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BACKGROUND AND OBJECTIVES: Insurance industry is a knowledge-based 
industry by nature. Therefore, knowledge management strategy can be 
considered a factor for the success of insurance companies. Considering 
the importance of this issue, knowing its drivers and inhibitors in insurance 
will play an essential role in the successful implementation of knowledge 
management in insurance companies. Accordingly, the main goal of the 
research is to identify the driving and inhibiting factors of the implementation 
of knowledge management in insurance industry.
METHODS: The current research is developmental-applied in terms of its 
purpose and is categorized as a qualitative research. The data collection tool 
was in-depth interviews and a purposive sampling method with a theoretical 
approach. In this research, semi-structured interviews were conducted with 
15 executive and operational managers of insurance companies. A qualitative 
data analysis was done using the thematic analysis method.
FINDINGS: In this research, 155 codes were identified in two main groups 
of drivers and inhibitors. These codes are in 17 driving themes, including 
improving organizational relationships and interactions, improving 
organizational atmosphere, creating and promoting knowledge culture, 
redesigning organizational structure, developing knowledge behaviors of the 
organization, databases, software and hardware infrastructure supporting 
knowledge management, general competence of human resources, specialized 
competence and professional, merit selection and retention of human 
resources, job and worker suitability, motivational and incentive policies, 
management insight and thinking, management approach to knowledge, on-
the-job training based on job requirements, development of effective training, 
update training, knowledge evaluation, career advancement, pillars were 
placed in insurance industry. 45 codes were also categorized into 7 inhibiting 
themes, including human, job, knowledge-related, managerial, appointment, 
institutional, political, and economic factors.
CONCLUSION: The results of this research can be used as a model for the 
implementation of knowledge management in insurance industry, and based 
on that, insurance companies can strengthen the drivers and weaken the 
inhibitors for this purose.
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مقاله علمی 
پیشران ها و بازدارنده های مدیریت دانش در صنعت بیمة ایران 

شبنم رفوآ

 گروه کتابخانه، اسناد علمی و نشریات، پژوهشکده بیمه، تهران، ایران

پیشینه و اهداف: صنعت بیمه، ماهیتاً صنعتی دانش محور است. ازاین رو، راهبرد مدیریت 
دانش می تواند به عنوان عاملی برای موفقیت شرکت های بیمه محسوب شود. با توجه به اهمیت 
این موضوع، شناخت پیشران ها و بازدارنده های آن در بیمه نقشی اساسی در پیاده سازی موفق 
مدیریت دانش شرکت های بیمه خواهد داشت. بر این اساس، هدف اصلی پژوهش، شناسایی 

عوامل پیشران  و بازدارنده پیاده سازی مدیریت دانش در صنعت بیمه است.
روش شناسی: پژوهش حاضر از لحاظ هدف، توسعه ای– کاربردی است و در دستة پژوهش های 
کیفی قرار دارد. ابزار جمع آوری داده ها، مصاحبه های عمیق و روش نمونه گیری از نوع هدفمند 
با رویکرد نظری بود. در این پژوهش مصاحبه های نیمه ساختاریافته با 15 نفر از مدیران اجرایی 
و عملیاتی شرکت های بیمه انجام شد. تجزیه وتحلیل داده های کیفی با استفاده از روش تحلیل 

مضمون انجام شد. 
یافته ها: در این پژوهش تعداد 112 کد در دو گروه اصلی پیشران و بازدارنده شناسایی شدند. 
79 کد در 17 مضمون پیشران شامل بهبود روابط و تعاملات سازمانی، بهبود فضای سازمانی، 
فرهنگ سازی و ترویج فرهنگ دانشی، بازطراحی ساختار سازمانی، توسعة رفتارهای دانشی 
سازمان، بانک های اطلاعاتی، زیرساخت نرم افزاری و سخت افزاری پشتیبان مدیریت دانش، 
صلاحیت عمومی نیروی انسانی، صلاحیت تخصصی و حرفه ای، شایسته گزینی و حفظ نیروی 
انسانی، تناسب شغل و شاغل، سیاست های انگیزشی و تشویقی، بینش و تفکر مدیریتی، رویکرد 
مدیریتی به دانش، آموزش های ضمن خدمت براساس نیاز شغلی، توسعة آموزش های اثربخش، 
آموزش های به روزرسانی، ارزشیابی دانشی، پیشرفت شغلی، ارکان صنعت بیمه قرار گرفتند. 33 
کد نیز در 7 مضمون بازدارنده شامل عوامل انسانی، عوامل شغلی، عوامل مرتبط با دانش، عوامل 
مدیریتی، عوامل انتصاباتی، عوامل نهادی، عوامل سیاسی، عوامل اقتصادی دسته بندی شدند. 

نتیجه گیری:  از نتایج این پژوهش می توان به عنوان الگویی برای پیاده سازی مدیریت دانش در 
صنعت بیمه استفاده کرد و براساس آن شرکت های بیمه مي توانند به تقویت پیشران ها و تضعیف 

بازدارنده ها بپردازند. براساس نتایج این پژوهش، در صنعت بیمه نیاز به حکمرانی دانش داریم.
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شبنم رفوآ

مقدمه
برای  دانش عنصر مهمی  مدیریت  دانش محور،  اقتصاد  بحث  در 
راهبرد کسب وکار محسوب  می شود که باعث افزایش سرعت رویارویی 
با فرصت ها و چالش های جدید موجود در بازارها  می شود. ازاین رو است 
که مدیریت دانش در بین سازمان های مختلف محبوبیت کسب کرده 
است . مدیریت دانش از طریق کسب، سازماندهی، اشتراک گذاری و 
ذخیرة دانش داخلی سازمان و سرمایة فکری آن به ایجاد ارزش کمک  
می کند (Joshi et al., 2016). مدیریت دانش، مزایای چشمگیري 
برای عملکرد سازمان دارد (Huang et al., 2011). به  سازمان کمک 
بهبود  از دانش،  از راه کسب،  نگهداري،  انتقال و استفاده  تا  مي کند 
تبدیل  بهتر،  تصمیم گیری  بهره وری،  افزایش  سازمانی،  اثربخشی 
شود فراهم  سازمانی  عملکرد  بهبود  و  نوآورانه  سازمان  به   شدن 
.(Mararo, 2013; Huang and Lai, 2014; Aramjoo et al., 2014)  
از عوامل پیشرفت و توسعة هر شرکت بیمه بر سرمایه های     یکی 
دانشی و نیروی انسانی متخصص آن متکی است . در راستای اجراي 
عملیاتی  برنامة  بیمه  صنعت  مقاومتي،  اقتصاد  کلي  سیاست هاي 
ایجاد  به  آن  بندهای  از  یکی  که  است  کرده  ارائه  و  تدوین  را  خود 
دانش  و  تجارب  دارد .  اشاره  بیمه ای  تجارب  گنجینة  انتشار  و 
متخصصان شرکت فقط زمانی مفید خواهد بود که گردآوری، مستند، 
سازماندهی و نگهداری شده، به شیوه ای مؤثر با دیگران به اشتراک 
و  کارآمد  اجرای  برای  بیمه  رو، شرکت های  از همین  گذاشته شود . 
اثربخش مدیریت دانش باید ابتدا با توجه به دانش های آشکار و پنهان 
 موجود در سازمان، راهبرد های مدیریت دانش خود را انتخاب کنند

 .)Refoua et al., 2022) 
مدیریت دانش با کسب تجارب و دانش عملی و عینی کارکنان 
به  آن  و مستند سازي  بیمه در سطح شرکت ،  در رشته های مختلف 
سازمانی  دانش  که  به طوری  منجر  می شود ،  سازمانی  حافظة  ایجاد 
ماند  خواهد  باقی  سازمان  در  همواره  منسجم  و  یکپارچه  به صورت 
به اطلاعات و دانش  از سازمان و هر زمان که  افراد در هر جایی  و 
به آن دسترسی داشته  به راحتی  توانست  باشند خواهند  نیاز داشته 
باشند و ازسوی دیگر، از زوال دارایی های فکری و ذهنی به عنوان ثروت 
اصلی شرکت جلوگیری خواهد شد. استفاده از تجربیات ارائه شده به 
نادرستی و  اقداماتی که  و  تکرار روش ها  از  ناشی  کاهش هزینه های 
ناکارآمدی آنها در گذشته اثبات شده است، منجر می شود . پیاده سازی 
بین  تجربه  انتقال  و  دانش،  ایجاد  با  دانش  مدیریت  نظام  استقرار  و 
که  است  حرفه ای  توسعة  و  مستمر  یادگیری  زمینه ساز  کارکنان، 
سرعت یادگیری را در  میان آنان افزایش مي دهد و به به روز ماندن 
دانش کارکنان شرکت منجر  می شود و به ارتقای یادگیری سازمانی 
شرکت  دانشی  خلأهای  سازمانی،  دانش  مدیریت  با  کمک  می کند . 
با فرهنگ سازی  شناسایی و جایگاه دانش شرکت مشخص می شود . 
تسهیم دانش در شرکت، دارایی دانشی کارکنان به دارایی مشترک 

