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مقدمه
به  سا�ما�،  �نش  مديريت   ��هبر
 موجو ��� ها�  ميا�   �� مسير  تعيين  معني  
 �� �نش  مديريت   ��هبر چند  هر  مي باشد. 
�ما   ،(1) �ست  بر�سي  قابل  مختلفي  �+�يا� 
ميا�  �نتخا,  مسائل،  بنيا� ترين   �� يكي 

تعيين ��هبر مديريت �نش سا	ماني:
�نش � تد�ين �نش يا تبا� فر

علي گزني1

چكيد!
� ��هبر كلي � مديريت �نش سا	ماني �ست. برخي سا	ما$ ها   تحقيقا+ حاكي �	 �جو
ماهيت  مي كنند.  �نتخا/   �� �نش   �فر  �تبا  ��هبر يگر  برخي   � �نش  تد�ين   ��هبر
 �	 عو�مل ��سا	ما$، نو; محصولا+ � خدما+، � ماهيت �نشي كه سا	ما$ با 5$ سر�كا� 
�صلي �نتخا/ ��هبر مناسب مي باشند. سا	ما$ ها بايد � �نتخا/ � تركيب �ين ��هبر ها قت 
كنند. ماهيت كا�� هر سا	ما$، ��هبر مناسب � نحو@ تركيب �ين � ��هبر �� معين مي كند. 
برخي سا	ما$ ها �	 قاعد@ 20-80 هانسن تبعيت مي كنند. � �ين قاعد! �صل بر �ين �ست كه 
يگر به عنو�$ پشتيبا$  � سا	ما$ ها، يكي �	 �ين ��هبر ها به عنو�$ ��هبر �صلي � ��هبر
��هبر ��� �نتخا/ مي شو.  �نتخا/ ��هبر نامناسب، شكست مديريت �نش � هزينه ها� 
�مقالة حاضر به تعريف �ين ��هبرها، تأثير�+ سا	ماني، � نحو@ �نتخا/  .���ضافي �� �بر

.يك ��هبر مناسب بر�� سا	ما$ پر�خته مي شو

كليد��ژ! ها
�نش، تد�ين �نش �مديريت �نش، ��هبر مديريت �نش، تبا� فر

 �فر  1تبا  ��هبر يا  �نش2  تد+ين   ��هبر
بر�سي ها�  �ست.  سا�ما�  بر��  �نش3 
هانسن4  + همكا��نش مشخص كر كه حتي 
متفا+تي  ��هبرها�   �� مشابه  سا�ما� ها� 
هنگامي  نمونه،  عنو��  به  كر� �ند.   ��ستفا
مشا+�� ��5  سا�ما� ها�  بر�سي  به  <نها  كه 

gazni@srlst.com تكنولوژ� + A1. عضو هيئت علمي كتابخانة منطقه �� علو
2. Codification

3. Personalization

4. Hansen

5. Consulting 
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سا�ما� ها  �ين  كه  كرند  مشاهد�  پر�ختند، 
هر  كر� �ند.   ��ستفا متفا+تي  ��هبرها�   ��
 +سا�ماني با توجه به +ضعيت خو يكي �� 
 ��هبر فوK �� �نتخا, مي كند. �نتخا, ��هبر
�شتبا� مي تو�ند نظاA مديريت �نش �� به مسير 
شكست هد�يت كند + هزينه ها� صرM شد� 
 :10)� �ين حيطه �� به سرعت پايما1 سا�

.(116-106
قت  به  �نش  �نش،  تد+ين   ��هبر  �
� ها Tخير� سا�� �مستند سا�� + � پايگا� 
. مخز� �نش با پشتيباني يك سيستم مي گر
با�يابي �طلاعا6Z + يك شبكة ��تباطي7 بر�� 
كا�بر�� خو به ��حتي قابل سترسي �ست. 
�نش، سا�ما� به نبا1  �� ��هبر تبا1 فر
�يجا بستر� �ست كه �فر� به تبا1 + �نتقا1 
 �نش � بين يكديگر بپر��ند. تعامل بين �فر�
برپاية فنا+�� نرA �فز��� گر+هي8 + بسترها� 

 .فر�هم شد� به خوبي صو�Z مي پذير
بر�سي  نيز  مقاله  �ين   � كه  هما� گونه 
سا�ما� ها�  به  فقط  قاعد�  �ين   ،مي گر
 +مشا+�� �� محد+ نمي شو + فهم بهتر �ين 
��هبر + <شنايي با نقاc + جنبه ها� مختلف 
مديريت  پر+ژ� ها�  مدير��  مي تو�ند،  <نها 
 + صحيح  سرمايه گذ���  سمت  به   �� �نش 

برنامه �يز� بهتر �هنمو� نمايد.

تد�ين �نش
 �>  eند��  فر  �� �نش   ،��هبر �ين   �
با  ���شمند�،   �� �طمينا�   �� بعد  �يافت، 

 ��كو�  Zصو� به  �ضافي  پر��f ها� 
به   f��پر  .مي شو Tخير�  پايگا�  يك   �
 �  .مي گير  Zصو� �نش  پالايش  منظو� 
 �ين پالايش، �نش شكلي كا�برپسند به خو
 ،�� �نش  �كو�ها�  حا+�  پايگا�ِ   .مي گير
�نش  �كو�ها�  مي نامند.  �نش9  مخز� 
به گونه �� قالب بند� + +ير�يش مي  شوند كه 
��ند� + توسط كلية �فر� گر+�  مستقل �� فر
هم كا�كر10 قابل فهم + �k باشند. گر+� هم 
� نظاA ها�  مديريت �نش، �� يك  كا�كر
حيطه ها�   �  ،kمشتر پيش �مينة11  حد�قل 
 � �نش  بنابر�ين  هستند.   ��برخو� كا�� 
 �ين ��هبر به گونه �� تد+ين + Tخير� مي شو
 كا�كر �� هما� گر+� هم   �متعد  �فر� كه 
 بتو�نند <� �� با�يابي كنند + بد+� نيا� به فر
�نش  تد+ين  گرند.  بهر� مند   �>  �� ��ند�، 
 � �نش  قطعه ها�   ��  مجد  e�ستفا �مكا� 
بنابر�ين   ،�� همر��  به   ��  �گستر سطح 

.موجباZ توسعة سا�ما� �� فر�هم مي <+�
كمپاني  بر�سي  به  نمونه  عنو��  به 
مي پر��يم.  حيطه  �ين   � �يملركر�يسلر12 
خو�+ سا��  عرصة صنعت   � كمپاني  �ين 
بيش  به   ��  خو  Zمحصولا  +  �بو فعا1 
مي كند.   �صا نيا  سطح   � كشو�   200  ��
 �هة1980  �<نكه   �� بعد  �يملركر�يسلر 
<ستانة +�شكستگي قر�� گرفت به تغيير يدگا� 
� ��تباc با سا�ما�، كا�كنا�، + محيط  خو
�يافت  با   1987 سا1   � پر�خت.  كا�� 
پيا� سا��  به  �ِ�.�A.سي.13   ��  fسفا� يك 
6. Information retrieval system

