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سرمقاله

احمد سپهری

سردبیر

در در سال های اخیر، موضوع اثربخشی مدیریت دانش بیش از هر زمان دیگری موورد ووهوه 
یو  بسیاری از سوازمان ها بورای سو مش موف یوت ا. مدیران و وصمیم گیران قرار گرفته است

د ارز  وکیه می ک  د و ووش  دارنونرخ بازگشت سرمایه حوزه، به طور پیش فرض به شاخص 
ادی مهوم بدون وردید، س مه های اقتص. مدیریت دانش را صرفاً با معیارهای مالی اثبات ک  د

از ارز  و ضروری اند، اما و لیل اثربخشی مدیریت دانش به محاسبات مالی، وصویری نواقص
.واقعی آن ارائه می دهد و می وواند سازمان را از درک م افع راهبردی ای  حوزه بازدارد
ود بهبو. بخش قابل ووههی از دستاوردهای مدیریت دانش ماهیتی نامشهود و بل دمودت دارد
ادگیری کیفیت وصمیم گیری، افزایش چابکی سازمانی، کاهش ریسک های دانشوی، ارو وای یو

خ نور سازمانی و حفظ دانش های حیاوی از همله پیامدهایی هسوت د کوه به سوادگی در قالو  
چوار بسیاری از سازمان ها دقی واً در هموی  ن  وه د. قابل اندازه گیری نیست دبازگشت سرمایه

خ ووای ارزیووابی می شوووند و بووه دلیوول نوواووانی در مشوواهده بازگشووت مووالی کوواه موودت، 
.سرمایه گذاری در مدیریت دانش را کم اثر ول ی می ک  د

ی از سوی دیگر، ومرکز صرف بر شاخص های مالی می وواند ههت گیری های نادرسوتی در طراحو
ایه وقتی و ها معیوار موف یوت، بازگشوت سورم. و اهرای برنامه های مدیریت دانش ایماد ک د

باشد، پروژه ها به سمت دسوتاوردهای سوریع و کم قموو سوود پیودا می ک  ود و هرفیت هوای
ادیوده قمیو ور مان د یادگیری مستمر، ووسعه قابلیت های دانشی و سورمایه فکوری سوازمان ن

بلوغ دانشوی ای  رویکرد در بل دمدت نه و ها مزیت رقابتی ایماد نمی ک د، بلکه. گرفته می شود
.سازمان را نیز ک د می سازد

ازمان ها با ای  حال، س مش اثربخشی مدیریت دانش کامشً امکان پذیر است، به شرط آنکه س
اسوتفاده از سوبدی متووازن از . وغییور ده ود« چ دبعودی»بوه « صورفاً موالی»نگاه خوود را از 

د شاخص های کمی و کیفی، بهره گیری از س مه های قملکردی، رفتاری و راهبوردی، و نیوز رصو
خشوی ارز  آفری ی دانشی در س ح فرای دها و وصمیم ها، می وواند وصوویر واقعی ووری از اثرب

.  مدیریت دانش ارائه دهد
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بازنگری اصول مددیریت داندش: یوگای دانش
شخصی در پرتو فلسفه های باستانی

در دنیای امروز که حمم اطشقات بوا سورقتی سرسواو آور رشود می ک ود، مودیریت 
دانش مدیریت. دانش به یک نیاز حیاوی برای افراد و سازمان ها وبدیل شده است

کوه شخصی نه و ها به سازمان دهی اطشقات کمک می ک د، بلکوه فرآی ودی اسوت
هالو  اسوت بودانیم . آرامش ذه ی و وضوح فکری را برای فرد به ارمغان می آورد

کوه قودمتی بویش از ((Jnana Yogaکه فلسفه های باستانی، به ویژه یوگوای ه انوا
 وی سال دارد، اصولی را ارائه کرده اند که در مع ای گسترده، شباهت های قمی۳۰۰۰

.با مفاهیم مدرن مدیریت دانش دارند

ساسان رستم نژاد
مشاور و مدرس مدیریت دانش

۲
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هدف ای  م ل  بررسی اروباط میان یوگا و مودیریت دانوش شخصوی و کشوا شوباهت های
ایوی در ادامه به بررسی اصول فلسفی یوگای ه انا، چرخه حیات دانش در متون ود.آن ها است

قشوه بر ایو ، بوه رو  هوایی . و کاربرد قملی آن ها در مدیریت دانش شخصی خواهم پرداخت
که هدف آن ها ایمواد آراموش و وضووح در یادداشوت برداری دیمیتوال ««Calmer Notesمان د

ان داد با ولفیو بی ش های باستانی و ابزارهای مدرن، می وووان نشو. است، نیز اشاره خواهد شد
که آرامش ذه ی و مودیریت دانوش از مسویرهای متفواوت، بوه یوک هودف مشوترک م تهوی 

.می شوند
یوگای جنانا و چرخه حیات دانش

اخه های یوگای ه انا، که در زبان سانسکریت به مع ای خرد، فرزانگی و حکمت است، یکی از شو
ه موا فلسوفه ه انوا بو. اصلی یوگا به شمار می آید و بر آگاهی، خرد و ش اخت قمیو ومرکوز دارد

بور می آموزد که دانش صرفاً اطشقات نیست، بلکه فرآی دی اسوت بورای فهوم ح ی وت و قمول
:در ای  راستا لازو است اهزای چرخه دانش باستانی را بش اسیم.اساس آن

. وداها شامل سرودها، آیی  ها و مشاهدات اولیه از زندگی و طبیعت هست د(:(Vedasوداها-1
در سوازمان های اموروزی « راه ماهای قملی و دسوتورالعمل های کواری»می ووان آن ها را مشابه 

ثبوت به ق وان مثال، فرض ک ید در یک شرکت وولیدی، رو  انماو یک فرآی د خاص. دانست
دانش ومربوی و : شده و همه نسل ها موها اند آن را رقایت ک  د؛ ای  همان ن ش وداها است

.قملی که از طریو مشاهده و ومربه همع آوری شده و نسل به نسل م ت ل می شود
ودانتا قصاره و خشصه ی دانش وداهاست؛ مان ود یوک مودیر ارشود کوه از (:(Vedantaودانتا-2

.  ک ودممموقه داده ها و ومربیات ویم، چارچوب ها و اصول کلی برای وصمیم گیری اسوتخرا  می
ت کوه مثشً اگر وداها دستورالعمل های هداگانه برای هر پروژه باش د، ودانتا همان کتابچه ای اسو
.درس ها و اصول کلی مدیریت پروژه ها را به صورت قابل استفاده و کاربردی ارائه می دهد

اوپانیشادها دانش آموز  داده شده و فلسفی هسوت د و شوامل (:(Upanishadsاوپانیشادها-3
سوت دات ای  متون شبیه برناموه های آموزشوی یوا م. متون محبوبی مان د باگاواد گیتا می شوند

ده ود، ووسعه شغلی در سازمان ها هست د که به کارک ان کمک می ک  د نه و هوا کارهوا را انمواو
هبری کوه مثش یک راه مای ووسعه مهارت ر. بلکه درک قمیو وری از فلسفه و هدف کار پیدا ک  د

، مشابه به شما می آموزد چگونه وصمیمات اخشقی بگیرید و مهارت های نرو خود را و ویت ک ید
.ن ش اوپانیشادها در انت ال دانش قمیو و ارز  هاست

 هوا سووراها رشته هایی کوواه و م سمم از وفکرات هست د که می ووان آن(:(Sutrasسووراها-4
.را مان د پست های وبشگ یا نکات کوواه آموزشی در رسانه های اهتماقی امروز دانست

یوا «چگونه یادداشت های روزانه خود را بهتور سوازمان دهی ک ویم»مثش یک نکته کوواه در مورد 
؛«سه اصل مهم برای مدیریت زمان»
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د سووراها همان خشصه های کاربردی و فشرده ای هست د که افراد می ووان ود سوریع آن هوا را یوا
.بگیرند و بشفاصله به کار ببرند

 مور ومربوه م: ای  چرخه باستانی، شباهت قابل ووههی به چرخه مدیریت دانش شخصی دارد
ه به وأمل می شود، وأمل به ووسعه اصول و مدل ها م تهی می شوود و در نهایوت ایو  دانوش بو

می دهود کوه ای  فرآی د نشان. گونه ای م ت ل می شود که دیگران بتوان د از آن بهره برداری ک  د
.رنداصول مدیریت دانش، هرچ د به شکل مدرن وفسیر می شوند، ریشه در خرد باستانی دا

اصل جاودانگی و عدم تغییر اصول
اصوول ایده ای  است کوه. است« حکمت هاودانه»یکی از مفاهیم کلیدی یوگا و فلسفه ودایی، 

توون م. واقعی دانش و اخشد، وغییرناپذیر هست د و گذر زمان نمی ووانود آن هوا را از بوی  ببورد
کواربرد باستانی مان د باگاواد گیتا ووصیه هایی ارائه می ده د که امروز نیوز در مودیریت دانوش

وابستگی بالاوری  شکل وعامل حرفه ای در کار بدون»: برای مثال، همله ای که بیان می ک د. دارند
ت، نوه ، نشان ده ده اهمیت ومرکز بر فرآی د و قمل صوحیح اسو«به نتیمه نهایی یافت می شود

. صرفاً دستاورد نهایی
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ارایی های برخشف د. در فلسفه ودایی، دانش و ها نوع ثرووی است که نمی ووان آن را از بی  برد
لکوه همچ ی ، دانش و ها اطشقوات نیسوت؛ ب. مادی، دانش با انت ال و کاربرد، افزایش می یابد

ا ای  مفهوو دقی اً با فلسوفه مودیریت دانوش شخصوی همخووانی دارد، زیور. قدرت قمل است
دیل ک د و مدیریت دانش شخصی به فرد کمک می ک د وا اطشقات پراک ده را به دانش قملی وب

.از آن برای وصمیم گیری و خلو ارز  استفاده نماید
مدیریت دانش شخصی و یوگا؛ مسیر مشترک به سوی آرامش و تمرکز

یکی از ویژگی های مشترک یوگا و مدیریت دانش شخصی، هدف آن ها در ایماد آرامش ذه وی
ومری  یوگا باقث کاهش و ش و اض راب می شود و فورد را بوه حالوت ذه وی. و وضوح است
مدیریت دانش شخصی نیز چ وی  اثوری دارد؛ وقتوی فورد بدانود اطشقوات و. آراو ور می رساند

یادداشت هایش کما قرار دارند و چگونه سازمان دهی شده اند، دیگر نگران گوم شودن ایوده ها و
یوگا و مدیریت دانش شخصی هر دو بر ذه  آگاهی و ووهه دقیوو. اطشقات خود نخواهد بود

میم های ذه  آگاهی به افراد کمک می ک د وا بر داده ها و اطشقات ومرکز ک  د و وص. وأکید دارند
بر هموی  اصول اسوتوارند و بوا کواهش ««Calmer Notesرو  هایی مان د. آگاهانه وری بگیرند

یوک رو  ««Calmer Notes.سروصدای ذه ، امکان ومرکز بر دانش واقعوی را فوراهم می ک  ود
یادداشت برداری دیمیتال است که هدفش کاهش آشوفتگی ذه وی و افوزایش وضووح فکوری

ر با سازمان دهی ساده و آراو بخش یادداشت ها، به کاربر کمک می ک د اطشقات را راحوت و. است
.مدیریت و به بی ش وبدیل ک د

موری  و. کاهش یابود« سروصدای ثابت گفتگوی درونی»برای نوآوری و رهبری موثر، لازو است 
مودیریت دانوش . مراقبه و ذه  آگاهی فضایی بورای ههوور بی ش هوای هدیود ایمواد می ک ود

شخصی نیز با سازمان دهی اطشقات، مغز را قوادر می سوازد ووا اروباطوات و الگوهوای پ هوان را 
همچ وی  در هریوان اطشقوات مودرن،. وشخیص دهد و اطشقات را به دانش قملی وبدیل ک د

بر ای  بی نظمی و آشفتگی طبیعی است و و ها با نیت واضح و ابزارهای سازمان دهی، می ووان
ا کواهش یوگا نیز با ومری ات هسمی و ذه وی، اسوترس و آشوفتگی ذه وی ر. آنتروپی غلبه کرد

.می دهد، مشابه روشی که مدیریت دانش شخصی نظم و ساختار به اطشقات می دهد
تمرین، نه کمال؛ انعطاف پذیری در مدیریت دانش و یوگا

ز کامول هر دو مسیر یوگا و مدیریت دانش شخصی، فرآی دی پیوسته و مستمر هست د که هرگو
باهات ومری  یوگا و مدیریت دانش شخصی نیازم د وکرار، انع واف و پوذیر  اشوت. نمی شوند

. تهیچ سیستم کامل و ثابت وهود ندارد و فرد همیشه در حوال یوادگیری و بهبوود اسو. است
و همچ ی  مدیریت دانش یک سفر فردی و شخصی است؛ مشابه یوگا که هور فورد بایود رو 

. ومری  م اس  خود را پیدا ک د
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در مدیریت دانش شخصی وهود نودارد و افوراد می ووان ود « یک اندازه برای همه»هیچ رویکرد 
ه در اداموه بایود ذکور کورد کو. ابزارها، اپلیکیش  ها و ساختارهای م اس  خود را انتخواب ک  ود

 هوا یوا اگور رو . مدیریت دانش شخصی باید با وغییر فصول زندگی رشد ک ود و سوازگار شوود
غییر طبیعوی ابزارهای فعلی دیگر مت اس  با شرایط زندگی فرد نیست د، ای  نشانه ای از رشد و و

یوک همچ ی  شروع مدیریت دانش شخصی ساده است، موثشً بوا انتخواب. است، نه شکست
وگوا کوه همان ود ی. اپلیکیش  یادداشت برداری، اما امکانات گستر  و بهبود آن بی پایان اسوت

نیوز ومری ات می ووان د از س وح ساده بوه پیچیوده ووسوعه یاب ود، مودیریت دانوش شخصوی
.می وواند از ابزارهای ساده ه یک سیستم پیشرفته وبدیل شود

تلفیق ذهن و سیستم
ه زمانی و در پایان، روش  است که فلسفه یوگای ه انا و مدیریت دانش شخصی، قلی رغم فاصل

ا چارچوبی یوگ. خودش اسی، وأمل، ومرکز و قمل آگاهانه: فره گی، بر اصول مشابهی وأکید دارند
برای ومری  ذه ی و ایماد آرامش فراهم می آورد، در حالی که مدیریت دانش شخصی ابزارها و

ت که بی ش نهایی ای  اس. سیستم های لازو برای مدیریت و سازمان دهی دانش را ارائه می ک د
ردهوای رویک. دانش واقعی زمانی شکل می گیرد که اطشقات به ومربه، وأمل و قمل وبدیل شوود

م و به افراد کمک می ک  د وا ای  فرآی د را به شوکلی مو ظ،««Calmer Notesذه  آگاهانه، مان د 
ر، و پذیر  مدیریت دانش شخصوی بوه ق ووان یوک وموری  مواداو العم. آراو بخش پیش ببرند

را بوه ورکی  آن با اصول یوگا، مسیر روش ی برای رشد فردی و حرفه ای ایماد می ک ود و دانوش
.گونه ای مدیریت می ک د که هم ماندگار و هم کاربردی باشد
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ارکتی تکنیک کوچینگ همتایان، رویکردی مش
باهدف یادگیری مهارت های جدید از همتایان
ما چه کسی بهتر از همکارانتان می ووان د در یادگیری مهارت های هدید به شو
موا کمک ک  د؟ و ها همکاران شما هست د کوه شواید نوه به انودازه خودووان، ا

بیشتر از هرکسی از فعالیت هوای شوما و نحووه انمواو آن آگواه هسوت د، بوا
ی کاری فره گ سازمان شما آش ا هست د و وسلط کافی بر فرآی دها و رویه ها

 دموه ایو  م. دارند، پس همواره می ووان د وکیه گاه م اسبی برای شما باشو د
کوچی وگ وک یوک»کوواه پیش زمی ه معرفی و به کارگیری وک یکوی بوا ق ووان 

ل است که در بیشتر سوازمان ها می ووانود ن وش مو ثری در انت وا« همتایان 
.دانش و ومربه خبرگان به سایر همکاران داشته باشد

۷

مجله مدیریت دانش و نوآوری دانا

۲
محمد حقیقی فرد
مشاور مدیریت دانش
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مفهوم تکنیک کوچینگ همتایان
کوچی گ همتایان فرآی دی است که در آن دو یا چ د همکار متخصص و خبره بورای یوک هودف

رفوه ای خاص و از پیش وعیی  شده باهم کار می ک  د وا قملکرد یک ممموقه سازمانی، به صورت ح
فعلوی هدف ممک  است وأمل در مورد شیوه های کاری. بهبود یافته و همچ ی  اقتبارس می شود

برای کوچی گ همتایان می وواند. یا ووسعه آن و همچ ی  اصشح و ایماد مهارت های هدید باشد
ل به اشتراک گذاشت  ایده های هدید؛ آموز  به یکدیگر؛ نظارت بور هلسوات و کارگاه هوا؛ یوا حو

ابی کوچی گ همتایان بودون قضواوت و بودون ارزیو. مشکشت در محل کار مورداستفاده قرار گیرد
ک یوک بوده و وأکید و ومرکز بر یادگیری و بهبود دارد که یکی از ن واط قووت و ویژگوی بوارز ایو  و

ی کوچی گ همتایان بر ووسعه مشارکتی، اصوشح و بوه اشوتراک گذاری دانوش و مهارت هوا. است
در ادبیوات ایو  حووزه، اصو شحات و . حرفه ای و همچ ی  ایماد رفتارهای هوایگزی  ومرکوز دارد

همتوا، اسامی مت وقی برای کوچی گ همتایان م رح شده است ازهمله کوچی گ ف وی، کوچی وگ
شحات قابول ذکر اسوت کوه وموامی اصو . کوچی گ ویمی، کوچی گ ش اختی و کوچی گ چالشوی

د که اشاره شده شاید ازنظر رو  اهرا باهم کمی متفاوت باش د اما همه هدف نهایی یکسانی دارن
تایوان در کوچی وگ هم. قبارت است از بهبود قملکرد حرفه ای از طریو یادگیری مبت ی بر همتایان

به دلیول ای  مفهوو. ابتدا ووسط متخصصان حوزه آموز  معلمان ووسعه و به کاررفته شده است
ر سوایر ماهیت قانع ک  ده، قملیاوی و مبت ی بر قمل حرفوه ای، بوه راحتی قابول انت وال و کواربرد د

حوزه های حرفه ای و سازمانی نیز می باشد
چرا کوچینگ همتایان؟

روس به ق وان نمونه، بو. شواهد و آماری قابل ووههی برای اثربخشی کوچی گ همتایان وهود دارد
نتایج زیر را در خصوص انت ال مهارت های هدیود بوه قملکوردی حرفوه ای ((Bruce Joyceهویس

.گزار  می ک د
ورت بروس هویس طبو م العاوی که در حوزه وک یک کوچی گ همتایان انمواو داده اسوت به صو

:زیر ارائه داده است
o%5از یادگیرندگان، بعد از آموز  وئوری، مهارت های هدید را قملیاوی می ک  د.
o۱۰٪یادگیرندگان، مهارت های هدید را با وئوری ورکی  و قملیاوی می ک  د.
o۲۰٪یود یادگیرندگان، در صورت گذراندن آموز  وئوری ه گاو انماو کار، می ووان د مهوارت هد

قملیاوی ک  د
o۲۵٪شده، یادگیرندگان با ورکی  آموز  وئوری، ومری ات حی  آموز  و بازخوردهای دریافت

.می ووان د مهارت های کس  کرده را قملیاوی ک  د
o۹۰٪ یادگیرندگان، با ولفیو مهارت آموز  هوای وئووری، وموری  در حوی  آمووز ، بوازخورد و

.کوچی گ، می ووان د مهارت ها را در واقعیت به کارگیرند
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مزایا استفاده از تکنیک کوچینگ همتایان
بوا بووه کارگیری ایوو  وک یووک در واحوودهای مختلووا سووازمان، بعوود از موودوی نتووایج قابوول ووههی

لکه وأثیر ای  نتایج و ها در بهبود قملکرد و یا اقداد و ارقاو خشصه نمی شود ب. قابل مشاهده است
ماد و ای  وک یک می وواند بر ای. مهمی نیز بر فره گ همکاری و همدلی سازمانی خواهد گذاشت

افزایش س ح اقتماد بی  همکاران، حمایوت همکواران از یکودیگر و حوس همودلی، همراهوی و 
.  احتراو مت ابل در همکاران را افزایش دهد

:درممموع اهرای ای  وک یک مزایا زیر را در پی خواهد داشت
oتشکل گیری س ح بالایی از اقتماد که امکان حمایت و ش یدن مت ابل را فراهم کرده اس.
oدریافت بازخورد از زاویه دید همکاران که م مر به درک قمیو ور از قملکرد واقعی شده است.
oافزایش اثربخشی به واس ه وعامل مستمر با همکاران مورد اقتماد.
oارو ای احساس شایستگی و مهارت حرفه ای
oافزایش ووان وحلیل و بازاندیشی در شیوه انماو کار
oدرک بهتر از رویه ها و ومارب برور
oگستر  دام ه مهارت های حرفه ای
oو ویت احساس اثربخشی فردی
oاستحکاو روابط حرفه ای میان همکاران
oایماد فره گ سازمانی م سمم ور و فضای کاری یادگیرنده ور
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روش اجرای کوچینگ همتایان
یوه کواری هرگاه قرار است کاری ووسط یک ویم انماو شود در ابتدا م مئ  شوید که ویمی با روح

ثر در اهرای ای  حداقل وعداد اقضای ویم یوک نفور و حوداک. خوب و قابل اقتماد انتخاب کرده اید
ویموی لازو است زموان م اسوبی بوه هلسوات. وعداد اقضای ویم پ ج وا شش نفر نیاز خواهد بود

دن بعود از فوراهم شو. اختصاص داده شود یا نشست ویژه ای برای کوچی گ همتایان برگزار گردد
:م دمات، طبو مراحل زیر قمل ک ید

oروه ای  مست دات بوه گو: گردآوری مست دات و مدارک موردنیاز و کیس های م العاوی مشابه
دگی کمک می ک د وا با مسائل، چالش ها یا موقعیت هایی که نیازم ود کوچی وگ هسوت د، آموا

.بهتر داشته باش د
oازم د به طورمعمول مواردی که نی: انتخاب کیس موردبررسی بر اساس قشقه، اهمیت و فوریت