دانشی سازمان تبدیل می گردد . 
البته باید توجه داشت که سازمان های بسیاری در راستای اجرای 
زمینة  در  سنگینی  سرمایه گذاری های  دانش،  مدیریت  فرایندهای 

فرایندهای  این  از  پشتیبانی  برای  ارتباطی  و  اطلاعاتی  فنّاوری های 
مدیریت دانش کرده اند، اما بیشتر پروژه های مدیریت دانش شکست 
خورده اند (Abolhasanisamarin, 2023) . نرخ بالای این شکست ها 
تا حد زیادی می تواند به این دلیل باشد که بسیاری از سازمان ها فقط 
موفقیت آمیز  پیاده سازی  برای  بنابراین  می کنند،  تمرکز  فنّاوری  بر 
به دیگر  فنّاورانه  عوامل  به  توجه  کنار  است در  دانش لازم  مدیریت 
کرد  توجه  نیز  سازمانی  و  انسانی  محیطی،  عوامل  جمله  از  عوامل، 

.(Chang and Wang, 2009)
و  زیرساخت ها  به  دانش  مدیریت  بحث  در  موفقیت  برای 
گفتة به  می شوند.  شناخته  پیشران  به عنوان  که  داریم  نیاز   عواملی 
عوامل  دانش،  مدیریت  توانمندسازهای   Zaied et al. (2012)  
طریق  از  دانش  افزایش  باعث  که  هستند  مؤثری  سازوکارهای  و 
به طوری   می شوند.  دانش  مدیریت  فرایندی  شیوه های  و  فعالیت ها 
می شوند  تعریف  سازمان  در  دانش  توسعة  سازوکار های  به عنوان  که 
اساس،  این  بر  می کنند.  تحریک  را  دانش  تولید  و  ایجاد  روند  که 
عوامل  دانش،  مدیریت  پیاده سازی  از  قبل  سازمان ها  است  لازم 
 تأثیرگذار بر مدیریت دانش را در بافت خود شناسایی و  فراهم کنند
. (safarzadeh et al., 2011; Karbassi Yazdi and Haddadi, 2018) 

   این مهم می تواند با بررسی دقیق شرایط سازمانی و شناخت دقیق 
سازمان محقق شود. ازآنجاکه بیمة صنعتی منحصربه فرد است و در 
زمینة خاصی فعالیت می کند، ازاین رو لازمة پیاده سازی مدیریت دانش 
در این صنعت نیز لحاظ کردن تمام زمینه های خاص این صنعت است 
(Babu and Bhide, 2012). لذا هدف اصلی این پژوهش، شناسایی 
پیشران ها و عوامل بازدارنده در صنعت بیمه است. برای دستیابی به 
این هدف، پژوهش حاضر درصدد پاسخگویی به پرسش هاي زیر است:

در  دانش  مدیریت  پیاده سازی  پیشران  به عنوان  عواملی  چه   .1
صنعت بیمة ایران عمل می کنند؟

پیاده سازی مدیریت دانش در  بازدارندة  به عنوان  2. چه عواملی 
صنعت بیمة ایران عمل می کنند؟

مروری بر پیشینة پژوهش
در زمینة مدیریت دانش پژوهش های زیادی انجام شدند. در این 
در شرکت های  که  اشاره می شود  پژوهش  هایی  از  تعدادی  به  بخش 

بیمه  ای انجام شده اند و ارتباط بیشتری با پژوهش حاضر دارند. 
ارشد  کارشناسی   Rahmati Noudehi (2012) پایان نامة 
دانش  مدیریت  موفقیت  کلیدی  عوامل  »ارزیابی  عنوان  با  را  خود 
در شرکت بیمة آسیا« با هدف شناسایی و اولویت بندی عوامل مؤثر 
انجام  شرکت  آن  در  دانش  مدیریت  موفقیت آمیز  پیاده سازی  در 
داد. یافته های تحقیق نشان داد که به جز عوامل زیرساخت سیستم 
و  الگوگیری  استراتژی  منابع،  و کنترل  یادگیری  و محیط  اطلاعاتی 
ساختار دانشی، فرهنگ سازمانی، درگیری و آموزش افراد، رهبری و 
تعهد قوی مدیریت ارشد، ارزیابی از آموزش حرفه ای و کار تیمی در 

موفقیت سیستم مدیریت دانش در شرکت بیمة آسیا مؤثرند . 
Laturkar and Singh (2012) مقالة خود را با عنوان »مدیریت 
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دانش در صنعت بیمة زندگی« و با هدف مقایسة شیوه های مدیریت 
دولتی  بیمة  با شرکت  زندگی خصوصی  بیمة  در شرکت های  دانش 
دانش،  استراتژی  شامل  پژوهش  متغیرهای  دادند.  انجام  هند  در 
ارتباطی  فنّاوری  انسانی،  منابع  دانش،  مدیریت  فرایندهای  ساختار، 
داده ها،  ابزار جمع آوری  و  پیمایشی  پژوهش،  بود. روش  اطلاعاتی  و 
پرسش نامه   بود. در مجموع میانگین نمره ها نشان داد که شرکت های 
بیمة خصوصی در مقایسه با شرکت بیمة دولتی در وضعیت بهتری 
قرار دارند. همچنین نتایج نشان داد که شرکت های بیمة خصوصی و 

دولتی در مرحلة رشد و توسعه قرار دارند.
به منظور  را  خود  ارشد  کارشناسی  پایان نامه   Sedigi (2012)
افزایش  به منظور  دانش  مدیریت  موفقیت  کلیدی  عوامل  بررسی 
نتایج  داد.  انجام  بیمه  شرکت هاي  در  سازمانی  یادگیری  و  خلاقیت 
موفقیت  کلیدی  عامل  هفت  تمامی  بود  آن  از  حاکی  تحقیق  کلی 
مدیریت دانش )فرهنگ سازمانی، اشتراک و تسهیم دانش، اختصاص 
پاداش برای کارکنان، استراتژی  ها و سیاست  های دانش محور، حمایت 
اطلاعات(  فنّاوری  از  استفاده  انسانی،  منابع  ارشد، مدیریت  مدیریت 

تأثیر مثبتی بر خلاقیت سازمانی و یادگیری سازمانی دارند.
»بررسی  عنوان  با  مقالة خود  در   Hasanpour et al. (2013)
بیمه«  و  بانکداری  در صنعت  دانش  مدیریت  فرایند  بر  مؤثر  عوامل 
را  دانش  مدیریت  فرایندهای  )توانمندی  ها(،  عوامل  بین  روابط 
بررسی کردند. تجزیه وتحلیل داده  ها نشان داد که بین توانمندی  ها و 
فرایندهای مدیریت دانش به لحاظ آماری ارتباط معناداری وجود دارد. 
به طوری  که هر چهار متغیر فرهنگ یادگیری، فنّاوری اطلاعات، افراد 
دانش  مدیریت  فرایند  بر  متمرکز  ساختار  و  تی شکل  مهارت های  با 
تأثیر معنادار داشتند. نتایج گویای آن بود که توانمندی  های مدیریت 

دانش باعث بهبود فرایندهای مدیریت دانش می شود.
Javadein et al. (2013) مقالة زیرساخت مدیریت دانش مؤثر 
و ارتباط آن با کیفیت خدمات در شرکت بیمه را انجام دادند. نتایج 
)فرایندهای  دانش  مدیریت  زیرساخت  بین  که  داد  نشان  پژوهش 
دانشی، فنّاوری اطلاعات و فرهنگ سازمانی( و عملکرد مالی ارتباط 

معناداری وجود دارد.
با  را  خود  ارشد  کارشناسی  پایان نامة   Jafari Peyro (2019)
عنوان »بررسی نقش زیرساخت های مدیریت دانش در افزایش رضایت 
شغلی )مورد مطالعه: شرکت بیمه پاسارگاد همدان(« انجام داد. نتایج 
نشان داد که زیرساخت مدیریت دانش فنّاورانه و زیرساخت مدیریت 
دانش فرهنگی، رضایت شغلی کارکنان بیمة پاسارگاد شهر همدان را 

تبیین و پیش بینی می کنند. 
Mehdizadeh et al. (2019) پژوهش خود را با عنوان »بررسي 
عوامل زمینه ساز استقرار مدیریت دانش در سازمان های بیمه گر: مطالعة 
موردی سازمان تأمین اجتماعي« انجام دادند. نتایج مطالعه نشان داد 
فرهنگ سازمانی، کارکنان، فنّاوری اطلاعات، ساختار سازمانی، استراتژي 
و رهبري بر استقرار مدیریت دانش تأثیر دارند. همچنین نتایج نشان داد 
عامل فرهنگ سازمانی و کارکنان بالاترین و استراتژي و رهبري کمترین 

اولویت را در بین زمینه  سازهاي مدیریت دانش داشت. 

