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پیشگفتار
دیرزمانی از رواج موضوع مدیریت دانش در ایران نمی گذرد. این مبحث که عمری 
حدوداً 20 س��اله در مجامع علمی و دانشگاهی دنیا دارد، اولین خودنمایی های 

خود را در کشورمان از حدود یک دهه پیش آغاز نموده است.
مدیریت دانش به عنوان چرخه ای برای شناس��ایی، کس��ب، توس��عه، تسهیم، 
اس��تفاده، نگهداری و ارزیابی دانش در س��ازمان ها و رویه ای برای دستیابی به 
دانش مناس��ب در زمان مناس��ب، توانس��ته اس��ت ارتباط خوبی با چالش های 

دیرپای سازمان های ایرانی برقرار کند.
س��ازمان های ایرانی سال های متمادی از نداشتن حافظه دانشی، دوباره کاری ها 
و خطاه��ای تکراری متضرر بوده اند، از این رو در همین مدت کوتاه که از ورود 
مدیریت دانش به کش��ور می گذرد، ارتب��اط خوبی میان آنها و مفاهیم مدیریت 

دانش برقرار شده است.
افزای��ش افت و خیزه��ای صنایع ایران��ی به دلیل جابه جایی ه��ای مدیریتی از 
یک س��و و روند س��ریع رشد فناوری ها و کوتاه ش��دن چرخه عمر دانش ، باعث 
تولید حجم بالایی از دانش  می ش��ود که اگر چه در نوع خود برای هر س��ازمان 
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گنجینه ای محسوب می شود، اما به سرعت کهنه شده یا در دسترس متقاضیان 
آن در سازمان قرار نمی گیرد و عملًا با سازمان هایی همراه با قبض و بسط های 

مدیریت نشده روبرو هستیم.
بر همین اس��اس، در سال های اخیر بس��یاری از سازمان ها و شرکت های ایرانی 
رویکردهای اجرایی مدیریت دان��ش را آزموده اند. فعالیت هایی که گاه به نتایج 

درخشان و مطلوب و گاه به تجربه ای آموزنده از ناکامی منجر شده اند.
در س��طح دانش��گاه ها و مراکز تولید علم کش��ور نیز مدیری��ت دانش به عنوان 
موضوعی قابل بحث، در حد نسبتاً مطلوبی تحت قالب پایان نامه های تحصیلات 
تکمیلی، مقالات، پژوهش ها و همایش ها مورد توجه قرار گرفته است. کتاب های 
قابل توجهی نیز با عنوان مدیریت دانش و موضوعات مرتبط با آن چاپ و منتشر 
شده که بسیاری از آنها محتوای بسیار ارزنده و قابل اعتنایی دارند، اما بر اساس 
تجربه علمی و عملی نگارنده در زمینه مدیریت دانش در 10 س��ال اخیر، جای 
خالی نوشتاری با زبانی ساده اما با مبنای علمی در این حوزه احساس می شود. 
رویکردی که در بس��یاری از محیط های توس��عه یافته، با ارائه کتاب های روایی 
در موضوعات مدیریتی رواج داش��ته و بعضاً اثرات بس��یار وس��یع تری نسبت به 

مکتوبات صرفاً دانشگاهی داشته است.
واقعیت آن است که جمع کثیری از صنایع و نهادهای ایرانی علاقه مند به شناخت 
مدیریت دانش و بهره گیری از نتایج آن هس��تند، اما فقدان نوشتارهای روایی و 
س��اده در برخی موارد باعث س��ردرگمی  و گاه ناکامی  جدی آنها می شود. کتاب 
»مدیریت دانش در ش��رکت آقای ظفرمند« تلاش کوچکی برای آغاز پاسخگویی 
به این نیاز اس��ت؛ داستانی درباره یک مدیر ایرانی که با چالش های بسیاری در 
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س��ازمان خود روبرو می ش��ود و این چالش ها عمدتاً ناشی از فقدان یک حافظه 
دانشی منسجم در سازمان است و »آقای ظفرمند« پس از سردرگمی های بسیار، 
توس��ط مش��اوری به نام »آقای هوش��مند« با مدیریت دانش آش��نا شده و سعی 
در اج��رای گام ب��ه گام آن در س��ازمان خود دارد و در این مس��یر به چالش ها، 
مقاومت ها و معماهای بس��یاری برخورد می کند و با اس��تفاده از راهکارهایی بر 

