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سرمایه اجتماعی، منابع انساني،‌ مدیریت دانش، تسهیم دانش، صنعت نفت.

نقش سرمایه اجتماعی در مديريت دانش: با نگاهی به 
صنعت نفت ايران و جهان

س��رمایه اجتماعی موضوعی چند بعُدی اس��ت که به س��بب ماهیت خود، همه مسائل مرتبط با انسان و س��ازمان رادر بر‌می‌گیرد. از سویی، مدیریت 
دانش به‌عنوان یکی از کارآمدترین ابزارهای مدیریتی رایج در سازمان‌های دانش‌محور نیازمند پیاده‌سازی موثر از طریق سرمایه اجتماعی است. مرور 
ادبیاتِ تحقیق نشان می‌دهد که مولفه‌های گوناگونِ سرمایه اجتماعی می‌توانند در پیاده‌سازی موثر مدیریت دانش نقش کلیدی ایفا کنند به‌طوری‌که 
فرایندِ به اشتراک‌گذاری دانش که چالش‌برانگیز‌ترین فرایند مدیریت دانش است، می‌تواند در اثر نبود مولفه‌های مناسبِ سرمایه اجتماعی و توجه به 
آن، توس��ط مدیران ارش��د به‌عنوان یک مولفه اساسی کاملًا بی‌نتیجه باشد. شرکت‌های بزرگ نفتیِ جهان توانسته‌اند با رعایت این نکات از پیش‌تازان 
این عرصه باش��ند و دست‌آوردهای بس��یار زیادی را از دیرباز در مدیریت دانش كسب نمايند که در این تحقیق موارد گوناگونی از این نتایج بررسی 
می‌ش��ود. هم‌چنين طبق مطالعه تطبيقي با مديريت دانش در صنعت نفت كش��ور، كاستي‌هاي فرايند پياده‌سازي اين ابزار توانمند تشريح مي‌شود. نتيجه 
بررس��ي نش��ان مي‌دهد كه مديران ش��ركت‌هاي مختلف ايراني در بحث مديريت دانش مبحث مديريت منابع انساني را به‌عنوان مهم‌ترين مولفه‌اي كه 
لازم اس��ت به آن توجه ش��ود در نظر گرفته‌اند كه اين، نشان‌دهنده اهميت سرمايه اجتماعي به‌عنوان كيي از شاخص‌هاي كليدي مديريت منابع انساني 

در كارامدسازي مديريت دانش است.
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مقدمه
یک��ی از چالش‌برانگیزتری��ن رویکرده��ای 
استراتژیک سازمان‌ها، به‌خصوص سازمان‌هایی 
ک��ه فن��اوری و دان��ش در آن‌ها ح��رف اول را 
می‌زن��د، بحث مدیریت دانش اس��ت. مدیریت 
دانش را می‌توان حلقه مفقوده این نوع سازمان‌ها 
در خلق و حفظ بهره‌وری و ایجاد مزیت رقابتی 
دانست که درصورت موفقیت در این موضوع، 

در دانش ضمنیِ پراکنده در س��ازمان کش��ف و 
تجمی��ع و در حل مش��کلات در سراس��ر مکانِ 

سازمان مفید واقع می‌شود.
خلاقیت و ن��وآوری افزای��ش پیدا کرده، 
اقتصادی رخ  صرفه‌جویی‌های بس��یار زی��اد 
داده و س��ازمان می‌تواند توان رقابتی خود را 
افزایش دهد. مثال ایده‌آل برای پیاده‌س��ازی 
مدیریت دانش، ش��رکت‌های ب��زرگ نفتی 

هس��تند که به‌عنوان پیش��گامان ای��ن عرصه 
حضور داش��ته و حت��ی نوآوری‌های بس��یار 
زی��ادی را در تکنیک‌ه��ای پیاده‌س��ازی آن 

ایجاد كرده اند.
پدیده‌ي به ظاهر س��اده مدیریت این نوع 
دانش با چالش‌های فراوانی روبرو می‌ش��ود 
ک��ه ریش��ه در اعم��اق فرهنگ س��ازمانی و 
کارکنان آن س��ازمان دارد. ابعاد گوناگونی 
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وجود دارد ک��ه می تواند س��بب عدم بروز 
دان��ش ضمن��ی در مرحل��ه اول ش��ده و در 
نتیجه، تبدیل دانش ضمنی به دانش آش��کار 
را مس��دود کن��د. ای��ن عوام��ل گوناگ��ون 
را می‌ت��وان از دی��د س��رمایه‌های اجتماعی 
نگریست. اهمیت س��رمایه‌های اجتماعی در 
همه علوم انسانی شناخته شده است]1[، چرا 
که س��رمایه اجتماعی به ادعای كارشناسان، 
خود، چند بعُدی اس��ت]2[. به‌عبارت دیگر، 
س��رمایه اجتماعی بر بس��یاری از پدیده‌ها اثر 
گذار اس��ت. بنابراین، تحقیقات فراوانی در 
مورد بررس��ی و تعیین نق��ش ابعاد گوناگون 
س��رمایه اجتماعی در مدل‌ه��ای مختلف بر 

روی موضوعات مختلف مشاهده مي‌شود. 
س��رمایه اجتماعی واژه سرمایه را به همراه 
خود دارد تا به ما یادآوری کند که یک نوع 
س��رمایه است؛ این س��رمایه به‌عنوان یکی از 
چهار سرمایه اصلی تعریف شده توسط بانک 
جهانی در کنار سرمایه‌های طبیعی مانند نفت 
و گاز، سرمایه س��اخته شده مانند تجهیزات، 
و س��رمایه انس��انی مانند تحصیلات شناخته 
می‌ش��ود ]3[. در اقتص��اد امروز، س��رمایه‌ي 
ی��ک ملت، دیگر متکی ب��ر تبدیل مواد خام 
نیست بلکه به توانایی‌ها و سرمایه‌های فکری 
آن جامعه مرتبط اس��ت. این نکته‌ای اس��ت 
که بیانگر اهمیت س��رمایه‌های اجتماعی در 
پدیدار‌سازی دانش است. در خصوص خلق 
دانش، س��رمایه‌های اجتماعی ب��ا اثر‌گذاری 
بر ش��رایط مورد‌نیاز مبادله، به تسهیل توسعه 
س��رمایه دانش��یِ مش��ترک کمک ش��ایانی 
می‌کن��د، چرا ک��ه در فرایند‌ه��ای مدیریت 
دانش، تس��هیم دانش که نیازمند مولفه‌هايی 
نظیر اعتم��اد متقابل و مش��ارکت دوس��تانه 
کارکنان س��ازمان ب��ا یکدیگر می‌‌باش��د، به 
بنابراین،  س��رمایه اجتماعی وابس��ته اس��ت. 
ایجاد س��رمایه اجتماعی می‌تواند خود سبب 
افزایش توانایی‌های مرتبط با مدیریت دانش 

شود. به‌طور کلی، سرمایه اجتماعی می‌تواند 
فراین��د مدیریت دان��ش را به‌ ای��ن دلیل که 
فعالیت جمعی را اثر‌بخش‌تر می‌سازد، بهبود 
ده��د چرا‌که جایگزین��ی ب��رای قراردادها، 
مش��وق‌ها و مکانیزم‌های کنترلی می‌شود که 

در سیستم‌های فاقد آن ایجاد می‌شوند]4[.
اقتص��اد فناور‌محور ام��روز هم‌چنان مانند 
اقتصاد قدیمی مبتنی بر سرمایه‌های اجتماعی 
اس��ت]5[. بحث ایجاد س��رمایه اجتماعی در 
س��ازمان و نیز اس��تفاده از آن برای اشتراک 
گ��ذاری دانش به‌عن��وان چالش‌برانگیزترین 
مبحث مدیریت دانش بحثی کلیدی اس��ت. 
بح��ث اصلیِ ای��ن تحقیق نیز کش��ف رابطه 

سرمایه اجتماعی و مدیریت دانش است. 

1-مبانی نظری تحقیق
1- 1- سرمایه اجتماعی

واژه س��رمایه اجتماعی ب��رای اولین‌بار در 
ادبیات جامعه‌شناسی و در مطالعات مرتبط با 
جامعه، بهك‌ار گرفته ش��د]6[. مبحث سرمایه 
اجتماع��ی، اولی��ن ب��ار، قبل از س��ال 1916 
توس��ط هانی‌ف��ان1 ، از دانش��گاه ویرجینیای 
غرب��ی در امریکا مطرح ش��د؛ ام��ا علی‌رغم 
اهمی��ت آن در تحقیقات اجتماعی، تا س��ال 
1961 که توسط جین‌جاکوبز در برنامه‌ریزی 
و مهندس��ی ش��هری به‌کار برده ش��د، شکل 
ج��دی به خود نگرف��ت. بنابرای��ن، می‌توان 
گفت که مفهوم فعلی واژه سرمایه اجتماعی 
در ابت��دا در مطالعاتی که جیکوبز انجام داد، 
ش��کل گرفت. او پیش��نهاد کرد که سرمایه 
اجتماعی برای بقا و کارکرد همس��ایگی در 
ش��هرها ضروری اس��ت. این، به دلیل نقش 
به‌س��زایی اس��ت ک��ه س��رمایه اجتماعی در 
توسعه شبکه وس��یع ارتباطات در گذر زمان 
ایفا می‌کن��د و در ادامه، این ش��بکه، مبنایی 
برای اعتم��اد، همکاری و اق��دام جمعی در 
جوامع همسایگان شهری می‌شود]7[. سپس، 

