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  دهچکي
هراي   هدف مقاله حاضر، ارائه مدل مديريت دانش براي شركت ملي نفت ايرران ا  رريرب بررسري مردل   

هاي بزرگ نفتي مانند شل، شرررن، برريت ش    در شركتهاي مديريت دانش  ويژه مدل مديريت دانش، به
باشد. جامعره ممراري در ايرژ پرژوهش انردران در    نايع پتروش مي ايران ميپترول م و شركت ملي ص

باشند كه در سرم ژ كنفرانس مديريت دانرش بره    هاي كشرر مي  م نه مديريت دانش در سطح دانشگاه
مچن ژ اعضاء كم تره راهنرري مرديريت دانرش در سرطح   عنران اعضاء كم ته علمي انتخاب درديدند. ه

د رري در ايرژ    صنعت نفت در ايژ جامعه مماري قرار دارند. با ترجه به استفاده ا  روش دلفي براي نمرنه
نفرر    25پژوهش ا  روش قضاوتي و دلرله برفي اسرتفاده شرده اسرت. تعرداد نمرنره در پرژوهش حاضرر        

هاي مركزي )م انگ ژ و مرد     ا در دورهاي مختلف دلفي ا  شااصه باشند. براي تجزيه و تحل ل داده مي
و همچن ژ ا  شااص پراكنددي انحراف مع ار استفاده درديد. براي تجزيه و تحل ل داده در ايژ مرحلره   

برراي    استفاده شده است و با اسرتفاده ا  روش تحل رل سلهرله مراتنري   SPSS (AHP)افزار مماري  ا  نرم
هاي نهايي، اقدام درديد. مدل نهايي پرژوهش داراي سره بعرد، پرن     بندي شااص تع  ژ او ان و اولريت

تران ا  من در قالب دو سنارير براي  باشد كه با ترجه به تحل ل سلهله  مراتني مي شااص مي 37مؤلفه و
نت جه نهايي پژوهش حاضر، سا ي مديريت دانش در شركت ملي نفت ايران بهره جهت.  استقرار و پ اده

ه مدل مديريت دانش براي شركت ملي نفت ايران است تا بتراند مديران عالي ايژ صنعت را در  م نه ارائ
 هاي دانشي سا ماني ياري دهد.  د ري براي تدويژ استراتژي تصم م
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 مقدمه
 مرديران  ترجره  دوران اسرت. در ايرژ   شرده  نام رده  محرر انشد اقتصاد حاضر، عصر عصر

 من پري  در و اسرت  شرده  جلرب  ب شرتر  ااق ت و همچرن دانش هايي مقرله به ها سا مان
انرد.   كررده  پ ردا  ب شرتري  اهم رت  عملگررا  هراي  انهران  بره  نهرنت  هراي دانشرگرا   انهان

 سري مهند دهره 1117دهره   و ك ف رت  جنرنش  دهره  ،1197 دهه معتقدند نظران صاحب
 مرديريت  دهره  كنررني،  دهره  و ها  بررده  كاهش هزينه و كار و كهب فرايند )بهنرد مجدد
 وري سررم، بهرره   هرزاره  اول سال 57 چالش ن ز  1112) دراكر پ تر دفته است. به دانش
  1391 )م رشف عي، ن هت. پذير دانش امكان ار يابي جز كه است سا مان در دانش

 با» محرر دانايي ملي اقتصاد رشد عنران با «سعه،تر چهارم برنامه ن ز ما كشرر در
 و هرا  سرا مان  ا   مران بهر اري   هرم . اسرت  درديرده  تردويژ  دانايي محرر ترسعه بر ك دأت

 نتاي  ا  مندي بهره و دانش هاي مديريت س هتم اجراي پي در كشرر هاي مختلف شركت
تري كره منجرر بره     براي ترسعه مديريت دانش در سرا مان بايرد تي  را   .باشند مي حاصله
تشريب و حمايت شررند.   ندررر نظام هب ،دردند سا ي دانايي مي يا  دوباره تعامل و تداال،

  1391، ارقاني)

  بيان مسأله تحقيق
ب ش ا  يك دهه است كه صنايع نفت و دا  در دن ا ا  مزايراي اسرتقرار مرديريت دانرش     

سرريعي را در  م نره پ شررفت    كنند. در ايژ دوران صنايع فرق تي  ررا    برداري مي بهره
رشد اعتماد به منرابع ارارجي نفتري، تمركرز برر       موري، ترسعه حفاري دريايي، سريع فژ

هاي مرديريت دانرش نقرش مهمري در      نمايند. فعال ت مح طي را تجربه مي مهائل  يهت
عنران مثال  هب كند. ايجاد عمل ا  كارممد و اثربخش در پاسخگريي به ايژ ن ا ها با ي مي

شرراكت جديرد، مقرررا      سرااري،  بررون  كه صنايع نفت و دا  با تكنرلرژي جديرد،  اني م
ترانرد شرركت را در مقابرل ايرژ      هاي مديريت دانرش مري   شرند، فعال ت دولتي مراجه مي

(APQC-2002) تي  را  حمايت كند.
1 

دان م كه ب ش ا  دو دهره ا  مطررش شردن مرديريت دانرش در سرطح جهران         مي
اي بزرگ نفتي ماننرد شرل، شرررون و برريت ش پتررول م در  م نره       ه دذرد و شركت مي

شرركت   انرد.  هاي نفتي دن ا ربرده ي سنقت را ا  يكديگر و ساير شركتيمديريت دانش در

                                                      
1. American Productivity & Quality Center  
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بريت ش پترول م يادد ري در عمل را در سرلرحه مديريت دانرش اررد قررار داده اسرت،     
د ررد، كره چراره     مري اي را در برر   يك چهرارچرب سراده   BPاط مشي مديريت دانش 

 -شررند  كه برا ابزارهراي سراده حمايرت مري      -يادد ري را قنل،ح ژ و بعد ا  هر عملكرد 
هاي مديريت دانش در شركت شررون كه يك شركت چند مل تي  كند.فعال ت ترص ف مي

عنرران درامي در جهرت بهنررد ك ف رت مررا  درديرده اسرت.ايژ          به 1111است ا  سال 
افزوده و ايجراد ار ش   ار ش كاهش هزينه، اهش عدم ارم نان،ها در چهار حر ه ك فعال ت

 باشد. جديد مي
  ، در شرركت شرل   1111)اوايل سال  1115فرميند مديريت دانش ا  اواار سال 

، شركل درفرت.   1119مرا شد و اولر ژ تر م مرديريت دانرش در ايرژ شرركت در سرال        
من شامل ترجره بره   چارچرب  مديريت دانش در شركت شل داراي دو بعد است.يك بعد 
 مهائل داالي و اارجي و بعد ديگر شامل پاسخگريي و مداهي است.

شركت ملي نفت ايران برا وجررد اينكره داراي قردمت يكصرد سراله فعرال تي در        
تاكنرن نترانهته در  م نه مديريت دانش اقردام   باشد، مي هاي مختلف صنعت نفت بخش

ايرران يرك شرركت دولتري اسرت و در      ا  منجا كه شركت ملي نفت  عمل مورد. هااصي ب
ه جهاني و ملي نادزير ا  رقابت اراهرد بررد، داشرتژ اسرتراتژي مشرخص و مردون       صعر

ايرژ تحق رب    پرذيري ايرژ شرركت اراهرد كررد.      مديريت دانش كمك شاياني به رقابرت 
كرشد دامي در ايژ  م نه بردارد.  يررا تراكنرن مردل يرا اسرتراتژي مشخصري برراي         مي

رري مطالعره و بررسري اول ره      شركت ملي نفت ايران ارائه نشده است.مديريت دانش در 
ها و الگرهاي متفاو  و متنرعي ا  مرديريت دانرش وجررد دارد،     مشخص درديد كه مدل

شركت يا سا مان براساس شرايط و مرقع ت رقابتي ارد اقدام به ته ه و اسرتفاده   كه هر
  مان مناسب است. براي من سا ا  منها نمرده است. ايژ مدلها يق ناً

اما استفاده ا  من در شرايط مح طي متفاو  نظ ر شركت ملي نفت ايران به نظرر  
هراي   دشا نناشد. در ع ژ حال ايژ واقع ت پذيرفته شرده اسرت كره مرقع رت     رسد راه مي

