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ه های گیلگمش و کتابخانه آشور بانیپاا؛  ری ا
رمستندسازی و انتقا؛ دانش در تاریخ ب 

ه تنهوا مستندسوازی نو. از دیرباز، انسان به دنبال ثبت و انتقال دانش بووده اسوت
عی ابزاری برای حفظ اطلاعات بلکه راهی برای انتقال تجربیات، ارزش ها و خرد جم

امروزه، مفهوم مودیریت دانوش بوه عنووان . میان نسل ها محسوب می شده است
ش در فرآیندی نظام مند برای شناسایی، ایجاد، ذخیره، اشتراک گذاری و کواربرد دانو

اما ریشوه های ایوم مفهووم را می تووان در تمودن های . سازمان ها شناخته می شود
 های باستانی، به ویژه بیم النهریم مشواهده کورد کوه بورای ثبوت دانوش و تجربوه

.  انسانی از روش های متنوعی بهره می بردند

ساسان رستم نژاد
مشاور و مدرس مدیریت دانش

۲
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یکووی از شوواخی تریم نمونووه های مستندسووازی در توواریس بشوور، حماسووه ی گوویل مش اسووت  
.شف شدمجموعه ای از داستان ها که بر الواح گلی نوشته شده و در کتابخانه ی آشور بانیپال ک

کیودو ایم مجموعه نه تنها روایت ر شخصیت و زندگی گیل مش، پادشواه اوروک و دوسوت او، ان
ه شومار است، بلکه جلوه ای از تلاش بشر برای ثبت دانش فرهن ی، ادبی، اخلاقی و اجتماعی بو

حماسه ی گیل مش نشان می دهد که انسان های باستان به اهمیوت حفوظ تجربوه ها و. می رود
اده درس آموخته ها پی برده بودند و از مستندسازی برای انتقوال آن بوه نسول های آینوده اسوتف

ایم مطلب با هدف بررسوی اهمیوت مستندسوازی در تمودن های باسوتان و تحلیول. می کردند
ازی درس های آن برای مدیریت دانش مدرن، حماسه  گیل مش را به عنوان نمونه ای از مستندسو

ش هوا محور اصلی تحلیل بر ایم است که چ ونه تجربه ها، ارز. تاریخی مورد بررسی قرار می دهد
و دانش ضمنی و صریح در قالوب داسوتان ها و اسوناد ثبوت می شود و چوه درس هوایی بورای 

.سازمان ها و جوامع امروز در حوزه مدیریت دانش دارد
بررسی تاریخی مستندسازی در بین النهرین

کوه تمدن بیم النهریم، به ویژه شهرهای اوروک، اور و نینوا، از جملوه نخسوتیم جووامعی بودنود
مینوه، یکی از برجسته تریم نمونوه ها در ایوم ز. اهمیت مستندسازی و ثبت دانش را درک کردند

ر نینووا کتابخانه ی آشور بانیپال است که در سده نوزدهم میلادی توسو  اوسوتم هنوری ریوار د
را در ایم کتابخانه شامل بیش از سی هزار لوح گلی بود کوه دانوش بشوری آن زموان. کشف شد

بور روش ثبوت دانوش در بیم النهوریم. حوزه های ادبی، مذهبی، علمی و تاریخی ثبت کرده بود
ایم الواح کوه بوا خو  میخوی ن وارش می شودند، نوه تنهوا. اساس الواح گلی صورت می گرفت

اطلاعووات خشووع و عووددی را منتقوول می کردنوود، بلکووه شووامل روایت هووای حماسووی، قوووانیم، 
.  دستورالعمل های مذهبی و دانش پزشکی نیز بودند

ثبوت . چنیم ترکیبوی از دانوش اموروز یکوی از اصوول بنیوادیم مودیریت دانوش مودرن اسوت
داستان های حماسی مانند گیل مش، که تجربوه ها و آموزه هوای اخلاقوی و اجتمواعی را منتقول

ال بوه طور الواح گلی در کتابخانه ی آشور بانیپ. می کرد، نمونه ای از مدیریت دانش فرهن ی است
رد آن در هر لوح بسته بوه موضوو ، اهمیوت ادبوی و کوارب. سیستماتیع طبقه بندی شده بودند

اختار ایم نظام بندی اولیه، پیش نمونوه ای از سو. زندگی روزمره یا امور مذهبی دسته بندی می شد
بانع دانش امروزی محسوب می شود که سازمان ها برای مدیریت و دسترسوی بوه اطلاعوات و

 دهود کوه در مجمو ، تجربه بیم النهریم در مستندسازی نشان می. دانش خود استفاده می کنند
ت دانوش انسان های باستان نه تنها به ثبت اطلاعات فنی و عملوی نیواز داشوتند، بلکوه بوه ثبو

. فرهن ی، اجتماعی و اخلاقی نیز اهمیت می دادند
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کتابخانه آشور بانیپال
کزمرامهم تریمازیکیامروزی،عراقشمالدرواقعنینوا،شهردربانیپالآشورکتابخانه ی
.می رودشماربهبشرتاریسدردانشجمع آوری

د، سواخته ایم کتابخانه در دوران سلطنت آشور بانیپال، پادشاه آشور در قرن هفتم پیش از میلا
کشف ایوم کتابخانوه بوه . شد و هدف آن جمع آوری و حفظ تمام دانش موجود در آن دوره بود

ایی، در بازمی گردد، زمانی که اوستم هنری ریوار، دیپلموات و باستان شوناس بریتانیو۱8۴۹سال 
ع ساحل رود دجله در مقابل شهر موصل، حفاری هایی انجام داد و به کوا  بزرگوی در کویونجیو

لواح بوه ا. در دو تارر ایم کا ، کتابخانه ای کشف شد که شامل هزاران لوح گلی بود. برخورد کرد
ام شکل منظم و سیستماتیع در قفسه ها و مکان های مشخصی چیوده شوده بودنود و هور کود

.حاوی متونی ادبی، مذهبی، علمی یا تاریخی بودند

از ایم الواح، مهم تریم آن هوا شوامل حماسوه ی گویل مش، داسوتان های موذهبی، افسوانه های 
لموی آفرینش، دستورالعمل های قانونی، یادداشت های نجومی، متون پزشوکی و سوایر اسوناد ع

دنود، اموا الواح گلی به خ  میخی نوشته شده بودند و برخی از آن ها شکسته یا نواقی بو. بود
.  ارزش ادبی و تاریخی آن ها فوق العاده بود
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شود و پس از کشف، مطالعه و قرائت الواح توس  باستان شناسانی مانند جرج اسومیت انجوام
یاری از امروزه بس. بخشی از متون به زبان های دی ر، از جمله آلمانی و سپس فارسی، ترجمه شد

مینوه ایم الواح در موزه بریتانیا ن هداری می شوند و همچنان منبع مهمی برای پژوهشو ران در ز
.تاریس، ادبیات و دانش بیم النهریم محسوب می شوند

وری، ایم کتابخانه، علاوه بر اهمیت تاریخی و ادبی، نمونه ای بارز از تولاش انسوان بورای جموع آ
و سازمان دهی و حفظ دانش در قالب فیزیکی است و پایوه ای بورای درک تواریس مستندسوازی

.انتقال دانش در تمدن های باستانی محسوب می شود
خلاصه داستان گیلگمش

یل مش گو. حماسه ی گیل مش روایت ر زندگی گیل مش، پادشاه اوروک و دوستش انکیدو اسوت
در آغاز داستان پادشاهی سوتم ر و قدرتمنود اسوت و موردم شوهر اوروک از ولوم او بوه سوتوه 

برای مقابله با ایوم قودرت، خودایان انکیودو، موردی وحشوی و قدرتمنود را بوه زمویم . آمده اند
دوسوتانی پس از نبردی دشووار، گویل مش و انکیودو بوه. می فرستند تا با گیل مش روبه رو شود

ا ایم دو بو. نزدیع تبدیل می شوند و همکاری آن ها آغازگر ماجراهای بزرگ و آموزنده ای می شود
مله نر سپس با ح. هم به جنگ با خومبابا، ن هبان جن ل سدر می روند و او را از میان برمی دارند

.  دهندگاو آسمان مواجه می شوند که توس  خدایان فرستاده شده است و آن را نیز شکست می
ی ایم موفقیت ها، علاوه بر نشان دادن شجاعت و توانایی آن ها، پیامودهایی اخلاقوی و انسوان

.برای گیل مش به همراه دارد
ی مرگ انکیدو یکی از نقاط عطف داستان است کوه گویل مش را بوا تورس از مورگ و جسوتجو

ر او برای یافتم زنودگی جواودان، سوفری طوورنی را آغواز می کنود و د. جاودان ی روبه رو می کند
در. نهایت راز گیاهی را می یابد که عمر جاودان را می بخشد، اما ماری آن گیواه را از او می ربایود

واپسیم لوح ها، گویل مش بوه اوروک بوازمی گردد، آموختوه هایش را بوا خوود حمول می کنود و 
درمی یابد که جاودان ی واقعی از طریق دوستی، تلاش اخلاقوی و یوادآوری ارزش هوای انسوانی

ایم حماسه، علاوه بر روایت ماجراهای قهرمانانه، درس هوایی دربواره دوسوتی، . حاصل می شود
ظیور از شجاعت، پذیرش مرگ و جستجوی معنا به نسل های بعد منتقل می کند و نمونوه ای بی ن

.مستندسازی دانش و تجربه انسانی در تاریس بشر است
حماسه ی گیلگمش و درس های مدیریت دانش

ازی دانش در حماسه  گیل مش، کهم تریم حماسه ی ثبت شده بشر، نمونه ای برجسته از مستندس
ایوم . تمدن های باستانی است و درس های مهمی برای مدیریت دانوش مودرن ارائوه می دهود
ش هوا و حماسه نه تنها روایت ر ماجراهای گیل مش و دوستش انکیدو است، بلکه تجربوه ها، ارز

، در حماسوه ی گویل مش. آموزه های اخلاقی و اجتماعی را نیز به نسل های بعود منتقول می کنود
داستان ها و وقایع تاریخی به شکل مستند ثبت شده اند  
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دیالوگ هوا، ایم دانش شامل ترتیب وقایع،. یعنی دانشی که قابل نوشتم، ذخیره و انتقال است
از سوی دی ر، پیامدهای اخلاقی و انسانی، مثول اهمیوت . حوادث و آموزه های اخلاقی می شود

یل مش همچنیم الواح گلوی گو. دوستی، شجاعت و تلاش برای جاودان ی نیز منتقل شده است
.در کتابخانه ی آشور بانیپال به طور سیستماتیع طبقه بندی شده بودند

ع بوه هر لوح بسته به موضو  و اهمیت، در دسته ای مشخی قرار می گرفت تا دسترسوی سوری
ایم امور مشوابه بانع هوای دانوش و سیسوتم های مودیریت دانوش در . دانش امکان پذیر شود

سووازمان های امووروزی اسووت کووه بووه جمووع آوری، ن هووداری و اشووتراک گذاری دانووش بووه شووکل 
 آموختوه ها مستندسازی سیستماتیع باعث می شود تجربه ها و درس. سازمان یافته کمع می کند

.  از بیم نرود و در تصمیم گیری ها و نوآوری های آینده مورد استفاده قرار گیرد
همچنیم داستان سرایی در حماسوه  گویل مش باعوث می شوود مفواهیم پیچیوده و تجربوه های

ز سوازمان ها می تواننود بوا بهره گیوری ا. انسانی به صورت ملمووس و قابول درک منتقول شووند
ان داستان سرایی، تجربه های موفق و شکست ها، درس آموختوه ها و نکوات کلیودی را بوه کارکنو

نوش، ایوم روش، عولاوه بور حفوظ دا. منتقل کنند و دانش ضمنی را به شکل پایدار حفظ کننود
.  موجب یادگیری مؤثر، نوآوری و بهبود عملکرد سازمان ها می شود
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 ای از حماسه ی گیل مش با روایت تلاش ها و تجربیات گیل مش در مواجهه با چالش هوا، نمونوه
ارکنان سازمان ها می توانند با ثبت درس آموخته ها و تجربه های عملی، ک. یادگیری از تجربه است

د، ایوم فرآینو. را قادر سازند تا از اشتباهات گذشته بیاموزند و راهکارهای نوآورانوه ارائوه دهنود
.تنمونه ای از کاربرد مدیریت دانش برای توسعه مستمر و نوآوری در محی  های سازمانی اس

نتیجه گیری
یربواز بررسی حماسه ی گیل مش و مستندسازی های بیم النهریم نشان می دهد که انسوان ها از د

لوی کشوف کتابخانوه ی آشوور بانیپوال و الوواح گ. اهمیت حفظ و انتقال دانش را درک کرده انود
ی و گیل مش نمونه ای روشم از تلاش بشر برای ثبت دانش، انتقال ارزش ها و آموزه هوای اخلاقو

 ی ایم تجربه های تاریخی، علاوه بر ارزش فرهن. سازمان دهی اطلاعات برای نسل های بعد است
در نهایوت، . و ادبی، درس های کواربردی مهموی بورای مودیریت دانوش مودرن ارائوه می دهنود

مطالعووه ی آثووار توواریخی ماننوود حماسووه ی گوویل مش نشووان می دهوود کووه موودیریت دانووش و 
عوی، مستندسازی، از قدیمی تریم تا مدرن تریم شکل ها، همواره ابزار انسان برای حفظ خورد جم

د سازمان ها و جوامع امروز می توانن. انتقال ارزش ها و توسعه پایدار جامعه و سازمان بوده است
ش با الهام از ایم تجربه ها، نظام های مدیریت دانش خود را به گونه ای طراحی کنند که هم دانو

.وندفنی و عملی و هم ارزش ها و تجربیات انسانی به شکلی مؤثر ثبت، ن هداری و منتقل ش
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کارکنان دان ی و نقاش آن هاا در قلار ارز  
سازمانی

چند سالی است که سوخم از سورمایه های نواملموس، سورمایه های انسوانی و 
واژه گانی از ایم قبیول، بوه طور گسوترده، خواع و عوام و تموامی سوازمان ها و 

نشان ایم موضو . شرکت ها اعم از دولتی، خصوصی و غیره را دربر گرفته است
لکوه می دهد که امروزه توجه به ایم نو  سرمایه ها دی ر یع انتخاب نیسوت، ب
رایم ضرورتی اجتناب ناپذیر برای بقا و رشد سازمان ها محسووب می شوود  بنواب

باید اهمیتی دوچندان برای ایم سرمایه ارزشمند قائل شد  
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نویم اما پرسش اساسی ایم است که چ ونه و از چه طریقی؟ و سؤال دی ر ایم است که آیا در چ
د؟ شرایطی دارایی های ملموس، یا همان تجهیزات، تأسیسات و ساختمان ها، دی ور ارزشوی ندارنو

واقعیت آن است که دارایی های فیزیکی همچنان بخش مهمی از سورمایه سوازمان ها را تشوکیل
می دهند، اما آنچه به ایم دارایی ها معنا، کارایی و ارزش افزوده می بخشود، دانشوی اسوت کوه در 

فته تریم بدون وجود نیروی انسانی آگاه، خلاق و توانمند، حتوی پیشور. ذهم کارکنان نهفته است
انوش، در حوزه مودیریت د. تجهیزات نیز نمی توانند نقش مؤثری در خلق ارزش سازمانی ایفا کنند

صلی دانش، کارکنان دانشی به عنوان حاملان ا. ایم کارکنان، به کارکنان دانشی  نیز معروف هستند
آن ها بوا . دتجربه و نوآوری، نقشی کلیدی در تبدیل منابع سازمانی به ارزش پایدار را بر عهده دارن

ینه سواز تحلیل مسائل، حل خلاقانه مشکلات، به کارگیری تجارب گذشته و خلق دانوش جدیود، زم
ت ازایوم رو، شوناخ. بهبود عملکرد، افزایش بهره وری و تقویوت مزیوت رقوابتی سوازمان می شووند

تفکور جای اه کارکنان دانشی و درک نقش آنان در فرآیند خلق ارزش، به یکی از محورهای اساسی
ر در ایم نوشوتار سوعی شده اسوت از دو منظو. مدیریتی در سازمان های امروزی تبدیل شده است

.کارکنان دانشی یه ایم مهم پرداخته شود« ویژگی ها و ارزش های»
مفهوم و ویژگی ها: کارکنان دانشی

oکارکنان دانشی افرادی هسوتند کوه سورمایه اصلی شوان در تجوارب، درس آموختوه ها،: مفهوم
دانش تخصصی و مهارت های آنان که طوی سوالیان متموادی و در حویم انجوام فعالیت هوای 
رفاً سازمانی و اجرای فرآیندهای سازمان کسب کرده اند، نهفته است، نه در نیوروی بوازو یوا صو

ارزش ایم کارکنان برای سوازمان در توانوایی آن هوا بورای حول مسوائل . انجام ووایف تکراری
هفتوه پیچیده، ارائه ایده هایی ناب، خلاقیت و نوآوری و تصمیم گیری در شرای  عدم قطعیوت ن

.است
oرای با توجه به تعریفی که از ایوم افوراد ارائوه شود، ایوم افوراد دا: ویژگی های کارکنان دانشی

 هوا برخوی از ایوم ویژگی. ویژگی های خاصی هستند که آنان از سوایر کارکنوان متموایز می کنود
:عبارت اند از

رت های کارکنان دانشی معمورً دارای دانش تخصصی، مها: برخورداری از دانش تخصصی و عمیق
ل گذرانودن ایم دانش می تواند حاص. خاع و تجاربی هستند که به سادگی قابل جای زینی نیست

.دوره های آموزشی و یا حاصل تجارب و درس آموخته ها باشد
ووایف از برخلاف برخی از کارکنانی که صورفاً مطوابق بوا و: توانایی تحلیل، قضاوت و حل مسئله

دانشوی پیش تعریف شده، کار می کنند و یا به قول معروف کار آن ها روزمره و تکراری است، کارکنان
 های با مسائل پیچیده، مبهم و غیرتکراری مواجه انود و از طریوق تحلیول، تفکور و نووآوری و ایوده

.خلاقانه به حل آن ها می پردازند
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ه ایم کارکنان نقش فعوالی در خلوق ایوده های نوو، بهبوود فرآینودها و توسوع: خلاقیت و نوآوری
ایوم . روش های جدید کاری دارند و از طریق نوآوری، ارزش جدیدی برای سازمان ایجواد می کننود

.افراد کمع قابل توجهی به توسعه فردی، گروهی و سازمانی می کنند
مول، کارکنان دانشی برای انجام اثربخش وووایف خوود بوه آزادی ع: استقلال نسبی در انجام کار

مل های اعتماد مدیریتی و فضای یادگیری نیاز دارند و معمورً بوا کنترل هوای سوخت و دسوتورالع
توا حود )خشع سازگاری کمتری دارند و یا به عبارتی بهتر اسوت دارای تفوویا اختیوار مناسوبی 

.باشند( امکان آزادی عمل کامل
نود دانش ایم کارکنوان مواهیتی پویوا دارد و آن هوا ناگزیر: یادگیری مستمر و به روزرسانی دانش

بوه روز به طور مستمر دانش و مهارت های خود را متناسب با تغییرات محیطی، فناورانه و سازمانی
.ن ه دارند

تندسوازی کارکنان دانشی، از طریق تعامل، گفت وگو، مس: تمایل به اشتراک گذاری و تعامل دانشی
  سوایر تجارب و مشارکت در شبکه های دانشی، دانش خود را به منظور به کارگیری و استفاده توس

