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سرمقاله

احمد سپهری

سردبیر

مانندد جند ، پیچیدده ایبحران هایاخیر، اهمیت مدیریت دانش در مواجهه با سال هایدر 
، اشدترا  ، دسترسی سریع به اطلاعدا  حیداتیتجربه هاثبت . بیش از پیش آشکار شده است
ت اسکارکردهاییمیدانی به راهنمای عمل، از جمله آموخته هایدانش میان واحدها و تبدیل 

در چندی  شدرای ی مح دا سدازد و کی یدت، سدرعت و د دت می توانددکه مدیریت داندش 
.ارت ا دهد ابل توجهیسازمانی را به شکل تصمیم گیری های
خشی از پیشرو جهان، مدیریت دانش نه یک فعالیت جانبی، بلکه بسازمان هایدر بسیاری از 
ه سازمان است که به هماهنگی بهتر، کاهش خ اهای تکدراری و اسدت ادتاب آوریزیرساخت 
سدازمان های، اما وا عیت اید  اسدت کده بسدیاری از می کندگذشته کمک تجربه هایمؤثر از 

م بدرای نبود نظدا  منسدج. با چنی  س حی از آمادگی دارند ابل توجهیکشور ما هنوز فاصله 
ی و نبدود عملیداتآموخته هایمستندسازی، پراکندگی منابع اطلاعاتی، ضعف در تجربه هاثبت 

سدازوکارهای مددؤثر بدرای اشددترا  داندش باعددش شدده در شددرای  بحراندی بخددش مهمددی از 
.با ی بمانددست رفتهپراکنده یا حتی از به صور ارزشمند افراد دانسته های

ه خدود را بددرس آموخته های، خ اها و تجربه هانباشد که افراد به گونه ایاگر فضای سازمانی 
لحظده هایو در می ماندداشترا  بگذارند، بخش مهمی از دانش حیاتی در ذه  افدراد بدا ی 

دانش و به مدیریتکوتاه مد نبود اعتماد سازمانی، نگاه . حساس  ابل است اده نخواهد بود
را حران هابظرفیت یادگیری سازمان در می تواند، تجربه هامدیران به ثبت و انت ال کم توجهی
.  محدود کندبه شد 

شدر  است، بهامکان پذیرکاملًا بحران هابا ای  حال، ت ویت مدیریت دانش برای مواجهه با 
یدن نبایدد منتظدر رسدسدازمان ها. داشته باشدندیادگیرندهرویکردی چابک و سازمان هاآنکه 

بازبینی پد  جلسا »و ایع و اجرای لحظه ای  مستندسازی  بمانند؛ بلکه باید با ایده آلشرای  
ل  دتدا در می کنددای  رویکدرد بده سدازمان کمدک . صور  مستمر، کار را آغاز کنندبه«ا دا از 

و وریتداب آزیسدته بدرای تجربده هایبی نظیدر  اشتباها ، از ظرفیت تکرار  ، به جای بحران ها
.شودبهره منددر میدان عمل راهبردی ترتصمیم هایاتخاذ 
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جایگاااه دارایاان دانراان در  ااار و   اا    ن 
(Cynefin framework) ؛ دانرن کاه ااا ناوس مها له

تغییر من ک د
ی، در در مدیریت دانش، یکی از چالش های اصلی ای  است که ب همیم چه نوع دانش

ز بسدیاری از سدازمان ها حجدم  ابدل توجهی ا. چه مو عیتی بیشدتری  کدارایی را دارد
شه دانش، تجربه، دستورالعمل ها و درس آموخته ها را تولید و ذخیره می کنند، اما همی

 ای  است دلیل ای  ناکارآمدی معمولً . ای  دانش به شکل مؤثر به کار گرفته نمی شود
. یسدتکه ماهیت مسئله متناسب با نوع دانشی که برای حل آن انتخاب مدی کنیم ن
رخی دیگر برخی از مسائل با تکیه بر رویه های تثبیت شده حل می شوند، در حالی که ب
.نیازمند آزمایش، ان باق پذیری یا حتی واکنش های سریع و غریزی هستند