باشرند. امرا دامنره متفراو       هاي متفاو  مرديريت دانرش مري    متفاو  ن ا مند استراتژي
كننده باشد و ارلب مشخص ن هت كه برراي   تراند دمراه دانش ميهاي مديريت  استراتژي

  .1 2773)هاجي و ك نگ استرن،  يك مرقع ت ااص چه استراتژي بايد انتخاب شرد؟
مردل   كره  سرت ا مراجره  اساسي الؤس ايژ با ررر ااص شركت ملي نفت  ايران به

                                                      
1. Haggie&kingston, 2003  



 پژوهشي مديريت منابع انهاني در صنعت نفت -نامه علميفصل

 1312 بهار /15م / شماره چهار/ سال  

 اثرربخش  و كارممرد  ررر هب را هاي ارد كه بترانند فعال ت مناسب مديريت دانش براي ايژ
، كدامهت؟ به عنار  ديگر ابعاد مدل مديريت دانش برراي شرركت ملري    نمايند مديريت

 هرايي باشررد؟  نفرت ايرران كدامنرد؟ ايرژ مردل مررديريت دانرش بايرد داراي چره مؤلفره         
  ها كدامند؟ هاي مرتنط با ايژ مؤلفه شااص

ملي نفت ايران دننال ارائه يك مدل مديريت دانش براي شركت  هدر ايژ تحق ب ب
راي حرات  مختلرف اسرتقرار و    بر مشخص كررد كره   ههت م تا با اتكاء به من مدل بتران 

 اي داريم؟   و نقشه  سا ي مديريت دانش در شركت ملي نفت ايران چه ررش پ اده
ايژ پژوهش كه شامل مرارد  ير ههرتند، پاسرخ   فرعي هاي  پرسش سايربتران به 

 مناسني داد.
نط برا فراينردهاي كراري در شرركت ملري نفرت ايرران را        هاي مررت  چگرنه دانش

 شناسايي كن م؟
ترل د و نرموري دانش را در شركت ملي نفت ايران مرررد حمايرت   تران  چگرنه مي

 ؟قرار داد

رررر   هتران تنادل و تهره م دانرش را در شرركت ملري نفرت ايرران بر        چگرنه مي
 مم ز انجام داد؟ مرفق ت

 شركت ملي نفت ايران را مشكار نمرد؟تران دانش دروني در  چگرنه مي
بهره جهت و , در شركت ملي نفت ايران تران ا  دانش اكتهابي در كار چگرنه مي

 ا  من چ زي ممرات؟

 ادبيات تحقيق

 هاي بزرگ نفتي دانش در شركت تهاي مديري مروري بر مدل

در  بخش منابع اارجي با تك ه بر ايژ مرضرع كه شركت ملي نفت ايران يك شرركت  در
هراي پ شررو در صرنعت     هاي شرركت  هاي نفتي اارجي است، مدل حال رقابت با شركت

هرا شرامل شرركت     د رد. ايژ شرركت  نفت در  م نه مديريت دانش مررد بررسي قرار مي
 باشند. نفت انگل س يا بريت ش پترول م، شررون و شل مي

شركت ملري  تك ه بر ايژ سه مدل اارجي و ن ز اقتناس ا  مدل مديريت دانش  با
صنايع پتروش مي ارائه يك مدل مديريت دانش با ترجه به شررايط فرهنگري و سرا ماني    

هاي مرديريت دانرش در    قنل ا  پردااتژ به مدل .مررد نظر است شركت ملي نفت ايران 
رسرد بهترر اسرت دتيرل اسرتفاده ا        هاي بزرگ نفتي و بررسي منها بره نظرر مري    شركت

 ا  مررد ترجه قرار د رد.مديريت دانش در بخش نفت و د
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 دلايل استفاده از مديريت دانش در بخش نفت و گاز
  در مررد تكنرلرژي اينترنرت  1119عنران مثال تحق قا  براون ) به تحق قا ، ا  به اري

هراي   ، تحق رب دربراره سررويس   XeroXهاي كاردروهي در شرركت   در حمايت ا  تشكل
هراي   درروه  تراش ، در شركت شرلمنرجر   2771) و تحق قا  ادمرنهرن ،I.B.Mجهاني 

اي برراي تنرادل دانرش را دررزارش     شر ره  عنررران هرا بره   مختلرف برراي تشرك ل انجمرژ    
نفتي چنديژ روش تشكل ابتكراري،   هاي شركتاكثر  .1 2771)ريزوتر و درنگا، دهند مي
 .1 2771)اسرم ت و امر ژ،    اند ه ه كردهت  5و شررون 2، ادزون مربايل3؛ شل2پي بي مثل

 دهند. هاي كاردروهي را شرش مي دل ل استفاده ا  تشكل ،دل ل اصلي سه 
هرا،   هاي نفتي باعث عدم تمركرز فعال رت   اول: تشريفا  اداري ب ش ا  حد شركت

 دردد. هاي كاري مي ها و دروه دارايي
هرا نظرم    دوم: واحدهاي عمل اتي تمركز  يادي روي سرمايه دارنرد، پرس شرركت   

هرا نظرم    اي انرد، حرفره   ها ايجاد شده در نظر بگ ريد كه شركتمرقع تي را  كمتري دارند.
  2771)اسم ت،  دهند. اي ا  دست مي پروژه هاي كاري را به دل ل سا مان

دل رل   بره  نگراري،  اراعا   ير م نري، اصرصراً اراعرا  مربرر  بره لرر ه       سرم:
همتريژ عامل بنابرايژ، م كنند. ، افزايش  يادي پ دا مي هاي سه بعدي تكنرلرژي پ شرفت

هرا   ها براي پ شرفت در پروژه تعريف دوباره روابط درون سا ماني، ن ا  به ايجاد شايهتگي
شرد و ترانرايي   ها، ادارا  كل و واحدهاي كاري منتشر مي ها، مكان است كه در ب ژ دروه

هرا يرك    به ايژ مفهرم، ايجراد انجمرژ   استفاده شدن در عمل ا  منالرگ ديگر را داراست.
شررد جريانرا  كراري و     هاي چنرد مل تري اسرت كره باعرث مري       ديد در شركتروش ج

برا هردف نهرايي يكري      پذيرتر دردد. تر و انعطاف قابل محاسنه تر، قابل مشاهده تجرب ا ،
 كردن تجرب ا  محلي، كه ر ف وس عي ا  كاربردهاي ممكژ را در بردارد.

 دانش در شركت ملي صنايع پتروشيمي ايران مديريت مدل

 يرر  وجهري   سره  مدل رنب موري پتروش مي، فژ و پژوهش در دانش مديريت سا ي هپ اد
 سره  برا  مثلثي صرر  شده به مشخص 1 شكل در كه همانطرر مدل، ايژ.است شده انجام

                                                      
1. Rizzuto & GongLa, 2001 
2. BP , British Petrolium 
3. Shell  
4. Exxon mobile  
5. Chevron Texaco 
6. Smith & Amin,  2001  
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است.هر يك ا  ايژ سه  شده اراعا  ترص ف تكنرلرژي سا ماني، سااتار رأس  فرهنگ،
  1391 )وح دي، كند.  مان حمايت ميرا در سا  KM،بخشي ا  ابعاد مررد ن ا  ةحر 
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در ايرژ   هاي هر حر ه را در مدل تفصر لي ماحظره كررد.    تران  يربخش ، مي2در شكل 
بر سه سترن اصلي استرار شرده اسرت.ايژ سره سرترن       RT- NPCدر   KMمدل بناي 

هاي كرچكتري تشك ل شده كه در نهايت به هرر يرك ا  سره حرر ه اصرلي       ارد ا  ميتم
  1391 )وح دي، شرد. منتهي مي

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

‏سازي‏مديريت‏دانش‏در‏شركت‏ملي‏صنايع‏پتروشيمي‏مدل‏تفصيلي‏پياده‏:2‏شكل

 ساختار

 فرهنگ تكنولوژي
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‏بيانيه‏دانشي‏-
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‏سازي‏اقلام‏فرهنگ‏-
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‏ساختار
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  /1312 بهار/  15م / شماره چهارسال 

  شورون مدل مديريت دانش
سرال  هاي مديريت دانش در شركت شررون كه يك شركت چند مل تري اسرت ا     فعال ت
هرا در چهرار    ايژ فعال ت عنران دامي در جهت بهنرد ك ف ت مرا  درديده است. به 1111

