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ت و تاثیراتی اسویروس کرونا شیوع و پاندمی از چالش های سازمان ها در چند ماه اخیر یکی 
ر در روزهای نخست همه گیر شددن کروندا د. گذاشته استکارها که بر ابعاد مختلف کسب و 

جهان، اندیشمندان حوزه هدای مختلدف سدازمانی سدناریوها و راهکارهدای مختل دی را بدرای 
مداه، کماکدان 9اما پس از گذشت بیش از . مدیریت شریط بحرانی به وجود آمده ارائه کردند

ان و متخصصدروند مبتلایان به این ویروس در بسیاری از نقاط دنیا در حدا  ازدیایش اسدت 
.جامعه پیشکی نیی زمان مشخصی را برای درمان آن متصور نیست

ورتیکه در حا  حاضر انجام بسیاری از زرایندهای کاری با شیوه  های قبلی کارامد نیست و در ص
و این ناکارامدی در مدت زمان کوتاهی اصلاح نشود، خسارات جبران ناپذیری را برای کسدب

به شدند در مقطعی مجبور برخی از سازمان ها در چندماه اخیر . داشتکارها به همراه خواهد 
غییدر این تبرای بسیاری از سازمان هایی که آمادگی لازم این رویکرد در . بیاورنددورکاری روی 

کده بدین معندی اسدتاین . استمشکلات متعدد شده را نداشتند خود موجب بروز ناگهانی 
ا باید با این شرایط خود را سازگار کنیم و اجرای راه کارهای کوتاه مدت کمد  چنددانی بده مد

؟اما با چه روشی این کار امکان پذیر استکرد؛ نخواهد 
وسدعه از رویکردهای بسیار مهمی که در این شرایط می تواند به کم  سازمان ها بیایدد تیکی 

و ابیارهدایتکنی  ها دانش مدیریت . است” مدیریت دانش و نوآوری“بسترها و زرایندهای 
ربخشدی را که بیشدترین اثزعلی باید بر تکنی  هایی متمرکی شد شرایط دارد، اما در متعددی 

ط پاندمی تشخیص اینکه چه تکنی  و یا ابیاری در شرای. همراه داشته باشندبرای سازمان به 
« تدیم مددیریت داندش»کرونا برای چه بخشی از سازمان مثمرثمر خواهد بود نیدی بدر دهدده 

ش سازمان است؛ اما بدون تردید بکارگیری مدیریت دانش و ایجاد سازوکارهایی برای  ازدیای
 های تعریدف تعامل کارکنان در چنین شرایطی تاثیر بسیایی بر اجرای بهینه زرایندها و زعالیت

.شده برای کارکنان خواهد داشت



ساسان رستم نژاد
مشاور و مدرس مدیریت دانش

زمانی که از مدیریت دانش سخن می گوییم موضدو  کداهش خطاهدای تکدراری در سدازمان 
آیندد مدیریت دانش باید با ایجاد ی  زر. می شودبه دنوان یکی از مهم ترین میایای آن مطرح 

ازمان کاربردی، مانع از بروز خطا و یا تکرار آن در ستکنی  های منسجم و به کارگیری ابیارها و 
. شود
به دنوان منشأ خطاهای جبران ناپذیر را ”پوششدر گویش “م هوم این مطلب قصد دارم تا در 

شدرکت هواپیمدایی کدره و یکدی از معلو  هدای ۸۰۱در سازمان که دامل اصلی سدقوط پدرواز 
معلولی که اگدر مددیران و کارشناسدان سدازمان ها آن را . کنماست، مطرح خطاهای سازمانی 

.بشناسند و درک کنند بسیاری از خطاهای سازمان به حداقل می رسد
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ساسان رستم نژاد
مشاور و مدرس مدیریت دانش

شرکت هواپیمایی کره801تجربه سقوط پرواز 

سازمانگویش در پوشش؛ منشأ خطاهای 
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شرکت هواپیمایی کره۸۰۱پرواز ناتمام شماره 
ا شرکت هواپیمایی کره که از سئو  دازم گوام بود، ب۸۰۱پرواز شماره ۱99۷اوت سا  ۵در صبح 

سادت پرواز و هواپیما هم ی  ۸9۰۰خلبان این پرواز سابقه بیش از . سرنشین سقوط کرد۲۵۴
ندد در نیدیکی های مقصد مهندس پرواز پرسید اون گوامه؟ بعد با ید  لبخ. بود۷۴۷بوئینگ 

!کاپیتان خنده ای کرد و گ ت خوبه! گ ت آره گوامه
کم  خلبان به کنتر  ترازی  پرواز گدیار  داد کده هواپیمدا از ابرهدای بداران زا خار  شدده و

 ا  هواپیما شرو  به کم کردن ارت. درخواست بردار رادار برای زرود روی باند شش چپ را کرد
ه صدورت کاپیتان گ ت که آن ها به منظور نیدی  شدن برای زرود ب. نمودگوام به سوی زرودگاه 

ل مرتبه این مسیر را پرواز کرده بود که آخرینش ی  ماه قب۸چشمی دمل خواهند کرد؛ او قبلًا 
.بود
هنددس سادت ی  و چهل وی  دقیقه صبح، کاپیتان گ ت برف پاک کن را روشدن کنیدد و مدر 

رودگداه باران می بارید، کم  خلبان گ ت دیده نمیشه، به دنبا  باندد ز. را روشن کردآن  پرواز 
ین بدا ی  ثانیه بعد سیستم هشددار مجداورت بدا زمد. می گشت که نمی توانست آن را ببیند

!پددا از زمددین زاصددله داشددت۵۰۰هواپیمددا زقددط . پددا۵۰۰صدددای الکترونیکددی ادددلام کددرد 
! ببینند؟چطور امکان داشت که آن ها نتوانند باند زرود را اما 
. ؟ درحالی کده حیدرت در لحدن صددایش آشدکار بدود!ثانیه گذشت کم  خلبدان گ دت هدا۲

بگیدریم و کم  خلبان گ ت بیاید مانور زرود ناموزق انجام بدیم به این معنی کده بیاییدد او 
از گ ت دیده ی  ثانیه بعد مهندس پرو. ی  دایره بیرگ بینیم و دوباره سعی کنیم زرود بیاییم

.«زرود ناموزقمانورهای »: نمیشه، کم  خلبان اضازه کرد دیده نمیشه
واپیما را مهندس پرواز دوباره گ ت دور بینیم، کاپیتان تکرار کرد دور می زنیم، اما برای این که ه

ن ر ۲۲۸رد و هواپیما با کناره ی  تپه برخورد ک. از حالت زرود بیرون بکشد خیلی کند دمل کرد
.سرنشین این پرواز جان باختند۲۵۴از 

!در پوشش؛ قاتل پنهان پروازهاگویش 
. شرکت هواپیمایی کره جنوبی ات اق ازتداد۸۰۱داستان بالا، داستانی واقعی بود که برای پرواز 

ی طی زمانی که بررسی ها در این مورد انجام شد، متوجه شدند که شرکت هواپیمایی کره جنوب
.چند سا ، دارای سقوط های بسیار زیادی بیشتر از میانگین سایر هواپیمایی ها داشت

ی موضدود. دو زبان شناس به نام های زیشر و اوراسانو تحقیقداتی را دراین بداره انجدام دادندد
. «گویش در پوشش»موردبحث این دو زبان شناس بود مبحثی بود با  دنوان 
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د را این نحوه گ تار، سعی در کم اهمیت جلوه دادن و دلپذیر کردن معنای آنچه بیدان می شدو
م یدا ما هنگامی که می خواهیم باادب باشیم یا هنگامی که شرمنده ایم یا خجالت می کشی. دارد

.نیمصحبت می ک" پوشش"آن که می خواهیم با زرد صاحب مقامی محترمانه سخن بگوییم در 
روز شنبه من این رو»شما از رئیستان می خواهید که لط ی در حق شما بکند شما نمی گویید اگر 

ون رو اگر خیلی زحمت داره خودت»شما در پوشش صحبت می کنید، شما می گویید « !می خوام
گداهی اذیت نکنید ولی اگر براتون موقعیتی پیش آمد که در تعطیلات آخدر ه تده بده ایدن ن

ست ولدی در موقعیتی مانند آن گویش در پوشش کاملًا مناسب ا. «بندازین خیلی دالی میشه
.در مواقع دیگر مانند کابین خلبان در ی  شب طوزانی مسئله ساز خواهد بود

د و از این دو زبان شناسی ی  سناریوی زرضی را به گروه از کاپیتان هدا و کم  خلبان هدا دادند
.آن ها پرسیدند که آن ها چگونه پاسخ خواهند داد

راه برای قانع کردن خلبان در شرایط بحرانی۶
ردن راه برای قانع کردن خلبان برای تغییر مسیر و پرهیی ک۶در ازکار زیشر و اوراسانو دست کم 

.از هوای بد وجود دارد که هرکدام سطح مت اوتی از گویش در پوشش را به کار می برند
رای بیان این مستقیم ترین و سریع ترین راه قابل تصور ب؛ «درجه به راست بپیچ۳۰» : دستور. ۱

.مییان در پوشش بودنش هم ص ر است. منظور است
؛ «هیمزکر می کنم ما نیاز داریم مسیرمون را همین حدالا تغییدر بدد» : بیان التزام کادر پرواز. ۲

ویش ایدن گد. است اده شده و حالا درخواست خیلی کمتر مشخص است« ما»توجه کنید که از 
.استقدری ملایم تر 

منی چییی که در آن بیان بده طور ضد؛ «بیا این هوای بد رو دور بینیم» : پیشنهاد کادر پرواز. ۳
.آمده این است که ما همه در این امر باهم هستیم

۴۰روی رادار هواشناسددی یدد  ناحیدده، بارندددگی شدددید را در شددما »
ردت خلبان مسیر زعلدی را بدا سد. کیلومتری پیش رو متوجه می شوید

اگرچه طوزان های مسبب رددوبرق در داخل. صوت ح ظ می کند۷۳/۰
آن منطقه گیار  شدده و بدا تلاطدم متوسدط مواجده می شدوید، شدما 

رد می خواهید اطمینان حاصل کنید که هواپیما به داخل ایدن ناحیده وا
؟می گوییدحا  سؤا  این است که شما به خلبان چه . نمی شود



4شماره | 1399سال |نوآوری و مجله مدیریت دانش  5

ادر این حتدی از پیشدنهاد کد؛ «شما به کدام جهت می خواهی تغییر مسیر بدهی» : پرسش. ۴
.پرواز هم ملایم تر است؛ چون که گوینده اذدان دارد که مسئولیت با او نیست

«زکر می کنم داقلانه باشد که به چپ یا راست بپیچیم» : رجحان. ۵
در این در پوشش ترین نو  گدویش؛ «کیلومتری خیلی ناخوشاینده۴۰دور زدن در » : اشاره. ۶

.میان تمام این هاست
ر آن موقعیدت گ ته بودند که دکاپیتان ها و اوراسانو زهمیدند که اکثریت قریب به ات اق زیشر 

ردند درجه به راست بپیچ، چون آن ها داشتند با زیردستشان صحبت می ک۳۰دستور می دهند 
حبت کم  خلبان ها از طرف دیگر داشتند با رئیسشان صد. و هیچ ترسی از رک بودن نداشتند

ودند؛ آن ها می کردند و بنابراین اکثریت قریب به ات اق آن ها در پوشش ترین گیینه را برگییده ب
.کردند« اشاره»

!«گویش در پوشش»شاخص فاصله قدرت؛ ترموستات 
این موضو  را می توان با م هدومی بده ندام شداخص زاصدله قددرت کده هازسدتد در کتداب 

. به آن پرداخته است نیی بررسی کرد" دواقب زرهنگ"کلاسیکش به نام 
است چییی که هازستد می گوید این است که در کشورهایی بازاصله قدرت کم، قدرت چییی

ده در این کتاب آم. که صاحبان آن در مورد  شرمنده اند و سعی در کم نمایش دادن آن دارند
که برای دنوان می کرد( کشوری بازاصله قدرت کم)است که یکی از مقامات دانشگاه سوئیس 

. اینکه ادما  قدرت کند سعی می کند که قدرتمند به نظر نیاید
اهی مشهور است که نخست وزیر آن گد( کشوری بازاصله قدرت کم)همچنین در کشور اتریش 

.اوقات از ترامواهای شهری برای رزتن به سرکار است اده می کند
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قوط می توان اثر اکتشازات هازستد را بر روی کارکنان صنعت هوانوردی و به طور خاص سحا  
بدان معنا که در کشورهایی کده زاصدله قددرت کدم . و ده ها سقوط مشابه درک کرد۸۰۱پرواز 

ا نقد است، خلبان و کم  خلبان به راحتی و بدون ترس باهم صحبت و همچنین دملکرد هم ر
.می کنند، چییی که در کشورهای بازاصله قدرت زیاد، مشاهده نمی شود

رود را او می خواهد که ز. کم  خلبان می گوید بیاین مانور زرود ناموزق انجام بدیم۸۰۱در پرواز 
ا را بده بعدها در بررسی دلل سقوط معلوم شد که اگر او در آن زمان کنتر  هواپیم. کامل نکند

رد دست می گرزت، به اندازه کازی زمان داشت تا دماغه هواپیما را بالا کشدیده و از روی تپده
شتباه است، هنگامی که کم  خلبان ها ادتقاد پیدا کنند که ی  کاپیتان به طور واضح در ا. شوند

اقعی کار درست را انجام می دهند، اما یادگرزتن در کلاس ی  چیی است و این کار را به صورت و
!مت اوتدر آسمان انجام دادن چییی کاملًا 

سازمانی و معضل گویش در پوششخطاهای 
با گاهیکار کرده ام، طی سا  هایی که به دنوان مشاور مدیریت دانش با سازمان های مختل ی 

ن برخی از کارشناسان هم کلام می شدم که یکی از دغدغه های آنان این موضدو  بدود کده زدلا
ن خطا ها و مشکلی که سازمان در حا  حاضر با آن دست به گریبان است و یدا درگذشدته بدا آ

!مواجه بود را بارها به مدیران اخطار داده بودند ولی مدیران به آن توجه نمی کردند
ی کاملًا موضو  گویش در پوشش بین کارکنان ی  سازمان در مواجهه آنان با مدیران بالادست

.  مشهود است
درصد نسبت به ی  موضو  ۳۰چند سا  پیش یکی از مدیران دولتی می گ ت که مدیران اگر 

ه بده آگاهی داشته باشند می توانند در ی  جایگاه مدیریتی قدرار بگیرندد و لیومدی نددارد کد
ناسان جیئیات آن به حوزه کاری مسلط باشد، چراکه اکثر کارهای اجرایی را باید کارشدرصد ۱۰۰

واحد انجام دهند و مدیر باید مهارت های رهبری و مدیریتی قوی تری نسبت به کارشناسان آن
.داشته باشد

ی  شود؟ به این موضو  نگاه مدیگری نیی این گ ته تا حد زیادی صحیح است ولی آیا از زاویه 
آن مدیر در حا  انجام ی  اقدام اشتباهی است، کارشناسان آن واحدد می توانندد بددوناگر 

همان   ترس و به صورت راحت، ش اف و صریح این اشتباه را به وی گوشید کنند؟ این موضو
در ات اق ازتداد و در بسدیاری از سدازمان ها ات داق می ازتدد و ۸۰۱که در پرواز مسئله ای است 

!ادرخ خواهد دحالا حالاها معضلات گویش در پوشش تصحیح نشود، این صورتی که خطای 
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شفافیت در گویش؛ تسهیلگر مدیریت دانش بهره ور
کده از در بسیاری از کارگاه های آموزشی که برای کارکنان سازمان ها برگیار می کنیم، خواسدته ای
ا به این آنان داریم این است که از خطاهای گذشتگان درس بگیرند و آن را تکرار نکنند ولی آی

مددیر موضو  هم  زکر می کنیم که زمانی که یکی از کارشناسان متوجه اشدتباه و خطدای ید 
اشد؟می شود، چگونه باید با آن برخورد بکند؟ ی  مدیر چگونه باید پذیرای این گوشید ب

ان مهم ترین چییی که به ذهن می رسد این است که همه ما باید نحوه گویش در پوشش و زم
گویش در است اده از آن را بیاموزیم؛ بدان معنا که تشخیص دهیم که چه زمانی باید از تکنی 

اگدر ایدن موضدو  و ایدن مهدارت را بیداموزیم بسدیاری از خطاهدا در . پوشش است اده کنیم
.سازمان ها رخ نمی دهد و یا به حداقل می رسد

گلدو کتابی نوشته مالکوم « استثنایی ها؛ داستان موزقیت»کتاب 
منبع



اردلان لک
مشاور سیستم های مدیریتی

مدیریت دانش و تعالی سازمانی

EFQM2020مدلدانش در مدیریت 
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موجدب ۲۰۱۳و ۲۰۱۰، ۲۰۰۳بازنگری های صورت گرزته در مد  تعدالی سدازمانی در سدا  های 
ده بود؛ تغییراتی در تعاریف م اهیم اساسی، نکات راهنمای جی معیارها و شرایط امتیازدهی ش

در انجام شد، تغییرات بنیادینی ۲۰۲۰اما در آخرین بازنگری مد  که چند ماه پیش و در سا  
را ندارد امدا ۲۰۲۰هرچند این نوشتار قصد تبیین تغییرات در مد  . استاین مد  ایجادشده 

. ودتغییرات کلدی دندوان شداین ورژن، ضروری است قبل از بررسی جایگاه مدیریت دانش در 
م هوم بنیادین استوار بود ۸همان طور که در مقالات شماره های پیشین بیان شد، این مد  بر 

. تغییر پیداکرده است۲۰۳۰هدف توسعه پایدار سازمان ملل در سند ۱۷که این م اهیم، به 
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رابدری باکی یدت، ب، آمدوز  و رزداه، سدلامتی زقر، بدون گرسنگیبدون : این اهداف دباتند از
ی، اقدام جنسیتی، آب سالم و بهداشت، انرژی اقتصادی پاک، مشاغل شایسته و رشد اقتصاد

ت و برای اقلیم، کاهش نابرابری، شهرها و جوامع پایدار، مصرف مسئولانه، صدنعت، زیرسداخ
، ددالت و نهادهای قدرتمند و مشارکت برایزمین، صلحنوآوری، حیات در زیرآب، حیات روی 