ساسان رستم نژاد
مشاور و مدرس مدیریت دانش
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ی خ رنا  و برای اینکه بتوانیم تشخیص دهیم یک دارایی دانشی چه زمانی م ید، معتبر یا حت
سدت کده اینجدا ا. گمراه کننده است، لز  است ابتدا ب همیم در چه نوع وضعیتی  درار گرفتده ایم

یددگی و چارچوب سین ی  به عنوان یکی از مهم تری  مدل ها در حوزه تصمیم گیری، مدیریت پیچ
و ای  مدل به ما کمک می کند ب همیم ماهیت مو عیدت چیسدت. مدیریت دانش وارد می شود

.چه سبک تصمیم گیری یا نوع دانشی برای آن مناسب است
،((Knownسدداده : متمددایز  ددرار می دهددد« دامندده»چددارچوب سددین ی  وضددعیت ها را در پددن  

و آشد ته یدا ندامعی  ((Chaoticآشدوبنا ،(Complex)پیچیدده ،(Knowable)پیچیدده  ابل فهم 
Disorder)) هر یدک از اید  دامنده ها راب ده مت داوتی میدان علدت و معلدول دارد و در نتیجده

.رویکردهای مختل ی برای تحلیل، تصمیم گیری و است اده از دانش نیازمند است
بهتری  جایگاه برای دارایی دانشی ساختاریافته(:(Simple/Obviousدامنه ی شناخته شده . ۱

انندد کارهدایی م. در ای  وضعیت، راب ه ی علت و معلول کاملًا روش  و  ابدل پیش بیندی اسدت
ید  برنامه ریزی تعمیرا  دوره ای، پیروی از یک استاندارد ایمنی یا اجرای یدک رویده ثابدت، در ا

.وجود دارد« یک نسخه درست»در اینجا . دامنه  رار می گیرند
بنددابرای  دانددش می توانددد اسددتخراس شددود، استانداردسددازی شددود و در  الددب دارایددی دانشددی 

. می نامنددBest Practiceیا « بهتری  تجربه»ساخت یافته ذخیره شود؛ چیزی که بسیاری آن را 
:دارایی دانشی در ای  دامنه بسیار مؤثر است، زیرا

oتغییرا  اند  هستند
oخ اها  ابل پیشگیری اند
oاست اده کنندگان نیاز به ت سیر زیاد ندارند

مونده هایی از یک دستورالعمل فنی، یک پروتکل درمانی ثابت یا یک استاندارد کنتدرل کی یدت ن
.دارایی دانشی بسیار کارآمد در ای  دامنه اند

جایی که تحلیل و تخصص معنا پیدا می کند(:(Complicated/Knowableدامنه ی  ابل فهم . ۲
نیداز بده .  ابدل مشداهده نیسدت« فوری»در ای  وضعیت، راب ه علت و معلول وجود دارد، اما 

ی دانشدی در ای  دامنه، دارای. تحلیل، تجربه و تخصص داریم تا ب همیم چه چیزی بهتری  است
.همچنان م ید است، اما باید انع اف پذیرتر و تحلیلی تر باشد

ی در دارایی دانشد. وجود داشته باشد نه یک پاسخ   عی« پاسخ خوب»چون ممک  است چند 
:اینجا باید

oپشتوانه ی داده و تحلیل داشته باشد
oگزینه های مختلف را م ایسه کند
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oزمینه های کاربرد هر راهکار را توضیح دهد
oامکان دسترسی به متخصصان را فراهم کند

.یکتا«بهتری  تجربه»شکل می گیرند، نه « تجربه های درست»ای  همان حوزه ای است که در آن 
صدان را بنابرای  دارایی دانشی کارآمد در ای  دامنه باید پیوند میان محتدوای مسدتند و متخص

.ح ظ کند تا دانش زنده بماند
جایی که دانش مسیر خود را در تعامل می سازد(: (Complexدامنه ی پیچیده . ۳

ی  بده همد. در ای  دامنه، راب ه علت و معلول تنها پ  از و وع شناخته می شود؛ نه  بدل از آن
.دلیل پیش بینی آینده دشوار است

