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 محور های دانش چندسطحی حفاظت دانش بنگاه ارچوب جامعهچ

 )مطالعه موردی شرکت ملی نفت ایران(

 1*پریسا امانیمریم 

 ، تهران، ایراندانشجوي دکتراي مدیریت دانش و منابع انسانی دانشگاه صنعتی شریف

 25/08/1397: تاریخ پذیرش 28/02/1397 :تاریخ دریافت

چکیده

فراینکد کلیکدی    به عنکوان « حفاظت دانش»محور برای حفظ ذخایر ارزشمند دانشی و مزیت رقابتی بر  های دانش امروزه بنگاه
گذاری دانش بدون حفاظکت دانکش منجکر بکه ایجکاد ارزش افکزوده پایکدار         کید دارند. در واقع خلق و به اشتراکأمدیریت دانش ت

ارچوب چندسطحی در شرکت ملی نفکت ایکران بکه    هشود. هدف از این مقاله، بررسی رویکردهای حفاظت دانش با پیشنهاد چ نمی
شود. حفاظت دانش شامل حفظ  اهیت اکتشافی تحقیق از مطالعه موردی استفاده میمحور است که با توجه به م عنوان بنگاه دانش

 )دانش در ذهن کارکنان نظیر تجربه( است.  سازمانی( و نیز حفاظت دانش ضمنی های)نظیر ثات اختراع و مستند دانش صریح
دی )ترک خدمت و بازنشستگی دهد که ریسک از دست دادن دانش و لزوم حفاظت دانش در سطح فر نتایج تحقیق نشان می 

نظر قرار گیرد که مروری بر  مدیریت رواب  بین سازمانی و مدیریت پروژه( باید مورد ،سازی )کوچک کارکنان( و در سطح سازمانی
 .گیرد های مذکور صورر می محور برای کاهش هر یک از ریسک های شرکت ملی نفت به عنوان بنگاه دانش استراتژی
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 مقدمه

برای  مند نظامهای  ای از فعالیت مدیریت دانش مجموعه
هاست و  بنگاه آفرینی از ذخایر کلیدی دانشی هدایت و ارزش

کار به وجود آید تکا منجکر    و باید در تمامی فرایندهای کسب
 [.1] دشکو هکا   به خلق ارزش استراتژیک و پایدار برای بنگاه
دانکش، انتقکال    فرایندهای مدیریت دانش مشتمل بر خلکق 

در  [.2] اسکت  1کارگیری دانکش  هدانش و حفاظت دانش و ب
دانش بر حفاظت  این تحقیق ما از میان فرایندهای مدیریت

شویم. زیرا حفاظکت دانکش بکرای مزیکت      دانش متمرکز می
در  بکه طکور عمکده   ها نقش کلیدی دارد؛ لیکن  رقابتی بنگاه

و تحقیقکار در   [4، 3] شکود  سطح مدیریت نادیده گرفته می
بکه  [. 5] حوزه حفاظت دانش در مراحکل آغکازین قکرار دارد   

 مکده بکه طکور ع  علاوه تحقیقار در مکورد حفاظکت دانکش    
ککه خلکق دانکش و انتقکال دانکش       . در حالیاستنامنسجم 

بدون حفاظت دانش یا منجر به ایجاد ارزش افزوده نشکده و  
شود. در  یا موجب اختراع دوباره چر  )خلق مجدد دانش( می

را بکا   2هکای ماکادلاتی   توانکد هزینکه   واقع حفاظت دانش می
جکو و تحلیکل مکورد نیکاز بکرای      و کردن میزان جست محدود
بکا  بنکابراین  [. 6] های تکراری را کاهش دهکد  گیری تصمیم

توجه به اهمیت حفاظت دانش، هدف این مقالکه بررسکی و   
ارچوب جامع و یکپارچه چندسکطحی بکرای فراینکد    هارائه چ

 -شرکت ملی نفت ایران -حفاظت دانش در مطالعه موردی
 است.  

 مرور پیشینه تحقیق و مبانی نظري

 ریف کلیات و تعا حفاظت دانش:

، وظیفککه مهککم [7] 3محککور بککر مانککای تئککوری دانککش 
. از [5]ها، تجمیع و حفاظت دانکش ارزشکمند اسکت     سازمان
که حفاظکت از دانکش بکرای حفکظ مزیکت رقکابتی        آنجائی
تواند  حفاظت از دانش می بنابراین[ 8]ها ضروری است  بنگاه

 و بهاکود عملککرد سکازمانی باشکد      [9] مناع توانمندی بنگاه
 

                                                                                    
1. Knowledge creation, knowledge transfer and 

knowledge protection, knowledge application  

2. Transaction costs 

3. Knowledge-based theory 

حکوزه تحقیقکاتی کمتکر     ،ا این حال حفاظکت دانکش  ب [10]
 کردن این خلأ که این تحقیق بر پر [5، 2] یافته است توسعه

 شود. تحقیقاتی متمرکز می
)مطککابق  تککاکنون تعککاریف متعککددی از حفاظککت دانککش 

نظیکر   هکایی  ( ارائه شده اسکت و در ادبیکار عاکارر   1جدول
حفاظت دانش، نگهداری دانش، ذخیره دانکش و نگهداشکت   

ککار  ه ند و جایگزین یکدیگر بک ا بسیار به هم نزدیک 4دانش
حفاظت دانکش جلکوگیری از    مرور ادبیار وسیع، باروند.  می

)در اتحاد استراتژیک( و پیشگیری از  5سرریز و رسو  دانش
)در هنگام تکرک خکدمت و بازنشسکتگی     دست دادن دانش

ارکنان( و کاهش قابلیت رویت دانش توسک  افکراد بکرون    ک
 [.5] سازمانی تعریف شده است

طور کلی در تعاریف حفاظت دانش هم به ابزارهکای  ه ب 
رسمی و نیز غیررسکمی بکرای جلکوگیری از رسکو       قانونی/

. منظور [9، 5، 3، 2] شود کید میأناخواسته یا عمدی دانش ت
فکظ حقکوق مالکیکت    از ابزارهای رسمی حفاظکت دانکش، ح  

معنوی دانش از طریق مواردی نظیر حق ثات اختراع اسکت  
 بکرای بر حفاظت دانش صریح و کد شکده   به طور عمدهکه 

کید دارد. در مقابل حفاظکت  أجلوگیری از رسو  آن به رقاا ت
غیررسمی دانش در فرایندهایی نظیکر بازنشسکتگی و تکرک    

ازمانی سکازی سک   سپاری و کوچک خدمت کارکنان و یا برون
مطرح است. عمده تمرکز حفاظت غیررسمی دانش بر حفظ 

 دانش ضمنی و غیرکدبندی شده است.
شود ککه حفاظکت دانکش امکری بکه       کید میأبه علاوه ت 

در واقکع مقولکه   [. 5] مراتب فراتر از امنیت اطلاعکار اسکت  
به حفاظکت دانکش رسکمی و     به طور عمدهامنیت اطلاعار 

که حفاظکت دانکش    در حالیپردازد؛  دانش کدبندی شده می
شامل هم استفاده از ابزارهکای رسکمی و غیررسکمی و هکم     

 حفظ دانش کدبندی شده و نیز دانش ضمنی است.