 باشرد.  افزوده و ايجراد ار ش جديرد مري    ار ش حر ه كاهش عدم ارم نان، كاهش هزينه،
هاي ااص ارد را ترسرعه دادنرد كره انتقرال منايرژ، بهترريژ        سايت ها وب براي انجمژ

 هاي اراعراتي فرراهم كررده اسرت.     رريب پايگاه ه را ا هاي ممراته شد تجرب ا  و درس
 عرامل مررد ترجه در ايژ شركت براي مديريت دانش به قرار  ير است:

 دبرا ارر »مدير ارشد اجرايي شركت، پرسنل را به شرركت در برنامره    رهبري:
شد كره چگررنگي بهنررد عملكررد واحرد اررد را        كه در من ا  افراد اراسته مي« مترقي

كرد. مدير ارشد همراره پرسنل را به اشرترا  و اسرتفاده    كنند، تشريب فراوان ميتشريح 
مردير فعلري    ارانرد.  ا  بهتريژ تجرب ا  به اصرص ا  رريب جلها  حضررري فررا مري   

شرامل ممرر ش   « هاي سا ماني ترانمندي»يك استراتژي كهب و كار تحت عنران  شررن
 دلچ ناررر،  )جعفرري،  معرفي كرده اسرت.  متقابل، استفاده مجدد ا  دانش و كار ت مي را

1391  
باشرد. ايرژ    داراي يك سرااتار سرا ماني ر رر متمركرز مري      عوامل‏سازماني:

يكري ا    دهد. هاي جديد كهب و كار را مي اجا ه ار يابي سريع ديدداه شررونسااتار به 
، ترانمنردي  شرررون ، ترانمندي سرا ماني اسرت. در   شرروناستراتژي كهب و كار  چهار 

ها و استعدادها با دانش كاركنان برده به نحرري   سا ماني به معني تلف ب و ترك ب ترانايي
 ها و فرميندها صرر  د رد تا به عملكردي قري دست يابد. كه استفاده مؤثري ا  س هتم
هرايي كره    اي ا  مقاصرد،  اصررل و ار ش   مجمرعه شررون يادگيري‏سازماني:

كننرد،تحت   امل مشتر  با همديگر را تشريح مري هاي كاركنان، اهداف شركت و تع نقش
تعريف كرده است. ايژ شركت چنديژ انجمژ دارد كره مرفرب    شررونراه و روش »عنران

 هرا  ايژ شنكه هاي پايش و پاتيش بهتريژ تجرب ا  ههتند. ها بهتريژ شنكه تريژ انجمژ
 اند. كهب كردها  سري مديريت بات را  كاملحمايتي  ،اهداف كهب و كار را تشريح كرده

يك پايگاه داده اشرتراكي برراي ترف رع و تقريرت اشرترا        شررون تكنولوژي:
تجرب ا  و دانش در سراسر شركت رراحي كرده است. همچن ژ يرك ل نرك سراسرري    
اراعا  براي مديريت دانش ترسعه داده است. ايژ س هتم اتصال، نرم افزاري است كره  

 27است كره برا اسرتفاده ا  من، شرركت حردود      مح طي عمل اتي و دهترده ايجاد كرده 
يرك   جريي كررده اسرت.   ها صرفه م ل رن دتر ظرف يك سال در س هتم مديريت هزينه



 پژوهشي مديريت منابع انهاني در صنعت نفت -نامه علميفصل

 1312 بهار /15م / شماره چهار/ سال  

 )جعفرري،  شررد.  هاي دروني را شامل مري  اي ا  سايت اينترانت ن ز دارد كه ر ف دهترده
  1391 دلچ نارر،

 منهرا . شررد  مري  به ارك د أشركت شررن بر روي مفهرم سا مان يادد رنده ت در
كه سريعتر و بهتر ا  رقنايش يراد بگ ررد. و ايرژ كرار را ا  رريرب       اند هسا ماني الب كرد

وس له يادد ري ا  تجرب را  و ا    هاجراي بهتريژ تجرب ا  ب دذاري و اشترا  ،الگربرداري
ايژ كلما   دريد: كنت دير مي. ندده رريب يادد ري فردي مداوم و رشد فردي انجام مي

راهنمرا، اصررل و    هراي  اي ا  مرضررع  ميد كه شامل مجمرعه دست ميه وش شررون با  ر
رويرم و برا چره     كنند كه ما كي ههرت م؟ بره كجرا مري     هايي است كه مشخص مي ار ش

در يك  .كن م تا به من اهداف برس م و با يكديگر كار مي ؟اراه م تعامل كن م كهاني مي
هرا و اهرداف    ايجاد ارتنارا  و تقريرت ار ش مفهرم، روش شررن يك ابزار يادد ري براي 

ويرژه برراي    هبر . همانند تجرب ا  سال انه در كهب و كار براي تمامي كاركنران اسرت   منها
مانند يك مرجع براي در   ها ايژ مرضرع اند. كهاني است كه به تا دي به شررن پ رسته

 1 2775)دير،  ضرور  مرفق ت و كهب و ايجاد سا مان يادد رنده است.
 
 
 
 

 
 
 

‏مدل‏مديريت‏دانش:‏شركت‏شورون‏‏.3شكل‏
 
 

                                                      
1. Derr, 2005  

 كاهش هزينه
 دانش مرتبط با فرآيندها

 افزودن ارزش
 دانش مرتبط با مشتري

 

 ايجاد ارزش جديد
 دانش مرتبط با بازار

 

 كاهش عدم اطمينان
 دانش مرتبط با محيط
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  شل مدل مديريت دانش
، در ايژ شركت مرا شد و اول ژ ت م مرديريت   1115فرميند مديريت دانش ا  اواار سال 

عرامل مررد ترجه در ايژ شركت براي ، شكل درفت.1119دانش در ايژ شركت در سال 
 مديريت دانش به قرار  ير است:

هاي سا ماني بهر ار برراي    سا مان ا  حمايت كافي مدير ارشد و نقش رهبري: 
 هاي مديريت دانش بهره برده است. تهه ل فعال ت

اي  مم رز افرراد را در مجلره    هاي مرفق رت  ايژ شركت داستان عوامل‏سازماني: 
ااص اعضا و ن ز در انرنامه داالي سا مان دردموري و منتشر سرااته اسرت.  سرااتار    

هاي مجا ي مختلفري شرركت    باشد.افراد سا مان در ت م يژ شركت متمركز ميسا ماني ا
ايرژ  » نمايند. شعار حاكم در شركت  كرده و دانش را در سطح سا ماني ترل د و اتخاذ مي

بررده  « باشرد  مري   داند، دق قاً به اندا ه نحره انجام كرار مهرم   كه چه كهي،چه چ زي مي
 .است

. ت براي اتصال كاركنان اسرتفاده كررده اسرت   ايژ شركت ا  اينتران تكنولوژي:
باشرد و   هراي بره اشرترا  درذاري دانرش در سرطح سرا مان مري         همچن ژ داراي شنكه

 مشاوراني را در سطح سا مان برراي بره اشرترا  درذاري دانرش در نظرر درفتره اسرت.        
  1391 پرر، دلچ ژ )جعفري،

مل ترجه به يك بعد من شا داراي دو بعد است. مديريت دانش در شل چارچرب
ا  نظر بعرد داالري    مهائل داالي و اارجي و بعد ديگر شامل پاسخگريي و مداهي است.

