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44  مـديريت دانـش بـا فراينـد توسعه

مـورد كـاوي:رويكرد تحليل ريسك

از  در ايرانها شركتيكي ي دولتي
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و صنعت ايران.1 . استاديار، دانشگاه علم
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 چكيده
و مهـارت كاركنـانها سازمان ي امروزي با چالشي جدي در خصوص از دست دادن دانش

و نياز به زمان زيادي دارد تا از طريق اين دانش در اغلب اوقات مستن. مواجه هستند د نشده
و تجربه دوباره احيا شود از دست دادن دانش ممكن است به طرق مختلفي از قبيل. آموزش

و يا كناره،بازنشستگي در ايـن تحقيـق قـصد بـر. گيري پرسنل اتفاق بيفتـد جابجائي داخلي
و مديريت ريـسك، مـدلي  تلفيقـي بـراي يـك سـازمان اينست با مرور ادبيات مديريت دانش

سپس آن بخشي از دانش سازماني كـه در معـرض از بـين. پروژه محور توسعه داده شود 
و آنگاه دانش مزبور بـا توسـعه باشدميرفتن  ، ابتدا با رويكرد تحليل ريسك شناسائي شده
و از اين طريق، ريسك از دست دادن دانش به حداقل مقـدار خـود هاييبرنامه  مديريت شده

. رسدب
و هـا گــروهمـدل مزبــور در يكـي از  از نتـايج حاصــلي صــنعتي دولتـي بــه اجـرا درآمــده

ي شغليها موقعيت آن باعث گرديد كه پس از گذشت يكسال از آغاز طرح، تعداد سازي پياده
متـدولوژي تحقيـق. درصـدي مواجـه شـود88كه در آستانه ريزش قرارداشتند، با كـاهش

از با اندكي تغييراتدتوان مي . بكار رودها سازمان، در دامنه وسيعي

 مديريت دانش، تحليل ريسك، دانش بحراني:ها كليد واژه

 مقدمه
و براي درك صحيح دانش نياز است كه با مفـاهيم داده

از واقعيتهـاياي داده مجموعـه. اطلاعات آشـنا شـويم 

 هـايي اطلاعـات داده. گسسته درباره رويـدادها اسـت 

و معمـولاً هستند كه و مضمون است در بردارنده ارتباط

و يا پيغام  دانش. صوتي موجود است هاي در قالب اسناد

و نـوعي اطلاعـات باشـد مـي همان اطلاعات در عمـل

و].20[،]16[باشـدميشخصي دانـش در دو نـوع نهـان

دانش آشكار قابل اظهـار بـه شـكل.آشكار وجود دارد 

ا  ــول، روش ــب داده، فرمـ ــمي در قالـ ــي، رسـ جرائـ

دانـش نهـان. باشدمي يا قوانين سازمانيها دستورالعمل

و مبتني بر مفهوم است  دانش نهـان. جنبه شخصي داشته
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ن و نيـز صـورتبه توانميرا به آساني  فرمـول درآورد

ارتباط برقرار كردن در خصوص آن با ديگـران مـشكل

در. است -، تجربيـات، ارزشها فعاليتدانش نهان ريشه
و احساسات افراد دارد ها، هنجار و].33[ها قرن بيـست

و وسيلهبهيكم   آن بـر تمـامي تأثير توسعه اهميت دانش

امـروزه دانـش].1[شـودميهاي سازماني توصيف جنبه

و شايد تنها منبع حكمفرماي مزيـت  منبع كليدي اقتصاد

 در دارايـي يـك عنـوان بـهدانش].2[رقابتي شده است 

، داراي اين طبيعت منحـصر اييدارمقايسه با ساير انواع

بفرد است كه هر چه بيشتر اسـتفاده شـود بـه ارزش آن

 تعاريف مختلفي از مديريت دانش در.]3[شودميافزوده 

را]14[هلـم. منابع ارائه شـده اسـت مـديريت دانـش

 آوردن اطلاعات درست، براي فـرد درسـت، در دست به

وي در ايجـا و زمان درست به منظور كمك رساني بـه د

و نيز عمل بر اسـاس اطلاعـات گذاري به اشتراك  دانش

خطر از دست دادن حافظه سازماني].31[كند تعريف مي

دلائلـي اسـت كـه بـراي تـرين يكي از اصـلي عنوان به

].15[شـود مـي ضرورت پذيرش مديريت دانـش آورده 

و تبديل شـدن مؤثراجراي يك استراتژي  مديريت دانش

ر، شـرط الزامـي موفقيـت به يك سازمان دانـش محـو

 تـاريخي تحت شرايطي است كه آنها به دورهها سازمان

تـا ]. 27،28،29،30[شـوند مـي اقتصاد دانش محور وارد

ي مختلفي در خصوص موضـوع مـديريتها مدلكنون 

را در دو دسـته توانمي دانش توسعه داده است كه  آنها

و توصيفي چارچوبهـاي. نمـود بندي طبقهكلي تجويزي

را در مورد مديريت دانـش بـدون تج ويزي رهنمونهايي

و تكميـل آن  ارائه جزئيات مشخص در مورد نحوه اجرا

در سوي ديگر، چارچوبهاي توصيفي قرار. دهند مي ارائه

را در  دارند كه وظيفه توصيف يا شرح مـديريت دانـش

و. عمل برعهده دارند  ي هـا ويژگياين چارچوبها صفات

را با  آنها در موفقيت يا تأثير توجه به مهم مديريت دانش

و نيز راهكارهاي عملي مديريت دانـش شكست در كار

در. كنندميرا معرفي  اكثريت چارچوبهـاي ارائـه شـده

 منابع مرتبط تا به امروز از نـوع چارچوبهـاي تجـويزي 

از].32[باشند مي و هـا مـدل در اين راسـتا چنـد نمونـه

 زيـر بيـان چارچوبهاي مهم مـديريت دانـش بـه شـرح

:شود مي

و تاگوچي  SECI اين مدل كه تحت عنـوان:مدل نوناكا
(Socialization – Externalization – Combination - 

Internalization) بر دو نوع دانش آشـكار شودمي شناخته 

و و به نحوه تبديل آنها بـه يكـديگر و نهان متمركز شده

. پـردازد چگونگي ايجاد دانش در خلال اين تبـديل مـي

براي تبديل اين دو نوع دانش به يكديگر چهـار مرحلـه

تبديل دانش نهان به دانش نهان از طريق(اجتماعي كردن 

از طريق تجربيات به اشتراك گذاشـته شـده در محـيط 

تبديل دانش نهـان بـه دانـش(، خارجي كردن)اجتماع

تبـديل(، تركيـب كـردن)آشكار از طريق سخن گفـتن 

و)ه به دانش آشكار شكل يافته تـر دانش آشكار پراكند 

و كامل(دروني كردن تبديل دانش آشكار به دانش نهان

) كردن چرخه دانش از طريق ابزارهـايي ماننـد آمـوزش 

]33.[

 يـك صورتبه مديريت دانش:ساختمانهاي مدل پايه

چرخه ديناميكي كه در حال چرخش دائـم اسـت ديـده

و شامل  و بيروني جزء در قالب دو سيكل8شده دروني

 جزء شناسـائي، اكتـساب،5سيكل داخلي شامل. است

و گذاري توسعه، به اشتراك و نگهداري بوده ، بكارگيري

و ارزيابي2سيكل بيروني شامل  باشـد مـي جزء اهداف

كه اين دو سيكل توسط يك جزء بازخور به هم مـرتبط

].34[شوند مي

 افـزاي هاي ارزش فراينـد بر آن دسـته:مدل فرانهوفر

 فراينـد سازماني متمركز است كه با ارتقاء دانش كليدي

ايـن مـدل. شـودمي منجر به بالا بردن عملكرد سازماني

 سازي داراي چهار فعاليت كليدي شناسائي دانش، ذخيره 

و بكارگيري دانش و مطابق باشدميدانش، توزيع دانش

 نزديكتـرين دليـلبهمدل فرانهوفر].35[باشدمي1شكل

 مـدل اصـلي در عنوانبهابه با تعريف مديريت دانش تش

توجـه. ادامه تحقيق مورد استفاده قرار خواهـد گرفـت

نمائيد در اغلب منابع، مديريت دانش داراي چهار مرحله 
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و بكارگيري دانـش اصلي شناسائي، ذخيره سازي، توزيع

].31[باشد مي

از(مدل فرانهوفر:1شكل ])35[بر گرفته

 كـه باشـدميريسك، نوعي عدم قطعيت در مورد آينده

].17[ممكن است منجر به تـصميمات نادرسـت گـردد

 كلي ريسك از سه عنصر واقعه يا تغيير ناخواسته، طور به

و  كه شودمي آن واقعه تشكيلتأثيراحتمال رخداد واقعه

 آمـدن ايـن سـه عنـصر ريـسك تعريـف دسـت بـه با

ريـسك رويـداد يـا وضـعيت نـامعلومي].19[شـود مي

و باشد مي  كه در صورت وقوع مستقيماً بر زمان، هزينـه

تحليل ريسك، تـلاش].37[گذارد مي تأثيركيفيت پروژه

سـازي تـصميمات بـا وجـود اطلاعـات به منظور بهينه 

 تـا عـدم قطعيـت در باشدميناقص، مبهم يا قابل بحث 

مـديريت ريـسك].18[مورد وقايع آينده كـاهش يابـد

 سيستماتيكي است كه طي آن فاكتورهاي ريـسك فرايند

و تعريـف و بـراي حـداقل كـردن شـوند مـي شناسائي

و اقـدامات ريـزي برنامـه ات آنها تأثير صـورت گرفتـه

 نـسبت هزينـه]36[هـال].19[شـود مـي واكنشي انجام 

20 بـه1مديريت ريسك به صرفه جويي حاصل از آنرا

چهـار رويكـرد مطـرح در زمينـه. ده است محاسبه نمو

، PMBOK ،PRAM مديريت ريسك عبارتند از رويكـرد 

MOR و اســتانداردAS/NZS4360 .كــه در طــور همــان 

 بـسيارها روش نشان داده شده است تفاوت اين2شكل

و تركيـب مراحـل و تنهـا در نـام و اندك بـوده جزئي

جنها روشدر هر صورت. تفاوت دارند  بـهي زير بيشتر

و لازم است  و روشهاتجويزي داشته يها مدلي اجرائي

].19[توصيفي براي مديريت ريسك توسعه داده شود

تـرين لنـد، رايـج ها در كوئين لئون در بررسي پروژه

و قضاوت خبرگان  را طوفان مغزي ابزار شناسائي ريسك

و رويكردهـاي هـا مـدل تقريباً در تمـام. كندمعرفي مي 

و قـضاوت خبرگـان مديريت ريسك، تجـا رب گذشـته

 مديريت ريسك بـه شـمار فرايند ورودي اصلي عنوان به

به اين معنا كه تمـام مراحـل مـديريت ريـسك. رودمي

، ريـزي برنامـه].19[وابسته به قضاوت افراد خبره اسـت 

و نيـز و كمي، پاسخ بـه ريـسك شناسائي، تحليل كيفي

و نظـارت بـر آن گامهـاي كليـدي هـستند كـه  كنتـرل

 نـشان داده شـد، در تمـامي2 كـه در شـكل طورانهم

از اينرو در ايـن مقالـه رويكـرد. رويكردها وجود دارند

 يك رويكرد مطلوب بـراي عنوانبه PMBOKاستاندارد 

و در شـودمي مديريت ريسك مورد استفاده واقع فرايند

 خلاصـه مـورد طـور بـه اين رويكـرد گانه6زير مراحل

:]37[گيرد بررسي قرار مي

از(مقايسه رويكردهاي مديريت ريسك):2(شكل ])19[بر گرفته

چارچوب
شناسايي
 ريسكها

مسئوليت
 ريسك

ارزيابي
 ريسك

سطح پذيرش
 منابع ريسك

اطمينان از
MOR بازنگري اثربخشي

AS/NZS4360 وماستقرار مفه شناسائي ريسك آناليز ريسك ارزيابي ريسكها درمان ريسك و بازنگري پايش

تعريف پروژه تمركز شناسائي ارزيابي برنامه ريزي PRAMمديريت

برنامه ريزي شناسائي ارزيابي كيفي ارزيابي كمي ريزي واكنشبرنامه و كنترل PMBOKپايش

شناسائي
 دانش

ذخيره
 دانش

بكارگيري
 دانش
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و تـدوين برنامـه فرايند:ريزي برنامه  اتخاذ تصميم