7 .Communication network

8 .Groupware software

9. Knowledge repository

10. Community of practices

11. Background

12. Diamler Chrysler

13. AMC=American Motors Corporation
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مهندسي  پيشرفتة  بستر  يك  به كا�گير�   +
پر�خت. بعد �� �يافت يك سفا�f، بر�� 
 A�خلق �يد� تا توليد <� �قد �� +�توليد خو
مناسب،  مهندسي  بستر   �يجا علي �غم  شد. 
ضعف مديريت �نش + عدA �شتر�k بهترين 
همچو�  �شتباهاتي  بر+�  موجب   14Zتجربيا
 +�خو  � �ها  �طوبت  مانع  �ند�ختن  جا 

گريد.
به منظو� پيا�  سا�� نظاA مديريت �نش + 
�r ها� <موخته  + Zبهترين تجربيا k�شتر�
 .شد�15، �يملركر�يسلر، �يبك16ُ �� �يجا كر
بر  �يبكُ بر�+� شبكة �خلي قر�� �شت + 
شد�  بنيا� گذ���  �من   + تعاملي  مخز�  يك 
� <غا�، + مهندr + با پشتيباني ساير  .بو
�يملركر�يسلر  �كا�كنا� +�� سيستم شدند.  
به هر گر+� هم كا�كر يك كتا, �لكتر+نيكي 
� شد به نحو� كه بتو�نند �� �ين � tختصا�
�نش خو بپر��ند. هريك  k�طريق به �شتر
بر�� خو يك مدير �شت.  �ين كتا, ها   ��
جديد  مدخل ها�  قبو1   + ثبت  مدير  +ظيفة 
مدخل ها�   .بو كتا,   � تغيير  همچنين   +
 كا�كر هم  گر+�  مهندسا�   Mطر  �� جديد 
قبو1،  به  فر�يند�  طي  با  مدير   +  ،پيشنها

�صلاw يا � <� مي پر�خت.
�يبكُ هم +سيله �� بر�� تشريك مساعي 
�ين   .بو �نش   k�شتر� بر��  �بز���  هم   +
�منة <�  + كتا, � حكم حافظة سا�ما� بو
حتي �طلاعاZ �قبا �� نيز شامل مي گريد. �ين 
كتا,  بالغ بر 3800 فصل + ���� 5000 كا�بر 

�يملركر�يسلر �بز��� �ند� + تعاملي ��  .بو
به بستر كا�� خو به عنو�� مكملي بر بستر 

 .(66-58 :12) پيشرفتة مهندسي �فز+
� كمپاني �ير�كس17 نيز تد+ين �نش به 
عنو�� ��هبر �صلي مو� توجه قر�� گرفت. 
�نش ميا� 23,000  k�شتر� Mير�كس با هد�
��� �ند���  به   A�قد�  خو (تكنسين)  فن +�� 
فن +��ها�  كلية   .كر يو�كا18   Aبه نا �بز��� 
�ير�كس، � سرتاسر نيا، كه +ظيفة پشتيباني 
 + چاپگر ها  مانند  مختلف  ستگا� ها�   ��
ستگا� ها� �ير�كس سا� تا �نگي مشتريا� 
فني   Zنكا مي تو�نستند  �شتند،  عهد�  بر   ��
قطعه  به صو�Z يك   +  �مستند سا�� كر  ��
�نش به �شتر�k بگذ��ند. �ما �ير�كس � يك 
 مد1 �� ستگا� ها� خو به �شكالي برخو�
كه قا� به حل <� نبو. كمپاني فقط � يك 
منطقه (بر�يل) مجبو� به جايگزيني ستگا� ها، 
� همين �ثنا يكي  .لا� بو 40,000 f��� به
� مونتر�1 علت  ��� متخصصا� �ير�كس كانا
�� كشف كر. مشكل �� يك فيو�19 50  سنتي 
�لكل  با  مي بايست   + مي شد  �كسيد  كه   بو
�فز+� شد + كلية  به يو�كا  تميز  شو. نكته 
�+�يل سا1   �بهر� مند شدند.   �> �� كا�بر�� 
2000 حد+ 5000 نكته + �+f حل مسئله 

 .(16) � يو�كا موجو بو
مشابه،  ماهيت  با  كمپاني هايي   � حتي 
�نش متفا+Z باشد.  نيز ممكن �ست ��هبر
به عنو�� مثا1 كمپاني ها� ��نست + يانگ20، + 
بين21 به ���ئة خدماZ مشا+�� �� مي پر��ند، 
14. Best practices

15. Lesson learned

16. EBOK = Engineering Book of Knowledge

17. Xerox

18. Eureka 

19. Fuse

20. Ernst & Young

21. Bain
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با �ين تفا+Z كه �+لي ��هبر تد+ين �نش + 
برگزيد�   �� �نش   �فر  1تبا  ��هبر +مي 

�ست (10: 116-106).
به عنو�� مثا1 ��ند�1 لا+22 يكي �� شركا� 
تجا��23 ��نست + يانگ كه � لس <نجلس 
+�قع شد� �ست، مي خو�ست � يك مناقصة 
برنامه �يز� منابع سا�ماني24 شركت كند. پر+ژ� 
ساخت  بخش   � بز�گ  صنايع   �� يكي  به 
پر+ژ� ها�  �جر��   تجربة  مي شد.   cمربو
برنامه �يز� منابع سا�ماني � بخش ساخت 
 +جو لا+  ��ند�1   � صنعتي  سا�ما� ها� 
كا�  �ين  �ينكه  به  علم  با  لا+  ��ند�1  �شت. 
به   ،بو تجربه شد�  يانگ   + ��نست   � قبلاً 
�ين  �نش  �لكتر+نيكي  مخز�  جست +جو� 
با�يابي  مرتبط   Zطلاعا� پر�خت.  كمپاني 
كه  يافت  ست  مستند�تي  به  ��ند�1  گريد. 
حا+� �هنموها25 + ��� حل هايي بر�� توسعة 
به   Z�مستند �ين  به  ستيابي  بوند.  پر+ژ� 
��ند�1 كمك كر تا بتو�ند ميز�� صرفه جويي 
� هزينه ها� مشتر� با ��� �ند��� برنامه �يز� 

منابع سا�ماني �� تخمين بزند. 
 + ��نست   Z�مستند  ��  مجد  e�ستفا با 
 خو  �>  ��  �� پر+ژ�  تو�نست  ��ند�1  يانگ، 
 Aتما� به  ما�   +  Zمد  Mظر  ��  �>  +  �كر
برساند. پر+ژ� �� كه به صو�Z معمو1 4 تا 
��ند�1،  به علا+�  مي �نجاميد.  طو1  به  ما�   6
 + فني  �ستاند��ها�  برنامه ها،   Z�مستند  ��
مستند�Z مديريت تغيير26 كه قبلاً � ��نست 
� شد� بوند + � مخز� �+ يانگ توسعه 

