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چكيده

دكتر پيمان اخوان 
امير پزشکان

ارائه چارچوبي براي 
ارزيابي وضعيت دانش سازمان

به  را  سازمانها  امروز  کار  و  کسب  دنياي  در  دانش  روزافزون  اهميت 
حاضر  حال  وضعيت  در  است.  واداشته  محوري  دانش  سمت  به  حرکت 
نقش  رقابتي،  ايجاد کننده مزيت  ترين  به عنوان اصلي  دانش  کسب و کار، 
ايفا مي کند. سازمانهاي دانش  پذيري سازمانها  توان رقابت  را در  اساسي 
آنها دانشي  محور کنوني سازمانهايي هستند که سرمايه و خميرمايه اصلي 
است که در اختيار سازمان است و بر اساس آن دست به نوآوري در ارائه 
مداوم وضعيت  ارزيابي  فضايي  چنين  در  زنند.  مي  و محصولات  خدمات 
دانش سازمان براي ماندن و موفقيت در عرصه رقابت کسب و کار از اهميت 
بسزايي برخوردار است. اين مقاله در پي توسعه چارچوبي است که وضعيت 
و موقعيت دانشي سازمان را با توجه به رقبا و محيط رقابتي از يک سو و 
استراتژي هاي آينده کسب و کار سازمان از سوي ديگر مورد پايش قرار 
شده  ياد  هدف  به  دستيابي  براي  چارچوب  اين  در  کند.  ارزيابي  و  دهد 
ابزارهاي پرکاربرد در مديريت دانش  از  به عنوان يکي  نقشه هاي دانش  از 

استفاده مي شود. 
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مقدمه
عمده  ويژگي  دو  رقابت  و  تغيير 
سازمانهاي امروزي اند. تشکيل سازمانهاي 
متعدد به منظور ارائه خدمات و يا توليدات 
مشابه سبب شده است كه رقابت فشرده اي 
بين سازمانها ايجاد شود و همگي احساس 
بهتر  توليدات  و  خدمات  ارائه  براي  كنند 
در  همواره  بايد  رقابت  صحنه  در  بقا  و 
ساختارها، برنامه ها، شيوه ها و فعاليتهاي 
خود تجديد نظر كرده و طريقي مؤثرتر و 
محصولات  ارائه  براي  را  بالاتر  كيفيت  با 
چنين  در  كنند.  انتخاب  خود  خدمات  و 
توليد مزيت رقابتي  منبع  فضايي مهمترين 
سازمانها  است.  سازماني  دانش  پايدار، 
هاي  استراتژي  تدوين  و  ريزي  برنامه  با 
دانش، مي توانند حوزه هاي دانشي مورد 
نياز براي انجام كسب و كار بهتر و حفظ 
و ارتقاي جايگاه رقابتي خود را شناسايي، 
پژوهش  اين  در  كنند.  ايجاد  يا  و  كسب 
ابزارهاي  عنوان  به  دانش  هاي  نقشه  ابتدا 
چارچوب  اجراي  در  كه  دانش  مديريت 
پيشنهادي به كار گرفته مي شوند، معرفي 
ارائه  پيشنهادي  چارچوب  سپس  و  شده 

مي شود و گامهاي اجرايي آن مورد بررسي 
قرار مي گيرد. 

نقشه هاي دانش
ابزارهاي  از  يکي  دانش  هاي  نقشه 
كه  مي  باشند.  دانش  مديريت  در  پركاربرد 
توسعه  براي  گاهي  نيز  و  شناسايي  براي 
دانش كه مي تواند به حوزه ها و عنوانهاي 
متفاوت تقسيم شود، در سازمانهاي دانش 
 )1999( اسپيل  مي  گردند.  استفاده  بنيان 
نقشه ريزي دانش را به اين صورت تعريف 
يک  عنوان  به  دانش  ريزي  »نقشه  مي  كند: 
و  تجزيه  براي  ابزاري  و  شيوه،  فرايند، 
تحليل حوزه دانشي به منظور كشف اجزا 
و يا مفاهيم آن است و آنها را در يک فرم 
شفاف و قابل ادارک به گونه  اي تصوير سازي 
مي كند كه در آن خصوصيات مرتبط كسب 
شوند.  برجسته  واضح  صورت  به  كار  و 
نقشه  مفهوم   )2001( اپلر  ديگر  سوي  از 
دانش را به عنوان يک »معماري تصويري 
را  ما  كه  مي  كند  تعريف  دانشي  حوزه  از 
قادر مي سازد تا دانش را در مقياس جهاني 
و از منظرهاي گوناگون مورد ارزيابي قرار 

دهيم«. نقشه های دانش مدل هاي خلاصه 
شده  اي را در مورد يک حوزه ايجاد مي كنند 
كه يک رابطه پيچيده را ساده  سازي و آن را 
كنند  مي  مهم كوچک سازي  به جنبه   هاي 
)jetter,2006(.  به عنوان يک كاركرد اصلي 
يک نقشه دانش يک كارمند، يک تيم و يا 
استفاده  و  فهم  در  را  سازماني  واحد  يک 
از دانش موجود در سازمان ياري مي  دهد. 