 
 

 

 
                                                                                    
4. Knowledge protection, knowledge maintain, 

knowledge storing, knowledge retention 

5. Knowledge leakage 
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 تعاریف مختلف حفاظت دانش. 1جدول 

 مراجع تعاریف حفاظت دانش

جلوگیرا از سرریز و رسوخ دانش در روابط بین 

)در هنتا   سازمانی و پیشتیرا از دست دادن دانش

ترک خدمت و بازنشستتی کارکنان( و کاهش 

 دانش توسط افراد برون سازمانی مشاهدهقابلیت 

[5] 

جلوگیرا از رسوخ و از دست دادن دانش براا 

 حفظ مزیت رقابتی بنتاه
[6] 

حفظ دانش سازمانی در برابر رسوخ ناخواسته دانش 

و نیز پیشتیرا از دست دادن دانش در اثر سرقت 

 لیدا به ویژه توسط رقبادانش ک

[11] 

حفاظت دانش رسمی مشتمل بر ابزارهاا قانونی 

شرکاا  براا جلوگیرا از سرریز ناخواسته دانش به

 رسمی حفظ دانشرقیم و نیز رویکردهاا غیر

[12] 

 های حفاظت دانش  چالش

چنکد حفاظکت دانکش بکرای افکزایش      طور کلی هکر  ه ب
محکور کلیکدی اسکت؛     شهای دانک  وری و عملکرد بنگاه بهره

کلکی دشکوار و   لیکن در عین حال حفاظت دانش در حالکت  
ه است که اهکم  های متعددی مواج چالشی است و با ریسک

 ز:ند اا دلایل آن عاارر

جکایی   هو با جاب [7] و در مغز افراد استدانش سیار  .1
کارکنان خطر بالقوه از دست دادن دانکش سکازمانی   

 ؛وجود دارد

  [؛8] نی دانش دشوار استقانوتشخیص تقلید غیر .2

دن ارزش دانکش  ککر  گیری و کمی دشواری در اندازه .3
 [؛13] داردوجود 

توان تا حکدی   ه شکل قانونی نظیر ثات اختراع میب .4
رویککرد نیکاز بکه    از دانش حفاظت کرد؛ لیکن ایکن  

 [؛15]ازایش دارد  کدسازی دانش مابه

بکه طکور   ابزارهای حفاظت قانونی و رسکمی دانکش    .5
بککرای دانککش صککریح و کدبنککدی شککده در   عمککده

و  [14] محصولار و خدمار نهکایی ککاربرد دارنکد   
کمتر از ثات اختراع برای حفاظت سایر انواع دانکش  

 بنابراینتوان استفاده کرد.  به ویژه دانش ضمنی می
و [ 15]حفاظت دانش رسمی ممککن اسکت دشکوار    

یکن  ه ابک  [.16] ها در دسترس نااشد برای همه بنگاه
می دانکش تکا   ب کارایی حفاظکت قکانونی/ رسک   ترتی

معایکب   2 که در جکدول  [17] حدی زیر سوال رفته
بنکدی شکده اسکت. در     حفاظت دانش رسکمی جمکع  

مجموع این عوامل کنار یککدیگر پیچیکدگی ذاتکی    
 کید دارد.أحفاظت دانش را ت

 هاي حفاظت دانش رسمی/ (: معایب و ریسک2جدول )

 قانونی

 مراجع قانونی معایب حفاظت دانش رسمی/

 [15] کارگیرا حفاظت رسمیه بودن و دشوارا ب بر هزینه

به طور حفاظت دانش رسمی  دامنه کاربرد محدود

)نظیر  براا حفاظت دانش محصولات نوین عمده

ثبت اختراع( و یا دانش صریح و کاربرد کمتر 

حفاظت رسمی براا سایر انواع دانش نظیر دانش 

 ضمنی

[11] 

 [17] اعتمادفقدان اا از  نشانهحفاظت دانش 

نیاز به کدسازا دانش در حفاظت قانونی نظیر ثبت 

 اختراع و خطر رسوخ دانش
[14] 

نیاز به دسترسی به دانش بیرونی در عین حفاظت از 

 دانش داخلی
[5] 

همچنین تاکنون بیشتر بر نقش مرات حفاظت دانش به 
ت لکیکن  کیکد شکده اسک   أیژه در دستیابی به مزیت رقابتی تو

منفکی نیکز بکرای بنگکاه      پیامکدهای تواند  نش میحفاظت دا
توانکد مکانع انتقکال     شته باشد. اول حفاظت دانش خود میدا

ه بکه ویکژه حفاظکت رسکمی دانکش و بک       [17] دانش باشکد 
واب  بین سکازمانی  کارگیری گسترده قرارداد بین شرکا در ر

و  وداعتماد بین شرکا تلقی ش فقدانای از  ممکن است نشانه
ثیر منفی بر تمایل اشکتراک دانکش داشکته باشکد     أتبنابراین 

ها باید قابلیت کسب دانش جدیکد   . دوم هرچند سازمان[18]
گیکری از   بهکره فقکدان  همزمان باید توانایی  را داشته باشند؛
و  [19] را نیز داشته باشند 1کننده شده و گمراه دانش منسو 

و  «ل دانکش انتقکا »انجام تحقیقکار در مکورد تکوازن بکین     
تکری از پدیکده ارائکه     تواند درک عمیق یم «حفاظت دانش»

  دهد.

 

 
                                                                                    
1. Obsolete and misleading knowledge 
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 در سطح فردی و سازمانی حفاظت دانش صریح و ضمنی

 «دانش صریح»بندی دانش به دو گروه  با توجه به طاقه
ت ایکن دو نکوع دانکش از اهمیکت     ، حفاظ«دانش ضمنی»و 

بکه  ای برخوردار است. همچنانکه ذکر شد دانش صریح  ویژه
انونی نظیکر ثاکت   از طریق ابزارهای رسکمی و قک   طور عمده
حفاظت دانش ضمنی با شود و در مقابل  حفاظت می اختراع 

گیرد؛ زیکرا دانکش    ابزارهای غیررسمی و دشوارتر صورر می
دن کر ضمنی چسانده و پیچیده است و به دشواری قابل کد

نگهداشکت دانکش    بکرای سکازمانی   هایو تادیل به مسکتند 
کککارگیری  هر واقککع سککاختارهای رسککمی قابلیککت بککاسککت. د

کنکد و   وری و امنیت اطلاعار را تسهیل میرویکردهای فنا
بیشکتر باشکد    بنکدی و کدبنکدی   هرچه دانشکی قابکل طاقکه   

این در حکالی اسکت    [.19، 5] تر استپذیر حفاظت آن امکان
طور کلی حفاظت دانش ضمنی دشوارتر است؛ لکیکن  ه که ب

صکورر دانکش ضکمنی    ه ها ب مانبخش مهمی از دانش ساز
بکر حفکظ   است که اهمیت حفاظت دانش ضکمنی را عکلاوه   

 کید دارد.أدانش صریح و کدبندی شده ت
تواند هم در سطح فکردی و   همچنین حفاظت دانش می 

هم در سطح سازمانی بسته به واحد تحلیل مطرح باشکد. در  
سطح فردی حفظ دانش در فرایندهایی نظیر ترک خدمت و 

یی کارکنان باید صورر گیکرد و در سکطح سکازمانی    جا هجاب
سازمانی و اتحکاد اسکتراتژیک،   حفاظت دانش در رواب  بین 