تد+ين   .كر  ��ستفا �شتند   +جو �نش 
صحبت   ��  �� ��ند�1  حيطه،  �ين   � �نش 
+ صرM �ما� با �فر�� كه �ين ��� حل ها �� 
� بوند بي نيا� كر. �ين خو يك � fگستر
پر+ژ�   + كا��، � +قت مشتر�  كامل  سا1 

.(116-106 :10) صرفه جويي كر
مدير�� كمپاني ها� �يملركر�يسلر، ��نست 
+ يانگ، �ير�كس، + �يمنس27 سرمايه گذ��� 
خوبي، جهت حصو1 �طمينا� �� �نجاA فر�يند 
ند. به � Aمؤثر �نجا Zنش به صو��تد+ين 
عنو�� مثا1 � �يمنس  يك گر+� 100 نفر� 
بر عهد�  �� مخز� �نش ��  +ظيفة نگهد��� 
�شت. همچنين � ��نست + يانگ يك گر+� 
250 نفر� بر �+� مخز� �نش سا�ما� كا� 
 Zتا مشا+��� بتو�نند به ��حتي �طلاعا مي كر
كا�كنا�  �ين  كنند.   پيد�   ��  خو نيا�   مو�
+ظيفة پالايش محتو�� �نش تد+ين شد� �� 
 � �� Zشتند به گونه �� كه �طلاعا�بر عهد� 
 � بالا  قت   + كيفيت  با  مناسب  قالب ها� 

�ختيا� كا�بر�� خو قر�� هند (2). 
 �� يگر  نمونة  يك  هلث28  �كسس 
 ��هبر به كا�گير�  با  كه  �ست  سا�ما� هايي 
�نش   ��  مجد  e�ستفا به  �نش  تد+ين 
مركز  يك  هلث  �كسس  پر�خت.   موجو
تلفني � حيطة خدماZ پزشكي �ست. مخز� 
�نش حا+� �لگو�يتم + علائم مربوc به 500 
 300 شد.  ��� �ند���  مركز  �ين   � بيما�� 
 مي شو نگهد���  �نش  مخز�   � �لگو�يتم 
 �كه � هر سا1، حد+ 8000 با� مو� �ستفا
22. Randall Love

23. Partner

24. Enterprise resource planning 

25. Presentations

26. Change management

27. Siemens

28. Access Health
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�نش باعث  �� قر�� مي گرفتند. �ستفاe مجد
گريد تا هزينه ها، � هر تماr كاهش يابد، 
يابد +  فشا� كا��  �فز�يش   Zكيفيت خدما
كمتر شو، بنابر�ين �كسس هلث تو�نست 50 
�صد با��� مر�كز خدماZ پزشكي تلفني �� 
هد. � همين �مينه بايد  tختصا� به خو
به �شد 40 �صد� �ين مركز نيز �شا�� كنيم 

.(6 :11)
سينگولا�29 نمونه �� �� سا�ما� هايي �ست 
به  مشتريا�  به  بهتر   Zخدما ���ئة  جهت  كه 
سينگولا�  شد.  متوسل  �نش  تد+ين   ��هبر
<تلانتا،   � موبايل  فر�هم <+�ندگا�   �� يكي 
جو�جيا، مي باشد. �ين كمپاني بايد جو�بگو� 
� سرتاسر نيا باشد.  50 ميليو� مشتر� خو
سينگولا� با �يافت تأييدية <ژ�نس ها� همكا� 
به مستند سا�� �نش، شامل ستو��لعمل ها، 
 30Zخصوصيا  +  Zخدما  ��  ��ستفا بر�� 
 Zمشكلا ��هنما� حل   + مختلف  �بز��ها� 
پر�خت. � مرحلة بعد يك سيستم با�يابي 
 + طبيعي31  �با�   f��پر بر  مبتني   Zطلاعا�
هوf مصنوعي32 بر�+� مخز� �نشي قر�� 
 Zگرفت كه حا+� بهترين جو�, ها به سؤ�لا
 Aتما Zيك تيم 25 نفر� به صو� .مشتريا� بو
+قت به بر�سي، نگهد���، + گسترf سيستم 
با   Zطلاعا� با�يابي  سيستم  بوند.  مشغو1 
هي33 + گسترf فرمو1 جست +جو34  ��+
با +�ژ� ها� متر�M به با�يابي نتايج مرتبط تر 
گزينشي  �شاعة  سيستم  يك   .مي كر كمك 

 .�طلاعا35Z مكمل نهايي �ين مخز� �نش بو
مشتريا� بز�گ ترين منتفعا� ��� �ند��� چنين 

سيستمي بوند (18). 
صنعت  يك   � �چ.پي.37   +  361ِ كمپاني 
 Mبرخلا   ،1ِ �ما  مي كنند،  فعاليت  مشابه 
 ��ستفا �نش  تد+ين   ��هبر  �� �چ.پي.، 
 fسفا� مستقيم  �يافت  با   1ِ مي كند. 
 f+فر  + ��يانة شخصي  مونتاژ  به  مشتريا�، 
مستقيم <� مي پر�خت. 1ِ �� نظاA مديريت 
�نش   k�شتر�  �� حمايت  منظو�  به  �نش 
�نش،  �لكتر+نيكي  مخز�   1ِ  .كر  ��ستفا
مختلف   Zتركيبا  �� مجموعه ��  حا+� 
ستگا� ها �� ��� �ند��� كر. مشتريا� با تكيه 
 خو نظر   مو� پيكر� بند�  مخز�،  �ين  بر 
مي كرند،  �نتخا,  (فهرست)ها  منو   ��  ��
�يافت   Zسفا�شا  rبر�سا فر�هم <+�ندگا� 
 �� مونتاژ  بر��  نيا�   مو�  Zقطعا شد�، 
 �� Zند + مونتاژ گر�� سفا�شا�سفا�f مي 
�� سيستم �يافت + جهت مونتاژ برنامه �يز� 

مي كرند.
1ِ، به جا� صرM �ما� قابل  ،f+� با �ين
ملاحظه �� جهت تعيين پيكر� بند� مناسب به 
 ��نش موجو مي پر�خت.  �� �ستفاe مجد
1ِ، 11 ميليو� ��يانة شخصي به با���  ،1997
 40,000 عرضه كر. مخز� �نش 1ِ حد+
 � بو، �ين عد�پيكر� بند� �� � خو جا� 
 eبر�� �قبا� 1ِ 100 پيكر� بند� بو. �ستفا
�نش موجب شد تا 1ِ هزينه ها�  �� مجد
29. Cingular

30. Features

31. Natural language processing 

32. Artificial intelligence 

33. Weighting

34. Query expansion

35. Selective information dissemination

36. Dell

37. HP=Hewlett - Packard
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 �خو �� پايين تر �� �قبا نگهد��. همين طو� 
 ��ين ��بطه مي تو�نيم به �شد 83 �صد� 
�ين كمپاني � سا1 ها� 1996-1999 �شا�� 