)Eppler,2003(

انواع نقشه هاي دانش
نقشه هاي دانش بر اساس كاربردي كه 
در موقعيت هاي گوناگون دارند به چند گروه 

)jetter,2006( :عمده دسته  بندي مي شوند
1. نقشه هاي مفهومي و نقشه هاي ذهني

)concept maps( مفهومي  هاي  نقشه 
ساختار  داراي  كه  دانشي  براي  مدلي 
در  كه  ايجاد مي كند  است،  مراتبي  سلسله 
كمي  مشخصات  با  بالا  سطح  مفاهيم  آن، 
در سطوح  كه  مفاهيمي  مي  شوند.  خلاصه 
پايين تر قراردارند، داراي جزئيات بيشتري 
هستند. ارتباطات به صورت شفاهي شرح 
هر  صورت  به  مي توانند  و  مي  شوند  داده 

)Jetter,2006 :شکل 1: نقشه منابع دانش )برگرفته از

مديريت کيفيت

معماري سازماني

برنامه ريزي استراتژيک

مديريت مالي

مديريت منابع انساني

آقاي احمدي
خانم ميري

آقاي مصطفوي

آقاي صابري

آقاي عباسي
خانم محمدي

آقاي حسني

آقاي جهاني

خانم رضايي

آقاي مرادي

خانم كاشاني
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و  توسعه  راه  نقشه  عنوان  به  مي توانند 
يک  كه  برده  شود  كار  به  مصور  يادگيري 
يادگيري  براي  را  مشترک  انداز  چشم 
به  نقشه  ها  اين  مي  كند.  ايجاد  سازماني 
به  مي  توان  »چگونه  اينکه  نظير  سؤالاتي 
سازماني  واحد  در  كار  و  كسب  تعالي 
خود دست يافت ؟« و يا »چگونه مي توان 
واحد سازماني خود را براي ورود به بازار 
مي دهند.  پاسخ  ساخت؟«  آماده  جديد 
براي مصور ساختن  نقشه  ها همچنين  اين 
شايستگي  توسعه  براي  ضروري  مراحل 
الکترونيکي به كار برده  مي  شوند.  تجارت 

)Eppler,2001(

ارائه چارچوب پيشنهادي
همانگونه كه در )شکل 2( نشان داده 
چارچوب  در  اساسي  گام  دو  است  شده 
پيشنهادي اين مقاله به طور مشابه با ساير 
منطقه اي برنامه ريزي و ارزيابي استراتژيک 
- تجزيه و تحليل دروني و بيروني كسب 
و كار در حيطه دانشي است. در شکل 2، 
سازماني  دانش  ارزيابي  براي  گام  چهار 
به شرح  ادامه  در  كه  است  مشخص شده 

هر يک از گامها پرداخته مي شود. 

را بر اساس زمينه  هاي مرتبط، مانند حوزه 
منبع  نقشه  مي  كنند.  پيکره  بندي  خبرگي 
به   )Knowledge Source Maps( دانشي 
را  شخصي  مي  توان  »كجا  نظير  سؤالاتي 
يک  در  را  ما  نياز  مورد  دانش  كه  يافت 
»آيا  يا  و  باشد؟«  داشته  مشخص  موضوع 
در سازمان شخصي را داريم كه يک پروژه 
باشد؟«  داده  انجام  را  خاصي  زمينه  در 
نقشه هاي  مي  دهند.  پاسخ   )Eppler,2003(
منبع دانش به مکان دانش ضمني و نيز دانش 
آشکار اشاره دارند و به گونه اي طرح ريزي 
شده اند كه براي مقاصد شناسايي دانش به 
كار روند. )شکل 1( يک نقشه منبع دانش 
ساده را براي يک شركت مشاوره مديريت 

را نشان مي  دهد. 
)Knowledge Flow( 4. نقشه جريان دانش

اين نقشه  ها اساسا نمايانگر فرايندهاي 
به  كه  هستند  محور  دانش  كار  و  كسب 
وسيله به تصوير كشيدن دانش و اطلاعاتي 
از  گامهاي مشخصي  كردن  اداره  براي  كه 

فرايند لازم اند، تکميل مي  شوند. 

