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سرمقاله

احمد سپهری

سردبیر

در در سال های اخیر، موضوع اثربخشی مدیریت دانش بیش از هر زمان دیگری مورد توجه 
ین  بسیاری از سازمان ها برای سنجشش موفیینت ا. مدیران و تصمیم گیران قرار گرفته است
د ارزش تکیه می کججد و تلاش دارنننرخ بازگشت سرمایه حوزه، به طور پیش فرض به شاخص 

ادی مهم بدون تردید، سجشه های اقتص. مدیریت دانش را صرفاً با معیارهای مالی اثبات کججد
از ارزش و ضروری اند، اما تیلیل اثربخشی مدیریت دانش به محاسبات مالی، تصویری ناقص
.واقعی آن ارائه می دهد و می تواند سازمان را از درک مجافع راهبردی ای  حوزه بازدارد
ود بهب. بخش قابل توجهی از دستاوردهای مدیریت دانش ماهیتی نامشهود و بلجدمدت دارد
ادگیری کیفیت تصمیم گیری، افزایش چابکی سازمانی، کاهش ریسک های دانشی، ارتیای ین

خ ننر سازمانی و حفظ دانش های حیاتی از جمله پیامدهایی هستجد که به سنادگی در قالن  
چنار بسیاری از سازمان ها دقییاً در همی  نیطنه د. قابل اندازه گیری نیستجدبازگشت سرمایه

خطننای ارزیننابی می شننوند و بننه دلیننل ننناتوانی در مشنناهده بازگشننت مننالی کوتاه منندت، 
.سرمایه گذاری در مدیریت دانش را کم اثر تلیی می کججد

ی از سوی دیگر، تمرکز صرف بر شاخص های مالی می تواند جهت گیری های نادرستی در طراح
ایه وقتی تجها معیار موفییت، بازگشنت سنرم. و اجرای برنامه های مدیریت دانش ایشاد کجد

باشد، پروژه ها به سمت دستاوردهای سریع و کم عمن  سنوپ پیندا می کججند و ترفیت هنای
ادینده عمی  تر مانجد یادگیری مستمر، توسعه قابلیت های دانشی و سرمایه فکری سنازمان ن

بلوغ دانشی ای  رویکرد در بلجدمدت نه تجها مزیت رقابتی ایشاد نمی کجد، بلکه. گرفته می شود
.سازمان را نیز کجد می سازد

ازمان ها با ای  حال، سجشش اثربخشی مدیریت دانش کاملًا امکان پذیر است، به شرط آنکه س
اسنتفاده از سنبدی متنوازن از . تغیینر دهجند« چجدبعندی»بنه « صرفاً منالی»نگاه خود را از 

د شاخص های کمی و کیفی، بهره گیری از سجشه های عملکردی، رفتاری و راهبردی، و نیز رصن
خشنی ارزش آفریجی دانشی در سطح فرایجدها و تصمیم ها، می تواند تصویر واقعی تری 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 حشم اطلاعات با سرعتی سرسنا‌ آور رشند می کجند، مندیریت 
دانش مدیریت. دانش به یک نیاز حیاتی برای افراد و سازمان ها تبدیل شده است

کنه شخصی نه تجها به سازمان دهی اطلاعات کمک می کجد، بلکه فرآیجندی اسنت
جال  است بندانیم . آرامش ذهجی و وضوح فکری را برای فرد به ارمغان می آورد

کنه قندمتی بنیش از ((Jnana Yogaکه فلسفه های باستانی، به ویژه یوگای ججانا
یی سال دارد، اصولی را ارائه کرده اند که در معجای گسترده، شباهت های عمی۳۰۰۰

.با مفاهیم مدرن مدیریت دانش دارند

ساسان رستم نژاد
مشاور و مدرس مدیریت دانش
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هدف ای  مطل  بررسی ارتباط میان یوگا و مدیریت دانش شخصنی و کشنش شنباهت های
ایی در ادامه به بررسی اصول فلسفی یوگای ججانا، چرخه حیات دانش در متون ود.آن ها است

علاوه بر ای ، به روش هنایی . و کاربرد عملی آن ها در مدیریت دانش شخصی خواهم پرداخت
که هدف آن ها ایشاد آرامش و وضنوح در یادداشنت برداری دیشیتنال «»Calmer Notesمانجد

ان داد با تلفی  بیجش های باستانی و ابزارهای مدرن، می توان نش. است، نیز اشاره خواهد شد
که آرامش ذهجی و مدیریت دانش از مسنیرهای متفناوت، بنه ینک هندف مشنترک مجتهنی 

.می شوند
یوگای جنانا و چرخه حیات دانش

اخه های یوگای ججانا، که در زبان سانسکریت به معجای خرد، فرزانگی و حکمت است، یکی از ش
ه منا فلسفه ججاننا بن. اصلی یوگا به شمار می آید و بر آگاهی، خرد و شجاخت عمی  تمرکز دارد

بنر می آموزد که دانش صرفاً اطلاعات نیست، بلکه فرآیجدی است برای فهنم حییینت و عمنل
:در ای  راستا لاز‌ است اجزای چرخه دانش باستانی را بشجاسیم.اساس آن

. وداها شامل سرودها، آیی  ها و مشاهدات اولیه از زندگی و طبیعت هستجد(:(Vedasوداها-1
در سنازمان های امنروزی « راهجماهای عملی و دستورالعمل های کاری»می توان آن ها را مشابه 

ثبت به عجوان مثال، فرض کجید در یک شرکت تولیدی، روش انشا‌ یک فرآیجد خاص. دانست
دانش تشربی و : شده و همه نسل ها موتش اند آن را رعایت کججد؛ ای  همان نیش وداها است

.عملی که از طری  مشاهده و تشربه جمع آوری شده و نسل به نسل مجتیل می شود
ودانتا عصاره و خلاصه ی دانش وداهاست؛ مانجد یک مندیر ارشند کنه از (:(Vedantaودانتا-2

.  کجدمشموعه داده ها و تشربیات تیم، چارچوب ها و اصول کلی برای تصمیم گیری استخراج می
ت که مثلًا اگر وداها دستورالعمل های جداگانه برای هر پروژه باشجد، ودانتا همان کتابچه ای اس
.درس ها و اصول کلی مدیریت پروژه ها را به صورت قابل استفاده و کاربردی ارائه می دهد

اوپانیشادها دانش آموزش داده شده و فلسفی هستجد و شنامل (:(Upanishadsاوپانیشادها-۳
سنتجدات ای  متون شبیه برنامه های آموزشی ینا م. متون محبوبی مانجد باگاواد گیتا می شوند

دهجند، توسعه شغلی در سازمان ها هستجد که به کارکجان کمک می کججد نه تجها کارها را انشنا‌
هبری که مثلا یک راهجمای توسعه مهارت ر. بلکه درک عمی  تری از فلسفه و هدف کار پیدا کججد

، مشابه به شما می آموزد چگونه تصمیمات اخلاقی بگیرید و مهارت های نر‌ خود را تیویت کجید
.نیش اوپانیشادها در انتیال دانش عمی  و ارزش هاست

 ها سوتراها رشته هایی کوتاه و مجسشم از تفکرات هستجد که می توان آن(:(Sutrasسوتراها-4
.را مانجد پست های وبلاگ یا نکات کوتاه آموزشی در رسانه های اجتماعی امروز دانست

ینا «چگونه یادداشت های روزانه خود را بهتر سازمان دهی کجنیم»مثلا یک نکته کوتاه در مورد 
؛«سه اصل مهم برای مدیریت زمان»
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د سوتراها همان خلاصه های کاربردی و فشرده ای هستجد که افراد می توانجد سریع آن ها را ینا
.بگیرند و بلافاصله به کار ببرند

جشر تشربه م: ای  چرخه باستانی، شباهت قابل توجهی به چرخه مدیریت دانش شخصی دارد
ه به تأمل می شود، تأمل به توسعه اصول و مدل ها مجتهی می شود و در نهایت این  داننش بن

می دهد که ای  فرآیجد نشان. گونه ای مجتیل می شود که دیگران بتوانجد از آن بهره برداری کججد
.رنداصول مدیریت دانش، هرچجد به شکل مدرن تفسیر می شوند، ریشه در خرد باستانی دا

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

تنون م. واقعی دانش و اخلاپ، تغییرناپذیر هستجد و گذر زمان نمی تواند آن ها را از بنی  ببنرد
کناربرد باستانی مانجد باگاواد گیتا توصیه هایی ارائه می دهجد که امروز نیز در مدیریت داننش

بنالاتری  شنکل تعامنل حرفنه ای در کنار بندون»: برای مثال، جمله ای که بیان می کجند. دارند
ل صنحیح ، نشان دهجده اهمیت تمرکز بر فرآیجد و عم«وابستگی به نتیشه نهایی یافت می شود

. است، نه صرفاً دستاورد نهایی
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ارایی های برخلاف د. در فلسفه ودایی، دانش تجها نوع ثروتی است که نمی توان آن را از بی  برد
لکنه همچجی ، دانش تجها اطلاعات نیست؛ ب. مادی، دانش با انتیال و کاربرد، افزایش می یابد

ا ای  مفهو‌ دقییاً با فلسفه مدیریت داننش شخصنی همخنوانی دارد، زینر. قدرت عمل است
دیل کجد و مدیریت دانش شخصی به فرد کمک می کجد تا اطلاعات پراکجده را به دانش عملی تب

.از آن برای تصمیم گیری و خل  ارزش 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 ایشاد آرامش ذهجی
تمری  یوگا باعث کاهش تجش و اضطراب می شود و فرد را به حالنت ذهجنی. و وضوح است
مدیریت دانش شخصی نیز چجی  اثری دارد؛ وقتنی فنرد بدانند اطلاعنات و. آرا‌ تر می رساند

یادداشت هایش کشا قرار دارند و چگونه سازمان دهی شده اند، دیگر نگران گم شدن اینده ها و
یوگا و مدیریت دانش شخصی هر دو بر ذه  آگاهی و توجه دقی . اطلاعات خود نخواهد بود

میم های ذه  آگاهی به افراد کمک می کجد تا بر داده ها و اطلاعات تمرکز کججد و تص. تأکید دارند
بر همی  اصل اسنتوارند و بنا کناهش «»Calmer Notesروش هایی مانجد. آگاهانه تری بگیرند

ینک روش «»Calmer Notes.سروصدای ذه ، امکان تمرکز بر دانش واقعی را فراهم می کججند
یادداشت برداری دیشیتال است که هدفش کاهش آشفتگی ذهجی و افنزایش وضنوح فکنری

ر با سازمان دهی ساده و آرا‌ بخش یادداشت ها، به کاربر کمک می کجد اطلاعات را راحت ت. است
.مدیریت و به بیجش تبدیل کجد

مری  ت. کاهش یابد« سروصدای ثابت گفتگوی درونی»برای نوآوری و رهبری موثر، لاز‌ است 
مندیریت داننش . مراقبه و ذه  آگاهی فضایی برای تهور بیجش هنای جدیند ایشناد می کجند

شخصی نیز با سازمان دهی اطلاعات، مغز را قادر می سازد تنا ارتباطنات و الگوهنای پجهنان را 
همچجی  در جریان اطلاعنات مندرن،. تشخیص دهد و اطلاعات را به دانش عملی تبدیل کجد

بر ای  بی نظمی و آشفتگی طبیعی است و تجها با نیت واضح و ابزارهای سازمان دهی، می توان
ا کناهش یوگا نیز با تمریجات جسمی و ذهجی، استرس و آشنفتگی ذهجنی ر. آنتروپی غلبه کرد

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

ز کامل هر دو مسیر یوگا و مدیریت دانش شخصی، فرآیجدی پیوسته و مستمر هستجد که هرگ
باهات تمری  یوگا و مدیریت دانش شخصی نیازمجد تکرار، انعطاف و پذیرش اشنت. نمی شوند

. تهیچ سیستم کامل و ثابت وجود ندارد و فرد همیشه در حال یادگیری و بهبنود اسن. است
و همچجی  مدیریت دانش یک سفر فردی و شخصی است؛ مشابه یوگا که هر فرد بایند روش

. تمری  مجاس  خود را پیدا کجد
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در مدیریت دانش شخصی وجود ندارد و افراد می توانجند « یک اندازه برای همه»هیچ رویکرد 
ه در ادامه بایند ذکنر کنرد کن. ابزارها، اپلیکیش  ها و ساختارهای مجاس  خود را انتخاب کججد

 هنا ینا اگنر روش. مدیریت دانش شخصی باید با تغییر فصول زندگی رشد کجد و سازگار شنود
غییر طبیعی ابزارهای فعلی دیگر متجاس  با شرایط زندگی فرد نیستجد، ای  نشانه ای از رشد و ت

ینک همچجی  شروع مدیریت دانش شخصی ساده است، مثلًا با انتخناب. است، نه شکست
وگنا کنه همانجد ی. اپلیکیش  یادداشت برداری، اما امکانات گسترش و بهبود آن بی پایان است

نینز تمریجات می توانجد از سطوح ساده به پیچیده توسنعه یابجند، مندیریت داننش شخصنی
.می تواند از ابزارهای ساده ه یک سیستم پیشرفته تبدیل شود

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

ا چارچوبی یوگ. خودشجاسی، تأمل، تمرکز و عمل آگاهانه: فرهجگی، بر اصول مشابهی تأکید دارند
برای تمری  ذهجی و ایشاد آرامش فراهم می آورد، در حالی که مدیریت دانش شخصی ابزارها و

ت که بیجش نهایی ای  اس. سیستم های لاز‌ برای مدیریت و سازمان دهی دانش را ارائه می کجد
ردهای رویک. دانش واقعی زمانی شکل می گیرد که اطلاعات به تشربه، تأمل و عمل تبدیل شود

م و به افراد کمک می کججد تا ای  فرآیجد را به شکلی مجظ،«»Calmer Notesذه  آگاهانه، مانجد 
ر، و پذیرش مدیریت دانش شخصی به عجنوان ینک تمنری  منادا‌ العم. آرا‌ بخش پیش ببرند

را بنه ترکی  آن با اصول یوگا، مسیر روشجی برای رشد فردی و حرفه ای ایشاد می کجد و دانش
.گونه ای مدیریت می کجد 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 توانجد در یادگیری مهارت های جدید به ش
منا کمک کججد؟ تجها همکاران شما هستجد که شاید ننه به انندازه خودتنان، ا

بیشتر از هرکسی از فعالیت های شما و نحنوه انشنا‌ آن آگناه هسنتجد، بنا
ی کاری فرهجگ سازمان شما آشجا هستجد و تسلط کافی بر فرآیجدها و رویه ها

یدمنه ای  م. دارند، پس همواره می توانجد تکیه گاه مجاسبی برای شما باشجد
کوچیجنگ تکجینک»کوتاه پیش زمیجه معرفی و به کارگیری تکجیکی با عجنوان 

ل است که در بیشتر سازمان ها می تواند نینش منرثری در انتینا« همتایان 
.دانش و تشربه خبرگان به سایر همکاران داشته باشد

۷

مجله مدیریت دانش و نوآوری دانا

۲
محمد حقیقی فرد
مشاور مدیریت دانش



۸

مفهوم تکنیک کوچینگ همتایان
کوچیجگ همتایان فرآیجدی است که در آن دو یا چجد همکار متخصص و خبره برای یک هندف

رفه ای خاص و از پیش تعیی  شده باهم کار می کججد تا عملکرد یک مشموعه سازمانی، به صورت ح
فعلی هدف ممک  است تأمل در مورد شیوه های کاری. بهبود یافته و همچجی  اعتبارسجشی شود

برای کوچیجگ همتایان می تواند. یا توسعه آن و همچجی  اصلاح و ایشاد مهارت های جدید باشد
ل به اشتراک گذاشت  ایده های جدید؛ آموزش به یکدیگر؛ نظارت بر جلسات و کارگاه هنا؛ ینا حن

ابی کوچیجگ همتایان بدون قضاوت و بندون ارزین. مشکلات در محل کار مورداستفاده قرار گیرد
کجینک بوده و تأکید و تمرکز بر یادگیری و بهبود دارد که یکی از نیاط قوت و ویژگی بنارز این  ت

ی کوچیجگ همتایان بر توسعه مشارکتی، اصلاح و به اشنتراک گذاری داننش و مهارت هنا. است
در ادبیات این  حنوزه، اصنطلاحات و . حرفه ای و همچجی  ایشاد رفتارهای جایگزی  تمرکز دارد

همتنا، اسامی متجوعی برای کوچیجگ همتایان مطرح شده است ازجمله کوچیجگ فجی، کوچیجگ
لاحات قابل ذکر اسنت کنه تمنامی اصنط. کوچیجگ تیمی، کوچیجگ شجاختی و کوچیجگ چالشی

د که اشاره شده شاید ازنظر روش اجرا باهم کمی متفاوت باشجد اما همه هدف نهایی یکسانی دارن
تایان در کوچیجگ هم. عبارت است از بهبود عملکرد حرفه ای از طری  یادگیری مبتجی بر همتایان
به دلیل ای  مفهو‌. ابتدا توسط متخصصان حوزه آموزش معلمان توسعه و به کاررفته شده است

ر سنایر ماهیت قانع کججده، عملیاتی و مبتجی بر عمل حرفه ای، به راحتی قابنل انتینال و کناربرد د
حوزه های حرفه ای و سازمانی نیز می باشد

چرا کوچینگ همتایان؟
روس به عجوان نمونه، ب. شواهد و آماری قابل توجهی برای اثربخشی کوچیجگ همتایان وجود دارد

نتایج زیر را در خصوص انتیال مهارت های جدید به عملکنردی حرفنه ای ((Bruce Joyceجویس
.گزارش می کجد

ورت بروس جویس طب  مطالعاتی که در حوزه تکجیک کوچیجگ همتایان انشا‌ داده است به صن
:زیر ارائه داده است

o%5از یادگیرندگان، بعد از آموزش تئوری، مهارت های جدید را عملیاتی می کججد.
o1۰٪یادگیرندگان، مهارت های جدید را با تئوری ترکی  و عملیاتی می کججد.
o2۰٪ید یادگیرندگان، در صورت گذراندن آموزش تئوری هجگا‌ انشا‌ کار، می توانجد مهارت جد

عملیاتی کججد
o25٪شده، یادگیرندگان با ترکی  آموزش تئوری، تمریجات حی  آموزش و بازخوردهای دریافت

.می توانجد مهارت های کس  کرده را عملیاتی کججد
o۹۰٪ یادگیرندگان، با تلفی  مهارت آموزش های تئوری، تمنری  در حنی  آمنوزش، بنازخورد و

.کوچیجگ، می توانجد مهارت ها را در واقعیت به کارگیرند
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مزایا استفاده از تکنیک کوچینگ همتایان
با به کارگیری این  تکجینک در واحندهای مختلنش سنازمان، بعند از مندتی نتنایج قابنل توجهی

لکه تأثیر ای  نتایج تجها در بهبود عملکرد و یا اعداد و ارقا‌ خلاصه نمی شود ب. قابل مشاهده است
شاد و ای  تکجیک می تواند بر ای. مهمی نیز بر فرهجگ همکاری و همدلی سازمانی خواهد گذاشت

افزایش سطح اعتماد بی  همکاران، حمایت همکاران از یکندیگر و حنس همندلی، همراهنی و 
. احترا‌ متیابل در همکاران را افزایش دهد

:درمشموع اجرای ای  تکجیک مزایا زیر را در پی خواهد داشت
oتشکل گیری سطح بالایی از اعتماد که امکان حمایت و شجیدن متیابل را فراهم کرده اس.
oدریافت بازخورد از زاویه دید همکاران که مجشر به درک عمی  تر از عملکرد واقعی شده است.
oافزایش اثربخشی به واسطه تعامل مستمر با همکاران مورد اعتماد.
oارتیای احساس شایستگی و مهارت حرفه ای
oافزایش توان تحلیل و بازاندیشی در شیوه انشا‌ کار
oدرک بهتر از رویه ها و تشارب برتر
oگسترش دامجه مهارت های حرفه ای
oتیویت احساس اثربخشی فردی
oاستحکا‌ روابط حرفه ای میان همکاران
oایشاد فرهجگ سازمانی مجسشم تر و فضای کاری یادگیرنده تر
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روش اجرای کوچینگ همتایان
یه کاری هرگاه قرار است کاری توسط یک تیم انشا‌ شود در ابتدا مطمئ  شوید که تیمی با روح

ثر در اجرای ای  حداقل تعداد اعضای تیم یک نفر و حنداک. خوب و قابل اعتماد انتخاب کرده اید
تیمنی لاز‌ است زمان مجاسبی به جلسنات. تعداد اعضای تیم پجج تا شش نفر نیاز خواهد بود

دن بعد از فراهم شن. اختصاص داده شود یا نشست ویژه ای برای کوچیجگ همتایان برگزار گردد
:میدمات، طب  مراحل زیر عمل کجید

oروه ای  مستجدات بنه گن: گردآوری مستجدات و مدارک موردنیاز و کیس های مطالعاتی مشابه
دگی کمک می کجد تا با مسائل، چالش ها یا موقعیت هایی که نیازمجد کوچیجگ هسنتجد، آمنا

.بهتر داشته باشجد
oازمجد به طورمعمول مواردی که نی: انتخاب کیس موردبررسی بر اساس علاقه، اهمیت و فوریت

ر اقدامات فوری و اضطراری هستجد، شنور و اشنتیاپ بیشنتری نسنبت بنه منوارد گذشنته نگ
.، ایشاد می کججد(درس هایی که باید آموخته شود)
oسهیلگر در گروه هایی با بیش از چهار عضو، توصیه می شود که یک نفر نیش ت: تعیی  نیش ها

.را برعهده گرفته تا مدیریت زمان و جلسه را بر عهده گیرد
oح کجد و ارائه دهجده و متولی جلسه، باید موضوع را برای همتایان تشری: تشریح موضوع جلسه

ای وضعیت را کاملا شرح دهد، ای  فرد باید توضیحاتی در مورد پیشنیجه، چراینی، چالش هن
را با در کل متولی موضوع باید چالش. موجود و اقداماتی که تاکجون انشا‌ شده را ارائه کجد

