت و ایهن باعهث   که بتوان به تجارب و پیامدهای گاشته دست ی عوری به دهد می
از اتصال که ایجهاد شهد بها    ای  نمونه .شود می دستیابی به قدرت دید میان سایتی

 تحقیقات نشان داد که با این محصول خاص  دن فیلتر بود.شانحراف برای مسدود 
بهه   که بعهداً  بوده نشان دهنده ارتباعی کود ببات  وجود پروتئینانحرافات قبلی با 
 .ع شدارجاتیم پشتیبانی فنی 

 

کارآمـد بـرای پشـتیبان  از کـارکردن     هـای   توسعه روشـ   مطالعه موردی

 پروژههای  مشارکت  درتیم

را هدایت کرد و ابزار کارآمد  کس  و کاریالیزابت گودمن چند سال پیش پروژه 
  تهیم  چند صهد  مشارکتی را مربوط به فناوری اعلاعات معرفی کرد که چند سال در

تیم پروژه تشخی  داد بهرای ایهن    مورد استفاده قرار گرفت.پروژه تحقیق و توسعه 
عهور   اجرایی تعریف شهود کهه بهه   های  تزم است روش که این ابزار مؤثر واقع شوند 

شهود   مهی  این امر موج  گیرد. می مداوم از یک تیم به تیم دیگر مورد استفاده قرار
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هها را بررسهی    ه تیمتر اعلاعات مربوط ب  مدیران راحتی عمرشان  در عول چرخهکه 
 هایی متفهاوت شهوند یها از    شود که وارد تیم پروژه می تر کنند و برای افراد هم راحت

در تیم وجود داشهت کهه تحهت    که ای  تغییر باتجربهکنترل مدیر  خار  شوند.ها  آن
مختلهف  ههای   ههای پهروژه   توانست با موفقیت از نماینهدگان تهیم   می تیم هدایت او 

ههای   اجرایی از عریق ترکی  تیمهای  دادن و گسترش روش بخواهد که برای شکل
 و تبهادل مطالعهات مهوردی و جریانهات موفقیهت کمهک بگیهرد.        ها پایلوت  متمرکز
 )مهثلاً  مسهتندات از اصهول مهدیریت    پرداخهت   مهی  اجرایی که تیم به آنهای  روش

مهدیریت جلسهات و   ههای   بندی و کنتهرل ورژن( تها دسهتورالعمل    ساختارهای فایل
 کرد. می چت و پیام فررهای  هایی برای استفاده از سیستم نامه قدامات و توافقا

 

 مشارکت در ط  دوره زمـان  طـولان  بـرای بهبـود،    ـ   خبرگ های  انجمن

 نوآوری و ایجاد قابلیت

 مختلف وارد شهدند  های  ها و شکل داروسازی در اندازههای  که شرکت در حالی
 کیفیهت   تهدارکات   منابع انسهانی  ه   فصل ذکر شدکارکردهایی که در ابتدای این 

بازاریهابی و    ایمنی و بهداشت ها  پروژه مهندسی/ مدیریت و اجرای پروژه  دارایی 
 در حقیقهت حضهور    شهد.  درون سهاختاری داروسازی های  فروش در اغل  شرکت

ههای   سهازمان نقش و فرایندهای اغل  این کارکردهها در مطاله  قبلهی از عریهق     
 توصیف شد.خصوص کیفیت  دارویی بهنظارتی 
فرصت ارتبهاط    درون شرکتی که دارای چند شعبه در نواحی متفاوت استدر 

 خواهد داشت. در سطوح متفاوتی وجودیادگیری و مشارکت  تبادل  برقرار کردن 
شامل معموتً  این عملیات لیاتی کافی وجود داشته باشد اگر زمینه گستردگی عم

ههای   جهانی مدیریتی و نظارتی و رشد قابلیت برای انطبار با نیازاز نقش ای  لفهؤم
که کهارکرد مرکهزی بهه     هرحال در حالی هب .مشتریان خواهد بودهای  قانونی یا نیاز

تزم ههای   دسهت آوردن راهنمهایی   و به ها نیازها و تعیین خطی مشی یرستفدنبال 
 شوند. می جامان صورت واحدی کردها بهرپیاده سازی این کا خواهد بود 

 گونه خواهد بود: این واحدی نقش کارکرد 
 ًو تنظهیم   ایمنهی و بهداشهت   کیفیت  برآوردن نیازهای داخلی و خارجی مثلا

  الزامات قانونی
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  تعلیم و توسعه نیروی کار قابل و توانمند 

  کس  و کارحفظ روند دا می توسعه برای رسیدن به اهداف. 

 شود. می نشان داده 6.1در شکل  واحدینقش کارکرد مرکزی و عملیات 
آل بهرای   روشهی ایهده   توصهیف کهردیم    1 فصهل  خبرگی را که درهای  انجمن

 کند: می فراهم گونه که هستند  ارتباط این دو سیستم همان
 هها بهرای    کارکردهها در کمهک بهه سهایت     برای اجرای نقش نظارتیای  وسیله

الزامهات قهانونی و    انطبهار بها  یابی به بهترین مشهاوره و تجربهه جههت     دست
  وردآدست  هماهنر شده و همسو شده با شبکه که ارزش حداکثر را به

 کس  و کار کلیدیهای  جاد قابلیت در حوزهراهی برای ای  

 عوری که دانش  به ها که به خودشان و دیگران کمک کنند  راهی برای سایت
 را مستقیم از منبع اصلی به دست آورند.
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 اجراییهای  و انجمنراهبری عملکرد  6.1شکل 
 

کند تا  می این رویکرد انجمن خبرگی روشی را برای عملکردهای مرکزی فراهم
است چرا کهه   اما نیازمند تغییر کامل عرز تفکر ( 6.2)شکل  شان را ایفاکنند نقش
عنهوان تسههیل    عنوان مسیری برای انتقال دانهش عمهل کنهد بهه     که به جای این به

را بـرای   این کـار  - اختیاری

پیشـــرفت و ایجـــاد ارزش 

 افزوده انجا  بده

 استاندارد کردن
نیاز  - دار کردنصلاحیت

 ایجاد کسب و کاربه 

 خارج 

 کارکرد مرکزی عملیات واحدی

 هاایده

 کشیدن هل دادن

 تفسیرات

 مقررات مشتریان

 فرایندها

 شرایط

 مهارت ها سیستم ها

 روش ها ابزار

 خط مش 

 قابلیت دستورالعمل ها

 استانداردها

 تکنولوژی

 محصولات

 روش ها

 برنامه فرایندها
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از همتاهایشهان بهه    ها دانش را مستقیماً که سایت نتیجه این کنند. می کننده عمل
برند  می شان بات شان را در زمینه تخصصی ها و قابلیت افراد مهارت آورند  می دست

تهر و   غنهی روشهی    یاتاین روش کاری برای عمل شود. می و قابلیت سازمانی ایجاد
 کند. می ایجاداهداف برای رسیدن به تر  پایدار

 متفاوتی را اثبهات های  آوریم که روش می GSKجا سه مطالعه موردی از  در این
تواننهد نقهش مهمهی در رسهیدن بهه       می خبرگیهای  انجمنها  آن کنند که در می

 :مقاصد عملکردها داشته باشند
    چگونه بخش مدیریت و اجرای عرح  عملکردهای داخلی مشهتریان داخلهی و

داد تا توزیع محصهوتت را در اروپها    می تهیه کنندگان خارجی را به هم پیوند
 گسترش دهد 

 گیری انجمن خبرگی بخشی از استراتژی بررسی کمبود قابلیهت   چگونه شکل
 آماری در تولید بود 

 کوچهک  ای  در جلسهه  ی نهاب شش سهیگما های  چگونه با مطرح شدن پروژه 
رشد کرد تا بخش مهمی از توسهعه برتهری در    نابانجمن آزمایشگاه خبرگی 

 شد. ها آزمایشگاه
 

چگونـه اسـتفاده از رویکـرد    ـ   اتصال زنجیره تأمین به همـ   مطالعه موردی

 تبادل دانش به عملکرد مدیریت و اجرای پروژه کمك کرد

پروژه جلسات مختلف کارمندان را از مراکز توزیع در عملکرد مدیریت و اجرای 
)داروسازی و مصرف کننده( بها نماینهدگان تهیهه کننهدگان خهدمات       سراسر اروپا

بازاریهابی محلهی ترتیه  داده    ههای   تولیدی و شرکتهای  مدیریت پروژه از سایت
 است.
 :شدندتا اقدامات زیر را انجام دهند می ها سه بار در سال دور هم جمع آن
  تبادل اخبار صنعت 

  نمونه تجاربتبادل  

 پیشرفت مستمر های  ارا ه سخنرانی و بحث در مورد پروژه 

 عنوان یک تیم برای پرداختن به مسا ل مشترک  کار کردن به 

 به صورت رو در روها  آن بحث در مورد مسا ل و مشکلات و حل  
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هـای  یاترا بـه عمل  اصـل  خبرگ  کارکردهـای  های  چگونه انجمن 6.2شکل 

 کنند م  محل  متصل

به ایهن تشهخی  رسهیدند کهه در     ها  آن از عریق گفتگو با تیم مدیریت دانش
عنهوان انجمهن خبرگهی توزیهع      واقع یک انجمن خبرگی هستند و خودشان را بهه 

 گااری مجدد کردند. اروپایی نام
ههای   در همان زمان کار مهمی توسط تیم مدیریت دانش انجهام شهد تها قهدم    

ایهن   دست آوردن دانش بیشتر در جلسات و وقایع رو در رو بردارد. مهمی برای به
هایی شد کهه   ها و ایده امر منتهی به توسعه فرایند بازار دانش با استفاده از تکنیک

در ابتدای جلسهه تمرکهز روی جلسهات     استخرا  شد.از تعدادی از منابع خارجی 
افراد نقش مشترکی بها ههم   ها  آن هایی بود که در خبرگی یا سایر تیمهای  انجمن

 عضو

ایده 

 بهترین تجربه ها

 هاپروژه

 آموزش

 پایلوت

 رهبری

 روش رهبری

 کارکرد های اصل   عملیات واحدی

 رهبر

انجمن 
 خبرگ 

 حل مشکل

 تکنولوژی

 محصول

 روش ها

 سایت تولیدی فرایند

 قابلیت

 اعتبارسنج  ریالگوبردا
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بهرای تبهادل یها     جدیهد دست آوردن دانهش   داشتند یا این که دلیل این تمرکز به
بود که نصف روز عول کشهید و در ابتهدا   ای  این جلسه راهنمایی و پشتیبانی بود.

ههایی   ها و ایده ها و بیان توصیه در تیم بهترین تجاربجلسه شامل تعریف و تبادل 
 بودند. مطرح کردهدر مورد مسا لی بود که حضار 

 کار گرفته شد و فوراً این روش تبادل دانش در انجمن خبرگی توزیع اروپایی به
 ن امر ثابتای کار رفت  شان به عنوان جزء اصلی جلساتِ تبدیل به موفقیتی شد و به

فراینهدهای مهدیریت    کند زمانی که معیار و محیط مناسبی وجود داشته باشد  می
)که این در تضاد بها   .ارزش افزوده ایجاد بکندعور قابل توجهی  توانند به می دانش

 کنند.( شخصی خودشان را برای تبادل دانش پیدا میهای  کسانی است که راه
 

 قابلیت سازمان  از طریق انجمن خبرگ  ایجاد - آمارها -2 مطالعه موردی 

به دنبال نگرانی در مورد پشتیبانی آماری متخصه  از برنامهه    2004در سال 
ر یس جههانی آمارهها را منصهوب کهرد و از      ر یس کل تولید   ی نابشش سیگما

آمارگر و کارشناس شش سیگما و مدیران مربوعهه حمایهت    40 با تقریباًای  جلسه
در عول جلسه مشهخ    قابلیت را در این ناحیه بررسی کنند. مالی کرد تا کمبود
 مطرح شد. عنوان رویکرد و ایده مطلوب و بحث برانگیزی گی بهشد که انجمن خبر

بیان کرد که دیهدگاه   در حقیقت او بعداً ر یس جدید آمارها به آسانی متقاعد شد 
 دسهت یابهد.  توان به مقاصدش  می انجمن خبرگی تنها راهی است که از عریق آن

انجمن خبرگهی   بعد از گاشت دوره زمانی کوتاه از متقاعد کردن سهامداران مهم 
ه   مشهخ  شهده   گهروه با یک تیم رهبری و تعدادی متخص  و زیره   کار خود را
 شروع کرد.

برگهزار شهد و    یبعهد  در هر دو سالکنفرانسی برای افراد درگیر در حوزه آمار 
هها در میهان آمهارگران و کارشناسهان      جاد شبکهها اثر زیادی روی ای این کنفرانس

نتیجه این بود که این آمارگران که شاید به تنهایی در جهایی   شش سیگما داشت.
دسهت   شبکه پشتیبانی و ابزاری برای دریافت کمک عملی به مشغول به کار بودند 

و  انهد  تری با هم برقرار کرده علاوه مشخ  شد که آمارگران رابطه نزدیک به آورند.
 بیشتری به کارشان ادامه دهند. هم صداییبا ها  آن شد که می این باعث

 240بهه   2007پایان سهال  انجمن خبرگی آمارگران آنقدر رشد کرد که تا در 
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آماری در سرتاسر سازمان که منجر به ایجاد یهک  های  قابلیت با نفر افزایش یافت.
بود که مدیر پروژه فنهاوری  انجمن این های  یکی از موفقیت ثیرگاار شد.أانجمن ت
 گهروه او زیهر   عضوی از تیم رهبری شهد.  ای  خاعر نرم افزار آماری تازه هاعلاعات ب

و  نرم افزار را ایجاد کرد که از آن عریق عملکرد سیستم را بات ببهرد و بهه نیازهها   
 حل معرفی موفق نرم افزار بود. این راه پاسخ دهد. عملکرد سیستم

بازتاب فرصت سازمان و عهرز   رشد و ارزش اعضای تیم  ا ه بات رفتن مسئولیت
 سازمانتفکر مشخ  برای انجمن بود که منجر به توسعه قابلیت کاکردی در یک 

پایانی ناخوشایند داشت چرا که ر هیس آمهارگران در    سفانه این جریانات أ)مت شد.
راین بنهاب  .کار گرفت بازنشسته شد و متصدی جدید روش دیگری را به 2007سال 

 از بین رفت(. انجمن خبرگی کاملاً
 

ویـژه تـا   ای  از جلسهـ   نابانجمن خبرگ  آزمایشگاه  ـ   3مطالعه موردی 

 نظارت نقش 

مشهخ  شهد کهه تعهدادی از       ی نهاب کمی بعد از آغاز برنامهه شهش سهیگما   
کهه   تر این از همه مهم مشابهی بودند.های  تولیدی در حال شروع پروژههای  سایت
اولهین   .درآزمایشات کنترل پیاده کننهد را  نابهایی وجود داشتند که اصول  پروژه

پاشیده شد کهه یهک    ی نابشش سیگما های خُبرهاز ای  بارهای انجمن در جلسه
ها در هتهل هیتهرو دور ههم     روز عصر برای تبادل اعلاعات در مورد وضعیت پروژه

 تهر وجهود دارد    عمیق گونه توافق شد که منافع بیشتری در تبادل این جمع شدند.
ده سایت  ازها  یک و نیم روزه در سایت با بلک بلتای  بنابراین چند ماه بعد جلسه

 واسطه حضور حضار بهه دسهت آمهد     علاوه بر ارزش زیادی که به دیگر برگزار شد.
 بیشهتری وارد ایهن مسهیر شهوند.    ههای   این یک امتیاز بود که از این عریق سایت

اصلی بهترین روش بهرای دسهتیابی   های  عرح کلی از قدم برونداد مهم این جلسه 
 بود. ناببه آزمایشگاه 

در این نقطه عملکرد کیفیت جال  بود و به دنبال نقش رهبری بود که اکنون 
بها حضهور تعهدادی از     سهال بعهد    یهک  .شود می با عنوان انجمن خبرگی شناخته

 منفعهت بهرده بودنهد     بنها آزمایشهگاهی  ههای   از اجرای پروژهقبلاً  هایی که سایت
سههایت حضههور  26کارمنههد از  55کنفرانسههی تشههکیل شههد و در ایههن کنفههرانس 
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آورد وجود  به داشتند.این کنفرانس عراحی شده بود تا این امکان را برای کارمندان
مشهغول  ای  شان را با افرادی در میان بگاارند کهه در پهروژه   که تجارب و اعلاعات

بعدی بها  های  که برای افزایش پیشرفت و نیز این ارند هستند یا قصد انجام آن را د
این کنفرانس سه روزه شامل صهرف یهک روز بهرای بازدیهد از      هم دیگر کار کنند.

 یک زیرگروه  را کامل کرده بودند. نابآزمایشگاهی های  آزمایشگاهی بود که پروژه
 ده گرفت.عه ی عرح کلی را به ی به روز شده را به کار گرفت و توسعه یک نسخه

ای  در سهطح منطقهه   نهاب تمرکز روی گسهترش آزمایشهگاه    در عی سال بعد 
 بهود. ای  همراه با درگیر کردن مدیران آزمایشگاه از عریق جلسات کیفهی منطقهه  

قهرار   ی نهاب شهش سهیگما  سایت  افراد موفقاز اعلاعات در دسترس ای  مجموعه
این اعلاعهات   مورد استفاده قرار بگیرد. قبل از انجام پروژههای  گرفت تا در کارگاه

ها و وید وها بود که این امکهان را بهرای    کلی سخنرانیهای  شامل مجموعه از عرح
ههایی بهرای پیشهرفت     کرد کهه قبهل از اقهدام بهه برداشهتن قهدم       می سایت ایجاد
ها نیهز از   داده جایی که ممکن است استفاده کنند. از دانش موجود تا آن خودشان 
پیشهرفت یها کامهل شهده از عریهق      ریهزی شهده در حهال     برنامههای  پروژهشبکه 

 آوری شده بود. و غیره جمعارتباعات 
مهدیریت دانهش مختلهف و    ههای   بررسی آماری برای ارزیابی ارزش که رویکرد

 شهد را ارزیهابی کننهد     ابزاری که در حال حاضر تبدیل به یک رویکرد جهانی مهی 
بزرگتهر اسهتفاده از   ههای   مفیهد بهودن در سهایت   گاشهته از بازتهاب    انجام گرفت.

جهویی ده تها بیسهت روز زمهان کهاری در       خبرگی دانش موج  صرفههای   انجمن
جهویی   ده تها بیسهت روز صهرفه   که این  ی آزمایشگاه ناب تعیین شد. اجرای پروژه

عور کهه در عهین حهال شهامل اتهلاف       ورد محافظه کارانه است همانآیک بر خود
جهویی از آن اجتنهاب شهده اسهت و      تهلاش کهه در اثهر ایهن صهرفه     پهول و   زمان 

تهر   تحلیل عمیهق  .شود بخشی پروژه ایجاد شده است نمی هایی که در اثر پیشرفت
عنهوان مهانعی    جغرافیایی و هزینه بههای  دهد که اگرچه مکان می ها نشان واکنش

روش بهرای  شود اما ثابت شده اسهت کهه بهتهرین     می ها برای بازدید از سایر مکان
 یابی به دانش برای کمک به پروژه است. دست

سپس انجمن خبرگی وارد دوره زمانی با فعالیت کمتر شد و شاید به مدت دو 
 خاعر موراد زیر: هدر ابتدا ب را عی کرد  کاهشیسال روند رو 
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 در عمل بهه انهدازه کهافی     کرد  می عنوان رهبر معرفی فردی که خودش را به
هدایت و انگیزه  بنابراین انجمن از عدم حضور  ز نداشت اش تمرک روی وظیفه

 برد  می رنج

 آمد که انجمهن خبرگهی وظیفهه    وجود  به احساسی در میان برخی سهامداران
افهراد  هها   آن )در مورد تهیهه عهرح کلهی و پایگهاه داده کهه از عریهق       خود را

کارشناسهان   علاوه به توانستند با یکدیگر ارتباط برقرار کنند( انجام داده است.
دیگر رفتند و تمایلی به پاسخ دادن به های  مرحله اولیه بیشتر به سمت پروژه

 د.ننداشتو هدایت آن تیم سؤاتت سایت 

مسئول فراهم کهردن خهدمات پشهیبانی فنهی      جا بود که نا   ر یس  نکته این
مرکزی بود تشخی  داد که  فرصت در حال از دست رفتن است و وظیفه احیای 

 را برعهده گرفت:جمن نا
      تغییههر بزرگههی در حههوزه انجمههن صههورت گرفههت بهها ایههن هههدف کههه در

در تولیهد   مشهخ   و میکهروب شهناس  یمیست آزمایشگاه ش 700/2دسترس
 قرار بگیرد 

  ههای   با آزمایشهگاه  کس  و کارهدفش پشتیبانی کردن ازکاربرد بازدهQA  و
QC  سایت بود  80در همه 

 مهم مربوط به عملیات آزمایشگاهی مهرتبط شهد امها    های  به شماری از پروژه
 حفظ کرد  ی نابشش سیگماپایه قوی اش را در 

 عنوان پشتیبان مالی انتخاب کردند  دو نا   ر یس را به 

 بین سه کارمند تقسهیم شهد   نقش رهبر جای داشتن یک رهبر تمام وقت  به 
هرکهدام  دادنهد و   شان را به این کار تخصهی  مهی   یک سوم وقت که هرکدام

این مسئله باعث شد که فرصتی برای  .روی موضوعات متفاوتی تمرکز داشتند
که یهک فهرد    هم شود و از اینشان فرا پیشرفت این سه کارمند از عریق نقش

 د اجتناب شود تمام تعهد را بپایر

  آوری شد تا کانون انجمن خبرگی شود  نفره جمع 14یک تیم مرکزی 

 انجمن خبرگی تعریف شدند ی ها اجرایی و فعالیتهای  روش 

  گونهه  ها  آن از جمله تعریف شد و روی آن توافق شد. کس  و کارشش هدف
ابهزار   بهه  تولید ناباستفاده از ابزار  ازتأکید  جدیدی از عرح کلی با تغییر در
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 ها بود. و بخش جدیدی در عراحی آزمایشگاه گمایس شش

و بسیار فعال گشت و بخشی انجمن خبرگی احیا شده دوباره شروع به کار کرد 
تواند  می نقل قول زیر از یکی از رهبرانی است که شد. آنالیتیکال /از حوزه کیفیت

 انعکاسی از بسیاری از رهبران انجمن خبرگی باشد:
و نیز تیم مرکزی کنترل کیفیت ناب کار زیادی از عرف تیم رهبری آزمایشگاه 

ایهم از روی شهانس یها بهر حسه        شدهاگر موفق  انجام شد و همینان ادامه دارد.
 تصادف نبوده است!

 

 گیری نتیجه

مهان   در این فصل توصیف کردیم که چگونه اجزای مدیریت دانش در چارچوب
گیرند و از نقاط مرکزی تحقیق و توسهعه و تولیهد بهه سهایر کارکردههای       می قرار

بهرای  ارکهان ویهژه ارتبهاط افهراد      یابنهد.  می موجود در شرکت داروسازی گسترش
هها و حصهول اعمینهان از     ها و پیشهرفت  تبادل ایده استفاده مؤثر از منابع انسانی 

آورد کهه   مهی وجهود   به راای  برجستههای  روش اتحاد و ایجاد مشارکت در سازمان 
 کند. ارزش آفرینیها  آن عریقتواند از  می مدیریت دانش

مههورد گههردیم و در  مههیمههان بر در فصههل بعههد بههه چههارچوب مههدیریت دانههش 
 یت و حفظ مدیریت دانش مهم هستند.ازنیم که در هد می توانمندسازهایی حرف



 



 4بخش 

 استراتژی دانش





 7فصل 

 مدیریت دانش پایداریپشتیبانی و 

  فرهنگ مقدمه و ملاحظات
ایهن   (.7.1)شهکل   توصهیف کهردیم   1مان را در فصل  چارچوب مدیریت دانش

 چارچوب شامل چیزی است که ما اعتقاد داریم اجزای اصلی مدیریت دانش است:
وجهود   بهه  ذهنی که زبان مشترکی در حوزه مدیریت دانش در سهازمان های  نمونه
)یها   کهه شهرایطی را بهرای فعالیهت هها و معیارههای       کس  و کاراهداف  آورد  می

کنهد( مهدیریت    مهی  شان را تعیهین  که موفقیت  (KPIs) مهم عملکردهای  شاخ 
 )مهدیریت محتهوا و منهابع انسهانی( و ابزارهها       منابع دانهش  کند  می دانش فراهم
مها سهمت راسهت     کنهد.  مهی  ان را آسانها که روندش قابلیت تکنولوژی و فرایندها 
 دهیم. می توانمندسازها را در این فصل تحت پوشش قرار نمونه 

تجربه خودمان و بسیاری از کارشناسان و کارورزان در مدیریت تغییر این است 
ها و توانمندسازهای مختلف موفقیت برای برانگیختن و حفظ هر  که تعیین کننده

خاذ و ادغام مدیریت جایی که ات از آن نوع تغییر استراتژیکی و سازمانی وجود دارد.
عنوان روشی از کار کردن در صنعت داروسهازی بهه نوبهه خهود شهکلی از       دانش به

این توانمندسازها نیز کلیهدی بهرای مهوفقیتش     است  و استراتژیک تغییر سازمانی
 جا مواردی هستند که معتقدیم همان توانمندسازها هستند: در این هستند.
 مزایای استراتژی مدیریت دانش  در مورد پیامدها و چشم انداز روشن 

    بنهدی و مهدل سهازی نقهش از سهوی       اولویهت  زنجیره پشتیبانی مهالی قهوی
 تر  مدیرعامل به مقامات پا ین

 مهدیریت  ههای   هایی برای رفتارها و فرهنر مطلوب از جمله سیسهتم  محرک
 عملکرد سازمان 

 کششهی در  دست آمده و برای ایجاد نیروی  فرایندهایی برای اثبات مزایای به
  هنگام زود موفقیتهای  تبادل مطالعات موردی و داستان سازمان مثلاً

  تر کردن فراینهدهای تهازه و    یبانی برای راحتتآموزش و پش استراتژی ارتباط
 اجرایی های  روش
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 و  بهه رسهمیت شهناخته شهدن     هها   فتارهای مطلوب از عریق پهاداش ترویج ر
 .ها مشور

 

 

 مدیریت دانشچارچوب  برای  7.1شکل 
 

 بررسی این مسئله مهم است که آیا فرهنهر  قبل از بررسی این توانمندسازها 
برای پشهتیبانی از   عمومیها و محیط  قابلیت رفتارها  ها و عقاید  نگرش ها  )ارزش

روش تازه کاری( چیزی جدا از هر یک از عوامل تعیین کننده موفقیت است یا در 
 آیا ایجهاد تغییهر سهازمانی شهامل تغییهر فرهنهر       هاست. همه آن ی هحقیقت ثمر

 به حساب بیهاوریم؟  شود یا مسئله تنها این است که تغییر فرهنر را نیز کاملاً می
استیفن و  )کازن باخ  فن و کرونلییاست  کازن باخهای  دیدگاهتأثیر  دیدگاه ما تحت

 های ذهن مدل

 شاخص های عملکرد کلیدی

 روابط،آموزش و پشتیبان 

ابتکارات سریع،داستان های موفقیت 

 زودهنگا  و مطالعات موردی

ــوب و محــرک ــای مطل ــای رفتاره ه

 فرهنگ مطلوب

پشتیبان  مال ، اولویت بندی کـردن،  

 مدل سازی نقش

 بینش  روشن در مورد پیامدها و مزایا

توانمندی هـای  
 مدیریت دانش

استراتژی و 
اهداف کسب و 

 کار

 دانش،ابزار مدیریت 
 فرایندها و تکنولوژی

وا
حت
م

 

 
سان
ع ان
ناب
م

ــاداش  ــا،پ ــمیت  ه ــه رس ب

 هاها و مشوقشناخته شدن
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کهه بایهد    نایجاد کنیم با توجه به ای پایداری این است که تغییری (2012کرونلی 
در بازی است که فقط  پیدا کردن  مسئله فرهنر موجود را مد نظر داشته باشیم:

در  !دارد یا حتی بهتر از آن از ما اسهتقبال کنهد   نیاز به کمی فشار برای باز کردن
آل است که این تغییر منجر به تغییر فرهنهر   غیرقابل اجتناب و ایده همان زمان 

اجرایی نیز تزم است تغییر کننهد و همهه   های  روش تفکرات و عرز رفتارها  شود:
 ها اجزای اصلی تغییر فرهنگی هستند. این

دتیلی کهه   باشد: می سندورم ترس از نوآوری از این بررسی فرهنگی ای  نمونه
 افراد برای عدم استفاده یا حتی بررسی مزایای روش به کار رفته در جهایی دیگهر   

قبهول روش خهوب    د به این خاعر باشد که افراد ازتوان می این امر کنند. می مطرح
 یا ممکن است به این خاعر باشد کهه  .ترسند می دیگری که فرد دیگر ایجاد کرده 

 خهاعر  خودشان به نتیجه برسند یا بهه های  حل ها و راه دهد با ایده می ترجیحها  آن
 د انجهام کارها بیشتر توسهط مهدیر ارشه    در این نمونه  پاداش دریافت کنند.ها  آن
شهدن   انتقال دانشمستقیم وارد فرایند  ها تغییر کند. ها و انگیزه شود تا نگرش می

هرحال زمهانی کهه فرهنگهی پهایرا و مشهارکتی       هب شود! می باعث هدر رفتن وقت
 خبرگهی باعهث افهزایش مشهارکت    های  هایی که مانند انجمن تکنیک تعیین شود 

مشهخ    بنابراین مسئله مهم این است که گیرند. می مورد استفاده قرار شوند  می
بینش مدیریت دانهش و  ی شروع برای  کنیم که چگونه فرهنر موجود روی نقطه

 گاارد که جز اصلی بینش است. ورد اثر میآ میوجود  بهچه تغییری در فرهنر 
حتمالی تحمیل اموانع  بعد مهمی از فرهنر در مدیریت دانش است.  اعمینان

مربوط به محرمانه بودن یا عدم اعمینان های  نگرانی ش شده توسط فرهنر سرزن
مسا ل مهمی هستند که باید برانگیختن رفتارههای درسهت در مهدیریت کارآمهد     

عهور   توانهد بهه   مهی  شهان های راحتی افراد در تبادل دانسته پرداخت.ها  آن دانش به
رار فرهنر سازمان و نیز تزلزل در عهی تغییهر سهازمانی قه    تأثیر  تحتای  برجسته
 شود. می تر موضوع کمی روشن با آوردن این مثال  بگیرد.
 

مربوط بـه محرمانـه   های  اطمینان و نگران  حصول غلبه بر مسائل مربوط به

 بودن

ایهن تجربهه تهونی     هی  چیزی اتفار نخواههد افتهاد.   جایی که اعمینان نباشد 
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در زمانی است که در هدایت استراتژی مدیریت دانهش تهازه کهار بهود و      1ورابیتمو
استراتژی مدیریت دانش را در شرکت اسمیت کلایهم بییهام تجربهه     تلاش داشت

کرده بود در شرکت ترانس کاریوتیک تراپیز که هم اکنون به نام شایر است پیهاده  
چرا بایهد  "پرسیدند: می ادافر او این کار را بدون مداخله مدیر عامل انجام داد. .کند

چرا بایهد  "و در ابتدا هی  حس اعتماد خوبی وجود نداشت.  تبادل اعلاعات کنم؟
مهن بازنهده خهواهم     یهد؟ آ مهی  چه چیزی گیهر مهن   ؟به تبادل بگاارماعلاعاتم را 

تونی و تیمش در تکنولوژی و فرایندها مداخله کردند تها از مهدیریت دانهش    ".بود
مدیریت دانش از ابتدا  این که به موانع فرهنگی بپردازند  یبانی کنند اما بدونتپش

 حوزه را خالی نکرد.
 

کنیم که در جهای   می هایی در مطالعات موردی استفاده در این فصل از چکیده
کهه مقهداری    علاوه بر این ایم  را شرح دادهها  آن عور کامل دیگری در این کتاب به
هر یک از توانمندسازها برای ههدایت و  مان جهت کشف  مثال اضافی نیز از تجارب

 آوریم. می حفظ مدیریت دانش در صنعت داروسازی
 

 روشن در مورد پیامدها و مزایای استراتژی مدیریت دانش چشم اندازی

و  باشهد   می مدت منابع و چون که تغییری بلند مدیریت دانش نیازمند تلاش 
وشهنی در مهورد پیامهدها و    باشد.یک سازمان تا زمانی که بینش ر می آینده نگری

نمی تواند زیر بار تعهدی برود و بر تعههداتش   مزایای مدیریت دانش نداشته باشد 
گونهه  ههر   ذکر شد  1عوری که در نخستین پاراگراف در فصل  همان د.شپایبند با

یک سایز به " مشخصاً منحصر به همان شرکت یا سازمان است:رویکرد و کاربردی 
ایهن   است که بینش توسط هر یک از افراد شرکت از عریق تزم ".خورد نمی همه

شهرکت از نیهاز بهه    ههای   فرهنر و نگرش توسعه یابد. کتاب و چندین منبع دیگر
ه   بهه سهمت ایمهان   ای  تا جهش سادهگااری  سرمایه بازگشت سرمایه در یک مورد

بهه  که در واقع رسیدن  کند. می فرر ه  یعنی به اعتقاد به درست بودن انجام کاری
 این نتیجه است که این کار درستی است و بیایید این کار را انجام دهیم!