حال منكره بعرد ارارجي و     .د ري است و پاسخگريي، تمركز شركت بر سرعت در تصم م
در ارتنا  با بعد داالي ومدراهي تمركرز برر    . پاسخگريي ترجه به افزايش سهم با ار دارد

ترجره بره بعرد مدراهي و ارارجي بره        باشد. ها مي ها و تفاو  ل تب ان صريح و روشژ قاب
ها برراي تقريرت فرمينرد     تمام ايژ فعال ت تهديدا  و رقابت اشاره دارد. ها، ار يابي فرصت

  د ررد  ريزي، با اريرابي، فرروش و ار يرابي مجردد صررر  مري       اصلي شركت شامل برنامه
 .1 2772)پرسكا ، 

روش ابداعي براي بره   شك ا  سا ماني، چهارا  جيراف ا و محل ت نظرشل صرف
ايرژ ابزارهرا براسراس     هاي مناسرب دارد.  كارد ري بهتريژ منابع براي رس دن به فرصت

هاي مركزي مرديريت   ن ا هاي شيلي ايجاد درديده و براساس سطرش جهاني و ترسط ت م

                                                      
1.  Prescott, 2002 



 پژوهشي مديريت منابع انهاني در صنعت نفت -نامه علميفصل

 1312 بهار /15م / شماره چهار/ سال  

عرا  در  )چهارچرب  مديريت دانرش و تنرادل ارا   ايژ چهار بخش با هم بدنه .شرند مي
سا ند تا ا  منابع در  مان و متناسب با  قادر مي  ها كاركنان را ايژ روش سا ند. شل را مي

  1 2771. )برشان، برداري كنند كار ارد بهره

، و web baseهرايي برا    هاي جهاني اجتماعاتي ههتند كره ترسرط درروه    شنكه
ادل دانرش و تنرادل   تنر  حل براي مشكا  ، جهتجر و ايجاد راهها منظرر پرسش سؤال به

دهرترددي   شررند.  جريي در  مان و هزينه حمايرت مري   منظرر صرفه تجرب ا  مرفب و به
و در  عضر دارند 15777هاي جهاني كه بالغ بر  شنكهتا قران ژ و جهاني بردن باعث شده 

هرا   مرجررد در شرركت   ةكننرد، ا  دانرش و تجربر    اال ترل د و اكتشاف مشارل رشد مي
 د.برداري كنن بهره

فشرار   .هاي جهاني در ب شتر مررارد رشردي رن عري اسرت     رشد و ترسعه شنكه
فرهنگ تنادل اراعا  كه كل رد اصرلي    يدبا كرششي ب هرده است. ،براي تنادل اراعا 

  2771)برشان،   دهترش يابد. مرفق ت در ايژ مررد است،
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

‏
 مدل‏مديريت‏دانش‏شركت‏شل.‏5‏شكل

 

                                                      
1. Bhushan, 2001 
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 پي يب مدل مديريت دانش
در بخرش حفراري، در ايرژ شرركت مررا         1112فرميند مديريت دانش ا  اواارر سرال   

 عرامل مررد ترجه در  م نه مديريت دانش در ايژ شركت به شرش  ير است:شد.

برارردار بررده    CEOايژ شركت ا  حمايت كافي مدير ارشد اجرايي ) رهبري:
ا  مزايراي يرادد ري سرا ماني و     بررداري  هاي سا ماني به اري جهت بهرره  است و ا  ت م

تمرامي افرراد در   »دانش سا ماني بهره درفته است. يك باور قلني مدير ارشد ايژ شركت 
«  انتشار دانش در سرددهي شركت مهرتق ماً سره م باشرند    و سطح سا مان بايد با ايجاد

 برده است.  
و كارمنرد   53777داراي سااتار سرا ماني تخرت برا     پي:‏بي‏عوامل‏سازماني

باشد، هر واحد داراي يك اسرتقال كراري داالري بررده و واحردها       واحد كاري مي 177
هراي مرالي برراي اشرترا       دذارند. ايژ شركت ا  پاداش اراعا  را با هم به اشترا  مي

دذاري دانش، شناات و يرادد ري   دانش استفاده نكرده است بلكه تنها پاداش به اشترا 
افراد را براي جهتجري كارهاي مشابه قنلري صررر     ول مبريت ش پترمتقابل برده است. 

جرريي در  مران و    درفته در اينترانت يا اينترنت تشريب كرده و ايرژ اررد باعرث صررفه    
د رري   همچنر ژ ا  ابرزاري برراي انردا ه     مشابه قنلي برده است.هاي  جلرد ري ا  اشتناه

در كل سطرش سا ماني عملكرد استفاده كرده است. ايژ شركت فرهنگ اشترا  دانش را 
شنكه رسمي و ر ررسمي در ايژ شركت براي بره   257جا اندااته است،  وجرد ب ش ا  

 باشد.   اشترا  دذاري دانش، تضم ني بر ايژ مرضرع مي

دذاري دانش با نام محر ط   مح طي مناسب براي به اشترا ‏:پي‏بي‏تكنولوژي
  سا ماني ايجاد كرده اسرت. ايرژ   عنران استانداردي براي ارتنارا هعمل اتي مشتر  را ب

براي قادرسا ي افراد در جهتجري مهائل مشرابه   connectبا نام  نامه ليتشركت ا  يك 
  1391 دلچ نارر، )جعفري، هاي مربرره و صاحنان دانش استفاده كرده است. حل و راه
 د ررد، كره   اي را در بر مي يك چهارچرب ساده بريت ش پترول ممشي مديريت دانش  اط

كره برا ابزارهراي سراده حمايرت       -ح ژ و بعرد ا  هرر عملكررد     چراه يادد ري را قنل،
اي ا  ارط   )كره چك رده   درسي كره ا  ايرژ چراره يرادد ري     كند. شرند، ترص ف مي مي

ايژ است كره اعضراء يرك سرا مان در ترافرب و تع ر ژ        .موريم ها است ، بدست مي مشي
عنرران   ها، عمرمي و تخصصري بره   درس سرانجام، هر دو ايژ بهتريژ مشي سه م ههتند.

دهنرده تمركزتجرب را     شرند كه نشران  هاي دانشي در اينترانت شركت، متحد مي دارايي
هاي عمل اتي و استراتژيك ههرتند. ا  منجرا كره بره دسرت       در مرقع ت بريت ش پترول م



 پژوهشي مديريت منابع انهاني در صنعت نفت -نامه علميفصل

 1312 بهار /15م / شماره چهار/ سال  

هراي جديردي در    اسرت، نقرش   بريت ش پتررول م ها در  موردن دانش  مه ر اصلي فعال ت
نقش مرديران دانرش كره در مرحلره اول ره پ رداكردن        ميند. دهاي كاري به وجرد ميواح

هرراي مختلررف شررركت   هرراي بهتررري بررراي قهررمت  دروس و كدبنرردي منهررا و مشرري 
 1 2772)م لترن، ههتند.

 

 
 

‏مدل‏مديريت‏دانش‏شركت‏بريتيش‏پتروليوم‏.6شكل

 عوامل مؤثر در انتخاب مدل مديريت دانش
چه به اري ا  صراحننظران در انتخراب    ادر نشان داده شده است. 1 ايژ عرامل در جدول

 هراجي و ك نگهرترن   هايي داشتند اما فقط استراتژي مناسب براي مديريت دانش ترص ه
هاي كهرب و   اند، عراملي را در ارتنا  با استراتژي جداي ا  مدلي كه ارائه كرده  ،2773)

 .ژي مناسب مديريت دانش مؤثر باشدتراند در انتخاب استرات كار تعريف كردند كه مي
 

                                                      
1. Milton, 2002  
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  /1312 بهار/  15م / شماره چهارسال 

‏هاي‏مديريت‏دانش‏عوامل‏مؤثر‏در‏انتخاب‏استراتژي‏.1 جدول
‏ها نمونه‏عامل

ريرزي   استراتژي مديريت دانش برنامه
 شده/ جاري

 هاي فژ موري ظرف ت –كاربرد مناسب  -اهداف

 ي شدنرقابتي، جهان -مقررا   ياد، نرموري، عرامل ريهك هاي بخش كهب و كار ويژدي
نقا  قر ، ضعف با فرصت تهديد در 

 كهب و كار
هرا و   شهر ، رهنرري محصررل، تي  رر مقرررا  ، مالك رت     

 ها، جهاني شدن ادرام
 تمامي عمل ا ، رهنري محصرل يا تمركز بر مشتري ها ار ش متمركز بر استراتژي

 )بدون سلهله مراتب  سلهله مراتني، تخت سااتار سا ماني
  ه ت مي، فرددرايي، سه م شدن، يادد ريروح فرهنگ سا مان

 اي  تصريحي، مفهرمي، ضمني با  وظ فه ماه ت دانش
 1منبع: هاجي و كينگستون

 روش پژوهش
هاي اكتشافي دانهت كره   تران ا  نرع پژوهش باترجه به هدف پژوهش، ايژ پژوهش را مي

يريت دانرش جهرت   هاي مؤثر بر مد در من كانرن ترجه پژوهشگر بر يافتژ عرامل و مؤلفه
ا  ح ث افب  مراني، ايرژ    باشد. ارائه مدل مديريت دانش براي شركت ملي نفت ايران مي

 شرد.  هاي تك مقطعي محهرب مي پژوهش ا  پژوهش
سا ي فهرست عرامل و  لفي به منظرر نهاييبراي تجزيه و تحل ل داده ا  روش د

دورهراي دلفري در ايرژ    . تعرداد  هاي مؤثر بر مديريت دانش استفاده شرده اسرت   شااص
هريرك ا  عرامرل و   و او ان تع ر ژ ضررائب اهم رت     و برراي  .باشرد  پژوهش سه دور مي

 استفاده شده است.ا  فرميند تحل ل سلهله مراتني  هاي مؤثر بر مديريت دانش شااص
اراهي ا  انردان دلفري ا  سره دور اسرتفاده شرده و شر ره       در پژوهش حاضر براي نظر

ررر معمررل مرداد و كاررذي، ا      هتخصص ژ ري دورها، نرشتاري و بتكرار در تماس با م
كه  متخصص ني رريب مراجعه حضرري، پهت الكترون ك و دور نگار صرر  درفته است.