بیشتر آنها غلبه کرده و نهایتاً به وضعیت مطلوب تری دست می یابد.
در این کتاب سعی شده تا مباحث علمی و راه حل های گوناگون مدیریت دانش 
در س��اختاری س��اده و دنباله دار با اس��تفاده از کاراکترهای مختلف، که همگی 
قابلیت مشابه س��ازی در س��ازمان های ایرانی را دارند، روایت ش��ود تا مدیران و 
کارشناس��ان بتوانند با اختصاص وقتی ان��دک، مروری کامل بر مدیریت دانش، 

ضرورت، چالش ها، راه حل ها و نتایج و دستاوردهای آن داشته باشند.
در حقیقت داس��تان ای��ن کتاب، انعکاس��ی از تجربه اجرای ده ه��ا طرح مدیریت 
دانش در س��ازمان های ایرانی است که هر یک به نوبه خود با بخشی از چالش ها و 

موضوعات مطرح شده در این مکتوب روبرو بوده اند.
در تمامی بخش های این داس��تان از مس��تندات علمی و ادبیات معتبر استفاده 
ش��ده اس��ت که قریب به 20 مقاله علمی منتش��ر شده توس��ط نگارنده کتاب 
و نی��ز نتایج و دس��تاوردهای اجرای حدود 40 طرح جام��ع مدیریت دانش در 

سازمان های گوناگون ایرانی را در بر می گیرد.
به منظور ارتباط بهتر خوانندگان با متن داس��تان، مجموعه ای از کاریکاتورهای 
متناس��ب نیز ارائه گردیده که امید است در افزایش مطلوبیت و جذابیت کتاب 

و تسهیل پیام رسانی ها مؤثر باشد.



ای��ن کتاب می تواند ب��رای تمام علاقه من��دان به مبحث مدیری��ت دانش، اعم 
از کارشناس��ان و مدی��ران س��ازمان ها، مجری��ان و مش��اوران مدیریت دانش و 

دانشجویان، در قالبی جدید و ویژه قابل استفاده باشد.
طبیعتاً تدوین کتاب در چنین قالبی، نیازمند دقت نظرهایی بوده و این مهم جز 
با همراهی همکاران نگارنده در شرکت مشاوران توسعه آینده )به عنوان اولین و 

بزرگ ترین مجری طرح های مدیریت دانش در ایران( میسر نبوده است. 
در اینجا لازم اس��ت از همکاری های ارزش��مند آقایان مهندس امیرخس��روانی، 

مهندس حمیدرضا نظری و مهندس امیرذاکری کمال امتنان را داشته باشم.
همچنین از س��رکار خانم مرضیه شعبانی راد و سرکار خانم مهدخت رضاخانی 
ک��ه ام��ور فنی تدوین این کتاب را بر عهده داش��ته اند و س��رکار خانم س��میه 

شریعتی راد که ویرایش آن را انجام داده اند تشکر می نمایم. 
طراحی های آقای س��لمان طاهری که سابقه ای ارزشمند در اجرای کاریکاتور و 
تولید انواع انیمیش��ن دارند، فضایی متفاوت را به این اثر بخشیده است که تنها 

با صبر، حوصله و بازنگری های متعدد ایشان میسر می گردید.
و در نهایت از همسرم خانم مهسا رشیدی، که خود در عرصه دانشگاهی و اجرایی 
در ح��وزه مدیریت دانش فعالیت دارند و تدوین این کتاب جز با مددرس��انی و 

نکته بینی های ایشان امکان پذیر نبود، کمال تشکر و امتنان را دارم.
بدون تردید کوش��ش انجام ش��ده برای تدوین این کتاب با اقبال شما خوانندگان 
فرهیخت��ه و ارجمند، در انع��کاس دیدگاه ها و اصلاحات ارزش��مندتان ثمربخش 

خواهد بود. صمیمانه در انتظار دریافت انتقادات و نظرات سازنده شما هستم.

دکتر نوید نظافتی       
            زمستان ۱۳۹۰
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آقای ظفرمند و سازمانش
این آقای ظفرمند است. او یک مدیر در یک سازمان نسبتاً بزرگ محسوب 
می شود. آقای ظفرمند آدم خوبی است و به کارش نسبتاً علاقه مند است.