ی  دامنه موضوعاتی مثل فرهن  سازمانی، رهبری، نوآوری، مدیریت تغییر یا رفتار مشتریان در ا
:ر به شکلفاصله می گیرد و بیشت« دستورالعمل»در اینجا دارایی دانشی از حالت .  رار می گیرند

oروایت ها
oنمونه تجربه ها
oالگوهای مشاهده شده
oتوصیه های زمینه محور

نده اسدتخراس و « در تعامدل اجتمداعی سداخته می شدود»داندش در اید  دامنده . ارائه می شدود
.بسته بندی کامل
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ی کده هدر نسدخه ای از دارایدی دانشد. بنابرای  تکنیک های تعاملی ن شی حیاتی پیدا می کنندد
اید  دارایی دانشی در. نتواند ای  تعاملا  را در خود زنده نگه دارد، خیلی زود منسوخ می شود

:دامنه باید
oروایت ها را جمع کند
oالگوها را از دل رفتارها بیرون بکشد
oفضایی برای پرسش و گ ت وگو ایجاد کند
oبه روزرسانی های سریع داشته باشد

می نامندد؛ یعندی  Good Practiceیدا « تجربده های خدوب»ای  همدان چیدزی اسدت کده آن را 
.توصیه هایی که از دل آزمایش و تعامل بیرون می آید، نه از تحلیل خ ی

و تی که هیچ دستورالعملی کارایی ندارد(:(Chaoticدامنه ی آشوبنا .۴
در . تندای  دامنه زمانی است که شرای  به شد  ناپایدار، اضد راری یدا غیر ابدل پیش بینی هسد
. سدتای  فضا، راب ه علت و معلول نه تنها پنهدان، بلکده عمدلًا وجدود نددارد یدا  ابل کشدف نی

:نمونه ها
oبروز بحران های بزرگ
oحملا  سایبری گسترده
oحوادث طبیعی ناگهانی
oیا فروپاشی های ساختاری در یک سازمان

زیدرا تدلا  . در ای  شرای ، اتکا به دارایی دانشی  بلی نه تنها م ید نیست، بلکه خ رنا  است
اید در در ای  دامنه، دانش ب. برای است اده از یک نسخه آماده ممک  است وضعیت را بدتر کند

دارایدی . به معنای اینکه عمل ک ، نتیجه را مشاهده ک  و سریع اصدلا  کد . لحظه تولید شود
دانشی تنها به طور محدود ارز  دارد، آن هم به شکل روایت ها و درس های گذشته بدرای الهدا  

.گرفت  و نه دستورالعمل های   عی
و تی نمی دانیم در کدا  وضعیت هستیم(:(Disorderدامنه ی آش ته یا نامعی  . ۵

ه ای  دامنه مرکز چارچوب است و به شرای ی اشاره دارد که هندوز معلدو  نیسدت مسدئله سداد
.است یا پیچیده

:بزرگ تری  خ ر ای  است که افراد
oمسئله پیچیده را ساده فرض کنند
oیا مسئله آشوبنا  را با نسخه های تئوریک درمان کنند

ب بدا در ای  مرحله، وظی ه اصلی، تشخیص دامنه مناسب و سپ  انتخاب ابزار داندش متناسد
. آن است
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ته بندی دارایی دانشی در ای  دامنه ن ش مست یم ندارد، بلکه ن ش آن کمک به تشدخیص دسد
.درست است؛ از طریا روایت ها، تجربیا  و تحلیل های گذشته

طراحی شود« ماهیت مسئله»دارایی دانشی باید بر اساس 
چارچوب سین ی  به ما یادآوری می کند که هدیچ دارایدی دانشدی بدرای همده شدرای  مناسدب

:ه باشندبهتری  دارایی های دانشی زمانی ارز  آفری  اند که با نوع مسئله تنظیم شد. نیست
oاستانداردسازی مؤثر است: در دامنه ساده
oتحلیل و تخصص ضروری است: در دامنه  ابل فهم
oتعامل اجتماعی و روایت ها اهمیت دارند: در دامنه پیچیده
o نسخه های آماده بی فایده اند و باید در لحظه یاد گرفت: در دامنه آشوبنا
oابتدا باید دامنه وا عی مسئله را کشف کرد: در دامنه آش ته