بکه   [.12، 6، 5] سکازی مکدنظر اسکت    سپاری و کوچک برون
تر است.  فاظت دانش در سطح سازمانی پیچیدهح طور عمده

حفاظت دانش در هر دو سطح مذکور برای حفظ مزیت  الاته
 ای برخوردار است. ا از اهمیت ویژهه رقابتی بنگاه

 شناسی روش

اص نظیکر سکوال   های خ ر هر تحقیق بر حسب ویژگید 
 پژوهشکگر یافتگی حکوزه تحقیقکاتی،    تحقیق و درجه توسعه

که  کند. از آنجائی مناسب با آن پژوهش را انتخاب می روش
گیکری اولیکه قکرار     تحقیقار حفاظت دانش در مراحل شکل

کیفکی و مطالعکه مکوردی     از یک تحقیق اکتشافی/ [5] دارد
شرکت ملکی   برای بررسی حفاظت دانش در مطالعه موردی 

نفت ایران استفاده شده است. این مطالعه موردی به کشکف  
های حفاظت دانش در شرکت  ها و چالش و شناسایی فرصت

پکردازد. در   در سطوح فردی و سکازمانی مکی  ملی نفت ایران 
فی به همراه تمرکز بکر رویککرد حفاظکت    واقع ماهیت اکتشا

دانش در بستر خاص صنعت نفت ایکران و نیکاز بکه تحلیکل     
کارگیری مطالعه موردی تک مکوردی را   هاطلاعار عمیق، ب
در ایکن تحقیکق پکس از     [20] ده اسکت کرانتخاب مناسای 

ارچوب جکامع  هک وع نسات به تهیه چمرور جامع ادبیار موض
 د.شو چندسطحی حفاظت دانش اقدام می

هکا عکلاوه    آوری داده به علاوه در این تحقیق برای جمع 
و  هاحاه )داده اولیکه( و تحلیکل مسکتند   بر مشاهده، از مصکا 

طور همزمان ه )داده ثانویه( ب بررسی اسناد سازمانی آرشیوی
کککه ایککن امککر بککر مانککای رویکککرد  اسککتفاده شککده اسککت 

تواند منجکر بکه افکزایش سکطح      ها می در داده 1گرایی کررر

 د.شودقت تحقیق 

 ارچوب چندسااطحی حفاظاات دانااش در هااتوسااعه چ

محور: مطالعه موردی شارکت ملای    های دانش شرکت

 نفت ایران

سطحی بکرای  ارچوب مفهومی چندهدر تحقیق حاضر چ 
محکور   های دانش ( در شرکت1 حفاظت دانش )مطابق شکل

ش در سکطح  پیشنهاد شده است که همزمان بر حفاظت دانک 
شود که در سطح فردی بکر   متمرکز می «سازمان» و «فرد»

مقوله حفاظت دانش در فرایندهایی که خطر بالقوه از دست 
جایی و ترک خدمت  هدادن دانش فردی وجود دارد نظیر جاب

شکود و در سکطح    تمرکز می  ن و بازنشستگی کارکنانکارکنا
ر ظکت دانکش در فراینکدهایی نظیک    تحلیل سکازمان بکه حفا  

یت پکروژه و روابک  بکین    سپاری و مدیر سازی، برون کوچک
توانکد   مکی پردازد که ایکن تحلیکل چندسکطحی     سازمانی می

د. شکو تر پدیده حفاظکت دانکش    میقع تر/ منجر به دید جامع
محکور   های دانش ارچوب مفهومی برای تمامی بنگاههاین چ

این تحقیکق بکر شکرکت ملکی نفکت      قابل کاربرد است و در 
بکه عنکوان مطالعکه     -محکور اسکت   بنگاه دانکش  که -ایران

 .شود موردی تمرکز می
ارچوب پیشکنهادی،  هک به علاوه بکر مانکای جامعیکت چ    

 رسکمی حفاظکت دانکش بکر     رعلاوه بر ابزارهای رسمی و غی
 

                                                                                    
1. Triangulation 
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کیکد  أش صریح و نیز حفاظکت دانکش ضکمنی ت   حفاظت دان
شود. به ویژه بخش مهمی از دانش با وجود تلاش برای  می

صورر دانش ضمنی و در ذهن ه دانش همچنان بکدسازی 
حفاظت دانش ضمنی هم در سکطح  ، بنابراین کارکنان است

فرد نظیر هنگام ترک خدمت و هکم در سکطح بنگکاه نظیکر     
جلوگیری از رسو  دانش ضمنی در رواب  بین سکازمانی بکه   

 تر از حفاظت دانش صریح است. مراتب پیچیده
 

 
 ارچوب چندسطحی حفاظت دانشهچ .1شکل 

 

 اهمیت حفاظت دانش در شرکت ملی نفت ایران

ککه   اسکت  1محکور  دانکش  یصکنعت ، صنعت نفکت و گکاز  
هکای   ه عنوان عامل کلیدی موفقیت بنگکاه مدیریت دانش ب

ایکران   صنعت نفکت  [.22، 21] شود این صنعت محسوب می
دسکتی و   هکای بالادسکتی، میکان    زنجیره یکپارچه از فعالیکت 

انکداز و   و شرکت ملی نفت بر مانای چشم است 2دستی پایین
 یسند راهاکردی توسکعه منکابع انسکانی بکه عنکوان بنگکاه       

معرفکی شکده اسکت ککه حفاظکت از ذخکایر        «محور دانش»
 مزیت رقکابتی آن نقکش مهمکی ایفکا     دانشی در دستیابی به 

 
                                                                                    
1. Knowledge based industry 

2. Upstream, mid stream and downstream 

جایی شکغلی،   هاین دلایل متعددی نظیر جابوجود کند. با  می
اتمکه  سکازی و خ  رواب  بین سازمانی، کوچکک  سپاری/ برون
توانکد بنگکاه را بکا خطکر از دسکت دادن دانکش        ها می پروژه

طکور  ه بنگکاه بایکد همکواره بک    ، بنکابراین  اجه کندکلیدی مو
شرکت ملکی  بنابراین بر حفاظت دانش تمرکز کند.  مند نظام

در سکطح   3نفت ایران با ایجاد سمت مدیریت ارشکد دانکش  

بکر   -دهی مسکتقیم بکه مکدیرعامل    با گزارش -اول سازمان
طکور  ه فرایندهای مدیریت دانش به ویژه حفاظت دانکش بک  

 ند.ک کید میأه تو یکپارچ مند نظام

 
                                                                                    
3. Chief knowledge officer(CKO) 
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مین صکنعت نفکت   أبررسی حفاظت دانش در زنجیکره تک   
مکدیریت  »و  «مدیریت دانش»کلیدی است. درهم تنیدگی 

مین أزنجیکره تک  »منجکر بکه خلکق عاکارر     « مینأزنجیره ت
شده است که نیاز به جریان دانشی و حفاظت  [14] «1دانش

کیکد  أمین را تأمیان بازیگران یک شاکه زنجیره تک  دانش در
صکولار و  مح ،در واقع بکه جکای آنککه مکواد     [23] کند می

باشکد   مینأهای مختلف زنجیره تک  خدمار پایه تاادلار لایه
بر پایه  به طور عمدهمین دانشی أزنجیره ت محور تاادلار در 

مین تا حکدی زیکادی   أکارایی زنجیره ت است. بنابرایندانش 
 وابسته به حفاظت و انتقال دانش است. 