5. نقشه توسعه دانش
دانش  هاي  نقشه  انواع  از  نوع  اين 

نوع رابطه اي نمايش داده  شوند. نقشه هاي 
ذهني )Mind Maps( نيز از مفاهيمي تشکيل 
مختلف  گونه  هاي  طريق  از  كه  شده  اند 
ارتباطي به يکديگر مرتبط شده  اند. فرايند 
نقشه ريزي با يک مفهوم كليدي در مركز 
نقشه آغاز مي  شود. مفاهيم خاص ديگر نيز 
خطوطي  و  شاخه  ها  وسيله  به  ترتيب  به 
مي  شوند،  منشعب  مركزي  مفهوم  از  كه 
نيز  مفاهيم  اين  مي  شوند.  افزوده  نقشه  به 
خود  زيرمجموعه  هاي  و  شاخه  ها  به  خود 

منشعب مي  شوند.
2. نقشه هاي علّي

 Causal( علّي  دانش  نقشه  ترسيم 
پيوند دادن  براي  به عنوان تکنيکي   )Maps
مي  شود  شناخته  استراتژيک  عمل  و  تفکر 
مي  كند.  كمک  پيچيده  مسائل  درک  به  كه 
براي  گسترده  صورت  به  علي  نقشه هاي 
ترسيم مدل هاي ذهني پيچيده افراد به كار 
تجزيه  براي  شروع  نقطه  يک  تا  مي  روند 
ايجاد  كار  و  كسب  استراتژيک  تحليل  و 

كنند. 

3. نقشه هاي منابع دانش
اين نقشه  ها توده اي از خبرگان شركت 

استراتژي کسب و کار

تحليل بيروني کسب و کار

گام دوم

گام چهارم

گام سوم

گام اول

ارزيابي دانش سازمان

شکل 2: سطح اول چارچوب پيشنهادي

تحليل دروني کسب و کار از 
ديد منابع انساني و دانش

رسالت كسب و كار
اهداف بلندمدت و ميان مدت

تعيين نيازمنديهاي دانش مبتني بر استراتژي كسب  كار

تهيه يک نقشه منبع دانش براي شناسايي تهيه نقشه دانش صنعت
دانشي در سطح  اينکه چه حوزه هاي 
كسب و كار وجود داشته و چه افرادي 

داراي اين دانش هستند.
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گام اول
 ،2 شکل  ابتدايي  قسمت  با  اول  گام 
متناظر است. در اين گام، جهت گيري هاي 
استراتژي هاي  در  كه  كار  و  كسب  كلان 
مورد  است،  شده  مشخص  كار  و  كسب 
از  يکي  گيرد.  مي  قرار  بررسي  و  ارزيابي 
ملزومات اصلي براي ارزيابي و برنامه ريزي 
دانش سازماني، شناخت و تجزيه و تحليل 
و  است  سازمان  آتي  اهداف  و  برنامه ها 
ارتباط  دانش،  ارزيابي  محک  حقيقت  در 
سازماني  هاي  استراتژي  از  آن  حمايت  و 
ابتداي  در  و  گام  اين  در  بنابراين  است. 
چارچوب پيشنهادي، استراتژي ها و اهداف 
به  مي گيرند.  قرار  بررسي  مورد  سازماني 
و  اهداف  به  بايست  مي  ابتدا  منظور  اين 
كسب  استراتژي  در  شده  تعريف  رسالت 
حوزه  حقيقت  در  و  كرد  توجه  كار  و 
تعريف  اي  گونه  به  سازمان  دانشي  هاي 
اين  حصول  در  را  سازمان  كه  شوند  مي 
اهداف توانمند سازند. از طرفي هر جايگاه 
استراتژيک متناظر با يک مجموعه از منابع 
كه  است  فکري  و  مادي  غير  قابليتهاي  و 
نشان مي دهند كسب و كار چه چيزهايي 
را بايد بداند و نيز چگونه بايد به آنها دست 
دارد،  مي  بيان  نيز  كه زک  يابد. همانگونه 
در  سازمان  كه  استراتژيکي  انتخاب  هر 
مورد تکنولوژي ها، محصولات، خدمات، 
و  دهد  مي  انجام  و...  فرايندها  و  بازارها 
نيز اخذ تصميمات استراتژيکي مانند اينکه 
سازمان درگير توليد شود و يا تنها به مونتاژ 
رهبري  يا  و  تمايز  طريق  از  يا  و  بپردازد 
هزينه رقابت كند، تأثير قابل ملاحظه اي بر 
محوري  هاي  شايستگي  و  مهارتها  دانش، 

دارد كه براي رقابت و بهتر بودن در ميان 
از سوي  نياز هستند.  مورد  رقبادر صنعت 
بايد  سازمان  كه  آنچه  ميان  معمولا  ديگر، 
حاضر  حال  در  كه  چيزي  و  دهد  انجام 
وجود  فاصله  است  آن  انجام  مشغول 
دارد كه از آن به شکاف استراتژيک تعبير 
مي شود. سازمانها با تدوين استراتژي هاي 
كسب  و كار در حقيقت در پي پوشاندن 
مطلوب  جايگاه  به  رسيدن  و  شکاف  اين 
و مورد نظر خود هستند )Zack,1999(. در 
سازمان  يک  در  استراتژيک  شکاف  كنار 
همواره يک فاصله ميان دانسته هاي موجود 
حالت  در  آن  دانشي  الزامات  و  سازمان 
وجود  اهداف  حصول  براي  و  مطلوب 
اين  گيرد.  مي  نام  دانشي  كه شکاف  دارد 
دانشي  وضعيت  و  موقعيت  وابستگي  امر 
نشان  را  آن  استراتژيک  و جايگاه  سازمان 
نقصان  اين  شناسايي  با  مديران  دهد.  مي 
مي توانند براي برطرف كردن آن از دانش 
سازمان،  دانش  داخلي  توسعه  يا  و  محيط 
برنامه ريزي كنند )Byosiere,2008(. به ويژه 
پوشاندن  با  محور  دانش  سازمانهاي  در 
بسيار  حدود  تا  توان  مي  دانشي  شکاف 
شکاف  شدن  برطرف  به  نسبت  زيادي 
براي  كه  چرا  بود،  اميدوار  استراتژيک 
استراتژيک  به موقعيت و جايگاه  دستيابي 
نيازهاي  و  الزامات  بايست  مي  مطلوب، 
و  آورد  دست  به  را  آن  نياز  مورد  دانشي 