 

                                                   
1. Tony Murabito 
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 کسب و کارمرتبط کردن و اثبات مزایای 

مان قرار  را در مرکز چارچوب کس  و کارارتباط استراتژی و اهداف  1در فصل 
برای پیوند  علاوه نیاز به مسلط بودن بر استراتژی مدیریت دانش نیز بود: به دادیم.

کلهی  مشهترک و ادغهام شهدد مهدیریت دانهش بهه تغییهر         زایای تجاری مختلف م
بهزرگ  ههای   کشف کرد در سازمان 1که لی هارلندعوری  همان هرحال به فرهنگی.

توانهد   مهی  فکر کردن به صورت همهه جانبهه   مختلف هستند های  که دارای بخش
مزایهای  تعریهف   خار  از مقتضیات داخلی و خارجی خودشهان   مثلاً سخت باشد 
 شود: می تجارت دشوار

خیلههی مهههم اسههت کههه بههار مسههئولیت تعریههف مزایههای تجههارت را بههه دوش  
انتظهار   انتظار دارید نتیجه کار چه شود؟ "بپرسیمها  آن ازه   گاار بیاندازیم سرمایه

توانید کارهایی زیادی بها تکنولهوژی    می این روزها "دارید پیامد این کار چه باشد؟
ی اصهلی مفیهد    کنولوژی توسعه یافته به صورت مجهرد از مسهاله  ت اما انجام دهید 
تواند در ابتهدا و بیشهتر از    می تزم است که شما بدانید که چه چیزی نخواهد بود.

 هر چیز دیگری به افراد کمک کند و بعد از آن استفاده کنید.
با توجه به ماهیت نامحسوس مزایای مدیریت دانش و عهدم درک احتمهالی از   

ربران در مورد نتیجه حاصله از مدیریت دانش ممکن است موقعیت مهبهم  سوی کا
یعنی مزایای مدیریت دانش وقتهی کهه هنهوز اجهرا      بیاید.وجود  به مرغ مرغ و تخم

توانهد بهدون    نمی تواند به اندازه کافی اثبات شود و تأیید اجرای آن هم نمی نشده 
 مطاله  پیدا کهردن   مثلاً هستند اغل  مزایا نامحسوس  اثبات مزایا صورت بگیرد.

خیلهی   روشهن و مشهخ  باشهند     تر است اما پیدا کردن مزایایی کهه واقعهاً   آسان
اسهناد و   اما تمام دانشهمندان بها درد در دسهترس نبهودن اعلاعهات       سخت است.

 درست در زمان مناس  آشنا هستند.های  داده
کار ها  آن هایی که با ماو و تی انعکاسی از تجربه استیفن کلالو است. مطل  زیر 

ها و مزایهای   صرف توضیح درمورد شیوه زمان زیادی را با مدیران ارشد  کرده بود 
در این مدت استیفن دریافته است که خیلی سخت اسهت   اند. مدیریت دانش کرده

آمدن یک مورد تجاری وجود  به که به روشی در مورد این مزایا حرف زد که باعث

                                                   
1. Lee Harland 
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 شد. قوی برای مدیریت دانش
توانند بهر   می ها آن دست آوردن توافق مدیریت ارشد کار خیلی سختی است. به

ههای   تقاضا برای داروهای  گشودن پروندهو  و هزینه زمانجویی  صرفه روی هزینه 
هها   آن و این تمرکز درسهتی اسهت. بهرای    متمرکز باشند. (IND) جدید تحقیقاتی

هایی که در کانون افزایش مشارکت قرار داد   ارتقای مدیریت دانش از عریق بحث
از عریق سازماندهی توجیههات کهه شهامل مزایهای مهالی و       است.و انتزاعی مبهم 

دفاع کردن از  شوند. می تر تر و قانع کننده موارد تجاری قابل درک غیرمالی باشند 
 تهر ایهن اسهت کهه     کار آسهان  تواند بسیار مفید باشد. به کار بستن تدریجی آن می
 واقعهی را ایجهاد کنهیم کهه    ههای   دسهت بیهاوریم و داده   توافق مدیران ارشد را بهه 

مدیر در یک نمونه  توانند برای پشتیبانی از گسترش موارد تجاری به کار روند. می
تحقیق و توسعه تبدیل به یک حامی مالی ارشد شد بنابراین قادر بود که مدیریت 

اثرات آن را ازعریق مطالعات میهدانی   دانش را به تدریج به سمت تحقیقات ببرد و
ری کند و نشان دههد کهه بهیش از سهه میلیهون دتر فقهط در سهال اول        وآ جمع
تر ساخت که  ن رقم قطعی عنوان شده کار را بسیار آسانیا جویی شده است. صرفه

منهابع انسهانی و غیهره     مدیریت دانش را در مابقی اجزا سازمان ازجمله بازرگهانی  
 گسترش دهد.

افراد  ر کرد.پای مالی امکانزبان این شیوه شرح کامل مزایای دانش را بر حس  
ه   دیر کننه سه ی را در قال  اعداد مهالی تف دانشهای  دیگری سعی کردند که دارایی

 او اظههار کهرد کهه دانهش     نیز عرفهدار آن بهود.   1ستونیو تگکه مت چشم اندازی
 شود: رکد عنوان یک دارایی مالی پول بهتواند به شکل  می

محسهوس  های  دارایی در مورد پول نقد و (CFO) مالی که معاونت منابعچه  آن
 انجهام  غیهر ملمهوس  ههای   دارایی در مورد (CKO) دانش مدیر ارشد دهد می انجام
موضوع مهم این است که ببینیم ارزیابی شرکت از خهودش و روش پهول    دهد. می

هایی را پیدا کنیم کهه   و نقش ها اش چگونه است و سپس فرایندها و فعالیت سازی
 شوند. می موج  این موفقیت

هها بهر روی    ایهن بررسهی   باشد یها فهرد دیگهری     (CKO) مدیر ارشد دانشچه 

                                                   
1. Matthew Loxton 
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 گاارنهد و ایهن امکهان را    می اش اثر تحلیلی روش دستیابی سازمان به اهداف مالی
خلهق   شناسایی و بررسی خلاهایی که نیاز است با مفاهیمآورند که به  میوجود  به

توانهد   ههر سهازمان مهی   کنهد   مهی  متیو نیز بیهان  .دانش و تیمار کردن آن پر شود
هها   آن کنهد در مهورد   هایی که ارزش افزوده ایجاد نمی دانشی و داراییهای  فعالیت

چه کار کند در بعضی مهوارد ممکهن اسهت    ها  آن یک تصمیم آگاهانه بگیرد که با
به فهروش برسهاند یها    مؤثر  صورت را به ها آن تواند هایی باشد که می صاح  دارایی

 امحا کند.
مدیریت دانش انجام آن در سطح پهایلوت اسهت    زجاب حمایت ا یک راه برای

ی زمانی کوتاه مدتی انجام شود بسیار مفید خواهد بهود   که این روش اگر در دوره
ا ی کمی دارد یا اثر محدودی روی کس  و کار دارد و ی زیرا نیاز به منابع و بودجه

گیهری آن قابهل    در راستای چشم انداز استراتژی سازمان است و منافع قابل اندازه
 رویت است.

ایجهاد کهوه   تواند منجر بهه   می اگر قابل قبول بودن از همان اول حاصل نشود 
عوری کهه یکهی از مصهاحبه شهوندگان از اجهرای       همان عنوان سد شود. بلندی به

 کند که: می تجارت نقلهای  عرحی در یکی از بخش
زنیهد واکهنش کلهی     مهی  زمانی که شما با افراد در مورد مدیریت دانش حهرف 

ترسم که با این روش همه چیز را به باد  می من نسبت به این موضع این است که 
رهبهران متوجهه    هایم را در پنج تا شهش سهال پهیش بهه یهاد دارم       مکالمه دهیم.
هههایم در مههورد  ام حهرف کردنههد کهه تمهه  مهی  شهدند و فکههر  نمههی مهن هههای  حهرف 
 .تان نداشته باشیدهای اگر شما منبعی برای حرف هاست و سیستم
شما منبعی ندارید و فقط مهدیریت   توانید به مدیریت دانش دست یابید و نمی

بهه   ها واقعاً آن کنند. نمی فکر بعد کارکنان آندر مورد  واقعاًها  آن دانش را دارید و
مربوط به حفهظ دانهش در یهک    های  مسئولیتها و  درک مشخصی در مورد نقش

توانید به این روش ادامه دهید  می که چگونه شما سازمان دست نیافته بودند و این
 تازه را در سهازمان برعههده  های  و دانش را به افراد جدیدی منتقل کنید که نقش

عنهوان روشهی    کنم که به این روش بهه  می بنابراین من هنوز فکر .غیرهگیرند و می
شود و مسا لی در مورد آن وجود دارد که هنوز درک نشده اسهت   می ثبات نگاه یب

به خودی خود تمایلی به صحبت کردن در مورد مدیریت  خبرگی.های  انجمن مثلاً
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مرتکه    کسه  و کهار  ههای   تلاش کردیم که در سایر حوزهما  وجود ندارد.  دانش
ش را با جهایش  آگویم که  میها  آن به عین حال من اما در اشتباه مشابهی نشویم 

که مدیریت دانهش توانهایی آن را دارد کهه ارزش زیهادی را بهه       دور نیندازید و آن
کهنم کهه    می فکرمن  .همراه بیاورد اگر ما به مسا ل سازمان تک بعدی نگاه نکنیم

وقتهی کهه سهه سهال در      .دخیهل اسهت  یک عامل روانی بزرگی نیز در این مسئله 
عهور قطهع عهاملی بهرای ارا هه       بهه  مشغول شده باشهید   متفاوت تجارتهای  حوزه
 تان به دیگران وجود دارد. دانش

کنهد کهه موجه      مهی  مطالعات موردی زیر بعدی از مدیریت دانش را بررسهی 
ارتباط افراد با هم دیگر در رابطه با اهداف سهازمانی بهرای نهوآوری و بهرای ارا هه      

 شود. می اعلاعات مربوط به نتایج محسوس
 

 فرصت های  برای تبادل دانش و ایجاد ایده های  برای نوآوری ایجاد

 تر از هر ساختار سازمانی است  به دیگران قوی ها ها و ایده توانایی تبادل بینش
 خاعر نزدیکهی جغرافیهایی صهورت    علت فعل و انفعاتت اجتماعی تصادفی که به به
 جلوی قهوه ساز  مثلاًمان  گیرد.این چیزی است که همه ما در اوقاتی از زندگی می

این مکالمات  ایم: مان تجربه کرده یا درگفتگوهای نیمه راه در سازمان آب سردکن 
در ایهن روش  ای  با افراد تهازه  تصادفی به ما کمک کردند تا به مشکلات بپردازیم 

تبادل دانش چیهزی اسهت    تازه را برای اکتشاف بکاریم.های  آشنا شویم و بار ایده
 کند. می دانش سازمانی کمککه به جستجوی 

های  فایزر به شدت این فعل و انفعاتت اجتماعی درونی را به منظور ایجاد ایده
 عهوری کهه در   همان تازه برای پرداختن به مشکلات تجارت تحت کنترل در آورد 

بهه   (IBM 2010) 2009در سال   IBMتحت نام مزرعه ایده در انتشاراتای  مقاله
 جامعهه  کنفرانسنواوری که در های  ی انجمن ت و در مقالهتشریح آن پرداخته اس

نهوآوری در  های  انجمن .ورده شده استآ 2012در سال  (ASQ) کیفیت آمریکایی
شروع انجمن کیفیت آمریکا  کنفرانس در ی این مقاله ارا هزمان با  هم  2009 سال

هها   انجمهن  کردنهد  ثبهت  ایده 12000سه سال بعد بیش از  تقریباًبه کار کردند و 
 و رفتنهد  ری عوتنی نوآوری کار کردند و از مشکل اولیهه فراته   زنجیرهروی اصول 

 همهان  نیه ا که دشدن رو به رو یتر متفاوت و شتریبهای  دهیا با احتماتً آن ی دنباله
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هها و   بر ترکی  قدرت اینترنت و قدرت شبکهها  آن .است پارتو قانون درصد هشتاد
 متکی بود.ها  آن و بررسیهای  ها برای کشف ایده تیم

تجربه ساندرا وارد در رابطه با مدیریت دانش شامل کارکردن بها سهازمانی بهود    
کهه   معدودمرکز نوآوری با کارمندان  که شیوه نوآوری جهانی را معرفی کرده بود.

از عرف مدیریت دانهش از جملهه مهدیرعامل حمایهت شهد و بهه بودجهه شهرکت         
محتمل موجود در های  کارمندان را تشویق کرد تا ایدهاین مرکز  دسترسی داشت.

سازمان را دنبال کنند و بانک ایده جهانی را برای برانگیختن ایده سازی در تمهام  
یک ایده را پیشنهاد دهند  توانستند می ها افراد یا تیم زنجیره تأمین مدیریت کنند.
ار گرفت یهک رقابهت   صورت فعال مورد تشویق قر نه بهو ایجاد نوآوری اصول مدارا

ی دادن بهه  أها در بین تمهام کارکنهان راه افتهاد و کارکنهان در ر     مداوم برای ایده
 هایی برای پیشرفت کردن مناس  است شرکت کردند. که چه پروژه این

وقتی که ساندرا مشغول این کار بهود تهیم ارزیهابی در حهال بررسهی دور دوم      
 :ها بود ایده

درون سهازمانی و بهرون    رینهی بها کارشناسهان   ها یک اردوی آموزشهی و تم  آن
جاری و هدایت برگزار کردند تا به رشد موارد ت سازمانی و متخصصین کس  و کار

بها   ور هئیهت مهدیران ارشهد تحقیهق و توسهعه کمهک کننهد.       ها در حض ارا ه ایده
هها   گونهه ایهده   ایهن  ها  اختصاص بودجه به پیشنهادات موفق برای عملی کردن آن

مختلف توسهعه اکنهون   های  پروژه آمدند. می صورت پروژه در ند و بهشد می تشویق
 دههد کهه چگونهه فرهنهر نهوآوری      مهی  این مورد نشان در حال پیشرفت هستند.

ها اگهر   که چگونه ایده تواند در راستای ساختار رسمی سازمان ایجاد شود و این می
ههر سهطحی از   تواننهد از   مهی  بر اساس دانش کارشناس تشویق و پشتیبانی شوند 

 آیند.وجود  به سازمان
 

 سـط   ها و نقش مـدل سـازی از   اولویت بندی زنجیره پشتیبان  مال  قوی،

 تر پائین به سطوح مدیرعامل

تزم ههای   ابتکارات مدیریت دانش موفق شوند و در حقیقت بودجه بایستی اگر
 شان دریافت کننهد  بایهد در برخهی مواقهع تحهت پشهیبانی       را برای شروع و حفظ

عوری  همان هرحال  هب از استراتژی کلی سازمان باشد. جباریجزء ا مدیریت ارشد 
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مدیریت دانش شامل تغییر فرهنر و  به تفضیل در این مورد حرف زدیم قبلاً  که
صورت اجباری  است و بنابراین به بخش و سازمان  تازه کاری افراد و تیمهای  روش

ها و  یبانی از عریق اختصاص بودجهتپشمدیریت دانش نیازمند  .دعمل نخواهد کر
همان رفتارها از مدل سازی نقش رفتارها و تعیین انتظارات از  منابع و زمان کافی 

ما برای این کار وقت " سوی دیگران و کس  اعتبار و حمایت برای غلبه بر واکنش
 این رویکرد است. "نداریم
 

 حمایت مال 

قوی برنامه مدیریت دانهش بهود و از    حامی 1ر یس تولید دیوید پالمن  GSKدر
جلسات برگزار شده در سالن مرکزی و بازدیدهای عملیاتی بهرای تقویهت پیهامش    

 از ماهیت پشتیبانی است:ای  این نمونه کرد. می استفاده
و سایر رقبا  ژنریکمان باید در مواجهه با تهدید معمول ها کارگزاریها و  سایت

صورت  همه به کنند  نمی تبها با یکدیگر رقا ایتس کار کنند.همسو باید با یکدیگر 
مان هستند که منبعی بهرای تمهام    مشترک بخشی از منبع عظیم دانش در شبکه

 ها است. سایت
متصدی ارشد اعلاعات با استفاده از ابزار مدیریت دانش  فرانک وان آمستردام 

موفق بهه   عمومی های  خاعر نشان کردن مکرر کارش در مناسبتو  GSKتحقیق 
عوری کهه تهیم مهدیریت     همان علاوه  به دریافت تشویق و پشتیبانی از کارش شد.

تمهام فراینهد تحقیهق و     فناوری اعلاعات از همان اوایل تا اواخر توسعه و تحقیق 
که بر اصول فردی مانند  جای این هعنوان فرایندی پیوسته نشان دادند ب توسعه را به

ها اثر شدیدی بر تقسیم منابع اعلاعهات   آن ند اصول کلینیکی یا کشف تمرکز کن
 با استفاده از ابزار دارند.

برنامهه انجمهن خبرگهی را     )یک شرکت خدمات نفت و گهاز( کهاملاً   لومبرگرش
تأیید کرد. مدیر ارشد این شرکت ترغی  شد که به جلسه خارجی خاصی بروند و 

در یک  دهند  می جامتشخی  دادند که وقتی که افراد با هم وظایف مشابهی را ان
تیمهی تشهکیل داد و    او بعد از برگشهت از ایهن جلسهه     گیرند. می مکانیسمی قرار

و ه  منصوب کرد  (CKO) فردی را به ریاست آن تیم و وظیفه متصدی ارشد دانش
                                                   
1. David Pulman 
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 شوند. می زیادی جوایزی را برندههای  هنوز هم بعد از سال
کهه  عهوری   همهان  ب باشهد تواند مخر می عدم حضور پشتیبان مالی هرحال  هب

 کند. می مطالعه موردی زیر ثابت
 

 مطالعه موردی

 شروع کرد  1990بخشی از یک سازمان برنامه مدیریت دانش را در اواخر دهه 
آمده بود و مشاورانی مانند کمپ جمینی و اندرسون استفاده وجود  به که تازه زمانی

توسط نوناکا و تهاکوچی در مهورد دانهش    ای  کردند و مقاله تازه می از آن را تشویق
 ها نشهان  همه این و برانگیختن علاقه به مدیریت دانش چاپ شد. آشکارضمنی و 

 داد که زمان مناسبی برای معرفی مدیریت دانش بود. می
ارزیابی و اسناد و مدارک اسهتراتژی  های  تیم با صدها نفر مصاحبه کرد و عرح

از درون سازمان که حتی پروا با اهداف بزرگ و اشتیار زیاد  تیمی بی را تهیه کرد.
گفتنهد کهه بها     شرت می ها گروه تی تا مدتی به یک فرقه تبدیل شده بود که به آن

بسیار های  که منجر به تولید بینش .کامل شد "ها شرتی تی"با نام ها  آن گااری نام
ها  غز افراد و در تیمدانشی که در مهای  خصوص در شناسایی دارایی همفیدی شد ب
 وجود داشت.

نگاه تحقیرآمیزی به این ماجرا داشتند و بها  ای  هرحال مدیران ارشد تا اندازه هب
بدون  یک شبه از بین رفت. برنامه مدیریت ارشد تقریباً تغییری در مدیریت ارشد 
توانسهتند بهر همکارانشهان اثهر بگاارنهد و       مهی  بات کههای  پشتیبانی از عرف رده

 تغییر از بین رفت.های  انگیزه را دریافت کنند ها  آن یبانیتپش
 

 پایین به بالاارزش توافق تما  مقامات از 

که هر روش تازه کاری نیازمند آن است که در جل  پشهتیبانی مهالی    در حالی
نیازمند این نیز هست که موافقهت تمهام سهطوح     بات تا پا ین موفق شود های  رده

از  ترین ابتکارت تغییهر توسهط تمهام افهراد     بنابراین موفق رد.دست آو سازمان را به
خصهوص توسهط کسهانی کهه در درون      هبه شود  می در سازمان مطرح پایین به بات
کننهد و خهدمات  محصهوتت و     دهنهد عراحهی مهی    کار را انجام می اًعسازمان واق

 :ر داردکنهد قهرا   چه که سازمان تولیهد مهی   کنند که در قل  آن فرایندهارا اجرا می
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تمهام  ههای   ها و ذهن قل بنابراین هر استراتژی مدیریت دانشی باید بر پیروزی بر 
 بات تا پا ین به اندازه حفظ تعهد تمرکز کند.های  رده

 بینهد   مهی  جان دیویس اعتقاد دارد که مدیریت دانش به شکلی کهه اکنهون او  
ها زمانی  دانش بین تیم علاوه او اعتقاد دارد که انعکاس به انضباط فرد به فرد است.
شیوه  جای این که شیوه از بات به پا ین باشد  هکند که ب می در بهترین حالت عمل

ایهن چیهزی اسهت کهه او در سهایر       از پا ین به بات یا شهیوه مهردم عهادی باشهد.    
 کند. می تجاری نیز تجربههای  بخش
ههم   واقعهاً دهنهد کهه شهما     می ایم نشان تجاربی که توصیف کرده عور کلی  به

 بات تا پا ین هستید تا مطمئن شویدکه مدیریت دانهش های  یبانی ردهتنیازمند پش
پهایین تها   های  عنوان یک اولویت قلمداد شود و هم نیازمند تشویق رده تواند به می
 تان مطمئن شوید. هستید تا از جاب تمام افراد سازمان به عرح بات

 

ی کسـب   ایجاد زمینهتعین انتظارات از یکدیگر و  نقش مدل سازی رفتارها،

 اعتبار

بهه   کردیم که این صرفاًتأکید  ایم و هایی از حمایت مالی را توصیف کرده نمونه
نیست بلکه در مورد عمل کردن بهه روشهی   ای  معنای صحبت کردن درباره مسئله

 د خهارجی زمانی که مدیر ارشد به جلسه یها رویهدا   .مثلاً است که از دیگران دارید
ما چنین مثهالی   تبادل کنند. اند که به آن رسیده را یهای بینشباید ها  آن د رو می

رفتهاری بیشهتری را کهه    های  ایم ما نمونه با شما به اشتراک گااشته 2را در فصل 
توانند خودشان را نشان دهند و چه چیهزی را از دیگهران انتظهار داشهته      افراد می

 یم کرد.باشند در بخش بعد بیان خواه
زمان برای مدیریت دانش موضوع مهمی  در محیط تجاری تحت فشار امروزی 

ههای   معرفی باز خهوانی مان بعد از  عوری که یکی از مصاحبه شوندگان همان است 
 :مدیریت پروژه نشان خواهند دادهای  یادگیری در فرایند
 ندارنهد. گویند که زمهان بهرای ایهن کهار      می افراد ها زمان است  یکی از چالش

کنیم که این پیام را بدهیم که این بعد اصلی مدیریت پروژه است و نیاز  می تلاش
شما نباید بگویید که برای مدیریت یک خطر زمان در اختیهار   ریزی دارد. به برنامه

جایی است که چارچوب  بنابراین این ریزی کنید. نداشتید بلکه باید برای آن برنامه
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 مان کنیم. مدیریت پروژههای  مک کند و آن را وارد الگویمان باید ک مدیریت پروژه
ها را  رود بتوانند تیم می علاوه به دنبال آن دسته از مدیرانمان هستیم که انتظار به

 اداره کنند اما این مسئله هنوز یک چالش است.
 تشخی  دادن بخش مهمی از حمایت مالی است و تغییر فرهنگهی را تقویهت  

 پردازیم. می وع در توانمندساز ششمبه این موض کند. می
 

 منابعفراهم کردن سرمایه و 

تواند بدون سرمایه و امکانات تزم و کهافی   نمی هی  استراتژی مدیریت دانشی
ما منابع گروه مرکزی را برای پیش راندن و تسهیل استراتژی مدیریت  عملی شود.

مهان توصهیف    چارچوبعنوان بخشی از قابلیت مدیریت دانش  به 1دانش در فصل 
 کردیم.
و تهیه امکانات تنهها در مهورد تهیم مرکهزی مهدیریت      گااری  سرمایه هرحال هب

خبرگهی نیازمنهد   های  ایم  انجمن گفتهقبلاً  عوری که همان کند. نمی دانش صدر
منابعی از رهبران و تسهیل کنندگان و اغل  اوقات کارشناس یا مدیری در تجارت 

برای جلسات انجمهن خبرگهی جداگانهه     بودجهاشد که ممکن است تزم ب هستند.
 حهرف زدیهم(    1)ما در مورد لزوم برگزاری جلسات رو در رو در فصل  تهیه شوند
مخهت   های  بسیاری از واحدهای تجاری بودجه در شرایط مالی کنونی  مخصوصاً
ه مشابهای  مثال اند که باید به این مسئله هم توجه شود. سفر داشتههای  به هزینه

 همکهاران  ههای   کمهک ههای   زمینهه  ها و منابع مورد نیاز است در دیگر که سرمایه
اثرات قابل   بیش از آن انتقال دانش ضمنی و حفظ دانش است. یادگیری  بازنگری

آمهوزش و توانمنهد    توجهی از آن صرف بودجه و تخصی  منابع بهرای ارتباعهات   
اگرچهه  پهردازیم   ها می در همین فصل به آن سازان حمایتی وجود دارد که ما بعداً

به اندازه کافی توسط تیم مرکزی مدیریت دانش همراه لزامات ممکن است به این ا
 .تحت پوشش قرار گیردبا تیم پشتیبانی فناوری اعلاعات 

 

 اولویت بندی کارآمد زمان افراد

اده فشهار زیهاد بهرای اسهتف     کند  می عوری که فرانک وان آمستردام ذکر همان
ما  شود. می عنوان مانعی برای مدیریت دانش محسوب بیش از حد از زمان افراد به
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جای ایهن کهه مهدیران ارشهد تنهها       هب کنیم  می این مسئله را در این بخش مطرح
ها مقاصد و  آن روی برنامه زمانی افراد اثر داشته باشند: کسانی باشند که مستقیماً

شان یها   را جزء اهدافها  آن خواهند که می افراد کند و از می هایی را تعیین اولویت
ی  بنابراین جنبه شان در نظر داشته باشند پروژه یا شغل بخش تینفکی از وظایف 

 و سپس برنامه زمانی افراد را اولویت بندی کنند. تر از کارشان خواهد شد اولی
 نظهر کنهد بهه    مهی  شود که اشاره می ن پشتیبانیاین برنامه از عرف هلن چپم

رسد که بزرگترین مانع بر سر راه مدیریت دانش این باشد که همه افراد بهیش   می
هم توانمندسهاز تبهادل دانهش و ههم      7/24سن الکترونیکی  از حد مشغول باشند.
رسد مدیران ارشد زمان کمی برای فکر کهردن بهه ایهن     می مانعی است که به نظر

 و با این وجود: مسئله دارند.
 اباشد  بگااریم به تنهایی افکارشهان ر ها  آن گیری و تبادل دانشاگر قرار به یاد
کهه  ای  سازماندهی افکار افراد از نگرش یک به یک افراد به گونه سازماندهی کنند 

اگهر کسهی بهیش از انهدازه مشهغله       این افکار قابل تبادل باشند نیاز به زمان دارد.
بات بهه  های  مام افراد از ردهو ما به حمایت ت شود نمی اهدافش عملی داشته باشد 

اعلام کنند که این امر مهم اسهت کهه زمهانی را بهرای تبهادل       پا ین نیاز داریم که
 .تخصی  دهند تا این کار عملی شود

 

یکی از مقاتت علمهی   نیست.ای  موضوع تازه موضوع اولویت بندی زمان افراد 
بر عدم اولویت  منتشر شد نیز که در خبرنامه مرکز تحقیقی دانش اجرایی بابسون 

عنوان یکی از سه دتیل اصهلی نبهود عهرز تفکرتبهادل دانهش در توسهعه        بندی به
)دو دلیل دیگر ناشی از عدم تمایل دانشمندان  کرد.تأکید  داروسازی در نووارتیس
ها برای نتایج و منابع  ها از این واقعیت که آن شان و درک تیم برای اعتراف به جهل

زیادی که تیم به آن دست یافهت ایهن   های  یکی از پیشرفت ند بود.(کرد رقابت می
ها و مباحهث از   تبادل دانش نقش مدل باز تبادل دانش از عریق سخنرانیبود که 

 یکبار برگهزار  ماههر دو یاد گرفته توسط مدیریت توسعه بود که های  عریق درس
 کردند. می

 

از جمله سیسـتم مـدیریت عملکـرد     رفتارها و فرهنگ مطلوب،های  محرک
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 سازمان

پایهدار )پترسهون و   روش بسیار متقاعهد کننهده بهرای دسهتیابی بهه تغییهری       
شود که برای موفقیهت ایهن    می با تعریف رفتارهای مهمی شروع (2008همکاران 

کنند ایهن   می تغییر تزم است و سپس کار کردن روی تأثیراتی که افراد را تشویق
از رفتارههای را بهرای اجهرای    ای  جهان ریهدل مجموعهه    بگیرنهد.  کار تغییرات را به

نشان  7.1آمیز مدیریت دانش تعریف کرده است و این مجموعه در جدول  موفقیت
 شوند. می داده

ارا ه فهرسهت منسهجمی از رفتارههای مربهوط بهه       7.1هدف از ترسیم جدول 
ارا هه شهده    به این دلیل به صهورت سهاده   این جدول عمداً مدیریت دانش نیست.

رود و عهلاوه بهر ایهن     مهی  است که احتمال رسیدن پیام اصلی آن بهه ههر فهردی   
 تمرکزی بر روی مدیریت و ارزیابی قرار گرفته باشد.

تجربه ما و مصاحبه شوندگان این است که مدیریت دانش به پشتیبانی افراد از 
ها و تعلیمات تزم را  بات به پا ین نیاز دارد تا شروع شود و به افراد آموزشهای  رده

که  ضمن این کارشان بدهد  انجام جهت یادگیری نحوه درستها  آن برای کمک به
در میان ها  آن شان را در مورد مزایای مدیریت دانش با ها و تجارب شخصی داستان

بگاارند تا متقاعد شوند که مدیریت دانش روش خوب و نوعی فرهنر پشهتیبانی  
شهوند کهه بخشهی از روش     مهی  ی مدیریت دانش درونهی هرحال تنها زمان هب است.

بهه حالهت قابلیهت ناخودآگهاه انجهام آن رسهیده       ها  آن زمانی که کاری افراد شود:
و این چیزی اسهت کهه    صورت خودکار اتفار بیفتد این چیزی نیست که به باشند.

شهرح  دهد که ادغام در سیستم مدیریت عملکرد شرکت از عریق  می در زمانی رخ
عملکرد ساتنه و غیره های  بررسی ها ترقی  رده ها  قابلیت چارچوب شغلی  وظایف
در سیستم مدیریت عملکرد با مراحل ها  آن ادغام تعریف رفتارها  گیرد. می صورت

گااری  که عملکرد مدیریت دانش شناسایی و ارزش مختلف برای این ی تعریف شده
هدف هر فردی این  .است شود اجزای کلیدی یک استراتژی مدیریت دانش موفق
عهوری کهه دیویهد     همهان  است که از این روش استفاده کند و ایجاد تغییر نماید 

 گوید: می "ارتش را خبر کن"با عنوان  1990اش در سال  در مقاله 1گورتین
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روی ههم   شوند. می نگرش شخصی من این است که تبادل دانش در فرد شروع
یها مربهی    متصهدی اعلاعهات    متوسهط   مهدیر رده  رفته اگر شما یک مهدیرعامل  

مجموعه اههداف و   هر کدام از ما شغل  باشید باز هم یک فرد هستید.ای  فرهیخته
اگر شما معتقدید که تبادل دانش راهی برای کمک  خودش را دارد.تأثیر  محدوده
که به اهدافش برسد بنابراین در  استشما یا سازمان شما تیم   شما بخش به شما 
نفوذتان اقدام کنید و دیگران را تشویق کنید کهه همهان کهار را بکننهد.     ی  حیطه

ثیرگهاارتر  أت تهر باشهد    هرچقدر در سازمان پسهت شهما رفیهع    رهبر عملی باشید.
 هستید.
 

