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سرمقاله

احمد سپهری

سردبیر

استوار استت  زنتان و مردانتی« دانشکاران»دنیای امروز، بیش از هر زمان دیگری بر شانه های 
بتدی  که سرمایه اصلی شان نه ابزارهای فیزیکتی، بلکته اندیشته، بهربته، ت ویتت و بتوان ب

ی در سازمان های معاصر، دیگر نه منتاب  متا ی و نته حتت. دانسته ها به عم  ارزش آفرین است
یر رشد و نوآوری فناوری های پیشرفته، به بنهایی بضمین کننده موفقیت نیستند  بلکه آنچه مس
.را بعیین می کند، چگونگی پرورش، بوانمندسازی و انگیزش دانشکاران است

بوانمندسازی دانشکاران صترفا  یتس سیاستت منتاب  انستانی یتا مهموعته ای از آموزش هتای
ن و مقطعی نیست  بلکه راهبردی حیابی بترای تلتا ارزش پایتدار، بوستعه وابلیت هتای نتوی

 بواننتد سازمان ها زمانی می. دستیابی به مزیت روابتی در دنیای پرب طم امروز به شمار می رود
ر، بلکته به وله های نوآوری دست یابند که به دانشکاران تود نته بنها فرصتت یتادگیری مستتم

ایهتاد فرهنت  . امکان بهربه، آزمون و تطا، و مشتارکت فعتاد در بصتمیم گیری ها را بدهنتد
اعتماد، جریان آزاد دانتش، حمایتت از ایتده های نتو و بقویتت هویتت جمعتی از مهم بترین 

.دگام هایی است که می بواند ظرفیت های پنهان این سرمایه های انسانی را به حرکت درآور
، مهله مدیریت دانش و نوآوری دانا با این باور شک  گرفته استت کته در ولتر هتر ستازمان

هستتیم، آنچه ما در این مهله به دنباد آن.دانشکاران ستون های اصلی پویایی و پیشرفت اند
یران، ایهاد بستری برای گفت وگو، اندیشه ورزی و ببادد بهربته استت  بستتری کته در آن متد
ند و پژوهشتتگران و فعتتارن عرصتته های متتلتتد بتواننتتد در کنتتار یکتتدیگر بیاموزنتتد، بیندیشتت

ا بته موضوعات هر شماره ممکن است متفاوت باشد، اما رشته ای که همواره آن هتا ر. بیافرینند
.هم پیوند می دهد، بوانمندسازی دانشکاران و نقش محوری آنان در آینده سازمان هاست
ام بتش امید داریم مقارت این مهله نه بنها راهگشای مدیران و بصمیم گیران باشد، بلکته ا هت

ری در تودِ دانشکاران نیز بشود  با با نگاهی بازه به ارزش تتویش در ستازمان، نقتش فعتاد ب
.ساتتن آینده ای دانایی محور ایفا کنند
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گمبااا واد دانااشی روی ااردی شاارای   اا  و 
شهره شرداری از دانش پنهان

ازمانی در دنیای کسر وکار امروز که به شدت بر پایه دانش استوار است، دانش ست
ت امتا علتی ر م اهمیت. به عنوان یس دارایی استرابژیس کلیتدی شتناتته می شتود

ه در فراوان دانش، بسیاری از سازمان ها در شناسایی و استفاده متثرر از دانشتی کت
.  درون تود دارند، با چا ش های جدی روبرو هستند

ساسان رستم نژاد
مشاور و مدرس مدیریت دانش

۲
مجله مدیریت دانش و نوآوری دانا



۳

کته ا لتر دانتش حیتابی و  ((SMEsاین وضعیت به تصوص در شرکت های کوچس و متوسط 
کتی از دریت  ی. بتصصی در ذهن و بهربه کارکنان باسابقه متمرکز است، بیشتر نمایان می شود

ان مطا عات متتلد نش. اصلی این چا ش، ماهیت بتش واب  بوجهی از دانش سازمانی است
نی دانش ضم. از سرمایه فکری یس سازمان را دانش ضمنی بشکی  می دهد٪8۰می دهند که با 

بیتات برت ف دانش صریح که به راحتی واب  کدگتااری، مستندستازی و انتقتاد استت، در بهر
ایتن دانتش در طتود زمتان از . شتصی، بینش ها، شهود، و مهارت های عملی افتراد ریشته دارد

ن طریا عم ، بعام ت روزمره و ح  مسئله شک  می گیترد و بته همتین د یت ، مستندستازی آ
برای روش های سنتی مدیریت دانش، که ا لر بر ابزارهای فناوری اط عات. بسیار دشوار است

استایی و ذتیره و بازیابی دانش صریح یا فرآیندهای مستندسازی رویه ها متکی هستتند، در شن
عتی از برای بهره برداری واو. جاب این دانش پنهان و  یرواب   مس ا لر ناکارآمد عم  می کنند

ایتن بمام پتانسی  دانش سازمانی، رزم است رویکردهایی ابتاذ شتود کته بتواننتد بته اعمتا 
.دانش ضمنی نفوذ کنند
((Gemba Walkدرک مفهوم گمبا واک 

. اب نگاه کردبرای یافتن رویکردهای مثرر، می بوان به فلسفه های مدیریتی موفقی مانند بو ید ن
نشتتت گرفتته  ،(TPS)از فلسفه بو ید ناب ژاپنی، به ویژه سیستم بو یتد بویوبتا « گمبا » مفهوم 
این محت  جتایی استت کته ارزش بته. است« مح  واوعی»به معنای « گمبا»کلمه ژاپنی . است

کته در یس محیط بو یدی، گمبا کتد کارتانته استت  جتایی. معنای واوعی کلمه ایهاد می شود
لتی باشتد در صنای  تدمابی، گمبا می بواند مح. مواد او یه ببدی  به محصورت نهایی می شوند

گمبتا وا  بته عنتوان یتس روش. که مشتری با سازمان در بعام  است و تدمات ارائه می شود
کتار « مح  واوعی»مدیریتی بوسعه یافته است که در آن مدیران و رهبران به طور منظم به این 

ار را هدف از این بازدید منظم، مشاهده مستقیم فرآیندها، بعامت  بتا کارکنتانی کته کت. می روند
س این روش متدیریتی بته شتدت بتر یت. انهام می دهند و شناسایی فرصت ها برای بهبود است

این . است« برو و تودت ببین»که به معنای  ««Genchi Genbutsu: اص  کلیدی ژاپنی بتکید دارد
ابی اص  در فرهن  بویوبا و در فرآیندهای ح  مسئله و بهبود مستمر آن نقتش محتوری و حیت

هدف این است که به جای ابکا بته گزارش هتا یتا داده هتای انتزاعتی، واوعیتت وضتعیت . دارد
.موجود از نزدیس مشاهده و در  شود

تولد گمبا واک دانش: تطبیق گمبا با کار دانش محور
اری ملموس همانطور که اشاره شد، گمبا وا  سنتی بیشتر بر فرآیندهای فیزیکی و جریان های ک

ن با این حاد، با گاار بته اوتصتاد دانش محتور، نیتاز بته انطبتا  ایت. و واب  مشاهده بمرکز دارد
. مفهوم با محیط های کاری که ماهیت متفاوبی دارند، احساس شد
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دویقا  این مفهوم را به حوزه کمتر ملموس و ا لتر  ((Knowledge Gemba Walkگمبا وا  دانش 
« مح  ایهتاد ارزش»در سازمان های دانش محور، . پیچیده بر کارهای دانش محور بطبیا می دهد

می شتوند، این مح  می بواند جایی باشد که ایده ها متو د.  زوما  یس تط بو ید فیزیکی نیست
نابراین، ب. مشک ت پیچیده ح  می شوند، طراحی ها صورت می گیرد یا کدنویسی انهام می شود

ر معمور  شام  میزهای کار کارکنتان، ابا  هتای جلسته ای کته د« گمبا»در زمینه کار دانش محور، 
آن ها بحث و همکاری صورت می گیرد، یا حتی فضاهای مهازی است کته بیم هتا در آن هتا بته 

.صورت مشتر  کار می کنند
اجرای گمبا واک دانش و نقش آن در شناسایی دانش پنهان

ایی و اجرای مثرر گمبا وا  دانش شام  چند مرحله کلیدی است که هر یس به نوعی به شناست
:بهره برداری از دانش پنهان کمس می کنند

o ایتن . وب  از شروع بازدید، رزم است اهداف مشتصی بعیین شوند: آمادگی برای گمبا وا
ستایی اهداف می بوانند متنوع باشند و به نیازهای تاص سازمان بستتگی دارنتد، ماننتد شنا

حوزه های بتصصتی کلیتدی، در  عمیتا بر جریان هتای دانتش در یتس فرآینتد تتاص، یتا 
ر بترای همچنین، انتتاب بیمتی مناست. شناسایی موانعی که انتقاد دانش را دشوار می کنند

بط و انهام گمبا وا  اهمیت دارد  این بیم معمور  شام  مدیران، کارشناسان موضتوعی مترب
.ا بته کارکنانی است که در مح  گمبا فعا یت می کنند
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o ش این مرحله جایی است که گمبتا وا  دانت: ولر شناسایی دانش پنهان: مشاهده و بعام
ایتد در طود گمبا وا ، بیم یا مدیران ب. ودرت تود را برای کشد دانش پنهان نشان می دهد
ت این مشتاهده فرابتر از دیتدن اوتداما. با دوت بسیار بار فرآیندهای کاری را مشاهده کنند

اده فیزیکی است  شام  در  نحوه اربباطات، ا گوهای همکاری و ابزارهایی استت کته استتف
ی استت مهمتر از آن، بتش حیابی این مرحله بعام  مستقیم و سازنده با کارکنتان. می شوند

را این بعام  شام  پرستیدن ستثارت بتاز استت کته کارکنتان. که در آن محیط کار می کنند
. بر یر به بوضیح نحوه انهام کارهتا، چا ش هایشتان و راه ح  هتایی کته یافته انتد می کنتد
ت همچنین، گوش دادن فعاد و همدرنه به نظرات و بوضیحات کارکنتان بستیار حتائز اهمیت

ضمنی این مشاهده مستقیم و بعام  نزدیس است که فرصت را برای شناسایی دانش. است
این همان دانشی است که به ندرت در مستتندات رستمی، شترظ وظتاید یتا . فراهم می کند

 نتی از طریا این بعام ت، می بوان به درکی. پایگاه های داده دانش سازمانی یافت می شود
از نحوه واوعی انهام کارها، بتصص های پنهان افراد، جریان های  یررسمی دانتش کته بتین
د همکاران ابفا  می افتد و موان  ناگفته ای که ممکن استت بتر ستر راه انتقتاد دانتش وجتو

.داشته باشند، دست یافت
مزایای گمبا واک دانش؛ از شناسایی تا بهره برداری

کتار دانش محتور، مزایتای « محت  واوعتی»گمبا وا  دانش با بمرکتز بتر مشتاهده و بعامت  در 
ش متعددی برای سازمان ها به ارمغان می آورد که مستتقیما  بته شناستایی و بهره بترداری از دانت

:پنهان مربوط می شود
oن رویکترد همانطور که پیشتر بوضیح داده شد، اصلی برین مزیت ایت: شناسایی دانش پنهان

ایتن شناستایی از طریتا مشتاهده. استت( پنهتان)بوانایی آن در شناسایی دانتش ضتمنی 
بته ایتن روش. مستقیم فرآیندها و بعام ت و همچنین گفتگو بتا کارکنتان محقتا می شتود

نشتده آشکارسازی دانشی کمس می کند که به طور معمود در مستندات رسمی سازمانی ربت
.است

oظ مدیریتی انهام گمبا وا  دانش به بهبود واب  بوجهی در اربباط بین سطو: بهبود اربباطات
ای ببتادد این فرآیند یس بستر رسمی و در عین حاد منعطد بر. و کارکنان صد کمس می کند

نتان مدیران از نزدیس با واوعیت کار کارک. دانش، طرظ د د ه ها و در  متقاب  ایهاد می کند
.آشنا می شوند و کارکنان احساس می کنند که نظرات و بتصصشان ارزشمند است

oی از طریا مشاهده دویا و بعام ، موان  موجتود در فرآینتدهای کتار: بسهی  بهبود مستمر
ریتا دانشی که از ایتن ط. دانش محور و همچنین فرصت هایی برای بهبود شناسایی می شوند

ش کتارایی کشد می شود می بواند مستقیما  برای بهینه سازی فرآیندها، حاف بنگناها و افزای
.ندمورد استفاده ورار گیرد، که این تود به بسهی  بهبود مستمر در سازمان کمس می ک
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oگتی اجرای منظم و مثرر گمبا وا  دانش به ایهتاد و بقویتت فرهن: بقویت فرهن  سازمانی
نشتان ایتن رویکترد. مبتنی بر یادگیری، شفافیت و بهبود مستمر در ستازمان کمتس می کنتد

رای می دهد که سازمان برای دانش کارکنان تود ارزش وائ  است و به دنباد استفاده از آن ب
.این امر می بواند انگیزه کارکنان را نیز افزایش دهد. رشد و بوسعه است

مستندسازی و تحلیل؛ گامی برای بهره برداری ساختاریافته
پس از انهام گمبا وا  و جم  آوری اط عات  نی از طریتا مشتاهده و بعامت ، مرحلته بعتدی 

انش این مرحله برای ببدی  مشاهدات و د. مستندسازی و بحلی  اط عات جم  آوری شده است
دانتش استفاده از ابزارهایی مانند نقشه های. شفاهی به بینش های واب  استفاده ضروری است

نقشته های دانتش بته بهستم جریان هتای دانتش در. می بواند در این مرحله بسیار مثرر باشد
ویتا بحلی  د. سازمان کمس کرده و شکاف های موجود در دانش یا انتقاد آن را آشکار می سازند

این اط عات به سازمان امکان می دهد با نقاط ووت و ضعد تود را در مدیریت دانتش پنهتان
.شناسایی کرده و برنامه های عملی برای بهره برداری از آن بدوین کند

نتیجه گیری
و در نهایت، گمبا وا  دانش یس رویکرد ودربمنتد و متثرر بترای مقابلته بتا چتا ش شناستایی

مبتا از این رویکرد با بطبیتا اصتود اربات شتده گ. بهره برداری از دانش پنهان در سازمان ها است
محیط های بو یدی به محیط های پیچیده کار دانش محور، به سازمان ها اجازه می دهتد بتا در  

ا بت. عمیا بر و واوعی بری از نحوه ایهاد، استفاده و جریان دانتش در درون تتود داشتته باشتند
بته فراهم کردن فرصت مشاهده مستقیم و بعام  معنادار در مح  واوعی کار، گمبا وا  دانتش
ستت، شناسایی دانش ضمنی که از طریا روش های سنتی متدیریت دانتش وابت  دسترستی نی

وجانبته اجرای موفقیت آمیز این رویکرد نیازمند برنامه ریزی دویا، بعام  مثرر و د. کمس می کند
دانتش بتا بهره بترداری متثرر از. با کارکنان و بحلی  سیستمابیس اط عات جم  آوری شده است

ا بقویتت پنهان شناسایی شده، سازمان ها می بوانند فرآیندهای تود را بهبود بتشند، اربباطات ر
.کنند و در نهایت به مزیت روابتی پایداری دست یابند
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انتخاب طبیعی در قلمرو دانش

ه بر استاس نظریه ی بکام  یکی از بنیادین برین مفاهیم در علوم زیستی است ک
حیط تود آن، بنها گونه هایی در طبیعت باوی می مانند که بوانایی سازگاری با م

د پیتدا نمتو« انتتتاب طبیعتی»این نظریه که به ویژه در مفهوم . را داشته باشند
ز می کنتتد، نتته بنها در زیست شناستتی بلکتته در بستتیاری از حوزه هتتای دیگتتر نیتت

 بتوان با نگاهی دویا بر به زیست بوم دانشتی ستازمان ها، می. واب  بعمیم است
کته مشاهده کرد که همانند طبیعت، بنها سامانه های دانشتی ای بقتا می یابنتد

.ندبوانایی انطبا  با بغییرات محیطی، سازمانی و انسانی را داشته باش

۷
مجله مدیریت دانش و نوآوری دانا

۲
محمد حقیقی فرد
مشاور مدیریت دانش



۸

  بتا در عصر حاضر، بسیاری از سازمان ها در ب ش برای استقرار مدیریت دانش هستند  اما در عم
چا ش هایی چون ناپایداری سامانه ها، رشد سری  فناوری، پیدایش موضتوعابی همچتون هتوش

از ایتن مقا ته بتا ا هتام. مصنوعی، کاهش ارربتشی بدریهی و فراموشی دانش مواجه می شتوند
مفاهیم کلیدی نظریه ی بکام  همچون انتتاب طبیعتی، جهتش و بقتا، چرتته  حیتات متدیریت

رائه را باهدف بلفیا دیدگاه های زیستی و مدیریتی، به منظور اAPQCدانش در چارچوب فرآیندی  
رار راهکاری نوین برای طراحی، پایداری و به روزرسانی مدیریت دانش در سازمان ها موردبازنگری و

.می دهد
مدیریت دانش در سازمان ها؛ مفاهیم و چالش ها

 منظور هم ک می پرداتتن به این مفاهیم به شکلی گسترده نیازی نیست و بنابراین این بعارید به
.و ایهاد زبان مشتر  بین نویسنده و متاطر ارائه می شوند

oمتدیریت دانتش مهموعته ای از فعا یت هتا و فرآیندهاستت کته بته : بعرید مدیریت دانتش
و سازمان ها کمس می کند با دانش موجود را شناسایی، گردآوری، سازمان دهی، اشتترا  گااری

دات پروژه هتا، این دانش می بواند از مناب  متتلفی مانند بهربیات کارکنتان، مستتن. به کارگیرند
هتدف نهتایی . رویه های کاری، درس آموتته ها و شبکه های رسمی و  یررسمی به دستت آیتد

متتدیریت دانتتش، ببتتدی  دانتتش فتتردی بتته دارایتتی ستتازمانی و استتتفاده متتثرر از آن در 
.بصمیم گیری ها، ح  مسائ  و نوآوری است

oا در دنیای روتابتی و پویتای امتروز، ستازمان ه: نقش مدیریت دانش در بهبود عملکرد سازمان
ر بته مدیریت دانش می بوانتد منهت. برای بقا و رشد نیازمند بهره برداری مثرر از دانش هستند

:نتایج شود
کاهش دوباره کاری و صرفه جویی در زمان و مناب  •
اربقای کیفیت بصمیم گیری بر پایه بهربیات گاشته •
افزایش بوانمندی نیروی انسانی از طریا یادگیری مستمر •
بسهی  نوآوری و بهبود مستمر محصورت، تدمات و فرآیندها •
.بقویت حافظه سازمانی و جلوگیری از فراموشی بهربیات کلیدی•
oاگرچته بستیاری از ستازمان ها اوتدام بته پیاده ستازی : موان  و دری  شکست مدیریت دانش

هی مدیریت دانش می کنند، اما درصد باریی از این ب ش ها بتا شکستت یتا فرستایش بتدری
:برتی از موان  رایج و متناسر با موضوع این مقا ه عبارت اند از. مواجه می شوند

مقاومت در برابر اشترا  دانش•
نبود و کمبود حمایت مدیریت ارشد•
(بمرکز صرف بر نرم افزار)فناوری محور بودن بیش ازحد •
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(APQC)چارچوب فرآیندی مرکز کیفیت و بهره وری آمریکا 
( متدیریتی)فرآیند پشتتیبان 7و ( عملیابی)فرآیند اصلی 6دارای  ((PCFچارچوب بوسعه فرآیندی

 شتده در فعا یت های بعرید. بمامی فرآیندهای فو  در پنج سطح متتلد بعرید می شوند. است
مت  بقویت رویکردهای موجود مدیریت دانش، آگاهی بتشتی و بعا/ اص ظ »این فرآیند شام  

جته بته بتا بو. استت« پایدار و گسترش زیرساتت های مدیریت دانش برای پاستگویی به بقاضا
بنهتا اینس هدف مقا ه بشریح این چارچوب نیست، صرفا  نگاهی کوباه به این چتارچوب شتده و

ز مفاهیم با ا گوبرداری ا« بکام  و پایدارسازی وابلیت های مدیریت دانش»فرآیند چهارم با عنوان 
.موردبررسی ورار می گیرد« بکام  طبیعی»نظریه 

پویتا رونتد بوجه داشته باشید که مدیریت دانش یس پروژه نیست، بلکه باید به صورت مستمر و
در . موضوع داردبهبود و نوآوری و رشد را بضمین و پشتیبانی کند، این فرآیند دویقا باکید بر این

این راستا پایرش بغییترات محیطتی و نیازهتای جدیتد همتواره بایتد موردبوجته بتوده و بترای 
د نته بنها پاسخ گویی به این بغییرات رزم است مدیریت دانش دائما  در حاد بغییر و بکامت  باشت

. یس فرآیند رابت و ایستا
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:موارد زیر را بضمین می کند ((Evolve & Sustainپایدارسازی و بکام  
oبضمین هم راستایی دائمی با او ویت های کسر وکار
oحفظ انگیزش و مشارکت کارکنان از طریا فرهن  سازی و انگیزش
oاربقای زیرساتت ها به منظور پاسخ به نیازهای جدید
oگاار از یس پروژه به یس برنامه دانش پویا و نهادینه شده:
oشناسایی گلوگاه ها، فرصت ها و درس آموتته ها
oبازطراحی یا بغییر ساتتارها برای پیشرفت و بهبود مستمر
oاستفاده از بهربیات داتلی و تارجی برای بهبود سیستم های دانش

برگرفته از نظریه انتتاب طبیعی: پایداری و بکام  در مدیریت دانش
ات همان طور که در مقدمه اشاره شد، نظریه بکام  طبیعی بر این اص  استوار استت کته موجتود

ا گونه هایی بنه. زنده در طود زمان به منظور بقا، بغییر کرده با با محیط پیرامون تود سازگار شوند
. م حاف می شوندکه بتوانند با شرایط جدید انطبا  یابند، بقا می یابند  و سایر گونه ها از اکوسیست

این اص  را می بوان به صورت استعاری در دنیای سازمان ها و حوزه های متتلد آن هتا بته ویژه در
.حوزه مدیریت دانش که زنده و پویا است، مشاهده کرد

اشتاره می کنتد کته « پایداری سازی و بکامت »در آترین گام تود، یعنی APQCچارچوب فرآیندی 
. سیستم های دانشی نیز نیاز به بقای بلندمدت و انطبا  پایری دارند

مرحلته در این بتش، ب ش می شود با بهره گیری از مفاهیم نظریه ی بکام ، فهمی عمیا بر از این
.ارائه شود

o دریهی، بکام  در مدیریت دانش، به معنای بغییر بت: در مدیریت دانش« بکام »ببیین مفهوم
. تانطبا  مداوم و بوسعه پیوسته نظام های دانشی متناسر با نیازهتای جدیتد ستازمان است

ر کته همتان طو. برت ف بصور رایج، سیستم مدیریت دانش با استتقرار او یته کامت  نمی شتود
ط نیتز موجودات زنده برای بقا نیاز بکام  و سازگاری دارند، مدیریت دانش و سیستم های مربب

:باید
واکنش نشان دهند ( روبا، فناوری، بازار)نسبت به بغییرات محیطی •
بازتوردهای کاربران و ذی نفعان را جاب و در تود اص ظ ایهاد کنند •
.از بهربیات موفا یا ناموفا در درون یا بیرون سازمان درس بگیرند•

ت که در این دیدگاه، مدیریت دانش یس موجود ایستا نیست  بلکه یس موجود زنده سازمانی اس
.باید بکام  یابد یا حاف شود

o در مدد « پایداری و بکام »بحلی  فرآیندAPQCدر جتدود : با مفاهیم نظریه بکامت  طبیعتی
.ده اندزیر، مفاهیم کلیدی نظریه بکام  با عناصر پایداری در مدیریت دانش بطبیا داده ش
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o مد ی بلفیقی ازAPQC هر چرته ی مدیریت دانش باید  :(چرته بکام )و نظریه بکام  طبیعی
به منز ته ی موبتور APQCدر این متدد بلفیقتی، فرآینتد چهتارم . به چرته ی بکام  مههز شود