زارهدایی ای  نگاه باعش می شود دارایی های دانشی نه ف   مجموعه ای از اطلاعا  باشند، بلکه اب
زنده، پویا و متناسب با وا عیت های سازمان
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شدانمدیریتموفق تدرآنتغییروفره گنقش

یسدتم ها برای تغییر فرهن  سدازمانی، بدر س»پستی با عنوان لینکدی  چندی پیش در 
ع فرهند  از آ ای کاظم آفریده منتشر شد که در آن به موضو« تمرکز کنید نه ارتباطا 
  یکی از دغدغه های مهم مدیریت دانش نیز موضوع فرهند. سازمانی اشاره شده بود

در بسیاری از سازمان ها بدا نگداهی سد حی بده آن پرداخته شدده و بدا اینکده . است
اندش هزینه های بسیار و یا بهتر بگوییم، سرمایه زیادی بدرای پیاده سدازی مددیریت د

چراکده فرهند  سدازمان و . صرف می شود اما بده نتیجده غدایی و م لدوب نمی رسدد
ایدد هنجاری های موجود یا به درستی دیده نشده و یا از پایه و اساس ایراد داشته و ب

.  به تغییر و یا ارت ا و غنی سازی آن پرداخته شود

۷
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یریت در م اله پیش رو سعی شده است با الگوبرداری از م اله اشاره شده و تعمیم بده آن بده مدد
اهی ابتدا برای آگ. دانش، ن ش محوری فرهن  را در پیاده سازی مدیریت دانش نشان داده شود

رهبدر ارشدد ۱۶۴ماهه نویسندگان بر روی ۱۸از م اله اشاره شده، محورهای کلیدی که از پژوهش 
را نوشدته و سدپ  بده م الده اصدلی ((HBR-2025او  25در سه  اره به دست آمده است انتشار 

:ای  محورها عبار  اند از. پرداخته می شود
oفرهن  یک کمپی  یا پروژه ارتباطی نیست
oضر بده ارز  های دانشی تنها زمانی معنا و اعتبار پیدا می کنند که سازمان برای تح ا آن ها حا

پرداخت هزینه باشد
oسکو  سازمانی؛ دشم  پنهان فرهن  دانش
oآیا پادا  ها، هدایا و مزایا می تواند جای فرهن  را بگیرند
oن ش تعیی  کننده رهبری در فرهن  مدیریت دانش
oاهر  های تغییر فرهن  مدیریت دانش
فرهن  یک کمپی  یا پروژه ارتباطی نیست. ۱

ه در سازمان های بسیاری، فرهن  موردتوجه  رار دارد اما دروا عیت به چشم یک پروژه دیده شدد
لید محتوا در ای  راستا ا داماتی از  بیل تو. و برای آن تاریخ شروع و پایان در نظر گرفته می شود

ی نگداه و تد. در  الب پوستر، پم لت، مجله، این وگراف، موش  گرافیک و غیدره تعریدف می شدود
پرده پروژه محور به فرهن  باشد،   عا ای  چنی  خواهد شد و بعد از مدتی به دست فراموشی س

و در برخی سازمان ها نیز حتی رو  اجرایی و دستورالعمل آگاه سدازی و تغییدر فرهند . می شود
ی  ارت ای فرهن  دانش محور نیز وجود دارد که بر مبنای یکی از مدل های مرجع ازجمله آدکار به ا

مهم پرداخته می شود؛ اما شواهد و تجربه حاکی از آن اسدت کده بدازهم آن طدور کده بایدوشداید، 
ز خدود یدک چراکه تنها به تشویا و تنبیه بسنده شده که اید  نید. نتای  دلخواه حاصل نمی شود