كنيم (9).
�نش  تد+ين �نش به عنو�� يك ��هبر
�ين   .�� سر+كا�  عيني38  �نش  تسخير  با 
�نش � هر �ما�، سريعاً، بر�� كلية كا�بر�� 
 f+� سترسي �ست (14). �ينسا�ما� قابل 
عيني  �نش  مي باشد.  عيني  �نش  بر  تمركز 
پايگا� ها�   � �نش   Zقطعا  Zصو� به 
 Aطلاعاتي، مبتني بر يكي �� سيستم ها� مرسو�
(همانند �+��كل39، � بي توr� + ،40.كي. يو. 
 . �� فرA ها� +�+�1.سر+�T ( 41خير� مي گر
�طلاعاZ پيوسته42 + +ير�يش �طلاعاZ، موتو� 
ها� كا+43f، + فهرست ها� ��هنما44 جهت 
 .مي شو  ��ستفا مرتبط   Zطلاعا� با�يابي 
 � كه �نش به گونه �� سترr پذير مي گر
كا�كنا� سا�ما�  بر��  مكا�  هر   + لحظه  هر 
قابل �ستفا� باشد. �ين �+f همچنين مرA ـ 

.(19) سند45 نيز ناميد� مي شو

�نش �تبا� فر
�نش، تسهيل +  �هدM ��هبر تبا1 فر
�نش  پشتيباني، � جهت �شتر�k فر به فر
Tهني �ست. شبكه ها� �نش، شامل فهرست 
متخصصا�   �� مخا�ني   + شد�  طبقه بند� 
سا�ما�، به همر�� كانا1 ها� ��تباطي، به منظو� 

 تعامل فر به فر، �� �جز�� �ساسي �ين ��هبر
�نش  بر   ،��هبر �ين   � تمركز  مي باشند. 
 46ATهني + فر� �ست. �ين �+f مرA ـ مر
 ��هبر �ين   � مي شو. محو�يت  ناميد�  نيز 
بر گفت +گو� بين �شخاt �ست، � حالي 
 �كه � ��هبر تد+ين �نش، �جز�� �نش 
مخز� �نش �هميت ��ند. �نشي كه � �ين 
��هبر مو� توجه قر�� مي گير مستند سا�� 
نشد� يا نمي تو�� <� �� مستند سا�� كر. �ين 
يا  گر+هي  بحث ها�   + محا+�� ها   � �نش 
� سا�ما� هايي كه  .فر به فر منتقل مي  شو
�نش عميق تر + Tهني تر �ست + حل مسئله 
پايين   + بالا   + مختلف  جنبه ها�  بر�سي  به 
�نش  � �� ��هبر تبا1 فر��كر� نيا� 
 ��نش  ��ستفا� مي شو. ��هبر تبا1 فر
 ،48Aشركت هايي همانندِ شل47، بريتيش پتر+ليو

 .(4)«بين»، + مكنز�49 �ستفا� مي شو
تجا��  شركا�   �� يكي  بلنكو50  ما�سيا 
ما�سيا   .�� قر��  لند�   �  + �ست  «بين» 
 �� يكي  بر��   ،��  ���هبر مي بايست  بلنكو 
تد+ين  �نگليسي،  بز�گ  مالي  كمپاني ها� 
 Zجهت ���ئة محصولا � مي كر. �ين ��هبر
+ خدماZ جديد بر�� �ين كمپاني بو. تد+ين 
 eحو� با  <شنايي  نيا�مند   ���هبر چنين 
محصو1،  حيطة   � تخصص  جغر�فيايي، 
بسيا�  تفكر  يك   + صنعت،   ��  �گستر فهم 
خلاK بو.  بلنكو مي �نست برخي �� شركا� 
38. Explicit knowledge

39. Oracle

40. DB2

41. SQL server 

42. Online data entry form

43. Search engines

44. Web directories

45. People – Document  approach

46. People – People approach

47. Shell

48. British Petroleum

49. Mckinsey

50. Marcia Blenko 
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�ين   �  Aلا� تخصص   ���� «بين»  تجا�� 
 ��ستفا با  منظو�  همين  به  مي باشند.  حيطه 
متخصص   �فر� با  صوتي51   Aپيا فنا+��   ��
متخصصا�  ساير  يافتن  جهت  شد.  صحبت 
«جست +جوگر   �� �نش  بيشتر   1تبا  +
 موجو �طلاعاتي  پايگا�   + بين  متخصص»52 
با  بعد  �ستفا� شد. � مرحلة  �ين حيطه   �
 �9 شريك تجا�� يگر + چندين مدير كه 
 Zتوسعه بر�� مؤسسا حيطة گسترf ��هبر
 + cند، ��تباخدماZ مالي صاحب تجربه بو
��تباc با  �نش صو�Z گرفت.  �تبا1 فر
سيدني   + سنگاپو�،  ��+پا،   � گر+�  چندين 
 .بو بعد�   Aگا كنفر�نس53  +يدئو  طريق   ��
 � شركت  منظو�  به  بسُتن54ُ  به  سفر  سپس 
يك كا�گا� <مو�شي � حو�e خدماZ مالي 

�نجاA شد (7). 
 ��مه، جهت پيشبر پر+ژ�، �� تعد�� �
�� �فر� مو� مشا+�� + يكي �� مدير�� <سيايي 
با��   � شد.   ��ستفا +قت   Aتما  Zصو� به 
 Zتوسعه، به صو� چها� ما� گسترf ��هبر
پيوسته، �� طريق تلفن، پست �لكتر+نيكي، + 
 �  موجو متخصصا�  با  مختلف   Zجلسا

شبكه تماr صو�Z گرفت. 
 fچند ��� گستر �� �� مكنز� شبكة خو
: �نتقا1 مرA بين بخش ها� مختلف سا�ما�، �
 rتما �� حمايت فرهنگي به گونه �� كه �فر�
�ستقبا1 مي كرند،  �نش  1تبا  + �فر� ساير 
 �+ �يجا فهرست ��هنمايي �� متخصصا�. 
 �يجا  �سنا �لكتر+نيكي  سيستم  يك  مكنز� 
 �سنا با�يابي  سيستم  �ين   Mهد +لي  شد، 