و روش اجراي آن .باشدمي مديريت ريسك

 شناسـائي ريـسكهاي احتمـالي فرايند:شناسائي ريسك

و تعيين مشخـصه مؤثر هريـك از هـاي بر اهداف پروژه

و مستندسازي  .باشدميآنها

و اولويـت فراينـد:ارزيابي كيفي بنـدي تـشخيص

و   ريسكها بر تأثيراحتمال وقوع ريسكهاي شناسائي شده

بندي خروجي اين مرحله اولويت. باشدمياهداف پروژه

هاي بسيار كم اهميـت، ريسكهاي پروژه در يكي از دسته 

 ـ و ب . سيار بااهميـت اسـت كم اهميت، متوسط، بااهميت

و هزينـه خروجي اين مرحله شامل محاسبات دقيق زمان

ن  كـم هـايو تنها منجر به حذف ريـسك باشدميپروژه

.شودمياهيمت 

و تحليـل مقـداري فراينـد:ارزيابي كمـي  تجزيـه

و بررسي  اين ريسكها تأثيراحتمال وقوع ريسكهاي مهم

. باشدميبر اهداف پروژه

و تعيـين فراينـد:شواكـن ريـزي برنامه  انتخـاب

و كاهش تهديـدهاي اقدامات لازم براي افزايش فرصتها

.باشدمياحتمالي پروژه 

و كنترل  پيگيـري مـستمر ريـسكهاي فرايند:پايش

و تبيــين شناســائي شــده، كنتــرل ريــسكهاي باقيمانــده

.ريسكهاي جديد

مرور ادبيـات مـديريت دانـش در تلفيـق بـا

 مديريت ريسك
 رويكردهاي مديريت ريسك، به ارزش جاري بسياري از

و ارزش بالقوه آينده آن نياز دارنـد دارايي و كار . كسب

مبتنـي بـر گيـري تـصميم فراينـد مديريت ريسك نوعي

و كاربرد اطلاعات   فراينـد. باشـدميسازماندهي، تفسير

 خودكار به مديريت دانشي متصل طوربهمديريت ريسك

ست كـه چگونـه افـراد است كه در جستجوي يافتن اين

نـد توان مـي كنند، چگونه يابند كه بايد كسب دانش درمي

و چگونـه رويكردهـاي  از تجربيات قبلـي يـاد بگيرنـد

و انتقـال دانـش در يـكدتوانميابتكاري   در اكتـشاف

ريـسك در تعـاريف. سريع مفيد باشـد پذير محيط تغيير

هـا، ناملموس در ترازنامهدارايي عدم لحاظ دليلبهسنتي 

 مثال تعداد دفعاتي كـه عنوانبه. كاربرد محدودي داشت 

را كـه جـايگزين يك بانك مجبور است پرسنل جديدي

را در نظـر بگيريـد پرسنل قديمي شده  . اند، آموزش دهد

و شوندميوقتي كه پرسنل جديد اضافه ، نياز است زمان

و بازگردانـدن سـرعت پول زيادي براي آمـوزش آنهـا

 نـاملموس دارايـي].4[ قبل صرف شود سازمان به زمان 

شامل مواردي نظير شـهرت سـازماني، مـارك تجـاري،

و دانش فني دارايي هـا كـه در ترازنامـه باشدمي فكري

و گذاري آيند اگر چه ممكن است در ارزش نمي  كـسب

 دارايـي از دسـت دادن ايـن].6[،]5[كار انعكاس يابند

و زيان اثر نمي طور به ولي مستقيم بر سود ات تأثيرگذارد

را بر سازمان   يك مفهـوم ديناميـك بـاقي عنوانبهمهمي

].8[،]7[گذارد مي

ن  بدون توجه به اهميـت دانـش بـهدتوانميسازمان

به. مديريت ريسك بپردازد و پاسخ  هـا ريـسك شناسائي

در يك سازمان وابسته به سرمايه فكري آن يعني، دانـش

م. باشدميو قضاوت پرسنل  ثال يادآوري يكـي از براي

پرسنل از اتفاقات مشابه گذشته، تنها چيـزي اسـت كـه 

. بيني حوادث بالقوه آينـده كمـك كنـد در پيشدتوان مي

گيران اصلي سازمان نياز دارند كه دانـش بنابراين تصميم

را  و مديريت نمايند تا اينكه بتواننـد آوريجمعكاركنان

و با دقت و در مقابـلرا شناسـائيها ريسكبه سرعت

ــد ــشان دهن ــل ن ــس العم ــا عك ].39[،]10[،]9[آنه

باشـند، بـه كه داراي فناوري پيچيـده مـي هايي سازمان

 بـا چالـشي هـا سـازمان اين. شدت دانش محور هستند 

جدي در خصوص از دست دادن تجربه كاركنان، دانش

اين دانش در اغلب اوقـات.و مهارت آنان مواجه هستند 

و نياز  بـه زمـان زيـادي دارد تـا از طريـق مستند نشده

و تجربه دوباره احيا شـود  از دسـت دادن].11[آموزش

دانش ممكن است به طرق مختلفي از قبيل بازنشـستگي 

و يا كناره  گيري پرسـنل اتفـاق پرسنل، جابجائي داخلي

].13[،]12[بيفتد 

پــژوهش مــوردي گروهــي از محققــين در مدرســه

شان داد كه بكـاربردنن]4[2002 در سال ICASتجارت 
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و مديريت آن در زمينه ريـسك يكـي از بهتـرين دانش

يي است كه باعـث ارزش بخـشيدن بـه دانـشها روش

 با پند گرفتن از تجربيات توانميبا اين ديدگاه. شود مي

و تهديدات( و جلـوگيري از تكـرار خطاهـاي) فرصتها

را مـديريت و كـار گذشته، ريسكهاي عمليـاتي كـسب

ن پژوهش با انجام يك مطالعه مـوردي در ادارهاي. نمود

حقوقي يك انستيتوي مالي بـه توسـعه نـوع خاصـي از

COP هـــا(Communities Of Practice) بـــه نـــام CWP 

(Communications Working Party)در مباحـث. پردازد مي

يي از افراد خبره سـازمانها گروهها COPمديريت دانش 

بـا همـين.ي تبحر دارند در زمينه كاري خاص هستند كه 

و پس يافتنددر موسسه مالي مزبور توسعهها CWPايده 

 در خــصوص هــاييحلاز برگــزاري چنــدين جلــسه راه

اگرچه اين تحقيق بـا. كاهش ريسكهاي مالي ارائه دادند

تلفيق مناسب مباحث مديريت دانش با مديريت ريـسك، 

داها سيستمكاربرد مناسبي از  دهي مديريت دانـش ارائـه

و. است با اينحال در مدلسازي آن ضعيف عمـل كـرده

را براي تعميم نتـايج حاصـل از  نتوانسته راهكار مناسبي

. ارائه دهدها سازمانپژوهش براي ساير 

در سـال]38[گروهي از محققان دانـشگاه كـارنگي

و استقرار سيستم مديريت دانـش 2004  نسبت به توسعه

در شـركت مـالي نظرات پرسنل خبره آوريجمعجهت

در اين پروژه هدف شناسائي، تجزيه. ملون اقدام نمودند 

و  واكـنش بـه ريـسكهاي ريـزي برنامـهو تحليل كيفي

در. باشدمي مطرح گذاري سرمايههاي پروژه با اين حـال

و توسـعه  اين پژوهش بدون پرداختن به ادبيات موضوع

ي موضـوع افـزار نـرم مدل مفهومي، صـرفاً بـه توسـعه 

و پرداخت و سوابقي از اجراي سيستم مزبور نتـايجه شده

و. ارائه نشده است حاصل همچنين به موضـوع تجزيـه

.نشده استاي تحليل كمي ريسك در اين تحقيق اشاره

 كه TVA (Tennessee Valley Authority)فدرال موسسه

و كنترل منابع سـطحي و توزيع برق آبي در زمينه توليد

ت متحده آمريكا تاسـيس شـده تنسي ايالا آب در ايالت 

 با مشكل بالارفتن ميانگين سني پرسنل90است در دهه

از.و ريسك از دست دادن دانش سازماني روبـرو شـد

هاي سازماني فراينداينرو با تعريف پروژه فرسايش دانش

را تحت عنوان 1999در سال   توسـعه TVA، چارچوبي

و اجرا نمود  2008در حال حاضر ويـرايش سـال. داده

دراي مرحله3اين چهارچوب در شبكه جهاني اينترنـت

و   شماي كلي آنرا در توانميدسترس محققين قرار دارد

از. ملاحظه نمـود3شكل همچنـين جزئيـات هـر يـك

مراحل اين روش در بخش روش تحقيـق بيـان خواهـد 

لازم به ذكـر اسـت آژانـس انـرژي اتمـي].40[گرديد 

اي مرحله3 اين چارچوب 2006نيز در سال]13[اتريش 

در بـين منـابع مـرتبط، ايـن. نموده است سازيرا پياده

رويكردي بوده اسـت كـه ترين چارچوب تا كنون جامع 

و مـديريت ريـسك  در تلفيق موضوعات مديريت دانش

با اينحال ايراداتي نيز به آن وارد. توسعه داده شده است 

 ـفراينـد اولاً چارچوب مزبور براي: است عه داده ها توس

و موضوع پروژه  نميها شده ثانيـاً سـوابق. گيردرا در بر

ن سازي يا نتايج شفافي از پياده  ثالثـاً. باشدمي آن موجود

و كمي ريسك از  و تحليل آماري اين چارچوب، تجزيه

را انجام نمي  و دست رفتن دانش و صرفاً به تجزيـه دهد

.پردازدتحليل كيفي ريسك مي

و گزا  تحقيقهايرهبيان مسئله
با توجه به مرور ادبيات صورت گرفته مـشخص گرديـد

با تاكيدها كه تا كنون مدلي براي مديريت ريسك پروژه 

در. بر مديريت دانش توسعه داده نشده اسـت  همچنـين

و تحليـل كمـي  ميان تحقيقات مـرتبط پيـشين، تجزيـه

و   مقـداري ريـسكها بـر تأثيرريسك دانش انجام نشده

ه و يا كيفيت پروژه مـورد بررسـي قـرار زمانبندي، زينه

در ضمن در اغلب موارد تلفيـق مـديريت. نگرفته است 

و مديريت ريسك تنها به منظور تكميل اطلاعـات  دانش

و ساير كاربردهـاي  ريسكهاي سازمان مد نظر بوده است

و سـازي مديريت دانش نظير امر توليد، ذخيـره  ، توزيـع

لازم بـه. نگرفته اسـت بكارگيري دانش مورد توجه قرار

و  ي توسـعه هـا مـدل يادآوري است در ميان رويكردهـا

 مـديريت فراينـد داده، مدلي جامع كه با تكيه بر هـر دو

و مديريت ريسك توسعه يافته باشد ملاحظه نشد . دانش
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])40[از برگرفته(TVAچارچوب مديريت ريسك فرسايش دانش موسسه-3شكل