.طرح یک پرسش که کوچیجگ روی آن متمرکز شود، جلسه را هدایت کجد
oجدکوچ ها پرسش هایی صرفاً برای درک بهتر موضوع مطرح می کج: پرسش های شفاف سازی.
oاین  . ارائه دهجده بدون مداخله، صرفاً شجونده گفنت وگوی کوچ هاسنت: گفتگوی بی  کوچ ها

گفت وگو می تواند شامل تحلیل واقعیت ها، احساسنات، چالش هنای پجهنان و برداشنت های 
.مختلش باشد

o ججنده درصنورتی که ارائه ک. می تواند ای  گا‌ انشا‌ نشود و اختیناری اسنت)بازتعریش مسئله
ون ارائه دهجده  موضوع در مورد آنچه تناکج(: موضوع نیاز داشته باشد، ای  گا‌ انشا‌ می شود

ییر کرده گفته شده است اتهارنظر می کجد و بیان می کجد که برداشت او از موضوع تا چه حد تغ
.اگر نیاز باشد سرال اصلی باید بازتعریش شود. است

oوارد را در هجگا‌ جمع بجدی و تکمیل گفت وگوها، کوچ ها ای  م: جمع بجدی و تکمیل گفت وگوها
:به اشتراک می گذارند

فرضیه ها و ایده پردازی های آن ها در مورد موضوع•
پرسش های مطرح شده•
تشارب و درس آموخته های قبلی•
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ده فیط در ارائه دهج. نکته قابل توجه ای  است که ساختاردهی گفت وگو به عهده ی تسهیلگر است
ر قادر به صورتی مداخله می کجد که گفتگو از محور اصلی خارج شده باشد؛ یعجی ارائه دهجده دیگ

.ارتباط دادن آن با سرال اصلی خود نباشد
oاج شده از نکات کلیدی و گزیجه های معجادار استخر: جمع بجدی نهایی توسط ارائه کججده موضوع

گفت وگوی کوچ ها بیان شده و راهکارهای مطرح شده همراه با مزاینا، معاین  و ریسنک های 
.آن ها بررسی، تحلیل و مستجد می شود

oیان ارائه دهجده، مراحل بعدی را که قرار است انشا‌ شود را ب: تعیی  اقدامات یا گا‌ های بعدی
 عجوان در صورت نیاز، ممک  است از یکی از اعضای تیم بخواهد که در مرحله بعدی به. می کجد

.عمل کجد( ناتر)کوچ همراه 
oده و فرآیجد انشا‌ کار و مواردی که بیان شده است، مرور ش: بازنگری فرآیجد و یادگیری گروهی

.به اشتراک گذاشته می شود
چارچوب زمانی اجرای کوچیجگ همتایان

دقییه۳۰تا 1۰: برای دو نفر•
دقییه۹۰تا ۳۰: برای گروه های رسمی تر•
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کوچینگ همتایان به عنوان یک تکنیک مدیریت دانش
درس کوچیجگ همتایان به ویژه در انتیال داننش پجهنان، ینادگیری مبتجنی بنر تشربنه و تبندیل
برای آموخته ها به اقدامات مرثر و کاربردی نیش مرثری داشته و می تواند به عجوان ابزاری کارآمد
مناد در تیویت یادگیری سازمانی، بهبود عملکرد حرفه ای و نهادیجه سازی فرهجگ ینادگیری و اعت

ده تأثیر ای  تکجیک در چرخه دانش در جدول زیر خلاصنه شن. سازمان ها مورداستفاده قرار گیرد
.است

سازی مدیریت دانشکاربردهای عملی کوچینگ همتایان در پیاده
فردی و کوچیجگ همتایان در پیاده سازی مدیریت دانش، ابزاری اثربخش برای توسعه و یادگیری

ک ای  تکجیک به سنازمان ها کمن. انتیال آن سازمان و همچجی  به کارگیری دانش در عمل است
ه می کجد تا دانش پجهان، تشربه های حرفه ای و راه حل های عملی را از طری  تعامنل سناختاریافت

ملنی برخنی از مهم تنری  کاربردهنای ع. میان همکاران، شجاسایی، اشتراک گذاشته و به کارگیرند
:کوچیجگ همتایان در پیاده سازی مدیریت دانش عبارت اند از

oارزیابانه برای کوچیجگ همتایان بستری ام  و غیر: انتیال تشربه بی  خبرگان و کارکجان کلیدی
این . انتیال تشربه های حرفه ای میان افراد با نیش ها و تخصص های مشابه فنراهم می کجند
ردش رویکرد به ویژه در مواجهه با ریسک از دست رفت  دانش خبرگان، می تواند به حفظ و گ

.دانش حیاتی در سازمان کمک کجد
oدر پروژه های سازمانی، کوچیجگ همتاینان امکنان بازاندیشنی: یادگیری حی  اجرای پروژه ها

فت اعضای تیم با طرح مسائل واقعی و دریا. مستمر در تصمیم ها و اقدامات را فراهم می سازد
.بود دهجدبازخورد از همتایان، می توانجد کیفیت تصمیم گیری و عملکرد پروژه را در حی  اجرا به

oی و حل یکی از کاربردهای مهم ای  تکجیک، بررس: تحلیل چالش ها و مسائل کاری تکرارشونده
ان گفنت وگوی سناختاریافته مین. مسائل پیچیده و چالش های تکرارشنونده سنازمانی اسنت

ملی همتایان، به شجاسایی ریشه های مسائل، ارائه گزیجه های جایگزی  و انتخاب راه حل های ع
.مبتجی بر تشربه کمک می کجد

نقش کوچینگ همتایان(APO)چرخه دانش ردیف

-شجاسایی دانش1
شکل گیری ایده ها و راهکارهای جدید از طری  گفت وگوی حرفه ایخل  دانش/ کس  2
استخراج بیجش ها، درس آموخته ها و بهتری  تشاربذخیره سازی دانش۳
انتیال تشربه ها و مهارت های پجهان بی  همکاراناشتراک گذاری دانش4

در سطح بهبود مستییم عملکرد و فرآیجدهای کاری، تثبیت یادگیریبه کارگیری دانش5
تیم و سازمان

4۳شماره | 1404سال | مجله مدیریت دانش و نوآوری دانا 



۱3

سازی مدیریت دانشکاربردهای عملی کوچینگ همتایان در پیاده
فردی و کوچیجگ همتایان در پیاده سازی مدیریت دانش، ابزاری اثربخش برای توسعه و یادگیری

ک ای  تکجیک به سنازمان ها کمن. انتیال آن سازمان و همچجی  به کارگیری دانش در عمل است
ه می کجد تا دانش پجهان، تشربه های حرفه ای و راه حل های عملی را از طری  تعامنل سناختاریافت

. میان همکاران، شجاسایی، اشتراک گذاشته و به کارگیرند

: اند ازبرخی از مهم تری  کاربردهای عملی کوچیجگ همتایان در پیاده سازی مدیریت دانش عبارت
oارزیابانه برای کوچیجگ همتایان بستری ام  و غیر: انتیال تشربه بی  خبرگان و کارکجان کلیدی

این . انتیال تشربه های حرفه ای میان افراد با نیش ها و تخصص های مشابه فنراهم می کجند
ردش رویکرد به ویژه در مواجهه با ریسک از دست رفت  دانش خبرگان، می تواند به حفظ و گ

.دانش حیاتی در سازمان کمک کجد
oدر پروژه های سازمانی، کوچیجگ همتاینان امکنان بازاندیشنی: یادگیری حی  اجرای پروژه ها

فت اعضای تیم با طرح مسائل واقعی و دریا. مستمر در تصمیم ها و اقدامات را فراهم می سازد
.بود دهجدبازخورد از همتایان، می توانجد کیفیت تصمیم گیری و عملکرد پروژه را در حی  اجرا به

oی و حل یکی از کاربردهای مهم ای  تکجیک، بررس: تحلیل چالش ها و مسائل کاری تکرارشونده
ان گفنت وگوی سناختاریافته مین. مسائل پیچیده و چالش های تکرارشنونده سنازمانی اسنت

ملی همتایان، به شجاسایی ریشه های مسائل، ارائه گزیجه های جایگزی  و انتخاب راه حل های ع
.مبتجی بر تشربه کمک می کجد

4۳شماره | 1404سال | مجله مدیریت دانش و نوآوری دانا 



۱۴

oکوچیجننگ همتایننان می تواننند بننه عجوان مکمننل فرایجنند : تکمیننل و تعمینن  درس آموختننه ها
وند، در ای  فرآیجد، درس  آموخته ها صرفاً ثبت نمی ش. مستجدسازی درس آموخته ها عمل کجد

ر بلکه مورد تحلیل، تفسیر و بازخوانی گروهنی قنرار می گیرنند و امکنان بنه کارگیری آن هنا د
.موقعیت های مشابه آیجده افزایش می یابد

oپشتیبانی از بنازنگری پنس از اقندا‌AAR):) پنس از اجنرای پروژه هنا ینا تعمینرات اساسنی
، کوچیجگ همتایان می تواند فضای لاز‌ بنرای گفنت وگوی عمین  تر دربناره علنل (اورهال ها)

از سنطح گنزارش  AARای  امر موج  می شود نتنایج . موفییت ها و ناکامی ها را فراهم کجد
.دهی فراتر رفته و به یادگیری مرثر و اقدا‌ اصلاحی مجشر شود

oدر انشم  هنای خبرگنی، کوچیجنگ همتاینان: تیویت انشم  های خبرگی و شبکه های دانشی
ا، باعث تعامل مجظم و هدفمجد میان اعض. نیش تسهیل کججده یادگیری گروهی را ایفا می کجد

در تعمی  دانش تخصصی، توسعه مهارت های حرفه ای و افزایش انسشا‌ شبکه های دانشنی
.سازمان می شود

درمشموع، کاربرد کوچیجگ همتایان در پیاده سنازی مندیریت داننش، زمیجه سناز نهادیجه سنازی
کرد فردی و یادگیری مبتجی بر تشربه، افزایش اثربخشی تکجیک های مدیریت دانش و ارتیای عمل

ای عملی، ای  ویژگی ها باعث می شود کوچیجگ همتایان به عجوان یکی از تکجیک ه. سازمانی است
.کم هزیجه و اثربخش در برنامه های مدیریت دانش سازمان ها موردتوجه قرار گیرد
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تفاوت با انجمن خبرگی و کافه دانش
با نگاهی به نحوه اجرا و هدف هر یک از تکجیک های اشاره شده، می توان بنه تفاوت هنای این  

ت بهتر ای  برای شجاخ. تکجیک با انشم  خبرگی و کافه دانش و سایر تکجیک های مشابه پی برد
.تفاوت ها که از ابعاد مختلش باهم میایسه شده اند که در جدول زیر بیان  شده است

نتیجه گیری
تجدسازی کوچیجگ همتایان برخلاف بسیاری از تکجیک های مدیریت دانش که بر گفت وگو یا مس
ز دارد و از دانش تمرکز دارند، مستییماً بر تغییر رفتار، فرهجگ و به کارگیری دانش در عمنل تمرکن
از اقدا‌ ای  مجظر مکملی برای تکجیک هایی مانجد انشم  های خبرگی، کافه دانش و بازنگری پس

.محسوب می شود، نه جایگزی  آن ها
، یادگیری ای  تکجیک به عجوان یک رویکرد مشارکتی و ساختاریافته امکان اشتراک  گذاری تشارب

ت، آنچه در ای  تکجیک مهم اس. مهارت های جدید و به کارگیری تشارب همتایان را فراهم می کجد
رنتیشه تأکید بر تامل غیرارزیابانه است که مجشر به حضور و مشارکت هر چه بیشتر می شود و د

.توسعه فردی و گروهی را تضمی  می کجد
، درنهایت، کوچیجگ همتایان علاوه بر ایجکه مکمنل سنایر تکیجک هنای مندیریت داننش اسنت
ر می تواند به عجوان پلی میان یادگیری سازمانی و مدیریت دانش عمل کنرده و بنه سنازمان ها د

.مسیر تبدیل شدن به سازمان های یادگیرنده و دانش محور کمک کجد

کافه دانشانجمن خبرگیکوچینگ همتایانابعاد

هدف

حل یک مسنئله مشنخص، 
ا توسعه یک مهارت معی  ین
یت تصمیم گیری در یک موقع

مسئله محور و)واقعی کاری 
(موقعیت محور

توسنننعه تننندریشی داننننش 
تخصصنننی ینننک حنننوزه در 

بلجدمدت
(دانش محور و بلجدمدت)

هگفت وگوی آزاد و تولید اید

ساختار
جلسننننننات کوچننننننک، 
ساختاریافته، بنا نیش هنا و

مراحل مشخص

وی ساختار مجعطش تر، گفت وگ
آزادتننر، محوریننت موضننوع 

تخصصی

مجعطنننش، گروهنننی، نیمنننه 
ساختاریافته و غیررسمی

ار اقدا‌، تصمیم، تغیینر رفتنتمرکز
حرفه ای

اشنننتراک تشربنننه، بحنننث 
تخصصنننی، استانداردسنننازی 

دانش

اشتراک دیدگاه ها، هم افزاینی 
فکری

خروجی
افنننزایش سنننطح فهنننم، 
چارچوب هنننای مشنننترک، 

دانش تخصصی جمعی

افننننزایش سننننطح فهننننم، 
چارچوب های مشترک، دانش 

تخصصی جمعی

بیجش ها، پرسش های جدیند، 
جهت گیری های فکنری، ارائنه 

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

در سال های اخیر، توجه متخصصان مدیریت دانش به رویکردهنای ننویجی جلن 
له و رفنع شجاسایی مسنئ»شده است که بتوانجد فراتر از روش های سجتی مبتجی بر 

ایی و است که بر شجاس« پرسش ارج گذارانه»یکی از ای  رویکردها، . عمل کججد« خطا
سنش ای  میاله با تبنیی  مبنانی نظنری پر. تیویت نیاط قوت سازمان تمرکز دارد

ارج گذارانه و ارتباط آن با مدیریت دانش، نشان می دهد که این  رویکنرد چگوننه
رمایه می تواند به عجوان مکملی مرثر برای تسنهیل ینادگیری سنازمانی، توسنعه سن

.دانشی و ارتیای تعاملات دانشی در سازمان ها مورد استفاده قرار گیرد

۱۶
مجله مدیریت دانش و نوآوری دانا
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استعیموضومعجا سازی،برمبتجیرویکردهایوسازمانییادگیریدانش،مدیریتمیانارتباط
دارایکهرویکردهاییازیکی.استگرفتهقرارفزایجدهتوجهمورداخیرسال هایدرکه

Appreciativeیاارج گذارانهپرسش»است،دانشمدیریتباعملیوفلسفیهم راستایی
Inquiryسالدراسریواستوسورشوکوپررایدردیویدتوسطنخستی  بارکهرویکردای .است
نه تجهاسازمان هاکهاستاستواراصلای برشد،مطرحسازمانیتوسعهحوزهدر1۹87

قابلیت هایوموفییت هاترفیت ها،ازمشموعه ایبلکهمشکلات،ومسائلازمشموعه ای
.هستجدارزشمجد

لینل در حالی که بسیاری از روش های سجتی مدیریت دانش بر شجاسایی شکاف های دانشنی، تح
با خطاها و استخراج درس آموخته ها از شکست ها تمرکز دارند، پرسش ارج گذارانه تلاش می کجد

  تغییر زاویه ای. تمرکز بر تشربیات موف ، بستری مثبت برای یادگیری و توسعه دانش ایشاد کجد
مانی و دید، نه تجها ماهیت تعاملات دانشی را متحول می کجد، بلکه نحوه ادراک افراد از دانش ساز

.نیش خود در توسعه آن را نیز تحت تأثیر قرار می دهد
دانشمدیریتدرمسئله محوررویکردنقد
ازسپبازنگریمانجدفرآیجدهاییقال دردانشمدیریتفعالیت هایسازمان ها،ازبسیاریدر

درمهمینیشاگرچهفعالیت هاای .می شوداجراخطاهاتحلیلودرس آموخته هاثبتاقدا‌،
درتمرکزی،چجی .دارندتمرکزمشکلاتوکاستی هابراغل امادارند،بهبودقابلنیاطشجاسایی

بهبتنسمجفیذهجیتداعینوعیشکل گیریباعثزمانبه مروراستممک خود،مزایایکجار
رآیجدهافای درمشارکتکهبرساندبرداشتای بهراکارکجانوشوددانشمدیریتفرآیجدهای
.آن هاستاشتباهاتشدنبرجستهبه معجای

الفعمشارکتشدنمحدوددانش،تسهیمبرایانگیزهکاهشموج می تواندوضعیتای 
مشکلات،ربصرفتمرکزای ،برعلاوه.شودارزشمجدتشربیاتبرخیماندنپجهانحتیوکارکجان
.ردازندبپخوددانشیقابلیت هایوموفییتعواملشجاساییبهکمترسازمان هامی شودباعث
موردست،انهفتهمثبتتشربیاتوموفییت هادرکهسازماندانشیسرمایهازبخشینتیشه،در

اساییشج»ازتمرکزجهتتغییرباارج گذارانهپرسشزمیجه،ای در.نمی گیردقرارکافیتوجه
ازمانیسیادگیریفرآیجدهایدرجدیدیتعادلمی کجدتلاش«موفییتشجاسایی»به«مسئله
د،می کجعملبه درستیآنچهتحلیلومطالعهکهاستباورای بررویکردای .کجدایشاد

.باشدارزشمجدسازمانیدانشتوسعهبرایبیشترحتیواندازههمانبهمی تواند
دانشمدیریتدرارج گذارانهپرسشجایگاه
نظررددانشمدیریتچرخهدرتسهیل کججدهرویکردیکبه عجوانمی توانراارج گذارانهپرسش
. کجدمیایفامرثرینیشدانشخل وتسهیماستخراج،مراحلدربه ویژهکهرویکردیگرفت؛
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تخراجاسبرایمجاس زمیجه ایموف ،تشربیاتبازگوییبهافرادتشوی طری ازرویکردای 
راسازماندانشیسرمایهازقابل توجهیبخشکهضمجی،دانش.می سازدفراهمضمجیدانش
نآانتیالوداردوجودفردیمهارت هایوبیجش هاتشربیات،قال درمعمولاً می دهد،تشکیل
.استمجاس گفت وگویفضایوانسانیتعاملاتنیازمجد
موانعت،مثبججبه هایبرتمرکزواحترا‌اعتماد،برمبتجیفضاییایشادباارج گذارانهپرسش
رایببیشتریتمایلافرادفضایی،چجی در.می دهدکاهشرادانشتسهیمفرهجگیوروانی

.ی گذارندماشتراکبهدیگرانباراخودتشربیاتومی کججدپیدادانشیگفت وگوهایدرمشارکت
وه هادیدگاترکی طری ازبلکهمی کجد،کمکموجوددانشتسهیمبهنه تجهافرآیجدای 

.می سازدفراهمنیزراجدیددانشخل زمیجهمختلش،تشربیات
املاتتع.می کجدایفاسازماناجتماعیسرمایهتیویتدرمهمینیشرویکردای ای ،برعلاوه
ازیکیاعتماد،ای ومی دهدافزایشراسازمانیاعتمادسطحکارکجان،میانسازندهومثبت

.می شودمحسوبدانشمدیریتبرنامه هایموفییتاساسیپیش نیازهای

دانشمدیریتدرآنکاربردوارج گذارانهپرسشچهارمرحله ایمدل
اجراDچهارمدلبهموسو‌چهارمرحله ایمدلیکقال درمعمولاً ارج گذارانهپرسشفرآیجد
.استتحی وطراحیرؤیاپردازی،کشش،مراحلشاملکهمی شود
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تشربیاتبهتری شجاسایی((Discoverکشش:اولمرحله
راهمرحلای .داردقرارسازمانموف تشربیاتبررسیوشجاساییبرتمرکزکشش،مرحلهدر

برآندتأکیکهتفاوتای بادانست،دانشمدیریتدردانشاستخراجفرآیجدمعادلمی توان
،گفت وگوطری ازافرادمرحله،ای در.استشکست هابه جایموفییت هاازدانشاستخراج
دیکلیعواملومی پردازندخودموف عملکردهایدربازنگریبهتشربیات،روایتومصاحبه
ه صورتبپیش ترکهارزشمجدیدانشمی شودباعثفرآیجدای .می کججدشجاساییراموفییت
مانسازاعضایسایربهآنانتیالامکانوشودآشکاراست،داشتهوجودافرادذه درضمجی
مثبتهسته»به عجوانآنازمی توانآنچهشجاساییبهمرحلهای همچجی ،.شودفراهم
یاتیتشربورویه هاقابلیت ها،شاملمثبتهستهای .می کجدکمککرد،یادسازمان«دانشی
.گیرندقراراستفادهموردسازمانآیجدهتوسعهبرایپایه ایبه عجوانمی توانجدکهاست
دانشیچشم اندازتوسعه((Dreamرؤیاپردازی:دو‌مرحله

طلوبمآیجدهترسیمبهقبل،مرحلهازاستخراج شدهدانشپایهبرسازمانرؤیاپردازی،مرحلهدر
وامکان هاافراد،آندرکهاستآیجده نگروخلاقانهفرآیجدیمرحلهای .می پردازدخود

درمهمینیشمرحلهای دانش،مدیریتمجظراز.می کججدتصورراسازمانبالیوهترفیت های
هککجدمشخصمی تواندسازمانفرآیجد،ای در.داردسازماندانشیچشم اندازبهشکل دهی

ای .داردزنیاشایستگی هاییوقابلیت هادانش،نوعچهبهخود،آیجدهاهدافبهدستیابیبرای
جدمی ککمکسازمانکلاناهدافبادانشمدیریتبرنامه هایهم راستاسازیبههمچجی مرحله

.می سازدفراهمدانشتوسعهحوزهدرهدفمجدتربرنامه ریزیبرایرازمیجهو
دانشیراهکارهایطراحی((Designطراحی:سو‌مرحله
طراحیبهسازمانمرحله،ای در.استعملوچشم اندازمیاناتصالنیطهطراحی،مرحله