:در این مدد. بکام  مدیریت دانش در نظر گرفته می شود
دانش جدید، نوآوری ها، راه ح  های ت وانه مانند ژن های جدید، وارد سیستم می شود •
دانش های ناکارآمد یا کم استفاده، مانند ژن های نامطلوب، حاف می شوند •
د بهترین روش ها، درس آموتته ها و بهربیات، مانند صفات مفید، حفظ و بکثیر می گردن•
رستمی، )استت کته در آن گونته های متتلتد دانتش « زیست بوم دانشتی»سازمان مانند یس •

.برای بقا روابت می کنند(  یررسمی، فنی، بهربی
ویتا و در زنده، پ»نه فقط مستقر، بلکه « نظام مدیریت دانشش»درنتیهه، سازمانی موفا است که 

.باشد« حاد بکام 
oوتوی برین یتا »نظریه داروین به روشنی می گویتد :بقا متعلا به سازگاربرین هاست، نه بهترین ها

بته بهتترین باهوش برین ها نیستند که زنده می مانند، بلکه کسانی زنده می مانند که می بواننتد
« .شک  بغییرات را مدیریت کنند
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نظریه APQCت امل و پایدارسازی ت نیک مدیریت دانش/ راه ار 
ت امل

ارزیابی اثربخشیی ااشی م یزیی   
م تحلیی  (Knowledge Audit)ااش  

استفااه از یحتوام حذف ااش  ها  
ینسوخ

فقط ااش  هیام تایارو س سیسیتا هایی ایز ارز،یزن م 
تفااه ااربرا  س اثربخ  با،ن م باقی یی یاش  س یورااس

سایر یوارا بز یرسرزیان حذف خواهن  ، . قرار یی گیرا

اشتخاو 
طبیعی

بیییازطراحی فردینییی ها  ااششییییم 
بییازشیر  ارخیین س شقشییز ااشیی م 
ام بز رسزرساشی یستزر ارس دیوختز ه

ی یرین تغییر ار یی یرین ااشی  
(KM Change Management)

را  سازگار  ار سازیان یعنی تواشایی ی یرین ااش  بی
  اشعطاف پییذیر م تغییییر سییاختارم بز رسزرسییاشی یحتییوا

ااششییی س بییازشیر  ار اب ارهییام بز شحو  اییز بتواشیی  ار 
( اشیتغییرات فناسراشزم ساختار  ییا اشسی)،رایط ج ی  

هزچنان یفی  س یؤثر باقی بزاش 

سازگار 

اشازن ها  خبرگیم طوفیان فریر  
ااششیم اسیتخرا  ااشی  خبرگیانم 

اافز ااش 

ای ه هام تاربییات س ایی گاه ها  یتنیوا اارانیان پاییز
یااگیر م شیودسر م بررس‌ هیام حی  یسیولز س اشتخیاو 

تنیوا ار ایی گاه ها س تاربییات  .برترین ااش  هاسین
را  باعث یی ،وا سازیان بتواش  پاسخ ها  یتنیوعی بی

یسائ  یختلف تولی  ان 

تنوا

م (Open Innovation)شییودسر  بییاز 
Hackathon Knowledge م استفااه از

اب ارهییا  هییو‌ یییینوعی بییرا  
تحلی  س تولی  ااش 

تغییرات خلاقاشز ار رس‌ هیا  ثبین س اشتقیاا ااشی م
خلق ااش  ها  ج ی م استفااه از ااش  هیا  شوهریور 
یاشن  هو‌ ییینوعی ییا راه ح  هیا  میرینت یره ایز 
یار یزرن اسن یسیر ج ی   برا  سازیان باز ان م بسی

یفی  س حیاتی هستن 

جر 

  گیر سیستا ها  پشتیبان تییزیا
(DSS) م ش ام پیشنراا هام پیوش KM 

با استراتژ  سازیانم یحاسیبز شیرخ
(KM ROI) بازگشن سریایز ااش 

ار فضا  رقابتی س پیچیی ه اییرسزم سیازیان هایی اسام 
ننی  یی دسرش  از بتواشن  ااش  را بز گوشیز ا  یی یرین ا

ر  ینایر از بز تیزیا گیر  برترم اارایی بیشتر س شیودس
ترین ااش  ااربرا م قاب  فرا س شرااینز ، هم بیاا. ،وا

،اشس بقا برا  سازیان بز هزراه خواهن  اا،ن

بقا
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ندات پترحهم در دنیای مدیریت دانش نیز، سیستم هایی که صرفا  با نرم افزارهای پیشرفته یا مست
:بلکه سیستم هایی بقا پیدا می کنند که. طراحی شده اند،  زوما  باوی نمی مانند

وابلیت بغییر و بازطراحی داشته باشند •
از بهربیات تود و دیگران یاد بگیرند •
اربباط تود با محیط و ذی نفعان را حفظ کنند •
.و مهم بر از همه، در فرهن  سازمانی نهادینه شوند•

ستن آتر
چهتارم اگر مرحلته ی. پیاده سازی مدیریت دانش پایان راه نیست، بلکه آ از مسیری بکاملی است

رض به درستی اجرا نشود، بمام ب ش های وبلی نیتز در معت( پایداری سازی و بکام ) APQCمدد 
 بوانند نابودی تواهد بود  اما اگر سازمان ها این مرحله را مانند انتتاب طبیعی مدیریت کنند، می

.یس زیست بوم دانشی پویا، انعطاف پایر و مقاوم در برابر بغییر بسازند
یتا و مدیریت دانش در سازمان ها بنها زمانی موفا تواهد بود که به عنوان یس سیستتم زنتده، پو

. اه متدتبطبیا پایر در نظر گرفته شود  نه صرفا  مهموعه ای از ابزارها، مستندات و پروژه هتای کوب
بتتا ارائتته یتتس چرتتته ی منستتهم، مستتیر مشتصتتی بتترای تلتتا، ستتازمان دهی، APQCمتتدد 

 کننده ی اشترا  گااری، به کارگیری و درنهایت پایداری سازی دانش فراهم می کند  اما آنچه بضمین
، استت« پایدار سازی و بکامت »بقای واوعی مدیریت دانش است، مرحله ی چهارم این مدد یعنی 

.مرحله ای که اگر نادیده گرفته شود، چرته ی دانش به بدریج فرسوده و بی ارر تواهد شد
چون همان طور که اشاره شد، با ا هام از نظریه ی بکام  طبیعی، می بوان مدیریت دانش را نیز هم
اوی یس زیست بوم در نظر گرفت  زیستت بومی کته بنهتا ستازگاربرین گونته های دانشتی در آن بت

های ناکارآمد و سازگاری یعنی بوانایی بطبیا با بغییرات، بازنگری مستمر، حاف سازوکار. می مانند
از این منظر، متدیریت دانتش و سیستتم های دانشتی پایتدار، آن هتایی. بقویت بهربیات موفا

فتت یتس هستند که به طور مداوم در حاد بازآفرینی تود هستند، نه از طریا بحمی  یا صرفا  دریا
ن نگتاه سازمان هایی که بته ایت. گواهینامه استاندارد، بلکه از طریا انتتاب طبیعی درون سازمانی

نیتز بکاملی مههز شوند، نه بنها در حفظ دانش موفا برنتد، بلکته در یتادگیری، نتوآوری و روابتت
زنتده »هته ی ، بلکته نتی«داشتن سیستم»درنهایت، پایداری دانش، نه حاص  . پیشتاز تواهند بود

است« نگه داشتن آن
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روی ردهای انتقال دانش از ساقرا،  الاططاون و
ا و ارسطو تا استراتژی های تبادیل داناش نونا ا

تا وچی
بیش از دو هزار و چهارصد ساد پتیش، در کوچته های پرهیتاهوی آبتن، متردی بتا 
چهره ای ساده و نگاهی نافا، در میان مردم وتدم متی زد و بتا هتر کستی کته بته او 

بتود  این مرد، سقراط. برمی تورد، پرسشی می پرسید که ذهنش را به چا ش بکشد
شتگری فیلسوفی که باور داشت دانش نه در کتاب ها، بلکته در دد گفتت وگو و پرس

.  زاده می شود

۱۳
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ذهنردکهمی شوندماندگارزمانیاندیشه هاکهمی دانستامابود،ننوشتهکتابیهیچتوداو
همهبراآرامششانکهپرسش هاییبابلکهدستور،بانهراشاگردانش.بزنندجوانهدیگری

.می کردحقیقتجستهویبهوادارمی ریتت،
وت،دبااو.شدروشاینشیفتهدیگرانازبیشاف طوننامبهجوانیشاگردان،همهمیاندر

نده اینویساونبود شنوندهبنهااف طونامامی پروراند ذهندرومی شنیدرااستادشکلمات
بهازآ پس.دهدنهاتفراموشیتطرازراسقراطدانشگنهینه یگرفتبصمیموبودبوانا

پرسشیند، بتباوایستادهشهرمیداندرهنوزسقراطگوییکهزندهگفت وگوهاییکرد نوشتن
بهراآنبلکهکرد،حفظرادانشایننه بنها«آکادمی»بتسیسبااف طون.می کندمطرظبازه

.نمودببدی رسمیوآموزشیساتتاری
ذهنیبااو.کردظهورارسطونامبهبیزهوشجوانیآکادمی،شاگردانمیاندربعد،ساد ها
دراماکرد،جابرااستادشآموزه هایطبقه بندی،ونظمبهبی پایانع وه ایوبحلی  گر
تودتبهربیاومشاهداتباراآنکرد،بازآفرینیرادریافتیدانشارسطو.نشدمتوودهمان جا
رااستسیوزیست شناسیبافلسفهومنطاازامروزیعلومازبسیاریبنیانونمودبرکیر
.گااشت

ووناف طسقراط،همچونکهیافتراشتصیتیسهمی بوانکمتربشری،اندیشهباریخدر
یونانزرگبفیلسوفسهاین.باشندزدهرومرادانشبکام وانتقادازمنسهمزنهیره ایارسطو،
وشیوه هالکهبگااشتند، رببمدنبرماندگاربتریریعلمیوفلسفی حاظبهنه بنهاباستان،

رنمدمفاهیمبرایا هام بتشا گوییدانش،بوسعهوسازماندهیانتقاد،بهآن هارویکردهای
.می رودشماربهدانشمدیریت
آن هامیاننسبتوفیلسوفسهشناخت
ارریهیچ گاهاو.دانستزنهیرهاینآ ازنقطهمی بوانرا(می دازپیش۳۹۹با۴6۹)سقراط
جم  هایدربه ویژهپرسش محور،گفت وگوهایروشباامانگااشت،جایبرتودازمکتوب
هربهبدرونازحقیقتکشدبهراشاگردانشوبرمی انگیتترااندیشه ها یررسمی،وکوچس

یماهیتیافت،شهرت«سقراطیدیا وگ»بهبعدهاکهرویکرداین.می دادسو شتصی شان
درشهریکهدانشیبود متکیپنهاندانشانتقادبروداشت یرساتتاریوبعاملیکام   
سمیریامکتوبمستقیمبه طورراآنمی بوانبه ستتیوداردفردیمهارت هایوشهودبهربه،
.کرد

راثمیکهبودکسینتستینسقراط،برجستهشاگرد،(می دازپیش۳۴7با۴۲7)اف طون
یان گااربناو.بتشیدساتتارفلسفیدیا وگ هایوا ردروکشیدولمبهرااستادششفاهی

.ودمی ششناتته ربجهاندررسمیآموزشینهادنتستینبه عنوانکهبود«آبنآکادمی»
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برهکآوردپدیدبازه ایفکرینظامنیزتوداستاد،آموزه هایانتقادوحفظبرع وهاف طون،
فاهی،شوضمنیکام   شک ازدانشمرحله،ایندر.داشتبتکیدایده آد گرایانهومهردمفاهیم

نوعیراآنمی بوانکهگامیکرد حرکتسازمان یافتهآموزشوشدنمکتوبسمتبه
.دانستدانشمدیریتدراو یهبرونی سازی

وعم  گرایانه بررویکردیبااف طون،آکادمیشاگرد،(می دازپیش۳۲۲با۳8۴)ارسطو
بلکهکرد،ندیطبقه بوگردآوریراگاشتگاندانشنه بنهااو.نگریستعلوموفلسفهبهبهربی بر
ولی بحمنظمبه طورراسیاستوزیست شناسیباب  تومنطاازعلم،گوناگونحوزه های
می شوددیدهدانشدویاساتتاربندیوسیستمابیس سازینوعیارسطو،آراردر.نمودبدوین

وا بیدروسازمان دهیرا ((Explicit Knowledgeآشکاردانشمی بوانچگونهمی دهدنشانکه
.گرفتکاربهکاربردی بر

می شویموجهمتکنیم،نگاهبه هم پیوستهزندگیسهاینبه«دانشمدیریت»نگاهبابتواهیماگر
هافتادابفا دانشتلاچرتهازکام وزندهنمونهیسارسطو،واف طونسقراط،میانکه

اکاهیروبونوناکاایکیهیرونام هایبهژاپنیدانشمنددوبعد،سادهزارانکهچرته ایاست 
به SECI (Socialization, Externalization, Combination, Internalization)مددوا ردرباکوچی
.دادندبوضیحمدرنوعلمیشکلی
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ودهزنجریانیسبلکهنیست،ایستاسازمان هادردانشکهبودندمعتقدباکوچیونوناکا
:می شودجابه جادائما  دانشاصلیشک دومیانکهپویاست

oواستنهفتهافرادبینش هایومهارت هابهربه ها،درکهدانشیهمان :پنهاندانش
سیشهودیحسیادوچرته سواریمهارتمث )نیستبوضیحیانوشتنواب به سادگی

.(بهربهبامدیر
oمث )استدیگرانبهانتقادوربتمستندسازی،واب کهدانشی:آشکاردانش

.(دادهپایگاه هاییاکتاب هادستورا عم  ها،
:می شوندببدی یکدیگربهفرآیندچهاربادانشنوعدواین
oاجتماعی سازیSocialization)): طریاازمعمور  دیگر،فردبه فردیسازپنهاندانشانتقاد

.شودنوشتهچیزیاینکهبدونمستقیم،مشاهدهیاگفت وگومشتر ،بهربه
گفت وگووگریپرسشبابلکهنمی نوشت،کتابیاو.می کردراکارایندویقا  سقراط:باریتینمونه
.می دادشک شاگردانشذهندرمستقیما  راتودبینشوبهربهآبن،میداندر
oبرونی سازیExternalization)):  یزیچربتیابیانیعنیآشکار،دانشبهپنهاندانشببدی

.استبودهذهندرفقطپیش برکه
تونیمبهرااوضمنیوشفاهیدانشسقراط،گفت وگوهاینوشتنبااف طون:باریتینمونه
.بودآموزشوواب  تواندنهمبعدورن هاحتیکهکردببدی 

oبرکیرCombination)): ،شیدانبو یدبرایآشکاردانشانواعبرکیرودسته بندیگردآوری
.جدید
 بندیطبقهراموجوددانشتودش،مشاهداتوپیشینیانآرارمطا عهباارسطو:باریتینمونه
.شدندعلومازبسیاریپایهکهساتتچارچوب هاییوکرد
oدرونی سازیInternalization)): هبهربطریاازپنهاندانشبهآنببدی وآشکاردانشجاب

.عم و
ازتشیببهراآن هاآموتته ها،به کارگیریبافیلسوفاندیگروارسطوشاگردان:باریتینمونه
.می کردندببدی تودبینشومهارت
سطحکام ،دورهربایعنیدارد مارپیچیساتتاریستطی،فرایندهایبرت فچرته،این

.می شودآ ازدوبارهچرتهومی یابدافزایشسازماندانش
دانشمدیریتبامرحلهسهاینارتباط
دانشببدی چرتهازطبیعیا گوییکنیم،بررسیرافیلسوفسهاینمیاندانشانتقادسیراگر

:می شودپدیدار
بهربهوپرسشگریمستقیم،بعام طریااز،پنهاندانشبهپنهاندانشانتقاد:سقراط.1
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 دهیسازمانورسمیآموزشنوشتار،طریاازآشکار،دانشبهپنهاندانشببدی :اف طون(۲
.مفاهیم

.ین رشته ایبوگسترده برکاربردبرایآشکاردانشکردننظام مندوطبقه بندیبوسعه،:ارسطو(۳
مشهوردمدبادیگرسویازواستباریخدردانشطبیعیبکام ازبازبابیسویسازروند،این

.داردچشمگیریهم راستاییدانشمدیریتدر ((SECI Modelباکوچیونوناکا
(Socialization)دانشاجتماعی سازی–اف طونبهسقراطاز:اودمرحله

یاابکتطریاازنهاماشد،منتق اف طونبهسقراطازدانشزنهیره،اینحلقهنتستیندر
نمونه ایمرحله،این.عمیاگفت وگوهایومستقیمبعام راهازبلکهرسمی،یادداشت های

یررسمی، به صورتدانشانتقادکهجاییاست پنهاندانشبهپنهاندانشفرایندازک سیس
.می افتدابفا مشتر بهربهبرمبتنیوشتصی
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بود  (Socratic Dialogue)سقراطیدیا وگمسیر،ایندرسقراطابزارهایمهم برینازیکی
راپاسخابمی کردوادارراشاگردوشدهبناانتقادیوچا ش برانگیزپرسش هایپایهبرکهروشی

ایهم اندیشیجلساتبامی بوانرارویکرداینامروز،سازمانیفضایدر.بیابدتوددروناز
. یابندمیپرورشومی گیرندشک آزادگفت وگویدرایده هاکهجاییکرد،مقایسهفکریطوفان
بلکهنونده،شصرفا  نهشاگردیعنیداشت بتکیدبهربهبرمبتنییادگیریبرهمچنینسقراط

-On-the)کارحینیادگیریبهزیادیشباهترویکرداین.بودبحث هادرفعادمشارکت کننده
Job Training) بابعام وواوعیمحیطدرحضورباکارمندانکهجاییدارد،سازمان هادر

.می آموزندعم دررامهارت هاتبرگان،
یرمسآماده،پاسخ هایدادنبه جایاو.بودپررن نیزکوچومنتوریسبه عنوانسقراطنقش

هماندویقا  این.می کردیاریمفاهیمشتصیکشددررااف طونومی دادنشانرااندیشیدن
.می شودانهامسازمان هادرتبرگانکوچین یاجانشین پروریبرنامه هایدرکهاستکاری
 کوچینبهربه،انتقادجلساتدرمی بوانرادانشانتقادمدداینمشابهنمونه هایامروزه

بعام بر،سقراطدورانمانندهمچنان،کهرویکردهایییافت ساتتاریافتهپرسشگریوفردبه فرد
.هستنداستوارمتقاب اعتمادوانسانی
دانشبرونی سازی–ارسطوبهافلاطوناز:دوممرحله

اطسقرازضمنیبه صورتکهراآموزه هاییودانشاف طونباریتی،زنهیرهایندومحلقهدر
نهانپدانشفرایندهماناین.درآوردساتتارمندومکتوبصریح،شکلیبهبود،کردهدریافت

.می شودشناتتهبرونی سازیعنوانباامروزدانشمدیریتدرکهاستآشکاردانشبه
وا وگ هادیوا ردرراپیچیدهفلسفیمفاهیم ،مستندسازیومدد سازیازاستفادهبااف طون

ت،دانسسازمان هادردانشپایگاه هایایهادمعاددمی بوانراکاراین.کردربتنوشته هایش
.دمی شوربتدیگرانبرایدسترسواب شکلیبهتبرگانبتصصوبهربهکهجایی

روشاین.کردمنتق شاگردانشدیگروارسطوبه رسمیآموزشطریاازرادانشهمچنیناو
کهاستشرکتیدانشگاه هاییاسازمانیآموزشمراکزفعا یت هایمشابهامروز،سازمان هایدر

.می کنندارائهکارکنانبهرااستانداردآموزشیمحتوای
وتگرفبهرهدانشطبقه بندیازمفاهیم،بهانسهام بتشیدنبرایاف طوندیگر،سویاز

.دادورارمنطقیومفهومیدسته بندی هایدرراایده ها
دروزهامرکهدارداط عاتطبقه بندیسیستم هاییادانشدرتتبهزیادیشباهترویکرداین

.می شونداستفادهاط عاتسری بازیابیوسازماندهیبرایسازمان ها
ودانشطبقه بندیساتتارهایسازمانی،ویکی هایدرمی بوانرامرحلهاینمدرننمونه های
کرد مشاهدهمدونآموزشیدوره های
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منبعیبهوکردهتارجافرادذهنمحدودهازرادانشاف طون،آرارهمچونکهابزارهایی
.می کنندببدی بعدنس  هایبرایانتقادواب وماندگار
امروزسازمان هایبرایارتباطایناهمیت

فلسفیدادروییسفقطارسطو–اف طون–سقراطزنهیره یکهمی بینیمکنیم،نگاهباریخبهاگر
نایابداعازوب سادهزارانکهاستعم دردانشمدیریتازبی نظیرنمونه ایبلکهنبود،

 وگو،گفتطریاازکهبودارزشمندوزندهمنب یسدانشباستان،آبندر.شدانهاماصط ظ
کهاستزیچیهماندویقا  فراینداین.شدمنتق دیگرنس بهنسلیازبوسعه،ومستندسازی

.دارندنیازآنبهرشدوبقابرایسازمان هابیست ویکم،ورندرامروز،

اگراسازمان همی دهد،رخسرسام آورسرعتیبابازارروابتوفناوریبغییراتکهامروزدنیایدر
وفراموشیبهمحکومکنند،ببدی واب  دسترسیآشکاردانشبهراکارکنانپنهاندانشنتوانند

سهاینباریتیمددازگرفتنا هامکهاینهاست.بودتواهندروابتیمزیتدادندستاز
:کندایفاراروشنراهنقشهیسنقشمی بواندفیلسوف

سقراطروش–بهربیاتبباددوانسانیبعام باشروع.۱
.بتوانندمتنرویازباننشاندنیمکتپشتراشاگردانشوننویستتکتابیهیچ ووتسقراط

درآن ودرومی پرسیدپرسشمی کرد،گفت وگومردمبامی رفت،آبنمیدان هایوکوچه هابهاو
ادانتقصرفا  نهروش،این.کندکشدراپاسختودشمقاب ،فردبامی رفتپیشبحث

.بودبهربه هاددازپنهاندانشاستتراجبلکهاط عات،
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۲۰

وبمکتگزارش هایورسمیجلسات.بیفتدبایدابفا همیندویقا  همامروزیسازمان هایدر
پروژه،دوبینکوباهبحث هایوهوه،دستگاهکنار یررسمیگفت وگوهایا لراماهستند،مهم
هادایفضاییمدیرانووتی.می زنندرانوآوریجروهکههستندکارگاه هادربیمیبعام تیا

ارکاریهمانواو درکنند،مطرظراایده هایشانوضاوت،ازبرسبدونکارکنانکهمی کنند
وادیانتقبفکراعتماد،برایبستریتلا:می دادانهامباستانآبندرسقراطکهمی کنند

.ضمنیدانشآشکارسازی
اف طونروش–ساتتاردهیومستندسازیسمتبهحرکت.۲
یشههمبرایاوفکریمیراثاززیادیبتشنمی کرد،ربتراسقراطگفت وگوهایاف طون،اگر
نظریه هایوا ردرودسته بندیبلکهضبط،نه بنهارااستادشایده هایاف طون،.می رفتبیناز

کهوبیمکتمیراثوزندهگفت وگوهایبینزدپلیکار،اینبااو.کردارائهساتتارمندفلسفی
.باشداستفادهواب همبعدورن ها

رداگر.مستنددانشبهپراکندهبهربه هایوایده هاببدی یعنیمرحلهاینسازمان ها،در
نایافراد،آنتروجیاجابه جاییبابماند،باویافرادذهندرفقطارزشمندایده هایسازمانی
چهفرآیند،راهنمایچهداده،پایگاه هایوا ردرچه–مستندسازی.می روددستازسرمایه

.باشدتقادواب  انوواب  بازبینیواب  دسترسی،دانش،کهمی کندبضمین–آموزشیویدیوهای
.می کندمتص فردامیراثبهراامروزایده هایکهاستحلقه ایهمانکار،این
ارسطوروش–دانشبوسعهوبرکیربحلی ،بابکمی .۳