  ير هاي مررد اشاره در جدول  ويژدي در ايژ پژوهش انتخاب درديدند، داراي صاح ت و
نفرر   25ددان در پانل دلفي در پژوهش حاضر تعداد متخصص ژ يا شركت كنن باشند. مي

نفرر   22شرند كره شرامل    .ايژ اعضا به دو دروه عمده تقه م ميدر نظر درفته شده است
نفرر   23اعضا كم ته علمي سرم ژ كنفرانس مديريت دانش با مدر  تحصر لي دكترر و   

                                                      
1. Haggie & Kingston, 2003  
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اعضاء كم ته راهنري مديريت دانش در سطح صنعت نفرت كره داراي مردر  تحصر لي     
د ري ا  روش قضاوتي و دلرله برفي اسرتفاده   براي نمرنه .باشند س ميدكترا و فرق ل هان

صررر    درديده است.براي محاسنه پايايي ايژ  ابرزار ابتردا پرسشرنامه سرااته شرده بره      
نفرر ا  اعضراء كم تره علمري سررم ژ       15صراحننظران شرامل    نفر ا  37مقدماتي براي 

ديريت دانرش در صرنعت نفرت    نفر اعضاء كم ته راهنري م15كنفرانس مديريت دانش و 
صرر  تصادفي انتخاب شده بردند، تر يع شد. براي سراات پرسشرنامه تحق رب ا      كه به

،  مدل پألرفهكي اسرتفاده درديرد كره داراي سره بعرد )سااتارسرا ماني، منرابع انهراني        
شرااص برراي پرسشرنامه     01باشرد.   تكنرلرژي اراعا  و ارتنارا   و پرن  مؤلفره مري   

اي بدست ممد . سئرات  اصلي پرسشنامه با ترجره بره ابعراد     ا  كتابخانهحاصل ا  مطالع
عردد   5هراي مردل    باشد. سرئرات  فرعري باترجره بره مؤلفره      سه سئرال مي ،اصلي مدل

شرااص ههرتند    01هاي اصلي پژوهش كره   باشدكه نظر انردان را در مررد شااص مي
اي  دزينره  1ف ل كرر   مق اس مرررد اسرتفاده در ايرژ پرسشرنامه ر ر      .جريا شده است

مقدار ضريب ملفراي كروننراخ در    ،ساس ضريب ملفاي كرونناخ  محاسنه درديد باشد. مي
 كه نشان ا  پايايي باتي پرسشنامه دارد  ، باشد مي 11/7ايژ پرسشنامه 

 
‏هاي‏اعـضاء‏پانل‏جدول‏ويژگي

‏درصد‏فراواني‏ويژگي‏رديف

 %57 ها اعضاء ه ئت علمي دانشگاه 1
 %97 نجمژ مديريت دانشاعضاء ا 2
 %57 اعضاء كم ته راهنردي مديريت دانش شركت نفت 3
 %97 مؤلف ژ و مترجم ژ كتب و مقات  در  م نه مديريت دانش 2
 %57 ريزي ممر شي برنامهو  متصديان مشارل منابع انهاني 5
 %177 پژوهشگران در حر ه مديريت دانش 1
 

 ابعاد اصلي  

  2777سي ابعاد مختلف مرديريت دانرش ا  مردل پألرفهركي )    در ايژ پژوهش براي برر
استفاده شده كه داراي سره بعرد سرااتار سرا ماني، منرابع انهراني و فنراوري اراعرا          

 وجي در ايژ تحق ب ضرريب اهم رت و    هبراساس نتاي  حاصل ا  مقايه وارتنارا  است.
ترانرايي  دهنده  نشان ،دانش ايژ   در رتنه اول قرار دارد.525/7) اولريت بعد منابع انهاني

هراي   هاي مختلف در مرقع ت منحصر به فرد انهان است كه وي را قادر به انجام عمل ا 
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نمايد. دانش برااف اراعا  ذهنري اسرت و وابهرته بره عرامرل       و متفاو  مياحتمالي 
معرفت حالتي در ميز انهان است كه با فهم و ب نش عم رب   دروني و بروني انهان است.

 بعد دوم كه در اولريت قرار دارد بعد سرااتار سرا ماني اسرت.    ا  مهايل همراه است.وي 
بعد سرااتار سرا ماني برراي همكراران ايرژ         است.370/7) لريت منواهم ت و ا بضري

كارد ري من را فرراهم   هكار د رند يا امكان ب هكه دانش ارد را ب مورد مي مرقع ت را فراهم
 اي ههاي مقايهر  و تحل ل داده هحاصل ا  مطالع ،تاي  تحق بسرم ژ بعد بر اساس ن كنند.

  داراي كمترريژ  110/7كره برا مقردار )     وجي بعد فناوري اراعرا  و ارتناررا  اسرت.   
 باشد. اولريت مي ضريب اهم ت و
عنران ابرزار قدرتمنردي عمرل كررده و      هتراند ب اراعا  و ارتنارا  مي فناوري

اراعرا  و   وجرره مرديريت دانرش فرراهم كنرد.فناوري     ابزاري كارممد و مؤثر براي همه 
كنرد.فناوري  اراعرا  و    ارتنارا  فقط نقش پشت نان در مرديريت دانرش را ايفراء مري    

تراند در پ دا كردن اراعا  به كاركنان كمرك كنرد،ولي ايرژ اررد افرراد       ارتنارا  مي
متناسب ههت يرا   دست ممده با ن ا  ااص منان هكنند،ميا اراعا  ب ههتندكه تع  ژ مي

ا ر.روابط ب ژ و ابعاد و مفاه م مهتفاد ا  ايژ ابعاد نشان داده شده اسرت.همانگرنه كره   
كهرب و   جهرت   دهي دانرش  منظرر ا  سااتار سا ماني همان سا مان ،شرد مي مشاهده 
است.بعد منابع انهاني اشاره به تهه م و يرادد ري دانرش در جهرت الرب      مننگهداري 

 ,نرراوري اراعررا  و ارتنارررا  ن ررز در برد رنررده مفرراه مي همچرررندانررش دارد.بعررد ف
روابط ساده شرده  باشد. دانش مي كشفجهتجر و انتشار دانش براي استفاده و ي, دسترس

نشران داده    يرر  وجي در شكل  اي ههاي مقايه و اولريت ابعاد براساس نتاي  تحل ل داده
 شده است.

 
‏ر‏سازمان‏گانه‏مديريت‏دانش‏د‏ابعاد‏سه‏.7‏شكل
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 مديريت دانشمدل هاي  لفهؤم
هراي مرديريت دانرش     هاي مربر  به مرلفره  تحل ل داده  وجي، هدوم ژ مرحله ا  مقايه

هاي من برا روش   صرر  دو به دو مقايهه شده وداده لفه بهؤدر ايژ مرحله پن  م باشد. مي
در  هرا  لفهؤملريت و ضريب اهم ت هريك ا  ونتاي  ا تحل ل سلهله مراتني تحل ل درديد.