 قهرمانان)یا همان رهبران استراتژیك( مدیریت دانش

تأکیهد یها    خورد  می در حین اجرای مدیریت دانش به چشماحتماتً  چه که آن
پشتیبانی از مدیریت دانش است که قهرمان مدیریت دانش بتوانهد بها اسهتفاده از    

 فرانک وان آمستردام از این مسهئله حمایهت   حوزه اختیاراتش از آن استفاده کند.
کند که راه حل گسهترش مهدیریت دانهش ایهن اسهت کهه        می کند و احساس می

 رای استفاده از آن شوند.دست آورد تا مشور همکارانشان ب پشتبانی قهرمانان را به
کاری در یک سازمان ی  تازههای  روابط فرد به فرد مؤثرترین راه برای گسترش راه
بهتر   از افراد در ایجاد ارتباعاتای  است و این حقیقتی شناخته شده است که عده

توانند از هر ساختار یا سلسله  می ها مراکز اجتماعی هستند که آن از بقیه هستند.
 بخش کاریزما و اعتماد و دانایی آنان است که الهام ازمانی پیشی بگیرند ومرات  س

 دیگران است.
 قهرمان که توسط یک شرکت کننده ارا ه شد: یک از فعالیتای  نمونه

ایم.مهههن یهههک حهههوزه تحلیلهههی را  یهههامر را معرفهههی کهههرده مههها اخیهههراً
از یههامر بیاییههد "کههه مکالمههات را از فههرد بههه فههرد  بههه:      ام کههرده انههدازی راه

اسههتفاده از یههامر   کههنم کههه  مههی مههن تههلاش  .ام تغییههر داده "اسههتفاده کنیههد 
کنههد مهها تهها    مههی تههر را مرسههوم کههنم چههرا کههه کههار مههن را بسههیار آسههان     

عضهههو کنتهههرل کیفیهههت یههها آنالیتیکهههال    131همهههین امهههروز صهههبح بهههه  
 اخیههراً بههر مبههاحثی کههه جههاری هسههتند اشههراف دارنههد.   ههها  آن ایههم و رسههیده

.هههدف مههن   کههه بههه آن اصههرار دارم   جهها قههرار دارد  مههن آن بیشههتر مطالهه  
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در سراسههر سههازمان بههه   مسههئولین کنتههرل کیفیههت    3000اسههت کههه بهها   
یکههی  ارتباعههات مههؤثری دسههت یههابم و برقههراری ارتبههاط از عریههق یههامر        

 .انجام این کار استهای  از راه
 ست نشان از آگاهی او 1استفاده از روش مدیریت دانش توسط مارتینو پیکاردو

کننهد تها موفقیهت     می اش در آزمایشگاه توسعه آمستردام کار نفره 40که تیم و این
بهین شهرکت    تکنولهوژی  انتقالاولین تجربه مشارکتی پیکاردو را در ایجاد فرصت 

مهارتینو آزمایشهی در مهورد پهروتئین      مشخ  کنند. آمرشام و شرکت بیر فارما
که برای کارمندان فهروش بازرگهانی    جایی انتقال استر کلسترول انجام داد و از آن

تازه و بهر اسهاس علهم بسهیار      بسیار سخت بود که محصولی را بفروشند که کاملاً
که در قبهل توصهیف   عوری  همان او نقش مدیر انتقال تکنولوژی است ای  پیییده
 او و همکارانش از آزمایشگاه آمسهتردام بها افهراد در شهرکت     به عهده گرفت. شد 

شهان  های یا از پشت تلفهن یها در آزمایشهگاه    ها یا مستقیماً یر شرکتو سا آسترازنکا
حرف زدند تا پی به مشکلات موجود ببرند و به این افهراد کمهک کننهد تها ارزش     

 تکنولوژی و چگونگی عملکرد آن را درک کنند.
نمایش  نیاز ندارند که کارشناسان فنی باشند. هرحال قهرمانان دانش ضرورتاً هب

به  2شوند و دیوید گارتین می الگوهای  آوردن مدلوجود  به ت باعثرفتارهای درس
کند که تبادل دانش تنها به معنای دادن دانش نیست بلکه دربهاره   می ما یادآوری

 این موارد هم است:
 ها  توجه به بازتاب 

  پرسیدن سؤاتت 

  ید قصد انجام چه کاری دارید یبه دیگران بگو قبل از انجام هر کاری 

 ران درخواست کمک کنید از دیگ 

 هرچند همکاری او کم ه  از کسی درخواست کنید که به نوعی با شما کار کند
 باشد 

 تهر دلیهل    ید که در حال انجام چه کاری هستید و از همهه مههم  یبه افراد بگو
 انجام این کارتان را توضیح بدهید 
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  درخواست راهنمایی کنید ها  آن از نظر افراد را بپرسید 

  صورت متفاوتی انجام بدهند  د بهنتوان می ید چه کاری رایدیگران بگوبه 

    تبادل دانش فقط شامل تبادل دانش نیست بلکه شامل تبادل فهوت و فهن و
 کار نیز هست.ای  علل ریشه

تهان بها    تبادل دانش درباره صراحت بیشتر در شهیوه کهاری و در روابهط    اساساً
 دیگران است.

 
 یت دانشرفتارهای مدیر  7.1جدول 

 

 توصیف رفتار نوع رفتار

 تثبیت شده رفتارهای
 شخص 

جستجوی دانش و اعلاعات از منهابع داخلهی و خهارجی بهرای     
 وظیفهه   کار بردن یا گسترده کردن رویکردی در یک موضوع  به

تبادل واقعهی اعلاعهات مربوعهه بها همکهاران و       پروژه یا هدف.
منابع داخلهی و  خوب از های  جستجو و اتخاذ روش اعضای تیم.
انتخهابی پیشهنهاد   ههای   ها و گزینه ارزش درونداد ایده خارجی.

 شان. شده توسط دیگران و قدردانی از مشارکت

 تأثیرات بر روی دیگران

فرهنر سازی و قرار دادن فرایندها در جای مناس  خود تا تهیم  
بهر   هها  یادگیریخوب و های  روش و دیگران قادر به تبادل دانش 

اساس روندی مستمر باشند تا از دوباره کاری و هدر رفتن تهلاش  
هها و   تشهویق فرهنهر اسهتفاده مجهدد از روش     جلوگیری شهود. 

قهرار دادن فراینهدها در جهای مناسه       ها از همه جای دنیها.  ایده
صورت متفهاوت فکهر کننهد و     خود تا تیم و دیگران قادر باشند به

 یادگیری از دیگران برسند.ها و مفاهیمی بر اساس  حل به راه
م آن هها و ادغها   مشارکتی از عریق شبکه ایجاد شرایط کارکردن

با انجمن خبرگهی بهرای ایجهاد روابهط و بهه حهداکثر رسهاندن        
تجربه و تخص  دیگران برای رسیدن بهه   ها  استفاده از مهارت
 اهداف مشترک.
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 رفتارهای منف 

تهازه از  ههای   منع یا جلوگیری از توسعه رویکردهها یها ایهده   
 :انتخابی. مثلاًهای  عریق محدود کردن گزینه

 "توانیم آن کار را انجام دهیم چرا که... نمی ما"
 "ایم ما همیشه این کار را به همین روش انجام داده"
 "جا کارایی ندارد این روش در این"

انصهراف   نشان دادن عدم علاقه بهه نقطهه نظهرات دیگهران     
 با سایت یا مقامی.کامل از رابطه و مشارکت 

در حهال انجهام   ها  آن عدم تبادل اعلاعات در مورد کارهایی که
 کهه  حتهی زمهانی   انهد   دادن آن هستند یا در گاشته انجام داده

شهود بهرای دیگهران     مهی  دانشی در دست دارند که ثابهت ها  آن
 مفید است.

 

 ند؟ اند یا کشف شده آمدهوجود  به قهرمانان دانش:

دربانهان یها    ها کهارگزاران صهادر     بعضی از سازماناتفاقی یا صرفاً عمداًچه به 
 صورت مشخ  پرورش داد. را به پیشتازان علم
ههای   معتقد بود که این نقش کمک مهمی بهه موفقیهت درس  کو نیر  مایکل

کند که نقش پیشتازان دانش  می پیشنهاد او آموخته شده در مدیریت پروژه است.
باید به یک شخ  در تیم پروژه داده شود او به کاری  ت عمداًبانان اعلاعا یا دروازه

مختلف را در حوزه مسئولیت های  که سطح عملکرد تیم که تام الن انجام داد وقتی
بهه کارکنهان   "مهدل  مشابهی مقایسه کرد و به این نتیجه رسهید کهه اسهتفاده از    

 شود. می باعث ایجاد تفاوت "مراجعه کن
را بهه آسهانی از عریهق    هها   آن ی هسهتند کهه شهما   ههای  این افراد پاسهخگو آن 

ال ساده از ؤابزار تجزیه و تحلیل یا به سادگی پرسیدن یک س اجتماعی های  شبکه
ی مسا ل را شناسایی  فرد پاسخگو به همه "ازچه کسی بپرسیم؟"کنان بخش که 

خبردار برای ها  آن ها کسانی هستند که ارتباعات زیادی دارند که افراد به آن کند.
بها یکهدیگر نیهز در ارتبهاط      ایهن افهراد   کننهد.  مراجعه می شدن از اتفاقات جاری 

 هستند.
قهرمانهان اجتمهاعی مناسه  یها      شناساییالیزابت گودمن از شیوه دقیق برای 

 در یک پروژه تغییر سازمانی استفاده کهرد کهه در شهیوه کمهک بهه      عاملان تغییر
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 سهمی دارند.کارگیری و درگیر نمودن همکارانشان  به
 

 تغییر رفتاری چه نفع  برای من دارد؟

در ایهن   پشتیبانی از تغییر رفتاری که در این بخش در مورد آن صحبت شهد  
افهراد رفتارهها و    ایهن تغییهر چهه نفعهی بهرای مهن دارد؟       شهود:  می سؤال خلاصه

دهند مگهر ایهن کهه تزم باشهد از ایهن قهانون        نمی شان را تغییر اجراییهای  روش
عنهوان   بهه  د باشه  ظایفشان گنجانده شهده وتغییر در شرح ت کنند یعنی این تبعی

عنهوان   رفتاری منفی دیده شود یا موج  ایجاد انگیزه از عریق تعیین این رفتار به
هها   رضایت فردی یا کس  اعتبار شود. این محرک ها  تعیین پاداش عملکرد  هدف

و کار و فرد به فرد متفهاوت   کس های  ها  واحد ها  در شرکت و کاربرد مناس  آن
 راست. بنابراین روش ثابتی برای ایجاد تغییر وجود ندارد که این خود بخشی از هن

 و چالش مدیریت دانش است.
دهیم کهه   می در ادامه این فصل ما سه استراتژی پشتیبان را تحت پوشش قرار

 د.کن می کمکها  آن تغییر و ایجاد معتبر بودنبه افراد در اعتقاد به 
 

ـ   دست آمده و ایجاد کشش  درون سـازمان  فرایندهای  برای اثبات مزایای به

 موفقیتهای  تبادل بررسیات موردی و داستان سریع،های  دستاورد
 

بههات در رونههد اجرایههی مههدیریت دانههش هههای  رده گااشههتن افههراد و مخصوصههاً
این مسهئله  ما  خصوص در مراحل ابتدایی اجرای استراتژی بسیار ضروری است. هب

بینهی   پهیش  یکهی  بررسی خواهیم کهرد:  ی دارای هم پوشانی را از عریق دو حوزه
و دیگهری ایجهاد    کمهی   عمومهاً  هها  ها از عریهق معیارهها و سهنجش    کردن بازتاب

 عموماًه  ها ها و ذهن تسخیر قل  موفقیت که برایهای  بررسیات موردی و داستان
ها بهرای   باید از فرصت روشعریق این از  شوند. می عراحی ه  دارند کیفی ی جنبه

ها  ابتدایی از عریق فعالیتهای  موفقیت سریع استفاده کرد:های  دستاورد شناسایی
 تواند برای ایجاد محیطی مثبت استفاده کرد. می ابتدایی کههای  یا سیاست
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سـودآور(  هـای   )در مورد دسـتاورد  برای حفظ پشتیبان  بازخوردهای  حلقه

 حمایت مال  پایداربرای کسب 

ها زمانی استفاده کرد که با مسا لی از قبیل اعمینان  استفن کلالو از این شیوه
 هایی در مورد محرمانه بودن در شرکتی مواجه شد که مشغول به کار بود. و نگرانی

 تهدریج دسترسهی آزادی بهرای افهراد متقاضهی      او از استراتژی استفاده کرد که به
 گوید:  می عور که استفن همان آن بودند. فراهم کرد که خواستار

 

و کهاربران   آیهد   مهی وجهود   بهه  قدرتی که از داشتن یک سیستم اعلاعاتی بهاز 
 بهه یکبهاره  ه   آورنهد وجهود   به توانند برای مدیریت می شوند که می متوجه مزایایی

بایهد ایهن مسهیر بهاز و      نیاز به زمان دارد و تزم است کهه شهما  ه   آید نمیوجود  به
زیادی در مورد موفقیت بهرای  های  تزم است که شما داستانه اعتبارتان را حفظ  

 بازگو کردن داشته باشید.
ها  آن سازمان سرانجام سیاست آزادی اعلاعات برای همه را در پیش گرفت که

ه کهافی بهرای محفهوظ نگه     قانونیکردند که دتیل  می تنها زمانی این قانون را لغو
مربهوط بهه   ههای   در مهورد داده  )مهثلاً  داشتن اعلاعهات در دسهت داشهته باشهند    

 فرد خاصی(. شخصیهای  داده شناسی یا سم
توانهد دو بعهد بسهیار بهارز      مهی  درامد افزایش یافتهه کاهش یافته و های  هزینه

ها معیارهای برونداد نهایی اثر تغییر روش عملکرد  آن مزایای مدیریت دانش باشد.
توانند بسیار راحت و سریع ماننهد مهوارد    می بعضی اوقات این نتایج است.سازمان 

بهرای  هها   آن اثراتبات محاسبه شوند اما اغل  اوقات نتایج زیاد مشخ  نیستند و 
بنابراین برای هر سازمانی مهم است که روی  رد.اتری نیاز د ه زمان عوتنیب ظهور 

برخهی از معیارههای درون فراینهدی را    تمرکز کند تها   در حین انجام ارزیابی مزایا
ایهن   تواند در عی مسیر برنامه مهدیریت دانهش بررسهی شهود.     می تعیین کند که

 ( یا کیفی باشد.مدآجویی و در صرفه)مانند  توانند کمی می معیارها
ای  تواننهد چیهز سهاده    می کند که معیارهای مدیریت دانش می لی هارلند بیان

شود دوسهت دارنهد و    می ارا هها  آن د محصولی را که بهمانند این باشد که آیا افرا
ممکن است تعیین شود که آیها افهراد    در سطح بارزتر  کنند. می آیا از آن استفاده
اند یها نهوآوری    تصمیماتی گرفته اند  چه که از مدیریت دانش آموخته در نتیجه آن
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بهه ماننهد یهک    بهرای لهی ایهن     انهد.  اند یا در تولید محصولی مشارکت کرده داشته
 ماند: می مقیاس

عنوان معیار سنجش به کار  توانند به آسانی به می بعضی چیزها وجود دارند که
 و چیزهایی وجود دارند که اسهتفاده از  مانند. می بروند اما از چشم سهامداران دور

 امها در تجهارت بیشهتر اسهتفاده     تر خواهد بود  عنوان معیار سنجش سخت بهها  آن
 شوند. می
 

 موفقیتهای  موردی و داستان های سریع،بررس های  ستاوردد

عوامل توانمندسازهای مهمی علاوه بر پشهتیبانی و مزایهای مشهخ  تجهارت     
تری در تجارت وجود داشته باشد  مشخ های  تزم است که مشارکت وجود دارند:

 باشد. سریعهای  دستاوردآل آن به شکل برانگیختن  که در حالت ایده
دههد   مهی  نشاناز دانشمندان  الکترونیکیتجربه استیفن کلالو در ایجاد شبکه 

 چهه اتفهاقی    ایهد  مشخ  را با تجارت نداشهته های  آن مشارکتکه وقتی که شما 
او و  ابتکارات تیمش نتیجه خوبی برای ر هیس تحقیهق و توسهعه داشهت.     .افتد می

ههی    ضعیفی داشتند:با شهرت زیادی اما جاب بسیار همراه تیمش شروع بزرگی 
نهزد مشهتریان و   هها   آن بنهابراین  ابتکار سریع ابتدایی یا تهدبیری وجهود نداشهت.   

 و پرسیدند که چه چیهزی دوسهت دارنهد یها ندارنهد      ها  آن شان رفتند و از کاربران
تیم در ابتدا  خواهند چه کاری را انجام دهند یا به چه چیزی دست یابند. میها  آن

 تا تکنولوژی را از انگلیس به آمریکها و بهرعکس انتقهال دههد.    با سه گروه کار کرد 
دسهت   بهه  پرسهیدن سهؤال    هها   وبهلاگ  ها(  )تجارب و توافق نامه ها روی محتوا آن

 حل و صحبت در مورد توسعه تکنولوژی در آینده حرف زدند. آوردن راه
را ها  آن و ی را بیایندهای نمونه تیمش قادر بودند از این گروه ها استیفن کلالو و

ها روی گروه به گروه کار کردنهد تها مهدیریت     آن با تمام شرکت در میان بگاراند.
افراد بهه تهدریج بهه جرگهه اسهتفاده از مهدیریت دانهش         دانش را گسترش دهند:

صورت اساسی از پایه ابتدایی مسهطحی بهه منحنهی     بهها  آن عوری که پیوستند به
ه قدرتمندی از اتفاقی نیز بود که زمهانی  این نمون  ضمناً تری رشد کردند. تصاعدی

 پا ین تا بات بودید.های  رخ داد که تحت تأثیرات اجرای مقوله رده
 موفقیهت و مطالعهات مهوردی شهاید دو روی یهک سهکه باشهند.       ههای   داستان
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تر تلقی شود که بهر روی پیامهد    عنوان بعد لفظی توانند به می موفقیتهای  داستان
اد اشتیار در پایرنده برای استفاده از روش کاری جدیهد  متمرکز است و برای ایج

 نمونهه عظیمهی از افهراد متصهل شهده داشهتیم        GSKدر  ریزی شده اسهت.  برنامه
 در( 6سیسهتم سهؤال و جهواب ذکهر شهده در فصهل        )جایگزین شونده تخصه   

شش پاسخ از سهوی سهه قهاره دریافهت      که سؤال مطرح شده در عی دو روز حالی
مطالعهات   دتر کانهادایی در ههر سهال شهد.     32000 جهویی  صرفهکرد و منجر به 

عنوان بعد مستندتر تلقی شوند که بر روی فراینهدها متمرکهز    توانند به می موردی
توضهیح داده   5عوری که در مطالعات موردی ارا ه شهده در فصهل    همان هستند 
 شد.

 انهش ذکهر  عنوان روشی برای انتقال پیهام مهدیریت د   گویی نیز اغل  به داستان
ات در مهورد اقهدامات گاشهته    تواند داستانی همراه با جز یه  می این روش شود. می

صورت غیر  بهروابط کارمندان یا وقایع داخل و خار  از سازمان باشند که   مدیریت
 هها شهامل عهرح     داسهتان معمهوتً   شهود.  مهی  رسمی در داخل سازمان رد و بهدل 

دهنهد کهه    می تجارب ما نشان باشد. یم آموزی و نتیجه و پند اصلی های  شخصیت
تعریف آن سخت است و جزء گروه معموتً  داستان اثر مطلوبی بر شنونده دارد که

در مورد آن صحبت قبلاً  گیرد. که می موفقیت یا مطالعات موردی قرارهای  داستان
بهه اسهتفاده از ایهن    ای  تها انهدازه   با توجه به ماهیت علمی محیط داروسازی  شد.

 ایم. میل شده بی تکنیک
افتهد کهه    مهی  این که یکی از بزرگترین تأثیرات تغییر رفتار زمانی اتفار نهایتاً

بکنند و مزیت این کارشهان  ای  همکاران فرد شروع به استفاده از روش اجرایی تازه
 برای شروع سریع یهک تغییهر  ای  این نقطه هشدار دهنده به وضوح مشخ  باشد.
و یک تجربه عبق گفته فرانک وان آمستردام  (1 2000 ) عبق گفته ملکوم گلدول

فهرسهت  ه بهه واژ ای  آمستردام دریافهت زمهانی کهه قهرار اسهت حجهم تهازه        است.
خواهند در ارا هه مقهداری از    می شوند و می مند افراد علاقه شان اضافه شود  آنلاین

 آن استفاده کنند. شارکت کنند تا بتوانند از مزایایاین حجم م
 است که داشتن توانهایی بهرای تبهادل موفقیهت بسهیار مههم اسهت        جایی  این

                                                   
1. Malcolm Gladwell 
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در مثالی از استیفن کلالو در مورد رشد فزاینده جامعه علمی قبلاً  عوری که همان
 گوید: می تیفنسا گرفت می صورت لفظی صورت انتقال پیام به آنلاین آوردیم 

و بها   درا مهدیریت کهر   آنبسیار دشوار است که   شرکت در شروعی در سراسر
به شهما ایهن    رویکرد گام به گام.یک شود می خطر شکست در تمام ابعاد رو به رو

کارآمهد در سهازمان دسهت بهه آزمهایش      ای  دهد که برای یافتن شیوه می اجازه را
کند که برای حفظ نیروی فزاینده و افزایش  می این شیوه این امکان را ایجاد بزنید.
 را خلق کنید.موفقتی های  ی اجراء داستان دامنه

 کهه  جهایی  تونی مورابیتو نیز همین تجربه را در شرکت کوبیست داشته اسهت  
تسخیر و انتقال دانش را به دیگهران منتقهل کندکهه خهود       ها توانست موفقیت می

مختلفی که برای تبهادل  های  او دریافت که رسانه .انگیزش اصلی از همان آغاز بود
قدرتمنهدی بهرای    کاتالیسهت  واقعهاً  هستند موفقیت در دسترس های  این داستان

 باشند. می تغییر
 

هـای   آموزش و پشتیبان  برای تسـهیل فراینـدها و روش   استراتژی ارتباط،

 اجرای  تازه

ها و ابزارهای مدیریت  گوید که افراد نیاز دارند در استفاده از روش می تجربه ما
ر تسهیل کننهده مهاهر   از عریق حضو چه این کار دانش هدایت و پشتیبانی شوند 

آموزش حین انجام کار و کمهک گهرفتن آنلایهن در    یادگیری یا های  برای بازنگری
 صورت بگیرد. کامپیوتریهای  استفاده از سیستم

 

 نیاز به آموزش

می بینیم که آموزش جزء ضروری از استراتژی مدیریت دانش نه تنها در بخش 
مدیریت دانش بلکه در تکنولوژی است که دستیابی به دانش های  ابزارها و تکنیک

 کنهد.  مهی  کند و افراد را قادر بهه برقهراری ارتبهاط بها یکهدیگر      می را فراهم آشکار
 کند و این حرکت همینهان ادامهه دارد.   می تکنولوژی به سرعت رو به جلو حرکت

لی به تکیهه  تمایل فع شوند  می جدید یا به روز شده معرفیهای  زمانی که سیستم
فایهده اسهت امها     بهی ای  این نوعی کوتاه بینهی و هزینهه   بر خودآموزی افراد است.

هدف آسهانی بهه   معموتً  آموزش شود  می کاستهسفانه زمانی که بودجه پروژه أمت
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 منهد  شما افرادی را خواهیهد داشهت کهه بهه تکنولهوژی تهازه علاقهه        رسد. می نظر
 تواننهد سهریعاً   می ر درک تکنولوژی دارند وشوند و افرادی که گیرایی باتیی د می

 توانند در ایجاد ابتکارات سهریع کمهک کننهد.    می مسا ل را دریافت کنند و این ها
 رسهند کهه   مهی  هرحال گروه بزرگی از افهرادی وجهود دارد کهه بهه ایهن نتیجهه       هب

 توانند منفعهت زیهادی در نتیجهه آمهوزش اسهتفاده از تکنولهوژی تهازه دسهت         می
کسانی هستند کهه در ایهن رابطهه مقهاوم هسهتند و تزم اسهت بهرای         یابند و می

 استفاده از آن پرورش بیابند.
کهه   گوید در حهالی  می شود که می ر پشتیبانیاین نگرش توسط مایکل کو نی

بهه تمرکهز بهر روی     علمهی ههای   دست آمده از بررسهی  بهتغییر و نتایج های  برنامه
روی رفتار تأثیر  پشتیبانی مالی و حمایت مدیریت ارشد به عنوان مهمترین عوامل

او بهه   تهر اسهت.   تعلیم و آموزش در حقیقهت مههم   باشد  می و تغییر رفتار متمایل
شرکت اشاره کرد  300در  2000در اوایل دهه  KPMGتحقیقی از عریق شرکت 

رو شهده   هبها شکسهت روبه   ها  آن ند و نیمی ازکه دارای سیستم مدیریت دانش بود
تحلیل کاملی انجام دادند امها بهه سهه عامهل     ها  آن او اشاره کرد که اگرچه بودند.

ناکهافی   عدم جاب کاربر و ارتباعهات ناکهافی    ها دقت نکردند: شکست آن شرکت
و عهدم آمهوزش و تعلهیم     بسیار پیییده های  زمان برای یادگیری یا سیستمبودن 
چهاپ شهده در حهدود پهنج سهال      ای  هایش را با اشاره به مقاله مایکل حرف .کاربر

پیش در مورد مدیریت دانهش در داروسهازی در تهایوان ادامهه داد کهه بهه نتهایج        
 مشابهی رسیده بودند:

گویند که عدم رهبری و تعهد مدیریت ارشهد ههی  اثهر مهمهی روی      می ها آن
وزش و مشغول شهدن افهراد اثهر مهمهی     اما آم توجه افراد به مدیریت دانش ندارد 

 هرحال روی هم رفته هب )و افزایش رقابت( دارد. به مدیریت دانشها  آن روی توجه
 مقالهه  ی کننهد بها ایهن وجهود در میانهه      نمهی  تقریبا هی  توجهی به آموزشها  آن
 را دارد.تأثیر  گویند آموزش چیزی است که بیشترین می

ههای   ( در مورد کاربرد تکنولوژی2008لومیو )بارتو 2008در سال ای  در مقاله
از جیم مورفی نقل لومیو( توداگ باره  مؤلف مدیریت دانش در آسترازنکا و باکستر 

  کهه  AMR یک تحلیلگر مدیریت دانش در تحقیقهات شهرکت    کند که او قول می
 مورفی خهاعر نشهان   باشد. می نویک شرکت تحقیقاتی فناوری اعلاعات در بوست
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درصهد از مشهکل    20کاربرد تکنولوژی در مدیریت دانش تنها  نهکه چگو سازد می
هها   آن است و بقیه مشکل مربوط به مسا ل مرتبط به افراد و کارمندان و آمهوزش 

 باشد. می
ر نیه در مورد این موضوع ما را دوباره نزد مایکهل کو  ای  سرانجام توضیح ساده

ار اسکایپ برای این گفتگو اسهتفاده  زمانی که به او پیشنهاد کردیم از نرم افز برد 
 او گفت که استفاده از آن را بلد نیست. کنیم 

همیشه کارهای زیادی برای انجام دادن اسهت.اگر کسهی دو دقیقهه وقهتش را     
دانهم کهه آیها     نمهی  امها  .شهوم  مهی  آموزش به من بکند من بسیار سپاسگزارصرف 

همیشهه تزم اسهت کهه    کشد و  می فهمیدن آن برایم دو دقیقه یا دو ساعت عول
نیسهت امها اگهر    ای  بنابراین فهم یک تخص  چیز پیییده اکنون کاری انجام داد.

کسی به شما استفاده از آن را نشان ندهد و به شهما کمهک نکنهد از آن اسهتفاده     
که کسی بهه   بنابراین زمانی توانید این کار را انجام دهید. می آن وقت چگونه کنید 

بهه اختصهاص زمهان و     دههد   مهی  یهامر را  از سیستمی مثلاًشما پیشنهاد استفاده 
دهند که آمهوزش   نمی ها تشخی  آن کند  نمی بودجه تزم برای آموزش آن توجه

 چقدر مسئله مهمی است.
 

 فراهم کردن پشتیبان  و تسهیلات

 اسهت.  قهوی آموزش و توسعه بسهیار   تبادل دانش  ارتباط بین مدیریت دانش 
 آن چیزی که از دانش این است که افراد به صورت فعالرفتاری مهم در مدیریت 

ن در ل کنند و این رفتار در کار هلن چهپم را با دیگران تباداند  آموختهشان  تجارب
هایی برای تشویق افراد  هرحال تلاش هب داروسازی اهمیت زیادی دارد.های  شرکت

شان ممکن است با مقاومت در سازمان هایی روبرو شهود کهه   های به تبادل آموخته
برای تشویق به ایهن کهار را ندارنهد کهه ایهن ضهرورت و نیهاز بهه         فرهنر درست 

 دهد. می ی تسهیل کننده را نشان مداخله
 هها  عدم راحتی شرکت کنندگان در صحبت کردن دربهاره عهدم موفقیهت    مثلاً
سهرزنش در مقابهل تشهویق جهدی     هنهر  تر شود که فر تواند در صورتی وخیم می

هلن دریافت که تسهیل کردن فرهنر قهدردانی   اشتباهات قرار بگیرد. یادگیری از
شان و صحبت کردن های راه بسیار نتیجه بخشی برای تشویق افراد به تبادل دانسته
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هلن معتقد  در مورد موضوعات خوب و سپس کشف موضوعاتی در این رابطه است.
روش "ایهم؟  حلهی پیهدا کهرده    ما چهه راه "درشناسانه مانند تسهیل پرسشی ق است که

دانند در میان بگاارند  چه را که می آنها  آن ثری برای تشویق کارکنان است کهؤم
کهه چهه چیهزی در     ی ایهن  که این کار به تشویق کارکنان به صحبت کردن درباره

اعتقهاد دارد کهه ایهن     ابتدا خوب است و سپس به موضوعات مرتبط با آن بپردازد
کنهد کهه بهه     عور به کارکنان کمک مهی  کند و همین می روش از خلاقیت حمایت

 :کردند چیزهایی فکر کنند که در غیر این صورت به آن فکر نمی
 

در ههم  ای  کنید که ذهن افراد مانند هر نوع پایگهاه داده یها شهبکه    می اگر فکر
دههد کهه    مهی  شهما ایهن امکهان را   آنگاه مسیر فرهنر قدردانی بهه   پیییده است 

به روشی استخرا  کنید کهه قبهل از آن ممکهن نبهوده     ها  آن اعلاعاتی را در ذهن
 است.
 

ابهزار   که ما موافقیم که فرهنر قدردانی به دتیلهی کهه هلهن گفهت      در حالی
مها بهرای    یادگیری از روی اشهتباهات نیهز چیهز باارزشهی اسهت.      نیرومندی است 
 ایم: زیر را برداشتههای  زش قدمآموهای  تسهیل زمینه

 یک به یک برای تشویق افراد سازمان به صهحبت  های  یا پرسشنامه ها بررسی
کردن درباره عملکردهای بد و نیز خوب و ارا هه پیشهنهاداتی بهرای ایهن کهه      

 تواند کارها را به روش متفاوتی پیش برد  می چگونه

  اصلی تطبیق نتایج برای استخرا  موضوعات و پیشنهادات 

  فرصهت داده شهود تها عواقه      هها   آن بهه با رهبران تهیم تها   نتایج بررسی این
 شان اضافه نمایند های  کنند و به ایده مروررفتارهای خودشان 

 روی تمام دروندادها و ای  تسهیل برگزاری کارگاه تیمی شامل بررسی سازنده
 تواند در نتیجه این جلسات صورت دهد. می تعیین اقداماتی که تیم

 .نباشهد  تزم آشهکار  مداخلهه  کهه  اسهت  مههم  یزمهان  زین دانش تبادل لیتسه
 دیه وید دانشهای  کافه ازای  گونه شرکت کی شد  ذکر 4 فصل در که یعور همان
 اگرچهه  .هسهتند  توسهعه های  پروژه ریدرگ که کند می اجرا یافراد یبرا را نیگرنت
 کهه  کننهد  مهی تأکید  مانهای شونده مصاحبه رود  می شیپ یخوب به ها کافه نیا کار
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 :است مشخ  یساز لیتسه به ازین
 اشتباه روند مورد در صحبت از و باشند حیصر مان کارمندان که میخواه می ما
 حهتم  بهه  را یکهار  نیچن داشتم  فرصت دوباره اگر و" باشند نداشته یترس کارها
 مهورد  در افهراد  کهه  اسهت  مشهکل  قانونمنهدمان  کاملاً صنعت در ".دادم می انجام
 از شهه یهم مها  کهه  است تزم اما شوند می انجام اشتباه که باشند حیصر ییزهایچ
 انتظهار  نیهمه  زیه ن نیقهوان  کننهدگان  وضع از و میریبگ درس مان اشتباهات یرو
 دانهش  تبهادل های  کافه و یخبرگهای  انجمن  یفن یبررس ینوع همه ما و رود می
 .میکن تبادل را مان جینتا و ها وهیش که منظور نیا به میدار

 نیهی تع کهه  یدرحهال  .شهوند  مهی  مواجهه  زیه ن موضعات نیا با پروژههای  میت در
 تیریمهد  از یمهم بعد خطرات نیا کردن کم یبرا ها راه افتنی و یاحتمال خطرات
 زینها  آن اما هستند یمنف خطرات که دارد وجود فکر عرز نیا است  پروژه کارآمد

 یفرصهت  :هسهتند  یمثبته  زیچ یقیعر به ها آن .شوند می محسوب فرصت ینوع به
 انیه م از راهها   آن توان می یکاف اطیاحت و دانش با که پروژه از یبخش نییتع یبرا

 .کرد یدورها  آن از یکل عور به ای برداشت
 تسهیل تبادل دانش نیز زمانی مهم است که مداخله آشکاری مورد نیاز نباشد.