کرد،یبررسرااف طونوسقراطمیراثبحلیلی،نگاهیبااونبود وفادارشاگردصرفا  ارسطو
هفلسفوعلومدرورن هاکهکردایهادچارچوب هاییوکردبرکیرعلمیمشاهداتباراداده ها
باموجوداط عاتکهمی گیردشک زمانیواوعیدانشکهدادنشاناو.داشتکاربرد

.شوداد امجدیدبینش های
ایدبنوآوری،وروابتبرایسازمانیس.نیستکافیاط عاتربتامروز،کسر وکاردنیایدر

تتلد،ممناب برکیرازوببردبهرهبین رشته ایدیدگاه هایازکند،بحلی رامستندداده های
ونوآورانهاسترابژی هایبهتامگزارش هایکهاستجاییهماناین.بسازدت وانهراه ح  های
.می شوندببدی پایدارروابتیمزیتبهدادهپایگاه های

ازکهتاسبکاملیوپویاجریانیسنیست ایستافرآیندیسدانشمدیریتدیگر،به بیان
.دمی رساوجبهبوسعهوساتتاردهیباومی یابدبداوممستندسازیبامی شود،آ ازبعام 

امروزدارزشمندانشمی بوانندنه بنهاکنند،نهادینهتودفرهن درراچرتهاینکهسازمان هایی
.داشتتواهندنیزرابهترفردایتلابواناییبلکهکنند،حفظرا
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۲۱

نتیجه گیری
راهیقشهنبلکهنیست فلسفهباریخدرفص یسبنهاارسطو،واف طونسقراط،فکریسفر
می دهدیادمابهسقراط.داردنگهجریاندررادانشمی تواهدکهاستسازمانیهربرایزنده
و وگوگفتددازبیفتد،جانظریه ایوا ردریاشودربتکتاب هادرآن کهازپیشدانش،که

نذهدرراایده هاباراعتماد،فضایایهادوپرسش هاطرظبااو.می شودمتو دانسانیبعام 
بتراگرجروه هااینکهدانستاوامابود،مسیراینادامه دهندهاف طون.می کاشتشاگردانش

ظریهنونوشتهوا ردرراایده هاپس.می شوندمحوزمانگاردربه راحتینشوند،ساتتارمندو
دانش،عیواوارزشکهکردرابتبرکیبی،وبحلیلینگاهیباارسطو،وشوند ماندگارباریتت

نهفتهنآبوسعهودوبارهبحلی مناب ،دیگرباآندادنپیونددربلکهآن،ربتدرصرفا  نه
.بماندباویبشرا هام بتشورن هاسه،اینفکریمیراثشدباعثکهکاریاست 
ته،پیشرففناوری هایودانشمدیریتسیستم هایدیهیتاد،ابزارهایبمامباامروز،جهاندر

بابداومایده ها،زایشبرایانسانیبعام باآ از:داریمنیازگامسههمینبههمچنان
دانشممداوبوسعهوبحلی باگرفتناوجواستارزشمندآنچهحفظبرایدویامستندسازی

میدان هایدرکهاستمسیریهمانادامهتود،جوهرهدردانش،مدیریت.نوآوریتلابرای
نوناکاهچرتازنه بنهادارند،نگهزندهراجریاناینبتوانندسازمان هااگر.شدآ ازآبنسن  فرش

دموجویسهماننددانشآن،درکهساتتتواهندفرهنگیبلکهبرد،تواهندبهرهباکوچیو
.می آفریندارزشومی بتشدا هاممی کند،رشدزنده،
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درختان  هنساالی االاظاان داناش زیساتی در 
ا وسیستم جنگل

تتان اتیرا در یکی از شبکه های اجتماعی مطلبی در مورد اشترا  اط عات بتین درت
ی و کهنساد و جوان دیدم و باعث شد که مطلبی راج  به بانس هتای حافظته زیستت

وتی به و. نقش آن ها در انتقاد دانش و مدیریت دانش در اکوسیستم جنگ  بنویسم
عظیم در درتتان کهنساد نگاه می کنیم، معمور  چیزی بیش از یس بکه چوب کهن و

ه اما بحقیقات نوین در حوزه اکو وژی و علوم زیستی نشان می دهتد کت. ذهن نداریم
درتتتتان پیتتر نقتتش بستتیار مهتتم و عمیقتتی در حفتتظ و انتقتتاد دانتتش زیستتتی در 

. اکوسیستم های جنگلی ایفا می کنند

۲۲
مجله مدیریت دانش و نوآوری دانا

۴
سعید عبدالملکی
کارشناس مدیریت دانش



۲۳

ا یان جنگ  دانست کته طتی ست« بانس های حافظه»به عباربی، درتتان پیر را می بوان به نوعی 
  طورنی، اط عات و بهربیات اکوسیستتم را جمت  آوری، ذتیتره و بته نست  های بعتدی منتقت

.می کنند
 ته طی چند دهه گاشته، بحقیقات متعدد نشان داده اند کته درتتتان نته بنهتا جانتدارانی ایزو

 Wood Wide)شتبکه زیرزمینتی وتارچی »نیستند، بلکه در یس جامعه پیچیده ی زیستتی بته نام 

Web)این شبکه ها اجازه می دهند با درتتان پیر معروف بته . زندگی می کنندmother trees))  بتا
ی به درتتان جوان یا پیرامون تود اط عتات و متواد مغتا(  وارچ ها)استفاده از شبکه میکوریزا 

.منتق  کنند
ستترده مطا عتات گ. جنگ  ها را دیگر نمی بوان به عنوان مهموعه ای از درتتان مستق  بصور کرد

بتاط یتس بستتر پیچیتده بترای ارب( میکتوریزایی)نشان داده اند که شبکه های وارچی ریشته ای 
، نیتتروژن، این سیستم امکان انتقاد کربن، آب. اط عابی و زیستی بین درتتان فراهم می آورند

.سیگناد های هشدارآمیز و حتی اربباط براساس نسبت ژنتیکی را فراهم می سازد
دانش زیستی و مدیریت دانش در طبیعت

ات و مدیریت دانش در سطح انسانی به معنای گردآوری، سازماندهی، نگهداری و انتقاد اط عت
بهربیات است  اما آیا طبیعت هم به نحوی مشابه این کتار را انهتام می دهتدر در جنگ  هتای
کهنساد، مهموعه ای از فرآیندهای زیستی پیچیده این امکتان را فتراهم می کنتد کته داده هتا و

رات از جمله شرایط آب و هوایی، بهدیدهای بیو وژیکی مث  آفتات، و بغییت-اط عات محیطی 
ان آن ها را این اط عات، که اصط حا  می بو. به صورت  یرمستقیم ذتیره و منتق  شوند-تا  

نامید، فرابتر از ژن هتا و ستاتتارهای فیزیکتی، شتام  ستازوکارهای رفتتاری و « دانش زیستی»
.بعاملی بین گونه ها نیز می شود

مرکز شبکه و حافظه طبیعی–درختان مادر 
o در بحقیقی که ستیمارد و همکتارانش از کانتادا انهتام دادنتد نقتش درتتتان بتا   و بتزرگ

(Mother Trees) ایتن درتتتان بیشتترین . را به عنوان هاب های مهم شبکه معرفتی کرده انتد
.ابصاد وارچی را دارند و مناب  را به نهاد های مرببط ژنتیکی ارساد می کنند 

oمتان نهاد ها در شبکه مادری سری  بر رشد کرده و در ز: اررات شگفت انگیزی مشاهده شده اند
.بابستان یا زیر سایه، از کربن بیشتر بهره می برند 

oمیان درتتی و شبکه ای: سیگناد های هشدار
oیگناد هنگامی که درتتی بوسط آفت یا بیماری بهدید می شود، از طریا شتبکه می بوانتد ست

.  منتق  کند و اطراف را برای بو ید آنزیم های دفاعی آماده کندSA)یا JA) دفاعی مانند
oاین انتقاد در چند ساعت صورت گرفته و واکنش های دفاعی وابت  بتوجهی را در نهاد هتای

.متص  ایهاد می کند
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۲۴

نقش درختان کهنسال در حافظه جنگل
یار اط عتات بست( گاهی چند صد با چند هزار ستاد)درتتان کهنساد به د ی  عمر طورنی شان 

درتتت، حلقه های ستارنه بنته. بیشتری درباره بغییرات محیطی نسبت به درتتان جوان دارند
عی که هر ساد رشد جدید را نشان می دهد، نه بنها نمایانگر سن درتت هستتند، بلکته بته نتو

باریتچه ای از شرایط آب و هوایی، بارندگی، تشکسا ی ها و حتتی آ ودگی هتا را در تتود نگته
.می دارند

اما انتقاد این دانش بته درتتتان جتوان بر و ستایر عناصتر اکوسیستتم از طریتا ستازوکارهای
:متعددی صورت می گیرد

o صت  وارچ های میکوریزی که ریشه درتتان را به هم مت(: میکوریزا)شبکه ی زیرزمینی وارچ ها
واد مغتای، این شبکه وادر است مت. می کنند، مانند یس شبکه عصبی زیرزمینی عم  می کنند

. نتدسیگناد های شیمیایی و اط عات هشداردهنده را از یس درتت به درتت دیگر منتقت  ک
پژوهش ها نشان داده اند که این شبکه به درتتان کهنستاد اجتازه می دهتد بهربیتات تتود

.ننددرباره استرس های محیطی، مانند کم آبی یا حم ت آفات، را به درتتان جوان منتق  ک
oشتیمیایی درتتان پیر می بوانند از طریا برشح برکیبات:  سیگناد های شیمیایی و هورمونی

بترای مثتاد، . تاص در هوا و تا ، پیام های هشداردهنده را به دیگر درتتان ارستاد کننتد
 ((terpenesزمانی که یس درتت مورد حمله حشرات ورار می گیرد، برکیبابی ماننتد برپن هتا 

.آزاد می کند که باعث می شود درتتان اطراف مقاومت تود را افزایش دهند
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۲۵

انتقال دانش زیستی به مثابه یک استراتژی بقا
اد دانش از آنها که درتتان کهنساد ذتیره گاه بهربیات زیستی محیط اطراف تود هستند، انتق

گ  محستوب زیستی به درتتان جوان، نوعی استرابژی بطابقی و بقایی برای ک  اکوسیستم جن
ود متواد ووتی که درتتان جوان می دانند چگونه در برابر تشکسا ی، بیماری ها یا کمبت. می شود

ری ایتن پدیتده بته متا یتادآو.  اایی مقاومت کنند، ک  جنگ  پایداری بیشتری تواهد داشت
ه می کند که جنگ  ها موجودابی زنده و هوشمند هستند که به صتورت جمعتی، دانتش و بهربت

.تود را در طود زمان مدیریت می کنند
مقایسه با مدیریت دانش انسانی

مدیریت دانش در سازمان ها شام  جم  آوری داده هتا، ربتت دانتش و انتقتاد آن بته اعضتای 
یند آن ها جنگ  های کهسناد نیز همین نقش را بازی می کنند، با این بفاوت که فرآ. جدید است

ارچ هتای اط عتابی کته از طریتا و. کام   بیو وژیکی و بدون نیاز به زبان یا ابزارهای فنی استت
یت دانتش سیستتم متدیر»میکوریزی و سیگناد های شیمیایی منتق  می شود، چیزی شبیه بته 

داده است که در آن، حافظه محیطی به شک  پایدار حفتظ و بته نست  بعتدی انتقتاد« طبیعی
.می شود
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اهمیت درختان کهنسال برای حفظ تنوع زیستی و مقابله با تغییرات اقلیمی
کلیتدی در درتتان کهنساد نه بنها مناب  مهمی برای انتقاد دانش زیستی هستند، بلکته نقتش

ی روند، بته ووتی که این درتتان از بین م. حفظ بنوع زیستی، بثبیت تا  و ذتیره کربن دارند
جنگت  استت کته بازیتابی آن ستاد ها طتود« حافظه زیستتی»معنای از دست رفتن بتشی از 

 ویتت حفاظت از درتتان کهنساد در برابر وط  بی رویه و آ ودگی های محیطی باید او. می کشد
را در تتود اصلی مدیریت مناب  طبیعی باشد، چرا که این درتتان بهربه های زیستی چند ورنی

.حم  می کنند که در شرایط بحران های اولیمی و زیستی می بواند راهگشا باشد

اهمیت درختان کهنسال برای حفظ تنوع زیستی و مقابله با تغییرات اقلیمی
کلیتدی در درتتان کهنساد نه بنها مناب  مهمی برای انتقاد دانش زیستی هستند، بلکته نقتش

ی روند، بته ووتی که این درتتان از بین م. حفظ بنوع زیستی، بثبیت تا  و ذتیره کربن دارند
جنگت  استت کته بازیتابی آن ستاد ها طتود« حافظه زیستتی»معنای از دست رفتن بتشی از 

 ویتت حفاظت از درتتان کهنساد در برابر وط  بی رویه و آ ودگی های محیطی باید او. می کشد
را در تتود اصلی مدیریت مناب  طبیعی باشد، چرا که این درتتان بهربه های زیستی چند ورنی

.حم  می کنند که در شرایط بحران های اولیمی و زیستی می بواند راهگشا باشد
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۲۷

نتیجه گیری
آن هتا حافظتان . درتتان کهنساد چیزی فرابر از نمادهای وتدمت و کهنگتی در جنگت  هستتند

تاموش دانش زیستتی اند کته طتی ورن هتا در برابتر چا ش هتای محیطتی مقاومتت کترده و 
ک  های این دانش زیستی که به شت. بهربه های ارزشمندی را به نس  های بعدی منتق  می کنند

عی مدیریت متتلفی از جمله شبکه وارچی زیرزمینی و سیگناد های شیمیایی منتق  می شود، نو
.دارددانش طبیعی است که نقش اساسی در پایداری جنگ  ها و مقابله با بغییرات اولیمی

درتتان ما انسان ها می بوانیم از این سیستم های طبیعی یاد بگیریم و اهمیت حفظ و گسترش
ی کهنساد را در  کنیم، چرا که آن ها نته بنهتا میتراث زیستتی، بلکته ذتیره گتاه دانتش طبیعت

.زمین اند
ی کته شتبکه درتتان، موجودات بنهایی نیستند بلکه مهره هایی در شبکه ای پویا هستند  شبکه ا
پتژوهش اتیتر . میکوریزا ابحادشان را فراهم و حافظته محیطی شتان را مستتمر نگته  متی دارد

د کته ایتن دانشگاه صلیر جنوبی و موسسه فناوری ایتا یا به کمس نظریه های نوین، نشتان دا
.اربباطات  یرمحسوس، زندگی جنگلی را به سطحی جدید می برند

 وژیکی انتد  درتتان کهنساد نه بنها مظاهر پایداری و گستردگی هستند، بلکه حام ن دانش بیو
.دانش حیابی که می بواند در بغییرات آب و هوایی به مقابله با چا ش ها کمس کند
ه مرکتز یتس اکنون درمی یابیم که جنگ  ها نه بنها مکان فیزیکی ببادد کربن و مواد مغای، بلکت

 ای پویتا درتتان بتا   و شتبکه های میکتوریزایی بته مهموعته. شبکه یادگیرنده زیستی هستند
رچته اگ. ببدی  شده اند که بهربه، هشدار و مناب  را با نس  های جدیتد بته اشتترا  می گاارنتد
یرسطحی برتی نتایج مسئله سازند، اما مسیر علم همچنان به سمت عمیا بر فهمیدن بعام ت ز

.جنگ  ها پیش می رود
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االاظاه زناده در لارهنا   ییادگیری از خطا
سازمانی آمازون

بت  در بسیاری از سازمان ها، تطا و شکست بیشتتر از آنکته بته عنوان من
هام یادگیری دیده شود، به عنوان بهدیدی برای اعتبتار، اعتمتاد یتا انست

هتان در چنتین فضتایی، اشتتباهات معمتور  یتا پن. بیمی بلقی می شتود
ه متان  می شوند، یا با رویکردی بدافعی پاسخ داده می شوند  رویکردی ک

ا ام. از ورود آن تطا به حافظه سازمانی و چرته یادگیری جمعی می شود
در نقطه ی مقاب ، سازمان هایی وجود دارند کته نته بنهتا تطتا را حتاف 

و بهبتود نمی کنند، بلکه آن را به فرصتی ارزشمند برای بحلیت ، بتازنگری
.مستمر ببدی  می کنند

۲۸
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۲۹

مفهتوم آمازون یکی از پیشروبرین نمونه های این مدد بفکر است  شرکتی که موفا شده استت
رنده، ابتزاری در ولر این رویکرد یادگی. تطا را در بستر یس سیستم رسمی یادگیری نهادینه کند

ه یس سند تشس مدیریتی نیست، بلکبحلی  تطا. ورار دارد Correction of Error(CoE)به نام 
متانی ایتن ستند ز. فرایندی ساتت یافته و عمیا برای بحلی  دویا رویدادهای نامطلوب استت

اعتم از تطتای فنتی، اتتت د در—فعاد می شود که یس شکست معنادار در سیستم رخ دهتد 
هتدف ایتن فراینتد، نته صترفا  . سرویس، بتاتیر در بحویت ، یتا حتتی بصتمیم گیری نادرستت

.ده استمستندسازی حادره، بلکه ببدی  آن به دانش سازمانی واب  بازیابی و واب  استفا
ر چه ابفاوی افتادر چترا رخ داد: با چند پرسش ساده اما عمیا آ از می شود ساتتار بحلی  تطا

ر ایتن چگونه واکنش نشان دادیمر چه چیزی یاد گرفتیمر و از این پتس چته بایتد بغییتر کنتد
ش آفرینتی سثارت، چهارچوبی برای عبور از بوصید سطحی واوعه به سمت بحلی  ریشه ای، بین

به بیم ها کمتس می کنتد « چرا5»استفاده از بکنیس هایی مانند . و اودام اص حی فراهم می کنند
.با از سطح نشانه ها عبور کنند و به دری  پنهان و ساتتاری برسند

ی را از دیگر فرم های گزارش دهی متمایز می کند، نه فقتط وا تر پرستش هابحلی  تطااما آنچه 
لیت  بحدر فرهن  سازمانی آمتازون، . آن است، بلکه نوع نگرشی است که آن را هدایت می کند

ری جمعتی نه وسیله ای برای ارزیابی عملکرد فردی، بلکه ابزاری برای بقویت ظرفیت یادگیتطا
شتونده ی مدیران به جای آنکه به دنباد مقصر بگردند، بته دنبتاد ا گوهتای بکرار. بلقی می شود

.نقص در سیستم، فرآیند یا اربباطات هستند
 مثابه دارایی دانشی به تحلیل خطااز شکست به دانش؛ 

ر هت. مفهومی عمیا از متدیریت دانتش ستازمانی نهفتته استت ،بحلی  تطتادر بطن فلسفه ی 
—ی  شتود اگر به درستی مستند و ذتیره شود، می بواند به یس دارایی دانشی ببد ،بحلی  تطا

، در ادبیات مدیریت دانتش. دارایی ای که از درون بهربه ای تاص، دانشی عام استتراج می کند
« برون سپاری دانش»را با مفهوم  این نوع استتراج از دانش پنهان و ببدی  آن به دانش صریح

ه دویقا  در این راستا ورار می گیترد  بهربته ای بلتخ و بحرانتی را بت بحلی  تطا. بوصید می کنند
.منبعی برای یادگیری جمعی و بصمیم گیری هوشمندانه در آینده ببدی  می کند

ه ای کته حافظت. ها به مثابه یس نوع حافظه سازمانی نیز عم  می کنندبحلی  تطاافزون بر این، 
  بازیتابی صرفا  ووای  را به تاطر نمی سپارد، بلکه آن ها را بحلی  می کند، ساتتار می دهد، و واب

، و این ویژگی، نقشی حیابی در جلوگیری از بکرار تطاهتا، افتزایش کیفیتت تتدمات. می سازد
متان در آمازون، بحلی  تطاها بنها در یس بتیم یتا دپارب. رشد فرهن  شفافیت در سازمان دارد

واننتد بته باوی نمی مانند  بلکه در متازن دانشی مشتر  ذتیره می شوند و سایر بیم ها نیز می ب
. آن ها دسترسی داشته باشند
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.به این بربیر، هر تطا بنها یس بار رخ می دهد، اما بارها درس داده می شود
در عمل تحلیل خطا: مثال سازی و روایت تجربه

 ،(AWS)برای در  بهتر این مفهوم، بصور کنید در یکی از سرویس های زیرساتتی آمتازون متث   
ر د. وطعی ای چند دویقه ای رخ می دهد که منهر به اتت د در دسترسی هتزاران کتاربر می شتود

ار در امتا کت. واکنش، بیم عملیات فنی وارد عم  می شود، مشک  را شناسایی و برطترف می کنتد
بیم گزارش دویقتی از زمتان، . آ از می شود ب فاصله فرایند بحلی  تطا. همین جا بمام نمی شود

.گستره، دری  احتما ی و واکنش ها بهیه می کند
، بررسی می شود که چرا هشدار او یه دریافتت نشتده، چترا «چرا5»در ادامه، با استفاده از متد 

. ده استتسیستم به طور تودکار بازیابی نکرده، و چرا زمان پاسخ دهی طورنی بر از حد انتظار بو
نظیمتات نیاز به بازنگری در ب: تروجی این بررسی، مهموعه ای از بینش های فنی و  یرفنی است

.هشدار، به روزرسانی فرآیند پاسخ سری ، و آموزش مهدد بیم

ایر این گزارش سپس در پایگاه دانش داتلی آمازون ربت می شود و ع وه بر بتیم مربوطته، ست
نتین چ. بیم ها نیز می بوانند آن را مطا عه و در طراحی سیستم های تود از آن بهره برداری کننتد
ه، بینش ساتتاری نشان می دهد که بحلی  تطا فرابر از یس گزارش، رسانه ای برای انتقاد بهرب

.و بصمیم به ک  سازمان است
شکست چگونه به بوسعه فردی و سازمانی کمس می کندر

بیمتی در یکی از اررات جانبی اما بسیار ارزشمند بحلی  تطا، بقویت ظرفیت یادگیری فتردی و
و اربقتا  ووتی بیمی می بیند که اشتباهابش به جای سرزنش، به فرصت آموزش. سازمان است

اهتد ببدی  می شود، اعتماد به نفس و امنیت روانی بیشتتری در مواجهته بتا مستائ  آبتی تو
. کندچنین محیطی، افراد را به تودبازبینی، بازاندیشی و رشد شتصی بر یر می. داشت
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و به سازمان کمس می کند با بصمیمات آینده را مبتنتی بتر داده هتا از منظر ک ن بر، بحلی  تطا
ت کته این همان جایی است. بحلی  های مستند بگیرد، نه بر اساس حدس یا بهربه های پراکنده

وترار با حلقه های یادگیری سازمانی و همچنین با پویایی حافظته جمعتی پیونتد بر بحلی  تطا
را" یادگیری نهادیافتته"را جدی می گیرند، در واو  نوعی از  سازمان هایی که بحلی  تطا. می کند

.دبهربه می کنند  یادگیری ای که در ریه های فرآیندی، فناوری و انسانی نهادینه می شو
تفاوت سازمان های یادگیرنده با سازمان های سرزنش محور

ه بروز بفاوت اصلی میان سازمان هایی مانند آمازون و بسیاری از نهادهای سنتی، در همین نقط
رفا  بترای در حا ی که در بسیاری از شرکت ها، گزارش تطا یا اص   نوشته نمی شود یا صت. می کند

مقاصد کنترد مدیریتی بته کار متی رود، در آمتازون ایتن گزارش هتا بته مثابته منبت  یتادگیری و
می کنتد و چنین نگرشی، ریسس اشتباه را نه حتاف. بصمیم سازی در سطح ک ن بلقی می شوند

.نه بقبیح، بلکه آن را به عنصری طبیعی در فرآیند نوآوری ببدی  می کند
ستت استفاده نمی کنند، نته بنها فرصتت یتادگیری از تطتا را از دبحلی  تطاسازمان هایی که از 

—می دهند، بلکه عم   اجازه می دهند همان تطاها بارها در نقاط متتلد سیستم بکترار شتود
.بدون آنکه مکانیسمی برای یادگیری از آن ها وجود داشته باشد

نتیجه گیری
، در جهانی کته پیچیتدگی های فنتی، سترعت بغییترات و فشتارهای روتابتی رو بته افزایش انتد

ی رشتد سازمان هایی موفا تواهند بود که از شکست نهراسند، بلکه آن را به عنوان منبعتی بترا
گیری، و ببدی  تطا به بینش، بحران به یاد: دویقا  در همین نقطه عم  می کند بحلی  تطببینند 

د به یکتی این ابزار اگر درست فهمیده و به کار گرفته شود، می بوان. رتداد به فرصت برای بحود
. از ارکتتان حافظتته ستتازمانی و یکتتی از مستتیرهای اصتتلی تلتتا دانتتش در عمتت  ببتتدی  شتتود

لکته بهره می گیرند، نه بنها نرخ بکرار تطتا را کتاهش می دهنتد، ببحلی  تطاسازمان هایی که از 
 طتابحلیت  ت. ظرفیت تود را برای انطبا ، نوآوری و بصمیم گیری هوشمند افتزایش می دهنتد

تتراج کرد  ا گویی است برای آنکه چگونه می بوان از بهربه های ناتواسته، دانشی تواستنی اس
.دانشی که نه فقط امروز را نهات می دهد، بلکه فردای سازمان را نیز می سازد
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راهنمای عملی شرای مصاابه های انتقال دانش

د های سازمان ها  ا با  برای ربت درس آموتته ها و بهربه های ناشی از بهربه سا
زمان در نتیهه، هنگام بر  سا. تدمت مدیران ارشد، بیش ازحد منتظر می مانند

ی ا لتر یا بازنشستگی مدیران اجرایی ارشد، گنهینه های کلیدی دانش ستازمان
انتقاد دانتش در محتیط کتار بته فرآینتد . همراه آن ها از سازمان تارج می شود

ارد کسر، پاریش، سازمان دهی و بسهیم دانش در بمام سطوظ سازمان اشاره د
.با دانش بتواند به شیوه های سودمند مورد استفاده ورار گیرد

۳۲
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ازسازمان،بر ازپیشکلیدیکارکنانباساتتاریافتهگفت وگوهایایهادبامی بوانندسازمان ها
ضمنیدانشانتقادفعا یت هایازنمونه ایاین.کنندجلوگیریحیابیدانش یرضروریاب ف
مصاحبه های»کهگفت وگوهااین.استافرادذهندرنهفتهدانشکسرآنهدفکهاست
:می بوانندمی شوند،نامیدهنیز«دانشانتقاد

oکنند،بسهی رارهبرانبیندانشانتقاد
oنمایند،بضمینراسازمانیعملکردبداوم
oدهندکاهشراگاشتهتطاهاییااشتباهاتبکرارتطر.