مرتبط جهت <شنايي با �فر� متخصص جهت 
 �نش + فهم سريع تر حو�e مربوc بو 1تبا

 .(3)
سرطا�  بيما�� ها�  حيطة   � كترينگ55 
فعاليت مي كند + � نيويو�k +�قع شد� �ست. 
هر  به  بيما���،   eپر+ند بر�سي  با  مركز  �ين 
بيما� توصيه + �فتا� خاصي پيشنها مي  كند. 
بنابر�ين يك ��� حل خاt بر�� هما� بيما�، 
به  مي هد.  ���ئه   �+ +ضعيت  با  متناسب 
منظو� ���ئة مشا+�� به بيما���، �� متخصصا� 
تشريك  مديريت  مي شد.   ��ستفا مختلف 
 Zصو� به  متخصصا�،  �ين  ميا�  مساعي 
مؤثر صو�Z مي گرفت. ملاقاZ ها� چهر� به 
�نش  مؤثر  �نتقا1  �+f ها�   �� يكي  چهر� 
 Zچندين ملاقا .ميا� محققا� + پزشكا� بو
متخصصا�  مي گرفت.   Zهفته صو� يك   �
� 17 گر+� مختلف گر هم جمع مي شدند؛ 
به عنو�� مثا1 گر+� سرطا� سينه �� 40 نفر 
 + cمتخصص تشكيل مي شد. به منظو� ��تبا
 �تعامل <سا� تر بين �فر�، �عضا� هر گر+� 
�شتند  قر��  بيما�ستا�   ��  tمنطقة خا يك 

 .(20)
 Zمحصولا ماهيت  به  توجه  با  �چ.پي.، 
 � .�ستفا� كر �نش  �تبا1 فر  ��  ،خو
 +جو نو<+��  �چ.پي.  توليد�   Zمحصولا
�شت. موفقيت �چ.پي. � گر+ �نتقا1 به موقع 
محصو1  توسعة  گر+� ها�  ميا�  فني  �نش 
بو.  �ستفاe مهندسا� �� پر+��ها� كمپاني، 
جهت ملاقاZ ساير بخش ها + �شتر�k �يد� ها 
� حيطة محصولاZ جديد يك �مر معمولي، 
51. Voice message

52. People finder

53. Video conference 

54. Boston

55. Kettering
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 به جا� محد+ �چ.پي.  محسو, مي گريد. 
 Aنجا� به   �� مدير��  سفرها،  هزينة   �كر
كا�مند��   .مي كر تشويق  سفرها  �ين گونه 
كمپاني  پر+��ها�   ��  ��ستفا با  مي تو�نستند 
�چ.پي.  مختلف  فاتر  بين  �+��نه   Zبه صو�
جابه جا شوند. �چ.پي. حد+ 120,000 كا�مند 
�نش  ، با +جو �ين، �شتر�k فر به فر��

 .به صو�Z مؤثر مديريت مي شو
به عنو�� مثا1 �چ.پي. يك �سيلوسكوپ56  
+يند+�  بر�+�  ��بط57  يك  با  �لكتر+نيكي 
مطمئن  مي خو�ستند  مدير��   .كر طر�حي 
 + فهم  به   �قا نيز  بخش ها  ساير  كه  شوند 
�نش  تد+ين  هستند.  ��بط  �ين  به كا�گير� 
صرفه جويي   Mهد با  كا�   Aنجا� چگونگي 
�ما گر+� � حين كا�  � هزينه ها <غا� شد. 
 + �متوجه شد، �نش بسيا� غني + ظريف بو
قابل مستند سا�� نمي باشد. ���ئة �ين مستند، 
�شت.  پي   �  �� بخش ها  مكر�   Zسؤ�لا
 Mصر نيا�مند   Zسؤ�لا �ين  به  پاسخگويي 
 f+� بنابر�ين به  .بو قابل ملاحظه ��  �ما� 
�نش متوسل شدند + مهندسا�  �تبا1 فر
 �� مجموعه ��  برپايي  با  محصو1،  توسعة 
 1كنفر�نس ها به <مو�f پر�ختند. هزينة تبا
�نش با �ين �+f بالا بو به عنو�� مثا1  �فر
بر�� تكميل فر�يند مو� بر�سي حد+ يك 
ميليو� لا� هزينه شد، +لي پذيرf عمومي  
با�گشت هزينه ها� صو�Z گرفته  � حكم 

 .(20) بو

�نتخا/ ��هبر � 5ثا� $5
سا�ما� هايي كه با مسائل مشابهي � طو1 

با  ��ند،  سر+كا�  مكر�   Zصو� به   + �ما� 
مي تو�نند  �نش  تد+ين   ��هبر به كا�گير� 
مسائل  بهينة حل  �نش   ��  مجد  e�ستفا به 
�نش  تد+ين  كه  سا�ما� هايي   � بپر��ند. 
 Zخدما  ،مي شو �نتخا,   ��هبر عنو��  به 
هالة  يك   ��  �ستاند�� سا�ما�  كالاها�  يا 
 ��+شن + مشخص برخو��� هستند. �ستفا
سا�ما� ها  �ين   � �نش  تد+ين   ��هبر  ��
 .���نجاA بهتر �سالت سا�ماني �� به همر�� 
 Zنش + تجربيا� �� � ساية �ستفاe مجد
���ئه  سا�ما�  مشتريا�  به  <نچه  سا�ماني، 
����� تر،  با كيفيت تر،  �عتماتر،  مي شو قابل 

.+ سريع تر خو�هد بو
بنابر�ين مديريت �نش، مشتريا� + جامعه 
 � نمونه  عنو��  به  مي كند.  منتفع  نيز   ��
 طر�حي يك سيستم �طلاعاتي، �ستفاe مجد
 + نرA �فز���،  كدها�  كا��،  برنامه ها�   ��
��� حل هايي كه به خوبي بهينه سا�� شد� �ند، 
 � باشد.  سيستم  موفقيت  ضامن  مي تو�ند 
 �� �نش  تد+ين   ��هبر كه  سا�ما� هايي 
مو�جه  مسئله ��   Zصو� با  مي گزينند  بر 
بلوk هايي  مجموعة  با   �> حل  كه  هستيم 
قبلاً � سا�ما� توسعه  صو�Z مي گير كه، 
به  �ست  �ين �هگذ� ممكن   �� � شد� �ند. �
تغيير�Z �ندكي يا بلوk ها� جديد� نيز نيا� 

باشد (17: 11). 
 �فر  1تبا  ��هبر با  كه  سا�ما� هايي 
�نش سر+كا� ��ند، با مسائلي مو�جه هستند 
كه �+f حل <� �+شن + +�ضح نيست. بر�� 
�جة �+1 فهم  �بايد  حل �ين گونه مسائل 
بهتر� �� صو�Z مسئله �نجاA گير. به همين 
56. Oscilloscope 57. Interface
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تعامل  + صاحب نظر��  متخصصا�  با  منظو� 
بعد،  مرحلة   �  .مي گير  Zصحبت صو� +
 .� مي شو��+شي بر�� حل مسئله توسعه 
 tمسئله منحصر به يك مشتر� خا Zصو�
�ست، بنابر�ين �ستاند�� نيست. �ين سا�ما� ها 
 + �با مسائلي سر+كا� ��ند كه تكر��� نبو
بر�� مشتريا� خاصي �يجا + حل مي شوند. 
 خو مسائل  حل  بر��  سا�ما� ها  قبيل  �ين 
ستمزها� بالايي �يافت مي كنند. مديريت 
�نش � �ين سا�ما� ها، حل بهينه + خلاقانة 
مديريت  بنابر�ين   .�� همر��  به   �� مسائل 
�نش ���ئة خدماZ + محصولاZ بهتر �� به 
 + �؛ با �ين تفا+Z كه جو�, سا��همر�� 