جامعه‌شناس آمریکایی، کلمن این مفهوم را 
به‌شكل نه‌چندان بهتري از آنچه که جیکوبز 
بیان کرده بود، شرح داد. او بیان کرد که همه 
سازمان‌ها دو مفهوم مشترک دارند: اول اینکه 
س��اختارهای اجتماعی را به‌نوعی دارا بوده و 
دوم ای��ن که رفتاره��ای خاصی را تس��هیل 
می‌کنند، حال چه این رفتار ش��خصی باش��د 
و يا س��ازمانی]8[. با مطالع��ات بیش‌تری که 
در مورد س��رمایه اجتماعی صورت گرفت، 
تواف��ق دس��ته‌جمعی در م��ورد ای��ن مفهوم 
حاصل شد؛ به این شرح که سرمایه اجتماعی 
نشان‌دهنده توانایی بازیگران آن برای کسب 
مزایای��ی به‌دلی��ل عضویت در س��اختارهای 
اجتماع��ی گوناگون اس��ت]9[. بحث اصلی 
تئوری س��رمایه اجتماعی، ش��بکه ارتباطات 
است که منبعی ارزشمند ایجاد می‌کند که به 
موجب آن، اعضای مرتبط، سرمایه‌ای متعلق 

به جمع به‌دست مي‌آورند]10[.
ب��ه طورك‌لي، طب��ق نظر هافمن، س��رمایه 

اجتماعی به پنج بعُد تقسیم می‌شود:
3- کانال‌های ارتباطی)شبکه(، 2( نرُم‌های 
اجتماعی)نرُم(، 3( هویت )باورها(، 4( اعتماد 
‌)تعه��دات و انتظ��ارات(، و 5( زیرس��اختار 

اخلاقی )قواعد(.
کانال‌ه��ای ارتباطیِ ش��بکه‌های اجتماعی 
درون‌س��ازمان بوده و هم‌چنین مکانیزم‌هایی 
هستند که س��ازمان را به جهانِ خارج وصل 
می‌کن��د. کانال‌ه��ای ارتباطی مش��هود‌ترین 
مثال و دارایی قابل مشاهده سرمایه اجتماعی 
هس��تند. هم‌چنین، کانال‌های ارتباطی شامل 
ساختار رس��می یک سازمان هستند. این بعُد 
از سرمایه اجتماعی شامل روابط شخصی‌اي 
می‌باشد که طي آن افراد با یکدیگر از طریق 

تاریخچه، تعاملات برقرار ميك‌نند‌.
نرُم‌ها نیز شاید مشترک‌ترین مولفه‌ي مورد 
بحث س��رمایه اجتماعی باشند که در ادبیات 
تحقیق بحث شده است. بر اساس نظر کلمن، 
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نرُم، یک مولفه از س��رمایه اجتماعی است و 
نه یک بازیگر آن. نرُم‌ها مش��خص می‌سازند 
که چه اقداماتی به‌وس��یله ی��ک مجموعه از 
افراد صحیح در نظر گرفته ش��ده است. طبق 
تعریف ارائه شده، نرُم‌ها می‌توانند تنها زمانی 
ایجاد ش��وند که نوع��ی از ارتباطات وجود 
داش��ته باش��د و مبتنی بر ارتباط��ات معمول 

هستند]11[.
پوتنام مدعی ش��ده اس��ت ک��ه همکاری 
داوطلبانه در یک جامعه‌ای که س��هم زیادی 
از س��رمایه اجتماعی را به ارث برده اس��ت، 
آس��ان‌تر اس��ت]12[. در واق��ع او س��رمایه 
اجتماعی را به‌عنوان مفهومی توصیف کرده 
که به ارتباطات بین افراد–شبکه‌ها و نرُم‌های 
دوجانبه‌ای که از درون آن‌ها بیرون می‌آید، 

وابسته است]13[.
اجتماع��ی  س��رمایه  بعُ��د  س��ومین 
باورها)هویت( اس��ت. باورهایی که توس��ط 
افراد حفظ ش��ده‌اند، به‌عنوان اس��اس فرایند 
اق��دام جمعی توس��ط کلمن در نظ��ر گرفته 
ش��ده‌اند و نی��ز نزدیک به جری��ان اطلاعات 
شبکه‌ها تعریف می‌شود. کُلمن بیان می‌کند 
که نقش اطلاع��ات در تغییر حقوق از طریق 
تغییر باور‌ها، نشان‌دهنده قدرت ذاتیِ کنترل 

اطلاعات است]11[.
انتظ��ارات و تعهدات یا هم��ان اعتماد بین 
طرفین نیز توس��ط لسِ��ر)2000( به‌عنوان بعُد 
چهارم س��رمایه اجتماعی در نظر گرفته شده 
اس��ت که تعاملات مثبتی را که بین افراد در 
یک ش��بکه به‌وجود مي‌آيد، نش��ان می‌دهد. 
این تعاملات بس��یار مثبت دیده شده، به این 
دلیل که س��طوح اعتماد و تقابل بالایی آن را 

احاطه کرده است]12[.
یکی از اعلان‌های تعه��دات و انتظارات، 
دیگ��ران  انتظ��ار  اعتب��ار،  اس��ت.  اعتب��ار 
اس��ت)خارج از ش��بکه(، با در نظ��ر گرفتن 
آنچه که س��ازمان در آینده می‌خواهد انجام 

دهد. اعتب��ار نمی‌تواند در یک س��اختار باز 
ایج��اد ش��ود]8[. به‌منظور ایج��اد اعتبار بايد 
closure  وج��ود داش��ته و نرُم‌هایِ اجتماعی 

حمایت‌کنن��ده نیز همراه ش��وند. درون یک 
سازمان، انتظارات و تعهدات منجر به اعتماد 

مشترک می‌شوند]6[.
ب��رای پوتنام اعتماد ی��ک مولفه ضروری 
سرمایه اجتماعی است. اعتماد، جذب‌کننده 
همکاری اس��ت. هر چه س��طح اعتماد درون 
یک جامعه بیش‌تر باشد، احتمال همکاری نیز 
بیش‌تر است. همچنین، خود همکاری درون 
آن، اعتم��اد را بیش‌ت��ر می‌کند. ش��بکه‌های 
اجتماعی س��بب انتق��ال و گس��ترش اعتماد 
می‌ش��وند: من به تو اعتماد دارم، چرا که من 
به او اعتماد دارم و او مرا مطمئن می‌سازد که 
او به تو اعتماد دارد]12[. فوکویاما اعتماد را 
این‌گون��ه تعریف می‌کند: انتظاری که درون 
یک جمع ب��ر می‌خیزد که عل��ت آن، رفتار 
صادقانه، معمول و همکارانه اس��ت؛ رفتاری 

که بر مبنای نرُم‌های مشترک است]4[. 
بعُد سرمایه اجتماعی، زیر‌ساختار  پنجمین 
اخلاقی یا قواعد مرس��وم است. در حالی‌که 
حمایت از بعد از زیرساختار اخلاقی به‌عنوان 
بخش��ی از س��رمایه اجتماعی تا حدودی در 
ادبیات مروری مدیریت محدود شده است، 
حمای��ت بیش‌تری از آن در جامعه شناس��ی 
وجود دارد. یک زیرساختار اخلاقی به‌عنوان 
ساختار یا شبکه در نظر گرفته می‌شود که به 
یک سازمان این اجازه را می‌دهد که نرُم‌های 
اجرای��ی درون محدوده اثر یک س��ازمان را 
تح��ت تأثیر قرار دهد. پوتنام ب��ه این بعُد در 
سطح جامعه به‌عنوان شبکه‌ای از تعهد شهری 
اش��اره می‌کند. تعهد ش��هری ب��ه ارتباطات 
افراد با زندگی‌ش��ان در جامعه اشاره دارد و 
شامل چیزهایی نظیر عضویت در همسایگی 
یکدیگر یا کلوب‌های ورزشی می‌شود]12[. 
این ش��بکه‌ها، چه در یک س��ازمان موجود 

باش��ند یا در یک جامعه وجود داشته باشند، 
مس��یری برای اف��راد حاضر در ش��بکه برای 
یادگی��ری ارزش اعتماد ب��ه یکدیگر ایجاد 
می‌کنند. در نتیج��هclosure  بیش‌تری برای 

نرُم‌های اجتماعی ایجاد می‌کنند.
همچنی��ن از دیدگاه��ی دیگ��ر می‌ت��وان 
س��رمایه اجتماع��ی را دارای س��ه بعُ��د کلی 

دانست: ساختاری، شناختی و ارتباطی]6[. 
1( بعُ��د س��اختاری: ای��ن بعُد ب��ه الگوی 
روابط بین افراد اش��اره دارد که شامل روابط 
اعضای آن شبکه به‌علاوه ترکیب کلی شبکه 
می‌ش��ود. مفهومی که عواملی نظیر چاله‌های 
س��اختاری، تمرکز و چگالی شبکه را تحت 

تأثیر قرار می‌دهد.
2( بعُ��د ش��ناختی: این بعُ��د از طریق زبان 
مش��ترک و گفتمان‌های مشترک میان اعضا 
حاصل می‌شود. این زبان و گفتمان مشترک 
در می��ان اعض��ای ش��بکه منجر ب��ه فهم دو 
جانبه افراد ش��ده و در نتیجه، ارتباط آن‌ها را 

بهره‌ورتر می‌کند.
3( بعُد ارتباطی: این بعُد بس��یار موثر است 
و روابط ش��بکه را بر مبنای اعتماد بین افراد، 
وج��ود نرُم‌ه��ا و هویت مش��ترک ب��ا دیگر 
اعضای ش��بکه توصیف می‌کن��د. به‌عبارت 
دیگ��ر، این بعُد با ذات ی��ا کیفیت ارتباطات 

شبکه‌ای سروکار دارد.