ر اقدامات فوری و اضو راری هسوت د، شوور و اشوتیاد بیشوتری نسوبت بوه مووارد گذشوته نگ
.، ایماد می ک  د(درس هایی که باید آموخته شود)
oسوهیلگر در گروه هایی با بیش از چهار قضو، ووصیه می شود که یک نفر ن ش و: وعیی  ن ش ها

.را برقهده گرفته وا مدیریت زمان و هلسه را بر قهده گیرد
oح ک د و ارائه ده ده و متولی هلسه، باید موضوع را برای همتایان وشری: وشریح موضوع هلسه

ای وضعیت را کامش شرح دهد، ای  فرد باید ووضویحاوی در موورد پیشوی ه، چرایوی، چالش هو
را بوا در کل متولی موضوع بایود چوالش. موهود و اقداماوی که واک ون انماو شده را ارائه ک د

.طرح یک پرسش که کوچی گ روی آن متمرکز شود، هلسه را هدایت ک د
oدکوچ ها پرسش هایی صرفاً برای درک بهتر موضوع م رح می ک : پرسش های شفاف سازی .
oایو  . ارائه ده ده بدون مداخله، صورفاً شو ونده گفوت وگوی کوچ هاسوت: گفتگوی بی  کوچ ها

گفت وگو می وواند شامل وحلیول واقعیت هوا، احساسوات، چالش هوای پ هوان و برداشوت های 
.مختلا باشد

o وده درصووروی که ارائه ک. می وواند ای  گاو انماو نشود و اختیواری اسوت)بازوعریا مسئله  
ون ارائه ده ده  موضوع در مورد آنچوه وواک (: موضوع نیاز داشته باشد، ای  گاو انماو می شود

ییر کرده گفته شده است اههارنظر می ک د و بیان می ک د که برداشت او از موضوع وا چه حد وغ
.اگر نیاز باشد س ال اصلی باید بازوعریا شود. است

oوارد را در ه گاو همع ب دی و وکمیل گفت وگوها، کوچ ها ای  م: همع ب دی و وکمیل گفت وگوها
:به اشتراک می گذارند

فرضیه ها و ایده پردازی های آن ها در مورد موضوع•
پرسش های م رح شده•
ومارب و درس آموخته های قبلی•
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ده ف وط در ارائه ده . نکته قابل ووهه ای  است که ساختاردهی گفت وگو به قهده ی وسهیلگر است
ر قوادر بوه صوروی مداخله می ک د که گفتگو از محور اصلی خار  شده باشد؛ یع ی ارائه ده ده دیگ

.اروباط دادن آن با س ال اصلی خود نباشد
oا  شوده از نکات کلیدی و گزی ه های مع ادار استخر: همع ب دی نهایی ووسط ارائه ک  ده موضوع

گفت وگوی کوچ ها بیان شده و راهکارهای م رح شده هموراه بوا مزایوا، معایو  و ریسوک های 
.آن ها بررسی، وحلیل و مست د می شود

oیان ارائه ده ده، مراحل بعدی را که قرار است انماو شود را ب: وعیی  اقدامات یا گاو های بعدی
 ق وان در صورت نیاز، ممک  است از یکی از اقضای ویم بخواهد که در مرحله بعدی بوه. می ک د

.قمل ک د( ناهر)کوچ همراه 
oده و فرآی د انماو کار و مواردی که بیان شده است، مرور شو: بازنگری فرآی د و یادگیری گروهی

.به اشتراک گذاشته می شود
چارچوب زمانی اهرای کوچی گ همتایان

دقی ه۳۰وا ۱۰: برای دو نفر•
دقی ه۹۰وا ۳۰: برای گروه های رسمی ور•
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کوچینگ همتایان به عنوان یک تکنیک مدیریت دانش
درس کوچی گ همتایان بوه ویژه در انت وال دانوش پ هوان، یوادگیری مبت وی بور ومربوه و وبودیل
بورای آموخته ها به اقدامات م ثر و کاربردی ن ش م ثری داشته و می وواند به ق وان ابزاری کارآمد
مواد در و ویت یادگیری سازمانی، بهبود قملکرد حرفوه ای و نهادی ه سوازی فره وگ یوادگیری و اقت

ده وأثیر ای  وک یک در چرخه دانش در هودول زیور خشصوه شو. سازمان ها مورداستفاده قرار گیرد
.است

سازی مدیریت دانشکاربردهای عملی کوچینگ همتایان در پیاده
فوردی و کوچی گ همتایان در پیاده سازی مدیریت دانش، ابزاری اثربخش برای ووسعه و یادگیری

ک ای  وک یوک بوه سوازمان ها کمو. انت ال آن سازمان و همچ ی  به کارگیری دانش در قمل است
ه می ک د وا دانش پ هان، ومربه های حرفه ای و راه حل های قملوی را از طریوو وعامول سواختاریافت

ملوی برخوی از مهم ووری  کاربردهوای ق. میان همکاران، ش اسایی، اشتراک گذاشوته و به کارگیرنود
:کوچی گ همتایان در پیاده سازی مدیریت دانش قبارت اند از

oارزیابانه بورای کوچی گ همتایان بستری ام  و غیر: انت ال ومربه بی  خبرگان و کارک ان کلیدی
ایو . انت ال ومربه های حرفه ای میان افراد با ن ش ها و وخصوص های مشوابه فوراهم می ک ود
رد  رویکرد به ویژه در مواههه با ریسک از دست رفت  دانش خبرگان، می وواند به حفوظ و گو

.دانش حیاوی در سازمان کمک ک د
oدر پروژه های سازمانی، کوچی وگ همتایوان امکوان بازاندیشوی: یادگیری حی  اهرای پروژه ها

فت اقضای ویم با طرح مسائل واقعی و دریا. مستمر در وصمیم ها و اقدامات را فراهم می سازد
.بود ده دبازخورد از همتایان، می ووان د کیفیت وصمیم گیری و قملکرد پروژه را در حی  اهرا به

oی و حل یکی از کاربردهای مهم ای  وک یک، بررس: وحلیل چالش ها و مسائل کاری وکرارشونده
ان گفوت وگوی سواختاریافته میو. مسائل پیچیده و چالش هوای وکرارشوونده سوازمانی اسوت

ملوی همتایان، به ش اسایی ریشه های مسائل، ارائه گزی ه های هایگزی  و انتخاب راه حل های ق
.مبت ی بر ومربه کمک می ک د

نقش کوچینگ همتایان(APO)چرخه دانش ردیف

-ش اسایی دانش1
شکل گیری ایده ها و راهکارهای هدید از طریو گفت وگوی حرفه ایخلو دانش/ کس  2
استخرا  بی ش ها، درس آموخته ها و بهتری  وماربذخیره سازی دانش3
انت ال ومربه ها و مهارت های پ هان بی  همکاراناشتراک گذاری دانش4

در س ح بهبود مست یم قملکرد و فرآی دهای کاری، وثبیت یادگیریبه کارگیری دانش5
ویم و سازمان
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سازی مدیریت دانشکاربردهای عملی کوچینگ همتایان در پیاده
فوردی و کوچی گ همتایان در پیاده سازی مدیریت دانش، ابزاری اثربخش برای ووسعه و یادگیری

ک ای  وک یوک بوه سوازمان ها کمو. انت ال آن سازمان و همچ ی  به کارگیری دانش در قمل است
ه می ک د وا دانش پ هان، ومربه های حرفه ای و راه حل های قملوی را از طریوو وعامول سواختاریافت

.  میان همکاران، ش اسایی، اشتراک گذاشته و به کارگیرند

: اند ازبرخی از مهم وری  کاربردهای قملی کوچی گ همتایان در پیاده سازی مدیریت دانش قبارت
oارزیابانه بورای کوچی گ همتایان بستری ام  و غیر: انت ال ومربه بی  خبرگان و کارک ان کلیدی

ایو . انت ال ومربه های حرفه ای میان افراد با ن ش ها و وخصوص های مشوابه فوراهم می ک ود
رد  رویکرد به ویژه در مواههه با ریسک از دست رفت  دانش خبرگان، می وواند به حفوظ و گو

.دانش حیاوی در سازمان کمک ک د
oدر پروژه های سازمانی، کوچی وگ همتایوان امکوان بازاندیشوی: یادگیری حی  اهرای پروژه ها

فت اقضای ویم با طرح مسائل واقعی و دریا. مستمر در وصمیم ها و اقدامات را فراهم می سازد
.بود ده دبازخورد از همتایان، می ووان د کیفیت وصمیم گیری و قملکرد پروژه را در حی  اهرا به

oی و حل یکی از کاربردهای مهم ای  وک یک، بررس: وحلیل چالش ها و مسائل کاری وکرارشونده
ان گفوت وگوی سواختاریافته میو. مسائل پیچیده و چالش هوای وکرارشوونده سوازمانی اسوت

ملوی همتایان، به ش اسایی ریشه های مسائل، ارائه گزی ه های هایگزی  و انتخاب راه حل های ق
.مبت ی بر ومربه کمک می ک د
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oکوچی ووگ همتایووان می ووانوود بووه ق وان مکموول فرای وود : وکمیوول و وعمیووو درس آموختووه ها
وند، در ای  فرآی د، درس  آموخته ها صرفاً ثبوت نمی شو. مست دسازی درس آموخته ها قمل ک د

ر بلکه مورد وحلیل، وفسویر و بوازخوانی گروهوی قورار می گیرنود و امکوان بوه کارگیری آن هوا د
.موقعیت های مشابه آی ده افزایش می یابد

oپشوتیبانی از بوازنگری پووس از اقوداوAAR):) پووس از اهورای پروژه هوا یووا وعمیورات اساسووی
، کوچی گ همتایان می ووانود فضوای لازو بورای گفوت وگوی قمیوو ور دربواره قلول (اورهال ها)

از سو ح گوزار   AARای  امر موهو  می شوود نتوایج . موف یت ها و ناکامی ها را فراهم ک د
.دهی فراور رفته و به یادگیری م ثر و اقداو اصشحی م مر شود

oدر انمم  هوای خبرگوی، کوچی وگ همتایوان: و ویت انمم  های خبرگی و شبکه های دانشوی
ا، باقوث وعامل م ظم و هدفم د میان اقضو. ن ش وسهیل ک  ده یادگیری گروهی را ایفا می ک د

در وعمیو دانش وخصصی، ووسعه مهارت های حرفه ای و افزایش انسوماو شوبکه های دانشوی
.سازمان می شود

درممموع، کواربرد کوچی وگ همتایوان در پیاده سوازی مودیریت دانوش، زمی ه سواز نهادی ه سوازی
کرد فوردی و یادگیری مبت ی بر ومربه، افزایش اثربخشی وک یک های مدیریت دانش و ارو ای قمل

ای قملی، ای  ویژگی ها باقث می شود کوچی گ همتایان به ق وان یکی از وک یک ه. سازمانی است
.کم هزی ه و اثربخش در برنامه های مدیریت دانش سازمان ها موردووهه قرار گیرد
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تفاوت با انجمن خبرگی و کافه دانش
با نگاهی به نحوه اهرا و هدف هر یک از وک یک های اشاره شوده، می وووان بوه وفاوت هوای ایو  

ت بهتور ایو  برای ش اخ. وک یک با انمم  خبرگی و کافه دانش و سایر وک یک های مشابه پی برد
.وفاوت ها که از ابعاد مختلا باهم م ایسه شده اند که در هدول زیر بیان  شده است

نتیجه گیری
ت دسوازی کوچی گ همتایان برخشف بسیاری از وک یک های مدیریت دانش که بر گفت وگو یوا مس

ز دارد و از ای  دانش ومرکز دارند، مست یماً بر وغییر رفتار، فره گ و به کارگیری دانش در قمل ومرک
قوداو م ظر مکملی برای وک یک هایی مان د انمم  های خبرگی، کافوه دانوش و بوازنگری پوس از ا

.محسوب می شود، نه هایگزی  آن ها
، یوادگیری ای  وک یک به ق وان یک رویکرد مشارکتی و ساختاریافته امکان اشوتراک  گذاری وموارب

ت، آنچه در ای  وک یک مهوم اسو. مهارت های هدید و به کارگیری ومارب همتایان را فراهم می ک د
رنتیموه وأکید بر وامل غیرارزیابانه است که م مر به حضور و مشارکت هر چه بیشوتر می شوود و د

.ووسعه فردی و گروهی را وضمی  می ک د
، درنهایت، کوچی گ همتایان قشوه بور ای کوه مکمول سوایر وکی ک هوای مودیریت دانوش اسوت
ر می وواند به ق وان پلی میان یادگیری سازمانی و مدیریت دانوش قمول کورده و بوه سوازمان ها د

.مسیر وبدیل شدن به سازمان های یادگیرنده و دانش محور کمک ک د

کافه دانشانجمن خبرگیکوچینگ همتایانابعاد

هدف

حل یوک مسوئله مشوخص، 
ا ووسعه یک مهارت معی  یو

یت وصمیم گیری در یک موقع
مسئله محور و)واقعی کاری 

(موقعیت محور

ووسوووعه وووودریمی دانوووش 
وخصصوووی یوووک حووووزه در 

بل دمدت
(دانش محور و بل دمدت)

گفت وگوی آزاد و وولید ایده

ساختار
هلسوووووووات کوچوووووووک، 
سواختاریافته، بووا ن ش هووا و

مراحل مشخص

وی ساختار م ع ا ور، گفوت وگ
آزادوووور، محوریوووت موضووووع 

وخصصی

م ع وووا، گروهوووی، نیموووه 
ساختاریافته و غیررسمی

ار اقداو، وصومیم، وغییور رفتوومرکز
حرفه ای

اشووووتراک ومربووووه، بحووووث 
وخصصوووی، استانداردسوووازی 

دانش

اشتراک دیودگاه ها، هم افزایوی 
فکری

خروهی
افووووزایش سوووو ح فهووووم، 
چارچوب هووووای مشووووترک، 

دانش وخصصی همعی

افووووزایش سوووو ح فهووووم، 
چارچوب های مشترک، دانوش 

وخصصی همعی

بی ش ها، پرسش های هدیود، 
ههت گیری هووای فکووری، ارائووه 

راهکارها، نوآوری، خشقیت
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پرسش ارج گذارانه و مدیریت دانش؛ رویکدردی
مکمل برای توانمندسازی یادگیری سازمانی

در سال های اخیر، ووهه متخصصان مدیریت دانش بوه رویکردهوای نووی ی هلو 
له و رفوع ش اسوایی مسوئ»شده است که بتوان د فراور از رو  های س تی مبت ی بور 

ایی و است که بر ش اس« پرسش ار  گذارانه»یکی از ای  رویکردها، . قمل ک  د« خ ا
سوش ای  م الوه بوا وبویی  مبوانی نظوری پر. و ویت ن اط قوت سازمان ومرکز دارد

ار  گذارانه و اروباط آن با مدیریت دانش، نشان می دهود کوه ایو  رویکورد چگونوه
رمایه می وواند به ق وان مکملی م ثر بورای وسوهیل یوادگیری سوازمانی، ووسوعه سو

.دانشی و ارو ای وعامشت دانشی در سازمان ها مورد استفاده قرار گیرد

۱۶
مجله مدیریت دانش و نوآوری دانا
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استقیموضومع ا سازی،برمبت یرویکردهایوسازمانییادگیریدانش،مدیریتمیاناروباط
دارایکهرویکردهاییازیکی.استگرفتهقرارفزای دهووههمورداخیرسال هایدرکه

Appreciativeیاار  گذارانهپرسش»است،دانشمدیریتباقملیوفلسفیهم راستایی
Inquiryسالدراسریواستوسور وکوپررایدردیویدووسطنخستی  بارکهرویکردای .است

نه و هاسازمان هاکهاستاستواراصلای برشد،م رحسازمانیووسعهحوزهدر۱۹۸۷
قابلیت هایوموف یت هاهرفیت ها،ازممموقه ایبلکهمشکشت،ومسائلازممموقه ای

.هست دارزشم د
لیول در حالی که بسیاری از رو  های س تی مدیریت دانش بر ش اسوایی شوکاف های دانشوی، وح
بوا خ اها و استخرا  درس آموخته ها از شکست ها ومرکز دارند، پرسش ار  گذارانه وش  می ک ود

  وغییر زاویوه ای. ومرکز بر ومربیات موفو، بستری مثبت برای یادگیری و ووسعه دانش ایماد ک د
مانی و دید، نه و ها ماهیت وعامشت دانشی را متحول می ک د، بلکه نحوه ادراک افراد از دانش ساز

.ن ش خود در ووسعه آن را نیز وحت وأثیر قرار می دهد
دانشمدیریتدرمسئله محوررویکردنقد
ازسپبازنگریمان دفرآی دهاییقال دردانشمدیریتفعالیت هایسازمان ها،ازبسیاریدر

درمهمین شاگرچهفعالیت هاای .می شوداهراخ اهاوحلیلودرس آموخته هاثبتاقداو،
درومرکزی،چ ی .دارندومرکزمشکشتوکاستی هابراغل امادارند،بهبودقابلن اطش اسایی

بهبتنسم فیذه یوداقینوقیشکل گیریباقثزمانبه مروراستممک خود،مزایایک ار
رآی دهافای درمشارکتکهبرساندبرداشتای بهراکارک انوشوددانشمدیریتفرآی دهای
.آن هاستاشتباهاتشدنبرهستهبه مع ای

الفعمشارکتشدنمحدوددانش،وسهیمبرایانگیزهکاهشموه می وواندوضعیتای 
مشکشت،ربصرفومرکزای ،برقشوه.شودارزشم دومربیاتبرخیماندنپ هانحتیوکارک ان
.ردازندبپخوددانشیقابلیت هایوموف یتقواملش اساییبهکمترسازمان هامی شودباقث

موردست،انهفتهمثبتومربیاتوموف یت هادرکهسازماندانشیسرمایهازبخشینتیمه،در
اساییش »ازومرکزههتوغییرباار  گذارانهپرسشزمی ه،ای در.نمی گیردقرارکافیووهه
ازمانیسیادگیریفرآی دهایدرهدیدیوعادلمی ک دوش «موف یتش اسایی»به«مسئله
د،می ک قملبه درستیآنچهوحلیلوم العهکهاستباورای بررویکردای .ک دایماد

.باشدارزشم دسازمانیدانشووسعهبرایبیشترحتیواندازههمانبهمی وواند
دانشمدیریتدرارج گذارانهپرسشجایگاه
نظررددانشمدیریتچرخهدروسهیل ک  دهرویکردیکبه ق وانمی ووانراار  گذارانهپرسش
. ک دمیایفام ثرین شدانشخلوووسهیماستخرا ،مراحلدربه ویژهکهرویکردیگرفت؛
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تخرا اسبرایم اس زمی ه ایموفو،ومربیاتبازگوییبهافرادوشویوطریوازرویکردای 
راسازماندانشیسرمایهازقابل ووههیبخشکهضم ی،دانش.می سازدفراهمضم یدانش
نآانت الوداردوهودفردیمهارت هایوبی ش هاومربیات،قال درمعمولاً می دهد،وشکیل
.استم اس گفت وگویفضایوانسانیوعامشتنیازم د
موانعت،مثبه به هایبرومرکزواحتراواقتماد،برمبت یفضاییایمادباار  گذارانهپرسش
رایببیشتریومایلافرادفضایی،چ ی در.می دهدکاهشرادانشوسهیمفره گیوروانی

.ی گذارندماشتراکبهدیگرانباراخودومربیاتومی ک  دپیدادانشیگفت وگوهایدرمشارکت
وه هادیدگاورکی طریوازبلکهمی ک د،کمکموهوددانشوسهیمبهنه و هافرآی دای 

.می سازدفراهمنیزراهدیددانشخلوزمی همختلا،ومربیات
امشتوع.می ک دایفاسازماناهتماقیسرمایهو ویتدرمهمین شرویکردای ای ،برقشوه
ازیکیاقتماد،ای ومی دهدافزایشراسازمانیاقتمادس حکارک ان،میانسازندهومثبت

.می شودمحسوبدانشمدیریتبرنامه هایموف یتاساسیپیش نیازهای

دانشمدیریتدرآنکاربردوارج گذارانهپرسشچهارمرحله ایمدل
اهراDچهارمدلبهموسووچهارمرحله ایمدلیکقال درمعمولاً ار  گذارانهپرسشفرآی د

.استوح ووطراحیرؤیاپردازی،کشا،مراحلشاملکهمی شود
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ومربیاتبهتری ش اسایی((Discoverکشا:اولمرحله
راهمرحلای .داردقرارسازمانموفوومربیاتبررسیوش اساییبرومرکزکشا،مرحلهدر

برآندوأکیکهوفاوتای بادانست،دانشمدیریتدردانشاستخرا فرآی دمعادلمی ووان
،گفت وگوطریوازافرادمرحله،ای در.استشکست هابه هایموف یت هاازدانشاستخرا 
دیکلیقواملومی پردازندخودموفوقملکردهایدربازنگریبهومربیات،روایتومصاحبه
ه صورتبپیش ورکهارزشم دیدانشمی شودباقثفرآی دای .می ک  دش اساییراموف یت
مانسازاقضایسایربهآنانت الامکانوشودآشکاراست،داشتهوهودافرادذه درضم ی
مثبتهسته»به ق وانآنازمی ووانآنچهش اساییبهمرحلهای همچ ی ،.شودفراهم
یاویومربورویه هاقابلیت ها،شاملمثبتهستهای .می ک دکمککرد،یادسازمان«دانشی
.گیرندقراراستفادهموردسازمانآی دهووسعهبرایپایه ایبه ق وانمی ووان دکهاست
دانشیچشم اندازووسعه((Dreamرؤیاپردازی:دوومرحله

 لوبمآی دهورسیمبهقبل،مرحلهازاستخرا  شدهدانشپایهبرسازمانرؤیاپردازی،مرحلهدر
وامکان هاافراد،آندرکهاستآی ده نگروخشقانهفرآی دیمرحلهای .می پردازدخود

درمهمین شمرحلهای دانش،مدیریتم ظراز.می ک  دوصورراسازمانبال وههرفیت های
هکک دمشخصمی وواندسازمانفرآی د،ای در.داردسازماندانشیچشم اندازبهشکل دهی

ای .داردزنیاشایستگی هاییوقابلیت هادانش،نوعچهبهخود،آی دهاهدافبهدستیابیبرای
 دمی ککمکسازمانکشناهدافبادانشمدیریتبرنامه هایهم راستاسازیبههمچ ی مرحله

.می سازدفراهمدانشووسعهحوزهدرهدفم دوربرنامه ریزیبرایرازمی هو
دانشیراهکارهایطراحی((Designطراحی:سوومرحله
طراحیبهسازمانمرحله،ای در.استقملوچشم اندازمیاناوصالن  هطراحی،مرحله