ب شتريژ اولريت ا  نظر اعضاء پانل دلفي مربر  به مرلفره انتقرال    است.ممده   5جدول )
د ري ا  دانش اكتهابي است.يعني اعضاء مرافب ههرتند كره    دانش به كهب وكار يا بهره

 تراند مف رد واقرع شررد    دانشي مي دانشي مف د است كه بتران در كار ا  من استفاده كرد.
 سايي شده و به صرر  روشژ و مشكار يكاارچه شده باشد.كه ارب شنا

 

 
 

‏هاي‏مديريت‏دانش‏لفهؤم‏.8‏شكل

 
‏جدول‏امتياز‏و‏اولويت‏مؤلفه‏مديريت‏دانش

‏وزن‏مؤلفه‏رديف
 212/7  د ري ا  دانش اكتهابي  انتقال دانش به كهب و كار )بهره 1
 211/7  سا ي دانش )مشكارسا ي دانش سا ماني  يكاارچه 2
 271/7  مرتنط با فرميندهاي كاري  شناسايي دانش )دانش 3
 153/7  دانش  ترل د دانش )حمايت ا  نرموري 2
 129/7  و تهه م دانش  اشاعه دانش )تنادل 5

 

 مدل نهايي پژوهش
هراي مردل نهرايي مرديريت دانرش، و انتخراب        ها و اسرتراتژي  لفهؤپس ا  تشريح ابعاد، م

منها را در قالب يك مدل واحد نمايش داد، تا تصرير روشرژ و   تران هاي برتر مي استراتژي
لفره و سري اسرتراتژي    ؤپرن  م  ايرژ مردل داراي سره بعرد،     دق قي ا  مدل به دست ميد.
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تراند ما را در پاسخ به سئرات  اساسري تحق رب    انتخاب شده مي يها باشد. استراتژي مي
ايرژ سرئرات  اشراره    . ياري دهرد  ها به منها اشاره شده است، لفهؤدر قهمت م كه تلريحاً

شررد كره برراي     مترذكر مري   ادامره  اساسي به فرميند مديريت دانش در سا مان دارد. در
روش  ،هرا  يكي ا  ايرژ روش  هاي متفاوتي وجرد دارد. هاي سا ماني روش تدويژ استراتژي

 هاي متفاو  را با ترجه به شررايط مختلرف   در ايژ روش استراتژهاي نريهي است. سنارير
هاي جدادانه تدويژ نمرده، هنگام اجراي استراتژي با ترجه به نقا  قرر    در قالب برنامه

هراي اسرتراتژيك را    ، يكري ا  برنامره   ها و تهديردا  پر ش روي   وضعف سا مان يا فرصت
در صرر  عدم مرفق ت در اجراي برنامره   دهد. انتخاب و براي اجرا در دسترر كار قرار مي

در ايژ پژوهش همانگرنه كه اشراره   دهد. را در دسترر كار قرار مي اول؛ مجري برنامه دوم
هراي   به تحل ل داده استنادشد، براساس هر بعد و مرلفه چهار استراتژي وجرد دارد كه با 

هرا بره روش تحل رل     نظر پاسخگريان دلفي و تحل ل دادهرنب  ، وجي  همربر  به مقايه
ء دلفي ايرژ چهرار اسرتراتژي بره دو دسرته      تران دفت كه ا  نظر اعضا سلهله مراتني مي

لريت تقهر م  وهاي ضع ف با كمتريژ ا لريت و استراتژيوهاي قري با ب شتريژ ا استراتژي
هاي ضرع ف ا  مردل نهرايي     هاي قري در مدل ابقاء شده و استراتژي استراتژي شرند. مي

 اند. حذف شده

 نتيجه اصلي تحقيق
ترران در   هاي تحق ب مري  تحق ب و همچن ژ يافته با ترجه به مطالب ارائه شده در ادب ا 

 هاي پژوهشي و دسترسي به اهداف تحق ب مطالب  ير را ارائه كرد: پاسخ به پرسش
مدل مناسرب مرديريت    كهسرال اصلي تحق ب ايژ برد  سئوال‏اصلي‏تحقيق:
 ،نماينرد  مرديريت  اثرربخش  و كارممد ررر هب را هاي ارد دانش براي اينكه بترانند فعال ت

كدامهت؟ ابعاد مدل مديريت دانش براي واحردهاي سرتادي شرركت ملري نفرت ايرران       
هاي مرتنط برا   شااص هايي باشد؟ كدامند؟ ايژ مدل مديريت دانش بايد داراي چه مؤلفه

نشران   2-5ميد و در شركل   هاي تحق ب بر مي همانگرنه كه ا  يافته ها كدامند؟ ايژ مؤلفه
در واحدهاي ستادي شركت ملي نفرت ايرران ابعراد    داده شده است براي مديريت دانش 

اصلي شامل ابعاد سااتار سا ماني، منابع انهاني و تكنرلرژي اراعا  و ارتناررا  مرررد   
ترل ررد، اشرراعه  هرراي ايررژ مرردل شررامل شناسررايي،  تأي ررد قرررار درفترره اسررت و مؤلفرره 

ط با ابعراد  هاي مرتن شااص باشد. سا ي و انتقال دانش به مح ط كهب وكار مي يكاارچه
ررر واضح و روشژ در مدل مرديريت دانرش در شركل     هاي مديريت دانش ن ز به و مؤلفه

 مرديريت دانرش  يرك مردل    ةارائ ن ز هدف علمي ايژ تحق ب نشان داده شده است. 5-2
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شرركت  در واحدهاي ستادي ها و سااتار سا ماني  متناسب با شرايط سا ماني، استراتژي
هراي مررتنط مرديريت     مدل با تع  ژ ابعاد، مؤلفه و شرااص در ايژ ملي نفت ايران است.

 تران دانش را در واحدهاي ستادي مديريت كرد. دانش مي
 
 
 
 

 

‏هاي‏مديريت‏دانش‏مولفه

‏ابعاد‏مديريت‏دانش

‏منابع‏انساني‏ساختارسازماني
ــوژي‏ تكنولــــ
ــا ‏و‏ اطلاعــــ

‏ارتباطا 

‏شناسايي‏دانش
هاي‏مرتبط‏با‏فراينـدهاي‏‏‏چگونه‏دانش

‏را‏شناسايي‏كنيم؟كاري‏
Identification‏

نمرررايش فرمينررردهاي كررراري و 
 هاي سا مان استراتژي

معرفي سطح اول ره دانرش برراي    
 همه اعضاء

هاي فكري  قابل بهره  تمركز بر دارائي
 برداري و ارتقاء در صنعت

در  شايهتگي هاي شنكه هاي ر رر  
رسمي در ارتنا  با نقش ها و وظرايف  

 محرله

هراي   دهري اسرتراتژي   شكل
 شركت مرتنط با دانش

اسررتخراا اراعررا  مهررم   
 فرميندهاي كاري

‏توليد‏دانش
چگونه‏نوآوري‏دانـش،‏مـورد‏يميـا ‏‏‏‏

‏قرار‏مي‏گيرد؟
Generation‏

 سا ماندهي كار دروهي
ايجاد تر م هراي مجرا ي ترل رد     

 دانش در سطح سا مان

ها و استعدادها  تلف ب و ترك ب ترانائي
 با دانش كاركنان

هررت  حمايررت ا   پرررورش مح طرري ج
 دانش جديد

هررايي بررراي   ايجرراد مكرران 
تحق ررب در مررررد كارهرراي  

 جديد
حمايررررت كرررراما رتري ا  

هرررراي كرررراري  س هررررتم
 مشاركتي

‏اشاعه‏دانش
چگونه‏مي‏توان‏تبادل‏و‏تسهيم‏دانـش‏‏
‏را‏به‏صور ‏موفقيت‏آميز‏انجام‏داد؟