“من از اونجور مدیرایی نیستم که یک شبه مدیر شدن. من سال ها خاک 
کارگاه و کارخان��ه را خوردم و الان هم هر کارمندی می گه ف، من می گم 

فرحزاد”.
آقای ظفرمند دوس��ت دارد فعالیت های سازمانش به خوبی انجام شود تا 

هم خودش و هم کارمندان از شغلشان لذت ببرند.
“ما همیش��ه باید از کارمون لذت ببریم، حتی اون موقع که صدای ترق و 

تروق استخونامون زیر بار کلافگی از کارها درمی آد!”
سازمان آقای ظفرمند س��ازمان نسبتاهًاست. نسبتاً سلسله مراتبی است، 
نس��بتاً تولیدی است، نسبتاً پروژه محور است، نسبتاً سودآور است و نسبتاً 

متعالی است.
“اصلًا من از این کلمه نسبتاً خوشم می آد. خیلی کارگشاست، به خصوص 

موقع مکالمه با مدیران بالادست و همین طور با مشتری ها”.
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ماجرای یک روز نسبتاً آرام

امروز یک روز عادی در زندگی کاری آقای ظفرمند است؛ یعنی می توانست 
باش��د! پرسنل کارهایش��ان را خوب انجام می دهند )البته با همان تعریف 

همیشگی نسبتاً خوب!(
بخش های تولید در حال تولید هس��تند، پروژه های توسعه در حال انجام 

است و صدایی هم از کسی در نمی آید!
“خیلی از روزها همین  طوره. اساساً من مدیریتم رو بر اساس تعامل تعریف 
کردم. هفته ای س��ه روز با معاونان جلسه صبحگاهی دارم و به رتق و فتق 
امور می رسم. در این سه سال مدیریت من، هم بالادستی ها راضی  هستند 

هم پایین  دستی ها... البته ناراضی و نق نقو همه جا پیدا می شه!”
روز نس��بتاً آرام همچن��ان ادامه داش��ت ک��ه ناگهان مدی��ر بهره برداری 

زنگ می زند.
»آقای ظفرمند، می خواستم بگم به آقای فراز بگید چند روز سفارشات رو 

دیرتر می دیم. آخه ...«
»آخه چی! حتماً بازم ژنراتور مرکزی ادا در آورده، من که می دونم. همون هفته 

پیش گفتم این تعمیرات شما اساسی که نیست هیچ مخرب هم هست.«
»نه اتفاقاً مش��کل از ژنراتور ش��ماره دو است که واحد تولید بخار رو از کار 
انداخته. مطمئن باش��ید درست می ش��ه. اما محض احتیاط به آقای فراز 

بگید که بعداً دلخور نشه.«
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»گفتم امروز داره بدون دردس��ر تموم می شه که تو خرابش کردی! امان از 
دست شماها! بجنب ردیفش کن.«

تیموری که مسئول تعمیرات مکانیکی بود، چندی پیش بازنشسته شده بود. 
آقای ظفرمند داشت به داشتن دو تا و یا حتی سه تا تیموری فکر می کرد.
»اگه تیموری پیش از موعد بازنشسته نشده بود، این قدر بدبختی نداشتیم.«

ظفرمند که طبق معمول هر روز در کارخانه گش��ت می زد و س��وله های 
جدید و تجهیزات جدید را نگاه می کرد با خود فکر کرد:

ین میس��ر  ا و  کنیم  حفظ  ر  ا ز با توی  رو  یگاهمون  جا ید  با همیشه  “ما 
نمی شه مگه با توسعه...”

هنوز ظفرمند در فکر سخنرانی اش در مراسم سالیانه کارکنان بود که خود 
را جلوی سوله های در حال ساختی دید که انگار کار در آنها متوقف است. 

مدیر اجرایی طرح ها هم با عصبانیت آنجا ایستاده بود:
»آقای ظفرمند! همین الان می خواستم بیام و بهتون بگم که می خوام این 
پیمانکار اجرای سوله ها را اخراج کنم، از اول هم معلوم بود این آقا کننده 
نیس��ت. آقای حافظی هم گفته که دار و دس��ته همین آقا چهار پنج سال 

پیش توی کارخونه قبلی اش خرابکاری کردن.«
»حافظی یک ساله پیش نفس نداشت اینو بگه.«

»توی کمیسیون که نبود، بعدشم بسته بودیم دیگه. الانم پیشرفت ما 15 
درصده که باید 45 درصد باشه.«

»حتماً توی این قرارداد هم مثل اون یکی بند فسخ یک جانبه نداشتین؟«
»حالا یه کاری می کنیم. رحیمی از مرخصی بیاد خودش می دونه چطوری ردیفش کنه.«
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امروز دیگر آرام نیست!