 پذیرامکانرادانشیچشم اندازوح وبتوان دکهمی پردازدساختارهاییوفرآی دهاسازوکارها،
.استمشخصاقداماتوبرنامه هابهکلیچشم اندازهایوایده هاوبدیلشاملفرآی دای .ک  د

ایماددانش،وسهیمفرآی دهایطراحیشاملمی وواندمرحلهای دانش،مدیریتم ظراز
مدیریتابمروبطمسئولیت هایون ش هاوعریاودانشپایگاه هایووسعهخبرگی،شبکه های

قملیاویساختارهایبهورسیم شده،چشم اندازواستخرا  شدهدانشوروی ،ای به.باشددانش
.می گرددفراهمسازمانس حدرآنازبهره برداریامکانومی شودوبدیل
دانشنهادی ه سازی((Destinyوح و:چهارومرحله
ای در.داردومرکزسازماندرآن هانهادی ه سازیوطراحی شدهاقداماتاهرایبروح ومرحله
بهابرنامه های می شودوش ومی شونداهراقملیبه صورتدانشمدیریتبرنامه هایمرحله،
.شوندوبدیلسازمانروزمرهفعالیت هایازبخشی
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ی ووانمزمانیواقع،در.می ک دایفاسازمانیقملکردبهدانشوبدیلدرمهمین شمرحلهای 
ملکرد،قبهبودبهوسهیم شده،واستخرا  شدهدانشکهاستبودهموفودانشمدیریتگفت

ش،پایشاملهمچ ی وح ومرحله.شودم مرسازمانقابلیت هایو ویتوبهره وریافزایش
دانشمدیریتکهشودحاصلاطمی انوااستانماو شدهاقداماتمستمربهبودوارزیابی

.استشدهنهادی هسازماندرپایداربه صورت
سازمان هادرکاربردیتجربه
دادهاننشمتحد،مللسازمانهملهازبی  المللی،سازمان هایدررویکردای به کارگیریومربه
مدیریتبرنامه هایاثربخشیافزایشدرمهمین شمی وواندار  گذارانهپرسشکهاست
ارک انکمشارکتس حافزایشباقثرویکردای ازاستفادهسازمان ها،ای در.ک دایفادانش

.استشدهیادگیریفره گو ویتوحرفه ایوعامشتکیفیتبهبوددانشی،فعالیت هایدر
دانشسهیموفرآی دهایدربیشتریانگیزهباکارک اناستشدهباقثموفو،ومربیاتبرومرکز

ای .اش دبداشتهخودومربیاتودانشبهنسبتبیشتریارزشم دیاحساسوک  دمشارکت
.استکردهکمکسازماندردانشهریانو ویتبهخود،نوبهبهامر

دانشمدیریتبرایارج گذارانهپرسشکلیدیمزایای
بهسازمان هابرایمتعددیمزایایمی ووانددانشمدیریتدرار  گذارانهپرسشازاستفاده
وسهیمبرایکارک انانگیزهمشارکتی،ومثبتفضایایمادبارویکردای .باشدداشتههمراه
وطریازهمچ ی ،.می بخشدبهبودرااستخرا  شدهدانشکیفیتومی دهدافزایشرادانش
رینوآوبرایرازمی هومی ک دکمکیادگیریفره گووسعهبهانسانی،وعامشتو ویت

.می سازدفراهمسازمانی
مبت یوف یصرفاً فعالیتیکازدانشمدیریتمی شودباقثار  گذارانهپرسشای ،برقشوه

وخلودریفعالن شافرادآندرکهشودوبدیلپویاواهتماقیفرآی دیکبهمست دسازی،بر
.می ک  دایفادانشووسعه

نتیجه گیری
رنظدردانشمدیریتدراثربخشومکملرویکردیکبه ق وانمی ووانراار  گذارانهپرسش
.می ک دمفراهراسازماندانشیسرمایهازبهتربهره برداریامکانقوت،ن اطبرومرکزباکهگرفت
م اندازچشایمادودانشوسهیمفره گو ویتضم ی،دانشاستخرا وسهیلبارویکردای 

.می ک دایفاسازمانییادگیریووسعهدرمهمین شمشترک،
تمدیرینظاویکایمادبهمی ووانددانشمدیریتس تیرو  هایبارویکردای ورکی 
بلکهدارد،زومرکمشکشترفعوش اساییبرنه و هاکهنظامیشود؛م مرپایدارومتعادلدانش

.می ک دووههنیزموهودقابلیت هایو ویتوووسعهبه
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نقددش و جایگدداه دانددش در ارزیددابی مشددا ل بددر 
اساس مدل هی گروپ

ت یکی از چالش های اساسی مدیریت م ابع انسانی در سازمان ها، برقراری قودال
سوازمان ها بورای . در پرداخت و طراحی نظاو ح ود و دسوتمزد م صوفانه اسوت

 ود کوه هذب، نگهداشت و انگیز  کارک ان خود ناگزیرند از نظوامی اسوتفاده ک 
ص ارز  واقعی هر شغل را بر مب ای معیارهای قلمی، شفاف و قابل دفاع مشوخ

(Hay Group Job Evaluation Model)در ای  میان، مدل ارزیابی مشاغل هوی گورو  . ک د
شو اخته به ق وان یکی از معتبروری  و پرکاربردوری  مدل ها در سو ح بی  المللوی

.می شود

۲۱
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، حول ای  مدل با رویکردی سیستماویک، هایگاه هر شغل را بر اساس سه قامل کلیودی دانوش
خسوتی  و نکته حائز اهمیت آن است که دانش، به ق وان ن. مسئله و پاسخگویی وعیی  می ک د

رک بوه بیوان دیگور، بودون د. ب یادی وری  قامل، ن ش ستون ف رات ای  مودل را ایفوا می ک ود
.صحیح از هایگاه دانش، فهم دو قامل دیگر نیز ناقص خواهد بود

مروری بر مدل هی گروپ
ط مدل هی گرو  یکی از ش اخته شده وری  رو  های ارزشیابی مشاغل در ههان است که ووسو

ای  مدل بیش از هفت . طراحی و ووسعه داده شده استHay Groupشرکت مشاوره مدیریت 
دهه است که در سازمان های بوزرگ و کوچوک، در بخش هوای دولتوی و خصوصوی و حتوی در 

.نهادهای بی  المللی مورد استفاده قرار می گیرد
م  و اصلی ای  مدل بر ایو  فورض اسوتوار اسوت کوه ارز  هور شوغل را می وووان از میوزان 

 گیری ای  مشارکت از طریو سه بُعد اصلی انودازه. مشارکت آن در وح و اهداف سازمان س مید
و مدل هی گرو  با بهره گیری از هداول امتیوازدهی. حل مسئله و پاسخگویی،دانش: می شود

نمودارهای راه ما، هر شوغل را بور اسواس ایو  سوه قامول وحلیول کورده و ارز  نهوایی آن را 
ی م   ی خروهی ای  فرای د، روبه ب دی شفاف و قادلانه مشاغل و ایماد مب ای. مشخص می ک د

.برای طراحی نظاو ح ود و دستمزد است
چرایی استفاده از مدل هی گروپ

در سازمان ها از مدل هی گرو  به ای  دلیل است بال می ک  د که ای  مدل امکان ایماد قودالت
ی پرداخت را فراهم می ک د و به کارک ان نشان می دهد که دستمزد آن ها بور مب وای ارز  واقعو

خلوی، شفافیت در ساختار ح ود و دسوتمزد، کواهش وعارضوات دا. شغلشان وعیی  شده است
یری سازمان افزایش انگیزه و رضایت شغلی، هلوگیری از وبعیض های سلی ه ای و حفظ رقابت پذ

قووشوه بوور ایوو ، . در بووازار کووار از هملووه پیاموودهای مثبووت بووه کارگیری ایوو  موودل هسووت د
ر پایوه داده وصمیم گیری های مروبط با ارو ا، پادا  و هذب نیروی انسانی در چ ی  سیستمی ب

.و معیارهای قلمی انماو می شود، نه برداشت های شخصی
هایگاه دانش در مدل هی گرو 

در مدل ارزیابی مشاغل هی گرو  مفهومی فراور از اطشقات نظری یا مدارک  Know-Howدانش
در ای  مدل، دانش به ق وان ممموقه ای یکپارچوه از ووانم ودی ها، مهارت هوا و. وحصیلی است

بوه . دقابلیت هایی وعریا می شود که انماو موفو و اثربخش یک شوغل را امکان پوذیر می سواز
ه بیان دیگر، آنچه ارز  یک شغل را در ای  چارچوب وعیی  می ک ود، میوزان دانشوی اسوت کو

. شاغل باید در قمل به کار گیرد، نه صرفاً آنچه در قال  آموز  های رسمی فراگرفته است
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ای  دانش در مدل هی گرو  در سه بُعد اصولی دانوش ف وی، دانوش مودیریتی و مهارت هوای 
.روابط انسانی وبلور می یابد

ود اشواره دانش ف ی به س ح وخصص و وسلط شاغل بر دانش حرفه ای مروبط با حوزه کاری خ
های ای  بُعد شامل آش ایی با مفاهیم وخصصی، رو  ها، ابزارها، ف اوری هوا و اسوتاندارد. دارد

یوک برای مثوال،. حرفه ای است که انماو صحیح وهایا شغلی بدون آن ها امکان پذیر نیست
مه دس طراحی باید قوشوه بور وسولط بور اصوول مه دسوی، شو اخت قمی وی از نرو افزارهوای 

انوش هرچه دام وه و قموو ایو  د. وخصصی، ضوابط ف ی و استانداردهای ص عتی داشته باشد
ل در نظواو وخصصی گسترده ور باشد، پیچیدگی شغل افزایش یافتوه و بوه وبوع آن، ارز  شوغ

.ارزیابی هی گرو  بالاور برآورد می شود

انایی هودایت دانش مدیریتی بیشتر در مشاغل سرپرستی و مدیریتی نمود پیدا می ک د و به وو
 ریزی، ای  بُعد شامل مهارت هایی نظیر برناموه. م ابع سازمانی در مسیر وح و اهداف اشاره دارد

ش فوردی کوه از دانو. سازماندهی، وصمیم گیری، هدایت و ک ترل م ابع انسوانی و موالی اسوت
میم هایی مدیریتی بالاوری برخوردار است، قادر خواهد بود با درک روابط سیستمی سازمان، وص

ا کول اوخاذ ک د که همسو با اهداف کشن سازمان بوده و اثرگذاری پایداروری بر قملکرد واحد یو
دام ه در مدل هی گرو ، افزایش س ح دانش مدیریتی به مع ای افزایش. سازمان داشته باشد

.وأثیرگذاری شغل و در نتیمه افزایش ارز  آن ول ی می شود
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. مهارت های روابط انسانی نیز یکی از اهزای حیاوی دانش در مدل هی گرو  به شومار موی رود
عامول ای  مهارت ها شامل ووانایی برقراری اروباط م ثر، مدیریت وعارض، کار ویمی، موذاکره و و

دون بسیاری از مشاغل، به ویژه در سازمان های دانش محور، ب. سازنده با ذی نفعان مختلا است
آنموا اهمیت ایو  بُعود از. برخورداری از ای  مهارت ها نمی ووان د به نتایج م لوب دست یاب د

مربه کارک ان و ناشی می شود که کیفیت وعامشت انسانی وأثیر مست یمی بر فره گ سازمانی، و
در واقع، مهارت های روابط انسانی بستر وبودیل دانوش. س ح همکاری های درون سازمانی دارد

فردی به دانش سوازمانی را فوراهم می ک ود و ن وش مهموی در موف یوت پایودار سوازمان ایفوا 
.می نماید

در ممموع، مدل هی گرو  با در نظر گرفت  ای  سوه بُعود، دانوش را بوه ق وان قامول محووری 
نچوه ای  نگاه نشان می دهد که ارز  یک شغل نه و ها به آ. ارز  گذاری مشاغل معرفی می ک د

شوی انماو می دهد، بلکه به س ح دانشی که برای انماو آن مورد نیاز است وابسوته اسوت؛ دان
ل که همزمان ه به ف ی، مدیریتی و انسوانی دارد و در قمول، کیفیوت قملکورد سوازمان را شوک

.می دهد
ارتباط دانش با حل مسئله و پاسخگویی

ل دیگر در مدل هی گرو ، دانش نه و ها یکی از قوامل ارزیابی شغل، بلکه زیرب ای اصلی دو قام
ی ک ود، س ح دانشی که یوک شوغل اقتضوا م. یع ی حل مسئله و پاسخگویی محسوب می شود

ل پیچیوده وعیی  ک  ده کیفیت وحلیل، قمو قضاوت حرفه ای و ووانایی فرد در مواههه با مسوائ
هرچه دام ه و قمو دانش مورد نیواز یوک شوغل بوالاور باشود، انتظوار موی رود . سازمانی است

.او شوندوصمیم گیری ها مبت ی بر وحلیل دقیو ور، درک سیستمی و نگاه بل دمدت وری انم
حل مسئله در ای  چارچوب، صرفاً واک ش به مسوائل روزموره یوا اهورای راه حل هوای از پویش 

ب م اسو  وری  وعیی  شده نیست، بلکه ووانایی وشخیص مسئله، وحلیل قلل ریشه ای و انتخوا
، ای  س ح از حل مسوئله بودون برخوورداری از دانوش وخصصوی. مسیر اقداو را در بر می گیرد

 ود حول در واقع، ف دان دانش کافی باقث می شوود فرآی. ومربی و مدیریتی امکان پذیر نیست
سوت در مسئله به وصمیم هایی س حی، م  عی و کم اثر محدود شود؛ وصمیم هایی که ممک  ا
.ندکوواه مدت مسئله ای را پ هان ک  د، اما در بل دمدت به بروز چالش های هدی ور م مر شو

. داز سوی دیگر، پاسخگویی در مدل هی گرو  اروباط مسوت یمی بوا سو ح دانوش شواغل دار
ی مع وا پاسخگویی به مع ای پذیر  مسئولیت نتایج وصمیم ها و اقدامات اسوت و و هوا زموان
یری مود. پیدا می ک د که فرد از دانش لازو برای درک پیامدهای وصمیم های خود برخوردار باشد

گوی که دانش کافی ندارد، حتی در صورت داشت  اختیوار رسومی، نمی ووانود به درسوتی پاسوخ
ی اوخواذ نتایج قملکرد خود باشد، چراکه وصمیم های او مبت ی بر درک ناقص یا اطشقوات ناکواف

.شده اند
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به همی  دلیل، در مدل هی گرو ، دانش نه و ها یک قامل مسوت ل بورای ارز  گوذاری شوغل،
. می شوودبلکه پیش نیاز اساسی شکل گیری حل مسوئله اثوربخش و پاسوخگویی واقعوی ول وی

هرچه س ح دانش مورد نیواز یوک شوغل بوالاور وعریوا شوود، انتظوارات سوازمان از کیفیوت 
نگواه، ایو . وصمیم گیری، میزان اثرگذاری و س ح پاسخگویی آن شوغل نیوز افوزایش می یابود

مانی پیوندی م   ی میان ارز  شغل، س ح مسئولیت و میوزان اثرگوذاری آن بور نتوایج سواز
.ایماد می ک د

پیوند مدل هی گروپ با فرهنگ سازمانی
رد، بلکوه در فره گ سازمانی برخشف وصور رایج، صرفاً با شعار و بیانیه های ارزشی شکل نمی گی

ز مودل هوی گورو  نیو. ومربه روزمره کارک ان، ساختارها و نظاو های مدیریتی نهادی ه می شوود
.دقی اً با همی  لایه های قمیو سازمان سروکار دارد

ان از دانش در ای  مدل به ق وان زبان مشترک فره گ سازمانی قمول می ک ود؛ زبوانی کوه کارک و
فره وگ حل مسئله، نموود قملوی. طریو آن کار می ک  د، یاد می گیرند و با یکدیگر وعامل دارند

اد، یادگیری و وبودیل نیت هوا بوه قمول اسوت و پاسوخگویی، ومربوه زیسوته کارک وان از اقتمو
 وی از ای  م ظر، مدل هی گرو  فراور از یک ابزار ف. مسئولیت پذیری و قدالت را شکل می دهد

ر دانش نیز ارزشیابی مشاغل، می وواند به ق وان چارچوبی برای و ویت فره گ سازمانی مبت ی ب
.مورد استفاده قرار گیرد

۴۳شماره | 140۴سال | مجله مدیریت دانش و نوآوری دانا 



۲۶

نتیجه گیری
فاف مدل ارزیابی مشاغل هی گرو  با ساختاری دقیو و قلمی، امکان ارز  گذاری م صفانه و ش

در ای  مدل، دانش ن شوی محووری و ب یوادی  دارد و دو قامول حول . مشاغل را فراهم می ک د
اد قودالت در به کارگیری ای  مدل نه و ها به ایمو. مسئله و پاسخگویی بر پایه آن شکل می گیرند

ازمانی و پرداخت و افزایش انگیزه کارک ان کمک می ک ود، بلکوه زمی ه سواز ارو وای شوفافیت سو
.و ویت فره گ پاسخگویی نیز می شود

ی د، بلکوه در نهایت، سازمانی موفو خواهد بود که دانش را صرفاً به ق وان معیار ارزیابی شغل نب
سانی و آن را سرمایه ای فره گی، راهبردی و قملیاوی بداند و در قل  ومامی فرای دهای م ابع ان

.مدیریتی خود های دهد
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ان وقتددی مسددیر را نمی پرسددیل؛ مسدد له پنهدد
درخواست دانش در سازمان ها

ز در برخی فره گ ها، نوقی خویشت داریِ آمیخته با غورور وهوود دارد کوه ا
از افراد می خواهد حتی در دشواروری  شورایط نیوز آراو، مسوت ل و بی نیواز

می نام ود؛ ««stiff upper lipدر بریتانیوا ایو  ویژگوی را . کمک به نظر برس د
. أکیود داردفضیلتی اهتماقی که بر پ هان کردن ضعا و ک ترل احساسوات و

ه در چ ی  چارچوبی، اوکا به خود نشوانه قودرت اسوت و ابوراز نیواز، نشوان
.اما همی  فضیلت هاهری، گاهی بهای س گی ی دارد. ضعا

۲۷
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۲۸

غرور سازمانی و مرگ خاموش پرسشگری
ملوه در پژوهشی گسترده که نزدیک به بیست هزار نفور را در چ ود کشوور ووسوعه یافته ووو از ه

استرالیا، کانادا، دانمارک، نوروژ و سووئد ووو بررسوی کورده بوود، مشوخص شود کوه شوهروندان 
دارنود؛ اموا بریتانیایی از نظر آگاهی نسبت به قشئم سرطان وفاوت مع اداری با سایر کشوورها ن
نان را آنچه آ. ومایل کمتری برای مراهعه به پزشک و درخواست کمک وخصصی نشان می ده د

م که ایو  اما اگر کمی قمیو ور ب گریم، درمی یابی. ق وان شده است« شرم دگی»بازمی دارد، اغل  
موان ه. شرم دگی و ها یک احساس س حی نیست؛ بلکه برآمده از نوقی غورور ریشوه دار اسوت

مت ای  الگو، اگرچوه در حووزه سوش« .خودو از پسش برمی آیم»: گرایشی که در سکوت می گوید
.مشاهده شده، اما بازوابی گسترده ور در زندگی روزمره و به ویژه در سازمان ها دارد

استعاره ای از زندگی روزمره؛ وقتی تردید را پنهان می کنیم
. ی می ک یودکمی دیر حرکت کرده اید و با شتاب ران دگ. وصور ک ید در مسیر یک مهمانی هستید

مید در دل وان می دانید شاید پیچ اشتباهی را انتخاب کرده اید، اما همچ ان ادامه می دهید؛ به ا
یاییود ب»: همراهتوان سوکوت را می شوک د. آنکه نشانه ای پیدا شود و اشتباهتان آشوکار نشوود

یثیتوی وبودیل همی  پیش هاد ساده ناگهان به مسئله ای ح« .بایستیم و از کسی مسیر را بپرسیم
چرا باید بپرسیم؟ مگر نمی ووانم خودو پیدایش ک م؟. می شود

رار ای  صح ه آش ا، وصویری فشرده از همان مکانیزمی است کوه در بسویاری از سوازمان ها وکو
. سوتا« به اشوتراک نگذاشوت »ما اغل  گمان می ک یم مشکل اصلی مدیریت دانش، . می شود

یم برای همی ، سامانه ها طراحی می ک یم، بانک های دانش می سازیم و افوراد را وشوویو موی ک 
یود کسوی آن را اما پیش از آنکه دانشی به اشتراک گذاشته شود، با. ومربیاوشان را مست د ک  د

.و درست در همی  ن  ه است که سکوت آغاز می شود. طل  ک د
.مسئله پ هان بسیاری از سازمان ها، نه کمبود دانش، بلکه امت اع از درخواست آن است

ترس از قضاوت؛ وقتی پرسیدن جایگاه را تهدید می کند
در بسیاری از محیط های کاری، هرچ د شعار یادگیری و رشد موداوو سور داده می شوود، اموا در 

ت قمل فره گ ارزیابی و م ایسه دائمی چ وان پررنوگ اسوت کوه ندانسوت  می ووانود به سورق
نشوانه پرسیدن س ال، به ویژه در همع یا در حضور مدیران، گواه نوه. به ق وان ضعا وعبیر شود

راد بوه خوبی افو. مسئولیت پذیری، بلکه اقترافی ناخواسته به کمبوود شایسوتگی ول وی می شوود
ایو  وصوویر بور اقتمواد دیگوران،. آگاه اند کوه وصوویر حرفه ای شوان سورمایه ای حیواوی اسوت

، ممک  ه گامی که فرد پرسشی م رح می ک د. فرصت های ارو ا و میزان نفوذ آنان اثر می گذارد
مسوت یمی حتی اگر هیچ واک ش م فوی. است نگران باشد که ای  سرمایه نمادی  آسی  ببی د

بودل هم وهود نداشته باشد، همی  احتمال قضاوت کافی است وا سکوت بوه گزی وه ای ام  وور
.شود
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در . دبه ویژه در ساختارهای رقابتی، افراد دائماً در حال مدیریت برداشت دیگران از خوود هسوت 
او ه وووز آموواده »چ ووی  فضووایی، درخواسووت کمووک می ووانوود بووه ایوو  مع ووا وعبیوور شووود کووه 

در نتیموه، سوکوت بوه راهبوردی محافظه کارانوه بورای حفوظ. «مسئولیت های بزرگ ور نیسوت
ا در موقعیت وبدیل می شود؛ راهبردی که اگرچه در کوواه مدت از وههه فرد محافظت می ک د، ام