در تجهارب  هها   آن مدیریت دانش به منظور حفهظ های  نیاز به پشتیبانی از فعالیت
 ی نهاب ان در شش سیگمازخبرگی برای حفظ کارورهای  الیزابت گودمن با انجمن

هها   خبرگهی در سهایت  های  الیزابت تأسیس انجمن در تحقیق و توسعه آشکار بود.
 تسهیل کرد. ی ناب در تحقیق و توسعه برای آموزش افراد در زمینه شش سیگما

 کردنهد و  مهی  شهدند و شهرکت   مهی  توسهعه ههدایت  ههای   در روند پروژهاین افراد 
خوب و های  تبادل روش خواستند که از عریق بحث در مورد مطالعات موردی  می

 شان ادامه دهند. از عریق بررسی مداوم اصول و ابزارها به توسعه دانش و تجربه
تفاده از پشهتیبانی کامهل در اسه    علاوه برای تسهیل کردن تغییهر فرهنگهی    هب

در عی کار فرانک وان آمستردام با شرکت داکیومنتم او  تکنولوژی مورد نیاز است.
لفهان در  ؤهها و م  تهاریخ  عنهاوین   هها   فهراداده  دادنهد  مهی  یاد و تیمش باید به افراد
ههایی را بهه شهکل پنجهره روی      سعی کردنهد یهادآوری  ها  آن اسنادشان بگنجانند.

بسهتند و   مهی  هها را  آن صورت افراد این پنجهره اما در  صفحه سیستم ایجاد کنند 
خاعر سپردن این  ارزش بهها  آن کردند چرا که می مطال  یادآوری شده را فراموش
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عنهوان   علاوه بر این افراد به یادگیری این داده ها بهه  کردند. نمی ها را درک فراداده
ای کردند که مجبورند تحت فشهار زمهان کمهی کهه بهر      می کاری غیرضروری نگاه

بنهابراین   نیهز بپردازنهد.  ها  آن به آموختن تحقیق و توسعه دارند های  توسعه پروژه
از عریهق   هها مهثلاً   دادههایی برای ایجاد خودکار فرا بال روشفرانک و تیمش به دن

که بهود مهورد پهایرش    عوری  همان قراردادی بودند که بتواندهای  استفاده از داده
فهمیدند کهه از عریهق تمرکهز    ها  آن علاوه هب براحتی تغییر پیدا کند. قرار گیرد یا

می توانند به افراد کمک کنند که فرایند یادگیری اعلاعات بیشهتر   روی روند کار 
 متناس  کارشان باشد:

 

اغل  مسئله تعیین درست روند کار مطرح است به عهوری کهه بتوانیهد همهه     
کنید و تنها بر منابع نهایی کیفیت اعلاعات  اسناد و مدارک را در این راه فراموش

تمرکز کنید.اگر توجه به روند کار بخشی از سیستم باشد برای افراد راحت تر است 
 که روش درست را دنبال کنند و بر عبق آن عمل کنند.

فرانک نیز دریافت کهه افهراد نگهران بیییهدگی بهیش از حهد موتهور جسهتجو         
داد کهه بهه اعلاعهات     مهی  جو به افهراد اجهازه  چرا که این موتورهای جست هستند 

به جای آن که قهدر   محرمانه بمانند ها  آن دوست داشتند دست یابند که حرمانهم
را قادر خواهد ساخت که این نهوع  ها  آن جستجوهای  دان این باشند که این موتور

از مشکلات مطرح شود و اقدامات امنیتی برای تعییهت سهطح دسترسهی تعریهف     
 ریسک را کاهش دهند.کنند تا 
 

 ارتباطات

خهوبی   به عنوان بخشی از هر برنامه تغییری  نیاز به سطح باتیی از ارتباعات به
بهرای قهرار دادن    ایهن فصهل وجهود دارد.   ههای   شود و در تمام فعالیت می پایرفته

موفقیت های  مدیریت دانش در برنامه کار جلسات مدیران ارشد و رساندن داستان
در تیم مهدیریت   تلاش زیادی تزم است. جریان ارتباعات مشارکتی و فعالیت در 
ان دانش در شود که برای مدیر می چاپای  خبرنامه سه ماه  GSK دانش مرکزی
شهود   می صورت محلی منتشر شود و سپس به می تولیدی فرستادههای  تمام سایت

 کند. می پایر کانترسی بیشتر به اعلاعات محلی را امو دس
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 ها قدردان  و مشوق ها، طریق پاداش از فتارهای مطلوبترویج ر

 کنهد   مهی  در حال حاضهر آن را تجربهه   داروسازی صنعت کهاین تجزیه سازی 
شهان   تواند خودش اثر منفی روی اعتماد و اشتیار افراد برای تبهادل اعلاعهات   می

بسیاری از خوانندگان به آگاهی در مورد ایهن شهعار دسهت خواهنهد      داشته باشد.
ران مدیریت دانش به دنبال تغییهری  که کارب و در حالی "قدرت استدانش "یافت:

که با این  زمانی ".تبادل دانش قدرت است"گونه بشود: در این شعار هستند که این
 ه سختی است.این وظیف گیرد  می تبادل دانش شغل افراد در معرض خطر قرار

ر است که اعتقاد دارد بسیاری از افراد ممکهن اسهت   این نگرش مایکل کو نی
نگهه دارنهد و بنهابراین     دبیشتر در ذههن خهو  شغلی شان را برای امنیت های دانسته
شهان زمهانی کهه احسهاس      داروسازی در تشویق افراد به تبادل دانهش های  شرکت
دهد که راه انجام این  می پیشنهادر شوند.کو نی می دچار چالش کنند  نمی امنیت

کنهد   مهی  چیهزی کهه فکهر   ه   کار از عریق پهاداش دادن بهه تبهادل دانهش اسهت     
 د.نده می بزرگ انجامای  مشاورههای  شرکت

در رفتهار   تهازه اجرایهی و تغییهر   ههای   ها محرک بسیار قوی بهرای روش  مشور
بایسهتی بها    زیهرا  مشکل خواهد بود کهه ایهن را اجرایهی نمهود     هرحال  هب .هستند
ها بایستی در حد کمهال انصهاف و بهه صهورت      آن شرکت ادغام شود.های  سیستم
کار برده شوند که منجر به تحمیهل مسهئولیت سهنگینی بهرای مهدیریت       کلان به

شود و بیش از آن اگر در موردی فرد مشارکت کننده حهس کنهد کهه     اجرایی می
عدم رضهایت و تبلیغهات منفهی    عور غیر منصفانه با او رفتار شده است منجر به  به
توانهد اثهر منفهی روی تبهادل دانهش       می موجودهای  بعضی اوقات مشور .شود می

 که تجربه هاردویک در مورد نیروی فروش آمریکا اثبهات عوری  همان داشته باشد
 کند: می
 

شهان در   شان رسیدن بهه اههداف فهروش   های مشور ملی دارند.های  ها پاداش آن
درصد برتر فروش در  20جزء شما اگر  رقابت ملی وجود دارد منطقه بود اما هنوز 

 .فرسهتند  میاروپا یا استرالیا   هاوایی عنوان پاداش به هستید آنگاه شمارا بهآمریکا 
که به آن  چرا که زمانی ما در واقع فهمیدیم که این رقابت مانع انتقال دانش است 
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با نمایندگان فهروش مصهاحبه   دست پیدا کردند این دانش مسروقه بود. زمانی که 
گااریهد   ی کار خهود را بهه تبهادل مهی     کردیم و پرسیدیم که چگونه بهترین نمونه

هایی که موجه  برنهده شهدن مها      ها و تاکتیک پاسخ این بود که چرا باید ما روش
زیرا که ما در رقابت با همدیگر هستیم بنابراین ما  شود را به اشتراک بگااریم؟ می

 ین خود یکی از موانع مدیریت دانش و تبادل بهترین عملکرد بود ودر یافتیم که ا
را تغییر داده اند که کارکنان را وادار به کار تیمی کند که  ها برخی از مشورها  آن

 ها. اند نه در بین تیم تبادل بیشتری در میان یک تیم داشتهها  آن در نتیجه
 

قدردانی  )کوچک( است. ها ترکی  قدردانی و پاداش تر  یک روش نتیجه بخش
ی  روش تهازه  هایی اسهت کهه ایهن رفتهار      مشور آشکار و عمومی برای افراد و تیم

تواند  می .این نوع مشورشرکت از کارکنان انتظار دارددهد که  می اجرایی را شکل
 این قدردانی در هر سطحی از کارمندان گرفته تا کل اعضای شرکت به عمل بیاید.

افزاید باشد که بهیش از یهک    می شکلی از پاداش که بر اهمیت آنهمرا با معموتً 
است و ممکن است شامل پول نقد یا هدایایی باشد کهه بسهته بهه    "دست مریزاد"

 صورت آشکار باشد. تواند پنهانی یا به فرهنر شرکت می
توانمدسازهای  لفظی از سوی مدیریت ارشد و انتشار رفتارهای تبادل  قدردانی
ههایی کهه در   رویکرد راحهت اسهت.  هها   آن انجام دی هستند و عموماًتغییر قدرتمن

ایم تا رفتارهای تبهادل دانهش از    کار برده مختلف در کارمان با سازمان بههای  زمان
اههدای   ون ههال  اجمله تبادل روش خهوب و مطالعهات مهوردی را در جلسهات ته     

سازمان شامل ی ها نقش و گنجانیدن مقاتت در نشریههای  تقدیر به الگوهای  لوح
 توصهیف شهر آیزیتگهر   و  شهتاین هها نیهز توسهط گلد    این روشهای  نمونه .شود می
 کننهد   مهی  شهان منتشهر  های رانهت نتجالبی در مورد ایهای  ها داستان آن شوند: می

پهول نقهد( کهه ههر     ای  )مقدار آبرومندانهه  کنند می پاداش قهرمان تبادل را تعیین
 انهد.  شان مفیهد بهوده   بکه در تبادل تجار کسی بتواند آن را به کس دیگری بدهد

 ها همه نقشی در تشویق و حفظ رفتارهای مطلوب دارند. این شیوه
بیتو تجربهه مشهابهی از قهدرت کامهل پشهتیبانی مهدیریت ارشهد در        اتونی مور
شان  مدیرعامل ابتکارات مدیریت دانش کوبیست در آمریکا دارد. زیشرکت داروسا

به منظور ایجاد انگیزه جزو  تبادل دانش کند. می ین هدایتبات تا پا های  را از رده
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ی  از تحقیقات تا توسعه شد:ارزیابی عملکرد در کل سازمان گنجانیده های  شاخ 
 مصرف کنندگان و روابط عمومی فراگیر بود. کلینیکال 

 

 فردیهای  انگیزه

افهراد  تشهویق  هها   آن هایی را دیدیم کهه در  هایی از روش در مطال  فور نمونه
چه چیزی افراد را به تبهادل   ها شود اما بخشی از استراتژی مدیریت دانش شرکت

 کند؟ می تبادل دانش تشویق دانش به معنای واقعی در صورت عدم حضورشان به
 این است که اگر افراد اهمیت تبادل دانش را درک کنند به 1نگرش دیوید گارتین

 کمکها  آن به ارآمدتری انجام دهند صورت ک کند که کارشان را به می کمکها  آن
شهان   در پیشهرفت فهردی و شهغلی   هها   آن بهه  شان را حفظ کنند  کند که شغل می

 بیننهد   می با انجام کارها به نحو احسنت به نوعی نتیجه کارشان را کند  می کمک
دل دانهش بهه   و به ایهن عریهق تبها    گیرند قرار میقدردانی فردی بیشتری مورد و 

دیوید برای تبادل چیزی که باید موجه  تشهویق افهراد     دتیل ندد.پیو می واقعیت
 شود به این قرار هستند:

 اگهر از آن   دانش به شهدت عمهر کوتهاهی دارد.    شدنی است. دانش چیز فاسد
 دهد. می استفاده نکنید به شدت ارزشش را از دست

 آن وقت فردی دیگهر بها همهان سهطح دانهش       تان را پربازده نکنید  اگر دانش
توانید حتی مطمئن باشید کهه ههر ایهده بکهری کهه       می وجود خواهد داشت.

 دارید در جایی دیگر از سازمان در سر فردی وجود دارد.

 وریهد. آ مهی  دهید به دسهت  می چه که از دست نآبیشتر از  تان با تبادل دانش 
 کهه اعلاعهات بدهیهد     بیشهتر از آن ه    اسهت ای  فزایندهتبادل دانش فرایندی 

اگر ایده محصول یا روش انجهام کهاری را بها فهرد      کنید. می ریافتاعلاعات د
 وردن آن یا کتابتآعمل در قال  کلمات  آن وقت حتیه  دیگری تبادل کنیم
کند که به آن ایده شکل بدهم و آن را بهتر کنم. اگهر بها    آن به من کمک می

 دو از بینش منحصر به فرها  آن شخ  دیگری وارد مکالمه شوم من از دانش
 کند. هایم پیشرفت می برم و ایده سود میها  آن

 امروزه نیازمنهد تهلاش مشهارکتی     ها  در سازمان رسانیدن اکثر کارهاجام به ان
                                                   
1. David Gurteen 
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 شکسهت  احتمهاتً  اگر سعی کنید که کارهای را به تنهای انجام دهیهد   است.
دیگران استفاده کنید بلکه بهه  های  شما نه تنها بایستی از درونداد خورید. می

 صادر بودن با همکاران و تبادل دانهش بها  نیاز دارید. ها  آن حمایت و پایرش
 تان دست یابید. کند که به اهداف می به شما کمکها  آن

 

 که تغییرات اتفاق بیفتند نتیجه :کاری کنیم

صهحبت   مهدیریت دانهش  در این فصل در مورد شش توانمندساز در چهارچوب  
مندسهازها توصهیف   نوتی از هر یک از ایهن توا متفاهای  که جنبه در حالی ایم. کرده
افهراد تها    مهثلاً  هم پیوسهته باشهند.   هاین است که بها  آن حل موفقیت راه ایم  کرده

 در درک فراینهدها کمهک کنهد    هها   آن زمانی که آموزش و پشتیبانی نشوندکه به
 متوجه شهوند بها انجهام آن مهورد    ها  آن تا زمانی که  دهند نمی رفتارشان را تغییر
ها تمایلی به تغییر ندارند مگر این که ببینند این  آن علاوه  هب .گیرند توجه قرار می

اجرایی مهدیریت دانهش   های  هرحال روش هب تغییر بخشی از فرایند کاریشان است.
ههای   هها و روش  کهه بها سیسهتم    شوند مگر ایهن  نمی انجام کارهای  بخشی از روش

ازمنهد دریافهت پشهتیبانی اسهت کهه در      این امهر نی  عملکرد سیستم پیوند بخورد.
آید که افراد دارای بینشی نسبت به مزایای مشخ  مهدیریت   می دست صورتی به

 دانش داشته باشد.
اسهت و ممکهن اسهت     تبدیل مدیریت دانش به روند انجام کارهها ههدف   البته
فراموش کنند کهه ایهن مهدیریت دانهش      که افراد به این هدف دست یافتند  زمانی
 1عهوری کهه جهان هاردویهک     همهان  جا رسانده است. را به اینها  آن ت کهبوده اس
 کند: می توصیف
 

زند که  افراد دو دو میهای  چشم برید  که شما اسمی از مدیریت دانش می وقتی
تنها مزیهت رقهابتی کهه     ما باید عرز فکر را عوض کنیم. این واکنش خوبی نیست.

کهاربرد بهتهر دانهش شماسهت و سهرعت در      دسهت آوریهد    توانید به این روز ها می
 گیری بر اساس دانش خوب است. تصمیم

)که بخشهی از   رفته رفته گری مدیریت دانش بخش فوت کوزه کنم می من فکر

                                                   
1. john Hardwick 
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( در اسهت  رشهد  ثبیهت   اجهراء   عراحهی   تشخی  که شامل  چارچوب تغییرمان
 .قرار دارد مرحله تثبیت و رشد
و  شوند می ن روشی برای انجام تجارتاکنو دانش خبرگیهای  بعضی از انجمن

ن آشوید کهه پیهدایش    کنید متوجه می که شما از دور به این منظره نگاه می وقتی
جدیهد کهار   ههای   بر اساس تفکر مدیریت دانش بوده است که تلاش شده است راه

در شهما  ها  آن کنید و می ها استفاده قدر از این شیوه .گاهی آنکار ببرند کردن را به
مثل یاد گرفتن نوشتن  کنید. نمی ها صحبتی در مورد آن شوند که اصلاً می درونی

کنید که با چهه   می فراموش با دست چپ که بعد از مهارت یافتن در این کار اصلاً
 ه راننده ماهری شهدید  گرفتن رانندگی که زمانی ک مثل یاد یا نویسید  می دستی

کنم قبل  می من فکر کنید. می اموشتمام ترس و وحشت یادگرفتن رانندگی را فر
تهان نقهش    عنوان یک شیوه تکراری و روزمهره در ذههن   که مدیریت دانش به از این
 در مورد آن فکر کنید. یدرست باید به ببند 
 

 برای جان تریر این هدف نهایی است:چیزی که اگر درست آن را انجام بدهیم
نیز آن شتاین و شر آیزینگر گلد توانیم عق  بایستیم و رشد آن را تماشا کنیم. می
 در نظر گرفتند: 2005در سال  Novartis شرکت عنوان هدفی برای را به
 

که دانهش دیگهر یهک     تیم مدیریت دانش است برای این انحلالهدف نهایی ما 
 پروژه نباشد بلکه تبدیل به یک روش برای انجام کار شود.

کنند چهرا کهه آن را    می فادهر افراد از مدیریت دانش استبه نظر مایکل کو نی
 دانند: می روشی معمولی

 

 کننههد آن را بههه اشههتراک مههی افههراد از اعلاعههات خیلههی آگاهانههه تههر اسههتفاده
زنند و در موقع مناسه  آن   می صورت کارآمدتری در مورد آن حرف به گاارند  می

 مهدی آایان روز باعهث رشهد و توسهعه کار   در پ دهند. را به افراد مناس  انتقال می
 توان در مورد آن داشت؟ می در دست آخر چه بحثی شوند. می

انگیزی بود کهه مهدیریت دانهش خیلهی بها        بنابراین به نظر مایکل چیز شگفت
 افتهاد   مهی  صورت کامل اتفار اگر چنین ترکیبی به شود. نمی مدیریت کلی ترکی 
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در  .کهرد  مهی  کاهش پیداادبیات وقت استفاده از اصطلاحات مدیریت دانش در  آن
 دهنهد و نشهان   مهی  وجود دارند که به رشد خود ادامهه  ادبیاتحقیقت منابعی در 

 دانند. می دهند که این موضوعی است که افراد کشف و توجه به آن را ضروری می
شود که در فصل بعد در مورد آینهده مهدیریت دانهش حهرف      می این مسئله باعث

 بزنیم.



 8فصل 

 آینده مدیریت دانش

 مقدمه
در بینهی   پهیش  پردازد که چه می مان به کشف این مسئله فصل نهایی در کتاب

در زمینهه صهنعت داروسهازی داشهته      مورد ادامه تکامل مدیریت دانش مخصوصهاً 
مدیریت دانش جزء اصلی روش عملکرد داروسهازی  های  آیا اصول و تکنیک باشیم.

 )مهثلاً  کهار گرفتهه شهده اسهت     ت که بهه است یا این که تنها بعدی از ابعاد آن اس
مهن خبرگهی و   جان یادگیری بعد از عمل و سایر تداخلات یهادگیری  های  بازنگری
توانهد نقهش مهمهی در     مهی  ها کجا هستند و چگونه مدیریت دانهش  فرصت (غیره.

عور کلهی در   تجارت داروسازی که شاهد آن هستیم و بههای  مدلتغییر آینده در 
 موفق داشته باشد؟های  سازمان

دهنهد   مهی  ابعاد اصلی زیر را نشان مان  مشاهدات خودمان و مصاحبه شوندگان
 کنیم: می را بررسیها  آن که ما در دوگروه

 

 هایی برای مدیریت دانش از عریق توسعه صنعت داروسازی: فرصت -1
 

  تکامل مداوم صنعت داروسازی 

  در خههار  بههین و داخههل سههازمانپشههتیبانی از تبههادل دانههش مشههارکتی در 
 باشد یا نه  شده عنوان نوآوری آزاد نامیده چه این تبادل دانش به  ها سازمان

 ها. تازه برای ایجاد دانش از عریق ابر دادههای  فرصت 
 

 هایی در رابطه با توسعه مدیریت دانش: فرصت -2
 

 ها  عنوان قابلیت اصلی سازمان مدیریت دانش به خلق مجدد مداوم 

          ارتباط نزدیهک یها یهادگیری و توسهعه و نقهش حقیقهی مهدیریت دانهش در
 ها  یادگیری سازمان

 هها و   هها و چهه بهین سهازمان     استفاده از رسانه اجتماعی چه در درون سازمان
 شان در کارخانه. شان و لزوم فرهنگی سهامدارن



 243 : استراتژی دانش4بخش 

 پردازیم. می ه هریک از این مواردبه نوبت ب
 

 تکامل مداو  صنعت داروسازی 

کوچهک سهازی و چنهد     ایهم.  ما پایان تغییرات را در صنعت داروسهازی ندیهده  
اتفاقی افتد ای  به آن پرداختیم هنوز به شکل فزاینده 3بخشی شدنی که در فصل 
در  بوریهل و شهرکت   2013گهزارش   :گیری دوباره است این صنعت در حال شکل
بهازار سهرمایه    سهال قبهل    3دهد که بهیش از   می نشان مورد صنعت علوم زیستی

درصد غول دارویی افهزایش   17درصد در مقابل  57سازی غول تکنولوژی زیستی 
متفهاوت کهار   ههای   یافت. این استخرا  اعلاعات و پیش بردن روابط تهازه و روش 

 کردن با یکدیگر است.
 

گردد زمانی کهه ده شهرکت    میبر 2012ر بامته سپاز این روابط تازه بای  نمونه
 شان یزمایشات کلینیکآبزرگ اعلام کردند که قصد مشارکت برای پر بازده کردن 

 دارنهد   - Celerate BioPharma Trans ه  ای تحهت سهازمان غیرانتفهاعی تهازه    
کهه   کننهد.در حهالی   مهی  شان را در یک راسهتا هماهنهر  های که تلاش این مخصوصاً
شد کهه ایهن    می گفته بود  غیر رقابتیمشارکت کردند که ی یها در حوزهها  شرکت

 دتری بهود. هها   ی میلیهون  بها بودجهه   ابتکار تازه بزرگترین ابتکهار تها ایهن زمهان     
بودنهد کهه بهه ده شهرکت     قهادر   کوچهک  های  گیر از جمله شرکتردهای  شرکت

 شتند.غیرانتفاعی نیز این امکان را داهای  و سازمان مؤسس بپیوندند
کنند تا روی  می ها با کارمندان مشارکت خبرها نیز حاکی از آن بود که شرکت

 با هم جلسهتنها در صورت ضرورت ها  آن اما مربوعه مختلف کار کنند های  پروژه
کهه بهر اسهاس دسهتورات اداره مرکهزی تهرانس سهلریت در         جای این به گاارند می

در  ی بهرای مهدیریت دانهش دارد مهثلاً    زیادعواق  این نوع مدل   فیلادلفیا باشند.
 شهود یها   می مادر تبادلهای  تعیین واضح این مسئله که چه نوع دانشی از شرکت

صورت کارآمهدی   ترانس سلریت بههای  که پروژه در مطمئن شدن از این شود  نمی
مادر اشاعه پیدا کنند و در تعیین این که چه فرایندها و تکنولهوژی  های  به شرکت
 روند. می کار اعلاعات و دانش به ها  مدیریت و تبادل دادهبرای 

که  این مخصوصاً توصیف کردیم  4و  3این نمونه و تغییرات صنعت را در فصل 
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ههای   در بخش مربوط به تحقیق و توسعه بیان کردیم که مدیریت دانش به بخش
یا  شود نمی عنوان مدیریت دانش توصیف به ریز بیشتری تقسیم خواهد شد و لزوماً

در عوض پاسخی به نیازههای روابهط پهروژه یها      .شود نمی صورت مرکزی هدایت به
این به معنای آن است که  مدیریت و ترقی روند دانش است.  تسخیرتجارت برای 

عنوان مهدیریت دانهش قابهل     هایی خواهند داشت که به بسیاری از افراد مسئولیت
 ایهن مهوقعیتی تهازه نیسهت      .شود نمی تحت این عنوان انجامتشخی  هستند اما 
 مهدیریت  آیهد  وجهود   بهه  کهه مهدیریت دانهش    قبل از اینهای  افراد دانش را مدت

را بخشهی  ههای   دهد که ایهن مسهئولیت   می چالش به افراد این اجازه را کردند. می
عنوان بخشی از چارچوب کلی موجه  تجهیهز بها     که بودن به پیش ببرند در حالی

گیهری و پیشهرفت محصهول از عریهق      شوند که از تصمیم ها و فرایندهایی سیستم
 کند. می پشتیبانی عمرشچرخه 

کهاربرد   توصهیف کهردیم    5که در فصهل   10و  8QICH  9در توسعه و تولید 
مهدیریت دانهش    دانش تزم خواههد بهود.  محصول شدید مدیریت دانش در ایجاد 

رای کارایی بیشهتر  ب توجیه و هدایت  عنوان متعادل کننده اثرات کاهش قیمت  به
 در صنعت عمل خواهد کرد.

 

عنـوان نـوآوری     چه بـه  ها، پشتیبان  از تبادل دانش مشارکت  بین سازمان

 آزاد تعریف شده باشند یا نه

از عریهق   داروسهازی مهدتی اسهت کهه مهثلاً      که از قبل ذکر شهد   عوری همان
سهنتی خهودش   از مرزههای   برون سپاری و اتحادهایی در سراسر جهان  مشارکت 

 خار  شده است.
عقیده داشت که   AMRاز مؤسسه تحقیقی 1جیم مورفی  2008حتی در سال 

شهود و ایهن    مهی  سطح خاصی از بدبینی نسبت به اصطلاح مدیریت دانش شهروع 
 خاعر مشارکت است: هب

هدف ایهن اسهت کهه     مشارکت است. باتترین مرحله مدیریت دانش  در پایان 
قادر سازیم که به سمت اهداف مشترکی حرکت کننهد و مهدیریت دانهش    را افراد 

                                                   
1. Jim Murphy 
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 باید برای رسیدن به این مهم تا آخر کمک کند.
نوآوری آزاد عبارت رایجی برای کارکردن  نویسیم  می هنگامی که این کتاب را

ههای   تجهاری و در مشهارکت  ههای   بخهش  مشارکتی در میهان مرزههای سهازمانی    
عنهوان   دمن در مقامش بهه . در حقیقت الیزابت گواست (PPPs) خصوصی همگانی

هایی را  تا درس کرده است  می با جکی هانتر کار OIمدیرعامل شرکای داروسازی 
های  در زمینه نوآوری آزاد به مدیران ارشد در داروسازی بدهند و از رشد استراتژی

 مختلف پشتیبانی کنند.های  مختلف نوآوری آزاد در سازمان
 

هایی برای تبهادل   ها و فرصت رکتی کار کردن باعث ایجاد چالشاین شکل مشا
درون ههای   تر از فعالیهت  آن را غیر واضح شد که حتی درگیرهای  گروهدانش بین 

ایجهاد   IPانتقال و حفاظت  هایی را برای مشارکت  سازمانی کرد و همینین چالش
سهطوح مختلهف   داروسهازی و ارزیهابی در   های  با خرید و فروش شرکت مثلاً .کرد

و  هها  دارایهی نیاز به آگاهی از این مسئله است که چهه   ها  برای توسعه این شرکت
در چهه سهطحی از    باشد و در چهه زمهانی    می تان در دسترسای  اعلاعات مربوعه

کهه   عوری شود به می مختلف مرتبطهای  توسعه و چگونه این اعلاعات به مشارکت
IP ایهن چیهزی    عور کامل محافظت شهود.  ند بهتوا می تان( )مال خودتان و شرکای

 کند: می خوبی درک به IMIمدیر عامل  گلدمن  یشلاست که م
 

بیشتر  هرحال  هب دارند. IPو حق مالکیت  IPاز افراد ورژن محدودی از ای  عده
دهند کهه نیهاز حیهاتی بهه بهاز       می عنوان مدیران ارشد تشخی  دانشمندان نیز به
خیلهی   اعلاعهات در خهار  از چهارچوب معمهول     دسهتیابی بهه    کردن درهاسهت: 
کننهد مقهداری    مهی  صاحبان صهنایع توافهق   در تحقیق مشارکتی  ارزشمند است.

دهنهد کهه در    می تشخی ها  آن به این علت که ریسک در تبادل اعلاعات بکنند 
 مثبت خواهد بود. جمع جبری ایجاد شدهنتیجه این کار در پایان روز 

 

قابلیهت   نیز زمانی هست که ابعاد مهدیریت دانهش    این مدل تجاری مشارکتی
 شوند. به بازی گرفتهمان  مدیریت دانش و فرایند چارچوب مدیریت دانش
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تسهیل تبادل دانش در های  از واسطهای  پیدایش نوع تازهـ   1مطالعه موردی 

 ها داخل و خارج سازمان

 2001از سهال   یسهتی مستقل در علهوم ز ای  عنوان مدیر پروژه به 1ت توماسژان
کوچکی در مورد تکنولوژی زیستی اغل  تنها های  با بحث او اساساً کار کرده است.