با توجه به مقدمات اشاره شده اهـداف ايـن تحقيـق

:شامل موارد زير است

و مديريت ريـسك-  توسعه مدل تلفيقي مديريت دانش

ي پروژه محور؛ها سازماندر

 اجراي مدل تلفيقي براي يك پروژه بااهميـت در يـك-

 سازمان موردي؛
را شاملسؤالا :شودميت تحقيق موارد زير

و- در آيا با جود ريسكهاي دانشي، پـروژه مـورد نظـر

سطح گروه صنعتي در زمان مقـرر بـه انجـام خواهـد 

 رسيد؟

در-  آيا با وجود ريسكهاي دانشي، پـروژه مـورد نظـر

سطح گروه صنعتي با هزينه مقـرر بـه انجـام خواهـد

 رسيد؟

را به صورت كمي توانمي آيا-  ريسكهاي دانشي پروژه

و بندي اولويت را بـر اهـداق پـروژه تأثيرنمود  آنهـا

 مشخص كرد؟

:شودميو فرضيات تحقيق نيز مطابق زير تعريف

ي هـا مـدل مدل مديريت دانش فرانهوفر در ميان ساير-

و سهولت بيـشتري در ايـن مديريت دانش از كارائي

.تحقيق برخوردار است

 PMBOK رويكرد مديريت ريسك بر مبناي اسـتاندارد-

ي مديريت ريسك از جامعيت در ميان ساير رويكردها

.بهتري برخوردار است

 مدل تلفيقي مديريت دانش با رويكرد تحليل ريـسك،-

و را براي اجرا در سـطح گـروه صـنعتي قابليت لازم

.ي مشابه داراستها سازمان

به عبارتي، اين تحقيق در جـستجوي توسـعه مـدلي

براي تحليل ريسك از دست رفـتن دانـش سـازماني در 

و شناسائي گامهاي مديريت بـرها سازمان ي پروژه محور

مدل توسعه داده شده در ايـن. باشدمياين تهديد بالقوه

ازدتوانميتحقيق   با اندكي تغييرات، در دامنـه وسـيعي

و غيرانتفاعي بكار رودها سازمان از.و موسسات انتفاعي

اينرو در بخش چهارم اين مقاله، مدل تلفيقـي مـديريت

و دانش با رويك  رد مـديريت ريـسك توسـعه داده شـده

در بخش پنجم. گردد مي سپس اجزاء مدل تلفيقي تشريح 

مدل تلفيقـي توسـعه داده شـده بـا اسـتفاده از نظـرات 

و در  خبرگان مورد اعتبارسـنجي قـرار خواهـد گرفـت

. صورت نياز اصلاحات لازم در آن بعمـل خواهـد آمـد 

ي سپس در بخش ششم مدل مزبور در سطح گروه صـنعت

و سازي مورد نظر پياده و زمينه لازم براي بحـث  گرديده

. آيدميگيري در بخش هفتم فراهم نتيجه

 روش تحقيق
و بـا گيري در اين تحقيق با بهره از مرور ادبيات موضوع

و ضعف مشاهده شده در تحقيقـات  توجه به نقاط قوت

پيشين، تصميم گرفته شـد بـراي توسـعه مـدل تلفيقـي 

 مـدل عنـوان بـه TVAدر وهله اول مدل موسسه جديد، 

دانشها مدلدر ميان. پايه در نظر گرفته شود ي مديريت

و كـارائي مناسـب دليـل بـه نيز مدل فرانهوفر  سـادگي

ي مـديريت هـا مـدل همچنـين در ميـان. انتخاب گرديد

دليـل جـامع بـه PMBOKنيز رويكرد استاندارد ريسك

و ارزياب ي پيشرفت طرحهاپايش

هدايت:گام اول
 مديريت ريسك

و اجراي طرح:گام دوم تعيين
 محافظت دانش

و:گام سوم پايش
 ارزيابي

آماده سازي مديريت

ارزيابي فاكتورهاي ريسك

هاموقعيتبندياولويت

مهارت/شناسايي موجودي دانش

ارزيابي درجه بحراني بودن

توسعه طرحهاي محافظت دانش

و بازبيني طرحها هماهنگ سازي

اجراي طرحهاي محافظت دانش



423

و جلال رضائي نورمصطفي جعفري

ي
لم
هع
نام
اه
وم
د

-
ار
رفت
ور
نش
دا
ي
هش
ژو
پ

/
ت
رف
يش
وپ
ت
ري
دي
م

/
هد
شا
گاه
نش
دا

/
ي
د

13
89

/
س

هم
فد
له
ا

/
ره
ما
ش

44
♦

D
an

es
hv

ar
(R

af
ta

r)
M

an
ag

em
en

ta
nd

A
ch

ie
ve

m
en

t/
sh

ah
ed

un
iv

er
si

ty
/1

7th
ye

ar
/2

01
0-

11
/N

o.
44

مـه مراحـل قـرار بودن مورد نظر نويسندگان جهـت ادا

بنابراين با تلفيق اين سه مدل، مدل تلفيقي جديد. گرفت

4مديريت دانش بر مبناي مديريت ريسك مطابق شـكل 

عبـارتي مـديريت دانـش سـازماني بـه. توسعه داده شد

و برخـورد بـا تواند از طريق شناسائي، اولويت مي بندي

. هاي از دست رفتن نيروي انـساني انجـام شـود ريسك

منظور كافيست يك فاكتور ريسك براي هر يك از بدين

عامل. شودكاركنان سازمان با توجه به دو عامل تعريف 

دليـل اول برگرفته از تاريخ ريـزش نيـروي انـساني بـه 

و فاكتور دوم بازنشستگي، كناره  و يا جابجائي بوده گيري

را نشان مي  بـا. دهـد ميزان اهميت دانش فرد در سازمان

و دوم در يكـديگر فـاكتور ضرب نمـودن عوا  مـل اول

و بـا اولويـت ]. 13،40[آيـد دسـت مـي ريسك به  بنـدي

هاي بحراني، امكـان توسـعه طرحهـاي شناسائي ريسك 

و بـا اجـراي طرحهـاي  محافظت از دانش فراهم آمـده

ميمزبور زمينه براي مد .گردديريت دانش سازماني مهيا

 دل تلفيقي مديريت دانش با رويكرد تحليل ريسكم:4شكل

 تشريح چهارچوب تحقيق

 مديريت ريسك دانشريزي برنامه: گام اول

 لازم سـازي انجام اين گام بدين منظور است كه فرهنـگ

و التزام مديران ارشد صورت گيـرد خـط. براي همراهي

سازماني در خـصوص چگـونگي مواجهـه بـا هاي مشي

و اختيـارات جهـت اجـراي وظـايف ريسك، مس  ئوليتها

و سطح ريسك پذيرفته شده در سازمان  مديريت ريسك

و تكنيكهـاي ارزيـابي هـا روشهمچنـين. تعيين گردند 

همچنين زمانبندي لازم براي. ريسك پروژه تعيين گردند

ي مـديريت ريـسك در طـول چرخـهها فعاليتاجراي 

و برآورد هزينه لازم بـراي اجـر  فراينـداي حيات پروژه

.مديريت ريسك مشخص گردد

 شناسائي فاكتورهاي ريسك دانش: گام دوم

انجام ايـن گـام بـدين منظـور اسـت كـه مشخـصات

 بـر اهـداف پـروژه يـا سـازمان مؤثرريسكهاي دانشي 

دو. مشخص گردد بر اساس مرور ادبيات صورت گرفتـه

 قابـل شناسـائي هـا سازماننوع ريسك عمده دانشي در 

و ريـسك اين. است  دو نوع مشتمل بر ريسك موقعيـت

ريسك ريزش بـه تـاريخ. باشدميريزش نيروي انساني

و ريسك موقعيـت بـر ريزش نيروي انساني بر مي  گردد

و  و يا بحراني بودن دانش افـراد مبناي منحصربفرد بودن

 تخمين ميـزان دشـواري جـايگزيني شـاغل وسيلهبهنيز 

در ايـن].40[،]13[ودشمي مربوطه با پرسنل جديد تعيين

و يا مصاحبه  و توزيع پرسشنامه  هاي مرحله از طريق تهيه

و فرهنگ سازي
 سازي آماده

تهيه پرسشنامه
 شناسائي ريسك

و ارزيابي مصاحبه
 دانش بحراني

توسعه طرحهاي
 محافظت دانش

اجراي طرحهاي
 محافظت دانش

ارزيابي پيشرفت
طرحهاي محافظت

برنامه ريزي
 مديريت ريسك

سكمحاسبه ري
 موقعيت

محاسبه ريسك
 ريزش

توزيع پرسشنامه
 شناسائي ريسك

محاسبه فاكتور
 ريسك افراد

استخراج ماتريس يا
 نمودار ريسك

و تحليل تجزيه
 حساسيت پروژه

 كميبندياولويت
 ريسكها

شبيه سازي پروژه
 تحت ريسك

بيني تغييراتپيش
و هزينه پروژه زمان

اسائيشن:گام دوم
 فاكتورهاي ريسك دانش

ارزيابي كيفي:گام سوم
 فاكتور ريسك دانش

برنامه ريزي:گام اول
 مديريت ريسك دانش

ارزيابي كمي:گام چهارم
 فاكتور ريسك دانش

و اجراي:گام پنجم طراحي
 طرحهاي محافظت

و كنترل:گام ششم پايش
 ريسكها
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را براي شناسـائي ريـسكهاي توانميساختارمند،  زمينه

.دانش فراهم نمود

 ارزيابي كيفي فاكتور ريسك دانش: گام سوم

و يا جايگاههاي شغلي كه  صـورت بـه در اين گام افراد

رفـتن دانـش سـازمان ند باعث از دسـت توانميبالقوه

در ادبيـات مـديريت ريـسك،. شوندميگردند شناسائي 

و  معمولاً از حاصلضرب دو فاكتور احتمال وقوع ريسك

در. شـود مـي ريسك فاكتور ريسك محاسبه تأثيرشدت 

را به نام ريسك ريزش مي ناميم كـه اينجا احتمال وقوع

 يكي از متغيرهاي اصلي تحقيق، به تاريخ ريزش عنوان به

 با توجه بـهدتوانمياين تاريخ. گرددنيروي انساني برمي

و سابقه و يا با توجه به سن اظهار نظر پرسنل تعيين شده

1جـدول. كار آنها توسط مسئول مستقيم محاسبه گـردد 

 (Release Risk) (RR)معيارهاي تخصيص ريسك ريـزش

همچنين در اين تحقيق فـاكتور شـدت. دهدرا نشان مي

مي ريستأثير را ريسك موقعيت  Position) (PR)ناميمك

Risk) كه توسط مسئول مربوطه از طريق معيارهاي تعيين

].13،40[شودمي تخصيص داده2شده در جدول 

بايـد براي تعيين ريسك موقعيت، مسئول مستقيم مي

و غيـر مسئوليتها، پيش زمينه افراد، نقـش  هـاي رسـمي

و سـاير عوامـل  گـذار بـر ثيرتأرسمي، وظائف جـانبي

را در نظر بگيرد  در ايـن حـال. بحراني بودن دانش فرد

ممكن است مسئول مربوطه تـصميم بگيـرد بـا اعـضاي 

گروه كاري، مشتريان شركت، يا سـاير طرفهـاي ذينفـع 

. جهت تخصيص ريسك موقعيت مشاوره نمايد

از((RR)معيار تخصيص ريسك ريزش:1جدول بـر گرفتـه

]40([

 انتخابمعيارريسك ريزش

 ريزش نيرو در سال كاري جاري يا سال بعد5

 ريزش نيرو در سه سال كاري بعد4

 ريزش نيرو در چهار سال كاري بعد3

 ريزش نيرو در پنج سال كاري بعد2

 ريزش نيرو در شش سال كاري بعد1

)يا بيشتر(ريزش نيرو در هفت سال كاري بعد0

ــسك ــاكتور ري ــه ف  از (Risk Factor) (RF)در ادام

حاصلضرب ريسك ريزش در ريـسك موقعيـت مطـابق

و بر اساس موارد مشخص شـده دستبه)1(رابطه   آمده

].40[،]13[شودمي ارزيابي3در جدول

)1(RF = RR × PR 

در نهايت هر يك از فاكتورهاي ريـسك تخـصيص

و مـسئول بـالاتر(RFs)داده شده توسط مسئول مـستقيم 

(RFm)و6/0 با ضرايب وزني ترتيببه)2(بق رابطه مطا

ن4/0 و فـاكتور ريـسك  هـايي با يكديگر جمع گرديـده

تخصيص وزن بالاتر به فاكتور ريسك. گرددمشخص مي

سرپرست مستقيم به اين علت است كه نظـر سرپرسـت 

و آگـاهي دليلبهمستقيم   كار مستقيم با نيروي زيردسـت

و ريسك موق عيت فرد از اهميـت كاملتر از ريسك دانش

. بيشتري برخوردار است

)2(RFf = 0.6 × RFs + 0.4 × RFm

از((PR)معيار تخصيص ريسك موقعيت:2جدول ])40[بر گرفته
ريسك
موقعيت

 معيار انتخاب

5
و منحصربفرد و مهارتهاي بحراني 2نيازمنـد. انش مستند نـشدهد. دانش سازماني ويژه. هاي اصلي سازمانفراينددانش بحراني در خصوص. دانش

و تجربه4تا .شغل بدون جايگزين شغلي موجود. سال آموزش

4
و مهارتهاي بحراني و محـدود مـستند شـده اسـت دانشي كه افراد ديگري در سازمان به ميزان محدود آنرا مـي. دانش  سـال2 تـا1نيازمنـد. داننـد

و تجربه .آموزش

3
و مهارتهاي اصولي مهم مي.ش مستند شده است دان. دانش و. داننـد دانشي كه افراد ديگري از سازمان آنرا اسـتخدام نيـروي جديـد ممكـن بـوده

تا6نيازمند .باشدمي سال آموزش1 ماه

2
و مهارت و بـه روزآوري شـده موجـود اسـت هـا دستورالعملدر خصوصآن. قابل ياگيري استها دستورالعمل كه از طريق هاييدانش .ي روشـن

و امهبرن ازدتوانميهاي آموزشي جاري اثربخش بوده . ماه نيروي جديد را آماده كند6 در كمتر

1
و مهارت معمولي و ايـن نيروهـا بـسادگي قابـل اسـتخدام مـي. دانش نيازمنـد. باشـند دانشي كه نيروهاي كـاري خـارج از سـازمان آنـرا دارا بـوده

.باشدميي جزئيها آموزش
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و جلال رضائي نورمصطفي جعفري
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نمعيار ارز:3جدول از((RF) هايييابي فاكتور ريسك ])40[برگرفته

RF معيار انتخاب 

تا01/20
25 

توسـعه طـرح محافظـت دانـش،: اقدامات شـامل. باشد نيازمند اقدامات فوري با زمانبندي مشخص مي ): اهميت بسيار زياد(1منطقه
مي ارزيابي دانشو آموزش .باشد هاي تخصصي حين خدمت توسط فرد دانشي

تا01/15
20 

و آمـوزش بايد طرحهاي استخدامي بمنظور مشخص نمودن روش):اهميت زياد(2منطقه و زمان جايگزيني نيرو هـاي تخصـصي ها
.توسط فرد دانشي مربوطه ايجاد شود

تا01/10
15 

تـوان بـه اسـتخدام از آن جملـه مـي. هايي براي جايگزيني موقعيت شغلي مربوطه ايجـاد نمـود بايد برنامه ): اهميت متوسط(3منطقه
و توسعه برنامه .هاي آموزشي انديشيدنيروي جديد

تا01/5

10 

كم(4منطفه و نياز به جايگزيني فرد جديد تعيين شود): اهميت . بايد وظائف موقعيت شغلي مربوطه شناسائي

كم(5منطقه5تا1 . بايد وظائف شغلي مربوطه شناسائي گردد): اهميت بسيار

ني عبارت به  ارزيـابي جـامعي از هـايي فاكتور ريسك

لازم. نمايـدي از دست رفتن دانش ارائـه مـيها ريسك

بذكر است كه يك بازنگري گروهي از ريسك موقعيـت 

 امـري هـا بخـش تخصيص داده شده توسـط مـسئولين 

زيرا مسئولين معمولاً فاكتور ريسك بالاتري. ضروريست

ي بـارتع بـه. دهنـدرا به كاركنان فعـالتر تخـصيص مـي 

عملكرد بهتر توسط كاركنان هيچ دليلي مبني بر بحرانـي

.بودن دانش آنان براي سازمان نيست

 ارزيابي كمي فاكتور ريسك دانش: گام چهارم

و يا جايگاههاي شغلي در اين گام لازم است براي افراد

ن صورتبهكه   بالاتر از هايي بالقوه داراي فاكتور ريسك

و 15  بـر اهـداف مـؤثر پيامدهاي هستند، احتمال وقوع

و تحليل آماري قرار گيرد/پروژه در. سازمان مورد تجزيه

و اخـذ نظـرات خبرگـان، اين مرحله از طريق مصاحبه

و كيفيـت(ميزان تغييرات در اهداف پروژه  ) زمان، هزينه

به ازاي وقوع هر يك از ريسكهاي دانشي مهـم مرحلـه

و. شـودميقبل تعيين  تحليـل سـپس از طريـق تجزيـه

با بيشترين آميز حساسيت ريسكهاي دانشي بالقوه مخاطره 

ين ابـزار مـورد تـر مهـم. شوندمياثرات منفي شناسائي 

سازي كه ممكـن اسـت استفاده در اين مرحله ابزار شبيه 

و يا مكعب لاتين صـورت بگيـرد  . به روش مونت كارلو

سازي درجه احتمـال تحقـق اهـداف پس از انجام شبيه

همچنين. شودميود ريسكهاي دانشي تعيين پروژه با وج 

و سـوي تـوانميسازي با استفاده از نتايج شبيه   سـمت

آن) حساسيت اهـداف(نتايج و بـر اسـاس را بررسـي

را بـروزآوري نمـود از. اولويت ريسكهاي دانشي پـس

و كمي ريـسك، مـشخص  بازنگري جامع ارزيابي كيفي

ن بايد طرح گردد كه در مرحله بعد در كجاهاي سازما مي

و ايـن طـرح توسـط چـه محافظت از دانش پياده شده

كه اين افراد معمولاً سرپرست مستقيم يـا مـدير(كساني 

بـراي. بايـد توسـعه داده شـود) باشـند فرد دانشي مـي 

 از تـوانمي تحت ريسكها فعاليت آوردن زمان دست به

]:42[استفاده نمود)3(فرمول داوود مطابق رابطه

)3(T j = Min Time j + [Max Time j - Min Time j]  

*(RF j * DisR j), j=1,… , n 

Max Time j وMin Timejو ــه ــان بدبينانـ  زمـ

.باشد ميjخوشبينانه فعاليت با توجه به ريسك

RFjريسك تأثير jصورتبه بر فعاليت مورد نظر كه 

و درصد افـزايش زمـان فعاليـت از قـضاوت خبرگـان

.آيدمي دستبهه تجارب گذشت

DisRjتابع توزيع ريسك jو  كه با توجه بـه مشخـصات

تـابع توزيـع. آيـدمي دستبه براي هر ريسك تأثيرنوع

 پراكندگي ريسك در حقيقـت مشخـصه كمـي ريـسك 

 نتيجه رخـدادهاي قبلـي ريـسك دهنده كه نشانباشد مي

و طبق شبيه  مونت كارلو ورودي آن يك عدد سازي بوده

و توليـد تصادفي است  كه توسـط رايانـه ايجـاد شـده

 اعـداد تـصادفي سـازي با تكرار شـبيه. كند مي خروجي

مختلـفيها خروجيتوليد شده با توجه به نوع توزيع،
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كنند كه در نهايت تابع توزيع زمـان يـا هزينـه توليد مي