.�+شني بر�� مسائل +جو ند��
�نش  تد+ين   ��هبر كه  سا�ما� هايي 
�نش،   ��  مجد  e�ستفا با  برگزيد� �ند،   ��
هنگامي  مي هند.  كاهش   ��  هزينه ها� خو
���يي  يا  ستنامه  نرA �فز���،  كد  �� يك  كه 
 Zفعا� شد�، به ��نشي كه يك با� توسعه 
، هزينه ها به صو�Z قابل مكر� �ستفا� گر
 �ملاحظه �� كاهش مي يابند. �نش يك با� 
به  سپس   + Tخير�  �لكتر+نيكي  �نش  مخز� 
فعاZ مكر� بر�� كا�ها� مختلف + بد+� 
سترسي  قابل  �ماني   + مكاني  محد+يت 
حد�قل  به   مجد  e�ستفا  � �نش  �ست. 
 �. �ين سته �� سا�ما� ها ��+ير�يش نيا� 
بالايي  كا�كنا�   تعد�  �� فعاليتشا�   eهر حو�
�نش،   ��  مجد  e�ستفا هستند.   ��برخو�
هزينة تعاملاZ + ��تباطاZ �� كاهش مي هد + 
به سا�ما� �جا�� مي هد تا بر �+� پر+ژ�  ها� 
بيشتر� سرمايه گذ��� كند. �ين گونه سا�ما� ها 
�� نر� �شد بالايي برخو��� هستند. به عنو�� 

 مثا1 [سرماية] ��نست + يانگ �� 1/5 ميليا�
 � لا�   ميليا�  2/7 به   1995 سا1   � لا� 
 1تبا كه  سا�ما� هايي  �سيد.   1997 سا1 
متخصصا�   �� برگزيد� �ند   �� �نش   �فر
���ئة  مي كنند.   ��ستفا بهينه   Zبه صو�  خو
بالايي  Tهني  �نش  نيا�مند  كه  ��� حل هايي 
كه  �ست  سا�ما� هايي  مشخصة   �� مي باشد 
�نش �ستفا� مي كنند.  ��� ��هبر تبا1 فر
�نش Tهني با غنا� بالا، بسيا�  k�فر�يند �شتر
�نش  k�قت گير، كند، + گر�� �ست. �شتر+
نظاA مند   Zبه صو� نمي تو�ند  حيطه  �ين   �
 �<مد� يا به صو�Z مؤثر �نتقا1 يابد + تعد�
كا�كناني كه � يك حيطه كا� مي كنند، پايين 
بالاست،  جديد   �فر�  fمو�> هزينة  �ست. 
 + ���ير� فر�گير� �ين �نش نيا� به �ما� 
 ��مكا� �ستخد�A �فر� خبر� � �ين حو�� ها 
مدZ �ما� كم +جو ند��. نر� ستمز �ين 
سا�ما� ها نيز بالاست. به عنو�� مثا1 � سا1 
 2000 مكنز�   �+��نة   ستمز نر�   1997
� حالي كه همين نر� � <ند�سو�  ،لا� بو

.(6)لا� بو 600
برخي سا�ما� ها با ��هبر تد+ين �نش، به 
جذ, پرسنل خو, �ما كم تجربه مي پر��ند. 
 ��  �فر� �ين   ،fمو�> با  جذ,،   �� بعد  <نها 
 �فر� �ين  مي كنند.  هد�يت  لخو��  سطح  به 
[بيشتر] جهت پيا� سا�� �ستخد�A مي شوند 
تا �ينكه بخو�هند به �بد�� + نو<+�� بپر��ند. 
�نش   �فر  1تبا به  كه  سا�ما� هايي   �
 A�ستخد� متبحر   + با تجربه   �فر� مي پر��ند، 
همچنين   + بالا   Zمها� به  �ير�  مي شوند، 
خلاقيت �ين �فر� جهت حل مؤثر مسائل نيا� 
با   + مختلف  مصاحبه ها�  طي   �فر� ��ند. 
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 قت بسيا� بالايي �نتخا, مي شوند. �ين �فر�
 eحو� �� حين تعامل + كا� با �فر� با تجربه 

كا�� سا�ما� تحت <مو�f قر�� مي گيرند.

 قـت � تركيب � �نتخا/ ��هبـر Uلز�
مناسب

كه  هستند  معتقد  همكا��نش   + هانسن 
سا�ما� هايي � مديريت �نش موفق هستند 
 ��هبر عنو��  به   �� ��هبرها   �� يكي  كه 
 غالب + �صلي خو �نتخا, كنند + �� ��هبر
�يشا�  نمايند.   ��ستفا پشتيبا�  عنو��  به   A+
تركيب 20-80  �� پيشنها مي كنند؛ يعني  80 
 �صد به ��هبر 20 + �صد به يك ��هبر
� شو. <نها معتقد هستند �يگر تخصيص 
 �� مسا+�  نسبت  به  كه  سا�ما� هايي  كه 
مقدماZ شكست  كر� �ند،   ��ستفا ��هبر ها 
پر+ژ� �� فر�هم مي <+�ند. برخي �� بنگا� ها� 
 +مشا+�� �� با به كا�گير� مو��� + مسا+� 
 �با مشكلاZ جد� مو�جه شدند.   ،��هبر
 Zبه صو� سا�ما� هايي  كه فقط �� يك ��هبر
نيز +ضعيت  �ستفا� گريد�   Mمطلق + صر

مشابه �ست. 
 eقاعد كه   � نشا�  يگر�   Zتحقيقا �ما 
20-80 هانسن + همكا��نش نمي تو�ند بر�� 
همة سا�ما� ها مصد�K پيد� كند. به عنو�� مثا1 
 Zسا�ما� هايي كه �� سطح تخصص + مها� �
بسيا� بالايي برخو��� هستند + تحقيقاZ نيز 
 +بايد  �يفا مي كند،  نقش مهمي � سا�ما� 
 .��هبر به صو�Z مسا+� به كا� گرفته شو
به سا�ما� ها� ��+سا��  كوينگ58 (2001) 

 K�نها مصد> ��شا�� مي كند كه قانو� 50-50 
يگر� نيز � �ين  Zپيد� مي كند (13). تحقيقا
��ند كه حاكي �� همين مسئله  �مينه +جو
�ست. بر�� �طلاعاZ بيشتر به گمبل + بلك 
مر�جعه   (2000) ما�تين60   +  (2002)  591+

كنيد (8؛ 15). 
 ،Zمحصولا نو�  سا�ما�،  كا��  ماهيت 
نو� خدماZ، حو��، �مينه، قدمت، + ماهيت 
 به همر��  ���نشي كه سا�ما� با <� سر+كا� 
+ضعيت سا�ما�، �� مجموعة عو�ملي هستند 
كه نو� برخو� با ��هبر ها + �صد تركيب 