1-2- مدیریت دانش
تعاریف مختلفی از مدیریت دانش وجود 
دارد؛ در ی��ک تعری��ف، مدیری��ت دان��ش 
به‌عن��وان فرایند جم��ع‌آوری و خلق دانش و 
تسهیل اش��تراک‌گذاری دانش تعریف شده 
اس��ت به طوری‌که بتواند به‌ط��ور موثری در 
س��ازمان به‌کارگرفته ش��ود. اما به‌طور کل، 
فرایندهای مدیریت دانش  بسیاری  مطالعات 
را اکتساب، شناسایی، توسعه، توزیع، استفاده 

و ذخیره‌سازی نامیده‌اند. 
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فراينده��اي مديري��ت دان��ش، در واق��ع 
قلب مديريت دانش هس��تند. بنابراين، اغلب 
محقق��ان، فراينده��اي مديري��ت دان��ش را 
به‌عن��وان كي بخش ض��روري در مدل‌ها و 
چارچوب‌ه��اي خويش ملاحظ��ه كرده‌اند. 
در اکثر فراینده��ای مدیریت دانش می‌توان 
اش��تراک‌گذاری دانش را به‌عنوان عنصری 
مهم در فرایند مدیریت دانش مشاهده کرد.

محققان مختلفی تحولات مدیریت دانش 
را بر اساس توصیف نسلهای مختلف مدیریت 
دانش، بیان کرده‌اند. مک الروی)2000( سه 
نس��ل را برای مدیریت دانش قائل می‌شود: 
نس��ل اول، مدیری��ت دان��ش را با پرس��ش 
»آن چه چیزی اس��ت« توصیف می‌کند که 
به‌وس��یله جم��ع‌آوری هوش‌جمعی از طریق 
فناوری‌های سرمایه‌های فکری، خود را ارتقا 
می‌دهد. نس��ل دوم، با نس��ل اول این تفاوت 
را دارد ک��ه ب��ه دنبال پاس��خ به س��وال »چه 
خواهد ش��د« از طریق فناوری‌های یادگیری 
و نوآوری اس��ت. نسل س��وم، به این سوال 
پاس��خ می‌دهد ک��ه »چه چیزی باید باش��د«. 
این نس��ل فراتر از کاربرده��ای تجاری بوده 
اما هم چنان به نیاز برای دانش تجاریِ نس��ل 
دوم مرتبط است. عملیات تجاری جهانی در 
حال تغییر دنیا هستند، تغییری که بايد شرایط 

را بهت��ر کن��د. همان‌گونه که س��ازمان‌های 
دومِ  نس��ل  ران��ش  چرخ‌ه��ای  یادگیرن��ده 
مدیریت دانش هس��تند، جوامع یادگیرنده‌ي 
متحول ش��ده)درون س��ازمان ها، خانواده‌ها، 
سازمان غیر انتفاعی، مدارس و...( چرخ‌های 
رانش نس��ل س��وم مدیریت دانش به‌حساب 

مي‌آيند]14[.
تحقيق��ي   )1995( تاگوچ��ي  و  نون��اکا 
در زمين��ه موفقي��ت ش��رکت‌هاي ژاپني در 
دس��تيابي به خلاقيت و نوآوري انجام دادند 
و ب��ه زودي دريافتند که اين موفقيت به يک 
فرايند ماش��يني که منجر به يک دانش عيني 
و آش��كار ش��ود، مربوط نمي‌باشد، بلکه اين 
نوآوريِ س��ازمان يافته اغلب ناشي از دانشي 
انتزاعي و دروني اس��ت که بهتر است از آن 
به‌عنوان استعاره‌ها، شعارها يا نمادها ياد کرد. 
مدل مديريت دانش نوناکا و تاگوچي ريشه 
در ي��ك م��دل کل‌نگر در خص��وص خلق 
دان��ش آن دارد. نون��اکا و تاگوچ��ي عامل 
مهمي را م��ورد توجه ق��رار مي‌دهند که در 
موفقيت ش��رکت‌هاي ژاپني در دس��تيابي به 
نوآوري موثر است و اين عامل، همان دانش 
نهان اس��ت كه باي��د مديريت ش��ود. آن‌ها 
مدعي هس��تند که فرهنگ غ��رب، دانش و 
دانش��مند را به‌عنوان موجوديت‌هاي مستقل 

و ج��دا از ه��م در نظر مي‌گي��رد؛ بر عکس، 
ژاپني‌ه��ا به‌واس��طه خصوصيات س��اختاري 
زبانشان عقيده بر يکي بودن انسان و طبيعت، 
ب��دن و ذهن، خود و ديگران دارند. در چنين 
»دانش  محي��ط فرهنگ��ي‌اي، دانش اساس��اً 
گروهي« اس��ت که به آساني )از دانش نهان 
به دانش آش��كار( تبديل مي‌شود و به‌آساني 
منتقل و منتش��ر مي‌گردد‌)از شخص به گروه 
و سپس به سمت سازمان(. نوناکا و تاگوچي 
بر ض��رورت يکي ک��ردن و ترکيب اين دو 
روكيرد‌)روكيرد مكانكيي و ماش��يني غرب 
نسبت به مديريت دانش و روكيرد ارگانكيي 
و پوياي ش��رق نس��بت به مديري��ت دانش( 
از نقط��ه نظ��ر فرهنگي، معرفت ش��ناختي و 
سازماني به‌منظور دستيابي به كي ابزار جديد 
فرهنگي و كاربردي براي بهتر ش��دن فرآيند 

خلق دانش سازماني، تاکيد مي‌کنند]15[

1-3- اشتراک‌گذاری دانش
اش��تراک دانش به فرایند مبادله دانش در 
قال��ب مهارت‌ها، اطلاعات ی��ا تجربه به فرد 
دیگر اشاره دارد و یکی از فرایندهای اصلی 
مدیریت دانش اس��ت. به اش��تراک‌گذاری 
دان��ش را بعضی ف��از بهره‌ب��رداری و بعضی 
فاز اکتش��اف دانس��ته‌اند. بهره‌برداری به آن 
فراین��دی اش��اره دارد ک��ه ط��ي آن، دانش 
موجودِ کسب ش��ده انتقال داده و در شرایط 
مش��ابه به‌کار گرفت��ه می‌ش��ود، در حالی‌که 
اکتش��اف به فراین��دی اطلاق می‌ش��ود که 
دانشِ خلق ش��ده، شبیه‌س��ازی شده و دانش 

جدید خلق می‌شود]14[. 
اهمیت ابتدایی تس��هیم دان��ش را می‌توان 
در تغیی��ر پارادای��م »دان��ش قدرت اس��ت« 
ب��ه پارادایم »تس��هیم آن قدرت اس��ت« در 
س��ازمان‌ها دانس��ت. تس��هیم دان��ش به‌دلیل 
انتقال دانش از فرد به س��ازمان بسیار اهمیت 
دارد، چرا که تنها در این صورت اس��ت که   )Laszlo, K.C ,2002(1   نسل های مدیریت دانش

۴ 
 

  

  )Laszlo, K.C, 2002هاي مديريت دانش(نسل- 1شكل

 اين كه دريافتند زودي به و رساندند انجام به نوآوري و خلاقيت به دستيابي در ژاپني هايشركت موفقيت زمينه در تحقيقي) 1995( تاگوچي و نوناكا
 انتزاعي دانشي از ناشي اغلب يافته سازمان نوآوريِ اين بلكه. باشدمربوط نمي ،شود آشكار و عيني دانش يك به منجر كه ماشيني فرايند يك به موفقيت

 در نگركل مدل يك در ريشه تاگوچي و نوناكا دانش مديريت مدل. كرد ياد نمادها يا شعارها ها،استعاره عنوانهب آن از است بهتر كه است دروني و
 موثر نوآوري به دستيابي در ژاپني هايشركت موفقيت در كه دهندمي قرار توجه مورد را مهمي عامل تاگوچي و نوناكا. دارد آن دانش خلق خصوص

 هايموجوديت عنوانهب را دانشمند و دانش غرب، فرهنگ كه هستند مدعي هاآن. شود مديريت بايد كه است نهان دانش همان ،عامل اين و است
 خود ذهن، و بدن طبيعت، و انسان بودن يكي بر عقيده زبانشان ساختاري خصوصيات واسطههب هاژاپني عكس، بر ؛گيردمي نظر در هم از جدا و مستقل

 آسانيبه و شودمي تبديل) آشكار دانش به نهان دانش از( آساني به كه است »گروهي دانش« اساساً دانش اي،فرهنگي محيط چنين در. دارند ديگران و
 مكانيكي رويكرد(رويكرد دو اين تركيب و كردن يكي ضرورت بر تاگوچي و نوناكا). سازمان سمت به سپس و گروه به شخص از(گرددمي شرمنت و منتقل

 سازماني و شناختي معرفت فرهنگي، نظر نقطه از) دانش مديريت به نسبت شرق پوياي و ارگانيكي رويكرد و دانش مديريت به نسبت غرب ماشيني و
 ,Nonaka & Takeuchi(كنندمي تاكيد سازماني، دانش خلق فرآيند شدن بهتر براي كاربردي و فرهنگي جديد ابزار يك به دستيابي منظوربه

1995(.  