را تشكيل مي   تعداد ريـسكهايn.دهندفعاليت مورد نظر

.باشد پروژه مي

و اجراي طرحهاي محافظت دانشط: گام پنجم  راحي

و كمي ريـسك بـه پس از اينكه فرايند تحليلهاي كيفي

پايان رسيد، گام بعدي كـاهش ريـسك از دسـت دادن 

 باشد كـه داراي فـاكتور ريـسك دانش براي پرسنلي مي 

و تحليـل نهايي با اهميت بسيار زياد مي و تجزيـه باشند

 آنها بر اهـداف دهنده تأثيرگذاري زياد كمي ريسك نشان 

مي/هاپروژه 4اساساً واكنش به ريسك بـه. باشد سازمان

و: گيردطريق عمده صورت مي اجتناب، انتقال، كـاهش

طور معمول مدير پروژه موظف اسـتبه. پذيرش ريسك 

و يـا  با توجه به اهميت ريسكها نسبت به انتخـاب يـك

.ها براي هر ريسك اقدام نمايد تركيبي از اين روش

])40[،]39[،]37([ي واكنش به ريسكهاي دانشيها روش:4ل جدو

نوع

 واكنش
 اقدامات قابل انجام

 اجتناب
 كاهش محدوده اجرا-
ي با ريسك بالاها فعاليت حذف-

 افزايش منابع مالي در پروپوزال پروژه-
 افزايش زمان انجام فعاليت در گانت پروژه-

 انتقال
ي باريسك بالاها فعاليت برون سپاري انجام-
 واگذاري مسئوليت ريسكو پاسخگويي با بيمه نمودن-

 واگذاري مسئوليت ريسكو پاسخگويي از طريق ضمانتنامه-
 واگذاري مسئوليت ريسكو پاسخگويي از طريق گارانتي-

 كاهش

تر انجام كار توسط مجريان با تجربه-

ب- الا استخدام فرد جايگزين مناسب بجاي فرد داراي ريسك
و يا ابزارهاي مربوطـه در سـطحفرايند استقرار-  مديريت دانش

 سازمان

و- بـراي فـرد... بكارگيري محركهايي نظير پاداش، ارتقاء شغلي

 دانشي
 مستندسازي دانش فني فرد دانشي با استفاده از محركهاي مثبت-
 آموزش فني مهارتها توسط فرد دانشي به ساير افراد جايگزين-

و- پذيرش  ات ريسكها تأثيرپذيرش احتمال وقوع

را بـراي ليكن براي اينكه مـدير پـروژه زمينـه لازم

گيري در خصوص راهكارهاي برخورد با ريسك تصميم

 آيدميدانش داشته باشد، لازم است بطريقي كه در ادامه 

 از طريق برگزاري جلسات مصاحبه فني با فـرد دانـشي

صص اطلاعات كـافي كننده متخ توسط يك نفر مصاحبه

توجه نمائيد معمولاً عمده واكنـشهايي. آورد دستبهرا 

گيـرد از نـوع كه نسبت به ريسكهاي دانشي صورت مي 

.كاهش ريسك هستند

ت ممكن اسـت در خـصوص انـواع مختلـف سؤالا

و مهارت طرح گـردد، و: مثـال عنـوان بـه دانش دانـش

و كار بـا تجهيـزا  ت؛ مهارتهاي مرتبط به وظائف روزمره

و اطلاعات در مورد افراد، فروشندگان، مشتريان،  حقايق

و پــروژه و محــصولات؛ دانــش تــشخيص الگوهــا هــا

 طوربهدر جلسات مصاحبه. مهارتهاي حل مساله مربوطه 

و كننـده براي كمك به مصاحبه هاييمعمول از پرسشنامه

و يادآوري حوزه دانش مربوطـه فرد دانشي در شناسائي

هـا، طرحهـاي بر اساس نتايج مـصاحبه.شودمياستفاده 

و اجرا مـي   فراينـد. گردنـد محافظت دانش توسعه يافته

مشخص نمودن دانش بحراني در معرض از دست رفتن،

]:40[،]13[باشدميشامل موارد زير 

و مهارتهاي فرد معين؛-الف  تعيين ميزان دانش

 ارزيابي اهميت دانش مربوطه براي سازمان؛-ب

پي-ج فنـي،(امـدهاي از دسـت رفـتن دانـش ارزيابي

؛)اقتصادي

بــراي مثــال(ي كــاهش ريــسك هــا روش بــازنگري-د

و منـابع جـايگزين  مستندسازي دانش، توسعه افـراد

؛..).و

 توسعه طرحهاي محافظت دانش در صورت نياز؛-ه

دانش-و و بازنگري طرحهاي محافظت از . تطبيق

د و محافظـت از انـش بنابراين اولويت اول، اكتساب

نگهداري شـده توسـط پرسـنلي اسـت كـه در آسـتانه 

يعني بايد براي هر يك از پرسنل. بازنشستگي قرار دارند 
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و جلال رضائي نورمصطفي جعفري
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ن و15 بالاتر از هاييكه فاكتور ريسك و تجزيـه  دارنـد

گذاري زياد آنها بر اهـداف تأثير دهنده نشانتحليل كمي

و پروژه است، طرح محافظت دانـش توسـعه داده  شـده

ن پرسنل ممكن است ارتقاء يافته، جابجـااي. گردد اجرا

را ترك و يا ممكن است بدلائلي سازمان كننـد كـه شده

.گردداين امر منجر به از دست رفتن دانش بحراني مي

و كنترل ريسكها: گام ششم  پايش

و اجـراي طرحهـاي محافظـت دانـش، پس از طراحـي

 باشـدمي محافظت از دانش فرايندين مسئله پايشتر مهم

:شامل مراحل زير است كه

را بـازبيني-الف  پيشرفت طرحهاي محافظت دانـش

.نمائيد

و يـاييها موقعيت-ب را كه نيازمند ارزيابي مجدد

.باشند شناسائي نمائيدتوسعه طرح محافظت از دانش مي

را شناسائي نمائيد-ج . موضوعات بحراني مربوطه

 ـگيري اندازه معيارهاي-د ت دانـش طرحهاي محافظ

را بازبيني نمائيد :مشتمل بر موارد زير

 هاي احتمالي آيندهبيني ريزش پيش-

 با اولويت بالايها موقعيت تعداد-

ي تعيين شده براي توسـعه طـرحها موقعيت تعداد-

 محافظت دانش

دانش-  كامل بودن طرحهاي محافظت از

 دانش نظير عملكـرد نيـروي گيري اندازه معيارهاي-

 انساني

 بر ارزيابي ريسكها فعاليت ملاحظه اثر ساير-

در-ه را ــش ــت از دان ــاي محافظ ــت طرحه  موفقي

.سازي هدفهاي تعيين شده ارزيابي نمائيدبرآورده

اعتبارسنجي مدل تلفيقي مـديريت دانـش بـا

 رويكرد تحليل ريسك
لازم است مدل توسعه داده شده در مرحله قبل پـيش از

در اين تحقيـق. رسنجي قرار گيرد بكارگيري، مورد اعتبا 

اعتبارسنجي مدل فوق پس از ارائه جزئيات مدل توسـعه 

و نظرسنجي از آنان بـا اسـتفاده از  داده شده به خبرگان

پرسشنامه بنحـوي طراحـي. صورت گرفتاي پرسشنامه

را  گرديد كه تمامي ابعاد مدل تلفيقي توسـعه داده شـده

ت در سـؤالا از پاسخ به هريـك. مورد پوشش قرار دهد 

: هايليكرت با گزينهاي اين پرسشنامه از طيف پنج گزينه

و كـاملاً موافـق كاملاً مخالف، مخالف، بي نظر، موافـق

علت استفاده از طيف ليكرت ايـن. تشكيل گرديده است 

را به اعداد كمي قابل  است كه نظرات كيفي پاسخگويان

و. كنـد مي درك براي محاسبات تبديل   پـس از تـدوين

تنظيم پرسشنامه لازم است يك بررسي مقدماتي روي آن

هدف اين بررسي برطرف نمودن اشكالات. صورت گيرد 

اگر گروه پيش تست از پاسخ دادن بـه. باشدمياحتمالي 

ت حذف سؤالات امتناع ورزند بايد اينگونه سؤالابرخي 

و يـا اصـلاح ي سـؤالها هرگونـه اصـلاح. گردنـد شده

ح اصل از ايـن پـيش تـست بـستگي پرسشنامه به نتيجه

از اينــرو جهــت ســنجش روائــي].41[خواهــد داشــت

و به منظور انجام پيش  تست، پرسشنامه طراحي پرسشنامه

 نفـر از اسـاتيد دانـشگاه كـه در حـوزه6شده در ميان 

و مديريت ريسك فعال هستند،  عنـوان بـه مديريت دانش

و و بر اساس بازخورها يج نتـا تيم پايلوت توزيع گرديد

و نيـز مـشاهده حاصل  از پيـشنهادات گـروه آزمايـشي

و سـؤال1ت، سـؤالا همبستگي بالاي برخـي 4 حـذف

8توجه شـود در پرسـشنامه. ديگر اصلاح گرديد سؤال

ن سؤال و گيـري اندازه تواناييت سؤالا در حقيقت هاييي

و سهولت كاربرد مدل تلفيقي« سنجش سازه جامع بودن

ت .را دارا هستند»حليل ريسكمديريت دانش با رويكرد

جامعه آماري مورد مطالعه اين پـژوهش متـشكل از

و محققـين 31 ان انـدركار دسـت نفر از اساتيد دانـشگاه

و داخل گروه صـنعتي  موضوع مديريت دانش در خارج

بر اين اساس جزئيات مدل تلفيقي. باشدميمورد مطالعه 

كت  و نيز پرسشنامه در قالب يـك ابچـه توسعه داده شده

و از آنهــا  ــه گرديــده ــور ارائ ــه خبرگــان مزب راهنمــا ب

درخواست شد كه پس از مطالعه دقيق جزئيات كتابچـه 

از. راهنمــا بــه تكميــل پرســشنامه اقــدام نماينــد يكــي

ــا روش ــنجي ه و اعتبارس ــاد ــت اعتم ــبه قابلي ي محاس

ي آلفـاي كرونبـاخ اسـتها روشپرسشنامه، استفاده از
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مورد كاوي يكي از شركتهاي دولتي در ايران:توسعه فرآيند مديريت دانش با رويكرد تحليل ريسك
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.د استفاده قرار گرفتـه اسـت موركه در اين تحقيق]41[

آناليز قابليت اطمينان پرسشنامه با استفاده از روش مزبور

، گوياي آن بود كه مقدار SPSS 15 افزار نرم نسخهتوسط

مـي باشـد كـه796/0 متغير برابر8آلفاي كرونباخ براي

از اينــست كــه پرســشنامهدهنــده نــشان  طراحــي شــده

در اين تحقيق. هماهنگي دروني مناسبي برخوردار است

 اسـميرنوف جهـت تعيـين سـطح-آزمون كولموگروف 

 شـده بـا توزيـع آوري جمـعيها دادهمعناداري برازش

شد نرمال به  اسميرنوف-آزمون كولموگروف. كار گرفته

را با يـك تـابع توزيـع تابع توزيع تجمعي مشاهده شده

دتوانمي توزيع تئوريك. كندتجمعي تئوريك مقايسه مي 

در ايـن روش. مال، پوآسان يا يكنواخت باشـد توزيع نر

و انحـراف  پارامترهاي توزيـع تئوريـك نظيـر ميـانگين

. گـردد مشاهده شده محاسـبه مـييها دادهاستاندارد از 

 بيشترين اختلاف مطلق بين دهنده نشان Absoluteهمچنين

و تابع توزيـع تجمعـي مـشاهده توزيع تجمعي تئوريك

نر. باشدميشده   دسـت بـه مال، مقدار مطلق تحت توزيع

و مي سؤالآمده براي هر بايد بسيار به صفر نزديك بوده

 بايـد مـي حاصـله (p-value) متناطر با آن مقدار احتمـال 

 باشد تا بتـوان بـه نرمـال بـودن توزيـع05/0بزرگتر از

دادها داده بر اين اساس آزمون نرماليتي مـواد].41[راي

م  و نتايج آن5طابق جدول پرسشنامه به عمل آمد  گوياي

ت سـؤالا است كه مقدار احتمال حاصـله بـراي تمـامي

مي05/0پرسشنامه كوچكتر از گـردد است، لذا مشخص

نرمـال)تسـؤالا( توزيع احتمـال هيچيـك از متغيرهـا 

و از اينرو نمي ميها روشباشد بايدي آماري ناپارامتريك

.در ادامه مبناي كار قرار گيرد

بين ناپارامتريك دو جمله اينرو از آزمو از نم براياي

و تحليل  چنانچـه يـك. استفاده شده استها دادهتجزيه

نـم متغير بتواند تنها دو مقدار به خود بگيرد، آزمون بـي 

 تعيين نمايد آيا توزيع مشاهده شـده بـا توزيـعدتوان مي

در اين تحقيـق. مطابقت دارد يا خير) موردنظر(مفروض

و موافـق بـديندبا ديدي سختگيرانه  و گـروه مخـالف

 نظرات كاملاً مخالف، سؤالشكل تعريف شد كه در هر

و بي نظر در زمـره گـروه اول و) يـا مخـالف(مخالف

و كاملاً موافـق در زمـره گـروه دوم يـا(نظرات موافق

شد) موافق ي پرسـشنامه هـا دادهبـراي تحليـل. تعريف

Observed Prop. هـر نسبت مشاهده شـده در دهنده نشان 

 دهنده نشان .Test Propكه حالي در باشدمييك از طبقات

ي در ايـن عبـارتبه. نسبت مفروض براي طبقه اول است

 نـسبت گـروه اول سؤالرود كه در هر تحقيق انتظار مي

كل60برابر آزمـون.ي هر دو گروه باشـدها داده درصد

را با اين مقـدار سؤالنم نسبتهاي مشاهده شده در هر بي

ميمفر  (.Asymp. Sig)مقادير معناداري. نمايدوض مقايسه

 اينست كه توزيـع مـشاهده دهنده نشان05/0كوچكتر از

ي فـرض عبـارت بـه. مفروض مغايرت دارد شده با توزيع

ت اينـست كـه ميـانگين سـؤالا صفر مسئله در تمـامي

و اين بدان معناسـت باشدمي3پاسخها كوچكتر مساوي

ضات مـدل توسـعه داده شـده ان با مفرو نظر صاحبكه

ت پرسـشنامه كـه در سـؤالا براين اساس. موافق نيستند 

 فرض مقابل هستند در جـدول كننده حقيقت هر يك بيان

. به نمايش گذاشته شده است6

 اسميرنوف-نتايج آزمون كولموگروف:5جدول

Q1 Q2 Q3 Q4 Q5 Q6 Q7 Q8
N 31 31 31 31 31 31 31 31 

Mean 4.29 4.32 4.19 4.19 4.13 4.23 4.10 4.06 
Normal Parameters

Std. Deviation 0.588 0.791 0.703 0.833 0.846 0.762 0.746 0.772 
Absolute 0.334 0.288 0.295 0.253 0.278 0.265 0.287 0.273 
Positive 0.334 0.196 0.286 0.172 0.206 0.197 0.261 0.243 Most Extreme 