Diffusion‏

شكل دهي اسرتراتژي يرادد ري   
 در عمل

ر بهط فرهنرگ تهره م دانرش د   
 تمامي سا مان

 ايجاد فضاي اعتماد و  فرهنگ تهه م
تشريب و حمايرت فرردي ا  كاركنران    

 براي ترسعه مهار  و دانش ارد

ايجاد پايگاه داده براي ارتقاء 
 و تقريت دانش و تجرب ا 

تأك د بر انتقال دانش برراي  
بهنرررد ك ف ررت عمل ررا  و  

 كارميي

‏يكپارچه‏سازي
در‏چگونه‏مي‏تـوان‏دانـش‏‏درونـي‏را‏‏‏‏

‏سازمان‏،‏آشكار‏نمود؟
Integration‏

مديريت  و ذا ره سا ي اسناد و  
 شرش كارها

ايجرراد يررك محررنط عمل رراتي    
مشتر  برراي اشرترا  درذاري    

 دانش

استفاده ا  تمامي دانش جمعري برراي   
 ها  انجام كارها)فعال ت

تقريت نظريه هراي كراري مشرتر  و    
 انعطاف پذيري براي چ زهاي نر

ي و بره  انتخاب، ذا ره سا 
 رو  كردن دانش سا ماني

ايجرراد اسررتاندارد ا  رريررب 
 تشخ ص دانش ااص

‏انتقال‏دانش‏به‏كسب‏و‏كار
توان‏از‏دانـش‏اكتسـابي‏در‏‏‏‏چگونه‏مي

‏‏‏كار،‏بهره‏جست
‏و‏از‏آن‏چيزي‏آموخت؟

Action‏

استفاده ا  ت م هاي كراري برراي   
 بكارد ري دانش ديگران

هاي ممر شي برالقره   ايجاد قابل ت
 كار در محل

استفاده ا  يرادد ري سرا ماني) قنرل،    
 ح ژ و بعد ا  عمل  

تاش براي در  مشتري و  ن ا هراي  
 او و تأم ژ اراسته هاي مشتري

ترسعه دانش مح طي برراي  
 كاهش عدم ارم نان
هررراي  ايجررراد م مايشرررگاه 

 سا ي ممر شي و  ش نه

 

‏مدل‏نهايي‏مديريت‏دانش‏براي‏شركت‏ملي‏نفت‏ايران‏.9شكل‏
 

KM in NIOC 
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 ت دانش ياي مختلف استقرار مديره طرح

در پاسخ به سئرال فرعي تحق ب كه در هدف كاربردي تحق ب ن ز به من پردااتره شرده   
عنرران   هبر  حفظ و نگهداري دانش كاركنان )ميا شركت ملي نفت ايران براي انتقال، است،

 ايژ كارمندان به مح ط كهرب وكرار   قنل ا  با نشهته شدن هاي دانشي سا مان، سرمايه
سا ي و استقرار  تران دفت ا  محتراي مدل دو ررش براي پ اده اي دارد؟  مي ررش و نقشه

 باشد. مديريت دانش در واحدهاي ستادي شركت ملي نفت ايران قابل استخراا مي
هراي   هراي سرا ماني روش   شرد كه برراي تردويژ اسرتراتژي    متذكر مي ادامه در

در ايررژ روش  ش سناريرنريهرري اسررت.هررا؛ رو يكرري ا  ايررژ روش متفرراوتي وجرررد دارد.
هراي جدادانره تردويژ     استراتژهاي متفاو  را با ترجه به شرايط مختلف در قالرب برنامره  

هرا و   ضعف سرا ماني يرا فرصرت    هنگام اجراي استراتژي با ترجه به نقا  قر  و و نمرده
ر دسرترر  د ءهاي استراتژيك را انتخاب و براي اجرا روي، يكي ا  ايژ برنامه تهديدا  پ ش

 د.نده كار قرار مي

در صرر  عدم مرفق ت در اجراي برنامه اول؛ مجرري برنامره دوم را در دسرترر    
لفره چهرار   ؤدر ايژ پژوهش همانگرنه كه اشاره شد، براساس هر بعد و م دهد. كار قرار مي

 وجي با ترجه  هاي ههاي مربر  به مقايه كه با ترجه به تحل ل داده استراتژي وجرد دارد
ترران دفرت    ها به روش تحل ل سلهله مراتني مري  نظر پاسخگريان دلفي و تحل ل داده به

لريت وكه ا  نظر اعضاء دلفي ايژ چهار استراتژي به دو دسته استراتژي قري با ب شتريژ ا
 شرند. لريت تقه م ميوهاي ضع ف با كمتريژ ا و استراتژي

ضرع ف ا  مردل نهرايي    هراي   هاي قري در مدل ابقاء شده و استراتژي استراتژي
هاي قري با ب شتريژ اولريرت را كره برا ترجره بره نظرر        تران استراتژي مي اند. حذف شده

نريهي به دو سرنارير تقهر م    دست ممده را با روش سنارير هاعضاء دلفي در ايژ پژوهش ب
هراي دانشري    هدف ا  ايژ كار اينهت كه تا منجا كه امكان دارد اقداما  و استراتژي كرد.
 سا ي شده و تشريح دردند. مان براي اجراي سا ماني شفافسا 

 سناريوي اول
هراي مرديريت دانرش سرا مان كره در ايرژ پرژوهش         در ايژ سنارير يا مردل؛ اسرتراتژي  

ب شتريژ و ن و اولريت را دارند يا در حق قت براساس ارجح تري كره حاصرل ا  تحل رل     
اند را به صرر  يرك   را كهب كردهها به روش تحل ل سلهله مراتني است، رتنه اول  داده

صررر  ن را     در اسرت كره  سا مان ايژ  راينماي م. مزيت ايژ روش ب مدل مجزا ارائه مي
 ها را تا حد امكان تفك ك كرد. بتران اولريت
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همچنر ژ   كنرد.  تر باشرد احتمرال مرفق رت را ب شرتر مري      ها دق ب هرچه برنامه
پرردااتژ شرركت بره تمرام ايرژ       باشرد.  يبر مر  بر و هزينه هاي مديريت دانش  مان برنامه

رلند كه شايد ما را در ادامه مه ر دچار مشركل و   ها؛  مان و منابع به اري مي استراتژي
ها تا منجا كه امكان دارد  رسد بهتر باشد كه ايژ استراتژي لذا به نظر مي سردردمي نمايد.

سرناريري اول   رد.سا ي شر  به شكل روشژ و واضح تدويژ شده و براي اجراي منها شفاف
 17سه بعد، پن  مرلفه و پانزده استراتژي در شكل  است باكه اولريت اول را كهب كرده 

 .دردد ميارائه 

 سناريوي دوم

هاي مديريت دانش سا ماني كه در ايژ پژوهش در رتنه  در ايژ سنارير يا مدل؛ استراتژي
رجح تي كه حاصل ا  تحل ل دوم ا  نظر و ن و اولريت قرار دارند يا در حق قت براساس ا

اند را به صرر  يرك   ها به روش تحل ل سلهله مراتني است، رتنه دوم را كهب كرده داده
پرن  مرلفره و پرانزده اسرتراتژي در      سه بعد، با نماي م. سناريري دوم  مدل مجزا ارائه مي

 دهرد  عالي شركت نفت ايژ امكران را مري  ان ارائه شده است. ايژ روش به مدير 11شكل 
د ا  نر هاي سناريري اول )مردل اول  بتران  كه در صرر  عدم مرفق ت در اجراي استراتژي

د و براي  مان كه شررايط مح طري   نهاي سناريري دوم )مدل دوم  استفاده نماي استراتژي
ايرژ روش بره   همچنر ژ   د.ناي داشته باشر  ، برنامه يا استراتژي تدويژ شدهكند ميتي  ر 

صرر  فعاتنه در فرميند مديريت استراتژيك سا ماني  هد كه بهد مديران ايژ امكان را مي
 براي پ شنرد اهداف استراتژيك مديريت دانش عمل نمايند.