 پذیرامکانرادانشیچشم اندازتحی بتوانجدکهمی پردازدساختارهاییوفرآیجدهاسازوکارها،
.استمشخصاقداماتوبرنامه هابهکلیچشم اندازهایوایده هاتبدیلشاملفرآیجدای .کججد
ایشاددانش،تسهیمفرآیجدهایطراحیشاملمی تواندمرحلهای دانش،مدیریتمجظراز

مدیریتابمرتبطمسئولیت هایونیش هاتعریشودانشپایگاه هایتوسعهخبرگی،شبکه های
عملیاتیساختارهایبهترسیم شده،چشم اندازواستخراج شدهدانشترتی ،ای به.باشددانش
.می گرددفراهمسازمانسطحدرآنازبهره برداریامکانومی شودتبدیل
دانشنهادیجه سازی((Destinyتحی :چهار‌مرحله
ای در.داردتمرکزسازماندرآن هانهادیجه سازیوطراحی شدهاقداماتاجرایبرتحی مرحله
بهابرنامه های می شودتلاشومی شونداجراعملیبه صورتدانشمدیریتبرنامه هایمرحله،
.شوندتبدیلسازمانروزمرهفعالیت هایازبخشی
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ی توانمزمانیواقع،در.می کجدایفاسازمانیعملکردبهدانشتبدیلدرمهمینیشمرحلهای 
ملکرد،عبهبودبهتسهیم شده،واستخراج شدهدانشکهاستبودهموف دانشمدیریتگفت

ش،پایشاملهمچجی تحی مرحله.شودمجشرسازمانقابلیت هایتیویتوبهره وریافزایش
دانشمدیریتکهشودحاصلاطمیجانتااستانشا‌ شدهاقداماتمستمربهبودوارزیابی
.استشدهنهادیجهسازماندرپایداربه صورت

سازمان هادرکاربردیتجربه
دادهاننشمتحد،مللسازمانجملهازبی  المللی،سازمان هایدررویکردای به کارگیریتشربه
مدیریتبرنامه هایاثربخشیافزایشدرمهمینیشمی تواندارج گذارانهپرسشکهاست
ارکجانکمشارکتسطحافزایشباعثرویکردای ازاستفادهسازمان ها،ای در.کجدایفادانش
.استشدهیادگیریفرهجگتیویتوحرفه ایتعاملاتکیفیتبهبوددانشی،فعالیت هایدر

دانشسهیمتفرآیجدهایدربیشتریانگیزهباکارکجاناستشدهباعثموف ،تشربیاتبرتمرکز
ای .اشجدبداشتهخودتشربیاتودانشبهنسبتبیشتریارزشمجدیاحساسوکججدمشارکت

.استکردهکمکسازماندردانشجریانتیویتبهخود،نوبهبهامر
دانشمدیریتبرایارج گذارانهپرسشکلیدیمزایای
بهسازمان هابرایمتعددیمزایایمی توانددانشمدیریتدرارج گذارانهپرسشازاستفاده
تسهیمبرایکارکجانانگیزهمشارکتی،ومثبتفضایایشادبارویکردای .باشدداشتههمراه
 طریازهمچجی ،.می بخشدبهبودرااستخراج شدهدانشکیفیتومی دهدافزایشرادانش
رینوآوبرایرازمیجهومی کجدکمکیادگیریفرهجگتوسعهبهانسانی،تعاملاتتیویت
.می سازدفراهمسازمانی
مبتجیوفجیصرفاً فعالیتیکازدانشمدیریتمی شودباعثارج گذارانهپرسشای ،برعلاوه
وخل دریفعالنیشافرادآندرکهشودتبدیلپویاواجتماعیفرآیجدیکبهمستجدسازی،بر

.می کججدایفادانشتوسعه
نتیجه گیری

رنظدردانشمدیریتدراثربخشومکملرویکردیکبه عجوانمی توانراارج گذارانهپرسش
.می کجدمفراهراسازماندانشیسرمایهازبهتربهره برداریامکانقوت،نیاطبرتمرکزباکهگرفت
م اندازچشایشادودانشتسهیمفرهجگتیویتضمجی،دانشاستخراجتسهیلبارویکردای 

.می کجدایفاسازمانییادگیریتوسعهدرمهمینیشمشترک،
تمدیرینظا‌یکایشادبهمی توانددانشمدیریتسجتیروش هایبارویکردای ترکی 
بلکهدارد،زتمرکمشکلاترفعوشجاساییبرنه تجهاکهنظامیشود؛مجشرپایدارومتعادلدانش

.می کجدتوجهنیزموجودقابلیت هایتیویتوتوسعهبه
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نقددش و جایگدداه دانددش در ارزیددابی مشددا ل بددر 
اساس مدل هی گروپ

ت یکی از چالش های اساسی مدیریت مجابع انسانی در سازمان ها، برقراری عدال
سنازمان ها بنرای . در پرداخت و طراحی نظا‌ حیوپ و دستمزد مجصفانه اسنت

جند کنه جذب، نگهداشت و انگیزش کارکجان خود ناگزیرند از نظامی اسنتفاده کج
ص ارزش واقعی هر شغل را بر مبجای معیارهای علمی، شفاف و قابل دفاع مشخ

(Hay Group Job Evaluation Model)در ای  میان، مدل ارزیابی مشاغل هی گروپ . کجد
شنجاخته به عجوان یکی از معتبرتری  و پرکاربردتری  مدل ها در سطح بی  المللی

.می شود

۲۱
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، حنل ای  مدل با رویکردی سیستماتیک، جایگاه هر شغل را بر اساس سه عامل کلیدی دانش
خستی  و نکته حائز اهمیت آن است که دانش، به عجوان ن. مسئله و پاسخگویی تعیی  می کجد

رک بنه بینان دیگنر، بندون د. بجیادی تری  عامل، نیش ستون فیرات ای  مدل را ایفا می کجند
.صحیح از جایگاه دانش، فهم دو عامل دیگر نیز ناقص خواهد بود

مروری بر مدل هی گروپ
ط مدل هی گروپ یکی از شجاخته شده تری  روش های ارزشیابی مشاغل در جهان است که توس

ای  مدل بیش از هفت . طراحی و توسعه داده شده استHay Groupشرکت مشاوره مدیریت 
دهه است که در سازمان های بزرگ و کوچک، در بخش هنای دولتنی و خصوصنی و حتنی در 

.نهادهای بی  المللی مورد استفاده قرار می گیرد
مجط  اصلی ای  مدل بر ای  فرض اسنتوار اسنت کنه ارزش هنر شنغل را می تنوان از مینزان 

 گیری ای  مشارکت از طری  سه بُعد اصلی اندازه. مشارکت آن در تحی  اهداف سازمان سجشید
و مدل هی گروپ با بهره گیری از جداول امتیازدهی. حل مسئله و پاسخگویی،دانش: می شود

نمودارهای راهجما، هر شغل را بر اساس این  سنه عامنل تحلینل کنرده و ارزش نهنایی آن را 
ی مجطیی خروجی ای  فرایجد، رتبه بجدی شفاف و عادلانه مشاغل و ایشاد مبجای. مشخص می کجد

.برای طراحی نظا‌ حیوپ و دستمزد است
چرایی استفاده از مدل هی گروپ

در سازمان ها از مدل هی گروپ به ای  دلیل استیبال می کججد که ای  مدل امکان ایشاد عدالت
ی پرداخت را فراهم می کجد و به کارکجان نشان می دهد که دستمزد آن ها بر مبجای ارزش واقعن

خلنی، شفافیت در ساختار حیوپ و دستمزد، کاهش تعارضنات دا. شغلشان تعیی  شده است
یری سازمان افزایش انگیزه و رضایت شغلی، جلوگیری از تبعیض های سلییه ای و حفظ رقابت پذ

عننلاوه بننر اینن ، . در بننازار کننار از جملننه پیامنندهای مثبننت بننه کارگیری اینن  منندل هسننتجد
ر پایه داده تصمیم گیری های مرتبط با ارتیا، پاداش و جذب نیروی انسانی در چجی  سیستمی ب

.و معیارهای علمی انشا‌ می شود، نه برداشت های شخصی
جایگاه دانش در مدل هی گروپ

در مدل ارزیابی مشاغل هی گروپ مفهنومی فراتنر از اطلاعنات نظنری ینا  Know-Howدانش
در ای  مدل، داننش بنه عجوان مشموعنه ای یکپارچنه از توانمجندی ها، . مدارک تحصیلی است

ر مهارت ها و قابلیت هایی تعریش می شود که انشا‌ موف  و اثربخش یک شنغل را امکان پنذی
شی به بیان دیگر، آنچه ارزش یک شغل را در ای  چارچوب تعیی  می کجد، میزان دان. می سازد

فتنه است که شاغل باید در عمل به کار گیرد، نه صرفاً آنچه در قال  آموزش هنای رسنمی فراگر
. است
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ای  دانش در مدل هی گروپ در سه بُعد اصلی دانش فجنی، داننش مندیریتی و مهارت هنای 
.روابط انسانی تبلور می یابد

ود اشاره دانش فجی به سطح تخصص و تسلط شاغل بر دانش حرفه ای مرتبط با حوزه کاری خ
های ای  بُعد شامل آشجایی با مفاهیم تخصصی، روش ها، ابزارها، فجاوری ها و استاندارد. دارد

یک برای مثال،. حرفه ای است که انشا‌ صحیح وتایش شغلی بدون آن ها امکان پذیر نیست
مهجدس طراحی باید علاوه بر تسنلط بنر اصنول مهجدسنی، شنجاخت عمیینی از نر‌ افزارهنای 

اننش هرچه دامجه و عم  این  د. تخصصی، ضوابط فجی و استانداردهای صجعتی داشته باشد
ل در نظنا‌ تخصصی گسترده تر باشد، پیچیدگی شغل افزایش یافته و به تبنع آن، ارزش شنغ

.ارزیابی هی گروپ بالاتر برآورد می شود

انایی هدایت دانش مدیریتی بیشتر در مشاغل سرپرستی و مدیریتی نمود پیدا می کجد و به تو
 ریزی، ای  بُعد شامل مهارت هایی نظیر برنامه. مجابع سازمانی در مسیر تحی  اهداف اشاره دارد

ش فنردی کنه از دانن. سازماندهی، تصمیم گیری، هدایت و کجترل مجابع انسانی و مالی اسنت
میم هایی مدیریتی بالاتری برخوردار است، قادر خواهد بود با درک روابط سیستمی سازمان، تص

ا کل اتخاذ کجد که همسو با اهداف کلان سازمان بوده و اثرگذاری پایدارتری بر عملکرد واحد ی
دامجه در مدل هی گروپ، افزایش سطح دانش مدیریتی به معجای افزایش. سازمان داشته باشد

.تأثیرگذاری شغل و در نتیشه افزایش ارزش آن تلیی می شود
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. مهارت های روابط انسانی نیز یکی از اجزای حیاتی دانش در مدل هی گروپ به شمار می رود
عامل ای  مهارت ها شامل توانایی برقراری ارتباط مرثر، مدیریت تعارض، کار تیمی، مذاکره و ت

دون بسیاری از مشاغل، به ویژه در سازمان های دانش محور، ب. سازنده با ذی نفعان مختلش است
آنشنا اهمیت ای  بُعد از. برخورداری از ای  مهارت ها نمی توانجد به نتایج مطلوب دست یابجد

شربه کارکجان و ناشی می شود که کیفیت تعاملات انسانی تأثیر مستییمی بر فرهجگ سازمانی، ت
در واقع، مهارت های روابط انسانی بستر تبدیل دانش. سطح همکاری های درون سازمانی دارد

فردی به دانش سازمانی را فراهم می کجند و نینش مهمنی در موفیینت پایندار سنازمان ایفنا 
.می نماید

در مشموع، مدل هی گروپ با در نظر گرفت  ای  سه بُعد، داننش را بنه عجوان عامنل محنوری 
نچه ای  نگاه نشان می دهد که ارزش یک شغل نه تجها به آ. ارزش گذاری مشاغل معرفی می کجد

شنی انشا‌ می دهد، بلکه به سطح دانشی که برای انشا‌ آن مورد نیاز است وابسته است؛ دان
ل که همزمان ججبه فجی، مدیریتی و انسانی دارد و در عمل، کیفینت عملکنرد سنازمان را شنک

.می دهد
ارتباط دانش با حل مسئله و پاسخگویی

ل دیگر در مدل هی گروپ، دانش نه تجها یکی از عوامل ارزیابی شغل، بلکه زیربجای اصلی دو عام
ی کجند، سطح دانشی که یک شغل اقتضنا م. یعجی حل مسئله و پاسخگویی محسوب می شود

ل پیچیده تعیی  کججده کیفیت تحلیل، عم  قضاوت حرفه ای و توانایی فرد در مواجهه با مسائ
هرچه دامجه و عم  دانش مورد نیاز یک شنغل بنالاتر باشند، انتظنار منی رود . سازمانی است

.ا‌ شوندتصمیم گیری ها مبتجی بر تحلیل دقی  تر، درک سیستمی و نگاه بلجدمدت تری انش
حل مسئله در ای  چارچوب، صرفاً واکجش به مسائل روزمره ینا اجنرای راه حل هنای از پنیش 

ب مجاس  تری  تعیی  شده نیست، بلکه توانایی تشخیص مسئله، تحلیل علل ریشه ای و انتخا
، ای  سطح از حل مسئله بدون برخنورداری از داننش تخصصنی. مسیر اقدا‌ را در بر می گیرد

جد حنل در واقع، فیدان دانش کافی باعث می شود فرآی. تشربی و مدیریتی امکان پذیر نیست
ست در مسئله به تصمیم هایی سطحی، میطعی و کم اثر محدود شود؛ تصمیم هایی که ممک  ا
.ندکوتاه مدت مسئله ای را پجهان کججد، اما در بلجدمدت به بروز چالش های جدی تر مجشر شو

. داز سوی دیگر، پاسخگویی در مدل هی گروپ ارتباط مستییمی با سنطح داننش شناغل دار
ی معجنا پاسخگویی به معجای پذیرش مسئولیت نتایج تصمیم ها و اقدامات است و تجها زمنان
یری مد. پیدا می کجد که فرد از دانش لاز‌ برای درک پیامدهای تصمیم های خود برخوردار باشد

گوی که دانش کافی ندارد، حتی در صورت داشت  اختیار رسمی، نمی توانند به درسنتی پاسنخ
ی اتخاذ نتایج عملکرد خود باشد، چراکه تصمیم های او مبتجی بر درک ناقص یا اطلاعات ناکاف

.شده اند
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به همی  دلیل، در مدل هی گروپ، دانش نه تجها یک عامل مستیل برای ارزش گنذاری شنغل،
. می شنودبلکه پیش نیاز اساسی شکل گیری حل مسئله اثربخش و پاسنخگویی واقعنی تلینی

هرچه سطح دانش مورد نیاز یک شنغل بنالاتر تعرینش شنود، انتظنارات سنازمان از کیفینت 
نگناه، این . تصمیم گیری، میزان اثرگذاری و سطح پاسخگویی آن شغل نیز افنزایش می یابند

مانی پیوندی مجطیی میان ارزش شغل، سطح مسئولیت و میزان اثرگذاری آن بنر نتنایج سناز
.ایشاد می کجد

پیوند مدل هی گروپ با فرهنگ سازمانی
رد، بلکه در فرهجگ سازمانی برخلاف تصور رایج، صرفاً با شعار و بیانیه های ارزشی شکل نمی گی

ز مدل هنی گنروپ نین. تشربه روزمره کارکجان، ساختارها و نظا‌ های مدیریتی نهادیجه می شود
.دقییاً با همی  لایه های عمی  سازمان سروکار دارد

ان از دانش در ای  مدل به عجوان زبان مشترک فرهجگ سازمانی عمل می کجد؛ زبانی کنه کارکجن
فرهجگ حل مسئله، نمود عملی. طری  آن کار می کججد، یاد می گیرند و با یکدیگر تعامل دارند

اد، یادگیری و تبدیل نیت ها بنه عمنل اسنت و پاسنخگویی، تشربنه زیسنته کارکجنان از اعتمن
جی از ای  مجظر، مدل هی گروپ فراتر از یک ابزار ف. مسئولیت پذیری و عدالت را شکل می دهد

ر دانش نیز ارزشیابی مشاغل، می تواند به عجوان چارچوبی برای تیویت فرهجگ سازمانی مبتجی ب
.مورد استفاده قرار گیرد
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نتیجه گیری
فاف مدل ارزیابی مشاغل هی گروپ با ساختاری دقی  و علمی، امکان ارزش گذاری مجصفانه و ش

در ای  مدل، دانش نیشی محوری و بجینادی  دارد و دو عامنل حنل . مشاغل را فراهم می کجد
اد عدالت در به کارگیری ای  مدل نه تجها به ایش. مسئله و پاسخگویی بر پایه آن شکل می گیرند

ازمانی و پرداخت و افزایش انگیزه کارکجان کمک می کجد، بلکه زمیجه ساز ارتینای شنفافیت سن
.تیویت فرهجگ پاسخگویی نیز می شود

یجد، بلکه در نهایت، سازمانی موف  خواهد بود که دانش را صرفاً به عجوان معیار ارزیابی شغل نب
سانی و آن را سرمایه ای فرهجگی، راهبردی و عملیاتی بداند و در قل  تمامی فرایجدهای مجابع ان

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

ز در برخی فرهجگ ها، نوعی خویشتجداریِ آمیخته با غرور وجود دارد کنه ا
از افراد می خواهد حتی در دشوارتری  شرایط نیز آرا‌، مسنتیل و بی نیناز

می نامجند؛ «»stiff upper lipدر بریتانیا ای  ویژگنی را . کمک به نظر برسجد
. أکید داردفضیلتی اجتماعی که بر پجهان کردن ضعش و کجترل احساسات ت

ه در چجی  چارچوبی، اتکا به خود نشانه قدرت اسنت و ابنراز نیناز، نشنان
.اما همی  فضیلت تاهری، گاهی بهای سجگیجی دارد. ضعش

۲۷
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غرور سازمانی و مرگ خاموش پرسشگری
ملنه در پژوهشی گسترده که نزدیک به بیست هزار نفر را در چجد کشور توسنعه یافته ننن از ج

استرالیا، کانادا، دانمارک، نروژ و سوئد ننن بررسنی کنرده بنود، مشنخص شند کنه شنهروندان 
دارند؛ امنا بریتانیایی از نظر آگاهی نسبت به علائم سرطان تفاوت معجاداری با سایر کشورها ن
نان را آنچه آ. تمایل کمتری برای مراجعه به پزشک و درخواست کمک تخصصی نشان می دهجد

م که ای  اما اگر کمی عمی  تر بجگریم، درمی یابی. عجوان شده است« شرمجدگی»بازمی دارد، اغل  
منان ه. شرمجدگی تجها یک احساس سطحی نیست؛ بلکه برآمده از نوعی غرور ریشه دار اسنت

مت ای  الگو، اگرچه در حوزه سنلا« .خود‌ از پسش برمی آیم»: گرایشی که در سکوت می گوید
.مشاهده شده، اما بازتابی گسترده تر در زندگی روزمره و به ویژه در سازمان ها دارد

استعاره ای از زندگی روزمره؛ وقتی تردید را پنهان می کنیم
. ی می کجیدکمی دیر حرکت کرده اید و با شتاب رانجدگ. تصور کجید در مسیر یک مهمانی هستید

مید در دل تان می دانید شاید پیچ اشتباهی را انتخاب کرده اید، اما همچجان ادامه می دهید؛ به ا
یاییند ب»: همراهتنان سنکوت را می شنکجد. آنکه نشانه ای پیدا شود و اشتباهتان آشکار نشود

یثیتی تبدیل همی  پیشجهاد ساده ناگهان به مسئله ای ح« .بایستیم و از کسی مسیر را بپرسیم
چرا باید بپرسیم؟ مگر نمی توانم خود‌ پیدایش کجم؟. می شود

رار ای  صحجه آشجا، تصویری فشرده از همان مکانیزمی است که در بسیاری از سنازمان ها تکن
. سنتا« به اشتراک نگذاشت »ما اغل  گمان می کجیم مشکل اصلی مدیریت دانش، . می شود

یم برای همی ، سامانه ها طراحی می کجیم، بانک های دانش می سازیم و افراد را تشوی  منی کج
ید کسی آن را اما پیش از آنکه دانشی به اشتراک گذاشته شود، با. تشربیاتشان را مستجد کججد

.و درست در همی  نیطه است که سکوت آغاز می شود. طل  کجد
.مسئله پجهان بسیاری از سازمان ها، نه کمبود دانش، بلکه امتجاع از درخواست آن است

ترس از قضاوت؛ وقتی پرسیدن جایگاه را تهدید می کند
در بسیاری از محیط های کاری، هرچجد شعار یادگیری و رشد مداو‌ سر داده می شنود، امنا در 
ت عمل فرهجگ ارزیابی و میایسه دائمی چجان پررنگ اسنت کنه ندانسنت  می توانند به سنرع

نشنانه پرسیدن سرال، به ویژه در جمع یا در حضور مدیران، گاه نه. به عجوان ضعش تعبیر شود
راد بنه خوبی افن. مسئولیت پذیری، بلکه اعترافی ناخواسته به کمبود شایستگی تلیی می شنود

این  تصنویر بنر اعتمناد دیگنران،. آگاه اند که تصویر حرفه ای شنان سنرمایه ای حیناتی اسنت
، هجگامی که فنرد پرسشنی مطنرح می کجند. فرصت های ارتیا و میزان نفوذ آنان اثر می گذارد

مجفنی حتی اگر هنیچ واکنجش. ممک  است نگران باشد که ای  سرمایه نمادی  آسی  ببیجد
جنه ای مستییمی هم وجود نداشته باشد، همی  احتمال قضاوت کافی است تا سکوت بنه گزی

.ام  تر بدل شود
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در . دبه ویژه در ساختارهای رقابتی، افراد دائماً در حال مدیریت برداشت دیگران از خود هستج
او هجنوز آمناده »چجی  فضایی، درخواسنت کمنک می توانند بنه این  معجنا تعبینر شنود کنه 