در مدیریت دانش، فرهن  زمانی معنا پیددا می کندد کده . چالش جدیدی را در پی خواهد داشت
:پاسخ به پرسش های زیر روش  باشد

oتصمیم های مهم بر اساس چه نوع دانشی گرفته می شوند؟
oتجربه های گذشته چه جایگاهی در برنامه ریزی آینده دارند؟
oاشتباها ، منبع یادگیری اند یا عامل سرزنش؟

می یابندد اگر پاسخ وا عی ای  پرسش ها با خ  مشی سازمان هم راستا نباشد، کارکنان به سرعت در
ی در چندی  شدرای ی، کمپی  هدای ارتبداط. چیست و سرمنشد  آن کجاسدت« فرهن  وا عی»که 

کده بسدیاری از نکته در ای  اسدت. نه تنها مؤثر نیستند، بلکه می توانند بی اعتمادی را تشدید کنند
تند، ای  ا داما  منجر به تغییر بنیادی در سازمان و ازجمله مدیران ارشد که الگوی سدازمان هسد

. ات اق نخواهد افتاد
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ادا  و تغییر، زمانی در سازمان پایدار می ماند که سازوکار تصمیم گیری، فرهن  سدازی و در کدل عد
.هنجارهای سازمان در رفتار مدیران نیز تغییر کرده و  ابل مشاهده باشد

ر به ارز  های دانشی تنها زمانی معنا و اعتبار پیدا می کنند که سازمان برای تح ا آن ها حاض. ۲
پرداخت هزینه باشد

همواره در سازمان ها از ا داماتی مانند اشترا  دانش، یدادگیری مسدتمر، یدادگیری از همتایدان و
همکاری بی  واحدی به عنوان ارز  های سازمان یاد می شوند؛ اما آیا تمامی کارکندان بدا خداطری
ی آسوده ای  ا داما  را انجا  می دهند و به دید ارز  به ای  موارد می نگرند؟   عا پاسدخ من د
ید  است هرچند که افرادی هستند که چنی  دیدگاهی دارند، امدا بیشدتر کارکندان بدرای انجدا  ا

ان ای  هزینه ای است کده مددیران سدازم. ا داما  چشم انتظار پادا  و انگیز  مناسب هستند
باید برای اجرایی شدن ای  ا داما  بپردازندد و دروا دع ارز  اید  ا دداما  بدا میدزان پدادا  

هددر اگر ای  ارز  گذاری وا عی و من  ی نباشدد، م مئندا،. تخصیص داده شده، ارزیابی می شود
.خواهد رفت

ند در از سویی دیگر، کارکنان ارز  ها را با میزان پادا  دریافتی از سمت رهبران سازمان می سنج
غیر ای  صور  ای  ا داما  ظاهری خواهند بود و به  ول معروف فدو  کدوزه گری گ تده نخواهدد

. شد
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ا تجارب در  الب الزاماتی که از سدوی سدازمان وضع شدده اند، ثبدت می شدوند امدا کی یدت لز  ر
:در مدیریت دانش ای  ارز  ها می تواند به اشکال مختلف بروز کند. ندارند

ت اده صرف زمان زیاد و غیرمتعارف برای جلسا  بازنگری پ  از ا دا  به جای حرکت سریع و اسد
بهنگا  در پروژه بعدی؛

oکاهش سرعت تصمیم گیری برای است اده از تجارب گذشته؛
o پذیر  کاهش بهره وری کوتاه مد  برای افزایش یادگیری بلندمد
oمد گره زدن ارزیابی عملکرد مدیران به توسعه افراد و انت ال دانش، نه ف   نتای  کوتاه .
oیرندارت ای افرادی که دانش خود را توسعه می دهند، نه ف   آن هایی که سریع تر نتیجه می گ

درمجموع بدون صرف چنی  هزینه هایی، ارز  های دانشی تدا حدد بیانیده هایی صدرفاً ظداهری، 
.کاهش می یابند

 کوت  ازمانن؛ دشمن پ هان فره گ دانش
 شدود؛ امدا از در بسیاری از سازمان ها، نبود مخال ت و ن د به عنوان نشانه بلوغ فرهنگی ت سیر می