)Zack,1999( .برطرف كرد
اين  اصلي  رسالت  و  وظيفه  بنابراين 

مرحله به طور خلاصه عبارت است از:
و  ها  استراتژي  رسالت،  دقيق  بررسي   -1
و  كسب  مدت  ميان  و  مدت  بلند  اهداف 

كار؛ 
براي  كه  دانشي  هاي  حوزه  احصاي   -2
حصول اهداف و كسب جايگاه استراتژيک 

مورد نظر لازم هستند؛ 
مورد  دانشي  هاي  حوزه  سطح  تعيين   -3

نياز .
آينده  دانش  از  سطحی  تعيين  برای 
كه مورد نياز سازمان است، در چارچوب 
پيشنهادي اين پژوهش ما دانش را به سه 
است،  بديهي  كرديم.  بندي  تقسيم  سطح 
در  متفاوت  نيازهاي  وجود  صورت  در 
سطوح  اين  توان  مي  گوناگون  بخشهاي 
كلي  رويه  در  تغيير  اين  و  داد  تغيير  را 
چارچوب اثرگذار نخواهد بود. سطوح در 
نظر گرفته شده در اين قسمت براي حوزه 
عبارت اند  سازمان  نياز  مورد  دانشي  هاي 
از: سطح بالا، سطح متوسط و سطح پايين. 
و  كسب  نياز  ميزان  با  متناظر  بالا  سطح 
نظر  مورد  دانش  به  در سطح خبرگي  كار 
نياز كسب و  است. سطح متوسط نشانگر 
كار به دانش مورد نظر در سطح تخصص 
است و در آخر، سطح پايين يعني سازمان 
به دست آوردن معلوماتي در  نيازمند  تنها 
اين حوزه است.  سطح كلي و آشنايي در 
سطوح دانشي مورد نياز كسب وكار مطابق 
با استراتژي هاي كسب و كار در جدولي 
نظير جدول 1 خلاصه و مندرج مي شود. 

مشخص   1 جدول  در  كه  همانگونه 
مي باشد. حوزه ها و انواع دانشي كه كسب 
و كار در آينده به آنها نياز خواهند داشت، 
مورد  سطوح  و  جدول  اين  سطرهاي  در 
نياز متناظر با هر يک در ستونهاي جدول 

قرار خواهند گرفت. 

سطح پايين سطح متوسط سطح بالا

            سطح مورد نياز

حوزه دانشي
 مورد نياز

حوزه دانشي 1 

حوزه دانشي 2 

… … … …

n حوزه دانشي

جدول1: حوزه ها و سطوح دانشي مورد نياز کسب و کار در آينده
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است. يکي از اين دسته بندي ها دانش را 
به سه گروه هسته اي، پيشرفته و خلاقانه 

تقسيم مي كند. 
سطح  و  محدوده  اي  هسته  دانش 
اصطلاح  در  كه  است  دانش  از  كمينه اي 
مورد  )صنعت(  بازي  به  ورود  براي  فقط 

.)Zack,1999( نياز است
دانش پيشرفته، دانشي است كه سازمان 
را از نظر رقابتي زنده نگه مي دارد. اين نوع 
از دانش به سازمان اين قابليت را مي دهد 
كه محصولات خود را از رقبا متمايز سازد 

.)Tiwana,1999(
دانش خلاقانه، آن دانشي است كه يک 
و  صنعت  تا  سازد  مي  توانمند  را  شركت 
ساير  و  خود  ميان  و  كند  رهبري  را  رقبا 
ايجاد  اي  ملاحظه  قابل  فاصله  يک  رقبا 
بازار رقابتي  نمايد. دانش خلاقانه در يک 
كه  دهد  مي  سازمان  يک  به  را  توان  اين 
تغيير  رقابت  و  در صنعت  را  بازي  قواعد 