در نتیشه، سنکوت بنه راهبنردی محافظه کاراننه بنرای حفنظ. «مسئولیت های بزرگ تر نیست
ا در موقعیت تبدیل می شود؛ راهبردی که اگرچه در کوتاه مدت از وجهه فرد محافظت می کجد، ام

.بلجدمدت هزیجه های سجگیجی برای یادگیری فردی و سازمانی به همراه دارد
غرور حرفه ای و هویت دانستن؛ تعارضی درونی

ت؛ بخشی برای بسیاری از کارکجان، به ویژه متخصصان و مدیران، دانست  صرفاً یک مهارت نیس
ان سال ها آموزش، تشربه و تلاش صرف شده تا فنرد بنه عجو. از تعریش آنان از خویشت  است

: یشاد کجددر چجی  شرایطی، پرسیدن می تواند نوعی تعارض درونی ا. شجاخته شود« متخصص»
اگر م  متخصص هستم، چرا باید سرال بپرسم؟

د کنه حتی اگر فرد به طور آگاهانه باور نداشته باش. ای  تعارض هویتی، تریش اما عمی  است
ی هنر پرسشن. پرسیدن ضعش است، در سطحی عمی  تر، هویت او با دانایی گره خورده است

ه تجهایی بجابرای ، فرد ترجیح می دهد ابتندا بن. می تواند ترک کوچکی بر ای  تصویر ایشاد کجد
ای آنکنه تلاش کجد، مجابع را زیرورو کجد، آزمون و خطا کجد و زمان بیشتری صرف کجد، فیط بر

.را به تعوی  بیجدازد« نمی دانم»لحظه گفت  
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زیرا . ارندجال  آنکه همی  افراد، پس از یافت  پاسخ، با اشتیاپ دانش خود را به اشتراک می گذ
در آننان اکجنون. در آن لحظه، انتیال دانش نه تهدید، بلکه تیویت کججده هوینت آننان اسنت

به ای  . دایستاده اند و اشتراک گذاری، تصویر حرفه ای شان را مستحکم تر می کج« دانجده»جایگاه 
، امنا اشتراک گذاری پس از موفییت فعال است: ترتی ، سازمان با پارادوکسی مواجه می شود

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

واند او را به حتی اگر فرد از نظر هویتی با پرسیدن مشکلی نداشته باشد، فضای سازمانی می ت
خ در محیط هایی که خطاها برجسته می شوند، پرسش ها با بی حوصنلگی پاسن. سکوت وادارد

ج می آموزند داده می شوند یا اشتباهات به عجوان ضعش شخصیتی تعبیر می شوند، افراد به تدری
.که محتاط باشجد

تبندیل در غیاب فضایی که در آن ندانست  پذیرفتجی باشند، پرسنیدن بنه رفتناری پرریسنک
ور اگر مدیر تص: فرد پیش از طرح سرال، سجاریوهای مختلفی را در ذه  مرور می کجد. می شود

ها علیه کجد آمادگی کافی ندار‌ چه؟ اگر همکاران مرا کم تشربه بدانجد چه؟ اگر ای  پرسش بعد
کوت م  استفاده شود چه؟ وقتی هزیجه ذهجی پرسیدن از فایده آن بیشتر به نظنر برسند، سن

نشنی به ای  ترتی ، حتی اگر سازمان از نظر زیرساخت های دا. انتخابی مجطیی جلوه می کجد
بالیوه دسترسی. غجی باشد، نبود احساس امجیت می تواند جریان واقعی دانش را مسدود کجد

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

ریند و یاد بگی»: بسیاری از سازمان ها هم زمان دو پیا‌ متجاقض به کارکجان خود ارسال می کججد
‌ پرسیدن، یادگیری واقعی مستلز. «عملکرد شما دائماً ارزیابی و میایسه می شود»و « رشد کجید

وپ اما رقابت شدید، افراد را به نمایش بی نیص بنودن سن. آزمودن و حتی اشتباه کردن است
خلوت خود در چجی  فضایی، افراد یادگیری را به فعالیتی خصوصی تبدیل می کججد؛ در. می دهد

جمعی نتیشه آن است که یادگیری از حالت. می آموزند، بدون آنکه تردید یا ابهامی آشکار شود
از در حالی که بسیاری. و تعاملی خارج می شود و به فرایجدی انفرادی و محدود بدل می گردد

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

افنراد تنرجیح. یکی از نشانه های ای  وضعیت، گرایش فزایجده بنه ابزارهنای فجاوراننه اسنت
می دهجد ساعت ها در میان اسجاد، سامانه ها یا موتورهای جست وجو بگردند، اما از یک همکار 

یاری در تاهر، ای  انتخاب می تواند کارآمد به نظنر برسند؛ امنا در بسن. باتشربه سرال نپرسجد
.موارد، یک گفت وگوی کوتاه می تواند سریع تر و دقی  تر راهگشا باشد
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. جندتفاوت در ایجشاست که پرسیدن از یک سیستم، تهدیدی بنرای هوینت فنرد ایشناد نمی ک
امنا . سیستم قضاوت نمی کجد، برداشت مجفی نمی سازد و جایگاه فنرد را زینر سنرال نمی بنرد

  خنود را فرد باید ندانسنت. پرسیدن از یک انسان، مستلز‌ پذیرش نوعی آسی  پذیری است
از همی  رو، فجاوری گاه نه ابزار کارآمدی، بلکنه سنپری بنرای اجتجناب از مواجهنه. آشکار کجد

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

ار رقابتی با کجار هم گذاشت  ای  لایه ها ترس از قضاوت، تعارض هویتی، نبود امجیت روانی، فش
ی و اجتجاب از آسی  پذیری روش  می شود که مسئله درخواست دانش، رفتاری سناده و فنرد

. گیردای  رفتار در گره گاه پیچیده ای از فرهجگ، هویت و ساختارهای سازمانی شکل می. نیست
 عجوان نیطه تا زمانی که پرسیدن به اندازه پاسخ دادن ارزشمجد نشود، و تا زمانی که ندانست  به
دیریت م. آغاز یادگیری پذیرفته نشود، سرمایه دانشی سازمان ها به طور کامل فعال نخواهد شد
ی شود که دانش تجها با انباشت و اشتراک گذاری کامل نمی شود؛ بلکه با ایشاد فرهجگی کامل م

«نمی دانم، کمکم می کجید؟»: در آن افراد بتوانجد بی هراس بگویجد
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گداه چالش های اد ام اسناد فیزیکی در یک پای
دانش دیجیتال

با ای  .پایگاه دانش دیشیتال مجبع اصلی اطلاعات و دانش یک سازمان است
حننال، ادغننا‌ اسننجاد فیزیکننی در آن می تواننند چننالش برانگیننز باشنند و بننر 

اد اسنج. سازمان های قدیمی با دهه ها پرونده و سواب  تاریخی تأثیر بگنذارد
آن ها در فیزیکی نیاز به فرآیجدهای تخصصی دارند تا از درست و مفید بودن

.یک محیط الکترونیکی جدید اطمیجان حاصل شود
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اولویت بندی و انتخاب اسناد
رند که چنه قبل از شروع هرگونه پروژه اسک  یا دیشیتالی کردن، سازمان ها ابتدا باید تصمیم بگی

 شنود، در ای  مرحله که به عجوان اولویت بجدی اسجاد شنجاخته می. مواردی را باید در نظر بگیرند
متخصصان مدیریت دانش اطلاعات را بررسی کرده و مجاس  بودن آن را برای یک هدف خاص

.در ای  مورد، مجظور دیشیتالی کردن است. ارزیابی می کججد
نه اشنتباه با وجود ایجکه ساده به نظر می رسد، اولویت بجدی اسجاد می تواند پیچیده باشد و هرگو

.می تواند بر هزیجه ها تأثیر بگذارد یا پایگاه دانش را مختل کجد
موارد زیر را هجگا‌ ارزیابی ایجکه کدا‌ اسجاد فیزیکی ارزش دیشیتالی شدن دارند، تیم ها می توانجد

:در نظر بگیرند
oاب  اسجادی مانجد سواب  مالیاتی، قراردادها، صورت های مالی و سو: الزامات نظارتی و انطباپ

ه نیناز استخدامی اغل  برای حسابرسی یا اهداف قانونی به نسخه های دیشیتالی تأیید شند
.دارند

oانجد به اسجاد پرکاربرد، مانجد رویه های عملیاتی، می تو: ارزش کس  و کاری و دفعات دسترسی
کمنک ساده سازی فرآیجدها کمک کرده و در هجگا‌ دیشیتالی شدن به بازگشت سرمایه شرکت

.کججد
oرزش برخی از مواد سواب  گذشته را در خود نگه می دارند اما ا: اهمیت تاریخی در میابل کاربرد

در حنالی کنه حفنظ اطلاعنات مهنم اسنت، . کس  و کاری عملی محندودی ارائنه می دهجند
.متخصصان باید هزیجه ها را در میابل مزایا بسجشجد
منره ای  مکاتبات بخشی از عملیات روز. یک مثال، تحول دیشیتال نامه های روزانه تشاری است

ینژه با ای  حال، مدیریت و ایم  سازی نامه ها و اسجاد فیزیکی در مییاس بزرگتنر، بنه و. هستجد
رانگیز روی می آورند، می تواند چالش ب" از راه دور"یا " ترکیبی"هجگامی که سازمان ها به شکل کاری 

.باشد
موانع فنی در فرآیند دیجیتالی سازی

. می کججندپس از انتخاب و دسته بجدی اسجاد توسط تیم، آنها فرآیجد دیشیتالی سازی فجی را طنی
. اسک  کردن، بخشی از آن است

:با ای  حال، برخی از سازمان ها ممک  است با ای  مشکلات مواجه شوند
o اطمیجان از اسک  با دقت بالا و دقتOCR

ر اسجاد فیزیکی گاهی اوقات دارای نیص هایی مانجد جوهر کم رنگ، لکه، چی  و چنروک ینا سنای
ر‌ افنزار ای  مشکلات می توانجد بر اثربخشی ن. آسی  های ناشی از قدمت یا ذخیره سازی هستجد

هجگا‌ اسک  و تشخیص مت ، حتی هجگا‌ اسنتفاده از ابزارهنای ((OCRتشخیص کاراکتر نوری 
.بهبود هوش مصجوعی، تأثیر بگذارند
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. برای پایگاه دانش جهت دریافت اطلاعات و زمیجه صحیح از هر سجد ضروری استOCRدقت 
خطاها در ثبت مت  و نمادها می تواند بر عملکنرد جسنتشو و سنایر گردش هنای کناری کنه بنه 

جهی برای دقت کیفیت پایی  مجبع، مانع قابل تو. داده های دیشیتالی متکی هستجد، تأثیر بگذارد
رفته و است و شرکت ها را ملز‌ می کجد تا برای اطمیجان از صحت اطلاعات به تشهیزات اسک  پیش

.کجترل کیفیت دستی تکیه کججد

o پیچیدگی فراداده و نمایه سازی(Metadata and Indexing)
ن آن به با ای  حال، فرآیجد افزود. فراداده برای یک پایگاه دانش دیشیتال کاربردی اساسی است

ر شنامل برخی از اسجاد ممک  است به طنور خودکنا. اسجاد دیشیتالی می تواند بسیار دقی  باشد
ی دانش با ای  حال، پایگاه ها. فراداده های اولیه، مانجد تاریخ ایشاد، نویسجده یا نوع سجد باشجد

دهای برای ایجکه در عملیات روزمره کاربردی باشجد، به فراداده های غجی و قابل جستشو، مانجد کن
.پروژه یا برچس  های موضوعی، نیاز دارند

اسنجاد فیزیکنی بنه نندرت حناوی. چالش های متعددی می توانجد ای  فرآیجند را پیچینده کججند
جندی فراداده های واضح و استاندارد هستجد و سیستم های بایگانی قدیمی ممکن  اسنت طبیه ب

ترک خود سازمان ها نیز ممک  است فاقد یک طرح فراداده مش. متجاقض یا قدیمی داشته باشجد
.در بی  بخش ها باشجد
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هجند و ینک تیم های دیشیتالی سازی باید سجد را تفسیر کججد، نیاط فراداده مرتبط را اختصاص د
ت سیستم واحد را اعمال کججد که با نحوه سازماندهی فایل ها و اطلاعات پایگناه داننش مطابین

. داشته باشد
غلبه بر چالش های ادغام و مدیریت

ججند کنه پس از دیشیتالی کردن اسجاد کاغذی، متخصصان پایگاه دانش باید اطمیجنان حاصنل ک
.نسخه های دیشیتال به درستی در داخل سیستم عمل می کججد

oایشاد یک گردش کار یکپارچه دیشیتال سازی
رکنت یک گردش کار مرثر تضمی  می کجد که هر سجد از طری  یک فرآیجد کجترل شنده مشنابه ح

تماتیک ینک گنردش کنار سیسن. می کجد و با سطوح کیفیتی مشابه با سایر اسجاد بیرون می آیند
:معمولًا شامل موارد زیر است

o (مثلًا حذف مجگجه، مرت  سازی)آماده سازی
oاسک  و کجترل کیفیت
oانطباپ فراداده
oورود به سیستم مدیریت دانش
oذخیره سازی یا امحای فیزیکی اسجاد
o انتخاب مشموعه فجاوری مجاس

ته از گذش. گردآوری مشموعه فجاوری مجاس  می تواند شانس موفییت یک پروژه را بهبود بخشد
تیم ها به یک اکوسیستم نر‌ افنزاری نیناز دارنند کنه بتوانند بنه طنور منرثر از ،OCRاسکجرها و 

.چالش های دیشیتالی کردن و ادغا‌ اسجاد پشتیبانی کجد
را در نظر ((IDPمتخصصان مدیریت دانش ممک  است بخواهجد نر‌ افزار پردازش هوشمجد اسجاد 

راتنر از بگیرند که از هوش مصجوعی و یادگیری ماشیجی برای طبیه بجدی اسنجاد و بهبنود دقنت ف
برای تشخیص مت  و نمادها در سنجد OCRهمچجان از IDP. استفاده می کجدOCRعملکرد اولیه 

.اتر می روداستفاده می کجد، سپس با تفسیر سجد و جمع آوری بیجش های مرتبط از آن، یک گا‌ فر
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بایددد ها و نبایددد های مدددیریت دانددش در 
استاندار ایزو مدیریت دانش

اغلنن  ISO 9001اسننتاندارد 2۰15در ویننرایش « دانننش سننازمانی»الننزا‌ 
جد به صورت سطحی اجرا می شود و مهم تر از آن، فرصت ارزشمجدی که ای  ب

برای ایشاد مزیت رقابتی فراهم می کجد، در بسنیاری از سنازمان ها نادینده
در در عمل، گاهی تجها به درج یک عبارت کلی و تشریفاتی.گرفته می شود

دسنت اکتفا می شود، بی آنکه پیامدهای راهبردی از« دستورالعمل کیفیت»
. ردرفت  دانش نهفته در ذه  افراد و گروه های سازمانی مورد توجه قرار گی

حال آنکه همه دانش سازمانی را نمی توان در قال  سیاست ها و روش های 
.اجرایی مستجد کرد

3۶
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(دانش سازمانی)۷.۱.۶.راهنمای کاربردی بند
،ISO 14001در منورد اسنتانداردهای ،ISO 9001توصیه های مطرح شده در ای  راهجما، علاوه بر 

ISO 27001،ISO 45001 و سایر استانداردهای مبتجی بر ساختار سطح بالای مشترکHLS)) نینز
.کاربرد دارد

چیست؟ISO 9001:2015استاندارد 7.1.6بجد 
:تصریح می کجد« دانش سازمانی»ای  بجد با عجوان 

و سازمان باید دانش موردنیاز برای اجرای فرایجدهای خود و دسنتیابی بنه انطبناپ محصنولات
.ای  دانش باید حفظ شده و به میزان لاز‌ در دسترس قرار گیرد. خدمات را تعیی  کجد

ت، ای  الزا‌، سازمان را صرفاً به مستجدسنازی محندود نمی کجند، بلکنه بنر شجاسنایی، نگهداشن
.دسترس پذیری و توسعه دانش تأکید دارد

دانش سازمانی چیست؟
ا از دانش سازمانی به دانش اختصاصی یک سازمان گفته می شود که از تشربینات جمعنی آن ین

.تشربیات فردی کارکجان شکل گرفته است
ت ای  دانش می تواند در جه. سرمایه اصلی دانش سازمانی، انسان ها و تشربه های آنان هستجد

.تحی  اهداف کیفیت و دستیابی به نتایج مورد انتظار سازمان به کار گرفته شود
ه روزشده ثبت، تسهیم و انتیال تشربه ها، موج  ایشاد هم افزایی شده و به تولید دانش جدید یا ب

ح در واقع، مدیریت دانش زمانی اثربخش است که از سطح فردی به سط. در سازمان می انشامد
.سازمانی ارتیا یابد

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

حفاتت از سازمان در برابر از دست رفت  دانش. 1
:از جمله در موارد زیر

oخروج، بازنشستگی یا جابه جایی کارکجان؛
oمستجدسازی ناکافی و انتیال نیافت  تشربه ها؛
oوابستگی بیش از حد به دانش ضمجی افراد کلیدی.
ترغی  سازمان به کس  و توسعه دانش. 2

:از طری 
oیادگیری نظا‌ مجد از تشربه ها؛
oمجتوریجگ و جانشی  پروری؛
o الگوبرداری(Benchmarking) و میایسه با بهتری  رویه ها.
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مجنابع»و « مجنابع داخلنی»مجابع دانش مرتبط با محصولات و خدمات را می توان در دو دسنته 
فهنم و در هر دسته، ذکر عجوان مجبع به همراه توضیحی کوتناه و تخصصنی،. تبیی  کرد« خارجی

.کاربردپذیری آن را در نظا‌ مدیریت دانش تسهیل می کجد
مجابع داخلی

o ت که شامل اختراعات، علائم تشاری، دانش فجی اختصاصی و اسرار تشاری اسمالکیت فکری
.مبجای مزیت رقابتی و تمایز محصول یا خدمت را شکل می دهد

oتشربنه های انباشته شنده کارکجنان در اجنرای فعالیت هنای : دانش حاصل از تشربه های عملی
.تخصصی که بخش مهمی از دانش کاربردی سازمان را تشکیل می دهد

oار تحلیل نظا‌ مجد پروژه های موف  و ناموف  برای جلوگیری از تکنر: درس آموخته های پروژه ها
.خطاها و تیویت رویه های اثربخش

oاحبه، دانشی که در ذه  خبرگان نهفته است و از طری  مصن: دانش ضمجی مستجدسازی نشده
.روایت نگاری یا انشم  های خبرگی قابل استخراج و ثبت است

oایند خروجی فعالیت های بهبود مسنتمر کنه ب: نتایج بهبود در فرایجدها، محصولات و خدمات
.به عجوان دانش سازمانی ثبت و در چرخه توسعه به کار گرفته شود
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مجابع خارجی
oچارچوب های مرجع و بهتری  تشنارب جهنانی کنه توسنط : استانداردها و الزامات بی  المللی

 Internationalو  International Organization for Standardization (ISO)نهادهنایی مانجند 

Electrotechnical Commission (IEC) تندوی  می شنوند و جهنت گیری فجنی و مندیریتی را
.مشخص می کججد

oهای مجبع تولید دانش نوی  از طری  پژوهش های کاربردی، همکاری: مراکز علمی و دانشگاهی 
.تحیییاتی و انتشار میالات علمی

oعه فرصت رصد روندهای فجاورانه، تبنادل تشربنه و توسن: کجفرانس ها و رویدادهای تخصصی
.شبکه های حرفه ای

oود داده های حاصل از نظرسجشی ها، شکایات و پیشجهادها کنه مبجنای بهبن: بازخورد مشتریان
.کیفیت و توسعه محصول است

oه ارتیای تشربیات فجی و تخصصی شرکای تشاری که می تواند ب: دانش تأمی  کججدگان خارجی
.طراحی، کیفیت و کارایی مجشر شود

راک گذاری مدیریت نظا‌ مجد ای  مجابع، مستلز‌ شجاسایی، اعتبارسنجشی، مستجدسنازی و به اشنت
.هدفمجد دانش در سراسر چرخه عمر محصولات و خدمات است

چگونه الزامات دانش سازمانی را اجرا کنیم؟
بی در سازمان های بزرگ و پیچیده، استیرار یک نظا‌ رسمی مدیریت دانش می تواند راهکار مجاس

در میابل، سازمان های کوچک تر ممک  است از روش های ساده تری مانجد ثبنت نظا‌ مجند. باشد
وسعه یافته تصمیمات طراحی، نگهداری سواب  فجی یا مستجدسازی ویژگی ها و عملکرد محصولات ت

.استفاده کججد
:صرف نظر از اندازه و پیچیدگی سازمان، رعایت نکات زیر توصیه می شود

(DOs)بایدها 
oدا‌ یا ای  برنامه می تواند بخشی از آموزش بدو استخ.: برنامه مجتوریجگ طراحی و اجرا کجید

ویه های انتخاب مجتورها باید آگاهانه صورت گیرد تا صرفاً عادت ها و ر. جابه جایی شغلی باشد
.صحیح مجتیل شوند

oافراد توسعه و آماده سازی: برنامه جانشی  پروری داشته باشید، به ویژه در سازمان های کوچک
ا از چرخه رایج برخی کس  وکاره. ساله یا بلجدمدت تر ضروری است1۰، 5کلیدی برای اف  های 

.می کجدنسل اول بجیان می گذارد، نسل دو‌ توسعه می دهد و نسل سو‌ تضعیش: پرهیز کجید
oایفنای در صورت لزو‌، آنان را بنرای: از کارکجان باسابیه به عجوان مربی و مدرس استفاده کجید

.مدیران ارشد را نیز از ای  فرایجد مستثجا نکجید. نیش آموزشی توانمجدسازی کجید
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oای  اطلاعات بنرای واحندهای تحیین.: دانش مشترک را در پایگاه داده سازمانی ثبت کجید ، 
.جد باشدساختار دسترسی باید ساده، سریع و کاربرپس. طراحی و توسعه بسیار ارزشمجد است

(DON’Ts)نبایدها 
oتصور نکجید همه چیز را می دانید.