مل و بلوغ حفاظت داناش در شارکت ملای    مروری بر تکا

 نفت

ی های حفاظت دانش در شرکت مل در ابتدا بیشتر برنامه
هکای   برنامه نخست؛شد.  نفت به دو فعالیت کلی محدود می

هکای   ی از دانش جدید تولیکد شکده در بخکش   حفاظت قانون
پژوهش و توسعه بود که بیشتر بر حفاظت از طریق حقکوق  

هکای امنیکت    برنامکه  ؛دومت. کیکد داشک  أت 2مالکیت معنکوی 

 که بر حفاظت دانش از طریق امنیکت اطلاعکار/   3اطلاعار

هکای   دانش در فرایندهای انتقال دانش به ویکژه در سیسکتم  
کید داشتند که سکاختارهای بکا رسکمیت بکالاتر     أاطلاعاتی ت

ت اطلاعکار را  امنی کارگیری رویکردهای حفاظت/ هب بیشتر
بکا درجکه    بکه نسکات   ساختارکنند که این امر با  تسهیل می

ه بک  [.19] رسمیت بالای شرکت ملی نفت نیز سازگار اسکت 
متمرکز بکر   به طور عمدهین ترتیب رویکرد حفاظت دانش ا

بود. در  «فناوری اطلاعار»و  «پژوهش و توسعه»دو حوزه 
هکای کلیکدی حفاظکت دانکش در      مجموع برخکی از چکالش  

 بندی کرد: توان جمع صورر زیر میه شرکت ملی نفت را ب
 بکه طکور   ها در شرکت ملکی نفکت    حفاظت دارایی

 رد؛کیکد دا أهای ملموس ت بر حفاظت داراییعمده 
توسعه مکدیریت دانکش    های اخیر با لیکن در سال
های غیرملموس به ویژه حفاظکت   حفاظت دارایی

 ؛دانش مورد توجه قرار گرفته است
 

                                                                                    
1. Knowledge supply chain 

2. Intellectual property right 

3. Information security 

   همچنانکه پیشتر ذکر شد در ابتدا حفاظت دانکش
مترادف با حفاظت حقوق مالکیکت معنکوی   بیشتر 

و حفاظکککت داده و  پژوهشکککگران دانشکککمندان و
، )با تمرککز بکر امنیکت اطلاعکار( بکود      اطلاعار
ای منسککجم و یکپارچککه بککر یرویکککردبنککابراین 

مین وجکود  أحفاظت دانش در سراسکر زنجیکره تک   
 ؛نداشت

   و مکدونی بکرای حفاظکت     بنگاه رویککرد مناسکب
)دانکش مشکتری،    شدانش در تمام زنجیکره دانک  

  ؛کننده و دانش رقاا( نداشت مینأدانش ت

       ارتااط منسکجم و تکوازن مناسکای بکین حفاظکت
مکدیریت دانکش وجکود     دانش با سایر فرایندهای

ای ککه حتکی در برخکی مکوارد      نداشت بکه گونکه  
و اشکتراک و ککاربرد دانکش بکه     فرایندهای خلق 

کید بیش از حد بر حفاظت دانکش ممککن   أعلت ت
شواری و با سرعت کمتر انجام گیرد. برای بود با د

نمونه انتقال دانش بین واحکدهای مختلکف درون   
 سازمانی با هدف حفاظت و محرمانگی اطلاعکار 

 ؛شد و دانش به سختی و کندی انجام می

 صورر بالقوه ه حفاظت دانش در فرایندهایی که ب
د شکو  به از دست دادن دانش سکازمانی مکی  منجر 
سکازی و روابک  بکین     چکازنشستگی و کونظیر ب

از دست دادن دانکش بکا   سپاری و  رونب /سازمانی
 گرفت. ها کمتر مورد توجه قرار می خاتمه پروژه

بکازطراحی فراینکد    ذککر شکده  های  برای غلاه بر چالش 
حفاظت دانش مورد توجه قکرار گرفتکه اسکت ککه در ادامکه      

  شود. میبرخی اصول کلی و نتایج آن ارائه 

 ازنشسیگی کارکنانحفاظت دانش در ب

 یامروزه حفاظت دانش در هنگام بازنشسکتگی موضکوع  
تعکداد زیکادی از   ها با بازنشستگی  حیاتی است؛ زیرا سازمان

بخکش زیکادی از مکدیران شکرکت     [. 24] ندا کارکنان مواجه
وزیکر   بنکابراین ند. ا یران نیز در آستانه بازنشستگیملی نفت ا

نفت با رویکرد هوشمندانه بر اهمیت انتقال و حفاظت دانش 
ککرد   کیکد أپروری ت ربه ارزشمند بازنشستگان و جانشینو تج

که در دو سکال آینکده بازنشسکته     که بر این اساس مدیرانی
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تصاب آنها و ان بگیرندقرار  های مشاور شوند باید بر سمت می
ا فرصت بیشکتری  ت اند مجاز دانستهبر سمت مدیریتی را غیر

برای انتقال و حفظ تجارب و دانش بازنشسکتگان بکه جکای    
تمرکز بر مسئولیت سنگین مدیریتی فراهم شود. به ویژه در 
این طرح بر انتقکال و حفاظکت دانکش ضکمنی مکدیران در      

 1گکری  تگی به سایر مدیران از طریکق مربکی  آستانه بازنشس

 تمرکز شد.  
اظکت دانککش  و حف بکا وجکود نقکاط قکور طکرح انتقکال       

تکوان   ای بعکدی، بکا ایکن حکال مکی     هک  بازنشستگان به نسل
توان در  می نخست؛برای تکامل آن ارائه داد.  هاییپیشنهاد

حفاظکت دانکش ضکمنی     که برای انتقکال/  -گری کنار مربی
حفاظت دانش صریح نیکز از   بر انتقال/ -بسیار مناسب است

دانکش مکدیران پکیش از     طرق مختلف به ویژه مستندسازی
سال  2د و این امر نیز نااید محدود به کرکید أازنشستگی تب

 طیپایانی خدمت مدیران باشد بلکه فرایند پیوسته و مدوام 
انگیکزه   ؛دوممدیران اسکت.   فق خدمت همه کارکنان و نه 

افراد در آستانه بازنشستگی برای انتقکال و حفاظکت دانکش    
کمتر مورد توجه قرار گرفته است. به ویژه که انتقال دانکش  

طور ذاتی ممکن ه طایعی است که ب امری غیربه طور عمده 
انگیکزه  بنابراین  [25] است افراد تمایلی به آن نداشته باشند

راد در آسکتانه  کارکنان نقکش مهمکی در ایکن امکر دارد. افک     
است انگیکزه  بازنشستگی در مقایسه با دیگر کارکنان ممکن 

گکذاری دانکش داشکته باشکند زیکرا       ک کمتری برای به اشترا
بسککیاری از مککدیران ارشککد پککس از بازنشسککتگی در بخککش 

بنکابراین  و  دکرخصوصی صنعت نفت ایران فعالیت خواهند 
ن انتقال دانش در مرحله پکیش از بازنشسکتگی حتکی ممکک    

اسککت فرصککت اسککتخدام در بخککش خصوصککی پککس از     
یکن  ه ا)از بخش دولتی( مدیران را کم کند و بک  بازنشستگی

ترتیب مدیران ممکن است انگیزه کافی برای انتقال دانکش  
توانکد   ستگی نداشته باشند که این امکر مکی  را پیش از بازنش

 چالش مهمی برای حفاظت دانش باشد.