.)Zack,1999( دهد

ابتدا  صنعت،  دانش  نقشه  تهيه  براي 
ميان  در  كه  دانشي  هاي  حوزه  مي بايست 
رقبا وجود دارد، شناسايي شوند و اطلاعاتي 
كه رقبا براي ذي نفعان خود ارائه مي كنند، 
درگاههاي  در  كه  كاري شركت  اطلاعات 
مي شود،  منتشر  مانند وب سايت  بيروني 
ارائه مي دهند،  محصولات و خدماتي كه 
آتي  برنامه هاي  مشترک،  كاري  جلسات 
و  عمومي  مجمع  جلسات  در  شده  اعلام 
ذينفعان  به  از سازمانها  كه  اطلاعاتي  ساير 
بيروني و نيز نهادهاي قانوني ارائه مي شود، 
منابع خوبي براي دريافت دانش آنهاست. 
سپس مي توانيم از طريق قياس حوزه هاي 
آنها  نوع  منابع،  اين  با  خود  آينده  دانشي 
پيشرفته اند،  يا  را كه هسته اي، خلاقانه و 
تعيين كنيم. معيار دسته بندي دانش در اين 
مرحله ميزان در دسترس بودن آن در ميان 
كه  است  رقابتي  مزيت  ميزان  نيز  و  رقبا 
براي كسب و كار در پي دارد. هرچه دانش 
بيشتر در دسترس رقبا باشد و در صنعت به 

گام دوم
همانگونه كه در شکل 2 مشخص شده 
است، عنوان كلي اين گام، تحليل محيطي 
كسب و كار است. در اين مرحله تمركز و 
توجه اساسي ما به خارج از سازمان است.  

تهيه نقشه دانش صنعت
تعيين نيازمندي هاي دانشي و نيز بيان 
مشخصات و ويژگيهاي آنها در يک محيط 
ايزوله كه در آن اطلاعات رقبا وجود ندارد، 
مرحله،  اين  در  بود.  نخواهد  انجام  قابل 
رقبا  اينکه  دريافتن  براي  صنعت  وضعيت 
هاي  برنامه  و  هستند  دانشي  چه  داراي 
آتي آنها چه خواهد بود، مورد مطالعه قرار 
خواهد گرفت. با داشتن اين اطلاعات، ما 
خود  شده  شناسايي  دانشهاي  توانيم  مي 
ادبيات  در  كنيم.  بندي  ارزيابي و دسته  را 
متفاوتي  هاي  بندي  دسته  دانش،  مديريت 
شده  بيان  صاحبنظران  توسط  دانش  براي 

سطح دانش کارکنانحوزه هاي دانش

تازه کارانمتخصصانخبرگان

حوزه دانش 1
حوزه دانش 2

............
n حوزه دانش

             

دانش 
خلاقانه

دانش 
پيشرفته

دانش 
هسته اي

حوزه دانشي 1
حوزه دانشي 2
حوزه دانشي ...
n حوزه دانشي
حوزه دانشي 1
حوزه دانشي 2
حوزه دانشي ...
n حوزه دانشي
حوزه دانشي 1
حوزه دانشي 2
حوزه دانشي ...
n حوزه دانشي

شکل 3: نقشه دانش صنعت )رقبا(

جدول 2: اطلاعات مربوط به نقشه منابع دانش کسب و کار
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صورت دانش معمول كه تنها چرخ كارها 
را مي چرخاند، به كار رود، اين دانش را مي 
توان به صورت دانش هسته اي طبقه بندي 
كرد و هرچه كه ميزان دسترسي رقبا به يک 
حوزه دانش كمتر باشد و در نتيجه دستيابي 
و به كارگيري آن دانش براي كسب و كار 
مي توان  كند،  خلق  بيشتري  رقابتي  مزيت 
آن دانش را خلاقانه به شمار آورد. پس از 
بررسي دانش موجود در نزد رقبا در صنعت 
و دسته بندي اين دانش، اين اطلاعات به 
صورتي كه در شکل )3 ( نمايش داده شده 

است دسته بندي مي شوند. 
هاي  حوزه  سطرها  در  شکل،  اين  در 
رقبا  كه  صنعت  در  شده  شناسايي  دانش 
تفکيک  به  هستند،  كار  مشغول  آنها  در 
نقشه  تهيه  با  دارند.  وجود  دانش  نوع 
دانش صنعت كه مي توان از آن به عنوان 
معياري براي ارزيابي و دسته بندي دانش 
پايان  استفاده كرد اين فعاليت از گام دوم 

مي پذيرد. 

گام سوم 
در اين گام از چهار گام تعريف شده، 
مي بايست وضعيت دروني سازمان بررسي 
اين  در  دروني  تحليل  و  بررسي  شود. 
چارچوب در راستاي شناخت منابع دانشي 

موجود در سازمان صورت مي پذيرد. 

نقشه منبع دانش داخل کسب و کار
نقشه هاي منابع دانش به طور عمومي 
قرار  ما  اختيار  در  اطلاعات  دسته  دو 
در  كه  دانشي  از:  اند  عبارت  كه  مي دهند 
در  كه  افرادي  نيز  و  دارد  وجود  سازمان 
اين حوزه ها داراي اطلاعات و معلومات 
در  حقيقت  در  سازماني  دانش  هستند. 