  گذاري دانشاشتراك - 1-3

اطلاعات يا تجربه به فرد ديگر اشاره دارد و يكي از فرايندهاي اصلي مديريت دانش است. به ها، اشتراك دانش به فرايند مبادله دانش در قالب مهارت
كسب  دانش موجودطي آن، برداري به آن فرايندي اشاره دارد كه اند. بهرهبرداري و بعضي فاز اكتشاف دانستهگذاري دانش را بعضي فاز بهرهاشتراك

سازي شده و دانش خلق شده، شبيه شود كه دانشِكه اكتشاف به فرايندي اطلاق ميدر حالي ،شودار گرفته ميكشده انتقال داده و در شرايط مشابه به
  . ]14[شودجديد خلق مي

ها دانست. تسهيم دانش در سازمان» تسهيم آن قدرت است«به پارادايم » دانش قدرت است«توان در تغيير پارادايم اهميت ابتدايي تسهيم دانش را مي
تواند تبديل به مزيت رقابتي و سود اقتصادي دليل انتقال دانش از فرد به سازمان بسيار اهميت دارد، چرا كه تنها در اين صورت است كه دانش ميبه

صاحب ترين دليل را احساس مالكيت ها شناخته شده است. مهممانع براي اجراي موفق مديريت دانش در سازمان يعنوان مولفهشود. اين مولفه به
ممكن است تسهيم دانش را انجام  ،دليل از دست دادن اهميت خوددانش به دلايلي از قبيل ترس از انتقال دانش بهاند. فرد صاحبدانش بر شمرده

صورت رايگان در ديگران را گرفته اما حاضر نباشند كه دانش خود را به ها ممكن است وجود داشته باشند كه دانشِندهد. همچنين گروهي در سازمان

نسل سوم مدیریت دانش 
یادگیری اجتماعی

یادگیری سازمانی

نوآوری کسب و کار

سرمایه فکری

نوآوری اجتماعی اخلاقی
توسعه تحول آفرین

نسل اول 
مدیریت دانش 

نسل دوم 
مدیریت دانش 
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دانش می‌تواند تبدیل به مزیت رقابتی و سود 
اقتصادی ش��ود. این مولف��ه به‌عنوان مولفه‌ي 
مان��ع برای اجرای موف��ق مدیریت دانش در 
س��ازمان‌ها ش��ناخته ش��ده اس��ت. مهم‌ترین 
دلیل را احس��اس مالکی��ت صاحب دانش بر 
ش��مرده‌اند. فرد صاحب‌دانش ب��ه دلایلی از 
قبی��ل ترس از انتقال دانش به‌دلیل از دس��ت 
دادن اهمی��ت خ��ود، ممکن اس��ت تس��هیم 
دانش را انجام نده��د. همچنین، گروهی در 
سازمان‌ها ممکن است وجود داشته باشند که 
دانشِ دیگران را گرفته اما حاضر نباشند که 
دان��ش خود را به‌صورت رای��گان در اختیار 
 اف��راد دیگری که خواهان آن هس��تند، قرار 
دهند 2. به‌ط��ور کل موانعِ ایجاد آن ش��امل 
نامناسب، فرهنگ‌های  ساختارهای سازمانی 
سازمانی غیردوستانه و تقسیم‌بندی‌های مبتنی 
بر برتری ذاتی گروهی بر گروه دیگر است.

در مدل��ی ک��ه هویس��من)2003( ب��رای 
اشتراک‌گذاری دانش تعریف کرده، تسهیم 
دانش به‌وس��یله الگوی یادگیری س��ازمانی 
توصیف شده است. یادگیری سازمانی شامل 
س��ه مرحله خروجی‌س��ازی، عینی‌س��ازی و 
درونی‌سازی اس��ت. خروجی‌سازی به‌معنای 
انتق��ال دان��ش به ف��رد دیگر اس��ت. مرحله 
دانش  نهادینه‌س��ازی  فراین��د  عینی‌س��ازی، 

جمعی در س��ازمان اس��ت ب��ه طوری‌که در 
رَویه‌ه��ای کاری، سیاس��ت‌ها و قوانین دیده 
شود. مرحله درونی‌سازی به‌عنوان چارچوبی 
برای راهنمایی اقدامات کارمندان در سازمان 
شناخته می‌شود. در این مرحله، دانش بیرونی 
به دانش درونی در اذهان افراد س��ازمان بدل 

می‌شود. 
نمی‌دانی��م در ذه��ن اف��راد س��ازمان چه 
می‌گذرد، تنه��ا کاری ک��ه می‌توانیم بکنیم 
این اس��ت که آنان را تشویق به تسهیم دانش 
کنی��م]15[. عوامل مختلفی به‌عنوان مش��وّق 
تس��هیم دانش توس��ط محققان بررسی شده 

است. 
کوبو، س��اکا و پَ��م)2001( مدیریت منابع 
انسانی قوی را موثر بر تسهیم دانش می‌دانند. 
ش��بکه‌های اجتماعی که در س��ازمان وجود 
دارن��د، س��رعت انتق��ال و ارتباط��ات را در 
س��ازمان افزایش می‌دهند. در س��ازمانی که 
ش��بکه‌های اجتماع��یِ خوبی وجود داش��ته 
باش��د، دانش می‌تواند به‌راحتی در س��ازمان 
گردش كند. همچنین، این ارتباطاتِ جمعی 
می‌توان��د منجر ب��ه افزایش اعتم��اد در میان 
کارکنان ش��ود. اعتماد، یک مولفه پیش‌نیاز 
برای تس��هیم دانش میان کارکنان محسوب 
می‌شود. این نوع مشوّق‌ها پارامترهایی هستند 

ک��ه در این تحقیق قصد داریم رابطه آن‌ها را 
با اشتراک‌گذاری دانش بررسی کنیم.

روش دیگر برای تش��ویق تس��هیم دانش،  
3COP ه��ا هس��تند. ش��بکه‌های غیر‌رس��می 

و هم��کاری که ب��ه متخصص��ان در درک 
مش��ترک از موضوع��ات مختل��ف کم��ک 
می‌کن��د. افرادی که در این انجمن‌ها حضور 
دارن��د، دارای خصوصیات مش��ترکی بوده، 
فعالیت‌ه��ای مش��ابهی را انج��ام می‌دهند و 
پس‌زمینه و ارزش‌های مش��ترکی دارند. این 
جوامع می‌توانند به‌طورطبیعی نیز در سازمان 
ایجاد شوند و يا اينكه سازمان به‌طور هدفمند 

آن‌ها را ایجاد نمايد.
نوع رس��می این انجمن‌ها ش��امل تیم‌های 
پروژه، کمیته‌هایی که به‌طور رس��می شکل 
گرفته‌اند و یا به‌وس��یله سازمان برای حصول 
هدف خاصی تأس��یس ش��ده‌اند، می‌باش��د. 
 ICT ب��ا توجه به توس��عه صورت گرفت��ه در
ابزار‌های متنوع��ی وجود دارند که می‌توانند 
به‌طور مج��ازی به ای��ن روش کمک کنند. 
اعضای این انجمن‌ها می‌توانند با دسترس��ی 
سریع به اطلاعات از منابع مختلف، خودشان 
را به‌روز نگه دارن��د. میلن و دیگران)2002( 
بیان می‌کنند که مزیت این انجمن‌ها ش��امل 
خلق ایده، افزایش کیفیت دانش و تش��کیل 
یک فروم بحث و تبادل‌نظر است که می‌تواند 
خود سبب افزایش خلاقیت و نوآوری و حل 

مسایل در زمان کم‌تر شود.
مش��وّق مهم دیگ��ر و کارب��ردی موثر در 
افزای��ش تس��هیم دان��ش، فناوری اس��ت. به 
عنوان مث��ال ICT س��بب ایج��اد کانال‌های 
جدید ارتباطی برای توزیع و افزایش سرعت 
انتقال دانش می‌ش��ود. همچنی��ن، اطلاعات 
را به‌گون��ه‌ای نمای��ش می‌دهن��د ک��ه تیم‌ها 
می‌توانن��د به‌آس��انی آن را ب��ه دانش ترجمه 
کنن��د. ICT به این دلیل که تن��ش بین افراد 
را کاهش می‌دهد، می‌تواند موانع بر س��ر راه   )Huysman, 2003(2   چرخه دانش

۵ 
 

هاي سازماني ايجاد آن شامل ساختارهاي سازماني نامناسب، فرهنگ طور كل موانعِ. به2قرار دهند ،اختيار افراد ديگري كه خواهان آن هستند
  .استهاي مبتني بر برتري ذاتي گروهي بر گروه ديگر بنديغيردوستانه و تقسيم

وسيله الگوي يادگيري سازماني توصيف شده است. يادگيري دانش تعريف كرده، تسهيم دانش بهگذاري ) براي اشتراك2003در مدلي كه هويسمن(
 ،سازيمعناي انتقال دانش به فرد ديگر است. مرحله عينيسازي بهسازي است. خروجيسازي و درونيسازي، عينيسازماني شامل سه مرحله خروجي

عنوان چارچوبي سازي بهها و قوانين ديده شود. مرحله درونيهاي كاري، سياستويهكه در رطوري سازي دانش جمعي در سازمان است بهفرايند نهادينه
  شود. دانش بيروني به دانش دروني در اذهان افراد سازمان بدل مي ،شود. در اين مرحلهبراي راهنمايي اقدامات كارمندان در سازمان شناخته مي