.اهدافاجرای 
. کشور در خصوص این اهداف توازق نموده اند۱9۳منابع مختل ی خبری دنوان شده تاکنون در 

اولین ضرورت در جهت تحقق این اهداف، درک این موضو  است که همگی در تدلا  بدرای 
را در و دانسدته هایمان" بددانی "ساخت جهانی بهتر باشیم و برای تحقق این جامعیت، بایدد 

.برای تحقق اهداف توسعه پایدار به کار بگیریم
در . دلاوه بر این موارد، تغییراتی اساسدی در معیارهدای مدد  تعدالی نیدی ایجادشدده اسدت

یر معیار می شدند که ز تقسیم " نتایج"و" توانمند ساز"معیار مد  به دو دسته 9قبلی نسخه های 
دانش در مستقیم و چند زیر معیار دیگر به صورت غیرمستقیم مربوط به مدیریتبه صورت ه۴

.می شدسازمان 

در مد  تعالی سازمانی، رویکردها، ابیارها و تکنی  های مدیریت دانشدر نسخه های پیشین
:معیارها و زیرمعیارهای زیر مورد ارزیابی قرار می گرزت

o۵د، تقویت زرهنگ تعالی توسط رهبران؛ نکته راهنمای ۱زیر معیار : معیار رهبری
o۳د، کانا  های ارتباطی؛ نکته راهنمای ۳زیرمعیار : معیار کارکنان
o۵الف، مدیریت شرکا و تأمین کنندگان؛ نکته راهنمای ۴زیرمعیار : معیار شراکت ها و منابع
oه، مدیریت داده، اطلادات و دانش۴زیرمعیار : معیار شراکت ها و منابع
oب، خلق ارز  بهینه برای مشتریان۵زیرمعیار : معیار زرایندها، محصولات و خدمات
oب، شاخص های دملکردی کسب وکار9زیر معیار : معیار نتایج کلیدی
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معیدار مدد  9معیارهای مد  تعالی دچار تغییرات اساسی شده است و ویرایش زعلی اما در 
دسدته . اسدتتقسیم شدده " نتدای "و " اجدرا"، "جهدت گیری"معیار در سده دسدته ی ۷قبل به 

جرا رهبری، دسته او استراتژی، زرهنگ سازمانی و مقصود، چشم انداز معیار ۲جهت گیری شامل 
یج معیار مشارکت ذی ن عان، خلق ارز  پایدار و محرک دملکرد و تحو  و دسته نتدا۳شامل 
.ددملیاتی می شوزیرمعیار برداشت های ذی ن عان و نتایج استراتژی  و دملکرد ۲شامل 

رویکردهدا، ابیارهدا و تکنی  هدای مددیریت داندش در سدازمانی، تعالی مد  ۲۰۲۰در نسخه  
:زیر لحاظ شده استمعیارها و زیرمعیارهای 

oتوانمند کردن خلاقیت و نوآوری؛ ۲-۳زیرمعیار : معیار زرهنگ سازمانی و رهبری ،
oایجاد روابط با مشتریان؛ ۳-۱زیرمعیار : معیار مشارکت ذی ن عان ،
oایجاد روابط با کارکنان؛ ۳-۲زیرمعیار : معیار مشارکت ذی ن عان ،
oایجاد روابط با تأمین کنندگان و شرکا؛ ۳-۵زیرمعیار : معیار مشارکت ذی ن عان ،
o است اده از داده، اطلادات و دانش۵-۴زیرمعیار : معیار پیشبرد دملکرد و تحو ،
o مدیریت دارایی ها و منابع؛ : ۵-۵زیر معیار : معیار پیشبرد دملکرد و تحو
oپیشبرد دملکرد و تحو : معیار دملکرد استراتژی  و دملیاتی
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معیار ، چهار نکته راهنما که برای زیر ۲۰۲۰برای درک بهتر جایگاه مدیریت دانش در مد  تعالی 
:کنیمبیان شده است را در ادامه مرور می استفاده از داده، اطلاعات و دانش 

o تبدیل داده به اطلادات و دانش در جهت شناسایی زرصت های بالقوه بدرای خلدق ارز
پایدار

oه است اده از دانش ذین عان کلیدی در جهت ایجاد نوآوری بدرای توسدعه محصدولاتی کد
منجر به ایجاد ارز  پایدار می شود

oاست اده اخلاقی از دانش و احترام به حقوق صاحبان دانش
oمحازظت و تثبیت مالکیت معنوی دانش های سازمانی

. تبه نسبت ویرایش های پیشین تغییدرات بسدیاری داشدته اسد۲۰۲۰تعالی سازمانی مد  
همانطور که در این مطلب با هم مرور کردیم، مدیریت دانش در این نسدخه بیش تدر مدورد 

زمان و دانش، توجه به دانشکاران سداو دلاوه بر تبدیل داده به اطلادات و توجه قرار گرزته 
شده حق مالکیت زکری ومعنوی آن ها نیی به دنوان یکی از  ابعاد مهم مدیریت دانش مطرح

.است



گرشاسب خزائنی
دانشگاه و مشاور مدیریت پروژههیات علمی 

مهسا ذاکری دانا
کارشناس مدیریت دانش

استیک پایان تلخ بهتر از یک تلخی بی پایان 

چگونه دانش کلیدی سازمان را شناسایی کنیم؟

خدود داندش در سدازمان ها را  بده متولیان مددیریت که انتظار می رود ذهن از سؤالاتی یکی 
دارد؟سازمان چیست و در کجا قرار " دانش کلیدی"این است که کند، مشغو  

 های مدیریتی از پاسخ به این سؤا  ابتدا باید رویکرد خود را در ارتباط با استقرار سیستمپیش 
. بهبودی کاملًا ش اف و بدون پرده پوشی مشخص کنیم

آن بدر صرزاً به دنبا  حضور در جوایی گوناگون و یا اخذ ی  اییوی جدید و نصب تدابلویآیا 
دیوار راهروها و برخی اتاق های سازمان هسدتیم و یدا معتقدد و مدؤمن بده اسدت اده از ایدن 

سیستم ها در راستای خلق ارز  برای سازمان؟
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ش داند"در صورت پاسخ مثبت به رویکرد نخست، می توانیم زدار  از اندیشدیدن بده م هدوم 
و  کار، به کلیه واحدهای سازمانی مراجعه کرده و همه کارکنان را بدون در نظر گرزتن ن" کلیدی

ز با کسب وکار و استراتژی های کدلان سدازمان، اکاری آن ها مییان اهمیت و ارتباط زرآیندهای 
یدن در ا. طریق دستورالعمل ها و ابلاغیه های تصویب شده وادار به ثبت درس آموخته نمداییم

صورت پس از حضور ارزیابان و ممییان در سازمان قدادر خدواهیم بدود باازتخدار تعدداد درس 
ود تا آموخته های ثبت شده را نمایش دهیم و ددا کنیم ناآگاهی و سطحی نگری آن ها سبب ش
هدای از ورطه حساس کنونی نیی جان سالم به در برده و نشان ازتخارآمیی دیگدری بدرای دیوار

.کسب کنیمسازمان 

متأس انه همیشه درب به روی ی  پاشنه نمی چرخد و ممکدن اسدت ممیدی به مثابده ید اما 
ر ایدن د. مٌ تش زیرک و دانا و به حکم وظی ه اقدام به ت کی  و تمیدی سدره از ناسدره نمایدد

: صورت احتمالًا با این درخواست مواجه خواهیم شد
دانش های ثبت شده مرتبط با زرآیندهای اصلی سدازمان را نمدایش دهیدد نده داندشلط اً »

«!Wordبه  Pdfچگونگی تبدیل 
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تی برخی از مشاوران سیستم های مددیری. به این چالش از زاویه دیگری هم می توان نگاه کرد
ه ایدن بنا بر مصالح و بعضاً زشار ایجادشده از سوی سازمان ، در ابتدای اجرای پروژه توجده بد

رای م هوم کلیدی را زرامو  کرده و در اغلب مواقع اقدام به انتخاب پایلوت های نامناسب بد
تم آغاز کار می نمایند و پس از گذشت چند ماه و صرف هیینه و زمان، متولیان اسدتقرار سیسد

:مدیریت دانش در ی  موقعیت دشوار قرار می گیرند
oانه تعداد زیادی درس آموخته زاقد کی یت و ارز  که در صورت داشتن ی  نگاه منصد 

!نمی توان نام دانش را بر آن ها گذاشت
oه تصور بی انگییگی کاربران پس از مراجعه به نرم ازیار و مطالعه اطلادات گنگ و نامأنوس ک

. می کردند قرار است پاسخگوی سؤالاتشان باشد و باری از روی دوششان بردارد
o تلا  برای ایجاد انگییه در ازرادی که درس آموخته آن ها بده طور حقیقدی ارزشدی بدرای

به منظور جلوگیری از زیر سؤا  رزتن تلا  هدای چندماهده وکرد؛ سازمان ایجاد نخواهد 
!بازگشتن از مسیر اشتباه که اغلب چندان بدون هیینه نخواهد بود

کیدد بدر از گذشت نهایتاً ی  سا  از زمان ترسیم ی  مدینه زاضله توسدط مشداور و تأ پس 
ه محاسبه میایای استقرار سیستم مدیریت دانش، یادآوری این نکته که مدیران ارشد تمایل ب

کرده و از ی  چرخه معیوب دارند نیی قطعاً کام متولی و مجری را تلخ" نرخ بازگشت سرمایه"
و در صورت وجود وجددان آگداه، دائمداً ایدن خواهد کرد آن ها را دچار اضطراب و تشویش 

"!یک پایان تلخ بهتر از یک تلخی بی پایانه"جمله را با خود تکرار می کنند 



4شماره | 1399سال |نوآوری و مجله مدیریت دانش  15

وم اقدام به انتشار مقاله ای نموده است که در آن تلا  دارد م هدبه تازگی APQCخوشبختانه 
عداد هرچند که شناسدایی و کسدب داندش در اب. دانش کلیدی را برای مخاطبین ش اف سازد

ین گسترده سازمانی احتمالًا چندان ساده نخواهد بود و نیازمندد اسدت اده از تجدارب مشداور 
از آغداز اما قطعاً آشنایی با این م هوم و سایر م اهیم اساسی پیشاست مسلط بر این حوزه 

خ پروژه های استقرار نظام مدیریت دانش، از طی مسیر اشتباه، صرف هیینده های گدیاف و تلد
!شدن کام متولیان، مسئولان و مدیران ارشد جلوگیری خواهد کرد

چه دانشی برای سازمان کلیدی محسوب می شود؟
ت مییدبدوده و بدا ارائده ید  دانش کلیدی، دانشی است که به اندازه کازی ارزشمند و بادوام 

ا داندش طبیعتد. ح ظ و انتقا  آن را میان کارکندان توجیه پدذیر می کنددپایدار، هیینه رقابتی 
. موضدو  دلیدل اهمیدت آن اسدتدر واقع همدین کلیدی برای هر سازمانی مت اوت است و 

جایگیینی آن از طریق استخدام ازراد دشوار یا غیرممکن است؛ چراکده ایدن داندش از طریدق
.تجربه واقعی در درون سازمان به دست می آید

نددگان مدیران اجرایی به دنوان ران. دانش سازمانی به مثابه روغن موتور کسب وکار دمل می کند
. ندبه صورت معمو  و روزمره به نحوه دملکرد روغن موتور خودروی خود نمی اندیشدکسب وکار 

لی کده ایدن درحا. پرزرق وبرق آن توجه دارندبیرونیِ از سوی دیگر مشتریان نیی بیشتر به نمای 
. روغن همان چییی است که اطمینان حاصل می کند همه چیی روان و مطمئن کار می کند

  لحظه، حتی برای ی( دانش کلیدیو یا به دبارت دیگر )دملکرد نامناسب روغن موتور صورت در 
احبان درنتیجه ص. موتور کسب وکار آسیب دیده، از کنتر  خار  شده و درنهایت متوقف می شود

آن دچار ی  تعمیر پرهیینه و وقت گیر خواهند شد و این در صورتی است کده خو  شدانس
از دهده صدمه جبران ناپذیری به کسب وکار آن ها وارد آورد،مشکل، باشند و پیش از اینکه این 

.رزع آن برآیند
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. دانش کلیدی سازمان را با ی  مثا  تشریح می کنمم هوم، برای ش ازیت بیشتر 
. ردشرکت هواپیمایی برای کاهش هیینه ها، برخی از مکانی  های باتجربه خود را اخرا  کی  

این . از داشتندازراد باقیمانده برای تشخیص دیوب و تعمیر هواپیما به زمان بسیار بیشتری نی
ایدن ی شده، ازیایش هیینه هادرنتیجه نارضایتی مشتریان و امر منجر به تأخیر و لغو پروازها 

و ه گرزتدشدرکت از ایدن تجربده درس خوشبختانه این . شرکت هواپیمایی را به همراه داشت
.آغاز کردکارکنان، شناسایی دانش کلیدی را پیش از دور بعدی تعدیل 

ان نیسدت، از زیدسبب پیشدگیری دانش کلیدی تنها ذکر این نکته ضروری است که شناسایی 
ید از آن بلکه وقتی می دانید دانش حیاتی سازمان شما چیست و در کجا نه ته است، می توان

ا شدما می توانیدد بد. بهره برده و مسبب خلق ارز  و ازیایش سودآوری برای سدازمان شدوید
بکدارگیری بکارگیری این دانش سریع تر حرکت کنید و از طریق ایجاد ارتباط میان شناسدایی و

.دانش، ی  تجربه یکپارچه برای مشتریان خلق نمایید

ت هدای می توانید با تمرکی بر دانش کلیدی سازمان، کارکنان را امروز آمدوز  داده و قابلیشما 
تی ممکن ح! قدرتمند برای زردا بسازید( تیم)آن ها را بهبود بخشید و دلاوه بر آن ی  نیمکت 

ا از رقبدا است بتوانید دانش سازمانی را به دارایی قابل زرو  تبدیل کنیدد کده شدرکت شدما ر
؟اما چگونه. متمایی نماید

کده چرا. قدم در شناسایی دانش کلیدی سدازمان، گ تگدو بدا رهبدران کسدب وکار اسدتاولین 
ز شناسایی آن از دور دشوار است به خصوص اگر ازدرادی کده بده دنبدا  کشدف آن هسدتند، ا

. تخصص لازم برخوردار نباشند
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ان، بده درنتیجه پیشنهاد می شود برای به دست آوردن تصویری واقعی از دانش کلیدی سدازم
در ارزشمند سدازماندرواقع جایی که ممکن است دانش . بینیدادماق کسب وکار خود شیرجه 

واهدد آن نه ته باشد اما پس از طی مرحله شناسایی دانش، کسب دانش احتمالًا دشدوارتر خ
:برای این کار باید به پرسش های زیر پاسخ دهید. بود
oرد؟اگر ازراد درباره آنچه در سازمان حیاتی است اختلاف نظر داشته باشند، چه خواهید ک
o ، کنید؟اولویت بندی چگونه می خواهید دانش و اطلادات را برای کسب و انتقا
oاشدند، اگر کارکنان در خصوص چگونگی توضیح و یا مستندسازی دانش خود مطمدئن نب

چه کاری انجام خواهید داد؟
oچگونه می توانید دانش کلیدی را در قالب مناسب و در زمان مناسب بده ازدراد مناسدب

؟برسانید
بده به این سؤالات چندان آسان نیست و به دبارت دیگر هر بار کده سدازمانی شدرو پرداختن 

د بررسی و شناسایی دانش حیاتی خود می کند، این سدؤالات بیش ازپدیش جوانده زده و رشد
داندش، در راستای پاسخ به این سؤالات و جهت گیری مناسب در شناسایی و کسب. می کنند
APQC می کندرا توصیه " نقشه دانش سازمانی"طراحی .