امگ.استسازمانی/ضمنیدانشفعا یت هایازمثرربهره برداریدرنتستگامدانشکسر
آنآسانبردکارامکانبااستمهدداستفادهواب کشد،واب شکلیبهدانشاینببدی بعدی،
مصنوعی،هوشبرایآمادهیاوعم  گراجستهو،واب وا بیدردانشنگهداری.شودفراهم

وارزشمنددانشیدارایی هایبهپراکندهبینش هایازرادانشانتقادمصاحبه هایتروجی
نتقاداموفامصاحبه هایانهاممراح مقا هاینبعدی،بتش هایدر.می کندببدی بوزی  پایر

پایاندر.نمایندحفظرامهربپرسن حیابیدانشبتوانندسازمان هابامی کندبشریحرادانش
ت صه،وربه ط.می شودپرداتتهآیندهکاربردهایبرایگردآوری شدهدانشبقویتچگونگیبهنیز

تفادهاسواب وماشین توانفرمتبهنتایجببدی سپسودانشانتقادمصاحبه هایانهام
.سازمان هاستبرایضروریراهبردیمهدد،

حفظبرایحیاتیدانششناسایی:مصاحبهبرایآماده سازی
باوگفت وگازانتظارموردملموسنتایجمصاحبه،ازپیش:نتایجاولویت بندیوتعیین.۱

کهنیدکبتم .مدیریتبغییرازناشیریسس هایکاهشمانندکنید مشتصرامصاحبه شونده
ساسااینبررانتایجومی رساندسودکسانیچهبهیامی کندایهادامکان هاییچهدانشاین

ازبایدکههستندکلیدیمورد۳این هافرد،اینجایگاهبهبوجهبا":مث   .نماییداو ویت بندی
.ی کندمکارآمدوهدفمندمتمرکز،رامصاحبهشفاف،نتایجبعیین".شونداستتراجگفت وگو
واب تاشتباها»و«درس آموتته ها»،«کلیدییافته های»شام )بهربه هاربتمکانیسمهمچنین،
واب مرببطذی نفعانوسازمانبوسطکسر شدهدانشباکنیدبرنامه ریزیرا(«پیشگیری
.باشدبهره برداری

مصاحبهزمانیبرنامهتنظیم.۲
وضوعمیس.استضروریاهدافبمامبهدستیابیبرایمصاحبهجلسهچندینموارد،بیشتردر

انحراف هایاین.شودجدیدمباحثبهمنهرورفتهتاطراتبیانسمتبهاستممکن
یسدرکهمی انهامدمصاحبه شوندهبوسطحیابیاما یرمنتظرهاشترا  گااریبهگاهکنترد شده

.نمی شدآشکارواحدجلسه
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و۴5حداو راجلسههر.می کندفراهمناگفته هاکشدبرایفضاییمتعدد،جلساتبرگزاری
بهربیاتماعبهوشدهآشناگفت وگوفضایبامصاحبه شوندهبابگیریدنظردردویقه6۰حداکثر
دویاربتبرایرا(کتبیرضایتکسربا)بصویر/صداضبطامکان،صورتدر.بپردازدتود
.دهیدورارمدنظردانش

مصاحبه شوندهبرایمصاحبهراهنمایتهیه.۳
مشتصرا(عینیپرسش هاینه)اصلیموضوعیحوزه هایکهاستسندیمصاحبه،راهنمای
پیدابیمناسذهنیپیش زمینهفردباکنیدارسادمصاحبهبهدعوتباهمراهراراهنمااین.می کند
راتودکلیدیدانشیهسته هایمحدود،زماندرمی بواندآمادهمصاحبه شوندهیس.کند

کمسزمتمرکپرسش هایطراحیدرمصاحبه گربهراهنمابهیهع وه براین،.کندمنتق کارآمدبر
.می نماید

مصاحبهپرسش هایتدوین.۴
مامبوکردههدایتراگفت وگوباباشندهمسومصاحبهاو ویت دارنتایجبابایدپرسش ها
این،وجودبا.استمفیدیابزارمرحلهایندرمصاحبهراهنمای.دهندپوششراموضوعات
برایایرانعطاف پچارچوبیعنوانبهبایدبلکهشوند،اجراتطبهتطبه صورتنبایدپرسش ها
.کنندعم گفت وگوجریانبابطبیا
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:پرسشیدسته بندی هاینمونه
oبر زمینهدر .مرببطمسئو یت هایومصاحبه شوندهفعلیجایگاهبررسی:زمینه ایپیشینه

.آیندهرهبرانبرایدرس هااستتراجبرایفعلینقش
oجانشین،موفقیتدرمثررعوام کلیدی،موفقیت هایدربارهپرسش:نقشویژهدانش

از)سازمانیفرهن بررسیهمچنین.آن هابر لبهراهکارهایوموان  یرمنتظره،چا ش های
.نقشایفایبرمثرر(داتلیسیاست هایجمله

oاجرا،مراح همراهبهعینیدشواروظیفهیسبشریحبربمرکز:محوروظیفهاط عات
ریجلوگیکلی گوییازرویکرداین.موردنیازدانشوحساسیت هازمان بندی،پیچیدگی ها،

.می کند
oمباحثدربازنگریآینده،بیمبهبوصیه هاوآرزوهادربارهپرسش:بکمی وجم  بندی

.باشدماندهناگفتهاستممکنکهنقشحیابینکته۳استتراجومطرظ شده
آیندهبهره برداریبرایارزشمنددانشثبت:مصاحبهانجام.۵

اجرایبهنوبت،(پرسش هابدوینومصاحبهراهنمایارساداهداف،بعیین)آماده سازیازپس
:کلیدیبوصیه های.می رسدمصاحبه
.شویدگفت وگوواردشتصیوضاوتیاپیش فرضبدون:محضبی طرفی
بهبتییدبرایانتشارازپیشکلیدیپیام هایکهدهیداطمینانمحرمانگی،اع مبا:اعتمادایهاد

.می شوندبازگرداندهمصاحبه شونده
ازنبومشتصپرسش هایباعینیداستان هایکاوشوآزادگفت وگویمیان:گفتاریبعادد
.کنیدبرورار
دنبادارمسیروشویدمتمرکزاونگرانییابمرکزموردحوزه هایبر:مصاحبه شوندهانرژیردیابی
.نمایید
.دهیدبوسعهرامصاحبه شوندهافکاربکمیلی،پرسش هایبا:فکریزنهیرهبعقیر
.کنیدتوددارینتیهه گیرییاشتصیداستان هایبیاناز:دتا تازپرهیز

.نماییدپیگیریودریافتراذکرشدهمرببطمدر هرگونه:اسناددرتواست
بمرکزرینارزش آفموضوعاتبر! بعیین شدهپیشازمتنِ نههستندراهنماپرسش ها:محورینکته
.کنید
دانشتوزیعوکدگذاری:مصاحبهازپس.۶

.نیستکام نگیرد،وراردیگراندسترسدردانشکهزمانیبادانشانتقاد
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 هایوودنق ازکپی هاییکنید،مروررااستشدهگفتهآنچهمصاحبه،جلساتپایانازپس
براییکلیدآموتته هایدنبادبهوکنیدارسادمصاحبه شوندهبهبتییدبرایرامفیدبا قوه

کهاستسازمانیسدرمشتر منبعیدانش،دارایی.باشیدنهاییدانشداراییدرگنهاندن
وجم  آوریرامفیددانش هایسایروراهنمایی هافنی،دانشآموتته شده،درس هایبینش ها،
.دبگیرنآگاهانهبصمیماتودهندانهامبهترراتودکاربتوانندکارکنانبامی کندمدون

اساسربکهاستکتبیمستنداتگردآورینهایی،دانشداراییایهادبرایعا یاو یهگامیس
احبهمصوود هاینق یاکلیدینکاتشام وبقسیم شده اندبتش هاییبهموضوعیاموضوع
برایرااودامابیشود،مهددبراستفادهواب ومعناداربردانشداراییاینکهبرای.هستند

نوعیمصهوشبرایورودیمانند).بگیریدنظردرآیندهکاربردهایبرایدانشداراییآماده سازی
.(بزرگزبانیمدد هاییا

!می شوندگممردمایمی  هایورودیصندو درهمگزارش هازیبابرینحتیباشید،مراور
آنونیدکبدوینمی شوند،بهره مندآنازکهکسانیبهنهاییدانشداراییانتقادبرایبرنامه ای

دانشتقادانمصاحبه هاینتایجکهکنیدذتیرهمتمرکزوجستهوواب واب  دسترس،مکانیدررا
به روزرسانیبهاستممکنمصاحبه هاتروجی.باشدمشاهدهواب آندرنیزآینده

.بینهامدسازمانیسیاست هاییا ((SOPsاستاندارددستورا عم  های
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یس-دهندجایسازمانروزمرهفعا یت هایدرراارزشمندیدانشمی بواننداوداماتاین
وقطیربازحاص با قوهنکاتدانشی،دارایییسایهادبرع وه.دانشمدیریتدرمهمدستاورد
چیزیچه/بودمثررچیزیچه(۱):دادوراردستهدودرمی بوانراانتقا یمصاحبه هایبحلی 

.استرابژیسبهبودفرصت های(۲)وکند،بغییرمی بوانست
نتیجه گیری
درمثرریبسیارعنصرمی بواندسازمانبر حاددرارشدرهبرانبادانشانتقادمصاحبه های
مانیزویژهبهسازمانیابیمازانتقادحاددرفرددانش.باشدجانشین پروریجهتبرنامه ریزی

می بواندعملیراهنمایاین.داردزیادیبسیارارزشباشد،داشتهبارییبتصصوتبرگیفردکه
اینکسربرایبابمانیممنتظراینکهنهباشد،مصاحبهجلساتبرنامه ریزیبرایشروعینقطه
برایمعناییاسترابژی هایومحتواافزودن.شوددیرتیلیارزشمنددانش هایوبهارب

بهکهباشددانشیبینبفاوتمی بواندمصنوعیهوشبرایمصاحبهمهمنکاتآماده سازی
ندهآیدرکسر وکارعملکردهاییاافرادسازمان،منفعتبرایکهدانشیوشدهکسرسادگی
اب ویافتن،واب کهمی شوددانشیبهمنهردانش،مثررانتقادوکسر.می شوداستفاده
.استمصنوعیهوشبرایآمادهومهدداستفاده
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ینگاهی راهبرد شه شازاندی ی در  ار دان 

دیریتی را وارد ادبیات م« کارکنان دانشی»از زمانی که پیتر دراکر اصط ظ 
ه کرد، نه بنها شتمار ایتن افتراد بته طور چشتمگیری افتزایش یافتته، بلکت
ابزارهایی نیز که برای اربقا  بهره وری آن ها طراحتی می شتوند، روز بته روز

ر با این حاد، بتا وجتود سترمایه گااری های گستترده د. متنوع بر شده اند
زمینه رایانه های شتصی، نرم افزارهای بهتره وری، سیستتم های متدیریت
کرد دانش و ابزارهای مشابه، هنوز نشانه های روشنی از بهبود واوعی عمل

.  این نیروها مشاهده نمی شود

۳۸
مجله مدیریت دانش و نوآوری دانا

غلامیسپیده
کارشناس مدیریت دانش
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برتی پژوهش ها حتی نشان می دهند که محیط های کاری امروزیکته همتواره آن یتن و آکنتده از 
ارایی کارهای هم زمان هستند بیش از آن که باعث افزایش بهره وری شوند، به حواس پربی و افت ک

.منهر شده اند
کته پس از ساد ها مطا عه درباره نحوه فعا یت کارکنان دانشی، اکنون زمان آن فترا رستیده استت

فنتاوری همچنتان ابتزاری حیتابی بترای ارببتاط، همکتاری و . سازمان ها نگاه تود را بغییر دهنتد
دسترسی به اط عات است  اما دیگر نمی بوان بتا یتس نستته واحتد، پاستخ گوی نیازهتای همته

کته راهبتردی. سازمان ها نیازمند راهبردی مشتص برای مدیریت کار دانشی هستتند. کارکنان بود
چگونته و در  دویقی از نوع اط عات موردنیاز هر شغ  داشته باشد و بعیین کند که فناوری باید

.در چه بسترهایی متناسر با نوع کار مورد استفاده ورار گیرد
دو مسیر متفاوت برای مدیریت اطلاعات

 متفتاوت کمتر مدیری از این نکته آگاه است که برای بهبود دسترسی به اط عات، دو مستیر کتام   
:پیش روی سازمان ها ورار دارد

oو مناب  در این رویکرد، کارکنان دانشی به طید گسترده ای از ابزارها: دسترسی آزاد به اط عات
تود را پتیش اط عابی دسترسی دارند و می بوانند به طور مستق  بصمیم بگیرند که چگونه کار

.ببرند
oشده در این روش، اط عات و وظاید کاری در وا بی از پیش طراحی: ارائه ساتتاریافته اط عات 

در اتتیتار سیستم های کامپیوبری، داده ها را به صورت بسته بندی شتده. به کارکنان ارائه می شود
.آن ها می گاارند و فرایند انهام کار طبا چارچوبی مشتص پیش می رود

تته وابت  نک. این دو رویکرد مبتنی بر فرض هایی کام   متفاوت درباره ماهیت کار دانشتی هستتند
، بی آنکته بتم  اینهاست که بسیاری از مدیران، ناتودآگاه یکی از این دو مسیر را انتتاب می کنند
تتری بته بدانند در برتی شرایط، برکیر هوشمندانه این دو رویکترد می بوانتد نتتایج بته مرابر به

.همراه داشته باشد
ر ستطح از سوی دیگر، بصمیم گیری درباره نحوه پیاده سازی فناوری و ستاتتارهای مترببط نبایتد د

 ها و بهربه نشان داده است که مناسر برین واحد بحلیت ، تتودِ شتغ . ک ن سازمان انهام شود
برای اربقای بهره وری واوعی، باید بر نیازهتا، ویژگی هتا و بفاوت هتای هتر . نقش های تاص است

.نقش کاری بمرکز کرد و راه ح  هایی متناسر با آن طراحی نمود
خودمختاری در دل آشوب: دسترسی آزاد

شتی به عنوان رویکرد اصتلی بوانمندستازی کارمنتدان دان« دسترسی آزاد»در دو دهه گاشته، مدد 
. مورد بوجه ورار گرفته است
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وهی از با گسترش اینترنت، سیستم های مدیریت دانش و اتیرا  شتبکه های اجتمتاعی، حهتم انبت
گروهتتی از . اط عتتات اعتتم از عمتتومی و بتصصتتی در دستتترس ایتتن کارکنتتان وتترار گرفتتته استتت

متتصصان نظیر وک ، طراحان، استتادان دانشتگاه، متدیران ارشتد و دانشتمندان ا لتر در زمتره
کاربران این مدد ورار دارند  چراکه ماهیت پیچیده و منحصربه فرد کار آن هتا امکتان طراحتی یتس

.فرایند وا ر بندی شده را ناممکن می سازد
در این مدد، فرض بر این است که کارمند دانشی از وجود اط عتات موردنیتاز تتود آگتاه استت، 

می رود همچنین انتظار. می بواند آن ها را به درستی جست وجو کند و در جای مناسر به کار ببندد
ر کته که در فضای کاری، تودانضباطی کافی داشته باشد و بمرکز تود را حفظ کنتد، امتا همتان طو

!بهربه نشان داده، این فرض همواره با واوعیت های روزمره مطابقت ندارد
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مزایا و چالش های دسترسی آزاد
یشتتری را برجیح می دهند  چرا که حس استق د ب« دسترسی آزاد»کارکنان دانشی معمور  رویکرد 

ز ایتن بترای کارفرمایتان نیت. بهربه می کنند و می بوانند تودشان شیوه انهام کار را طراحتی کننتد
یتروی استق د عم ، به ویژه در محیط های روابتی، مزایایی چون افزایش رضایت شتغلی و حفتظ ن

.انسانی به همراه دارد
ی از تتود این مدد به ویژه در مشا لی که با شرایط پیش بینی ناپایر ستروکار دارنتد، عملکترد تتوب

ستاتتار برای مثاد، زمانی که یس مشتری بانس سرمایه گااری پیشنهاد بازه ای برای. نشان می دهد
یس معامله ارائه می دهد، یا هنگامی که یکتی از شتاهدان کلیتدی در یتس جلسته دادگتاه بته طور 

 وانته را ناگهانی  ایر می شود، دسترسی آزاد به اط عات امکان بصمیم گیری سری  و واکتنش ت
.فراهم می کند

ی امروزه بقریبتا  همته ی کارکنتان بتا ابزارهتای. مزیت دیگر این مدد، سهو ت پیاده سازی آن است
در . ندمانند اینترنت، نرم افزارهای اداری، شبکه های اجتماعی و ابزارهای بحلیلی ساده آشتنا هستت
ند وترار این مدد، نیاز به زیرساتت های پیچیده وجود ندارد، زیرا اط عات مستقیما  در اتتیار کارم

.می گیرد و مسئو یت بصمیم گیری نیز با تود اوست
انشتی بسیاری از کارکنان د. ، این رویکرد بدون چا ش نیست«دسترسی آزاد»با وجود مزایای مدد 

مهتتارت کتتافی بتترای جستتت وجوی هدفمنتتد اط عتتات، استتتفاده متتثرر از منتتاب  بحلیلتتی یتتا 
بررسی ها نشان داده اند که بیش از یس چهتارم زمتان کتاری ایتن. به اشترا  گااری دانش را ندارند

از محتتوای کتاری در مکان هتایی ٪۱6افراد صرف پیدا کردن اط عات می شود و با این حاد، بنهتا 
بزرگتی از ایتن یعنتی بتتش. ذتیره می شود که دیگران نیز بتوانند به آن دسترسی داشته باشتند

.دانش سازمانی عم   در دسترس باوی نمی ماند
یس، در یکی از مطا عات ک ست. مهم بر از همه، چا شی است که این مدد برای بمرکز ایهاد می کند

ترنتت کارکنان اع م کرده اند که مهم برین عام  حواس پربی در مح  کتار، استتفاده شتصتی از این
بار ایمی  های 5۰یافته های بحقیا دیگری نیز نشان می دهد که افراد به طور میانگین روزانه . است

وب ستایت متتلتد ستر ۴۰پیام فوری ارساد می کننتد و بته بتیش از 77تود را بررسی می کنند، 
ناتتی چنین محیطی، به جای بهره وری، بیشتر زمینه ستاز پراکنتدگی ذهتن و تستتگی شت. می زنند
.است

نظم در دل فرایند: مدل ساختاریافته
می دی وارد میدان شد و از آن زمتان بتاکنون، ۱۹۹۰از اوای  دهه « ارائه ساتتاریافته دانش»مدد 

دارد  بلکته در در این رویکرد، فناوری صرفا  نقش پشتیبان نت. به طور چشمگیری بوسعه یافته است
.  بسیاری از موارد، به طور مستقیم فرایند انهام کار را مدیریت می کند
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:ابزارهای مورد استفاده در این مدد عبارت اند از
oپورباد های اط عابی
oووانین و ا گوریتم های بصمیم گیری
oسیستم های مدیریت محتوا
oابزارهای مانیتورین  و همکاری بیمی

ارمنتد نیز گفتته می شتود  زیترا بته ک« مدیریت پرونده»در بسیاری از سازمان ها، به این سیستم ها 
ی را از کام  مانند درتواست وام، شکایت بیمه ای یا تدمات درمتان« پرونده»کمس می کنند با یس 

ی مفیتد استت این ساتتار به ویژه برای فعا یت های. ابتدا با انتها، گام به گام مدیریت و پیگیری کند
.که از پیش واب  پیش بینی اند و محوریت اط عات در آن ها بارست

مزایای مدل ساختاریافته
در برتتی شترکت ها، پتس از . بزرگ برین مزیتت ایتن متدد، افتزایش چشتمگیر بهتره وری استت

در ایتن : علت روشتن استت. درصد افزایش یافته است5۰پیاده سازی این سیستم ها، بهره وری با 
ود ساتتار، کارکنان ووت تود را صرف جست وجو یا پرس وجو نمی کنند چراکه همه چیز در جای تت

ی  هوشمند از سوی دیگر، این سیستم ها وابلیت بوز. ورار دارد و فرایندها به روشنی بعرید شده اند
.  وظاید میان کارکنان را دارند
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داده و در مرتصی باشد، سیستم به صورت تودکار این موضوع را بشتتیص« سارا»برای مثاد، اگر 
ز در مدیریت فراینتدها نیت. یا فرد مناسر دیگری اتتصاص می دهد« مهدی»وظیفه مربوطه را به 

وان از حتی می بت. این مدد ساده بر و شفاف بر می شود  چرا که همه چیز واب  پیگیری و رصد است
یتان همین ابزارها برای هماهن  سازی چندین بیم در یس پروژه مشتر  استفاده کرد و همکاری م

.آن ها را به توبی سامان داد
ی که معمور  بسیاری از این سیستم ها به ا گوریتم ها و وواعد بصمیم گیری نیز مههز هستند  وواعد

 هتایی بتا این یعنی بصمیم ها در چنین محیط. بوسط بهترین متتصصان سازمان طراحی شده اند
.سرعت، دوت و هماهنگی بیشتری ابتاذ می شوند

چالش های مدل ساختاریافته
اهش برتی کارکنان احساس می کننتد آزادی عم  شتان کت. ا بته این مدد نیز بدون چا ش نیست