 
                                                                                    
1. Mentoring 

 ظت دانشجایی شغلی، ترک تدمت و حفا جابه

جایی کارکنان  هحفاظت دانش امری دشوار است که جاب
تواند پیچیدگی فرایندهای حفاظکت دانکش را دوچنکدان     می

همکواره خطکر از دسکت دادن دانکش      ذاتکی صورر ه کند. ب
دانکش ضکمنی    زیراجایی کارکنان وجود دارد  هضمنی با جاب

های معمکولی   فعالیتمحور و تعایه شده در  تیم فق بنگاه نه 
بلکه همچنان بخکش مهمکی از آن در    [،26] سازمانی است

 [.27] مغز سرمایه انسانی وجود دارد
به ویژه در شرکت ملی نفت ایران که در گذشته بیشکتر   

رواب  استخدامی بکه شککل بلندمکدر از طریکق اسکتخدام      
توجکه   سال اخیر بکا  15لیکن در  ،کارکنان رسمی بوده است

سپاری و ارکان ثالث بکر حجکم    به افزایش قراردادهای برون
ی، مکدر نظیکر قکرارداد    قراردادهای استخدام موقتی و کوتاه

ای تا حد زیادی افزوده شکده   وقت و مشاوره پیمانکاری، پاره
است و این در حالی است که بکا افکزایش تکرک خکدمت در     
چنین قراردادهایی با توجه به ماهیت موقکت آنهکا حفاظکت    

ش بیشتری همکراه اسکت. بکه    دانش امری دشوارتر و با چال
ثاکار  فقکدان  کنان موقتی ممکن است با توجه بکه  ویژه کار

شغلی انگیزه لازم برای انتقال و حفاظت دانش سکازمانی را  
حفاظکت  بنکابراین  بر خلاف کارکنان رسمی نداشته باشکند.  

دانش هنگام ترک خدمت کارکنان موقتی مورد توجکه قکرار   
 گرفته است. 

زمانی و تاوازن انیقاال و حفاظات    مدیریت روابط بی  سا

 دانش

صورر بالقوه با خطر از دست ه هر رابطه بین سازمانی ب
طور عمدی و ناخواسته مواجه ه دادن دانش و رسو  دانش ب

حفاظت دانش در مرکز یادگیری و رواب  بین  ، بنابرایناست
در واقع یادگیری در رواب  بین سکازمانی   سازمانی قرار دارد.

گیری و کسب دانش جدید است لیکن همواره مناع مهم یاد
دی کلیدی بنگاه وجکود  خطر رسو  دانش و مهارر و توانمن

دانکش   ،در رواب  بین سکازمانی ها چنانچه نتوانند  دارد. بنگاه
شان را حفاظت کنند دو گزینه پیش رو دارنکد یکا بکه     کلیدی

رواب  بین سازمانی خاتمه دهند و یا ممکن اسکت از انتقکال   
توانکد منجکر بکه     که هر دو مورد می [12] هیز کننددانش پر

شکست کامل و یا نسای مدیریت رواب  بین سازمانی شوند 
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کیکد  أاظت دانش در رواب  بین سکازمانی ت که بر اهمیت حف
 دارد.
به طور عمکده  ها  همچنین حفاظت دانش در داخل بنگاه 
تر است و در مقابل حفاظت دانش در مکدیریت روابک     ساده

ر . زیکرا د مواجکه اسکت  مانی با پیچیکدگی بیشکتری   بین ساز
هکا بکه نکوعی همزمکان      مدیریت رواب  سازمانی ککه بنگکاه  

، شکوند  محسوب می «شریک تجاری در عین حال رقیب و»
تر اسکت ککه لکزوم حفاظکت      حفاظت دانش پیچیدهبنابراین 

 .[12] کیکد دارد أتش کلیکدی در عکین انتقکال دانکش را     دان
در مکدیریت روابک  بکین سکازمانی      حفاظت دانشهمچنین 

ناختی، تعکارض در منکافع بکین    تواند به علت فاصکله شک   می
بکودن آنهکا و داشکتن اهکداف سکازمانی       هکا و مسکتقل   بنگاه

نفعان  ها و دخالت ذی کنترل کمتر بر فعالیت و [12]جداگانه 
 .تر باشدبیشتر امری دشوار

د های رواب  بکین سکازمانی ایجکا    یکی از چالش بنابراین 
تککوازن بککین اشککتراک دانککش و حفاظککت دانککش اسککت کککه 

در . [28، 12، 5] انکد  ککرده کید أن بسیاری بر آن تپژوهشگرا
رواب  بین سازمانی و اتحاد استراتژیک نیاز به دسکتیابی بکه   

طور همزمان ه دانش بیرونی در عین حفاظت دانش داخلی ب
برنده در مکدیریت روابک     -و رویکرد برنده [29] دارد وجود

تکوازن منطقکی بکین    از طریکق  به طور عمکده  بین سازمانی 
 شود. نتقال دانش و حفاظت دانش محقق میا

رواب  بکین سکازمانی بکا    شرکت ملی نفت ایران همواره 
ت )نظیر توتال، بی پی( و یا المللی نف های بین برخی شرکت

)نظیر شرکت ملی نفت روسیه و  های ملی نفت دیگر شرکت
چین( داشته است والگوی جدید قراردادهای نفتکی موسکوم   

زمانی نیز بکا هکدف تسکهیل روابک  بکین سکا       1سی پی آیبه 
المللی نفکت   های ملی و بین شرکت ملی نفت با سایر شرکت

 و انتقال دانش طراحی شده است. 
ملی های  ین سازمانی شرکت ملی نفت با شرکترواب  ب 
المللی نفت تاکنون با اهکداف مختلفکی نظیکر انتقکال      ینو ب

فناوری و دستیابی به فنکاوری روز، افکزایش ککارایی تولیکد،     
هکای   بازارهکای جدیکد و غلاکه بکر محکدودیت     دستیابی بکه  

های نفتکی صکورر گرفتکه     ای برای اجرای مگاپروژه سرمایه
                                                                                    
1. IPC 

ین ترتیب در ابتدا در مدیریت رواب  بین سازمانی ه ااست. ب
یه و فنکاوری بکرای اجکرای    کت ملی نفت بر انتقال سرماشر

در مرککز آن از منظکر    امکا شده اسکت   کید میأها ت مگاپروژه
و تجکارب عملیکاتی و    مدیریت دانکش بایکد انتقکال دانکش    

المللی نفتی پیشرو به شرکت ملکی   های بین مدیریتی شرکت
 نفت ایران و در عین حال حفاظت دانش سازمانی باشد.