هدف  با  را  خود  مقالة   Aramoon and Aramoon (2019)
شناسایی و اولویت بندی عوامل فرهنگی مؤثر بر اجرای موفق مدیریت 
بررسی  با  دادند.  انجام  الکترونیک  بیمة  خدمات  صنعت  در  دانش 
ادبیات موضوع، شش عامل اصلی همراه با 18 عامل فرعی شناسایی 
شدند. داده های پژوهش با استفاده از پرسش نامه   جمع آوری شد. نتایج 
نشان داد که در میان عوامل اصلی، عامل »فرهنگ ایجاد دانش« در 
رتبة نخست قرار دارد. در نهایت با استفاده از روش تاپسیس فازی 
از عوامل فرهنگی مؤثر بر اجرای مدیریت دانش  مؤلفه های هر یک 
رتبه بندی شدند. به طوری که آموزش مستمر، فرهنگ اشتراک دانش، 
فرهنگ  کارکنان،  درگیری  و  مشارکت  گروهی،  کار  رهبری،  تعهد 

سازمانی آگاه در بین مؤلفه های فرعی رتبة اول قرار دارند. 
Kamau and Kwanya (2019) در مطالعة خود به بررسی تأثیر 
در  بیمه  شرکت های  رقابت پذیری  بر  دانش  مدیریت  استراتژی های 
کنیا پرداختند. داده ها با استفاده از مصاحبه جمع آوری شد. یافته ها 
ابزاری  عنوان  به  دانش  مدیریت  استراتژی های  که  می دهد  نشان 
برای کسب مزیت رقابتی در صنعت بیمه در کنیا استفاده می شود. 
نویسندگان همچنین ضعف هایی را در مدیریت دانش در بخش بیمه 
شناسایی و پیشنهاد کردند که صنعت باید روش های مدیریت دانش 
ساختاریافته را بپذیرد. این امر رقابت پذیری و پتانسیل آنها را برای 

مرتبط ماندن در دنیای تجارت افزایش می دهد. 
تجاری  دانش  مدیریت  تأثیر  تعیین  به   Nouri et al. (2019)
مشتریان بر عملکرد کارکنان شرکت بیمه در استان اردبیل پرداختند. 
نتایج نشان داد که  از پرسش نامه   جمع آوری شد.  با استفاده  داده ها 
مدیریت دانش تجاری مشتری می تواند عملکرد کارکنان را پیش بینی 

کند. ازاین رو یکی از عوامل مؤثر در بهبود عملکرد کارکنان است.
دانش  مدیریت  فرایندهای  نقش   Khadem et al. (2021)
بیمة  شرکت های  استراتژیک  چابکی  افزایش  برای  واسطه  به عنوان 
پرسش نامه    از  استفاده  با  پژوهش  داده های  کردند.  بررسی  را  عراق 
جمع آوری شد. نتایج این تحقیق نشان داد که کسب تخصص تأثیر 
عمده ای بر عملکرد سازمانی عراق دارد. این مطالعه نشان داد که سن 
کسب و کار ارتباط بین مدیریت دانش و کارایی عملیاتی شرکت های 
بازده حقوق  با دارایی ها و هم  بیمة عراق را تعدیل می کند، که هم 

صاحبان سهام اندازه گیری می شود.
Achoki et al. (2022) در مقاله خود به تعیین عوامل فردی مؤثر 
بر اشتراک دانش ضمنی در میان کارکنان بیمه در کنیا پرداختند. در 
این مطالعه از پرسش نامه   برای جمع آوری داده ها استفاده شد. نتایج 
نوع  خودکارآمدی،  اعتماد،  فردی  متغیر  چهار  که  بود  آن  از  حاکی 
دوستی و عمل متقابل مورد انتظار به طور معنادار و مثبتي بر اشتراک 
دانش ضمنی محل کار در میان کارکنان بیمه تأثیر می گذارد. جوایز 
اشتراک دانش ضمنی در محل  با  ناچیزی  رابطة منفی  انتظار  مورد 
کار دارند. بنابراین، شرکت های بیمه باید فرهنگ اعتماد، یادگیری و 
توسعة مستمر، شیوه های نوع دوستانه و مبادلات متقابل را در محل 
کار ترویج دهند تا کارکنان خود را تشویق کنند دانش ضمنی مرتبط 

با کار خود را با همکاران خود به اشتراک بگذارند.
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Liu et al. (2022) در پژوهش خود به درک نقش فنّاوری های 
مبتنی بر اینترنت اشیا در مدیریت دانش پرداختند. این پژوهش مبتنی 
این  بود.  اجتماعی سازی– برونی سازی– ترکیب– درونی سازی  مدل  بر 
شرکت ها  استفادة  نحوة  توضیح  برای  موردی  مطالعة  یک  از  مقاله 
از اینترنت اشیا برای تسهیل جریان دانش و افزایش اشتراک دانش 
داده های  تجزیه و تحلیل  با  که  داد  نشان  نتایج  است.  کرده  استفاده 
اینترنت اشیا می توان فرایند تبدیل دانش ضمنی به دانش صریح را 
ارتقا داد. همچنین نتایج حاکی از آن بود که فنّاوری های مبتنی بر 
اینترنت اشیا می توانند از شرکت ها در مدیریت دانش و خودکارسازی 
فرایند مدیریت دانش پشتیبانی کنند. این فنّاوری به دلیل توانایی در 
ارائة اطلاعات به موقع برای بهبود تصمیم گیری و کاهش عدم قطعیت، 

تصمیم گیری مبتنی بر دانش را به سطح جدیدی ارتقا می دهد.
استراتژی های  تأثیر  بررسی  به  مقالة خود  در   Kajwang (2022)
مدیریت دانش بر کارایی عملیاتی شرکت های بیمه پرداخت. پژوهش 
بهبود  به  فعالیت های دانش  اطمینان حاصل کند  بود که  به دنبال آن 
عملکرد و سودآوری کمک می کند یا خیر. نتایج پژوهش نشان داد که 
روش های مدیریت دانش به مثابة ابزاری در صنعت بیمه با هدف دستیابی 

به مزیت عملکردی به منظور رقابت با دیگر مشاغل استفاده مي شود.
به  که  مطالعاتی  می دهد،  نشان  انجام شده  پژوهش های  مرور 
شناسایی و اولویت بندی عوامل مؤثر موفقیت در پیاده سازی مدیریت 
دانش در بیمه پرداخته اند، عوامل اثرگذار در این پژوهش ها، مبتنی 
شده اند.  شناسایی  کتابخانه ای،  ادبیات  براساس  یا  و  مدل  یک  بر 
سایر  به  نسبت  حاضر  پژوهش  تمایز  است،  مشخص  که  همان گونه 
استقرار  بازدارنده های  و  پیشران ها  شناسایی  پیشین،  مطالعات 
براساس  بیمه  برنامه های مدیریت دانش در شرایط و فضای صنعت 

مصاحبه با فعالان صنعت بیمه است.

روش شناسی پژوهش
در  و  است  توسعه ای– کاربردی  هدف،  لحاظ  از  حاضر  پژوهش 
دستة پژوهش های کیفی قرار مي گیرد. علت انتخاب رویکرد کیفی در 
این پژوهش آن است که به بیشترین اطلاعات دربارة مدیریت دانش با 
توجه به ویژگی های ساختاری و محتوایی شرکت های بیمه دست یابیم. 
جامعة آماری پژوهش شامل مدیران اجرایی و عملیاتی صنعت بیمه 
است و از روش نمونه گیری هدفمند استفاده شده است. نمونه گیری 
برای  کیفی  تحقیقات  در  گسترده  به طور  که  است  روشي  هدفمند 
شناسایی و انتخاب موارد غنی از اطلاعات برای استفادة مؤثرتر از منابع 
محدود استفاده می شود (Patton, 2002). شامل شناسایی و انتخاب 
به ویژه در خصوص پدیدة مورد  افراد است که  از  یا گروه هایی  افراد 
 .(Cresswell and Clark, 2011) علاقه اي آگاهي یا تجربه اي دارند 
معیارهای نمونه گیری هدفمند عبارت بودند از: حداقل 5 سال سابقة 
فعالیت در شرکت بیمه، آشنایی با مفهوم مدیریت دانش و یا انجام 
تا  نمونه گیری  در شرکت.  دانش  مدیریت  اجرای  در جهت  اقداماتی 
فرایند  در  و  شناسایی  نفر   15 و  شد  انجام  اطلاعات  اشباع  سرحد 
اطلاعات  و  مشخصات   1 جدول  در  شدند.  داده  مشارکت  مصاحبه 

جمعیت شناختی نمونة پژوهش ارائه شده است.
پیشینة  ادبیات،  تدوین  به منظور  اطلاعات  جمع آوری  برای 
منابع  از  دانش  مدیریت  مختلف  مدل های  بررسی  و  موضوعی 
در  ارائه شده  و  نشریات  در  منتشرشده  مقالات  )کتاب،  کتابخانه ای 
کنفرانس ها، پایان نامه و طرح پژوهشی فارسی و لاتین( استفاده شد. 
ازسوی دیگر، در بخش میدانی پژوهش نیز مصاحبة نیمه ساختاریافته، 
برای جمع آوری داده ها،  انتخاب شد.  ابزار گردآوری داده ها  به عنوان 

مصاحبه ها تا رسیدن به اشباع نظری صورت گرفت.
از روش تحلیل مضمون نیز برای تحلیل داده های پژوهش استفاده 