.بل دمدت هزی ه های س گی ی برای یادگیری فردی و سازمانی به همراه دارد
غرور حرفه ای و هویت دانستن؛ تعارضی درونی

ت؛ بخشی برای بسیاری از کارک ان، به ویژه متخصصان و مدیران، دانست  صرفاً یک مهارت نیس
ان سال ها آموز ، ومربه و وش  صرف شوده ووا فورد بوه ق و. از وعریا آنان از خویشت  است

: یماد ک ددر چ ی  شرای ی، پرسیدن می وواند نوقی وعارض درونی ا. ش اخته شود« متخصص»
اگر م  متخصص هستم، چرا باید س ال بپرسم؟

د کوه حتی اگر فرد به طور آگاهانه باور نداشوته باشو. ای  وعارض هویتی، هریا اما قمیو است
ی هور پرسشو. پرسیدن ضعا است، در س حی قمیو ور، هویت او با دانایی گره خوورده اسوت

ه و هایی ب ابرای ، فرد وورهیح می دهود ابتودا بو. می وواند ورک کوچکی بر ای  وصویر ایماد ک د
ای آنکوه وش  ک د، م ابع را زیرورو ک د، آزمون و خ ا ک د و زمان بیشتری صرف ک د، ف وط بور

.را به وعویو بی دازد« نمی دانم»لحظه گفت  
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زیرا . ارندهال  آنکه همی  افراد، پس از یافت  پاسخ، با اشتیاد دانش خود را به اشتراک می گذ
در آنوان اک وون. در آن لحظه، انت ال دانش نه وهدید، بلکوه و ویت ک  وده هویوت آنوان اسوت

به ایو  . دایستاده اند و اشتراک گذاری، وصویر حرفه ای شان را مستحکم ور می ک « دان ده»هایگاه 
، اموا اشتراک گذاری پس از موف یت فعوال اسوت: وروی ، سازمان با پارادوکسی مواهه می شود

.درخواست کمک در میانه مسیر م فعل
فقدان امنیت روانی؛ وقتی سکوت عقلانی تر به نظر می رسد

وانود او را بوه حتی اگر فرد از نظر هویتی با پرسیدن مشکلی نداشته باشد، فضای سازمانی می و
خ در محیط هایی که خ اها برهسته می شوند، پرسوش ها بوا بی حوصولگی پاسو. سکوت وادارد

ج می آموزنود داده می شوند یا اشتباهات به ق وان ضعا شخصیتی وعبیر می شوند، افراد به ودری
.که محتاط باش د

وبودیل در غیاب فضایی که در آن ندانسوت  پوذیرفت ی باشود، پرسویدن بوه رفتواری پرریسوک
ور اگر مودیر وصو: فرد پیش از طرح س ال، س اریوهای مختلفی را در ذه  مرور می ک د. می شود

ها قلیوه ک د آمادگی کافی ندارو چه؟ اگر همکاران مرا کم ومربه بدان د چه؟ اگر ای  پرسش بعود
کوت م  استفاده شود چه؟ وقتی هزی ه ذه ی پرسیدن از فایده آن بیشوتر بوه نظور برسود، سو

نشوی به ای  وروی ، حتی اگر سوازمان از نظور زیرسواخت های دا. انتخابی م   ی هلوه می ک د
بوال وه دسترسوی. غ ی باشد، نبود احساس ام یت می وواند هریان واقعی دانش را مسدود ک د

.به دانش، لزوماً به استفاده بالفعل از آن م مر نمی شود
فرهنگ رقابت در برابر فرهنگ یادگیری؛ تعارضی ساختاری

ریود و یواد بگی»: بسیاری از سازمان ها هم زمان دو پیاو مت اقض به کارک ان خود ارسال می ک  ود
و پرسویدن، یادگیری واقعی مستلز. «قملکرد شما دائماً ارزیابی و م ایسه می شود»و « رشد ک ید

ود اما رقابت شدید، افراد را به نموایش بوی ن ص بوودن سو. آزمودن و حتی اشتباه کردن است
خلوت خود در چ ی  فضایی، افراد یادگیری را به فعالیتی خصوصی وبدیل می ک  د؛ در. می دهد

همعی نتیمه آن است که یادگیری از حالت. می آموزند، بدون آنکه وردید یا ابهامی آشکار شود
از در حالی کوه بسویاری. و وعاملی خار  می شود و به فرای دی انفرادی و محدود بدل می گردد

.مسائل پیچیده سازمانی، و ها از طریو گفت وگو و هم اندیشی حل می شوند
پناه بردن به فناوری؛ اجتناب از آسیب پذیری انسانی

افوراد وورهیح. یکی از نشانه های ای  وضعیت، گورایش فزای وده بوه ابزارهوای ف اورانوه اسوت
می ده د ساقت ها در میان اس اد، سامانه ها یا مووورهای هست وهو بگردند، اما از یک همکوار 

یاری در هاهر، ای  انتخاب می وواند کارآمود بوه نظور برسود؛ اموا در بسو. باومربه س ال نپرس د
.موارد، یک گفت وگوی کوواه می وواند سریع ور و دقیو ور راهگشا باشد
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.  ودوفاوت در ای ماست که پرسیدن از یک سیسوتم، وهدیودی بورای هویوت فورد ایمواد نمی ک
اموا . سیستم قضاوت نمی ک د، برداشت م فی نمی سوازد و هایگواه فورد را زیور سو ال نمی بورد

خوود را فورد بایود ندانسوت . پرسیدن از یک انسان، مستلزو پذیر  نوقی آسی  پذیری است
از همی  رو، ف اوری گاه نوه ابوزار کارآمودی، بلکوه سوپری بورای اهت واب از مواههوه. آشکار ک د

.اهتماقی می شود
فراتر از اشتراک گذاری؛ بازاندیشی در ارزش پرسیدن

ار رقابتی با ک ار هم گذاشت  ای  لایه ها ورس از قضاوت، وعارض هویتی، نبود ام یت روانی، فش
ی و اهت اب از آسی  پذیری روش  می شود که مسئله درخواست دانوش، رفتواری سواده و فورد

. گیردای  رفتار در گره گاه پیچیده ای از فره گ، هویت و ساختارهای سازمانی شکل می. نیست
 ق وان ن  وه وا زمانی که پرسیدن به اندازه پاسخ دادن ارزشم د نشود، و وا زمانی که ندانست  به

دیریت م. آغاز یادگیری پذیرفته نشود، سرمایه دانشی سازمان ها به طور کامل فعال نخواهد شد
ی شوود کوه دانش و ها با انباشت و اشتراک گذاری کامل نمی شود؛ بلکه با ایماد فره گی کامل م

«نمی دانم، کمکم می ک ید؟»: در آن افراد بتوان د بی هراس بگوی د
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گداه چالش های اد ام اسناد فیزیکی در یک پای
دانش دیجیتال

با ای  .پایگاه دانش دیمیتال م بع اصلی اطشقات و دانش یک سازمان است
حووال، ادغوواو اسوو اد فیزیکووی در آن می ووانوود چووالش برانگیووز باشوود و بوور 

اد اسو . سازمان های قدیمی با دهه ها پرونده و سوابو وواریخی ووأثیر بگوذارد
آن هوا در فیزیکی نیاز به فرآی دهای وخصصی دارند وا از درست و مفید بودن

.یک محیط الکترونیکی هدید اطمی ان حاصل شود

32
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اولویت بندی و انتخاب اسناد
رنود کوه چوه قبل از شروع هرگونه پروژه اسک  یا دیمیتالی کردن، سازمان ها ابتدا باید وصمیم بگی

 شوود، در ای  مرحله که به ق ووان اولویت ب ودی اسو اد شو اخته می. مواردی را باید در نظر بگیرند
متخصصان مدیریت دانش اطشقات را بررسی کرده و م اس  بودن آن را برای یک هودف خواص

.در ای  مورد، م ظور دیمیتالی کردن است. ارزیابی می ک  د
نوه اشوتباه با وهود ای که ساده به نظر می رسد، اولویت ب دی اس اد می وواند پیچیده باشود و هرگو

.می وواند بر هزی ه ها وأثیر بگذارد یا پایگاه دانش را مختل ک د
موارد زیور را ه گاو ارزیابی ای که کداو اس اد فیزیکی ارز  دیمیتالی شدن دارند، ویم ها می ووان د

:در نظر بگیرند
oابو اس ادی مان د سوابو مالیاوی، قراردادها، صورت های موالی و سوو: الزامات نظاروی و ان باد

ه نیواز استخدامی اغل  برای حسابرسی یا اهداف قانونی به نسخه های دیمیتوالی وأییود شود
.دارند

oان د بوه اس اد پرکاربرد، مان د رویه های قملیاوی، می وو: ارز  کس  و کاری و دفعات دسترسی
کموک ساده سازی فرآی دها کمک کرده و در ه گاو دیمیتالی شدن به بازگشت سورمایه شورکت

.ک  د
oرز  برخی از مواد سوابو گذشته را در خود نگه می دارند اما ا: اهمیت واریخی در م ابل کاربرد

در حوالی کوه حفوظ اطشقوات مهوم اسوت، . کس  و کواری قملوی محودودی ارائوه می ده ود
.متخصصان باید هزی ه ها را در م ابل مزایا بس م د
موره ای  مکاوبوات بخشوی از قملیوات روز. یک مثال، وحول دیمیتال نامه های روزانه وماری است

یوژه با ای  حال، مدیریت و ایم  سازی نامه ها و اس اد فیزیکوی در م یواس بزرگتور، بوه و. هست د
رانگیز روی می آورند، می وواند چالش ب" از راه دور"یا " ورکیبی"ه گامی که سازمان ها به شکل کاری 

.باشد
موانع فنی در فرآیند دیجیتالی سازی

. می ک  ودپس از انتخاب و دسته ب دی اس اد ووسط ویم، آنها فرآی د دیمیتالی سوازی ف وی را طوی
. اسک  کردن، بخشی از آن است

:با ای  حال، برخی از سازمان ها ممک  است با ای  مشکشت مواهه شوند
o اطمی ان از اسک  با دقت بالا و دقتOCR

ر اس اد فیزیکی گاهی اوقات دارای ن ص هایی مان د هوهر کم رنگ، لکوه، چوی  و چوروک یوا سوای
رو افوزار ای  مشکشت می ووان د بور اثربخشوی ن. آسی  های ناشی از قدمت یا ذخیره سازی هست د

ه گاو اسک  و وشخیص مت ، حتوی ه گواو اسوتفاده از ابزارهوای ((OCRوشخیص کاراکتر نوری 
.بهبود هو  مص وقی، وأثیر بگذارند
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. برای پایگاه دانش ههت دریافت اطشقات و زمی ه صحیح از هر س د ضروری استOCRدقت 
خ اها در ثبت مت  و نمادها می ووانود بور قملکورد هسوتمو و سوایر گرد  هوای کواری کوه بوه 

ههی برای دقوت کیفیت پایی  م بع، مانع قابل وو. داده های دیمیتالی متکی هست د، وأثیر بگذارد
رفته و است و شرکت ها را ملزو می ک د وا برای اطمی ان از صحت اطشقات به ومهیزات اسک  پیش

.ک ترل کیفیت دستی وکیه ک  د

o پیچیدگی فراداده و نمایه سازی(Metadata and Indexing)
ن آن بوه با ای  حال، فرآی د افوزود. فراداده برای یک پایگاه دانش دیمیتال کاربردی اساسی است

ر شوامل برخی از اس اد ممک  اسوت بوه طوور خودکوا. اس اد دیمیتالی می وواند بسیار دقیو باشد
ی دانوش با ای  حال، پایگاه هوا. فراداده های اولیه، مان د واریخ ایماد، نویس ده یا نوع س د باش د

دهای برای ای که در قملیات روزمره کاربردی باش د، به فراداده های غ ی و قابل هسوتمو، مان ود کو
.پروژه یا برچس  های موضوقی، نیاز دارند

اسو اد فیزیکوی بوه نودرت حواوی. چالش های متعددی می ووان ود ایو  فرآی ود را پیچیوده ک  ود
 ودی فراداده های واضح و استاندارد هست د و سیستم های بایگوانی قودیمی ممکو  اسوت طب ه ب

ترک خود سازمان ها نیز ممک  است فاقد یک طرح فوراداده مشو. مت اقض یا قدیمی داشته باش د
.در بی  بخش ها باش د
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ه ود و یوک ویم های دیمیتالی سازی باید س د را وفسیر ک  د، ن اط فراداده موروبط را اختصواص د
ت سیستم واحد را اقمال ک  د که با نحوه سازماندهی فایل هوا و اطشقوات پایگواه دانوش م اب و

.  داشته باشد
غلبه بر چالش های ادغام و مدیریت

  ود کوه پس از دیمیتالی کردن اس اد کاغذی، متخصصان پایگاه دانوش بایود اطمی وان حاصول ک
.نسخه های دیمیتال به درستی در داخل سیستم قمل می ک  د

oایماد یک گرد  کار یکپارچه دیمیتال سازی
رکوت یک گرد  کار م ثر وضمی  می ک د که هر س د از طریوو یوک فرآی ود ک ترل شوده مشوابه ح

تماویک یوک گورد  کوار سیسو. می ک د و با س وح کیفیتی مشابه با سایر اسو اد بیورون می آیود
:معمولًا شامل موارد زیر است

o (مثشً حذف م گ ه، مرو  سازی)آماده سازی
oاسک  و ک ترل کیفیت
oان باد فراداده
oورود به سیستم مدیریت دانش
oذخیره سازی یا امحای فیزیکی اس اد
o انتخاب ممموقه ف اوری م اس

ته از گذشو. گردآوری ممموقه ف اوری م اس  می وواند شانس موف یت یک پروژه را بهبود بخشود
ویم ها بوه یوک اکوسیسوتم نرو افوزاری نیواز دارنود کوه بتوانود بوه طوور مو ثر از ،OCRاسک رها و 

.چالش های دیمیتالی کردن و ادغاو اس اد پشتیبانی ک د
را در نظر ((IDPمتخصصان مدیریت دانش ممک  است بخواه د نرو افزار پرداز  هوشم د اس اد 

راوور از بگیرند که از هو  مص وقی و یادگیری ماشی ی بورای طب ه ب ودی اسو اد و بهبوود دقوت ف
برای وشخیص موت  و نمادهوا در سو د OCRهمچ ان از IDP. استفاده می ک دOCRقملکرد اولیه 

.اور می روداستفاده می ک د، سپس با وفسیر س د و همع آوری بی ش های مروبط از آن، یک گاو فر
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بایددد ها و نبایددد های مدددیریت دانددش در 
استاندار ایزو مدیریت دانش

اغلوو  ISO 9001اسووتاندارد 2015در ویوورایش « دانووش سووازمانی»الووزاو 
 د به صورت س حی اهرا می شود و مهم ور از آن، فرصت ارزشم دی که ای  ب

برای ایماد مزیت رقابتی فراهم می ک ود، در بسویاری از سوازمان ها نادیوده
در در قمل، گاهی و ها به در  یک قبارت کلوی و وشوریفاوی.گرفته می شود

دسوت اکتفا می شود، بی آنکه پیامدهای راهبوردی از« دستورالعمل کیفیت»
. ردرفت  دانش نهفته در ذه  افراد و گروه های سازمانی مورد ووهه قرار گیو

حال آنکه همه دانش سازمانی را نمی ووان در قال  سیاست ها و رو  های 
.اهرایی مست د کرد

۳۶
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(دانش سازمانی)۷.۱.۶.راهنمای کاربردی بند
،ISO 14001در موورد اسوتانداردهای ،ISO 9001ووصیه های م رح شده در ای  راه ما، قوشوه بور 

ISO 27001،ISO 45001 و سایر استانداردهای مبت ی بر ساختار س ح بوالای مشوترکHLS)) نیوز
.کاربرد دارد

چیست؟ISO 9001:2015استاندارد ۷.۱.۶ب د 
:وصریح می ک د« دانش سازمانی»ای  ب د با ق وان 

و سازمان باید دانش موردنیاز برای اهورای فرای ودهای خوود و دسوتیابی بوه ان بواد محصوولات
.ای  دانش باید حفظ شده و به میزان لازو در دسترس قرار گیرد. خدمات را وعیی  ک د

ت، ای  الزاو، سوازمان را صورفاً بوه مست دسوازی محودود نمی ک ود، بلکوه بور ش اسوایی، نگهداشو
.دسترس پذیری و ووسعه دانش وأکید دارد

دانش سازمانی چیست؟
ا از دانش سازمانی به دانش اختصاصی یک سازمان گفته می شوود کوه از ومربیوات همعوی آن یو

.ومربیات فردی کارک ان شکل گرفته است
ت ای  دانش می ووانود در ههو. سرمایه اصلی دانش سازمانی، انسان ها و ومربه های آنان هست د

.وح و اهداف کیفیت و دستیابی به نتایج مورد انتظار سازمان به کار گرفته شود
ه روزشده ثبت، وسهیم و انت ال ومربه ها، موه  ایماد هم افزایی شده و به وولید دانش هدید یا ب

ح در واقع، مدیریت دانش زمانی اثربخش است که از س ح فردی بوه سو . در سازمان می انمامد
.سازمانی ارو ا یابد

افزوده شد؟ISO 9001به « دانش سازمانی»چرا الزام 
:افزودن ای  الزاو دو هدف اساسی را دنبال می ک د

حفاهت از سازمان در برابر از دست رفت  دانش. 1
:از همله در موارد زیر

oخرو ، بازنشستگی یا هابه هایی کارک ان؛
oمست دسازی ناکافی و انت ال نیافت  ومربه ها؛
oوابستگی بیش از حد به دانش ضم ی افراد کلیدی.
ورغی  سازمان به کس  و ووسعه دانش. 2

:از طریو
oیادگیری نظاو م د از ومربه ها؛
oم توری گ و هانشی  پروری؛
o الگوبرداری(Benchmarking) و م ایسه با بهتری  رویه ها.
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م وابع»و « م وابع داخلوی»م ابع دانش مروبط با محصولات و خودمات را می وووان در دو دسوته 
فهوم و در هر دسته، ذکر ق وان م بع بوه همراه ووضویحی کووواه و وخصصوی،. وبیی  کرد« خارهی

.کاربردپذیری آن را در نظاو مدیریت دانش وسهیل می ک د
م ابع داخلی

o ت کوه شامل اختراقات، قشئم وماری، دانش ف ی اختصاصی و اسرار وماری اسومالکیت فکری
.مب ای مزیت رقابتی و ومایز محصول یا خدمت را شکل می دهد

oومربوه های انباشته شوده کارک وان در اهورای فعالیت هوای : دانش حاصل از ومربه های قملوی
.وخصصی که بخش مهمی از دانش کاربردی سازمان را وشکیل می دهد

oار وحلیل نظاو م د پروژه های موفو و ناموفو بورای هلووگیری از وکور: درس آموخته های پروژه ها
.خ اها و و ویت رویه های اثربخش

oاحبه، دانشی که در ذه  خبرگان نهفته است و از طریوو مصو: دانش ضم ی مست دسازی نشده
.روایت نگاری یا انمم  های خبرگی قابل استخرا  و ثبت است

oایود خروهی فعالیت های بهبوود مسوتمر کوه ب: نتایج بهبود در فرای دها، محصولات و خدمات
.به ق وان دانش سازمانی ثبت و در چرخه ووسعه به کار گرفته شود
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م ابع خارهی
oچارچوب های مرهوع و بهتوری  وموارب ههوانی کوه ووسوط : استانداردها و الزامات بی  المللی

 Internationalو  International Organization for Standardization (ISO)نهادهووایی مان وود 

Electrotechnical Commission (IEC) ووودوی  می شوووند و ههووت گیری ف ووی و موودیریتی را
.مشخص می ک  د

oهای م بع وولید دانش نوی  از طریو پژوهش های کاربردی، همکاری: مراکز قلمی و دانشگاهی 
.وح ی اوی و انتشار م الات قلمی

oعه فرصت رصد روندهای ف اورانوه، وبوادل ومربوه و ووسو: ک فرانس ها و رویدادهای وخصصی
.شبکه های حرفه ای

oود داده های حاصل از نظرس می ها، شوکایات و پیشو هادها کوه مب وای بهبو: بازخورد مشتریان
.کیفیت و ووسعه محصول است

oه ارو وای ومربیات ف ی و وخصصی شرکای وماری که می وواند ب: دانش وأمی  ک  دگان خارهی
.طراحی، کیفیت و کارایی م مر شود

راک گذاری مدیریت نظاو م د ای  م ابع، مسوتلزو ش اسوایی، اقتبارسو می، مست دسوازی و به اشوت
.هدفم د دانش در سراسر چرخه قمر محصولات و خدمات است

چگونه الزامات دانش سازمانی را اجرا کنیم؟
بی در سازمان های بزرگ و پیچیده، است رار یک نظاو رسمی مدیریت دانش می وواند راهکار م اسو

در م ابل، سازمان های کوچک ور ممک  است از رو  های سواده وری مان ود ثبوت نظاو م ود. باشد
وسعه یافته وصمیمات طراحی، نگهداری سوابو ف ی یا مست دسازی ویژگی ها و قملکرد محصولات و

.استفاده ک  د
:صرف نظر از اندازه و پیچیدگی سازمان، رقایت نکات زیر ووصیه می شود

(DOs)بایدها 
oداو یوا ای  برنامه می وواند بخشی از آموز  بدو اسوتخ.: برنامه م توری گ طراحی و اهرا ک ید

ویوه های انتخاب م تورها باید آگاهانه صورت گیرد وا صرفاً قادت ها و ر. هابه هایی شغلی باشد
.صحیح م ت ل شوند

oافوراد ووسعه و آماده سازی: برنامه هانشی  پروری داشته باشید، به ویژه در سازمان های کوچک
ا از چرخه رایج برخی کسو  وکاره. ساله یا بل دمدت ور ضروری است۱۰، ۵کلیدی برای افو های 

.می ک دنسل اول ب یان می گذارد، نسل دوو ووسعه می دهد و نسل سوو وضعیا: پرهیز ک ید
oایفوای در صورت لزوو، آنوان را بورای: از کارک ان باساب ه به ق وان مربی و مدرس استفاده ک ید

.مدیران ارشد را نیز از ای  فرای د مستث ا نک ید. ن ش آموزشی ووانم دسازی ک ید
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oو، ای  اطشقوات بورای واحودهای وح یو.: دانش مشترک را در پایگاه داده سازمانی ثبت ک ید
. د باشدساختار دسترسی باید ساده، سریع و کاربرپس. طراحی و ووسعه بسیار ارزشم د است

(DON’Ts)نبایدها 
oوصور نک ید همه چیز را می دانید.