را بهترین راهکار " تدوین نقشه"با اطمینان APQCسا  تجربه در مدیریت دانش، ۲۵پس از 
ی برای آشنای. برای جمع آوری نظام مند اطلادات و ایجاد اجما  در مورد دانش کلیدی می داند

ت دانش بیشتر با نقشه دانش و م اهیم مرتبط با آن مقالات همکارانم در گروه مشاوره مدیری
.دانا را دنبا  کنید

What is Critical Knowledge?, APQC, Mercy Harper, Oct, 2020
منبع



گرشاسب خزائنی
دانشگاه و مشاور مدیریت پروژههیات علمی 
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رضا خانی
مشاور مدیریت تغییر و تحول سازمانی

دیدگاه های مرجع در مدیریت دانش

در مدیریت دانشمکتب فکری مهم 5

مدیریت دانش، اصل جدیدی است که در سا  های اخیر، ازراد زیادی با دیدگاه های برآمده از
یکدی از برجسدته ترین« پیتدر دراکدر». مکاتب زکری مختلدف در مدورد آن اظهدارنظر کرده اندد

دانست « مدیریت دانش»را ۲۱نظریه پردازان مدیریت در جهان، راز موزقیت سازمان ها در قرن 
ر به ه. نامید« سازمان های یادگیرنده»سازمان های دانش آزرین را همچنین پژوهشگر دیگری 

قرن حاضر، این اصل مانند درخت رشد کرده و چندین شاخه برآورده که در ادامه اینروی در 
.دیدگاه از این مکاتب زکری را باهم مرور می کنیم« پنج»مقاله به 

پروفسور. هلسینکیکسب وکارمدرسهاستاد_«اریککارل»۱

میلادی زمانی که مشغو  ارزیابی ترازنامه ۱99۰سوئدی در دهه حسابدار « اسویبیکار  اری  »
رکت ها سهام بسیاری از ایدن شد. متوجه نکته جالبی شدبود، مالی چند شرکت بیرگ سوئدی 

رون پس از انجام دملیات طولانی حسابداری، ارزشی در حدود چند کرون سوئد و حتی ی  ک
درحالی که قیمت واقعی این شرکت ها که سدهامداران حاضدر بده زدرو  آن . نشان می دادند

بی پس از اسوی. بودند، بسیار بیشتر از قیمت هایی بود که محاسبات حسابداری نشان می داد
 ها در اختلاف بین ارز  شرکت)بررسی های مختلف متوجه شد که بخش ادظم از این اختلاف 

درون سدازمان ها « سدرمایه های دانشدی»بده ( مشدهود آن هدادارایی های بازار سهام و قیمت 
ا نکته است؛ امتخصصی شان برمی گردد و برخاسته از توان دانشی این سازمان در حل مسائل 

جالب وارد نشدن این دارایی ها در ترازنامه های حسابداری بود، چراکه اساسداً چیدیی تحدت 
.وجود نداشت« سرمایه های ناملموس»دنوان م هوم 
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فورچونمجلهویراستار_«استوراتتوماس»دکتر.۲

ارد و مدیریت و سردبیری نشریه های متعدد ازجمله نشریه کسب وکار هارو« توماس استورات»
کر زورچون را در کارنامه خود دارد و جالب اینجاست که در تمام این سا  ها، به م هوم نقش ز

.می اندیشیده استو دانش در کسب وکارهای جدید 
دارد که دغدغده ی او وجود Fortuneنمونه مقاله های بسیاری از او در نشریات مختلف ازجمله 

ازجملده ی ایدن مقدالات می تدوان بده مقالده او تحدت دندوان . می دهدنشان این زمینه را در 
Brainpower نهایتداً پدس از انتشدار . منتشدر شدد۱99۱قدرت مغی اشاره کدرد کده در سدا  یا

نقدش داندش در و همچندین سلسله ای از مقاله های مختلف در مدورد قددرت زکدر و داندش 
سدرمایه »کتاب خود تحت دندوان ۱99۷کسب وکار و اقتصاد جدید، توماس استوارت در سا  

عه و ترویج صاحب نظران این کتاب را یکی از آثار پیشتاز در تبیین، توس. را منتشر کرد« زکری
.می دانند« مدیریت دانش»

دانشگاه استنفورد ایالات متحدهاستاد  _«سنگهپیتر »پروفسور .3
س از دانشگاه از دانشگاه سلطنتی شِل هلند و کریس آرگری« دی گیوس»به همراه « سِنگهپیتر »

انجمن یادگیری »۱99۵هاروارد در خصوص م هوم یادگیری سازمانی گرد هم آمدند و در سا  
زمینده زعالیت هدایش در آرگدریس معروزیدت خدود را مددیون . را پایه رییی کردندد« سازمانی

یات مقاومت های سازمانی که مانع یادگیری می شوند و نحوه حل این مشکلات از طریق زرضد
مان ها نشدان داد کده سداز« پنجمدین زرمدان»نیی با کتاب سِنگه پیتر . و مد  های زکری است

ور مهدی به نقل از پروزس. همان طوری رزتار می کنند که ازراد زکر می کنند و با هم در ارتباط اند
مهدارت سازمان یادگیرنده را باید سازمانی بدانیم که در ایجاد، کسب و انتقا  دانش»: الوانی

«.دارد و در تغییر و اصلاح رزتارهایش به کم  آگاهی های جدید کسب شده، دمل می کند

سنگهپیتر پروفسور استوراتتوماس دکتر پروفسور کارل اریک
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استاد دانشگاه شیکاگو ایالات متحده _«استنفورد پال رومر»دکتر .4
یشدتر، معتقد است که دانش برخلاف دیگر منابع، نامتناهی است و بدا اسدت اده ب« رومرپا  »

. حجم آن ازیایش می یابد و در ذهن ازراد جای دارد
. داردمنابع داندش تأکیددتمرکی داشته و به نقش آن ها به دنوان دانش بر روی ازراد مدیریت 

ا تلا  مدیریت دانش در آشکدددار کردن سرمایه های ضمنی و ناملموس و به کداربردن آن هد
بده طورکلی، می تدوان مددیریت. برای بقای سازمان و مییتی در درصه رقابت سدازمانی اسدت

. مدیریت دانش، زناوری، استراتژی و رزتار سازمانی دانستزرآیند دانش را شامل 
ر در سازمان باید دارای چارچوبی باشد که این چارچوب بایدد دارای خصوصدیات زیدمدیریت 

:باشد
o ارزیابی تصمیمات گرزته شده بر روی منابع ضمنی و م هومی سازمان؛توانایی
o دید ما به سوی مشکلات موجود و کم  به زهم دقیق از واقعیت ها؛هدایت
o ساختن شرایط و لوازم تجییه وتحلیل موقعیت؛زراهم
o دادن معیارهایی برای اندازه گیری توسعه

پژوهشگران مدیریت ژاپنی _نوناکا و تاکوچی 5.
تأثیرات زیادی بر مباحدث مددیریت ۱99۵محقق مدیریت ژاپنی، نوناکا و تاکوچی در سا  دو 

ه م هوم دانش آشکار و دانش پنهان توسدط نوناکدا بدرای طرح ریدیی نظرید. دانش داشته اند
ین در ایدن تقسدیم بندی، بدا توجده بده همگرایدی بد. یادگیری سازمانی طبقه بندی شده  است

.شکل های دانش آشکار و دانش پنهان، مدلی با نام خود این محققان پایه گذاری شد
این مد  برخلاف بسیاری از مد  ها، تمرکی خود را بر دو نو  داندش آشدکار و داندش پنهدان 

طوح مبذو  داشته و به نحوه تبدیل آن ها به یکدیگر و نیدی چگدونگی ایجداد آن در کلیده سد
. توجه دارد( زردی، گروهی و سازمانی)سازمانی 

آن، این مد  پویا، نحوه است اده و تبددیل ایدن دو ندو  از داندش و چگدونگی مددیریت در 
ن است بر آدر نظر گرزته شده  و زرض و زرآیندی مستمر ( حلیونی)حرکت مارپیچی به صورت 

ازمانی که زقط ازراد هستند که دانش را ایجاد می نمایند؛ بندابراین، زرآیندد تولیدد داندش سد
شده ای می بایست به دنوان ی  زرآیند مستمر وجود داشته باشد که در آن به طور سازمان دهی

.گردددانش ایجادشده توسط ازراد تقویت و هدایت 
ه به صورت منتشر کردند ک« شرکت دانش آزرین»دو پژوهشگر در سا  مذکور کتابی به نام این 

.درآمدنقطه دط ی در مطالعات گستر  دانش و است اده از آن در شرکت های ژاپنی 
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نچده شدد، آارائه « مکاتب زکری»قالب مقاله تحت این در اساس دیدگاه نظریه پردازان که بر 
مسلم است به زودی و در آینده نه چندان دور، هدیچ سدازمانی را نخدواهیم یازدت کده بددون 

ود که آینده متعلق به سازمان هایی خواهد ب. مدیریت دانش بتواند لحظه ای دوام داشته باشد
رگیری بتوانند در شناسایی دانش، خلق دانش، ذخیره سازی دانش و درنهایدت تسدهیم و بده کا

و هدیچ دانش به بهترین وجه دمل کنند؛ زیرا دنیا در حا  تغییر و دگرگدونی پرشدتابی اسدت
.شودنیرویی قادر نیست مانع این تغییر و تحو  

مطالعه مکاتب مدیریت دانش همراه با تسدلط بدر اجدرای راهکارهدا، تکنی  هدا و ابیارهدای 
تلف تخصصی مدیریت دانش، متولیان اجرای این م هوم مدیریتی در سازمان ها را از ابعاد مخ

.توانمند می کند تا برای خلق ارز  از دانش و تحقق اهداف مدیریت دانش تلا  کنند

ایکوجیرو نوناکا و هیروتاکا تاکوچیپال رومردکتر استنفورد 



مهتا هادی زاده
کارشناس مدیریت دانش
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دارد؟ادغام و تملیک به مدیریت دانش نیاز چرا فرایند 
دانش در ادغام و تملیکمدیریت 

دمومی است که برای ادغام شرکت ها یا دارایی های آن ها، اصطلاحی M&A))ادغام و تملی  
ید  از طریق انوا  معاملات مالی ازجمله ادغام، تملید ، تل یدق، پیشدنهاد های مناقصده، تمل

.دارایی و ادغام مدیریتی به کار می رود
oادغام(:(Merger ر ادغام دو شرکت با یکدیگر پس از توازق هیئت مدیره و سهامداران هبه

ن شرکتی که قرار است ادغام شود، نام و هویت خدود را بده دنوا. ی  از آن ها گ ته می شود
ه است، ادغام را پذیرزتی  شرکت مستقل از دست می دهد و به دنوان بخشی از شرکتی که 

. به زعالیت خود ادامه می دهد
oتملیک(:(Acquisition  رکتی زمانی ات اق می ازتد که شرکتی بیشدترین سدهم از شدتملی

تار دیگر را خریداری می کند اما این زرآیند منجر به دوض شدن نام و هویت شرکت و سداخ
.شدقانونی آن، برخلاف نو  قبل نخواهد 

: ازارت اندد بگذارند کده دبزیادی می توانند بر موزقیت ی  معامله ادغام و تملی  تأثیر دوامل 
باثبات بی ثباتی اقتصادی، شناسایی هدف مناسب، ارزیابی دقیق ی  هدف، وجود ی  محیط

. برای نظارت و قانون گذاری و ی  زرایند ارزیابی بی دیب و نقص
، ی  دامل دیگر نیدی وجدود دارد؛ تدأخیر در زمان بنددی انجدام ۱9-توجه به همه گیری کوویدبا 

، جدداو  زمدانی معاملده بدرای ۲۰۲۰طو  سدا  در انتظار می رود تملی  که معامله ی ادغام و 
.مذاکرات به طور قابل توجهی تمدید شوند

ت اگر می خواهید در ی  معامله ادغام و تملی  موزق باشید، توسعه ید  اسدتراتژی مددیری
. را مدنظر قرار دهیدزرآیند دانش برای هدایت این 

ه سدازی یکپارچ"از مهم ترین دوامل برای دستیابی به ی  معامله ادغام و تملید  موزدق، یکی 
است؛ اما یکپارچه سازی مؤثر چه معنایی دارد؟ " مؤثر
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.  کنیمسازمان ها را به تجییه وتحلیل یکپارچه سازی از پنج منظر مدیریت دانش تشویق مدیما 
. ، محتوا، فرهنگ و فناوریفرآیندکارکنان، : این پنج منظر دبارت اند از

تجییه وتحلیل، تعریف وضعیت زعلی و وضعیت هددف بدرای هدر پدنج حدوزه را شدامل این 
یت داندش بیایید به بررسی این مسئله بپردازیم که چگونه بهترین شدیوه های مددیر . می شود

  معامله برای هر ی  از این پنج حوزه، می تواند به شما در دستیابی به یکپارچگی مؤثر در طو
.ادغام و تملی  کم  کند

کارکنان. ۱
این جنبه از مدیریت دانش به این موضو  اشاره دارد کده چگونده سداختار زراگیدر رهبدری و

باط ازراد با همچنین به نحوه ی ارت. کارکنان از جریان دانش در سراسر سازمان پشتیبانی می کند
درگذشته، بخدش دمدده ای از معداملات. یکدیگر برای ایجاد و اشتراک مؤثر دانش اشاره دارد

M&A وقتی کده دو سدازمان مجدیا،. بینش ها، رو  ها، کارکنان و روابط متمرکی بوده اسدتبر
زمان، نیروها را باهم ترکیب می کنند تا ی  سازمان جدید ایجاد کنند و یا زمانی کده ید  سدا

أثیر دیگری را در دست می گیرد، به طور حتم کارکنان سازمان و روابط آن ها تحت تاداره شرکت 
.می گیرندقرار 

رای آیا هر دو نهاد کارکنان و منابع کازی باین که تعیین ۱9-با توجه به همه گیری بیماری کووید
. زیادی دارداهمیت باشند، ادامه موزقیت آمیی دملیات تجاری داشته 

استراتژی مدیریت دانش می تواندد بده شناسدایی و اولویت بنددی مجمودده مهارت هدای ی  
.موردنیاز در تمام سطوح سازمان برای رشد تجارت جدید و مشترک کم  کند
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. همه مهم تر تجییه وتحلیل جنبه نرم و انسدانی کارمنددان در حدین معاملده ضدروری اسدتاز 
از دددم کارمندان این دو نهاد ممکن است سطوح مختل ی از نگرانی را تجربه کنند که ناشدی

 هدا و پرداختن به نگرانی های آن. اطمینان در مورد امنیت شغلی و مسئولیت های آینده است
در نظر گرزتن نحوه است اده از مهارت های آن ها در ساختار جدید نده تنها بده ایجداد تیم هدای

رد و آن ها تقویت روحیه تیمی کارکنان کم  خواهد کبه دارای دملکرد بالا کم  می کند؛ بلکه 
.را راضی نگه می دارد

هیینده هایشدده و رضایت کارکنان به نوبه خود منجر به ماندگاری آن ها در سدازمان ازیایش 
گییه مالی را کاهش می دهد؛ از طرزی کارکنان اطمینان حاصل می کنند که سازمان به ازرادی ان

ت می دهد که مایل به ایجاد و اشتراک محتوای نوآورانه هستند که در صورت ترک آن ها از دس
دلاوه بر این تقویت رهبری و نیروی کار پیرامدون شدیوه های مددیریت داندش، . خواهد رزت

یف مانند ایجاد انگیی  و مکانییم شناسدایی بدرای بده اشدتراک گذاری داندش و تعبیده وظدا
مدیریت دانش در زرآیندهای کاری روزانه، می تواند به خلدق ارز  از داندش نگهدداری شدده 

.توسط هر دو سازمان کم  کند
بده ایجاد انجمن های خبرگی  و سایر مکانیسم های مشابه اشتراک دانش می تواندد بدا کمد 

ازرادی که اهداف و شیوه های کاری مشترک دارند به بهبود دملکدرد ادضدای هدر دو سدازمان 
. کم  کند
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ام شده ، مکانییم اشتراک گذاری دانش می تواند به تشویق نوآوری در سازمان جدید ادغبه دلاوه
ه کم  کند و کارکنان را قادر سازد تا از ازرادی که ممکن است روزانه بدا آن هدا تعامدل نداشدت

.باشند یاد بگیرند
فرآیند. ۲

ری هر ید  قبل از تصمیم گیری برای پیشبرد ی  معامله ادغام و تملی ، باید دملکردهای تجا
درک از طرزین همراه با زرآیندهای کسب وکار مربوطه، بازیکنان اصدلی و سدایر نقداط کلیددی

ا به طورمعمو ، مدیران میانی از حوزه های تجاری مختلف وظی ه دارند تا دملیات خدود ر. شود
ر حت  بده یک استراتژی مدیریت دانش می تواند به طو. با زعالیت های شرکت دیگر ادغام کنند

. ک کندتلاش برای شناسایی و بهبود فرآیندهای اصلی کسب وکار برای سازمان ادغام شده کم
ریت و کسب وکار باید ثبت، مدیزرآیندهای دیدگاه مدیریت دانش، هدف اصلی بهینه سازی از 

میمی باشد بهینه سازی زرآیند باید تص. ازیایش اطلادات و دانش به صورت سیستماتی  باشد
. که در آن زرآیندهای تجاری به طور خودکار انجام شوند

یدا موضو  است که کدام مراحل خداصتعیین این زرآیند کسب وکار شامل اتوماسیون سازی 
رسیدن وظایف تکرارشونده را می توان با ی  تکنولوژی اجرا کرد و سپس ابیار مناسب را برای

کسدب وکار و خودکدار کدردن آن هدا در هرکجدا کده زرآیندهای بهینه سازی . به آن انتخاب کرد
ایی، بهتر اطلادات، ازیایش کارکه جریان امکان پذیر باشد، به سازمان ها این امکان را می دهد 

.انجام وظایف ساده تر و است اده بهینه از منابع را تجربه کنند
ذاری و از دیدگاه مدیریت دانش، درک اینکه چگونه محتوای سازمانی کلیدی ایجاد، برچسب گ

  برنامه به دنوان بخشی از ی  استراتژی مدیریت دانش، ی. تسهیم می شود نیی حیاتی است
ا و حاکمیت و طبقه بندی قوی به شما کم  خواهد کرد تا نقش ها، مسدئولیت ها، سیاسدت ه

.زرآیندهای لازم برای حمایت از جریان دانش در سازمان جدید را تعریف کنید
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محتوا. ۳
سازمان ادغام شده ضروری برای M&Aمعاملهاطلادات و نیازهای مدیریت داده  در ی  تعیین 
در تهیه زهرست موجودی محتوا و تدوین استراتژی پاکسازی محتوا برای هر دو واحدد. است

آن را موجودی محتوا اجازه می دهد سازمان ادغام شده وضعیت . اولین گام ها توصیه می شود
شترک سیستم های مدیریت اسناد، سیستم های مدیریت محتوا، درایوهای م)از منابع مختلف 

حجدم، وضدعیت واندوا ، )ارزیابی کند تا به ی  درک کامل از محتوای هدر سیسدتم ( و غیره
.و تعریف ی  استراتژی محتوا دست یابد( موقعیت مکانی

اغل استراتژی محتوا باید به بهینه سدازی اندوا  محتدوا و همچندین تعریدف طبقه بنددی مشد
ی کندد کاربرمحور که به دستیابی حالت ایده آ  برای ایجاد، مدیریت و جستجو محتوا کم  م

که چه باوجود اطلادات بسیار زیادی که از هر دو سازمان در دسترس است، تعیین این. بپردازد
رای محتوایی جریان دارد یا چه موضودی مرتبط است دشوار خواهد بود؛ مگر اینکه تدلا  بد

وا و به دبارت دیگر می تدوان گ دت ید  لیسدت کداملی از محتد. پاک سازی محتوا تکمیل شود
به ید  همچنین تلا  برای پاک سازی بخشی از زعالیت های اساسی موردنیاز برای دستیابی

سوخ تجربه جستجوی سازمانی حائی اهمیت است؛ به ویژه پس از معامله که در آن محتوای من
.یا نادرست می تواند ریس  هایی برای دملکرد سازمان ادغام شده به همراه داشته باشد

ف یا برای ح ظ، حذ)پس از تکمیل زهرست محتوا، هر دو سازمان باید کی یت محتوای خود 
خشی و را ارزیابی و ی  برنامه حاکمیتی به منظور اطمینان از اثرب( آرشیو کردن محتوای خاص

اینکده آیدا در گام بعدی، تعیین. پایداری هرگونه زعالیت مدیریت محتوای جدید تعیین کنند
یر زناوری های موجود با دانش، اطلادات و نیازهای مدیریت داده کسب وکار مطابقت دارد یا خ

. اهمیت پیددا می کنددهای جدیدی نیاز است، زناوریبه M&Aزرآیند و یا اینکه پس از اتمام 
ت این اسدآن تضمین هدف از تدوین زهرست موجودی محتوا و توسعه استراتژی پاک سازی 