  
  (Huysman )2003, p35چرخه دانش –2شكل 

توانيم بكنيم اين است كه آنان را تشويق به تنها كاري كه مي ،گذرددانيم در ذهن افراد سازمان چه ميكند كه ما چون نمي) بيان مي1994نوناكا(
  ن بررسي شده است. اق تسهيم دانش توسط محققعنوان مشو. عوامل مختلفي به]15[تسهيم دانش كنيم

سرعت انتقال و  ،هاي اجتماعي كه در سازمان وجود دارندشبكه .دانندمنابع انساني قوي را موثر بر تسهيم دانش مي ) مديريت2001كوبو، ساكا و پم(
. كندراحتي در سازمان گردش تواند بهدانش مي ،خوبي وجود داشته باشد هاي اجتماعيِدهند. در سازماني كه شبكهارتباطات را در سازمان افزايش مي

نياز براي تسهيم دانش ميان كاركنان يك مولفه پيش ،اعتماد .تواند منجر به افزايش اعتماد در ميان كاركنان شودجمعي مي اين ارتباطات ،همچنين
  گذاري دانش بررسي كنيم.را با اشتراك هاآنها پارامترهايي هستند كه در اين تحقيق قصد داريم رابطه قشود. اين نوع مشومحسوب مي

ن در درك مشترك از موضوعات مختلف ارسمي و همكاري كه به متخصصهاي غيرها هستند. شبكه COP3 ،گر براي تشويق تسهيم دانشروش دي
هاي زمينه و ارزشپس و دهندهاي مشابهي را انجام ميفعاليت ،داراي خصوصيات مشتركي بوده ،ها حضور دارندافرادي كه در اين انجمن .كندكمك مي
  نمايد.ها را ايجاد طور هدفمند آنسازمان بهو يا اينكه  طبيعي نيز در سازمان ايجاد شوندطورتوانند بهاين جوامع مي .دارندمشتركي 

سيس أوسيله سازمان براي حصول هدف خاصي تاند و يا بهطور رسمي شكل گرفتههايي كه بههاي پروژه، كميتهها شامل تيمنوع رسمي اين انجمن
طور مجازي به اين روش كمك كنند. اعضاي اين توانند بههاي متنوعي وجود دارند كه ميابزار ICTباشد. با توجه به توسعه صورت گرفته در ياند، مشده

مزيت اين كنند كه ) بيان مي2002روز نگه دارند. ميلن و ديگران(خودشان را به ،توانند با دسترسي سريع به اطلاعات از منابع مختلفها ميانجمن
تواند خود سبب افزايش خلاقيت و نوآوري و حل نظر است كه ميها شامل خلق ايده، افزايش كيفيت دانش و تشكيل يك فروم بحث و تبادلانجمن

  تر شود.مسايل در زمان كم

فناوري است. به عنوان مثال  ،ق مهم ديگر و كاربردي موثر در افزايش تسهيم دانشمشوICT هاي جديد ارتباطي براي توزيع و افزايش لسبب ايجاد كانا
به اين  ICT .آساني آن را به دانش ترجمه كنندتوانند بهها ميدهند كه تيماي نمايش ميگونهاطلاعات را به ،شود. همچنينسرعت انتقال دانش مي

دانش را ذخيره  ICTبا توجه به اينكه  براين،علاوهسازد. تواند موانع بر سر راه تسهيم دانش را خنثي مي ،دهددليل كه تنش بين افراد را كاهش مي
  .]16[تري آن را انتقال دهدزمان بيشفرصت دارد در مدت ،كندمي

  مديريت دانش در صنعت نفت  سازي موفقِتجارب پياده- 1-4

) صورت گرفته است، اشاره شده كه صنعت نفت براي مطالعه سرمايه اجتماعي 2007كارآفريني كه توسط انَدرسون( سرمايه اجتماعيِ يدر مطالعه
صورت جدا از يكديگر جديد چيزي نيست كه توسط اشخاص به يهاي پيشرفتهتكنولوژي و خريدبوده پذير گذاري خطركه سرمايهآل است؛ چراايده

دانش سازمانی
دانش جمعی

عینی سازی

خروجی سازیدرونی سازی

دانش فردی
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تسهیم دانش را خنثی س��ازد. علاوه‌براين، با 
توجه به اینکه ICT دانش را ذخیره می‌کند، 
فرصت دارد در مدت‌زم��ان بیش‌تری آن را 

انتقال دهد]16[.

1-4-تج�ارب پیاده‌س�ازی موف�قِ مدیری�ت 
دانش در صنعت نفت 

در مطالعه‌ي س��رمایه اجتماعیِ کارآفرینی 
که توسط انَدرس��ون)2007( صورت گرفته 
اس��ت، اش��اره ش��ده که صنعت نفت برای 
مطالع��ه س��رمایه اجتماع��ی ایده‌آل اس��ت؛ 
چرا‌ک��ه س��رمایه‌گذاری خطر‌پذی��ر بوده و 
خرید‌ تکنولوژی‌های پیشرفته‌ي جدید چیزی 
نیس��ت که توسط اشخاص به‌صورت جدا از 
یکدیگر انجام ش��ود. این نوع شرکت‌ها که 
در صنع��ت نف��ت فعالیت می‌کنن��د، معمولاً 
گوناگ��ون  مهارت‌ه��ای  ش��امل  تیم‌های��ی 
مدیریتی و تکنولوژیکی که به‌صورت موثری 
ترکی��ب ش��ده‌اند، تش��کیل می‌دهن��د]17[. 
بنابراین، طبیعی اس��ت که شرکت‌های نفتی 
پیش��تازان این عرصه باش��ند، به‌طوری‌که در 
بررس��ی ش��رکت‌های موفقِ مدیریت‌‌دانش، 
همواره لیس��ت ش��رکت‌های فع��ال در این 
صنعت به‌چش��م می‌خورد که خیلی زود بعد 
از مط��رح ش��دن مفهوم مدیری��ت دانش در 
این زمینه فعال ش��دند و حتی دس��تاورد‌های 
نوین��ی در زمین��ه پیاده‌س��ازی سیس��تم‌های 
مدیری��ت دانش داش��ته‌اند، به‌طوری‌که الان 

هیچ ش��رکت بزرگ نفتی در سرتاسر جهان 
را نمی‌توان یافت ک��ه واحد مدیریت دانش 
نداشته و یا این که تجربه موفقی در این زمینه 

ارائه نکرده باشد.

2-نمونه‌های موفق خارجي
 Chevron تعریف بیان شده توسط شرکت
به‌عنوان یک��ی از بزرگ‌ترین ش��رکت‌های 
درکالیفرنی��ای  واق��ع  ک��ه  جه��ان  نفت��ی 
آمریکاس��ت و در 180 کشور جهان فعالیت 
دارد، از مدیری��ت دان��ش ب��ه ای��ن ش��کل 
اس��ت: »مدیریت دانش، فرایندها، ابزارها و 
رفتارهایی است که مفهوم صحیح را به افراد 
صحیح در زمان صحیح و در شرایط صحیح 
بنابراین، آن‌ها می‌توانند تصمیمات  می‌دهد. 
درس��تی بگیرند، از فرصت‌های موجود بهره 
ببرن��د و ایده‌های نوآورانه خ��ود را به پیش 
ببرند. کن دِر4  مدیر ش��رکت Chevron در 
توضیح اس��تراتژی‌های این شرکت در زمینه 
دانش بی��ان می‌کند:»ما ی��اد گرفته‌ایم که ما 
می‌توانیم مدیریت دانش را برای پیشرفت در 
ش��رکت‌مان به‌کار بگیریم. ما بر روی خرید 
فن��اوری از بازیگران خارجی و به کار‌گیری 
آن در س��ازمان به‌ج��ای اینک��ه خودمان آن 
را خلق کنی��م، تمرکز داش��ته‌ایم. هر زمانی 
که ایده‌ای جدید می‌آی��د و ما نمی‌توانیم از 
آن اس��تفاده کنیم، در واق��ع یک فرصت را 
ازدس��ت داده‌ایم. ما باید در اس��رع وقت در 

دانش مشارکت داشته باشیم«]18[.
شِل يک شرکت بزرگ بين‌المللي با بيش 
از 60 ه��زار کارمن��د در بخش اکتش��اف و 
توليد صنايع نفت‌وگاز اس��ت. بيش از نيمي 
از پرس��نل آن به سيستم دانش پيوسته‌اند. این 
ش��رکت در ابتدا یک مخ��زن دانش بزرگ 
ایجاد کرد اما س��پس، تحقیقات انجام ش��ده 
نش��ان داد که تنها 15 درصد از صرفه‌جویی 
زمانی ایجاد ش��ده متعلق ب��ه این مخزن بوده 
و 85 درص��د باقی‌مان��ده به‌عل��ت راهنمایی 
همکاران ایجاد شده اس��ت. به علاوه، اینکه 
خارج کردن داده‌های منسوخ شده از مخزن 
هزینه بر‌ت��ر از وارد ک��ردن داده‌های تازه به 
مخزن بود. در این شرایط بود که شل سیستم 
مدیری��ت دانش خ��ود را عوض ک��رد و از 
رویک��رد داده‌محور به رویکرد انس��ان‌محور 
 CoP تغییر حالت داد. شِل با استفاده از طرح
به‌صورت آنلاین در زمینه مدیریت دانش به 
موفقیت رسيد. در ابتدا در سال 1997 بالغ بر 
107 انجم��ن مختلف با تع��داد اعضای 20 تا 
300 نفره در سرتاسر جهان تشکیل داد، ولی 
در سال 1998 برای بهبود شرایط ارتباطات، 
 Surface، یک ش��بکه کلی با س��ه موضوع
ک��ه  داده  تش��کیل   Subsurface و   Wells