.همکاران به اشتراک می گذرند
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ارزش کارکنان دانشی در خلق ارزش سازمان
تمامی افراد و هر آنچه در سازمان وجود دارد ارزشمند است و در صورت عدم وجود، برای سازمان 

ا ایفا چالش ایجاد خواهد شد زیرا هرکدام با توجه به جای اه و ووایفی که بر عهده دارند، نقشی ر
آن هوا می کنند اما ارزش کارکنان دانشی تنها در انجام ووایف روزمره خلاصه نمی شود، بلکه نقش

:برخی از ایم ارزش ها عبارت اند از. در خلق ارزش پایدار سازمانی بسیار اهمیت دارد
نوابع کارکنان دانشی با به کارگیری دانوش خوود و دی وران، م: خلق ارزش افزوده از منابع سازمانی

همچنویم بوا . فیزیکی، مالی و فناورانه سازمان را به نتایج اثربخش تر و ارزشمندتر تبدیل می کنند
وده اشتراک گذاری تجارب خود با دی ران و به کارگیری توس  آنوان نیوز منجور بوه خلوق ارزش افوز

.خواهد شد
ود و نتوایج ملمووس عملکورد کارکنوان دانشوی در بهبو: افزایش بهره وری و بهبود عملکرد سازمان

از منابع، سرعت تصمیم گیری ، کاهش خطا، کاهش دوباره کاری ها، بهبود فرآیندها و استفاده بهینه
.قابل مشاهده است

دانش، برخلاف دارایی هوای ملمووس ازجملوه تجهیوزات و: ایجاد و تقویت مزیت رقابتی پایدار
اری تاسیسات، که می توان با مهندسی معکووس، دوبواره آن را سواخت، بوه راحتی قابول کپی بورد

پایودارتر و نیست  بنابرایم سازمان هایی که از کارکنان دانشی توانمند برخوردارند، مزیوت رقوابتی
.متمایزی نسبت به رقبا خواهند داشت
ش از ایم کارکنان نقش کلیدی در جلووگیری از خوروج دانو: حفظ و انتقال دانش حیاتی سازمان

به ویژه سازمان، انتقال تجربه بیم نسل های مختلف سازمان و حفظ دانش کلیدی دارند  ایم مهم
.در هن ام بازنشست ی، جابه جایی یا ترک خدمت اهمیت دوچندان پیدا می کند

بوا در محی  های پویا و پور ابهوام، کارکنوان دانشوی: افزایش توان سازگاری سازمان با تغییرات
واجهوه بوا ، سازمان را در م(یکی از ویژگی های بارز کارکنان دانشی)تحلیل شرای  و یادگیری سریع 

.تغییرات اقتصادی، فناورانه و سازمانی توانمند می سازند
دانوش کارکنان دانشی سوتون فقورات نظوام  مودیریت: پشتیبانی از پیاده سازی مدیریت دانش
نماینوده دانشوی واحودهای / در نقوش سوفیران دانوش )هستند و بدون مشارکت فعوال آن هوا 

و ، چرخه دانش به ویژه در خصووع اشوتراک گذاری(سازمانی، تیم های اجرایی و راهبری، دانشکار
.به کارگیری، عملًا کارایی نخواهند داشت

ویژگی های کارکنان دانشی و ارتباط آن با مدل های معتبر
ده با توجه به اینکه در پیاده سازی مودیریت دانوش از مودل ها و اسوتانداردهای مختلفوی اسوتفا

انش، بوا می شود، رزم است ارتباط کارکنان دانشی به عنوان مهم تریم عامل پیاده سازی مدیریت د
ایوم در ادامه ایم نوشتار به ارتباط هر یع از ویژگی هوای. سایر مدل ها و استانداردها تبییم شود

. ، پرداخته می شود30۴0۱افراد با سایر مدل ها و استانداردها ازجمله ایزو 
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ر برای سهولت و مقایسه آسان و به قول معروف در یع ن اه، ایوم بخوش از نوشوتار در جودول زیو
.خلاصه شده است

تبیین نقش کارکنان دانشی بر اساس مدل های معتبر
همان طور که اشاره شد ایم افراد برای سازمان ها از ارزش خاصی برخووردار هسوتند، اموا اینکوه از 

بهتوریم ایم ارزش کجا و چ ونه استفاده شود، نکته ای است که باید به آن توجه شده توا بتووان
.  نتیجه را برای سازمان رقم زد
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مولفهاستاندارد/ مدل ویژگیردیف

دانش تخصصی و۱
عمیق

پایوووووه و اسووووواس : Tacit Knowledgeنوناکا و تاکوچی
دانش استآشکارسازیاجتماعی  سازی و 

7S مکنزیSkills :مهارت ها

ISO 30401
Knowledge Assets : دانش فردی کارکنان که

کلیوودی دانووش دارایی هوواییکووی از بووه عنوان
می شودسازمانی شناخته 

2
، توانایی تحلیل
قضاوت و حل 

مسئله

ISO 30401ش در کمع به تصمیم سازی و استفاده مؤثر دان
فرآیندها

7S مکنزیSkills, Style : مهارت هووا و سووبع رهبووری و
تصمیم گیری

APQC ایم ویژگی با فرآیند به کارگیری دانوش(Apply 
Knowledge )ارتباط مستقیم دارد

خلاقیت و نوآوری3

باط با مولفه های ترکیب سازی و برونی سازی ارتنوناکا و تاکوچی
دارد

APQC ایم ویژگوی بوا فرآینود خلوق دانوش(Create 
Knowledge )ارتباط دارد.

ISO 30401با مولفه نوآوری و خلق دانش هم راستا است

و استقلال نسبی۴
خودکار بودن

نوناکا و تاکوچی
بستر مناسوب و رزم فرهن وی بورای تعامول و
ارتباطات دانشی در اجتمواعی سوازی را فوراهم 

می کند

ISO 30401هم راستا با فرهنگ و رهبری است

7S اط ایم ویژگی با سوبع رهبوری و کارکنوان ارتبومکنزی
مستقیم دارد

و یادگیری مستمر5
به روزرسانی دانش

APQCمرتب  با فرآیند تکامل و پایدارسازی

ISO 30401تا با بندهای صلاحیت و بهبود مسوتمر هم راسو
است

7S ر در تقویت مولفه مهارت هوا در بلندمودت تواثیمکنزی
بسزایی دارد

6
تمایل به 

اشتراک گذاری 
دانش

اجتماعی سازی و آشکارسازی دانشنوناکا و تاکوچی
APQCمؤثر در فرآیند اشتراک گذاری دانش

ISO 30401 دانشاشتراک گذاریانتقال و مولفهمؤثر در

7S پیوند میوان مولفوه های ارزش هوای مشوترک و مکنزی
سیستم ها را برقرار می کند
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برای تحقق ایم مهم نقش کارکنان دانشی و ارتبواط آنوان بوا مودل های مرجوع مودیریت دانوش 
. مشخی شده و در جدول زیر نمایش داده شده است

چالش های سازمان ها در مدیریت کارکنان دانشی
سوازمان بوا با توجه به موارد اشاره شده و نقشی که کارکنان دانشی در سازمان ایفا می کنند، قطعاً 

راهبری و مدیریت ایوم افوراد سواده نیسوت، ایوم منبوع ارزشومند . چالش های روبرو خواهد بود
راد نیز ایم اف. سازمانی نیازمند مدیریت صحیح است که در غیر ایم صورت از دست خواهند رفت
انی سواده به بیو. همانند دی ران از سازمان انتظاراتی دارند که باید به آن توجه کافی و وافی شود

ریشه و قیچی دست ایم افراد است و با تورک سوازمان، مشوکلات زیوادی بورای سوازمان ایجواد 
خواهد شد  زیرا ایم افراد علاوه بر خلق دانش، جاری سازی چرخه دانش را نیز بور عهوده دارنود و 

کل پس باید چاره ای اندیشید و برای حل مشو. نبود آنان تهدیدی جدی برای سازمان خواهد بود
ت هسوتند کاری کرد؟ قبل از پرداختم به راه حل توجه داشته باشید که ایم افراد با سایریم متفواو

:زیرا
oکارکنان دانشی معمورً علاقه مندند با آزادی عمل کار کنند: استقلال طلب هستند.
oتقابول نیاز به محی  کاری با اعتماد و احتورام م: دارای حساسیت بار به محل کار خود هستند

.دارند
oمی شونداگر فرصت یادگیری و رشد نداشته باشند، به سرعت دلسرد: نیاز به رشد مداوم دارند.
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مولفهاستاندارد/ مدل ارزش هاردیف

خلق ارزش افزوده۱

APQC دانش سازمانیارزش آفرینیچرخه

ISO 30401ایجاد ارزش از طریوق: با هدف اصلی استانداردهم راستا
دانش

7S هم افزایی بیم عناصر هفت گانهمکنزی

افزایش بهره وری و بهبود 2
عملکرد

APQCبه کارگیری مؤثر دانش فرآیندها

ISO 30401تأکید بر اثربخشی دانش در تحقق اهداف سازمانی

ایجاد مزیت رقابتی پایدار3
یع منبع مزیت رقابتیبه عنوانخلق دانش نوناکا و تاکوچی

ISO 30401ن هداری، ن هداشت و بهره برداری از دارایی های دانشی

ن هداشت و انتقال دانش ۴
کلیدی

APQCثبت و ذخیره دانش
ISO 30401حفظ دانش
7S پیوند میان سیستم ها و کارکنانمکنزی

افزایش تاب آوری و سازگاری5
سازمانی

APQCتکامل و پایداری سازی

ISO 30401پشتیبانی از پایداری سازمانی

نقطه اشتراک تمامی چارچوب ها و مدل ها است و نقش همه مدل ها و استانداردهاستون اصلی مدیریت دانش6
محوری انسان در دانش محسوب می شود
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الزامات مدیریتی و پیامدهای عملی برای سازمان ها
روه از با توجه به نقش محوری کارکنان دانشی در خلق ارزش سازمانی، مدیریت اثوربخش ایوم گو
اهیوت کارکنان مستلزم بازن ری در رویکردهای سنتی مودیریتی و اتخواذ الزاموات متناسوب بوا م

همانطور که اشاره شود، ایوم دسوته از کارکنوان در کوار خوود . دانش محور فعالیت های آن هاست
تبال هستند استقلال طلب هستند و در واقع آنان به منزله بازیکم با پست آزاد در یع یع تیم فو
دانشی بویش که باید آزادی عمل داشته بانشد پس برخلاف کارکنان عملیاتی، ارزش آفرینی کارکنان
، ساختاری و از آنکه تابع کنترل و نظارت مستقیم باشد، به فراهم سازی بسترهای مناسب فرهن ی

مهبه اهم از ایم رو الزامات مدیریتی خاصی را باید در نظر گرفت که در ادا. ان یزشی وابسته است
:ایم الزمات شاره شده است

oسوازمان ها بایود فضوایی مبتنوی بور اعتمواد،: ایجاد و تقویت فرهنگ سازمانی دانش محوور
نان دانشوی یادگیری مستمر، گفت وگو و اشتراک گذاری دانش ایجاد کنند  فضایی که در آن کارک

بدون ترس از قضاوت یا از دست دادن جای اه، تجربیات، ایده ها و درس آموختوه های خوود را 
حقوق چنیم فرهن وی، پیش نیواز شوکل گیری سورمایه دانشوی و ت. در اختیار دی ران قرار دهند

.چرخه خلق ارزش از دانش محسوب می شود
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oحور مدیران در سازمان های دانش م: نقش رهبری و سبع مدیریت در تعامل با کارکنان دانشی
ربوی و حوامی را باید بیش از آنکه نقش نظارتی و کنترل کننده داشته باشند، نقش تسهیل گر، م

اسوتفاده رهبری مشارکتی، تفویا اختیار و حمایت از نوآوری، زمینه بروز خلاقیت و. ایفا کنند
.حداکثری از توان دانشی کارکنان را فراهم می سازد

oسواختارهای منعطوف، : طراحی ساختارها و فرآیندهای سازمانی متناسوب بوا چرخوه دانوش
دانشوی تیم های میان رشته ای و فرآیندهای کاری مبتنی بر همکاری، امکان تعامل مؤثر کارکنان

در ایوم راسوتا، هم راستاسوازی. و تبدیل دانش فردی به دانش سازمانی را افوزایش می دهنود
 برداری از فرآیندهای کلیدی سازمان با فرآیندهای مدیریت دانش، نقش تعییم کننده ای در بهره

.ورفیت کارکنان دانشی دارد
oدانشوی ان یزش کارکنان: نظام های ان یزشی و ارزیابی عملکرد متناسب با ماهیت کار دانشی

شود و صرفاً از طریق مشوق های مالی محقق نمی شود، بلکه عواملی مانند فرصوت یوادگیری، ر
قوش توسعه فردی، مشارکت در تصومیم گیری و به رسمیت شوناختم دانوش و تجربوه فوردی، ن

ی بنابرایم، سازمان ها باید شواخی های ارزیواب. مهم تری در تعهد و ماندگاری آن ها ایفا می کند
ئله را عملکردی را توسعه دهند که فعالیت های دانشی نظیر اشتراک دانش، نوآوری و حل مسو

.نیز پوشش دهد
ه در مجمو ، سازمان هایی که الزامات مدیریتی فوق را به صورت یکپارچوه و نظام منود موورد توجو

ح منوابع قرار دهند، قادر خواهند بود نقش کارکنان دانشی را از سطح منابع انسانی صرف، به سط
ت راهبردی خلق ارزش سازمانی ارتقا دهند و در محی  رقابتی امروز، به مزیت رقابتی پایودار دسو

.یابند
نتیجه گیری

، حول کارکنان دانشی به دلیل دانشی که در اختیار دارند و توانایی آن ها در تحلیول، خلوق دانوش
ب مسائل پیچیده و نوآوری، نقشی محوری در خلق ارزش سوازمانی ایفوا می کننود و در واقوع قلو
ر تپنده سازمان های امروزی هستند و ارزش آفرینی آن ها زمانی بوه حوداکثر می رسود کوه در بسوت

نوان از ایوم رو ن هداشوت و توسوعه ایوم کارک. مناسب فرهن ی، ساختاری و مدیریتی قرار گیرنود
در . اسوتنه تنها برای تداوم فعالیت سازمان، بلکه برای پیشبرد نوآوری و رقابت در بوازار ضوروری
وان سرمایه ای ایم راستا، مدیران باید کارکنان دانشی را نه به عنوان یع نیروی کار ساده، بلکه به عن

ود، سرمایه ای که اگر به درسوتی پورورش یابود و در مسویر درسوت هودایت شو. استراتژیع ببینند
بوه بیان دی ر، در دنیوای اموروز کوه دانوش . سازمان را به سمت رشد پایدار هودایت خواهود کورد

مول بزرگ تریم دارایی سازمان هاست، کارکنان دانشی همانند سوتون های اصولی بقوای سوازمان ع
.آن ها نه تنها حامل دانش اند، بلکه سازندگان آینده سازمان نیز هستند. می کنند

4۲شماره | 1404سال | مجله مدیریت دانش و نوآوری دانا 



ماادیریت دانااش سااقش و نقااش آن در ب قااود 
عملکرد زیست محیطی سازمان ها

محی  زیست و ضرورت حفاوت از آن به یکی از دغدغه های اساسی جوامع بشوری
یود فعالیت هوای صونعتی، معودنی و حتوی خوان ی از طریوق تول. تبدیل شده است

پساب ها، پسماندها و سوایر آرینوده ها، نقوش مهموی در تخریوب محی  زیسوت و 
جه در چنیم شرایطی، سازمان ها ناگزیر از تو. ایجاد چالش های زیست محیطی دارند

.  نظام مند به پیامدهای زیست محیطی فعالیت های خود هستند

۱6
مجله مدیریت دانش و نوآوری دانا

۳
زهرا صدری

کارشناس مدیریت دانش



۱7

تمحی  زیسبربه نوعیمحصول،تولیدفرآینددرکهسازمان هاییتمامیدرگفتمی توان
کتهناماهستند صوریهرچندمحی  زیست،نامبهواحدیدارایمی کنند،واردآسیبپیرامون
یبتخر ازجلوگیریدرمیزانچهتاسازمانیساختاردرواحدایموجودوعملکردکهاینجاست

داشت؟خواهدنقشمحی  زیست
Greenسبزدانشمدیریت Knowledge Management))ودانشبه کارگیریدرنظام مندرویکردی
تهشکل گرفپایدار،توسعهودانشمدیریتمیانارتباطازکهاستزیست محیطیاطلاعات
بزسرویکردبامدیریتیمفاهیمزیست محیطی،حساسیت هایافزایشبادی رطرفاز.است

مسیرردسازمانیفرایندهایوتأمیمزنجیرهانسانی،منابعنظیرحوزه هاییوبازتعریف شده اند
نقشقیت،موفکلیدیعاملبه عنوانسبزدانشمدیریتمیان،ایمدر.قرارگرفته اندسبزعملکرد
وتبییمنحوهبهحاضرمقاله.می کندایفاپایداریبه سویسازمان هاهدایتدربنیادی

.می پردازدسازماندرآنابعادوسبزدانشمدیریتمفهوم سازی
زیست محیطیالزاماتومبانیمفاهیم،:سبزدانشمدیریت
داده هایریبه کارگواشتراک گذاریذخیره،خلق،/کسبشناسایی،فرایندبهسبزدانشمدیریت

شدانمدیریتزیست محیطی،دغدغه هایگسترشبا.می شوداطلاقزیست محیطیاطلاعاتو
.استگردیدهمطرحنویمرویکردیبه عنوان«سبزدانشمدیریت»مفهوموشدهتحولدچارنیز
:استزیرحوزه هایازتلفیقیمفهومایم
کسب،/خلقشناسایی،فرآیندهایشامل:(سازمان هادررایجومتعارف)دانشمدیریت.۱

.استسازماندردانشبه کارگیریواشتراک گذاریذخیره،
قانونیالزاماتپاک،فناوری هایمحی  زیست،بامرتب دانشبر:سبزدانشمدیریت.2

یکردروایم.داردتمرکززیست محیطیمنفیاثراتکاهشناموفق/موفقتجاربومحی  زیست
غییرتسازمانی،یادگیریبلکهدارد،تأکیدزیست محیطیاطلاعاتوداده هامدیریتبرنه تنها
.برمی گیرددرنیزراسبزتفکرنهادینه سازیوکارکنانرفتار
منفیاثراتوآرینده هاکاهشراستایدرسازماناقداماتشامل:محی  زیستوپایداری.3

،ذی نفعانفشاراخیر،دهه هایدر.است(هواوخاکآب،)طبیعیمنابعحفظوزیست محیطی
سازمان هاکهاستشدهموجب((SDGsمللسازمانپایدارتوسعهاهدافومحی  زیستقوانیم

ایمدر.دباشنداشتهخودفعالیت هایزیست محیطیاثراتقبالدربیشتریمسئولیت پذیری
بهاندپسممدیریتوانرژیازبهینهاستفادهآرینده ها،کاهشمنابع،آگاهانهمدیریتچارچوب،

.تبدیل شده اندسازمان هاراهبردیاولویت های
یع عنوانبهبلکهذخیره شدهاطلاعاتبه عنواننه تنهارامحی  زیستیدانشمی توانندسازمان ها
.کنندمدیریتعملیاتیواستراتژیعدارایی
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سبزدانشمدیریتچرخه
دررایجومتعارفدانشمدیریتدردانشچرخهازبرگرفتهسبزدانشمدیریتدردانشچرخه