.محتوا دسترسی داشته باشندمطالب و که ازراد به مرتبط ترین و به روزترین 
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فرهنگ. ۴
انی از از دیدگاه مدیریت دانش، زرهنگ به تمایل کارکنان برای مشدارکت، همکداری و پشدتیب
شداره یکدیگر و اینکه آیا نوآوری و تغییر در سراسر سازمان تشویق و ارز  گدذاری می شدود، ا

. دارد
از همده مهم تدر . ادغام و تملی  دارایی، محصولات و خدمات ادغدام می گدرددزرآیند طو  در 

  اگدر ید. اینکه شما در حا  ادغام کارکنان، شخصیت ها و زرهنگ های سازمانی نیدی هسدتید
رید ادغام در سطح جهانی را در نظر بگیرید با زرهنگ ها و زبان های کشورهای دیگر سروکار دا

. که پیچیدگی بیشتری ایجاد می کند
ت می تواند بر بسیاری از جنبه های ی  شرکت شدامل زدرو ، سدود، مشدارکزرهنگ سازمانی 

. گدذاردتدأثیر مثبدت یدا من دی ب( استخدام)و حتی زعالیت های کارمندیابی همکاری کارکنان، 
ا ، زرهنگ سازمانی منحصربه زرد را می توان از مهم ترین دارایی های سازمان ها دانست؛ بااین ح

!ی  ادغام و تملی  می تواند زرهنگ سازمانی را ی  شبه تغییر دهد
اما تا و مدیران آن شکل می گیرد،بنیان گذاران زرهنگ ی  شرکت به طور خاص توسط اگرچه 

ت از دیددگاه مددیری. داردقرار حد زیادی تحت تأثیر تجربیات کارمندان و زعالیت های روزمره 
رای دانش، قبل از پیشروی به سمت ادغام باید شیوه های مدیریت کارکنان از هر دو سازمان ب

یوه های ددم سازگاری در زرهنگ های سازمانی و ش. تعیین سازگاری، تحلیل و ادتبارسنجی شود
  مدیریت کارکنان، احتما  انجام ی  معامله ادغام و تملی  ناموزق را ازیایش می دهد و ید

تغییدرات ایجادشدده توسدطمی کند همچنین ریس  جدی میان کارمندان دو سازمان ایجاد 
سؤالات جدیدی را برای سازمان ها ایجاد کرده است؛ زیرا رهبدران در ۱9-بیماری همه گیر کووید

. کنندمورد چگونگی ح ظ زرهنگ و مدیریت بهتر کارکنان خود در حین زمان دورکاری تأمل می
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ازجملده ی  استراتژی مدیریت دانش می تواند به غلبه بر بسیاری از این چالش ها کم  کند؛
داندش اینکه آیا معیارهای موزقیت قابل اندازه گیری برای نشان دادن ارز  ابتکارات مدیریت

! وجود دارد یا خیر؟
و ارزیابی زرهنگی هر دو سازمان پیش از اقدام به ادغام و تملی  از مؤل ده های اصدلیانجام 

ا و کلیدی استراتژی مدیریت دانش است که بدرای تعدیین اینکده ادغدام ازدراد، شخصدیت ه
.زرهنگ های سازمانی تا چه حد می تواند مؤثر واقع شود مورداست اده قرار می گیرد

فناوری. ۵
تلف یکی از بیرگترین چالش ها در طو  ادغام و تملی  برخورد با سیستم ها و زن آوری های مخ

لًا، معمو. از هر دو سازمان و نداشتن طرح مشخص برای است اده یا چگونگی ادغام آن ها است
پس ازاین اقدام، سازمان ادغام شده با بسدیاری از زناوری هدای مختلدف روبده رو می شدود کده 

ه پس از اتمدام معاملد. دملیات را برای کارمندان به ویژه واحد زناوری اطلادات دشوار می سازد
ی ادغام و تملی ، ظهور ناگهانی برنامه های جداگانه یا زن آوری های تکراری، مدیریت محتدوا

.اثربخش را با چالش مواجه می کند
ن دو ایجاد ی  زهرست از زن آوری ها، سیستم ها و برنامه های کاربردی مورداست اده توسط ای
.  دهدشرکت به دنوان بخشی از ی  استراتژی مدیریت دانش، شما را در مسیر درست قرار می

کرد، بایدد قبل از تصمیم گیری درباره اینکه کدام سیستم ها را باید ح ظ و کدام ی  را تقویت
. بدانید چه چییی در سازمان دارید

بعدی شامل تعیین نیازهای زن آوری بدرای سدازمان ادغام شدده و انجدام ارزیابی هدای مراحل 
هره وری این ارزیابی ها به شما کم  خواهند کرد تا در موردنیاز به سیستم های ب. زن آوری است

زرآیند، اداری، سیستم های مدیریت اسناد، سیستم های مدیریت محتوا، برنامه های اتوماسیون
،(AI)ابیارهددای هم کدداری، ابیارهددای طبقه بندددی، موتورهددای جسددتجو و هددو  مصددنودی 

خدش زنداوری درنهایت، آموز  کاربران نهایی و تعیین سطح پشدتیبانی ب. تصمیم گیری کنید
.اطلادات سازمانِ شما می تواند به دستیابی به سطح مطلوب سیستم ها کم  کند

ید  ما بر این باوریم که حتی اگر انتخاب زناوری مناسب ی  دنصر مهم مدیریت داندش در
د نیروهای بای( کارکنان، زرآیند، محتوا و زرهنگ)معامله ادغام و تملی  باشد، چهاردنصر دیگر 

شتیبانی از اگر این چهاردنصر به درستی هم سوشوند، انتخاب زناوریِ پ. محرکه در معامله باشند
.آن ها باید آخرین مرحله برای بهینه سازی دملیات و نحوه همکاری کارکنان باشد
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نتیجه گیری
ق دلی رغم تلاشی که سازمان ها برای دستیابی به هدف خود در حدوزه بهبدود دملکدرد از طرید

یش بینی استراتژی ادغام و تملی  انجام می دهند، نتایج اغلب ناامید کننده است و با نتایج پ
. اولیه مت اوت خواهد بود

و این نکته که یکی از بیرگ ترین چالش هایی کده شدرکت ها در حدین معاملده ادغدامدانستن 
تملی  با آن روبرو می شدوند دددم برنامده رییی پیرامدون یکپارچه سدازی در سدطوح مختلدف

اهمیت بسیایی دارد که می تدوان گ دت مددیریت داندش در ابتددای زرآیندد،استسازمانی 
.به دنوان راه حلی هوشمندانه برای دستیابی به ی  معامله خوب تلقی می شود
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استراتژی مدیریت دانش

مدیریت دانشگونه اصلی استراتژی 10

استراتژی مدیریت دانش، ی  نقشه دقیق است که اقددامات لازم بدرای رسدیدن بده اهدداف
ش، تدوین استراتژی مدیریت داند. مدیریت دانش را به صورت کامل و جامع ترسیم می نماید

یریت پایه های اصلی و بنیان مدیریت دانش را تقویت و موجب استحکام دملیات اجرایی مد
.دانش در بازه های زمانی برنامه رییی شده می شود

منتشرشده استراتژی مدیریت ۲۰۲۰در ی  دسته بندی جدید که توسط استن گارزیلد در سا  
ایجداد انگیدیه، شبکه سدازی، تدأمین، : ازمدوارد دبارت اندد ایدن . ده دسدته اصدلی دارددانش 

. تجییه وتحلیل، کدگذاری، انتشار، مطالبه دانش، اقدام، اخترا  و تقویت
.ادامه جیئیات مرتبط با هرکدام از استراتژی های را با هم مرور می کنیمدر 

ایجاد انگیزه. ۱
برای زعا  کردن اقدامات مرتبط با مدیریت دانش و تشدویق رزتارهدای مطلدوب لازم اسدت

یت ایجاد انگییه اولین قدم ید  برنامده مددیر . رویکردهای انگییشی را در سازمان جاری کنید
. تغییر برای همسویی زرهنگ و ارز  های سازمان با مدیریت دانش خواهد بود

د بده اهداف و معیارهای اندازه گیری برای رسیدن به اهدازی که کارکنان و مدیران بایدتعیین 
را تقویدت ایدن اهدداف ایجاد مشوق ها و پادا  های رسدمی، . اهمیت دارددست آورند، نیی 

.درپی خواهد داشت
ابیارهای ایجاد انگییه در کارکنان شامل برقراری ارتباط با آن هدا، مد  سدازی رزتارهدای مدورد 

یشرزت انتظار، تعیین اهداف استاندارد برای گنجاندن در برنامه های دملکرد، نظارت و گیار  پ
ه سازمانی، شناخت کارکنانی که رزتارهای مطلدوب را نشدان می دهندد، ارائدمنطبق بر اهداف 

.مشوق هایی برای رسیدن به اهداف و پادا  برجسته کارایی می شود
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شبکه سازی. 2
اط بدا طریق ارتبدآن ها از . ی  راه اصلی برای اشتراک دانش، تماس مستقیم با کارکنان است

در . آن بهره مندد شدونداز اشدتراک گذاشته و یدا دانش را به اشتراک سایر همکاران می توانند 
. این روشی قدرتمند برای است اده از دانش هر زرد استحقیقت 
 هایی ارتباط از طریق ساختارهای سازمانی بادث می شود تا ایده های خوبی بین گروهبرقراری 
ایر ارتبداط بدا سد. غیر این صورت ممکن است از یکددیگر بدی اطلا  باشدندشود که در مبادله 

این امر بگیرندتا در کنار سایر همکاران یاد قسمت های سازمانی به کارکنان این امکان می دهد 
.توسط انجمن های خبرگی، بحث های موضودی و زضاهای کار تیمی امکان پذیر است

ختلف و گستر  شبکه های اجتمادی پیوندهای ارزشمندی را بین کارکنان و گروه های مایجاد 
ترک و شبکه های اجتمادی از طریق اضازه کردن دوستان، شناسایی دلایدق مشد. ایجاد می کند

ارکنان موجدب گ تگوهای بین ک. گذاری منابع از این شبکه ها پشتیبانی می کند( تگ)برچسب 
ادتمادسازی، کسب بینش، جرقه زدن ایده های جدید، القای ارز  ها و تقویت همکاری بدین

.کارکنان می شود
تأمین. 3

امل مدیریت دانشِ آشدکار شد. داشته باشدآن وجود برای است اده مجدد از دانش باید منبع 
کداری و ذخیدره آن هدا در مخدازن زرآینددهای جمع آوری اسناد و پرونده ها، دریازت اطلادات 

یا سایر دانش پنهان را می توان با ضبط مکالمات و سخنرانی ها، داستان سرایی و. دانشی است
.ابیارها و تکنی  های مدیریت دانش به دانش آشکار تبدیل کرد
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ازیابی ذخیره شده در مخازن دانشی قابل تجییه وتحلیل، کدگذاری، انتشار، جستجو، بمحتوای 
چ باید توجه داشت اگر هر سند و دانش ضبط و ذخیدره شدود، هدی. و است اده مجدد هستند

.مگر اینکه است اده مجدد قابل توجهی از آن مطالب صورت گیردنمی شود سودی حاصل 
تجزیه وتحلیل. 4

ا هنگامی که دانش در مخازن دانشی وجود داشته باشد؛ می توان آن را تجییده وتحلیل کدرد تد
تأییدد قبل از نتیجه گیری در مورد دانش ها باید ادتبار آن هدا. بتوان مجدداً از آن است اده کرد

.در نظر گرزتبیشتری امنیت محرمانه برای دانش های ممکن است لازم باشد . شود
ورد ، روندها یا تمایلاتی را نشان دهد که می توانند ماحتمالا الگوهامرور دانش جمع آوری شده 

ه، دانش را می توان در قالب درس های آموخته شدد. بهره برداری، توسعه و یا اصلاح قرار گیرند
.رو  های اثبات شده و قوانین کلی جمع آوری کرد

تدوین. 5
رد پس از تجییه و تحلیل دانش جمع آوری شده، می توان برای تولید رو  های استاندارد، مدوا

ا را داده هدا را می تدوان تل یدق، محتدو. قابل تکرار، اقدام کردزرآیندهای قابل است اده مجدد و 
.را یکپارچه کرد تا نتایج کسب وکار بهبود یابدزرآیندها جمع بندی و 

وند تدوین دانش شامل تعیین ارز  مالکیت معنوی دانشی است که در مخازن ذخیره می ش
د گدذاری کدرد تدا کداربران بتوانند( تدگ)تا بتوان آن ها را به راحتی یازت و محتوا را برچسدب 

.دیدگاه ها، ارتباطات و مجموده های م ید را بازیابی کنند
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انتشار. 6
وه از در حتی اگر دانش به دست آمده تجییه وتحلیل و کدگذاری شود تا زمانی که کداربران بدالق

بایدد دسترس بودن آن آگاه نباشند، از اهمیت مطلوبی برخوردار نخواهد بود؛ بنابراین، دانش
هم به طور گسترده برای اطلا  رسانی بده تمدام کداربران بدالقوه و هدم بدرای اطدلا  دقیدق از 

.مصرف کنندگان هدف منتشر شود
می توان برای گستر  آگاهی. برای اشتراک دانش باید از انوا  وسایل ارتباطی است اده شود

از وبلاگ هدا، ویکی هدا،. از شبکه های اجتمادی، وب سایت ها و پیام های ایمیل اسدت اده کدرد
. پادکست ها و زیلم ها نیی می توان است اده نمود

ه از استراتژی های انتشار دانش شامل خبرنامه های ه تگی، پادکسدت های ماهاندنمونه هایی 
.شامل مصاحبه با رهبران و مکالمات درباره درس های آموخته شده است

(تقاضا)مطالبه دانش . 7
. تاین مورد شامل جستجوی ازراد و محتوا، بازیابی اطلادات، پرسیدن و ارسا  درخواست اس

تم های متشکل از سیسدابیارها و تکنی  های خاصی که تقاضای دانش را امکان پذیر می کنند، 
ریت بده موقع با تمرکی بیشتر بر مدی. استیادگیری الکترونیکی، بحث های موضودی و تحقیق 

هیه از طریق شبکه هایی مانند انجمن های خبرگی تمورد نیاز دانش، می توان محتوا را در زمانِ 
در مورد دانش های ضروری موردنیاز، می توان از مستندسازی داندشتامین اطلادات با . نمود

.غیرضروری جلوگیری و از زمان و منابع به طور مؤثرتری است اده کرد
اقدام. 8

اری، انتشار تمامی مراحل قبلی شامل بازدهی ایجاد انگییه، شبکه، تأمین، تجییه وتحلیل، کدگذ
ای ادمدا  تغییدرات بدر. و مطالبه دانش از طریق اقدام و دمل منجر به نتایج ملموس می شود

. ر اسدتبر اساس تجربه قبلی بدا تجییده وتحلیل امکان پدذیزرآیندها تکرار به رو  ها و بهبود 
و رویده ها می تواندد درنتیجدهزرآینددها گنجاندن دانش در گرد  کارِ معمدو  و اسدت اده از 

نیدی انتشار آموخته های پیشین بادث می شود تا در موقعیت های جدید. کدگذاری انجام شود
.این تجربیات به کار گرزته شود

اختراع. 9
تازه برای ایجاد محصولات و خدمات جدید، ارائه ایده های . نو  خاصی از اقدام، اخترا  است

عت تحو  ی  سازمان، صنمنجر به آزمایش و توسعه رو  ها و زرآیندهای نوآورانه می تواند 
و بازنگری منابع جدید تقاضای مشتری، ترغیب رشد زردی و سازمانیتولید . شودیا ی  کشور 

. در قوانین موجود می تواند به توسعه، پیشرزت و پایداری سازمان کم  کند
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اند با مدیریت دانش می تو. انجام این کار ممکن است به رکود یا ازو  سازمان منجر شودددم 
نان کارک. زراهم آوردن منبع ایده ها و تجارب مداوم و پربار، بادث تحری  نوآوری در ازراد شود
.از طریق تعاملات خود به دنوان بخشی از شبکه ها به استخرا  ایده ها کم  می کنند

افزودن. 10
ن بده محاسبات شناختی می تواند زرایندهای زکری انسان را شبیه سدازی کدرده و بدا پدرداخت

ی هدو  مصدنود. شرایط پیچیده ای که با ابهام و ددم اطمینان همدراه هسدتند، تقلیدد کندد
خصدی دسدتیارهای ش. می تواند دملیاتی مشابه یادگیری و تصمیم گیری در انسان انجام دهد

را ارائه هوشمند می توانند دستورات و پرسش های صوتی را تشخیص دهند و پاسخ متناسب
.دهند یا اقدامات موردنظر را سریع، کارآمد و مؤثر انجام دهند

یری، است اده از این رویکردها می تواند با تقویت قددرت مشداهده، تجییده و تحلیل، تصدمیم گ
ای پرداز  و پاسخگویی به ازراد دیگر و موقعیت هدای معمدو  یدا چدالش برانگیی، توانایی هد

از ابیارهای هو  مصنودی مانندد سیسدتم های خبدره و دسدتیارهای . انسان را ازیایش دهد
ایی شخصی هوشمند مانند آمازون، اپل، گوگل و مایکروسازت می تدوان بدرای گسدتر  تواند

.درک، تصمیم گیری، اقدام، یادگیری انسان است اده و از مشکلات جلوگیری کنید

منبع
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لیلا گیلانی
مشاور مدیریت منابع انسانی

مدیریت دانش در دولت

دانش در سازمان های دولتیپیاده سازی مدیریت 

ر کلیه امروزه با توجه به رشد روزازیون تکنولوژی و تولید دلم در سطح جهان، مدیریت دانش د
. کشورها موردتوجه قرارگرزته است و به دنوان ضدرورتی بدرای سدازمان ها محسدوب می شدود

ر از داندش سازمان های دولتی به دنبا  استقرار سیستم مدیریت دانش هستند تا هرچه بیشت
سیاست گذاری سود ببرند و به ایجاد و ح دظ مییدت رقدابتی در محدیط داخلدی ودر موجود 

بده طوری بین المللی نائل شوند؛ بنابراین، مدیریت دانش نقش مهمی در سازمان ای ا می کند؛
ه بدا توجد. که هدف اصلی آن کم  به کارکنان سازمان برای خلدق سدازمان یادگیرندده اسدت

به ضرورت مدیریت دانش برای سازمان ها در این مقالده جایگداه مددیریت داندش در بخدش 
.را مورد واکاوی قرار می دهیمدولتی 