مجهازی از شهرکاء و کارشناسهان از    ای  با یک تا شش کارمند تمام وقت و با شبکه
 کنهد.  می کار خود را شروع داروسازی و آرایشی بهداشتیهای  ها و شرکت دانشگاه

 .آید می بیشتر کنارات صنعت داروسازی هر روز این دنیایی است که با تقسیم
ههای   بیشتر تسهیل کننهده اسهت و یهک پهروژه را از تفسهیر ایهده       نقش ژانت

در مهورد  ای  یا هرکسی با ایده یا آکادمیک حات چه ایده محقق یا مخترع ابتدایی 
او این کار را از عریق کمک به ایجهاد روابهط    کند. می تجارت باشد  شروع و عملی

را روی ها  آن ها را تفسیر کنند و کند ایده می کمکها  آن به کند  می تیم شروع در
از کمهک   دههد   مهی  شهان را شهرح   نتایج مطلهوب  کند  می یک روش تجاری پیاده

روش دسهتیابی بهه    کنهد   می نیز در زمان مناس  استفادهها  آن همکاران و تجربه
 کنهد   مهی  پروژه هدایتهای  ها را به سمت توسعه عرح آن دهد  می هدف را شکل

کند چرا که به نظرش ایهن مطاله     می تبادلها  آن اعلاعات را از مطال  علمی با
تجارت و عملی بودن محض وجهود دارد   پیوندی بین علم  ارزش دارد.ها  آن برای

توانید بگویید که نقش  می شما گشایی متکی است. گرههای  که به شدت بر مهارت
داروسهازی  ههای   مدیریت دانش اسهت کهه از شهرکت    ابلیتقمعادل امروزی  ژانت

 گیرد. می سرچشمه
مرتبط به مدیریت دانش های  معادل برخی از سایر فعالیت ژانتسایر ابعاد کار 

وجهود   به ها و اعلاعات اغل  دادهژانت  مثلاً است که در این کتاب توصیف کردیم.
بهرای آزمایشهات    مهثلاً  مدیریت )اسناد فنی و  کرد می آمده در شرکت را مدیریت

در جلسهات و  ههای   یادداشهت بهرداری   بر نشان مدیریت تأکید  تولید یا کلینیکی 
ها و اعلاعات در منبهع مرکهزی در دسهترس     شود که این داده می مطمئن غیره( 

عوری که اگر کسی شرکت را ترک کرد یا دیگر در دسترس  به گیرد  می همه قرار
 در دسترس دیگران باشد. اعلاعات همینان نبود 

                                                   
1. Janette Thomas 
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بسهیار تهازه کهار     کنهد   مهی  کهار ها  آن نت درژاهایی که  جایی که شرکت از آن
او ایهن فرصهت را بهرای     هستند و یا این که هنوز در مراحل ابتدایی کار هسهتند  

مربهوط بهه کهار    ههای   در بررسی یادگیریها  آن نداشته است که بهها  آن کمک به
هها از او   در عوض این شرکت ر کار جدید استفاده کند.دها  آن قبل کمک کند و از

حتی زمانی هم  شود.ها  آن انتظار دارند که با دانش فرایندهای مربوعه وارد کار با
اند اما هی  فرایند مناس  یا تجربه واقعی  کار بوده که به مدت چند سال مشغول به
نت این ژابنابراین  است.تمام اعلاعات در مغزشان  برای روش تبادل دانش ندارند 

 برد: می مهارت کلیدی که او از آن لات کشد  می بیرونها  آن اعلاعات را از
 

دست آوردن اعلاعات و  مهارت من بیرون کشیدن اعلاعات از مغزشان است.به
یها بهه ایهن     توضیحات که برای همه مشخ  نیست تا بتوانند به آن دست یابنهد  

هها   آن که خوبی بر موضوع تسلط دارند یا این و بههستند  آکادمیکها  آن خاعر که
 دانند به تبادل با شما نیهاز دارنهد.   نمی خودشان هستند که کاردرگیر ای  به اندازه

 کهار کهردن روی چیهزی کهه     است:  و تفح تحقیق ازبنابراین این قدم کوچکی 
خواهند به آن دست یابند و سپس فهراهم کهردن شهرایط موجهود بهرای       میها  آن

 به هدفشان.ها  آن یابی دست
 

 تبادل دانش برای نوآوری آزادکشف ـ  2مطالعه موردی 

ها حرف زدیم  سازماندرون تبادل دانش در کشف در مورد اهمیت  7در فصل 
به ایهن   "میز فرمان"های  که چگونه افزایش تغییرجهت در عرح باز و محیط و این

در مهورد تکامهل     4مان در فصل  کند.در سومین سناریوی می مسئله بیشتر کمک
کنهد کهه    مهی  توصهیف  1مارتین پیکهاردو  ها  کار کردن مشارکتی در میان سازمان

رایهج بهین سهازمان در    ای  چگونه فعل و انفعهاتت غیرمترقبهه تبهدیل بهه مسهئله     
یو سهاینس  ایهج به  ا درسهت ماننهد اسهتیون    شهده اسهت    علم و فناوریهای  پارک
 کند. می نوآوری باز کار ( که در محیطUK)در  2تالیستاک

متفاوتی در مورد این مسئله آوردیم که چگونه این فعل و انفعاتت های  ما مثال

                                                   
1. Martino Picardo 
2. Stevenage BioScience Catalyst 
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و در کمبهریج   علم و فناوریهای  پارکها در  غیر مترقبه در کارمان توسط شرکت
از تهیه کردن امکانات ساده گرفته تا ساده کردن زمینهه   شوند: می تشویق انگلیس

متفهاوت بهرای تشهویق ایهن فعهل و      ههای   گیرندگان سهازمان  معرفی بین تصمیم
 گیرد. می انفعاتت صورت

 

 آوردن دانش تازه از ابر داده هاوجود  به برایای  تازههای  فرصت

هها و اعلاعهات و بهرای     هایی برای تبهادل داده  ها و نیز فرصت ها چالش ابر داده
و انعکهاس مؤلفهه محتهوای    کند  می ها فراهم و بین سازمان ونایجاد دانش تازه در

 مان است. چارچوب مدیریت دانش
)درپهروژه   IMIاولین کار لهی هارلنهد را در فهایزر و بعهد از آن بها        4در فصل 

PHACTS )ها و ایجاد دانش تازه توصهیف کهردیم.   برای تبادل و استخرا  داده باز 
ایهن   آزاد یک نمونه کامل برای پروژه مهدیریت دانهش اسهت.    PHACTS برای لی 
ایهن  ها  آن هایی است که بتوان بر عبق است که در آن تیم نیازمند نظریهای  نمونه

قبهل از فهاز    زیسهت مولکهولی  ههای   کار را انجام داد و نیز کاربران واقعی را با داده
خصوصهی در  های  اغل  در دامنه عمومی با داده داروشناسیهای  کلینیکال و داده

 کند: می که لی توصیف عوری همان باط دهد.ارت محاسباتی اینترنتیهای  محیط
 

ههای   داخلی در سهازمان  های فراگیر از ایجاد سیستم گیری با کناره این حرکت
عریهق  خهارجی و داخلهی را از   های  شود تا امکان اتصال داده می داروسازی شروع

 پایر کند. امکاناینترنتی  ابرهای
 

عوری که برخلاف  تا کامل شود به کرد ادامه پیدا خواهدقدر  آنتمام این حوزه 
 آزاد PHACTSههدف پهروژه    که نقطه پایانی مشخ  دارند   IMI های بقیه پروژه
ی  صورت رسمی پروژه در حال حاضر به مدتی است. بلندگااری  سرمایه تهیه نمونه
PHACTS عنوان یک گروه غیر انتفاعی متصل به شرکت  باز بهLAHASA   که یهک

ایده پشت این پروژه این است دهد.  می انتفاعی است ادامه کنسرسیوم صنعتی غیر
مختلهف و  ههای   فروشد که سهازمان  می مدت محصوتت یا ابزارها را که ابتکار بلند

بتوانند از این امکان استفاده کنند کوچک تکنولوژی زیستی های  سازمان مخصوصاً
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 که روش خودشان را توسعه دهند. اینجای  به
این کار گرفت و  ا حتی بعدها نیز در شرکت اسکایبیت بهلی این روش فکری ر

ههدف او بهه دسهت     که فقط باید این کار را انجهام دههد.  گااری کرد  فکر را بنیان
 انگیهزه او  همهان کهاری کهه در فهایزر انجهام داد.      آوردن درکی از کشف دارو بود:

ک و ی کوچه اتداروسازی و تکنولوژی زیستی و تحقیقه های  آوردن شرکتوجود  به
ها در فضای رقابتی بهدون   هایی برای استخرا  داده متوسط جهانی با ایجاد فرصت

 (2010)اندرسون  FREEانگیزه این کار از کتاب  محدود است.های  الزامات بودجه
آن  ان برای افهرادی کهه اکنهون در ازای   فراهم کردن محصولی به رایگ گرفته شد:

 عهوری کهه لهی    همهان  سهازی از آن. دهند و سپس یافتن راهی برای پول  می پول
 گوید: می
 

کمی هستند که مانند گوگل برای ما یک موتور جستجوی رایگهان  های  شرکت
ما بهرای   !است ما عریقها از  دست آوردن داده به بهای آن کنند اما واقعاً می فراهم

 کنیم. مان را صرف می این کار زمان
 

)مانند همان ابزاری کهه   زارهاییفراهم کردن اب چه که اسکایبیت انجام داد  آن
لی برای فایزر تهیه کرد( برای افراد با استفاده از تکنولوژی است که کار استخرا  

منهابع   بدهنهد. ها را انجام دهد به جای این که خود افراد ایهن کهار را انجهام     داده
)خبرنامهه( و تهو یتر وجهود دارنهد کهه در نتیجهه آخهرین         تراخباری مانند نیهوزل 

هها بها اسهتفاده از     داده انهد.  آمهده وجهود   بهه  درمانی مههم های  ها در حوزه تپیشرف
روی آخهرین  گهااری   سهرمایه  از عریهق  اسهکایبیت  شهوند.  می پردازشها  میتالگور

هارا با صهرف   حجم زیادی از داده که اکنون قادر است تکنولوژی استخرا  مطال  
کننهد از آن   مهی  ابزار صهرف ن چیزی که رقبای سنتی از آن آی ناچیزی از  هزینه

خواهد که این ابزار در دسترس دانشمندان و همهه افهراد دیگهر     می لی .اعلاع یابد
 روش کلی او بر اساس تغییرات در صنعت داروسازی است. قرار بگیرد.
که در آن تمرکهز داروسهازی بایهد روی چگونهه قهرار دادن       اکوسیستمیتمام 

تأثیر از عریق استانداردها و نهه   درحال تغییر است: ها در کنار هم قرار بگیرد  تکه
تمهام مسها ل بها ههم.      متصهل سهاختن  هها بلکهه    تلاش برای ایجاد خهود سیسهتم  
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 کوچک زیادی وجود دارند که در خهار  از صهنعت داروسهازی شهروع    های  شرکت
داروسازی به تمرکز بر روی استفاده  کنند. می کنند و محصوتت کوچکی تولید می

 صوتت نیاز دارد.از این مح
زیاد برای مدیریت های  و پتانسیل ها حوزه دیگری با چالش توالی ژن های  داده
است که هنهوز ذههن تهونی موارابیتهو را بهه خهود       ای  حوزهاست این همان دانش 

 یکهی از اولهین   HGSدههد    مهی  کهه او توضهیح   عهوری  همهان  مشغول کرده است.
کهه بها تهونی حهرف      در زمهانی  دههد.  یمه  ژنی را انجامتوالی هایی است که  شرکت
باورنکردنی داشت اما هی  دانهش ضهمنی بهه آن    های  ترابایت داده HBS   20زدیم 

در آن زمان هی  فراینهدی نبهود کهه     ها به چه معنا بودند. دادهه   افزوده نشده بود
نظرات دانشمندان را در مورد این مسئله بداند که نقش این داده چیسهت یها چهه    

از لحهاظ   درمهانی مفیهد باشهد و اساسهاً    ههای   عنوان داده ممکن است به هایی داده
بهرای   یههای  دنبهال راه  بهه HGS  توانند چه موضوعاتی را در بربگیرند. می عملیاتی

ههای   محاسباتی یا از عریهق پایگهاه داده  های  ها از عریق دانش یا روش جاب داده
آورنهد   Oracleیا  IBMاز علاوه تعدادی مشاور خارجی  به خارجی و همکاران بود.

 گوید: می که تونی عوری همان مشارکت کنندها  آن تا با
ی  که بتوانیم به ارزشهی در حهوزه  ای  ما هنوز در اول راه هستیم ولی در حوضه

توالی ژنتیک دست پیدا کنیم که در دسترس ماست یک یا دو سرنخ اثر های  داده
 .بسیار عمیقی برای شرکت در بر خواهد داشت

 

 ها عنوان قابلیت مرکزی در سازمان بازآفرین  مستمر مدیریت دانش به

سال است که  20مدیریت دانش در حدود  ذکر شد  1که در فصل  عوری همان
مایکهل   شهود.  مهی  گونهه حفهظ   همهین رسد که  می در شکل کنونی است و به نظر

 مهدیریت دانهش بهرد کهه در آن     اپی به نکته مهمی در رابطهه به   20121کو نیر 
اخیر از عریق چاپ مقاتت و های  قبلی در سال بعضی از عناوین مدیریترغم  علی

 (.8.1)شکل  دوتواند باعث ادامه رشد مدیریت دانش ش می مطال  در این رابطه
شهود کهه در صهنعت     مهی  رود و چهرا تصهور   می بنابراین مدیریت دانش به کجا

خاصهی وجهود   های  هداروسازی و صنایع دیگر در حال کشمکش برای بقاست؟حوز
                                                   
1. Michael Koenig 
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 اعتبهار شهده اسهت     دارد که این روش از عریق ابتکارات ناموفق یا عدم علاقه بهی 
 تهازه ههای   عوری که ممکن است ایهن اتفهار در مهورد ابتکهارات و تکنیهک      همان
رانهد و مهدیریت دانهش     مهی  عور که سازمان آن را به پهیش  و همان بیایدوجود  به
های  هرحال ما اعتقاد داریم که تکنیک هب .داردوجود آمد دیگر آن شرایط وجود ن به

ای  سال قبل هنوز هم به همراه ابزارها و فراینهدهای تهازه   15-20تثبیت شده در 
 که در سراسر این کتاب توصیف کردیم  در تلاش برای بقا هستند.

 دوبهاره کشهف  کهه  ای  کهه مهدیریت دانهش بهه انهدازه     معتقد است ساندار وارد 
هها   که بحث ادغام مدیریت دانش اغل  اوقات زمانی شود! نمی اختراعاز نو  شود  می
توانهد خیلهی سهریع در عهی      می ها پیش بیاید در اولویت پا ین قرار دارد و یافته و

صورت بهالقوه ارزش زیهادی    پیش آمدن این جریانات محو و ناپدید شود اگرچه به
 تر هستند؟ کتشافی حیاتیاهای  چه برنامه کنیم؟ می چه کارشناسانی را حفظ دارد.
 شوند و از حالت تزلزل بیرون می تازه مستحکمهای  که شرکتعوری  همان سپس
اغل  مهوقعی کهه مشهکلات    ه   تواند دوباره نمایان شود می مدیریت دانش آیند  می

 یابی به اعلاعهات درسهت پهیش    یافتن کارشناسان و دست مربوط به دوباره کاری 
 صنعت نیز نیاز بهه مهدیریت دانهش را هنگهامی حهس     تازه در های  شرکت آید. می
 تر شوند. خواهند بزرگ می کنند که می
 

آیهد   می همه با اصطلاح مدیریت دانش آشنا هستند و این آشنایی زمانی پیش
چرا  کنند که نیاز به انجام کاری دارند  می ها کشف مختلف در شرکتهای  که تیم

ممکن است مهدیریت دانهش    هستند.شان  که در حال هدر دادن دانش و تخص 
مدیریت دانش هنوز هم مطهرح اسهت اگرچهه مزیهت      نیز در تنگناها اتفار بیفتد 
 کند. می مشارکتی کمتری را ایجاد

 

صنعت داروسازی در فضای مدیریت دانش با ابتکارات مشارکتی در  1990در دهه 
 .SmithKline Beechamو Astra Zeneca ،GW ، Novartis ، Pfizer Roche های شرکت

آیا تمرکز بر فرایند و کارایی به معنای این است که مدیریت  برجسته و آشکار بود.
در  GSKکه گزارش سهالیانه  رسد  می دانش در صنعت ریشه دوانیده است؟ به نظر

اسهتفاده از   مهان   در کانون نمونه تجاری"کند: می این موضوع را تأیید 2012سال 
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 "عقلانی است. دانش و توسعه خصیصه

 اخیر وجود دارند:های  در زیر نمودارهایی برای این عناوین داغ مدیریت در سال
 

 

 رسد: می متفاوت مدیریت دانش به نظر کاملاً
 

 

بها   عدادی از مقاتت را در منابع مجلات مربوط به کسه  و کهار  این نمودارها ت
 کنند. می عنوان مدیریت دانش ترسیم

  

طرح ریزی مجـدد فراینـدهای   
   1990-2001تجارت 

 2002منبع پانزی و کوئنیگ 

 1990ـ  2001مدیریت کیفیت کل  
 2002منبع پانزی و کوئنیگ 

 1977ـ  1986های کیفیت، چرخه
 1996آبرهامسون، منبع: 
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یها علامهت    دانهش را در علم تجارت با عنهوان مهدیریت    مجلاتاگر تعدادی از 
تعداد منهابع علمهی   به نمودار زیر با ترتی   در عنوان ترسیم کنیم  KMاختصاری 

 :میبین میآن 
 

 

 مقاتت چاپ شده در مورد مدیریت دانش در مقایسه سایر ابتکارات تجارت 8.1شکل 
 

تجاری هنوز هم های  تبادل دانش تمام تیم عوری که ساندارا اشاره کرد  همان
ههای   افرادتوسعه پهروژه و پهروژه   ساندارا  در تجربه عور قابل توجهی مهم است. به

به شبکه نیاز دارنهد  ها  آن واضح است که کنند  می عور عبیعی هدایت توسعه را به
برند از یکدیگر نیز  می که پروژه را پیشعوری  همان شان را تبادل کنند و تا تجربه

درک  کهاملاً نیاز به هوش رقابتی نیز جدا از مهدیریت دانهش  فعالیهت     یاد بگیرند.
ها وجود  تواند تصور کند که این هوش در همه سازمان نمی است و سانداراای  شده

 نداشته باشد.
هایی وجهود دارنهد کهه بهرای      فعالیت گوید  می که ساندراعوری  همان سرانجام
به صورت ذاتی به برخی از اشکال مدیریت دانش و انتقال دانش نیاز  اتفار افتادن 

هها شهامل تبهادل دانهش در ههر زمهانی اسهت کهه تغییهری در           تاین فعالی دارند.
در  گیهرد   مهی  پروژه صورتهای  کارمندان چه در کارمندان بخش عملیاتی یا تیم
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وجود  به آن صورت باید هرچه زودتر کارمند جدید را استخدام کرد تا این اعمینان
زمان مواجه  گیری وجود دارد و یبانی از تصمیمتدانش تزم برای پش ی آید که همه

مختلهف دانهش و   ههای   با مشکلات و مسا ل و برای ایجاد نهوآوری از همهه بخهش   
اعلاعات تزم به دست بیاید و بتوان این اعلاعات را برای کارهای آینده و تبادل با 

 دیگران استفاده کرد.
چهه شهاغلان واقعهی مهدیریت دانهش       با بسیاری از افرادی که صحبت کردیم 

 انهد   ی که ابعادی از مدیریت دانش را در کارشان اسهتفاده کهرده  یا چه افراد دبودن
خبرگی برای تبادل مؤثر های  هنوز تمایلات نسبت به مداخلات یادگیری و انجمن

 مهان.  مربوط به جزء منهابع انسهانی چهارچوب   ه   شد می ها ارزیابی ها و تجربه بینش
 به تکامل خود ادامهمان هنوز  ایم جزء محتوای چارچوب عوری که شرح داده همان
ها و نیز  شان را در ارتباط بین سازمان مورد نیاز نقشهای  و افراد با قابلیت دهد. می

عنهوان   صورت واضح و مشخ  بهه  دهند که به می هایی ارتقاء درون عیفی از بخش
 اند. مدیریت دانش تعریف نشدههای  بخش

اصل یا قابلیت تأییهد  عنوان  شاید ما هنوز راه درازی در درک مدیریت دانش به
گونهه   چرا نباید ایهن  رسیم:بپها داریم اما باید هنوز این سؤال را  در شرکتای  شده
 مقایسهه  یک اصل بنیادی با بخهش مهالی  عنوان  دانش را به 1متیو تکستون باشد؟
 کند: می
 

توانید یک شرکت را بدون متصهدی ارشهد مهالی اداره کنیهد و در آن      می شما
. این مثهال در مهورد مهدیریت    را خیلی خوب انجام نخواهید دادصورت امور مالی 

صورت اتفاقی و شانسی انجهام   کارها را به صورت دانش نیز صادر است. که در این
 درصهد از  80 شانس و اتفهار  دهید که می خواهید داد اما در نتیجه این کار اجازه

 .تان را اداره کند دارایی
 

عنوان یک اصهل وجهود    مدیریت دانش بهکه بحث مشخصی مربوط به  در حالی
 همیشه موضوعی در رابطه با اصطلاح مدیریت دانش مطهرح بهوده و هسهت.    دارد 

ل مهدیریت  واص بانیازمند توضیحی است و با مفهوم سنتی ما معموتً  این اصطلاح

                                                   
1. Matthew Loxton 
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علاوه حتی قابهل قبهول    به .برای افراد متفاوت  معانی متفاوت داردتناس  ندارد و 
 7عهوری کهه جهان هاردویهک در فصهل       همهان  وضوع هم مطرح است بودن آن م
جان دیویس معتقد است که اصطلاح مدیریت دانش از بهین خواههد    توصیف کرد.

کهه  ای  مسهئله  گوید که بسیار سخت است که دانش را مدیریت کهرد   می او رفت.
افهراد   که در یک دوره زمانی ده ساله  رهبران در مورد آن هم عقیده هستند و این

هرحال مهدیریت دانهش در مهورد     وجه در مورد آن حرف نخواهند زد اما به هی   به
 نگرشی که پیهام مها را در سراسهر ایهن کتهاب تقویهت       کار کردن است:های  روش
 گوید: می گونه ها این سایر گرایشات به مدیریت دانش که جان در مورد آن کند. می
 

توسهعه  ههای   ار گیهری تکنیهک  که  شاغلان حوزه مدیریت دانهش در زمینهه بهه   
بهزرگ و  ههای   تکنیهک  تحقیهق و ارزیهابی    سازمانی مانند استفاده از فضاهای باز 

خیلهی   شهوند  مهی  ماهر)با و بدون تکنولوژی( بسیار  نوآوری ایده پردازی  کوچک 
ها و مدیریت تئهوری آن اسهت.)همانند سهبک دیویهد      ارسال یادداشتتر از پیییده

 .دانشی(های  کورتن در کافه
مهدیران   گهردد.  مهی هها بر  آید و به کتابخانهه  های می مدیریت دانش از کتابخانه

 افهراد از ابزارههای مختلهف اسهتفاده     کننهد.  مهی  هها را اداره  دانش اکنون کتابخانهه 
 گوگل جایگزین نقش جستجوی کتابخانه است. کنند. می
 

در ارتباطات نزدیك یا یادگیری و توسـعه و نقـش ذاتـ  مـدیریت دانـش      

 ها یادگیری سازمان

تلاش زیادی برای ارتباط یهادگیری و توسهعه در مهدیریت دانهش      1جان ریدل
 مختلفی برای مدیریت دانش شهد. های  انجام داد و تلاش او منجر به ایجاد فرصت

دههد کهه چگهونگی تمرکهز بهر بیشهتر        مهی  مسئله را تحت پوشش قرار  کار او این
تواند به توسهعه و قابلیهت سهازمانی در     میفردی  یادگیری و توسعههای  استراتژی
بها ارتبهاط افهراد از     تجاری مهم از عریق مدیریت دانش پیونهد بخهورد.  های  حوزه

قابلیهت در زمینهه    خبرگهی  ههای   مدیریت دانش مانند انجمهن های  عریق تکنیک
تواند به سرعت رشد بیشتری نسبت به کار کردن تنها داشهته   می موضوع یا عنوان

                                                   
1. John Riddell 
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تواند به توسعه تخص  موجهود کمهک    می مشارکت همکاران در این محیط باشد.
شود کهه   می مهم تجاریهای  برای توسعه قابلیت در حوزهای  کند و این امر وسیله

توضهیح   8.2عوری که در شهکل   همان شود  می در نهایت منجر به بهبود عملکرد
 داده شده است.

 کنهد.  می سعه عملکرد را فراهمامکان تو توسعه مدیریت دانش در یک سازمان 
چه که در قبهل توصهیف شهد وارد     رفتارهایی مانند آن 1آروپ در بخش مهندسی 

شان کرد و استراتژی مدیریت دانشی را اجرا کرد که تبادل های قابلیتهای  پروفایل
 )ترک من ان دی( کند. می دانش و تجربه را پشتیبانی

 

 توسعه قابلیت سازمان 
 

 

 ترکیب مدیریت دانش و یادگیری برای توسعه قابلیت سازمان  8.2شکل 
 

این ترکی  باید در شروع کار صورت بگیرد برای این که افهراد را بهه فرهنهر    

                                                   
1. Arup 

سازمانده  شده یعن  های یادگیری
 هاریزی برای پر کردن شکافبرنامه

اهمیت موضوع 
 دانش

چه لاز  است  )آن
 ما بدانیم(

یادگیری خودکـار  
 با استفاده از منابع

 هدف مدیریت و

قابلیت 
 افراد

 تبادل دانش

 و یادگیری

قابلیت 
 سازمان 

 یك فرهنگ سـازمان  مـثلا    بهبود عملکرد
 خبرگ  هایانجمن

تمرکز بر روی چیزی که مهم 
 است

 های توسعهبرنامه
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شان را  و بتوانند تا زمان بازنشستگی و ترک سازمان دانش شان متصل کند. مطلوب
بین ابزار مدیریت دانش که بیشترین توجه روی این  در اختیار دیگران بگاارند. در

و تبادل دانش را برای توسعه تجهارت کلهی و    تسخیرابزاری هستند که  هاست  آن
یهادگیری در   یادگیری قبل از اقهدام   بررسیات بعد از اقدام  دهند: می پروژه ارتقاء

ههایی ماننهد    ها از مربهی  برخی از سازمان خبرگی.های  انجمن حین و بعد از اقدام 
هها از   نکنند و بقیهه سهازما   می تر کردن این کار استفاده برای راحت 1هلن چپمن

کنند و با این وجود بقیه هنوز مهدیران   می ماس استفادههایی مانند ژانت تو واسطه
 کنند. می دانش را استخدام

دربهاره تبهادل   ام کاری است که برای گروه  تمگری تیم یا  برای هلن کل مربی
 :دهد نجام میدانش ا
 

شهان و یهادگرفتن از   های گری یا کمک به افراد برای پی بردن بهه دانسهته   مربی
یا در  فکر نکرده بودند قبلاً  شان به روشی است که شاید در مورد انجام آن تجارب

هایی است کهه   تیمیا در مورد کمک به  ها برای انجام آن است  مورد کمک به تیم
ای  یادگیرنهده  سهازمان بیشهتر  خواهنهد   مهی  هایی که شرکت دهند. می آن را انجام

گوینهد   دهنهد کهه مهی    مهی  گونه این کار را انجام این باشند و بیشتر مبتکر باشند 
 گری کار انجام دهیم. بیایید فراتر از حد یک مسیر فرهنگی مربی

 

هـا و   ازمان و هـم بـین سـازمان   س در دروناستفاده از رسانه اجتماع  هم 

 شان سهامداران

ایده استفاده از چیزی مانند رسانه اجتماعی برای افهزایش تبهادل دانهش بهین     
قبل از بسیاری از ابزارهایی که اکنون بهه   2006در سال  نیست.ای  افراد چیز تازه

ارا ه را در کنفرانسی ای  مقالهتوماس دابلیو پارسونز و همکارانش یک  بریم  می کار
که در میان سایر چیزها ی درون صنعت داروسازی بود  کردند که مربوط به مطالعه

دارویی و فراهم کردن ابزاری بهرای  های  مرتبط به پروژههای  گیری انجمن از شکل
تجسهم جز یهات ایهن     تسهخیر هها و   تشویق مشارکت به همکاری در میان سازمان

که این ابزار باید چه باشند اگرچه تا  ها مطمئن نبودند آن ها حمایت کردند. انجمن

                                                   
1. Helen Chapman- 
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های  ها و ویکی پدیاها و نیز سیستم تگ فهرستی از وب جایی که امکان داشت  آن
 باشد.( SharePoint پوینت تواند شر )مثال امروزی آن می تیمی فراهم کردند.

با ما هستند و با ما هم خواهند مانهد   رسانه اجتماعی چه بخواهیم یا نخواهیم 
صهورت   )که به ای تازههای  نسل شان مدام تغییر کند. د که ممکن است شکلهرچن

شود( که در حال رشد  می اشاره Millennialsو Y  Z  Aعنوان  بهها  آن مختلف به
همسهر جهان ریهدل عضهوی از      کننهد.  می هستند به روشی متفاوت ارتباط برقرار

هها   است که بعد از دههه بزرگ است و مادرش در حال درک این مسئله ای  خانواده
تهر از   اکنون اخبار در میان خهانواده از عریهق فیسهبوک سهریع     مرکز اخبار بودن 

 کند! می تلفنی متعارف انتشار پیداهای  تماس
در مورد این موضوع نوشهت کهه چگونهه شهبکه     ای  مقاله الیزابت گودمن اخیراً

ش افراد شود و افهراد را  تواند جزء تینفکی از ابزار مدیریت دان می اجتماعی تو یتر
کنهد کهه    می قادر به رد و بدل کردن اعلاعات برای یافتن عیف وسیعی از افرادی

در حین انجام کار و بعهد   قبل از انجام کار مختلفی دارند تا های  علایق و تخص 
 از انجام کار یاد بگیرند.

وجهود  موانع بسیاری برای پیاده سازی استفاده از رسانه اجتمهاعی در تجهارت   
نگرایهی در مهورد محرمانهه بهودن      عدم آشنایی و تخص  به سطح مدیریت  دارد:

از ای  انتخاب از بین عیف گسترده اعلاعات و خطرات تهدید کننده اعتبار سازمان 
منتظهر   وترجیح دادن این کهه افهراد صهرفاً    محصوتت و خدمات رسانه اجتماعی 

برد اصهلی  رکشمشکی بین کها  افتد. یم بمانند تا ببینند چه اتفاقی برای پیشگامان
 رسانه اجتماعی برای معاشرت کردن و اهمیت ارزش زمهان در تجهارت روز اسهت.   

دهند که رسانه اجتمهاعی نیهز    می ها نیز بیش از پیش تشخی  سازمان هرحال  هب
و از  برای متعهد کردن کارمندان به حل مشکل و نوآوری  مثلاً مزایای واقعی دارد 

سههامداران خهارجی بهه برندهایشهان و توسهعه محصهول و        کهردن درگیهر  عریق 
نیاز دارد که از آن هم سهازمان  ای  خدمات. تجارت به استراتژی هدفمندی و شیوه

هها   در پایان این موضوع باید بگوییم که بسیاری از سهازمان  و هم افراد سود ببرند.
ی ام ایهن نیازهها  هایی را برای در تعادل نگه داشتن تم ها و خط مشی دستورالعمل

در یهک بررسهی سهریع نگهاهی بهه       دهنهد.  مهی  انهد یها توسهعه    توسعه داده متضاد
اجتماعی برای برقراری ارتباط در داخل سهازمان  های  سناریوهای استفاده از رسانه
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 اندازیم. می و با سهامدارن در خار  از سازمان
 ها اجتماع  در درون سازمانهای  استفاده از رسانه

هایی هستند کهه اکنهون در حهال تجربهه اسهتفاده از       شرکت ها  درون سازمان
عنهوان   هها از ایهن ابزارهها بهه     آن عنوان نوعی تو یتر هستند. ابزارهایی مانند یامر به

 وسیله ارتباعی متفاوت با ایمیل بهرای تبهادل دانهش در مزرههای اداری اسهتفاده     
ردازی و پهرداختن بهه   په  تری برای ایهده  رسمیهای  کنند اما علاوه بر این روش می

عور چشهمگیری   نیروی جاذبه یامر به پروژه.های  در تیم مشکلات وجود دارد مثلاً
 هد شهد. ادغام خوا SharePoint نترپوییرشد است و در بلند مدت با شدر حال 

دسهت آورد   کند چگونه دانشی که از عریق یامر به یک مصاحبه شونده توصیف می
 کمک کرد: ها به ارتباط در دورن سازمان

 

 کهرد و سهعی   مهی  رامهان کهار   اسپکتروسهکوپی بریتانیا روی های  یکی از سایت
روی یهک مهدل اسهپکترومتر پورتابهل بگیهرد کهه مهن در         کرد که تصهمیمی  می

را در یامر گااشهتم و یکهی از    من آن داشتم متوجه آن شدم.ها  آن که با گفتگویی
هم همین کار را ها  آن ان داد کهواحدها در آمریکا آن را دید و با علامت پرچم نش

هارا بهه ههم وصهل کهردم تها ببیهنم چگونهه         من هردوی آن دهند. دارند انجام می
 توانند با هم مشارکت کنند. می

تنر رمهدیر تحقیهق در گها     1تری کنل اینترنتی اخیر های  در یکی از کنفرانس
اجتمهاعی و   سهازی دا ابهزاری بهرای شهبکه    که یامر باید در ابته  کرد در حالی بیان

متداول های  وبسایت اسناد های  نت باید به منظور کتابخانهرپوییش ها باشد  انجمن
عنهوان مثهال    بهه ها  آن هم پوشانی دو تا ازاحتمال  کار روند  و پیگیری اعلاعات به
از تبعهات  هها   همهه ایهن   .ها و ویکی پدیاها وجود دارد بلاگ برای مشخصات کاربر 

 دانش درون یک سازمان هستند.مدیریت مرتبط با 
کهه کارمنهدان    جهایی  کنهد:  می علاوه جان دیویس به تکنولوژی حضور اشاره به

بتوانند نام افراد را در یک سازمان صدا کنند و متوجه در دسترس بهودن یکهدیگر   
ها  آن شامل اعلاعاتی در مورد افراد است و به SharePoint به همین نحو  شوند.