ده حتی اگر محصولات و فرایجدها به خوبی تعریش شده و طی چجدی  ممیزی داخلنی تأییند شن
.باشجد، همچجان امکان بهبود در مستجدسازی و تسهیم دانش وجود دارد

oان به تدریج اگر بازیابی اطلاعات دشوار باشد، کاربر: پایگاه داده غیرقابل جست وجو ایشاد نکجید
.آن را نادیده خواهجد گرفت

oوع ای  موض. هدف، ثبت تشربه جمعی سازمان است: مدیریت دانش را به تجهایی اجرا نکجید
.می تواند به عجوان یک پروژه بهبود اثربخش در دستور کار بازنگری مدیریت قرار گیرد

oار باشد، فرهجگ اگر استفاده از سیستم دشو: سیستم های پیچیده و غیرکاربرپسجد طراحی نکجید
.تسهیم دانش شکل نخواهد گرفت
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نقش مدیریت دانش در دوران کاهش نیرو
یا تعطیلی سازمان

ی فرایجد کاهش نیرو و تعطیلی بخشنی از فعالیت هنای سنازمان، چالشن
تیم ها از هم جندا می شنوند، روش هنای . بزرگ برای همه ذیجفعان است

محو کاری قدیمی کم کم از بی  می روند و حافظه نهادی سازمان به تدریج
از نیاز به در ای  شرایط، بزرگ تری  فشار عملیاتی 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
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یجی برای متخصصان مدیریت دانش، کاهش نیرو و پایان فعالیت یک سازمان، ینک عی  نشن
رحله، در ای  م. معمولی نیست، بلکه یک عمل نهایی از نظارت و پاسخگویی محسوب می شود

د بنه وتیفه آن ها تعیی  ای  است که چه دانش و اطلاعاتی باید حفظ شود، چه چیزهایی بای
ه دیگر واحدها یا سازمان ها مجتیل گردد، و چه مواردی می توانجد کجار گذاشته شوند زمنانی کن

.درهای سازمان بسته می شوند
ماتیک فراتر از ای ، نیش مدیریت دانش در ای  شرایط به ایشاد یک چارچوب مستجد و سیست
جدسازی، برای انتیال دانش محدود نمی شود؛ بلکه شامل شجاسایی دانش حیاتی، روش های مست

ریت به عبارت دیگر، مدی. و طراحی جریان های کاری برای حفظ تشربه های کلیدی سازمان است
دانش باید به سرعت تشنخیص دهجند کندا‌ داننش نامشنهود مثنل تشربنه های شخصنی و 

 های مهارت های کلیدی کارکجان و کدا‌ دانش آشکار مانجد اسجاد رسمی، پایگاه های داده و رویه
از ای  کار نه تجهنا باعنث کناهش ریسنک. کاری باید حفظ شود و به چه شیوه ای مجتیل شود

انی در دست رفت  دانش است، بلکه فرصت مجاسبی برای بازنگری و بهبنود فرایجندهای سنازم
به کمک تکجیک های مدیریت داننش، سنازمان ها می توانجند. سطح خرد و کلان فراهم می کجد

شو و داده ها و تشربیات ارزشمجد خود را در قال  گزارش های تحلیلی، پایگاه های داده قابل جست
 ها به جای دستورالعمل های عملیاتی مستجد کججد تا حتی پس از پایان فعالیت، اثرات دانش آن

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

در . دتعطیلی یا کاهش فعالیت های یک سازمان، تمامی چالش ها و فشارها را بزرگجمایی می کج
یینر هر فرایجد بسته شدن، عمر اسجاد و مدارک کوتاه می شود، نیش های شغلی بنه سنرعت تغ

از سننوی دیگننر، . می کججنند و دسترسننی ها و مشوزهننای اختصاصننی کارکجننان از بننی  مننی رود
‌ دستورالعمل ها و میررات دولتی متعدد به صنراحت بینان می کججند کنه کارفرماینان در هجگنا

.تعطیلی یا بازسازی عملیات سازمان، مسئولیت های متعددی دارند
و یکی از حوزه هایی که تیم مدیریت دانش باید به آن توجنه وینژه داشنته باشند، ارتباطنات

اد هستجد ای  حوزه ها مستلز‌ دسترسی سریع به اطلاعات دقی  و قابل اعتم. مستجدسازی است
.تا هم نیازهای قانونی برآورده شود و هم انتیال دانش سازمانی به شکل مرثر انشا‌ گیرد
ازی و رهبران مدیریت دانش نه تجها موتش هستجد مشخص کججد که چه کسی مسئول پاکسن

ان حاصل خاتمه فرایجدهای عملیاتی پس از پایان فعالیت سازمان خواهد بود، بلکه باید اطمیج
ونی، تداو‌ کججد که دانش سازمانی به شکل کامل و دقی  ثبت و ذخیره می شود تا از انطباپ قان

سنت کنه ای  بندان معجا. عملیات و حتی مسائل پس از انحلال قانونی سازمان پشتیبانی کجد
مستجد تمامی جریان های اطلاعاتی، رویه های کاری و تشربه های کلیدی کارکجان باید به شیوه ای

.شوند که حتی پس از پایان رسمی فعالیت، قابل بازیابی و استفاده باشجد
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بسیاری علاوه بر ای ، فرآیجد کاهش نیرو یا تعطیلی سازمان شامل بخش های متحرک و پیچیده
اتی از مدیریت دسترسی ها و اطلاعات مالی گرفته تا مستجدسازی پروژه ها و تشارب حین. است

ز دسنت کوچک تری  غفلت می تواند به ا. کارکجان، همه نیازمجد توجه دقی  به جزئیات هستجد
رای ، بجناب. رفت  اطلاعات حیاتی، ایشاد ریسک قانونی و اختلال در تداو‌ سازمانی مجشر شنود

فنظ مدیریت دانش در ای  شرایط نه یک ابزار کمکی ساده، بلکه ینک عجصنر حیناتی بنرای ح
بنا .انسشا‌ سازمانی، پاسخگویی قنانونی و پشنتیبانی از فرآیجندهای پنس از انحنلال اسنت

دهد کنه برنامه ریزی دقی  و مستجدسازی سیستماتیک، تیم مدیریت دانش می تواند اطمیجان
دانش حیاتی سازمان در دسترس باقی می ماند، ریسک ها به حداقل می رسجد و ارزش سازمان

.حتی پس از تعطیلی رسمی نیز حفظ می شود

!شناسایی اطلاعاتی که باید حفظ شوند
الش وقتی یک سازمان به پایان مسیر خود نزدیک می شود، متخصصان مدیریت دانش  با چن
یاتی و بزرگی روبه رو می شوند؛ تصمیم گیری درباره ایجکه کدا‌ داده ها مفید هستجد و کدا‌ ها ح

در تاهر حذف اطلاعاتی که ممک  است در آیجده مورد نیاز باشد، حتی اگر. غیرقابل چشم پوشی
بنه . کم اهمیت به نظر برسجد، می تواند سال ها بعد برای ذیجفعان مشکلات جندی ایشناد کجند
جند همی  دلیل، تعیی  اولویت ها و دسنته بجدی اطلاعنات حیناتی، بخنش جدایی ناپنذیر فرای

. مدیریت دانش در دوران کاهش نیرو یا تعطیلی سازمان است
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:برای شجاسایی داده های حیاتی، می توان آن ها را به سه دسته کلیدی تیسیم کرد
(Regulatory and Compliance Documentation)مستجدات قانونی و انطباقی . 1

ای  دسته شامل تما‌ اسجاد و مدارکی است که سازمان را ملز‌ بنه رعاینت قنوانی  و مینررات
ای مثال ها شامل گزارش های مالی، مشوزهای دولتی، مستجدات حسابرسی، استاندارده. می کجد

انونی حفظ ای  اسجاد نه تجها بنرای انطبناپ قن. صجعتی و پروتکل های داخلی سازمان می شوند
ان ضروری است، بلکه در مواجهه با بازرسی ها، دعاوی حیوقی و روندهای پس از تعطیلی سازم

ش به عجوان نمونه، در یک شرکت تولیدی کنه فعالینت خنود را متوقن. نیز اهمیت حیاتی دارد
عند می کجد، عد‌ دسترسی به مستجدات اسنتانداردهای ایمجنی و کیفینت می توانند سنال ها ب

.مسئولیت های قانونی برای مدیران و مالکی  ایشاد کجد
(Contractual and Financial Obligations)تعهدات قراردادی و مالی .2

ای  دسته شامل تما‌ قراردادها، بدهی ها و تعهدات مالی یا ضمانت هایی اسنت کنه سنازمان 
اری، قراردادهای با مشتریان، تامی  کججدگان، کارکجان و شرکای تشن. موتش به اجرای آن هاست

ه حفظ ای  اطلاعات تضمی  می کجند کن. هر یک بخش مهمی از دانش حیاتی سازمان هستجد
فات سازمان حتی در مراحل پایانی فعالیت، می تواند تعهدات خود را رعایت کجد و از بروز اختلا

انی بنا به عجوان مثال، اگر یک سازمان نر‌ افزاری قرارداد پشنتیب. حیوقی و مالی جلوگیری شود
مینل مشتریان خود داشته باشد، دسترسی به سواب  قراردادها و تاریخچه پرداخت ها بنرای تک

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

تما‌ اختراعات، ح  امتیازها، نر‌ افزارها، دستورالعمل ها و محتوای اختصاصنی سنازمان جنزو 
ای  داده ها ارزش واقعی سازمان را نشنان می دهجند و در . دارایی های حیاتی به شمار می روند

رفت  ای  از دست. مراحل انتیال، فروش یا انحلال می توانجد نیش تعیی  کججده ای داشته باشجد
ک برای مثنال، ین. اطلاعات می تواند هم به لحاظ مالی و هم به لحاظ قانونی خسارت بار باشد

شرکت تحیی  و توسعه که نمونه های آزمایشنی و فرمولاسنیون محصنولات خنود را از دسنت
را نیز از بدهد، ممک  است علاوه بر از بی  رفت  سرمایه فکری، فرصت فروش یا انتیال فجاوری

.دست بدهد
سازمان، برای اطمیجان از حفظ پیوستگی و کارآمدی فرآیجدهای عملیاتی تا آخری  روز فعالیت

این  روش هنا ننه تجهنا بنه . تیم مدیریت دانش باید از چجد روش هم زمان و مکمل بهره گیرد
از تعطیلی شجاسایی و حفظ دانش حیاتی کمک می کججد، بلکه تضمی  می کججد که سازمان پس

دانش ممیزی. نیز بتواند پاسخگوی مسائل قانونی، انتیال دانش و تداو‌ ارزش های خود باشد
را در ای  مرحله، تیم مدیریت دانش باید تما‌ دارایی های اطلاعاتی سازمان: و اطلاعات موجود

. به دقت شجاسایی و بررسی کجد
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هدف از ای  کار، تعیی  اهمیت و اولویت هر دارایی است تنا مشنخص شنود چنه اطلاعناتی 
یچ ای  ممیزی باعث می شود ه. حیاتی، چه اطلاعاتی مفید و چه اطلاعاتی قابل حذف هستجد

یگینری داده مهمی از دست نرود و مسیر انتیال دانش سازمانی به شکل سیستماتیک و قابل پ
.انشا‌ شود

تجد بسیاری از دانش های حیاتی سازمان، از نوع پجهان هس: مصاحبه با مدیران و رهبران سازمان
 های ای  دانش ها معمولًا در قال  تشربنه. که در اسجاد رسمی و پایگاه های داده ثبت نشده اند

نش با تیم مدیریت دا. شخصی، مهارت های تخصصی یا تصمیم گیری های مدیریتی وجود دارند
برگزاری مصاحبه ها، جلسات و کارگاه های ویژه با مدیران و کارکجنان کلیندی، این  دانش هنای

ذشنته به ای  ترتی ، تشربه ها و راهبردهنایی کنه در گ. نامشهود را شجاسایی و مستجد می کجد
باعث موفییت سازمان شده اند، از دست نخواهجد رفت و می توانجند در مراحنل بعندی منورد 

.استفاده قرار گیرند

یجان برای جلوگیری از پراکجدگی داده ها و اطم: مرور مخازن اطلاعاتی و سیستم های ذخیره سازی
فیزیکی از بازیابی سریع و ام  اطلاعات، تیم مدیریت دانش باید تما‌ سیستم های دیشیتال و

ای  شامل سرورها، آرشیوهای دیشیتال، فایل های ذخیره شده، پایگاه های. سازمان را مرور کجد
. داده داخلی و حتی اسجاد کاغذی می شود
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ه هدف ای  است که هیچ بخش از دانش حیاتی پراکجده نشود و تما‌ اطلاعات مهم سازمان ب
.شکل یکپارچه، ام  و قابل دسترسی باقی بماند

ر با ترکی  ای  سه رویکرد، تیم مدیریت داننش می توانند اطمیجنان حاصنل کجند کنه حتنی د
فرآیجدهای پیچیده کاهش نیرو ینا تعطیلنی سنازمان، داننش حیناتی سنازمان حفنظ شنده، 

این  کنار . فرآیجدهای عملیاتی پایدار می مانجد و ارزش سازمان تا حد امکان حفظ خواهد شند
یشناد همچجی  باعث کاهش ریسک حیوقی، تسهیل انتیال دانش به ذیجفعان و جلنوگیری از ا

.شکاف های اطلاعاتی می شود که ممک  است در آیجده مشکلات جدی ایشاد کججد
ن دانش در همچجی ، تمرکز بر ای  عجاصر حیاتی باعث می شود که سازمان بتواند از تکه تکه شد

فروش آیجده، کجد شدن روند قانونی بسته شدن سازمان و ایشاد اختلافات غیرضروری در مراحل
ایی هنای تیم مدیریت دانش با تدوی  نیشه ای دقین  از دار. یا انتیال فعالیت ها جلوگیری کجد

بانی از اطلاعاتی و اولویت بجدی آن ها، می تواند از انتیال درست دانش، هماهجگی تیم ها و پشتی
ک کار فجی شجاسایی اطلاعاتی که باید حفظ شوند، فراتر از ی. مراحل قانونی اطمیجان حاصل کجد

ی های است؛ ای  یک استراتژی سازمانی حیاتی است که تضمی  می کجد دانش، تشربه و دارای
ارزشمجد سازمان حتی پس از پایان رسمی فعالینت، همچجنان در دسنترس، قابنل اسنتفاده و

.ارزشمجد باقی می مانجد
ثبت و مستندسازی فرآیندهای کلیدی

جدسازی در یک فرایجد رسمی کاهش نیرو یا تعطیلی سازمان، زمان در دسترس برای ثبت و مست
ای  محدودیت زمانی به ای  دلیل ایشاد می شود کنه فرآیجندهای. دانش بسیار محدود است

تجد، موجود تجها چجد بار دیگر اجرا خواهجد شد و پس از آن، کارکجانی که مسئول ای  دانش هس
برای میابله با ای  کمبود زمنان، تیم هنای مندیریت داننش بایند. سازمان را ترک خواهجد کرد

ملیات از فرآیجدها را به صورت گا‌ به گا‌ و با جزئیات کامل ثبت کججد تا هیچ بخش حیاتی از ع
.قلم نیفتد

ه تمرکز دقی  بر جزئیات نه تجها باعنث افنزایش دقنت و صنحت مستجدسنازی می شنود، بلکن
انی  مشروعیت اقدامات سازمان را نیز تضمی  می کجد، زیرا فرآیجد انحلال باید مطناب  بنا قنو

ایشاد سواب  رسمی از اقدامات انشنا‌ شنده بنه . گزارش دهی و رویه های مشخص انشا‌ شود
.اشدسازمان کمک می کجد تا در مواجهه با مسائل قانونی، مدارک مورد نیاز را در اختیار داشته ب

ثال، برای م. در جریان تعطیلی یک کس  وکار، مسائل حیوقی متعددی ممک  است پیش آید
ت، چنه سازمان باید برنامه ریزی کجد که وقتی دیگر قادر به امضای قرارداد یا تواف  جدید نیس

به در عی  حال، ممک  است قراردادهایی باقی مانده باشد که سازمان موتش. اتفاقی می افتد
. انشا‌ آن هاست
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برای افزایش سرعت و کارایی در محیطی که مجابع محدود است، مدیران و تیم های مندیریت
تصاویر ،(Process Maps)نیشه های فرآیجدی ،(Templates)دانش می توانجد از قال  های آماده 

اسنتفاده Walk-throughsو ویدیوهای کوتاه آموزشی یا ((Annotated Screenshotsبا توضیح
ود و قابل ای  ابزارها کمک می کججد تا دانش سازمانی با حداقل اتلاف زمان و مجابع ثبت ش. کججد

حلنه بنر معمولًا تمرکز تیم های مدیریت دانش در ای  مر. دسترسی برای سایر افراد باقی بماند
حندهای وتایش پشتیبانی کلیدی است که تا انتهای فرایجد کاهش نیرو ادامه دارنند، مانجند وا

این  واحندها اغلن  . مالی، انطباپ قانونی و میررات، فجاوری اطلاعنات و خندمات مشنتریان
سازی فرآیجدهای پایدار و حیاتی برای عملکرد سازمان در مراحل پایانی ارائه می دهجد و مستجد
بنه طور . دقی  فعالیت های آن ها، اطمیجان می دهد که دانش مهم عملیناتی از دسنت نمنی رود

ک و خلاصه، ثبت و مستجدسازی فرآیجدهای حیاتی در دوران کاهش نیرو، یک اقدا‌ اسنتراتژی
ه سنازمان قانونی است که نه تجها به حفظ دانش سازمان کمک می کجد، بلکه تضمی  می کجد ک

ی  می تواند تعهدات خود را به شکل صحیح انشا‌ دهد و تمامی فعالیت ها طب  رویه ها و قوان
ان کلیدی، ای  مستجدسازی همچجی  باعث می شود که حتی پس از ترک کارکج. معتبر اجرا شوند

.تشربه و دانش آن ها همچجان در دسترس باقی بماند و به عجوان دارایی سازمان حفظ شود
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حفظ مالکیت فکری و حافظه سازمانی
ش و حتی زمانی که تیم ها کوچک می شوند و سیستم ها از چرخه کاری خارج می شوند، ثبت دان

دیریت رهبران م. حفاتت از مالکیت فکری باید تا آخری  روز فعالیت سازمان ادامه داشته باشد
دانش با بخش فجاوری اطلاعات همکاری می کججند تنا مخنازن اطلاعناتی را محافظنت کججند، 

ا مطمنئ  دسترسی کاربران را بازبیجی کججد و الزامات ثبت و نگهداری سواب  را اعمال کججند، تن
.شوند که تعهدات قانونی مربوط به نگهداری اطلاعات در آن آرشیوها رعایت می شود
اده باشجد، ای  دانش و اطلاعات حیاتی باید به فرمتی ذخیره شوند که در آیجده نیز قابل استف

.  حتی اگر بازرسان خارجی، سازمان های نظارتی یا خریداران دارایی هنا در آیجنده بررسنی کججند
لکنه حفظ مستجدات و سواب  کلیدی نه تجها به سازمان امکان پینروی از قنوانی  را می دهند، ب

رهبران مدیریت دانش و کارکجنان را از مسنئولیت های حینوقی و آسنی  بنه اعتبنار حرفنه ای 
. محافظت می کجد

در دوران کاهش نیرو یا تعطیلی سازمان، ساختارمجد کنردن اطلاعنات اهمینت وینژه ای پیندا 
ایتاً حذف زمانی که سیستم ها از کار می افتجد و مستجدسازی در مسیر آرشیو شدن یا نه. می کجد

ی قرار دارد، داشت  یک ساختار مجظم برای اطلاعات کمک می کجد تا اهنداف آرشنیو و دسترسن
دهی سازمان. مدیریت دانش به راحتی تحی  یابد و اطلاعات حساس یا شخصی محافظت شود

چ مجاس  اطلاعات باعث می شود که حتی در شرایط انتیال یا خاموش شندن سیسنتم ها، هنی
د رهبنران مندیریت داننش باین. داده حیاتی گم نشود و دسترسی به آن ها ساده و ایم  باشد

مندت بنه تصمیم بگیرند که آیا اطلاعات را در یک مخزن واحد تشمیع کججد یا برای ذخیره بلجد
.صورت تفکیک شده نگه دارند

ذخیره سازی تجها داده های حیاتی اهمیت بالایی دارد، زیرا از بروز نیض اطلاعناتی کنه ممکن 
، تجها در ایالات متحده 2۰2۳برای نمونه، در سال . است به افراد آسی  برساند جلوگیری می کجد

در گزارش مربوط به سیستم های آسی  دیده ثبت شد، که نشان می دهد نیص۳,2۰5بیش از 
.مدیریت داده ها می تواند پیامدهای گسترده ای داشته باشد

در تعدیل ساختاری داده ها و ایشاد نظم در مخازن اطلاعاتی می تواند از سردرگمی و نیاط ضعش
مجطیی ای  اقدامات شامل ایشاد استانداردهای نامگذاری، دسته بجدی. دوره انتیال جلوگیری کجد

ت داده اسجاد، تعیی  سطح دسترسی مجاس  برای کاربران و استفاده از تکجولوژی هنای مندیری
.برای اطمیجان از امجیت و یکپارچگی اطلاعات است

اهش در نهایت، ای  کار باعث می شود که حافظه سازمانی و مالکیت فکری تا پایان فرآیجد کن
ی و هم از نیرو یا تعطیلی، محافظت شده و قابل بازیابی باقی بماند، و سازمان هم از نظر قانون

.نظر حرفه ای در امجیت باشد

4۳شماره | 1404سال | مجله مدیریت دانش و نوآوری دانا 



۴۹

انتقال دانش به ذینفعان کلیدی
ان نهادهای فرایجد کاهش نیرو و تعطیلی سازمان همچجی  نیازمجد تبادلات گسترده اطلاعاتی می

هنر ینک از این  ذیجفعنان بایند از .  نظارتی، حسابرسان، مشتریان و مشاوران حیوقی اسنت
  تنیم مندیریت داننش این. وضعیت جاری، مستجدات موجود و تعهدات قانونی مطلع باشجد