Differences 
Negative -0.246 -0.288 -0.295 -0.253 -0.278 -0.265 -0.287 -0.273

Kolmogorov-Smirnov Z 1.861 1.603 1.641 1.407 1.548 1.473 1.599 1.521 
Asymp. Sig. (2-tailed) 0.002 0.012 0.009 0.038 0.017 0.026 0.012 0.020 
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) فرضيات تحقيق(ت پرسشنامه سؤالاجزئيات:6جدول

 سؤالرديف

1
اي مناسب براي مديريت ريسك از دست رفتن دانش سازمان در ايـن زمينه TVAچهارچوب مديريت ريسك فرسايش دانش موسسه

.باشدميتحقيق 

.در ميان ساير رويكردهاي مديريت ريسك از جامعيت بهتري برخوردار است PMBOKرويكرد مديريت ريسك بر مبناي استاندارد2

و سهولت بيشتري در اين تحقيق برخوردار استها مدلريت دانش فرانهوفر در ميان ساير مدل مدي3 .ي مديريت دانش از كارائي

. باشدمي فاكتور احتمال ريسك در ادبيات مديريت ريسك كننده فاكتور ريسك ريزش بنحو مناسبي توصيف4

.باشدمي ريسك در ادبيات مديريت ريسك أثيرت فاكتور شدت كننده فاكتور ريسك موقعيت بنحو مناسبي توصيف5

نكننده حاصلضرب فاكتور ريسك ريزش در فاكتور ريسك موقعيت بنحو مناسبي توصيف6 .باشدمي ريسك دانش هايي فاكتور

ن7 و مسئول بالاتر شاغل با ضرايب هاييدر محاسبه فاكتور .د اعمال شون4/0و6/0 ريسك، مناسب است نظرات مسئول مستقيم

8
و ي مـشابه هـا سـازمان مدل تلفيقي مديريت دانش با رويكرد تحليـل ريـسك، قابليـت لازم را بـراي اجـرا در سـطح گـروه تحقيقـاتي

.داراست

. مـشهود اسـت7نتايج آزمـون بـي نـم در جـدول

 فـرض صـفر در كليـه شـود مـي كه مشاهده طور همان

و فـرض مقابـل مـورد تائيـد قـرار شودميت رد سؤالا

ي بدين طريق مدل توسعه داده شده بـر عبارتبه. گيرد مي

و مـدل اساس نظرات خبرگان مورد تصديق قرار گرفته

 بـراي اسـتقراردتوانـ مـي در نتيجه مدل. باشدمي معتبر

رويكرد مديريت دانش با رويكرد تحليل ريسك در گروه

در بخش بعدي. تحقيقاتي مزبور مورد استفاده قرار گيرد 

سعه داده شده در يكي از گروه تحقيقـاتي تحقيق مدل تو 

.گيردمورد مطالعه قرار مي

 مطالعه موردي
ي تحقيقاتي وابستهها گروهشركت مورد مطالعه، يكي از

ي هـا محـدويت بنا بـر(نهادهاي دولتي است به يكي از

.). گـردد موجود، از ذكر نام گروه تحقيقاتي پرهيـز مـي

گـردد كـه مـي بـر 1361لساتاريخچه تاسيس گروه به 

و مهندسي معكـوس بـر روي گروهـي از  جهت تحقيق

محصولات الكترو مكانيكي پيشرفته، متـشكل از حـدود 

 نفر نيروي انساني متخصص از طرف دولت تاسـيس 20

و تـدارك. گرديد گروه با شناخت دانش فني محـصول

 1370تكنولوژي ساخت مورد نياز، موفق شـد در سـال 

را بـسازد اولين نمونه محص ماموريـت گـروه. ول خـود

و توســعه محــصولات الكترومكــانيكي  مزبــور طراحــي

محصولات.اي است كه ماهيت انحصاري دارند پيشرفته

-Hi(گروه تحقيقاتي اصطلاحاً داراي فناوري سطح بـالا 

tech(هستند .

و مبناي آزادسـازي بودجـه گروه پروژه محور بوده

و اجراي پروژه  ها به دو نـوع پروژه.ها است آن، تعريف

و بهبودي تقسيم  هاي اصـلي بـالغ پروژه. شوندمياصلي

از70بر  و را بخود اختصاص داده  درصد ظرفيت كاري

را تـامين80اين طريق در حدود  درصد از بودجه گروه

خـدمات/هـا، محـصولات كنند؛ خروجي اين پـروژه مي

هـاي خروجـي پـروژه. باشدمياصلي مورد نظر مشتري 

و بهبـود بهبو دي، دانش فني پايه مورد نياز جهت توسعه

و يا آتـي/محصولات سـاختار. باشـد مـي خدمات قبلي

هـاياي بوده، ليكن افراد به واسـطه پـروژه گروه وظيفه 

را مي هاي مشترك امكان همكاري در تيم  . يابنـد مشترك

اي گرد هم هاي طراح در قالب چهار دپارتمان وظيفه تيم

ا و مدير عنوانبه ين دپارتمانها آمده كه يكي از  سرطراح

يـك دپارتمـان. كندهاي اصلي ايفاي نقش مي در پروژه

و كنتـرل پـروژه بـر عملكـرد ايـن چهـار ريـزي برنامه

و و مـسئول طراحـي دپارتمان طراحي نظـارت نمـوده

دپارتمـان.ي مديريتي اسـتها روشوها سيستماجراي 

و نيـروي انـساني نيـز مـسئوليت  و پشتيباني  پـشتيباني

و استخدام منـابع فرايندتداركات و نيز جذب هاي گروه

را بنا بر نيازسنجي صورت گرفته توسط دپارتمان  انساني

چـارت.و كنتـرل پـروژه بـر عهـده دارد ريـزي برنامه

و سـاختار تحـصيلاتي5سازماني گروه مزبور در شكل 
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توجه شود تعـداد. باشدمي قابل مشاهده8آن در جدول

 نفر بوده كـه از 175ل گروه صنعتي در حال حاضر پرسن

و) نيروي صـفي( نيروي فني عنوانبه نفر 113اين تعداد

و سـتاد فنـي بـه ساير پرسنل در دو دسته ستاد عمومي

و اداري مشغول به كـار ريزي برنامهترتيب در واحدهاي 

.هستند

نماي نتايج آزمون دو جمله:7جدول  بي
Category N Observed Prop. Test Prop. Asymp. Sig. (1-tailed) 

Group 2 >3 29 0.9 0.6 0.000 
Group 1 <=3 2 0.1 Answer to Q1

Total 31 1.0 
Group 2 >3 27 0.9 0.6 0.001 
Group 1 <=3 4 0.1 Answer to Q2

Total 31 1.0 
Group 2 >3 28 0.9 0.6 0.000 
Group 1 <=3 3 0.1 Answer to Q3

Total 31 1.0 
Group 2 >3 25 0.8 0.6 0.013 
Group 1 <=3 6 0.2 Answer to Q4

Total 31 1.0 
Group 2 >3 26 0.8 0.6 0.004 
Group 1 <=3 5 0.2 Answer to Q5

Total 31 1.0 
Group 2 >3 25 0.8 0.6 0.013 
Group 1 <=3 6 0.2 Answer to Q6

Total 31 1.0 
Group 2 >3 26 0.8 0.6 0.004 
Group 1 <=3 5 0.2 Answer to Q7

Total 31 1.0 
Group 2 >3 25 0.8 0.6 0.013 
Group 1 <=3 6 0.2 Answer to Q8

Total 31 1.0 

 چارت سازماني گروه مورد مطالعه:5شكل

و گـروه گروه نقش مهمي ايفا مي دانش فني در كنـد

 معمـول طـوربه.ي دانش محور استها سازماندر زمره 

، بـا هـر شوندمينيروهاي انساني فني كه وارد مجموعه

بايــد تحــتاي كــه داشــته باشــند، مــيميــزان تجربــه

از-ي فني استادها آموزش و موظفند شاگردي قرار گرفته

و گردش در  شغلي مورد نظريها موقعيتطريق مشاهده

و تداركات واحد اداري، مالي

و توسعه 2واحد طراحي و توسعه 1واحد طراحي

مديريت ارشد

و توسعه 4واحد طراحي و توسعه 3واحد طراحي

و كنترل پروژه واحد برنامه ريزي
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 هـر سـازي مدت زمـان آمـاده. به كسب تجربه بپردازند

از3نيروي جديد حداقل و طـي ايـن مـدت  ماه بـوده

اي گرفتـه هـا بهـره نيروهاي جديدالاستخدام در پـروژه

و. شودمين گروه تحقيقاتي، بنا بـر ماهيـت اسـتراتژيك

را  و كارشناسان مجربـي فناوري محور خود، متخصصان

. دارددر اختيار

 ساختار تحصيلاتي گروه مورد مطالعه:8جدول

 مدرك تحصيلي تعداد نفرات درصد نفرات

9/10% و زير ديپلم 19  ديپلم
7/13%  فوق ديپلم 24
3/46%  ليسانس 81

28%  فوق ليسانس 49
1/1% 2  دكترا

100%  مجموع 175

ي مورد نظر مـدت زمـان زيـاد اگر چه از عمر گروه

مـسائل حـال تـرين گذرد با اينحال يكـي از جـدي نمي

و  حاضر گروه، جذابيت بيشتر صنايع خودرو، پتروشيمي

صنايع خدماتي اسـت كـه منجـر بـه ريـزش نيروهـاي 

و از دست رفتن دانـش سـازماني مـي  . گـردد متخصص

اهميت اين مسئله به حدي اسـت كـه ميـانگين تجربـه

و بــالاتر هــا موقعيــت در برخــيي شــغلي كارشناســي

نمي7دپارتمانهاي طراحي گروه به بيش از  از. رسد سال

مناسبي در خـصوص گيريي اخير جهتها سالاينرو در

و هــا اســتراتژيمــديريت منــابع دانــش شــامل توســعه 

و هايي برنامه و انتقـال دانـش  براي اكتساب، محافظـت

ايـن. مهارت پرسنل در سطح گروه شكل گرفتـه اسـت

ت گيري جهت و ها شـامل وسـعه همكـاري بـا دانـشگاهها

و تخصـصي، ها، پشتيباني كميته پژوهشكده هـاي علمـي

ــاء  ــصي، ارتق و تخص ــومي ــمينارهاي عم ــزاري س برگ

و پرتـال  بنـا بـه. باشـد مـي...محققين، توسـعه شـبكه

و نيـز مقابلـه بـا مـشكل از  ضرورتهاي درون سازماني

 ترك خدمت كاركنـان، پـروژه دليلبهدست رفتن دانش 

 درگـروه تحقيقـاتي 1385ت دانش در اواخر سال مديري

. مزبور تعريف گرديد

 كـه در اسـتقرار سيـستماتيك هايي فعاليتاز اولين

 مديريت دانش در سطح هر سازماني نيـاز اسـت، فرايند

است كـه پتانـسيل)افراد يا دپارتمانها(شناسائي نقاطي

 عنـوان بـه بـديهي اسـت. دانش در آنجـا بيـشتر اسـت 

ا و رويكردي و تاكيد بر دانش اين نقـاط قتضائي، توجه

و بـازدهي بيـشتر فرايندمديريت آنها،  ي با هزينه كمتـر

از اينــرو در ايــن تحقيــق در وهلــه اول. خواهــد بــود

 نقاط اصـلي ذخيـره شـدن عنوانبهدپارتمانهاي طراحي 

دانش فني گروه مورد توجه تـيم مـديريت دانـش قـرار

دانش. گرفت بـا رويكـرد تحليـل مدل تلفيقي مديريت

-ريسك در دپارتمانهاي مزبور مطابق مراحل زيـر پيـاده 
.سازي گرديد

 مديريت ريسك دانشريزي برنامه
ين مسئله ايجاد آمادگي، آگاهسازيتر مهمدر اين مرحله

و همراه   مديريت ارشـد بـا سازي مناسب، جلب حمايت

پس از آن بود كـه مـديريت. اين تصميم استراتژيك بود

ارشد نسبت به ابلاغ ضرورت پايبندي تمامي واحـدهاي 

و پرسنل مربوطه همت گمارد  همچنين موضـوع. طراحي

تدارك منابع نظير تخصيص زمـان بـراي انتخـاب تـيم 

و مـستندات  ارزياب، پشتيباني لازم جهت تهيـه مراجـع

و  در اين مرحله طي جلـساتي بـا...راهنماي مورد نياز،

و به تص  سـرگروه تـيم. ويب رسـيد مديريت ارشد طرح

و ريـزي برنامـه ارزياب يكي از كارشناسان ارشد بخش 

. مـديريت دانـش در گـروه بـود فرايندجزء تيم اجرائي

 نفر از كارشناسان با تجربه3همچنين اعضاء تيم ارزيابي

را ريزي برنامهاز واحد  بودند كه نقش مهندسـين دانـش

 مـستقيماً بـر ريـزي برنامهمديريت واحد. نمودندايفا مي

و ارزيابي و نتايج جلسات هـا عملكرد تيم نظارت داشته

از. گرديـد با تائيد ايشان تحويل مديريت ارشد مي  پـس

 سـازي بـراي پيـادهاي تعيين اعضاء تيم ارزيابي، برنامـه 

 مديريت دانش با رويكرد تحليـل ريـسك ايجـاد فرايند

در اين برنامه معـين گرديـد كـه افـراد مـسئول. گرديد

و سـازيي آمادهها فعاليت85حداكثر تا پايان اسفندماه 

و از فـروردين مـاه ريزي برنامه 86را به اتمام رسـانده

 مديريت دانش بـا رويكـرد تحليـل فرايندگامهاي بعدي

.ريسك آغاز گردد
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 شناسائي فاكتورهاي ريسك دانش
در اين مرحله با مرور ادبيـات صـورت گرفتـه كـارتي