 مقايسه مدل پژوهش
دست ممده را با  شش مدل مرديريت دانرش كره برراي اسرتقرار و       ابتدا مدل پژوهشي به

شررد،   نظرر درفتره مري    ها در سا ي مديريت دانش به صرر  عام براي كل ه سا مان پ اده
 ،هراي عمررمي   دست ممده ا  تحق ب، با مدل براي مقايهه مدل نهايي به كن م. مقايهه مي

عنرران   ا  پن  مؤلفه مديريت دانش كه در مدل تحق ب مررد استفاده قرار درفته برد را به
د ريم. براي ايژ مقايهه ا  مرور ادب را  تحق رب كره     شااص يا مع ار مقايهه در نظر مي

، اسرتفاده درديرد. براسراس ايرژ      هاي عمرمي مديريت دانش مورد شده براي تشريح مدل
هاي مديريت دانش، كاملتريژ مدل، مدل پژوهش اسرت كره    مطالب ا  نظر ابعاد و مؤلفه

هرا حرداكثر داراي چهرار مؤلفره ا  پرن        باشد. در حال كه بق ة مردل  داراي پن  مؤلفه مي
 نشان داده شده است. 5يهه در جدول باشند. نت جه ايژ مقا مؤلفه مي
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‏سازي‏مديريت‏دانش‏در‏شركت‏ملي‏نفت‏ايران‏سناريوي‏اول‏براي‏پياده‏.11شكل‏
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‏سازي‏مديريت‏دانش‏در‏شركت‏ملي‏نفت‏ايران‏سناريوي‏دوم‏براي‏پياده‏.11شكل‏
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‏هاي‏مديريت‏دانش‏مقايسه‏مدل‏نهايي‏پژوهش‏با‏ساير‏مدل‏.5جدول
‏نشمؤلفه‏هاي‏مديريت‏دا

‏الگوهاي‏مديريت‏دانش
شناسايي‏
‏دانش

‏توليد‏دانش
‏)كسب(

اشاعه‏
‏دانش

يكپارچه‏
‏سازي‏دانش

انتقال‏
‏دانش

 *  * * * مدل هفت سي 
   *  * مار  م مك الروي  

 * * *  * مدل ه ه گ 
 * * * * * مدل بكمژ  

  * *  * مدل نرناكا وتاكرچي
 * *  * * بكرت ز و وي ل امز

 * * * * * نفت *)شركت مدل پژوهش
 

 
هراي   هاي مديريت دانرش در شرركت   در ادامه مدل نهايي تحق ب با مدل

 1شرد كه نتاي  من ا  نظر ابعاد مديريت دانش در جردول   بزرگ نفتي مقايهه مي
هراي   دست ممرده اسرت، در اررد ويژدري     مدل نهايي كه بهنشان داده شده است. 

اتار ايژ مدل به مدل پتروش مي و سا هاي ديگر را دارد. ا  نظر ررش و ارب مدل
مدل پألرفهكي به ار شن ه است.هر دو مدل اا ر داراي سه بعرد برراي مرديريت    

 دانش ههتند كه فرق ب ژ منها فقط يك بعد است. 
دو بعد مشتر  شامل بعد سااتارسا ماني و بعرد تكنرلررژي اراعرا  و    

، فرهنرگ سرا ماني   ارتنارا  است.اما بعد سرم در مدل مديريت دانش پتروش مي
در حال كه بعد سرم در مدل تحق ب و مدل پألرفهركي بعرد منرابع انهراني      است.

 ند، منابع  است.براي تي  ر و ترسعه فرهنگ سا ماني منچه كه حرف اساسي را مي
انهاني است.و ايژ دال بر ايژ است كه هر دو مدل شناهت به اري در ابعاد اصلي 

 دارند.
هراي اصرلي    ست كه برراي هريرك ا  مؤلفره   ا يژا  مزاياي مدل پژوهش ا

مرتنط تعريرف   صرر  كاماً هاي مناسني را به مديريت دانش، استراتژي يا شااص
در ، ثمرر باشرد   ترانرد مثمرر   دارد كه در هنگام اجرايي كرردن مردل مري    و ب ان مي

در شرركت شرررون    شررد.  ه نمري  ها ديد حال كه ايژ ارتنا  و وضرش در ساير مدل
يت دانرش داراي چهرار بعررد اسرت و در دو بعرد سرااتار سررا ماني و      مردل مردير  
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دو بعد ديگرر ترانمندسرا ي سرا ماني و     تكنرلرژي با مدل پژوهش مشتر  است.
شررون ترجه ااصي بره منرابع انهراني     دهد نشان مي كه ,يادد ري سا ماني است

 ي تلف ب هاي شررون در بعد ترانمندسا ارد دارد.ا مهمتريژ اقداما  يا استراتژي
باشد. ايرژ اسرتراتژي ن رز در     ها با دانش كاركنان مي ها و استعداد و ترك ب ترانايي

 بعد منابع انهاني مدل پژوهشي داراي اولريت باتيي است.
مدل مديريت دانش شل ن ز داراي سه بعد است كه در دو بعرد برا مردل    

بعرد منرابع   پژوهشي ما مشتر  است و بعد رهنري بعد سرم است كه مترادف برا  
ها در شركت شل مديريت دانش  انهاني در مدل پژوهش است. برااف ساير مدل

هاي مشخص و روشرني را ب ران    استراتژي ,در دو بعد داالي و اارجي به صراحت
ولري در مردل پژوهشري     دارد.در مدل پژوهشي ن ز ايژ صراحت وجررد نردارد.   مي

 به ايژ تفك ك باشد. اي اشارهتراند  دهي استراتژي مي ها مانند شكل بعضي شااص
مدل بريت ش پترول رم داراي سه بعد است مانند مدل تحق ب، با ايژ تفاو  كه به 

مانند مدل پتروش مي فعال رت در   بعد رهنري وجرد دارد. جاي بعد منابع انهاني،
 م نه رهنري، در مديريت دانش مهتلزم پردااتژ به منابع انهراني اسرت.ايژ بره    

نگرري   كه در دو مدل پتروش مي و مدل بريت ش پترول رم جزئري ايژ معني است 
درحال كه در مدل نهايي پژوهش بره تمرام منرابع انهراني مرجررد در       وجرد دارد.

سا مان ترجه دارد و ايژ ا  مزاياي ديگر ايژ مدل است.در مدل بريت ش پترول رم 
در  اي ا  يادد ري درعمل اسرت كره   اط مشي مديريت دانش يك چارچرب ساده

ايرژ ارط مشري يرا      سه بعد سااتار سرا ماني، رهنرري و تكنرلررژي نمررد دارد.    
هرا در مردل پرژوهش     استراتژي داراي ب شتريژ اولريرت در بر ژ سراير اسرتراتژي    

باشد.ا  ديگر اقداما  مهم بريت ش پترول رم در  م نه مديريت دانش ايجاد يك  مي
شرااص ا   ايرژ  كره  درذاري دانرش اسرت     مح ط عمل اتي مشتر  براي اشترا 

 هاي مهم مدل پژوهش است. شااص
هاي بزرگ نفتي مجمرعه اقداما   در پايان بايد متذكر شد كه ايژ شركت

هاي ارد  هاي مديريت دانش در شركت هاي ااصي را براي هدايت فعال ت و برنامه
كره   دانر م  مري  باشرند.  ها بهر ار پ چ رده و عم رب مري     كنند. ايژ برنامه دننال مي
است كه بايد بر بهرتري مناسرب پ راده     يمديريت س هتم دانش ن ز يكمديريت 
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هاي مديريت رشد همگرن و  هاي بزرگ نفتي كه ا  نظر س هتم براي شركت دردد.
نظرر رسرد ولري برراي      اند، اجراي ايژ برنامه شايد ا لي مسران بره   مناسني داشته

رتني شركت نفت رس دن به ايژ سطح ا  مديريت دانش مهتلزم ري مه ري رر 
ولري   مه ري كه شايد مهتلزم ري اقداما  به ظاهر ساده و تكراري باشرد.  است.

مم ز ا   عنرر مرفق ت بهنادزيز  را براي رس دن به سطح ااصي ا  دانش سا ماني ما
ي كه برا نظرر انردران در ايرژ مردل انتخراب       يها نمايد. استراتژي ايژ مراحل مي

ويژه در شركت ملري نفرت ايرران را بره      هاند، ااء مرجرد دانش سا ماني ب درديده
 دهد. اربي نشان مي

 
‏نفتي‏گهاي‏بزر‏هاي‏مديريت‏دانش‏شركت‏مقايسه‏مدل‏نهايي‏پژوهش‏با‏مدل‏.6‏جدول
ــگ‏نام‏مدل ‏فرهن

‏سازماني
‏ساختار
‏سازماني

‏تكنولوژي‏رهبري
‏اطلاعا ‏

توانمندي‏
‏سازماني‏

ــابع‏ من
‏انساني

يادگيري‏
‏سازماني

  *  *  *  *NIOCمدل 
    *  * * NPCمدل 
    * * *  Shellمدل 
 *  * *  *  Chevronمدل 
    * * *  BPمدل 

 

 و ماخذ منابع
 سرا ي  عرامرل بحرانري مرفق رت تاث ردرذار برر پ راده      » . 1391).پرر جعفري،دلچ ژ .1
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