ده حتی اگر محصولات و فرای دها به خوبی وعریا شده و طی چ ودی  ممیوزی داخلوی وأییود شو
.باش د، همچ ان امکان بهبود در مست دسازی و وسهیم دانش وهود دارد

oان به ودریج اگر بازیابی اطشقات دشوار باشد، کاربر: پایگاه داده غیرقابل هست وهو ایماد نک ید
.آن را نادیده خواه د گرفت

oوع ای  موضو. هدف، ثبت ومربه همعی سازمان است: مدیریت دانش را به و هایی اهرا نک ید
.می وواند به ق وان یک پروژه بهبود اثربخش در دستور کار بازنگری مدیریت قرار گیرد

oار باشد، فره گ اگر استفاده از سیستم دشو: سیستم های پیچیده و غیرکاربرپس د طراحی نک ید
.وسهیم دانش شکل نخواهد گرفت
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نقش مدیریت دانش در دوران کاهش نیرو
یا تعطیلی سازمان

ی فرای د کاهش نیرو و وع یلوی بخشوی از فعالیت هوای سوازمان، چالشو
ویم هوا از هوم هودا می شووند، رو  هوای . بزرگ برای همه ذی فعان است

محو کاری قدیمی کم کم از بی  می روند و حافظه نهادی سازمان به ودریج
از نیاز به در ای  شرایط، بزرگ وری  فشار قملیاوی و قانونی ناشی. می شود

.حفظ دانش سازمانی است، پیش از آنکه برای همیشه از دست برود

مجله مدیریت دانش و نوآوری دانا۴۱

۸
مهسا ذاکری دانا
مشاور مدیریت دانش
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ی ی برای متخصصان مدیریت دانش، کاهش نیرو و پایان فعالیت یوک سوازمان، یوک ق   نشو
رحلوه، در ایو  م. معمولی نیست، بلکه یک قمل نهایی از نظارت و پاسخگویی محسوب می شود

د بوه وهیفه آن ها وعیی  ای  است که چه دانش و اطشقاوی باید حفظ شود، چه چیزهوایی بایو
ه دیگر واحدها یا سازمان ها م ت ل گردد، و چه مواردی می ووان د ک وار گذاشوته شووند زموانی کو

.درهای سازمان بسته می شوند
ماویک فراور از ای ، ن ش مدیریت دانش در ای  شرایط به ایماد یک چارچوب مست د و سیسوت
 دسازی، برای انت ال دانش محدود نمی شود؛ بلکه شامل ش اسایی دانش حیاوی، رو  های مست

ریت به قبارت دیگر، مدی. و طراحی هریان های کاری برای حفظ ومربه های کلیدی سازمان است
دانش باید بوه سورقت وشوخیص ده ود کوداو دانوش نامشوهود مثول ومربوه های شخصوی و 

 های مهارت های کلیدی کارک ان و کداو دانش آشکار مان د اس اد رسمی، پایگاه هوای داده و رویوه
از دست ای  کار نه و ها باقث کاهش ریسک. کاری باید حفظ شود و به چه شیوه ای م ت ل شود

ر س ح خرد رفت  دانش است، بلکه فرصت م اسبی برای بازنگری و بهبود فرای دهای سازمانی د
به کمک وک یک هوای مودیریت دانوش، سوازمان ها می ووان ود داده هوا و . و کشن فراهم می ک د

ومربیووات ارزشووم د خووود را در قالوو  گزار  هووای وحلیلووی، پایگاه هووای داده قابوول هسووتمو و 
 ها به هوای دستورالعمل های قملیاوی مست د ک  د وا حتی پس از پایان فعالیت، اثرات دانش آن

.بماند
چرا مدیریت دانش در دوران کاهش نیرو یا تعطیلی سازمان اهمیت دارد؟

در . دوع یلی یا کاهش فعالیت های یک سازمان، ومامی چالش ها و فشارها را بزرگ مایی می ک و
ییور هر فرای د بسته شدن، قمر اس اد و مدارک کوواه می شود، ن ش هوای شوغلی بوه سورقت وغ

از سوووی دیگوور، . می ک  وود و دسترسووی ها و مموزهووای اختصاصووی کارک ووان از بووی  مووی رود
و دستورالعمل ها و م ررات دولتی متعودد بوه صوراحت بیوان می ک  ود کوه کارفرمایوان در ه گوا

.وع یلی یا بازسازی قملیات سازمان، مسئولیت های متعددی دارند
و یکی از حوزه هایی که ویم مدیریت دانوش بایود بوه آن ووهوه ویوژه داشوته باشود، اروباطوات

اد هست د ای  حوزه ها مستلزو دسترسی سریع به اطشقات دقیو و قابل اقتم. مست دسازی است
.وا هم نیازهای قانونی برآورده شود و هم انت ال دانش سازمانی به شکل م ثر انماو گیرد

ازی و رهبران مدیریت دانش نه و ها موها هست د مشخص ک  د که چه کسوی مسوئول پاکسو
ان حاصول خاومه فرای دهای قملیاوی پس از پایان فعالیت سازمان خواهد بود، بلکه باید اطمی و
ونی، ووداوو ک  د که دانش سازمانی به شکل کامل و دقیو ثبت و ذخیره می شود وا از ان باد قان

سوت کوه ایو  بودان مع ا. قملیات و حتی مسائل پس از انحشل قانونی سازمان پشتیبانی ک ود
مست د ومامی هریان های اطشقاوی، رویه های کاری و ومربه های کلیدی کارک ان باید به شیوه ای

.شوند که حتی پس از پایان رسمی فعالیت، قابل بازیابی و استفاده باش د
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بسیاری قشوه بر ای ، فرآی د کاهش نیرو یا وع یلی سازمان شامل بخش های متحرک و پیچیده
اوی از مدیریت دسترسی ها و اطشقات مالی گرفته وا مست دسازی پروژه هوا و وموارب حیو. است

ز دسوت کوچک وری  غفلت می ووانود بوه ا. کارک ان، همه نیازم د ووهه دقیو به هزئیات هست د
رای ، ب واب. رفت  اطشقات حیاوی، ایماد ریسک قانونی و اختشل در وداوو سوازمانی م مور شوود

فوظ مدیریت دانش در ای  شرایط نه یک ابزار کمکی سواده، بلکوه یوک ق صور حیواوی بورای ح
بووا .انسوماو سووازمانی، پاسوخگویی قووانونی و پشوتیبانی از فرآی وودهای پوس از انحووشل اسوت

دهود کوه برنامه ریزی دقیو و مست دسازی سیستماویک، ویم مدیریت دانش می وواند اطمی وان
دانش حیاوی سازمان در دسترس باقی می ماند، ریسک ها به حداقل می رسو د و ارز  سوازمان

.حتی پس از وع یلی رسمی نیز حفظ می شود

!شناسایی اطلاعاتی که باید حفظ شوند
الش وقتی یک سازمان به پایان مسیر خود نزدیک می شود، متخصصان مدیریت دانوش  بوا چو

یواوی و بزرگی روبه رو می شوند؛ وصمیم گیری درباره ای که کداو داده ها مفید هست د و کوداو ها ح
در هواهر حذف اطشقاوی که ممک  است در آی ده مورد نیاز باشد، حتی اگر. غیرقابل چشم پوشی

به همی  . کم اهمیت به نظر برس د، می وواند سال ها بعد برای ذی فعان مشکشت هدی ایماد ک د
ریت دانش دلیل، وعیی  اولویت ها و دسته ب دی اطشقات حیاوی، بخش هدایی ناپذیر فرای د مدی

. در دوران کاهش نیرو یا وع یلی سازمان است
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:برای ش اسایی داده های حیاوی، می ووان آن ها را به سه دسته کلیدی و سیم کرد
(Regulatory and Compliance Documentation)مست دات قانونی و ان باقی . ۱

ای  دسته شامل وماو اس اد و مدارکی است که سوازمان را ملوزو بوه رقایوت قووانی  و م وررات
ای مثال ها شامل گزار  های مالی، مموزهای دولتی، مست دات حسابرسی، اسوتاندارده. می ک د

انونی حفظ ای  اس اد نوه و هوا بورای ان بواد قو. ص عتی و پرووکل های داخلی سازمان می شوند
ان ضروری است، بلکه در مواههه با بازرسی ها، دقاوی ح وقی و روندهای پس از وع یلی سوازم

ا به ق وان نمونه، در یوک شورکت وولیودی کوه فعالیوت خوود را متوقو. نیز اهمیت حیاوی دارد
عود می ک د، قدو دسترسی بوه مسوت دات اسوتانداردهای ایم وی و کیفیوت می ووانود سوال ها ب

.مسئولیت های قانونی برای مدیران و مالکی  ایماد ک د
(Contractual and Financial Obligations)وعهدات قراردادی و مالی .۲

ای  دسته شامل وماو قراردادها، بدهی ها و وعهدات مالی یوا ضومانت هایی اسوت کوه سوازمان 
اری، قراردادهای با مشتریان، وامی  ک  دگان، کارک وان و شورکای ومو. موها به اهرای آن هاست

ه حفظ ای  اطشقوات وضومی  می ک ود کو. هر یک بخش مهمی از دانش حیاوی سازمان هست د
فوات سازمان حتی در مراحل پایانی فعالیت، می وواند وعهدات خود را رقایت ک د و از بروز اختش

انی بوا به ق وان مثال، اگر یک سازمان نرو افوزاری قورارداد پشوتیب. ح وقی و مالی هلوگیری شود
میول مشتریان خود داشته باشد، دسترسی به سوابو قراردادها و واریخچوه پرداخت هوا بورای وک

.وعهدات، حیاوی است
Intellectual Property and Proprietary)مالکیت فکری و دارایی های اختصاصی . ۳ Materials)

وماو اختراقات، حو امتیازها، نرو افزارها، دسوتورالعمل ها و محتووای اختصاصوی سوازمان هوزو 
ای  داده ها ارز  واقعوی سوازمان را نشوان می ده ود و در . دارایی های حیاوی به شمار می روند

رفت  ایو  از دست. مراحل انت ال، فرو  یا انحشل می ووان د ن ش وعیی  ک  ده ای داشته باش د
ک بورای مثوال، یو. اطشقات می وواند هم به لحاظ مالی و هم به لحاظ قانونی خسارت بار باشود

شرکت وح یو و ووسعه کوه نمونوه های آزمایشوی و فرمولاسویون محصوولات خوود را از دسوت
را نیوز از بدهد، ممک  است قشوه بر از بی  رفت  سرمایه فکری، فرصت فرو  یا انت ال ف اوری

.دست بدهد
سوازمان، برای اطمی ان از حفظ پیوستگی و کارآمدی فرآی دهای قملیاوی وا آخری  روز فعالیوت

ایو  رو  هوا نوه و هوا بوه . ویم مدیریت دانش باید از چ د رو  هم زمان و مکمول بهوره گیورد
از وع یلوی ش اسایی و حفظ دانش حیاوی کمک می ک  د، بلکه وضمی  می ک  د که سازمان پس

دانوش ممیزی. نیز بتواند پاسخگوی مسائل قانونی، انت ال دانش و وداوو ارز  های خود باشد
را در ای  مرحله، ویم مدیریت دانش باید وماو دارایی های اطشقاوی سوازمان: و اطشقات موهود

.  به دقت ش اسایی و بررسی ک د
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هدف از ای  کار، وعیی  اهمیت و اولویت هر دارایوی اسوت ووا مشوخص شوود چوه اطشقواوی 
یچ ای  ممیزی باقث می شوود هو. حیاوی، چه اطشقاوی مفید و چه اطشقاوی قابل حذف هست د

یگیوری داده مهمی از دست نرود و مسیر انت ال دانش سازمانی به شکل سیسوتماویک و قابول پ
.انماو شود

ت د بسیاری از دانش های حیاوی سازمان، از نوع پ هان هس: مصاحبه با مدیران و رهبران سازمان
 های ای  دانش ها معموولًا در قالو  ومربوه. که در اس اد رسمی و پایگاه های داده ثبت نشده اند

نش بوا ویم مدیریت دا. شخصی، مهارت های وخصصی یا وصمیم گیری های مدیریتی وهود دارند
برگزاری مصاحبه ها، هلسات و کارگاه های ویژه بوا مودیران و کارک وان کلیودی، ایو  دانش هوای

ذشوته به ای  ورویو ، ومربوه ها و راهبردهوایی کوه در گ. نامشهود را ش اسایی و مست د می ک د
باقث موف یت سازمان شده اند، از دست نخواه ود رفوت و می ووان ود در مراحول بعودی موورد 

.استفاده قرار گیرند

ی ان برای هلوگیری از پراک دگی داده ها و اطم: مرور مخازن اطشقاوی و سیستم های ذخیره سازی
فیزیکوی از بازیابی سریع و ام  اطشقات، ویم مدیریت دانش باید وماو سیستم های دیمیتوال و

ای  شامل سرورها، آرشیوهای دیمیتال، فایل های ذخیره شوده، پایگاه هوای. سازمان را مرور ک د
.  داده داخلی و حتی اس اد کاغذی می شود
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ه هدف ای  است که هیچ بخش از دانش حیاوی پراک ده نشود و وماو اطشقات مهم سوازمان بو
.شکل یکپارچه، ام  و قابل دسترسی باقی بماند

ر با ورکی  ای  سه رویکرد، وویم مودیریت دانوش می ووانود اطمی وان حاصول ک ود کوه حتوی د
فرآی دهای پیچیده کواهش نیورو یوا وع یلوی سوازمان، دانوش حیواوی سوازمان حفوظ شوده، 

ایو  کوار . فرآی دهای قملیاوی پایدار می مان د و ارز  سازمان وا حد امکان حفوظ خواهود شود
یمواد همچ ی  باقث کاهش ریسک ح وقی، وسهیل انت ال دانش بوه ذی فعوان و هلووگیری از ا

.شکاف های اطشقاوی می شود که ممک  است در آی ده مشکشت هدی ایماد ک  د
ن دانوش در همچ ی ، ومرکز بر ای  ق اصر حیاوی باقث می شود که سازمان بتواند از وکه وکه شد

فرو  آی ده، ک د شدن روند قانونی بسته شدن سازمان و ایماد اختشفات غیرضروری در مراحل
ایی هوای ویم مدیریت دانش با وودوی  ن شوه ای دقیوو از دار. یا انت ال فعالیت ها هلوگیری ک د

بانی از اطشقاوی و اولویت ب دی آن ها، می وواند از انت ال درست دانش، هماه گی ویم ها و پشتی
ک کار ف وی ش اسایی اطشقاوی که باید حفظ شوند، فراور از ی. مراحل قانونی اطمی ان حاصل ک د

ی هوای است؛ ای  یک استراوژی سازمانی حیاوی است که وضمی  می ک د دانش، ومربوه و دارای
ارزشم د سازمان حتی پس از پایوان رسومی فعالیوت، همچ وان در دسوترس، قابول اسوتفاده و

.ارزشم د باقی می مان د
ثبت و مستندسازی فرآیندهای کلیدی

 دسازی در یک فرای د رسمی کاهش نیرو یا وع یلی سازمان، زمان در دسترس برای ثبت و مست
ای  محدودیت زمانی به ای  دلیل ایمواد می شوود کوه فرآی ودهای. دانش بسیار محدود است

ت د، موهود و ها چ د بار دیگر اهرا خواه د شد و پس از آن، کارک انی که مسئول ای  دانش هسو
برای م ابله با ایو  کمبوود زموان، ویم هوای مودیریت دانوش بایود. سازمان را ورک خواه د کرد

ملیوات از فرآی دها را به صورت گاو به گاو و با هزئیات کامل ثبت ک  د وا هیچ بخش حیواوی از ق
.قلم نیفتد

ه ومرکز دقیو بر هزئیات نوه و هوا باقوث افوزایش دقوت و صوحت مست دسوازی می شوود، بلکو
انی  مشروقیت اقدامات سازمان را نیز وضمی  می ک د، زیرا فرآی ود انحوشل بایود م وابو بوا قوو

ایماد سوابو رسومی از اقودامات انمواو شوده بوه . گزار  دهی و رویه های مشخص انماو شود
.اشدسازمان کمک می ک د وا در مواههه با مسائل قانونی، مدارک مورد نیاز را در اختیار داشته ب

ثوال، بورای م. در هریان وع یلی یک کس  وکار، مسائل ح وقی متعددی ممک  است پیش آید
ت، چوه سازمان باید برنامه ریزی ک د که وقتی دیگر قادر به امضای قرارداد یا ووافو هدیود نیسو

بوه در قی  حال، ممک  است قراردادهایی باقی مانده باشد که سازمان موهوا. اوفاقی می افتد
.  انماو آن هاست
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برای افزایش سرقت و کارایی در محی ی که م ابع محدود است، مودیران و ویم هوای مودیریت
وصاویر ،(Process Maps)ن شه های فرآی دی ،(Templates)دانش می ووان د از قال  های آماده 

اسوتفاده Walk-throughsو ویدیوهای کوواه آموزشوی یوا ((Annotated Screenshotsبا ووضیح
ود و قابل ای  ابزارها کمک می ک  د وا دانش سازمانی با حداقل اوشف زمان و م ابع ثبت ش. ک  د

حلوه بور معمولًا ومرکز ویم های مدیریت دانوش در ایو  مر. دسترسی برای سایر افراد باقی بماند
حودهای وهایا پشتیبانی کلیدی است که وا انتهای فرای د کاهش نیورو اداموه دارنود، مان ود وا

ایو  واحودها اغلو  . مالی، ان باد قانونی و م وررات، ف واوری اطشقوات و خودمات مشوتریان
سوازی فرآی دهای پایدار و حیاوی برای قملکرد سازمان در مراحل پایانی ارائه می ده ود و مست د
بوه طور . دقیو فعالیت های آن ها، اطمی ان می دهد که دانوش مهوم قملیواوی از دسوت نموی رود

ک و خشصه، ثبت و مست دسازی فرآی دهای حیاوی در دوران کاهش نیرو، یوک اقوداو اسوتراوژی
ه سوازمان قانونی است که نه و ها به حفظ دانش سازمان کمک می ک د، بلکه وضمی  می ک ود کو

ی  می وواند وعهدات خود را به شکل صحیح انماو دهد و ومامی فعالیت ها طبو رویوه ها و قووان
ان کلیدی، ای  مست دسازی همچ ی  باقث می شود که حتی پس از ورک کارک . معتبر اهرا شوند

.ومربه و دانش آن ها همچ ان در دسترس باقی بماند و به ق وان دارایی سازمان حفظ شود
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حفظ مالکیت فکری و حافظه سازمانی
ش و حتی زمانی که ویم ها کوچک می شوند و سیستم ها از چرخه کاری خار  می شوند، ثبت دان

دیریت رهبران م. حفاهت از مالکیت فکری باید وا آخری  روز فعالیت سازمان ادامه داشته باشد
دانش با بخش ف اوری اطشقوات همکواری می ک  ود ووا مخوازن اطشقواوی را محافظوت ک  ود، 

ا م موئ  دسترسی کاربران را بازبی ی ک  د و الزامات ثبت و نگهداری سووابو را اقموال ک  ود، وو
.شوند که وعهدات قانونی مربوط به نگهداری اطشقات در آن آرشیوها رقایت می شود
اده باشو د، ای  دانش و اطشقات حیاوی باید به فرمتی ذخیره شوند که در آی ده نیز قابل اسوتف

.  حتی اگر بازرسان خارهی، سازمان های نظاروی یوا خریوداران دارایی هوا در آی وده بررسوی ک  ود
لکوه حفظ مست دات و سوابو کلیدی نه و ها به سوازمان امکوان پیوروی از قووانی  را می دهود، ب

رهبران مودیریت دانوش و کارک وان را از مسوئولیت های ح ووقی و آسوی  بوه اقتبوار حرفوه ای 
. محافظت می ک د

در دوران کاهش نیرو یا وع یلی سوازمان، سواختارم د کوردن اطشقوات اهمیوت ویوژه ای پیودا 
ایتواً حوذف زمانی که سیستم ها از کار می افت د و مست دسازی در مسیر آرشیو شدن یا نه. می ک د

ی قرار دارد، داشت  یک ساختار م ظم برای اطشقات کمک می ک ود ووا اهوداف آرشویو و دسترسو
دهی سازمان. مدیریت دانش به راحتی وح و یابد و اطشقات حساس یا شخصی محافظت شود

چ م اس  اطشقات باقث می شود که حتی در شرایط انت ال یا خوامو  شودن سیسوتم ها، هوی
د رهبوران مودیریت دانوش بایو. داده حیاوی گم نشود و دسترسی به آن ها ساده و ایمو  باشود

مودت بوه وصمیم بگیرند که آیا اطشقات را در یک مخزن واحد وممیع ک  د یا بورای ذخیوره بل د
.صورت وفکیک شده نگه دارند

ذخیره سازی و ها داده های حیاوی اهمیت بالایی دارد، زیرا از بوروز ن وض اطشقواوی کوه ممکو 
، و ها در ایالات متحوده ۲۰۲۳برای نمونه، در سال . است به افراد آسی  برساند هلوگیری می ک د

در گزار  مربوط به سیستم های آسی  دیده ثبت شد، که نشان می دهود ن وص۳,۲۰۵بیش از 
.مدیریت داده ها می وواند پیامدهای گسترده ای داشته باشد

در وعدیل ساختاری داده ها و ایماد نظم در مخازن اطشقاوی می وواند از سردرگمی و ن اط ضعا
م   ی ای  اقدامات شامل ایماد استانداردهای نامگذاری، دسته ب دی. دوره انت ال هلوگیری ک د

ت داده اس اد، وعیی  س ح دسترسی م اس  برای کواربران و اسوتفاده از وک ولوژی هوای مودیری
.برای اطمی ان از ام یت و یکپارچگی اطشقات است

اهش در نهایت، ای  کار باقث می شود که حافظه سازمانی و مالکیت فکری وا پایوان فرآی ود کو
ی و هوم از نیرو یا وع یلی، محافظت شده و قابل بازیابی باقی بماند، و سازمان هم از نظر قانون

.نظر حرفه ای در ام یت باشد
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انتقال دانش به ذینفعان کلیدی
ان نهادهای فرای د کاهش نیرو و وع یلی سازمان همچ ی  نیازم د وبادلات گسترده اطشقاوی می

هور یوک از ایو  ذی فعوان بایود از .  نظاروی، حسابرسان، مشتریان و مشواوران ح ووقی اسوت
  وویم مودیریت دانوش ایو. وضعیت هاری، مست دات موهود و وعهدات قانونی م لوع باشو د