:استزیرمراحلشاملوبازتعریف شدهکهاستسازمان ها
ارفمصومنابعآرینده ها،پایشوتولیدچ ون یشامل:سبزدانشگردآوریوشناسایی.۱

.محی  زیستحوزهتجاربوقانونیالزاماتپسماند،مدیریتانرژی،
دربودبهونوآوریزیست محیطی،داده هایتحلیلطریقاز:سبزدانشتوسعهوخلق/کسب.2

.پاکفناوری هایتوسعهوفرایندها
ودیطبقه بنزیست محیطی،داده هاییکپارچهپای اهایجاد:سبزدانشسازمان دهیوذخیره.3

.آموخته هادرسوتجاربمستندسازی
کارکناندسترسیبه منظورفناورانهزیرساخت هایایجاد:سبزدانشاشتراک گذاریبهوانتشار.۴
.دانشیشبکه هایوسبزآموزش هایزیست محیطی،اطلاعاتبه
ویعملیاتتصمیم گیری هایدرآموخته هادرسودانشازاستفاده:سبزدانشبه کارگیری.5

.یزیست محیطقوانیموالزاماتبه روزرسانیزیست محیطی،مخرباثراتکاهشبرایراهبردی
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متعارفدانشمدیریتوسبزدانشمدیریتدردانشچرخهتمایز
سازمان هادررایجومتعارفحالتدردانشچرخههماناولن اهدرسبز،دانشمدیریتچرخه
.است«ارزیابیشاخی»و«چرخههدف»،«دانشماهیت»درحوزهدوایماصلیتفاوت.است

دانشماهیتمنظرازحوزهدوایمتفاوت هایمقایسه

:دانشچرخههدفمنظرازحوزهدوایمتفاوت هایمقایسه
یعایجادسازمانی،عملکردبهبود»سازماندرمتعارفدانشمدیریتپیاده سازیازهدف•

.است«کسب وکاربازاردررقابتیمزیتایجادوتصمیمازپشتیبانیسیستم
،محی  زیستمخرباثراتکاهشوعملکردبهبود»سبزدانشمدیریتپیاده سازیازهدف•

«پایدارتوسعهتحقق
اقتصادیتوسعهصرفانهاستپایدارتوسعهخدمتدرسبز،دانشمدیریتدرواقع

oارزیابیشاخیمنظرازحوزهدوایمتفاوت هایمقایسه

سبزدانشمدیریتموانعوچالش ها
ی باوجود اهمیت و ضرورت مدیریت دانش سوبز در تحقوق و توسوعه پایدارسوازمانی، پیاده سواز 

ی، ایم موانع را می تووان در ابعواد مودیریت. اثربخش آن با چالش ها و موانع بسیاری روبرو است
:تفرهن ی، فناورانه و ساختاری طبقه بندی کرد که در ادامه به طور اجمالی شرح داده شده اس

oتعدم حمایت کافی مدیران ارشد یکی از مهم تریم موانع پیش روی مدیریت دانش سوبز اسو .
وند و اولویت راهبردی تلقی نمی شبه عنوانزیست محیطیدر بسیاری از سازمان ها، موضوعات 

.  ودمدیریت دانش سبز به فعالیتی جانبی یا صرفاً بنا به الزامات قانونی اجرای می ش
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بعد 
مدیریت دانش متعارفمدیریت دانش سبزمقایسه

دانشنو 
دانش و درس آموخته های زیسوت محیطی، 
مصارف انرژی، آرینوده ها، پسوماند، قووانیم

محی  زیست
دانش فنی، مدیریتی، فرایندی، بازار و غیره

دانشمنبع
پووووایش محی  زیسووووت، سیسووووتم های 
اندازه گیری، گزارش ها و مستندات مطالعوات

زیست محیطی
منابع تامیم کنندگان، مشتریان، پروژه هاکارکنان، 

و تجهیزات

توسووعه پایوودار، کوواهش اثوورات مخوورب جهت گیری
بهره وری، کیفیت، رقابت پذیریزیست محیطی، مسئولیت اجتماعی

مدیریت دانش متعارفمدیریت دانش سبزشاخی ها
معیار

موفقیت
، مصوورف بهینووه آرینووده هاکوواهش 
کاهش هزینه، افزایش بهره وریپسماندانرژی، 

کوتاه مدت و میان مدتبلندمدتزمانیافق

اران، کارکنان، مدیران، مشتریان، پیمانکجامعه، محی  زیست، آیندگانذینفعان
مشاوران



۲۰

خصییتسبزدانشینظام هایایجادوزیرساخت هاتوسعهبرایکافیمنابعشرایطی،چنیمدر
دریحت.می شودگرفتهنظردرفانتزیوصوریفعالیتیعبه عنواندرمجمو ونمی شودداده

حالتایمدرکهمی شودان اشتههمتولیدمانعیعبه عنوانسبزدانشمدیریتنیزمواقعی
.می کنندسازمانیفرآیندهایازآنحذفیاوکردنمنزویدرسعیسازمانمدیران

oنگفرهدلیلبهکارکنانعادی،حالتدر:سبزدانشمدیریتحامیسازمانیفرهنگفقدان
آنانبرایدرگذشتهازآنچهخارججدیدفعالیتیشرو وتغییربرابردرسازمان،غالب

یتاهمبهنسبتکارکنانآگاهیعدم.می کنندمقاومتکرده اند،عادتآنبهوتعریف شده
سبز،دانشاشتراک گذاریبرایان یزهنبودوتغییربرابردرمقاومتزیست محیطی،مسائل

درراخودنقشکارکنانکهزمانی.می دهدکاهشراسبزدانشمدیریتچرخهاثربخشی
.رسیددنخواهبه کارگیریمرحلهبهتولیدشدهدانشنکنند،درکزیست محیطیاثراتکاهش

oجمع آوریدرضعفیکپارچه،اطلاعاتیسیستم هاینبود:اطلاعاتیوفناورانهچالش های
سبزدانشمی شودموجباطلاعات،استانداردسازیعدموزیست محیطیدقیقداده های
یطیزیست محداده هایحجمکهصنعتیسازمان هایدربه ویژهمسئلهایم.نباشدقابل اتکا
زیاده هایآرینددارایکهسازمان هاییبیشترطرفیاز.می کندپیدابیشتریاهمیتبارست،
نقاابمربوطهجرائمگرفتارتانمی کننداطلاعاتگردآوریبهاقدامعمدیبه صورتهستند
.نشوندقوانیموالزامات
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oازاریبسیدر.استسبزدانشمدیریتپیاده سازیموانعدی رازنقش هاوفرآیندهادرابهام
یانمرزمهماهن یوتعریف نشدهمشخیبه طورسبزدانشمدیریتمسئولیتسازمان ها،
امادارد،وجودنامایمبهواحدیسازمانی،نموداردربااینکه.نداردوجودمختلفواحدهای

موضو ایم.می کندن اهمزاحمچشمبهواحدایمبهنیزسازمانونداشتهرارزمکاراییعملا
.می شودزیست محیطیدانشازاثربخشاستفادهعدمواطلاعاتپراکندگیبهمنجر

سبزدانشمدیریتدرموفقیتراهکارهای
یکردیرونیازمندسازمان هاسبز،دانشمدیریتموفقاستقرارویادشدهچالش هایبرغلبهبرای

:است شدهاشارهکلیدیراهکارچندبهراستا،ایمدر.هستندراهبردیونظام مند
oسبزانشدمدیریتموفقیتدرتعییم کننده اینقشراهکارایم:مدیریتیتعهدنهادینه سازی

باپسسبشودکافیتوجهمحی  زیستبهبایدکهبپذیرندبایدابتداارشدمدیران.دارد
ریتمدیسبز،ابتکاراتازعملیحمایتومنابعتخصییزیست محیطی،راهکارهایتدویم
.کنندتبدیلسازمانکلانراهبردهایازبخشیبهراسبزدانش

oرایجومتعارفدانشمدیریتپیاده سازیهمانند:دانش محوروسبزسازمانیفرهنگتوسعه
آموزش هایفرهنگ سازی،نیازمندفزاینده ایبه طورنیزسبزدانشمدیریتسازمان ها،در

برایان یزشینظام هایایجادوسازمانییادگیریترویجزیست محیطی،هدفمند
وجبمفرهنگ سازی.می سازدفراهمراکارکنانفعالمشارکتزمینهسبز،دانشاشتراک گذاری

سمنعککارکنانروزمرهرفتاردرورفتهفراتراسنادسطحاززیست محیطیدانشمی شود
ی محازبخشیراسازمانپیرامونمحی کارکنانکهباشدشکلیبهفرهنگباید.شود
.باشندحساسآنبهنسبتوبدانندخودزندگی

oادهدپای اه هایاستقرار.استاساسیالزاماتازاطلاعاتیوفناورانهزیرساخت هایتقویت
داده،تحلیلابزارهایازبهره گیریوپایشهوشمندسیستم هایازاستفادهزیست محیطی،

درهمیمنقشاطلاعاتیکپارچ ی.می کندفراهمراسبزدانشمؤثربه کارگیریوخلقامکان
.می کندایفازیست محیطیتصمیم گیری های

oی کندمکمعسبزدانشمدیریتاثربخشیبهبودبهمسئولیت هاوفرآیندهاشفاف سازی.
وسبزدانشمدیریتکمیته هاییاتیم هاتشکیلمشخی،متولیانتعییموساختارایجاد

ISOماننداستانداردهاییبافعالیت هاسازیهم راستا 14001, ISO سازمانیانسجام،30401
.می دهدافزایشرا
oلیدیکشاخی هایتعریف.استضروریسبزدانشمدیریتعملکردمستمرارزیابیوپایش

می سازدمفراهراسازمانییادگیریومستمربهبودامکاننتایج،دوره ایارزیابیوسبزعملکرد
.می کندتبدیلاثربخشوپویافرایندیبهراسبزدانشمدیریتو
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نتیجه گیری
تحقق اهداف توسعه پایدار مستلزم آن است که سازمان ها نقوش فعوال تری در مودیریت اثورات

رویکرد در ایم میان، مدیریت دانش سبز به عنوان یع. زیست محیطی فعالیت های خود ایفا کنند
ت محیطی راهبردی، زمینه ساز تصمیم گیری آگاهانه، یادگیری سازمانی و بهبود مستمر عملکرد زیس

بوا ایم رویکرد با تمرکز بر چرخه دانش زیست محیطی، سازمان ها را در مسویر هم راسوتایی. است
اهووداف توسووعه پایوودار، بووه ویژه اهووداف موورتب  بووا مصوورف و تولیوود مسووئورنه و حفاوووت از 

.محی  زیست یاری می کند
مچنیم ه. برای ایم منظور سازمان باید به سمت وسوی پیاده سازی مدیریت دانش سبز گام بردارد

ازمان اشاره شد که موفقیت مدیریت دانش سبز مستلزم نهادینه سازی آن در راهبردهای کولان سو
در نظر مدیران ارشد باید مدیریت دانش سبز را به عنوان بخشی از نظام حکمرانی سازمانی. است

ی، بسوتر گرفته و با تدویم استراتژی های مناسب، تخصیی منابع و ایجواد سوازوکارهای ان یزشو
ز در ایم صوورت اسوت کوه مودیریت دانوش سوب. رزم برای مشارکت فعال کارکنان را فراهم آورند

د و نوآوری می تواند به ابزاری مؤثر برای تبدیل الزامات زیست محیطی به فرصت های بهبود عملکر
.سبز تبدیل شود

و درنهایت، می توان گفت مدیریت دانش سبز نقش پول ارتبواطی میوان اهوداف توسوعه پایودار
حرکووت در ایووم مسوویر نووه تنها بووه کوواهش اثوورات منفووی . عملکوورد سووازمان ها را ایفووا می کنوود

عه زیست محیطی منجر می شود، بلکه جای اه سازمان ها را در قبوال مسوئولیت اجتمواعی و توسو
نوان یکی بر ایم اساس، توصیه می شود مدیران، مدیریت دانش سبز را به ع. پایدار تقویت می کند

.از ارکان اصلی برنامه های توسعه پایدار سازمان خود موردتوجه قرار دهند
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پلی میاان مادیریت تر ار و CHANGEچارچوب 
مدیریت دانش

ارهوا در تغییر هیچ گاه فرآیندی ساده و بدون چالش نبوده است  تجربوه ای کوه ب
د سازمان ها تکرار شده و شکست بسویاری از برناموه های تحوول نیوز آن را تأ و

چیدگی با ایم حال، زمانی که سخم از تغییر سازمانی به میان می آید، پی. می کند
بوه دلیل ایم امر آن است که تغییور سوازمانی صورفاً . موضو  دوچندان می شود

جابه جایی سواختارها، فرآینودها یوا ابزارهوا محودود نمی شوود، بلکوه عمیقواً بوا 
ز بسویاری ا. انسان ها، ذهنیت ها، احساسات و فرهنگ سازمانی گره خورده است

نادیده پروژه های تحول نه به دلیل ضعف در طراحی یا برنامه ریزی، بلکه به سبب
.گرفتم نقش انسان ها و مدیریت دانش جمعی با شکست مواجه می شوند

۲3

مجله مدیریت دانش و نوآوری دانا

۴
سعید عبدالملکی
کارشناس مدیریت دانش



۲۴

می توانوود بووه عنوان یووع ال وووی عملووی، یکپارچووه و CHANGEدر چنوویم فضووایی، چووارچوب 
وب ایوم چوارچ. انسان محور، مسیر پیوند میان مدیریت تغییر و مدیریت دانش را روشوم کنود

و Communicate،Humanize،Adapt،Navigate،Guide: شووامل شووش مؤلفووه کلیوودی اسووت
Empower.لکوه بوه اجرای منسجم ایم مؤلفه ها سبب می شود تغییر نه تنها قابل تحمل تر شود، ب

.فرصتی برای یادگیری، خلق و تثبیت دانش سازمانی تبدیل شود
(Communicate)برقراری ارتباط . ۱

انی یع بوار اطلا  رسو»یکی از رایج تریم خطاهای مدیران در فرآیند تغییر، ایم تصور اسوت کوه 
ارتباط . ددر حالی که کارکنان بیش از هر چیز به درک زمینه و چرایی تغییر نیاز دارن. «کافی است

ی آن رهبوران مؤثر صرفاً انتقال پیام نیست، بلکه فرآیندی برای معنا سازی است  فرآیندی که ط
.ندبه کارکنان کمع می کنند ضرورت تغییر، پیامدهای آن و منافع احتمالی اش را درک کن

انوش د. را ایفا می کند« زیرساخت جریان دانش»از منظر مدیریت دانش، ارتباط اثربخش نقش 
. منتقل شوودسازمانی زمانی معنا پیدا می کند که در بستر گفت وگو، تفسیر و بازاندیشی جمعی

حیواتی، ارتباط ضعیف نه تنها مانع پذیرش تغییر می شود، بلکه موجب ازبیم رفوتم دانش هوای
شکل گیری برداشت های نادرست و تولید روایت های غیررسومی و مخورب در سوازمان خواهود 

.شد
درصود شکسوت های تغییور 70نشان می دهد کوه حودود PMCمطالعات منتشرشده در نشریه 

تغییور ایم یافته به روشنی نشان می دهد که مودیریت. سازمانی ریشه در ضعف ارتباطات دارند
ی بالغ، سازمان ها. بدون طراحی یع معماری ارتباطی منسجم، عملًا فاقد پشتوانه دانشی است

ت وگوهوای ارتباطات تغییر را به صورت مستمر، چندریه و تعاملی طراحی می کنند و از طریق گف
انی را مدیریتی، روایت سازی دانشی و ایجاد مراکز متمرکز دانش تغییور، زمینوه یوادگیری سوازم

.فراهم می سازند
(Humanize)انسانی سازی تغییر . 2

نده در موفقیت یوا تغییر صرفاً یع فرآیند عقلانی و فنی نیست  بُعد عاطفی آن نقشی تعییم کن
ناشوی از مقاومت کارکنان لزوماً نشوانه منفی گرایوی نیسوت، بلکوه اغلوب. شکست ایفا می کند

ی از دریول نادیده گرفتم ایم واقعیت انسانی، یکو. ترس، ابهام و ن رانی نسبت به آینده است
.اصلی شکست پروژه های تحول سازمانی به شمار می رود

دانوش . تاز منظر مدیریت دانش، انسانی سازی تغییر پیش شرط دسترسی به دانش ضمنی اس
نهوا ضمنی در تجربه های زیسته، قضاوت های حرفه ای و درک های شخصی افراد نهفته است و ت

حسواس اگر کارکنان ا. در فضایی امم و مبتنی بر اعتماد امکان بروز و اشتراک آن فراهم می شود
ش خوود را کنند شنیده نمی شوند یا دغدغه هایشان نادیده گرفته می شود، طبیعی است که دانو

.نیز پنهان ن ه دارند
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نشان می دهد بی توجهی به احساسوات کارکنوان، (2022)مرورهای سیستماتیع منتشرشده در 
 گری، سازمان هایی که از روایوت. یکی از عوامل کلیدی مقاومت در برابر تغییرات سازمانی است

 تنها گفت وگوهای غیررسمی و پذیرش خطوا بوه عنوان فرصوت یوادگیری اسوتفاده می کننود، نوه
.مقاومت را کاهش می دهند، بلکه سرمایه دانشی خود را نیز تقویت می کنند

(Adapt)تطبیق پذیری . 3
و دسترسوی پویایی محی ، تغییور شورای . هیچ برنامه تغییری از ابتدا کامل و بی نقی نیست

. توودریجی بووه اطلاعووات جدیوود، همووواره ضوورورت بووازن ری و اصوولاح مسوویر را ایجوواد می کنوود
اه بوا سازمان هایی که تغییر را یع مسیر خطی و غیرقابل اصولاح می داننود، معموورً در میانوه ر

.شکست مواجه می شوند
کوه در مدیریت دانش، تطبیق پذیری با مفهوم چرخه یادگیری سازمانی هم راستاست  چرخوه ای

. شووامل دریافووت بووازخورد، اسووتخراج دانووش جدیوود و بووه کارگیری آن در تصمیم گیری هاسووت
د و ایوم دانوش تطبیق پذیری به ایم معناست که سازمان بتواند از تجربه تغییر، دانش تولید کن

.را به سرعت در عمل به کار گیرد
MDPIپژوهش های منتشرشده در  نشان می دهد سازمان هایی که بوازن ری مسوتمر را  (2024)

نود و هوم به عنوان یع قابلیت دانشی نهادینه کرده اند، هم در حفظ دانش حیاتی موفق تر بوده ا
. احتمال موفقیت تغییر در آن ها بارتر بوده است
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ع اجرای پایلوت های محدود، تحلیول نتوایج و مستندسوازی اصولاحات، تطبیق پوذیری را از یو
.واکنش مقطعی به یع رویکرد ساختاری تبدیل می کند

(Navigate)نشان دادن مسیر . ۴
حتوی . «ننداکنون چه باید بک»در شرای  عدم قطعیت، کارکنان بیش از هر چیز نیاز دارند بدانند 

اگر مقصد نهایی کاملًا شفاف نباشود، روشوم بوودن گام هوای کوتاه مودت، اضوطراب را کواهش
.می دهد و حس پیشرفت را تقویت می کند