<نها �� تعيين مي كنند. 
 Z�بر�+� مستند Aلين قد+� �كمپاني «بين » 
+ ��هبر تد+ين متمركز شد. �ين كمپاني خو�ها� 
بهترين  �يجا يك مخز� �نش  با  <� بو كه 
�r ها� <موخته شد� �� � ميا�  + Zتجربيا
كا�  «بين»   .بگذ��  k�شتر� به   خو مجموعة 
خو �� �� يك طرw <�مايشي + �� فتر مركز� 
� بسُتنُ شر+� كر. �ما ماهيت �نشي كه  خو
�ين سا�ما� با <� سر+كا� �شت بسيا� غني تر 
قابل  تد+ين   ��هبر به +سيلة  كه   بو  �>  ��
 ��نتقا1 باشد. يكي �� شركا� تجا�� «بين» 
همين ��بطه به �ين نكته �شا�� كر� بو:«شما 
� �يد �+> فر�هم  چا�چو,  يك   �� تصوير� 
كا�  ستو��لعمل   +  ��ستفا  eنحو <نكه  بد+� 
�نش «بين»  �با <� �� ���ئه هيد». منطقي كه 
�نش قابل  �نهفته بو، فقط �� طريق تبا1 فر
�نتقا1 بو + ��هبر تد+ين �نش � «��بطه» 
 ��هبر به سمت  بالاخر�  «بين»   .نبو مناسب 
 + �ما�  �ما   ،كر حركت  �نش   �فر  1تبا

58. Koeing

59. Gamble & Blackwell

60. Martin
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پولي كه � �ين مدZ هزينه شد� بو غيرقابل 
با�گشت بو. ��هبر تد+ين �نش � برخي 
 e�ستفا به جا�  كه   باعث مي شو سا�ما� ها 
 Zحجم بالا� سؤ�لا ،�مجد + صرفة �قتصا
� قبا1 �سنا تد+ين شد�، هزينة بالايي �� بر 
سا�ما� تحميل كند، �ير� بايد به تك تك �ين 
تد+ين   ��هبر  �  .شو  �� پاسخ   Zسؤ�لا
�نش � قالب ها� كا�برپسند +  Zنش قطعا�
 �نش Tخير� مي شوند. ��هبر eند��مستقل �� 
تد+ين �نش بر�� قالب ها� �ستاند�� طر�حي 
�نجاA �سالت  نتيجه، �ماني كه   �شد� �ست، 
 +  tخا ��� حل ها�  ���ئة  نيا�مند  سا�ماني 
 �� حركت  مسير   f+� �ين  �ست،  خلاقانه 
سا�ما� ها�   �� يكي   .بر خو�هد  بير�هه  به 
<مريكايي به �ين نكته �شا�� مي كند: «سا�ما� 
مشا+� ما، سا�ما� ما �� به خوبي مي شناخت. 
كه  كريم   rحسا� ما  �ماني  برهة  يك   �
��� حل هايي كه �+ بر�� سا�ما� ها� يگر ���ئه 
 .«كر� با �ندكي تغيير بر�� ما نيز ���ئه مي شو
جا�  به  مي بايست  مشا+�� ��  سا�ما�  �ين 
 �فر  1تبا به  �نش  تد+ين   ��هبر �نتخا, 

�نش مي پر�خت (5). 
�ست،  سا�ماني  �يندكس61  سي.�r.سي. 
با   .كر �بد��   ��  62مجد مهندسي   Aمفهو كه 
گذشت �ما� + قدمت �نش � �ين قلمر+، 
 �� �قيب  سا�ما� ها�  ساير  همانند  نتو�نست 
بهر�  مند شو. سا�ما� هايي همانند  با���  �ين 
��نست + يانگ با به كا�گير� ��هبر تد+ين 
به   موجو �نش   ��  مجد  e�ستفا  + �نش 
كاهش هزينه ها + �نجاA پر+ژ� ها� بهتر + قابل 

�عتماتر � حيطة مهندسي مجد پر�ختند. 
 بنابر�ين تو�نستند � با���� كه سالانه حد+
�صد �شد مي كر، سهم قابل ملاحظه ��  20
 هند. �ين � حالي بو tختصا� �� به خو
كه سي.�r.سي. خو �� �ين با��� عقب ماند. 
�نش  �سا�ما� هايي كه به ��هبر تبا1 فر
مي پر��ند مي  بايست � حد كافي به تد+ين 
�نش نيز بپر��ند. تد+ين �نش، پيش �مينه ��، 
�� موضو�، شامل �سنا لا�A بر�� �فر� جديد 
به  سا�ما�  مختلف   �فر� بر��   �� نكاتي   +

.(116-106 :10) ��همر�� 
  

 Wنتيجه گير
ماهيت سا�ما�، خدماZ، كالاها، + �نش 
سا�ماني � �مرe مجموعة عو�ملي هستند كه 
� �نتخا, ��هبر مناسب نقش تعيين كنند� �� 
 + ،Zند. <يا خر+جي ها� سا�ما�، محصولا��
خدماZ �ستاند�� هستند؟ يا �ينكه بايد بر�� 
مشتريا� با توجه به نيا� منحصر به فر <نها، 
پيا� سا�� شوند؟  مو� توجه قر�� گرفته + 
 �> با  سا�ما�  كه  �نشي  ماهيت   + +ضعيت 
�نش  �ست؟   Zصو� چه  به   �� سر+كا� 
مو� نيا� �� قدمت برخو��� �ست يا نو<+�� 
�سالت   Aنجا�  � مهمي  نقش  خلاقيت   +
 �بو Tهني  يا  عيني  ميز��  ؟ �� سا�ماني 
 چقد� ���نشي كه سا�ما� با <� سر+كا� 
��هبرها�  به  كا��63  +�حدها�  <يا  �ست؟ 
سا�ما�   � مي تو��  <يا  ��ند؟  نيا�  مختلفي 