حتار ممکتن به ویژه افرادی که پیش بر استق د بیشتتری در بصتمیم گیری داشتتند و—یافته است
ن های در برتی سازمان ها، از جملته بیمارستتا! «میز کارشان زنهیر شده اند»است حس کنند که به 

ه نشتان با این حاد، بهرب. دانشگاهی، پزشکان در برابر این نوع سیستم ها مقاومت نشان داده اند
ارکنتان داده که این مقاومت معمور  مووتی است و اگر طراحی سیستم کارآمد و منطقتی باشتد، ک

بترای . چا ش مهم دیگر، دشتواری در پیاده ستازی ایتن متدد استت. به مرور با آن سازگار می شوند
اگر ایتن طراحی هتا بتیش از حتد. اجرای مثرر آن، باید بمامی اجزای فرایند از ابتدا طراحی شوند

بازار آسیر پایر ستت گیرانه یا انعطاف ناپایر باشند، سیستم در برابر بغییرات محیطی یا نوسانات
ه نمونه ای از این آسیر پایری را می بوان در بحران ما ی جهانی مشاهده کرد  جایی کت. تواهد بود

ی بتییتد برتی از سیستم های بصمیم گیری به صورت تودکار، وام های پرریسس را بدون نظارت کاف
.می کردند، بی آنکه کسی متوجه عما تطر شده باشد

انعطاف در کنار نظم: ترکیب دو دنیا
را وارد « نظم»ی بیشترین ظرفیت برای بهبود بهره وری دویقا  در نقطه ای نهفته است که بتوان اندک

ته بیشتر با امروز، ابزارهای ساتتاریاف. محیط هایی کرد که باکنون کام   آزاد و انعطاف پایر بوده اند
ها به بدریج به اما با پیشرفت فناوری، این ابزار. در مشا   ساده بر و واب  پیش بینی به کار رفته اند
آزادی عمت  و کارهایی که پیش بر بنها با بکیه بر.عرصه ی فعا یت های پیچیده بر نیز وارد می شوند

چیتده و بصمیم گیری انسانی انهام می شدند، مانند همکاری بین متتصصتان یتا حت  مستائ  پی
بمامی برای مثاد، یس مرکز درمانی پیشرفته فرم های هوشمندی طراحی کرده است که. بتصصی

 نویس این فرم ها حتی پیش. اط عات حیابی مربوط به هر بیمار را در یس صفحه گردآوری می کند
ت آن هتا را گزارش و سوابا پزشکی را نیز به طور تودکار بو ید می کنند و پزشس صترفا  کتافی است

مرور و بتیید کند
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رویکردهای نوآورانه در سازمان ها
ه کار را بت« آزادی دانشی»و « نظم ساتتاری»برتی سازمان های پیشرو، همین برکیر هوشمندانه از 

:ی کنیمدر ادامه، یس نمونه واب  بوجه را مرور م. بسته اند و نتایج مثبتی نیز به دست آورده اند
oصتی حتی در مشا لی که نیازمند همکاری فشترده و بتص: اربقای فرایند در کارهای سطح بار

رای بت. هستند، می بوان بتش هایی از فرایند را ساتتاری کرد، بدون آن که مان  ت ویتت شتود
استناد، نمونه، یس شرکت بیمه بین ا مللی بتا بهره گیتری از سیستتم های متدیریت گردش کتار و

یتن در گاشتته، ا. فرایند بوسعه و اص ظ پربفوی سرمایه گااری تود را بتازطراحی کترده استت
، بیم هتای اما اکنون یس سیستم یکپارچه. فرایند از طریا ایمی  و صفحات اکس  انهام می شد

. ددر چنتد کشتور بته یکتدیگر متصت  می کنت—از حقووی و ما ی گرفته بتا اجرایتی—متتلد را
ن کته بصمیم ها و بتییدیه ها به صورت تودکار و از طریا ایمی  اط ع رسانی می شتوند، بتدون آ

.ووفه ای در بمرکز بیم های سرمایه گااری ایهاد کنند
oشرکت : فرآیندهای بهتر، بصمیم های بهترGE Energy Financial Services بهربته ی جتا بی در

ر ایتن د. بهبود بهره وری و کیفیت بصمیم گیری در اعتبارسنهی پروژه هتای انترژی داشتته استت
ی مثرر سازمان، بحلی  گران و مدیران بابهربه گرد هم آمدند و مهموعه ای از ووانین بصمیم گیر

.  را از دد بهربیات گاشته استتراج کردند
ی بواننتد بتا حار بحلی  گران بازه کتار م. این ووانین وارد یس سیستم نیمه تودکار بصمیم گیری شد

راجعته کمس این سیستم بشتیص دهند که آیا یس پروژه ارزش پیگیتری دارد یتا نته بی نیتاز از م
درصد نسبت به روش وبلتی افتزایش ۴۰در نتیهه سودآوری پروژه ها با . مستقیم به مدیران ارشد

.یافته است
ترکیب هوشمندانه آزادی و ساختار

رده انتد ، ب ش ک«ساتتاریافته»یا « دسترسی آزاد»برتی سازمان ها به جای انتتاب یکی از دو مدد 
ن رویکردهتای ستاده بری ماننتد محتدود کترد. با برکیبی هوشمندانه، از مزایای هر دو بهتره ببرنتد

یشترو دسترسی به سایت های نامرببط یا شبکه های اجتماعی نیز مرسوم است، اما ستازمان های پ
در Partners Healthcareبترای مثتاد، در مهموعته . روش هتای پیشترفته بری در پتیش گرفته انتد

ائته بوستون، سیستمی ساتتاری طراحی شده کته بته پزشتکان پیشتنهاد دارو یتا روش درمتان ار
د می دهد  اما هم زمان این امکان را نیز فراهم کرده که پزشس، در صورت نیاز، این پیشتنهادها را ر

ح پزشکان همچنان به مناب  باز و بانس هتای دانتش نیتز دسترستی دارنتد، امتا ا لتر بترجی. کند
در . تمی دهند از همان سیستم ساتتاری استفاده کنند  چراکه ستری  بر، دویتا بر و کارآمتدبر است

بترای مثتاد، در فرآینتد طراحتی . مواردی دیگر، بنها بتش هایی از یس شتغ  ستاتتاری می شتود
محصود، فاز ابتدایی که مربوط به ایده پردازی و ت ویت است، آزاد باوی می ماند  
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رتته اما مراح  بعدی مانند طراحی فنی، آزمایش و بتیید، با استفاده از سیستتم های متدیریت چ
.ساتتار می یابد ((PLMعمر محصود 

طراحی یک استراتژی برای کار دانشی
چگونه می بوان برای مشا   دانشی یس استترابژی متثرر طراحتی کتردر و مهم بتر از آن، چگونته

نتدر بشتیص دهیم کدام نقش به ابزارهای آزاد نیاز دارد، و کدام یس با ستاتتار بهتتر عمت  می ک
.پاسخ این پرسش ها، در یس مابریس ساده و ی هوشمندانه نهفته است
اشید این اما بوجه داشته ب. نتستین گام، شناسایی دویا فعا یت های دانشی درون سازمان است

ای فتردی بلکه باید در سطح شتغ  ها و نقش هت. بحلی  نباید در سطح ک ن و کلی نگر انهام شود
م گیری در فقط با چنین نگاهی است که می بوان راهکارهایی متناسر با نوع بصتمی. متمرکز باشد

.ی کردهر شغ ، میزان پیش بینی پایری وظاید و میزان نیاز به ت ویت و وضاوت انسانی طراح
اما چرا چنین دوتی ضروری استر زیرا حتی در یس سازمان، دو دانشتکار ممکتن استت نیازهتای

دارنتد، در برتتی مشتا   بته راحتی وابلیتت ساتتارستازی. اط عابی کام   متفاوبی داشته باشند
تارهای همچنتین برتتی افتراد بتا ستات. حا ی که برتی دیگر، ذابا  به استق د بیشتری نیتاز دارنتد

مشتص به توبی کنار می آیند، در حا ی کته برتتی دیگتر در برابتر محتدودیت ها مقاومتت نشتان
.می دهند
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انتخاب ابزار درست برای کار درست
ه مشتا   بر اساس بهربیات عملی، نویسنده این مقا ه یس مابریس کاربردی طراحی کرده است ک

حور م. این مابریس، بر دو محور کلیدی استوار است. دانشی را در چهار دسته اصلی جای می دهد
د های با برکیتر متد. میزان همکاری و بعام  بین افراد: افقی میزان پیچیدگی کار و محور عمودی

ه هر کدام ، می بوان چهار نوع اصلی کار دانشی را شناسایی کرد ک«ساتتاریافته»و « دسترسی آزاد»
:نیازمند ابزارها و رویکردهای تاص تود هستند

o مدد براکنشیTransaction) :)ز این ساده برین نوع کار دانشی است  مانند پاستگویی در مراکت
انین کارهتا در ایتن دستته بکتراری، وابت  پیش بینتی و بتا وتو. بماس یا ربت پرونده های بیمه

. مشتص هستند و نیروی انسانی اتتیار کمی دارد
oمدد یکپارچهIntegration):) کارهایی با پیچیدگی بار و ی بعامت  و همکتاری متوستط، ماننتد

در ایتن نتوع مشتا  ، فراینتدهای مشتتص و روش هتای . بوسعه نرم افزار یا طراحی محصود
.استاندارد وجود دارد، اما همچنان نیاز به انعطاف در بتشی از کار حس می شود

o مدد بتصص محورExpert) :)د، شغ  هایی که نیازمند وضاوت، بتصص و بهربه فردی هستتن
ده و کمتر کارها وابسته به دانش و بتصص فرد بو.مانند بحلی  گران، پزشکان و مشاوران ارشد

.واب  ساتتارسازی اند
o مدد همکاری محورCollaboration):) اری کارهای پیچیده و  یرواب  پیش بینی که نیاز به همک

ای نزدیس و بعام  مکرر بیمی دارند  مانند برنامه ریزی های ک ن، طراحتی استترابژی و پروژه هت
در صتورت. ابزارهای آزاد و اتتیاری که اجازه ت ویت و انعطتاف را می دهنتد. بحقیقابی بزرگ

.استفاده از ابزار ساتتاری، باید بسیار هوشمندانه و محدود به بتش های مشتص باشد
عبور از چالش های رایج در کار دانشی

گتردد، بتاز حتی زمانی که نوع کار دانشی به درستی شناسایی شود و ابزار مناسر برای آن انتتاب
ا ش ها، عبور موفا از این چ. هم موانعی در مسیر بهره وری وجود دارد که نباید نادیده گرفته شوند

ی از یکت. نیازمند در  عمیا بری از رفتار کارکنان، بوانمندی های سازمان و شترایط محیطتی استت
نایی بسیاری از کارکنان دانشی هنوز بوا. چا ش های مهم، مهارت پایین در مدیریت اط عات است

ن کمبتود ای. کافی برای جست وجوی دویا، بحلی  مناب  و به اشترا  گااری مثرر اط عات را ندارند
ی و از ستوی دیگتر، حتواس پرب. مهارت باعث اب ف ووت و کاهش کیفیت بصتمیم گیری می شتود

.  نابوانی در مدیریت زمان نیز از مشک ت رایج در محیط های دانشی است
حتی از حضور همیشگی اینترنت، ایمی  ها، پیام رسان ها و شبکه های اجتماعی، بمرکز افتراد را بته را

رابتر یکی دیگر از موانت ، مقاومتت کارکنتان در ب. بین می برد و در نتیهه، بهره وری کاهش می یابد
. ساتتارهای جدید است
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ا این مقاومت می بواند روند پیاده سازی ابزارهای جدید را با اتت د مواجه کنتد و زمتان انطبتا  ر
د به یس در نهایت، پیچیدگی طراحی و پیاده سازی سیستم های ساتتاریافته نیز تو. افزایش دهد

گتر ا. اجرای این سیستم ها به منتاب  متا ی، زمتانی و بتصصتی نیتاز دارد. چا ش ببدی  می شود
ستیر پایر طراحی بیش از حد ستتگیرانه باشد، در برابر بغییرات محیطی یا نیازهای متغیر بازار آ

 جای با این حاد، سازمان هایی که با نگاه بحلیلی به مشتا   دانشتی می نگرنتد و بته. تواهد شد
، نسته های کلی، راهکارهایی متناسر با نوع کتار و ویژگی هتای کارکنتان تتود طراحتی می کننتد

.دمی بوانند بر این چا ش ها  لبه کرده و مسیر پایداربری برای افزایش بهره وری ایهاد کنن
بعادد بین آزادی و ساتتار در دنیای کار دانشی

ا و مشا   دنیای کار دانشی با سرعتی چشمگیر در حاد رشد است و فناوری بقریبا  به همه نقش ه
د کته با این حاد، بسیاری از متتصصان همچنتان از ابزارهتایی استتفاده می کننت. نفوذ کرده است

.صرفا  با سلیقه یا عادت های شتصی شان سازگار است
یتر حار زمان آن رسیده که رویکردی جدیتد را در پتیش بگیتریم  اینکته چگونته می بتوان بتا برک

هوشمندانه ی فناوری، ساتتار و در  انسانی از ماهیت کار دانشی، بهره وری را در ایتن حوزه هتای
نته ستاتتارهای . بعتاد ی میتان نظتم و آزادی.کلیدی افزایش دادر پاسخ در ایهاد بعتادد استت

.  دهدستت گیرانه ای که ت ویت را تفه کنند، و نه آزادی افسارگسیتته ای که بهره وری را کاهش
صتی مشا   دانشی، برت ف گاشته، دیگر نبایتد بنهتا بتا ابزارهتای ستنتی یتا انتتاب هتای شت

یدگی و نیاز بته بلکه باید بر پایه بحلیلی دویا از نوع کار، میزان بعام ، سطح پیچ. مدیریت شوند
ایتن رویکترد. وضاوت انسانی، راهکارهایی طراحی کرد که هم بهره ور باشتند و هتم انگیتزه بتش

اوری نته آینتده ای کته در آن، فنت. برکیبی، آینده ی هوشمندانه بری برای کار دانشی برسیم می کنتد
.جایگزین انسان، بلکه پشتیبان بفکر انسانی تواهد بود
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وقتی سیستم ها از  ار می الاتندی شحران ها چه
چیزی درشاره مدیریت دانش شه ما می آموزد؟

: دهر از گاهی با تبری روبه رو می شویم که نفس را در ستینه حتبس می کنت
پروازی کته هرگتز بته مقصتد نرستید، سیستتمی کته در  حظته ی حستاس 

استخ فروپاشید، یا حادره ای که جان انسان ها را گرفت و پرستش هایی بی پ
کته این  حظات نته بنها احساستات متا را برمی انگیزنتد، بل. برجای گااشت

.هشداری جدی به ما، به عنوان متتصصان مدیریت دانش، می دهند

۴۸
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۸
بهناز سلیمانی
دانشجو  کارشناسی ارشد رشته مدیریت اطلاعات



.دمی کنایهادحیابیبفاوبیدرست،افراداتتیاردرمناسر،زماندردرست،دانشداشتن
برایزاریاببلکه.نیستاط عابیمنب یسصرفا  شود،مدیریتبه درستیکهزمانیدانش،

ده یبعیین کنننقشاست،مشهودبحرانهردددرآنچه.استنهاتحتیوآمادگیباب آوری،
.داردوراردسترسدراودامیابصمیم گیری حظه یدرکهاستدانشی
استازدست رفتهدانشپراکنده،دانش

وفرآیندهامروررویداد،بازسازیبهبیم هاآندرکهداردوجودبحرانینقطه ایبحران،هردر
به روزکپارچه،یدانشیمنب یسبهدسترسیمی کند،ایهادبفاوتآنچه.می پردازندپاسخیافتن

.استاعتمادواب و
.می آیدنبه کارعم   نشده،مستندیاماندهباویذهن هادراست،پراکندهپوشه هادرکهدانشی

درنپیشیدرس آموتته هاییادستورا عم  ها،اضطراری،واکنشمسیرهاینیاز، حظه یدراگر
.نداشته اندوجوداص   کهانگارنباشند،دسترس
استدانشآگاهانه یطراحینتیجه یمیان رشته ای،همکاری

:مهستیگوناگونحوزه هایازمتتصصانمیانهم افزاییشاهدمعمور  بحران ها،بامواجههدر
ودمحصهمکاری،ایناما.بصمیم گیرانوامدادگران،عملیات،بیم هایبحلی  گران،مهندسان،
.دباشکردهبسهی رامیان واحدیجریانکهاستدانشیطراحینتیهه ینیست بصادف
وافرادانمیمثررپیوندیایهادبلکهنیست می دانیمآنچهربتصرفا  دیگردانش،مدیریت
.آن هاستبتصصیاجایگاهازفارغحیابی،دانش

شوددیرآن کهازپیشمستندسازی،
یکسچهدادررخچه:استرویداددویابازسازیحادره،هرازپساوداماتنتستینازیکی
بتشکهاستاینهموارهاساسیچا شامازمانیرچهدرومی دانسترراچیزیچه

.نمی شودمستندهرگزسازمانیدانشازواب  بوجهی
نبه عنوا.آن هادادندستازریسسیعنیماندن،آموتته هاربتبرای«مناسرزمان»منتظر
اریبه اشترا  گاواستتراجمرور،برایفوریفضاییایهادمسئودمادانش،مدیریترهبران
.شوندپا حافظه هاازبهربه هاآن کهازپیش—هستیمدانش

مقرراتباانطباقصرفا  نهفعال،یادگیری
یم هایببهصرفا  نباید«اگرمی شودچه»سناریوهایوبعاملیبمرین هایبحران،شبیه سازی
 کدانشیآمادگیبقویتبرایمثررابزاریفعا یت هااین.شوندمحدوداضطراریواکنش

بلکه.شود ببدیاسنادذتیره یبرایمتزنیبهصرفا  نبایددانشمدیریتسیستم.سازمان اند
 حظه یردبا—کندحمایتدانشبرمبتنیبصمیم گیریوبه کارگیریدر ،درکاربرانازباید
.شودببدی مثرراودامبهدانشنیاز،

۴۹
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می کند؟کارهمفشارتحتشماسیستمآیا
اام.بودتواهندکارآمدبحران حظه یدردانشی مانسیستم هایکهمی کنیمفرضا لرما
.نیستابکاواب واوعی،آزمونبدونفرض،این

یسدنشگمکلیدی،کارمندیسبهدسترسیعدممانند—«دانشیبحرانشبیه سازی»اجرای
شمایمبآیا.استواوعیآمادگیارزیابیبرایمثررراهی—سیستم هادراتت دیاحیابی،سند

داردردسترسیحیابیدانشبهآیادهدرادامههمچنانمی بواند
راآنشدتمی بوانداماکند،متوودرابحرانوووعنمی بوانددانشمدیریتسیستمیس

.سازدممکنرابازیابیوکندبسری راواکنشدهد،کاهش

استفرهنگیکدانش،مدیریت
تنساتمستلزمبلکه.نمی شودمحدودفرآیندهاوابزارهابهبنهادانشمدیریتنهایت،در

باشدیاشترا  گاارواب ودسترسواب اعتماد،واب به راحتیدانشآن،درکهاستفرهنگی
. حظاتبحرانی بریندربه ویژه—

.مان هاسازفقطنهدهد،ورارانسان هاتدمتدررادانشکهکنیمتلااکوسیستم هاییبیایید
. سازندمیفراهمراپیشگیریویادگیریآرامش،زمینه یآشوب،میانه یدرکهاکوسیستم هایی

—یرندمی گورارآزمونموردکهنیستندماسیستم هایفقطمی رسد،فرابحرانکههنگامیزیرا
.می گیردورارنهاییمحسمعرضدرساتته ایم،دانشپیراموندرکهفرهنگیبلکه

۵۰
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ساارمایه گراری شاار نیااروی  ااار  اانعتی 
شه منظور شتاب شخ ی شه شهره وری

ش هتای بو یدکنندگان پیشرفته صنعتی در سراسر جهتان همچنتان بتا چا 
جدی در حوزه نیتروی کتار و کمبتود مهتارت مواجه انتد  چا ش هتایی کته 

ستانی هنهارهای دیرپای این صنعت، مانند دسترسی مستمر به نیتروی ان
ون ماهر و واب  پیش بینی بودن سطح مهارت هتا را بته طور بنیتادین دگرگت

.  کرده اند

مجله مدیریت دانش و نوآوری دانا۵۱
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۵۲

زمان بندینوینروش هایومو دمصنوعیهوشجملهازفناورانهپیشرفت هایوجودبا
کهئله ایمسهستند روبه رومشک بابهره وریافزایشدرهنوزبو یدکنندگانازبسیاریبیم ها

.استکاربازاربهکم بهربهوجوانکارنیرویورودازناشیزیادیحدبا
نهفته ((Time to Proficiencyمهارتبهدستیابیزمانکاهشدراستممکنکلیدیراه ح 
فایایبرایمشتصمهاربیسطحبهکارمندیسبامی کشدطودکهمدت زمانییعنیباشد 
اتیرپژوهش های.کندمشارکتبو یدفراینددرکارآمدبه طوربتواندوبرسدتودنقشمورر
کافشمی کندبتییدمی کرد،احساسبهربیبه صورتپیشرفتهبو یدبازارکهراآنچهما،

 کاریبر جوشکاری،مانندفیزیکیودشوارفنیمشا  .داردوجودمهاربیسطوظدرمعناداری
کهتاسحا یدراین.هستندفراوانعملیبمرینوطورنی مدتآموزشنیازمندماشین کاریو

جدیداهرمنیروهایباآن هاجایگزینیوبازنشستگی اندحاددربارسرعتبابابهربهنیروهای
صنعتیبو یدکنندگان.استشدهببدی بو یدیشرکت هایبرایجدیبحران هایازیکیبه

نیروینیازمعمور  می سازند،طورنیبو یدچرته هایباپیچیدهمحصورت ا با  کهپیشرفته،
برراینی هاپیش باینومی کنندپیش بینیمناوصهدرشدنبرندهازپیشسادچندراتودکار
کنونیواوعیت هایاما.می دهندانهامانسانینیرویمهارتسطحازرابتیفرض هایپایه
حوزهردبو یدکنندهیسنمونه،برای.کشیده اندچا شبهرافرضیاتاینکار،نیرویعرضه

د ی بهتود،ودیمیبسلیحابیسیستم هایبو یدتطمهددراه اندازیبرایدفاعوهوافضا
تهبازنشسکارکنانازشدناچارمحصورت،اینساتتبرایآموزش دیدهماهرنیروینداشتن
بهمهارتبهدستیابیزمانبهبودچا ش،اینگسترشبداومبا.کنددعوتکاربهبازگشتبرای

حاد،اینبا.استشدهببدی صنعتیپیشرفتهبو یدکنندگانبرایاجتناب ناپایرضروربی
مان هایسازازبسیاری.می کندعم اوتصادیبتش هایسایرازدرون گرا برذابا  بو یدصنعت
شیوه هایوابزارهاپایرشبهکمتریبمای محصود،سطحدرنوآوریبربمرکزد ی بهبو یدی
شه ای،ریعل بهپرداتتنبدونوواکنشیبه صورتمعمور  آن هانتیهه،در.دارندجدیدکاری
قشنعملکردمدیریتمثاد،برای.کنندجبرانراکارنیرویدرمهارتکمبودمی کنندب ش
ساتتارپیشرفته،بو یدیشرکت هایازبسیاریدرامادارد بهره وریافزایشدرمهمی

بهبنهامدیرانکهاستشدهباعثسازمانیواحدهایعمدیجداسازیوشغلیمسیرهای
ان موکردهمحدودراآن هادیدگاهموضوعاین.باشندداشتهاشرافتودمستقیمکاریحوزه
روندبودنکنددیگر،سویاز.می شودسازمان محوروگسترده برراه ح  هایشناساییاز

چرا،دهندافزایشراتوددرآمدسرعتبهنتوانندکارکنانمی شودموجرمهارتبهدستیابی
ئله ایمساست توردهگرهکاریسابقهافزایشبامعمور  حقو افزایشسنتی،مدد هایدرکه
.بگااردمنفیبتریرکارکنانشغلیرضایتوانگیزهبراستممکنکه
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تودبهره وریموجود،انسانینیرویازاستفادهبامی بوانندهنوزسازمان هاموان ،اینوجودبا
می بوانندبو یدکنندگاناست،پایینکارنیرویمهارتسطحکهشرایطیدرحتی.دهنداربقارا
بهیدستیابرونداستعدادها،بوسعهوجابعملکرد،مدیریتماننداهرم هاییبه کارگیریبا