در مدیریت دانش، ایم مؤلفه بوا مفهووم نقشوه دانوش هم پوشوانی دارد  نقشوه ای کوه نشوان 
می دهد دانش های کلیدی کجا قرار دارند، چه کسوانی مالوع آن هوا هسوتند و چ ونوه بایود از 

.شدبه همیم دلیل، مسیر تغییر باید هم زمان یع مسیر دانشی نیز با. آن ها استفاده کرد
نیووز بوور اهمیووت حرکووت Kotterو ADKARموودل های شناخته شووده موودیریت تغییوور ماننوود 

طراحی نقشوه راه های شوفاف، اسوتفاده از شواخی های قابول فهم و. مرحله به مرحله تأکید دارند
.ی کندبه روزرسانی مستمر مسیر، به هم راستاسازی کارکنان و تقویت یادگیری جمعی کمع م

(Guide)راهنما بودن رهبران . 5
. ان اسوتتغییر سازمانی با دستور و بخشنامه محقق نمی شود  بلکه نیازمنود ال وو بوودن رهبور

ه اگور رهبوران خوود بو. کارکنان رفتار مدیران را معیار واقعی تعهد سوازمان بوه تغییور می داننود
انوه نخواهود یادگیری و اشتراک دانش پایبند نباشند، انتظار مشارکت فعوال از دی وران واقع بین

.بود
ا رهبوران دانشوی بو. در مدیریت دانش، ایم اصل تحت عنوان رهبری دانشی شناخته می شوود

یری را اشتراک تجربه ها، پذیرش خطا و حضور فعال در فعالیت های یادگیری، فرهنوگ تغییرپوذ
نشوان می دهود  Frontiers in Business Research (2024)پژوهشوی در . تقویوت می کننود

.انی داردمدیریت دانش نقش میانجی معناداری بیم رهبری استراتژیع و موفقیت تغییر سازم
برنامه های مربی گری، مشوارکت فعوال مودیران در انجمم هوای دانشوی و شفاف سوازی فرآینود 
ق یادگیری رهبران، از جمله ابزارهایی هستند که می توانند ایم نقوش راهبوری را در عمول محقو

.کنند
(Empower)توانمندسازی . 6

. ش می یابدزمانی که کارکنان احساس کنند تغییر صرفاً از بار تحمیل شده است، مقاومت افزای
در مقابوول، مشووارکت دادن افووراد در تصوومیم گیری ها و نحوووه اجوورای تغییوور، حووس مالکیووت، 

.مسئولیت پذیری و ان یزه را تقویت می کند
بوه کارگیری در مدیریت دانش، توانمندسازی به معنای تبدیل کارکنان به بازی ران فعال تولیود و

.  افراد توانمند نه تنها مصرف کننده دانش، بلکه خالق آن نیز هستند. دانش است
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ارات تأکید می کند که واگذاری اختیار، تأمیم منابع و حمایت از ابتکو APQC (2023)گزارش های 
.دانشی، شرط اساسی موفقیت هم زمان مدیریت تغییر و مدیریت دانش است

تشکیل تیم های خودگردان، حمایت از نوآوری های دانشی و قودردانی از مشوارکت های موفوق، 
.توانمندسازی را به یع تجربه واقعی و ماندگار در سازمان تبدیل می کند

نتیجه گیری
عوی معیوار واق. موفقیت تغییر سازمانی را نمی توان صورفاً بوا میوزان اجورای برناموه ها سونجید

ارگیری موفقیت، چ ون ی تجربه کارکنان در طول مسویر تغییور و میوزان خلوق، اشوتراک و بوه ک
ری، با ترکیب ارتباط مؤثر، انسان محوری، تطبیق پوذیCHANGEچارچوب . دانش سازمانی است

یریت هدایت مسیر، رهبری ال وگونه و توانمندسازی، پلی معنادار میوان مودیریت تغییور و مود
.دانش ایجاد می کند

ت سور سازمانی که ایم چارچوب را به صورت منسجم اجرا کند، نه تنها تغییر را با موفقیوت پشو
ی آن را می گذارد، بلکه دانشی پایدار خلق می کند که به عنوان سرمایه ای راهبردی، مزیوت رقوابت

.در آینده تضمیم خواهد کرد
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راه برای افشایش ب ره وری کارکنان دان ی۴

ل شوده مدیریت دانش به طور فزاینده ای به یع تمرکز کلیدی در کسب و کوار تبودی
ظور است، که با توجه به ارتباط مدیریت دانش با بهره وری و کوارایی، منطقوی بوه ن

ایم مقاله به بررسی هسته مدیریت دانش و نقش محوری آن در افوزایش. می رسد
ی مدیریت دانوش شورکت یوع فرآینود سیسوتماتیع و سوازمان.بهره وری می پردازد

انوش مشخی برای کسب، سازماندهی، حفظ، به کارگیری، اشتراک گذاری و تجدید د
بوه . تضمنی و صریح کارکنان به منظور افزایش عملکرد سازمانی و ایجاد ارزش اسو

. عبارت ساده تر، غایت مدیریت دانش ایجاد ارزش برای سازمان است

۲8
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درک بهره وری کارکنان
را بورای اما پیتر دراکر بهره وری. تعاریف سنتی بهره وری بر رابطه بیم ورودی و خروجی تمرکز دارند

ریم تلاش تعادل بیم همه عوامل تولید که با کمت»اقتصاد دانش محور تغییر داد و آن را به عنوان 
ور دراکر تأکید کرد که کارکنان دانوش محو. تعریف کرد« حداکثر خروجی را به همراه خواهد داشت

.برای عملکرد مؤثر به وضوح، استقلال و توانایی اعمال قضاوت متکی هستند
ت جوزف کسلز با معرفی مفهوم بهره وری دانش، کوه آن را بوه عنووان توانوایی تشوخیی مشوکلا
ش نووهور، جمع آوری اطلاعات مرتب ، ایجاد دانش جدید و به کارگیری آن دانوش بورای تولیود ارز

نها بوه کوارایی، کار کسلز تأکید می کند که بهره وری نه ت. توصیف کرد، ایم دیدگاه را تعمیق بخشید
.بلکه به توانایی مداوم نوآوری، یادگیری و سازگاری نیز بست ی دارد

با طراحی و آزمایش روش هوای تشخیصوی بورای انودازه گیری و افوزایش ( 2007)استام . دی. سی
اسوتام نشوان داد کوه بهوره وری دانوش بوه. بهره وری دانش، ایم مفهوم را بیشوتر عملیواتی کورد

رهنوگ، زیرساخت، ف)و شرای  سازمانی ( یادگیری، همکاری، شیوه های تأملی)قابلیت های انسانی 
ر بهوره وری دانوش را می تووان طراحوی، انودازه گیری و بوه طو. بست ی دارد( دسترسی به اطلاعات

رای تبودیل توان به عنوان قادر ساختم افراد و تیم ها ب¬بهره وری را می. سیستماتیع بهبود بخشید
.  مداوم دانش به ارزش در نظر گرفت

:باید همیشه در حال کار بر روی راه هایی برای افزایش بهره وری کارکنان بود از جمله
oخودکارسازی ووایف با ارزش پا م تر
oمدیریت دانش
oتوانمندسازی کارکنان برای تصمیم گیری های بیشتر در سطح سازمانی
oآموزش کارکنان
oبهبود فرآیندها

مودیریت دانوش و بهوره وری . نکته ایم است که مدیریت دانش و بهره وری با هم همراه هسوتند
آوری کننود، دانش، قابلیت های استراتژیکی هستند که تعییم می کنند آیا سازمان ها می تواننود نوو

.سازگار شوند و در رقابت باقی بمانند یا خیر
چرا تأکید بر بهره وری کارکنان وجود دارد؟

رکت بهره وری اسواس موفقیوت یوع شو. کارکنان شاد و سالم، بهره وری باریی دارند. منطقی است
دی و یع محی  کاری سالم که در آن افراد بتوانند به طور مؤثر کار کنند، بور حوس هدفمنو. است

د، توأثیر رفاه کارکنان تأثیر می گذارد و بر سطح خدمات مشتری که افراد برای ارائه آن ان یوزه دارنو
و . تاسو( یا کمتور)بهبود بهره وری به معنای افزایش خروجی برای همان میزان کار  . مستقیم دارد

یف درک بهره وری به کمع می کند تا ببینید چه چیزی ممکم است موانع از انجوام بوه موقوع وووا
.توس  کارکنان شود
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نقطه تلاقی دانش و بهره وری
وقتوی . در قلب مدیریت دانش، ایم درک وجود دارد که دانش، عامل کلیودی در بهوره وری اسوت
ا کوارایی اعضای تیم به هوش جمعی سازمان دسترسی آسان داشته باشند، می توانند ووایف را بو
نوابرایم، ب. بیشتری انجام دهند، مشکلات را خلاقانه تر حل کنند و به طور موؤثرتری نووآوری کننود

توه بهره وری دانش به ایم معنی است که یع سازمان چقدر موؤثر دانوش را بوه نتوایج بهبوود یاف
راد بتواننود همانطور که کسلز استدرل می کند، بهره وری زمانی پدیدار می شود که اف. تبدیل می کند

ود کوه دانش را در متم ایجاد و به کار گیرنود و ایوم کوار توسو  سیسوتم هایی پشوتیبانی می شو
.یادگیری و حل مسئله را آسان می کنند

چگونه مدیریت دانش بر بهره وری تأثیر می گذارد؟
مدیریت دانش شامل متمرکز کردن هوش جمعوی یوع سوازمان و در دسوترس قورار دادن آسوان 

.دانش است تا همه کارکنان آنچه را که برای انجام کار خود نیاز دارند، داشته باشند
:در اینجا چند روش وجود دارد که مدیریت دانش خوب تأثیر مثبتی بر بهره وری دارد

oدقیقوه طوول 25بوه طوور متوسو  . مدیریت دانش، اختلارت در جریان کار را کاهش می دهد
واننود وقتوی کارکنوان می ت. می کشد تا کارکنان دانش پس از یع وقفه بوه کوار خوود بازگردنود

ه اطلاعات مورد نیاز خود را از طریق جسوتجوی سوریع پیودا کننود، اخوتلارت کمتوری را تجربو
.می کنند و کارهای بیشتری انجام می دهند
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oمدیریت دانش درخواسوت های تکوراری بوه متخصصوان موضووعی را بوه حوداقل می رسواند .
. ننودشرکت های کوچع و متوس  اغلب سوارت یکسوانی را از کارکنوان مختلوف دریافوت می ک

فعال کردن افراد برای خودخدمتی یوا یوافتم پاسوس هایی کوه خودشوان نیواز دارنود، بوه طوور 
.چشم یری وقفه ها را کاهش می دهد

oخودمات و دسترسی سریع تر به پاسوس های معتبور، کیفیوت. بهبود زمان پاسخ ویی به مشتری
.سرعت پاسخ ویی را بهبود می بخشد

:در اینجا چند نمونه از نحوه اجرای مدیریت دانش آورده شده است
oا کوه در برای شناسایی و مکان یابی افرادی در سازمان شم: فهرست افراد یا مکان یاب متخصی

وال هر چه سریع تر کسی را برای پاسس به سو. یع حوزه خاع تخصی دارند، استفاده می شود
.خود پیدا کنید، سریع تر می توانید کار خود را انجام دهید یا به مشتری پاسس دهید

o آن مربی ری، سایه بان شغلی و سوایر برناموه های آموزشوی کوه در-برنامه های آموزش متقابل
موورد افراد کار یکدی ر را تماشا می کنند، به کارمندان ایم امکان را می دهد که سوریع تر دانوش

.نیاز را کسب کنند
o جلسات درس آموخته شده که اغلوب بوه صوراحت ثبوت نمی شووند، -درس های آموخته شده

.هستند" چ ونه آن را انجام دهیم"راهی مهم برای تکرار نکردن اشتباهات و تقویت دانش 
o انجمم های خبرگی((CoPsها، گروه هایی از افراد با علایق مشترک هستند که مشکلات و فرصت 

بهتریم شیوه ها و درس های آموختوه شوده را بوه اشوتراک می گذارنود و در موورد آنهوا بحوث 
.می کنند

o ابزارهایی مانند -ابزارهای همکاریMicrosoft Teams بوه تیم هوا اجوازه می دهنود توا در یوع
ت را نیز اما ایم ابزارها تاریخچه مکالما. فضای مشترک با هم ارتباط برقرار کرده و همکاری کنند

.دذخیره می کنند و به کارمندان اجازه می دهند تا اطلاعات قبلًا مورد بحث را جستجو کنن
استراتژی های کلیدی برای افزایش بهره وری دانش

ش ایجاد محی  کاری که در آن به اشتراک گذاری اطلاعوات ارز: ایجاد فرهنگ اشتراک گذاری دانش
.ایم فرهنگ، همکاری و یادگیری مداوم را تقویت می کند. داده شده و پاداش داده می شود

oانش، پیاده سازی راه حل های فناوری مانند پای اه های د: استفاده از فناوری برای مدیریت دانش
.اینترانت ها و ابزارهای همکاری برای تسهیل دسترسی آسان به اطلاعات

oه روز سرمایه گذاری در برنامه های آموزشی و توسعه برای اطمینان از ب: یادگیری و توسعه مداوم
.بودن مهارت ها و دانش کارکنان

oکنید و با ترویج تیم ها و پروژه های بیم رشوته ای، سویلوها را بشو: تشویق همکاری بیم بخشی
.جریان اطلاعات را در سراسر سازمان افزایش دهید
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oش بوه به طور منظم ارزیابی کنید که چ ونه ابتکارات مودیریت دانو: اندازه گیری بهره وری دانش
.بهره وری کمع می کنند و در صورت لزوم تنظیمات رزم را انجام دهید
چهار روشی که فناوری مدیریت دانش می تواند بهره وری را افزایش دهد

.فناوری مدیریت دانش، بهره وری دانش را از چهار طریق اساسی تقویت می کند
قابل جستجو کردن دانش. ۱

دا کارمندان باید به سرعت پاسوس های دقیوق را پیو. جستجو همچنان محور بهره وری دانش است
. کنند
همکاری و اشتراک گذاری دانش را آسان می کند.2

ر ایوم امو. بهره وری دانش زمانی افزایش می یابد که دانش آزادانه در سراسر سازمان جریوان یابود
 هوای چارچوب. وابست ی به متخصصان را کاهش می دهد و یادگیری سازمانی را تقویوت می کنود

.دامنیتی، انطباق و حاکمیت تضمیم می کنند که دموکراتیع سازی، خطری ایجاد نمی کن

دسترسی فوری به دانش سازمانی را فراهم می کند. 3
دانوش هوش مصنوعی با گنجاندن یادگیری و حل مسئله مستقیماً در گردش های کاری، بهره وری

. را تسریع می کند
دانش را بصری و جذاب کنید. ۴

ایوم امور از ورود . دانش بصری، درک مطلب را بهبود می بخشد و بار شناختی را کواهش می دهود
یادگیری بصری . ندسریع تر به سیستم، ارتباط واضح تر و تجربیات یادگیری جذاب تر پشتیبانی می ک

.یع شتاب دهنده اثبات شده برای بهره وری دانش است
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مسیر بهره وری دانش: نتیجه گیری
ستند که آن ها قابلیت های استراتژیکی ه. مدیریت دانش و بهره وری دانش دی ر اختیاری نیستند

.انند یا خیرتعییم می کنند آیا سازمان ها می توانند نوآوری کنند، سازگار شوند و رقابتی باقی بم
یوادگیری و کسلز نشان داد کوه. دراکر تأکید کرد که بهره وری چالش تعییم کننده کار دانشی است

استام نشان داد که بهوره وری دانوش را می تووان از طریوق. نوآوری اجزای اصلی بهره وری هستند
.طراحی سیستم هدفمند تشخیی داد، بهبود بخشید و پشتیبانی کرد

رو در جهانی که با تغییرات سریع و اضوافه بار اطلاعوات تعریوف می شوود، سوازمان هایی کوه پیشو
-ننود هستند، سازمان هایی خواهند بود که با دانش به عنوان یع دارایی فعال و مولد رفتوار می ک

.چیزی که باید به کار گرفته شود، بهبود یابد و به طور مداوم رشد کند
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پاام میااان دانااش و نااوآوری  ه  افشایاای 
ماادیریت دانااش و تحقیاار و توساا ه در 

سازمان ها
قابوت در تحورت شتابان فناوری، گسترش اقتصاد دانش بنیوان، تشودید ر

بازارهای جهانی و افزایش پیچیدگی محی  های کسب وکار موجوب شوده
ا است که دانش و نوآوری به مهم تریم عوامل موفقیت و بقوای سوازمان ه

عییم کننده در چنیم شرایطی، دارایی های فیزیکی به تنهایی ت. تبدیل شوند
د، مزیت رقابتی نیسوتند و سوازمان ها ناگزیرنود بور سورمایه های نامشوهو

. به ویژه دانش و توان یادگیری خود تمرکز کنند

مجله مدیریت دانش و نوآوری دانا3۴

6
مهسا ذاکری دانا
مشاور مدیریت دانش



35

سووازمان هایی کووه قادرنوود دانووش موجووود را به صووورت نظام منوود شناسووایی، ذخیووره، تسووهیم و 
رتری به کارگیری کنند و هم زمان ورفیت خلق دانش جدید را در خود تقویت نماینود، از تووان بوا

.برای پاسس گویی به تغییرات محیطی برخوردار خواهند بود
به عنوان دو سازوکار کلیدی و ((R&Dدر ایم راستا، نظام مدیریت دانش و نظام تحقیق و توسعه 

دانوش مودیریت. مکمل، نقش اساسی در شکل گیری سازمان های یادگیرنده و نوآور ایفا می کنند
گذشوته با تمرکز بر بهره برداری اثربخش از دانش موجود، به سازمان کمع می کند تا از تجربیوات
لوق دانوش و توان فکری کارکنان حداکثر استفاده را ببرد، در حالی که تحقیق و توسعه مسئول خ

.جدید، توسعه فناوری ها و ارائه راه حل های نوآورانه برای مسائل سازمان است
ا چنانچه ایم دو نظام به صورت جزیره ای و بودون تعامول سواختاریافته عمول کننود، سوازمان بو

ت رفتم پیامدهایی نظیر دوباره کاری در پروژه های تحقیقاتی، اتلاف منابع انسانی و مالی، از دس
ازایم رو، ایجواد ارتبواطی هدفمنود، . دانش ضمنی و کاهش اثربخشی نوآوری مواجه خواهد شد

، بلکوه نظام مند و پایدار میان مدیریت دانش و تحقیق و توسعه، نه تنها یع انتخواب مودیریتی
.یع ضرورت راهبردی برای سازمان های امروزی محسوب می شود

مفهوم و اهداف نظام مدیریت دانش
مدیریت دانش مجموعه ای هماهنگ از فرایندها، روش ها، ابزارها و راهبردهای مودیریتی اسوت 

زمان که با هدف شناسایی، خلق، سازماندهی، ذخیره، تسهیم و به کارگیری دانوش در سوطح سوا
ای ایم نظام تلاش می کند دانش پراکنده در ذهم افراد، اسناد، پای اه هو. طراحی و اجرا می شود

.اطلاعاتی و فرایندهای سازمانی را به یع منبع یکپارچه و قابل استفاده تبدیل کند
ت دانش صوریح دانشوی اسوت کوه قابلیو. دانش سازمانی معمورً در دو قالب اصلی وجود دارد