ران پیچیدگی و سردت به همراه ارتباطات جهانی که مرز کشورها را در می نوردد، خط مشی گذا
باید مجهدی آنان برای تصمیم گیری در چنین زضایی. را با مسئولیتی خطیر روبرو ساخته است

به ابیارها و شیوه های جدید باشدند و بدرای تحقدق ایدن هددف بایدد داندش جدیددی را در 
شرکت های خصوصدی بده تولیدد کدالا و خددماتی می پردازندد کده. بنیان گذارندخط مشی ها 

جمله آموز ، دانش، امنیت و دلم از. مستقیماً در رقابت با کالا و خدمات بخش دولتی است
. زمینه های رقابت بین این دو بخش است

مختلدف، چدالشمیدان بخش هدای شدن کارمندان دولت و همچنین انتقا  آن ها بازنشسته 
. برای بقای دانش در سازمان و متعاقب آن آموز  کارکنان جدیدد ایجداد می کنددجدیدی را 

شدکل این مسئله به دنوان ید  م. ، کارمندان زعلی دولت، بازنشسته خواهند شدبه مرور زمان
تکدار سازمان های دولتی نیازمند آن هستند که با اب. اصلی پیش روی بسیاری از دولت هاست

را ح ظ کنند، زیرا در غیر این صدورت در ارائده خددمات دچدار ارشد خود دمل، دانش کارکنان 
ازیایش روزازیون شهروندان دانش مدار، دولدت را مجبدور می کندد تدا در . مشکل خواهند شد

.معرض دانش های ایجادشده و روزآمد قرار گیرد
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مدیریت دانش بیان می کند که یکی از مهم ترین مندابع ارزشدمند هدر سدازمان، داندشاصو  
در کدل این تأکید و تمرکی با توجه به شتاب روزازیون تغییرات در سدازمان و. کارکنان آن است

و مدیریت دانش، دارای برخی قابلیت ها برای تقویت کارآمدی دولدت. جامعه انجام می گیرد
ن بخش دولتی و سازمان های غیردولتدی بایدد بدا اید. رقابت پذیری آن در محیط متغیر است

چالش ها روبرو شوند و از زرصدت های به دسدت آمده از جهانی شددن، اقتصداد دانش محدور و 
ورت این به گستر  زناوری اطلادات و ارتباطات به بهترين شكل است اده کنند، در غیر این ص

.مدیریت دانش خواهد بودسوی معنای از دست دادن زرصت های ارائه شده از 
اهمیت و مزایای مدیریت دانش در سازمان های دولتی

سردت  بالای توسعه تکنولوژی های جدید و ارتباطدات دیجیتدا  منجدر بده ازدیایش اهمیدت
زضدای نبدود. مدیریت دانش به دنوان ی  منبع حیاتی برای کسب مییت رقابتی شده اسدت

. سدترقابتی در بین سازمان های دولتی دلیلی برای ددم توجه به مقولده مددیریت داندش نی
ود ارائده سازمان های دولتی باید با مقایسه بین وضعیت کنونی و گذشته خدود سدعی در بهبد

انجام درونی خود را به نحو اثربخشیزرآیندهای خدمات به ارباب رجو  بوده و تلا  کنند تا 
. دهند

اند ازراد در حازظه سازمانی می توذخیره دانش دانش با تسهیم دانش در سازمان و مدیریت 
 روز آگداه تر مراجعینی که روزبه. کارکنانی دانشی بار آورد که پاسخگوی نیاز مراجعین خود باشد

ید  در چنین زضایی خلق و اشتراک دانش. می شوند و توقعات بالاتری را از سازمان ها دارند
 تدر زاکتور اساسی در سازمان های دولتی برای ارائه خددمات بهتدر و تصدمیم گیری های منطقی

.می باشد
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مدیریت دانش در سازمان های دولتی برشمرده برای نقش زیر ۴جامع، مطالعه بر اساس ی  
:شده است

ارتقای تصمی  گیری در مورد خدمات عمومی.۱
تصمی  گیریفرآیند به عموم برای شرکت کردن در کمک .۲
قابلیت رقابت سرمایه های فکریایجاد .۳
کاردانشینیروی توسعه .۴

پژوهشی دیگر بهبود کی یت و کارایی سدازمانی و نیدی کداهش هیینده ها را  از جملده میایدای
بازنشسدته شددن رارمنددان دولدت و . مدیریت دانش در سازمان های دولتی ذکر کرده اسدت
داندش و ح دظ جديددی بدرای ابقدای همچنين انتقا  آن ها بين بخش های مختلف، چالش 

علی زبه مرورزمان رارمندان . و متعاقب آن آموز  راررنان جديد ايجاد می کندسازمانی حازظه 
روی پديشاصدلی مشدكل ي  اين به دنوان . دولت تا چند سا  آينده بازنشسته خواهند شد

نيازمند اين هستند رده بدا ابتكدار دمدل، داندشسازمان های دولتی . از دولت هاستبسياری 
كل دچار مشدمومی راررنان ارشد را ح ظ رنند زيرا در غیر این صورت ارائه خدمات به بخش 

ان و بنابراين، رسب دانش از راررنان ارشد و سدپس انتقدا  آن بده سداير راررند. خواهد شد
ازدیايش روزازدیون . همچنين روزآمد رردن آموخته ها طی زمان امدری بسديار حيداتی اسدت

شهروندان دانش مدار، دولت را مجبور می کند تا در رأس دانش های ایجادشدده و بده روز قدرار 
. گيرد
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. سدتدانش بيان می کند ره مهم ترین منابع ارزشمند هر سازمان، دانش راررنان آن امديريت 
م اين تأکید و تمرری با توجه به شتاب روزازدیون تغییدرات در سدازمان و در ردل جامعده انجدا

ر بخدش رقابت پدذیری دبدرای تعیین کنندده یحياتبیان دیگر دانش به يك دامل به .می گیرد
در . تنددولت ها هساصلی و سیاست گذاری دو زعاليت خدمات رسانی . تبدیل شده استدولتی 

ی حتدی ملداقتصاد دانش محور، دولت ها به شدت در هر دو زمينه با رقابت بین المللدی و ي  
و دولت هددا بددا غيردولتددی مثددا  در سددطح بین المللددی، سددازمان های بددرای . مواجدده شددده اند

مؤسسدات . ره خدمات مشابه ارائده می دهندد در حدا  رقابدت هسدتندخارجی سازمان های 
حالی کده جذب بهترين محققان و سرمایه گذاران در حا  رقابت با يكديگرند درتحقيقاتی برای 

ان دانشگاه ها نيی به دنبا  به دسدت آوردن بهتدرين سدرمایه گذاری ها، دانشدجويان و اسدتاد
 ها رالاهدا و سدرمایهدولتدی در بخدش . نيی رقابت ازیایش یازته اسدتملی در سطح . هستند

اهميت هستند، مهم شمرده نمی شوند، بلكه ايدن داندشخصوصی دارای آن قدر ره در بخش 
.شناخته می شودرقابتی است ره به دنوان مهم ترین زارتور 

توليد بهخصوصی شرکت های . اثربخش دولت در گرو انتشار دقيق و مؤثر دانش استرارررد 
آموز ، .استدولتی می پردازند ره مستقيماً در رقابت با رالا و خدمات بخش خدماتی رالا و 

از مثا  آموز برای . دانش، امنيت و دلم از جمله زمینه های رقابت بين اين دو بخش است
ی آموزشارائه خدمات خصوصی، راه دور و به ویژه آموز  از طريق اينترنت توسط شرکت های 

ود را مشتريان بتوانند نيازهدای خدوقتی . توسط دولت را به شدت تحت تأثیر قرار داده است
ندين ناخودآگداه چ. به صورت راملًا دلخواه و س ارشی توسط بخدش خصوصدی برطدرف رنندد

.انتظاری را از بخش دولتی نيی خواهند داشت
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نياز به چارچوب مديريت دانش در بخش دولتی
م هوم و همچنين پیاده سدازیمختل ی برای درک از محققان، مد  ها و چارچوب های بسياری 

پیاده سازی مديريت داندش در زيادی برای اگرچه چارچوب های . مديريت دانش ارائه کرده اند
 شده دولت طراحیبرای ره به صورت مجیا رمی تعداد بسيار . ارائه شده استخصوصی بخش 

يدن و از اخصوصی پذيرزتده بخش خود را با مت اوت بودن بخش دمومی . باشند وجود دارد
. داراستنيی ويژه را مشخصه های برخی جهت 

بدرای دو ت اوت دمده با چارچوب های ارائه شدده دولتی بخش برای مديريت دانش چارچوب 
صدی خصوبه ذين عان تعلدق دارد درحالی کده بخدش دولتی اولًا بخش . داردخصوصی بخش 

.متعلق و وابسته به شررا و سهامداران است
است و زرآيندمستلیم وجود بخش های گوناگون و متعدد در دولتی رويكرد ذين عان در بخش 

عدان ايدن ذين دولتی در بخش . مواجددده استبيشتری از این رو، رار در مورد آن با مشكلات 
اشند راربران و غیره بخصوصی، شرکت های ايالتی، و محلی می توانند شهروندان، حکومت های 

 کند، میره دولت اقدام به سیاست گذاری و تصمیم گیری و برنامه رییی و ارائه خدمات زمانی و 
وصدی، خصدر بخدش . ذين عان استتمامی مجبور به در نظر گرزتن منازع و نظرات و دلايق 

ره در اين بخدش اهميدتچيیی شرکت ها در برابر سهامداران خود پاسخگو هستند، اما تنها 
.دارد اين است ره سرمایه گذاری انجام گرزته پربازده باشد

در دولتددی و خصوصددی دومددين وجدده تمددايی چارچوب هددای مددديريت دانددش در بخش هددای 
. اسدتو اصدولًا رقابت پدذیربنا شدده بر پايه رقابت خصوصی بخش . رقابت پذیری آن هاست

اسدايی شنمانند ارائه خدمات، تهيده اطلاددات، زارتورهايی بر دولتی مبتنی درحالی که بخش 
. دانش، تسهيم و است اده از آن است

بدر خصوصدیرقابت پدذیری، اسداس ردار شدرکت های حياتی يعندی توجه به همين زارتور با 
ا می کنندد تدسدعی در محيط متغير اسدت و در ايدن راه رقابتی جهت رسب میيت هوشياری 

امدا در نوين، تکنی  ها و زلس ه های نوين منطبق سازند؛ابیارهای مديريتی همواره خود را با 
نحدوه ايجاد تغییدر درچندانی برای وجود ندارد و انگيیه دولتی در بخش روندی مقابل چنين 

در مقابدل حددی تدا دولتدی موجدود در بخدش انحصدار هرچندد . ارائه خدمات وجود نددارد
. جهانی شدن اطلادات و ازیايش تعداد راربران و سرمایه با چالش مواجه شده است

هره بدرداری از با توجه به چنين امری بخش دولتی بايد توجه بيشتری به شناسايی، تسهيم و ب
اندش دو دليل دمده به شدت بر روی استراتژی پیاده سازی مديريت داين . دانش داشته باشد

ومی بدرای بر اين نكته تأکید می شود ره نياز به توسعه ي  چارچوب دمدلذا . می گذارندتأثیر 
.بخش دولتی به رم  زهم و است اده از تجارب مديريت دانش احساس می شود
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یژه در به و)می کند سپری هنوز دوران ط وليت خود را دلمی دانش به دنوان ی  رشته مديريت 
هرچندد . در ايدن زمينده وجدود داردبسدياری ازاین رو هنوز مسدائل ناشدناخته ( دولتیبخش 

ی زيدادبرده اند اما هنوز راه دولتی پی اهميت مديريت دانش در بخش به تدریج به دولت ها 
. رردن آن وجود دارددملياتی براي 

مل رند خود بايد به صورت آگاهانه وارد اين مقوله شده و به صورت پيشگيرانه دبخش دولتی 
. تا از اين موقعيت و زرصت حدارثر است اده را ببرد

در ی سدازمانمجموده های لاين   تمامی تا چند سا  آينده مقوله دانش به دنوان جیء مسلماً 
خواهدد شدد و سدازمان هایی در ايدن زمينده موزدق خواهندد بدود رده دولتی شناخته بخش 

.طراحی نمایندپیاده سازی آن را زراهم ررده و چارچوب مناسب آن را برای زیرساخت های لازم 
ندمددت سازمان های دولتی باید بر این باور باشند که با قدرت دانش می توانند برتری هدای بل

د خود را در درصه های رقابتی ح ظ کنند و با استقرار مددیریت داندش، کدارایی خدود را بهبدو
کنندد، اگر کشورهای درحا  توسعه به اندازه کشورهای توسعه یازته به داندش توجده ن. بخشند

ن زمينده در ايد. اقتصادی و غیره بین کشورهای ثروتمند و زقیر ازیایش می یابد-زاصله دلمی
.پيشرو نيی الگو گرزترشورهای می توان از تجارب 
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زهرا اسکندری
کارشناس مدیریت دانش

راهکارهای انتقال دانش سازمانی

دانشانتقال برای خبرگان جلب مشارکت 

ر چدون بده احتما  زیاد خبرگدان مختل دی دمی کنیدد مهم نیست کده در چده شدغلی زعالیدت 
. ارندددکاری خودشان از سایر همکاران تخصص بیشدتری در زمینه سازمانتان حضور دارند که 

ده ازرادی با دانش زنی دمیدق و گسدترمسائل دشوار به سازمان برای هدایت، نوآوری و حل 
ن ها نیاز خبرگان نمی توانند مانند ی  جییره در سازمان دمل کنند؛ چراکه سازمان به آ. نیاز دارد

.دارد تا دانش خود را با انتقا  دادن به دیگران تکرار کرده و گستر  دهند
و ایجاد و ساخت ی  برنامه انتقا  دانش مؤثر بدون مشدارکت و درگیدر شددن متخصصدان

هر چه باشدد ایدن ازدراد بیش تدرین داندش را بدرای انتقدا  دارندد، . خبرگان غیرممکن است
. می شدودبه خصوص هنگامی که صحبت از درک دمیدق از محصدولات و زرآینددهای سدازمان 

.به طورکلی متخصصان می توانند نقش های مت اوتی در انتقا  دانش داشته باشند



4شماره | 1399سال | مجله مدیریت دانش و نوآوری  42

APQC می کندرا به چهار دسته گسترده تقسیم گروه ها این:
o ای خبرگان در مصاحبه های دقیق، تدوین نقشده داندش و زعالیت هد:ساختاریاستخراج

آن بده مشابه که برای استخرا  دانش پنهان خود، مستندسازی آن و یا انتقا  مسدتقیم
.متخصصان آینده طراحی شده است، شرکت می کنند

oکه های شبخبرگی، انجمن های خبرگان از طریق شرکت در : انتقال دانش مبتنی بر همکاران
.می کنندبه نشر دانش کم  انجمن های گ تگو و مشاوره، اجتمادی سازمانی، 

oخبرگدان بده دنوان مربدی، مجریدان، تسدهیل کنندگان و یدا: جلسات آموزشی و رویددادها
 های وبینارها، کارگاه ها یا سایر زعالیتدوره ها، آموزشی برای برنامه های توسعه دهندگان 

.آموزشی دمل می کنند
oد خبرگان محتوای دانش مربوط به حوزه خود را ایجداد، بررسدی و یدا تأیید: مستندسازی

.می کنند
یاری از باوجود اهمیت مستندسازی تجربیات و ضرورت ارائه آن به نسل بعدی سازمانی، بس
جرایدی خبرگان در دمل این کار را دشوار می بینند، زیرا بیشتر آن ها بیش ازحد درگیر کارهای ا

ل تماید" اضازی"مهم و مأموریت های کلیدی سازمان هستند و ممکن است به انجام وظایف 
به همین دلیل، مددیران داندش بایدد در مدورد نحدوه برخدورد بدا خبرگدان، . نداشته باشند

خواسته های آن ها و دلایلی کده بدرای درگیدر شددن در مددیریت داندش نشدان می دهندد، 
.نماینددمل هوشمندانه 
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ین دریازدت بیش تدر و ادامه پنج توصیه برای متقادد کردن خبرگان جهدت انتقدا  داندش در 
:ارائه شده استبهره وری 

.کنیدو از آن استفاده می شود مشخص کنید که چه چیزی باعث انگیزش خبرگان . ۱
بده  WIIFM (“What's in it for Me”):مانند هر مبحث دیگری در مددیریت داندش نیدی بایدد

بیشدتر خبرگدان خواهدان موزقیدت . تعریف شود" چه سودی برای من خواهد داشت"معنای 
سدب سازمان خود هستند، اما اگر سود و من عت شخصی در میان باشدد انگیدیه بیشدتری ک

آمدده پیشبپرسید آیا آن ها از . صحبت کنیدچالش هایشان با خبرگان در مورد . خواهند کرد
رزتده ؟ آیا در بین کارکنان سدازمان نادیدده گ دهندو بارها به سؤالات مشابهی پاسخ که بارها 
ایج این هیچ کس صلاحیت انجام کارشان را ندارد؟ بر اساس نتمی کنند ؟ آیا احساس می شوند

ی کنید، که پیاده سازی متکنی  هایی در رویکرد مدیریت دانش، ابیارها و می توانید سؤالات اگر 
.پیدا کنیدآن ها برای مشکلات راه حلی 

 جای تا انتقا  دانش خبره بده دنوان ید  زرصدت معتبدر بدهمی کند این رو  همچنین کم  
ن ها به خبرگان سازمان باید احساس کنند که دانش و تخصص آ. انجام ی  وظی ه ارائه شود

بدرای در این صورت تمایلی بیشدتر. رسمیت شناخته می شود و مشارکت آن ها ارزشمند است
.همکاری و انتقا  تجربیات خود خواهند داشت

.کنیددقیقاً آنچه را که نیاز دارید مشخص کرده و مدت زمان انجامش را تعیین . ۲
ا انتقا  اگر سؤالات و دلایل روشنی در رابطه با این موضو  ارائه شود، به احتما  زیاد خبرگان ب

ا را اغلب متخصصان تمایل به مشدارکت و کمد  در ایدن راسدت. دانش خود موازقت می کنند
دارند، اما هم آن ها و هم مدیرانشان از تعهدات نامشخص و مدبهم دوری می کنندد؛ بندابراین 