نسکل جدیکد قراردادهکای نفتکی      به تکازگی ه به ویژه ک 
یافته که یک نوع قکرارداد خریکد خکدمار نظیکر بیکع       توسعه

دهنکده   ین تفاور که حضور پیمانکار توسکعه متقابل است با ا
سکال تکداوم    20تکا   15انکدازی تکا    بعد از اتمام پکروژه و راه 

های مختلف صکنعت نفکت    حلقهباید سی  پی آییابد و در  می
عه و تولید( به صورر یکپارچه واگذار شوند تا )اکتشاف، توس

لازم بکرای    های خارجی با چنین قکراردادی، انگیکزه   شرکت
ارچوب هاین چ حضور در صنعت نفت ایران داشته باشند. در

شود و باید  از قرارداد، عملیار اکتشاف به پیمانکار واگذار می
ریسکک صکنعت   های خارجی به مناطق پر شود شرکت سعی

شوند زیرا بر مانای قاعده کلی در سکطح جهکانی    نفت وارد
مین أهککای خککارجی تکک نگین اکتشککاف را شککرکتهزینککه سکک

هکای ملکی صکرف مخکارج سکنگین       کنند و نااید هزینکه  می
تکرین مااحکث    اکتشاف شود. انتقال فنکاوری یککی از مهکم   

ککه بکر    شکود  محسکوب مکی  ( سی پی آیقراردادهای جدید )
دادهککای جدیککد،  اسککاس آن قککرار اسککت در الگککوی قرار  

گکذار خکارجی    های سرمایه کارشناسان ایرانی در کنار شرکت
هکا و دانکش روز آشکنا شکوند      قرار گیرند تا با آخرین فناوری

ضمن اینکه بایکد کارکنکان نیکز در ایکن انتقکال و دریافکت       
ه تری دخیل شوند. الاته بک  صورر فعالانهه دانش ب فناوری/

سازمانی شکرکت ملکی   طور سنتی در قراردادهای رواب  بین 
کیکد و کمتکر   أمکدیریت و انتقکال فنکاوری بیشکتر ت     نفت بر

مااحث مدیریت دانش نظیر حفاظت و انتقکال دانکش مکورد    
 توجه قرار گرفته است. 

همچنین در شرکت ملی نفت توازن بین اشتراک دانش  
و حفاظت دانش به ویژه در قراردادهای جدید نفتکی امکری   

گسکتردگی روابک  بکین     حجکم و  نخسکت مهم است. زیکرا  
یابد به ویژه  شرکت ملی نفت به مراتب افزایش میسازمانی 

که برای نخستین بار فراینکد اکتشکاف، توسکعه و تولیکد بکه      
سال افکزایش   20تا  15دادها به پیمانکار واگذار و دوره قرار
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حفاظت دانش در این دوران طولانی امری بنابراین  .یابد می
المللکی ممککن    هکای بکین   شرکتدشوارتر و پیچیده است و 

 منکد  نظکام ، فعالانه و یافته و رسمی ست رویکردهای توسعها
با توجه به بلکو  بیشکتر    -شان برای حفاظت دانش سازمانی

شرکت ملکی   اماباشند داشته  -شان های مدیریت دانش نظام
با تعایه ساختارها و فرایندهای مکدیریت   دنفت ایران نیز بای

دانکش در مکدیریت    ر عین انتقکال دانش بر حفاظت دانش د
 د.کنکید أرواب  سازمانی ت

 سازی سازمانی و حفاظت دانش کوچ 

 1990فورچکون از سکال  های برتکر مجلکه    عمده شرکت
هکا و   ریزی شده سمت حذف برنامه -1سازی اقدام به کوچک

هکا و   که هکدف آن ککاهش هزینکه    ،[30] اند کرده -مشاغل
 است.   [31] بهاود کارایی بنگاه

سکازی بکه خروجکی اقتصکادی      کوچکک  بیشتر تحقیقار 
سکازی بکر رفتکار و نگکرش      ثیر کوچکک أسازی و یا ت کوچک

 اما  [32] اند گروه باقیمانده در بنگاه پرداختهکارکنان به ویژه 
ظککت دانککش سککازمانی در هنگککام  کمتککر بککر اهمیککت حفا 

حکال  . با این [33] شود سازی تمرکز می کوچک های تصمیم
ی خطکر بکالقوه از دسکت دادن سکرمایه     سکاز  در هر کوچک

 انسانی و دانش ارزشمند کسکب شکده سکازمانی وجکود دارد    
سکازی   ن دیگر اهمیت حفاظت دانش در کوچکبه بیا [34]

توانکد بکا    سازی مکی  است که استراتژی کوچک به این علت
ریسک جدی از دست دادن دانش کلیدی سکازمانی مواجکه   

کننکد   اه را تکرک مکی  انکه کارکنان بنگک باشد در واقع همچن
در ذهنشان تجمیکع شکده    ها طی سالدانش ارزشمندی که 
هکای پنهکان    بر هزینهبنابراین [ 35)] برند است را با خود می

ن دانکش کلیکدی، از دسکت    سازی نظیر از دست داد کوچک
هکای   سکایر هزینکه   آموزش و توسکعه و یکا    های دادن هزینه

هکا و   طکرح مانی نیکز در  معنوی نظیر آسکیب بکه برنکد سکاز    
کید شود و تا حکد امککان بکا    أسازی باید ت کوچک های اقدام

های پنهان  ش مناسب مانع از تحمیل این هزینهحفاظت دان
سکازی ممککن    در واقع افراد با افزایش کوچک به بنگاه شد.

شکان در   یل کمتکری بکه انتقکال و حفاظکت دانکش     است تما
                                                                                    
1. Downsizing 

مکول  طکور مع ه زیکرا کارکنکان بک    [36] سازمان داشته باشند
ککردن جایگکاه    ر بکرای ایمکن  شان را به عنکوان قکدر   دانش

 [.37] دهند شان مورد توجه قرار می سازمانی
 

شرکت ملی نفکت در دو مقطکع زمکانی یککی در سکال       
سکازی پرداختکه    بکه کوچکک  ، 1392و دیگری سال  ،1376

 یضکرور های مدیریتی غیر سازی و کاهش لایه است. چابک
ت بوده است. بکه  ملی نف سازی شرکت از اهم اهداف کوچک
در حجکم و وسکعت    ،1392سازی سکال   ویژه برنامه کوچک

درصکد   15ر نهایت منجر به حکذف  بیشتری انجام شد که د
جکرای ایکن طکرح    های سازمانی شد. الاته به موازار ا سمت

کارکنکان بکه    هکا/  ریزی شده سکمت  تلاش شد حذف برنامه
دی آسیب جک ای انجام پذیرد که تا حد امکان منجر به  گونه

حفاظت از دانش سازمانی مکدنظر   و ودبه دانش سازمانی نش
 قرار گیرد. 