را با سوازماندهی بسوته های اطشقواوی، فهرسوت های مخوازن داده و « زنمیره وأمی  اطشقاوی»
.راه ماهای دسترسی ویژه برای هر ذی فع امکان پذیر می ک د

فعان و رهبران مدیریت دانش با ای  اقداو، می ووان د فرآی د پرسش و پاسخ های مکرر میان ذی 
سازمان را سرقت بخش د و در قی  حال برای سازمان یک اسوتراوژی خورو  م سومم و شوفاف

 هوا یوا ای  کار وضمی  می ک د که هیچ مسئله ای درون سازمان بواقی نمانود کوه ماه. فراهم ک  د
یریت بوه قبوارت دیگور، مود. سال ها بعد پس از وع یلی کس  وکار به یک مشکل وبودیل شوود

 وان دانش با مدیریت صحیح هریان اطشقات، هم از بروز سردرگمی هلوگیری می ک د و هم اطمی
ه می دهد که همه طرف ها دقی اً می دان د چه مست داوی موهود است و چه اقداماوی انماو شود

 سوازد در استراوژی مدیریت دانش، کاهش نیرو یا وع یلی مسئولانه را ممکو  میبهتری  . است
اطشقات یک فرآی د کاهش نیرو یا وع یلی سازمان، ن ش مدیریت دانش به نوقی به حکمرانی

ررات، مدیریت دانش باید دانش مورد نیاز برای رقایوت قووانی  و م و. وخصصی وبدیل می شود
اهم حفاهت از مالکیت فکری و وضمی  وداوو فعالیت های حیاوی وا آخوری  روز سوازمان را فور

اقث می شوود یک استراوژی م ظم و م ضبط، قشوه بر وضمی  پاسخگویی قانونی، بداشت  . ک د
اوژی بوه ایو  اسوتر. که فرای د وع یلی به صورت اخشقی، مست د و قابول پیگیوری انمواو شوود

یوات سازمان اهازه می دهد وا دانش و سرمایه فکری گذشته خود را با خود به مرحله پایانی قمل
و ببرد و م مئ  شود که ای  دارایی ها حتی پوس از پایوان فعالیوت سوازمان، قابول دسترسوی

ونی و پیاده سازی چ ی  رویکردی، سوازمان نوه و هوا وعهودات قوانبا . مانداستفاده باقی خواه د 
د کوه قراردادی خود را به درستی اهرا می ک د، بلکه به کارک ان و ذی فعوان نیوز اطمی وان می دهو

ایو  دانوش . دانش ارزشم د و ومربه های کلیودی سوازمان از بوی  نرفتوه و محافظوت شوده اند
می وواند در آی ده بوه ق ووان مرهوع بورای سوازمان های هدیود، پروژه هوای هانشوی  یوا حتوی 

.ارزیابی های قانونی مورد استفاده قرار گیرد
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مددیریتپیاده  سدازیبهترین شیوه های مدثرر
در سازماندانش

وقتی یک کس  وکار در مرحله وأسیس خوود اسوت، بودون شوک هور  و مور  
زیادی وهود دارد، اما در قی  حال زمانی است که اروباطات شرکت در او  خوود 

دف همه با ناو کوچک یکدیگر را صدا می زن د و برای رسیدن به یک هو. قرار دارد
بال وه اگر مدیر فرو  به اطشقات مالی شرکت برای یک مشتری. وش  می ک  د

ر ارشود اگور مودی. نیاز داشته باشد، به راحتی می وواند از مدیر ارشد مالی، بپرسد
ی، در مالی پیش بی ی های بازاریابی سه ماهه بعدی را بخواهد، مدیر ارشد بازاریواب

.چ د قدمی اوست
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وویم سپس شرکت یوک. اما خیلی زود، کس  و کار رشد می ک د، که البته هدف هم همی  است
بودون ای کوه سپس، شواید. م ابع انسانی استخداو می ک د و کارک ان شروع به گستر  می ک  د

.متوهه شویم، اوفاقی می افتد انزوای سازمانی ایماد می شود
بخوش بورای مثوال،. آنها ممک  است ه وز یکدیگر را بش اس د، اما کارم دانشان ممک  است نه

ی آنهوا حتو. فرو  کامشً از افرادی که مسئول ساخت محصولات شرکت هست د، هودا می شوود
ه ها ای  م اله در مورد بهتوری  شویو. ممک  است از سایر افراد درگیر در چرخه فرو  هدا شوند

کتابخانوه برای وبدیل دانش پراک ده شرکت به یک م بع واحد ح ی ت، یا به قبارت دیگور، یوک
.محتوای هوشم د، بحث خواهد کرد

مدیریت دانش چیست؟
داری مدیریت دانش به چگونگی همع آوری، سازماندهی، ومزیه و وحلیل، اشوتراک گذاری و نگهو

ار هدف از مدیریت دانش، در دسترس قور. اس اد و اطشقات ارزشم د ووسط شرکت ها اشاره دارد
.تدادن دانش و ووانم دسازی کارک ان برای دستیابی به نتایج بیشتر در زمان کمتر اس

-مدیریت دانش ای  اطمی ان را حاصل می ک د که همه افراد در سازمان با هم هماه گ هست د
همچ وی  مودیریت دانوش مو ثر از سووموفاهم، اطشقوات نادرسوت و . یک م بع واحد ح ی ت

. شکاف های دانشی هلوگیری می نماید
سیستم های مدیریت دانش

. اشدیک سیستم مدیریت دانش در مورد مدیریت یک مخزن متمرکز از وماو دانش سازمان می ب
  دانش سازمانی ممک  است شامل گزار  های سهامداران یا سالانه، اطشقات بازاریابی، م الو

زاری، مروبط با ووانم دسازی فرو ، اس اد قانونی، قراردادها، داده های شرکت، مسوت دات نرو افو
یسوتم یوک س-البته شایان ذکر است که دانش سیال می باشود . رویه های قملیاوی و غیره باشد

ی هشودار ای  نرو افزار باید به ذی نفعان سیستم، اطشع رسوان. مدیریت دانش م ثر نیز همی  ور
مچ ی  ه. دهد که به طور م ظم فایل های نادرست، غیرم ابو با م ررات یا قدیمی را بررسی ک  د
.باید به آنها یادآوری ک د که چه زمانی ممک  است یک رکورد نیاز به حذف داشته باشد

ش سیستم های مودیریت دانو. هدا از کارم دان، دانش داخلی مهم وری  دارایی یک شرکت است
ابع دقیو و به روز، به مدیران، ویم های مدیریت پاسوخگویی، فورو ، بازاریوابی، حسوابداری، م و

آیا ایو  بودان مع اسوت کوه هموه. انسانی و غیره کمک می ک  د وا وهایا خود را انماو ده د
کارک ان باید همیشه به کل پایگاه دانش دسترسی داشته باش د؟ ق عاً نه، 

اهمیت مدیریت دانش داخلی
گول در ما در قصر دانش، و ریباً هر آن چیزی که بخواهیم بدانیم، با یک هسوتموی سواده در گو 

. دسترس است
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ر اما آیا می ووانیم همی  مورد را در محیط های کاری هم بگوییم؟ هرچ د که ای  هدف برای اکثو
.سازمان ها باشد، اما ح ی ت وأسا بار ای  است که خیر

o۷۵درصد سازمان ها، ایماد و حفظ دانش را مهم یا بسیار مهم می دان د.
o از ای  سازمان ها می گوی د که آماده اند وا مدیریت دانش را مورد ووهه قرار ده د٪۹و ها.
o حدود یک سوو سازمان ها از هویچ شوکلی از هوو  مصو وقیAI)) بورای مودیریت دانوش

.استفاده نکرده اند
o می گوی د که وا حد زیادی از هو  مص وقی استفاده می ک  د٪۸و ها.
o از پاسوخ ده دگان فکور می ک  ود یوافت  ٪۹۰یک نظرس می از کارم دان نشان داد که بیش از

.دانش شرکت باید به آسانی یافت  اطشقات در گوگل باشد
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:برخی مزایای ووسعه سیستم مدیریت دانش قبارو د از
o وماو اطشقات و مست دات در دسترس وصمیم گیرندگان استوصمیم گیری آگاهانه؛.
o ا و ها با سیستم های مدیریت دانش، دسترسی به روندهای فرو  و بازار راستراوژی های بهتر؛

.یک کلیک فراهم می ک  د
o ویم های فرو  را به دانش لازو برای کس  درآمد بیشتر ممهز می ک دافزایش درآمد؛.
o دیگر نیازی به هستموی اطشقات نیستافزایش کارایی و بهره وری؛.
o استفاده ممدد از محتوای موهود موورد وأییود شورکت، خ وای بسویارافزایش دقت پاسخ؛

راهم کمتری نسبت به وعمیل در گردآوری اطشقات دارد و زمان بیشتری بورای بررسوی کوار فو
.می ک د

بهترین الگوها برای مدیریت دانش
. مدیریت دانش با هدف ایماد یک م بع واحد و م ثر از اطشقات دقیو و به روز انمواو می شوود

احتی قابول اگر ذی فع در بخش فرو ، ح وقی، مالی یا م ابع انسانی کار ک د، اطشقات باید به ر
یوک سیسوتم . هستمو، سازگار و قابل وکرار باشد؛ اما ثبات و وکرارپذیری به و هایی کافی نیست

اشد، بلکوه مدیریت دانش نه و ها باید م یاس پذیری لازو برای رشد و وغییر با سازمان را داشته ب
.باید به رشد و وغییر سازمان نیز کمک ک د

.بهترین نوع راهکار مدیریتی را برای شرکت خود تعیین کنید
. پایگاه های دانش داخلی. 2ویکی های شرکت و . 1: دو راهکار اصلی مدیریت دانش وهود دارد

ی  قملکرد را بیایید کمی قمیو ور بررسی ک یم که کداو راهکار ممک  است برای سازمان شما بهتر 
.داشته باشد

رد اهازه ویکی به هر ف. ویکی شرکتی اساساً همان مفهوو ویکی پدیا را دارد: ویکی های شرکت. 1
سوریع و هال  ای ماست که اکثر ویکی ها بسیار. می دهد محتوا را اضافه، حذف یا ویرایش ک د

.هست د
o فت  کارک ان، دانش را به محض در دسترس قرار گورویکی های شرکتی مخازن دانش هست د؛

.به پایگاه دانش اضافه می ک  د
o ز به راحتوی همان د ویکی پدیا، ویکی های شرکتی نیویکی های شرکتی قابل هستمو هست د؛

.قابلیت هستمو دارند
o ه اگور اطشقوات در ویکوی باشود، نیوازی بوویکی های شرکتی در زمان صرفه هویی می ک  ود؛

.هستموی متخصصان موضوع نیست
o هموه از آنمایی که ویکی هوا بورایویکی های شرکتی، مشارکت کارک ان را بهبود می بخش د؛

ر هموع آوری، کارک ان در دسترس هست د، حتی کارم دان نسبتاً پوایی  روبوه نیوز می ووان ود د
.اشتراک گذاری و استفاده از دانش سازمان کمک ک  د

۴۳شماره | 140۴سال | مجله مدیریت دانش و نوآوری دانا 



۵۴

o یوا چ ود یک س د یا محتوای واحد ممک  است یکپیوندهای پشتیبانی ویکی های شرکتی؛
وبط را ویکی ها به کاربران اهازه می ده د اس اد و محتوای مور. رکورد والد یا فرزند داشته باشد

.پیوند ده د
oبرخی، اما نه همه، ویکی ها مت  باز هست د.
پایگاه های دانش داخلی. 2

محدودیت از سوی دیگر، یک پایگاه دانش داخلی اشتراکات بیشتری با یک کتابخانه دارد، ف ط
ک ی. در حالت ایده آل، یک پایگاه دانش باید وماو دانش شرکت را در خود های دهد. فضا ندارد

:پایگاه دانش داخلی واقعی باید چ دی  ویژگی کلیدی داشته باشد، از همله
o تفاده از هو  مص وقی برای هستموی سریع و دقیو اسقابلیت هستموی هوشم د داخلی؛

.شود

o ایی ایماد ک  ود هیچ دو شرکتی شبیه هم نیست د؛ آنها باید بتوان د فیلدهفیلدهای سفارشی؛
.که با نیازهای شرکتشان م اب ت داشته باشد

o حتووای یک پایگاه دانش داخلی مبت ی بر هو  مص وقی بایود هوم از مقابلیت چ د قالبی؛
.نوشتاری مان د پرسش و پاسخ و هم از اس اد آپلود شده پشتیبانی ک د

o فایده ای اگر استفاده از یک پایگاه دانش داخلی دشوار باشد، چهرابط کاربری بصری و آسان؛
!دارد؟

o د همه محتوا باید برچس  گذاری شوند و در صورت لزوو، بوه پوشوه های والوبرچس  گذاری؛
.یا فرزند پیوست شوند/و
o ایماد و ویرایش محتوا مختص متخصصان وأیید شده استمحدودیت های کاربری؛.
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.معیارهای بهبود را به نمایش بگذارید
 یوت قابلیت های نرو افزاری پایگاه دانش داخلی، اندازه گیری های آسان و قابل اندازه گیری از موف

هایی ارز  قملکردی مدیریت دانش به سرقت برای کاربران ن. پس از اهرا را امکان پذیر می سازد
.در نحوه انماو مسئولیت هایشان آشکار خواهد شد

دسترستی اطمینان حاصل کنید که تیم شما می تواند به دانش مورد نیاز برای موفقیت مشتترک
.داشته باشد

.   نودارداگر دانش در م یاس وسیع قابل دسترسی و استفاده نباشد، احتموالًا مودیریتِ آن ارز
یواز ویم های فرو  برای پاسخ به سوالات دشوار مشتریان بوال وه در زموان واقعوی بوه محتووا ن

هر کما که کوار ویم های پشتیبانی برای بهبود ومربه مشتری، نیاز به دسترسی به دانش از. دارند
یسوتم ای  امر و هوا بوا دسترسوی آزاد بوه س. می ک  د، بدون نیاز به هابمایی بی  برنامه ها دارند

ی وواند ب ابرای  هر کسی که می وواند از دانش بهره م د شود، م. مدیریت دانش امکان پذیر است
، ح ووقی، محتوای ف ی، ووسعه محصول، فورو ، بازاریوابی. به دانش نیز دسترسی داشته باشد

. همه ای  محتواها ارزشم د هست د و مدیریت دانش شما را و ویت می ک  د... ام یتی و 
برخی سوالات متداول در مورد مدیریت دانش

oفره گ سازمانی چگونه بر موف یت طرح های مدیریت دانش وأثیر می گذارد؟
فره گی که برای اشتراک گذاری آزاد، همکواری و یوادگیری ارز  قائول اسوت، پوذیر  و حفوظ 

زارهای در م ابل، ویم های ممزا یا با اقتماد کم، صرف نظر از اب. مدیریت دانش را آسان ور می ک د
ی وقتی سازمان ها با دانش به ق وان یوک دارایو. موهود، می ووان د هریان دانش را محدود ک  د

واقوع همعی و نه یک دارایی فردی رفتار می ک  د، اطشقات آزادانه ور حرکوت می ک  ود و مفیودور
.می شوند

oچگونه می ووان اثربخشی یک سیستم مدیریت دانش را س مید؟
oر، کیفیوت معیارهای کلیدی برای ارزیابی اثربخشی سیستم مدیریت دانش شامل وعامل کوارب

شوما می ووانیود بوا ردیوابی طیوا وسویعی از .محتوا و وأثیر بر قملیات کسو  و کوار اسوت
:معیارهای وعامل، کیفیت و قملیاوی، از همله موارد زیر، اثربخشی را ارزیابی ک ید

oکداو بازدید از م الات؛ نشان می دهد که دانش چ د وقت یکبار مورد دسترسی قرار می گیرد و
.م ابع مفیدور هست د

oشوکاف های محتووایی را آشوکار می ک ود کوه در آن هوا کواربران. هستموهایی با نتایج صوفر
.نمی ووان د آنچه را که نیاز دارند پیدا ک  د

o رده نشان می دهد که آیا محتووا انتظوارات کواربر را بورآو"(. آیا ای  مفید بود؟)"بازخورد کاربر
.می ک د یا خیر
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ازه گیری میزان کارایی کارک ان در یافت  پاسخ ها را انود. صرفه هویی در زمان برای یافت  اطشقات
.می ک د

سوتم و س مش بهبود بهره وری، کاهش درخواست های پشتیبانی، زمان های سریع ور ورود به سی
.هدافزایش سرقت وصمیم گیری نیز می وواند بازگشت سرمایه و ارز  را به وضوح نشان د

oهو  مص وقی چه ن شی در مدیریت دانش مدرن ایفا می ک د؟
می وواند همع آوری اطشقات را خودکوار ک ود، هسوتمو را بهبوود بخشود و ((AIهو  مص وقی 

ز هملوه ابزارهای مبت ی بر هو  مص وقی، محتووا را از م وابع مختلوا، ا. بازیابی را وسهیل ک د
یستم های هلسات و گفتگوها، فهرست ب دی می ک  د و قابلیت های هستموی یکپارچه ای را در س

هو  مص وقی مولد در ایماد و خشصه سازی محتووا کموک می ک ود، در. مختلا ارائه می ده د
ه د و حالی که سیستم های پرسش و پاسخ هوشم د، پاسخ های فوری و آگاه از زمی ه ارائه می د

.دانش را برای کارک ان در دسترس ور و کاربردی ور می ک  د

۴۳شماره | 140۴سال | مجله مدیریت دانش و نوآوری دانا 



لمللی انتقال دانش المپیک از فرودگاه بین ا
ونکوور به فرودگاه هیترو لندن

لی و در دنیای پرشتاب امروز، موف یت سازمان ها دیگر و ها بوه م وابع موا
دهی و ومهیزات بستگی ندارد، بلکه به ووانایی آن هوا در کسو ، سوازمان

بوه مدیریت دانش، فرای ودی اسوت کوه. انت ال دانش نیز وابسته است
سازمان ها کمک می ک د ومربیات، وخصص ها و درس های آموخته شوده 

راک خود را مست دسازی و ذخیره ک  د و در زمان و مکان م اس  به اشوت
اهمیوت ایو  موضووع در رویودادهای بوزرگ و پیچیوده مان ود . بگذارند

 ه همراه بازی های المپیک، که با چالش های لمستیکی و قملیاوی بی ساب
.هست د، دوچ دان می شود

۵۷
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بوا یکوی از بزرگ ووری  2010فرودگاه بی  المللی ونکوور در هریان بازی های المپیوک زمسوتانی 
ورزشکار، م او، روزنامه نگار 30,000خرو  همزمان بیش از : چالش های قملیاوی خود روبرو شد

ای  حموم قظویم، برناموه ریزی . چمدان و ها در یک روز70,000و ووریست و مدیریت بیش از 
بوا .  طلبیوددقیو، هماه گی بی  بخشی و ووانایی سازماندهی م ابع انسانی و وک ولوژیک را می

وهود ومواو ایو  فشوارها، فرودگواه بی  المللوی ونکووور ووانسوت ایو  قملیوات را بوه شوکلی
تورو موف یت آمیز اهرا ک د و ومربه خود را به یکی از بزرگ وری  فرودگاه هوای ههوان، یع وی هی

ای ای  انت ال دانش نمونه ای درخشان از مدیریت دانوش موفوو در محیط هو. ل دن م ت ل ک د
ی قملیاوی است و نشان می دهد چگونه درس های قملیاوی می ووان د بوه یوک میوراا سوازمان

.بی  المللی وبدیل شوند
کسب دانش و تدوین استراتژی شش مرحله ای

س  دانش یکی از نکات کلیدی در موف یت  فرودگاه بی  المللی ونکوور، رویکرد فعال آن ها در ک
قبول از شوروع برناموه های خوود، وویم مودیریت فرودگواه بی  المللوی ونکووور بوا . خارهی بود

رت کرد ووا از فرودگاه های برگزارک  ده بازی های المپیک گذشته مان د ووری و، آو  و سیدنی مشو
 گیرانه بود، ای  گاو، نمونه ای بارز از یادگیری سازمانی پیش. ومربیات قملیاوی آن ها درس بگیرد

هایی که سازمان وش  می ک د پیش از مواههوه بوا چالش هوا، دانوش سوایر سوازمان ها را بوه 
لمللوی پس از کس  ای  دانش، فرودگواه بی  ا. خدمت بگیرد و از خ اهای گذشته اهت اب ک د

ان هوای ونکوور یک استراوژی شش مرحله ای طراحی کرد وا ای  ومربه را به هیترو و سوایر میزب
ریت قملیات ای  شش مرحله شامل برنامه ریزی استراوژیک، بسیج م ابع، مدی. آی ده م ت ل ک د

هور یوک از ایو  مراحول. چمدان، ومری  و شبیه سازی، ک ترل همعیت و ارزیابی مستمر اسوت
.ودندحاوی درس های کلیدی و قملیاوی است که برای اطمی ان از روان بودن قملیات ضروری ب

oاهمیت مشارکت استراوژیک و بسیج م ابع
یوت یکی از نخستی  درس هایی که فرودگواه بی  المللوی ونکووور بوه هیتورو م ت ول کورد، اهم

رودگواه وبدیل شدن به حامی رسمی المپیوک بوه ف. مشارکت استراوژیک با نهادهای رسمی بود
د را بوا هودیت بی  المللی ونکوور ای  امکان را داد وا م ابع انسانی، وک ولوژیک و لمستیکی خو

بسویار "مسئولان فرودگاه به صراحت اذقان کردند کوه م یواس ایو  قملیوات . کامل بسیج ک د
از یوک میوزان مع وول"و برای مدیریت موفو آن، " بزرگ ور از آن چیزی است که وصور می ک ید

 ها به ای  نکته ساده اما قمیو، نشان می دهد که مدیریت دانش و. لازو است" فشار و اض راب
ت شورایط ذخیره اطشقات خشصه نمی شود، بلکه شامل ومربه مدیریت فشار و وصمیم گیری وح

.بحرانی نیز هست
oچالش محوری قملیاوی: مدیریت چمدان
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یم یکووی از بزرگ وووری  مشووکشت قملیوواوی  فرودگوواه بی  المللووی ونکوووور، موودیریت حمووم قظوو
.  چمدان های ورزشکاران بود

فر قوادی ورزشکاران المپیک با میانگی  شش ق عه چمدان سفر می ک  د، در حالی که یک مسوا
قشوه بر ای ، بسیاری از ای  چمدان ها انودازه ای بسویار بزرگ وور از . ق عه چمدان دارد1.5و ها 