  شوندگان شناختي مصاحبههاي جمعيت. جدول توصيفي ويژگي 1جدول 
Table 1. Descriptive table of demographic characteristics of the interviewees 

  
 فراواني   ويژگي 

   جنسيت:

 1  زن
 14  مرد 

   تحصيلات: 
 4  ليسانس 

 8  فوق ليسانس 
 3  دكتري 

   سمت شغلي: 
 5  مديريت فني

 5  مديريت ستادي 

 3  رئيس شعبه 

 2  سرپرست مناطق 
 
  

جدول 1. جدول توصیفی ویژگی های جمعیت شناختی مصاحبه شوندگان
Table 1. Descriptive table of demographic characteristics of the interviewees

https://www.ncbi.nlm.nih.gov/pmc/articles/PMC4012002/#R36
https://www.ncbi.nlm.nih.gov/pmc/articles/PMC4012002/#R10
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شد. تحلیل مضمون یکی از روش های رایج و کارآمد در تحلیل محتوای 
الگوهای موجود در  کیفی است که برای شناخت، تحلیل و گزارش 
تحلیل  برای  فرایندی  روش  این  می رود.  کار  به   کیفی  داده های 
داده های  به  را  متنوع  و  پراکنده  داده های  که  است  متنی  داده های 
.)Braun and Clarke, 2006( می کند  تبدیل  تفصیلی  و   غنی 

ضبط  برنامة  از  استفاده  با  که  بود  صورت  بدین  کار  انجام  روش   
صدا، مصاحبه ها ضبط شد. فایل هر مصاحبه، پس از اتمام بلافاصله 
به صورت متن پیاده سازی و تایپ شدند. متن مصاحبه ها چندین نوبت 
ویرایش و بازبینی شد. متن مصاحبه ها برای رسیدن به درک کلی از 

محتوای پنهان و آشکار آن خوانده شد. 
در  اولیه  کدهای  شد.  تعیین  اولیه  کدهای  و  معنایی  واحدهای 
شدند.  طبقه بندی  کلی(  مقوله های  )تعیین  جامع تر  کدهای  درون 
مقوله های کلی، کدهای اصلی و کدهای فرعی به دست آمده از مراحل 
سرعت  افزایش  برای  حاضر  پژوهش  در  شدند.  نهایی  بازبینی  قبلی 
مقوله ها  تحلیل  و  مقوله بندی  کدگذاری،  مراحل  تمامي  کار  دقت  و 
در  اعتبار  به  رسیدن  برای  انجام شد.   MAXQDA نرم افزار  با کمک 
بخش  مختلف  مراحل  تمام  در  پژوهشگر  کوشش  حاضر،  پژوهش 
کیفی مبتني بر رعایت نکات مهم برای جمع آوری و تحلیل داده های 
باکیفیت و معتبر بود، به طوری  که در مرحلة گردآوری داده ها، پیش از 
انجام هر مصاحبه توضیحاتی در خصوص موضوع و اهداف پژوهش به 
افراد داده شد. همچنین سعی شد مصاحبه ها با رعایت نکات صحیح و 
اصولی انجام شود. براي استخراج کدها، متن هر مصاحبه چندین بار 
بازبینی شدند و پژوهشگر تلاش کرد تا با حساسیت لازم به کدگذاری 
به  رسیدن  برای  مشارکت کنندگان  بازخورد  از  همچنین  کند.  اقدام 
قابلیت اعتماد یافته ها استفاده شد. به این صورت که تفسیر گفته  های 
مشارکت کنندگان و نتایج حاصل از تحلیل آنها به مشارکت کنندگان 
عرضه شد و مواردی که نتیجة ادراک نادرست بودند تعیین و اصلاح 
و  بیمه  شرکت  با  که  متخصص  نفر  سه  را  کدها  نهایت،  در  شدند. 
مدیریت دانش آشنا بودند، بازنگری کردند و مواردی نیز اصلاح شد و 

بدین ترتیب در مجموع اجماع نظر حاصل گردید. 

نتایج و بحث
استخراج پیشران های پیاده سازی مدیریت دانش در صنعت بیمة ایران

دانش،  ایجاد  برای  لازم  زمینه های  دانش  مدیریت  پیشران های 
می کنند.  ایجاد  را  سازمان ها  در  دانش  اشتراک  و  ذخیره  کسب، 
توجه  دانش،  مدیریت  فرایندهای  تقویت  و  رشد  برای  نتیجه،  در 
است ضروری  و  مهم  توانمندسازها  از  مجموعه ای  فراهم آوری   و 
.(Najib Razali and Juanil, 2011; Kazemi and Zafar Allahyari, 2010)  

 بر پایة مصاحبه های صورت گرفته و تحلیل مصاحبه ها، 108 کد باز 
 شناسایی و استخراج شد. سپس فرایند کدگذاری انجام شد. جدول 2
را  پیشران ها  به  مربوط  اصلی  مضمون  انتخاب  و  کدگذاری  نتیجة   

نشان می دهد.  
تحلیل  پایة  بر  می شود،  مشاهده   2 جدول  در  که  همان طور 
مصاحبه های صورت گرفته، در مجموع 79 کد شناسایی شد. شایان 

از  که  است  مطالبی  تحلیل  و  بررسی  حاصل  کدها  که  است  ذکر 
مصاحبه ها استخراج شده است و حداقل دو بار در مصاحبه ها تکرار 
خصوص  در  مصاحبه شوندگان  گفته های  از  نمونه  چند  است.  شده 

محتوای کدهای استخراج شده به شرح زیر است: 
»... اینکه فرهنگ تسهیم دانش و انتقال رو داشته باشیم. نه اینکه 

با گفتنش از من }داره{ کم می  شه و به اونا اضافه می شه«.
اینکه خوبه که ما برای کارکنانمون داخل خود  »... بحث دیگه 

سازمان چرخش و دگرگونی داشته باشیم«.
»... یعنی آدم مناسب در محل مناسب قرار بگیرد. انتقال دانش و 
تجارب به نحو احسنت انجام می شود، ولی اگه آدم نامناسب در جای 

نامناسب بشیند زنجیرة انتقال دانش درست انجام نمی شود«.
»... اینکه باید فرهنگ سازی بشه. از خود مدیریت عالی باید براش 

فرهنگ سازی بشه تا مدیریت های پایین دستی و کارشناسی ها«.
»... تا زمانی که مدیریت ارشد نگاه مثبت به این قضیه نداشته 

باشد پیاده سازیش توی سیستم با مشکلات روبه رو می شه«. 
»... نیاز است که ارتقای مقام با معیار همکاری در ثبت، نشر و 

کاربرد دانش همراه شود«. 
افراد شاید 10-15 سال در یک شعبه ساکن بودند.  از  »بعضی 
رو  دانش  سری  یک  که  داریم  شعب  بین  نیروها  جابه جایی  به  نیاز 
محیط جدید  وارد  هم  وقتی  و  تو شعبة جدید  می برن  با خودشون 

می شن با روش جدید اونجا هم آشنا شده و یاد می گیرند«. 
این کدهای به دست آمده در قالب 17 تم اصلی قرار گرفتند که 
جنبه های مختلف پیشران را نشان می دهند. در مجموع، 79 کد، 17 

تم اصلی به دست آمد. 

بیمة  صنعت  در  دانش  مدیریت  پیاده سازی  بازدارنده های  استخراج 
ایران

حاکم،  شرایط  حاضر،  پژوهش  در  بازدارنده  عوامل  از  منظور 
دانش در شرکت  راه مدیریت  بر سر  موانعی هستند که  و  چالش ها 
تحلیل  و  مدیران  با  صورت گرفته  مصاحبه های  براساس  است.  بیمه 

مصاحبه ها، تعداد 33 کد شناسایی و استخراج شد. 
تحلیل  مبنای  بر  می دهد،  نشان   3 جدول  که  همان گونه 
شناسایی  کد   33 مجموع  در  مدیران،  با  صورت گرفته  مصاحبه های 
شد. شایان ذکر است که کدهای حاصل بررسی و تحلیل مطالبی است 
که از مصاحبه ها استخراج شده است و حداقل 2 مرتبه در مصاحبه ها 
تکرار شده است. در ادامه، چند نمونه از گفته های مصاحبه شوندگان 

در خصوص محتوای کدهای استخراج شده به شرح زیر است: 
»درحال حاضر حالت تدافعی و مانعی برای نشر دانش از طرف 

افراد وجود دارد«. 
»کارکنانی که توی شعبه کار می کنند وقت آن چنانی برای این 

کارا ندارند«. 
یعنی  نمی شن.  پذیرش  قبلی  نیروهای  توسط  جدید  »نیروهای 
بدنة قبلی با یه فرهنگی اومده بالا. اینا هم با یک تصور دیگه میان 
توی سازمان. تضاد فرهنگی دارن. عقاید و دانش شون با هم همخوانی 
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  ها . كدها و مضمون اصلي مربوط به پيشران2جدول 
Table 2. Codes and main themes related to engines 

  