را با سازماندهی بسته های اطلاعناتی، فهرسنت های مخنازن داده و « زنشیره تأمی  اطلاعاتی»
.راهجماهای دسترسی ویژه برای هر ذیجفع امکان پذیر می کجد

فعان و رهبران مدیریت دانش با ای  اقدا‌، می توانجد فرآیجد پرسش و پاسخ های مکرر میان ذیج
سازمان را سرعت بخشجد و در عی  حال برای سازمان یک استراتژی خروج مجسنشم و شنفاف

 هنا ینا ای  کار تضمی  می کجد که هیچ مسئله ای درون سازمان باقی نماند که ماه. فراهم کججد
یریت بنه عبنارت دیگنر، مند. سال ها بعد پس از تعطیلی کس  وکار به یک مشکل تبدیل شود

جان دانش با مدیریت صحیح جریان اطلاعات، هم از بروز سردرگمی جلوگیری می کجد و هم اطمی
ه می دهد که همه طرف ها دقییاً می دانجد چه مستجداتی موجود است و چه اقداماتی انشا‌ شد

 سازد در استراتژی مدیریت دانش، کاهش نیرو یا تعطیلی مسئولانه را ممک  میبهتری  . است
اطلاعات یک فرآیجد کاهش نیرو یا تعطیلی سازمان، نیش مدیریت دانش به نوعی به حکمرانی

ررات، مدیریت دانش باید دانش مورد نیاز برای رعایت قوانی  و مین. تخصصی تبدیل می شود
اهم حفاتت از مالکیت فکری و تضمی  تداو‌ فعالیت های حیاتی تا آخری  روز سازمان را فنر

اعث می شود یک استراتژی مجظم و مجضبط، علاوه بر تضمی  پاسخگویی قانونی، بداشت  . کجد
اتژی بنه این  اسنتر. که فرایجد تعطیلی به صورت اخلاقی، مستجد و قابل پیگیری انشنا‌ شنود

یات سازمان اجازه می دهد تا دانش و سرمایه فکری گذشته خود را با خود به مرحله پایانی عمل
و ببرد و مطمئ  شود که ای  دارایی ها حتی پس از پایان فعالینت سنازمان، قابنل دسترسنی

ونی و پیاده سازی چجی  رویکردی، سازمان نه تجها تعهندات قنانبا . مانداستفاده باقی خواهجد 
د کنه قراردادی خود را به درستی اجرا می کجد، بلکه به کارکجان و ذیجفعان نیز اطمیجنان می دهن

این  داننش . دانش ارزشمجد و تشربه های کلیدی سازمان از بنی  نرفتنه و محافظنت شنده اند
می تواند در آیجده به عجوان مرجنع بنرای سنازمان های جدیند، پروژه هنای جانشنی  ینا حتنی 

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

وقتی یک کس  وکار در مرحله تأسیس خود است، بندون شنک هنرج و منرج 
زیادی وجود دارد، اما در عی  حال زمانی است که ارتباطات شرکت در اوج خود 

دف همه با نا‌ کوچک یکدیگر را صدا می زنجد و برای رسیدن به یک ه. قرار دارد
بالیوه اگر مدیر فروش به اطلاعات مالی شرکت برای یک مشتری. تلاش می کججد

ر ارشند اگر مدی. نیاز داشته باشد، به راحتی می تواند از مدیر ارشد مالی، بپرسد
ی، در مالی پیش بیجی های بازاریابی سه ماهه بعدی را بخواهد، مدیر ارشد بازاریاب

.چجد قدمی اوست
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تیم سپس شرکت یک. اما خیلی زود، کس  و کار رشد می کجد، که البته هدف هم همی  است
بدون ایجکنه سپس، شاید. مجابع انسانی استخدا‌ می کجد و کارکجان شروع به گسترش می کججد

.متوجه شویم، اتفاقی می افتد انزوای سازمانی ایشاد می شود
بخنش برای مثال،. آنها ممک  است هجوز یکدیگر را بشجاسجد، اما کارمجدانشان ممک  است نه

ی آنهنا حتن. فروش کاملًا از افرادی که مسئول ساخت محصولات شرکت هستجد، جدا می شود
ه ها ای  میاله در مورد بهتری  شیو. ممک  است از سایر افراد درگیر در چرخه فروش جدا شوند

کتابخاننه برای تبدیل دانش پراکجده شرکت به یک مجبع واحد حیییت، یا به عبارت دیگر، یک
.محتوای هوشمجد، بحث خواهد کرد

مدیریت دانش چیست؟
داری مدیریت دانش به چگونگی جمع آوری، سازماندهی، تشزیه و تحلیل، اشتراک گذاری و نگه

ار هدف از مدیریت دانش، در دسترس قر. اسجاد و اطلاعات ارزشمجد توسط شرکت ها اشاره دارد
.تدادن دانش و توانمجدسازی کارکجان برای دستیابی به نتایج بیشتر در زمان کمتر اس

-مدیریت دانش ای  اطمیجان را حاصل می کجد که همه افراد در سازمان با هم هماهجگ هستجد
همچجی  مدیریت داننش منرثر از سنواتفاهم، اطلاعنات نادرسنت و . یک مجبع واحد حیییت

. شکاف های دانشی جلوگیری می نماید
سیستم های مدیریت دانش

. اشدیک سیستم مدیریت دانش در مورد مدیریت یک مخزن متمرکز از تما‌ دانش سازمان می ب
  دانش سازمانی ممک  است شامل گزارش های سهامداران یا سالانه، اطلاعات بازاریابی، مطال
زاری، مرتبط با توانمجدسازی فروش، اسجاد قانونی، قراردادها، داده های شرکت، مستجدات نر‌ اف

یسنتم یک س-البته شایان ذکر است که دانش سیال می باشد . رویه های عملیاتی و غیره باشد
ی هشدار ای  نر‌ افزار باید به ذی نفعان سیستم، اطلاع رسان. مدیریت دانش مرثر نیز همیجطور

مچجی  ه. دهد که به طور مجظم فایل های نادرست، غیرمطاب  با میررات یا قدیمی را بررسی کججد
.باید به آنها یادآوری کجد که چه زمانی ممک  است یک رکورد نیاز به حذف داشته باشد

ش سیستم های مدیریت دان. جدا از کارمجدان، دانش داخلی مهم تری  دارایی یک شرکت است
ابع دقی  و به روز، به مدیران، تیم های مدیریت پاسخگویی، فروش، بازاریابی، حسنابداری، مجن

آیا ای  بدان معجاسنت کنه همنه. انسانی و غیره کمک می کججد تا وتایش خود را انشا‌ دهجد
کارکجان باید همیشه به کل پایگاه دانش دسترسی داشته باشجد؟ قطعاً نه، 

اهمیت مدیریت دانش داخلی
گنل در ما در عصر دانش، تیریباً هر آن چیزی که بخواهیم بدانیم، با یک جستشوی ساده در گو 

. دسترس است
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ر اما آیا می توانیم همی  مورد را در محیط های کاری هم بگوییم؟ هرچجد که ای  هدف برای اکث
.سازمان ها باشد، اما حیییت تأسش بار ای  است که خیر

o75درصد سازمان ها، ایشاد و حفظ دانش را مهم یا بسیار مهم می دانجد.
o از ای  سازمان ها می گویجد که آماده اند تا مدیریت دانش را مورد توجه قرار دهجد٪۹تجها.
o حدود یک سو‌ سازمان ها از هیچ شنکلی از هنوش مصنجوعیAI)) بنرای مندیریت داننش

.استفاده نکرده اند
o می گویجد که تا حد زیادی از هوش مصجوعی استفاده می کججد٪8تجها.
o از پاسخ دهجدگان فکر می کججند ینافت  ٪۹۰یک نظرسجشی از کارمجدان نشان داد که بیش از

.دانش شرکت باید به آسانی یافت  اطلاعات در گوگل باشد
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:برخی مزایای توسعه سیستم مدیریت دانش عبارتجد از
o تما‌ اطلاعات و مستجدات در دسترس تصمیم گیرندگان استتصمیم گیری آگاهانه؛.
o ا تجها سیستم های مدیریت دانش، دسترسی به روندهای فروش و بازار راستراتژی های بهتر؛

.با یک کلیک فراهم می کججد
o تیم های فروش را به دانش لاز‌ برای کس  درآمد بیشتر مشهز می کجدافزایش درآمد؛.
o دیگر نیازی به جستشوی اطلاعات نیستافزایش کارایی و بهره وری؛.
o استفاده مشدد از محتوای موجود مورد تأییند شنرکت، خطنای بسنیارافزایش دقت پاسخ؛

راهم کمتری نسبت به تعشیل در گردآوری اطلاعات دارد و زمان بیشتری برای بررسی کنار فن
.می کجد

بهترین الگوها برای مدیریت دانش
. مدیریت دانش با هدف ایشاد یک مجبع واحد و مرثر از اطلاعات دقی  و به روز انشا‌ می شود

احتی قابل اگر ذیجفع در بخش فروش، حیوقی، مالی یا مجابع انسانی کار کجد، اطلاعات باید به ر
یک سیستم . جستشو، سازگار و قابل تکرار باشد؛ اما ثبات و تکرارپذیری به تجهایی کافی نیست

اشد، بلکه مدیریت دانش نه تجها باید مییاس پذیری لاز‌ برای رشد و تغییر با سازمان را داشته ب
.باید به رشد و تغییر سازمان نیز کمک کجد

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

ی  عملکرد را بیایید کمی عمی  تر بررسی کجیم که کدا‌ راهکار ممک  است برای سازمان شما بهتر 
.داشته باشد

رد اجازه ویکی به هر ف. ویکی شرکتی اساساً همان مفهو‌ ویکی پدیا را دارد: ویکی های شرکت. 1
سریع و جال  ایجشاست که اکثر ویکی ها بسیار. می دهد محتوا را اضافه، حذف یا ویرایش کجد

.هستجد
o فت  کارکجان، دانش را به محض در دسترس قرار گرویکی های شرکتی مخازن دانش هستجد؛

.به پایگاه دانش اضافه می کججد
o ز به راحتی همانجد ویکی پدیا، ویکی های شرکتی نیویکی های شرکتی قابل جستشو هستجد؛

.قابلیت جستشو دارند
o ه اگنر اطلاعنات در ویکنی باشند، نینازی بنویکی های شرکتی در زمان صرفه جویی می کججد؛

.جستشوی متخصصان موضوع نیست
o همنه از آنشایی که ویکی ها بنرایویکی های شرکتی، مشارکت کارکجان را بهبود می بخشجد؛

ر جمنع آوری، کارکجان در دسترس هستجد، حتی کارمجدان نسبتاً پایی  رتبه نینز می توانجند د
.اشتراک گذاری و استفاده از دانش سازمان کمک کججد
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o یا چجند یک سجد یا محتوای واحد ممک  است یکپیوندهای پشتیبانی ویکی های شرکتی؛
تبط را ویکی ها به کاربران اجازه می دهجد اسجاد و محتوای مر. رکورد والد یا فرزند داشته باشد

.پیوند دهجد
oبرخی، اما نه همه، ویکی ها مت  باز هستجد.
پایگاه های دانش داخلی. 2

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

:پایگاه دانش داخلی واقعی باید چجدی  ویژگی کلیدی داشته باشد، از جمله
o تفاده از هوش مصجوعی برای جستشوی سریع و دقی  اسقابلیت جستشوی هوشمجد داخلی؛

.شود

o ایی ایشاد کججد هیچ دو شرکتی شبیه هم نیستجد؛ آنها باید بتوانجد فیلدهفیلدهای سفارشی؛
.که با نیازهای شرکتشان مطابیت داشته باشد

o حتنوای یک پایگاه دانش داخلی مبتجی بر هوش مصجوعی باید هنم از مقابلیت چجد قالبی؛
.نوشتاری مانجد پرسش و پاسخ و هم از اسجاد آپلود شده پشتیبانی کجد

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 لزو‌، به پوشه های والنبرچس  گذاری؛
.یا فرزند پیوست شوند/و
o ایشاد و ویرایش محتوا مختص متخصصان تأیید شده استمحدودیت های کاربری؛.
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.معیارهای بهبود را به نمایش بگذارید
ییت قابلیت های نر‌ افزاری پایگاه دانش داخلی، اندازه گیری های آسان و قابل اندازه گیری از موف

هایی ارزش عملکردی مدیریت دانش به سرعت برای کاربران ن. پس از اجرا را امکان پذیر می سازد
.در نحوه انشا‌ مسئولیت هایشان آشکار خواهد شد

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

. ش نندارداگر دانش در مییاس وسیع قابل دسترسی و استفاده نباشد، احتمالًا مدیریتِ آن ارز
یناز تیم های فروش برای پاسخ به سوالات دشوار مشتریان بالیوه در زمان واقعنی بنه محتنوا ن

هر کشا که کار تیم های پشتیبانی برای بهبود تشربه مشتری، نیاز به دسترسی به دانش از. دارند
یسنتم ای  امر تجها با دسترسی آزاد بنه س. می کججد، بدون نیاز به جابشایی بی  برنامه ها دارند

ی تواند بجابرای  هر کسی که می تواند از دانش بهره مجد شود، م. مدیریت دانش امکان پذیر است
، حینوقی، محتوای فجی، توسعه محصول، فروش، بازاریابی. به دانش نیز دسترسی داشته باشد

. همه ای  محتواها ارزشمجد هستجد و مدیریت دانش شما را تیویت می کججد... امجیتی و 
برخی سوالات متداول در مورد مدیریت دانش

oفرهجگ سازمانی چگونه بر موفییت طرح های مدیریت دانش تأثیر می گذارد؟
فرهجگی که برای اشتراک گذاری آزاد، همکاری و یادگیری ارزش قائنل اسنت، پنذیرش و حفنظ 

زارهای در میابل، تیم های مشزا یا با اعتماد کم، صرف نظر از اب. مدیریت دانش را آسان تر می کجد
ی وقتی سازمان ها با دانش به عجوان یک دارای. موجود، می توانجد جریان دانش را محدود کججد

واقنع جمعی و نه یک دارایی فردی رفتار می کججد، اطلاعات آزادانه تر حرکت می کججد و مفیندتر
.می شوند

oچگونه می توان اثربخشی یک سیستم مدیریت دانش را سجشید؟
oر، کیفیت معیارهای کلیدی برای ارزیابی اثربخشی سیستم مدیریت دانش شامل تعامل کارب

شنما می توانیند بنا ردینابی طینش وسنیعی از .محتوا و تأثیر بر عملیات کس  و کار اسنت
:معیارهای تعامل، کیفیت و عملیاتی، از جمله موارد زیر، اثربخشی را ارزیابی کجید

oکدا‌ بازدید از میالات؛ نشان می دهد که دانش چجد وقت یکبار مورد دسترسی قرار می گیرد و
.مجابع مفیدتر هستجد

oشکاف های محتنوایی را آشنکار می کجند کنه در آن هنا کناربران. جستشوهایی با نتایج صفر
.نمی توانجد آنچه را که نیاز دارند پیدا کججد

o رده نشان می دهد که آیا محتوا انتظارات کناربر را بنرآو"(. آیا ای  مفید بود؟)"بازخورد کاربر
.می کجد یا خیر
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ازه گیری میزان کارایی کارکجان در یافت  پاسخ ها را اند. صرفه جویی در زمان برای یافت  اطلاعات
.می کجد

ستم و سجشش بهبود بهره وری، کاهش درخواست های پشتیبانی، زمان های سریع تر ورود به سی
.هدافزایش سرعت تصمیم گیری نیز می تواند بازگشت سرمایه و ارزش را به وضوح نشان د

oهوش مصجوعی چه نیشی در مدیریت دانش مدرن ایفا می کجد؟
می تواند جمع آوری اطلاعات را خودکار کجد، جسنتشو را بهبنود بخشند و ((AIهوش مصجوعی 

ز جملنه ابزارهای مبتجی بر هوش مصجوعی، محتوا را از مجابع مختلنش، ا. بازیابی را تسهیل کجد
یستم های جلسات و گفتگوها، فهرست بجدی می کججد و قابلیت های جستشوی یکپارچه ای را در س

هوش مصجوعی مولد در ایشاد و خلاصه سازی محتوا کمک می کجند، در. مختلش ارائه می دهجد
هجد و حالی که سیستم های پرسش و پاسخ هوشمجد، پاسخ های فوری و آگاه از زمیجه ارائه می د

.دانش را برای کارکجان در دسترس تر و کاربردی تر می کججد
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لمللی انتقال دانش المپیک از فرودگاه بین ا
ونکوور به فرودگاه هیترو لندن

لی و در دنیای پرشتاب امروز، موفییت سازمان ها دیگر تجها به مجابع منا
دهی و تشهیزات بستگی ندارد، بلکه به توانایی آن ها در کس ، سنازمان

بنه مدیریت دانش، فرایجدی اسنت کنه. انتیال دانش نیز وابسته است
سازمان ها کمک می کجد تشربیات، تخصص ها و درس های آموخته شده 

راک خود را مستجدسازی و ذخیره کججد و در زمان و مکان مجاس  به اشت
اهمیت ای  موضنوع در رویندادهای بنزرگ و پیچینده مانجند . بگذارند

یه همراه بازی های المپیک، که با چالش های لشستیکی و عملیاتی بی ساب
.هستجد، دوچجدان می شود

۵۷
مجله مدیریت دانش و نوآوری دانا

۱۰
الهام شرفی
کارشناس ارشد مدیریت دانش



۵۸

بنا یکنی از بزرگ تنری  2۰1۰فرودگاه بی  المللی ونکوور در جریان بازی های المپیک زمسنتانی 
ورزشکار، میا‌، روزنامه نگار ۳۰,۰۰۰خروج همزمان بیش از : چالش های عملیاتی خود روبرو شد
ای  حشم عظنیم، برنامنه ریزی . چمدان تجها در یک روز7۰,۰۰۰و توریست و مدیریت بیش از 

با .  طلبیددقی ، هماهجگی بی  بخشی و توانایی سازماندهی مجابع انسانی و تکجولوژیک را می
وجود تما‌ ای  فشنارها، فرودگناه بی  المللنی ونکنوور توانسنت این  عملینات را بنه شنکلی

تنرو موفییت آمیز اجرا کجد و تشربه خود را به یکی از بزرگ تری  فرودگاه های جهان، یعجنی هی
ای ای  انتیال دانش نمونه ای درخشان از مدیریت دانش موف  در محیط هن. لجدن مجتیل کجد

ی عملیاتی است و نشان می دهد چگونه درس های عملیاتی می توانجد به یک مینرا  سنازمان
.بی  المللی تبدیل شوند

کسب دانش و تدوین استراتژی شش مرحله ای
س  دانش یکی از نکات کلیدی در موفییت  فرودگاه بی  المللی ونکوور، رویکرد فعال آن ها در ک

قبل از شروع برنامنه های خنود، تنیم مندیریت فرودگناه بی  المللنی ونکنوور بنا . خارجی بود
رت کرد تا از فرودگاه های برگزارکججده بازی های المپیک گذشته مانجد توریجو، آت  و سیدنی مشو

 گیرانه بود، ای  گا‌، نمونه ای بارز از یادگیری سازمانی پیش. تشربیات عملیاتی آن ها درس بگیرد
جایی که سازمان تلاش می کجد پیش از مواجهه با چالش هنا، داننش سنایر سنازمان ها را بنه 

لمللی پس از کس  ای  دانش، فرودگاه بی  ا. خدمت بگیرد و از خطاهای گذشته اجتجاب کجد
ان های ونکوور یک استراتژی شش مرحله ای طراحی کرد تا ای  تشربه را به هیترو و سایر میزب

ریت عملیات ای  شش مرحله شامل برنامه ریزی استراتژیک، بسیج مجابع، مدی. آیجده مجتیل کجد
هر ینک از این  مراحنل. چمدان، تمری  و شبیه سازی، کجترل جمعیت و ارزیابی مستمر است

.ودندحاوی درس های کلیدی و عملیاتی است که برای اطمیجان از روان بودن عملیات ضروری ب
oاهمیت مشارکت استراتژیک و بسیج مجابع

ینت یکی از نخستی  درس هایی که فرودگاه بی  المللی ونکنوور بنه هیتنرو مجتینل کنرد، اهم
رودگناه تبدیل شدن به حامی رسمی المپیک به ف. مشارکت استراتژیک با نهادهای رسمی بود

د را با جدیت بی  المللی ونکوور ای  امکان را داد تا مجابع انسانی، تکجولوژیک و لشستیکی خو
بسنیار "مسئولان فرودگاه به صراحت اذعان کردند که مییاس این  عملینات . کامل بسیج کجد

از یک میزان معینول"و برای مدیریت موف  آن، " بزرگ تر از آن چیزی است که تصور می کجید
جها به ای  نکته ساده اما عمی ، نشان می دهد که مدیریت دانش ت. لاز‌ است" فشار و اضطراب

ت شرایط ذخیره اطلاعات خلاصه نمی شود، بلکه شامل تشربه مدیریت فشار و تصمیم گیری تح
.بحرانی نیز هست

oچالش محوری عملیاتی: مدیریت چمدان
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یم یکی از بزرگ تری  مشنکلات عملیناتی  فرودگناه بی  المللنی ونکنوور، مندیریت حشنم عظن
. چمدان های ورزشکاران بود

فر عادی ورزشکاران المپیک با میانگی  شش قطعه چمدان سفر می کججد، در حالی که یک مسا
د علاوه بر ای ، بسیاری از ای  چمدان ها اندازه ای بسیار بزرگ تر از ح. قطعه چمدان دارد1.5تجها 

برای . معمول دارند و نیازمجد فضای ذخیره سازی، تشهیزات ویژه و فرآیجدهای سفارشی هستجد
 سنازی میابله با ای  چالش، فرودگاه بی  المللی ونکوور مشموعه ای از اقدامات نوآورانه را پیاده

:کرد

oبرای مدیریت جریان عظیم مسافران و چمدان ها، یک پایانه موقنت: ساخت پایانه موقت
.طراحی و ساخته شد تا فشار روی پایانه اصلی کاهش یابد

oفرآیجندها و تشهینزات وینژه بنرای حمنل و چنک : توسعه سیستم های چمدان اختصاصنی
.چمدان های حشیم توسعه یافت

oسناعت 24ورزشکاران می توانستجد چمندان های خنود را : تحویل پیش از موعد چمدان ها
د، ای  کار پیش از پرواز تحویل دهجد و سیستم فرودگاه آن ها را شبانه به پایانه انتیال می دا