                                                   
1 - Larry Cannell 
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از ههم   غیررسمی نسبتاًدهد تا با یکدیگر ارتباط برقرار کنند و  می اعتماد به نفس
کتهاب  ههای   نهوین بها سیسهتم   ههای   ها را بها تهلاش   او این تکنولوژی باخبر باشند.

yellow pages برای جهان   دارد. مختلطیه نتایج ککند  می ها مقایسه در سازمان
 ری است.حضوری مانند خار  کردن چوب پنبه از سر یک بطهای  این سیستم

عور مستمر در  ورکینر بهستفاده از تکنولوژی برای رشد نت ی جدید ا ها راهو 
 "ناهارسر  رولت" ی مقاله "سیلویا آن هیولت"  HBRدر وبلاگ  .حال اختراع است

از اپلیکشهن  ارنهد  افراد تمایل د کند. می شریحرا ت هست یملهرینگر اینگلهبوکه از 
صورت تصادفی با کارمنهد دیگهری موقهع ناههار      به راها  آن استفاده کنند تا خانگی

نفهر از جملهه مهدیر     350بهیش از   که وبلاگ نوشته شهد   در زمانی هماهنر کند.
موجه   شیوه نهه تنهها    رفت این می که انتظارعوری  همان و شرکت کردند عامل 
غیهر  ههای   دوتایی غیر منتظهره شهد بلکهه اغله  مکالمهات و گفتگهو      های  ملاقات
 کرد. می را ایجادای  منتظره

 

 اجتماع  در ارتباط با سهامدارانهای  استفاده از رسانه

اجتمهاعی پتانسهیل بهاتیی بهرای     ههای   استیفن کلالو معتقد است کهه رسهانه  
اجتمهاعی نگهاه   ههای   بهه رسهانه  هها   آن داروسازی دارد امها های  در شرکتاستفاده 
رشهد و  ههای   تژیبهرای حمایهت اسهترا   هها   آن کنند که چگونه ممکن است از نمی

مهنظم و سهازمان یافتهه     صنعت داروسازی در محیطی کاملاً نوآوری استفاده کرد.
کنهد ایهن محهیط ممکهن اسهت مهانع اسهتفاده از         مهی  استیفن فکهر  کند. می کار

تواننهد   می درمانی شود اما افراد در این صنعتهای  اجتماعی در مراقبتهای  رسانه
 مسئوتنه و کارآمد استفاده کنند.صورت  آموزش ببینند تا از ابزار به

هایی هستند کهه موجه  افهزایش کشهش بهین       واسطه ها  هرحال این رسانه هب
اکنهون   هها  بسهیاری از شهرکت   شهوند.  مهی  داروسازی و سهامدارانشانهای  سازمان
کهه اخبهار و    در حهالی  ین دارنهد  او یتر و لینکهد کاربری رسهمی در ته  های  حساب

تهر از همهه از دیهد     گاارند و مهم می شان را به اشتراک اعلاعات مربوط به مشاغل
چه را که ممکن  شان هر آن مراجعه کنندگان به سایتهای  از صحبت تبادل دانش 

 کنند. می برداشت است بر کارشان اثر بگاارد 
ههای   ابیتهو و تهیمش از رسهانه   توصیف کردیم که چگونه تهونی مور  3 در فصل
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ههای   در تبادل دانهش در مهورد بیمهاری    بیرونی کارگیری جامعه اجتماعی برای به
علاوه او با گروه غیر انتفاعی در نیویهورک   به اند. استفاده کردهها  آن خاص و درمان

کهرده اسهت تها مفههومی را در زمینهه مهدیریت        مهی  کار T1D Exchangeبه نام 
انجهام   هها   بهرای تبهادل روش   اجتمهاعی: ههای   دیابتی به شکل رسانههای  بیماری
اقهدام او   بندی کردن پزشکان توسعه دهد. ارجاع افراد به پزشکان و درجه نظارت 

شهود کهه روش جهالبی بهرای      مهی  شد و ثابهت  می لی حمایتزتوسط مؤسسه هلم
 علم و همه ابعاد اجتماعی به یک چارچوب و قال  است. ترکی  تکنولوژی 

روشهن کهردن   عوری که ساندار وارد اشاره کرد که افزایش تقاضها بهرای    همان
از سهرمایه  ای  اجتماعی و پیدایش انهواع تهازه  های  ها با روا  رسانه اقدامات شرکت

منابع دانش نیاز به نظارت و تحلیل مستمر ه   خورد می دانش و آگاهی بیمار پیوند
اروسازی اکنون هوش اجتمهاعی  دهای  ساندارا دقت کرد که شرکت و فوری دارند.

کوچهک  ههای   او مشهاهده کهرد کهه تهیم     برنهد.  یم کار صورت خیلی جدی به را به
اغله  در تحقیهق و توسهعه دسهت بهه       مهدیریت دانهش    (IM) مدیریت اعلاعات

تواند بهرای تعریهف محتهوای     می کنند که می ابتکاراتی برای کشف تحلیل مطالبی
 کار برود: اجتماعی بههای  رسانه
 گویند؟ می بیماران درباره محصوتت ما چه 

 عنوان اهداف تحقیق و توسعه انتخهاب   درمانی که بههای  زهها در مورد حو آن
 چه هستند؟ها  آن نیازهای برآورده نشدهه  گویند می چه ایم  کرده

 ههای   اجتماعی برای اثر گااشهتن روی برنامهه  های  توانیم از رسانه می چگونه
 مان استفاده کنیم؟ فروش و بازاریابیهای  اکتشافات و توسعه و نیز فعالیت

 

 بیشتری در باب رسانه ها ی اجتماع های  ایده

نهه  هها   آن تحقیقات  2006گردیم به مقاله پارسون و همکارانش در سال  برمی
اکتشهاف و  های  تنها حاکی از آن است که نرم افزار اجتماعی در ارتباط بین بخش

نقش بالقوه ایهن  پتانسیل بلکه بر  ها بسیار مهم هستند  کلینیکی در درون سازمان
بهرای اکتشهاف و در   دارویی تحت لیسهانس  های  از مولکولای  رها در مدل تازهابزا

در ههر دو   کنهد.  مهی تأکیهد   کلینیکی عمومی درون سهازمانی های  استفاده از داده
ها و  موقعیت نویسندگان مقاله دریافتند که کارمندان داخلی به ارزیابی مجدد داده
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تسلط بر دانهش تجربهی خهارجی و     که به جای این اعلاعات موجود تمایل دارند به
با منهابع خهارجی    هایی که مشارکت در حالی ازمان بپردازند.اشاعه آن در سراسر س

تهر ماننهد    سهنتی های  افراد تمایل به عدم سازماندهی و تکیه بر رسانه اتفار افتاد 
 .دارندایمیل و جلسات رو در رو و تلفن 

ه از نهرم افهزار تجهارت را بهه     یابی مایکروسافت به یامر بدون شک استفاد دست
ینت ابزارهای قوی بهرای تبهادل   ود خواهد رساند و همراه با شیرپوبیشترین حد خ

 7مندسهازهایی کهه در فصهل    نهرحال توا هب دانش و مشارکت فراهم خواهند کرد.
ههایی از ایهن    نمونهه  هنوز در صورتی کاربرد دارند که مؤثر باشند. توصیف کردیم 

 تسههیلات   آموزش  بینیم که بدون نظارت  می ها نعت سیستممندسازها در صنتوا
شهان در دسهترس قهرار     تر بدون دلیل آشهکاری بهر ارزش   پشتیبانی و از همه مهم

شهود کهه انتظهاری کهه ازتهأثیر       می متغیر است و منتج به اینها  آن کاربرد دارند.
اجتنهاب از   درک و تعهد کامهل بهه منظهور    برآورده نشود. داریم ها  آن استفاده از

درصهد از   1کهه   در حهالی  که در اینترنهت وجهود دارد    90-9-1کشش به سمت 
کاربران اظههار   درصد 9 آورند  میوجود  به کاربران قسمت عمده محتوای سایت را

مصرف کننهدگان   بقیه کاربران صرفاًدرصد  90زنند و  می کنند یا برچس  می نظر
 اعلاعات هستند.

عنوان رسانه اجتمهاعی   حتی اگر ایمیل به تغییر هستیم هرحال ما در مرحله  هب
عوری کهه تهونی    همان ی ارتباط هست.باز هم فرصت برقرار در ابتدا معرفی شود 

 گوید: می بیتوارمو
 

شهاغلان صهنعت و    هایی برای ارتباط بها افهراد    اجتماعی به ما روشهای  رسانه
تکنولهوژی   اکنون در آستانه عصهر  پایر نبودند. امکانقبلاً  دهد که می کارشناسانی

 بعدی و سهولت مدیریت دانش هستیم.
 

ها این است که چگونه این ابزارههای تهازه در کنهار ایمیهل قهرار       یکی از چالش
رسد بیشتر صهنعت بهه اسهتفاده از آن عهادت کهرده       می خواهند گرفت که به نظر

ارتباط و تبهادل مهدیریت   را برای برقراری ای  تازههای  توانیم روش می آیا ما .ستا
تر باید بخش زیادی از روزشهان را صهرف    تر و آگاه که افراد با تجربه کنیم در حالی
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ی تا تاز حیاها  آن ی اهمیت هایی که درجه ایمیل ایمیل دادن و ایمیل گرفتن کنند
عنهوان ابهزاری امهن     ارزش ایمیل در عی سه دهه گاشته به ؟سطحی متغیر است
 هرحهال   هبه  ر کردن یک به یک یا یک به چند اثبات شده اسهت. برای ارتباط برقرا

 کهار بهرود    موفقیتش به این معناست که امکان دارد به صورت نامناسهبی ههم بهه   
مانند زمانی که مایۀ گرفتاری و مانعی بر سر راه برقهراری ارتبهاط مهؤثر از عریهق     

 شود. می تر سنتیهای  روش
نقشهی اسهت کهه     دانهش مههم اسهت    چیزی که برای افراد درگیر در مهدیریت  

و  .دسهت بیاورنهد   جایگاهی در سیسهتم مشهارکت بهه    توانند می اجتماعیهای  رسانه
 شهود.  ی مهی له فعههای   کند یا حتی جهایگزین رویکهرد   که چگونه توسعه پیدا می این

گفتگهو اسهت کهه    دغدغه بزرگ بسیاری از افراد در این عصر تکنولوژی حفهظ هنهر   
روانکهاوی اسهت کهه بهر روی ایهن      1شری تاکهل   ش است.ترین شکل تبادل دان غنی
شان  خاعر استفاده از ابزارهای ارتباعی هکند که چقدر اکنون افراد ب میتأکید  مسئله
اکنهون بها ابزارهها و    هها   آن و دهنهد  می فرصت مکالمه با دیگران را از دست در انزوا 
 کند: میتأکید  داستاناو بر اهمیت این تغییر در این  .اند شان تنها مانده دستگاه
 

در عی چند دههه مهن    گاراندم  می در دماغه کادای  ها را در کلبه من تابستان
پیش  نه خیلی مدتی زد. می قدم "را وش"زدم که  می شنی قدمهای  ن تپهروی هما

کردند و بها ههم    می به آسمان و به شنزار نگاه به آب  رفتند  می افراد با سر بات راه
رونهد و مشهغول تایهپ     می با سر پا ین راهها  آن اکنون اغل  اوقات زدند. می حرف

ها یا هر کسی دیگهری   بیه شرکاء  با دوستان ها  آن که حتی زمانی کردن هستند.
 شان هستند. سرگرم وسایل ارتباعی هستند 
 

مدیریت دانش صرفأ به این دلیل ادامه پیـدا خواهـد کـرد کـه      گیری: نتیجه

 پیش رو قرار دارد!ای  همیشه دانش تازه

 گاشته با عنوان  مدیریت دانش: )گودمن  در همین اواخر NetIKXدر سمینار 
نظهر سهنجی در بهین     نویسد( می NetIKX2013  در مورد سمیناره   حال و آینده

اگرچه ممکن  که مدیریت دانش ادامه پیدا خواهد کرد  شرکت کنندگان نشان داد

                                                   
1 -sherry Tuckle 
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و  هها  هها و شهنیده   تمهام دیهده   مطمئنهاً  د.است ضرورتأ مدیریت دانش خوانده نشو
گهردش   سهازمانی   اتتغییهر  شتاب تأییدی بر روی این مسئله است. مان تجربیات

ههایی را بهرای افهرادی     و رشد تصاعدی دانش همه چالش مربوعه  باتی کارکنان
فراینهدهای داروسهازی    درمهان   کنند که مشغول انتقهال دنیهای دانهش    می مطرح
هها و   به سیستم 10و  ICH  9 8محیط سازماندهی شده با  اخیراً علاوه  به هستند.

 فرایندهایی برای مدیریت و حفظ آن دانش نیاز دارد.
داروسهازی  های  هسته تجارت ها  عوری که ساندارا اشاره کرد تنوع زمینه همان
ها به رشد تصاعدی  همه این ایمنیو  ی کربنی رد ونشانه تنوع زیستی   ثباتمانند 
کندکهه صهنعت داروسهازی بهه      کند مایکل گودمن پیشهنهاد مهی   کمک میدانش 

مهدیریت  ههای   از الگهو هها   آن هایی که بشود از عریق خودی خود در شناسایی راه
 :ی بهتری کرد نقش دارد دانش استفاده

 

چهرا   مدیریت دانش به اندازه تحقیقات پزشکی مهم خواهد بود: بیش از پیش 
تهازه  ههای   را از عریهق روش هها   آن که آوریم بدون اینوجود  به ها را که اگر ما داده

بهرای   مان همینان ههدر خواههد رفهت.    انرژی و پول زمان  مدیریت ترکی  کنیم 
گونهه از   از تحقیهق را توسهعه دههد:   ای  داروسازی بسیار مهم است کهه نهوع تهازه   

ایجهاد دانهش   برای  ابزارهای جدید مدیریت دانش برای ایجاد دانش تازه بهره برد.
شاید تنها از  آوری کنید. بیشتری را جمعهای  تزم نیست که داده تازه شما ضرورتاً

 دست یابید.ای  عریق استفاده کارآمدتر از دانش به اعلاعات تازه
 

ههای   مها معتقهدیم کهه اصهول و روش     ها  ها و شنیده با توجه به تمام این گفته
صهورت   که آیها بهه   مان ارا ه شد چارچوبعوری که از عریق  همان مدیریت دانش 

ادامه پیدا خواهد کرد که پشتیبانی   واضح به آن مدیریت دانش گفته شود یا خیر
انرژی و هزینه مربوط بهه دنیهای در حهال تکامهل      زمان کانالیزه کردن قوی برای 

تهلاش و انهرژی روی مهدیریت     گااشهتن زمهان    دانش در صنعت داروسازی باشد.
امکهان   تر است  تر و یکپارچه تکامل یافته تر  به روشی آگاهانهگااری  سرمایه دانش

که عملکهرد و نتهایج ایهن     سازد و سرانجام این می گرفتن تصمیمات بهتر را ممکن
 دهد. می صنعت مهم را بهبود
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 مقدمه:

 و دیجیتهال  اقتصاد جدید  اقتصاد جمله از مشابهى عناوین با پایه  دانش اقتصاد
 توسهعه  و اقتصهاد   تفکهر  و اندیشهه  در معاصهر هها    پدیده الکترونیک  از اقتصاد

 تأثیر مهم به توجه محصول جدید  در عصر اندیشه از  شاخه این شود. مى محسوب

 شهدن  جههانى  از جملهه  عهواملى  نیز و آن مقیاس و تولید تابع در اعلاعات و دانش

 تولید انبوه به نیاز و تقاضا افزایش و ارتباعات و اعلاعات فناور  سریع رشد اقتصاد 

 اقتصهاد   اندیشمندان تفکر در توان مى را پایه دانش اقتصاد  نظریه ردپا  اما است.

 ها  فناور  سریع رشد جمله از الزاماتى و کرد ملاحظه اخیر قرن بلکه دو وها  دهه

  ی)شهعبان  .اسهت  شهده  کنهونى  عصهر  در آن ویهژه بهه   توجهه  موجه   بنیان  دانش
 (2ص  1390  یعبدالملک
 برداری بهره و استفاده دانش و خلق آن در که است دانش محور  اقتصادی اقتصاد

 ایفهاء  را نقهش غاله    اقتصادی  و توسعه رشد آن تبع به و ثروت ایجاد جهت در آن از
 گیهرد  می درنظر جهانی عمومی کاتی یک عنوان به دانش را دانش  اقتصاد .نماید می

 بهه  نهه  است رقابتی غیر دیگر عبارت به و نیست رو هروب محدودیت با گسترش آن که

 کهه  معنهی  ایهن  بهه  بلکه گیرد نمی صورت آن کس  برای رقابتی هی  مفهوم که این

 محهدود  آن تبهع  بهه  و آن ی عرضه شدن به محدود منجر یک فرد توسط آن مصرف

 برگسهترش مرزههای   کهه  آن بهر  دانش علاوه اقتصاد .شود نمی دیگران مصرف شدن

تمامی  دانش در از کارا و بهینه ی استفاده دارد تأکید  توسعه و تحقیق عریق دانش از
 (1ص  1386  ی)جبار .است خواستار را اقتصادی های فعالیت

در اقتصاد دانش پایه  تولید  توزیع و استفاده از دانش  تأثیر مهمى بر بنابراین 
دانش محور  دانش محرک اصلی رشد  ایجاد ثروت و  تولید ثروت دارد. در اقتصاد

اقتصهاد دانهش بهه تعهداد      هاسهت. عبهق ایهن تعریهف      فعالیهت  ی اشتغال در همه
نوع  یع مبتنی بر فناوری بسیار پیشرفته محدود نیست  بلکه در اینمحدودی صنا
حتى معدن و کشاورز  به نحو  بهه دانهش    های اقتصادی  فعالیت ی اقتصاد  همه
همینین دانش مورد نیاز برای ساخت اقتصاد دانش محور  فقهط از   متکی هستند.

نیهز شهامل   فرهنگهی  اجتمهاعی و مهدیریتی را     نوع فناوری محض نیست و دانش
 (2ص  1390)شعبانی  عبدالملکی  شود. مى
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 یمبتن یو حرکت از اقتصاد سنت لادییدر قرن هجدهم م یوقوع انقلاب صنعت
ههای   در صهحنه  یاساسه  راتییبشر را با تغ یزندگ  یصنعت بر کشاورزی به اقتصاد

  یانقهلاب صهنعت   یپه  در اقتصهادی مواجهه سهاخت.    ژهیه و به و یاجتماع  یاسیس
 جهاد یشد. ا یاساس رییتغ دستخوش یو استانداردهای رفاه افتیروا   ینیشهرنش
عامهل   کیه عنهوان   بهه  شدن موج  مطرح شدن دانهش  ینیمختلف و ماش عیصنا
و تکنولهوژی   کهار شهد و اسهتفاده از دانهش     روییه ن و هیدر کنار عامل سرما دیتول
قهرار   دکننهدگان یتولی توجهه تمهام   مهورد  کیمهم و استراتژی   نهاده کیعنوان  به

 فناوری اعلاعات  نهانوتکنولوژی و  ی بشری در حوزه دیجد های شرفتیگرفت. با پ
محور( اقتصهاد   و کاتهای منتج از آن )کاتهای دانش دانش تیاهم وتکنولوژی یب

کهاتی   کیه عنوان  را به آمد که کاتی دانش دیپد دانش با عنوان اقتصاد دییجد
 لیو تحل هیمورد تجز کاتها گریمتفاوت از د اتیبا خصوص دیمنحصر به فرد و جد

 (2 ص 1386)جباری  .دهد قرار می
 

 محور های دانش موفقیت شرکت

تهرین عنصهر بهرای     اند و دانش  بنیادی نام نهاده "عصر دانایی"دوران معاصر را 
های پیشین کشورها به منابع مادی و  حیات و بقاء در این دوران است. اگر در سده

ی  بالیدند  امروزه  توفیق از آن جوامعی است که متکی به سرمایه یعبیعی خود م
  نشهر و   باشند  و مدیریت دانش به معنهای خلهق  توسهعه    دانایی و دانش خود می 

شود. )پروفسور  ی کشورها محسوب می بازیابی دانش یکی از ابزارهای اصلی توسعه
ورهای در حهال  کهارگیری مهؤثر مهدیریت دانهش در کشه      ( به15  ص1390الوانی 

توسعه اقتصادی مانند ایران که استعدادهای فراوانهی بهرای شهکوفا شهدن دارنهد       
 (4  ص1391بسیار حا ز اهمیت است. )کشاورزی  رضا یان  

گیری دست  های دانش محور به موفقیت چشم های اخیر  بیشتر شرکت در سال
ی  سهت. انهدازه  نمایهان ا هها   آن انهد  مهوفقیتی کهه در عملکهرد بهازار بهورس       یافته

های صنعتی و اداری یک شرکت  دیگر میزان معتبهری بهرای اهمیهت و     ساختمان
ی اعلاعهاتی و اقتصهاد دانهش      گویی جامعه قابلیت صنعتی آن نیست. اکنون پیش
پردازان پیشروی مدیریت استداتل  گردد. نظریه دارد به واقعیتی ملموس مبدل می

ی معهین بهه منهابع دانهش از      ایهکنند که برای یهک شهرکت  اختصهاص سهرم     می
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تر است. پروفسور سرشناس  اختصاص همان مقدار به منابع مادی  خیلی پر منفعت
سه چهارم ارزش ها  شرکت گوید که در بسیاری از آمریکایی  جمیز براین کوین می

افزوده در انحصار دانش خاصی است. چارلز هندی  نظریه پرداز پیشروی مهدیریت  
ی فکهری   هسهتیم کهه ارزش سهرمایه   ای  ا هم اکنهون در مرحلهه  اعتقاد دارد که م

  1385 )پروسهت و همکهاران    شرکت  اغل  چندین برابر دارایی مادی آن اسهت. 
 (13ص

های ارتباعات و  با پیشرفت سریع فناوری برتر  به ویژه در زمینه 1970از دهه 
دنبال آن  دانهش  عور اساسی تغییر کرد و به  رایانه  الگوی رشد اقتصادی جهان به

لهی بهه    )قلی  های پولی و فیزیکی شد عنوان مهمترین سرمایه جایگزین سرمایه به
ها قادر به حفظ  (. در اقتصاد صنعتی  سازمان3  ص 1389نقل از چن و همکاران  

هها  ارزش را از عریهق فراینهد     هها بودنهد. آن   موقعیت رقابتی قوی خود برای سهال 
ههایی بها عملکهرد     کردند. سهازمان  خلق یا حداکثر میجویی(  )یا صرفه سازی بهینه

خوب  فرایند تولیدشان را از عریق کاهش زمان تولید  بهبود کیفیهت محصهول و   
کردنهد. بنهابراین  خلهق ارزش بیشهتر بهه       کاهش تعداد کارکنان  بهینه سازی می

بسهتگی   ه  های ملمهوس و مهالی   داراییه   ای بندی سرمایه قابلیت صنعتی و بودجه
که در اقتصاد دانش محور این رویکرد به چند دلیل  دیگر عملهی   شت  در حالیدا

که  با توجه به عول عمر کم دانش و میزان بهاتی نهوآوری  حفهظ     نیست. اول این
موقعیت رقابتی برای مدت عوتنی دیگر امکان ندارد. بهینه سازی بهه مثابهه یهک    

توانهد ارزش را   ما به تنههایی نمهی  فرایند  در اقتصاد دانش محور نیز اهمیت دارد  ا
خلق یا حداکثر کنهد. تنهها روش خلهق ارزش در اقتصهاد دانهش محهور  پهایرش        

عنوان یک فرایند کس  و کار است. توانایی سازمان برای خلق ارزش به  نوآوری به
  یله   ی)قله  فرایند نوآوری  منابع فکری و خلاقیت منابع انسهانی آن بسهتگی دارد  

 (.3  ص 1389
ی این اقتصاد  بهتر است بهه اقتصهاد    جای توجه به آینده ر نیز معتقد بود بهتافل

ی اقتصاد  بدین معناست که این اقتصاد  گوییم آینده آینده بپردازیم  زیرا وقتی می
که توجه به اقتصاد آینده  مقدمات اقتصادی را که در آینده  ای دارد. در حالی آینده

 (16  ص 1390فر  )سلیمیکند.  وجود خواهد داشت  فراهم می
یک تفاوت آشکار بین اقتصاد تولید محور و دانهایی محهور  نهوع نگهاه ایهن دو      
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عور کلی نیروی کهار در اسهتخدام    اقتصاد به نیروی کار است. در اقتصاد سنتی  به
ی  های مرتبط با حوزه عنوان هزینه و مخارجی است که برای انجام فعالیت بنگاه  به

عنهوان   شود. در اقتصاد دانایی  به نیروی کار بنگاه بهه  حمیل میعمل بنگاه به آن ت
 (56  ص 1390فر  شود. )سلیمی ی انسانی نگاه می سرمایه

تهوان در ایفهای نقهش آن     مهمترین تأثیر ظهور کس  و کار دانش محور را می
ی اقتصادی داشهت.   براثر بخش تولید و استفاده از دانش برای ارتقای سطح توسعه

ههای توسهعهء اقتصهادی و محصهوتت و      ی عهرح  تهوان در ارا هه   نش را میتبلور دا
های نظم و بهداشت اقتصادی در  خدمات جدید  ارتقای سطح رفاه ملی  بروز جلوه

ریزی مشاهده کرد. از ایهن منظهر  دانهش منبهع اولیهه       های برنامه ی فعالیت عرصه
 (221 ص 1389زاده   شود. )حمیدی تولید ثروت و ارزش افزوده شناخته می

ی اقتصادی و پیشهرفت اجتمهاعی قهرار داشهته      دانش همواره در کانون توسعه
(. تزریق دانهش در اقتصهاد کشهور موجه      130 ص1389است )رونی و همکاران 

گیری اقتصاد دانش محور خواهد شد. اقتصاد دانش محور  سکوی مسهتحکم   شکل
المللهی   رقابت در سطح بینی  کننده برای پایدار کردن نرخ شتابان اقتصاد و تقویت

ی ملی اسهت. اقتصهاد    های مندر  در چشم اندازهای توسعه برای رسیدن به هدف
دانش محور  توان کشور را برای نوآوری  اقتباس و خلق فنآوری بهومی  عراحهی    

نههاد  »کند. این اقتصهاد  اسهتراتژی    توسعه و بازاریابی محصوتت جدید تقویت می
 زاده  دههد. )حمیهدی   شتاب می« وری رشد مبتنی بر بهره»را به استراتژی « محور
 (224  ص 1389

توانایی یک سازمان در عملکرد و پیشرفت تا حد زیهادی بسهتگی بهه دانهش و     
مهارت افراد آن سازمان و همینین بستگی به پایگاه دانشی دارد که سازمان ایجاد 

هها بها    بسیاری از سازمان کهای  دهد. بنابراین  مسأله کرده و مورد استفاده قرار می
ی بهتهر   هایی است که رشد و اشاعه ها و روش آن درگیر هستند استفاده از تکنیک

دانش را فراهم سازد  زیرا دانش تنها منبعی است که تقلید یا کپهی از آن مشهکل   
یا غیرممکن است  پس چنین منبعی باید محافظت  بهسازی و مدیریت شهود. در  

عهور   بهها  شرکت یابد. کارگیری  افزایش می ست که با بهضمن دانش تنها منبعی ا
ههایی   دهند و در عهوض آن انتظهار پهاداش    روزافزونی به مدیریت دانش تن در می

ههای   عمل کنند  اگر درنر کنند تا زمانی کهه تهلاش   ها باید سریعاً دارند. سازمان
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گر خیلهی دیهر   به بار نشیند  آنگاه ممکن است که رسیدن به رقبا  دیها  آن رقبای
های فکری در قاله  مهدیران یها     شده باشد. در همین راستا از دست دادن سرمایه

های تلخ هر سازمانی و در عین حال دلیهل   کارکنان دانش مدار  بخشی از واقعیت
اولیه و اصلی اجرای یک سیستم مدیریت دانش اسهت. )بامهداد صهوفی  عهاهری      

 (3  ص1391
ی  شهوند کهه سرچشهمه    رو دارایی دانشی تلقی مهی  ها از این دانشکاران سازمان

شهوند. حهدود    تمامی مراحل  فرآیندهای دانش  نظام و مدیریت دانش قلمداد می
صورت ضمنی است و در اختیار افراد متخص  آن است.  نیمی از دانش سازمانی به

هها و اذههان خهود حمهل      ای را در سهینه  افراد سازمانی  دانش مکتهوب و نانوشهته  
هاسهت.   ها  قضاوت و هدایت آن ها  تخص  ی استعدادها  مهارت که جلوه کنند می

ی علهم  اعلاعهات     این دانش حاصهل سهنوات خهدمتی افهراد اسهت کهه بهر پایهه        
های فکری  تجربی  تحلیل  درایت و توانایی تشخی  و هدایت امور قهرار   اندوخته

 )369ص   1389زاده   حمیدی(گرفته است. 
 

 مدیریت دانشرویکردهای مختلف به 

رویکردهای مختلفی با توجه به تعریف مدیریت دانش وجود دارد که در جدول 
 عور خلاصه بیان شده است: زیر به

 (2003)ل ررویکردهای مختلف به مدیریت دانش از نظر ا

 شرح عنوان رویکرد

 اقتصادی

این رویکرد بر عایدی سازمان متمرکز اسهت و در آن ههدف اصهلی     
ههای دانهش اسهت و بهه عهور آشهکار مبتنهی بهر          استخرا  دارایهی 

های فکری یهک سهازمان بهه     نگهداری و استخرا  دانش و یا دارایی
 منظور تولید جریانهای درآمدی برای آن است. 

 سازمانی

این رویکرد به مدیریت دانش بنا شده است که مبتنی بهر بازارههای   
دانش است. در سازمان یک بازار دانش اسهت کهه در آن دانهش بها     

هها(   سایر چیزهای ارزشمند )پهول  احتهرام  ترفیهع و سهایر دانهش     
 شود.   مبادله می

 استراتژیک
در این رویکرد به مدیریت دانش به عنهوان یهک بعهد از اسهتراتژی     

 نگرد.  ابتی میرق
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 (12، ص 1389)اعراب ، موسوی،

 ارتباط مدیریت دانش با عملکرد سازمان 

خصهوص در   هدر این کتاب تمرکز بر نقش مدیریت دانش با عملکرد سازمانی ب
ههای   کلهی اسهتراتژی   عهور  کس  موفقیت مالی و اقتصادی سازمان اسهت. امها بهه   

ی زیهر   ن بهه دو دسهته  ههای عملکهردی سهازما    مدیریت دانش باتوجه به شهاخ  
 شوند: بندی می تقسیم
 

های  های مدیریت دانش بر عملکرد سازمان را با استفاده از شاخ  استراتژی -1
( و ROA(  نهرخ بازگشهت سهرمایه )   ROSمالی نظیر نرخ بازگشهت فهروش )  

 کند. ( اندازه گیری میROEی حقور صاحبان سهام ) بازده

سهازمان را از عریهق عملکردههای    های مدیریت دانهش و عملکهرد    استراتژی -2
کنهد. )اعرابهی     غیرمالی نظیر اثربخشی  کارایی و قابلیت نوآوری بررسی مهی 

 (33  ص 1389موسوی 
گااری در مدیریت دانش در سهه قلمهرو    ی سرمایه بر اساس نظر رادینر  بازده
 گیرد: وسیع مورد محاسبه قرار می

قیم با مدیریت دانهش  عور مست سود ملموس سخت: سود ملموسی است که به
هها   ی سود اسهت. مهمتهرین ایهن    همراه است. محتملاً کوچکترین قسمت محاسبه

ارزش مالکیت معنوی مجاز و ثبت شده از جمله ثبت اختراعات  علا هم تجهاری و   
 مطال  دارای حق انحصاری چاپ است.