مستندسووازی، ذخیووره و انتقووال رسوومی دارد و معمووورً در قالووب گزارش هووا، دسووتورالعمل ها، 
، مهارت ها، در مقابل، دانش ضمنی مبتنی بر تجربه ها. پای اه های داده و اسناد فنی ثبت می شود

انسانی بینش ها و قضاوت های فردی کارکنان است و انتقال آن دشوارتر بوده و نیازمند تعاملات
.و یادگیری اجتماعی است

در . یکی از اهداف مهم مدیریت دانش، جلوگیری از اتولاف دانوش و فراموشوی سوازمانی اسوت
از بسیاری از سازمان ها، با خروج یا جابه جایی کارکنان، بخش قابول تووجهی از دانوش ارزشومند

یوم مدیریت دانش با مستندسازی تجربیات و ایجواد حافظوه سوازمانی، از تکورار ا. بیم می رود
زمانی . استهدف دی ر، تسهیل یادگیری سازمانی و بهبود تصمیم گیری. پدیده جلوگیری می کند

 ها مبتنی بر که دانش به صورت ساختاریافته در دسترس مدیران و کارکنان قرار گیرد، تصمیم گیری
.شواهد و تجربیات واقعی انجام شده و احتمال خطا کاهش می یابد

. افزایش بهره وری و کاهش دوباره کاری نیز از اهداف اساسی ایم نظام است
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دسترسی به دانش موجود باعث می شود کارکنان بوه جای شورو  از نقطوه صوفر، از راه حل هوا و
دیریت دانوش مو. تجربیات پیشیم استفاده کنند و منابع سازمان به شکل بهینه تری مصرف شود

. دهمچنیم نقش مهمی در پشتیبانی از نووآوری و حول مسوائل پیچیوده سوازمانی ایفوا می کنو
ش نوآوری معمورً حاصل ترکیب دانش های مختلف و تعامل میان افراد است که مودیریت دانو

 ی ایم نظام با تبودیل دانوش فوردی بوه دارایوی سوازمانی، وابسوت. ایم بستر را فراهم می سازد
امی، در نبود چنیم نظ. سازمان به افراد خاع را کاهش داده و پایداری دانش را تضمیم می کند

ایودار و قابول حتی پیشرفته تریم فعالیت های تحقیق و توسعه نیز قادر نخواهند بود به نتوایج پ
.استفاده در سطح کل سازمان منجر شوند

(R&D)مفهوم و نقش نظام تحقیق و توسعه 
 ها به شومار تحقیق و توسعه یکی از ارکان بنیادیم پیشرفت علمی، فناورانوه و اقتصوادی سوازمان

ه ای ایم نظام مجموع. می رود و نقش محوری در ایجاد نوآوری و ارتقای توان رقابتی ایفا می کند
ورت از فعالیت های هدفمند و برنامه ریزی شده است که با هدف تولید دانش جدید، بهبود محص
.و خدمات، توسعه فناوری ها و پاسس گویی به نیازهای حال و آینده سازمان انجام می شود
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یقات پایه بور تحق. فعالیت های تحقیق و توسعه معمورً در سه سطح اصلی قابل تفکیع هستند
ت های تولید دانش علمی جدید تمرکز دارند و الزاماً کواربرد فووری ندارنود، اموا زیربنوای پیشورف

سازمان تحقیقات کاربردی با هدف حل مسائل مشخی و عملی. فناورانه آینده را فراهم می کنند
در . دانجام می شوند و تلاش می کنند دانش علمی را به نیازهای واقعوی کسوب وکار پیونود دهنو
ابول نهایت، مرحله توسعه به تبودیل نتوایج تحقیقوات بوه محصوورت، فراینودها یوا خودمات ق

.بهره برداری اختصاع دارد
بسیاری از سوازمان ها از عودم بهره بورداری کامول از نتوایج آن رنوج ،R&Dبا وجود اهمیت باری 

ی در بسیاری از موارد، دانش تولیدشده در پروژه های تحقیقاتی محودود بوه گزارش هوا. می برند
له غالبواً ایوم مسوئ. فنی باقی می ماند و به درستی در فرایندهای سازمانی به کار گرفتوه نمی شوود

دی نظوام ناشی از ضعف در ثبت، انتقال و اشتراک گذاری دانش است که ریشه در نبود یا ناکارآم
.مدیریت دانش دارد

ضرورت ارتباط نظام مدیریت دانش با نظام تحقیق و توسعه
و در ضرورت ارتباط نظام مدیریت دانش با نظام تحقیق و توسعه ناشی از نقوش مکمول ایوم د

بع، بدون ایم ارتباط، سازمان ها بوا اتولاف منوا. خلق، حفظ و بهره برداری از دانش سازمانی است
.کاهش نوآوری و از دست رفتم دانش ضمنی مواجه خواهند شد

oدیریت یکی از مهم تریم دریل برقراری ارتباط میان مو: جلوگیری از اتلاف دانش و دوباره کاری
در . تدانش و تحقیق و توسعه، پیش یری از تکرار تحقیقات و دوباره کاری هوای پرهزینوه اسو

از سازمان هایی که فاقد نظام مدیریت دانش هستند، پژوهش ران ممکم است بدون اطولا 
ر اتولاف ایم امر علاوه بو. پروژه ها یا نتایج پیشیم، مسیرهای تحقیقاتی مشابهی را طی کنند

 هوای مدیریت دانش با ایجواد بانع. زمان و منابع مالی، ان یزه کارکنان را نیز کاهش می دهد
امکان دسترسی سریع به دانش موجود را ،R&Dاطلاعاتی، ثبت پروژه ها و مستندسازی نتایج 
.فراهم کرده و از دوباره کاری جلوگیری می کند

oبخووش قابوول توووجهی از دانووش تولیدشووده در : تبوودیل دانووش فووردی بووه دانووش سووازمانی
ر د. فعالیت های تحقیق و توسعه ماهیتی ضمنی دارد و در ذهم پژوهشو ران بواقی می مانود

صورت خروج یا جابه جایی ایم افراد، سازمان بخش مهمی از سرمایه فکری خوود را از دسوت
.  می دهد

و مدیریت دانش، امکان استخراج، مستندسازی و انتقال ایم دانوشR&Dارتباط نظام مند میان 
.ضمنی را فراهم می سازد و آن را به یع دارایی پایدار سازمانی تبدیل می کند

ه سازمان نوآوری زمانی اثربخش خواهد بود که بر پایه دانش انباشت: افزایش اثربخشی نوآوریا
.شکل گیرد
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قبلوی، مدیریت دانش با فراهم کردن دسترسی به تجربیات گذشته، موفقیت ها و شکسوت های
انتخواب به واحد تحقیق و توسعه کمع می کند تا مسیرهای نوآورانه هدفمندتر و کم ریسع تری

نود در نتیجه، نوآوری ها نه تنها خلاقانه تر، بلکه همسو با اهداف و راهبردهای سوازمان خواه. کند
.بود
oتعامل میان مودیریت دانوش و تحقیوق و توسوعه موجوب: تسریع چرخه یادگیری سازمانی

. ار گیوردمی شود نتایج تحقیقات به سرعت در سراسر سازمان منتشر شده و مورد اسوتفاده قور
ایووم اموور باعووث می شووود سووازمان از هوور پووروژه تحقیقوواتی بیوواموزد و ایووم یووادگیری را در 

اری بوا تسریع چرخه یادگیری سازمانی، توان سوازمان در سوازگ. فعالیت های بعدی به کار گیرد
.تغییرات محیطی و پاسس گویی به نیازهای جدید بازار را افزایش می دهد

نقش مدیریت دانش در بهبود عملکرد تحقیق و توسعه
. ل کنودمدیریت دانش می تواند به عنوان یع زیرساخت راهبردی برای نظام تحقیق و توسعه عم
ا دسترسوی پشتیبانی اطلاعاتی از جمله مهم تریم نقش های آن است  به گونه ای که پژوهش ران ب
ر پایه دانش به منابع دانشی، مقارت، گزارش ها و تجربیات پیشیم، می توانند تحقیقات خود را ب

ر همچنیم مدیریت دانوش بوا تسوهیل همکواری و کوار تیموی، بسوت. معتبر و به روز انجام دهند
ر بوه ایوم تعامول منجو. مناسبی برای تعامل میان پژوهش ران و تیم های مختلف فراهم می کند

.تبادل ایده ها و شکل گیری نوآوری های میان رشته ای می شود
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از طریق ثبت درس آموخته ها، خطاها و دسوتاوردهای R&Dاز سوی دی ر، حفظ حافظه سازمانی 
قورار پروژه ها، موجب می شود تجربیات ارزشمند گذشته در دسترس نسل های بعدی پژوهش ران

ی کنود در نهایت، مدیریت دانش با بهبوود تصومیم گیری تحقیقواتی، بوه مودیران کموع م. گیرد
.مسیرهای تحقیقاتی اثربخش تر و همسو با راهبردهای کلان سازمان را انتخاب کنند

نقش تحقیق و توسعه در غنی سازی نظام مدیریت دانش
ت نقش حیاتی و تعییم کننده ای در پویوایی و غنی سوازی نظوام مودیری((R&Dتحقیق و توسعه 

ش به دانش سازمان دارد، زیرا بدون تولید مستمر دانش جدید، هرگونه تلاش برای مدیریت دان
. بدبازتولید دانش موجود محدود می شود و ورفیت سازمان برای نوآوری و رقابت کاهش می یا

نه تنها به کشف فناوری هوا و محصوورت نوویم می انجامود، بلکوه فراینودها،R&Dفعالیت های 
ازمان روش ها و استانداردهای جدیدی نیز ایجاد می کند که به عنوان منابع دانشی ارزشمند در سو

د ایوم منوابع، بوه ویژه زموانی ارزشومندند کوه سوازمان بخواهو. قابل ثبت و بهره برداری هسوتند
.تجربه های علمی و فناورانه خود را در طول زمان حفظ و توسعه دهد

خروجی های تحقیق و توسعه شامل دانش فنوی، فناوری هوای نوویم، ال وهوای حول مسوئله و 
نوی دانوش ف. نوآوری ها هستند که پایه و اساس پای اه های دانشی سازمان را تشکیل می دهنود

توسوعه می یابود و R&Dشامل مهارت ها، روش ها و تکنیع های عملوی اسوت کوه در پروژه هوای 
زایش فناوری های نویم، علاوه بر اف. می تواند در سایر بخش های سازمان مورد استفاده قرار گیرد

توان رقابتی سازمان، به ایجاد قابلیت های جدیود در تولیود محصوورت و ارائوه خودمات کموع
.می کنند و مسیرهای تازه ای برای حل مسائل پیچیده فراهم می آورند

دانوش ضومنی . به توسوعه دانوش ضومنی نیوز کموع می کننودR&Dعلاوه بر ایم، فعالیت های 
 دسوت پژوهش ران و مهندسان، که معمورً از طریق تجربه های عملی و تعاملات میان رشوته ای به

ایوم دانوش وقتوی به درسوتی . می آید، جزو ارزشومندتریم منوابع سوازمانی محسووب می شوود
مستندسووازی و منتقوول شووود، بخشووی از نظووام موودیریت دانووش شووده و در تصوومیم گیری ها و 

با ایجاد محیطی برای نووآوری و یوادگیری R&Dدر واقع، . پروژه های بعدی کاربرد خواهد داشت
.تجربی، منبع اصلی تولید دانش ضمنی برای سازمان است

انوش بدون وجود یع نظام تحقیق و توسعه فعال، مدیریت دانش به مرور زمان بوه بازتولیود د
پویوایی ندارنود، اغلوب بوا رکوود R&Dسازمان هایی کوه . قدیمی و ثبت تجارب محدود می شود

.  شووندنوآوری، کاهش ان یزه کارکنان و ناتوانی در پاسس به تغییرات سریع محیطوی مواجوه می
مول مسوتمر بنابرایم، پویایی و اثربخشی نظام مدیریت دانش به طور مستقیم بوه عملکورد و تعا

ی ارتبواط موؤثر میوان ایوم دو نظوام، عولاوه بور غنی سواز . نظام تحقیق و توسعه وابسته اسوت
لیت هوای پای اه های دانشی، به تسوهیل یوادگیری سوازمانی، بهبوود تصومیم گیری و تقویوت قاب

.نوآورانه کمع می کند
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وان موتوور می توان گفت که تحقیق و توسعه نه تنها منبع اولیه دانش نوویم اسوت، بلکوه بوه عن
ایوم نقوش مکمول مودیریت دانوش، موجوب . محرک تحول و یادگیری سازمانی عمول می کنود

یود می شود سازمان ها بتوانند از دانش موجود بهره برداری کنند و همزمان مسیر خلق دانوش جد
جاد شوود و و توسعه توانمندی های فناورانه را حفظ نمایند، به گونه ای که مزیت رقابتی پایدار ای

.سازمان بتواند به طور مستمر با تغییرات محیطی هم ام باشد
چالش های ارتباط مدیریت دانش و تحقیق و توسعه

یکی از چالش های مهم، مقاومت کارکنان در اشوتراک گذاری دانوش اسوت کوه معموورً ناشوی از 
ازمانی علاوه بر ایم، نبود فرهنگ س. ن رانی درباره از دست دادن قدرت یا جای اه سازمانی است

.  مبتنی بر یادگیری و همکاری می تواند مانع تعامل مؤثر میان ایم دو نظام شود
ارهوای ضعف زیرساخت های فناوری اطلاعات نیز یکی دی ر از موانع اساسی است، زیرا بدون ابز

حد همچنیم، عدم همسویی اهداف وا. مناسب، ذخیره و انتقال دانش به درستی انجام نمی شود
R&Dتوانود با راهبردهای مدیریت دانش و تمرکز بیش از حد بر نتایج کوتاه مدت تحقیقواتی می 

.یکپارچ ی ایم دو نظام را تضعیف کند
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R&Dراهکارهای تقویت ارتباط مدیریت دانش و 
برای ایجاد هم افزایی مؤثر میان مدیریت دانش و تحقیق و توسوعه، سوازمان ها بایود راهبوردی
ر یکپارچه برای دانش و نوآوری تدویم کنند تا اهداف هر دو نظوام در یوع مسویر مشوترک قورا

امکان ذخیره و بازیوابی نظام منود ،R&Dایجاد پای اه های دانش تخصصی برای پروژه های . گیرد
تراک همچنیم، تشوویق پژوهشو ران بوه مستندسوازی و اشو. دانش تحقیقاتی را فراهم می کند

 گیوری از بهره. دانش از طریق نظام های ان یزشی می تواند نقش مؤثری در انتقال دانش ایفا کند
فناوری های نویم مودیریت دانوش و پیونود نظوام ارزیوابی عملکورد بوا فعالیت هوای دانشوی و 

.تحقیقاتی نیز از دی ر راهکارهای کلیدی در ایم زمینه است
نتیجه گیری

ریت و در محی  رقابتی و دانش محور امروز، سازمان ها برای بقا و رشد پایدار ناگزیر به خلق، مدی
انش جدید نظام تحقیق و توسعه به عنوان منبع اصلی تولید د. بهره برداری مؤثر از دانش هستند

و نظام مدیریت دانش به عنوان سازوکار انتقال و بهره بورداری از ایوم دانوش، دو رکوم مکمول و
م ایجاد ارتباطی نظام مند و هدفمنود میوان ایوم دو نظوام، ضوم. جدایی ناپذیر به شمار می روند

سوتیابی جلوگیری از اتلاف دانش و منابع، زمینه ساز افزایش نوآوری، بهبود عملکرد سوازمانی و د
سوعه ازایم رو، یکپارچه سازی مدیریت دانوش و تحقیوق و تو. به مزیت رقابتی پایدار خواهد بود

.باید به عنوان یع اولویت راهبردی در دستور کار سازمان های دانش محور قرار گیرد
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نگ داری و ت میراا 

و فشوار در دهه های اخیر، تغییرات شتابان فناوری، پیچیدگی تجهیزات صونعتی
روزافزون برای کواهش هزینوه ها و افوزایش قابلیوت اطمینوان، موجوب تحوول 

سوازمان های پیشورو . اساسی در ن ورش بوه ن هوداری و تعمیورات شوده اسوت
ه در دانشوی دریافته اند که مزیت رقابتی پایدار نه تنها در تجهیزات پیشرفته، بلکو

است که نحوه بهره برداری، ن هداری و بهبود عملکورد ایوم تجهیوزات را هودایت
.می کند

۴۲
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در در بسیاری از صنایع، بخش قابل توجهی از دانوش ن هوداری و تعمیورات به صوورت ضومنی و
م افراد خروج ای. ذهم تکنسیم های باتجربه، مهندسان ارشد و سرپرستان نت ذخیره شده است

و افزایش از سازمان، جابه جایی شغلی یا بازنشست ی آنان، منجر به از دست رفتم دانش حیاتی
نظوام از ایم رو، ایجاد ارتباط ساخت یافته بیم نظام مدیریت دانوش و. ریسع عملیاتی می شود

!ن هداری و تعمیرات، یع ضرورت استراتژیع محسوب می شود، نه یع انتخاب اختیاری
ماهیت دانش در نگهداری و تعمیرات صنعتی

دانش در حوزه ن هداری و تعمیرات دارای ویژگی هایی است که آن را از سایر حوزه های سازمانی
 ای بخش عمده. متمایز می سازد و همیم ویژگی ها، لزوم مدیریت هدفمند آن را دوچندان می کند

زات از دانش نت حاصل سال ها تجربه عملی افراد در مواجهه با شرای  واقعی بهره بورداری تجهیو
.ایم دانش معمورً در مستندات رسمی ثبت نشده و انتقال آن دشوار است. است

رات بسیار تکنسیم های باتجربه قادرند تنها از طریق تغیی: تشخیی صداهای غیرعادی تجهیزات
ی کوه وریف در صدا، لرزش یا ریتم عملکرد دست اه، آغاز یع خرابی را تشوخیی دهنود  تغییور 

ل سوال ها ایم مهارت حاص. برای افراد کم تجربه یا ابزارهای کنترلی معمول قابل شناسایی نیست
در . کار عملی، مواجهه با شرای  واقعی و مقایسوه ذهنوی وضوعیت های سوالم و معیووب اسوت
ان صورت عدم مدیریت و انتقال ایم دانش، با بازنشست ی یا خوروج فورد از سوازمان، ایوم توو

.تشخیصی ارزشمند به طور کامل از بیم می رود
افراد خبره با مشاهده مجموعه ای از نشوانه های کوچوع و: تشخیی زودهن ام ال وهای خرابی

مانند افزایش جزئی دموا، تغییور رنوگ قطعوه، بووی خواع یوا افوت خفیوف )به واهر نامرتب  
 دهود ایم دانش به آن ها امکوان می. ، ال وهای تکرارشونده خرابی را شناسایی می کنند(راندمان

جوود بوا و. پیش از وقو  خرابی جدی یا توقف ناخواسته خ  تولید، اقدام اصلاحی انجام دهند
اغلب نقش حیاتی ایم توانمندی در کاهش هزینه ها و افزایش قابلیت اطمینان، ایم نو  دانش

.در ذهم افراد باقی می ماند و به ندرت به صورت سیستماتیع مستندسازی می شود
صونعتی، در بسیاری از تجهیزات:تنظیمات بهینه ای که در دستورالعمل های رسمی ثبت نشده اند
بووه هموویم دلیوول، اپراتورهووا و . شوورای  واقعووی بهره بوورداری بووا فرضوویات سووازنده تفوواوت دارد