.سب  شد روز پرواز بدون تأخیر و ازدحا‌ پیش برود
ولید کرد که ای  اقدامات نه تجها کارایی عملیاتی را افزایش داد، بلکه دانشی عملیاتی و مستجد ت
.به هیترو مجتیل شد و به عجوان بخشی از راهجمای عملیاتی المپیک تلیی می شود
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o ه تمرکنز فرودگاه بی  المللی ونکوور دریافت کنکجترل جمعیت و مدیریت تعامل با رسانه ها
یادی بر صرف بر خبرنگاران کافی نیست؛ جمعیت هواداران و مسافران غیررسمی نیز تأثیر ز 
ین  ا. جریان عملیات دارند، به ویژه در نیاط اتصال ریلی و مسیرهای مجتهی به مرکنز شنهر
.اذ کجدبیجش باعث شد هیترو نیز استراتژی هایی برای کجترل جمعیت و کاهش ازدحا‌ اتخ

جنان مدیریت دانش در ای  حوزه شامل تدوی  سجاریوها، پیش بیجی مشکلات و آموزش کارک
.برای واکجش سریع بود

oش، اهمیت یکی دیگر از عجاصر کلیدی انتیال دان: تمری ، شبیه سازی و آماده سازی عملیاتی
ان از کارایی فرودگاه بی  المللی ونکوور برای اطمیج. تمری  مستمر و شبیه سازی های دقی  بود

:سیستم ها و آمادگی کارکجان اقدامات زیر را انشا‌ داد
oرودگناه افرادی به عجوان مسنافر تمریجنی وارد ف: استخدا‌ بازیگر برای شبیه سازی مسافران

.شدند تا شرایط واقعی پرواز المپیک شبیه سازی شود
oتجد یا برخی بازیگران نیش مسافرانی که با مشکل مواجه هس: مدل سازی مسافران مشکل دار

.نیازهای خاص دارند را ایفا کردند
oهنای کارکجان تحت شرایط واقعی قرار گرفتجد تا مهارت: آزمون مهارت های عملیاتی و زبانی 

.آن ها در مواجهه با مشکلات بهبود یابد
را ای  تمری  ها نه تجها مهارت های عملیاتی کارکجان را ارتینا داد، بلکنه داننش ضنمجی تیمنی

.تیویت کرد؛ دانش قابل انتیالی که تجها از طری  تشربه عملی به دست می آید
ارزیابی مستمر و بهبود مداوم

تمر عملکرد یکی از ارکان حیاتی استراتژی شش مرحله ای فرودگاه بی  المللی ونکوور، ارزیابی مس
ی تیم مدیریت، پنس از هنر مرحلنه عملیناتی، عملکنرد کارکجنان، کنارای. و بهبود فرایجدها بود

ل ای  ارزیابی ها شام. سیستم ها و جریان مسافران و چمدان ها را مورد بررسی دقی  قرار می داد
 های جمع آوری بازخورد از کارکجان و مسافران، تحلیل نیاط ضعش و قوت، و شجاسایی فرصنت

. بهبود بود
ز‌ در یافته ها به صورت فوری در جلسات بازبیجی بنه اشنتراک گذاشنته می شند و تغیینرات لا

هیجنه ای  رویکرد باعث شد که حتی در شرایط غیرمجتظنره، عملینات ب. فرآیجدها اعمال می شد
ینال بنه باقی بماند و دانش سازمانی ضمجی و صریح به صورت مستمر بهبود یابد و بنرای انت

للنی به عبارت دیگنر، ارزینابی مسنتمر فرودگناه بی  الم. هیترو و میزبان های آیجده آماده باشد
جها مجتینل ونکوور تضمی  کرد که یادگیری سازمانی یک فرآیجد زنده و پویا باشد و دانش نه ت

.شود، بلکه به روز و کارآمد باقی بماند
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میراث سازی دانش و یادگیری بین نسلی
جدن، مفهو‌ یکی از مهم تری  ابعاد انتیال دانش فرودگاه بی  المللی ونکوور به فرودگاه هیترو ل

عدی ای  که تشربه و درس های عملیاتی یک سازمان می تواند به نسل ب. میرا  سازمانی است
فرودگاه . استمیزبان المپیک مجتیل شود، نمونه ای از یادگیری سازمانی بی  نسلی و بی  المللی

ه بی  المللی ونکوور با افتخار نشنان داد کنه برنامنه های عملیناتی هیتنرو شنباهت زینادی بن
ون برنامه های فرودگاه بی  المللی ونکوور دارند و بسیاری از فرآیجدها و راهکارهای موفن ، بند

:ای  انتیال شامل موارد زیر است. نیاز به تشربه مشدد، در هیترو مستیر شده اند
oیل شدچارچوب کلی برای مدیریت عملیاتی و مجابع انسانی مجت: استراتژی شش مرحله ای.
oونکنوور را الگوهای آموزشی و تمریجی که موفییت فرودگاه بی  المللی: تمریجات شبیه سازی

.تضمی  کردند، به هیترو مجتیل شد
oه مدیریت حشم عظیم بار و فرآیجدهای تحویل پیش از موعد، ب: راهکارهای عملیاتی چمدان

.عجوان استاندارد جدید در هیترو پذیرفته شد
رودگناه فرودگاه بی  المللی ونکوور انتظار دارد کنه ف. ای  چرخه انتیال دانش متوقش نمی شود

ی  یک مدل ا. هیترو لجدن نیز تشربه خود را با فرودگاه میزبان المپیک بعدی به اشتراک بگذارد
ن گذشته یادگیری سازمانی پویا و جهانی ایشاد می کجد، جایی که هر میزبان جدید، تشربه میزبا

.را بهیجه می کجد و احتمال موفییت عملیاتی را افزایش می دهد
دانش به عنوان یک دارایی استراتژیک

جی، یک مطالعه تشربه فرودگاه بی  المللی ونکوور نشان می دهد که دانش، چه صریح و چه ضم
ینده و دارایی استراتژیک است که می تواند تفاوت بی  موفیینت و شکسنت در عملینات پیچ

ن نمونه ای انتیال دانش از فرودگاه بی  المللی ونکوور به فرودگاه هیترو لجد. حساس را رقم بزند
از ای  است که چگونه درس های عملیاتی، فرآیجدها و مهارت های انسانی می توانجند بنه ینک

ه راهجمنای ای  فرآیجد را می توان مانجد انتیال دفترچ. میرا  سازمانی بی  المللی تبدیل شوند
مواجهه بنا با( فرودگاه بی  المللی ونکوور)تیم اول . تخصصی یک تیم مهجدسی موف  دانست

که یک چالش های غیرمجتظره و یافت  راهکارهای نوآورانه، نه تجها موف  به انشا‌ پروژه شد، بل
ک و ای  راهجما شامل راهکارهای عملی، بیجش های استراتژی. راهجمای عملیاتی جامع ایشاد کرد

ون تکرار اجازه می دهد بد( فرودگاه هیترو لجدن)تشربیات ضمجی کارکجان است و به تیم بعدی 
.خطاهای گذشته، عملیات خود را با کارایی بیشتر انشا‌ دهد

مدیریت در نهایت، داستان فرودگاه بی  المللی ونکوور و فرودگاه هیترو لجدن نشان می دهد که
ادگیری، دانش فراتر از مستجدسازی اطلاعات است؛ ای  یک فرایجد پویا و زنده است که شامل ی

. اشتراک گذاری و بازتولید دانش در محیط های جدید و پیچیده می شود
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حکمرانی دانش چیست و چرا اهمیت دارد؟
در سال های اخیر، بسنیاری از سنازمان ها سنرمایه گذاری قابنل توجهی در 
حوزه مدیریت دانش انشا‌ داده اند و مجنابع منالی، انسنانی و فجاوراننه 

 های با ای  حال، مرور تشربه. چشمگیری را به ای  حوزه اختصاص داده اند
از میدانی و نتایج واقعی پروژه ها نشان می دهد که بخش قابل تنوجهی
در . ای  تلاش ها به دستاوردهای پایندار و مانندگار مجشنر نشنده اسنت

بسیاری از موارد، پس از یک دوره اجرای پرهزیجنه، نظا‌ هنای مندیریت 
رد دانش یا دچار رکود شده اند یا اثرگذاری مورد انتظار را در بهبنود عملکن

. سازمانی نشان نداده اند
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واکاوی ای  وضعیت نشان می دهد که مسئله صرفاً به ابزارهنا، فجاوری هنا ینا حتنی فرهجنگ
و کرد؛ جست وج« حکمرانی دانش»سازمانی محدود نیست، بلکه ریشه اصلی را باید در فیدان 

لایننه ای راهبننردی و کمتننر مننورد توجننه کننه وتیفننه جهننت دهی، سیاسننت گذاری، نظننارت و 
هم راستاسازی فعالیت های دانشی با اهداف کلان سازمان را بر عهده دارد و بدون آن، اقدامات

ه تشربیات در ای  میاله با اتکا ب. مدیریت دانش غالباً پراکجده، میطعی و کم اثر باقی می مانجد
مشاوره ای مدیریت دانش دانا در طراحی و استیرار نظا‌ های مدیریت دانش در سازمان های 

.مختلش، تلاش کرد‌ تصویری روش  و کاربردی از مفهو‌ حکمرانی دانش ارائه دهم
شکاف پنهان در برنامه های مدیریت دانش

در بیش از یک دهه فعالیت حرفه ای در حوزه مدیریت دانش، بارها با سنازمان هایی مواجنه 
شده ا‌ که سرمایه گذاری های قابل توجهی در ای  حوزه انشا‌ داده و از نظر تاهری نیز گا‌ های

 ای ای  سازمان ها معمولًا با جدیت وارد میدان شده و مشموعه. مهم و قابل دفاعی برداشته اند
از اقدامات شجاخته شنده مندیریت داننش را پیاده سنازی کرده انند؛ اقنداماتی کنه روی کاغنذ 

از جملنه نر‌ افنزار مندیریت داننش راه انندازی . نشان دهجده بلوغ مجاس  در ای  حوزه اسنت
در . کرده اند، استخراج دانش انشا‌ داده انند و تکجیک هنای محتلفنی را پیاده سنازی کرده انند

بسننیاری از مننوارد حتننی شنناخص های عملینناتی نیننز نشننان دهجده رشنند اسننت؛ تعننداد 
عال درس آموخته های مدون افزایش یافته، جلسات تعاملی برگزار شده و کاربران در سامانه ها ف

با ای  حال، زمانی که پای گفت وگو با مدیران ارشد بنه مینان می آیند، ینک دغدغنه. شده اند
ما هجوز اثر ملموس مدیریت داننش را در نتنایج سنازمان»: مشترک به وضوح شجیده می شود

در عی  یکی از رایج تری  و« ارزش ادراک شده کم»و « فعالیت زیاد»ای  شکاف میان « نمی بیجیم
در تاهر همه چیز در حال انشا‌ . حال پجهان تری  چالش های برنامه های مدیریت دانش است

است، اما در سطح راهبردی، مدیریت دانش هجوز به اهرمنی بنرای بهبنود عملکنرد، چنابکی 
اینت همی  وضعیت باعث می شود حم. سازمانی، نوآوری یا مزیت رقابتی تبدیل نشده است

رنامه مدیران ارشد به تدریج کاهش یابد و مدیریت دانش در معرض خطر تبدیل شدن به یک ب
.تشریفاتی یا فجاورمحور صرف قرار گیرد

ر مشاهده های میدانی و تشربه های مشاوره ای ما در گروه دانا نشان می دهد که مسئله اصلی د
بسیاری از ای  سازمان ها نه کمبود ابزار است، ننه ضنعش پلتفر‌ هنای نر‌ افنزاری و ننه حتنی

د حکمراننی نبو: ریشه مسئله در لایه ای عمی  تر و کمتر دیده شده قرار دارد. بی انگیزگی کارکجان
در غیاب حکمرانی، فعالیت های مدیریت دانش هرچجد مفیند و حتنی حرفنه ای اجنرا . دانش

:شوند، اما معمولًا دچار چجد آسی  مشترک می شوند
oاولویت های دانشی با اولویت های راهبردی سازمان هم راستا نیست
oمسئولیت ها و اختیارات دانشی شفاف و تثبیت شده نیست
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oسجشش ارزش خل  شده در سطح کس  وکار انشا‌ نمی شود
oتصمیم های دانشی به صورت جزیره ای و غیرهماهجگ گرفته می شود

نتیشه چجی  وضعیتی آن اسنت کنه مندیریت داننش بنه مشموعنه ای از اقندامات پراکجنده، 
ی مفید ای  اقدامات ممک  است در سطح عملیات. پروژه محور و بعضاً نمایشی تبدیل می شود

بهبود باشجد و حتی رضایت واحدهای تخصصی را جل  کججد، اما الزاماً به خل  ارزش راهبردی،
« دانش»گر، به بیان دی. تصمیم گیری های کلان یا تیویت مزیت رقابتی سازمان مجشر نمی شوند

کل که بتواند موتور مزیت رقابتی باشند، شن« دانش راهبری شده»تولید و ذخیره می شود، اما 
.نمی گیرد

ش عمدتاً تمرکز سجتی مدیریت دان. در ای  نیطه، سازمان ها نیازمجد یک تغییر پارادایم هستجد
 آوری بر پرسش های اجرایی متمرکز بوده است؛ پرسش هایی مانجد ای  که چگونه دانش را جمع
ریم؟ ای  کجیم؟ چگونه اشتراک دانش را افزایش دهیم؟ چگونه کاربران را در سامانه فعال نگه دا

، پرسش ها همچجان مهم اند، اما برای سازمانی که به دنبال ارتیا بلوغ مندیریت داننش اسنت
عملیات »نیطه عطش زمانی رخ می دهد که سطح سرال ارتیا یابد و نگاه از . دیگر کافی نیستجد

چگونه دانش »: پرسش بالغ تر و تعیی  کججده ای  است. تغییر کجد« راهبری دانشی»به « دانشی
«یل شود؟را در مییاس سازمانی هدایت، حکمرانی و کجترل کجیم تا به مزیت رقابتی پایدار تبد

ورود به ای  پرسش، در واقع ورود به قلمرو حکمرانی دانش است؛ 
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ت همان حلیه مفیوده ای که در بسیاری از برنامه های مدیریت دانش نادیده گرفته شده و علن
. اصلی فاصله مینان سنرمایه گذاری های انشا‌ شنده و نتنایج منورد انتظنار بنه شنمار می آیند
سازمان هایی که ای  گذار مفهومی را به موقع انشا‌ دهجد، می توانجد مدیریت دانش را از یک

.ا دهجدمشموعه فعالیت پشتیبان به یک قابلیت راهبردی اثرگذار در سطح کل سازمان ارتی
حکمرانی دانش چیست؟

بر اساس تشربه های اجرایی در پروژه های متجنوع و سنازمان های مختلنش، حکمراننی داننش 
اری بسی. مفهومی فراتر از مشموعه ای از سیاست ها، دستورالعمل ها یا ساختارهای صوری است
فی است، از سازمان ها تصور می کججد داشت  پورتال، بانک درس آموخته یا کمیته های خبرگی کا

و در حالی که مسئله اصلی، توانایی هدایت و کجترل جریان دانش در راسنتای اهنداف کنلان
مرانی از ای  مجظر، می توان حکمرانی دانش را چجی  تعریش کرد؛ حک. استراتژیک سازمان است

جندی، دانش یعجی ایشاد سازوکاری نظا‌ مجد، شفاف و پاسنخگو بنرای تصنمیم گیری، اولویت ب
لیدی ای  تعریش شامل چجد مرلفه ک. نظارت و پاسخگویی در قبال دارایی های دانشی سازمان

:است که در تشربه های میدانی بارها اهمیت آن ها ثابت شده است
oارمجد نظا‌ مجدی به معجای آن است که تصمیم گیری ها و اقدامات دانشی، ساخت: نظا‌ مجدی

یه ای در بسیاری از سازمان ها فعالیت های دانشی به شکل موردی یا سنلی. و مستجد باشجد
وجود انشا‌ می شود و هیچ فرآیجد روشجی برای تعیی  اولویت ها یا مسیر اجرای فعالیت ها

نظا‌ مجدی باعث می شود که همه اقدامات با یک چنارچوب مشنخص و اسنتاندارد . ندارد
.انشا‌ شوند و هیچ فعالیت حیاتی از قلم نیفتد

oو بر اساس شفافیت تضمی  می کجد که مشخص باشد چه کسی، با چه اختیاراتی: شفافیت
 ها مبهم بدون شفافیت، مسئولیت. چه معیارهایی درباره موضوعات دانشی تصمیم می گیرد

ن و مدیران شفافیت همچجی  باعث افزایش اعتماد کارکجا. و تصمیم گیری ها پراکجده می شود
. به فرآیجدهای دانشی و کاهش تضادهای سازمانی می شود

oد آن پاسخگویی، حلیه ای است که بسیاری از برنامه های مدیریت داننش فاقن: پاسخگویی
زیابی و ای  مرلفه تضمی  می کجد که هر تصمیم دانشی و هر اقدا‌ اجرایی، قابل ار. هستجد

جی بدون پاسخگویی، فعالیت ها صرفاً انشا‌ می شوند امنا هنیچ تضنمی. گزارش دهی باشد
یشاد پاسخگویی باعث ا. وجود ندارد که اثر واقعی بر اهداف راهبردی سازمان داشته باشجد

.یک چرخه بازخورد می شود که به بهبود مستمر فرآیجدهای دانشی کمک می کجد
می را برای ساده سازی موضوع برای مدیران ارشد و ایشاد درک عملی، می توانیم ای  تمایز مفهو

ت برجسته کجیم؛ مدیریت دانش یعجی انشا‌ کارهای دانشی و حکمراننی داننش یعجنی درسن
ابنل ای  تمایز ساده به نظر می رسد، اما کاربرد عملی آن بسنیار ق. انشا‌ شدن کارهای دانشی

. توجه است
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د بسیاری از سازمان ها در انشا‌ فعالیت های دانشی موف  عمل می کججند؛ فعالیت هنایی مانجن
د محتواهای مستجدسازی تشارب، تشکیل اجتماعات خبرگی، ایشاد پورتال یا بانک دانش و تولی

 ها اما وقتی ای  فعالیت ها بدون چارچوب حکمرانی اجرا شوند، احتمال دارد فعالیت. آموزشی
و ارزش در جهت اهداف کلان سازمان نباشجد، مجابع سازمان به شکل بهیجه تخصنیص نیابجند

.واقعی دانشی که تولید می شود، اندازه گیری و پایش نشود
راننی به بیان ساده تر، اگر مدیریت دانش موتور تولید و جریان دانش در سازمان باشند، حکم

جد کار موتور بدون فرمان و داشبورد می تواند قدرتم. دانش فرمان، قط  نما و داشبورد آن است
مراننی حک. کجد، اما ممک  است به مسیر درست نرسد یا مصرف مجابع غیرموثر داشنته باشند

دانش همان چیزی است که مسیر موتور را هدایت می کجد، اطمیجان می دهد که انرژی صنرف 
. شده در راستای اهداف واقعی سازمان است و اثر ملموس بر مزیت رقابتی ایشاد می کجد
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ه بنه از مجظر عملیاتی، سازمانی دارای حکمرانی دانش است که بتواند به طور روش  و نهادیجن
:ای  پرسش ها پاسخ دهد

oی چه دانش هایی برای ما اولویت راهبردی دارند؟ یعجی سازمان بداند چه اطلاعات و تشارب
یت ها ای  شفافیت اولو. برای اهداف کلان آن حیاتی است و باید مورد توجه ویژه قرار گیرد

.ودکمک می کجد مجابع محدود سازمان به شکل بهیجه صرف تولید و مدیریت دانش ش
oروش ، چه کسی مالک و پاسخگوی هر حوزه دانشی است؟ تعیی  مسئولیت و پاسخگویی

هنر حنوزه دانشنی بایند صناح  . مانع از ایشاد هرج ومرج و تصمیمات پراکجنده می شنود
.مشخص، اختیارات و مسئولیت های تعریش شده ای داشته باشد

oآیجدی بر چه اساسی درباره سرمایه گذاری های دانشی تصمیم می گیریم؟ حکمرانی دانش فر
است که به سازمان امکان می دهد مجابع مالی، انسانی و فجاوراننه خنود را در مسنیرهایی 

.صرف کجد که بیشتری  بازده و ارزش راهبردی را داشته باشد
oش و چگونه اثر کس  وکاری فعالیت های دانشی را پایش می کجیم؟ بدون معیارهای سنجش

لان ارزیابی، سازمان نمی تواند تشخیص دهد که فعالیت های دانشی تا چه حد به اهداف ک
سنتمر ارزیابی و پایش مستمر، حلیه بازخوردی ایشاد می کجد که به بهبنود م. کمک کرده اند

.فرآیجدها مجشر می شود
شنته تا زمانی که پاسخ ای  پرسش ها به صورت ساختاریافته و نهادیجه در سازمان وجنود ندا
راکجده و باشد، حتی اگر فعالیت های مدیریت دانش فعال و پرتحرک باشجد، در سطح راهبردی پ

جد و حکمرانی دانش، همان سازوکاری است که ای  شکاف را پر می ک. کم اثر باقی خواهجد ماند
مدیریت دانش را از یک مشموعه فعالیت های پراکجده و جزیره ای، به ینک قابلینت راهبنردی

.هدایت شده و ارزش آفری  ارتیا می دهد
نشانه های فقدان حکمرانی دانش 

انه ها در بررسی وضعیت ارزیابی بلوغ مدیریت دانش سازمان ها، مشاهده کرده ا‌ که برخی نش
به طور مداو‌ هشداردهجده هستجد و وجود آن ها معمولًا نشنان می دهند سنازمان در حنوزه 

ای ای  چک لیست می تواند به مدیران و تیم ه. حکمرانی دانش دچار خلأ یا ضعش جدی است
لات متولی مدیریت دانش کمک کجد تا وضعیت خود را ارزیابی کججند و پنیش از آنکنه مشنک