.  دحد معمول دارند و نیازم د فضای ذخیره سازی، ومهیزات ویژه و فرآی دهای سفارشوی هسوت
برای م ابله بوا ایو  چوالش، فرودگواه بی  المللوی ونکووور ممموقوه ای از اقودامات نوآورانوه را 

:پیاده سازی کرد

oبرای مدیریت هریان قظیم مسافران و چمدان ها، یک پایانوه موقوت: ساخت پایانه موقت
.طراحی و ساخته شد وا فشار روی پایانه اصلی کاهش یابد

oفرآی ودها و ومهیوزات ویوژه بورای حمول و چوک : ووسعه سیستم های چمودان اختصاصوی
.چمدان های حمیم ووسعه یافت

oسواقت 24ورزشکاران می ووانسوت د چمودان های خوود را : وحویل پیش از موقد چمدان ها
د، ای  کوار پیش از پرواز وحویل ده د و سیستم فرودگاه آن ها را شبانه به پایانه انت ال می دا

.سب  شد روز پرواز بدون وأخیر و ازدحاو پیش برود
ولید کرد که ای  اقدامات نه و ها کارایی قملیاوی را افزایش داد، بلکه دانشی قملیاوی و مست د و

.به هیترو م ت ل شد و به ق وان بخشی از راه مای قملیاوی المپیک ول ی می شود
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o ه ومرکوز فرودگاه بی  المللی ونکوور دریافوت کوک ترل همعیت و مدیریت وعامل با رسانه ها
یوادی بور صرف بر خبرنگاران کافی نیست؛ همعیت هواداران و مسافران غیررسمی نیز وأثیر ز 

یو  ا. هریان قملیات دارند، به ویژه در ن اط اوصال ریلی و مسیرهای م تهوی بوه مرکوز شوهر
.اذ ک دبی ش باقث شد هیترو نیز استراوژی هایی برای ک ترل همعیت و کاهش ازدحاو اوخ

 وان مدیریت دانش در ای  حوزه شامل ودوی  س اریوها، پیش بی ی مشوکشت و آمووز  کارک
.برای واک ش سریع بود

oش، اهمیت یکی دیگر از ق اصر کلیدی انت ال دان: ومری ، شبیه سازی و آماده سازی قملیاوی
ان از کارایی فرودگاه بی  المللی ونکوور برای اطمی . ومری  مستمر و شبیه سازی های دقیو بود

:سیستم ها و آمادگی کارک ان اقدامات زیر را انماو داد
oرودگواه افرادی به ق ووان مسوافر ومری وی وارد ف: استخداو بازیگر برای شبیه سازی مسافران

.شدند وا شرایط واقعی پرواز المپیک شبیه سازی شود
oت د یا برخی بازیگران ن ش مسافرانی که با مشکل مواهه هس: مدل سازی مسافران مشکل دار

.نیازهای خاص دارند را ایفا کردند
oهوای کارک ان وحت شرایط واقعی قرار گرفت د ووا مهارت: آزمون مهارت های قملیاوی و زبانی 

.آن ها در مواههه با مشکشت بهبود یابد
را ای  ومری  ها نه و ها مهارت های قملیواوی کارک وان را ارو وا داد، بلکوه دانوش ضوم ی ویموی

.و ویت کرد؛ دانش قابل انت الی که و ها از طریو ومربه قملی به دست می آید
ارزیابی مستمر و بهبود مداوم

تمر قملکرد یکی از ارکان حیاوی استراوژی شش مرحله ای فرودگاه بی  المللی ونکوور، ارزیابی مس
ی وویم مودیریت، پوس از هور مرحلوه قملیواوی، قملکورد کارک وان، کوارای. و بهبود فرای دها بود

ل ای  ارزیابی ها شام. سیستم ها و هریان مسافران و چمدان ها را مورد بررسی دقیو قرار می داد
 های همع آوری بازخورد از کارک ان و مسافران، وحلیل ن اط ضعا و قووت، و ش اسوایی فرصوت

.  بهبود بود
زو در یافته ها به صورت فوری در هلسوات بوازبی ی بوه اشوتراک گذاشوته می شود و وغییورات لا

هی ه باقی ای  رویکرد باقث شد که حتی در شرایط غیرم تظره، قملیات ب. فرآی دها اقمال می شد
ه هیتورو و بماند و دانش سازمانی ضم ی و صریح به صورت مستمر بهبود یابد و برای انت ال بو

کوور وضمی  به قبارت دیگر، ارزیابی مستمر فرودگاه بی  المللی ون. میزبان های آی ده آماده باشد
بلکه بوه روز کرد که یادگیری سازمانی یک فرآی د زنده و پویا باشد و دانش نه و ها م ت ل شود،

.و کارآمد باقی بماند
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میراث سازی دانش و یادگیری بین نسلی
 ودن، مفهووو یکی از مهم وری  ابعاد انت ال دانش فرودگاه بی  المللی ونکوور به فرودگاه هیترو ل

عودی ای  که ومربه و درس های قملیاوی یک سازمان می وواند به نسل ب. میراا سازمانی است
فرودگواه . استمیزبان المپیک م ت ل شود، نمونه ای از یادگیری سازمانی بی  نسلی و بی  المللی

ه بی  المللی ونکوور بوا افتخوار نشوان داد کوه برناموه های قملیواوی هیتورو شوباهت زیوادی بو
ون برنامه های فرودگاه بی  المللی ونکوور دارند و بسیاری از فرآی ودها و راهکارهوای موفوو، بود

:ای  انت ال شامل موارد زیر است. نیاز به ومربه ممدد، در هیترو مست ر شده اند
oل شدچارچوب کلی برای مدیریت قملیاوی و م ابع انسانی م ت: استراوژی شش مرحله ای .
oونکووور را الگوهای آموزشی و ومری ی که موف یت فرودگواه بی  المللوی: ومری ات شبیه سازی

.وضمی  کردند، به هیترو م ت ل شد
oه مدیریت حمم قظیم بار و فرآی دهای وحویل پیش از موقد، ب: راهکارهای قملیاوی چمدان

.ق وان استاندارد هدید در هیترو پذیرفته شد
رودگواه فرودگاه بی  المللی ونکووور انتظوار دارد کوه ف. ای  چرخه انت ال دانش متوقا نمی شود

ی  یک مودل ا. هیترو ل دن نیز ومربه خود را با فرودگاه میزبان المپیک بعدی به اشتراک بگذارد
ن گذشته یادگیری سازمانی پویا و ههانی ایماد می ک د، هایی که هر میزبان هدید، ومربه میزبا

.را بهی ه می ک د و احتمال موف یت قملیاوی را افزایش می دهد
دانش به عنوان یک دارایی استراتژیک

 ی، یک م العه ومربه فرودگاه بی  المللی ونکوور نشان می دهد که دانش، چه صریح و چه ضم
یوده و دارایی استراوژیک است که می وواند وفواوت بوی  موف یوت و شکسوت در قملیوات پیچ

ن نمونوه ای انت ال دانش از فرودگاه بی  المللی ونکوور به فرودگاه هیترو ل د. حساس را رقم بزند
از ای  است که چگونه درس های قملیاوی، فرآی دها و مهارت هوای انسوانی می ووان ود بوه یوک

ه راه موای ای  فرآی د را می ووان مان ود انت وال دفترچو. میراا سازمانی بی  المللی وبدیل شوند
مواههوه بوا بوا( فرودگاه بی  المللی ونکوور)ویم اول . وخصصی یک ویم مه دسی موفو دانست

که یوک چالش های غیرم تظره و یافت  راهکارهای نوآورانه، نه و ها موفو به انماو پروژه شد، بل
ک و ای  راه ما شامل راهکارهای قملی، بی ش های استراوژی. راه مای قملیاوی هامع ایماد کرد

ون وکورار اهازه می دهد بد( فرودگاه هیترو ل دن)ومربیات ضم ی کارک ان است و به ویم بعدی 
.خ اهای گذشته، قملیات خود را با کارایی بیشتر انماو دهد

مودیریت در نهایت، داستان فرودگاه بی  المللی ونکوور و فرودگاه هیترو ل دن نشان می دهد که
ادگیری، دانش فراور از مست دسازی اطشقات است؛ ای  یک فرای د پویا و زنده است که شامل ی

.  اشتراک گذاری و بازوولید دانش در محیط های هدید و پیچیده می شود
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حکمرانی دانش چیست و چرا اهمیت دارد؟
در سال های اخیور، بسویاری از سوازمان ها سورمایه گذاری قابول ووههی در 
حوزه مدیریت دانش انمواو داده انود و م وابع موالی، انسوانی و ف اورانوه 

 های با ای  حال، مرور ومربه. چشمگیری را به ای  حوزه اختصاص داده اند
از میدانی و نتایج واقعی پروژه ها نشان می دهد که بخش قابول وووههی
در . ای  وش  ها به دسوتاوردهای پایودار و مانودگار م مور نشوده اسوت

بسیاری از موارد، پس از یک دوره اهورای پرهزی وه، نظاو هوای مودیریت 
رد دانش یا دچار رکود شده اند یا اثرگذاری مورد انتظوار را در بهبوود قملکو

.  سازمانی نشان نداده اند
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واکاوی ای  وضعیت نشان می دهد که مسئله صورفاً بوه ابزارهوا، ف اوری هوا یوا حتوی فره وگ
و کرد؛ هست وه« حکمرانی دانش»سازمانی محدود نیست، بلکه ریشه اصلی را باید در ف دان 

لایووه ای راهبووردی و کمتوور مووورد ووهووه کووه وهیفووه ههووت دهی، سیاسووت گذاری، نظووارت و 
هم راستاسازی فعالیت های دانشی با اهداف کشن سازمان را بر قهده دارد و بدون آن، اقودامات

ه ومربیوات در ای  م اله با اوکا بو. مدیریت دانش غالباً پراک ده، م  عی و کم اثر باقی می مان د
مشاوره ای مدیریت دانش دانا در طراحی و است رار نظاو های مدیریت دانوش در سوازمان های 

.مختلا، وش  کردو وصویری روش  و کاربردی از مفهوو حکمرانی دانش ارائه دهم
شکاف پنهان در برنامه های مدیریت دانش

در بیش از یک دهه فعالیت حرفه ای در حوزه مدیریت دانش، بارهوا بوا سوازمان هایی مواهوه 
شده او که سرمایه گذاری های قابل ووههی در ای  حوزه انماو داده و از نظر هاهری نیز گاو های

 ای ای  سازمان ها معمولًا با هدیت وارد میدان شده و ممموقوه. مهم و قابل دفاقی برداشته اند
از اقوودامات ش اخته شووده موودیریت دانووش را پیاده سووازی کرده انوود؛ اقووداماوی کووه روی کاغووذ 

از هملوه نرو افوزار مودیریت دانوش راه انودازی . نشان ده ده بلوغ م اس  در ایو  حووزه اسوت
در . کرده اند، اسوتخرا  دانوش انمواو داده انود و وک یک هوای محتلفوی را پیاده سوازی کرده انود

بسوویاری از موووارد حتووی شوواخص های قملیوواوی نیووز نشووان ده ده رشوود اسووت؛ وعووداد 
عوال درس آموخته های مدون افزایش یافته، هلسات وعاملی برگزار شده و کاربران در سامانه ها ف

با ای  حال، زمانی که پای گفت وگو با مودیران ارشود بوه میوان می آیود، یوک دغدغوه. شده اند
ما ه وز اثر ملمووس مودیریت دانوش را در نتوایج سوازمان»: مشترک به وضوح ش یده می شود

در قی  یکی از رایج وری  و« ارز  ادراک شده کم»و « فعالیت زیاد»ای  شکاف میان « نمی بی یم
در هاهر همه چیز در حال انمواو . حال پ هان وری  چالش های برنامه های مدیریت دانش است

است، اما در س ح راهبردی، مدیریت دانش ه ووز بوه اهرموی بورای بهبوود قملکورد، چوابکی 
ایوت همی  وضعیت باقوث می شوود حم. سازمانی، نوآوری یا مزیت رقابتی وبدیل نشده است

رنامه مدیران ارشد به ودریج کاهش یابد و مدیریت دانش در معرض خ ر وبدیل شدن به یک ب
.وشریفاوی یا ف اورمحور صرف قرار گیرد

ر مشاهده های میدانی و ومربه های مشاوره ای ما در گروه دانا نشان می دهد که مسئله اصلی د
بسیاری از ای  سازمان ها نه کمبود ابوزار اسوت، نوه ضوعا پلتفرو هوای نرو افوزاری و نوه حتوی

د حکمرانوی نبوو: ریشه مسئله در لایه ای قمیو ور و کمتر دیده شده قورار دارد. بی انگیزگی کارک ان
در غیاب حکمرانی، فعالیت های مدیریت دانوش هرچ ود مفیود و حتوی حرفوه ای اهورا . دانش

:شوند، اما معمولًا دچار چ د آسی  مشترک می شوند
oاولویت های دانشی با اولویت های راهبردی سازمان هم راستا نیست
oمسئولیت ها و اختیارات دانشی شفاف و وثبیت شده نیست
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oس مش ارز  خلو شده در س ح کس  وکار انماو نمی شود
oوصمیم های دانشی به صورت هزیره ای و غیرهماه گ گرفته می شود

نتیمه چ وی  وضوعیتی آن اسوت کوه مودیریت دانوش بوه ممموقوه ای از اقودامات پراک وده، 
ی مفیود ای  اقدامات ممک  است در س ح قملیواو. پروژه محور و بعضاً نمایشی وبدیل می شود

بهبود باش د و حتی رضایت واحدهای وخصصی را هل  ک  د، اما الزاماً به خلو ارز  راهبردی،
« دانوش»گر، به بیان دی. وصمیم گیری های کشن یا و ویت مزیت رقابتی سازمان م مر نمی شوند

کل که بتواند مووور مزیوت رقوابتی باشود، شو« دانش راهبری شده»وولید و ذخیره می شود، اما 
.نمی گیرد

ش قمودواً ومرکز س تی مدیریت دان. در ای  ن  ه، سازمان ها نیازم د یک وغییر پارادایم هست د
 آوری بر پرسش های اهرایی متمرکز بوده است؛ پرسش هایی مان د ای  که چگونه دانش را هموع

ریم؟ ای  ک یم؟ چگونه اشتراک دانش را افزایش دهیم؟ چگونه کاربران را در سامانه فعال نگه دا
، پرسش ها همچ ان مهم اند، اما برای سازمانی که به دنبال ارو وا بلووغ مودیریت دانوش اسوت

قملیوات »ن  ه ق ا زمانی رخ می دهد که س ح س ال ارو ا یابد و نگاه از . دیگر کافی نیست د
چگونه دانوش »: پرسش بالغ ور و وعیی  ک  ده ای  است. وغییر ک د« راهبری دانشی»به « دانشی

«یل شود؟را در م یاس سازمانی هدایت، حکمرانی و ک ترل ک یم وا به مزیت رقابتی پایدار وبد
ورود به ای  پرسش، در واقع ورود به قلمرو حکمرانی دانش است؛ 
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ت همان حل ه مف وده ای که در بسیاری از برنامه های مدیریت دانش نادیده گرفتوه شوده و قلو
. اصولی فاصووله میووان سورمایه گذاری های انماو شووده و نتووایج مووورد انتظوار بووه شوومار می آیوود
سازمان هایی که ای  گذار مفهومی را به موقع انماو ده د، می ووان د مودیریت دانوش را از یوک

.ا ده دممموقه فعالیت پشتیبان به یک قابلیت راهبردی اثرگذار در س ح کل سازمان ارو 
حکمرانی دانش چیست؟

بر اساس ومربه های اهرایوی در پروژه هوای مت ووع و سوازمان های مختلوا، حکمرانوی دانوش 
اری بسوی. مفهومی فراور از ممموقه ای از سیاست ها، دستورالعمل ها یا ساختارهای صوری است
فی اسوت، از سازمان ها وصور می ک  د داشت  پوروال، بانک درس آموخته یا کمیته های خبرگی کا

و در حالی که مسئله اصلی، ووانایی هدایت و ک ترل هریوان دانوش در راسوتای اهوداف کوشن
مرانوی از ای  م ظر، می ووان حکمرانی دانش را چ ی  وعریا کرد؛ حک. استراوژیک سازمان است

 ودی، دانش یع ی ایماد سازوکاری نظاو م ود، شوفاف و پاسوخگو بورای وصومیم گیری، اولویت ب
لیودی ای  وعریا شامل چ د م لفوه ک. نظارت و پاسخگویی در قبال دارایی های دانشی سازمان

:است که در ومربه های میدانی بارها اهمیت آن ها ثابت شده است
oارم د نظاو م دی به مع ای آن است که وصمیم گیری ها و اقدامات دانشی، سواخت: نظاو م دی

 ه ای در بسیاری از سازمان ها فعالیت های دانشی به شکل مووردی یوا سولی. و مست د باش د
وهوود انماو می شود و هیچ فرآی د روش ی برای وعیی  اولویت ها یا مسیر اهرای فعالیت ها

نظاو م دی باقث می شود که همه اقدامات بوا یوک چوارچوب مشوخص و اسوتاندارد . ندارد
.انماو شوند و هیچ فعالیت حیاوی از قلم نیفتد

oو بر اسواس شفافیت وضمی  می ک د که مشخص باشد چه کسی، با چه اختیاراوی: شفافیت
 ها موبهم بدون شفافیت، مسئولیت. چه معیارهایی درباره موضوقات دانشی وصمیم می گیرد

ن و مدیران شفافیت همچ ی  باقث افزایش اقتماد کارک ا. و وصمیم گیری ها پراک ده می شود
.  به فرآی دهای دانشی و کاهش وضادهای سازمانی می شود

oد آن پاسخگویی، حل ه ای است که بسیاری از برناموه های مودیریت دانوش فاقو: پاسخگویی
زیوابی و ای  م لفه وضمی  می ک د که هر وصمیم دانشی و هر اقداو اهرایی، قابل ار. هست د

 ی بدون پاسخگویی، فعالیت ها صرفاً انمواو می شووند اموا هویچ وضومی. گزار  دهی باشد
یمواد پاسخگویی باقوث ا. وهود ندارد که اثر واقعی بر اهداف راهبردی سازمان داشته باش د

.یک چرخه بازخورد می شود که به بهبود مستمر فرآی دهای دانشی کمک می ک د
می را برای ساده سازی موضوع برای مدیران ارشد و ایماد درک قملی، می ووانیم ای  ومایز مفهو

ت برهسته ک یم؛ مدیریت دانش یع ی انماو کارهوای دانشوی و حکمرانوی دانوش یع وی درسو
ابول ای  ومایز ساده به نظر می رسد، اما کواربرد قملوی آن بسویار ق. انماو شدن کارهای دانشی

. ووهه است
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د بسیاری از سازمان ها در انماو فعالیت های دانشی موفوو قمول می ک  ود؛ فعالیت هوایی مان و
د محتواهای مست دسازی ومارب، وشکیل اهتماقات خبرگی، ایماد پوروال یا بانک دانش و وولی

 هوا اما وقتی ای  فعالیت ها بدون چارچوب حکمرانی اهرا شوند، احتمال دارد فعالیت. آموزشی
و ارز  در ههت اهداف کشن سازمان نباش د، م ابع سازمان به شوکل بهی وه وخصویص نیاب ود

.واقعی دانشی که وولید می شود، اندازه گیری و پایش نشود
رانوی به بیان ساده ور، اگر مدیریت دانش مووور وولید و هریان دانوش در سوازمان باشود، حکم

 د کار مووور بدون فرمان و داشبورد می وواند قدروم. دانش فرمان، ق   نما و داشبورد آن است
مرانوی حک. ک د، اما ممک  است به مسیر درست نرسد یا مصرف م وابع غیرمووثر داشوته باشود

دانش همان چیزی است که مسیر مووور را هدایت می ک د، اطمی ان می دهد که انورژی صورف 
. شده در راستای اهداف واقعی سازمان است و اثر ملموس بر مزیت رقابتی ایماد می ک د
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ه بوه از م ظر قملیاوی، سازمانی دارای حکمرانی دانش است که بتواند به طوور روشو  و نهادی و
:ای  پرسش ها پاسخ دهد

oی چه دانش هایی برای ما اولویت راهبردی دارند؟ یع ی سازمان بداند چه اطشقات و وموارب
یت ها ای  شفافیت اولو. برای اهداف کشن آن حیاوی است و باید مورد ووهه ویژه قرار گیرد

.ودکمک می ک د م ابع محدود سازمان به شکل بهی ه صرف وولید و مدیریت دانش ش
oروشو ، چه کسی مالک و پاسخگوی هر حوزه دانشی است؟ وعیی  مسئولیت و پاسخگویی

هور حووزه دانشوی بایود صواح  . مانع از ایماد هر  ومر  و وصومیمات پراک وده می شوود
.مشخص، اختیارات و مسئولیت های وعریا شده ای داشته باشد

oآی ودی بر چه اساسی درباره سرمایه گذاری های دانشی وصمیم می گیریم؟ حکمرانی دانوش فر
است که به سازمان امکان می دهد م ابع موالی، انسوانی و ف اورانوه خوود را در مسویرهایی 

.صرف ک د که بیشتری  بازده و ارز  راهبردی را داشته باشد
oش و چگونه اثر کس  وکاری فعالیت های دانشی را پایش می ک یم؟ بودون معیارهوای سو م

شن ارزیابی، سازمان نمی وواند وشخیص دهد که فعالیت های دانشی وا چه حد به اهداف کو
سوتمر ارزیابی و پایش مستمر، حل ه بازخوردی ایماد می ک د کوه بوه بهبوود م. کمک کرده اند

.فرآی دها م مر می شود
شوته وا زمانی که پاسخ ای  پرسش ها به صورت ساختاریافته و نهادی وه در سوازمان وهوود ندا

راک ده و باشد، حتی اگر فعالیت های مدیریت دانش فعال و پروحرک باش د، در س ح راهبردی پ
 ود و حکمرانی دانش، همان سازوکاری است که ای  شکاف را پر می ک. کم اثر باقی خواه د ماند

مدیریت دانش را از یک ممموقه فعالیت های پراک ده و هزیوره ای، بوه یوک قابلیوت راهبوردی
.هدایت شده و ارز  آفری  ارو ا می دهد

نشانه های فقدان حکمرانی دانش 
انه ها در بررسی وضعیت ارزیابی بلوغ مدیریت دانش سازمان ها، مشاهده کرده او که برخی نشو

به طور مداوو هشدارده ده هست د و وهود آن هوا معموولًا نشوان می دهود سوازمان در حووزه 
ای ای  چک لیست می وواند به مدیران و ویم هو. حکمرانی دانش دچار خلأ یا ضعا هدی است