شهود    ی مدیریت دانش حاصل مهی  سود نرم: شامل منافعی است که در نتیجه
ایهن قسهمت عبهارت اسهت از دانهش       بزرگترین قسمت از تمام سهود باشهد.  شاید 

بخشد  بهتهرین عهرز کهار دانهش کهه       مشتریان که خدمات مشتریان را بهبود می
دهد و انتقال دانش که بی نظمی و ناکارآمهدی را   وری کارکنان را افزایش می بهره

 دهد. ی جایگزینی کارکنان است کاهش می که نتیجه
تهر   تهر و گنهر   لموس: این سودها حتی از سودهای نهرم مهبهم  سودهای غیر م

شهوند  قسهمتی کهه     ی کلی بال  می بر قسمت مهمی از بازدهاحتماتً  هستند  ولی
سود سخت بیشتر و بزرگتر است. سودهای غیر ملمهوس مهدیریت دانهش    از حتی 

ی قدیمی حسابداری هستند. این سودها از نیروی کهاری   معادل سرقفلی در مقوله
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آیهد کهه نسهبت بهه سههیم شهدن در دانهش و         دسهت مهی   شاداب و با انگیهزه بهه  
 (200ص  1389)رادینر  دهند. توانمندسازی حاصل از دانش واکنش نشان می
دههد   وری وکیفیت امریکا نشان مهی  تحقیقات انجام شده از سوی سازمان بهره

انهش  ی ارزیهابی و اجهرای مهدیریت د    هایی کهه بها جسهارت در زمینهه     که سازمان
گهااری  دو دتر بازگشهت    اند  بهه ازای ههر یهک دتر سهرمایه     گااری کرده سرمایه

( برای دستیابی به چنین نرخ بهاتی بازگشهت   apqc.org/km) اند. سرمایه داشته
ها از ابزارهای مناسه  بهرای ارزیهابی وضهعیت موجهود       سرمایه  تزم است سازمان

ههای   رهها و فنهون بهبهود فعالیهت    مدیریت دانش استفاده کنند و همینین به ابزا
ی مناسههه  نماینهههد.   اسهههتفادههههها  آن مهههدیریت دانهههش آشهههنا باشهههند و از 

 (1ص  1391)کشاورزیان 
 

 افزایش کارای  سازمان

ها با اتخاذ یک راهبرد دانشهی مناسه  و در    ( سازمان2001) به اعتقاد کارنیرو
باشند.  سازمانی می یابی به منافع و کارایی چهارچوب مدیریت دانش  قادر به دست

کهه عوامهل    تواند وجهود داشهته باشهد  مگهر ایهن      به نظر وی: کارایی سازمانی نمی
هها از   هوشمند قادر به انجام وظایف مرتبط بها عملکردشهان باشهند. اگهر سهازمان     

ههای دانشهی و    شهان محافظهت کننهد  قهادر بهه درک نیازمنهدی       اثربخشی دانش
راهبرد دانهش متناسه  بها راهبهرد جههانی      توانند یک  شوند و می راهبردیشان می

تواننهد منهافع خهاص خودشهان را بهه تناسه         هها مهی   ریزی کننهد. سهازمان   عرح
یهابی  نیازمنهد    عملکردشان از مدیریت دانش اسهتخرا  کننهد. اتخهاذ ایهن جههت     

ریههزی مرتبطههی متشههکل از ابزارهههای فنههی سههازمانی  عوامههل هوشههمند    برنامههه
راهبرد مدیریت دانهش اسهت. مهدیریت دانهش در      های پردازش دانش و نیازمندی

اش را با نیازههای شناسهایی شهده از بهازار جههانی        ی جهانی که چگونه عرصه این
 آورد. وجود مهی  های عمده به خوبی منطبق نماید  چهارچوبی برای هدایت تلاش به

 (49 ص 1391 )حسنوی و همکاران 
 

   و کیف  مدیریت دانشمنافع کمّ

  معتقد است که مدیریت مؤثر دانش منافع کمی و کیفی زیر را برایان برگرن
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 برای سازمان به همراه خواهد داشت:
 ها صرفه جویی در هزینه 
 بهبود عملکرد شرکت 
 افزایش سهم بازار و جاب مشتریان جدید 
 های جدید مدیریت اثربخش ایده 
 افزایش رضایت و وفاداری مشتریان 
 افزایش نوآوری 
 وری کارکنان بهره توانمندسازی و افزایش 
 ایجاد ثبات رویه در رفتار سازمان 
 و در نهایت تغییر فرهنگی مثبت 
 

بـر اسـاس    ـ  بررس  ارتباط بین کیفیت مـدیریت دانـش و عملکـرد مـال     

 (Maja Vidović,2010) های یك کشور اروپای  تحقیقات میدان  در سازمان

  عوامل سنتی تولیهد  استامروز  منابعرین تبا استفاده از دانش که یکی از مهم
عور کهه   (. همان794:2001و همکاران   1اند )رینهارت به منابع ثانوی تبدیل شده

عنوان معتبرترین منبع استراتژیک در اقتصاد دانهش   به یها از نیروی دانش سازمان
ای بهرای موفقیهت یها     عنوان پایهه  شوند  مدیریت دانش در سطح وسیع به آگاه می

سهال   15میت شناخته شده اسهت. در نتیجهه  در عهول    ها به رس شکست سازمان
گاشته  مدیریت دانش از یک مفهوم معلول بهه یهک تهابع مشهترک صهعودی در      

(. عبق یک 2006و همکاران   2های تجاری پیشرفت کرده است )مک کین سازمان
ههای پیشهرو در اروپها و ایهاتت متحهده  بعضهی از        درصهد از سهازمان   81برآورد  
از  2004و همکهاران    3فرنانهدز -گیرند )بکهرا  کار می ت دانش را بهیهای مدیر شکل

(. در نتیجه  سؤال کلیدی این است که مهدیریت دانهش فرآینهد    2006  4گراسمن

                                                   
1. Reinhardt  

2. McKeen  

3. Beccera-Fernandez  

4. Grossman  
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 (.2003  1  اما چگونه باید آن را مدیریت نمود )لی و چوینیستتری  عوتنی
ر ( بیشهت 1امهروز دو ویژگهی اصهلی دارد: )     عور مشهخ   مهدیریت دانهش    به
کننهد و آن را بهه    ی تجهاری آن ترکیه  مهی    ها مدیریت دانش را با فلسفه سازمان
بنهابراین عامهل موفقیهت را کمتهر تفکیهک        کننهد  تری ایجاد مهی  ی معمول شیوه
( دانش بیشتر در 2  و )استکند  پس به روش بهتری برای مدیریت دانش نیاز  می

تر شده و مدیریت دانش  پیییدهکه در زمان یکسان  دانش    درحالیاستدسترس 
رسد که کس  و  عنوان یک نتیجه  مثل این به نظر می کند. به تر می را نیز پیییده

کهار   ی خود سهازمان بهه   کارها بتوانند دانش موجود در سازمان خود را برای آینده
هها و   ها برای سازمان ترین فعالیت (. عبق یکی از جال 2003بگیرند )لی و چوی  

ققان  اثر دقیق ابتکارات مدیریت دانش روی عملکرد کل سازمان بررسهی  برای مح
 شود. می

ها شواهد موجهود مبنهی بهر کمهک مهدیریت       عور که سازمان در نتیجه  همان
کنند  ایهن   بینی می های مالی پیش دانش به عملکرد سازمانی را بر حس  شاخ 

هها    در سهازمان  شود. با وجود عمومیت مدیریت دانهش  تدریج بررسی می کمک به
گیهری میهزان کمهک مهدیریت دانهش بهه        هنوز چارچوب استانداردی برای انهدازه 

( و متون نسبتاً کمی از مدیریت دانش 2006  2عملکرد سازمانی وجود ندارد )کیم
(. 67:2003در رابطه با ارتباط صریح بین دانش و عملکرد وجهود دارد )کالینهر    

ی مدیریت دانش  حقیقت توضیح داد که حوزهتوان این مسئله را از عریق این  می
)زایهم و   اسهت ی نظهری خهود  هنهوز در مراحهل ابتهدایی       ی پایهه  برحس  توسعه

ی مهدیریت دانهش در    گیهری شهیوه   های اندازه همینین راه  (55:2007همکاران  
 اند. عور نامناس  توسعه یافته ها به سازمان

ندرت  روی مشاهده و تجربه بهارتباط بین مدیریت دانش و عملکرد سازمانی از 
خودی خود کشف شده است و  ی مدیریت دانش به از عریق ارزیابی وضعیت شیوه

کنهد. بهرای مثهال  بعضهی از      آن را با معیارهای مستقیم عملکرد مالی مقایسه می
کنند  نه کهل   ی خاصی از مدیریت دانش تمرکز می مطالعات تجربی فقط بر جنبه

( عملکرد یک سازمان را 2005سیستم مدیریت دانش )برای مثال لی و همکاران )
                                                   
1. Lee & Choi  

2. Kim  



 مدیریت دانش در صنعت داروسازی 276

( سهطح دانهش ضهمنی در    2008) 1هارتو کنند  و  نسبت به دانش خود ارزیابی می
ها و اثرات آن بر عملکرد سازمانی را ارزیابی نمود(. از عهرف دیگهر     داخل سازمان

کند  مطالعات تجربی که بهر ارتباعهات    ر می( تفسی2003) 2عور که کالینر همان
های عملکرد متوقهف   کنند  اغل  با معرف بین مدیریت دانش و عملکرد تمرکز می

وری )برای مثال  چوی و  های سود  مانند بهره شوند  نه در سود  بلکه در معرف می
( عملکرد شرکت را بر مبنای پنج عامل محاسبه کردند: موفقیت کلهی   2003لی )
از هر پنج آیتم چهار آیتم معهرف سهود    ه  وری و نوآوری بازار  نرخ رشد  بهره سهم

( عملکرد شرکت را بها اسهتفاده از هفهت    2005) 3که لین و سنر هستند  درحالی
وری  عملکرد هزینه  رقابهت  رشهد فهروش  سهودآوری       آیتم محاسبه کردند: بهره

 (.استرف سود چهار آیتم از این هفت آیتم مع) سهم بازار و نوآوری
ارتباط بین مهدیریت دانهش و عملکهرد سهازمانی را از عریهق       جا اینرو   از این
ی ارتباط بین عوامل موفقیت مدیریت دانش و دو شهاخ  مهالی بررسهی     مشاهده

)بازده به سرمایه(. این ارتباط در محیط  ROA)بازده به فروش( و  ROS ه  کند می
ز پایرش یهک اقتصهاد مبتنهی بهر بهازار      بررسی شد  که در آغا یک کشور اروپایی

ی کس  و  ها فقط برای ترکی  مدیریت دانش با فلسفه باشد و اکثریت سازمان می
یابد تا این مفهمهوم   کنند. چنین محیطی بهتر تطبیق می کار خود آغاز به کار می

ی موفقیهت   تواند یک عامهل تفکیهک کننهده    را تصدیق کند که مدیریت دانش می
هها  ارزش مفههوم مهدیریت     ترین سهازمان  کند که موفق و اثبات می استسازمانی 

 اند. سازمانی را برای موفقیت خود درک کرده
 

 ارتباط بین مدیریت دانش و عملکرد سازمان 

های مختلف سازمانی مکرر  بررسی ارتباط بین عملکرد سازمانی و انجام فعالیت
کهه ایهن بررسهی بها      د. وقتهی دهه  ها را نشان می بوده و اهمیت بررسی این فعالیت

کند. اگرچهه بعضهی از    نمی شود  نگرش متفاوتی را ایجاد مدیریت دانش همراه می
اوقهات   بسهیاری کنند که ارتباط بین دانش و عملکرد  که  نویسندگان پیشنهاد می

                                                   
1. Harlow  

2. Kalling  

3. Lin and Tseng  
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چنین فرض شده است  ممکن است همیشهه وجهود نداشهته باشهد )بهرای مثهال        
ررسی مدیریت دانش از عریق ارتبهاط مهدیریت   (  شواهد اهمیت ب2003کالینر  

ی بسهیاری از محققهان و    دانش و عملکرد سازمانی موضوعی است که مورد علاقهه 
)مهدیریت   KM. علاوه بر این  چندین مطالعه مفهوم عملکهرد  استنیز متخصصان 

دانش( را برای توصیف بهبود عملکرد قابلیت سهازمانی بعهد از پهایرفتن مهدیریت     
 (2008)سنر   .کنند د میدانش پیشنها
یابد  پایرش رویکردهای ارزیهابی   که محبوبیت مدیریت دانش ادامه می درحالی

(. وقتی که این با 2006  1مدیریت دانش استاندارد به تأخیر افتاده است )گراسمن
تواند مهورد   شود  می گیری مدیریت دانش همراه می دو دیدگاه مختلف برای اندازه

عهور   کهه بهه  )ی مهدیریت دانهش   یک گروه از نویسهندگان  حهوزه  توجه قرار گیرد. 
عهور مناسه  نتهایج ممکهن      گیرند تا به را در نظر می (کافی توسعه یافته است غیر

عهور مسهتقیم بهه     را بهه هها   آن عور کیفی تعیین کرده و نتایج مدیریت دانش را به
اط دهند )بهرای  های مدیریت دانش مانند تولید  انتقال و کاربرد دانش ارتب فعالیت

(. از عرف دیگر  این بینش وجود دارد که ههر  2006  2مثال  آنان تاتموت و کانوگو
های مالی بسیار  گااری شود  مخصوصاً سرمایه دار می فعالیتی که یک سازمان عهده

هایی باشهد   گااری های مالی مناسبی همراه چنین سرمایه قابل توجه  باید شاخ 
تواند به  ربخشی چنین فعالیتی را تأیید کرده و همینین میی اث تواند هزینه که می

حال  تاتموت و  (. با این1998  3رسمیت شناخته شود )برای مثال  اودل و گرایسون
گیری مدیریت دانش اصرار ورزیده و سه دلیهل    ( بر اهمیت اندازه2006و کانونگو )

( فراهم کهردن  1) کنند: گیری موفق سیستم مدیریت دانش ذکر می را برای اندازه
چه که مهم است و  ( برانگیختن تمرکز مدیریت بر آن2گااری  ) مبنایی برای ارزش

 ها. گااری کردن سرمایه ( هم تراز3)
گهااری در   سهریع و قابهل توجهه سهرمایه    ی  ها نباید بازده سازمان  با وجود این

دیریت عهور کهه مه    (  همهان 2:200مدیریت دانش را انتظار داشته باشند )وستال  
عنهوان میهانگین بقها و     یابهد  کارکنهان بهه    ها در سازمان تغییر مهی  دانش و مهارت

                                                   
1. Grossman  

2. Anantatmula & Kanugo  

3. O'Dell & Grayson  
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توانهد و بایهد    شوند  مهدیریت دانهش مهی    موفقیت در اقتصاد دانش امروز حفظ می
عنوان ابزاری برای کس  مزایای رقابتی  دستیابی به موفقیت بلند مدت در بازار  به

عملکهرد مهالی بهه رسهمیت شهناخته شهود.       و در نتیجه دریافت منافع بر حسه   
نشهان داده شهده اسهت.     1فهرست کامل نتایج ممکن مدیریت دانهش در جهدول   

متأسفانه  راه کاملی برای تعیین کیفیت بعضی از مزایهای اصهلی مهدیریت دانهش     
مانند افزایش اعتماد در بین کارکنهان  رشهد شخصهی کارکنهان  افهزایش آگهاهی       

روابط جدید بین کارکنان یا منافع حاصهل از مشهاوره    کارکنان  ارزش ارتباعات و
بسیاری   شوند. بنابراین ها ناشی می وجود ندارد و تمام مفاهیم ضمنی از این مزیت
( پیشهنهاد  2002و وسهتال    1998از نویسندگان )برای مثال  اودل و گرایسهون   

ثبهت و   ها اعتبار اضهافه شهده از مهدیریت دانهش را از عریهق      کنند که سازمان می
ی اهمیهت مهدیریت    ههای تأییهد کننهده    ها  حکایات و بهترین شیوه انتقال داستان

ههها از خهود سههازمان و نیهز سههایر    دانهش نظهارت و ارزیههابی کننهد  هههر دوی ایهن    
 کنند. عور موفق دانش خود را اداره می شود که به هایی ناشی می سازمان
 

 : نتایج مدیریت دانش1جدول 

 نتایج گروه نتایج

 عملکرد کارکنان

 گیری بهتر تصمیم
 های کارکردن جدید یا بهتر راه

 بهبود ارتباعات
 های کارکنان بهبود مهارت

 افزایش همکاری
 ها گااری بهترین رویه به اشتراک

 عملکرد سازمان 

 افزایش منافع
 ها کاهش هزینه

 افزایش توانمندسازی کارکنان
 جاب یا حفظ کارکنان بهتر

 وری بهبود بهره
 KMهای  گااری تلاش بازگشت سرمایه

 افزایش قیمت سهم

 عملکرد کسب و کار

 تر به مسا ل کلیدی کس  و کار پاسخ سریع
 های تجارت جدید ایجاد فرصت
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 ی محصول جدید بهبود توسعه
 بهبود فرآیندهای کس  و کار

 عملکرد بازار

 ی بازار   افزایش اندازه
 افزایش سهم بازار

 خدمات افزایش کیفیت محصول یا
 کنندگان ایجاد ارزش بیشتر برای مصرف

 ورود به انواع مختلف بازار
 کننده رسیدگی بهتر به مصرف

 ی ذهن  سرمایه
 ی ذهنی افزایش سرمایه
 افزایش نوآوری

 افزایش قابلیت کارکرد یا انطبار

 .29(، ص 2006منبع: وی. آنان تاتمولا و اس. کانونگو )
 

تهوان   شود  مهی  گیری عملکرد سازمانی همراه می وقتی که این مسئله با اندازه
یکهی از ایهن سهه رویکهرد ممکهن را      معمهوتً   نتیجه گرفت کهه محققهان تجربهی   

( 2008و همکهاران )  1گیری کل عملکهرد سهازمانی جهنکس    ( اندازه1پایرند: ) می
کنند ماننهد   نتایج اقدامات مدیریت دانش را بر حس  عملکرد سازمانی تعریف می

وری  فعالیت و توانایی ابتکهاری  قابلیهت    کیفیت محصول و خدمات  بهرهافزایش: 
رقابت و موقعیت در بازار  نزدیکهی بها مصهرف کننهده و رضهایت مصهرف کننهده         
( 2رضههایت کارکنههان  ارتباعههات و تسهههیم دانههش و شههفافیت و حفههظ دانههش  ) 

بهه   )بهازده  ROS  ROA  ROEگیری عملکرد مالی یک سازمان بهرای مثهال    اندازه
 ( ترکی  میزان عملکرد کلی سازمان و عملکرد مالی.3) (سرمایه  سودآوری

گرچه تحقیقاتی که ارتباط بین مدیریت دانش و عملکهرد سهازمانی را بررسهی    
توان دریافت اکثریهت تحقیقهات ایهن     کنند  اما می کردند این ارتباط را تأیید نمی

رتباط بین مهدیریت دانهش و   کنند. فهرست نویسندگانی که ا ارتباط را تصدیق می
که آیا ارتباط تأیید  ی اصلی و این عملکرد سازمانی  همینین کانون مطالعه  نتیجه

 نشان داده شده است. 2شد را بررسی کردند  در جدول 
  

                                                   
1. Jennex  
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: تحقیقات  که ارتباط بین مدیریت دانش و عملکرد سازمان  را 2جدول 

 بررس  کردند.

نویسنده 
 )نویسندگان(

ارتباط  ی اصل  تحقیق نتیجه تحقیقکانون 
 تأیید شد

بیرل  و 
 1چاکرابارت 

(1996) 

 های مشابه شناسایی گروه

هههای کلههی مههدیریت   اسههتراتژی
 دانش

کههه چگونههه ایههن    تعیههین ایههن 
ها در عول زمهان تغییهر    استراتژی

 کنند می

ی سهههود  ی حاشهههیه و مقایسهههه
 ها   گروه

کند که در صنایع  نتایج ادعا می
ههههایی بههها  سهههازماندارویهههی  

تهر    استراتژی دانشهی تههاجمی  
 عملکرد مالی باتتری دارند.

 بله

و  2ون چونگ
همکاران 

(2000) 

کهه در آن   یهای شناسایی حوزه
مدیریت دانش اعتبار را افزایش 

 دهد می

گر چه فقط تعداد محهدودی از   
ههها مکانیسههمی بههرای  سههازمان

دنبهههال کهههردن بهههازده بهههه   
مبتنی گااری در دانش  سرمایه

ها دارنهد  بهه ایهن     بر شایستگی
معنههی کههه اکثریههت قههادر بههه  
تعیههههههین ارزش تجههههههاری  

گااری خود نبودند  سه  سرمایه
منفعت ذکر شده در بات حاصل 

ههای   از اجرای غیر رسمی عرح
رسمی مدیریت دانش عبارتنهد  

( خدمات بهتر بهه اربهاب   1از: )
( افههزایش جریههان  2رجههوع  )

تهر   ( زمان کوتهاه 3ارتباعات و )
 برای حل مسئله.

 بله

                                                   
1. Bierly and Chakrabarti  

2. Wen Chong  
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 1کاستیلو
(2003) 

بررسههههی از روی مشههههاهده و 
ی ارتبهاط بهین عملکهرد     تجربه

سههازمانی و ابتکههارات مههدیریت 
تصهادفی   ی دانش در یک نمونه

 سازمان 500از 

دهد کهه بهازدهی    نتایج نشان می
ههای بهه روز    کمهی بهرای تهلاش   

مدیریت دانهش سهازمانی وجهود    
 داشته اسهت  برحسه  اقهدامات   

هههای کههارایی  امهها  مههالی و انههدازه
هها و بهرای    برای بعضی از سازمان

بعضههی اقههدامات مههالی بههازدهی  
 وجود دارد.

 بله

کالینگ 
(2003) 

ارتباط کیفیت مهدیریت دانهش   
 با عملکرد سازمانی

نتههایج  ارتبههاط بههین کیفیههت   
مهههدیریت دانهههش و عملکهههرد 

 کند. سازمانی را تأیید نمی
 خیر

ل  و چوی 
(2003) 

ارتباط داخلی عوامهل مهدیریت   
دانهههش ماننهههد توانمنهههدان    

 فرآیندها و عملکرد

ی اعتمهاد بهرای    تأثیر تأیید شهده 
ایجهههاد دانهههش  تهههأثیر فنهههاوری 
اعلاعات بر ترکی  دانهش  تهأثیر   
 خلاقیت سازمان بر بهبود عملکرد

 بله

و  2فنگ
همکاران 

(2004) 

ایههن مطالعههه  تههأثیر پههایرش   
های مدیریت دانش بهر   سیستم

عملکههرد سههازمانی را بررسههی  
 کند می

هههای مههدیریت دانههش از  سیسههتم
های  دار هزینه عریق کاهش معنی

اداری  عملکرد سهازمانی را بهبهود   
بخشند و در سهال دوم بعهد از    می

هههای مههدیریت   پههایرش سیسههتم
 یابد. وری بهبود می دانش  بهره

 بله

تانریوردی 
(2005) 

ایههن مطالعههه  ارتبههاط بههین    
را  ITهای سازمانی کهه   فعالیت

دهنهد   مورد اسهتفاده قهرار مهی   
)مهههدیریت دانهههش در میهههان  
سههایرین( و عملکههرد مههالی را   

 کند بررسی می

مههدیریت دانههش یههک قابلیههت    
سههازمانی بحرانههی اسههت کههه از   

بههر عملکههرد سههازمانی  ITعریههق 
عههوری کههه  گههاارد  بههه تهأثیر مههی 

ارتباط ساختاری قابلیت مهدیریت  
سهازمانی  دانش نسبت به عملکرد 

 .  استدار  مثبت و معنی

 بله

                                                   
1. Castillo  

2. Feng  
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و  1مك کین
همکاران 

(2006) 

عهور   های مدیریت دانش به شیوه تأثیر سازمانی مدیریت دانش
عملکههرد سههازمانی  همسههتقیم بهه
ی خهود   که به نوبهه  استمربوط 

عور مستقیم به عملکرد مهالی   به
 است.مربوط 

 بله

 هارلاو

ارزیابی سطح دانش ضهمنی در  
هها و اثهر آن بهر     داخل سهازمان 
 عملکرد سازمانی

نتایج  روابط مثبت بهین شهاخ    
دانش ضهمنی و نهوآوری و نتهایج    

کهه   دهد  درحالی مالی را نشان می
هههای ضههمنی   اسههتفاده از روش

نسههبت بههه اقههدامات مههالی  تههأثیر 
 بیشتری بر نوآوری دارد.

 بله

 

 شناس  تحقیق  روش

یکی از سه راه ممکن انجام شهود:   از عریقتواند  گیری مدیریت دانش می اندازه
گیری  ( از عریق اندازه2گیری عوامل موفقیت مدیریت دانش  ) ( از عریق اندازه1)

گیهری   ( از عریهق انهدازه  3پیامدهای مهدیریت دانهش یها )    ه  نتایج مدیریت دانش
  3  شی و چیانر2002  2ی مدیریت دانش )کلمونس رومیزن  اثربخشی درک شده

(. در این تحقیق  مدیریت دانش با اسهتفاده  2006ت و کانونگو    آنان تاتمو2005
گیهری عوامهل    گیهری شهد  یعنهی از عریهق انهدازه      از اولین روش ذکر شده اندازه

 موفقیت مدیریت دانش. 
بسیاری از توانمندان مدیریت دانش برای مدیریت دانش موفق در یک سازمان 

دارد کهه عمومهاً بهرای مهدیریت      اند  اما پنج عامل وجهود  به رسمیت شناخته شده
(  کهه در ایهن   3اند )فهرسهت شهده در جهدول     دانش  اساسی تشخی  داده شده

اند. این پنج عامل کلیدی موفقیهت مهدیریت دانهش     کار گرفته شده تحقیق هم به
 ه  عبارتند از: زیربنای مهدیریت دانهش  مالکهان مهدیریت دانهش  فرهنهر دانهش       

کنهد  فنهاوری اعلاعهات بهرای      نش حمایت مهی فرهنر سازمانی که از مدیریت دا
  گیری مدیریت دانش. مدیریت دانش و اندازه

                                                   
1. McKeen   

2. Clemmons Rumizen  

3. Shih & Chiang  
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 : عوامل موفقیت مدیریت دانش طبق نظر نویسندگان مختلف3جدول 
 

 نویسندگان
ــای  زیربنـــ
 مدیریت دانش

ــان  مالکــــ
 مدیریت دانش

-فرهنــگ دانــش
 فرهنگ سازمان 

ــاوری  فنـــ
 اطلاعات

ــدازه ــری  انـ گیـ
 مدیریت دانش

گرایسون اودل و 
(1998) 

√ √ √ √ √ 

داونپورت و 
 (2000پراساک)

√ √ √ √ √ 

گولد و 
 (2001همکاران)

√  √ √  

کولولانگ و مك 
 (2001کافر)

√ √ √ √  

موفت  و 
 (2003همکاران)

  √ √  

 √ √ √ √ √ (2003استاوارت)

 √ √ √ √ √ (2004هاسانال )

متاکیوتیس و 
 (2005همکاران)

√ √ √ √  

و انانتاتمولا 
 (2006کانونگو)

 √ √ √  

  √ √ √  ل  و همکاران

 4 10 10 8 7 جمع

 

ارتباط بین مدیریت دانش و عملکرد مالی از عریهق تحلیهل همبسهتگی بهین     
( و بهازده بهه   ROAی موفقیت مدیریت دانش و بازده به دارایهی )  عوامل ثبت شده

کار  تحقیقات بههای مالی در  که اغل  شاخ  عوری ( ارزیابی شد  بهROSفروش )
  (.4کنند )جدول  گرفته شد که روابط بین این مفاهیم را بررسی می
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های مال  مورد استفاده در تحقیقات مربوط به تعیین  : شاخص4جدول 

 ارتباط بین مدیریت دانش و عملکرد سازمان 

 های استفاده شده شاخص نویسنده )نویسندگان(

 ROAو  ROS (1996بایرل  و چاکرابارت  )

 ROS ،ROA ،ROE (2003) 1کاستیلو

، گردش دارای  و درآمد عملیات  برای ROA ،ROS (2004فنگ و همکاران )
 ها دارای 

 ROA (2005) 2تانریوردی

 و سودده  ROA ،ROE (2006مك کین و همکاران )

 

ی بسیار ساختار یافته  ها یک پرسشنامه آوری داده ابزار استفاده شده برای جمع
ی مدیریت دانهش سهازمان بهرای پهنج عامهل موفقیهت        برای ارزیابی شیوهبود که 

ههای   ها از عریهق نماینهده   ذکر شد عراحی شد. پرسشنامهقبلاً  مدیریت دانش که
سازمان تکمیل شد که یا مسئول مدیریت دانش بودند یا در مهوقعیتی بها داشهتن    

 داشتند. ی مدیریت دانش قرار بهترین بینش نسبت به شیوه
 5هها بهر اسهاس یهک مقیهاس       آوری شده برای تخصهی  رتبهه   های جمع داده

عهور حهداقل    بهه  ه  2وجود ندارد/ توسعه نیافته است   ه  1امتیازی از نوع لیکرت )
به میزان متوسط وجود دارد یا توسعه یافتهه   ه  3وجود دارد یا توسعه یافته است  

د دارد یها توسهعه   به شهدت وجهو   ه  5وجود دارد یا توسعه یافته است و  ه  4است  
یافته است( به هر سازمان با پنج عامل کلیدی موفقیت مهدیریت دانهش اسهتفاده    

کارگیری یهک روش کارشناسهی بهه منظهور پهردازش سهاختاری        ها با به شد. رتبه
دست آمده با استفاده از دانش یک متخص  تخصی  یافتند )کهه بهه    اعلاعات به

                                                   
1. Castillo  

2. Tanriverdi  
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یکهی از اههداف تخمهین کارشناسهان       2009  1ی بورین اسکین و رودکین عقیده
ی این مقاله ارزیابی شهد  عبهق بیهنش     درستی توسط نویسنده (. هر عامل بهاست

های تجربی در ادبیات مدیریت دانهش   ی مدیریت دانش  یافته وی نسبت به نظریه
ی خاص مدیریت دانش در هر سازمان نمونه. ارزیابی  و دانش موجود درمورد شیوه

شهاخ    11هها بهود  از چههار تها      فراهم شده توسهط سهازمان   های بر مبنای داده
مختلف به ازای هر عامل  با قواعد مشخ  برای ارزیابی اهداف بر مبنای تعهداد و  

های مثبت یا منفی. رتبه برای زیربنای مدیریت دانش بر مبنای  یا ترکی  شاخ 
ای فرهنر   رتبه بر10شاخ  بود  رتبه برای مالکان مدیریت دانش بر مبنای  11

شاخ   رتبه برای فناوری اعلاعات بهرای مهدیریت دانهش بهر      9دانش بر مبنای 
شاخ  بهود   4گیری مدیریت دانش بر مبنای  شاخ  و رتبه برای اندازه 9مبنای 
هها بهرای ههر یهک از عوامهل       های دقیق استفاده شده برای ارزیابی رتبهه  )شاخ 

های مهالی اسهتفاده    شاخ  اند. فهرست شده 5موفقیت مدیریت دانش در جدول 
( از ژورنهال  The best 500) 500ی بهترین  ( از موضوع ویژهROAو  ROSشده )
Lider  500های مالی مختلفی را بهرای   اند که شاخ  گرفته شده 2007در سال 

 ها در آن سال ارا ه داد. مورد از بهترین سازمان
 

برای عوامل  ها های مورد استفاده برای ارزیاب  رتبه : شاخص5جدول 

 موفقیت مدیریت دانش

عامل موفقیت 
 مدیریت دانش

 های استفاده شده برای ارزیاب  رتبه شاخص

زیربنای مدیریت 
 دانش

( ترتیه  شناسهایی تفهاوت    2( وجود یک فهرست کلیدی دانش  )1)
( درصد کارکنهانی کهه زیهاد    3بین دانش مورد نیاز و دانش موجود  )

برنامههه بههرای آمههوزش اضههافی  ( کیفیههت یههک4انههد  ) آمههوزش دیههده
مهاه   12( درصد کارکنان زیاد آموزش دیهده کهه ظهرف    5کارکنان  )

( درصد کارکنان اسهتخدام شهده   6اند  ) گاشته سازمان را ترک کرده
( کیفیهت فرآینهد انتخهاب بهرای     7های مهدیریت دانهش  )   در فعالیت

( وجهود تعههدات   9ی سازمان  ) ( کیفیت کتابخانه8کارکنان جدید  )
عور رسمی اعلاعات و دانهش بهه دسهت آمهده از      برای کارکنان تا به

                                                   
1. Burinskiene & Rudtkiene  
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( وجهود  10هها و غیهره را بهه اشهتراک بگاارنهد  )       ها  کارگاه کنفرانس
های فراگرفته شده بعد از تکمیهل یهک    تکنیکی برای شناسایی درس

های آموخته شده بعهد   ( کیفیت تکنیک شناسایی درس11پروژه  و )
 از تکمیل یک پروژه.