و براي تمـامي پرسـنل مـشغول طراح6مطابق شكل  ي

و بالاتر تكثير بكار در هر يك از جايگاههاي كارشناسي

سـپس كـارت جهـت.و بخش الف آن تكميل گرديـد 

ج به دپارتمانهاي طراحي مربوطهها بخشتكميل  و ب ي

توجه شود اين كارت براي تعيين ريـسك. ارسال گرديد

و نيز تعيين ريـسك موقعيـت آنهـا بكـا  ر ريزش نيروها

و هم مسئول. گرفته شد در اين كارت هم مسئول مستقيم

وي اعمال نظر مي   آوري جمـعي هـا كارت. نمودندبالاتر

شده جهت بررسي صحت اطلاعات در اختيار كارشناس

هـر. گرفتتيم مديريت دانش دپارتمان مربوطه قرار مي 

و مـسئول بـالاتر در  جا كه بين نظرات مسئول مـستقيم

ازها ريسكمورد هر يك از  و موقعيت بـيش 1ي ريزش

واحد اختلاف مشاهده گرديـد كـارت مربوطـه جهـت

.بازبيني به سرپرست مربوطه عودت گرديد

و نام نام

 خانوادگي
شماره پرسنلي

- الف

مشخصات

واحد سازمانيعنوان شغلي فردي

 معيار انتخاب
ئول مس

مستقيم
مسئول
بالاتر

55 احتمال ريزش نيرو در سال كاري جاري يا سال بعد

44 احتمال ريزش نيرو در سه سال كاري بعد

33 احتمال ريزش نيرو در چهار سال كاري بعد

22 احتمال ريزش نيرو در پنج سال كاري بعد

-ب
ش
يز
كر

يس
نر
عيي
ت

)
انه
خ
از
ي
يك

يد
بزن
ت
لام
اع
ار
ه

11)يا بيشتر(احتمال ريزش نيرو در شش سال كاري بعد)

و منحصربفرد و مهارتهاي بحراني و قابليـت اطمينـان. دانش دانش بحراني در خـصوص فاكتورهـاي بـالقوه ايمنـي
و تجربـه4تا2نيازمند. دانش مستند نشده. دانش سازماني ويژه. محصولات شـغل بـدون جـايگزين. سال آموزش
م .وجودشغلي

55

و مهارتهاي بحراني مي. دانش دانـشي كـه بـه ميـزان. دانـد دانشي كه افراد ديگري در سازمان به ميزان محدود آنرا
و تجربه2تا1نيازمند. استمحدودي مستند شده  سال آموزش

44

و مهارتهاي اصولي مهم ميدانشي كه افراد ديگري از سازمان آنر. دانش مستند شده است. دانش اسـتخدام. داننـدا
و نيازمند تا6نيروي جديد ممكن بوده .باشدمي سال آموزش1 ماه

33

و مهارت و بـههـا دسـتورالعمل در خصوصآن. قابل ياگيري استها دستورالعمل كه از طريق هاييدانش ي روشـن
و برنامه. روزآوري شده موجود است كمدتوانميهاي آموزشي جاري اثربخش بوده از در  ماه نيروي جديد را6تر

.آماده كند
22

-ج
ت
قعي
مو
ك
يس
نر
عيي
ت

)
انه
خ
از
ي
يك

يد
بزن
ت
لام
اع
ار
ه

(

و مهارتهاي معمولي و ايـن نيروهـا بـسادگي قابـل. دانش دانشي كه نيروهاي كاري خارج از سازمان آنرا دارا بوده
.باشدميي جزئيها آموزشنيازمند. باشنداستخدام مي

11

ريزش نام

موقعيت
 امضاء

ن هاييريسك

-د
ت
دا
ائي
ت

 تاريخ

 تيم مديريت دانش كارشناس مسئول بالاتر مسئول مستقيم

 كارت تحليل ريسك دانش افراد:6شكل

 ارزيابي كيفي فاكتور ريسك دانش
و در نهايــت هــر يــك از فاكتورهــاي ريــسك ريــزش

موقعيت بر اساس اعـداد تخـصيص داده شـده توسـط 

رابطه مطابق(RFm)و مسئول بالاتر(RFs)مسئول مستقيم 

 بـا يكـديگر4/0و6/0 با ضـرايب وزنـي ترتيببه)2(

ن و فـاكتور ريـسك  در فـرم ثبـت هـايي جمع گرديـده
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.گردد مي

توجه شود بـازبيني امتيـازات تخـصيص داده شـده

و مسئول بالاتر در موارديكه بـيش  توسط مسئول مستقيم

از يك واحد اخـتلاف وجـود دارد، در حقيقـت همـان 

ر  در. بـود شـده يسك تخصيص داده بازنگري فاكتورهاي

ن ، نمودار پراكندگي فاكتور هايينهايت با محاسبه ريسك

ن اي تعداد نفرات در هـر يـكو نمودار ميله هاييريسك

8و7هـاي مطابق شكل ترتيببههاي ريسك از اولويت

.حاصل گرديد

ن:7شكل  هايينمودار پراكندگي فاكتور ريسك

د طور همان ، تعداد شودمير نمودار فوق مشاهده كه

و در ناحيه15 بالاتر RF نفر از پرسنل داراي 17  هستند

و بايد ارزيابي كمي ريـسك آنهـا روي خطر قرار دارند

و اولويت  ي از تـر دقيقبندي اهداف پروژه صورت گيرد

. آيددستبهآنها

 ارزيابي كمي فاكتور ريسك دانش
ات كمـي از دسـت دادنرتأثيدر اين فاز جهت ارزيابي

هـاي دانش كاركنان روي اهداف سازمان، يكي از پروژه 

و70اصلي گروه كه بيش از   درصد منابع انساني، مـالي

را به خود اختصاص داده بود بـه سرمايه عنـواناي گروه

طول مدت اجراي عادي ايـن. مبناي ارزيابي قرار گرفت 

2ود پروژه بدون در نظر گرفتن ريسكهاي دانـشي، حـد 

و پروژه در حال شروع شـدن بـود . سال برآورد گرديده

در اين مرحله لازم است تأثيرگذاري ريسكهاي دانـشي

بررسـي) كيفيت، زمان، هزينه(را بر اهداف اصلي پروژه 

و برگـزاري جلـساتي بـا. نمائيم اين امر بـا نظرسـنجي

و مـسئولين بخـش  . هـا صـورت گرفـت خبرگان گـروه

كننـده ميـزان كيفيت پروژه كه تعيين عنوان اولين گام، به

 بـا. نيل به محصول پروژه است بايد مد نظر قـرار گيـرد 

46

30

20

9 8

0

10

20

30

40

50

کم ر
بسيا

ميت
اھ

کم ت
اھمي

وسط
مت ت

اھمي

ياد ز
ميت

اھ

ياد ز
سيار

ب يت
اھم

نمودار فراواني تعداد نفرات در هر يك از اولويتهاي:8شكل

 ريسك

 نفري كه فاكتور8بررسي بعمل آمده معين گرديد تمامي

 نقشهاي كليدي كه در دليلبه داشتند20ريسك بالاتر از

ي پروژه داشتند، سهم مهمـي در كيفيـتها فعاليتانجام

بدين معنا كه چنانچه هر يك از ايـن افـراد. پروژه دارند

 سال آينده دست از كار بكشند پروژه ناقص مانده2طي 

و و محصول مورد نظر پروژه حاصـل نخواهـد گرديـد

ي محدوده انجام پروژه با چـالش جـدي مواجـه عبارت به

و اجـراي طرحهـاي ريـزي برنامـه ين بنـابرا. گـردد مـي

 نفـر در مرحلـه بعـدي8محافظت از دانش بـراي ايـن

را خواهد داشت سپس با كنارگذاشـتن. بالاترين اولويت

و تحليـل كمـي بـراي8اين  9 ريسك بحراني، تجزيـه

از اينـرو از دسـت. يابـد ريسك مهم باقيمانده ادامه مي

و خبرگان موضوع درخواست گرديد بر   اسـاس اندركان

مشابه، تخمين خود از هاي تجارب گذشته خود از پروژه

و هزينه تأثير را بـر روي يكايـكاي زماني اين ريسكها

بـر ايـن اسـاس.ي مهم پروژه مشخص نمايندها فعاليت

و هزينـه گـذاري تـأثير درصد   ريـسكها بـر روي زمـان

 قابـل مـشاهده9ي مهم پروژه مطابق جـدولها فعاليت

1منطقه
2منطقه

3منطقه
5منطقه4منطقه
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مورد كاوي يكي از شركتهاي دولتي در ايران:توسعه فرآيند مديريت دانش با رويكرد تحليل ريسك
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و تأثير شدن پس از مشخص. است ات ريسكها بر زمـان

 هـايين تـأثير)2(، با اسـتفاده از رابطـهها فعاليتهزينه 

سپس براي. آيدمي دستبهي پروژهها فعاليتريسكها بر

از آوردن توزيع آماري دست به و هزينـه هـر يـك زمان

در، از روش شبيهها فعاليت  افـزار نرمسازي مونت كارلو

Palisade@Risk 4.5در نتيجـه توزيـع.ه شده اسـت استفاد

و هزينه هر يك از  ازها فعاليتآماري زمان  تـأثير پـس

و پس از  سـتون2 بار تكرار، مطابق 1000دادن ريسكها

. آمده استدستبه9آخر جدول

و هزينه:9جدول  تحت ريسكها فعاليتتخمين درصد افزايش زمان
)زرو(زمان )ميليون ريال(هزينه نوعدرصد افزايش

فعاليت

كد

فعاليت
 عنوان فعاليت

حداقل محتمل حداكثر حداقل محتمل حداكثر

انواع

 ريسك
احتمال

هزينه زمان وقوع
 توزيع هزينه تحت ريسك توزيع زمان تحت ريسك

A030 و انعقاد قرارداد امكانسنجي 7 10 14 600 750 950 KR1 0.70 0.85 0.75 Triang(10.9, 11.2, 11.5) Triang(771, 786, 797) 

A040 12 طراحي مفهومي 15 20 2,400 3,000 4,050 KR1 0.70 0.8 0.7 Triang(16.2, 16.5, 16.8) Triang(3152, 3220, 3265) 
 فعاليت

ي ها

مقدماتي A050 ها فعاليتبرون سپاري برخي 39 50 64 2,000 2,500 3,375 KR1 0.70 0.8 0.85 Triang(52.0, 53.2, 54.0) Triang(2760, 2831, 2875) 

KR12 -- -- -- Normal(49.5, 0.62) Normal(30870, 354.23) 

KR1 0.70 0.7 0.6 Triang(39.1, 40.0, 40.5) Triang(24914, 25405, 25725)A070 19,648 50 40 30 طراحي مقدماتي 24,560 33,156

KR2 0.74 0.65 0.55 Triang(38.5, 39.5, 41.0) Triang(24481, 25070, 25961)
A080 1طراحي زيرسيستم 51 60 77 5,850 7,500 9,750 KR3 0.68 0.75 0.65 Triang(63.7, 64.3, 64.6) Triang(7499, 7573, 7623) 

KR14 -- -- -- Triang(13.1, 13.4, 13.6) Normal(701, 5.95) 

KR1 0.70 0.6 0.7 Triang(10.2, 10.3, 10.5) Triang(537, 549, 557) A090 محصولبندي طراحي پيكره 8 10 13.5 400 500 700 

KR4 0.85 0.65 0.6 Triang(10.9, 11.1, 11.2) Triang(544, 555, 562) 

A100 2طراحي زير سيستم 70 80 102 9,724 11,440 16,016 KR5 0.77 0.7 0.7 Triang(85.7, 87.0, 89.1) Triang(12817, 13064, 13473)
A110 3طراحي زيرسيستم 105 120 152 21,000 27,000 36,000 KR6 0.73 0.75 0.65 Triang(126.3, 131.3, 135.0) Triang(26893, 28281, 29303)
A120 7,425 70 54 45 طراحي فريم 9,450 12,150 KR4 0.85 0.65 0.8 Triang(58.0, 59.0, 59.6) Triang(10447, 10677, 10825)

KR123 -- -- -- Triang(73.3, 74.4, 76.8) Triang(9213, 9356, 9682) 

KR1 0.70 0.45 0.5 Triang(52.2, 52.9, 53.5) Triang(6618, 6720, 6789) 

KR2 0.74 0.6 0.65 Triang(54.9, 56.3, 58.3) Triang(6953, 7130, 7400) 

طراحي

مقدماتي

و دقيق

A130 5,500 72 55 44 طراحي دقيق محصول 6,875 8,938

KR3 0.68 0.5 0.45 Triang(53.1, 53.5, 53.8) Triang(6505, 6552, 6583) 

KR456 -- -- -- Normal(117.2, 1.53) Triang(79380, 82584, 85940)
KR4 0.85 0.45 0.55 Triang(80.8, 81.9, 82.6) Triang(52598, 53607, 54287)
KR5 0.77 0.6 0.65 Triang(83.2, 84.7, 86.9) Triang(53063, 54256, 56049)

A150
و زير يها سيستمساخت فريم

3و2
66 80 107 39,034 51,360 69,850

KR6 0.73 0.55 0.6 Triang(79.5, 82.9, 85.2) Triang(50131, 52899, 54748)
A160 1ساخت زيرسيستم 85 110 141 27,081 33,330 49,995 KR7 0.83 0.75 0.7 Triang(116.6, 120.2, 122.8) Triang(39137, 40544, 41501)

KR18 -- -- -- Normal(38.3, 0.29) Normal(17811, 156.32) 

KR1 0.70 0.65 0.75 Triang(30.8, 31.4, 31.8) Triang(13865, 14210, 14436)

ساخت

A170 ن 10,154 40 30 24 هاييمونتاژ محصول 13,200 17,769

KR8 0.80 0.55 0.6 Triang(30.6, 30.9, 31.5) Triang(13581, 13763, 14039)
KR456 -- -- -- Normal(58.1, 0.90) Normal(29649, 433.78) 