.کنندبسری رامهارت
واحدهایسه گانه یکردنهم راستاطریاازپیشرفته،بو یدحوزهدرموفاشرکت های
بریمبتنوجسورانههدفمند،سرمایه گااری هایانهاموانسانیمناب وعملیاتکسر وکار،
ازودکننایهادبهره وربروبوانمندبرچابس بر،کارینیرویبوانسته اند ،(ROI)سرمایهبازگشت
.بگیرندپیشیتودروبای

آنفزایندهچالش هایوتحولحالدرکارمحیط
در ((Total Factor Productivityعوام ک بهره وری،۱۹-کوویدهمه گیریبهمنتهیدههدر

اصلیعوام ازیکی.یافتکاهشدرصد۰٫۳سارنهمیانگینبه طورمتحدهایارتبو یدصنعت
ند هستمواجهفزایندهمانعیباکارفرمایان.استبتشایندرکارنیرویپیریروند،این

برابردوازبیشگاشتهساد۲۰طیدارند،سنساد55باریکهبو یدصنعتکارکناننسبت
اب  بوجهیوبتشروند،این.استیافتهافزایشچشمگیریبه طورنیزبازنشستگینرخوشده
.استکردهتارجفعا یتچرتهازراعمیانهادیدانشباباسابقهکارنیرویاز
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بهره وریپیامدهایوسازمانیدانشرفتندستاز
دروندر«زهامغفرار»پدیدهباکارفرمایانبابهربه،نیروهایبازنشستگیفزایندهروندنتیههدر

نتق مکارکنانجدیدنس بهکلیدیبهربه هایودانشچراکهشده اند مواجهتودسازمان های
.داردسازمان هاکلیبهره وریکاهشبرمستقیمیبتریرامر،اینونمی شود
درشرکت هاکار،نیرویشکاف هایبهبی بوجهیصورتدرشده،گزارشپیش برکههمان طور
ع،دفاوهوافضاصنعتدرنمونه،برای.می گیرندورارواب  بوجهیارزشدادندستازمعرض
۳۰۰ازبیشازانسانی،نیرویشکاف هایرف وشناساییبامی بواندمتوسطشرکتیس

.کندجلوگیرینهاییسودبرمنفیبتریروما یزیاندررمیلیون
واربعملکردباکارکنانبینبهره وریشکافکهمی دهدنشانمس کینزیشرکتپژوهش های

ینپایین برباصنای درحتی.می یابدافزایشدرصد8۰۰باوظاید،پیچیدگیافزایشباپایین،
درصد5۰حدودبه یرماهروماهرکارنیرویمیانبهره وریاتت فنیز،پیچیدگیسطح

.می رسد
درهدفمندسرمایه گذاریلزوموکارنیرویازحیاتیتجربهودانشخروجروندتداوم

استعدادها
باراودتناگزیرندکارفرمایانچراکهیابد ادامهنیزآیندهدررونداینکهمی شودپیش بینی
ارجتکارنیرویازبارسرعتیباحیابیبهربه هایودانشآن،درکهدهندبطبیامحیطی
اینبا.استوووعحاددربیشتریسرعتبانیزجدیدنیروهایورودمقاب ،درومی شود
آنمی دهدنشانمااتیرپژوهش های.داده اندبغییرراپارادایماینشرکت هاازبرتیحاد،
متحودرااستعدادمدیریتبهتودرویکردجسارتوسرعتباکهسازمان هاییازدسته

.هستندروابتیمزیتکسرحاددرکرده اند،
مهارت آموزیظرفیتآزادسازیواستعداددرسرمایه گذاری

ارتودسرمایه گااری هایشده اند،ارزشتلابهموفاکهپیشرفتهبو یدصنعترهبران
.کرده اندمتمرکزمهارتبهدستیابیزمانازاصلیدستهسهدرهدفمندبه صورت

نظرازدارند،ارکارنیرویبهره وریسطحباربرینکهبو یدکنندگانیمس کینزی،بحقیقاتطبا
متوسط طوربهمی دهند نشانصنعتمیانگینبهنسبتبهتریعملکردنیزسهام دارانک بازده
!.مثبتاتت فدرصد8

باشد،داشته ((ROIاندازه گیریواب بازدهویابداو ویتاستعدادهادرسرمایه گااریآنکهبرای
ویانسانمناب مهندسی،عملیات،جملهازسازمانیبوانمندی هایهمهبایدصنعترهبران
مانزمی بوانچگونهکنند ح رابنیادینمسئلهیسباکنندهم راستارااط عاتفناوری

یابدرافزایشبهره وریبادادکاهشرامهارتبهدستیابی
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ارتمهبهدستیابیزمانکاهشبرایاصلیاهرمسهکهمی دهدنشانمس کینزیبحلی  های
راتودپشتیبانزیر اهرم هایومی دهندورارهدفراتاصمسئله اییسهرکهداردوجود
بهره وریرچشمگیافزایشبهمنهر یرمستقیمومستقیمبه صورتمی بواننداهرم هااین.دارند
وراربررسیموردآن هابامرببطعملیابیراهکارهایواهرم هااینبعدی،بتش هایدر.شوند

.گرفتتواهند
یروینجابفرایندپیشرفتهبو یدصنعتدرنوینراهکارهایوچا ش هااستعدادها جاب.1

بودههمراهچا ش هاییباهموارهپیشرفتهبو یدصنعتدر ((Talent Acquisitionانسانی
بافزایندهروابتوبتصصیحوزه هایبرتیدرمستعدجمعیتکاهشجملهازاست 
.بربراستعدادهایجاببرایصنای سایر

یا اندبی اط عبو یدصنعتدرشغلیفرصت هایازیاجواننیروهایازبسیاریاین،برع وه
سئلهمدوبربمرکزبامی بوانندبو یدکنندگانحاد،اینبا.نمی دهندنشانآنبهع وه ای
:دهندبهبودراتودجاباسترابژیکلیدی،

oاشدببرتوردارباربریمهاربیسطحازکهکردجابجدیدیانسانینیرویمی بوانچگونه
برسدرموردنیازمهارتسطحبهسری  بریا
oجدیدنیروهایاستتداموجابزمانمی بوانچگونه(Candidate Time to Hire) کاهشرا

دادر
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جابرببمرکزباداد پاسخاین گونهنتستپرسشبهصنعتیبو یدشرکت هایازیکی
مانند)راکارروینیبتمینبیرونیمناب ابتداشرکتاین.باربریادگیریپتانسی بانیروهایی
تتداماسنظرازرابازدهیبیشترینگاشتهدرکهکردشناسایی(مشتصفنی حرفه ایمدارس
«یدمفکاریساعتهرازایبههزینه»شاتصاساسبرنیزکارآمدی.داشته اندکارآمدنیروهای

Cost per Productive Hour)) ظیمبازبنبه گونه ایراتودجاباسترابژیسپس،.شداندازه گیری
.باشدمتمرکزمثررمناب همینبربیشترکهکرد

باماهر،فنینیرویاستتدامدردرصدی7۰افزایش.بودواب  بوجهاوداماتایننتیهه
.انسانیمناب بودجهدرافزایشبدونومفیدکاریساعتهرازایبهپایین برهزینه ای

هره وریباربقایوفناوریسری بغییراتبامقابلهبرایحیابیراهکاری:استعدادهابوسعه-۲
رپنوظهور،فناوری هایباصنعتهماهنگیسرعتحفظدرکلیدینقشاستعدادهابوسعه
ازبسیاریحاد،اینبا.می کندایفابهره وریاستمراربضمینومهاربیشکاف هایکردن

تفادهاساستعدادهابوسعهفرآینددرآموزشبتشبرایسنتیروش هایازهمچنانکارفرمایان
وام جبرنامه هایبهدارند،وراراستعدادهابوسعهپیشرفت بهدرکهسازمان هایی.می کنند

ر،کامحیطدریادگیریوبازتوردشاگردی،کوچین ،طریاازکهمی اندیشندهمه جانبه ای
:دهندپاسخزیرچا ش هایبهودهنداربقاراکارکنانوابلیت های

oمهددمهارت آموزییامهارتاربقایبامی بوانچگونهUpskilling/Reskilling))درافراد
دادرگسترشرا«آماده»کارنیرویمسیرمرببط،نقش هایوفعلینقش های

oو  برسریرایادگیریفرایندکهکرداستفادهبوسعه«مدرن»رویکردهایازمی بوانچگونه
سازدرمورربر

نیرویمهارت هایاربقایبرراتودبمرکزودادپاسخچا ش هااینبهصنعتیبو یدشرکتیس
.گااشتموجودکار
نانکارکآندرکهکردایهادمهاربیویدیوهایبرمبتنیآموزشیکتابتانهیسشرکتاین

صورتبهرامهارت هاهمکاراناین.می دادندآموزشراپیچیده برمهارت هایبازنشسته شونده
اد هاسطیکهکلیدینکاتورایجاشتباهاتاودام،هرپشتدری دادند،نمایشگام به گام
.دادندبوضیحرابودندکردهکسر
شدنداریبارگایادگیریمدیریتسیستمدروشدندبقسیمکوچسبتش هایبهویدیوهااین
.گرفتندورارکارکناناتتیاردرمرببطمستنداتباهمراهو
پایداربهره وریافزایشبرایکلیدیرویکردیعملکرد مدیریت-۳

بهرا لامامی رود،کاربهکوباه مدتدربهره وریافزایشبرایسنتیطوربهعملکردمدیریت
.می شوداعماد یرمستقیمصورت
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نوین،مدیریتیبکنیس هایودارداهمیتکارکنانبرایآنچهدرباره یجدیدبینش های
:بپردازندزیرمسائ ح بهوکنندکمسنتایجافزایشبهمشابه،ب شسطححفظبامی بوانند

oیابیدستزمانیامهارتسطحکهدادبغییرگونه ایبهرااستعدادمدیریتمی بوانچگونه
یابدرافزایشمهارتبه

oرکردکدگااریوربترااستسازمانازتروجتطردرکهحیابی ایدانشمی بوانچگونه

کاریروینعملکردنتست،مسئلهح منظوربهدفاع،وهوافضاصنعتبتمین کنندگانازیکی
شافزایرابو یدبتشدرکارنیرویبهره وریداشتهدفشرکتاین.بتشیدبهبودراتود
مدیریترویکردشفاف سازیوکارمندهرمهارتسطحدویاشناتتمستلزمکهامریدهد 

ریافتدوکردارزیابیراارزشزنهیرهدرنیازموردمهارت هایبتمین کنندهاینابتدا.بودعملکرد
یگردمشک .داردراحیابیعملیاتیسانهامص حیتتاص،بتشیسدرنفریسبنهاکه
تتیرهایبباعثموضوعهمینونداشتحضورمناسبیکاریشیفتدرکارمنداینکهبوداین

.می شدگیج کننده
نتواهدیکمکبنهاییبهبیشترآوردنفشارشدمشتصبهره وری،مشک ریشهبشتیصبا

دیدبایمیبصمبتمین کنندهاین.یافتپایدارشک بهگلوگاهحافبرایراهیبایدبلکهکرد 
واددکاهشمووتطوربهرافردیبهره وریابتدا.کردابتاذسرمایهبازگشتبرایبلندمدت
زاپس.شوددادهسایرینبهرزمآموزشباکردجفتحیابیمهارتدارایفردباراکارگران
افزایشاهدشب فاصلهبقریبا  کارمح کاری،شیفتدوهرپوششبرایاپرابورهاکافیآموزش

.بودبو یدتروجیدردرصدی۱5
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مهارتبهدستیابیمسیررمزگشایی
نینهمچوبهره وریافزایشبهمنهرمی بواندرزممهارتبهرسیدنمسیررمزگشاییوکشد
دادهنشانمس کینزیپیشینپژوهش های.شود ((TSRسهامدارانک بازدهبلندمدترشد
پایین ی دبههفته،در یرمو دکارنیرویساعتیسبنهامتوسط،کارفرماییسبرایکهاست
همراهبهشرکتبرایساددردرر5۹۰۰معاددهزینه ایمی بواندکارکنان،مهارتسطحبودن
.باشدداشته

-Data)داده محوررویکردیبوده اند،موفا برمهارتبهدستیابیزمانکاهشدرکهسازمان هایی

(driven یادگیریوآزمونبرمبتنیوTest-and-Learn)) بیم هایبوسطکهکرده اندابتاذرا
اوری هایفنازاستفادهبهبمای سازمان هااینهمچنین،.می شودبهینهوبنظیمچندوظیفه ای

هبهرببامتناسرراتوداسترابژی هایودارند(جدیدنس مصنوعیهوشجملهاز)نوین
.می کنندشتصی سازیکارکنان
نانکارکمهارتافزایشطریاازبهره وریچا ش هایبامقابلهدنبادبهکهکارفرمایانیبرای

:استبوصیهواب جسورانهحرکتچهارهستند،
oکهکنند ازآمستددودویادادهپایگاهیسایهادبابایدبو یدکنندگان:ارزشدویابعیین

زشاربیشترینبایابدکاهشمهارتبهدستیابیزمانبایدبتش هاکدامدردهدنشان
اساسبرسازمانهر.کندشناساییراموجودموان ریشههمچنینوآیددستبهممکن
.داشتتواهدمتفاوتداده ایپایگاهتود،شرایطوساتتار

.بکشدچا شبهراسازمانبعصباتیاودیمیپیش فرض هایوباورهامی بوانددادهپایگاهاین
بوسعهدرچا شبزرگ برینکهبودباوراینبرصنعتیبو یدکنندگانازیکینمونه،برای

درکافیظرفیتکهبوداینواوعیتکهحا یدراست،آموزشیفضایکمبوداستعدادها،
ازپیشزاکارکنانزندگیچرتهکام نقشه برداریمستلزمفرآینداین.بودفراهمموجودفضای

در همچنینوسرمایه گااری ها،واوداماتبمامیهزینهاندازه گیریبازنشستگی،بااستتدام
بهمرحلهایندرسازمان هاازبسیاری.استبهره وریبرآنبتریرو ((ROIسرمایه گااریبازده
ک مشدچارسنهش،واب ودویاصورتبهنیازموردمهارت هایبیاندربواناییعدمد ی 

.می شوند
o وظیفه ایچندبیم هایراه اندازیبامی بوانندبو یدکنندگان:چندوظیفه ایبیم هایبشکی

.نندککمسکارنیرویمهارتمستمربهبودبهممکن،راهکارهایاعتبارسنهیوطراحیبرای
ندسیمهیاانسانیمناب واحدعهدهبرمسئو یتاینکهمی کنندفرضسازمان هامعمور  
یدباسازمانبتش هایبمامازرهبرانمهارت،بهدستیابیچا شواوعیح برایامااست،
.بیابندانق بیحتیشایدونوآورانهراه ح  هایوآیندهمگرد
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oتداابراپیشنهادیراهکارهایبایدبو یدکنندگان:راهکارهاآزمایشیاجرایوکوچسشروع
.رددگجلرارشدمدیرانحمایتوشودایهادرزمانگیزهباکنندآزمایشکوچسمقیاسدر

ه ایمشاهدواب موفقیت هاینیازمندفنیآموزش هاییانیروجابفرآیندهایدربغییرات
یشیآزمااجرای.باشندداشتهباورراآن هاپتانسی وکننداعتمادآن هابهرهبرانبااست

ذهنیتربغییبهبایدبلکهدهد،نشانرااندازه گیریواب بهبودهایبایدبنهانه(پایلوت)
.کندکمسنیزسازمانعملکردنحوهبهمربوطباورهایوسازمانی

oهیبدیامریسسرمایه گااریبازدهاساسبربصمیم گیریاگرچه:سرمایه گااریبازدهبربمرکز
وستمرمبمرکزبایدبو یدکنندگان.می شوداجراگستردهصورتبهکمترعم درامااست،

کنانکارهمهکهبیندازندجاگونه ایبهراسازمانیانتظاروباشندداشتهROIبرپیگیرانه ای
.دگیرنکاربهکارنیرویبهمربوطبصمیم گیری هایدرراROIشاتص هایازاستفادهودر 

سرمایه گااری هایدارندفرصتسازمان هااست،بغییرحاددرهمچنانکارنیرویکهحا یدر
ارگاماینکهآن هایی.کنندبسری رامهارتبهدستیابیزمانبادهندانهامجسورانه ای
و برسری راهیوکنندایهادتودکارنیرویدربیشتریوابلیت هایمی بوانندبرمی دارند،
.آورندفراهمروابتیبازدهیوبهره وریافزایشبرایمقاوم بر
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مهارت  لیدی  ه هر متخصص مدیریت داناش
شاید در عصر هوش مصنوعی آن را شیاموزد

حتود ظهور هوش مصنوعی صرفا  یتس بغییتر بکنو وژیتس نیستت  بلکته ب
. بنیادی در نحتوه تلتا، متدیریت و استتفاده از دانتش بته شتمار متی رود

. داریمبه عنوان متتصصان مدیریت دانش، ما دویقا  در مرکز این بحود ورار
در حا ی که برتی ممکن است هوش مصنوعی را بهدیدی برای نقش هتای

و نشتان تود ببینند، من این را فرصت می بینم  فرصتی برای اربقا  کارمان
.دادن ارزشی که ماشین ها وادر به بقلید آن نیستند

۶۰
مجله مدیریت دانش و نوآوری دانا

۱۰
محمد شکرانه

رئیس واحد مدیریت دانش شرکت نفت ستاره خلیج فارس
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ستلط در این چشم انداز نوین، مهم برین مهاربی که یس متتصص مدیریت دانش بایتد بته آن ب
ا بته ایتن . دپیدا کند، این نیست که ببدی  به برنامه نویس هوش مصنوعی یا دانشمند داده شو

ز آن مهاربی که به هیچ وجته نمی بتوان ا. مهارت ها مهم هستند، اما هسته اصلی حرفه ما نیستند
ن یتا همتا« وضتاوت انستانی مبتنتی بتر زمینته»چشم پوشی کرد و بایتد بتر آن مستلط شتویم، 

Contextual Human Judgmentاست.
در بستتر وضاوت انسانی مبتنی بر زمینه یعنی بوانایی در  عمیا و بحلیت  دانتش و اط عتات

ایتن . دشرایط و زمینه های واوعی و پیچیده ای که ماشین ها به ستتی می بوانند آنها را در  کننت
مهارت به ما امکان می دهد که بین داده های تام و واوعیت های ستازمانی، فرهنگتی و انستانی 

.پلی بزنیم و بصمیمات مدیریتی و استرابژیس بهتری ابتاذ کنیم
در واو ، ماشین ها می بوانند حهم زیادی داده را پتردازش و بحلیت  کننتد، امتا فقتط انستان ها 
می بوانند با در  زمینه، مفاهیم پیچیده، نیت ها و ظرافت های تتاص هتر مووعیتت را بحلیت 

این مهارت است که متا را از هتوش مصتنوعی متمتایز می کنتد و موجتر . کرده و وضاوت کنند
.می شود نقش ما در آینده مدیریت دانش پررن  بر و کلیدی بر شود

هوش مصنوعی در اشکاد متتلد تود به طرز شگفت آوری در متدیریت داده هتا بوانمنتد شتده
ناستایی این فناوری می بواند در کسری از رانیه میلیون ها سند را جستهو کند، ا گوها را ش. است

د که وب   این ها وظایفی هستن. کند، اط عات را ت صه کند و حتی محتوای جدیدی بو ید نماید
  اما چیزی که هوش مصنوعی هنوز نمی بواند انهام دهد، یا حتداو. ووت زیادی از ما می گرفتند

.فع   وادر به انهام آن نیست، در  عنصر انسانی پشت داده ها است
ه فترد ایتن مهتارت منحصتر بت. اینهاست که وضاوت انسانی مبتنی بر زمینه  وارد بازی می شود

ه ماست که تروجی سیستم های هوش مصنوعی را می گیریم و ریه ای از در  و فهتم انستانی بت
.تاین بفاوت بین یس  یست از حقایا صرف و یس بینش معنادار اس. آن اضافه می کنیم

رابتر از وضاوت انسانی یعنی بوانایی در  کام  بر و عمیا بر اربباط ها و معانی پشتت داده هتا، ف
ایتن مهتارت، هنتر وصت  کتردن نقطته های. آنچه ماشین ها فقط به صورت ا گوریتمی می بینند

داده ای است که هوش مصنوعی ارائه می دهد، اما نه فقط با داده هتای دیگتر  بلکته بتا وتوانین
انی این جنبه های انست. نانوشته، دینامیس های سیاسی و ظرافت های فرهنگی تاص هر سازمان

به درستتی و سازمانی بسیار پیچیده بر هستند و به همین د ی  ماشین ها هنوز نمی بوانند آنها را
. بحلی  و در  کنند

بیابد، برای مثاد، هوش مصنوعی می بواند گزارش های عملکرد کارکنان را بررسی کند و روندها را
وند، اما در  اینکه چرا برتی افراد بحت فشار ورار دارند یا چه عواملی باعتث کم انگیزگتی می شت

.نیازمند دانش زمینه ای و وضاوت انسانی است
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گزارش تولیدشده توسط هوش مصنوعی: ۱سناریو 
ریسس 5»یس ابزار هوش مصنوعی بمام اسناد پروژه های داتلی را بحلی  کرده و گزارشی درباره 

بتنی بر یس کارشناس مدیریت دانش با وضاوت انسانی م. بو ید می کند« بربر در سه ماهه چهارم
:او می پرسد. زمینه، فقط این گزارش را ارساد نمی کند

oباریتچه این پروژه ها چیستر
oسهامداران کلیدی چه کسانی هستند و نگرانی هایشان چیستر
oاریر او ویت های نانوشته رهبری که ممکن است روی نحوه اودام ما نسبت به این ریسس ها ب

بگاارد، چیستر
او سپس داده های تشس و سرد را به یس روایت واضتح و عملیتابی ببتدی  می کنتد کته بترای

.افرادی که باید اودام کنند واب  در  و متقاعدکننده باشد
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پایگاه دانش خودکار: ۲سناریو 
و یس سیستم مههز به هوش مصنوعی به طور تودکار هتزاران ستند شترکت را برچستر گااری

که این کار سری  و کارآمد است، اما یس متتصص مدیریت دانش می داند. سازماندهی می کند
ی تتود، او بتا وضتاوت انستان. یس طبقه بندی کام  به بنهایی به معنای اشترا  دانش نیستت

د شتای. شکاف های دانش را که هوش مصنوعی وتادر بته شناستایی آنهتا نیستت، پیتدا می کنتد
اشتد کته ارزشمندبرین دانش اص   در سندی ربت نشده باشد، بلکه در ذهن چند مهندس ارشد ب

.به زودی بازنشسته می شوند
نقش کارشناس مدیریت دانش این است که به عنتوان پلتی عمت  کنتد، بتا استتفاده از هتوش

ر سیستتم اجتماعی تود، گفتگوها را بسهی  کند، دانش بلویحی را ربت کند و آن را به شتکلی د
.بگنهاند که واوعا  واب  دسترسی و مفید باشد

دستیار کمکی هوش مصنوعی: ۳سناریو 
مصنوعی هوش. بیمی از کمس یار هوش مصنوعی برای پاسخ به سوارت کارکنان استفاده می کند

ش اما کارشتناس متدیریت دانت. پاسخ های سری  و دویقی بر اساس پایگاه دانش ارائه می دهد
ان دهنده بشتیص می دهد که برتی سوارت فقط برای یافتن راه ح  مطرظ نمی شوند  بلکه نش

.یس مشک  بزرگ بر هستند
، سی  سوارت درباره یس سیاست نرم افزاری جدید ممکن است فقط بته پاستخ تتو ب نیتاز مث  
ربباطتات نداشته باشد، بلکه نیاز به برنامه آموزشی جدیتد، بغییتر در تتود سیاستت یتا بهبتود ا