توس��ط 20 نفر به‌ص��ورت تمام‌وق��ت اداره 
می‌ش��ود. تحقیق انجام ش��ده در سال 2001 
نشان می‌دهد که در هر‌کدام از این انجمن‌ها، 
روزانه 4 عضو جدید و 80 پست جدید اضافه 
می‌شود. هر پیغامِ گذاشته شده، حداکثر پس 
از چن��د س��اعت پاس��خ داده می‌ش��ود و هر 
عضو به‌طور متوس��ط در هفته یک س��اعت 
را برای خواندن پپام‌ها س��پری می‌کند. اندی 
بوید)2002( مدیر دانشِ شرکت شل، وجود 
چنین انجمن‌هایی را برای مهندسان نفت در 
جهان به‌منظور تسهیم دانش و تخصص خود 
در مورد پروژه‌های گوناگون انجام ش��ده به 
دیگر مهندس��انی که در نقاط مختلف جهان 

  1   سیستم های مدیریتی دانش شرکت شلمبرژه ]21[

عناصرسیستم مدیریت دانشارتباط  افراد

افراد و تکنولوژیسیستم ارقام آنلاینبا افراد

تکنولوژیمخازن داده های پروژهبا اطلاعات

فرایندCoP ابتکار عمل خاص برایCoP با

افراد، تکنولوژی و فرایندمخزن دانش یک شرکت معتبربا دانش

افرادبخش منابع انسانیبا یادگیری

افراد و تکنولوژیدانش پروژهبا همه چیز
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برای شل فعالیت می‌کنند، ضروری می‌داند. 
ای��ن مدلِ جدي��د در س��ال 2000 مبلغ 200 
ميلي��ون دلار صرفه‌جويي ب��رای آن‌ها ايجاد 
کرده است. یکی از نمونه‌های موفق شل که 
به صورت یک داستان موفق مدیریت دانش 
شرکت درآمد، در استفاده از مدیریت دانش 
 Demulsifier downhole در مورد تزری��ق
در چاه‌های Gas- lifted اس��ت که منجر به 
افزایش تولید 500 بش��که‌ای در روز در 17 
چاه ش��د که 9 میلیون دلار در س��ال افزایش 

سود را برای شل به همراه داشت]19[.
رتبه‌بن��دی   توس��ط  شِ��لمبرژه  ش��رکت 
MAKE5 به‌عنوان یکی از بهترین نمونه‌های 

پیاده‌س��ازی مدیری��ت دانش در چند‌س��ال 
اخیر ش��ناخته ش��ده اس��ت که توانس��ته در 
س��ال 2012 جایزه ای��ن موسس��ه را به‌دلیل 
تبدیل سیس��تم‌های مدیریت دانش به س��ود 
اين شركت  س��رمایه‌گذاران، کس��ب کند. 
ب��رای هفتمین بار اس��ت که از این موسس��ه 
به‌دلی��ل موفقیت در مدیری��ت دانش جایزه 
دریافت مي‌کند. شلمبرژه برای اولین بار در 
سال 1997 سیس��تم مدیریت دانش آنلاینی 
را برای به‌اشتراک‌گذاری تجارب کارکنان 
  The InTouchس��رویس ک��رد.  راه‌اندازی 
برای ارتباط مستقیم مهندسان فیلد با نخبگانِ 

زمینه‌ه��ای مختلف و دسترس��ی به اطلاعاتِ 
مورد تایید ق��رار گرفته، ایجاد ش��د. اکنون 
بال��غ ب��ر 150 متخص��ص در 80 زمینه آن را 
س��رویس‌دهی می‌کنند. ش��لمبرژه همچنین 
پن��ج سیس��تم مدیری��ت دانش مج��زا ایجاد 
کرده اس��ت: Corporate Directory )1 که 
همانن��د سیس��تم نمایش رزوم��ه و اطلاعات 
مرتب��ط ب��ا ش��رکت اس��ت. Eureka )2 که 
برنامه انجمن داخلی ش��امل 127 گروه است 
و ب��رای هر گروه یک ریی��س با رأی‌گیری 
انتخاب می‌شود. Hub )3 که سیستم اینترانت 
داخلی و ش��امل مدیریت محتوای استاندارد 
و ابزارهای جست‌وجوست. QUEST )4 که 
یک سیس��تم مرتبط با مبحث HSE و اعلام 
رخدادهاس��ت. InTouch  )5ک��ه همان‌طور 
که بیان شد برای ارتباط بخشیدن بین افراد و 
متخصصان هر موضوع و اطلاعات تأیید شده 
است. در این سیستم، شرکت برای کارکنانی 
که به دیگران کمک کنند، پاداش پرداخت 
می‌کند. در ابتدا فردِ متقاضی در پایگاه داده 
به دنبال پاس��خ می‌گ��ردد و در صورت نبودِ 
جواب، اعلام نیاز می‌کند. س��پس، توس��ط 
متخص��صِ مرتبط ب��ا این موضوع، ش��ماره 
دریافت می‌کند. سپس جواب‌های داده شده 
در کنار ج��واب متخصص به ف��ردِ متقاضی 

نمایش داده می شود]20[.
شرکت چند‌مليتي BP با 108 هزار پرسنل 
در بیش از 100 کش��ور جهان بوده و دارای 
150 واح��د تجاری اس��ت. این ش��رکت در 
صنايع نفت و گاز، پالایش و مواد ش��یمیایی 
فعاليت مي‌کند. فروش سالانه‌ای بالغ بر 178 
میلی��ارد و 721 میلی��ون دلار آمریکا داش��ته 
و ارزش ب��ازار آن بال��غ ب��ر 91 میلیارد دلار 
می‌باش��د. روزان��ه بالغ بر 3/3 میلیون بش��که 

نفت‌خام تولید می‌کند]22[. 
در اين شركت در دسامبر 1994 پروژه‌ای 
ب��ا هدف اولي��ه‌ي افزایش کار مج��ازی و با 
هزینه 12 میلیون‌دلار در سازمان آغاز شد که 
بعداً بهك‌مك تیم‌های پروژه، تبدیل به برنامه 
مدیریت دانش ش��د. آن‌ها ابزار‌های متنوعی 
را به‌منظ��ور پیاده‌س��ازی »پ��روژه تیم‌ه��ای 
 ICT مج��ازی«6  ایج��اد نمودن��د. ابزارها‌ی
مانن��دِ ویدئو کنفرانس به‌عنوان مش��وق‌های 
تس��هیم دانش عمل می‌کردند. هدف از این 
راهبرد، تشکیل تیم‌های مجازی بود چرا که 
BP قصد داش��ت شعبه‌های خود در جهان را 

افزایش دهد و چند ادغام را با ش��رکت‌های 
 BP بزرگ نفتی به س��رانجام رساند. شرکت
به‌منظور پیاده‌س��ازی پروژه و تس��هیم دانش 
از روش‌های تش��کیل گروه‌ه��ای همکاریِ 
تیم��ی، انتخ��اب معیاره��ای ارتقای ش��غلی 
مبتنی بر تس��هیم دان��ش و پرتال‌ه��ای منابع 
انسانی طراحی ش��ده برای ارتقا و راهنمایی 
فعالیت‌های تس��هیم دانش کارکنان استفاده 

کرده است]23[.
Amoco ادغ��ام  ب��ا   BP در س��ال 1998 
می‌ش��ود. این ش��رکت یک��ی از موفق‌ترین 
نمونه‌های پیاده‌س��ازی مدیری��ت دانش را با 
پیاده‌سازی طرح ارتباط BP و Amoco پس 
از ادغام این دو شرکت، به وسیله راه اندازی 
ط��رح BP Amoco Connect ک��ه یک نوع 
ارتباط اینترانتی اس��ت، تجربه کرد. در ابتدا  )Collison, 2003) BP 3    مدل مدیریت دانش شرکت

٧ 
 

متقاضي  هاي داده شده در كنار جواب متخصص به فردكند. سپس جوابدريافت ميشماره  ،مرتبط با اين موضوع توسط متخصصِ . سپس،كندنياز مي
  .]20[نمايش داده مي شود

  .]21[هسيستم هاي مديريت دانش شركت شلمبرژ –1جدول
  عناصر  سيستم مديريت دانش  افراد  ارتباط

  افراد و تكنولوژي سيستم ارقام آنلاين  با افراد
  تكنولوژي پروژهمخازن داده هاي  با اطلاعات

  فرايند CoPابتكار عمل خاص براي CoPبا 
  افراد، تكنولوژي و فرايند مخزن دانش يك شركت معتبر  با دانش

  افراد بخش منابع انساني  با يادگيري
  افراد و تكنولوژي دانش پروژه  با همه چيز

واحد تجاري است. اين شركت در صنايع نفت و گاز، پالايش  150كشور جهان بوده و داراي  100هزار پرسنل در بيش از  108با  BPمليتي شركت چند
ميليارد دلار  91ميليون دلار آمريكا داشته و ارزش بازار آن بالغ بر  721ميليارد و  178اي بالغ بر كند. فروش سالانهو مواد شيميايي فعاليت مي