را ارائه جیئیات را بررسی کرده و تخمینی دقیق و برنامه رییی مشخصی برای انجام زعالیت ها
.دهید
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مشارکت را تا جای ممکن راحت و ساده کنید. ۳
ی توان آن زرآیند انتقا  دانش را از دیدگاه متخصص ترسیم کرده و مشخص کنید که چگونه م

ت اده، این امر ممکن است شامل ایجاد الگوهای کاربرپسند برای خبرگان جهت اس. را ساده کرد
تخصیص ی  تسهیل کننده برای کم  به آن ها در کداو  و ثبدت داندش خدود و یدا ایجداد

که مجبور به سیستمی باشد که خبرگان سؤالات را به راحتی در دسترس داشته باشند بدون این
.بازدید از سایت ها و پست های غیرمرتبط باشند

.نگیرنداز خبرگان بخواهید کارهایی را که دیگران می توانند انجام دهند بر عهده . ۴
درگیدر اگر خبرگان با زعالیت های بدون ارز  ازیوده مانند برنامه رییی وبینارها و ارسا  محتوا

انندد بهتر است که ازراد متخصص را با همکاران جوان تر کده می تو. شوند، ناامید خواهند شد
قدط وقت خبرگدان را ز. مدیریت مربوط به زرآیند انتقا  دانش را انجام دهند، هماهنگ کنید

برای مشارکت های تخصصی آزاد کرده و بقیه را به مددیر محتدوا، مددیر انجمدن، متخصدص 
.یادگیری یا راهنما اختصاص دهید

.کنیدتخصصی استفاده مجموعه ای بیشتر از بهره وری برای . ۵
رای بدحرزده ای ی  راه نهایی برای به حداقل رساندن مسئولیت خبرگان این است که از ازراد 

ه آموز  تازه واردها، ایجاد محتوای دانشی و پرداختن به سؤالات و درخواست های صریح بهر
ستند، اما برخی از شرایط و موقعیت ها به ی  متخصص موضودی کاملًا بالغ نیازمند ه. گیرید

یازته اندد نبرخی دیگر به راحتی توسط کارکنان باصلاحیت و ماهر که هنوز به تخصصی دست 
.می شونداداره 

ارمندان همکاران مبتنی بر هو  مصنودی، کتوصیه های ابیارهای تخصصی، مانند پروزایل و 
ا به خبره تا به طور خودکار هر پرسشی رمی کند جدیدتر را به طیف وسیعی از مخاطبین متصل 

خاص می توانند ازراد غیرمتخصص را به پاسخگویی به سؤالاتانجمن ها . مربوطه ارجا  دهند
ألیف و وقتدی بحدث تد. را بدرای متخصصدان بگذارنددآن ها تشویق کنند و زقط پیچیده ترین 

را آن ها توانند اسنادی تهیه کنند که متخصصان بمی توانند نوشتن می رسد، ازراد غیرمتخصص 
.بررسی و تأیید کنند

منبع
How KM Gets Experts to Transfer Their Knowledge, APQC, Lauren Trees, Oct 
2020
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محبت راستگویان
سیستم های نرم افزاری برنامه نویس 

جایگاه نرم افزار در مدیریت دانش

نرم افزار مدیریت دانشارتباط چرخه دانش با 

رای یکی از مهم ترین ابیارهای پیاده سازی مدیریت دانش، است اده از ی  بستر نرم ازدیاری بد
ل شدامنرم ازیارهای مدیریت دانش باید بتوانندد چرخده داندش . دانش استزرآیند تسهیل 

دانش بکارگیریو شناسایی دانش، خلق دانش، ذخیره سازی دانش، به اشتراک گذاری دانش 
ه داشدتسدازمانی از دانش آزرینی کرده و در نهایت نقش موثری در ارز  بهینه سازمان را در 
. باشند

این نوشتار قصدد دارم بده صدورت خلاصده اثربخشدی ندرم ازیارهدای مددیریت داندش و در 
.کنمتبیین دانش زرآیندهای آن را در هری  از محدودیت های 

oآن شناسدایی بدوده و هددف مددیریت داندش زرآیندد اولین مرحلده از : شناسایی دانش
ی شناسایی دانش بده معندا. دانشی و انوا  دانش مورد نیاز در سازمان استشکاف های 

ن بدا اید. یازتن دانش و یا استنباط و نتیجه گیری از دیگر اطلاددات و داندش هدا اسدت
برای این اثربخش و تسهیلگری مناسبگیینه ای ازیار مدیریت دانش می تواند نرم تعریف 

بدهدانشکاران سازمان با مراجعه بده آن بتوانندد محسوب شود و بخش از چرخه دانش 
.یابنددانش موجود در سازمان دست 

oو  یدا هنگامی که سازمان با است اده از پتانسیل های زردی و یا تیمی داخل: خلق دانش
د اقددام بده تولیدشدده، خار  از سازمان، در راستای ترمیم شکاف های دانشی شناسدایی 

نرم ازدیار مددیریت. دانش به معنی ایجاد دانش جدید استخلق . دانش جدید می کند
اسدبی را درس آموخته های به اشتراک گذاشته شده توسط کارکنان، بستر منارائه دانش با 

دیدد به خلدق داندش جدانش های قبلی، نسبت تا دانشکاران با است اده از می کند ایجاد 
ازمان در بدین ترتیب نرم ازیار مدیریت دانش یکی پتانسدیل های بدالقوه سد. اقدام کنند

. می آیدخلق دانش  به حساب 
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oسازمان به نحدوی کدهمرحله ای است که در آن دانش تولید شده در : ذخیره سازی دانش
قابل ه نکت.  شودجمع آوری، سازمان دهی، ح ظ و نگهداری قابل دسترسی و بازیابی باشد؛ 

ایدن. اسدتتوجه در این بخش ارزیابی دانش های ثبت شده در نرم ازیار مدیریت دانش 
دانش کی یت تجربیات ثبت شده در نرم ازیار مدیریتو بررسی کار با هدف صحه گذاری 

یکی از ابیارهای متداو  برای امتیازدهی بده دانش هدای " طیف لیکرت . " می شودانجام 
تیازی امطیف، است و متخصصان و خبرگان سازمانی بر اساس این در نرم ازیار ثبت شده 
را به همراهچالش هایی اما این کار می دهند ثبت شده تخصیص آموخته های را به درس 

.دارد
را از زبان هنرمندان بخصوص نقا  هدا و دوسدتداران" هنر قیمت ندارد " احتمالا اصطلاح 

درس. آثار هنری وجود نداردارز  گذاری متر و معیار خاصی برای . این هنر، بارها شنیده اید
متیازدهی و تعیین طیف لیکرت برای ااین قادده نبوده آموخته های سازمانی نیی، مستثنی از 

.به ی  دانش، دلیرغم تعریف شاخص های متعدد، تا حدودی دشوار به نظر می رسد
رهدا بدر زیرا نرم ازیا. تیریق روح و احساس به نرم ازیار، برای ارزیابی دانش امکانپذیر نیست
در بده همدین دلیدل. پایه برنامه هایی که دستورات آن ها از قبل تدوین شده، دمل می کنندد

حوزه ارزیابی دانش، نرم ازیارهای مدیریت دانش کم  چنددانی بده بهبدود چرخده دملکدرد 
 سازد کده زیرا ما را با نتایج مختل ی از تجربیات مت اوت، روبرو می. مدیریت دانش نمی کنند

ی در زیر آن اگر آن ها را به دنوان تابلوهای نقاشی کنار یکدیگر بگذاریم و قیمت هر تابلو را نی
ا قیمت کم ی  تابلوی زیبا ب. در  نماییم، احتمالا با صحنه ای پر از تناقض روبرو خواهیم شد

! و ی  تابلوی نه چندان زیبا با قیمت بالا
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o ه که در آن تباد  دانش بین ازراد در سدازمان بدمرحله ای است : اشتراک گذاری دانشبه
موثرترین نقش نرم ازیارهدای مددیریت داندش در چرخده . می گیردصورت مستمر شکل 

وان به بیان بهتر نرم ازیار مدیریت دانش بده دند. دانش است" به اشتراک گذاری" دانش
در ثبدت شدده بدا شدرایط مطلدوبیآموخته های تا درس می کند ی  ابیار تسهیلگر کم  

.شوندسازمان منتشر 
o ازمان است که در آن است اده مجدد از دانش تولید شده در سدزرآیندی : دانشبکارگیری

بخشی در برای اثر. توسط کارکنان سازمان در راستای رسیدن به ارز  ازیوده ات اق میازتد
بدا . گیدرددانش، است اده یا بکارگیری دانش باید توسط کارکنان صدورتزرآیند مدیریت 

ه کار بدانش های بسیار بیشتر از تعداد دانش های تسهیم شده چرا همیشه تعداد این حا  
ازمان و بکارگیری واقعی دانش در سمیان مییان یا به دبارت دیگر چرا است؟ گرزته شده 

، ت اوت زیادی وجود دارد؟ نرم ازیاردر بکارگیری های گیار  شده 
o شی اثر بخدانش، نمی توانند ازیارهای مدیریت دانش در این حوزه نیی مانند ارزیابی نرم

یار را مطالعه مطلوبی داشته باشند؛ چرا که بسیار از کارکنان تجربیات منتشر شده در نرم از
. ارندداما تمایلی به ادلام این موضو  ندمی گیرند کاری خود به کار زرآیندهای کرده و در 

در حدداقل مختلدف حداکم اسدت امدا سازمان های هر چند زرهنگ سازمانی مت اوتی بر 
ست کده ، برای کارکنان خوشایند نیندارندمدیریت دانش بلو  بالایی در که سازمان هایی 

ارهدا حتی اگدر ندرم ازی. بکارگیری از دانش سایر همکاران را در محیطی دمومی بیان کنند
این دهد، ناز دانش را نمایش است اده کنندگان مشخصات باشند که این قابلیت را داشته 

شخصدی از ازدراد صداحب قضداوت های خود کارکنان هستند که با توجه بده شدناخت و 
بده همدین دلیدل معمدولا گدیار  تعدداد . می نماینددبکارگیری از دانش را پنهان دانش، 

ت که از آن چییی اسکم تر در نرم ازیار مدیریت دانش بسیار گرزته شده به کار دانش های 
.می ازتددر واقع ات اق 

o در سدازمان داندش را چرخده می توانندد مدیریت داندش نرم ازیارهای به طور کلی وجود
ر مسیر بسیار زیادی را دچالش های کنند، اما تمرکی بیش از اندازه بر روی این ابیار تسهیل 

 گذاری اشتراکهمانطور که اشاره شد، به . می کندو بلو  مدیریت دانش ایجاد پیاده سازی 
.داردمدیریت دانش نرم ازیار ارتباط را با بیش ترین است که زرآیندی دانش 



آرمین احمدی
کارشناس مدیریت دانش

مدیریت دانش در کرونا

آموزش در پاندمی کروناجامعه پذیری و 

در این کنونی جهانی تقریباً همه چیی را در سرتاسر کره زمین تحت الشعا  قرار داده ووضعیت 
اری با دورکسازگار شدن مردم در حا  . هم از این گیند در امان نبوده استحرزه ای میان دنیای 

خدود را بده طدرز حرزده ای در صنایع مختلف هستند و شیوه کسدب وکار و گذرانددن روزهدای 
جدیدد این وضعیت به خصوص برای زمانی که با شغل یا سازمان. می دهندچشمگیری تغییر 

کداری و سازگاری با شرایط جدیددمی شود خود آشنایی هم نداشته باشید، به مراتب سخت تر 
استخدامی جدید و مربیان آن ها در طدو  دوره نیروهای به همین دلیل، . دشوارتر خواهد بود

.می گیرندتجربه نشده و غالباً چالش برانگیی قرار موقعیت های دورکاری در 
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جامعه پذیری همیشه کار دشواری بوده است، اما دورکاری چالش هایی را به وجود آورده است 
ت در نیروهای استخدامی جدید بدرای موزقید. که غلبه بر آن را بیش ازپیش دشوار کرده است

:نقش های خود به طور خاص باید بتوانند سه زعالیت زیر را انجام دهند
خدود را و مربیانی را از میان کسانی که می توانند به آن ها بیاموزند چگونده کدارمتخصصان . ۱

.انجام دهند، بیابند
.دنبال دانش و اطلاعات مستندی باشند که به آن ها اجازه اقدام می دهدبه . ۲
ی کنندد کنند ه  با افراد باتجربه تر و ه  کسانی که در سازمان تازه وارد هستند همکار سعی . ۳

.و از آن ها بیاموزند

یوه درحالی که این وظایف برای نیروهای استخدامی جدید همیشه دشوار بوده است، تغییر ش
د، کار به دورکاری این موارد را برای ازرادی که شغل جدیدی را در طو  پاندمی شرو  می کنند

و یدازتن در طی دورکاری یازتن ازراد متخصص، جستجو. و مشکل سازتر کرده استسنگین تر 
ری اسدت، بده ویژه هنگامی کده سدازمان ها از زنداوسایرین چالش برانگییتر اسناد و همکاری با 
همکدارانی بدون حضور. پشتیبانی این وظایف برخوردار نیستندزرآیندهای مدیریت دانش یا 

ن هدا در دزتر کار برای راهنمایی گرزتن از آن ها، نیروهای استخدامی جدید در مسائلی که با آ
ایدن مسدائل می تواندد تدا زمدان . می شدوند، دچدار احسداس دسدت پاچگی می کنندبرخورد 

مندابع نمود پیدا کند و به کاهش کارایی و رضایت کارکنان و درنهایت هدر رزدتنطولانی تری 
.برای سازمان منجر شود
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برای کاهش مواردی که نیروهای استخدامی جدید و مربیانشان بدا آنرو  هایی بااین حا ، 
ر دبده ویژه موجود، چالش های به رزع می تواند مدیریت دانش مؤثر . روبرو هستند وجود دارد

.سناریوهای دورکاری کم  کند
د را ادامه، توضیح خواهیم داد که چگونه مدیریت دانش می تواند نیروهای استخدامی جدیدر 

تی به کارمندان خدود قددرسازمان ها کارا بودن هدایت کند و اطمینان حاصل کند که به سمت 
.برای انجام بهترین دملکردشان می دهند

خبرگانیافتن 
آن هدا تخصدص دمیقدی را در . خبرگان و متخصصان پایه و سدتون داندش سدازمان هسدتند

کارهدای و این توانایی را دارند تا اطلاداتی را که برای تکمیلمی کنند موضودات مختلف ارائه 
متخصص اگرچه یازتن ی . اساسی و پیشرزته نیاز است، به ازراد با هر سن و سا  ارائه دهند

ر در ی  موضو  یا تماس با ی  همکار باتجربه برای اکثر کارمنددان ید  کدار سداده بده نظد
  می رسد، اما این امر برای شخصی که تازه وارد است و با متخصصان امور آشنایی نددارد، ید

ی که زاقدد مخیندسازمان هایی نیروهای استخدامی جدید خصوصاً در . وظی ه دلهره آور است
انی قابل جستجو از متخصصان، ازراد یا اطلادات مستندی که نشان دهدد خبرگدان چده کسد

را هستند، در حا  دست وپنجه نرم کردن با این مسئله اند و دورکاری ضدریب ایدن مشدکلات
.استبیشتر کرده 

  از راه های ممکن برای اتصا  نیروهای استخدامی جدید به خبرگان، طراحی و اجرای ییکی 
ارمنددان ایجاد ی  نقشه دانش مناسب باقابلیت خبدره یدابی، بده ک. استخبره یاب سیستم 

رین نحدو جدید این امکان را می دهد تا زعالانه به دنبا  متخصصانی باشند که از آن ها به بهت
.یاد بگیرند
طلاددات می تواند نتایج جستجو را به صورت ید  پروزایدل تخصصدی کده اخبره یاب سیستم 

دهدد مربوط به کارمندان، تخصص آن ها و اطلادات تماس اولیده را نمدایش می دهدد، ارائده 
ی، بده بدون نیاز به شناخت قبلدمی دهد بنابراین به نیروهای استخدامی جدید این امکان را 

دید وقدت ، کارمندان جبکارگیری ی  سیستم خبره یاببا . جستجوی ازراد متخصص بپردازند
تر از آن هدا کمتری را برای یازتن ازرادی که باید از آن ها یاد بگیرند تلف می کنند و درواقع بیش

ازتن زیرا یاهمیت دارد، این امر به ویژه در طی دورکاری و به صورت مجازی بسیار . می گیرندیاد 
.و پرسیدن سؤالات صحیح از زرد مناسب امری دشوار است

کنند که ابیارهای زناورانه مدیریت دانش به بسیاری از شرکت ها کم  کرده تا پورتالی را ایجاد
. بنددارند، دست یاکه برای تماس با یکدیگر نیاز به اطلاداتی در آن کارمندان می توانند 



4شماره | 1399سال |نوآوری و مجله مدیریت دانش  51

ازرادی را دانش ی  ساختار دانشی را در ی  بستر جستجوی معنایی گنجانده است تانقشه 
یازتن که دارای تجربیات و تخصص خاصی هستند، بتوان به سادگی پیدا کرد و این امر زمان

ایدن ندو  دملکدرد جسدتجو بدرای نیروهدای . خبره مناسب را به چند دقیقه کاهش می دهد
قش هدای استخدامی جدید که به دنبا  یازتن متخصصانی هستند که می توانند از آن ها در ن

.خود بیاموزند، بسیار م ید خواهد بود

مکان یابی دانش آشکار
نین تمام وقت خود را صرف آموز  نیروهای استخدامی جدید کنند و همچنمی توانند خبرگان 

کدی نیروهای جدید هم برای یادگیری همه چیی نباید به جلسدات شخصدی بدا متخصصدان مت
. باشند

سازمان ها حائی اهمیتو ابیار یادگیری برای رویه ها مراجع مستند شده، خط مشی ها، داشتن 
ه را یاد به کارمندان جدید کم  کند تا با سردت بیشتری کارهای محو  شدمی تواند و است 

. گرزته و انجام دهند
واندد می تاین اطلادات و دانش مستند، یا ددم توانایی در یازتن سریع و کامل آن هدا، زقدان 

.متوقف کندو کارهای روزمره پروژه ها به راحتی پیشرزت هر کارمندی را در 
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ود و تجربه، نیروهای جدید مهارت لازم برای کار در مواردی کده کمبدپیش زمینه بدون داشتن 
با دورکاری، این مشدکل بیشدتر هدم. دانش و اطلادات مستند وجود دارد را نخواهند داشت