آقای ظفرمند س��عی می کند مثل همه روزهای نسبتاً آرام دیگر، خودش 
را آرام نگه دارد! در همین احوال خودش را جلوی س��اختمان پژوهش و 

توسعه می بیند و فکر می کند:
“بهترین راه برای آرامش، فکر کردن به توس��عه و آینده ای بهتره. این هم 
یعنی پژوهش. خوب ش��د این پژوهش و توسعه هست که هر از چندی از 

روزمره گی ها در بیایم و افق های آینده رو ...”
در همین افکار بود که وارد دفتر رئیس پژوهش و توس��عه ش��د و بعد از 

سلام و احوالپرسی مشغول ورق زدن یکی از گزارش ها شد...
»عزیز من ش��ما که دانش��گاهی هستی! این گزارش��ی که خدا تومن پول 
براش دادی، هفتاد درصدش همونیه که پارس��ال توی پروژه “آسیب های 
محیط زیس��تی تولید” اومده بود. حداقل یک موض��وع جدیدتر راجع به 

نحوه اجرایی کردنش می دادی...«
»ام��ا آقای رئیس، من تمام گزارش ها رو گفتم دیدند بچه ها! تو پارس��الیا 
همچی��ن طرحی نبوده، ش��اید دو س��ال پیش بوده که م��ن نبودم، آقای 
باس��تانی هم که ماه پی��ش اومده بود، نگفت زمان ریاس��تش تو پژوهش 

همچین کاری شده.«
»آخه از کی پرس��یدی؟ اصلًا اون بنده خدا اگه حافظه درس��ت و حسابی 

داشت که رضایت به بازخریدش نمی دادیم....«
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در همین حین موبایل رئیس به صدا در آمد. یک نفر در میان سر و صدای 
زیاد داشت با صدای بلند می پرسید: 

»س��لام، شرمنده! گفتم زودتر کس��ب تکلیف کنم. لودر پروژه محوطه 
زده یک لوله آب رو ترکونده! آب اینجا رو برداشته، تمام خاکبرداری ها 
رو خ��راب کرده! اصلان��ی می گه نمی دونه لوله  چی��ه! رحمتی هم که 
نیس��ت. رجبی می گه لوله ش��یر اصلیه! اگر اصلیه رو ببندم یوتیلیتی 
قطع می شه! نظرتون چیه، ببندیم یا یه جوری رحمتی رو پیدا کنیم، 

شاید طول ...«
»مگه شما نقشه ها رو ندارین؟«

»توی همون نقش��ه هایی بود که فرستادیم انبار مرکزی خاوران؛ تا پیداش 
کنیم کار از کار گذشته ...«

مسئله ای بزرگ برای آقای ظفرمند
آقای ظفرمند خسته از این روز نه چندان آرام به مسئله بزرگ تری 

فکر می کند:
“واقع��اً چرا این همه مش��کل؟! م��ا که همه کارها رو طب��ق اصول انجام 
می دی��م. مدام خط��ای تکراری! مگه نمی ش��د قبل از عقد ق��رارداد اون 
پیمانکار رو بشناس��یم. مگه نمی شد برای چندمین بار ژنراتورمون همون 
اشکال رو پیدا نکنه یا این که برای تعمیرش معطلِ برگشتن یک کارمند 

از مرخصی نشیم.”
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“مگه نمی شد به جای یه پژوهش تکراری، یه پژوهش ناب و مورد نیاز رو 
شروع کنیم.”

“خودم باید به همه چیز س��رک بکش��م. انگار تو این شرکت فقط منم که 
گذشته یادشه.”

“باید این مسئله رو حل کرد، اگر حل نکنیم دیگه دوام نمی یاریم.”

راه حل  یک مدیر: همه چیز فقط یک بار
آقای ظفرمند امروز همه افراد را جمع کرده اس��ت؛ از پرسنل بهره برداری 
و مج��ری طرح ها گرفته ت��ا تعمیرات، پژوهش، و آم��وزش. او می خواهد 

تصمیم های بزرگ خود را به اطلاع همه برساند.
»خانم ه��ا، آقایان! از این به بعد ما ه��ر کار را یک بار انجام می دهیم، یک 
خطا را یک بار و یک توسعه را یک بار. خطای تکراری ممنوع. خرج کردن 

مجدد برای یک بهبود هم ممنوع...
اگر می بینید یک نفر که بهش احتیاج داریم در حال بازنشس��تگی است، 

بگویید تا تمدیدش کنیم...
کلیه مس��تندات را س��رجاش بذاریم. دیگه نقش��ه، مستند و امثال 

اینها گم نشه.
اصلًا کاردان های ش��رکت را ردی��ف کنید و بگویید تم��ام نکات کاری را 
بنویس��ند و بگذارید گوشه کارگاه یا دفترتان؛ پرسنل جدید قبل از شروع 

کار حتماً آنها را بخوانند. 