  . ]22[كندخام توليد ميميليون بشكه نفت 3.3روزانه بالغ بر  باشد.مي

هاي تيم كمكبه كه بعداً شددلار در سازمان آغاز ميليون 12با هزينه و افزايش كار مجازي  يبا هدف اوليهاي پروژه 1994در دسامبر در اين شركت 
 مانندICT ي ايجاد نمودند. ابزارها 6»هاي مجازيپروژه تيم«سازي منظور پيادهرا به هاي متنوعيها ابزارتبديل به برنامه مديريت دانش شد. آن ،پروژه

هاي قصد داشت شعبه BPهاي مجازي بود چرا كه تشكيل تيم راهبرد،كردند. هدف از اين هاي تسهيم دانش عمل ميعنوان مشوقويدئو كنفرانس كه به
سازي پروژه و تسهيم دانش منظور پيادهبه BPهاي بزرگ نفتي به سرانجام رساند. شركت را با شركت خود در سراسر جهان را افزايش دهد و چند ادغام

هاي منابع انساني طراحي شده براي ارتقا تيمي، انتخاب معيارهاي ارتقاي شغلي مبتني بر تسهيم دانش و پرتال هاي همكاريِهاي تشكيل گروهاز روش
  .]23[استفاده كرده است ش كاركنانهاي تسهيم دانو راهنمايي فعاليت

و  BPسازي طرح ارتباط سازي مديريت دانش را با پيادههاي پيادهترين نمونهشود. اين شركت يكي از موفقادغام مي Amocoبا  BP 1998در سال 
Amoco  پس از ادغام اين دو شركت، به وسيله راه اندازي طرحBP Amoco Connect  كه يك نوع ارتباط اينترانتي است، تجربه كرد. در ابتدا اين

دانست ينم، اندازي كردرا راه 7»تيم مديريت دانش«اين  BPكه شركت  1997در سال  .هزار رسيد 10عضو داشت كه در انتهاي سال به  نفر 500طرح 
ميليون دلار  30به  BPارزش پروژه مديريت دانش  1998رسد. در سال پرسنل مي تمام سوم يك يعني هزار نفر نفر 32 به 2002 سال در تعداد كه اين

  .]24[ميليون دلار رسيد 400ها را در برداشت كه سال بعد اين عدد به ميليون دلار كاهش هزينه 74رسيد و 

موضوعي است كه  ست،كاراتر از رقبا استفاده از دانشي كه«كند:در توضيح نحوه برخورد اين شركت با دانش بيان مي BPعامل شركت جان براون مدير
هايي كه ما انجام اكثر فعاليت«كند:بيان مي BPقول ديگري در مورد اجراي مديريت دانش در در نقل ،او همچنين». شوندها با آن مواجه ميهمه شركت

انجام  دمرتب باي طوركه به اتفاق افتد حفاري يك چاه بنزين و ياتواند در پمپمي ها، اين فعاليترخ دهندمواردي نيستند كه براي يك بار  ،دهيممي
  ».بايد آن را به نحو بهتري انجام دهيم ،كنيمهر بار كه آن را تكرار مي ،د؛ بنابرايننشو

  

تایید کنید و 
دوباره بسازید

 به دست بیاورید 
و به کار بگیرید 

کسب دانش

اهداف تجارینتایج تجاری

یادگیری 
درحین

یادگیری 
یادگیری پس هنگام

از قبل 
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این طرح 500 نفر عضو داشت که در انتهای 
س��ال به 10 هزار رس��ید. در س��ال 1997 که 
ش��رکت BP این »تیم مدیری��ت دانش«7  را 
راه‌اندازی کرد، نمي‌دانست که اين تعداد در 
س��ال 2002 به 32 هزار نفر يعني كي س��وم 
تمام پرسنل می‌رس��د. در سال 1998 ارزش 
پروژه مدیریت دانش BP به 30 میلیون دلار 
رسید و 74 میلیون دلار کاهش هزینه‌ها را در 
برداشت که سال بعد این عدد به 400 میلیون 

دلار رسید]24[.
ج��ان ب��راون مدیر‌عامل ش��رکت BP در 
توضیح نحوه برخورد این ش��رکت با دانش 
بیان می‌کند:»اس��تفاده از دانشی که کاراتر از 
رقباست، موضوعی است که همه شرکت‌ها 
ب��ا آن مواج��ه می‌ش��وند«. او همچنی��ن، در 
نقل‌ق��ول دیگری در مورد اج��رای مدیریت 
دانش در BP بیان می‌کند:»اکثر فعالیت‌هایی 
که ما انجام می‌دهیم، مواردی نیستند که برای 
یک بار رخ دهند، این فعالیت‌ها می‌تواند در 
پمپ‌بنزین و یا حف��اری یک چاه اتفاق افتد 
که به‌طور مرتب باید انجام ش��و‌ند؛ بنابراین، 
هر بار که آن را تکرار می‌کنیم، باید آن را به 

نحو بهتری انجام دهیم«.
اين ش��رکت به‌منظ��ور تس��هيل در تبادل 
دان��ش، از روش‌ه��اي مديري��ت دانش زير 

استفاده کرده است]25[.
 پروژه اتصال: ايجاد صفحات مرجع8 

تخصص��ي  انجمن‌ه��اي  ايج��اد   
درون‌سازماني

 ايجاد سيستم گردآوري و اخذ دانش
الف- پروژه اتصال: ايجاد صفحات مرجع 
اي��ن پ��روژه يک بان��ک اطلاعات��ي قابل 
جس��تجوي اينترانتي اس��ت که ب��راي يافتن 
متخصصان مورد‌نياز بر روي صفحات مرجعِ 
اينترنتي اس��تفاده مي‌ش��ود. هر کارمند يک 
صفحه اينترنتي مخص��وص خود دارد که بر 
روي صفحه وب، خ��ود و مهارت‌هاي خود 

را اعلام و آخرين دستاورد‌ها و فعاليت‌هايش 
را به اطلاع س��اير كارمندان مي‌رس��اند. اين 
پ��روژه فراين��دي مش��ارکتي اس��ت و حتي 
ش��رکت‌کنندگاني ک��ه مش��ارکت کمتري 
دارن��د را مش��خص ک��رده و مکانيزم‌ه��اي 
تش��ويقي براي افزايش مش��ارکت اين افراد 
اعم��ال مي‌کند. همه کارمندان BP در جهان 
قادرند به‌س��رعت ب��ا متخصصان م��ورد نياز 
ارتباط داشته باشند و تجارب خود را به آن‌ها 
منتقل سازند. بنا بر گزارش‌ها در سال 1998 
در نتيجه‌ي ايجاد سيستم مديريت دانش،260 
ميليون دلار در هزينه‌ها صرفه‌جويي شد. اين 
صرفه‌جويي ناشي از مواردي مانند جلوگيري 
نه��ان  دان��ش  تبدي��ل  دوباره‌کاري‌ه��ا،  از 
كارمندان به دانش آشکار و مستندسازي آن 
و عدم ضربه‌پذيري س��رمايه‌ي دانشِ سازمان 
نس��بت به خروج يا بازنشسته شدن كارمندان 

ايجاد شده است.
تخصص��ي  انجمن‌ه��اي  ايج��اد  ب- 

درون‌سازماني
انجمن‌ه��اي تخصص��ي درون‌س��ازماني، 
براي تبادل دانش ميان افراد ايجاد مي‌ش��وند. 
انجم��ن، بخش��ي زن��ده و تعاملي اس��ت که 
وابس��تگي ب��ه زم��ان و م��کان در آن از بين 
مي‌رود. يک انجمن ش��امل ات��اق گفتمان، 
دانايي، جلس��ات  باش��گاه  تابلوهاي خبري، 
گروه��ي هماهنگ ش��ده و گروه‌هاي بحث 

است.
ج- ايجاد سيستم گردآوري و اخذ دانش

در اين سيستم تيمي مسئوليت جمع‌آوري 
تجارب، جداس��ازي تجارب خ��وب و قابل 
دسترس کردن اين دانش براي همه کارمندان 
را برعه��ده دارد. به اين وس��يله تجربياتي که 
ممکن اس��ت خودِ افراد نيز خيلي به اهميت 
آن‌ه��ا واقف نباش��ند، گردآوري و مس��تند 

مي‌شود. 
یک��ی دیگ��ر از روش‌های مورد اس��تفاده 

شرکت BP روشی اس��ت که توسط فرانک 
گاليور ارائه ش��ده اس��ت؛ اي��ن روش، نوع 
خاص��ي از بازنگ��ري پروژه اس��ت. اجراي 
فرايند جمع‌آوري، توس��ط س��ازمان خاصي 
ک��ه واحد »ارزیابی پروژه پس از انجام«9  نام 
دارد، انجام مي‌گیرد. يک هدفِ اين ارزيابي، 
حمايت گسترده براي يادگيري از اشتباه‌ها و 
تک��رار موفقيت‌هاس��ت. جهت اج��راي اين 
روش و نائل شدن به هدف نهايي آن، به يک 
تيم خارجي نياز اس��ت. تيمي که اعضاي آن 
افراد مستقل بوده و هيچ‌گونه تعصبي نداشته 
و نتاي��ج ارزيابي روي علاقه‌مندي آن‌ها هيچ 
تأثيري نداشته باشد. این روش، تمام دوره‌ي 
پروژه‌ي به‌پايان‌رس��يده را معمولاً تا دو سال 
بع��د از پای��ان آن تحليل مي‌نماي��د. پس از 
بررسي مستندات پروژه، مصاحبه‌ي شفاهي با 
تعدادي از اعضاي تيم‌هاي اداره‌کننده انجام 
مي‌ش��ود و نتایج ارزیابی ش��ده به تیم اصلی 
 BP فرستاده می‌شود. مورد کاربردی که برای
در مورد اس��تفاده از این روش به‌وجود آمد، 
مربوط به دو پروژه كاملًا مش��ابه در استرالیا 
و رتردام بود؛ در اس��ترالیا، پروژه تبدیل گاز 
ب��ه گازولین ب��ا اکتان بالا جلوت��ر از زمان و 
کم‌تر از بودجه‌ي خود تمام شد، درحالی‌که 
در رت��ردام ش��رایط برعکس و پ��روژه یک 
س��ال از برنامه عقب ‌بود. ام��ا در زمان آغاز 
پروژه، استرالیا به‌دلیل کمبود بودجه تصميم 
گرفت تا واردات گازولی��ن را کاهش دهد 
لذا ش��رایط تغییر پیدا ك��رد و میزان تقاضای 
گازولین در اس��ترالیا کم ش��د. ام��ا در اروپا 
تقاضا بالا باقی‌ ماند و درنهايت، سود حاصل 
از پروژه رتردام بیش‌تر از اس��ترالیا ش��د. این 
موض��وع بعد از ارزیابی پروژه به برنامه‌ریزان 
BP نش��ان داد ک��ه تکنیک‌ه��ای پیش‌بینی 