سکازی   کوچکک  هکای  اهمیت حفاظکت دانکش در اقکدام    
 ند از:ا شرکت ملی نفت عاارر 

درصد( که  15سازی ) بالای کوچک به نساتحجم  .1
 ؛کند کید میأخطر از دست دادن دانش سازمانی را ت

سکازی   کوچکک های مدیریتی هدف  بخشی از سمت .2
  .بوده است

سازی از یک طرف نااید منجکر بکه از    به علاوه کوچک 
دست دادن دانش کلیدی مورد نیاز سازمانی شود و از طرفی 
باید تا حد امکان دور ریختن دانش منسو  شده و نامتناسب 

سکازی   در کوچکک  بنابراینبا استراتژی بنگاه را تسریع کند. 
نش حفاظت دا»و  «سازی کوچک» ایجاد توازن مناسب بین

یککادگیری و بیککرون ریخککتن دانککش فقککدان »و  «سککازمانی
است که شرکت ملی نفت سکعی   کار دشواری «قابل نیازغیر

 داشته است همزمان به آن دست یابد. در مجموع از آنجائی
د قالکی و بکه شککل    با قصک  به طور عمدهسازی  که کوچک

بنکابراین   [38] گیکرد  ریزی شده صورر می هدفمند و برنامه
 دست کمکه تا حدی قابلیت حفاظت دانش  به این معناست

هکا و   توان سمت ر تئوریک وجود دارد و در واقع میصوره ب
هکای کلیکدی و    ی را کاهش داد که در مرکز قابلیکت کارکنان

 دانش اصلی فعلی و آتی مورد نیاز بنگاه نااشند.
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 محور های پروژه انیقال و حفاظت دانش در سازمان

توانکد   )خلق دانش( می برای نوآوری محور ان پروژهسازم
ت دانش بکا  حفاظ به طور عمده اماسازماندهی مناسب باشد 
هکا و   مدر پروژه مین اهداف کوتاهأتوجه به ماهیت موقت، ت
یکککادگیری سکککازمانی در درازمکککدر تعکککارض بکککا هکککدف 

هکای مکوقتی و    زاست. به ویژه هر چند تعداد سازمان مشکل
یقکار در  تحق امکا  [39]ال افکزایش اسکت )  محور در ح پروژه

 های پروژه محور اندک است حوزه حفاظت دانش در شرکت
[40].) 

 بکرای  1شکده های یادگرفته  انتقال تجارب موفق و درس 
محور به ویژه در مقایسه  های پروژه حفاظت دانش در شرکت

تواند به  گرا دشوار است که این امر می های وظیفه با سازمان
جه به تغییر مککرر  تو با 2سازمانیعلت ماهیت سیال حافظه 

ها و ماهیت مکوقتی سکازمان و بکه تاکع آن دشکواری       پروژه
. در واقکع هرچنکد در سکازمان    کسب و حفکظ دانکش باشکد   

های سازمانی خود به عنوان محل رسوب محور، واحد وظیفه
محکور فاقکد مککانیزمی بکرای      سکازمان پکروژه   اماند ا 3دانش

 طکی یکک پکروژه    کارگیری دانش حاصکل  هانتقال، حفظ و ب
و حافظککه هککای مککنظم و معمککولی   فعالیککتظهککور  و[ 41]

یککت حفاظککت دانککش در   اسککت کککه اهم  [42] سککازمانی
 کنند.   کید میأمحور را ت های پروژه شرکت
هکای   ملی نفت نیز بخکش زیکادی از فعالیکت   در شرکت  

هککای  سککازمانای در قالککب  عملیککاتی، مهندسککی و توسککعه
دانش محور بنا شده است که این ساختارها برای خلق  وژهپر

بیشتری برای حفاظکت دانکش   ند لیکن با پیچیدگی ا مناسب
گیکری از   شود بکا بهکره   ند. به همین دلیل پیشنهاد میا مواجه

هایی نظیر بازنگری پس از اقدام، انتقال افراد خاکره   مکانیزم
های دیگر و برگزاری  روژهیران پروژه از یک پروژه به پو مد
نتقال دانکش از یکک   ای تا حد امکان ا بین پروژه های هجلس

ای و زمینکه   های دیگر و یادگیری بین پروژه پروژه به پروژه
 تسریع حفاظت دانش و یادگیری سازمانی فراهم شود. 

                                                                                    
1. Lesson learned 

2. Fluid organizational memory 

3. Knowledge silos 

در واقع به منظکور انتقکال و حفاظکت دانکش از طریکق       
تکوان   هکای دیگکر مکی    ژهقال مدیران از یک پروژه به پروانت

های نفت فوران کرده را به عنوان نمونه تکاملی در  مهار چاه
یکن ترتیکب یککی از    ه اشرکت ملی نفت ایران نکام بکرد. بک   

نفتی در حین  های که موفق به مهار چاه یهای مدیران پروژه
مربکوط   دهلرانسازی فناوری در چاه  حفاری از طریق بومی

هکای مشکابه مهکار و     پکروژه  شده بود چند بار دیگکر نیکز در  
نفکت   24، چکاه شکماره   اهکواز  50چاه نظیر   کنترل چاه نفت

های دریایی میدان ابوذر، چاه گکازی   مارون و چاه 104 شهر
که با پیچیکدگی و لکزوم ایمنکی     -و کشور کویت 23کنگان 

جکایی   هبه خدمت گرفتکه شکد تکا بکا جابک      -زیاد همراه بوده
بکرای انتقکال و حفاظکت    مدیران پروژه موفکق زمینکه لازم   

ها نیز فراهم شکود.   از یک پروژه موفق به سایر پروژه دانش
های موفکق بکین    گردش شغلی مدیران پروژه به طور عمده

ها به عنوان مکانیزم مناسب انتقال و حفاظکت دانکش    پروژه
 .در داخل شرکت ملی نفت است

 گیري نتیجه

ر محکو  هکای دانکش   گرفتن حفاظت دانش در بنگاه ادیدهن
ری از بردا بهرهفقدان ها و  تواند منجر به خلق دوباره ایده می

در مرکککز ، بنککابراین هککای انجککام گرفتککه شککود   نککوآوری
 [.5] های مدیریت دانش، حفاظت دانش قکرار دارد  استراتژی

های این تحقیکق نشکان داد ککه خطکر از دسکت دادن       یافته
دانش در سکطح فکردی و در سکطح سکازمانی بایکد مکدنظر       

محور  های دانش ن حوزه مدیریت دانش شرکتگذارا سیاست
قرار گیرد. بر این اساس شرکت ملی نفکت ایکران بکا ایجکاد     

بککا  -سکمت مککدیریت ارشککد دانکش در سککطح اول سککازمان  
بکر حفاظکت دانکش در     -دهی مستقیم به مدیرعامل گزارش

کید کرده أو یکپارچه ت مند نظامطور ه سطوح فرد و سازمان ب
حفاظککت دانککش در فراینککدهای   در سککطح فککردی اسککت.

جایی و ترک خدمت و بازنشسکتگی کارکنکان ضکروری     هجاب
هککای مختلفککی نظیککر  اسککت و در سککطح سککازمان فعالیککت 

سازی  ها و رواب  بین سازمانی و کوچک سپاری فعالیت برون
تواند منجکر بکه از دسکت دادن دانکش کلیکدی       سازمانی می

هکای حفاظکت    شود و متناسب با هر یک، استراتژیسازمان 
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دانش برای کاهش ریسک رسو  و از دست دادن دانش هم 
 طراحی شود.  ددانش فردی و نیز سازمانی بایبرای حفاظت 

هکای   توانکد بکرای تمکامی شکرکت     نتایج این تحقیق می 
های ملی نفکت و یکا سکایر     محور به ویژه سایر شرکت دانش
های فعال حوزه نفت و گاز جذاب باشد. به ویژه ککه   شرکت

طکور  ه از میان فرایندهای مدیریت دانش بر حفاظت دانش ب
ه اسکت. در  کلی و به ویژه در صنعت نفت کمتر تمرککز شکد  

هکای   هکای ملکی نفکت و شکرکت     واقع مزیت رقابتی شرکت
انتقکال و حفاظکت   المللی نفت تا حدی زیادی وابسته به  بین

هکانی روابک    های اخیر نیز در سکطح ج  دانش است. در سال
هکای   هکای ملکی نفکت و شکرکت     نی بین شکرکت بین سازما