  تم اصلي  كدها 
  تعامل و همكاري بين همكاران 
  ارتباط مؤثر بين مدير و كارمند 

  ارتباط واحد صدور و خسارت 
  غيررسمي بين ستاد و شبكة فروش روابط 

  روابط غيررسمي بين كاركنان 
  ارتباط مؤثر بين شعب

  بهبود روابط و تعاملات سازماني 
  

  ايجاد فضاي صميمي  
  پرورش حس تعلق سازماني 
  ايجاد فضاي رقابتي مطلوب  

  ايجاد فضاي خرد جمعي

  بهبود فضاي سازماني

  ايجاد نگاه نقادانه و روحية نقدپذيري 
  لزوم فرهنگ مشاركتي 

  لزوم فرهنگ اشتراك دانش 
  ايجاد فرهنگ مطالعه و يادگيري 

  ترويج فرهنگ پژوهش 
  ترويج فرهنگ نوآوري 

  سازي و ترويج فرهنگ دانشي فرهنگ

  توجه به كار تيمي
  هاي فني  ايجاد گروه

  عدم تمركزگرايي
  ساختار مسطح 

  بازطراحي ساختار سازماني 

  فعاليت اتاق فكر
  كميتة پيشنهادهاايجاد 

  چرخش كاري كاركنان بين شعب 
  هاي بيمه چرخش فعاليت كاركنان در رشته
  تهيه و انتشار بولتن علمي داخلي 

 توسعة رفتارهاي دانشي سازمان 
  

  هاي اطلاعاتي بيمهدسترسي به بانك
  ايجاد كتابخانة الكترونيكي

  هاي علمي دسترسي به پايگاه
  اطلاعاتي سازمان با سيستم مديريت دانش سازگاري سيستم 

  ايجاد بانك اطلاعاتي متخصصان 

  هاي اطلاعاتيبانك 

  افزار افزار و نرمآموزش استفاده از سخت
  افزاري نياز به بستر نرم

  افزارينياز به بستر سخت
  افزاري پشتيبان مديريت دانشافزاري و سختزيرساخت نرم

  علاقة فردي به يادگيري
  داشتن انگيزة كارمند 

  مندي فرد به كار علاقه
  تحليلگر بودن كارمند 

  خلاق بودن كارمند 
  داراي روحية كار تيمي

  متعهد بودن كارمند به سازمان  
  داراي وجدان كاري  
  داراي قدرت مذاكره 

  صلاحيت عمومي نيروي انساني
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ندارد و نهایتاً اینها فضا رو مناسب نمی دونند که بیان داشته هاشون رو 
در اختیار سازمان بذارن«. 

»... بیشتر موارد براساس روابط هست و براساس ضوابط خاصش 
جذب  عالیه  تحصیلات  با  و  دانش  با  نیروهای  از  بسیاری  نیست. 
ارتباطاتشون جذب  براساس  برعکس یک سری  نمی شن.  سازمان ها 

سیستم می شن«.
»در سراسر دنیا انتصاباتی که صورت می گیرد مدیر جدید میاد 
کنار مدیر قدیم و یه تغییر و تحولاتی برای انتقال امور، کار، تجربیات 
مثلًا یه هفته یه ماه با هم کار می کنند که این تجارب منتقل بشه، 
ولی در شرکت مرسوم نیست. یعنی مدیر قبلی از شرکت می ره یا اصلًا 

  تم اصلي  كدها 
  اي مديران  تأييد صلاحيت حرفه

  تأييد صلاحيت فني رئيس شعبه
 به تجارب فني و علمي فرد در انتصابتوجه

  ايصلاحيت تخصصي و حرفه

  استخدام افراد شايسته 
  ها حذف تبعيض 

  سياست حفظ نيروي انساني
  استخدام نيرو متناسب با شغل انتصابي

  گزيني و حفظ نيروي انسانيشايسته 
  

  تقدير و اهداي جوايز به تجارب برتر
  رعايت حقوق مالكيت معنوي افراد 

  هاي كاركنان هاستقبال از نظرات و ايد
  ارتقاي شغلي به تناسب شايستگي 

  كاري اختصاص اضافه
  تشويق مالي و معنوي

  هاي انگيزشي و تشويقي سياست 

  نوع نگاه مدير واحد به مديريت دانش 
  نگاه و ذهنيت مثبت مديران ارشد  

  از اجراي مديريت دانش  حمايت تمام مديران
  از پروژة مديريت دانش حمايت مديريت ارشد 

  ابلاغ اجراي مديريت دانش ازسوي مديرعامل 

  بينش و تفكر مديريتي

  برگزاري همايش و سمينارهاي آموزشي 
  هاي آموزش عموميبرگزاري دوره

  توجه به آموزش ضمن خدمت
 هاي آموزشي تخصصي برگزاري دوره

  هاي ضمن خدمت براساس نياز شغليآموزش

  بيروني آموزش توسط مدرس 
  آموزش در حين عمل 

  شاگردي  –آموزش عملي به روش استاد
  هاي خارج از كشور شركت در دوره
  دانش روز  نياز به آموزش

 هاي جديدبراساس بخشنامه بازآموزي

  هاي اثربخش توسعة آموزش

  نظارت و پيگيري انجام كار دانشي در واحدهاي سازمان 
  بندي شعب براساس عملكرد دانشي رتبه

  ارزيابي عملكرد دانشي كاركنان
  ارزشيابي دانشي

  مراتبي صورت سلسله ارتقاي كاركنان به
  ارتقاي كاركنان از شعبه به ستاد 

  تأكيد بر عملكرد دانشي كاركنان در ارتقا  
  پيشرفت شغلي

  عالي بيمهنامة مديريت دانش در شورايتصويب آيين 
  عنوان متولي اجراي مديريت دانش در اين صنعت  نقش پژوهشكدة بيمه به

  هاي بيمه اجبار بيمة مركزي به انتقال دانش شركت
  اركان صنعت بيمه 
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از اون بخش می ره. دو تا مدیر حتی همو نمی بینند«. 
انسانی،  عوامل  اصلی،  تم   7 قالب  در  به دست آمده  کدهای  این 
عوامل  مدیریتی،  عوامل  دانش،  با  مرتبط  عوامل  شغلی،  عوامل 
انتصاباتی، عوامل نهادی، عوامل سیاسی، عوامل اقتصادی قرار گرفتند. 

در مجموع، 33 کد و 7 تم اصلی به دست آمد. 

جمع بندی و پیشنهادها
و  ترغیب کننده  نیروهای  شناسایی  هدف  با  حاضر  پژوهش 
نتایج  شد.  انجام  بیمه  صنعت  در  دانش  مدیریت  اجرای  بازدارندة 
پژوهش نشان داد، پیاده سازی مدیریت دانش وابسته به مهیا کردن 

عواملی مانند بهبود روابط و تعاملات سازمانی، بهبود فضای سازمانی، 
سازمانی،  ساختار  بازطراحی  دانشی،  فرهنگ  ترویج  و  فرهنگ سازی 
زیرساخت  اطلاعاتی،  بانک های  سازمان،  دانشی  رفتارهای  توسعة 
نرم افزاری و سخت افزاری پشتیبان مدیریت دانش، صلاحیت عمومی 
نیروی انسانی، صلاحیت تخصصی و حرفه ای، شایسته گزینی و حفظ 
نیروی انسانی، تناسب شغل و شاغل، سیاست های انگیزشی و تشویقی، 
بینش و تفکر مدیریتی، رویکرد مدیریتی به دانش، آموزش های ضمن 
خدمت براساس نیاز شغلی، توسعة آموزش های اثربخش، آموزش های 
بیمه  صنعت  ارکان  شغلی،  پیشرفت  دانشی،  ارزشیابی  به روزرسانی، 

  ها. كدها و تم اصلي مربوط به بازدارنده3جدول 
Table 3. Main codes and themes related to inhibitors 

  
  تم اصلي  كدها 

  فردي در اشتراك دانش مقاومت 
  فقدان انگيزة فردي 

  ترس از قضاوت ديگران
  ترس از دست دادن موقعيت

  ترس از عدم نياز سازمان به فرد شاغل
  فقدان روحية مكتوب كردن 

  ترس از مكتوب كردن 

  عوامل انساني 

  علاقگي فرد به رشتة مورد فعاليت بي
  فعاليت در نقش مشاور بعد از بازنشسته شدن 

  هاي كاري كارمندمشغله
 عنوان كارشناس رسمي دادگسترياشتغال به

  عوامل شغلي 

  اي كاركنان ضعف دانش پاية بيمه
  هاي سازمان اطلاعي كاركنان از فعاليتبي

  ناآشنايي كاركنان با مديريت دانش 
  افزارهاي فني ضعف در استفاده از نرم

  تضاد دانشي بين كاركنان
  فقر دانش روز بيمه در ميان كاركنان شركت 

  دانش وارداتي بيمه

  عوامل مرتبط با دانش

  دار بودن موضوعات ديگر براي مدير اولويت
  ها با تغيير مديريت نيمه رها شدن برنامه

  ثباتي مديريت و تغيير دائم مديران بي
 تغيير مديران شركت با تغيير مديرعامل 

  عوامل مديريتي 

  مدير انتقال ندادن تجربيات و امور در سطح 
  ايانتصابات سليقه

  استخدام كاركنان براساس رابطه 
  انتصاب در يك جايگاه شغلي با حداقل تجربه در آن حوزه