ایودارتر، تکنسیم های باتجربه در طول زمان به تنظیمات بهینه ای دست می یابنود کوه عملکورد پ
ن وخطوا و ایم تنظیمات کوه نتیجوه آزمو. استهلاک کمتر یا کیفیت خروجی بهتری ایجاد می کند

م ثبوت و تجربه عملی هستند، معمورً در هیچ دستورالعمل رسمی ثبت نشده اند و در صورت عد
.انتقال، با جابه جایی نیروی انسانی از دست می روند

  «کننداز کجا شرو »بسیاری از خبرگان می دانند در عمل : روش های غیررسمی عیب یابی و تعمیر
.  یعنی کدام قطعه را زودتر بررسی کنند و کدام مرحله را می توان نادیده گرفت
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غلب ایم مسیرهای ذهنی عیب یابی باعث صرفه جویی قابل توجه در زمان و هزینه می شود، اما ا
.به صورت شفاهی و غیررسمی منتقل می گردد و در مستندات فنی جایی ندارد

اع تجربه به افراد می آموزد که یع تجهیز در شرای  خو: درک شرای  خاع محیطی و عملیاتی
ایوم . نودچ ونه رفتوار می ک( رطوبت بار، گردوغبار، نوسانات برق یا بار کاری غیرمعمول)محیطی 

درک عمیق به تصمیم گیری های دقیق تر در بهره بورداری و ن هوداری کموع می کنود، اموا معموورً 
.شناخته می شود و کمتر ثبت می شود« حس فنی»به عنوان 

ونوه خبرگان می دانند تغییر کوچوع در یوع بخوش چ : دانش تعامل بیم تجهیزات و فرآیندها
اگرام های ایم شناخت سیستمی که فراتر از نقشه ها و دی. می تواند بر بخش های دی ر اثر ب ذارد

.رسمی است، نقش مهمی در جلوگیری از خرابی های زنجیره ای دارد
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دانش مبتنی بر داده و تحلیل
فنوی و با توسعه سیستم های اطلاعاتی ن هداری و تعمیرات، حجم باریی از داده هوای عملیواتی،

ی با ایم حال، داده به خودی خود ارزش آفریم نیسوت  ارزش واقعوی زموان. تاریخی تولید می شود
د و ایجاد می شود که داده ها به صورت هدفمند تحلیل شده، ال وهای پنهان آن ها استخراج گورد

، سوازمان در غیور ایوم صوورت. در نهایت به دانش قابل استفاده برای تصمیم گیری تبدیل شوند
نود، بلکوه صرفاً با انبوهی از اطلاعات خام مواجه است که نه تنها کمکی به بهبوود عملکورد نمی ک

.می تواند باعث سردرگمی نیز شود
CMMSداده های خرابی و تعمیرات ثبت شده در 

ایم داده ها معمورً شامل زموان و مودت خرابوی، نوو  خرابوی، علت هوای ثبت شوده، اقودامات 
تنها ثبوت اگر ایم اطلاعات. تعمیراتی انجام شده، نیروی انسانی درگیر و قطعات مصرفی هستند

اموا بوا تحلیول . و بای انی شوند، نقش آن هوا بوه یوع گوزارش تواریخی محودود خواهود شود
و ساخت یافته می توان ال وهوای پرتکورار خرابوی، تجهیوزات بحرانوی، علول ریشوه ای مشوکلات

ی بهبوود تبدیل ایم داده ها به دانش، پایوه ای بورا. اثربخشی اقدامات تعمیراتی را شناسایی کرد
.و کاهش خرابی های تکرارشونده فراهم می کندPMاستراتژی های ن هداری، بازن ری برنامه های 

MTTRو MTBFشاخص های عملکردی مانند 

ن ها ایم شاخی ها از پرکاربردتریم معیارهای عملکرد در ن هداری و تعمیرات هستند، اما ارزش آ
زموانی معنوا پیودا می کننود کوه رونود MTTRو MTBF. تنها در محاسبه عددی خلاصه نمی شود

و تغییرات آن ها در طول زمان، مقایسه بیم تجهیزات مختلوف و ارتباطشوان بوا اقودامات فنوی
ت استفاده سطحی از ایم شاخی ها بوه عنوان گزارش هوای دوره ای، فرصو. مدیریتی تحلیل شود

یووادگیری و بهبووود را از بوویم می بوورد، در حووالی کووه تحلیوول عمیووق آن هووا می توانوود مبنووای 
ی منوابع تصمیم گیری های کلان مانند نوسازی تجهیزات، تغییر اسوتراتژی تعمیورات یوا تخصوی

.باشد
نتایج پایش وضعیت و آنالیز ارتعاشات

ل بواریی اطلاعات حاصل از پایش وضعیت، آنالیز ارتعاشات، ترموگرافی و آنالیز روغوم، پتانسوی
شی، ایم اما در صورت عدم تجمیع، مقایسه تاریخی و تحلیل دان. برای پیش بینی خرابی ها دارند

ت زمانی که داده های پایش وضعی. اطلاعات به هشدارهای مقطعی و واکنشی محدود می شوند
بهینوه به صورت یکپارچه تحلیل شوند، می توان روندهای تدریجی تخریب، نقاط بحرانی و زمان

.مداخله را شناسایی کرد و از تعمیرات اضطراری پرهزینه جلوگیری نمود
تحلیل همبستگی بین داده ها

تلف اسوت  یکی از ارزشمندتریم جنبه های دانش مبتنی بر داده، کشف ارتباط بیم متغیرهای مخ
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. طعات یدکیبرای مثال ارتباط بیم نو  بار کاری، شرای  محیطی و نر  خرابی یا تأثیر کیفیت ق
تنوی بور ایم نو  تحلیل ها فراتر از تجربه فردی بوده و به سازمان کمع می کنود تصومیم هایی مب

.شواهد اتخاذ کند
حرکت از گزارش دهی به یادگیری سازمانی

ری هدف نهایی از جمع آوری و تحلیل داده ها، صرفاً تولیود گوزارش نیسوت، بلکوه ایجواد یوادگی
روهوا زمانی که نتایج تحلیل ها در تصمیم گیری ها، بازن ری رویوه ها و آمووزش نی. سازمانی است

.می کنندبه کار گرفته شود، داده ها به دانش تبدیل شده و مزیت رقابتی پایدار ایجاد 

دانش بین رشته ای در حوزه نگهداری و تعمیرات
تلزم ن هداری و تعمیرات ماهیتی ذاتاً بیم رشته ای دارد و تصومیم گیری موؤثر در ایوم حووزه مسو

اری از خرابی تجهیوزات در بسوی. ترکیب هم زمان دانش فنی، فرآیندی، ایمنی و بهره برداری است
مکوانیکی، موارد نه به دلیل نقی یع جزء منفرد، بلکه حاصل تعامل پیچیده میان چند سیسوتم

ن واه در چنویم شورایطی، تحلیول خرابوی بودون. الکتریکی، کنترلوی و شورای  عملیواتی اسوت
مشوکل بیم رشته ای معمورً به تشخیی های سطحی یا ناقی منجر می شود و ریشه های واقعی

.نمی شودشناسایی 
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رها، نقش درک صحیح از فرآیند تولید، شرای  بهره برداری، محدودیت های عملیاتی و رفتار اپراتو
عوالیتی ن هداری و تعمیرات نمی توانود بوه عنوان ف. تعییم کننده ای در تحلیل دقیق خرابی ها دارد

أثیر نحووه مستقل و جدا از بهره برداری دیده شود، زیرا بسیاری از مشکلات فنی مستقیماً تحت ت
ادل همکواری و تبو. استفاده از تجهیزات، تغییرات بار کاری و شورای  محیطوی ایجواد می شووند

ی و دانش میان واحدهای نت، بهره برداری، مهندسی و ایمنی، امکان شناسایی علل واقعی خرابو
.تعریف راهکارهای پایدار را فراهم می کند

ایمنوی از سوی دی ر، بخش قابل توجهی از تصمیمات ن هداری و تعمیورات ارتبواط مسوتقیم بوا
انتخواب روش تعمیور، زمان بنودی موداخلات، یوا حتوی. کارکنان، تجهیزات و محی  زیست دارد

ابرایم بنو. تعویق یع فعالیت ن هداری می تواند ریسوع های عملیواتی قابول توجهی ایجواد کنود
یامدهای انتقال دانش بیم رشته ای، به ویژه در زمینه ارتباط میان خرابی ها، شرای  بهره برداری و پ

در ایمنی، نقش کلیدی در کاهش حوادث، افزایش قابلیوت اطمینوان و ارتقوای بلووز سوازمانی
.حوزه ن هداری و تعمیرات ایفا می کند

نظام نگهداری و تعمیرات به عنوان تولیدکننده دانش
صورف کننده نظام ن هداری و تعمیرات، برخلاف ن اه سنتی که آن را صرفاً یع واحد پشتیبان و م
م نظام ای. دانش می داند، در عمل یکی از مهم تریم تولیدکنندگان دانش سازمانی به شمار می آید

ی در به طور مستقیم با تجهیزات، فرآیندها، شرای  واقعی بهره بورداری و محودودیت های عملیوات
ن تماس است و به همیم دلیل، حجم قابول توجهی از دانوش کواربردی، تجربوی و تحلیلوی در آ

می توانود در صورت شناسایی، ثبت و به کارگیری ایم دانش، ن هداری و تعمیورات. شکل می گیرد
.به موتور یادگیری و بهبود مستمر در سازمان تبدیل شود

مشکل، تحلیل سیستماتیع خرابی ها، فراتر از رفع موقت. هر خرابی، یع فرصت یادگیری است
ی و امکان شناسایی نقاط ضعف طراحی، کاستی های بهره برداری، نقی های برناموه های ن هودار 

 یافته زمانی که نتایج ایم تحلیل ها به صورت سواخت. حتی ضعف های مدیریتی را فراهم می کند
و از تکورار ثبت و به اشتراک گذاشته شوند، تجربه های تلس به سرمایه های دانشی تبودیل شوده

.خرابی های مشابه در آینده جلوگیری می شود
دها، در ایوم فرآینو. هر تعمیر اساسی یا اورهال، یع منبع غنی از تجربه فنی محسووب می شوود

ی، تصمیمات مهمی درباره انتخاب روش تعمیر، تعوویا یوا بازسوازی قطعوات، تغییورات طراحو
عملوی و ایم تصمیمات اغلب مبتنوی بور تجربوه. تلرانس ها و تنظیمات عملکردی اتخاذ می گردد

دوبواره از قضاوت فنی کارشناسان هستند و اگر مستندسازی نشوند، در پروژه های مشابه بعودی
زموان ثبت ایم دانش، موجب افزایش کیفیت تعمیرات آتوی، کواهش. صفر تجربه خواهند شد

.توقف و ارتقای استانداردهای فنی سازمان می شود
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بوه همراه هر توقف اضطراری نیز صرفاً یع رویداد فنی نیست، بلکه یع درس آموخته مودیریتی
دگی ایم توقف ها اطلاعات ارزشمندی درباره نحوه تصمیم گیری در شرای  فشار، میوزان آموا. دارد

بحوران سازمان، کیفیت ارتباط بیم واحدها، کارایی زنجیره تأمیم قطعات و اثربخشی مودیریت
نش تحلیول و ثبوت ایوم تجربیوات می توانود منجور بوه بهبوود فرآینودهای واکو. آشکار می کنند

.اضطراری، افزایش تاب آوری سازمان و کاهش پیامدهای حوادث مشابه در آینده شود
رویدادها، نظام ن هداری و تعمیرات زمانی به عنوان یع تولیدکننده واقعی دانش عمل می کند که

م رویکوردی، چنی. تصمیمات و تجربیات آن به صورت هدفمند به دانش قابل انتقال تبدیل شوند
مزیوت ن هداری و تعمیرات را از یع فعالیت واکنشی به یع منبع راهبردی یادگیری، نووآوری و

.رقابتی برای سازمان ارتقا می دهد

نقش مدیریت دانش در بلوغ نظام نگهداری و تعمیرات
ش بینانوه و در حرکت از ن هداری واکنشی و مبتنی بر رفع خرابی به سمت ن هداری پیش یرانه، پی

مکان پوذیر نهایت ن هداری مبتنی بر قابلیت اطمینان، بدون استقرار مؤثر مدیریت دانش عمولًا ا
ت بلوز نظام ن هداری و تعمیرات مسوتلزم آن اسوت کوه تجربوه ها، داده هوا و تصومیما. نیست

. دیل شووندگذشته به صورت نظام مند جمع آوری، تحلیل و به دانش قابل استفاده برای آینده تبو
یم سوازی در ایم مسیر، مدیریت دانش نقش پیونددهنده بیم تجربه عملی، تحلیول داده و تصم

.فنی را ایفا می کند
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هوداری طراحوی، اجورا و بهبوود برناموه های ن : پشتیبانی از ن هداری پیشو یرانه و پیش بینانوه
ی  نیازمند یادگیری مستمر از گذشته و تطبیوق آن بوا شورا((PdMو پیش بینانه((PMپیش یرانه 

اقعوی برنامه های ن هداری زمانی اثربخش خواهند بود که بر پایه دانوش و. فعلی تجهیزات است
اً بور حاصل از عملکرد تجهیزات، خرابی های ر  داده و نتایج مداخلات قبلی بنوا شووند، نوه صورف

.اساس توصیه های عمومی یا دستورالعمل های اولیه سازنده
اسوایی بررسی ساخت یافته روندهای خرابی گذشته، امکوان شن: تحلیل دانش تاریخی خرابی ها

یول ایوم تحل. تجهیزات بحرانی، اجزای مستعد خرابی و ال وهای تکرارشوونده را فوراهم می کنود
را بهینه سازی کرده، فعالیت های غیرضروری را حذف  PMدانشی به سازمان کمع می کند فواصل 

بودون اسوتفاده از ایوم دانوش تواریخی،. و تمرکز منابع را بور نقواط پرریسوع معطووف نمایود
.برنامه های ن هداری به فعالیت هایی کلی و کم اثر تبدیل می شوند

یموات تجربیوات حاصول از تعمیورات موفوق یوا نواموفق، تنظ: مستندسازی تجربیات تعمیراتوی
. تندانجام شده، مشکلات پیش بینی نشده و راهکارهای مؤثر، سرمایه های دانشی ارزشمندی هسو

ته سازمانی ثبت و ساختاردهی ایم تجربیات باعث می شود تصمیمات آینده بر پایه دانش انباش
ه جایی یا ایم موضو  به ویژه در حفظ دانش در برابر جاب. اتخاذ شوند، نه وابسته به حافظه افراد

.خروج نیروهای باتجربه اهمیت حیاتی دارد
اجورا هیچ برنامه ن هداری بدون دریافت بازخورد واقعی از نتوایج: بازخورد مستمر از نتایج اجرا

و MTTRو MTBFتحلیل میزان کاهش خرابی ها، تغییر شاخی هایی ماننود . قابل بهبود نیست
مودیریت . زمینه یوادگیری مسوتمر را فوراهم می کنود،PdMو PMبررسی اثربخشی فعالیت های 

دانش با ایجاد چرخه بوازخورد، تضومیم می کنود کوه نتوایج اجورا بوه اصولاح برناموه ها، بهبوود
.تصمیمات و افزایش بلوز نظام ن هداری و تعمیرات منجر شود

بهبود تحلیل علل ریشه ای خرابی ها
زمانی ارزش واقعی ایجاد می کند کوه خروجوی آن فراتور از ((RCAتحلیل علل ریشه ای خرابی ها 

. شوودیع گزارش موردی بوده و به دانش قابل استفاده و قابل انتقال در سطح سازمان تبودیل
ن به فعالیتی واکنشی و مقطعی محدود می شود کوه توأثیر آRCAبدون رویکرد مدیریت دانش، 

نتوایج تحلیول علول ریشوه ای بایود به صوورت . تنها به همان خرابوی خواع خوتم خواهود شود
.  ساخت یافته، قابل جست وجو و طبقه بندی شده ذخیره شوند

، و شورای  دسته بندی بر اساس نو  تجهیز، مکانیزم خرابی، علت فنی، علت انسانی یا سوازمانی
ه بهره برداری ایم امکان را فراهم می کند که در مواجهه بوا خرابی هوای مشوابه، تجربیوات گذشوت

ف زموان ایم کار از تکرار تحلیل هوای مشوابه و اتولا. به سرعت بازیابی و مورد استفاده قرار گیرند
.جلوگیری کرده و کیفیت تصمیم گیری را بهبود می بخشد
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باید به اقدامات اصلاحی مشخی و پایدار منجر شووند  اقوداماتی کوه در قالوبRCAیافته های 
بهبوود ،PMبازن ری رویه های ن هداری، اصلاح دستورالعمل های بهره بورداری، تغییور برناموه های 

لیل تنهوا در در صورتی که نتایج تح. طراحی یا حتی اصلاح ساختارهای مدیریتی نمود پیدا کنند
قالب گزارش باقی بمانند، ارزش یادگیری آن هوا از بویم خواهود رفوت و احتموال تکورار خرابوی 

.افزایش می یابد

باید در اختیار تمامی ذی نفعان مرتب ، از جمله واحدهای ن هداری،RCAدانش استخراج شده از 
، ایوم اشوتراک گذاری موجوب هم راسوتایی تصومیمات. بهره برداری، مهندسی و ایمنی قرار گیورد

ه ثبت مدیریت دانش تنها ب. افزایش آگاهی سازمانی و کاهش وابست ی به افراد خاع می شود
بررسوی . تنتایج ختم نمی شود، بلکه شامل ارزیابی مستمر اثربخشی اقدامات اصلاحی نیز هسو

رای اینکه آیا اقدام انجام شده واقعاً منجر به حذف یا کاهش خرابی شده اسوت، خوود منبعوی بو
است کوه بهبود تحلیل علل ریشه ای خرابی ها در گرو آن. یادگیری و بهبود مستمر به شمار می آید

RCAه دانوش زمانی که نتایج ایم تحلیل ها بو. به عنوان یع فرآیند یادگیری سازمانی دیده شود
زایش استاندارد، اقدامات اصلاحی پایدار و تصمیمات آگاهانه تبدیل شوند، نقوش موؤثری در افو

.بلوز نظام ن هداری و تعمیرات ایفا خواهند کرد
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جلوگیری از تکرار خطاهای تعمیراتی با مدیریت دانش
جلوگیری از تکرار خطاهوا یکوی از مهم توریم کارکردهوای مودیریت دانوش در نظوام ن هوداری و 

تکرار خرابی های مشابه در تجهیوزات مختلوف یوا در سوایت های گونواگون یوع. تعمیرات است
ربیوات زمانی کوه تج. سازمان، نشانه ای روشم از ضعف در ثبت، انتقال و به کارگیری دانش است

پوردازد و گذشته به دانش سازمانی تبدیل نشوند، هر واحد ناچار است هزینه یادگیری را دوباره ب
.اشتباهات پرهزینه تکرار می شوند

ت درس آموخته ها باید به صوور. ایجاد بانع درس آموخته ها نقش کلیدی در قطع ایم چرخه دارد
شوند توا در ساخت یافته، قابل جست وجو و مرتب  با نو  تجهیز، فرآیند و شرای  عملیاتی ثبت