شت متولی مدیریت دانش کمک ک د وا وضعیت خوود را ارزیوابی ک  ود و پویش از آنکوه مشوک
.بزرگ ور رخ دهد، اقدامات اصشحی را برنامه ریزی نمای د

:نشانه های رایج ف دان حکمرانی دانش شامل موارد زیر است
oبسویاری از سوازمان ها پروژه هوای : فعالیت های دانشی به راهبرد سوازمان متصول نیسوت

مدیریت دانش را اهرا می ک  د، اما ای  اقدامات اغل  با اهداف کوشن و راهبوردی سوازمان 
راهبوردی نتیمه ای  می شود که م ابع صرف فعالیت هایی می شوند که ارز . همسو نیست د

. ملموس ایماد نمی ک  د و مدیران ارشد اثر آن ها را در قملکرد سازمان مشاهده نمی ک  د
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oد و در یک سازمان بالغ، هر فعالیت دانشی باید با یک هدف راهبردی مشخص موروبط باشو
.ارز  آفری ی آن قابل ارزیابی باشد

oوقتی هویچ فورد یوا واحود مشخصوی : مالک مشخصی برای حوزه های دانشی وهود ندارد
یوا خورو . مسئول یک حوزه دانشی نیست، وصمیم گیری ها پراک ده و غیرهماه گ می شود

ی روش  مالکیت دانش. وغییر نیروها باقث اختشل در هریان دانش و ف دان پیگیری می شود
سوخگو وضمی  می ک د که مسئولیت ها، وصمیم گیری ها و اولویت ها شوفاف بووده و افوراد پا

.باش د
oبسویاری از فعالیت هوای : گزار  م ظم در س ح مدیرقامل و هیئت مدیره ارائوه نمی شوود

اگور . دمدیریت دانش در س ح قملیاوی مانده و هیچگاه به س وح راهبردی م ت ل نمی شون
گزار  ها و شاخص های دانشی به مدیران ارشود یوا هیئت مودیره ارائوه نشوود، وصومیمات 

.راهبردی بر اساس داده ها و دانش واقعی گرفته نمی شوند

رگوان وقتی دانش در افراد کلیدی یوا خب: خرو  خبرگان باقث اختشل هدی در قملیات می شود
قوث متمرکز است و هیچ سازوکار انت ال دانش وهود ندارد، خرو  یک یا چ د نفور می ووانود با

ایو  مسوئله نشوان می دهود کوه سوازمان فاقود . ووقا یا اخوتشل هودی در فعالیت هوا شوود
سیاسووت ها و فرآی وودهای حفووظ و انت ووال دانووش اسووت و حکمرانووی موو ثری بوورای موودیریت 

.دارایی های دانشی ندارد
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و سوازمان هایی کوه بودون اولویت ب ودی: سرمایه گذاری های دانشی پراک ده و سلی ه ای اسوت
. چارچوب راهبردی در حوزه دانش سرمایه گذاری می ک  د، اغل  م وابع خوود را هودر می ده ود
پروژه ها ممک  است به شکل هزیره ای و بدون هماه گی اهرا شوند و اثرگوذاری کول ممموقوه

اولویت ها حکمرانی دانش وضمی  می ک د که سرمایه گذاری ها مبت ی بر. فعالیت ها کاهش یابد
.و اهداف راهبردی انماو شوند

ا اگور شواخص های موروبط بو: شاخص های دانشی در ارزیابی قملکرد مدیران لحاظ نشده است
رای دانش در سیستم های ارزیابی قملکرد و معیارهای پادا  مدیران لحاظ نشود، انگیوزه ای بو

ایو  وضوعیت م مور بوه فعالیت هوای سو حی، . پیگیری اثرگذاری واقعی دانش وهوود نودارد
.نمایشی و غیراثرگذار می شود و هیچ وضمی ی برای ارز  آفری ی بل دمدت وهود ندارد

ان بوا اگر سازمانی بیش از سه مورد از نشانه های ف دان حکمرانی دانش را داشته باشد، می ووو
 ای آن ای  شکاف به مع. اطمی ان نسبی گفت که با یک شکاف هدی در ای  حوزه مواهه است

د و است که فعالیت های دانشی انماو می شوند، اما همسو با اهداف راهبردی سوازمان نیسوت 
داموه ا. اثر واقعی و پایدار خود را بر قملکرد و وصمیم گیری های کشن سازمان نشوان نمی ده ود

ازمان فعالیت ها در چ ی  شرای ی بدون ایماد چارچوب حکمرانی، نه و ها بهره وری و بازدهی س
و حتی در را افزایش نمی دهد، بلکه می وواند م مر به اوشف م ابع مالی، انسانی و ف اورانه شود

.بل دمدت آسی  های راهبردی و ساختاری هدی ایماد ک د
رکوت بوه ش اسایی ای  نشانه ها نخستی  و ضروری وری  گاو برای ودوی  برناموه اصوشحی و ح

خواهود با ش اسایی و وحلیل ای  قشئم، سازمان قادر. سمت بلوغ مدیریت دانش واقعی است
بود ن اط ضعا و خشهای دانشی خود را به صورت دقیو مشوخص ک ود و بور اسواس اهمیوت 

  همچ وی  امکوان بوازوعریا فرآی ودها، وعویی. راهبردی، اولویت های اصشحی را وعیی  نماید
  در ک وار ایو. مالکیت و مسئولیت برای حوزه های دانشی و نهادی ه کردن آن ها فراهم می شود

اقدامات، طراحی و اسوت رار سیسوتم های پوایش و ارزیوابی اثرگوذاری، حل وه ای حیواوی بورای 
.اطمی ان از وح و اهداف دانشی و س مش اثر آن ها بر قملکرد سازمان به شمار می آید

ریت ووهه به ای  مرحله، همچ ی  موه  شکل گیری فره گ پاسوخگویی و شوفافیت در مودی
د، بلکوه دانش می شود؛ فره گی که در آن نه و ها فعالیت های دانشی ثبت و پیگیوری می شوون

.  اثرگذاری واقعی آن ها در س ح سازمان به طور مستمر بررسی و بازخورد داده می شود
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لووگیری به ای  وروی ، سازمان می وواند از وش  های پراک ده، پروژه های کم اثر و اوشف م ابع ه
.ک د و سرمایه گذاری های دانشی خود را به نتایج ملموس و پایدار وبدیل ک د

یریت به بیان ساده ور، ش اسایی و رسیدگی به شکاف های حکمرانی دانوش، دروازه ورود بوه مود
سوازمان هایی کوه ایو  مسویر را طوی می ک  ود، قوادر . دانشی است که واقعاً اثر راهبردی دارد

ه خواه د بود دانش را از وضعیتی که در آن هزیره ای، پراک ده و ناکارآمد مودیریت می شوود، بو
سویر، در ای  م. س حی ارو ا ده د که دانش وبدیل به یک قابلیت راهبردی و ارز  آفری  شود

ودوی  سازوکارهای حکمرانی، وعویی  مالکیوت و مسوئولیت، طراحوی شواخص های ارزیوابی و
ایماد فرآی دهای نظارت مستمر، سازمان را قادر می سازد سرمایه های دانشی خود را بوه مزیوت

شواهده رقابتی واقعی وبدیل ک د و اثر آن را به وضوح در قملکرد کشن و وصمیمات راهبوردی م
.نماید

الزامات کلیدی استقرار حکمرانی دانش 
بر اساس ومربه های اهرایی و پروژه های مت ووقی کوه گوروه مشواوره مودیریت دانوش دانوا در 

 رار سازمان های مختلا داشته ، به یک الگووی نسوبتاً پایودار و مشوترک از الزاموات بورای اسوت
ایو  الزاموات نوه و هوا ه بوه های سواختاری و فرآی ودی را شوامل . حکمرانی دانش رسویده ایم

دی می شوند، بلکه به شدت به مسئولیت ها، شوفافیت و پیونود میوان دانوش و اهوداف راهبور
رقایت ای  الزامات، سازمان را قادر می سوازد ووا مودیریت دانوش را از. سازمان وابسته هست د

.فعالیت های پراک ده و هزیره ای به یک قابلیت راهبردی و ارز  آفری  وبدیل ک د
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مالکیت روش  دانش یکی از نخستی  و اساسوی وری  الزاموات در هور نظواو حکمرانوی دانوش
وزه مالک هور حو»: در ابتدای هر پروژه، اولی  پرسشی که معمولًا م رح می ک م ای  است. است

لووغ ای  پرسش ساده، اما حیاوی، به سرقت سو ح ب« دانشی در سازمان شما چه کسی است؟
هم در بسیاری از سازمان ها، پاسخ بوه ایو  سو ال موب. حکمرانی دانش سازمان را آشکار می ک د

. ه اسوتاست یا اساساً هیچ فرد یا واحد مشخصی برای مالکیت حوزه های دانشی وعیی  نشد
ای  وضوعیت م مور بوه وصومیم گیری های پراک وده، مسوئولیت های نامشوخص و دشوواری در

.پیگیری و ارزیابی اثر فعالیت های دانشی می شود
ده، ومربه قملی نشان داده است که در سازمان هایی که مالکیت دانش بوه روشو ی وعویی  شو
نیوز همسو شدن فعالیت های دانشی با اهداف راهبردی بسیار آسان ور است و م وابع سوازمانی

ی موا هموواره برای دستیابی به ای  هودف، پیشو هاد قملیواو. به شکل بهی ه وخصیص می یاب د
امول شامل وعیی  متولی برای هر حوزه دانشی حیاوی است؛ فرد یوا واحودی کوه مسوئولیت ک

ه ایو  مالکیوت بایود بو. هدایت، ووسعه و نظارت بر دانش مروبط با حوزه خود را بر قهده دارد
ش هوا طور رسمی در اس اد سازمانی ثبت شود، به گونه ای که در شرح شغل افراد مشوخص و ن 

.شفاف باشد
 های قشوه بر ثبت رسمی، اوصال مالکیت دانشی بوه سیسوتم های ارزیوابی قملکورد و شواخص

د و وقتی مالک هر حوزه دانشوی، بخشوی از ارزیوابی قملکور. مدیریتی نیز اهمیت فراوانی دارد
ت از پادا  های مروبط با اهداف کشن سازمان باشد، انگیزه و وعهد لازو برای هدایت و محافظ

گهوداری ای  پیوند قملی، وضمی  می ک د که دانش نه و ها همع آوری و ن. دانش فراهم می شود
قورار شود، بلکه به شکل م ثر در وصمیم گیری های راهبردی و قملیوات سوازمان موورد اسوتفاده

.گیرد
قابول مالکیت روش  دانش، پایه ای است که بدون آن سایر الزامات حکمرانی دانش به سوختی

می  ای  الزاو، حل ه اوصال بی  افراد، فرآی دها و اهداف سوازمان اسوت و وضو. است رار هست د
می ک د که دانش در مسیر صحیح هدایت شده، اثور واقعوی بور قملکورد سوازمان داشوته و در

.نهایت به ایماد مزیت رقابتی پایدار م مر شود
استقرار شورای راهبری دانش

ومربه قملی در پروژه های مختلا نشان داده اسوت کوه بودون وهوود یوک نهواد فرابخشوی و 
ی  نهاد، که ا. متمرکز، هیچ نظاو حکمرانی دانش نمی وواند به شکل پایدار و اثرگذار شکل بگیرد

ی را ایفا معمولًا وحت ق وان شورای راهبری دانش ش اخته می شود، ن ش ستون ف رات حکمران
اشو د، می ک د و وضمی  می ک د که فعالیت های دانشی صرفاً پروژه های هزیره ای یوا حووزه ای نب

.بلکه به طور م سمم با اهداف راهبردی سازمان هماه گ شوند
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یک شورای راهبری دانش اثربخش ویژگی های مشخصوی دارد کوه ومربوه های میودانی بارهوا 
ار نخست، حضور مودیران کسو  وک. نشان داده است رقایت آن ها برای موف یت حیاوی است
 ک  د بسیاری از سازمان ها وصور می. به های ومرکز صرف بر بخش ف اوری اطشقات اهمیت دارد

مدیریت دانش و ها یوک موضووع ف اورانوه اسوت، اموا در واقوع دانوش سوازمانی، سورمایه ای 
. ت شووداستراوژیک است که باید ووسط مدیران کس  وکار و وصمیم گیرندگان راهبوردی هودای

شن حضور ای  مدیران در شورا وضمی  می ک د که فعالیت های دانشی با اولویت ها و اهداف کو
.سازمان همسو باشد و وصمیمات صرفاً وک یکی یا هزیره ای اوخاذ نشود

. دوو، اختیار وصمیم گیری واقعی یکی از شروط حیاوی است
شووورای راهبووری دانووش بایوود ووانووایی اوخوواذ وصوومیم های اثرگووذار دربوواره وخصوویص م ووابع، 

.  اولویت ب دی پروژه ها، سیاست ها و فرآی دهای دانشی را داشته باشد
ود، ن وش اگر شورا صرفاً ه به مشوروی داشته باشد یا وصمیمات آن به س وح دیگر ارهواع شو

.واقعی خود را از دست می دهد و حکمرانی دانش قمشً ناپایدار خواهد بود

ون هلسوات دوره ای کوه بود. سوو، شورا باید هلسه های م ظم با خروهی مشخص داشته باشد
لوا دستور کار شفاف یا خروهی قابل پیگیوری برگوزار شووند، و هوا زموان و انورژی سوازمان را و

.می ک  د و هیچ اثری بر هدایت و ک ترل فعالیت های دانشی نخواه د داشت
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یوری برقکس، هلسات م ظم و سواختاریافته بوا صوروملسوات دقیوو، وهوایا مشوخص و پیگ
اقدامات، اطمی ان می دهد که دانش سازمانی به صورت مستمر مدیریت و هودایت می شوود و

.نتایج ملموس آن قابل اندازه گیری است
می  ای  اوصوال وضو. چهارو، شورای راهبری دانش باید به برنامه راهبردی سازمان متصل باشد

ه وح وو می ک د که هر وصمیم و اقداو دانشی نه و ها در س ح قملیاوی اثرگوذار باشود، بلکوه بو
شوورا بدون ای  اوصال، حتی یک. اهداف کشن سازمان و ایماد مزیت رقابتی واقعی کمک ک د

دایت با حضور مدیران ارشد و هلسات م ظم نیز نمی وواند هریان دانش را به شکل راهبردی هو
.ک د و خ ر پراک دگی و بی اثر شدن اقدامات همیشه وهود دارد

است رار شورای راهبری مدیریت دانش، سو گ ب وای حکمرانوی پایودار و اثوربخش در سوازمان
ک می ک د ای  شورا نه و ها ن ش هماه گ ک  ده و ناهر را ایفا می ک د، بلکه به سازمان کم. است

بدیل سرمایه های دانشی خود را به شکل م ثر مدیریت کرده و آن ها را به مزیت رقابتی پایدار و
و بدون ای  نهاد، فعالیت های دانشی اغل  هزیوره ای، م  عوی و کم اثور بواقی می مان ود. ک د

.وش  های مدیریت دانش به های ایماد ارز  واقعی، صرفاً مصرف م ابع سازمان می شود
ومربه های میدانی در پروژه های متعدد نشان داده اسوت کوه اهورای موفوو حکمرانوی دانوش 

د شده نیازم د رقایت ممموقه ای از رویه ها و اصول قملیاوی است که بارها اثربخشی آن ها وأیی
لکه مسویر ای  رویه ها نه و ها کمک می ک  د وا برنامه های مدیریت دانش اثرگذار باش د، ب. است

.سازمان را برای وبدیل دانش به مزیت رقابتی پایدار هموار می ک  د
ارشود یکی از نخستی  و مهم وری  درس ها ای  است که حکمرانی دانش باید از س ح مدیریت

ومربه نشان داده است که بسیاری از پروژه ها زموانی موفوو هسوت د کوه حمایوت و. آغاز شود
ی یا حکمرانی دانش پروژه ای کارش اس. هدایت از سوی مدیران ارشد سازمان وهود داشته باشد

  صرفاً وهیفه ویم های قملیاوی نیسوت؛ بودون ورود و وعهود مودیران ارشود، فعالیت هوا اغلو
ر فرآی ودها وقتی مدیریت ارشد به صورت مست یم د. پراک ده، کم اثر یا به حاشیه رانده می شوند

ا سورقت و حضور داشته باشد، وعیی  اولویت ها، وخصیص م ابع و وصمیم گیری های حیواوی بو
.دقت بیشتری انماو می شود و کل سازمان متوهه اهمیت واقعی مدیریت دانش می شود

شوش ومربه نشان داده است که پو. درس مهم بعدی، ومرکز بر دانش های حیاوی سازمان است
درصد ارز  واقعی مودیریت دانوش را ۸۰درصد از دانش های حیاوی معمولًا بیش از ۲۰دقیو 

بسیاری از سازمان ها وش  می ک  د هموه حوزه هوای دانشوی را بوه یوک انودازه . ایماد می ک د
.  پوشش ده د، اما ای  رویکرد م ابع را پراک ده می ک د و اثرگذاری واقعی کاهش می یابد
و ارز  ومرکز بر دانش های کلیدی، وضمی  می ک د کوه فعالیت هوای دانشوی، بیشوتری  بوازده
.راهبردی را برای سازمان ایماد ک  د و سرمایه گذاری ها به شکل م ثر بهره برداری شوند
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. اسوتیکی دیگر از رویه های کلیدی، وارد کردن گزار  های دانشی به دستور هلسات مدیریتی
ومربه های میدانی نشان داده اند هرگاه گزار  های مدیریت دانش به هیئت مدیره یوا سو وح
ارشد مدیریتی ارائه شد، سازمان به صورت ملمووس بوه اهمیوت مودیریت دانوش پوی بورد و 

یری ایو  اروبواط مسوت یم بوی  گزار  هوای دانشوی و وصومیم گ. پروژه ها هدی ور گرفته شدند
راهبردی، قشوه بر افزایش شوفافیت، باقوث ایمواد چرخوه بوازخورد مسوتمر و بهبوود مسوتمر

قتماد همچ ی ، نمایش سریع ارز  ملموس ن ش بسیار مهمی در هل  ا. فرآی دها نیز می شود
ن و پروژه هایی که نتایج سریع و قابل انودازه گیری ارائوه می ک  ود، اقتمواد مودیرا. سازمان دارد

ردهای ای  دستاو. کارک ان را هل  می ک  د و حمایت سازمانی برای مراحل بعدی ایماد می شود
.اولیه، انگیزه و انرژی لازو برای اهرای پروژه های پیچیده ور و بل دمدت را فراهم می ک  د

ومربوه نشوان. یکی از مهم وری  درس ها ای  است کوه فره وگ سوازمانی را دسوت کم نگیریود
می دهود کووه بوویش از نیموی از شکسووت های برنامووه های مودیریت دانووش ریشووه در موانووع و 

 ، حتی بهتری  سیستم ها، فرآی دها و ف اوری هوا بودون پوذیر. محدودیت های فره گی دارند
مشارکت و انگیزه کارک ان قادر به ایماد اثر پایدار نخواه د بود
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ووهه بوه فره وگ، ایمواد حوس مالکیوت در کارک وان و وورویج ارز  هوای دانشوی، بخوش . 
ده در هدایی ناپذیر هر برنامه موفو مدیریت دانش است و وضمی  می ک د که دانش وولیود شو

ی، ایو  رویوه های طشیو. سازمان مورد استفاده واقعی قرار گیرد و به ارز  راهبردی وبدیل شود
حاصل سال ها ومربه قملیاوی و مشاوره ای در سازمان های مختلا است و رقایت آن ها مسویر

کوه پیروی از ای  اصول باقوث می شوود. است رار حکمرانی دانش م ثر و پایدار را هموار می ک د
راهبردی واقعوی مدیریت دانش صرفاً یک فعالیت اداری یا وک یکی نباشد، بلکه به یک قابلیت

.و یک م بع مزیت رقابتی برای سازمان وبدیل شود
جمع بندی

اگر بخواهم سال ها ومربه خود در حوزه مدیریت دانش را در یک همله خشصوه کو م، می گوویم
که بسیاری از سازمان ها مدیریت دانش دارنود، اموا و هوا وعوداد انودکی از آن هوا واقعواً دارای 

رفاً ای  وفاوت، ن  ه ومایز میان سازمان هایی اسوت کوه دانوش را صو. حکمرانی دانش هست د
دانی ومربه می. همع آوری می ک  د و آن هایی که از دانش به شکل م ثر و راهبردی بهره می برند

در نشان می دهد که و ها سازمان هایی قادرند به مزیت رقابتی پایدار دسوت یاب ود کوه دانوش
.آن ها رها نبوده و به صورت هدفم د، هدایت و راهبری می شود

ک حکمرانی دانش، برخشف پروژه های کوواه مدت یا فعالیت های واکتیکی مودیریت دانوش، یو
ت ای  قابلیت، سازمان را قادر می سازد دانش را در مسویر درسو. قابلیت راهبردی سازمان است

هدایت ک د، اولویت ها را مشخص نماید، ارز  واقعوی فعالیت هوای دانشوی را پوایش ک ود و 
را سازمان هایی که ایو  لایوه راهبوردی. سرمایه گذاری ها را به سمت بالاوری  بازده هدایت ک د

ازگشوت زودور هدی می گیرند، نه و ها نتایج ملموس و اثرگذار سریع وری خواه ود دیود، بلکوه ب
.سرمایه برنامه های دانشی آن ها نیز پایدار و مستمر خواهد بود

لیودی ومربه نشان می دهد که موف یت واقعی مدیریت دانش وابسته به ورکیو  سوه قامول ک
رهای وعهد و حمایت مدیران ارشد، وعیی  مالکیت روش  برای دانش و اسوت رار سوازوکا: است

با . بدون ای  سه قامل، دانش وولید و همع آوری می شود، اما اثر راهبردی ندارد. حکمرانی م ثر
هدی گورفت  حکمرانوی دانوش، سوازمان می ووانود دانوش خوود را از یوک دارایوی پراک وده و 

گونه ای که اثر غیرم سمم به یک قابلیت ارز  آفری  و م بع مزیت رقابتی واقعی وبدیل ک د، به
بوه بیوان. آن در وصمیم گیری های کشن، نوآوری و بهره وری سازمان به وضووح مشواهده شوود

ارز  ساده ور، حکمرانی دانش همان لایه ای است که میان فعالیت های پراک ده دانشی و ایماد
سازمان هایی که ای  پول را بوه موقوع می سوازند، قوادر خواه ود بوود . واقعی، پل برقرار می ک د

و از هور برنامه های مدیریت دانش خود را به یک سیستم کارآمد، پایدار و اثرگذار وبودیل ک  ود
سرمایه گذاری دانشی بیشتری  بهره را ببرند
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