بيش �� يك ��هبر �صلي �شت؟ 
 ،Zبرخي سا�ما� ها با فر�يندها، محصولا

61. CSC index

62. Reengineering

63. Business unit



(8
6 �

بها
) 6

9 �
كتا

مه 
لنا

فص
     

104

+ ���ئة خدماZ �ستاند�� سر+كا� ��ند. �ين 
 ��ستفا �نش  تد+ين   ��هبر  �� سا�ما� ها 
مي كنند. نگاهي به �ين سا�ما� ها به ما نشا� 
 كه حتي � حجم ها� بالا يا پايين، �خو�هد 
حجم   1ِ كمپاني   �  .��  +جو  �ستاند��
به  � سا1 1997  ��يانه ها� شخصي  مونتاژ 
ميز�� 11 ميليو� ��يانه بو، �ما پيكر� بند� ها 
�منه   .(9) بوند  معين   +  �ستاند�� همگي 
مركز   � توجه   مو� بيما�� ها�  ماهيت   +
�ماني �كسس هلث �ستاند�� بو، به گونه �� 
 كه �ين مركز قا� شد بر�� 500 بيما�� مو�
 ��  Aلا� �نش   + ترسيم  �لگو�يتم   300 نظر، 
تسخير كند. بنابر�ين ��هبر تد+ين �نش �� 
 بر�� سا�ما� خو برگزيد (11: 6). �ستاند��
 �� بو�، �مكا� مستند سا�� + �ستفاe مجد
� �يمنس  .�نش سا�ماني �� فر�هم مي <+�
بعد �� ��� �ند��� نظاA مديريت �نش، يكي �� 
مدير�� پر+ژ� � <مريكا� جنوبي مي خو�ست 
جنگل ها�   � كابل  گذ�شتن  كا�  كه  بد�ند 
نو�  چه   ��  + �ست   kخطرنا چقد�  <ما�+� 
با �ستفا� �� بستر  بيمه  �� بايد �ستفا� كند؟ 
توسط  قبلاً  كه  تجربه ��   �� �نش  مديريت 
 �يكي �� مدير�� �يمنس � سنگا1 كسب كر
+با�� �ستفا� شد. �ستفاe مجد �� �ين  ،بو
.(2) � Zلا� �� نجاتجربه چندين ميليو� 

كالاها�  يا   Zخدما سا�ما� ها  برخي 
 tهند كه فقط  خامنحصر به فر� ���ئه مي 
يك مشتر� بو� + �� يك مشتر� به مشتر� 
 + يگر متفا+Z �ست. هدM سا�ما�، �يجا
خصوصي سا�� يك ��� حل يا محصو1 بر�� 
هما� مشتر� مي باشد. ماهيت �نش � حل 

�ين سته �� مسائل به گونه �� �ست كه تد+ين 
�نش �� ���f �ندكي برخو��� �ست. � �ين 
�نتخا,  �نش  �تبا1 فر  سا�ما� ها ��هبر
سا�ما� ها  برخي  سا�مانيِ   ��هبر  .مي شو
 Zخدما يا   Zمحصولا حيطة   � فعاليت  با 
به نبا1  سته  �ين  �ست.  مغاير   �ستاند��
نو<+��   + خلاقيت  كه  هستند  بسترهايي 
حو��  يك  �گر  باشد.  �شته   +جو  �>  �
�ستاند�� شد، �ين گر+� به سر�� حو�� ها� 
يگر مي �+ند + كا� �� به يگر�� مي سپا�ند. 
� مقابل �ين سته �� سا�ما� ها، سا�ما� هايي 
كه  �+� محصولاZ + خدماتي  ��ند  قر�� 
يا  شد�   �ستاند�� كه  مي كنند  سرمايه گذ��� 
 � �ست.  شد�  �+شن  خوبي  به  <نها  �منة 
 e�مكا� تد+ين + سپس �ستفا چنين فضايي 

.�� مجد به فعاZ مكر� +جو
 �ماهيت �نش + ميز�� عيني يا Tهني بو
 .��نيز نقش مهمي � تعيين ��هبر مناسب 
كه   مي شو  Kطلا� �نشي  به  عيني  �نش 
ملموr باشد. �ين �نش مستند شد� يا �مكا� 
يك   .��  +جو <ساني  به   �> مستند سا�� 
ستنامه �� محصولاZ �لكتر+نيكي جهت خريد 
� ها� يك با��� خاt يا ��ين محصولاZ يا 
يك كد نرA �فز��� نماهايي �� يك �نش عيني 
مي باشند. �نش Tهني64 � Tهن �فر� �ست. �ين 
�نش �� طريق تعامل با �+� �فر� قابل �نتقا1 
. بيا� + �� rنش شكلي ناملمو��ست. �ين 
مستند سا�� �ين �نش گاهي <سا� �ست، +لي 
 ���� محل <� + �ينكه � Tهن كد�A فر جا� 
بي �طلا� هستيم + گاهي �+قاZ ساخت نيافته، 
غيرملموr، + حتي بيا� <� نيز مشكل �ست. 
64. Tacit knowledge
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�نتقا1 �نش Tهني   + ���بطة �ستا + شاگر
� �ين فر�يند مثا1 خوبي � �ين �مينه �ست. 
مجموعة مها�Z ها، بينش ها، تخصص، فهم، + 
�نش   eمر�  �  �فر� ها�  ياگير�  مجموعة 

Tهني قر�� مي گيرند.
با   خو �سالت   Aنجا� جهت   � سا�ما� 
يا  Tهني   �� �جه ��  چه   + �نش  نو�   A�كد
 f+� نش عيني با�؟ ��عيني بو� سر+كا� 
تد+ين �نش سا�گا� �ست، �ير� �نش بعد �� 
مستند سا�� + Tخير� شد� � مخز� �نش به 
كل سا�ما� قابل �شاعه �ست. � مقابل �گر به 
 �مسائلي همانند تشريح چگونگي �نجاA كا� 
 يك حيطة تخصصي، تد+ين بصيرZ موجو
� حيطة يك صنعت، + قضا+Z ها� كا�� 
كا�  Tهني  �نش  تد+ين  گفت  بايد  بنگريم، 
مشكلي �ست. بنابر�ين نو� �نشي كه سا�ما� 
� تعيين ��هبر مديريت  ��با <� سر+كا� 
�نش سا�ماني بسيا� حائز �هميت �ست. هر 
چه �نش به سمت عيني تر شد� حركت كند، 
��هبر تد+ين �نش مؤثرتر �ست + هر چه 
كند  حركت  شد�  Tهني تر  سمت  به  �نش 
.�نش مؤثرتر خو�هد بو ���هبر تبا1 فر
گاهي  �نش  صحيح    ��هبر �نتخا, 
 Z+مشكل �ست. +�حدها� كا�� متفا Zقا+�
�ين  مجموعة   eمر�  � �نش  شكل  تغيير   +
 Z+علل قر�� مي گيرند. +�حدها� كا�� متفا
جهت   �� كه   مي  شو  Kطلا� +�حدهايي  به 
معيا�ها� Tكر شد� با يكديگر متفا+Z باشند. 
منظو� �� تغيير شكل �نش تأثير عنصر �ما�  
بر �نش �ست. گذشت �ما� + قدمت، حركت 
 �  .�� به نبا1   �� عيني  به  Tهني   �� �نش 
�ين حالت شكل + قالب �نش تغيير مي كند. 

ساختا� سا�ماني، چيدما� + �+�بط +�حدها� 
�نتخا,   � مهمي  نقش  سا�ما�   � كا�� 
 Z+متفا ��ند. به كا�گير� + ��هبر ��هبر
� +�حدها� مختلف كا�� � يك سا�ما� 
ماهيت  �ين،   +جو با  نيست.  مناسبي  كا� 
+�حد ها� كا�� + ميز�� �ستقلا1 يا +�بستگي 

<نها مي تو�ند �ين �ساr �� تغيير هد. 
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