اختيار منابع انساني سازمان است، بنابراين 
سازمان  در  موجود  دانش  شناسايي  براي 
سازمان  انساني  نيروي  دانش  بايست  مي 
احصاء شود. بر اين اساس ما با پي ريزي 
وضعيت  مي توانيم  دانش  منبع  نقشه  يک 
موجود دانش سازمان را ارزيابي كنيم. در 
اين گام براي ارزيابي دقيقتر، سطح دانش 
موجود در افراد را نيز به اين نقشه دانش 
اين  ايجاد  با  توصيف  اين  با  افزاييم.  مي 
نقشه به سه سؤال زير پاسخ داده مي شود: 
- چه حوزه هاي دانشي در سازمان وجود 

دارد ؟
- چه افرادي صاحب دانش در اين حوزه ها 

هستند؟
- كاركنان هر يک در چه سطحي از دانش 

شناسايي شده قرار دارند؟
براي آگاهي يافتن از حوزه هاي دانش 
منابع  اين  از  توان  مي  سازمان  در  موجود 

استفاده كرد: 
در  مندرج  كاركنان  شخصي  اطلاعات   -

پرونده آنها؛
- طراحي پرسشنامه براي دريافت اطلاعات 

علمي افراد كه در سوابق موجود نيست. 
براي تعيين سطح دانش كاركنان نيز مي توان 

موارد زير را به كار گرفت:
مدارک  آكادميک  درجه  و  علمي  سطح   -

نيروي انساني؛
- تحليل تجربيات كاري كاركنان و ميزان 
توانايي و كارايي آنها در حوزه اي كه در 

كسب وكار سازمان فعاليت مي كنند؛ 
- استفاده از نظر مديران و خبرگان سازمان 

براي ارزيابي سطح دانش كاركنان.
با بررسي موارد ياد شده و با مشاركت 
در حوزه هاي  مديران و خبرگان سازمان 
مختلف و براي تعيين سطح دانشي نهايي 

امتياز  توان  مي  گيري  تصميم  براي  افراد 
افراد در نظر گرفت.  براي  تا 9 را  از يک 
سطوح افراد در دانشي كه در اختيار دارند، 
در اين گام متناظر با سطوح دانشي سازمان 
كه در )جدول 1( مشخص شد به سه دسته 
دانش(،  بالاي  سطح  با  )متناظر  خبرگان 
متوسط  سطح  با  )متناظر  متخصصان 
دانش( و تازه كاران )متناظر با سطح پايين 
دانش( در هر حوزه تقسيم بندي مي شود. 
براساس:  كاركنان  به  رتبه  هر  تخصيص 
تازه كار )3-1(، متخصص )6-4( و خبره 

)9-7( خواهد بود.
توانيم  می  اطلاعات  اين  داشتن  با 
جدول 2 را كه در حقيقت نقشه منبع دانش 
در داخل كسب و كار در سازمان است و 
نيز  را  دانش  بندي  سطح  گام،  اين  در  ما 
اضافه  دارد  وجود  كه  نيازي  با  متناسب 
كرده ايم، تشکيل دهيم. در هر ستون يک 
ذيل  در  و  است  شده  ذكر  دانش  حوزه 
اين  صاحب  كه  كاركناني  مشخصات  آن 
اين  در  كه  سطوحي  تفکيک  به  دانش اند 
مشخص  وجود،  صورت  در  دارند  دانش 

مي شوند. 

گام چهارم
چارچوب،  گامهاي  از  دوم  گام  در 
احصاي  و  صنعت  وضعيت  بررسي  به 
دانش موجود در نزد رقبا و نيز سطوح آن 
به صورت  اطلاعات  اين  كه  شد  پرداخته 
شکل 3 تلخيص و دسته بندي شد در اين 
بخش از گام سوم با توجه به اين اطلاعات 
دانش  نيازهاي  بندي  دسته  و  ارزيابي  به 
پرداخته مي شود. در شکل  آينده سازمان 
دسته  سه  در  صنعت  در  موجود  دانش   3
بندي  طبقه  خلاقانه  و  پيشرفته  اي،  هسته 

حوزه هاي دانش
نوع دانشسطح دانش

سطح سطح بالا
متوسط

سطح 
پايين

خلاقانهپيشرفته هسته اي 

حوزه دانش 1

حوزه دانش 2
...………

n حوزه دانش

جدول 3: مشخصات حوزه هاي دانش آينده
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مي  اطلاعات،  اين  به  توجه  با  اكنون  شد. 
توانيم حوزه هاي دانشي را كه در )جدول 
1( مطابق با استراتژي هاي كسب و كار و 
اهداف آتي براي آينده كسب وكار تعريف 
كرديم، در اين سه دسته طبقه بندي كنيم.  