جام ید  مستندی را بیابند که بتواند نحوه انرویه های زیرا اگر نتوانند خط مشی ها یا می شود 
را ادامده کار را به آن ها نشان دهد، باید منتظر پاسخ مشاور خود بمانند تا اینکه بتوانندد کدار

.دهند
کند و درحالی که زقدان این اطلادات می تواند موانعی در مسیر شغلی ی  نیروی جدید ایجاد

. داحساس بی زایده بودن به آن ها دهد، مدیریت دانش به ساده سازی این روند کم  می کند
ایدن ایجاد ی  پایگاه دانش یا مخین قابل جستجو با ص حات داخلی یکی از جنبه های حدل

وندد، به طراحی ص حاتی در پایگاه دانش که به طور ویژه به نیروهای جدید بپی. مشکل است
.دآن ها این امکان را می دهد تا بتوانند به جستجوی اطلاداتی که باید بدانند، بپردازن

یح و ، پیکربنددی جسدتجوی صدح(تکسدونومی)طبقه بنددی از رو  های دیگر مانند است اده 
استراتژی محتوا برای اطمینان از به روز بودن و کدارا بدودن و همچندین ید  مخدین دانشدی 

این امر موجب کاهش اتدلاف زمدان. مهندسی شده، زندگی کاری کارمندان را بهبود می بخشد
اشدند و مختل ی که ممکن است با آن ها آشدنا نبسیستم های کارمندان جدید برای جستجوی 

ت همچنین بادث کاهش زمان انتظار برای پاسخ گویی همکارشان که مشغو  دیگر کارها اسد
دون این مرکی اطلادات متمرکی همچنین به کارمندان جدید این زرصت را می دهد تا ب. می شود

میقاً اینکه لازم باشد اطلادات مهم را به صورت جداگانه جمع آوری کنند، دانش سازمان خود را د
.جستجو کنند، بنابراین زمان تلف شده آن ها را به مییان قابل توجهی کاهش می دهد
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همکاری و اشتراک دانش
ت، امدا یکسان کلید موزقیت کارشناسان و کارکنان جدید اسبه طور همکاری و اشتراک دانش 

دشدوار اسدت و زقدطمی کنند غالباً همکاری در ی  سازمان مادامی که همه ازراد از خانه کار 
ر میدان مختل ی وجود دارد که مشارکت را دزرآیندهای و سیستم ها . را بدتر می کنندمشکلات 
.و کارمندان ازجمله خبرگان و کارکنان جدید تقویت و تشویق می کندگروه ها 

ایی اجتمادی و همکاری تحت هدایت مدیریت دانش می تواند زضسیستم های اجرای صحیح 
جاد ایخود را کارکنان زراهم کند تا بتوانند جوامع خاص موردنظر را برای ( مجازی یا حضوری)

وامدل یادگیری از همکاران در کنار سایر کارکنان جدید و یادگیری به صدورت گروهدی از د. کنند
دامی زرصت دادن به کارکنان و نیروهای استخ. اصلی موزقیت سازمانی و جامعه سازی است

.می کندجدید در مشاغل مختلف، به شکل گیری تعامل و ایجاد دانش جمعی کم  
مدیریت دانش یا ایجداد نرم ازیار همکاری در ایجاد کانا  های رو  های انجام این کار شامل 

انش د. و سؤالات خود را ارسا  کنندایده ها ی  انجمن خبرگی است که در آن ازراد می توانند 
به تبدیل دانش و اطلادات مهم پنهانزرآیند و می دهد جمعی همیشه دانش زردی را ازیایش 

.می کندآسان درجایی که برای همه قابل دسترسی باشد مکتوب را دانش آشکار و 
از برای همه ناشناخته است، کارکنان جدید برای جامعه پذیر شدن۱9درحالی که پاندمی کووید 

در ایدن شدرایط بسدیاری از سداده ترین. راه دور با چالش های منحصربه زردی روبرو می شدوند
سیاری با این وجود ب. جنبه های پرسیدن سؤا  و یازتن اطلادات دشوار و وقت گیر شده است

ه جامعه پذیری شدان هدم بدا موزقیدت بدزرآیند از شرکت ها استخدام جدید داشته اند و حتی 
 تر شرکت هایی که پایه های مدیریت دانشی داشته اند در ایدن امدر موزدق. سرانجام رسانده اند

.دمل کرده اند
وبده رو  ها به دنوان مثا ، داشتن پایگاه دانش داخلی که مملو از درس آموخته ها، مقدالات، 

ه زراهم می کندد کدجیوات آموزشی نوشته شده توسط همکاران متخصص است، این امکان را 
در ایدن . دآموز  تسریع شده و کارکنان از زمان و منابع به صورت بهینده اسدت اده کنندزرآیند 

لا پاسخی به حالت به جای اینکه نیرو منتظر بماند تا یکی از مربیان یا متخصصان در سطوح با
. دسؤالش دهند، می تواند به پایگاه دانش مراجعه کند و پاسخ های خود را در آنجدا پیددا کند

ودی دلاوه بر این، نقشه دانشی درک بسیار خوبی از این که چه شخصی در چه زمینده و موضد
بده این امر به کارکنان جدید امکان دسترسی آسان و سدریع. تخصص دارد را به زرد می دهد

.مراجعه کنندبه آن ها صورت بروز مشکلات زرد مناسب را می دهد تا در 
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ند داخلی در بستر مدیریت دانش خطوط ارتباطی باز و گسترده ای هسدتکانا  های و گروه ها 
یع که این امکان را به ازراد می دهد تا سؤالات خود را در لحظه بپرسند و همیشه جدوابی سدر 

. بیابند

ا جلسات ه تگی آنلاین هم به کارکنان امکان آشنا شددن بدا چهدره همکداران خدود ربرگیاری 
.می کنددر شرکت را تسهیل و میسر زرآیند جامعه پذیری که نهایتاً می دهد 

نش، این بازه زمانی برای هر شخص و سازمانی دشوار است، اما با تعهد صحیح به مدیریت دا
ندی خدود ارز  آزریشرکت برای کرده و کارکنان جدید بسیار سریع تر مهارت های لازم را کسب 

د، رضایت کارمندانی که احساس کنند در حا  یادگیری، پیشرزت و ایجاد ارز  هستن. می کنند
واهدد آن ها به طرز چشمگیری ازدیایش خبیشتری خواهند داشت و بدین ترتیب مییان ابقاء 

.یازت

منبع
ONBOARDING DURING A PANDEMIC: HOW KNOWLEDGE MANAGEMENT CAN 
HELP, CALVIN BADER . SEPTEMBER, 2020



محمدحسن عزیزی پور
کارشناس مدیریت دانش
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کیمیا سکاکی
کارشناس مدیریت دانش

مدیریت دانش اثربخش

رویکرد انتقال دانش نیک میلتون4

یکی از مهم ترین وظایف تیم مددیریت داندش در هدر سدازمان، تعدیین رویکردهدای اجرایدی 
بده دندوان نمونده برخدی . برای این کار رو  های مختل ی وجدود دارد. مدیریت دانش است

. سازمان ها از استراتژی های تبدیل دانش نوناکا و تاکوچی است اده می کنند
دوین نی  میلتون، مشاور برجسته مدیریت دانش نیی در یکی از کتاب های خود ماترسی را تد

وی اذددان . دسته تقسدیم می کندد۴کرده است که رویکردهای انتقا  دانش را در سازمان به 
لی اما نکتده اصدنیاز خود می تواند از این رویکردهای بهره ببرد، سازمان بر حسب هر دارد که

شدود؛ چراکده برای هر برنامه مدیریت دانش این است که بایدد بده هدر چهدار دنصدر توجده 
. شوندمختل ی منتقل رو  های متنو  باید به دانش های 

پرسیدن گفتن

جستجو اشتراک گذاری

دانش پنهان

دانش آشکار

رویکرد کششیرویکرد فشاری
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(دانش آشکار_ رویکرد فشاری )به اشتراک گذاری .۱
و انتشار دانش مددون یدا مسدتند جمع آوری سازمان بر این حالت زمانی رخ می دهد که ی  

زیر ای رو  هاطمینان تیم مدیریت دانش از جمع آوری دانش مستند با حصو  . می کندتمرکی 
:استامکان پذیر 

o و مستندسازی دانشجمع آوری آموز  ازراد برای یادگیری نحوه
o در ی  پروژهموردنیاز اطمینان از زهم دانش و مستندسازی انوا  دانش
oایجاد و تثبیت روند جمع آوری دانش و درس آموخته ها در حین کار
o توانمندسازی س یران دانشو ، آموز  زرآیندهابازنگر و تسهیل
o سازمانموردنیاز نسبت به دانش تولیدشده دانش استاندارد ارزیابی
oترویج زرهنگ ادتماد، اشتراک گذاری دانش و جلوگیری از پنهان کاری و احتکار دانش

(دانش آشکار_ رویکرد کششی )جستجو . ۲
صو  ح. می کندسازمان بر تسهیل جستجوی دانش تمرکی این حالت زمانی رخ می دهد که ی  

 پذیر امکانزیر رو  های اطمینان تیم مدیریت دانش از تسهیل جستجوی دانش در سازمان با 
:است
oاطمینان از وجود موتور جستجوی سازمانی
oاطمینان از وجود ناظری برای نگهداری و تنظیم موتور جستجو
oحصو  اطمینان از قابلیت مرور و جستجوی منابع و ذخایر دانشی
oاطمینان از وجود ی  درخت دانش و زراداده در حا  است اده
oنشایجاد و تثبیت روند جستجو در زرآیندهای کاری؛ مثلا تجییه و تحلیل شکاف دا
oتعیین شاخص های دملکردی و طراحی گیار  برای بررسی مییان جستجو
o کارآن در کسب و بهره وری ارزیابی نسبت دانش تولید شده و مییان
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(دانش پنهان_ رویکرد فشاری )گفتن . ۳
. تاسدتباد  دانش متمرکی بر روی داستان سرایی و سازمانی که می دهد این حالت زمانی رخ 

:استامکان پذیر زیر رو  های اطمینان تیم مدیریت دانش از تباد  دانش با حصو  
oحصو  اطمینان از آگاهی ازراد برای صحبت کردن درباره دانش و تجربیاتشان
oایجاد و تثبیت زرآیندهای ارائه دانش مانند کازه دانش
o کردن تجربیاتجهت مطرح برای کارکنان وبلاگ نویسی ارائه بسترهای
o تدوین و پایش شاخص های دملکردی برای بررسی مییان ارائه دانش
oارزیابی نسبت دانش تولید شده و مییان بهره وری آن در کسب و کار
oترویج زرهنگ ادتماد، اشتراک گذاری دانش و جلوگیری از پنهان کاری و احتکار دانش

(دانش پنهان_ رویکرد کششی )پرسیدن . ۴
و رزع تقاضدای دانشدی متمرکدی شدده بر ایجاد ی  سازمان می دهد که رخ این حالت زمانی 

زیدر رو  هدای اطمینان تیم مدیریت دانش از ایجاد و رزع نیازهای داندش بدا حصو  . است
:استامکان پذیر 

oحصو  اطمینان از وجود سازوکارهایی برای طرح سوا  از ازراد متخصص
oتشکیل انجمن های خبرگی برای مباحث اصلی دانش در صورت لیوم
oتشکیل انجمن های پرسش و پاسخ برای انجمن های خبرگی
oطراحی سیستم خبره یاب و ایجاد و تثبیت زرآیندهایی مانند کم  همکار
oتدوین و پایش شاخص هایی برای بررسی مییان پیشرزت انجمن های خبرگی
o،ارزیابی نسبت دانش تولید شده و مییان بهره وری آن در کسب و کار
oترویج زرهنگ ادتماد، اشتراک گذاری دانش و جلوگیری از پنهان کاری و احتکار دانش

منبع
4 roles for the KM team, Nick Milton, www.nickmilton.com, October 2020



فهیمه زمانی
کارشناس مدیریت دانش

ابزارها و تکینک های مدیریت دانش

دانشمدیریت ناسا برای پیاده سازی جعبه ابزار 

بده  (National Aeronautics and Space Administration)اداره کل ملی هوانوردی و زضا 
ه سازمانی مستقل در قوه مجریه حکومت زدرا  ایالات متحده آمریکدا اسدت کدناسااختصار

هوازضا مسئولیت برنامه رییی در حوزه های برنامه زضایی کشوری و تحقیقات مکانی  پرواز و
ناسا دارای ی  استراتژی متمرکی برای مدیریت دانش است، اما در واحدهای. را بر دهده دارد

صدد در این مطلدب ق.مختلف از ابیارها و تکنی   های مت اوتی برای این کار است اده می شود
.داریم تا جعبه ابیار مدیریت دانش را در ناسا معرزی کنیم
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(After Action Review)بازنگری پس از اقدام
جدام است که توسط ید  تدیم بدرای یدادگیری از تجربیدات انزرآیندی بازنگری پس از اقدام 

" یادگیریتوقف و" از ارتش ایالات متحده اقتباس شده است و به تکنی  زرآیند این . می گیرد
بازنگری پس از اقدام ی  رو  مؤثر . استمعروف شده Goddardناسا در مرکی پرواز زضایی 

ان از این تکنی  برای اطمین. برای به دست آوردن دانش حاصل از زعالیت ها و پروژه ها است
ازمان و به اشتراک گذاشته شدن درس آموخته های حاصل از ی  پروژه یا تیم با سایر ادضای س

س از اقدام ناسا اجرای تکنی  بازنگری پ. استبهبود دملکرد کلی سازمان بسیار مؤثر باهدف 
 (Pause and Learning)یاPalجلسات تعاملی . را بر اساس نیازهای خود تغییر داده است

.ودبه جای اینکه در پایان پروژه انجام شود در طو  زواصل مختل ی از هر پروژه انجام می ش

(Gamification)گیمیفیکیشن 
معمدولًا، . از مکانییم ها و تکنی  های طراحدی بدازی در زمینده های غیدر بدازی اسدتاست اده 

  و است اده گیمی یکیشن برای برنامه ها و زرآیندهای سازمانی به منظور تشویق ازراد به پذیر
بدا شدن در ناسدا گیمی یکی. می شدوداز آن ها، یا تأثیر بر نحوه است اده از آن ها به کدار گرزتده 

دن تشویق کاربران به مشارکت در رزتارهای مطلوب، نشان دادن راهی برای ماهرشدن و رسی
. مؤثر واقع می شودمشکلات، به استقلا  در کار و کم  به حل 
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( Knowledge Audit)ارزیابی دانش 
اف بدین این ابیار شک. دانش به ارزیابی قابلیت های دانشی ی  سازمان گ ته می شودارزیابی 

ا دانش موجود و دانشی که برای دستیابی به اهدداف اسدتراتژی  سدازمان موردنیداز اسدت ر
ت هدای ارزیابی دانش باید با برنامه رییی اسدتراتژی  بدرای شناسدایی اولوی. مشخص می کند

بررسی نقاط قوت، ضعف، زرصت و تهدید برای  SWOTلتجییه وتحلیزعلی و آینده و همچنین 
.سازمان آغاز شود

(Knowledge Management Process)فرآیند مدیریت دانش 
لیت های مدیریت دانش، معماری مورداست اده برای دستیابی و بهره مندی از منابع و قابزرآیند 

ای دانش باید ایجاد سهولت در کسب و است اده از منابع و قابلیت هزرآیند این . دانشی است
. برای کسب سود قابل توجه در سازمان باشد

ه دست ناسا، زرآیند مدیریت دانش، هر رویه مشخصی است که سازمان برای شناسایی یا بدر 
ه می توان بدزرآیندها ازجمله این . آوردن دانش، درس آموخته ها یا به رو  ها است اده می کند

درس آموخته ها، الگوبرداری، برنامه های اشدتراک داندش، زرآینددهای ادتبارسدنجیمدیریت 
.اشاره نموددانش و غیره 

Case studiesمطالعات موردی 
ه از ناسا با است اد. رو  دالی برای جمع آوری دانش حاصل از مأموریت های گذشته استی  

این رو  درس آموخته های ماموریت های پیشین را از زوایای مختلف استخرا  کدرده و از آن 
.در زرآیندهای زعلی سازمان بهره  می برد
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(Collaboration)همکاری 
بدا این رویکرد کارکنان را قادر می سازد تا برای رسیدن به ی  هددف تعریف شدده و مشدترک

د ساختن ی  تیم بدرای همکداری در حدل ید  چدالش سدازمانی نباید. یکدیگر همکاری کنند
ته باشد ی  تیم باید مهارت های لازم برای تکمیل ی  پروژه خاص را داش. دست کم گرزته شود

ز ابدیار در ناسا با است اده ا. و راهکارهای متنودی را برای مشارکت کارکنان در سازمان اجرا کند
و در نقشه دانش، تیم های میان وظی ه ای برای همکاری در پروژه های مختلف تشکیل می شود

.بستر این تیم ها تعاملات دانشی شکل می گیرد

(Diversity of Thought)تنوع اندیشه 
اسدایی تنو  اندیشه یا دیدگاه های چندگانه رویکرد مؤثری است که برای گدرزتن نظدرات، شن

تکنی  هدای . نقاط ضعف در م اهیم، بهبود ایده ها و ایده پردازی های جدید بده کدار مدی رود
قدرتمند زیادی وجود دارد که برای بررسی تصدمیمات از چندد منظدر مهدم مورداسدت اده قدرار

.ی بردبرای این مهم بهره مدل ی و شش کلاه ت کر به دنوان مثا  ناسا از تکنی  می گیرد، 

(Reflective Practice)تمرین انعکاسی 
ت اده از انعکاسی به یادگیری از تجربه هنگام مشاهده دملکرد، ازکار یا احساسات و استمرین 

یادگیری تجربی را م هوم Kolbمد  انعکاسی . این مشاهدات در ایجاد درک جدید اشاره دارد
ایدن مدد  م هدوم یدادگیری را . نشان می دهد و بر تبدیل اطلادات به داندش متمرکدی اسدت

.به دنوان پرداز  تجربه از طریق بررسی، ت کر، ادراک و آزمایش تعریف می کند

((Taxonomy and Metadataطبقه بندی و فراداده 
، زدراداده اطلاددات ((NISOملدی اطلاددات تعریدف سدازمان اسدتانداردهای اطلادداتی طبق 