هره گیوری از چنیم بانکی امکوان ب. پروژه ها، تعمیرات و تصمیمات مشابه مورد استفاده قرار گیرند
در کنار آن، .تجربیات گذشته را فراهم کرده و تصمیم گیری های فنی را سریع تر و دقیق تر می سازد

ات انتقوال تجربیو. تسهیم دانش بیم واحدها و سایت های مختلف سازمان اهمیت بواریی دارد
و موفق و ناموفق از یع واحد به واحد دی ر، مانع از تکرار خطاها شده و سطح بلووز ن هوداری

.تعمیرات را در کل سازمان ارتقا می دهد
موؤثر از یکپارچه سازی سیستم های مدیریت دانش و ن هداری و تعمیرات، پیش نیاز بهره بورداری

ت، بلکوه ارتباط مؤثر میان ایم دو نظام تنها با استقرار نرم افزار ممکوم نیسو. ایم تجربیات است
ننود  سیسوتم های اطلاعواتی ما. نیازمند هم راستایی فناوری، فرآیندها و فرهنگ سوازمانی اسوت

CMMS وEAMوند و در صورت استفاده صحیح می توانند به هسته دانشی سازمان تبودیل شو
.پلی میان داده های عملیاتی و دانش تصمیم ساز ایجاد کنند

انی و در ایم چارچوب، سیستم های ثبت کار نباید صرفاً محلوی بورای ثبوت زموان، نیوروی انسو
ربیوات عملوی قطعات مصرفی باشند، بلکه باید بستری برای ثبت تحلیل ها، مشاهدات فنی و تج

. فراهم کنند
پیش امکان جست وجوی خرابی ها، اقدامات اصلاحی و تجربیات مشابه به کاربران کمع می کند

.ننداز تصمیم گیری، از دانش انباشته سازمان بهره ببرند و از آزمون وخطای تکراری پرهیز ک
. مستندسازی هوشمند، پایه اصولی مودیریت دانوش در ن هوداری و تعمیورات به شومار می آیود

ی تصومیمات نیست، بلکه باید شامل دریل فن« چه کاری انجام شد»مستندسازی مؤثر تنها ثبت 
ع قطعه، بورای دانستم چرایی انتخاب یع روش تعمیر، تغییر یع تنظیم یا تعویا ی. نیز باشد

همچنوویم هرگونووه انحووراف آگاهانووه از . تصوومیمات آینووده به انوودازه خووود اقوودام اهمیووت دارد
یل، بازن ری استانداردها و دستورالعمل ها باید همراه با دلیل فنی ثبت شود تا در آینده قابل تحل

و از سوی دی ر، دانش ن هوداری و تعمیورات به شودت وابسوته بوه افوراد اسوت. و تعمیم باشد
. مدیریت دانش انسانی در ایم حوزه اهمیت ویژه ای دارد
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ه نیروهوای برنامه های منتورینگ و جانشیم پروری امکان انتقال تدریجی دانش از افراد باتجربه ب
.  جوان تر را فراهم کرده و ریسع از دست رفتم دانش حیاتی را کاهش می دهد

جربه و ایجاد جوامع خبرگی یا اجتماعات حرفه ای نیز با فراهم کردن فضاهای رسمی برای تبادل ت
.بحث تخصصی، یادگیری سازمانی و هم افزایی دانشی را تقویت می کند

جمع بندی
ازمان نادیده گرفتم ارتباط میان مدیریت دانش و ن هداری و تعمیرات، پیامدهای جدی برای سو

نه ای که با وابست ی شدید به افراد کلیدی یکی از مهم تریم ایم پیامدهاست  به گو. به همراه دارد
نویم همچ. خروج یا بازنشست ی افراد خبره، بخش بزرگی از توان فنی سازمان از دسوت موی رود

م و عدم یادگیری از گذشته منجر به افزایش خرابی هوای تکوراری و تحمیول هزینوه های مسوتقی
لیوت در نهایت، تصمیم گیری های غیرمبتنی بور دانوش موجوب کواهش قاب. غیرمستقیم می شود

عمیرات اطمینان، دسترس پذیری و عملکرد دارایی ها شده و سازمان را از دستیابی به ن هداری و ت
.بالغ و پایدار بازمی دارد

. راد اسوتن هداری و تعمیرات بدون مدیریت دانش، سیستمی پرهزینه، ناپایدار و وابسته به افو
ا از یکپارچه سازی نظام مدیریت دانش با نظام ن هداری و تعمیرات، سازمان را قوادر می سوازد تو

صوادی تجربه های خود بیاموزد، قابلیت اطمینان دارایی ها را افزایش دهد و تصمیمات فنی و اقت
هن وی در ایم یکپارچ ی، نه یع پروژه مقطعی، بلکه یع تحول راهبوردی و فر. بهتری اتخاذ کند

.سازمان های صنعتی محسوب می شود
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ذرهاز درس آموقته هاودانشمدیریت
مردهپروانه هایتاهیگش

و ((Lessons Learnedدر سوازمان های اموروزی، بحوث درس آموختوه ها 
با ایوم حوال، علوی رغم . نحوه مدیریت آن ها به طور گسترده مطرح است

یکی از خطورات. توجه زیاد، برخورد ما با ایم درس ها اغلب ناقی است
دیوده اصلی ایم است که ما سرمایه گذاری عظیم سازمان در یادگیری را نا
و دائمی می گیریم و با دانش حاصل چنان رفتار می کنیم که گویی رای ان

تصور می کنیم همیشوه بوه راحتوی می تووان بوه ایوم آموختوه ها . است
ماهیت درس آموخته ها .دسترسی داشت و نیازی به مراقبت ویژه نیست

. گاهی شبیه ذره بوزون هی ز است
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شود و ذره هی ز در فیزیع ذرات، ذره ای فرضی است که وجود آن توس  دانشمندان پیش بینی
ود و نقش کلیدی در توضیح جرم ذرات بنیادی دارد، اما تا مدت ها قابل مشواهده مسوتقیم نبو

وجود به همیم شکل، درس آموخته ها نیز در سازمان ها باید. تنها اثرات آن قابل اندازه گیری بود
را داشته باشند، همه در مورد آن ها صحبت می کنند، اما کسی به طور واقعوی نمی توانود آن هوا

زرگ، ایم درس ها معمورً در حوادث ب. لمس کند و معمورً تنها گه اه ن اهی گذرا به آن ها داریم
مانند سکوهای حفاری، راکتورهای هسته ای یا حتی فراخوان خودروهوا مطورح می شووند، اموا 

ایم درس ها واقعاً چه هستند و چ ونه می توان آن ها را شناخت؟: سؤال اصلی ایم است
نقاط ضعف استراتژی های مدیریت دانش

ر اگو. گاهی اوقات استراتژی های مدیریت دانش در سازمان ها در مورد یادگیری ناکافی هسوتند
حتووا یوا یع استراتژی دانش به یادگیری توجه نکند، به سادگی به یوع اسوتراتژی مودیریت م

جوامع ایم رویکرد خطرناک است، زیرا یع استراتژی دانش. رسانه های اجتماعی تقلیل می یابد
ادگیری از باید مستقیماً با فعالیت هایی که برای سازمان ارزش خلق می کننود مورتب  باشود و یو

کورار هدف اصلی مدیریت دانش، جلوگیری از تکرار شکست ها و امکوان ت. آن ها را تضمیم کند
بوه رسانه های اجتماعی ابزارهای قدرتمندی هستند، اما به تنهوایی تیم هوا را. موفقیت ها است

مودیریت متأسفانه، بسویاری از اسوتراتژی های. گفت و و تأمل درباره عملکردشان وادار نمی کنند
.دانش به ایم جنبه حیاتی توجه کافی ندارند

نشت غیرقابل اجتناب دانش
ود را بوه از لحظه ای که یع تیم یا پوروژه کوار خو. انتقال دانش فرآیندی بسیار قابل نشت است

ناشوی ایم نشت. پایان می رساند، دانش، بینش و اطلاعات ارزشمند آن شرو  به نشت می کند
-post)از درگیر شدن تیم ها، رفتم افراد به پروژه هوای جدیود و ایجواد روایت هوای پسوامعقول 

(rationalization از است  یعنی افراد سعی می کنند نسوخه ای از حقیقوت را بسوازند و بسویاری
نشت دانوش طبیعوی اسوت و حتوی بوا افوزایش سوم، فراموشوی. جزئیات فراموش می شوند
ریان سؤال کلیدی متخصصان دانش ایم است که چ ونه می توان ج. اطلاعات امری رایج است

.درس آموخته ها را مدیریت کرد و لحظه بحرانی نشت را کنترل نمود
معضل پرسش های اشتباه و جمع آوری درس ها

ی آن فرآیند سنتی جمع آوری درس آموخته ها در پایان پروژه معمورً شامل جلسه ای است که طو
« تسؤارت درس»چالش ایم است که ما نمی دانیم . تیم به پرسش های مشخی پاسس می دهد

تیم خواسته اغلب تمرکز بر ایم است که از. چه هستند تا تیم بعدی بتواند از آن ها استفاده کند
ایوم . دشود درس های خود را شناسایی کند تا برای یع تیم خیالی آینوده قابول اسوتفاده باشو

روش اغلب ناکارآمد است  
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خ و زیرا سؤارت درست از قبل مشخی نیست و اسناد پس از آن نمی تواننود بوه خووبی پاسو
بورای بسیاری از اطلاعات حیاتی از دست می رود، چرا که فرضیات و مراحل انجام کار که. باشند

ماً سوؤال متخصصان بدیهی است، ثبت نمی شود و کسی متوجه نمی شوود م ور اینکوه مسوتقی
.شود

جایگزین مؤثر: اتصال عرضه و تقاضا
اننود روش هوایی م. دانش است« تقاضای»و « عرضه»راهکار مؤثرتر، ایجاد ارتباط مستقیم بیم 

و دی ر روش هایی کوه دانوش را در ((peer assistsیا کمع همتایان((BOM passingانتقال بوم 
رای واداشوتم قالب گفت و در محیطی با اعتماد و صداقت منتقل می کنند، بسیار بهتر از تلاش ب

ایم روش ها به کاربران اجوازه می دهنود دانوش واقعوی را از منبوع . تیم ها به ثبت درس هاست
ح داده در ادامه ایم دو تکنیع به اختصار توضوی. دریافت کنند، نه از یع سند خشع و محدود

:است

((BOM passingانتقال بوم
ایوم روش کوه . اسوتBOM passingیکی از تکنیع های کاربردی در ایم زمینه انتقوال بووم یوا 

از یع تویم بیشتر در پروژه های مهندسی و تولید استفاده می شود، شامل انتقال مستقیم دانش
. یا فرد به تیم دی ر به شکل جلسات عملی و کاربردی است
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د منتقول در ایم فرآیند، فرد یا تیمی که تجربه یع پروژه یا فعالیت خاع را دارد، به تویم جدیو
.  می شود و دانش خود را به صورت گام به گام و با جزئیات ارائه می کند

ث برخلاف اسناد معمولی که اغلب صرفاً اطلاعات سوطحی و عموومی دارنود، انتقوال بووم باعو
نتقول می شود نکات وریف، تصمیمات حیاتی، و حتی اشتباهاتی که ر  داده، بوه طور واقعوی م

ی برای مثال، در یع پروژه ساخت تجهیزات صنعتی، تیم اول ممکوم اسوت روش خاصو. شوند
یوم روش را با انتقال بوم، تیم دوم می تواند نه تنها ا. برای کاهش خطای تولید پیدا کرده باشد

را هوم ببیند، بلکه دلیل انتخاب آن روش، تجربیات آزمون و خطا و حتی هشودارهای عملیواتی
کورار نتیجه ایم اسوت کوه تویم دوم می توانود همزموان بوا یوادگیری، از ت. بشنود و تجربه کند

.اشتباهات جلوگیری کند و بهره وری خود را افزایش دهد
(Peer Assists)کمک همتایان 

در ایم روش، تیمی که با یع چالش یا پروژه . استpeer assistsروش دی ر، کمع همتایان یا 
امل فرآینود معموورً شو. خاع روبرو است، از تجربه و بینش های تیم های مشابه بهره می گیورد

یع جلسه تعاملی اسوت کوه در آن متخصصوان یوا تیم هوای دارای تجربوه مشوابه، دانوش و 
ی ایم روش علاوه بر انتقال دانش، باعث ایجاد محیطو. توصیه های عملی خود را ارائه می دهند

باز و اعتموادمحور می شوود، جوایی کوه افوراد بودون تورس از قضواوت می تواننود تجربوه ها و 
ر حوال به عنوان مثال، اگر یع تویم توسوعه نرم افوزار د. شکست های خود را به اشتراک ب ذارند

 تور راه اندازی یع محصول جدید باشد، می تواند با دعوت از تیموی کوه پوروژه مشوابهی را پیش
در ایم جلسه، تویم دوم نوه تنهوا موفقیت هوا بلکوه. برگزار کند peer assistانجام داده، جلسه 

تویم اول. مشکلات، پیچیدگی ها و چالش های احتموالی را بوا جزئیوات بوه اشوتراک می گوذارد
می تواند پرسش های خاع خود را مطرح کند و درس های عملی و قابل اجورا را دریافوت کنود، 

.چیزی که هیچ سند و دستورالعمل خشع و رسمی قادر به ارائه آن نیست
به طور خلاصوه، تکنیع هوایی ماننود انتقوال بووم و کموع همتایوان نمونوه ای از تولاش بورای

ه هستند  یعنی دانش را از حالت خشع و ثبت شده خارج کرده و آن را بو« انسان سازی دانش»
ثرتر می کنود، ایم رویکرد، نه تنها یادگیری را مؤ. یع تجربه قابل لمس و کاربردی تبدیل می کنند

.بلکه روح واقعی مدیریت دانش را نیز بازمی گرداند
کشتن دانش هنگام ثبت: استعاره پروانه مرده

دارهوا، پس از پایان یع پروژه یا بازبینی فعالیت ها، معمورً دانش بوه شوکل یادداشوت ها، نمو
م ایم مستندات ممکوم اسوت از نظور بصوری زیبوا و مونظ. گزارش ها و مستندات ثبت می شود

ر زنده باشند، اما اغلب مانند پروانه های مرده عمل می کنند  یعنی جذابیت واهری دارند اما دی 
.  و پویا نیستند
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اهده درست مانند یع پروانه که وقتی از طبیعت گرفته و خشع می شود، همچنوان قابول مشو
نودگی است اما دی ر پرواز نمی کند، دانش ثبت شده نیز بدون زمینه، تعامول و انتقوال فعوال، ز

ثبت دانش به تنهایی باعث می شوود جزئیوات و ورافت هوای تجربوه. خود را از دست می دهد
.  انسانی ناپدید شوند

کوه بسیاری از نکات وریف، تصمیمات کوچع، راه حل های خلاقانه یا حتوی اشوتباهات حیواتی
یوم در نتیجوه، افورادی کوه بوه ا. منجر به یادگیری شده اند، در اسناد معمولی دیوده نمی شووند

مستندات مراجعه می کنند ممکم اسوت اطلاعوات سوطحی دریافوت کننود اموا درک واقعوی و 
. اتی استوویفه متخصصان دانش در ایم مرحله بسیار حی. کاربردی از تجربه به دست نیاورند

ت سوازی و آن ها باید تلاش کنند تا با استفاده از روش هایی مانند گفت و، کارگاه های عملی، روای
« ی دانوشانسان ساز »ایم فرآیند را می توان . انتقال تجربیات زنده، حیات را به دانش بازگردانند

س، نامید  حالتی که دانش را از حالت خشع و بی روح خارج کرده و آن را به تجربه ای قابل لمو
.تعاملی و پویا تبدیل می کنیم

ل به عنوان مثال، پس از اتمام یع پروژه ساخت محصول، مستندات فنوی ممکوم اسوت شوام
ند اموا ایم اسناد مفید هست. نمودارهای جریان کار، لیست ووایف و گزارش های مدیریتی باشد

اگر . یستندبرای کسی که می خواهد فرآیند واقعی تصمیم گیری و حل مشکل را یاد ب یرد کافی ن
ننود متخصصان دانش جلسوات تعامول مسوتقیم بوا اعضوای پوروژه برگوزار کننود، جزئیواتی ما

ل چالش های روزمره، راه حل های خلاقانه، نحوه هماهن ی تیم ها و تصمیمات لحظه ای نیز منتقو
ایم همچنیم،. ایم همان چیزی است که مستندات خشع هرگز نمی توانند ارائه دهند. می شود

وقتوی . رویکرد باعث می شود درس آموخته ها قابل استفاده، قابل تکورار و قابول توسوعه باشوند
لکوه یواد دانش به شکل انسانی و تعاملی منتقل شود، کاربران نه تنها اطلاعوات را می گیرنود، ب

رت دی ور، به عبا. می گیرند چ ونه از آن استفاده کنند و چ ونه آن را با شرای  جدید وفق دهند
دانش زنده می شود و همچنان در سازمان جریان دارد، نه اینکه فق  بوه یوع مجموعوه پروانوه

.مرده تبدیل شود که صرفاً روی قفسه ای گرد و غبار می گیرد
(CQ + PQ)کنجکاوی و اشتیاق  : قطعه گمشده

- Curiosity Quotientحتی بهتریم سیستم ها نیوز بودون کنجکواوی  CQ)) و اشوتیاق(Passion 

Quotient – PQ)به تمام ساختارها و رسانه ها بی فایده هستند اگر کسی. شکست خواهند خورد
، بوه ایجواد تقاضوا بورای دانوش. اندازه کافی کنجکاو نباشد تا دانش موجود را پیدا و درک کند

در »: می گویود« دنیوای مسوطح»تومواس فریودمم در کتواب . همان اندازه عرضه آن مهم است
اهمیوت بیشوتری ((PQو اشوتیاق ((CQمهم است، اموا کنجکواوی ((IQدنیای مسطح، هوش 

«.دارند
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رهقااری ابااربخش در ماادیریت دانااش  
درس هایی از الکس فرگوسن

قیوت، سر الکس فرگوسم، نامی که در تاریس فوتبال جهان هم زمان با موف
م رهبری و شجاعت تصمیم گیری عجویم شوده اسوت، یکوی از بزرگ توری

سال هدایت منچسوتر یونایتود را 27او . مربیان فوتبال تمام دوران است
ز بر عهده داشت و در ایم مدت، تیمی را از یع باش اه خووب بوه یکوی ا

. قدرتمندتریم و پایدارتریم سازمان های ورزشی جهان تبدیل کرد
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ه به دلیول فرگوسم نه فق  به خاطر تعداد قهرمانی ها و لیگ های فتح شده شناخته می شود، بلک
یز معوروف توانایی بی نظیرش در مدیریت افراد، هدایت تیم و تصمیم گیری در لحظات بحرانی ن

او مانند یع رهبر استراتژیع در دنیای واقعوی، هور بوازیکم را بوه عنووان یوع سورمایه. است
اد منحصر به فرد می دید و مهارت ها، تجربه ها و حتی ویژگی های شخصیتی آن ها را بورای ایجو

.هماهن ی و برتری جمعی تیم به کار می گرفت
ینوال شهرت فرگوسم به تصمیم گیری های لحظه ای در بازی های حساس نیز مربوط می شود  از ف

تا فصل های نفس گیر لیگ برتور، او هموواره نشوان داد کوه ۱۹۹۹تاریخی لیگ قهرمانان اروپا در 
. ر اسوتترکیب تجربه، شناخت فردی بازیکنان و تحلیل شرای  لحظه ای، راز موفقیت یع رهبو