 مالکان مدیریت دانش

شهود    ( وجود یک صورت وضعیت مأموریت که دانش را شامل می1)
( تناسهه  3( وجههود کارکنههان پاسههخگو بههرای مههدیریت دانههش  ) 2)

( تناسه   4موقعیت سازمانی کارکنان پاسهخگوی مهدیریت دانهش  )   
بخش سازمانی که کارکنان پاسخگوی مدیریت دانهش در آن مسهتقر   

وان سهازمانی کارکنهان پاسهخگوی مهدیریت     ( تناس  عنه 5اند  ) شده
( تناس  ارزیابی عملکرد کارکنان با توجهه بهه درگیهری در    6دانش  )
( درصهد کارکنهان بهرای درگیهری در     7های مدیریت دانش  ) فعالیت
هها   آن های مهدیریت دانهش کهه بخشهی از ارزیهابی عملکهرد       فعالیت
هها   آن یدهی به کارکنهان بهرای همکهار    ( کیفیت پاداش8باشد  ) می

( درصهد  10ی مشاوره  و ) ( وجود یک برنامه9برای مدیریت دانش  )
 .ی مشاوره مشارکت کارکنان در برنامه

 فرهنر دانش

( وجود یک مکان ویژه در نظر گرفته شده برای اجتمهاعی کهردن   1)
( ادراکههات کارکنههانی کههه 9-2کارکنههان در عههی سههاعات کههاری  و )
مهوقعیتی بها داشهتن بهتهرین     پاسخگوی مدیریت دانش بهوده یها در   

ی سهطحی   ی مدیریت دانش قرار دارنهد دربهاره   بینش نسبت به رویه
که یک سازمان روابط آزادی در بین کارکنان دارد  اعتماد را در بهین  

باشد  کارکنانی دارد که دانهش   دهد  ابتکاری می کارکنان پرورش می
خهود را   گاارند  کارکنهانی دارد کهه کمبهود دانهش     را به اشتراک می

کننهد    کنند  کارکنانی دارد که دانهش جدیهد را ابهداع مهی     قبول می
کننهد  و   عور منظم با همکاران خود مشورت می کارکنانی دارد که به

کارکنانی دارد که بخشی از زمهان خهود را بهه مهااکره بها همکهاران       
 دهند. اختصاص می

فناوری اعلاعات 
 برای مدیریت دانش

افهزار   ( وجود یک نهرم 2برای مدیریت دانش  ) افزار( وجود یک نرم1)
ویژه در نظر گرفته شده برای: برقرار کردن ارتباط اعلاعات در داخل 

( 5( مدیریت دانهش کارشناسهان  )  4( مدیریت اسناد  و )3سازمان  )
( درصد کارکنان در نظر گرفتهه  6وجود صفحات زرد برای کارکنان  )

ی که بایهد در صهفحات زرد   ( درصد کارکنان7شده در صفحات زرد  )
افهزار   ( کیفیت به روزرسانی اعلاعهات در نهرم  8در نظر گرفته شود  )

( درصد کارکنانی که بهه اینترنهت و پسهت    9برای مدیریت اسناد  و )
 الکترونیکی دسترسی دارند.
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گیری مدیریت  اندازه
 دانش

های عملکرد که با مدیریت دانهش ارتبهاط دارنهد      ( وجود شاخ 1)
های عملکرد سازمانی مرتبط بها مهدیریت دانهش      صد شاخ ( در2)
های عملکرد سازمانی مورد استفاده و مهرتبط بها    ( کیفیت شاخ 3)

هها   ( وجود یک تکنیک برای حفظ توالی داستان4مدیریت دانش  و )
 ی اهمیت مدیریت دانش و حکایات تأیید کننده

 

از عریق تعداد  اروپاییاز یک کشور های بزرگ  جمعیت مورد مطالعه از سازمان
ی  کارمنهد( چهون انهدازه    1000ههایی بها بهیش از     کارکنان تشکیل شد )سهازمان 
دار تشههخی  داده شههد  ی مههدیریت دانههش معنههی سههازمانی بههرای کیفیههت شههیوه

 76(. از بهین بهیش از   2006و همکهاران    2  سهاین 2000  1)داونپورت و پروساک
سهازمان   34(  آنی اتار بازرگانی  ه)عبق پایگاه داد 2007سازمان بزرگ در سال 

هها در   % بود. مشخصهات سهازمان  7/44در پیمایش مشارکت کردند  که نرخ پاسخ 
 داده شده است. 6ی مورد مطالعه در جدول  نمونه
 

 ها در نمونه : نمودار خصوصات سازمان6جدول 
 

 ها )%( ساختار سازمان مشخصات

گیری  اندازه )اندازه
شده از طریق تعداد 

 کارکنان(

%(  3/35کارمنهد )  3000 تها  1500%(  5/29کارمند ) 1500 تا 1000
 %(6/17کارمند ) 5000%(  بیش از 6/17کارمند ) 5000 تا 3000

 فعالیت اصل 
 صههنعتی%(  9/2%(  گههاز )9/5کشهاورزی  جنگلههداری و مهاهیگیری )  

%(  8/8فروشهی )  فروشی و خرده %(  عمده7/14%(  ساختمان )6/17)
نهوازی   %(  صنعت گردشگری و مهمان8/11نقل و انبارداری )حمل و 

%(  بیمهه و خهدمات   8/11های ارتباعات و اعلاعات ) %(  فناوری9/2)
 %( 8/11%(  سایر )8/11مالی )

ههای غالبهاً    %(  سهازمان 0/50های دولتی یها بیشهتر دولتهی )    سازمان ساختار مالکیت
های غالباً متعلهق   %(  سازمان4/29متعلق به بخش خصوصی کرواتی )

 %(6/20به بخش خصوصی خارجی )

                                                   
1. Davenport & Prusak  

2. Singh  
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ی آماری برای علهوم اجتمهاعی    ها با استفاده از بسته ی محاسبات و تحلیل همه
(SPSS      انجام شد. ارتباط بین عوامهل موفقیهت مهدیریت دانهش و شهاخ ) ِ  ههای

عنهوان یهک    عملکرد با استفاده از ضری  همبسهتگی اسهپیرمن ارزیهابی شهد  بهه     
ای را  ای و رتبه در مواقعی که همبستگی بین متغیرهای فاصلهمعموتً  یگیر اندازه

 (2005کند )برایمن و کرامر   تحلیل می
 

 نتایج تحقیق

 عامل موفقیت مدیریت دانهش و  5دار بین دو مورد از  این تحقیق ارتباط معنی
و  ROSههای مهالی    ( فرهنر دانهش و شهاخ   1های مالی را تأیید کرد: ) شاخ 

ROA گیری مدیریت دانهش و شهاخ  مهالی     ( اندازه2)  وROS  ی حهوزه   ایهن از 
 کند. مرتبط بودن مدیریت دانش با عملکرد مالی سازمان حمایت می

دار بین عامل موفقیت مدیریت دانش )فرهنر  ی معنی مخصوصاً  با تأیید رابطه
(  این تحقیهق اهمیهت فرهنهر دانهش     ROAو  ROSهای مالی ) دانش( و شاخ 

دیریت دانش را اثبات نمود  که نباید جای تعج  باشد  زیرا وجود فرهنر برای م
ترین عامل بحرانی موفقیت برای مدیریت دانش در نظر گرفته  عنوان مهم دانش به

و همکهاران    3  نهاهم 2001و همکهاران    2  گولد1999  1شده است )الوی و لیدنر
دار بهین   ی معنی تحقیق رابطهعلاوه  این  (. به2005  5  والزاک2005  4  تم2004

را  ROSگیری مدیریت دانش( و شاخ  مالی  عامل موفقیت مدیریت دانش )اندازه
گیهری مهدیریت دانهش     انهدازه  گونه تفسیر شود کهه  تواند این دست آورد  که می به
ی بین سیستم مدیریت دانش کهاملاً توسهعه    عور اساسی عامل تشخی  دهنده به

ی اسهت کهه   گیری مدیریت دانش فعهالیت    زیرا اندازهستایافته و یک عامل جز ی 
هایی با سیستم مدیریت دانش کاملاً توسعه یافتهه اجهرا    عور اساسی در سازمان به

 شده است.

                                                   
1. Alavi & Leidner  

2. Gold  

3. Nahm  

4. Lam  

5. Walczak  
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کند که مالکان مدیریت دانش  عامل مهمهی   پیشنهاد می همینین این تحقیق
 دارند. باشند و با عملکرد مالی سازمان ارتباط در موفقیت مدیریت دانش می

تباط بین مدیریت دانش و رعور کلی  در تحلیل تحقیقات مشهور جهانی از ا به
که بین مدیریت دانش و عملکرد مهالی   کند را بیان میحقیقت این عملکرد مالی  

ی این تحقیقات دریافتند که بعضی از  ارتباط وجود دارد. علاوه بر این  تقریباً همه
ههای   یها فقهط بعضهی از جنبهه    نهد  تر بقیه مهمهای مدیریت دانش نسبت به  جنبه

توان نتیجهه گرفهت    رو می های مالی ارتباط دارند. از این مدیریت دانش با شاخ 
کند که مدیریت دانش به عملکهرد مهالی یهک سهازمان      که این تحقیق  دتلت می

های اکثریت چنین تحقیقهاتی ههم    هایی وجود دارد که با یافته   یافتهاستمربوط 
کند که از بهین عوامهل موفقیهت مهدیریت      باشند  همینین مشخ  می یراستا م
باشند عبارتند از:  های مالی مربوط می دار با شاخ  عور معنی هایی که به دانش آن

 گیری مدیریت دانش. فرهنر دانش و اندازه





 پیوست

 ها مصاحبه شونده

 ها( )همراه با شرح حال آن

 

 دیوید آلدرسون
 ماری رز برنان
 هلن چپمن

است و مربی و آموزگار  یکانشرکت آموزش و توسعه پلعامل هلن چپمن مدیر 
کمهک کهردن بهه رهبهران و     او مشهتار   روانشناسی شایسهته و معتبهری اسهت.   و 
 هسهتند.  تهر  چابهک  خلاقانه و نوآورانه کارآمهدتر و های  هایی است که در روش تیم

در  چنهد ملیتهی بهزرگ دارد    ههای   سال تجربه کاری در سازمان 22هلن بیش از 
فنههاوری  هههای مههدیریت و رهبههری در کارکردهههایی ماننههد تحقیق توسههعه  نقههش

عنهوان یهک    او زندگی را به کند. می انش کارمدیریت اعلاعات و د مالی  اعلاعات 
شهروع   GSK سهپس  و ICIنیکوتس قبل از رفتن بهه  های  دان در آزمایشگاه شیمی
تهیم   را ههدایت کهرد    تیمهی ههای   چنهدملیتی وبرنامهه  های  پروژهاو  GSKکرد. در
را قبهل از  ای  بین المللی پیییدههای  که بر ایجاد تغییر سازمانی و گروهای  مشاوره

 گری خودش متمرکز بود. تصمیم به تأسیس شرکت توسعه و مربی
 

 استیفن کلالو

تکنولوژی زیستی و های  سال تجربه در شرکت 20دکتر استیفن کلالو بیش از 
جداسهازی و   ههدایت   نگلیس دارد.این تجارب شامل:اروپا و ا داروسازی در آمریکا 

 کوچهک و ههای   لکهول سازی و شرح ترکی  مرحلهه نههایی مو   بهینه  خال  سازی
ههای   کوچک( و داروهای  نهایی داروها )مولکول ی ی دارویی مرحله تشکیل پرونده

بهرای ایجهاد مهوارد تجهاری بهرای      ای  چنهد رشهته  ههای   بیوفارمسی  راه بری تهیم 
ههای   فناوری اعلاعات برای مدیریت دادههای  کار بستن سیستم به محصوتت تازه 

 تی و مدیریت دانش است.زیسهای  ا  دادهاستخر کلینیکی 
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 هها  آن نوآوری آزاد را تأسهیس کهرد.  ای  استیفن شرکت مشاوره 2012در سال 
تولید کنندگان محصوتت سهلامتی و بهداشهتی را قهادر سهاختند تها      های  شرکت
هایشههان را افههزایش دهنههد و از عریههق   توانههایی هایشههان را حههل کننههد   چههالش
 .ی داخلی سبد محصولشان را پر کنند آورانهنو های  بیرونی و پروژههای  مشارکت

 

 1کانیگا ای  دیوید

در صهنعت داروسهازی در    اسهت او  کهرده در داروسهازی   دیوید فردی تحصهیل 
را تولید کرد که  حصوتت داروییاستخدام شد. او م GSKو سپس  Glaxoشرکت 

تحت از دوز انواع اشکال دارویی را چه استریلی چه غیر استریلی ای  عیف گسترده
ها در بعهد ی دارویی را نیز تولید کرد  ثرهؤاو هم چنین مواد م دهد. می پوشش قرار

او تیمی را هدایت کهرد کهه پشهتیبانی و خهدمات فنهی را بهرای       اش   ر شغلییمس
 کردند. می گروه و عرفین قرارداد فراهمهای  سایت
 (MHRA) یدارویی و بهداشت محصوتتبر  ظارتن آژانساو پنج سال را با  بعداً

عنوان مشاور  دیوید به  2009ل سال از ماه آوری سپری کرد. GMPعنوان بازرس  به
مین أمراجع نظارتی و بازرسهی ممیهزی ته   های  ها قبل از بازرسی آنالیز عدم تطابق

بعههد از GMP ی اصههلاحی بههرای  ی برنامههه کننههدگان از سههوی مشههتریان و تهیههه
ههای   ی سیسهتم  ی آمهوزش در زمینهه   چنین ارا ه مراجع قانونی و همهای  بازرسی

 کیفیت و ارزیابی فعالیت کرده است.
 

 ویسیجان د

تجهاری در بخهش نهرم افهزار در قسهمت      ای  ویس ر یس واحد مشهاوره یجان د
هایش شامل توسعه قابلیت مشهاوره   بود که مسئولیت IDOX PLCعمومی شرکت 

فراینهدها در بخهش   تجاری و نوآوری و ایجاد شرایطی برای مشاوره استراتژیکی و 
او مهدیر   همکهاران اسهت.  ای  عمومی با استفاده از تخص  دورن سازمانی و شبکه

تجربهه   موقت و مشاوره سازمانی است که محتوای تجاری را با دانهش متخصه    
عمهومی و خصوصهی در آمریکها و    ههای   دسهت آمهده در بخهش    مدیریت اسناد بهه 

 کند. می ترکی  خاورمیانه

                                                   
1 -David A. Cunningham 
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 1استیون فرند

 لدمنل گیشم

هایی از نوآوری را با مشهارکت نزدیهک    شبکه  IMIگلدمن مدیر اجرایی  یشلم
آورد و ارتقهاء داد.  وجهود   به تمام سهامداران موجود در تحقیق و توسعه داروسازی

IMI ههای   مشارکتی برای ترویج فعالیهت های  از شروع و ادامه موفقیت آمیز برنامه
تر برای بیماران سراسهر اروپها    ر و ایمندرمانی مؤثرتهای  تحقیق و توسعه در روش

 پشتیبانی کرد.
 Libre de ایمونولوژی در مؤسسه دانشکده ی ع  لیبر بروکسلل استاد یشم

Bruxelles    سیسهتم  ل در زمینهه اخهتلاتت   میشه در بلژیک اسهت دسهتاوردهای
مقالهه از   400منجر به چاپ بیش از  یایمن ی سیستم بر پایه ییها و درمانایمنی 
 او شد.

جهایزه   را دریافهت کهرد    2نیشل گلدمن جازه جهوزف میهزی  م  2000در سال 
خاعر تحقیقات علمی در زمینه علوم بالینی از سوی مؤسسه بلژیکهی   هبزرگی که ب

کرسههی اسههپینوزا را در دانشههگاه  2001و در دانشههگاه آمسههتردام در سههال اسههت 
اش از سهوی   خهاعر اعلاعهات علمهی    هبه  2006او در سال  ورد.دست آ آمستردام به

گلدمن در سهال   عنوان یک دانشمند بسیار از او یاد شده است. مؤسسه تامسون به
 در فرانسه شد. Lille IIاز دانشگاه  3موفق به دریافت دکترای هونوریس کازا 2007
 

 ل  هارلند

دریافهت کهرد و    انگلهیس بیوشیمی از دانشهگاه منیسهتر   لیسانش را در رشته 
از دانشگاه لندن انگلهیس دریافهت   اپی ژنتیک و ژن درمانی دکترایش را در رشته 

سال سابقه در هدایت انفورماتیک در صهنعت داروسهازی دارد.تجربهه     15لی  کرد.
 هوش رقابتی  ها  استخرا  داده واژگان  ادغام و ذخیره کردن  اش مدیریت دانش 

 شهیمی  توسعه نرم افزار و انفورماتیک ها  استخراح داده مدیریت دانش و اعلاعات 
و  open pHACTSمهدیر ارشهد فنهی پهروژه      او اخیهراً  گیهرد.  میرا در بر و زیست

                                                   
1 -Steven Friend 

2 -Joseph Maisin 

3 -Honoris Causa 
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 دو پورتال هوش کشف داروی تازه است.  sciBite Limitedمدیرعامل 
 

 جان هاردویك

 ژاکلین هانتر

او رکهورد   است. oIر یس اجرایی شرکت داروسازی  پرفسور ژاکلین هانتر اخیراً
عالی در توسعه و اداره مراکز جهانی برتری در زمینه تحقیقهات داروسهازی دارد و   

در  است.ی علوم زیستی  تحقیق و توسعه اده از اصول نوآوری آزاد درپیشگام استف
نعت ژاکلین موفق به دریافت نشان افتخار آمریکا برای خدماتش به ص 2010سال 

جهایزه مهندسهی و    داروسازی شد و از سوی انجمن زنهان موفهق در حهوزه علهم     
کهرد و در   مهی  او با جامعه داروسازی بریتانیها همکهاری   تکنولوژی را دریافت کرد.

 بود. کرسی مادام العمرجور  دارای سنت بیمارستان  پزشکیدانشگاه 
 

 گمایلك ای.دی. کوئنی

ه تنر ایلند و ر یس مؤسهس کهالج علهم    ر استاد دانشگاکو نی .دی.ای مایکل
تحقیقهی و مهدیریت   ههای   شغلش شامل جایگهاه  بود. LIUکامپیوتر و اعلاعات در 

ارشههد در صههنعت اعلاعههات از جملههه مههدیر خههدمات اعلاعههات تحقیههق فههایزر و  
   وzeitlingerو  Swetsنا ه  ر هیس در مؤسسهه اعلاعهات علمهی       های  جایگاه

Tradenet Inc,  و ر یس و استاد دانشگاهDominican .است 
و  Drexelمایکل مهدرک دکتهرایش را در زمینهه علهوم اعلاعهات از دانشهگاه       

MBA  ریاضهی و ههای   اش را در زمینهه کامپیوترهها و روش   مدیریت بازرگهانی اش 
داری و اعلاعهات از دانشهگاه    کتابعلوم لیسانش را در زمینه علوم اعلاعات و  فور
در زمینه روانشناسهی و فیزیهک از دانشهگاه     لیسانسش را و مدرکگو گرفت شیکا
Yale .لهف بهیش از صهد مقالهه کهه      ؤیک استاد کامهل در آرژانتهین کهه م    گرفت

ی مدیریت  لیف سه مونوگراف در حوزهأاند و همکار ت همکارانش آن را ارزیابی کرده
ا که شامل ی علمی آمریک علم و اعلاعات جامعه دانش که برای انجمن تکنولوژی 

و  "کنهد؟  کند و چهی  کلهر نمهی    کار می چی"شود تحت عنوان  مدیریت دانش می
ی  ی علمی و ر یس پیشین جامعه ی بیش از دوازده مجله عضوی از هیئت تحریریه

ی  المللی انفورماتیک و و سنجش علم بوده است. او همینین دریافهت کننهده   بین
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 ی اعلاعات است. العاده در زمینه خارری جیسون فارادان برای انجام کار  جایزه
 

 1جان لارکین

تولید کننهده تکنولهوژی بهاتی جههانی       Milliporeجان مدیر ارشد اعلاعات 
ه سال بود.او اتخاذ کننده اولیه فرایندهای جهانی و به مدت نُ میلیون دتری  800

 ایجاد شد. ERPخدمات تبادل بود که توسط عرح 
 اوراکل بهه مهدت شهش سهال بهود      ای  رکت مشاورهشای  او نا   ر یس منطقه

ای  تکنولهوژی از جملهه روش منطقهه   های  ها و روش مسئول اپلیکشن جایی که او
بها ههدف تمرکهز بهر      TPPاو یکهی از مؤسسهان    شمال شهرقی بهود.  های  اپلیکشن
 اتحاد و ساختار است. روش اداره  استراتژی 

 

 متیو لاکستون

کار گرفتن دانش در  تجربه بین المللی فراوان در بهر مدیریت دانش با بمتیو کار
مهدیریت ارشهد دانهش    ههای   کار برای رسیدن به اهداف سازمانی است و در نقهش 

متیو مدرک فور لیسانسهش را در   جهانی در آمریکا و استرالیا خدمت کرده است.
عنهوان منتقهد در روزنامهه     رشته مهدیریت دانهش از دانشهگاه کهانبرا گرفهت و بهه      

خهدمات رایگهان او    کهرد.  مهی  لی روش و تحقیق مدیریت دانش همکهاری لالم بین
ت دانهش در بنیهاد تحقیقهاتی    شامل کار اداره بخهش فنهاوری اعلاعهات و مهدیری    

 Sant Andrewاتی پزشهکی  و مؤسسه تحقیق Queensland اورژانسیهای  دارو
ون ادلی و بربر گر ارشد مدیریت دانش در ویتنی  عنوان تحلیل به متیو اخیراً است.
و  کنهد بهها اداره امههور خهدمات درمههانی سهربازان پیشههین قههرار داد دارد     مههی کهار 
 هایی در مورد مدیریت دانش و آموزش سازمانی دارد. تگ وب
 

 2آرنولد مبت

 3آن ماری مارتین

                                                   
1 - John Larkin 

2 - Arnold Mabbett 

3 - Ann Marie Martin 
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یعنهی   مشارکتی مدیریت دانش در ابتکارات درمانی بود های  آن مسئول پروژه
ی پهردازش   هها و شهالوده   آوری داده جمهع  مدیریت اسناد درمانی که بر های  پروژه
منهابع  ههای   او بر روی امکان مشهارکت  اخیر های  در سال ها متمرکز هستند. داده

ریزی آماری و کارکردن روی ابتکهارات مهرتبط بهه بیمهار همهراه بها        آزاد در برنامه
 Dyrl Dystoniaبههه تحقیههق در تعمههیم دادن یهها  حمایههت از بیمههارانسههازمان 

 است. تخصی  یافته
دست آورده است از  مدیریتی مختلفی را در صنعت داروسازی بههای  آن جایگاه

ر هیس   بهی   ای زیستی برای شرکت داروسازی یو سهی جمله ر یس جهانی آماره
ههای   ریهزی  و ر یس جهانی برنامهه  نوارتیس ریزی آماری برای بخش جهانی برنامه

که به  بیسی در شرکت داروسازی یو  CDISC اجرای اجرای استانداردها و  آماری
در اروپها  ای  تردهسه المللی گ ی بین ی دارو و تجربه را از توسعهای  او دانش گسترده

 آمریکا و هند را برای او فراهم کرد.
آن مدرک فور لیانسش را در رشته جامعهه شناسهی و آمهار از دانشهگاه علهوم      

 سیاسی و اقتصادی لندن گرفته است.
 

 بیتوارتون  مو

عنوان نا   ر یس و متصدی ارشهد اعلاعهات در    بیتو بهنی( اس مورا)تو آنتونی
سال را  8بیش از  HGSتونی قبل از پیوستن به  پیوست. HGSبه  2011سپتامبر 

کهه   جهایی  عنوان متصدی ارشد اعلاعات در شرکت داروسازی کوبیست گاراند  به
ی  معمهاری و توسهعه  ههای    ژهکه شامل پهرو را ای  محیط فناوری اعلاعات پیییده

از سال  هدایت کرد. و کار و شرکای تبادلی بود  تحقیقات و کس  حد بازرگانی  بی
  نا هه  ر هیس خههدمات مشهارکتی و تکنولههوژی اعلاعهات بههرای    2003تها   2001
 اعلاعهات   یکه عهلاوه بهر تکنولهوژِ    جایی بود  Transkaryoticدرمانی های  روش

او پیش از آن  دفتر و خدمات آزمایشگاه نیز بود. ساخت سایت  مسئول تسهیلات 
اعلاعهات  ههای   عنوان مسئول سیسهتم  سال به 20با اسمیت کلاین بییام به مدت 

تونی دکتر داروسازی و عضهوی از جامعهه    تحقیق و توسعه جهانی کار کرده است.
را در  لیسانسههشاو  داروسههازان سیسههتم درمههانی پنسههیلوانیا و نیوجرسههی بههود.  

ی از کهالج داروسهازی و علهوم فیلادلفیها و فهور لیسانسهش را در رشهته        داروساز
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ی  او عضهوی از جامعهه   مدیریت درمانی و علوم اعلاعات از دانشگاه وایندر گرفهت. 
 است.  TIBCO CIOی هیئت مدیره وCIO NEW ENGLAND زیست تکنولوژی 

 

 1فیل نترکوته

 2استفان  نورث

ای  او یک مهدیر اعلاعهات حرفهه    است. Allylای  استفانی ر یس شرکت مشاوره
ها و مزایایی برای رهبران و دانشهمندان تجهارت و نشهان     حل مشتار برای ارا ه راه

اسهتفانی بهیش از بیسهت سهال      رهبری و ارتباعات قوی اسهت. های  دادن مهارت
او در زمینهه مهدیریت   ههای   تخصه   داروسهازی دارد. ههای   سابقه کار در شهرکت 

دانش شیمیایی و تسهیل انتقهال دانهش بهین     اتژی و نیازها تحلیل استر اعلاعات 
اسهتفانی تخصه  در    هها اسهت.   سهپاری و مشهارکت   درگیر در بهرون های  سازمان

ی دانهش علمهی در    سپاری و در توسهعه  برون مدیریت اعلاعات برای تبادل دانش 
 است.ها  آن ها و انجام امور مربوط به هنگام ادغام

 

 3مارک پروت

او  اسهت.  AG Foresightی در شهرکت بهین المللهی    یستعلوم زمارک مشاور 
سهال تجربهه در مهدیریت تغییهر و توسهعه فراینهد تجهاری در         18دارای بیش از 

 مختلف تحقیق و توسعه داروسازی است.های  حوزه
تخص  مارک شامل مدیریت برنامه و پروژه و مدیریت تغییر و اجرای کارآمهد  

 کلینیکی و مراقبت درمانی دارد.تخص  زیادی در توسعه  است و
 

 مارتینو پیکاردو

 stevenage Bioscience Catalystمهارتینو نخسهتین مهدیرعامل شهرکت     
ههار  او دارای مدرک دکترا در زیست شیمی از دانشهگاه کهاردیف اسهت و چ    است.

ههای   ایکس مشغول تحقیق روی رگ  ن و تیووسته سال را در کالج پزشکی بیلر 

                                                   
1 - Phil Nethercote 

2 - Stephanie North 

3 - Mark Perrott 
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 1991المللهی امرشهام در سهال     مارتینو به شهرکت بهین   کرد. قل  و عرور سپری
 پیوست و در نتیجه به مدیریت گروه انتقال تکنولوژی تحقیق و توسعه در کاردیف

(cardiff    و توسعه تکنولوژی بررسی توان عملیاتی بهات بهرای بخهش داروسهازی ) 
مهارتینو   ا سهی به دنبال ادغام امرشام با شرکت تکنولوژی زیستی فارم مشغول شد.

مدیر علمی کاردیف شد و سپس مدیر تجاری شرکت تکنولوژی زیستی منیستر و 
های  زمانی که دانشگاه مدیر بخش نوآوری منیستر شد. 1999پس از آن در ژو ن 

او سرپرسهت مهدیریت مرکهز نهوآوری دانشهگاه       ادغام شهدند   UMISTمنیستر و 
گاار محلهی   شرکای سرمایهمارتینو اکنون عضو هیئت مدیره شرکت  منیستر شد.

 هرفوردشایر است.
 

 1هدل  ریس

 نت توماسژا

نت توماس مدیر ارشدی است کهه در صهنایع داروسهازی و تکنولهوژی     ژادکتر 
دکتهرا در رشهته تکنولهوژی زیسهتی و     فور زیستی از زمان به پایان رساندن دوره 

 نهت ژا مشهغول بهه کهار اسهت.     1994زیست شیمی در دانشگاه کمبریج در سهال  
 داروسازی بزرگ مهدیریت کهرده   های  المللی بزرگی را برای شرکت بینهای  پروژه
توسهعه مجهازی را بهرای    ههای   تکنولوژی زیستی را ایجاد کرده و تهیم های  شرکت
معهاملات مجهاز و    تجهاری  ههای   کوچک مدیریت کرده است تا برنامههای  سازمان
ای  ت مهدیر شهرکت مشهاوره   نژا تحقیق و توسعه را توسعه و رشد دهد.های  برنامه

است و مدیر مالی گروه مهدیریت پهروژه صهنعت     ,AccentBio Ltdخودش با نام 
خهرین  آو نت دارای مدرک دکترا از دانشهگاه لسهتر اسهت   ژا باشد. می داروسازی نیز

 .ها از انستیتوی مدیران بود مدرک تحصیلی که او کس  کرد دیپلم هدایت شرکت
 

 جان تریگ

یهک شهرکت    اسهت  ای  مدیر انفورماتیهک چههار مرحلهه   جان تریر مؤسس و 
آزمایشهگاهی الکترونیکهی و ترکیه     ههای   که در نوت بوکانگلیس در ای  مشاوره

ههای   او تجربهه وسهیعی در کهار کهردن در حهوزه داده      آزمایشگاهی تخص  دارد.

                                                   
1 - Hedley Rees 
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مدیریت اعلاعات و دانهش دارد.جهان مؤلهف تعهدادی مقالهه در       تحقیق و توسعه 
مایشگاه است زآزمایشگاهی الکترونیکی و مدیریت دانش در آهای  کزمینه نوت بو
آمریکا و اسهترالیا   اروپا  ایرلند  انگلیس زیادی را در های  ها و کنفرانس و سخنرانی

المللی دریافت نمهوده اسهت و    بین LIMSجایزه  2000او بیش از  ارا ه کرده است.
ن جامعهه سهلطنتی شهیمی    به ریاست گهروه مهدیریت تحلیلهی و اتوماسهیو     اخیراً

منصوب شده و عضوی از هیئت مدیریهه مؤسسهه اتوماسهیون آزمایشهگاهی شهده      
 است.
 

 فرانك وان آمستردا 

دان دارو ی در دانشگاه آمستردام  عنوان شیمی فرانک وان آمستردام در اصل به
از دانشهگاه  یش را در رشهته فارمهاکولوژی   التحصیل شد و بعد مهدرک دکتهرا   فارغ

عنوان ر یس آزمایشهگاه   کسو در شهر ورونا کارش را بهاو در گلا گرفت. گرونینگن
مهدیریت دانهش و    کسهو ولکهام   شروع کرد و مدیر محاسبات علمی گلا بیوشیمی

او برنامهه جههانی    شد. GSKو در نهایت مدیریت اعلاعات در  GSKانفورماتیک در 
جوی تحقیهق و  جست را برای افزایش قابلیت جستجوی اعلاعات تحقیق و توسعه 

شهده و اسهتفاده    درااسهتاند ههای   توسعه و ایجاد ابزاری برای مهدیریت دیکشهنری  
این ابزارها ادغهام   اجباری همه از فناوری اعلاعات و تحقیق و توسعه هدایت کرد.

را ایجاد کنند  و موتور جسهتجوی داخلهی گوگهل     GSKشدند تا موتور جستجوی 
هها در مهدیریت آزمهایش     دیریت دادهتبدیل به نقطهه شهروعی بهرای ابتکهارات مه     

 کلینیکی شد.
فرانهک مسهئول مهدیریت     با انتقال مرکز تحقیق و توسعه از ورونا به آپتویهت  

آوری هوش خهارجی بهرای فعالیهت در بخهش      هوش بازار شد و به جمع اعلاعات/
فروش و عملیات پرداخت اما علاوه بر این اعلاعات داخلی را بر پایه دانش متمرکز 

عنوان ارا ه خدمات  رای کمک به فروش محصوتت به مشتریان آگاه بالقوه بهشده ب
 آوری کرد. جهانی آبتویت جمع

مؤسسه برای های  عنوان مدیر خدمات اعلاعات و داده فرانک به 2013از ژو ن 
کهار کهرده    زیستی در انگلیسآگاهانه تکنولوژی در بخش علوم های  حل یافتن راه
 است.
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 ساندرا وارد

کسهو  عنوان مدیر خدمات اعلاعات بهرای تحقیهق و توسهعه گلا    ارا وارد بهساند
د و ههدفش از  کنه  مهی  ریت دانش شرکت فعاتنه شرکتمدیهای  در فعالیت ولکام 

صهورتی کهه دانشهمندان بهه راحتهی       این کار در دسترس قرار دادن دانش است به
 TFpL Ltdعنوان ر یس مشهاوره و آمهوزش    ساندارا به بتوانند آن را جستجو کنند.

ههایی کهه    ابتکاراتی را ایجاد کرد تا مطمئن شود سازمان هها از عریهق اسهتراتژی   
روی دانش  کنند  می ها را با نیازهای تجارت ترکی  محتوا و تکنیک منابع انسانی 

عنهوان یهک مشهاور مسهتقل      ساندرا اکنون به کنند. میگااری  سرمایه شان و تجربه
مسهئولیت بررسهی دقیهق دانهش و      دههد   می انتقال دانش را آموزشهای  کتکنی

بررسیات مدیریت دانش و شراکت در توسعه استراتژی مدیریت دانهش را برعههده   
 گرفته است.

 

 1آلیسون زارتاریان

در  سال کار کرده است  14آلسیون زارتاریان در حوزه مدیریت دانش به مدت 
مهندسهی را  ههای   توسهعه محصهول تهازه و پهروژه    ای  هسهته  ع ابتدا در صنعت 

نقش اخیهر او بهبهود گسهترده     مدیریت کرد سپس به صنعت داروسازی وارد شد.
سطح قابلیت مدیریت پروژه در تحقیق و توسعه در شرکت داروسازی جهانی است 

پهروژه  ههای   و برنامه تغییری را برای افزایش سهطح تبهادل دانهش در میهان تهیم     
آلیسون دارای مدرک دکترا در رشته شیمی فیزیهک از دانشهگاه    کند. می مدیریت

 ادینبرگ است و در مدیریت پروژه تخص  دارد.

                                                   
1 -Alison Zartarian 
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