.بزرگ تر رخ دهد، اقدامات اصلاحی را برنامه ریزی نمایجد
:نشانه های رایج فیدان حکمرانی دانش شامل موارد زیر است

oبسنیاری از سنازمان ها پروژه هنای : فعالیت های دانشی به راهبرد سنازمان متصنل نیسنت
مدیریت دانش را اجرا می کججد، اما ای  اقدامات اغل  با اهداف کلان و راهبردی سنازمان 

راهبردی نتیشه ای  می شود که مجابع صرف فعالیت هایی می شوند که ارزش. همسو نیستجد
. ملموس ایشاد نمی کججد و مدیران ارشد اثر آن ها را در عملکرد سازمان مشاهده نمی کججد
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oد و در یک سازمان بالغ، هر فعالیت دانشی باید با یک هدف راهبردی مشخص مرتبط باش
.ارزش آفریجی آن قابل ارزیابی باشد

oوقتی هیچ فنرد ینا واحند مشخصنی : مالک مشخصی برای حوزه های دانشی وجود ندارد
یا خروج. مسئول یک حوزه دانشی نیست، تصمیم گیری ها پراکجده و غیرهماهجگ می شود

ی روش  مالکیت دانش. تغییر نیروها باعث اختلال در جریان دانش و فیدان پیگیری می شود
سنخگو تضمی  می کجد که مسئولیت ها، تصمیم گیری ها و اولویت ها شفاف بوده و افنراد پا

.باشجد
oبسنیاری از فعالیت هنای : گزارش مجظم در سطح مدیرعامل و هیئت مدیره ارائنه نمی شنود

اگر . دمدیریت دانش در سطح عملیاتی مانده و هیچگاه به سطوح راهبردی مجتیل نمی شون
گزارش ها و شاخص های دانشی به مدیران ارشد یا هیئت مندیره ارائنه نشنود، تصنمیمات 

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

رگان وقتی دانش در افراد کلیدی یا خب: خروج خبرگان باعث اختلال جدی در عملیات می شود
عنث متمرکز است و هیچ سازوکار انتیال دانش وجود ندارد، خروج یک یا چجد نفر می تواند با

این  مسنئله نشنان می دهند کنه سنازمان فاقند . توقش یا اختلال جدی در فعالیت هنا شنود
سیاست ها و فرآیجدهای حفنظ و انتینال داننش اسنت و حکمراننی منرثری بنرای مندیریت 

.دارایی های دانشی ندارد
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و سازمان هایی کنه بندون اولویت بجندی: سرمایه گذاری های دانشی پراکجده و سلییه ای است
. چارچوب راهبردی در حوزه دانش سرمایه گذاری می کججد، اغل  مجابع خود را هندر می دهجند
پروژه ها ممک  است به شکل جزیره ای و بدون هماهجگی اجرا شوند و اثرگذاری کل مشموعنه

اولویت ها حکمرانی دانش تضمی  می کجد که سرمایه گذاری ها مبتجی بر. فعالیت ها کاهش یابد
.و اهداف راهبردی انشا‌ شوند

ا اگر شاخص های منرتبط بن: شاخص های دانشی در ارزیابی عملکرد مدیران لحاظ نشده است
رای دانش در سیستم های ارزیابی عملکرد و معیارهای پاداش مدیران لحاظ نشود، انگیزه ای ب

این  وضنعیت مجشنر بنه فعالیت هنای سنطحی، . پیگیری اثرگذاری واقعی دانش وجود ندارد
.نمایشی و غیراثرگذار می شود و هیچ تضمیجی برای ارزش آفریجی بلجدمدت وجود ندارد

ان با اگر سازمانی بیش از سه مورد از نشانه های فیدان حکمرانی دانش را داشته باشد، می تو
جای آن ای  شکاف به مع. اطمیجان نسبی گفت که با یک شکاف جدی در ای  حوزه مواجه است

د و است که فعالیت های دانشی انشا‌ می شوند، اما همسو با اهداف راهبردی سازمان نیستج
دامنه ا. اثر واقعی و پایدار خود را بر عملکرد و تصمیم گیری های کلان سازمان نشان نمی دهجد

ازمان فعالیت ها در چجی  شرایطی بدون ایشاد چارچوب حکمرانی، نه تجها بهره وری و بازدهی س
و حتی در را افزایش نمی دهد، بلکه می تواند مجشر به اتلاف مجابع مالی، انسانی و فجاورانه شود

.بلجدمدت آسی  های راهبردی و ساختاری جدی ایشاد کجد
رکنت بنه شجاسایی ای  نشانه ها نخستی  و ضروری تری  گا‌ برای تدوی  برنامه اصلاحی و ح

خواهد با شجاسایی و تحلیل ای  علائم، سازمان قادر. سمت بلوغ مدیریت دانش واقعی است
بود نیاط ضعش و خلاهای دانشی خود را به صورت دقی  مشخص کجد و بنر اسناس اهمینت 

  همچجی  امکان بنازتعریش فرآیجندها، تعنیی. راهبردی، اولویت های اصلاحی را تعیی  نماید
  در کجار ای. مالکیت و مسئولیت برای حوزه های دانشی و نهادیجه کردن آن ها فراهم می شود

اقدامات، طراحی و استیرار سیستم های پنایش و ارزینابی اثرگنذاری، حلینه ای حیناتی بنرای 
.اطمیجان از تحی  اهداف دانشی و سجشش اثر آن ها بر عملکرد سازمان به شمار می آید

ریت توجه به ای  مرحله، همچجی  موج  شکل گیری فرهجگ پاسخگویی و شنفافیت در مندی
د، بلکنه دانش می شود؛ فرهجگی که در آن نه تجها فعالیت های دانشی ثبت و پیگیری می شون
. اثرگذاری واقعی آن ها در سطح سازمان به طور مستمر بررسی و بازخورد داده می شود
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لوگیری به ای  ترتی ، سازمان می تواند از تلاش های پراکجده، پروژه های کم اثر و اتلاف مجابع ج
.کجد و سرمایه گذاری های دانشی خود را به نتایج ملموس و پایدار تبدیل کجد

یریت به بیان ساده تر، شجاسایی و رسیدگی به شکاف های حکمرانی دانش، دروازه ورود به مند
سازمان هایی که این  مسنیر را طنی می کججند، قنادر . دانشی است که واقعاً اثر راهبردی دارد

ه خواهجد بود دانش را از وضعیتی که در آن جزیره ای، پراکجده و ناکارآمد مدیریت می شود، بن
سیر، در ای  م. سطحی ارتیا دهجد که دانش تبدیل به یک قابلیت راهبردی و ارزش آفری  شود

تدوی  سازوکارهای حکمرانی، تعیی  مالکیت و مسنئولیت، طراحنی شناخص های ارزینابی و
ایشاد فرآیجدهای نظارت مستمر، سازمان را قادر می سازد سرمایه های دانشی خود را به مزیت

شاهده رقابتی واقعی تبدیل کجد و اثر آن را به وضوح در عملکرد کلان و تصمیمات راهبردی م
.نماید

الزامات کلیدی استقرار حکمرانی دانش 
بر اساس تشربه های اجرایی و پروژه های متجوعی که گروه مشناوره مندیریت داننش داننا در 

یرار سازمان های مختلش داشته ، به یک الگوی نسبتاً پایندار و مشنترک از الزامنات بنرای اسنت
ای  الزامنات ننه تجهنا ججبنه های سناختاری و فرآیجندی را شنامل . حکمرانی دانش رسیده ایم

دی می شوند، بلکه به شدت به مسئولیت ها، شفافیت و پیوند مینان داننش و اهنداف راهبنر
رعایت ای  الزامات، سازمان را قادر می سازد تا مندیریت داننش را از. سازمان وابسته هستجد

.فعالیت های پراکجده و جزیره ای به یک قابلیت راهبردی و ارزش آفری  تبدیل کجد
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مالکیت روش  دانش یکی از نخستی  و اساسی تری  الزامات در هنر نظنا‌ حکمراننی داننش
وزه مالک هر ح»: در ابتدای هر پروژه، اولی  پرسشی که معمولًا مطرح می کجم ای  است. است

لوغ ای  پرسش ساده، اما حیاتی، به سرعت سطح ب« دانشی در سازمان شما چه کسی است؟
هم در بسیاری از سازمان ها، پاسخ به ای  سنرال منب. حکمرانی دانش سازمان را آشکار می کجد

. ه استاست یا اساساً هیچ فرد یا واحد مشخصی برای مالکیت حوزه های دانشی تعیی  نشد
ای  وضعیت مجشر بنه تصنمیم گیری های پراکجنده، مسنئولیت های نامشنخص و دشنواری در

.پیگیری و ارزیابی اثر فعالیت های دانشی می شود
ده، تشربه عملی نشان داده است که در سازمان هایی که مالکیت دانش به روشجی تعنیی  شن
نیز همسو شدن فعالیت های دانشی با اهداف راهبردی بسیار آسان تر است و مجابع سازمانی

ی منا همنواره برای دستیابی به ای  هدف، پیشجهاد عملیات. به شکل بهیجه تخصیص می یابجد
امنل شامل تعیی  متولی برای هر حوزه دانشی حیاتی است؛ فرد یا واحدی کنه مسنئولیت ک

ه ای  مالکیت بایند بن. هدایت، توسعه و نظارت بر دانش مرتبط با حوزه خود را بر عهده دارد
ش ها طور رسمی در اسجاد سازمانی ثبت شود، به گونه ای که در شرح شغل افراد مشخص و نی

.شفاف باشد
 های علاوه بر ثبت رسمی، اتصال مالکیت دانشی به سیستم های ارزینابی عملکنرد و شناخص

د و وقتی مالک هر حوزه دانشی، بخشی از ارزینابی عملکنر. مدیریتی نیز اهمیت فراوانی دارد
ت از پاداش های مرتبط با اهداف کلان سازمان باشد، انگیزه و تعهد لاز‌ برای هدایت و محافظ

گهداری ای  پیوند عملی، تضمی  می کجد که دانش نه تجها جمع آوری و ن. دانش فراهم می شود
قنرار شود، بلکه به شکل مرثر در تصمیم گیری های راهبردی و عملیات سازمان منورد اسنتفاده

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

می  ای  الزا‌، حلیه اتصال بی  افراد، فرآیجدها و اهداف سازمان است و تضن. استیرار هستجد
می کجد که دانش در مسیر صحیح هدایت شده، اثر واقعی بنر عملکنرد سنازمان داشنته و در

.نهایت به ایشاد مزیت رقابتی پایدار مجشر شود
استقرار شورای راهبری دانش

تشربه عملی در پروژه های مختلش نشان داده است که بندون وجنود ینک نهناد فرابخشنی و 
ی  نهاد، که ا. متمرکز، هیچ نظا‌ حکمرانی دانش نمی تواند به شکل پایدار و اثرگذار شکل بگیرد

ی را ایفا معمولًا تحت عجوان شورای راهبری دانش شجاخته می شود، نیش ستون فیرات حکمران
اشجد، می کجد و تضمی  می کجد که فعالیت های دانشی صرفاً پروژه های جزیره ای یا حوزه ای نب

.بلکه به طور مجسشم با اهداف راهبردی سازمان هماهجگ شوند
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یک شورای راهبری دانش اثربخش ویژگی های مشخصی دارد که تشربنه های میندانی بارهنا 
ار نخست، حضور مدیران کسن  وک. نشان داده است رعایت آن ها برای موفییت حیاتی است
 کججد بسیاری از سازمان ها تصور می. به جای تمرکز صرف بر بخش فجاوری اطلاعات اهمیت دارد

مدیریت دانش تجها یک موضوع فجاورانه اسنت، امنا در واقنع داننش سنازمانی، سنرمایه ای 
. ت شنوداستراتژیک است که باید توسط مدیران کس  وکار و تصمیم گیرندگان راهبردی هدای

لان حضور ای  مدیران در شورا تضمی  می کجد که فعالیت های دانشی با اولویت ها و اهداف ک
.سازمان همسو باشد و تصمیمات صرفاً تکجیکی یا جزیره ای اتخاذ نشود

. دو‌، اختیار تصمیم گیری واقعی یکی از شروط حیاتی است
شورای راهبری داننش بایند تواننایی اتخناذ تصنمیم های اثرگنذار دربناره تخصنیص مجنابع، 

. اولویت بجدی پروژه ها، سیاست ها و فرآیجدهای دانشی را داشته باشد
ود، نینش اگر شورا صرفاً ججبه مشورتی داشته باشد یا تصمیمات آن به سطوح دیگر ارجاع ش

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

ون جلسات دوره ای که بند. سو‌، شورا باید جلسه های مجظم با خروجی مشخص داشته باشد
لنش دستور کار شفاف یا خروجی قابل پیگیری برگزار شوند، تجهنا زمنان و اننرژی سنازمان را ت

.می کججد و هیچ اثری بر هدایت و کجترل فعالیت های دانشی نخواهجد داشت
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ینری برعکس، جلسات مجظم و ساختاریافته با صورتشلسنات دقین ، وتنایش مشنخص و پیگ
اقدامات، اطمیجان می دهد که دانش سازمانی به صورت مستمر مدیریت و هدایت می شود و

.نتایج ملموس آن قابل اندازه گیری است
می  ای  اتصال تض. چهار‌، شورای راهبری دانش باید به برنامه راهبردی سازمان متصل باشد

ه تحین  می کجد که هر تصمیم و اقدا‌ دانشی نه تجها در سطح عملیاتی اثرگذار باشد، بلکنه بن
شورا بدون ای  اتصال، حتی یک. اهداف کلان سازمان و ایشاد مزیت رقابتی واقعی کمک کجد

دایت با حضور مدیران ارشد و جلسات مجظم نیز نمی تواند جریان دانش را به شکل راهبردی ه
.کجد و خطر پراکجدگی و بی اثر شدن اقدامات همیشه وجود دارد

استیرار شورای راهبری مدیریت دانش، سجگ بجای حکمراننی پایندار و اثنربخش در سنازمان
ک ای  شورا نه تجها نیش هماهجگ کججده و ناتر را ایفا می کجند، بلکنه بنه سنازمان کمن. است

می کجد سرمایه های دانشی خود را به شکل مرثر مدیریت کرده و آن ها را بنه مزینت رقنابتی
بناقی بدون ای  نهاد، فعالیت های دانشی اغل  جزیره ای، میطعی و کم اثر. پایدار تبدیل کجد

ان می مانجد و تلاش های مدیریت دانش به جای ایشاد ارزش واقعی، صرفاً مصرف مجابع سازم
.می شود

تشربه های میدانی در پروژه های متعدد نشان داده است که اجنرای موفن  حکمراننی داننش 
د نیازمجد رعایت مشموعه ای از رویه ها و اصول عملیاتی است که بارها اثربخشنی آن هنا تأیین

د، بلکه ای  رویه ها نه تجها کمک می کججد تا برنامه های مدیریت دانش اثرگذار باشج. شده است
.مسیر سازمان را برای تبدیل دانش به مزیت رقابتی پایدار هموار می کججد

ارشد یکی از نخستی  و مهم تری  درس ها ای  است که حکمرانی دانش باید از سطح مدیریت
تشربه نشان داده است که بسیاری از پروژه ها زمانی موف  هسنتجد کنه حماینت و. آغاز شود

ی یا حکمرانی دانش پروژه ای کارشجاس. هدایت از سوی مدیران ارشد سازمان وجود داشته باشد
  صرفاً وتیفه تیم های عملیاتی نیست؛ بدون ورود و تعهند مندیران ارشند، فعالیت هنا اغلن

ر فرآیجدها وقتی مدیریت ارشد به صورت مستییم د. پراکجده، کم اثر یا به حاشیه رانده می شوند
ا سنرعت و حضور داشته باشد، تعیی  اولویت ها، تخصیص مجابع و تصمیم گیری های حیاتی ب

.دقت بیشتری انشا‌ می شود و کل سازمان متوجه اهمیت واقعی مدیریت دانش می شود
شش تشربه نشان داده است که پو. درس مهم بعدی، تمرکز بر دانش های حیاتی سازمان است

درصد ارزش واقعی مدیریت دانش را 8۰درصد از دانش های حیاتی معمولًا بیش از 2۰دقی  
بسیاری از سازمان ها تلاش می کججد همه حوزه های دانشنی را بنه ینک انندازه . ایشاد می کجد

. پوشش دهجد، اما ای  رویکرد مجابع را پراکجده می کجد و اثرگذاری واقعی کاهش می یابد
و ارزش تمرکز بر دانش های کلیدی، تضمی  می کجد که فعالیت های دانشنی، بیشنتری  بنازده
.راهبردی را برای سازمان ایشاد کججد و سرمایه گذاری ها به شکل مرثر بهره برداری شوند
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. استیکی دیگر از رویه های کلیدی، وارد کردن گزارش های دانشی به دستور جلسات مدیریتی
تشربه های میدانی نشان داده اند هرگاه گزارش های مدیریت دانش به هیئت مدیره یا سطوح
ارشد مدیریتی ارائه شد، سازمان به صورت ملموس به اهمینت مندیریت داننش پنی بنرد و 

یری ای  ارتباط مسنتییم بنی  گزارش هنای دانشنی و تصنمیم گ. پروژه ها جدی تر گرفته شدند
راهبردی، علاوه بر افزایش شفافیت، باعث ایشناد چرخنه بنازخورد مسنتمر و بهبنود مسنتمر

عتماد همچجی ، نمایش سریع ارزش ملموس نیش بسیار مهمی در جل  ا. فرآیجدها نیز می شود
ن و پروژه هایی که نتایج سریع و قابل اندازه گیری ارائه می کججند، اعتمناد مندیرا. سازمان دارد

ردهای ای  دستاو. کارکجان را جل  می کججد و حمایت سازمانی برای مراحل بعدی ایشاد می شود
.اولیه، انگیزه و انرژی لاز‌ برای اجرای پروژه های پیچیده تر و بلجدمدت را فراهم می کججد

تشربنه نشنان. یکی از مهم تری  درس ها ای  است که فرهجگ سنازمانی را دسنت کم نگیریند
می دهد که بنیش از نیمنی از شکسنت های برنامنه های مندیریت داننش ریشنه در مواننع و 

ش، حتی بهتری  سیستم ها، فرآیجدها و فجاوری ها بدون پنذیر. محدودیت های فرهجگی دارند
مشارکت و انگیزه کارکجان قادر به ایشاد اثر پایدار نخواهجد بود
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توجه به فرهجگ، ایشناد حنس مالکینت در کارکجنان و تنرویج ارزش هنای دانشنی، بخنش . 
ده در جدایی ناپذیر هر برنامه موف  مدیریت دانش است و تضمی  می کجد که دانش تولید ش

ی، ای  رویه های طلای. سازمان مورد استفاده واقعی قرار گیرد و به ارزش راهبردی تبدیل شود
حاصل سال ها تشربه عملیاتی و مشاوره ای در سازمان های مختلش است و رعایت آن ها مسیر

کنه پیروی از ای  اصول باعث می شود. استیرار حکمرانی دانش مرثر و پایدار را هموار می کجد
راهبردی واقعی مدیریت دانش صرفاً یک فعالیت اداری یا تکجیکی نباشد، بلکه به یک قابلیت

.و یک مجبع مزیت رقابتی برای سازمان تبدیل شود
جمع بندی

اگر بخواهم سال ها تشربه خود در حوزه مدیریت دانش را در یک جمله خلاصه کجم، می گنویم
که بسیاری از سازمان ها مدیریت دانش دارند، اما تجهنا تعنداد انندکی از آن هنا واقعناً دارای 

رفاً ای  تفاوت، نیطه تمایز میان سازمان هایی است که داننش را صن. حکمرانی دانش هستجد
دانی تشربه می. جمع آوری می کججد و آن هایی که از دانش به شکل مرثر و راهبردی بهره می برند

در نشان می دهد که تجها سازمان هایی قادرند به مزیت رقابتی پایدار دست یابجد کنه داننش
.آن ها رها نبوده و به صورت هدفمجد، هدایت و راهبری می شود

ک حکمرانی دانش، برخلاف پروژه های کوتاه مدت یا فعالیت های تاکتیکی مدیریت داننش، ین
ت ای  قابلیت، سازمان را قادر می سازد دانش را در مسیر درس. قابلیت راهبردی سازمان است

هدایت کجد، اولویت ها را مشخص نماید، ارزش واقعی فعالیت های دانشنی را پنایش کجند و 
را سازمان هایی که ای  لایه راهبنردی. سرمایه گذاری ها را به سمت بالاتری  بازده هدایت کجد

ازگشنت زودتر جدی می گیرند، نه تجها نتایج ملموس و اثرگذار سریع تری خواهجد دید، بلکنه ب
.سرمایه برنامه های دانشی آن ها نیز پایدار و مستمر خواهد بود

لیندی تشربه نشان می دهد که موفییت واقعی مدیریت دانش وابسته به ترکی  سه عامنل ک
رهای تعهد و حمایت مدیران ارشد، تعیی  مالکیت روش  برای دانش و استیرار سازوکا: است

با . بدون ای  سه عامل، دانش تولید و جمع آوری می شود، اما اثر راهبردی ندارد. حکمرانی مرثر
جدی گرفت  حکمرانی داننش، سنازمان می توانند داننش خنود را از ینک داراینی پراکجنده و 

گونه ای که اثر غیرمجسشم به یک قابلیت ارزش آفری  و مجبع مزیت رقابتی واقعی تبدیل کجد، به
بنه بینان. آن در تصمیم گیری های کلان، نوآوری و بهره وری سازمان به وضوح مشاهده شنود

ارزش ساده تر، حکمرانی دانش همان لایه ای است که میان فعالیت های پراکجده دانشی و ایشاد
سازمان هایی که ای  پل را به موقنع می سنازند، قنادر خواهجند بنود . واقعی، پل برقرار می کجد

و از هنر برنامه های مدیریت دانش خود را به یک سیستم کارآمد، پایدار و اثرگذار تبدیل کججد
سرمایه گذاری دانشی بیشتری  بهره را ببرند

4۳شماره | 1404سال | مجله مدیریت دانش و نوآوری دانا 