)جدول 3(
سطرهاي  همان  جدول  اين  سطور 
)جدول (1 است. ستونهاي مربوط به سطح 
اين  به   )1 )جدول  از  مستقيما  نيز  دانش 
مثال حوزه  براي  منتقل مي شوند.  جدول 
از آن  نياز به سطح متوسطي  دانشي 1 كه 
آينده سازمان در جدول 1 شناسايي  براي 
شده بود، با توجه به بررسي عملکرد رقبا 
در كار بر روي حوزه هاي دانشي به عنوان 
دانش پيشرفته شناسايي شده است. اكنون 
نمونه  نمايش  و  يک  جدول  تکميل  با  و 
بايست  مي   )3 )جدول  در  آن  شده  كامل 
نتيجه ارزيابي داخلي سازمان از بعد داخلي 
سازمان  آينده  دانشي  هاي  حوزه  نيز  و 
شناسايي  صنعت  وضعيت  به  توجه  با  كه 
شده اند را مقايسه كرده و وضعيت كنوني 

سازمان در بعد دانشي را با مقياس اهداف 
و استراتژي هاي آينده و نيز وضعيت رقبا 

سنجيد. 
در اين مرحله ابتدا نتايج بررسي وضع 
و  ها  برنامه  و  كار  و  كسب  در  موجود 
نمايانگر  كه  سازمان  آينده  استراتژي هاي 
تطابق  يکديگر  با  است،  مطلوب  وضع 
 4 از جدول  منظور  اين  به  مي شود.  داده 
)برگرفته از جدول 2( كه مطابق نقشه منبع 
دانش كسب و كار ايجاد شده است و بيانگر 
وضع موجود منابع انساني كسب و كار با 
جدول  از  بخشي  نيز  و  است  دانشي  ديد 
دانش  سطوح  و  ها  حوزه  حاوي  كه   5
استفاده  آينده است،  نياز سازمان در  مورد 
مي شود. )برگرفته از جدول 3( تطابق ميان 
هاي  موجودي  و  مطلوب  وضع  نيازهاي 
پذيرد.  مي  انجام   )4 )شکل  مانند  سازمان 
گام  اين  در  كه  آنچه  آسانتر  شرح  براي 
يک  سلولها  از  هريک  به  افتد  مي  اتفاق 
است  انگليسي  حروف  از  يکي  كه  نماد 
اختصاص مي دهيم. به حوزه هاي دانشي 

كه در دو جدول وجود دارند، يک حرف 
مشابه اختصاص داده مي شود. 

در اين مرحله همانگونه كه در شکل 4 
مشاهده مي شود، اطلاعات ميان دو جدول 
4 و 5 تطبيق داده مي شود. اساس كار به اين 
صورت است كه جدول 5 به عنوان نقطه 
شروع و جدول پايه انتخاب مي شود. ابتدا 
به سطر اول اين جدول مراجعه مي كنيم. 
در اين سطر اولين حوزه دانشي كه سازمان 
آينده )بر اساس استراتژي هاي كسب  در 
نياز خواهد داشت و در گام  وكار( به آن 
اول شناسايي گرديد، وجود دارد. با مطالعه 
اين حوزه و شناسايي آن سپس به جدول 
4 رجوع مي كنيم. همانطور كه گفته شد، 
جدول 4 حاوي حوزه هاي دانش موجود 
در سازمان به همراه اطلاعات افرادي است 
حوزه  اين  سطح  سه  در  دانش  داراي  كه 
ها هستند. حال در ميان سطور اين جدول 
جدول  اول  سطر  دانشي  حوزه  دنبال  به 
حوزه  اين  كه  صورتي  در  گرديم.  مي   5
سپس  داشت،  وجود   4 جدول  در  دانش 

حوزه هاي دانش
سطح دانش کارکنان

تازه کارانمتخصصانخبرگان

A2حوزه دانش 1

B1B2حوزه دانش 2

C2حوزه دانش 3

D1حوزه دانش 4

G2G3حوزه دانش 5

)جدول 4(

حوزه هاي دانش
سطح دانش

سطح پايينسطح متوسطسطح بالا

D1حوزه دانش 1

C1حوزه دانش 2

A2حوزه دانش 3

E2حوزه دانش 4

F3حوزه دانش 5

)جدول 5(

شکل 4: الگوي انتقال اطلاعات )ترکيب دو جدول(
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در صورتي  كنيم.  مي  دقت  آن  به سطوح 
كه سطوح دانش مورد نظر در جدول 4 با 
سطوح همان دانش در جدول 5 مطابقت 
داشت و يا ازآن بالاتر بود )خبرگان متناظر 
با سطح بالاي دانش، متخصصان متناظر با 
متناظر  كاران  تازه  و  دانش  متوسط  سطح 
با سطح پايين دانش.( اين خانه از جدول 
به خانه  با يک فلش مطابق شکل 4  4 را 
مربوطه در جدول 5 مرتبط مي كنيم )مانند 
در   .)4 جدول  در   A2 و   D1 هاي  سلول 
صورتي حوزه دانشي مورد نظر در جدول 
اما سطح موجود در  باشد  4 وجود داشته 
اين حوزه از سطح مورد نياز مشخص شده 
در جدول 4 پايين تر بود و نيز در حالتي 
كه حوزه دانش در جدول 4 وجود نداشت، 
اتصالي بين جداول برقرار نمي شود و تنها 
در يک  دانش  اين حوزه هاي  مشخصات 
)مانند  مي شود.  نگهداري  جداگانه  ليست 
سلول C2 در جدول 4( با انجام اين كارها 
و  رويم  مي   )5 )جدول  از  دوم  سطر  به 
سطر  اين  براي  دوباره  فوق  رويه  همين 
نيز تکرار مي شود. اين كار تا سطر پاياني 
جدول 5 يعني براي تمام حوزه هاي دانش 

آن انجام مي پذيرد. 