KR4 0.85 0.65 0.55 Triang(36.9, 37.7, 38.3) Triang(19175, 19538, 19771)
KR5 0.77 0.6 0.6 Triang(34.8, 35.6, 36.7) Triang(18957, 19365, 19920)

A190
و زير يها سيستمتست فريم

3و2
26 35 47 14,420 18,025 25,235

KR6 0.73 0.7 0.65 Triang(34.8, 37.1, 38.4) Triang(18653, 19709, 20367)
A200 1تست زيرسيستم 35 40 54 6,100 7,320 9,760 KR3 0.68 0.65 0.7 Triang(43.0, 43.4, 43.6) Triang(7762, 7845, 7892) 

 تست

A210 ن 21,224 92 70 55 هاييتست 26,530 35,373 KR1 0.70 0.8 0.75 Triang(74.2, 76.0, 77.2) Triang(28120, 28761, 29180)
تحويل A220 8 تحويل محصول به مشتري 10 14 300 375 500 KR9 0.83 0.7 0.65 Triang(11.1, 11.5, 11.8) Triang(398, 409, 417) 

 سازي پروژه تحت ريسكمشخصات شبيه:10جدول
Mean Plan Finish Date: Converged in 200 iterations Mean Total Plan Cost: Converged in 200 iterationsنتايج همگرائي

(variation < 1% over 100 iterations) (variation < 1% over 100 iterations) 
 هزينه پروژه پروژهمدت زمان تاريخ اتمام پروژه

Minimum: 2-Jun-09 Minimum: 849 Minimum: 348,493
Maximum: 14-Aug-09 Maximum: 922 Maximum: 398,722

Mean: 8-Jul-09 Mean: 885 Mean: 373,316
 نتايج آماري

Std Deviation: 17.08 Std Deviation: 17.08 Std Deviation: 10,205 
85% 27-Jul-09  نتايج ويژه383,747 85% 904 85%

Deterministic (06/Mar/09) <1% Deterministic (761) <1% Deterministic (243,715) <1% 
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و تحليل:11جدول  حساسيت پروژه تحت ريسكهاتجزيه

 نوع فعاليت
كد

 فعاليت
 شرح فعاليت

شاخص
بحراني بودن

شاخص
حساسيت زمان

شاخص وخامت
 زمان

شاخص
حساسيت هزينه

A030 و انعقاد قرارداد  %0.97 %17.14 %17.14 %100 امكانسنجي
A040 هاي فعاليت %7.26 %0.00 %4.76 %0 طراحي مفهومي

 مقدماتي
A050 س ها پاري برخي فعاليتبرون 100% 12.69% 12.69% 2.51% 
A070 26.13 %28.63 %28.63 %100 طراحي مقدماتي% 
A080 1طراحي زير سيستم 0% 1.28% 0.00% 6.64% 
A090 0.22 %12.50 %12.50 %100 بندي محصول طراحي پيكره% 
A100 2طراحي زيرسيستم 0% 3.46% 0.00% 5.28% 
A110 3طراحي زير سيستم 100% 50.71% 50.71% 22.55% 
A120 4.76 %0.00 %0.33- %0 طراحي فريم% 

طراحي مقدماتي
و دقيق

A130 5.00 %29.52 %29.52 %100 طراحي دقيق محصول% 

A150 
و زيرسيستم و2هاي ساخت فريم

3
100% 48.57% 48.57% 87.77% 

A160 1ساخت زيرسيستم  ساخت 14.03% 0.00% 0.82%- 0%

A170 16.19 %30.86 %30.86 %100 مونتاژ محصول نهايي% 
A190 و زيرسيستم 3و2هاي تست فريم 100% 27.68% 27.68% 15.27% 
A200 1تست زيرسيستم  تست 6.44% 0.00% 1.17%- 0%
A210 18.46 %32.86 %32.86 %100 تست نهايي% 

 %1.57 %12.58 %12.58 %100 تحويل محصول به مشتري A220 تحويل

ــروژه از ــساسيت پ ــل ح و تحلي ــه ــت تجزي جه

و نتـايج محاسـبه هاي زيـر اسـتفاده مـي شاخص شـود

به شاخص صورت نمودار هاي مربوط به آناليز حساسيت

11و نتايج كلي در جدول12و11تورنادو در شكلهاي 

: قابل مشاهده است

درصد وابستگي زمـان پـروژه بـه:شاخص حساسيت زمان

 DS (Duration Sensitivity)تزمان فعالي
ميـزان حـضور فعاليـت در:شاخص بحراني بودن فعاليت

 CI (Criticality Index) مسير بحراني پروژه

و:شاخص وخامت زمـان حاصلـضرب دو شـاخص فـوق

دهنده اهميت زمـان اجـراي فعاليـت نـسبت بـه سـاير نشان

مي فعاليت  DC (Duration Cruciality).باشد ها

درصد وابستگي هزينه پـروژه بـه:ت هزينه شاخص حساسي

 CS (Cost Sensitivity) هزينه فعاليت

 مـشهود11و نيـز جـدول12و11مطابق شكلهاي

اي ها تأثير قابل ملاحظه است تغيير در هزينه كليه فعاليت

و بايد توجه داشت كـه در بر هزينه كل پروژه مي گذارد

خـصوصدر. ها دقت لازم بـه عمـل آيـد كنترل هزينه 

نيز مـشخص ) DS,CI,DC(هاي حساسيت زماني شاخص

هاي طراحي مفهـومي، طراحـي است به استثناي فعاليت 

، طراحي فريم، ساخت2، طراحي زيرسيستم1زيرسيستم 

، تغيير در مدت زمـان1و تست زيرسيستم1زير سيستم

ها تأثير بسزائي در افزايش زمان كـل انجام ساير فعاليت

.پروژه خواهد داشت

 توزيع فراواني مدت پروژه تحت ريسكهاي دانشي:9شكل

800 850 900

Distribution (start of interval)

0

20

40

60

80

100

H
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0%  849
 5%  857
 10%  864
 15%  866
 20%  870
 25%  871
 30%  873
 35%  884
 40%  884
 45%  885
 50%  886
 55%  887
 60%  890
 65%  891
 70%  897
 75%  897
 80%  904
 85%  904
 90%  907
 95%  914
 100%  922
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 ريسكهاي دانشيتحت پروژه هزينهتوزيع فراواني:10شكل

سازي پروژه تحـت تـأثير تمـامي پس از انجام شبيه

از ريسكها، لازم است جهـت اولويـت  بنـدي هـر يـك

و ايسه با ديگر ريسكها شبيه ريسكها در مق  سـازي زمـان

. هزينه پروژه تحت تأثير يكايك ريسكها صورت پـذيرد 

و به ترتيب نتايج شبيه13و12جداول سازي مدت زمان

را تحت تأثير  در9هزينه پروژه  ريسك مـشخص شـده

براي هر ريسك مقدار كمترين،. دهدمرحله قبل نشان مي

و هزين  و هزينه بيشترين، ميانگين زمان و نيز مقدار زمان ه

همچنـين مـشخص. مشخص شده است%85با اطمينان

شده است كه درصد احتمال دستيابي به زمانبندي مقـرر 

چـه) ميليون ريـال 243،715(و هزينه مقرر) روز 761(

.ميزان است

 (DC)شاخص وخامت زمان:11شكل

 (CS)هزينه شاخص حساسيت:12شكل

250,000 300,000 350,000 400,000

Distribution (start of interval)

0

50

100

150

H
its

0%  348,493
 5%  355,702
 10%  360,014
 15%  362,457
 20%  363,971
 25%  365,865
 30%  366,892
 35%  370,145
 40%  370,996
 45%  372,576
 50%  373,374
 55%  374,092
 60%  375,669
 65%  376,864
 70%  379,392
 75%  380,085
 80%  382,634
 85%  383,747
 90%  386,618
 95%  391,006
100% 398,722
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0%
0%
0%
0%
0%
0%

83%
83%

92%
92%
95%

98%
98%
98%
98%
98%
99%A110 -  3طراحي زير سيستم

A070 - طراحي مقدماتي
A170 - مونتاژ محصول نھائي

A190 -  و زيرسيستمھاي 3و2تست فريم
A210 - تست نھائي

A150 -  و زيرسيستمھاي 3و2ساخت فريم
A130 - طراحي دقيق محصول

A030 - و انعقاد قرارداد امكانسنجي
A050 - برون سپاري برخي فعاليتھا

A090 - طراحي پيكره بندي محصول
A220 - تحويل محصول به مشتري

A040 - طراحي مفھومي
A080 -  1طراحي زير سيستم
A100 -  2طراحي زيرسيستم

A120 - طراحي فريم
A160 -  1ساخت زيرسيستم
A200 -  1تست زيرسيستم

86%
87%
87%
88%
90%

93%
97%
97%
98%
98%
99%
99%
99%
99%
99%
100%
100%A150 -  و زيرسيستمھاي 3و2ساخت فريم

A110 -  3طراحي زير سيستم
A190 -  و زيرسيستمھاي 3و2تست فريم

A160 -  1ساخت زيرسيستم
A070 - طراحي مقدماتي

A210 - تست نھائي
A170 - مونتاژ محصول نھائي
A100 -  2طراحي زيرسيستم

A130 - طراحي دقيق محصول
A050 - برون سپاري برخي فعاليتھا

A120 - طراحي فريم
A030 - و انعقاد قرارداد امكانسنجي

A080 -  1طراحي زير سيستم
A200 -  1تست زيرسيستم

A090 - طراحي پيكره بندي محصول
A040 - طراحي مفھومي

A220 - تحويل محصول به مشتري
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و جلال رضائي نورمصطفي جعفري
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و هزينـه تمامي فعاليت براي اي ها، توزيعهاي زمـاني

 Pertmasterافـزار سازي وارد نرم پروژه جهت انجام شبيه

Project Risk V8.1ــا انجــام. گرديــد در ايــن مرحلــه ب

و توزيع زمان سازي، تأثير هزينه شبيه و زماني ريسكها اي

يج نتـا10در جدول. شودو هزينه كل پروژه مشخص مي

 بـار 1000سازي پروژ تحت ريسك پـس از نهايي شبيه

همچنين توزيـع. تكرار با روش مكعب لاتين آمده است

و هزينـه پـروژه تحـت ريـسكهاي  فراواني مدت زمـان

طبـق. قابل مشاهده اسـت10و9باقيمانده در شكلهاي 

از برآورد نرم  و 200افزار، پس  بار تكـرار نتـايج زمـان

د و فعات بيشتر تكرار تأثيري در نتايج هزينه همگرا شده

ازبه. نهايي ندارد   درصـد1 عبارتي تغيير خروجي كمتر

مي100در .شود تكرار

طور كه مـشاهده با در نظر گرفتن ريسكهاي دانشي همان

و مي شود احتمال به نتيجه رسيدن پـروژه در زمانبنـدي

و 761ترتيـب برابـر كه بـه(هزينه مقرر   243،715 روز

در95در سطح اطمينـان) باشند ريال مي ميليون  درصـد

. حدود كمتـر از يـك درصـد بـرآورد گرديـده اسـت

و85عبارتي چنانچه بخواهيم با احتمال به  درصد زمـان

را پيش ترتيـب بيني كنيم اين مقادير به هزينه اتمام پروژه

و 904در حدود  . باشـند ميليون ريال مـي 383،747 روز

 درصـدي5/57و8/18يب انحراف ترت به اين معنا كه به

و هزينه پروژه پيش بديهي اسـت. گرددبيني مي در زمان

را در بـرآورده اين نتيجه مي  سـازي تواند به شدت گروه

و نيز در تامين اعتبـارات مـالي طـرح  انتظارات مشتري

و حتمـاً بايـد پيـشگيريهاي لازم در  دچار چالش نمايد

.خصوص ريسكهاي دانشي صورت گيرد

و بنديت اولويت جه كمي ريسكها در رديفهاي دوم

و هزينه پروژه14سوم جدول  ، درصد انحراف زمانبندي

و هزينـه مقـرر%)85با اطمينان( نـسبت بـه زمانبنـدي

با توجـه. محاسبه شده است گيري معيار تصميم عنوان به

به اخذ نظر از مدير پروژه مشخص گرديـد كـه ازديـاد 

م   برابـر ازديـاد هزينـه2عادل مدت زمان پروژه اهميتي

ي بردار نرمال شده وزن عوامل زمان عبارتبه. پروژه دارد

:و هزينه برابر است با

W= )33/0،67/0) = ) زمان،هزينه)

با توجه به معلوم بودن بردار نرمال شده وزن معيارها

 (SAW) از روش مجموع سـاده وزيـن توانميبه راحتي 

در ايـن روش بـا.ه نمود ريسكها استفاد بندي براي رتبه

ــاتريس  و م ــا ــال وزن معياره ــردار نرم ــودن ب ــوم ب معل

نرمال شده، كافيست حاصل جمـع مـوزون گيري تصميم

ن عنوانبهگيري بردار وزن در بردار تصميم   هر هايي امتياز

و مبناي رتبه . قرار گيردها گزينهبندي گزينه محاسبه شده

وژه در رديف كمي ريسكهاي پر بندي بر اين اساس رتبه

].43[ قابل مشاهده است14انتهايي جدول 

 ريسك8بندي مشخص است كه بعد از براساس رتبه

 بيـشترين4و1،6،7،5بحراني مرحله قبل، ريـسكهاي

و بايد طرحهاي محافظت تأثير را بر اهداف پروژه دارند

 شده سپس ساير ريـسكها سازي از دانش براي آنها پياده

. رسيدگي شوند

و اجراي طرحهاي محافظت از دانش  طراحي
پس از انجام تحليل كيفي، بر اسـاس همـاهنگي بعمـل