های ملی نفت  شرکتالمللی نفتی افزایش داشته است و  بین
ی نفکت بکرای حفاظکت    الملل های بین های شرکت از مکانیزم

بکا توجکه بکه    ، امکا  توانند الگوبرداری کنند دانش تا حدی می
هککای فرهنگککی، فنککاوری و غیککره امکککان تقلیککد و   تفککاور

و باید رویکردهای حفاظت دانکش   یستالگوبرداری صرف ن
هکای خکاص    یشرکت ملی نفکت ایکران متناسکب بکا ویژگک     

تار، فنکاوری، فرهنکگ و محکی (    )اعم از سکاخ  ای آن زمینه
های  کان الگوبرداری کامل از استراتژیسازی شود و ام بومی

 المللی وجود ندارد.  های نفتی بین حفاظت دانش شرکت
بین سازمانی، ایجکاد   های رواب  به علاوه یکی از چالش 

تککوازن بککین اشککتراک دانککش و حفاظککت دانککش اسککت کککه 
اند. در واقع در رواب   کید کردهأبسیاری بر آن ت پژوهشگران

بین سازمانی و اتحاد استراتژیک، نیاز به دستیابی به دانکش  
 طور همزمان وجوده بیرونی در عین حفاظت دانش داخلی ب

در شرکت ملی نفت نیز حفاظکت دانکش بکا توجکه بکه       دارد.
گستردگی و پیچیدگی رواب  بین سازمانی به ویژه بر مانای 

ککه   -سکی   پی آیالگوی جدید قراردادهای نفتی موسوم به 
زمانی شکرکت ملکی نفکت بکا     با هدف تسهیل رواب  بین سا

المللکی نفکت و انتقکال دانکش      های ملی و بکین  سایر شرکت
امکری کلیکدی اسکت. در واقکع توسکعه       -طراحی شده است
 دیک شرکت ملی نفت از یکک طکرف بایک   اتحادهای استراتژ

د و از طکرف دیگکر   شکو منجر به انتقکال دانکش و فنکاوری    
لیدی بکه رقاکا   راهکارهایی برای جلوگیری از رسو  دانش ک

المللی برای حفاظت دانکش اندیشکیده    به ویژه در سطح بین
 شود.

 نش اعکم از دانکش صکریح   همچنین بر حفاظت انواع دا 
و دانش  های اطلاعاتی( و بانک  ، ثات اختراعها)نظیر مستند

نکان دانشکی و خارگکان    )نظیر شهود و تجربکه کارک  ضمنی
به د. این در حالی است که در ادبیار شوکید أت دصنعتی( بای
بر حفاظت دانش صریح تمرکز شکده و در مقابکل    طور کلی

بکه ویکژه   .[5] ه استیافت حفاظت دانش ضمنی کمتر توسعه
دسکتیابی بکه    بکرای که بخش مهم دانش کلیکدی سکازمان   

ان و مزیت رقابتی، دانش ضمنی است ککه در ذهکن کارکنک   
مستند شده و فرهنگ سکازمانی وجکود دارد.   فرایندهای غیر

هکا امکری    ر آن حفاظت دانش ضکمنی بکرای بنگکاه   افزون ب
نیککت اطلاعککار و فنککاوری تککر اسککت؛ زیککرا امبرانگیز چککالش

تواند تا حد زیادی به حفظ دانش صریح کمک  اطلاعار می
تکر   ابزارهای حفاظت دانش ضکمنی پیچیکده  توسعه  اماکند؛ 

است؛ به ویژه که دانش ضکمنی سکیار و در ذهکن کارکنکان     
هکای   جکایی و تکرک خکدمت کارکنکان، بنگکاه      هاست و جابک 

محور را با مشکل جدی برای حفاظت دانکش ضکمنی    دانش
هکا از طریکق تاکدیل دانکش      واقع سازمان در کند. مواجه می

سازمانی( ممککن اسکت    های)مستند ضمنی به دانش صریح
با توجه بکه دشکواری    رند، اماش ضمنی داسعی در حفظ دان

این فرایند، حفاظت دانش ضمنی پیچیده و با ریسک بالایی 
 مواجه است.

ها بکر حفاظکت رسکمی     بنگاهدر رواب  بین سازمانی نیز  
که حفاظت دانش ضکمنی   کید دارند در حالیأدانش صریح ت

ع در اتحادهای استراتژیک بین بنگکاهی بکه ویکژه در جوامک    
 یافته بین متخصصان چنکد بنگکاه مختلکف از    خارگی توسعه

تواند در تحقیقار آتکی   اهمیت زیادی برخوردار است که می
مورد توجه قرار گیرد. همچنین تغییر نگرش مکدیران ارشکد   

بکه   «حفاظکت دانکش  »ر در خصوص محو های دانش شرکت
ای فراتکر از حفاظکت دانکش صکریح و امنیکت       عنوان مقوله

 دهای مدیریت دانکش بایک   وازار بلو  سیستماطلاعار به م
مورد توجه قرار گیرد. بر این اساس در شکرکت ملکی نفکت    

های حفاظت دانش متمرکز بر حفاظت  ایران نیز ابتدا فعالیت
و حفاظکت   پژوهشگران حقوق مالکیت معنوی دانشمندان و

حفاظکت  به طکور کلکی    -)امنیت اطلاعار( داده و اطلاعار
ککه بکا بلکو  آن هکر دو مقولکه       بود در حالی -دانش صریح
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حفاظت دانش صریح و دانش ضمنی مورد توجه قرار گرفته 
 است.

های عملیاتی  که بخش مهمی از فعالیتچون در نهایت 
در قالکب  سعه شرکت ملکی نفکت   و مهندسی و پژوهش و تو

با توجه به  بنابراینمحور تعایه شده است  های پروژه سازمان
زمانی بککا خاتمککه ریسککک بککالای از دسککت دادن دانککش سککا

نفککت در تککلاش بککرای توسککعه  هککا، شککرکت ملککی  پککروژه

نش در تمام مراحل چرخکه  های مناسب حفاظت دا استراتژی
 و هاه از طریق انتقال تجکارب و مسکتند  ها به ویژ عمر پروژه

انتقکال مکدیران   هکا و یکا    دانش از یک پروژه به سایر پروژه
ین ترتیب بر حفاظت دانش صکریح و  ه اپروژه موفق است. ب

 شود. کید میأها نیز ت نیز دانش ضمنی در پروژه
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Abstract 

Nowadays, knowledge-based companies emphasis on knowledge protection as a continuousprocess of 

knowledge management for knowledge repository retention and competitive advantage. In fact, 

knowledge creation and sharing without protection will not lead to the creation of a sustainable value. 

This research aims to explore the knowledge protection strategies of NIOC (National Iranian Oil 

Company) as a knowledge-based company. Based on the exploratory nature of research, a single case 

study method was utilized. Knowledge protection consists of both explicit knowledge (e. g., 

documentation and patent submission) and tacit knowledge (e. g., intuition, expert). The result of this 

study shows that the risk of knowledge loss and the necessity of its protection must be taken into 

account in downsizing, lay off, retirement, outsourcing and etc. A review on the strategies of the 

National Oil Company, as a knowledge base company, to reduce any mentioned risks was performed. 

Keywords: Knowledge Management, Knowledge Protection, Multi-level Framework, Tacit Knowledge. 
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