ر می کند یدا ساختاریازته ای است که بازیابی، است اده یا مدیریت ی  منبع اطلاداتی را آسان ت
ادیتا برای ایجاد ی  استراتژی تکسونومی و مت. یا مکان یابی می کندتوصیف و آن را توضیح، 

، زهرست سددازی (واژگددان کنتر  شددده)تکسددونومی ها جسددتجوی وب و قابلیددت جسددتجو 
.و بازیابی محتوا را به طور مداوم، دقیق و سریع امکان پذیر می کنند( شاخص گذاری)
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( Search and Find ability)جستجو و قابلیت یافتن 
چیده  شده توانایی جستجو و یازتن اطلادات مرتبط و مناسب چالش برانگیی و پیازآنجایی که 

اطلاددات . ماست، هنگام توسعه سیستم های اطلاداتی باید به برخی نکات بیش تر توجه کندی
" طلاداتزراوانی ا"غیر ساختاری با سردت حیرت انگییی در حا  رشد هستند که منجر به ایجاد 

برابدر آنچده در ۵۰، مقدار اطلادات دیجیتالی ۲۰۲۰تا انتهای سا  می شود پیش بینی . شده اند
ده در ادما  ش( زیلترها)ددم وجود ساختار رسمی (. تریلیون گیگابایت۴۰)شودبود، ۲۰۱۲سا  

حجدم زیداد "منجدر بده ایجداد کدرده و در کل دشوار آن ها را غربا  کردن اطلادات، مورد این 
 ازدیاری ناسا برای مدیریت و دسترسی بهینه به اطلادات، سیسدتم های نرم. می شود" اطلادات

اری هوشمندی را توسعه داده تا موارد مورد نیاز در زمان کوتاه برای است اده در زرآیندهای کد
. کارکنان در دسترس  باشد

 (Social Networks)شبکه های اجتماعی
یت های شبکه های اجتمادی بستری برای ارتقاء روابط میان ازرادی است که دارای دلایق، زعال

ه ای تحقیقات دهه اخیر نشان داده است که کسانی کده در کسدب و کار حرزد. مشترک هستند
خود در رده ی بالایی قرار دارند، برای جبران نقاط ضدعف در سداختارهای رسدمی و همچندین 

. می شوندکسب تأثیر چند برابر در استعداد و تخصص اصلی سازمان خود، به شبکه ها متصل
:کسب وکارهای برتر هنگام ساخت شبکه های اجتمادی خود، موارد زیر را در نظر می گیرند

o ود دملکرد و ارتباطی را باز می کنند و شبکه کسانی که ارتباط با آن ها بادث بهبگلوگاه های
.می دهنداثربخشی بیشتر آن ها و همکارانشان خواهد شد را توسعه 

o می کنندبا کسانی که به شبکه متصل شده اند، ارتباط برقرار به سردت.
o رای حدل بدو حاصل می کنند که بهترین متخصصان در ی  شدبکه شناخته شدده اطمینان

.می گیرندمشکلات و است اده از زرصت های جدید از آن ها کم  
o می کنندهدزمند را با مشتریان و ذین عان داخلی و خارجی کلیدی مدیریت روابط.

و تبداد  ناسا به دنوان ی  سازمان پیشرو از بستر شبکه  های اجتمادی برای توسعه تعامدل
.دانش است اده می کند
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 (Storytelling)داستان سرایی
سدتان ید  داگ دتن . بیان تجربیدات اسدتقدرتمندترین رو  ها برای یکی از داستان سرایی 
ه  بسدیاری داسدتان را انتقا  دهنددازدراد . را با احساسات ترکیب می کنددایده ها جذاب است 

ازمان سزعالیت های به طور طبیعی در مسیر داستان ها . پنهان می دانندقدرتمند معنا و دانش 
برخدوردار توسدط کارکندانات اق می ازتند و نکته مهم این است که از پذیر  بسیار گسدترده 

قویدت داستان ها می توانند برای تأثیرگذاری بر دیدگاه ازراد، انتقا  دانش و خدرد و ت. هستند
 دنوان همه این موارد بادث شده تا داستان سرایی به. هویت و زرهنگ سازمانی است اده شوند

ه کار از حوزه هدای کداری ناسدا بدیکی از اثربخش ترین و تأثیرگذارترین تکنی  هدا در بسدیاری 
.شودقرارگرزته 

(Knowledge Strategy)دانش استراتژی 
در استراتژی دانش، رو  ویژه ای برای بهینه سازی، خلق و تبدیل داندش بده مییدت رقدابتی

دوین این استراتژی برای پر کردن شکاف بین دانش موجود و دانش موردنیاز ت. سازمان است
یدب به محض اینکه دانش کازی در دسدترس باشدد، استراتژیسدت ها می توانندد ترک. می شود

در . هماهنگی را بین نقاط قوت، نقاط ضعف، زرصت ها و تهدیدات سازمان بده وجدود آورندد
بعی و واقع، استراتژی دانش بیان می کند که سازمان باید چه دانشی را، با چه دمقی، از چه من

ش ناسدا اسدتراتژی داند. از چه طریقی برای پشتیبانی از برنامه استراتژی  خود کسب نمایدد
مشخص می کند که چگونه اقدامات دانشی خاص برای پدر کدردن شدکاف بدین قابلیت هدای

یدی دانشی زعلی و قابلیت های دانشی موردنیاز و در راستای تحقق اهدداف اسدتراتژی  اجرا
.می شود
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 (Project Knowledge Management)مدیریت دانش پروژه
و شرکت هایی که به طور همیمان مدیریت چند پدروژه راسازمان  ها دانش پروژه برای مدیریت 

این کارکرد موجب هماهنگی و یکپارچگی دانش و اطلادات. بر دهده دارند امری ضروری است
. پروژه ها در راستای ازیایش قابلیت مدیریت پروژه در سازمان و کسدب ارز  از آن می شدود

دات و مدیریت دانش پروژه منجر به ازیایش توانایی جمع آوری، به اشتراک گذاری و توزیع اطلا
اشدتراک گذاری و . پروژه هدا می شدودتجدارب در دانش پروژه و بازدهی بیشدتر در بده کارگیری 

 هدای درس. یادگیری دانش می تواند منجر به موزقیت پروژه و بهبود دملکرد کسب وکار شدود
م پروژه آموخته شده از تجربیات ی  پروژه می تواند به صورت آگاهانه در بین ازراد قبل از اتما

ده از در صورت ددم وجود چنین سیستم مدیریت دانشی، تجربده های کسب شد. تسهیم شود
ناسا .پروژه های قبلی، توانایی بهبود زرآیندهای سازمانی در پروژه های بعدی را نخواهد داشت

طی سالبان اخیر توانسدته ید  سیسدتم مددیریت داندش پدروژه را بدا هددف مستندسدازی
.دروس آموخته و بکارگیری در پروژه های بعدی توسعه دهد

The current NASA toolbox for KM, Nick Milton, October 2020 منبع
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تکنیک انتقال دانش استاد شجریان چه بود؟
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از میدان مدا کم تر از ی  ماه پیش بود که ستاره بی بدیل موسیقی سنتی ایران استاد شجریان
در خصوص ویژگی های شخصیتی و تخصص ایشان مطالب بسدیاری طدی ایدن مددت. رزت

تکنی "بیان شده و قصد تکرار آن ها را ندارم؛ اما در ادامه می خواهم از منظر مدیریت دانش، 
خسروی آواز ایران را مورد واکاوی قرار دهم؛ روشی که نیدی  به نیم قرن از آن" دانش انتقا  
ه اند و ، روزگاری شاگرد اساتیدی دیگر بودآوازه شان پیچیدهکه امروزه نام و اساتیدی .بردبهره 

توانست با تلا  و تمرین به جایگاه امروز خود رسیده اند؛ اما کم تر کسی مانند استاد شجریان
وسیقی در مقطعی از تاریخ که اصو  موسیقی سنتی در حا  زراموشی بود، دانش این نو  از م

.را کسب و به نسل های بعدی منتقل نماید
ن ها از محمدرضا شجریان در سا  های زعالیتش شاگردان زیادی را تربیت کرد که بسیاری از آ

یار نیدیکی او معمولًا با شاگردانش رابطه بس. نام های سرشناس موسیقی ایران به شمار می آیند
اگدر بخدواهیم بدا دیند . برقرار می کرد و آن ها در زندگی شخصی و هنری ا  حضور داشتند

رضدا مدیریت دانش به این موضو  نگاه کنیم، مهم تدرین تکنید  انتقدا  دانشدی کده محمد
ز راه هدای منتورینگ یکدی ا. بود"منتورینگ "شجریان به دنوان ی  خبره از آن است اده می کرد 

، شاگرد در این تکنی  برخلاف کلاس های درسی. مؤثر برای انتقا  دانش پنهان خبرگان است
.تمرین های دملی را تحت نظارت و راهنمای استاد انجام می دهد
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منتورینگ در هنر
وامع ردیابی تاریخ تعلیم و تربیت گواه آن است که انتقا  و هم ازیایی دانش و مهارت ها در ج

و اد استدر طو  تاریخ، . و در طو  نسل ها از طریق تعامل چهره به چهره صورت پذیرزته است
ستاد شاگردی روشی بود که هرکس هرآن چه نیاز داشت را با مشاهده، تقلید و تقرب به ی  ا

. یا زردی داناتر و تواناتر از خود یاد می گرزت
در کنار حضور شاگرد در محضر استاد. هنر، انتقا  دانش معنای گسترده تری را در برمی گیرددر 

ر بده انتقا  زنون و تکنی  های هر زن یا حرزه، پرور  استعدادها و زضائل اخلاقدی را نیدی د
. یدردیکی از دمیق ترین روابط هنری بین شاگرد و استاد در موسدیقی شدکل می گ. همراه دارد
. داردموسیقی دلاوه بر دانش آکادمی  نیاز به صیقل روح و جان برای خلق ی  اثرهنرجوی 

ه رابطد. روح موسیقیدان باید سرشار از لطازت باشد و ذهن او راه زکدری ا  را اسدتوار سدازد
ل باغبان گدل را پدرور  می دهدد و گد. شاگردی در هنر مانند رابطه باغبان با گل است-استاد

باشدد اگر باغبان نباشد گل نیسدت و اگدر گلدی وجدود نداشدته. باغبان را شاداب نگه می دارد
.باغبانی وجود نخواهد داشت

هنر میان مدرس و استاد ت اوت وجود دارد، استاد کسی است که در همده جواندب رشدد در 
؛ اما هنر را ی  قدم جلو ببردانجام داده باشد تا کرده، خلاقیت و نوآوری داشته و کار جدیدی 

ندد؛ پیشرزت شاگرد است و شاگرد از یکجدایی بده بعدد بایدد تددریس کزرآیند مدرس شدن 
.تدریس شاگرد مانند به پرواز درآوردن پرنده از آشیانه ا  است
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منتورینگ در سازمان
ته ترین منتور نام دوست اولیس، یکی از برجسد. ریشه در یونان باستان دارد" منتورینگ "واژه 

ت، هنگامی که اولیس به جنگ رزد. رهبران یونانیان در جنگ تروآ و قهرمان اودیسه هومر بود
اوره و به او مشدکرده ی  دوست، از پسر اولیس حمایت او بود و به دنوان منتور مراقب پسر 

اه بود که با ید  پیرمدرد همدردادی شهروندان جوان ی  رویه یبرادر یونان باستان . می داد
.ندمسئولیت های آینده آماده باشبرای شوند و از آنان به تدریج یاد بگیرند و بتوانند 

ت ادبیات مدیریت، منتورینگ زرآیندی است که در آن ی  زرد باتجربده، هددایت و حمایددر 
زدرد کم تجربده بده دنوان و (Mentor)زرد باتجربه منتور . ی  زرد کم تجربه را بر دهده می گیرد

زرآیندد منتوریندگ ید  ارتبداط حرزده ای طولانی مددت، . می شدودشدناخته ( (Menteeمنتی 
دزمند زرآیند منتورینگ رابطه ای ه. داوطلبانه و سودمند برای هر دو طرف منتور و منتی است

.و تکاملی است که یکی از مهم ترین جنبه های آموزشی به شمار می رود

ه منتدور بد. منتور به معنی راهنما و مرشد است، به دبارت دیگر کسی که راه را نشدان می دهدد
خبره در آنداشته و در ی  زمینه ی خاصی تخصص، تسلط و تجربه  اطلاق می شود که ازرادی 
 های منتور ازجمله ویژگی. به دیگران در یادگیری آن کار کم  کننددر نتیجه می توانند . هستند

، می توان به خبرگی، آشنایی با سازمان، رویه ها و زرهنگ، دلاقه مندد بده راهنمدایی و آمدوز 
.توانمند برای ایجاد انگییه، داشتن مهارت های ارتباطی اشاره نمود

نتی خود منتور به صحبت های م. که از منتور کم  دریازت می کند، منتی نامیده می شودکسی 
ی یا منت. با دقت گو  می دهد و با طرح سؤا  های مختلف، ت کر و تعمق در او ایجاد می کند

به وی کاری را انجام داده و طی این مسیر دانش پنهان استادزرآیندهای شاگرد در کنار استاد 
.منتقل می شود
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. تمدت هاست که منتورینگ به دنوان ابیاری مهم برای رشد شغلی موردتوجده قرارگرزتده اسد
ود پیددا بسیاری از روان شناسانِ شغلی همواره به ازراد توصیه می کنند که ی  مربی بدرای خد

ی و زدار  از اینکده مربد. کنند، چه به صورت غیررسمی و چه در قالب برنامه های سدازمان یازته
بدر کارآموز چطور به یکدیگر وصل شده  باشند، اخلاق چنین حکم می کندد کده رابطده ی آن هدا

.اساس رزتار حرزه ای و احترام برای هر دو طرف شکل بگیرد
رد بدا باددث می شدود تدا زدمربی ها منتورینگ ی  زرآیند پویاست و بهره بردن از شبکه ای از 

.  اده کندچندین منتور که هرکدام در زمینه ای خاص تبحر دارند آشنا شود و از تجربیاتشان است
از رابطه های موزق منتورینگ معمولًا به دوستی های قوی تبدیل می شدوند کده هدر دو طدرف

.حمایت و تجارب یکدیگر بهره می برند
پژوهش ها نشان داده است که کسانی که از وجود منتدور بهدره برده اندد، احسداس رضدایت 

ری پیددا دلاوه  براین، این ازراد اغلب اوقات دملکرد بدالات. بیشتری نسبت به شغل خود دارند
چندد در ادامده. کرده اند، حقوق بالاتری می گیرند و روند پیشرزتشان در شغل سدریع تر اسدت

:یمشاگردی در دولت ها، سازمان ها و شرکت های بیرگ دنیا را مرور می کن_نمونه از کاربرد استاد

o  جهانی بدا همکداری سدازمان غیردولتدی بریتانیدایی بده ندام مدوگلی بان(MOWGLI)،
مان این سداز. منتورینگ را در باهدف ایجاد اشتغا  در کشورهای دربی توسعه داده است

کارآزرین ارتباط ایجداد کندد و بده آمدوز  صدحیح ۲۲۰مربی و ۲۵۰توانسته است بین 
ه، این سدازمان شدعبه هایی در کشدورهایی مانندد اردن، لبندان، سدوری. کارآزرینان بپردازد

.الجیایر و قطر و مصر راه اندازی کرده است
oها بدرای در آلمان شیوه مربی گری کاملًا شناخته شده است و بیشتر مؤسسات و دانشدگاه 

.شاگردی، ارز  زیادی قائل هستند-انتقا  دانش به جوانان از طریق شیوه استاد
o ن ر از کارکندان جدیدد را انتخداب می کندد و ۳۰۰تا ۲۰۰تویوتا ی  گروه اصلی متشکل از

آن ها را به مدت چند ماه برای آموز  و کار در خطوط تولید یکی از کارخانه های تویوتدا
مدوز  کارکنان جدید توسط مدیران باتجربه و گروه هدای کارکندان باسدابقه، آ. می زرستد
نان باتجربده بعد از چندین ماه مطالعه و بررسی سیستم تولید و کار در کنار کارک. می بینند

ن کارکنان ای. خط تولید، کارکنان جدید برای کار به سایت تولیدی خود بازگردانده می شوند
نار هم این دو گروه در ک. ن ر از کارکنان باسابقه و باتجربه همراه می شوند۲۰۰تا ۱۰۰توسط 

دیدد کار می کنند تا از انتقا  دانش زرایندد تولیدد تویوتدا به صدورت کامدل در کارخانده ج
.اطمینان یابند



4شماره | 1399سال |نوآوری و مجله مدیریت دانش  69

oات، در ناسا، این ابیار به صورت رسمی در طی چندین سا  بکار گرزته شده و شدامل جلسد
ان بده پیاده سازی این تکنی  انتقا  داندش کارکند. آموز  و ارزیابی استادان بوده است

.تجربه به همکاران جدید را تسهیل کرد
سخن آخر

ردم از صدها سا  پیش، موسیقی سنتی ایرانی شامل دستگاه ها، نغمه ها و آوازها در میان م
خدی طبدق نظریده های بر. جریان داشته و اکنون د  نشین تر و قابل زهم تر در دسترس اسدت

آنچه امدروزه . مورخان شرق شناس، قدمت موسیقی ایرانی را در زمان هخامنشی بازمی گردد
دظیمی را به دنوان موسیقی اصیل ایرانی می شناسیم نودی از هنر است که پشتوانه تاریخی

منتقدل به دنبا  دارد و اساتید بیرگی نسل به نسل این دانش گران بهدا را بده شاگردانشدان
یار خدوب شجریان شاگردان بسیاری تربیت کردند که برخی شان از صددای بسداستاد . کردند

ن برجسدته یکی از شداگردا. بهره مندند و در ترازبالای موسیقی سنتی ایرانی زعالیت می کنند
ا به ما شجریان تمامی زوایای آواز ایرانی راستاد »گ تایشان در مصاحبه با یکی از رسانه  ها 

آموز  می داد و هر آنچه در چنته داشته در کارگاه های آموز  خود برای دلاقه مندان ارائده 
«.می کرد

اشدتراک داندش را قددرت"از منظر مدیریت دانش استاد شجریان خبره توانمندی بدود کده 
ل های و تلا  کرد تا تجربیات و آموخته های پنجاه سا  کار هنری خود را با نس" می دانست 

بده آن بعد به اشتراک بگذارد؛ رویکردی که در صنعتگران و متخصصان سایر حوزه هدا کم تدر
.توجه می شود