نتيجه گيري
در پايان اين انتقال چهار گروه متفاوت 
كه  شناسايي اند  قابل  دانش  هاي  از حوزه 
شکل 5 نشانگر اين چهار گروه است. در 
حقيقت نتيجه اين فرايند ارزيابي در مورد 
خانه هاي اين جدول بيان مي شود. براي هر 
خانه متناسب با نتيجه ارزيابي همانگونه كه 
در شکل 5 قابل ملاحظه است، توصيه هايي 

نيز صورت پذيرفته است.

سلولهايي از جدول 4 كه  1. خانه سفيد: 
به سلولهاي جدول 5 مرتبط گشته اند. در 
حقيقت اين گروه شامل حوزه هاي دانشي 
است كه سازمان در حال حاضر در اختيار 
داشته و همچنين با توجه به بررسي هاي 
 1 جدول  در  آن  نتيجه  كه  گرفته  صورت 
منعکس شده است با حوزه هاي دانشي كه 
براي برآورده سازي اهداف و استراتژي هاي 
تطابق  اند،  شده  شناسايي  سازمان  آينده 
دارند )مانند سلولهاي D1 و A2 در جدول 
مي بايست  سازمان  گروه  اين  در   .)5 و   4
حوزه هاي دانش را مورد تقويت قرار داده 
نمايد.  حفظ  سازمان  داخل  در  را  آنها  و 
حوزه ها،  اين  حفظ  راهکارهاي  از  يکي 
تشويق و ترفيع نيروي انساني دارنده آنها 

در سازمان مي باشد. 
2. خانه هاشورزده: سلول هايي از جدول 
5 كه حوزه دانشي متناظر با آنها در جدول 
حقيقت  در  گروه  اين  نداشتند.  وجود   4
كه  باشد  مي  دانشي  هاي  حوزه  شامل 
ندارند  وجود  سازمان  در  حاضر  حال  در 
براي  آنها  به  آينده  در  كار  و  كسب  ولي 
نظر  مورد  استراتژيک  جايگاه  به  دستيابي 
و   E2 سلولهاي  )مانند  داشت  نياز خواهد 
F3 در جدول 5(. در مورد اين حوزه هاي 
دانشي، سازمان مي بايست هر چه سريعتر 
از  خارج  از  آنها  تأمين  براي  اي  برنامه 
دانشي  منابع  از  استفاده  قالب  در  سازمان 
در  افراد  شركت  مقالات،  كتابها،  مانند 
كارگاههاي آموزشي، سمينارها و... و يا از 
اين  در  مسلط  كار  نيروي  استخدام  طريق 

حوزه ها تدوين كند.
سلولهايي در جدول 4 كه  3. خانه سياه: 
 5 جدول  در  آنها  با  متناظر  دانش  حوزه 

وجود ندارند. در حقيقت اين گروه نماينده 
حوزه هاي دانشي است كه در آينده به كار 
 B2 و B1 سازمان نمي آيند )مانند سلولهاي
در جدول 4(. برنامه عملي براي حوزه هاي 
دانشي اين گروه خارج كردن اين حوزه ها 
تخصيص  عدم  و  سازمان  كار  دستور  از 

منابع سازمان بر روي اين حوزه هاست.
سلولهايي در جدول  4. خانه خاکستري: 
4 كه داراي حوزه دانش مشترک با برخي 
سلولهاي جدول 3 هستند، ولي در سطح 
نياز قرار دارند.  از سطح مورد  پايين تري 
دانشي  هاي  حوزه  شامل  نيز  گروه  اين 
آيند. كسب و  نيازهاي  با  است كه مرتبط 
كارند،  ولي سطح موجود آنها در سازمان 
جدول  در  كه  است  سطحي  از  تر  پايين 
و  كسب  اهداف  ساختن  برآورده  براي   4
 C2 )مانند سلول  كار شناسايي شده است 
توصيه  نيز  گروه  اين  در   .)4 جدول  در 
هاي  حوزه  رشد  و  توسعه  استراتژيک 
دانش براي رساندن آنها به سطح مطلوب و 
مورد نياز آينده سازمان است كه در جدول 
1 بيان شده است. راهکار عملي اين توصيه 
اين  كه  است  كاركناني  توسعه  و  آموزش 

دانش را در سازمان در اختيار دارند . 0
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