  عدم تطابق تخصص فرد با شغل انتصابي
  چندشغله بودن مديران

  عوامل انتصاباتي

  محدوديت ارتباط با دنيا
  عوامل سياسي  سياسي بودن انتصابات 

  كارمند مشكلات مادي زندگي 
  نيازمندي كارمند به حقوق ثابت 

  اشتغال كارمند به شغل دوم
  عوامل اقتصادي
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است که این عوامل پیشران نامیده می شوند. 
یکی از تغییرات مورد نیاز، »توسعه ارتباطات و تعاملات« است. 
ازطرفی، تعامل بین همکاران در واحدهای صف و ستاد و نیز ارتباط 
مؤثر بین مدیر با کارکنان مجموعه از جمله عوامل تأثیرگذار در بحث 
ارتباطات درون واحدی است که در واقع به نگرش مدیر واحد و نوع 
واحد  بین  ارتباط  ازسوی دیگر،  دارد.  بستگی  کارکنان  با  برخوردش 
صدور و خسارت در بخش های فنی شرکت بیمه نیز ضروری به نظر 
می رسد، زیرا ممکن است واحد خسارت در حین کار به خسارت هایی 
برخورد کند که براي اجرای بهتر امور و یا پیشگیری از بسیاري موارد، 
نیاز به انعکاس و انتقال آن به واحد صدور باشد. ارتباطات غیررسمی 
نیز عامل مهم دیگری در بحث بهبود روابط سازمانی است که نقش 

مهمی در اشتراک دانش سازمانی دارد. 
در  دانش مدار  تغییرات  برای  عاملی  سازمانی«  فضای  »بهبود 
سازمان است. فضای حاکم بر سازمان باید حس تعلق را در کارکنان 
ایجاد کند تا خود را مالک شرکت بدانند. ایجاد حس تعلق سازمانی، 
وفاداری و دلسوزی به سازمان را به همراه دارد و باعث می شود افراد 
با میل و انگیزة بیشتری در برنامه های سازمانی همراهی کنند. ایجاد 
بین  رقابتی مطلوب  ایجاد فضای  و صمیمی،  انسانی دوستانه  روابط 
کارکنان و برخورد عادلانه با همة نیروهای انسانی از دیگر عوامل بهبود 
فضای سازمانی است. تصمیمات سازمانی باید به صورت مشارکتی و 

جمعی گرفته شود و افراد بتوانند نظراتشان را به راحتی بیان کنند. 
فرهنگ  ترویج  و  دیگر، ضرورت »فرهنگ سازی  عوامل  از جمله 
دانشی« است. فرهنگ سازمانی از نظر تأثیری که بر دیدگاه و رفتار 
اعضای سازمان دارد، از اهمیت ویژه ای برخوردار است. بنابراین سازمان 
جهت  در  بنیادی  تغییرات  خود  سازمانی  فرهنگ  در  است  ناگزیر 
پشتیبانی از برنامة مدیریت دانش ایجاد کند. همچنین، نیاز است که 
فرهنگ و بسترهای نشر و انتقال دانش در سطح شرکت تسری یابد و 
افراد به این باور برسند که ذکات علم نشر آن است. ازسوی دیگر، باید 
ایجاد  یادگیری و پژوهش  برای  انگیزه های لازم  انسانی  نیروهای  در 
نوآوری در  یادگیری، مطالعه و پژوهش و  کرد. پرورش ظرفیت های 
زمینة کاری کارکنان می تواند نقش مهمی در کسب و تولید دانش 
داشته باشد. بنابراین ایجاد درک و الگوی رفتاری مشترکی در میان 
همة کارکنان و ترویج و توسعة فرهنگ حمایت کنندة مدیریت دانش 
در سازمان الزامی است. پیشران دیگر، »بازطراحی ساختار سازمانی« 
است که باید به آن توجه شود. در این راستا، لازم است که نگاه و تفکر 
کاسته  اداره  بوروکراسی  میزان  از  و  سازمان حذف  از  سلسله مراتبی 
شود. ازاین رو، باید در جهت ایجاد ساختاری مسطح حرکت کرد که 
در آن مراتب سازمانی کمی بین افراد و واحدها برقرار باشد و به دور 

از تمرکز اداره شود. 
»توسعة رفتارها و اقدامات دانشی« در سازمان شامل راه اندازی 
اتاق فکر، ایجاد کمیتة پیشنهادها، تهیه و انتشار بولتن علمی داخلی، 
چرخش کاری کارکنان بین شعب و فعالیت در انواع رشته های بیمه 
هستند. سازمان برای دستیابی به مدیریت دانش و تسهیل و پشتیبانی از 
فرایندهای مختلف آن، نیازمند »توسعة فنّاوری اطلاعات و ارتباطات« 

و  سخت افزاری  »زیرساخت های  و  اطلاعاتی«  »بانک های  بخش  در 
به  بیمه گری  انجام عملیات  برای  بیمه  است. در شرکت  نرم افزاری« 
خارجی  و  داخلی  علمی  پایگاه های  نیز  و  بیمه  اطلاعاتی  بانک های 
برای کسب دانش بیمه نیاز است. همچنین از دید مصاحبه شوندگان، 
از متخصصان  بانک اطلاعاتی  نیز  الکترونیکی و  ایجاد کتابخانة  لزوم 
سازمان که در آن سوابق کاری، تجربیات و دانش آموختگی کارکنان 
ثبت شده است، احساس می شود. به دنبال آن ضروری است، زمانی که 
بستر نرم افزاری و سخت افزاری برای این امر فراهم شد، آموزش های 

لازم براي استفاده از آنها نیز به کارکنان داده شود. 
نیروی  عمومی  »صلاحیت  عامل  چهار  پژوهش،  نتایج  براساس 
انسانی«، »صلاحیت تخصصی و حرفه ای«، »شایسته گزینی و حفظ 
پیشران  عوامل  دیگر  از  شاغل«  و  شغل  »تناسب  و  انسانی«  نیروی 
هستند. نیروی انسانی ارزشمندترین سرمایة یک شرکت بیمه به شمار 
مي رود. به همین دلیل »انتخاب و انتصاب کارکنان« یکی از مسائل 
مهم در فرایند اداری شرکت بیمه محسوب می شود. بر این اساس، 
باید در انتخاب افراد شایسته به صلاحیت عمومی نیروی انسانی توجه 
داشت. جمع این صلاحیت ها از دیدگاه مصاحبه شوندگان شامل علاقة 
تحلیلگر  کار،  به  فرد  علاقه مندی  انگیزه،  داشتن  یادگیری،  به  فرد 
بودن، خلاق بودن، دارای روحیة کار تیمی، متعهد بودن به سازمان، 
دارای وجدان کاری و دارای فن بیان عنوان شدند. علاوه براین، برای 
عهده  بر  را  مدیریت  جایگاه های  تصدی  شرایط،  واجد  افراد  اینکه 
به عنوان  نیز  آنها  باید صلاحیت حرفه ای در حوزة تخصصی  بگیرند، 
طبق  شود.  بررسی  شغلی  جایگاه  در  قرارگیری  برای  پیش نیازی 
انسانی  نیروی  فعلی  در ساختار جذب  باید  مصاحبه شوندگان،  گفتة 
افراد  باید  این خصوص،  در  گیرد.  تغییراتی صورت  بیمه  در شرکت 
لایق و کاردان گزینش شوند. این مستلزم آن است که در معیارها و 
ضوابط جذب و توسعة نیروی انسانی تغییراتی اعمال شود که بتوان 
مناسب ترین افراد را در تمام سطوح سازمانی انتخاب کرد. همچنین 
باید به انتخاب و به کارگیری شایسته ترین افراد در هر شغل، براساس 
در  افراد  شایستگی  مستمر  توسعة  و  نیاز  مورد  تخصص  و  دانش 
دقیق  تعیین  و  تعریف  مستلزم  امر  این  شود.  داده  بها  نیز  سازمان 
معیارهای شایستگی است. ازسوی دیگر، مدیران شرکت باید نگرش و 
رویکردی مبنی بر حذف تبعیض ها و تلاش برای نگهداشت نیروهای 
و  به جلب  قادر  به راحتی  رقیب  تا شرکت های  باشند  داشته  دانشی 
جذب کارکنان دانشی سازمان نباشند. باید در نظر داشت که دانش 
انطباق داشته  با جایگاهی که گمارده می شود،  و مهارت های شاغل 
باشد. در نتیجه لازم است در شرایط احراز شغل، رشته های مرتبط، 

تجربیات فنی و علمی و مهارت های فرد مدنظر قرار گیرد. 
مشارکت  و  همکاری  در  کارکنان  تمایل  و  انگیزه  افزایش  برای 
در پروژة پیاده سازی مدیریت دانش نیاز به محرکه های انگیزه آفرین 
ایده ها  از  پاداش و تشویق مالی و معنوی، استقبال  است. اختصاص 
و پیشنهادهاي افراد، تقدیر و ارائة جوایز به صورت سالانه به تجارب 
برتر و ارتقای شغلی می تواند موجب تشویق افراد شود. ازطرفی دیگر، 
سازمان باید این اطمینان را به کارکنان دهد که از دارایی های دانشی 
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دانش  صاحبان  معنوی  مالکیت  حقوق  و  نمی شود  سوءاستفاده  آنها 
رعایت می شود. در این صورت است که کارکنان با اطمینان خاطر به 