شود تمرکز او بر فرهنگ تیمی، ان یزه، یادگیری مسوتمر و توسوعه اسوتعدادهای فوردی، باعوث
ازمانی و منچستر یونایتد نه فق  برنده بازی ها، بلکه یع نمونه کلاسیع از مودیریت موفوق سو

.دانش محور در ورزش باشد
اهمیت رهبری در مدیریت دانش

هوا رهبوران نوه تن. رهبری در مدیریت دانش یکی از کلیدی تریم عوامل موفقیت سازمان هاست
ادگیری باید جریان دانش را در سازمان مدیریت کنند، بلکه باید فرهنگ بوه اشوتراک گذاری و یو

 Leading: Learning from Life and My Years at Manchesterکتواب . مسوتمر را تقویوت کننود

United  ائوه نوشته سر الکس فرگوسم و مایکل موریس، نمونه ای عملوی از رهبوری اثوربخش ار
. می دهد که می توان آن را به مفاهیم مدیریت دانش تعمیم داد

انه مدیریت دانش، فراتر از جمع آوری و ذخیره اطلاعات است  ایم فرآیند مستلزم هدایت آگاه
 ها و دانش، زمانی ارزشمند اسوت کوه بتوانود در تصومیم گیری. دانش و تجربه در سازمان است

. م اسوتعملکرد سازمان تأثیر واقعی ب ذارد و ایم کار بودون رهبوران توانمنود تقریبواً غیورممک
بودیل رهبران دانش محور نقش پلی را ایفا می کنند که دانش ضمنی افراد را به دانوش صوریح ت

هده رهبران دانش محور مسئولیت های زیر را بر ع. کرده و آن را در سراسر سازمان منتقل می کند
:دارند

کوه در سازمان ها نه تمام اطلاعات، بلکه آن بخش از دانش: شناسایی دانش موجود و ارزشمند
م ایو. می تواند تصمیم گیری های راهبردی و بهبود عملکرد سازمان را ممکوم کنود، اهمیوت دارد
. استشناسایی شامل تجربیات کارکنان، مهارت های فنی، نوآوری ها و روش های عملیاتی موفق
موثلا . درهبران باید بتوانند ایم دانش را از میان داده های پراکنده و اطلاعات خام استخراج کنن
 توانود بوه در یع شرکت تولیدی، تجربه یع مهندس با سابقه طورنی در برنامه ریزی تولیود می

ش بهبود فرآیند و کاهش خطاها کمع کند، اما بدون رهبر دانش محور ایم تجربه هرگز بوه دانو
.سازمانی تبدیل نمی شود
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oه اشتراک دانش ارزشمند تنها زمانی می تواند اثرگذار باشد که ب: تسهیل اشتراک گذاری دانش
د، اگر تجربه های موفق و نوآوری ها محدود به یوع گوروه یوا فورد بواقی بماننو. گذاشته شود

اک رهبران باید مکانیزم ها و ابزارهوای اشوتر. سازمان از ورفیت کامل خود بهره مند نمی شود
لا موث. دانش، مانند جلسات داخلی، پای اه های دانش یا شبکه های همکواری را فوراهم کننود
ژه هوا یع سازمان فناوری اطلاعات می تواند از سیستم های داخلی بورای ثبوت تجربیوات پرو

.استفاده کند تا سایر تیم ها از اشتباهات و موفقیت ها درس ب یرد
oسواس اشتراک دانش زمانی اتفاق می افتد که افراد اح: ایجاد ان یزه برای یادگیری و نوآوری

ادن به رهبران دانش محور با قدردانی از مشارکت کارکنان، پاداش د. امنیت و ارزشمندی کنند
ران بوه موثلا وقتوی مودی. نوآوری و ایجاد محی  حمایت ر ان یزه یادگیری را تقویت می کنند

هنود، کارکنانی که راه حل های نوآورانه ارائه می کنند، فرصت ارائه در جلسات کل سازمان می د
.ودنه تنها دانش آن فرد منتقل می شود بلکه فرهنگ یادگیری در سازمان تقویت می ش

oفوق و رهبران باید تجربوه های مو: استفاده از تجربه های گذشته برای تصمیم گیری راهبردی
نود سوریع تر شکست ها را مستند کنند تا در شرای  بحرانی یا هن ام تصمیمات راهبردی بتوان

ود و امکان ایم فرآیند باعث کاهش ریسع و بهبود کارایی می ش. و با دقت بیشتر عمل کنند
لوی مثلا در یع بانع، تحلیول پروژه هوای قب. یادگیری از تجربه های گذشته را فراهم می آورد

برای طراحی محصول جدید، می تواند خطر شکست را کاهش دهد و تصومیم گیری مودیران
.را مبتنی بر دانش واقعی و نه حدس و گمان کند

درس هایی از کتاب الکس فرگوسن
سواله خوود در 27سر الکس فرگوسم، مربی افسانه ای منچستر یونایتد، در کتاب رهبری، تجربه 

.  رهبری تیم فوتبال را به اشتراک می گذارد
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او نشان می دهد که رهبری موفق تنهوا بوه تاکتیع هوای بوازی و مودیریت مسوابقات محودود 
شوکل نمی شود، بلکه شامل هدایت استعدادها، اتخاذ تصمیمات اسوتراتژیع، ایجواد ان یوزه و

تعدادها، ویژگی برجسته فرگوسم، توانوایی او در شناسوایی اسو. دادن به فرهنگ سازمانی است
ایوم . سوتمدیریت ارتباطات فردی و تیمی و تبدیل تجربه شخصی بازیکنان به مزیت جمعی ا

سوازمان هایی کوه . ویژگی ها دقیقاً با اهوداف مودیریت دانوش در سوازمان ها مطابقوت دارنود
ی و می خواهند دانش خود را به یع مزیت رقابتی تبدیل کننود، می تواننود از رویکردهوای عملو

.تجربیات فرگوسم الهام ب یرند
چهار بعد رهبری الکس فرگوسن از منظر  مدیریت دانش

فرگوسم همیشه تأکید داشوت کوه هودایت موفوق تویم فقو  دربواره: هدایت و رهبری تیم-۱
دیل آن تاکتیع ها و نظم مسابقه نیست، بلکه درباره درک افراد، اهمیت دادن به تجربه ها و تبو

ز او باور داشت که هر بازیکم منبوع ارزشومند دانوش و تجربوه اسوت  ا. به دانش جمعی است
حسواس بازیکم جوانی که اشتیاق و خلاقیت دارد تا بازیکنی باتجربه که می توانود در لحظوات

.بازی تصمیمات درست ب یرد
او توانایی در فصل های مختلف کتاب، فرگوسم تأکید می کند که یکی از عوامل کلیدی موفقیت

ینود، بود  یعنی نه فق  گوش دادن به آن چه بازیکنوان می گو« گوش دادن و مشاهده دقیق»در 
ر ایوم چیوزی اسوت کوه د. بلکه مشاهده نحوه کار، تلاش و واکنش آن ها در تمرینات و بازی ها

گفتوه می شوود  هموان تجربوه ها، شویوه های « شناسایی دانوش پنهوان»مدیریت دانش به آن 
فواوت تصمیم گیری و مهارت هایی که در ذهم فرد است و اگر به کار تیموی بیواوریم می توانود ت

فاده کنود  در کتاب آمده که فرگوسم یاد گرفت از پیشنهادات و بازخورد دی ران اسوت. ایجاد کند
د تا ال وهای مثلًا کمع دستیارش به او نشان داد که گاهی باید از فاصله دور تمریم را تماشا کن

نود  ایوم همکاری و رفتار بازیکنان را بهتر ببیند، نه ایم که خودش مستقیم در تموریم دخالوت ک
.رویکرد کمع کرد تا بهتر تصمیمات آموزشی و تاکتیکی ب یرد

oناسوایی، رهبران سازمانی نیز باید بتوانند دانش پنهوان افوراد را ش: ارتباط با مدیریت دانش
دانش ضومنی شوامل تجربوه های فوردی، . هدایت و در مسیر اهداف سازمانی هدایت کنند

انوه شیوه های حل مسئله، و سبع های شخصی تصمیم گیری است کوه اگور بوه صوورت آگاه
اسوتفاده کشف و ثبت شود، می تواند به دانش صریح تبدیل شود و در سراسر سازمان قابول

.شود
oبورای در تیم منچستر یونایتد، فرگوسم از گوش دادن فعوال و مشواهده دقیوق: نمونه عملی

ه نحووه او نه فق  به آمار و نتایج ن اه می کورد، بلکوه بو. شناخت بهتر افراد استفاده می کرد
تا نقواط بازی، تلاش و رفتاری که بازیکنان در تمریم و مسابقه نشان می دادند توجه می کرد

. قوت و پتانسیل های پنهان آن ها را کشف کند
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ل اصلی فرگوسم بارها نشان داد که تصمیمات سخت و به موقع، عام: تصمیم گیری در بحران-2
ایود در او معتقد بوود کوه رهبور ب. برتری تیم منچستر یونایتد در رقابت های حساس بوده است

در . ب یوردشرای  بحرانی بتواند دانش گذشته و تجربه ها را ترکیب کرده و تصمیم های راهبردی
میم گیری ، فرگوسم توضیح می دهد که یکی از کلیدهای موفقیتش توانوایی تصو«رهبری»کتاب 

یوع . ستسریع بر اساس مشاهدات مستمر از عملکرد تیم و تحلیل تاکتیع های حریفان بوده ا
در ایوم بوازی، . اسوت۱۹۹۹مثال تاریخی و مشهور از ایم رویکرد، فینوال لیوگ قهرمانوان اروپوا 

ر تاکتیوع و فرگوسوم بوا تغییو. منچستر یونایتد در دقایق پایانی مقابل بایرن مونیس عقب بوود
قوه آوردن بازیکنان تازه نفس به زمیم، تیم را به حالت هجومی سوق داد و در عور  چنود دقی

 موقع و مبتنوی ایم تصمیم به. توانست دو گل حیاتی به ثمر برساند و بازی را به پیروزی برساند
موقعیوت بر تجربه های گذشته، نشان دهنده توانایی ترکیب دانش پنهوان بازیکنوان بوا تحلیول

.لحظه ای بازی بود
oای تصمیم گیری در بحوران مسوتلزم اسوتفاده از داده هوا، تجربوه ه: ارتباط با مدیریت دانش

مکوان سیستم های مدیریت دانش به سازمان ها ایوم ا. گذشته و تحلیل مستمر محی  است
را می دهند که تجربه های موفق و شکست ها مستندسوازی شووند و در دسوترس هموه قورار 

وسوم کوه ماننود فرگ. گیرند تا در شرای  بحرانی، تصمیم ها سریع تر و کم خطاتر اتخاذ شووند
ان را تجربه بازی های گذشته، شناخت نقاط قووت و ضوعف بازیکنوان و تاکتیع هوای حریفو

ترکیب می کرد، سازمان ها نیوز می تواننود بوا تحلیول داده هوا و دانوش جمعوی، تصومیمات 
.استراتژیع بهتری ب یرند

oظره تغییور زمانی که یع بازیکم کلیدی مصدوم می شد یا بازی به شکل غیرمنت: نمونه عملی
ف، تغییور می کرد، فرگوسم با بررسی عملکرد گذشوته بازیکنوان و تحلیول تاکتیع هوای حریو

ی بور مشوابه ایوم در سوازمان ها، تصومیم گیری های مبتنو. ترکیب یا تاکتیع را انجام می داد
دانش هن ام مواجهه با بحران های پروژه ای، بازار یا عملیوات، بور اسواس تجوارب گذشوته و

.داده های جمع آوری شده انجام می شوند تا ریسع کاهش یابد
ی و فرگوسم معتقد بوود کوه فرهنوگ تیموی مثبوت، رقوابت: ساخت فرهنگ سازمانی برنده-3

انسوت او می د. حمایت ر، ان یزه، تعهد و عملکرد اعضا را به شکل قابل توجهی افزایش می دهود
. ودکه موفقیت های کوتاه مدت بدون فرهنگ قوی، همکاری و انسجام تیمی پایدار نخواهنود بو

می کنود و در کتاب رهبری، او بارها بر اهمیت انتقال پیام جمعی به بازیکنان و کادر فنی تأکیود
یم توضیح می دهد که پیروزی های فردی تنها زمانی ارزش دارند که در راستای موفقیوت کول تو

. باشند
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، فرگوسوم در جلسوات تیموی بارهوا بوه 2008–2007برای مثال، پس از قهرمانی در لیوگ برتور 
ان بایود از بازیکنان یادآوری می کرد که موفقیت تیم بر موفقیت شخصی اولویت دارد و بازیکنو

کوه او همچنویم تأکیود داشوت. تجربه و مهارت های فردی برای ارتقای کل تیم اسوتفاده کننود
م با ایجواد فرگوس. فرهنگ تیمی باید حمایت ر باشد و امکان اشتراک ایده و تجربه را فراهم کند

یی جلسات تحلیل بازی، بازخورد فردی و گروهی، و بحوث دربواره تاکتیع هوا و عملکورد، فضوا
جربه های خود ایجاد می کرد که بازیکنان ترس از اشتباه کردن نداشته باشند و بتوانند دانش و ت

ریع تر با تویم ایم رویکرد به بازیکنان تازه وارد نیز کمع می کرد تا س. را آزادانه به اشتراک ب ذارند
.  هماهنگ شوند و تجربه های خود را در راستای اهداف جمعی به کار ب یرند

ا را افوزایش فرگوسم معتقد بود که فرهنگ تیمی مثبت، رقابتی و حمایت ر، ان یزه و تعهد اعضو
.  او می دانست که موفقیت های کوتاه مدت بدون فرهنگ قوی پایدار نخواهند بود. می دهد

oلیود ایجاد فرهنگ یادگیری مستمر و بوه اشوتراک گذاری دانوش، ک: ارتباط با مدیریت دانش
رزشمند کارکنان باید احساس کنند که دانش آن ها ا. بهره گیری از ورفیت کامل سازمان است

.است و می توانند آن را بدون ترس به اشتراک ب ذارند
oتجربه های فرگوسم محیطی ایجاد کرد که بازیکنان و کادر فنی بتوانند ایده ها و: نمونه عملی

ایووم مشووابه . خووود را بووه اشووتراک ب ذارنوود، چووه در تمریم هووا و چووه در تحلیوول مسووابقات
ی سازمان های دانش محور است که با شبکه های داخلی، جلسات مستمر و انجمم های خبرگو

دند، بوا حتی بازیکنانی که تازه بوه تویم اضوافه می شو. فرهنگ یادگیری فعال ایجاد می کنند
.دمشاهده ایم فرهنگ، سریع تر تجربه های خود را با سایر اعضا به اشتراک می گذاشتن
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و فرگوسم هر بازیکم را به عنووان فوردی بوا دانوش، توانمنودی ها: مدیریت استعداد فردی-۴
م مهارت های منحصر به فرد می شناخت و همواره تلاش می کرد ایم توانمندی ها را بوه نفوع توی

ینوه از او باور داشت که موفقیت جمعی تیم تنها از طریوق توسوعه و بهره گیوری به. هدایت کند
یوق در کتاب رهبری، فرگوسم توضیح می دهد کوه شوناخت دق. استعدادهای فردی ممکم است

ان، بوه ویژگی های فردی بازیکنان، نقاط قوت و ضعف آنها، و شیوه های منحصر به فرد عملکردش
مثوال یوع. او امکان می داد که تصمیمات تاکتیکی و آموزشی را به بهتوریم شوکل اتخواذ کنود

ی فرگوسم می دانست که رونی در موقعیت های هجومی قدرت فیزیکو. روشم، ویم رونی است
او بووا طراحووی تمریم هووای فووردی، تاکتیع هووای شخصووی و ایجوواد . و خلاقیووت خاصووی دارد

ه مزیوت موقعیت هایی که ایم ویژگی ها به تیم کمع کند، توانست پتانسیل فوردی رونوی را بو
وانایی های خود علاوه بر ایم، فرگوسم به بازیکنان دی ر نیز کمع می کرد تا ت. جمعی تبدیل کند

رد را در نقش های مختلف تیمی توسعه دهند و مهارت های فردی به تقویت هماهن ی و عملکو
.کلی تیم بیانجامد
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oاد، مدیریت استعداد فردی معوادل شناسوایی دانوش ضومنی افور: ارتباط با مدیریت دانش
رهبوران . توسعه آن و فراهم کوردن فرصوت بورای اشوتراک و انتقوال آن بوه دی وران اسوت

ری دانش محور باید توانایی ها و تجربه های فردی را مستندسازی، آمووزش و بوه اشوتراک گذا
ث ایوم فرآینود باعو. کنند تا دانش و توانمندی های فردی بوه ارزش سوازمانی تبودیل شوود

.افزایش بهره وری، نوآوری و قدرت تصمیم گیری تیمی می شود
oخصصوی، فرگوسم با برگزاری جلسات خصوصی، مربی ری فردی و تمریم های ت: نمونه عملی

ه در حتوی بازیکنوانی کو. تجربه ها و مهارت های بازیکنان را تقویت و به تیم منتقول می کورد
ود نقش غیرتخصصی بازی می کردند، تمریم هایی دریافت می کردند تا مهارت های خاع خو

ور ایم مشابه رویکورد سوازمان های دانش محو. را در موقعیت های مختلف تیمی به کار گیرند
، است که با ایجواد سیسوتم های منتورینوگ، انجموم خبرگوی و برناموه های توسوعه دانوش

 کننود و توانایی ها و تجربه های فردی را به دانش عملیاتی و استراتژیع سوازمانی تبودیل می
.بهره وری کلی تیم یا سازمان را به سطح بارتری می برند

جمع بندی
به ما نشان می دهد که رهبری اثربخش تنهوا بوه مودیریت فعالیت هوا محودود Leadingکتاب 

نی نمی شود، بلکه شامل هدایت آگاهانه افراد، اتخاذ تصمیم های درست، ایجاد فرهنوگ سوازما
دانش در ایم چهار بعد، مستقیماً با مفاهیم مدیریت. مثبت و توسعه استعدادهای فردی است

سازمان ها هم راستا هستند و می توانند به عنووان یوع چوارچوب عملیواتی بورای سوازمان های 
.دانش محور مورد استفاده قرار گیرند

پایودار همان طور که فرگوسم با هدایت تیم منچستر یونایتد توانسوت موفقیت هوای پیواپی و
دادها، و کسب کند، رهبران سازمانی نیز با مدیریت آگاهانه دانش، شناسوایی و توسوعه اسوتع

ی ایجاد فرهنگ یادگیری و اشتراک دانوش می تواننود نووآوری، بهبوود عملکورد و مزیوت رقوابت
تجربوه های عملوی فرگوسوم، بوه ویوژه در مودیریت دانوش ضومنی، . طورنی مدت ایجاد کننود

واقعوی و تصمیم گیری استراتژیع در شرای  بحرانی و شکل دهی فرهنگ تیمی برنوده، ال وویی
م به عبارت دی ر، درس های فرگوسو. قابل اتکا برای مدیران و رهبران دانش محور فراهم می آورد

ی را بوه هر سازمانی که بتواند دانش، تجربه و اسوتعدادهای فورد: فراتر از زمیم فوتبال هستند
.صورت جمعی مدیریت کند، قدرت تبدیل شدن به یع سازمان نوآور و موفق را دارد
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