کارشناس مدیریت دانش با وضاوت تود، فرابر از ستواد فتردی متی رود و. رهبری را نشان دهد
.نیازهای سازمانی زیرین را در  می کند

این سناریوها به توبی نشان می دهند که در عصتر هتوش مصتنوعی، نقتش کلیتدی متدیریت
اشتینی است  مهتاربی کته هنتوز هتیچ م« بفسیر انسانی و بصمیم گیری مبتنی بر زمینه»دانش، 

.نمی بواند جایگزین آن شود
ن تترد متا گردآورنتدگا. در عصر هوش مصنوعی، ما دیگر صرفا  مدیر محتوا یتا کتابتدار نیستتیم

ه نقتش متا ایتن استت کت. سازمانی، مشاوران استرابژیس و سازندگان فرهن  سازمانی هستیم
مطمئن شویم در حا ی که هوش مصنوعی داده ها را مدیریت می کند، هوش انسانی، همتد ی و

مته در ادا. زمینه سازی های فرهنگی که موفقیت واوعی سازمان را می سازد، حفظ و بقویت شتود
بتر بستلط. چند مهارت مهم کارشناسان مدیریت دانش در عصر هوش مصنوعی را مرور می کنیم

. این مهارت کلیدی فقط برای بقا نیست، بلکه برای رهبری مسیر پیش روست
وظیفه شما این است کته تروجی هتای پیچیتده و پتر داده ای: ببدی  شدن به یس مترجم ماهر

. هوش مصنوعی را به زبانی ساده، انسانی و واب  فهم برای دیگران ببدی  کنید

3۷شماره | 1404سال | مجله مدیریت دانش و نوآوری دانا 



۶۴

، ووتی یس مدد  د این بحلی  پیچیده ای درباره روند فروش ارائه می دهد، شما باید بتوانیAIمث  
اری بایتد بحلی  را طوری بوضیح دهید که مدیر فروش یا بیم بازاریابی به راحتی بفهمند چته کت

این یعنی پیوند دادن داده ها به اهتداف کستر وکار واوعتی، نته فقتط ارائته آمتار . انهام دهند
ندگان و مهارت برجمه ی دانش بتصصی به زبان واب  فهم، کلیدی استت بتا بصتمیم گیر. تشس

.کارکنان بتوانند به شک  مورربری از داده ها استفاده کنند

، در حتاد ووتوع استت” چه چیزی“هوش مصنوعی می بواند به شما بگوید که : «چرا»بمرکز روی 
واوعتا  امتا آنچته. مث   کدام محصود بیشتر فروتته شده یا چه مشکلی در یتس فراینتد رخ داده
.اهمیت دارد این است که بفهمیم چرا این ابفاوات در حاد رخ دادن هستند

oچرا این ا گو شک  گرفتهر
oچرا این دانش در این  حظه مهم استر
oچرا کارکنان باید به این اط عات بوجه کنندر

م هتای مهتم شما باید با کنهکاوی و بحلی  عمیا، د ی  پشت پرده ی داده ها را کشد کنید و پیا
ند، نه این کار باعث می شود داده ها به راهنمای عملی ببدی  شو. آن را برای سازمان روشن کنید

.فقط به گزارش آماری
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ی نمی دانند کارکنان معمور  د ی  مقاومت در برابر بغییر یا کم کاری را فن: در آ وش گرفتن همد ی
ش، یتا بلکه دری  انسانی دارند  مث  برس از ناشناتته ها، نگرانی از از دست دادن ودرت یا دانت

ارانش را یس متتصص مدیریت دانش باید بتواند نیازها، برس ها و انگیزه های همک. بی انگیزگی
انششتان را در  کند و با همد ی و اعتمادسازی، فضایی ایهاد کند که افراد بمای  داشته باشند د

.به اشترا  بگاارند
م این موضوع شام  مهارت های اربباطی، شنیدن فعاد و ایهاد حس بعلتا و ارزشتمندی در بتی

.در دنیای هوش مصنوعی، بوانایی شما در هدایت انسانی کلیدی بر از همیشه است. است
د، هوش مصنوعی می بواند داده ها را سری  و دویا مربر کنت: وص  کردن افراد، نه فقط داده ها

نوان یس شما باید به ع. اما نمی بواند جامعه بسازد یا گفتگوهای معنی دار و انسانی را شک  دهد
، عمت  و کسانی که به آن دانتش نیتاز دارنتد( دارندگان دانش)پ  اربباطی بین افراد متتصص 

متقابت  ایهاد و بقویت انهمن هایتبرگی که اعضا در آن ها به ببادد بهربیتات و یتادگیری. کنید
د یتس وهتوه و گفتگتو یتا یتس نشستت صتمیمی می بوانت. می پردازند، نقش حیتابی شماستت

ن فرصت های یادگیری و انتقاد دانش را به وجود آورد که هتیچ ماشتینی وتادر بته جتایگزینی آ
.نیست
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۲۱توسعه و گسترش  ارخانه رهبری در قرن 

ه به عنوان کسی که ساد ها در حوزه مدیریت دانش کار کرده ام، همیش
رفت های باور دارم که هیچ سیستم، ابزار یا فرآیندی حتی با وجود پیش
وت ، در وا. چشمگیر هوش مصنوعی جایگزین رهبری انسانی نمی شتود

ش، یکی از ارکان پنهان اما حیابی در موفقیت برنامه های مدیریت دانت
ند، نقش رهبران سازمانی است  رهبرانی که ا هام بتش مشارکت هست
ت یادگیری را در سازمان نهادینه می کنند و در  حظات بحتران، شتهاع

.بصمیم گیری بر اساس بینش و دانش را دارند

۶۶
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اتتسبامی بوانندسازمان هاچطوراینکهدرباره یتواندممس کنزیمثسسهازمقا ه ایاتیرا  
آماده۲۱ورنپیچیدهچا ش هایبامواجههبرایرارهبرانبعدینس ،«رهبریکارتانه ی»

همدانشمدیریتحوزهفعارنمابرایبلکهرهبران،براینه فقطمقا هایننظرمبه.کنند
هبنس یسازدانشانتقادمااهدافمهم برینازیکیچون.داردگفتنبرایزیادیحرف های
براید باشمفیدمی بواندهمشمابرایمقا هاینمطا عه ینگاه،اینبا.استبعدینس  های
.می گاارماشترا بهشمابااینهاراآنبرجمه شده یوبوسعه یافتهت صه یهمین
سازمانرهبرانکلیدیوظیفهکارکنان؛بعدینسل هایتوسعه
کنند ارکبعدینس رهبرانبوسعهرویزیادبسیاربمرکزبابایدبیم هایشانوعام مدیران
زمان هایدربتوانندباباشندداشتهمنحصربه فردیوابلیت هایومهارت هاکهرهبرانی

بررسیراوعموضاینمثادچندبابیاید.کنندرشدوباشندداشتهعا یعملکردچا ش برانگیز
.کنیم
oویطیزیست محا زاماتزمینهدرفزاینده ایچا ش هایباگازونفتبین ا مللیشرکتیس

تاسممکنسری ،انطبا عدمصورتدر.استمواجهکربنکاهشبرایوانونیفشارهای
ی،شرایطچنیندر.شوندسنگینجریمه هایمشمودیا غوآنمهماستتراجیپروژه های
محیط زیستوانرژیسیاست گااریبحورتازعمیقیدر همکهنیازندموردرهبرانی
راحیطکم کربنانرژی هایبهگااربرایاسترابژیسمسیرهایبتوانندهموباشندداشته
ووانونیریسس هایداشته،رامتغیرشرایطدربصمیم گیریوابلیتبایدرهبراناین.کنند
پایدارپروژه هایاجرایبرایراعملیابیوفنیبیم هایوکنندمدیریتوپیش بینیراما ی
.نمایندبسیجنوآورانهو
oافزایشد ی بهدارد،فعا یتکمیابفلزاتاستتراجدرکهمعدنیبزرگشرکتیس

رعایتیبرافشارهمزمانوسری رشدفرصتباا کتریکی،بابری هایبرایجهانیبقاضای
یازنرهبرانیشرایط،ایندر.استمواجهبومیمناطادرزیست محیطیواجتماعیا زامات
 گاارانسرمایهودو تینهادهایمحلی،جوام جملهازمتنوعذی نفعانبابتوانندکهاست
دبایرهبراناین.کنندبعریدراپایداربوسعهمسیرهایوکردهبرورارسازندهبعام 

تهداشاجتماعیاعتمادایهادوچندجانبهمااکرهذی نفعان،مدیریتدربارییمهارت های
.ببرندپیشات   مداروکارآمدشکلیبهرااستتراجعملیاتهمزمان،وباشند

oزنهیرهازعمده ایبتشکهاستمواجهاحتماداینبا باسبزرگترده فروشیس
.شوددرصدی۹۰بعرفهمشمودژئوپلیتیکی،بحورتزمان بندیوبغییراتبهبستهبتمینش
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شرایطردبتوانندکهاسترهبرانینیازمندواستپرریسسوپیچیدهشدتبهوضعیتاین
وکنندطراحیجایگزیناسترابژی هایبگیرند،هوشمندوسری بصمیم هایبار،وطعیتعدم

وسیاسیطشرایدویابحلی بواناییبایدرهبرانیچنین.نمایندمدیریترابا قوهریسس های
.نددهسو سری بغییراتباانطبا برایراتودبیم هایبتوانندوداشتهرااوتصادی

oراحیبازطراتوداصلیمحصودسریعا  کهداردنیازصنعتیبههیزاتجهانیسازندهیس
ایندر.استشدهنقصدچارمحصودآب وهوایی،رویدادهایوووعد ی بهکهچراکند،

بسیاردارندراپیچیدهپروژه هایمدیریتونوآوریمهارتکهرهبرانیداشتنشرایط،
وطراحانمهندسان،شام چندرشته ایبیم هایبتوانندبایدرهبراناین.استحیابی

هارائمحیطیبغییراتبرابردرمقاومونوآورانهراه ح  هایباکنندهماهن رابازاریابان
.بروداربازبهسرعتبههموداشتهبارییکیفیتهمکهکنندعرضهرامحصو یودهند

oواریکدگافرآیندهایبایدشدهبسته بندیمصرفیکارهایبو یدکنندهشرکتیس
فراینددواینمی بواندجدیدنس مصنوعیهوشزیراکند،بهینهراتودمحصودبازاریابی

رانرهبزمینه،ایندر.هستندفناوریاینازاستفادهحاددرنیزروبایشوکندتودکاررا
رایبراسازمانیفرهن بتوانندوباشندداشتهنوینفناوری هایازعمیقیدانشباید

بهبایدآن ها.بتشندبهبودمتتلدبتش هایمیانهمکاریوبغییراتسری پایرش
بهبودهبهمزمانوکننداجراوشناساییراابوماسیونفرصت هایکنند،عم چابسشکلی
.باشندداشتهبوجهعملیاتبازدهیومشتریبهربه
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چا شپروپیچیدهدنیایدرموفقیتبرایسازمان هاکهمی دهندنشانروشنیبهمثاد هااین
داشتهراانسانیومدیریتیفنی،مهارت هایبرکیربواناییکههستندرهبرانینیازمندامروز،
کردیرویوآینده نگرچشم اندازیباناپایدار،محیط هایدربتوانندبایدرهبراناین.باشند

هایت،ندر.کنندببدی روابتیمزیتبهراجدیدفرصت هایوکنندهدایترابیم هانوآورانه،
سویازمستمرحمایتوعملیبهربههدفمند،آموزش هاینیازمندرهبرانیچنینبوسعه
.استارشدمدیریت
اببیم هایشانوعام مدیرانساعت،هر.استشدهدیگریزمانهرازستت براکنونرهبری
،ژئوپلیتیکیبی ربابی هایبعرفه ها،شام کهمی شوندمواجهجدیداط عاتازموجی

ویجمعیتبغییراتفناوری ها،دیگروجدیدنس مصنوعیهوشرشداجتماعی،ناآرامی های
عام انمدیر.استدیگرمواردوکسر وکاربراولیمیبغییراتبتریراتکار،نیرویانتظارات

همهکبگیرندبصمیمابیودهندوراربوجهموردراچندریهوپیچیدهچا ش هایاینباید
ینذره بزیروندارندکام دانشکهشرایطیدرحتیدویا امکانحدباهموباشندسری 
.دارندورارساعته۲۴تبریچرتهوسهامدارانذی نفعان،شدید
.دباشنهفتهکسر وکاریفرصت هایاستممکنمان ،هرکناردرکهمی دانندموفارهبران

ودهآیننیازهایبربمرکزونفسبهاعتمادوضوظ،آرامش،باراناآرامیدوره هایبتواننداگر
همحوزیادبسیارسرعتبااط عاتامروز،دنیایدر.کنندمدیریتجاریبحران هایهمچنین
بنهانه.ودشپیچیدهشدتبهبصمیم گیریمی شودباعثاینومی رسدرهبرانبهباربسیار
برنامه ریزیآنبرایوکنندپیش بینینیزراآیندهبایدبلکهکنند،مقابلهفعلیمشک تباباید
وباشندهداشتراپیچیدهداده هایبحلی بواناییهمباداردنیازرهبرانیبهشرایطاین.کنند
رهبهمثرراربباطبروراریواسترسمدیریتدرست،وضاوتمانندانسانیمهارت هایازهم
ناساییشبواناییمشک ت،برصرفبمرکزجایبهدورهایندرموفارهبرانهمچنین،.ببرند

ارند،دنگهمتحدراتودبیمبحران،شرایطدرچگونهمی دانندآن ها.دارندراپنهانفرصت های
راسازمانهککنندبدویناسترابژی هاییوکننداستفادهکاراییبهبودبراینوینفناوری هایاز
بلکهند،می ککمسبحرانمدیریتبهبنهانهرویکرداین.کندهدایتپایدارموفقیتسویبه

.می سازدآمادهنیزبلندمدترشدبرایراسازمان
دربارهوبردارندعقربهودمیسبایدعام مدیرانشدید،وطعیتعدمبامواجههدر

ونندکبتم می زندرومآیندهدررادیگرانوتودموفقیتکهرهبریبوانمندی هایوویژگی ها
هنررهدرباماوبلیبحقیقات.سازندنهادینهسازمان هایشاندررابوانمندی هاوویژگی هااین

ششزمینه،ایندرعام مدیرانبااتیرمانگفتگوهایوبفکراتبه ع وه،۲۱ورندررهبری
:می کندبرجستهرارهبریموفقیتبرایحیابیویژگی
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یادگیریبی تودتواهانه وتدمت گزاررهبریا هام بتشی وشتصیبعاددمثبت،انرژی
.امانت داریوشوخ طبعی باب آوری وعزمفروبن ذهنیتومستمر
راآن هاوب   یاباشندداشتهراویژگی هااینذابیصورتبهاستممکنرهبرانبرتیاگرچه
وفامباکنندبقویتراویژگی هااینمستمرطوربهبایدرهبرانهمهباشند،دادهبوسعه
.باشند

کلیورطبهسازمان هاازبسیاریما،بهربهاساسبرشود واگاارشانسبهنمی بواندرشداین
ووتوآن هاازکمیبعدادامامی کنند،صحبتجانشینیبرنامه هایوشغلیمسیرهایدرباره
ازیبرتدرعام مدیرانمقاب ،در.می کنندرهبرانبعدینس بوسعهصرفراکافیمناب 
پرورشامروزازراآیندهرهبرانکه«رهبریکارتانه»یسراه اندازیباجهانشرکت هایبهترین
.می کنندمتمایزراتودمی دهد،
عام مدیرچیسترمااجراییگفتگوهایومدات تکارگاه ها،بحقیقات،ازدرسمهم برین

کسانیموفارهبرانامروزه.باشددرگیررهبریبوسعهفرآینددرشتصیوعمیاطوربهباید
وتصیشرشدبهبلکهمسلط اند،تودمدیریتیوفنیبوانمندی هایبهبنهانهکههستند
.می دهنداهمیتنیزتودمستمربوسعه
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وانگیزهدشوارشرایطدربامی کندکمسبیمبها هام بتشیومثبتانرژیمانندویژگی هایی
مانسازوبیمنیازهایدادنوراربوانایییعنیتدمت گزار،رهبری.کندحفظراتودت ویت

بن،فروذهنیتداشتنومستمریادگیری.می شودوفاداریواعتمادایهادباعثاو ویت،در
.دبیاموزتوداشتباهاتازوباشدانعطاف پایربغییراتبرابردربامی کندآمادهرارهبر

کاریفشارهایوبحران هابامواجههدربامی کندکمسرهبرانبهباب آوریوعزمهمچنین،
بهتکم اهمیاودنگاهدرشایدکهشوخ طبعی،.دهندارائهت وانهراه ح  هایوکننداستقامت

بعهدهکامانت دارینهایتا  .داردبیمروحیهبهبودواسترسکاهشدرمهمینقشبرسد،نظر
وپایداربصمیماتمی شودباعثومی دهدنشانراسازمانارزش هایومناب حفظبهرهبر

.شودابتاذمسئورنه
آیندفردرعام مدیرفعادحضورهدفمند،شیوه ایبهویژگی هااینبوسعهبرایبنابراین،
بههبلکا گویسعنوانبهبنهانهحضوراین.استحیابیآیندهرهبرانپرورشوآموزش
دررمستمرشدویادگیریفرهن ایهادباعثرزم،حمایت هایومناب بامین کنندهعنوان
می شودسازمان
صنعتیمقیاسوسرعتبارهبریکارخانهیکساخت
وپرورششناسایی،برایسیستمابیسرویکردیشام کهرهبری،کارتانهیسساتتن

نذهدربیشتردرس هاایناما.استگروهیفعا یتیساست،آیندهرهبرانبوانمندسازی
دیسنزهمکاریباعام مدیرانکهزمانیمی آیند،پدیدبیشتریرشدفرصت هایومی مانند

.کنندایفاکارتانهاینساتتندردست او یوفعادنقشتود،رهبریبیم هایبا
رزیحیابیاوداماترویبایدبیم هایشانوعام مدیرانرهبری،کارتانهایهادشروعبرای
کهکنندحاص اطمیناندویا،معیارهایوپشتیبانفناوری هایازبهره گیریباوکنندبمرکز

ی،رهبرکارتانهساتتدرموفقیتبرای.داردراانتظارموردبتریررهبریبوسعهب ش های
اعثبامراینشود ببدی مشارکتیوفعادنقشیسبههدایتگرنقشازبایدمدیرعام 
تبقویسازمانسطوظهمهدربعهدوانگیزهوشدهاجرادرستیبهاسترابژی هابامی شود
مسکافرادضعدوووتنقاطکشدبهرهبریبیم هایومدیرعام بیننزدیسهمکاری.شود
.می آوردفراهمراهدفمندآموزشیفرصت هایوکرده

زشآموپلتفرم هایاستعداد،مدیریتسیستم هایمانندفناوری هاییازاستفادههمچنین
کمسوهبا قرهبرانشناساییوپیشرفتدویااندازه گیریبهدادهبحلی ابزارهایوآن ین
اررهبریبوسعهبرنامه هایعملکردکهمی دهدامکانعام مدیرانبهفناوری هااین.می کند

.نماینداعمادسرعتبهرارزماص حاتنیازصورتدروکنندپایشمستمرصورتبه
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عام مدیراندویا،ارزیابیشاتص هایو (KPIs)عملکردکلیدیمعیارهایبعییننهایت،در
بهمناب کهکنندحاص اطمینانوبسنهندرارهبریبرنامه هایواوعیبتریربامی سازدوادررا

.دارندوراربحقامسیردرسازمانبلندمدتاهدافویافته اندبتصیصدرستی
کنیدمشخصراآیندهرهبرانخصوصیاتوویژگی هاوبرداریدراقلم

رانیرهبنوعچهما»:بپرسندرهبری شانبیم هایوتودازاساسیسوادیسبایدعام مدیران
هربرایسواداینپاسخ«دهیمرپرورشمی تواهیمرهبرانینوعچهوباشیممی تواهیم

دتوارشدبیمازفناوریشرکتیسمدیرعام مثاد،عنوانبه.بودتواهدمتفاوتشرکت
یشو  هابرابردربامی سازدوادرراشرکتکهرهبریکلیدیویژگی هایدربارهباتواست
وباب آوریکهبودندمتفا ا قودهمه.کنندبتم کند،مقاومتاتیرروابتیواوتصادی
آندرکهکردبمرکزفرهنگیبوسعهبرشرکتبنابراینهستند،حیابیویژگی هایازتوش بینی

.شوندگرفتهنظردریادگیریبرایفرصت هاییعنوانبهبهدید،جایبه«شکست ها»
وکردبرگزاربیم سازیفعا یت هایشرکتتوش بینی،واعتمادبقویتبرایهمچنین،
بیم هایباشتصیصورتبهبتوانندرهبرانباکردایهاد یررسمیبعام تبرایفضاهایی

.کنندبروراراربباطتود
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شنیرومسیربامی کندکمسسازمان هابهرهبری،کلیدیویژگی هایبعیینرویبمرکزاین
وپایداریسمتبهراسازمانیفرهن وکنندبرسیمآیندهرهبرانآموزشوبوسعهبرای

توش بینی،باب آوری،مانندارزش هاییباآیندهرهبرانووتی.دهندسو انعطاف پایری
وپرچا ششرایطدربابودتواهندوادربهترآن هاشوند،بههیزصمیمانهبعام واعتماد
.بگیرندراهبردیوهوشمندانهبصمیماتبازار،متغیر
وارشدمدیرانمستمرحمایتهدفمند،آموزشیبرنامه هاینیازمندفرهنگیچنینایهاد
پرورشدرموفقیتنهایت،در.استبازتوردوعملیبهربهبرایفرصت هاییآوردنفراهم
دی هایبوانمنوشتصیترشدواسطهبهبلکهفنیمهارت هایاساسبربنهانهآیندهرهبران
.شدتواهدسنهیدهآنانانسانی

به هاآنسریعدادنسوقوسازماننوآورانوبالاپتانسیلباافرادبه کارگیریوشناسایی
عملمیدان

ممهاندازههمانبهامااست حیابیآیندهرهبرانبرایمهموکلیدیویژگی هایشناسایی
انکارکنبااو یه،مراح همانازومکرربه صورترهبری شان،بیم هایوعام مدیرانکهاست
نب ما لرافراداین.باشندبعام درسازمانمتفاوتوت  ذهن هایوبارپتانسی دارای
اینایبرودربمندابزارهایازیکی.هستندکسر وکارحاشیه هایدرمثبتبغییراتونوآوری
رایب.است«پرشسطحجلسه ها»یامستقیممدیرانحضوربدونجلسه هایبرگزاریمنظور،
انمهندسجملهازشرکت،افرادبتریرگااربرینازنفر۱۰۰کهبودمعروفاپ درجابزاستیونمونه،
ردیراهببحث هایدرشرکتبرایسابقه شان،میزانیامرابرسلسلهبهبوجهبدونراجوان
رویکردهمانویدیا،مدیرعام هوان ،جینسون.شودگوشهمهصدایبامی کرددعوت

ه هایجلسدرنمی کنیم برگزارهیئت مدیرهیامدیرانمعاونان،جلسه هافقطما»:داردمشابهی
حضورسازمانمتتلدبتش هایازافرادودانشگاهیبازهفارغ ا تحصی ندارم،منکه

«.دارند
ابافرادونوآورانیادگیریظرفیتوعملکردمداومبه طوربایدبیم هایشانوعام مدیران
آن هاانتقادواب مهارت هایوذابیبوانمندی هایاساسبروکنندارزیابیرابارپتانسی 
راحیابیبهربه هایکهکنندهدایتفرصت هاییبهراافراداینبایدهمچنین،.بگیرندبصمیم

.شونددادهمیدانواوعیچا ش هایبهوآورنددستبهسرعتبه
باشیدیادگیریوریسس پایریدرنوینرویکردهایحامی
بریرهبوسعهدراصلیستون هایازیکیمستمر،یادگیریوبهربه گراییآزمایش،فرهن 

دبایبلکهنمی گیرد،شک سازمان هادرتودکاربه صورتفرهن اینامااست،آینده محور
.شودبقویتودنبادهدفمندوآگاهانهبه صورت
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شد،منتشر۲۰۱۹ساددرکهCall Sign Chaosعنوانباتودکتابدرمابیسجیمژنراد
د نمی گیرشک تودجوشبه طورریسس پایریوجسارتعم ،ابتکارروحیه»:می نویسد