شدته منظر مدیریت دانش، سکو  اغلب نشانه ای از ترس، بی اعتمادی یا تجربده های نداموفا گذ
ود را از سازمانی که در آن کارکنان احساس امنیت روانی نکنند، عملًا ظرفیدت یدادگیری خد. است

.  دست می دهد
وده و مصداق بارز ای  مورد، عد  بیان اشتباها  مکرری است که افراد حاضر بده بدازگو کدردن نبد

ار بده ویژه در سدازمان هایی کده از سداخت. درنتیجه هزینه های بسیاری بر سازمان تحمیل می شدود
کو  در اید  سدازمان ها سد. سلسله مراتبی تشکیل شده اند، ای  موضدوع بیشدتر دیدده می شدود

. استکارکنان در م ابل دستورا  ارائه شده، نه از روی رضایت بلکه از روی ترس و یا بی اعتمادی
:فرهن  مدیریت دانش نیازمند محی ی است که در آن

oپرسش گری ارز  محسوب شود؛
oبیان تجربه های ناموفا مجاز باشد؛
oبازخورد دادن به مدیران هزینه شخصی نداشته باشد.

دیل ابزارهای دانشی بدون چندی  بسدتری، صدرفاً بده مندابع و مخدازن اطلاعدا  بلااسدت اده تبد
کارکنان به دلیدل بی اثدر بدودن و یدا تدرس از ٪۶۹آماری جالب توجه نشان می دهد که . می شوند

برچسب من ی خوردن، از بازخورد دادن به رهبران خودداری می کنند
آیا پاداش ها، هدایا و مزایا می تواند جای فرهنگ را بگیرند؟

ا  نهادینده اگر به س و  بلوغ مدیریت دانش توجه کنید، معمولً در آخری  س ح با م هومی به ن
اکندون اید  سدؤال م در  می شدود کده آیدا اید  رشدد . شدن مدیریت دانش روبدرو می شدوید

ورده  ابل ملاحظه در مدیریت دانش با اختصاص پادا  و مزایا به کارکنان طی چند سال ر دم خد
است یا نیازمند مؤل ه های دیگری هم هست؟ 
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تجربه مشاوری  حوزه مددیریت داندش حداکی از آن ! پاسخ روش  است و آن هم   عا خیر است
ر است که انگیز  های مالی و پادا  ها هرچ در هم زیاد باشند، بعد از مدتی عادی شدده و دیگد

ه گذاری ازای  رو سرمای. ت ثیر چندانی بر عملکرد و مشارکت در فعالیت های دانشی نخواهند داشت
ه بدا در پلت ر  های دانشی، شبکه های دانشی و حتی برنامه های رفاهی، زمانی اثربخش اسدت کد

در غیدر اید  صدور ، اید  ا دداما  . و اولویت ها همراه باشدد( شر  وظایف)بازطراحی ن ش ها 
. «لید کد هم کار اصلی را انجا  بده، هم دانش تو»: می توانند فشار مضاع ی بر کارکنان وارد کنند

تا زمانی که فعالیت ها مدیریت دانش جدای از فعالیت ها و وظدایف روزانده باشدد، همدواره اید  
.فعالیت ها به عنوان کاری اضافه تل ی شده و موردتوجه  رار نمی گیرد

کدار پ  فرهن  مدیریت دانش زمانی شکل می گیرد که یدادگیری و اشدترا  تجربده بخشدی از
کدارایی لز  برنامه های انگیزشی به تنهایی در بلندمدد . روزانه باشد، نه فعالیتی اضافه بر سازمان

.  را نداشته و کم کم فعالیت های دانشی منجر به خستگی و فرسودگی شغلی می شود

مددون از طرفی فرهن  سازی نیز کار ساده ای نیست که یک شبه انجا  شود و نیازمند برنامده های
.اشته باشدفرهن  باید در باور کارکنان شکل بگیرد تا ت ثیر در اجرای فعالیت ها د. بلندمد  است
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:در ای  خصوص آماری نیز منتشرشده است که جالب توجه است
o5%دمدیران میانی نمی توانند چیزی را اجرا كنند كه رهبران ارشد خود بدان عمل نمی کنن
o69%  بداور دارندد کده % 14مدیران میانی احساس می کنند مسئول اجرای فرهن  اند، اما تنها