مستند کردن و بیان دانسته ها و نظرات خود خواهند پرداخت. 
از جمله پیشران های دیگر، نقش مدیریت و رهبری از بعد »بینش 
و تفکر مدیریتی« است. گفته های مصاحبه شوندگان نیز اهمیت نگرش 
مدیریت ارشد را در شکل گیری مدیریت دانش در سازمان تأیید کرد. 
در واقع، در وهلة اول، نوع نگاه و ذهنیت مدیریت ارشد و سایر مدیران 
شرکت در این خصوص دارای اهمیت است، زیرا اجرا و پیاده سازی هر 
طرح و برنامه ای در سازمان به نوع نگرش و حمایت مدیران بستگی 
با خواست و تدابیری که می اندیشد می تواند  از آن مدیر  دارد. پس 
نگاه  نوع  این  باشد.  سازمان  در  دانش  مدیریت  اجرای  یاریگر شروع 
مثبت به برنامة مدیریت دانش باید در سایر لایه های مدیریتی سازمان 
انجام شود.  بتواند به درستی  تا پروژة مدیریت دانش  یابد  نیز تسری 
بدیهی است تا زمانی که کارکنان جدیت این قضیه را ازسوی مدیریت 
رده بالا احساس نکنند، ممکن است تمایلی به مشارکت در فعالیت ها 

و برنامه های دانشی سازمان نداشته باشند. 
شرط لازم دیگر برای پیاده سازی مدیریت دانش، توجه به نیروی 
خدمت  ضمن  »آموزش های  به  باید  زمینه  این  در  است.  انسانی 
براساس نیاز شغلی افراد«، »توسعة آموزش های اثربخش« توجه کرد. 
دانش های  احیاي  و  انتقال  مهمی  در کسب،  نقش  کارکنان  آموزش 
نیروی انسانی دارد. ترکیب آموزش و مدیریت دانش با هم می تواند 
نتایج چشمگیري داشته باشد. بنا به نظر مصاحبه شوندگان، نیاز است 
که آموزش ها به روش های مختلف و هدفمندتری در شرکت هدایت 
شود. بهتر است برای آموزش از مدرسان خارج از سازمان بهره گرفته 
شود تا بدین طریق دانش تخصصی وارد مجموعه شود. همچنین باید 
نظرسنجی  واحدها  و  بخش ها  خود  از  نیاز  مورد  آموزشی  دوره های 
شود. درعین حال برای اثربخشی بیشتر دوره ها نیاز است که آموزش ها 
به جای تکرار مطالب کتابی مبتنی بر انتقال تجربیات افراد باشد و از 
بهره  تازه کار  افراد  آموزش  برای  سازمان  باتجربة  و  قدیمی  نیروهای 
از  استاد– شاگردی  روش  به  و  عملی  به صورت  آموزش  شود.  گرفته 
دیگر روش ها عنوان شد که افراد و نیروهای جوان در کنار کارکنان 
باتجربه قرار گیرند و بدین روش به مرور تجربه  کسب کنند و مهارت 
و دانش به نسل جوان منتقل شود. استفاده از ظرفیت های آموزشی 
برای  کشور  از  خارج  مدرس  از  استفاده  نیز  و  بین المللی  مؤسسات 

کسب اطلاعات بین المللی بیمه ای نیز مفید دانسته شد. 
نظام ارزشیابی دانشی یکی دیگر از عوامل پیشران است. با توجه به 
اینکه معمولاً هر فعالیت جدیدی ممکن است بدون نظارت و پیگیری 
متوقف شود، ازاین رو، اجرای مؤثر پروژة مدیریت دانش نیز مستلزم 
دانش  مدیریت  فعالیت های  اجرای  وضعیت  مستمر  پیگیری  و  رصد 
در هر واحد سازمانی است. در واقع، می توان در ارزیابی و رتبه بندی 
سالانه بررسی شود که هریک از کارکنان به چه عملکرد دانشی رسیده 
است و بین افرادی که فعالیت داشته و کسانی که مشارکت نکرده اند 
تمایز قائل شده و متناسب با آن از ابزارهای تشویقی استفاده شود. در 
این خصوص کارکنان باید بدانند که چه هدف های دانشی برای آنها 

تعیین شده است و چه چیزی از آنها انتظار می رود. 
پیشرفت شغلی موضوع مهم دیگری در نظام ارزیابی عملکرد و 
ارتقا در سازمان مبتنی بر دانش است. شرکت بیمه باید این رویکرد 
که  سازمان  از  خارج  از  افرادی  استخدام  به جای  که  باشد  داشته  را 
داخل  کارکنان  ارتقای  به  ندارند،  عملکردشان  و  دانش  از  شناختی 
سازمان به صورت سلسله مراتبی بپردازد که در این صورت فرد دانش 
و اشراف کافی به فعالیت ها و خود سازمان دارد. همچنین لازم است 
عملکرد دانشی به عنوان یکی از معیارهای ترفیع نیروی انسانی لحاظ 
شود. بدین نحو که نیروی انسانی که عملکرد مطلوبی در مقایسه با 
شغلی  پیشرفت  باشد،  داشته  دانشی  رفتار  بحث  در  همکاران  سایر 

برایش تعیین شود. 
»نهادهای عالی و نظارتی صنعت بیمه« نیز در این میان نقش 
تدوین  با  می تواند  بیمه  شورای عالی  ازیک سو،  می کنند.  ایفا  مهمی 
راه  این  در  بیمه  در شرکت های  دانش  مدیریت  آیین نامة  تصویب  و 
کارگشا باشد. ازسوی دیگر، بیمة مرکزی جمهوری اسلامی ایران نیز 
باید به عنوان نهاد ناظر با تدوین مقرراتی در خصوص الزام شرکت های 
انتقال دانش در صنعت  بیمه به مدیریت دانش سازمانی خود و نیز 
بیمه  صنعت  ارکان  دیگر  از  نیز  بیمه  پژوهشکدة  کند.  کمک  بیمه 
است که به عنوان بازوی پژوهشی صنعت بیمه می تواند نقش مهمی 
در ترویج مدیریت دانش داشته باشد. حتی می تواند به عنوان متولی، 
طرح های  و  گزارش ها  مقالات،  قالب  در  را  بیمه  کارکنان  تجربیات 
پژوهشی و کتاب های مختلف منتشر و یا بستری برای تبادل تجربیات 

مفید بین شرکت های بیمه فراهم کند. 
بازدارنده شناسایی شد. در  پژوهش عوامل  از  در بخش دیگری 
بحث »عوامل انسانی«، یکی از مهم ترین چالش ها بر سر راه مدیریت 
اشتراک گذاری  در  انسانی  نیروی  تدافعی  حالت  و  مقاومت  دانش، 
دانش است. بخشی از این مقاومت ها، به دلیل احساس ها و ترس هایی 
است که درون فرد ایجاد می شود. این ترس های به وجودآمده دلایل 
مختلفی دارد. ترس از قضاوت دیگران، ترس از دست دادن موقعیت 
عوامل  آن  از جمله  فرد شاغل  به  نیاز سازمان  از عدم  ترس  شغلی، 
است. علاوه براینها، بی انگیزگی کارکنان، فقدان روحیة مکتوب کردن 

از دیگر عوامل درونی نیروی انسانی شناسایی شدند. 
افراد  برخی  اینکه  به  توجه  با  نیز،  شغلی«  »عوامل  بحث  در 
نتیجه  در  کرد،  خواهند  فعالیت  مشاور  به عنوان  بازنشستگی  از  بعد 
خود  دانش  از  آینده  در  تا  می کنند  امتناع  خود  دانش  اشتراک  از 
استفاده کنند. از دیگر عوامل، بي علاقگي فرد به رشتة  بیمه ای است 
که در آن فعالیت می کنند، زیرا در صورت بی علاقگی، فرد احساس 
خوشایندی نخواهد داشت و هیچ گونه استقبالی برای ارتقا دانش خود 
نیروی  ازسوی دیگر،  کرد.  نخواهد  فنی  رشتة  آن  در  یادگیری  یا  و 
بدون هیچ گونه  را  روز کاری خود  و  انسانی دچار روزمرگی مي شود 
خلاقیت و پویایی می گذراند و در واقع روند کارمندی وار خواهد بود. 
انجام  برای  فرصتی  کاری،  گرفتاری های  به علت  کارکنان  همچنین 