آینده بسیار مهم هستند و به همین دلیل، یک 
واحد مس��تقل »ارزیابی پروژه پس از انجام« 
ایجاد شد که اين واحد، سرمایه‌گذاری‌های 
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صورت گرفته را در کن��ار مدیریت و نتایج 
آن‌ها مورد سنجش قرار مي‌‌دهد. 

3- مديريت دانش در ايران
مديري��ت دانش در ايران علي‌رغم حضور 
فعال به‌عن��وان كي ابزار مديريتي پيش‌فرض 
درهمه س��ازمان‌ها نتوانس��ته اس��ت كارايي 
لازم را داش��ته باشد به‌طوريك‌ه سازمان‌هاي 
ب��زرگِ ايراني همچن��ان فاقد كي سيس��تم 
جامع مديريت دانش هس��تند. به‌نظر مي‌رسد 
علي‌رغ��م ص��رف هزينه‌ه��اي هنگف��ت و 
بودجه‌ه��اي كلانِ بخش دولتي و خصوصي 
در پياده‌سازي كي نظام كارامد، به‌دليل عدم 
آماده‌سازي زيرس��اخت‌هاي لازم، مديريت 
دان��ش ب��ه نتيج��ه مطلوب نرس��يده باش��د. 
تاريخچ��ه مديريت دان��ش در صنعت نفت 
به‌عن��وان كيي از پيش��تازان اين روش، گواه 
اين موضوع اس��ت كه پياده‌س��ازي صحيح 
مي‌تواند در بلند‌مدت نتايج به‌س��زايي داشته 
باش��د به‌طوريك‌ه نه‌تنها هزينه صرف ش��ده 
را جبران كرده بلكه س��ود اقتصادي مناسبي 
نيز به‌همراه داشته است. به‌منظور روشن شدن 
اين مفهوم، پيش‌ت��ر مطالعات مختلفِ انجام 
ش��ده در ايران و پروژه‌ه��اي فعلي مديريت 
دان��ش به‌خص��وص در صنعت نف��ت ايران 
بررس��ي ش��ده‌اند كه به طور كلي، حاكي از 
عدم موفقيت نس��بي مديريت دانش در ايران 
اس��ت. ريش��هي‌ابي صحيح ع��دم ناكارامدي 
سخت افزار و نرم افزار مورد استفاده مي‌تواند 
راهگش��اي مطالعات آتي در راستاي كسب 

نتيجه‌ي موفقيت‌آميز باشد. 
س��اعي و يزداني)1388( در تحقيقات در 
ش��ركت ايران‌خودرو تلاش‌هاي ده‌ساله اين 
شركت را براي پياده‌س��ازي مديريت دانش 
تاك‌ن��ون ناكارامد توصي��ف و عدم روكيرد 
صحيح به بحث مديري��ت دانش را به‌عنوان 
دلي��ل اصلي اي��ن موضوع عن��وان كرده‌اند. 

آنها اذع��ان داش��ته‌اند كه فراين��د مديريت 
دانش به‌صورت نا‌به‌ج��ا در اين ايران‌خودرو 
بنيان‌گ��ذاري ش��ده و نياز ب��ه تصحيح مدل 
فراين��دي در آن ش��ركت كام�اًلٌ احس��اس 
مي‌شود. در بحث مديريت فرايند، مهم‌ترين 
فراين��د اس��تخراج ش��ده از زب��ان مدي��ران 
ايران‌خ��ودرو، بح��ث سيس��تم‌هاي مديريت 
منابع انساني و بحث شايسته‌محوري مي‌باشد 
كه نش��ان‌دهنده اهميت بحث مديریت منابع 

انساني است.
 پس��ند و فقيه��ي)1392( در تحقيق��ي كه 
به‌منظ��ور پياده‌س��ازي مديري��ت دان��ش در 
ش��ركت ملي نفت ايران با اس��تفاده از مدل 
مديريت دانشِ سه‌وجهيِ پياده‌سازي شده در 
صنايع پتروشيمي ايران انجام داده‌اند، به مدل 
جامع و كاربردي دس��ت يافته‌ و توانس��ته‌اند 
اي��ن م��دل را ب��ا س��اير مدل‌ه��اي داخلي و 
بين‌الملل��ي مقايس��ه نماين��د. آنه��ا س��ه بعُد 
س��اختار، فناوري اطلاعات و منابع انساني را 
به‌عنوان ابع��اد اصلي‌ مدل مديريت دانش در 
ش��ركت ملي نفت ايران عنوان كرده‌اند. در 
مقايس��ه با مدل‌هاي ديگر، بحث منابع انساني 
را به عنوان عاملي جديد در نظر گرفته‌اند كه 
جايگزين فرهنگ و يا رهبري در مقايس��ه با 

مدل‌هاي ديگر شده است.
مط��رح كردن بحث فرهن��گ در مدلِ ياد 
ش��ده، نش��ان‌دهنده اهميت بح��ث مديريت 
منابع انساني در پياده‌س��ازي مديريت دانش 
است. همچنين، هرچند فرهنگ در اين مدل 
عنوان نش��ده، اما عنوان كلي‌تري به‌نام منابع 
انساني كه فرهنگ را درخود جاي مي‌دهد، 
ذكر شده است. منابع انساني رابطه عميقي با 
بحث شايس��تگي و س��رمايه اجتماعي دارد، 
به‌طوريك‌ه مي‌توان مفهوم منابع انساني را در 
شاخص‌هاي س��رمايه اجتماعي جست و جو 
كرد؛ به عبارت ديگر، اهميت توجه به بحث 
منابع انساني در اين مدل نيز ديده شده است.

نتیجه گیری
م��ورد  در  گرفت��ه  ص��ورت  مطالع��ات 
شرکت‌های بزرگ نفت‌و‌گاز جهان و سابقه 
درخشان آن‌ها در زمینه پیاده‌سازی مدیریت 
دانش و ابداع روش‌های نوین و نیز اس��تفاده 
از فن��اوري در كن��ار س��اختار و فرهنگ در 
امور مختلفِ مدیری��ت دانش، اهمیت خلق 
و پیاده‌س��ازی سیس��تم‌های مدیری��ت دانش 
را در س��طح جه��ان نش��ان می‌ده��د به‌ويژه 
آنكه مطالعات انجام ش��ده نشان‌دهنده صرفه 
اقتص��ادی بالا و جلوگیری از هدررفت منابع 
بسیار بالایی است که در نتیجه‌ي این رویکرد 
حاصل می‌ش��ود. اهميت مديريت دانش در 
صنع��ت نفت داخل��ي نيز بر همگان روش��ن 
شده است و روند بسيار مثبتي در پياده‌سازي 
آن در همه سازمان‌ها ديده مي‌شود. مهم‌ترين 
دليلِ عدم كاراي��ي مديريت دانش در موارد 
قبل��ي را مي‌ت��وان ب��ه بحث مديري��ت منابع 
انساني و سرمايه اجتماعي ربط داد؛ بر اساس 
موارد بررسي شده در داخل، فرايند مديريت 
پارامتري  به‌عنوان مهم‌تري��ن  انس��اني،  منابع 
كه نياز به تصحيح و يا ايجاد دارد، ش��ناخته 
ش��ده اس��ت كه بيانگر اهميت آن اس��ت. از 
آنجاييك‌ه س��رمايه اجتماعي، كي شاخص 
كليدي و زير‌ساختار در فرايندهاي مديريت 
منابع انس��اني شناخته مي‌ش��ود، ‌بايد به‌عنوان 
كي گام نخست در همه پروژه‌ها و مدل‌هاي 
مديريت دانشِ داخلي ديده شود به طوريك‌ه 
عدم كفاي��ت لازم اين گام در اجرا مي‌تواند 
دو بعُد ديگر مديريت دانش يعني س��اختار و 
فناوري را بي‌اثر سازد. به‌طورك‌لي، مدل‌هاي 
ايران در مديريت دانش در مباحث مرتبط به 
فرهنگ و مديريت منابع انساني دچار چالش 
ش��ده‌اند هرچند از لحاظ س��خت‌افزاري كه 
ش��امل تكنولوژي اش��تراك اطلاع��ات و يا 
انتقال اطلاعات اس��ت، توانسته‌اند با يكفيت 
نس��بتاً بالايي عمل كنند. همچنين، س��اختار 
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