9و3،2،8آمده با مدير پروژه، نظر به اينكه ريـسكهاي 

به قابل ملاحظه تأثير اي بر اهداف پروژه نداشتند واكنش

ليكن مقرر شد كه در ابتدا. اين ريسكها پذيرش آنها بود

ب8براي  و سپس براي ريـسكهاي ريسك ،1حراني اوليه

 طرحهــاي محافظــت از دانــش بــه منظــور4و6،7،5

اين امـر از طريـق برگـزاري. كاهش ريسك ايجاد شود

جلساتي با فرد دانشي در حضور كارشناس تيم مديريت 

و سرپرست مربوطـه صـورت گرفـت  در نتيجـه. دانش

و زمينـه بـراي حوزه  هاي دانش بحراني شناسائي گـشته

اي از طرح نمونه. توسعه طرحهاي محافظت فراهم گرديد

13محافظت از دانش براي يكي از مشاغل مطابق شـكل

.باشد مي

14پس از توسعه طرحهاي محافظـت دانـش بـراي

موقعيت شغلي بالا، طرحهاي مزبور در سطح گـروه بـه

از9. اجرا گذاشته شـد  فـراد فـوق كـه در حـالا نفـر

با جابجائي يا كناره بازنشستگي بوده، قصد  گيري داشتند،

ايـن افـراد جديـد تحـت. افراد جديد جايگزين شـدند 

ي ويژه ضمن كار زير نظر افراد مجرب مزبـورها آموزش
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 نفر باقيمانـده از افـراد فـوق كـه قـصد5. قرار گرفتند

و يا كنار گيري داشتند حاضر شدند بـا ارتقـاءهجابجائي

در نتيجه بـا اجـراي. شغلي به همكاري خود ادامه دهند 

 پرسشنامه شناسائي دانـش14طرحهاي محافظت دانش، 

و . دستورالعمل راهنماي شـغل ايجـاد گرديـد9بحراني

 هـا فعاليـت شد با انجـام ايـنميبيني پيش كه طور همان

و يا بـه ريسك از دست دادن دانش بحراني از بين رفته

.اي تقليل يافتمقدار قابل ملاحظه

 رفت طرحهاي محافظت دانشارزيابي پيش
نكته ضروري در ارزيابي پيشرفت طرحهـاي محافظـت

دانش، تكرار ارزيابي ريـسك از دسـت دادن دانـش در 

و اقتضائي هاي زماني دوره بازه  از اينرو مقرر. باشدمياي

 صـورت بـه،2-4 تحليل ريسك مطابق بند فرايندگرديد

بر.اي هر سال يكبار انجام شود دوره آن، هر يـك علاوه

را  و مديران گروه اين اجازه  كـه در يافتنداز سرپرستان

و يا كناره -صورت احساس خطر در خصوص جابجائي
گيري نيروها، از سر گروه تيم مديريت دانش درخواست

نمايند كه كارت تحليل ريسك دانـش فـرد مـورد نظـر 

و در صورت نياز طرح محافظت از دانش   بازنگري شده

وي توسع از.ه يابد براي لـذا پـس از گذشـت يكـسال

ي تحليل ريسك دانـش كليـهها كارتاجراي طرح فوق 

افراد جهت بازنگري در اختيار مـسئولين مربوطـه قـرار

ن  و در نتيجه نمودار پراكندگي فاكتور ريسك  هاييگرفت

 ترتيـب بـهاي تعداد نفرات در هر اولويتو نمودار ميله

. حاصل گرديد15و14مطابق شكلهاي

مي همان شود بـا اجـراي طرحهـاي طور كه مشاهده

محافظت از دانش پس از گذشت يكسال مطـابق شـكل 

به3و1،2هاي موجود در مناطق بسياري از ريسك 14

و از اينرو از ريـسك5و4مناطق هـاي انتقال داده شده

.پرخطر به ميزان قابل توجهي كاسته شده است

تحليـل بايـداً مجـدد نتايج حاصل گوياي آنست كه

 نفري كه داراي فاكتور2 براي كمي از دست رفتن دانش 

و در صـورت هستند15نهايي ريسك بالاي انجام شده

. نياز طرحهاي محافظت از دانش براي آنها توسـعه يابـد 

نكته قابل توجه اينست كه هر دو نفـر فـوق در تحليـل

 قبلــي داراي ريــسك ريــسك صــورت گرفتــه در دوره

تنها تفاوتي كه در تحليل ريسك. بودند5بر موقعيت برا

وجود آمد افزايش ريسك ريزش ايـن دانش اين افراد به 

.نيروها بود

)روز(ات ريسكها بر مدت زمان پروژه تأثير:12جدول

Duration Risk1 Risk2 Risk3 Risk4 Risk5 Risk6 Risk7 Risk8 Risk9 All 
Minimum: 766 759 764 764 761 771 772 761 764 849 
Maximum: 785 767 766 765 761 782 780 765 765 922 

Mean: 775 762 765 764 761 776 775 763 764 885 
85% 785 765 766 765 761 780 775 765 765 904 

Deterministic 
(761) 

1% 48% <1% <1% 100% <1% <1% 25% <1% <1% 

)ميليون ريال(ريسكها بر هزينه ات تأثير:13جدول
Cost Risk1 Risk2 Risk3 Risk4 Risk5 Risk6 Risk7 Risk8 Risk9 All 

Minimum: 247,497 242,915 244,422 249,045 250,144 244,901 249,396 244,015 243,778 348,493 

Maximum: 253,384 245,954 245,000 252,746 255,978 256,444 252,196 245,011 243,840 398,722 

Mean: 250,544 244,331 244,764 250,867 253,003 251,375 250,804 244,494 243,816 373,316 

85% 252,733 244,966 244,897 251,524 254,103 253,111 250,795 244,805 243,833 383,747 
Deterministic 

(243,715) 
<1% 14% <1% <1% <1% <1% <1% <1% <1% <1% 
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 كمي ريسكهابنديو رتبهگيري ماتريس تصميم:14جدول
 Risk1 Risk2 Risk3 Risk4 Risk5 Risk6 Risk7 Risk8 Risk9(wi)وزن ريسكھاي دانشي
 %0.53 %0.53 %1.84 %2.50 %0.00 %0.53 %0.66 %0.53 %3.15 0.67 اخت*ف زمان
 %0.05 %0.45 %2.91 %3.86 %4.26 %3.20 %0.48 %0.51 %3.70 0.33 اخت*ف ھزينه
 1.10 1.50 6.58 8.85 4.27 4.26 1.80 1.56 110.01 مجموع موزون

176542389 ريسكھايينبندي رتبه
و نام خانوادگي تنام  كارشناس تضمين مرغوبيتعنوان شغلي.حسن

5 ريسك ريزش
ريسك

 موقعيت
4/4

ت: توضيحات و تصديق قابليت سال سابقه كار،29با. آقاي مهندس حسن داراي مهارتي دقيق در تعيين، تخصيص، مدلسازي، محاسبه، تحليل

و تنهـاافزار نرم. باشدمي (STRUREL)و استرارل (RELEX)هاي رلكس افزار نرماطمينان با استفاده از هاي مزبور در سطح گروه منحـصربفرد بـوده

و يك نفر ديگر براي جايگزيني فرد، يك نفر فارغ التحصيل مقطع ليسانس يا فـوق ليـسانس. را دارند كار محدود با آنها تواناييمسئول مستقيم

فرد جديد براي پاسخگوئي سـريع بـه مـشكلات مـرتبط بـا.و آشنا به آمار مهندسي نياز است در هر يك از گرايشهاي رشته مهندسي مكانيك

بر(. آموزش نسبتاً فشرده ضمن كار ببيند، حداقل بايد يك سال افزار نرمقابليت اطمينان، علاوه بر يادگيري و نـامها محدويتبنا ي موجود، نـام

).باشدميخانوادگي درج شده براي شاغل غير واقعي

 مجري شرح اقدامات مورد نياز جهت كاهش ريسكها فعاليتعنوان
ــاريخ تــ

 اتمام

 آموزش كـار بـا-

هاي رلكسافزار نرم

و استرارل

 انتقـــال دانـــش-

ــصيص، تخــــــ

ازي، محاسبه،مدلس

و تــصديق تحليــل

 قابليت اطمينان

و استخدام نمائيد-1 . فرد جايگزين را تعيين

. ها را آموزش ببيندافزار نرم فرد جايگزين بايد-2

و تـصديقافزار نرم فرد جايگزين بايد آموزش-3 ها، تخصيص، مدلسازي، محاسـبه، تحليـل

و . كار ببيندي گروه را در حينها دستورالعملقابليت اطمينان

.هاي لازم تحت نظر سرپرست بپردازد جايگزين نسبت به كسب صلاحيت-4

 سرپرست

 جايگزين

ت و. حـــــسن

 جايگزين

و سرپرســـــت

 جايگزين

31/01/85

31/03/85

15/12/85

15/12/85

ــستندسازي-  مـــ

 دانش مفهومي

 فهرست نويـسي-

 منـابعآوري جمعو

و مراجع

و تـصديق قابليـت اطمينـان مباحث مرتبط بـا تخـصيص، مدلـسا-1 زي، محاسـبه، تحليـل

.محصولات گروه بايد در قالب يك دستورالعمل يا كتابچه راهنماي جامع تدوين گردد

و منابع در خصوص قابليت اطمينـان كـه مـورد-2  كليه استانداردها، كتابهاي مرجع، جزوات

گربندي گيرد بايد فهرستاستفاده قرار مي .ددو تحويل مسئول مستقيم

و از نظر كفايت مورد بازنگري قرار-3 و مراجع تحويل شده، ويراستاري گرديده  دستورالعمل

ت و در صورت نياز جهت اصلاحات به آقاي حسن .عودت گردد. گيرد

ت .حسن

ت .حسن

و سرپرســـــت

 جايگزين

31/03/85

31/03/85

31/04/85

و پاداش- - تشويق
 دهي

و تصويب دستور-1 و مزايا پس از تائيد و تحويل مراجع، پاداشي معادل يك ماه حقوق العمل

ت .پرداخت گردد. به آقاي حسن

از-2  ماه، در صورت كسب آمادگي نـسبي لازم توسـط جـايگزين بـا تائيـد مـسئول6 پس

ت5/0مربوطه، پاداش مرحله دوم معادل و مزايا به آقاي حسن .تعلق گيرد. ماه حقوق

از-3  كسب آمادگي نسبي لازم توسـط جـايگزين بـا تائيـد مـسئول ماه، در صورت11 پس

ت5/0مربوطه، پاداش مرحله سوم معادل و مزايا به آقاي حسن .تعلق گيرد. ماه حقوق

مديريت طراحي

 مربوطه

مديريت طراحي

 مربوطه

مديريت طراحي

 مربوطه

31/04/85

30/08/85

20/12/85

ــه ــضاء تهيــ امــ

 كنندگان
 كننده امضاء تصويب امضاء تائيد كنندگان

ــيم ــناس تـ كارشـ

ــش ــديريت دان -م

 مسئول مستقيم

ت  مديريت ارشد مديريت طراحي مربوطه ريزي برنامهمديريت.حسن

 نمونه طرح محافظت از دانش براي يكي از مشاغل:13 شكل
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ن:14شكل  پس از هايينمودار پراكندگي فاكتور ريسك

 يكسال

62

41

14

1 1
0

10

20

30

40

50

60

70

کم ر
بسيا

ميت
اھ

کم ت
اھمي

وسط
مت ت

اھمي

ياد ز
ميت

اھ

ياد ز
سيار

ب يت
اھم

اد نفرات در هر اولويت پس از نمودار فراواني تعد:15 شكل

 يكسال

 گيري نتيجه
دانش سازماني همان دانش جمعي تمامي پرسنلي اسـت

بخـش. نماينـد كه در يك سازمان يا موسسه فعاليت مي 

چهارم اين تحقيق با توسعه مدل مديريت دانش مبتني بر 

را بـراي نـشان دادن هـايي رويكرد تحليل ريسك، ابزار 

دانش خطر از دست بحراني كاركناني كه در آستانه رفتن

و كناره  . گيري قـرار دارنـد ارائـه داد بازنشستگي، انتقال

 براي مـديريت دانـش ايـن دسـته هاييهمچنين راهكار

و كاهش ريسك از دست رفتن دانش آنها ارائه كاركنان

.گرديد

در ادامه مدل توسعه داده شده، بر گرفته از اطلاعات

.د مطالعـه قـرار گرفـت واقعي يك گروه تحقيقاتي مور 

و مـديريت بـر دانـش بحرانـي نتايج تحقيق با شناسائي

پرسنل در آستانه ريزش، زمينه ساز حفظ سرمايه دانـش 

گروه مزبور گرديد؛ به نحوي كه بـا گذشـت يكـسال از 

ي شغلي كه با خطرها موقعيتاجراي طرح مزبور، تعداد 

88از دست دادن دانش بحراني مواجه بـود، بـا كـاهش

 موقعيـت شـغلي2 موقعيت شـغلي بـه17درصدي، از

. كاهش يافت

 مورد توجهدتوانمينكته مهمي كه در تحقيقات آتي

محققين قرار گيرد اينست كه در اغلـب اوقـات پرسـنل

اي كه داراي دانش بحراني نانوشته هـستند افـرادي خبره

و از اينـروها فعاليتكليدي در ي روزمره سازمان بـوده

و با ارزشي دارند فرصت محدو  نظير آنچه فرايندهايي.د

كه در اين تحقيق به آنها اشاره شد اثربخش هستند ليكن

و منابع قابل توجهي دارند  ي كـه در فرايند. نياز به زمان

 خودارزيابي فرايند مثمرثمر واقع شوددتوانمياين زمينه

.دانش است

: شامل دو مرحلـه باشـددتوانميخودارزيابي دانش

و تحليـل وظـائف پرسـنل خو خـود. دارزيابي پرسـنل

 آوردن اطلاعات عمومي از دستبهارزيابي پرسنل شامل 

كاركنان در مورد وظائف جاري آنها، اطلاعـات مـرتبط

ي هـا موقعيـت كننـد، با جلساتي كه در آن شـركت مـي 

و بحراني كه در آن قرار مي تحليـل. باشـد مـي...گيرند

ي هـا فعاليـتي از تـريقدقوظائف پرسنل نيز اطلاعات 

و توسط سرپرست يـا مـسئول كليدي آنها فراهم مي كند

پـس از اينكـه. گـردد مستقيم فرد مورد نظر تكميل مـي 

و  ــديران ــد، م ــل كردن را تكمي ــابي ــنل خودرارزي پرس

را مـوردميها بخشسرپرستان  بايـد وظـائف كاركنـان

را تحليل كنند  و وظائف در اين حـال.بازبيني قرار داده

آنها بايد تصميم بگيرند كه آيا نياز است وظائف بيشتري 

خودارزيـابي تكميـل شـده توسـط. اضافه شود يا خير 

كهها بخشمسئولين   امـر دليلبه نگهداري شده تا زماني

انتقال، بركناري يا بازنشستگي خطر از دست رفتن دانش

.ايجاد شود
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