آنایبرحتیوشوندنهادینهسازمانفرهن دریابند،پرورشساد هاطیبایدویژگی هااین
ریسسازهککسانیبنهاشوند،مهازاتمی کنندریسسکهافرادیاگر.شودگرفتهدرنظرپاداش

«.ماندتواهندباویسازماندرمی گریزند

ایهادامپیشگشتصا  عام ،مدیرانبه ویژهرهبران،کهاستآنمستلزمفرهنگیچنینایهاد
بلقیرییادگیفرایندازبتشیکردناشتباهکهجاییباشند تطاوآزمونبرایامنفضایی
نشانرفتارهایشانباآن،ازمهم بروتودستنانبابایدرهبران.شکستازنشانه اینهشود،
ب واوارزشمندنباشد،موفقیت آمیزهمیشهاگرحتیهوشمندانه،ریسس پایریکهدهند
ابمی دهدنفسبهاعتمادسازمانسطوظبمامیدرافرادبهفرهن نوعاین.استاحترام

رادیدجمسیرهایوبکشندچا شبهرافرضیاتبگاارند،اشترا بهراتودنوآورانهایده های
.کنندامتحانسرزنشازبرسبدون
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برایبودجه»مانندسازوکارهاییمی بوانندسازمان هارویکرد،اینازعملیحمایتبرای
به هابهراشترا برایدانشمدیریتپلتفرم »یا،«نوآوریبرایاتتصاصیزمان»،«آزمایش

باشودیبازنگربایدنیزعملکردارزیابیسیستمهمچنین.کنندایهاد«آموزندهشکست های
میزانواودامدرجسارتیادگیری،برایب شبلکهباشد،نداشتهبمرکزنهایینتایجبرصرفا  
.شودگرفتهنظردرکلیدیمعیارهایعنوانبهنیزشتصیرشد

استرهبریتوسعهلازمه ییادگیریفرهنگ
برایربمندودمحرکیمی بواند«بگیریادسری  بربتور،شکستسری »شعاربافرهنگیایهاد
یاوضاوتازبرسبدونمی دهداجازهافرادبهفرهن این.باشدبیمیوفردیرشدونوآوری
تشکسواو ،در.بگیرنددرسآن هاازوبتورندشکستکنند،اجراراتودایده هایسرزنش،
.می شودببدی یادگیریبرایفرصتیبهشود،بلقیکارپایانآنکهبه جای
دیگرو((US Navy SEALsآمریکادریاییویژهنیرویرویکرد،اینازواب  بوجهنمونه ای
می کنند برگزارhot washبهموسومجلسه هایساد هاستکههستندنظامینهادهای

درومی شودانهامبمرینیااضطراریمتموریتیسوووعازپسب فاصلهکهنشست هایی
رایبدرس هاییونهادهارجراشرافتمندانهشکست هایبررسی،راموفقیت هابیم،رهبرانآن

حوزه هایدر.گرفته اندا هاممدداینازنیزپیشروسازمان های.می کننداستتراجآینده
سه هایجلبرگزارینرم افزار،بوسعهبیم هایباگرفتهدرمانیمراکزوبیمارستان هاازمتتلد
فرآیندازبتشیبهشدنببدی حاددر((after-action reviewsاودامازپسبازنگریبازتورد
راتودایبهربه هنه بنهابامی کنندکمسبیماعضایبهجلسه هااین.هستندیادگیریروزمره
کمسیمبکلیعملکردبهبودبهکهکنندایهادجمعیبینش هایبلکهکنند،بحلی ومرور

.می کند
سادچندشرکتاین.استProcter & Gambleشرکتسری ،یادگیریبرویجازدیگریمثاد
ازمهموعه ای.کردراه اندازیFastest Learner Winsنامبافکری ایرهبریپلتفرمپیش

«ری سفکریتورا »به صورتکهمتتصصانبا(دویقهپنجازکمتر)کوباهمصاحبه های
ازدفه.کنندپیدادسترسیآن هابهمکانیوزمانهردرمی بوانندکارکنانوشده اندطراحی
راسرسدریادگیریفرآیندبابودتارجیوداتلیدانشسری به اشترا  گااریبرنامه،این

.شودبسری سازمان
می شود،مشاهدهاپ وآمازوننظیرشرکت هاییدرآنچهمانندمشتری محور،فرهن  های

باویابندهبودببگیرند،یاددائما  بتوانندباهستندمستمربازتوردچرته هایبهمتکیبه شدت
.شوندهماهن مشتریانبغییرحاددرنیازهای
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کهنوآوری هاییازبسیاری»:می دهدبوضیحآمازون،مدیرعام جسی،اندیکههمان طور
ویندنمی گمابه زوما  آن ها.می شودآ ازمشتریانواوعیمشک تشنیدنازمی دهیم،انهام
داشتهوجودبایدمحدودیت هااینچرامی پرسیمتودمانازمااماکنیم،ح راآنچطورکه

«.می کنیمآن هابه جایراه ح اتتراعبهشروعوباشند
کمسازمانسرهبرانبهبلکهمی شود،منهرنوآوریبهنه بنها«درونبهبیروناز»بفکرنوعاین

در.ندکنبقویتبیم شانوتوددررات ویتوبحلیلیبفکرهمد ی،مهارت هایکهمی کند
سازمانیدبحوبرایا هاممنب بلکهورودی،دادهیسصرفا  نهمشتریبازتوردفرهنگی،چنین
وبگیرندیادمشتریاندیدگاهازدهند،گوشدوتبابتوانندبایدآیندهرهبران.می شودبلقی
بهتیحهنوزمشتریانکهبسازندراه ح  هاییفعلی،بقاضاهایازفرابرنگاهیباحادعیندر

.نکرده اندفکرآن ها
هوشمانندنوظهورفناوری هایمزیتازبایدرهبرانبعاملی،وانسانیرویکرداینکناردر

نیزپیشرفتهبحلی  هایو ((agentic AIعام  محورمصنوعیهوش ،(gen AI)مو دمصنوعی
رفیتظمی بوانندفناوری هااین.کنندبسری رارهبریبوسعهویادگیریباشوندبهره مند

متتلدنقاطدربیم هاییکهبه نحویدهد افزایشچشمگیریبه طوررا«رهبریکارتانه»
داشتهدسترسییکسانآموزشیمحتواییسبه یرهمزمانیاهمزمانبه صورتبتوانندجهان
.باشند
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تر مشفرهن وزبانیسبلکهمی شود،زماندرصرفه جوییموجرنه بنهایکپارچگیاین
.می کندایهادسازمانسراسردررهبری
وانندبتسازمان هابه طوری کهکرد،چابس بروفشردهمی بوانرایادگیریچرته هایآن،برع وه

راندهآیباسازگارومنعطدآگاه،رهبرانازمستحکمی«جایگزینصد»گاشته،ازسری  بر
یشافزارابهره ورینه بنهاشوند،گرفتهتدمتبهبه درستیفناوری هااینووتی.بسازند

می شوندببدی رهبراننهادیوفردیبوانمندسازیبرایپربابیسکویبهتودبلکهمی دهند،
.می دهدآینده نگررهبریبهراتودجایسنتیرهبریکهاستنقطه ایهماناینو

جانشین پروریفراینداثربخشیبرایرهبرانفعالمشارکت
بایدهبلکشود،سپردهآموزشبتشیاانسانیمناب واحدبهصرفا  نبایدرهبریبوسعه

این.گیردانهامسازمانرهبریبیمارشداعضایومدیرعام نظارتوهدایتبحتمستقیما  
راپیاماینهبلکمی بتشد،رهبریبوسعهبرنامه هایبهبیشتریاهمیتواعتباربنهانهرویکرد
ازمانسک برایاسترابژیساو ویتیسآینده،رهبرانرشدکهمی کندمنتق روشنبه طور
افرادیواوعینیازهایوچا ش هابهپاسخبرایتاصبه طوربایدمدات بیچنین.است

کنمممثاد،برای.دارندورارسازماندربعیین کنندهوکلیدینقش هایدرکهشوندطراحی
ابهام،شرایطدرمدیریتمحوریتباجلسه هایپیچیده،پروژه هایرهبرانبرایاست

بربمرکزبامی بواندسازمانهمچنین.شودبرگزاربحود آفرینرهبرییابحراندربصمیم گیری
نوآوری،فرهن ساتتنوت ویت،بقویتاعتمادسازی،مانندنرممهارت هایبوسعه

.دهدپرورشافراددررارهبریازعمیا بریظرفیت های
 هایهم ردهازمتشک کوچس،گروه هایبه صورتبایدمدات تاینکهاستآنکلیدینکته

 کندمیفراهمفرصت هاییکوچس،مقیاسدرجلسه هایچنینبرگزاری.شوداجرابارعملکرد
سنتییبرنامه هادرکهچیزیفردی اصی رشدوشتصیبازبابعمیا،بهربیاتبباددبرای
شداراعضاییامدیرعام مستقیمحضورآن،برع وه.می روددستازا لرآموزشیانبوهو
هآیندرهبران.می شودافراددرمشارکتاهمیتوبعلاحسبقویتباعثفرآیندهاایندر

وسعهبمسیردرسازمان،ارشدرهبریتودِ ببینندکهداشتتواهندرارشدبیشترینزمانی
رد،می ببارراافرادانگیزهنه بنهافعاد،مشارکتاین.استکردهواوعیسرمایه گااریآن ها
محکمپایه ایاین،ومی شودنیزسازمانیاهدافوفردیارزش هایهم راستاییباعثبلکه
.استسازماندرماندگاررهبریفرهن یسساتتنبرای
گردرباپتانسی باکارکنانآن هادرکهکرده اندایهادرهبریانهمن هاینیزشرکت هابرتی
معیجوت وانهپاسخ هاییوبگاارنداشترا بهراتودمدیریتیمهمسثارتبامی آیندهم
.بیابندآن هابرای
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مسئو یت هایازافرادآندرکهمی کنندبرگزارچندروزهیایس روزهآکادمی هایدیگربرتی
برتیدرحتی.کنندبمرکزرهبریکلیدیمهارت هایرویبامی گیرندفاصلهتودروزمره

یچشمگیربه طورمی یابد،اتتصاصرهبریبوسعهبهسارنهکهزمانیمیزانشرکت ها،
.استیافتهافزایش
سیصرفا  نباید«استعدادپرورشوجاب»:دارندبتکیدمهماص یسبراوداماتاینهمه
،«دومااکس »کههمان طور.شودببدی پایدارومنسهمسیستمیسبهبایدبلکهباشد شعار

توددانشانتقادوآموزشمسئودهرمسدررهبرهر»:می گویدHermèsشرکتمدیرعام 
فرهن هبلکمی شود،منهرمهارت هابوسعهبهنه بنهارهبریبهنگاهاین«.استبعدینس به

بهربهادانتقومسئو یت پایری،یادگیری،آندرکهفرهنگیمی کند بقویتنیزراسازمانی
.هستنداساسیارزش هایی

رانمدیبههموارهاو.داردبتکیداص اینبرنیزبلس استونمدیرعام شواربزمن،استفن
رهایآنا یزوبهکهباشندداشتهذهندرراپیامیهمانکهمی کندیادآوریبازه اربقا یافته

رادنیابارپسنیستید،بنهااینهادرشما»:می گویدکاری شانروزنتستیندرشرکتبازه وارد
فقط.نیستجدیدسازماناینبرایاست،جدیدشمابرایکهچیزی...نکشیددوشبه

افراد،ردواوعیسرمایه گااریوبهربه،انتقادحمایت،ازسطحاین«.بتواهیدکمسکافی ست
ستامسئورنهرهبریومستمریادگیریفرهن یساین.استرسمیآموزشازفرابرچیزی
.می شودامکان پایرارشدمدیرانفعادمشارکتبابنهاکه
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سریع ترتصمیم گیریبرایسازمانیساختاربازآفرینیوساده سازی
ساده برساتتارمزیتکهاستمعتقدان ویدیاشرکتمدیرعام ،«هوان جنسن»برای

رداو.دارداربباطمسئلهح وهمکاریبهباشد،مربوطکاراییبهآن کهازبیشسازمانی
اط عاتبهویژه ایدسترسیهیچ کسکههستماینعاشامن»:گفتاتیرمصاحبه ای

منطاازومی کننداستفادهمشتر اط عابیمنب یسازبیماعضایهمهاو،گفتهبه«.ندارد
ساتتارهایکهمی دهدنشانبه وضوظدیدگاهاین.باتبرندراه ح  هاومشک تپشت

مسئله هایح بهومی دهندافزایشراهماهنگیمی کنند،شفاف بررااربباطاتساده بر،
.می بتشندسرعتسازمانیوبیمیسطحدرپیچیده
هاساتتارساده سازیبرجدیبه طورراتودهدفبایدنیزرهبریبیم هایومدیرعام  هاسایر
.دهندانهاممثرربریوسری  بربصمیم گیری هایبتوانندباکنندمتمرکزسازمانیفرآیندهایو
بدونوهمیشهباید»:گفتهراستاهمیندر ،JPMorgan Chaseمدیرعام ،«دیمونجیمی»

ایراهکارهبصمیم گیری،فرآیندهایساده سازیبرای«.ببریدبینازرابوروکراسیبوود،
محدودیدادبعبنهاکهبه گونه ایبصمیم گیریمسئو یتبازبعریدجملهازدارد وجودمتنوعی

بفاوت هابصمیم گیریمتتلدانواعمیانبایدهمچنین.باشندبصمیم هااصلیما سافراداز
.نیستندبرتورداریکسانیاهمیتیاریسسازبصمیم هاهمهچراکهشد،وائ 
بهنیازبدونکهدارندرااتتیاراینتریدارانپوشا ،جهانیشرکتیسدرمثاد،برای

مشتصبودجهمحدوده یدرراملزوماتسایروپارچه هاطراحی ها،سلسله مراببی،بتییدهای
سلیقه ایبغییراتبهسری  بربامی دهداجازهآن هابهرویکرداین.کنندتریداری

اتتارسدربازمهندسی هاییچنین.شوندهماهن بازارسرعتباودهندپاسخمصرف کنندگان
درراق داستواعتمادبه نفسانعطاف پایری،بلکهمی دهد،افزایشرابهره ورینه بنهاسازمانی،

امروزپویایدنیایدرموفقیتبرایکهاستچیزیهماناینومی کندبقویتکارکنانبین
در«دیمونجیمی».هستندبهبودبرایمهمحوزه هایازدیگریکینیزجلسه ها.استضروری
یآمادگبابایدافرادکهکرداشارهنکتهاینبه۲۰۲۴ساددرسهام دارانبهتودسارنه ینامه ی
حینهکمی بینمراافرادیهمیشهمن»:نوشتاو.کنندشرکتجلسه هادربمامبمرکزوکام 
این...ی کنندمبررسیایمی یامی توانندشتصیپیاممی کنند،دریافتنوبیفیکیشنجلسه

لکهبمی زند،آسیرسازمانزمانبهنه بنهاموضوعاین«.استووتاب ف.استبی احترامی
کهدمی کنارسادمتقاب احتراموبمرکز،انسانی،اربباطاتاهمیتدرباره یاشتباهیپیام

«رهبریکارتانه ی»ساتتنفرآیند .هستندمثرررهبریبرایحیابیستون هایآن هاهمه ی
یازنموردرفتارهایوویژگی هانه فقطبااسترهبریبیمومدیرعام برایمهمفرصتیتود

.نمایندیبررسنیزشوندمتوودبایدکهرااودامابیوعادت هابلکهکنند،شناساییراسازمان
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ازاریبسیمثاد،به عنوان.می شودگرفتهنادیدها لراست،حیابیاگرچهدوم،نکته یاین
ه هاییهزینومبادرتبهمعمور  اماهستند،شفاففرهنگیتواهانکهمی گویندمدیرعام  ها

.نمی کنندبوجهاسترزمشفافیتیچنینبهرسیدنبرایکه

،جلسه هادرجملهازروزمره،رفتارهایدرناکارآمدعادت هایبغییرو«هزینه ها»اینپایرفتن
عدیبنس بوسعه یورهبریرشدحامیواوعا  کهاستفرهنگیساتتنازحیابیبتشی
برنامه هاینپیشرفته بریحتیفرهنگی،بازمهندسیوبازنگریاینبدونواو ،در.باشدرهبران
رسیدنتواهندپایداریموفقیتبهنیزرهبریبوسعه

رهبریکارخانه یتأثیراندازه گیری
یادگیری فرهنبرویجواستعدادهاشناساییازشدبررسیباکنونکهمث فه هاییبمامداشتن
یسساتتدرموفقیتمی بواندهدفمندمدات تطراحیوساتتارهاساده سازیباگرفته

وپایداریازاطمینانبرای.استاودگامبنهاایناما.کندبضمینرا«رهبریکارتانه ی»
ابعادبمامدردویاومستمربه طورراکارتانهاینبتریربایدمدیرعام مدد،اینارربتشی
.کنداندازه گیریذکرشده

براییفناورحوزهشرکت هایازیکیاسترآوردهباربهراموردنظرنتایجواوعا  برنامهاینآیا
 ((KPIعملکردکلیدیشاتص هایازمهموعه ایازتودرهبریکارتانه یموفقیتسنهش
:هستندزیرمواردشام شاتص هااین.می کنداستفاده

oاست شدهفراهمکارکنانبرایکهفردیبوسعهزمانافزایشمیزان
oمدیران وهمکارانازدرجه۳6۰بازتوردنتایج
oمشتریان رضایتمیزان
oرهبریفضایوکاریمحیطازکارکنانرضایتنمرات.
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برهبریربوسعه یبرنامه هایبتریرازکام بصویریسبامی کنندکمسمدیرانبهداده هااین
.کنندبرسیمسازمانعملکرد
هنیافتدستتوداهدافبهرهبریکارتانه یکهشودمشتصاگرناکامی ها برابردراودام
این.نماینداص ظرابرنامه هاوشوندعم واردبه سرعتبایدرهبریبیمومدیرعام است،
تیحیارهبری،مدات تکیفیتبهبودیادگیری،ماژود هایبازطراحیشام می بوانداص ظ
.باشدکم کارآمدافرادحافبرای«تروجیابرفی »مانندسیاست هاییاجرای

نامه یبریسبهصرفا  رهبریبوسعه یاگرزیرااست مهمرهبریکارتانه یبتریراندازه گیری
ازراتودیمدیریتپشتیبانیواعتباربه سرعتندارد،مشتصیتروجیکهشودببدی «نرم»

رشدموبورمی بواندشود،پشتیبانیدویاداده هایباروندایناگراما.دادتواهددست
نه بنها۲۱ورنچا ش هایبرابردرکهدهدپرورشرارهبرانازنسلیوباشدسازمانبلندمدت

.شوندشکوفابلکهبیاورند،باب
رهبرانبی بدیلجایگاهوکارآینده یبازاندیشی

تبه  صورعاملیمصنوعیهوشومو دمصنوعیهوشسنتی،روش هایآندرکهدنیاییدر
می دهند،بغییرراکارآینده یشک هم زمان

،۲۱رنودررهبری.استرهبرینقشمی ماند،باویجایگزین ناپایربی بردیدکهنقشیبنها
ویذهنچابکیچشم انداز،نیازمندبلکهنیست اجراییمهارت هایداشتنمعنایبهصرفا  

فتگوگدرعام مدیرانازیکیکههمان طور.استدیگرانبوانمندسازیوا هام بتشیبوانایی
حا یردهواپیماآوردنفرودبهشبیهکنونی،شرایطدرکسر وکاریسهدایتکرد،بیانمابا

سیایهادشرایطی،چنیندر«.افتاده اندکارازهدایتابزارهایوشده اندکمداده ها»کهاست
بقاکانیزممیسبه نوعیبلکهاست،هوشمندانهاسترابژیساودامیسنه بنها«رهبریکارتانه ی»

وبه درستیجهانیسازمان هایازبسیاریدرهنوزحاد،اینبامی رود به شمارسازمان هابرای
.نمی شوداستفادهرویکرداینازبه اندازه

.نیستیجایگزینواب رهبریهستند،ابوماسیونواب کاریجنبه هایازبسیاریکهحا یدر
شانسهبامیدیافردیشهرتطبیعی،استعدادیابیبهابکابارهبرانآینده ینس ایهاداما

تارمند،ساتومستمرهدفمند،سرمایه گاارییسمسیرازبایدعام مدیران.نیستامکان پایر
.کنندطراحیرا۲۱ورنرهبرانپرورشفرآیند
تاهم راسومتعهدمنسهم،بیم هاییبابودتواهدسازمان هاییسرمایه گااری ،چنینتروجی

باداستقبازذهنیبامتنوعدیدگاه هایونوآوریازنه بنهاکهبیم هاییمشتر  اهدافبا
.هستنداودامآماده یوبااعتمادبه نفسآرام،نیزبحران هابامواجههدربلکهمی کنند،
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بهثررمپاسخ گوییبوانآینده،نیازهایبامتناسرمهارت هاییوباربهره وریبابیم ها،این
واآشوب هبرابردربیم هاییچنینهمه،ازمهم بر.دارندرامحیطیسری وپیچیدهبحورت

رانرهباگرپس.آسیر پایرنهبود،تواهندانعطاف پایرومقاومآینده،ناگزیراتت د های
 یکارتانه»ساتتجزراهیبسازند،فردابرایانسانیونوآورمقاوم،سازمانیبتواهندامروز
.می گیردشک هدفمندوآگاهانهکهبصادفی،نهرهبریکهندارندجایی«رهبری

جمع بندی
وده بمحوریبرایمنکتهیسهمیشهکرده ام،کاردانشمدیریتحوزهدرکهساد هاییبمامدر

گیریبه کاروبه اشترا  گااریتلا،درراانسانجایهوشمندی،سیستمیاابزارهیچاینکه
،«رهبریکارتانه»دربارهمقا هاینمطا عهحیندرکهبودزاویههمیناز.نمی گیرددانش
طرفدارانازشتصا  من.شدبرجستهبرایمدانشمدیریتباآنجدیوعمیااربباط

راگکهدیده امبارهاچون.سیستم محورنههستم،دانشمدیریتدرانسان محوررویکردهای
شکستعم درباشند،پیشرفتهسیستم هاکههمچقدرهرنگیرد،ورارمرکزدرانسان

کند ادایهاعتمادیابسازدیادگیریفرهن کند،منتق بهربهنمی بواندنرم افزار.می تورند
سیموفقیتکهاستد ی همینبه.دیگرانبابعام درآن هماست،انسانکارهمهاین ها
ی افتد،نمابفا سازمانیساتتارهایبازطراحییاآموزشیبکنیس هایبابنهارهبری،کارتانه
ممکنانشدهم آفرینیوجمعییادگیریبهربه،انتقادبرایزندهفضاییشک  گیریبابلکه

.اشتهگبهربه یشانه هایبرایستادنبرایفرصتایهادیعنیآیندهرهبرانپرورش.می شود
ربه ها،بهکهکنیمکاریبایدبلکه.کندشروعصفرازکنیمواداررانس هرنمی بوانیمما

.وندشمنتق بعدنس  هایبهمعنادارشکلیبهزیسته،شکست هایحتیودرس آموتته ها
ابزاریبه،انتزاعیمفهومیسازوبیایدکاربهمی بوانددانشمدیریتکهجایی ستدویقا  این

ولیبین نسگفت وگویبرایفضاهاییطراحیاز.شودببدی رهبریبوسعهبرایملموس
راییداستانسبقویتواجتماعییادگیریبسهی باگرفتهدرس آموتته هامستندسازی
جای«رهبریکارتانه»ولردربایدمنباوربهکههستندمث فه هاییاین هاهمهسازمانی،
وبهربهان،انسپایهبراگر«رهبریکارتانه»کنم نتیهه گیریبتواهماگرک م،یسدر.بگیرند
ددبواوعیدانشمدیریتشدنجاریبرایزندهبستریبهمی بواندشود،طراحییادگیری

تواهندباب آورویادگیرندهآینده ایکهرهبر،نه فقطسازمان ها،کههمین جاستوشود
.ساتت
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