دادن کار دانشی نخواهند داشت. 
عامل دیگر، »عوامل مرتبط با دانش« شناسایی شد. ضعف دانش 
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کارکنان و مدیران شرکت در زمینه های مختلفی از جمله در زمینة 
دانش پایه و تخصصی بیمه، دانش دربارة فعالیت های سازمانی، دانش 
روز بیمه و دانش کاربرد فنّاوری اطلاعات از جمله عواملی بودند که 
دانش  در  فقر  که  گفت  بتوان  شاید  کردند.  بیان  مصاحبه شوندگان 
به روز بیمه در برخی رشته های بیمه ای به دلیل ماهیت وارداتی بودن 
از  برگرفته  ما  بیمه ای  دانش  که  دلیل  بدین  دانش هاست.  این گونه 
تجربة دیگر کشورهاست و با توجه به اینکه در گذشته امکان تعاملات 
با شرکت های بیمه مطرح دنیا وجود داشت و به موجب آن کارشناسان، 
مطرح  شرکت های  به  کاری  و  آموزشی  مأموریت های  چارچوب  در 
اعزام می شدند و از این طریق دانش و تجربة روز را کسب می کردند، 
بیمه  شرکت  و  است  رفته  بین  از  قضیه  این  تحریم  دوران  در  ولی 
فاقد آموزش هدفمند و به روز در ارتباط با دانش نوین بیمه ای شده 
و جدید  قدیم  نسل  بین  دانشی  تضاد  به  مربوط  دیگر،  است. بخش 
کارکنان سازمان است. به گونه ای که دانش نیروهای جدید و قدیم با 
یکدیگر همخوانی ندارند و دانش نیروهای جدید را نیروهای قدیمی 

نمي پذیرند و بالعکس. 
»عوامل  و  مدیریتی«  »عوامل  چون  مواردی  دیگر،  دستة  در 
انتصاباتی« شناسایی شدند. بررسی ها نشان داد که شرکت های بیمه  
دچار یکی از معضلات رایج سازمانی هستند که عبارت است از تغییرات 
زیاد مدیریتی در سطوح خرد و کلان و کوتاهی عمر دوران مدیریت. 
به طوری که با تغییر مدیرعامل، مدیریت های ستادی و معاونت ها نیز 
دچار تغییر و تحول می شوند. بدیهی است که این امر سبب بی ثباتی 
در شرکت  می شود. این بی ثباتی ازیک سو باعث می شود که مدیران 
به صورت  پروژه  ها  ازسوی دیگر،  و  نکنند،  شروع  را  جدید  پروژه های 
ناتمام رها شوند. کوتاه بودن دورة مدیریتی  مدیران اصلي در شرکت 
سبب می شود برنامة بلندمدتی نداشته باشند و توجه ها بیشتر معطوف 
باشد.  روزمره  فعالیت های  و  )زودبازده(  کوتاه مدت  برنامه های  به 
بنابراین، این شرایط می  تواند برنامه ریزی و اجرای مدیریت دانش را 
که برنامة بلندمدتی است با مشکل مواجه  کند. دغدغه های مدیریت 
ارشد سازمان به گونه ای است که باعث می شود پروژة مدیریت دانش 
در اولویت های سازمان قرار نگیرد. از جمله دغدغه های اصلی مدیران 
اولویت های  است که در صدر  مالی  بیمه، دغدغه های  ارشد سازمان 

سازمان قرار دارد. 
یکی دیگر از دشواری های پیش روی صنعت، »استخدام، انتصاب 
و ارتقاي نیرو« بدون ارائة ضوابط و معیارهای مشخص است. معضل 
دیگر در بحث انتصابات، عدم انتقال تجربیات مدیریتی به مدیر جدید 
به  برای هر مدیری  را  است. جایگاه مدیریت به طور طبیعی تجاربی 
ارمغان مي آورد. این تجارب بیشتر از هر کس دیگری برای مدیر بعدی 
انتقال تجارب مدیریتی در تغییر مدیران  ازاین رو،  مفید خواهد بود. 

قابل توجه است. 
بازدارنده ها  دیگر  از  نیز  اقتصادی«  »عوامل  و  »عوامل سیاسی« 
هستند. در بعد »عوامل سیاسی«، یکی از چالش های اصلی شرکت 
بیمه به عنوان نماینده ای از صنعت بیمه، این است که طی ده سال 
گذشته، از بازارهای حرفه ای جهانی دور مانده است. بخش اعظمی از 

دانش بیمه، وارداتی است و تحت تأثیر تحریم های بین المللی موجود، 
دچار فقدان توسعة دانش روز در برخی رشته های بیمه ای شده است. 
با توجه به پاسخ  همچنین، »عوامل اقتصادی« نیز تأثیرگذارند. 
به علت  انسانی  نیروهای  از  بخشی  مصاحبه شوندگان،  از  بسیاری 
نیازهای مالی به کار فعلی مشغول اند و بعضاً نیز در ساعات اداری به 
انجام کارهای غیراداری و شغل دوم مشغول اند. ازاین رو، دغدغه های 
بر  غیرمستقیم،  به طور  ولو  می  توانند  مادی  مشکلات  و  اقتصادی 

فرایندهای مدیریت دانش تأثیر بگذارند. 
عملیاتی  توصیه های  و  کاربردی  پیشنهادهاي  بخش،  این  در 
به منظور برنامه ریزی براي پیاده سازی بهتر مدیریت دانش در صنعت 

بیمه ارائه می شود: 
می تواند  غیررسمی  ارتباطات  سازمانی،  روابط  بهبود  برای   .1
عناوین  تحت  اداری  ساعات  از  خارج  دوستانه  نشست های  قالب  در 
صورت  کشور  سراسر  شعب  و  ستاد  بین  نیز  و  بین واحدی  مختلف، 
گیرد. این امر به ایجاد هم افزایی و افزایش تعاملات بین مدیریت های 

ستادی و واحدهای اجرایی کمک می کند.
یا  و  کاری  تیم های  بیمه،  شرکت  سطح  در  همچنین   .2
کارگروه های مختلف فنی تشکیل شود که در آن خبره های هر رشتة 
بیمه حضور داشته باشند که موضوعات تخصصی مربوط به شرکت را 
بررسی و یا خسارت های سنگین را تجزیه و تحلیل کرده، دانش نهفته 

در پرونده های خسارت را کشف و ارائه کنند. 
3. لحاظ کردن عملکرد دانشی به عنوان معیاری برای رتبه بندی 
سالیانة شعب بیمه به همراه سایر معیارهای بررسی، می تواند مفید 
واقع شود. به عبارتی، نیاز به بازنگری در دستورالعمل ارزیابی عملکرد 
پیشنهاددهی،  نظام  در  مشارکت  درصد  معیار  کردن  اضافه  و  شعب 
کلی،  به طور  است.  شعب  رتبه بندی  در  دانش  مدیریت  و  آموزش 
گیرد.  قرار  مدنظر  سازمان  ارزشیابی  معیارهای  در  دانشی  ارزیابی 
به گونه ای که میزان مشارکت کارکنان و واحدهای سازمانی در همة 
ابعاد مدیریت دانش از جمله تولید، تبادل و استفاده از دانش در نظر 

گرفته شود.
و  تجربه  برای کسب  مناسبی  محل  شعبه  اینکه  به  توجه  با   .4
دانش محسوب می شود، در نتیجه، بهتر است در روند پیشرفت شغلی 
برای  پیش نیازی  بیمه ای  در شعب  فعالیت  ستاد،  و  واحد صف  بین 

شروع فعالیت در بخش ستادی باشد.
5. به منظور فرهنگ سازی و ایجاد شناخت مدیریت دانش و فواید 
کارگاه های  به صورت  اطلاعات  ارائة  ضمن  انسانی،  نیروهای  در  آن 
مختلف عمومی و تخصصی در سطوح مختلف، واحد مدیریت دانش 
با هماهنگی و یاری روابط عمومی شرکت، در این حوزه از ابزارهای 
ترویجی همچون کتب و خبرنامه، بروشور، پوسترهای اطلاع رسانی، 
تهیة محتواهای آموزشی، انتشار پیام های تبلیغی و آموزشی استفاده 

کند.
با  مناسب  تصمیمات  اتخاذ  به منظور  فکر  اتاق هاي  راه اندازی   .6
می تواند  بیمه  تخصصي  حوزه هاي  از  یک  هر  در  جمعی  تفکر  کمک 

به عنوان بازوی مشورتی برای مدیران شرکت یاری رسان باشد. 
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7. بیمة مرکزی جمهوری اسلامی ایران یا پژوهشکدة بیمه می توانند 
نقش مؤثری در استقرار مدیریت دانش در صنعت بیمه و کسب تجارب 
شورای  یک  می شود  پیشنهاد  باشد.  داشته  بیمه  صنعت  خبرگان 
سیاست گذاری مدیریت دانش در یکی از این دو نهاد ایجاد شود که همة 
سیاست گذاری ها و تدوین سیاست کلان در این زمینه توسط آن شورا 
صورت گیرد. به طوری که، نمایندگانی نیز از هریک از شرکت های بیمه 
عضو این شورا باشند. همچنین در رتبه بندی شرکت های بیمة شاخصی 
بیمة مرکزی جمهوری  قرار گیرد. همچنین  این خصوص مدنظر  در 
اسلامی ایران، باید بسترهای مناسبی به منظور آموزش و ارتقای سطح 
علمی فعالان صنعت بیمه مهیا کند و استانداردهای لازم دانشی، تجربی 
و مهارتی مناسب را برای صنعت بیمه تعریف و شرکت های بیمه را ملزم 

به رعایت و به کارگیری آنها کند.
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