اید  عدد  هم سدویی بزرگ تدری  عامدل . مدیران ارشد خودشان آن فرهن  را زندگی می کنندد
.فرسودگی مدیران میانی است

oردندد و تغییرا  موفا زمانی رخ داد که مدیران ارشد ابتدا الگو شدند، جلساتشدان را شد اف ک
.تصمیم گیری را مشارکتی کردند

ن ش تعیی  کننده رهبری در فرهن  مدیریت دانش. ۵
م العا  و تجارب مشاوری  حوزه مدیریت دانش نشان می دهد کده مددیران ارشدد و همچندی  

ید  مدیران میانی اغلب به عنوان مجریان فرهن  مدیریت دانش معرفی می شوند، اما نکتده در ا
ندان مددیران ارشدد بده کارک. است که در عمل آنچه می گویند با آنچه عمل می کنند مت او  است

تی ثبدت توصیه می کنند تا در فعالیت های دانشی مشارکت فعال داشته باشند اما خود دریغ از ح
ت کده آنان از کارکنان انتظارا  بسیاری دارند امدا اید  انتظدار زمدانی وا ع بینانده اسد! یک تجربه

.   بده بدالفرهن  دانشی از بال ت لید می شود، نه از پایی. مدیران ارشد خود الگوی رفتاری باشند
ار، پیدا  اگر  رار باشد رفتارهای مورد انتظار مدیران در کارکنان نهادینه شود باید خود نیدز بدا رفتد

:زمانی رهبران در فرهن  سازی موفا هستند که. فرهن  باشند نه ف   دستور
oاز تجربه های گذشته در تصمیم های خود است اده می کنند؛
oاشتباها  را به صور  جمعی بررسی می کنند؛
ooدانش را منبع  در  انحصاری نمی دانند؛

اهرم های تغییر فره گ مدیریت دانش
عدده فرهن  نیز پیرو همدی   ا. تغییرا  از هر نوعی که باشد همواره با چالش هایی روبرو هست

کم بر پیاده سازی مدیریت دانش هم نیازمند تغییر فرهن  و یا ارت ای فرهن  موجود و حا. است
بداطی شواهد نشان می دهند که تغییر فرهن  دانشی، پیش از آنکه یک چالش ارت. سازمان است

 ی داً بسیاری از ابتکارا  مدیریت داندش د. یا آموزشی باشد، یک چالش حکمرانی و  در  است
ریسدک و در ن  ه ای متو ف می شوند که نیاز به جابه جایی وا عی در شیوه تصمیم گیری، پذیر 

مدل سدازی»و « ریسدک»، « ددر »با ای  توضیحا  می توان سه مؤل ده . رفتار رهبران لز  است
ظدر را به عنوان اهر  هایی برای تغییر فرهن  و یا غنی سازی فرهن  مدیریت داندش در ن« رفتاری
.گرفت

o چه کسی تصمیم می گیرد و دانش چده کسدانی در اید  تصدمیم ها اثدر دارد؟ فرهند :  در
صمیم ها مدیریت دانش زمانی شکل می گیرد و یا به بلوغ م لوب می رسد که دانش، وا عاً بر ت

.اثر بگذارد
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چه کسانی پرسش کلیدی ای  نیست که چه کسی دانش بیشتری دارد، بلکه ای  است که دانش
ری در بسیاری از سازمان ها، اگرچده سدازوکارهایی بدرای جمدع آو. وارد فرآیند تصمیم گیری می شود

، تجربه ها و درس آموخته ها وجود دارد، اما تصمیم ها همچنان بر اسداس جایگداه سلسدله مراتبی
و مددیران در چنی  شرای ی، پیا  ضمنی سازمان. ن وذ فردی یا ملاحظا  دیگری گرفته می شوند

وع دانش مهم است، اما نه به اندازه  در ؛ بندابرای  تغییدر فرهنگدی زمدانی شدر: آن روش  است
:می شود که

oد؛دانش خبرگان، صرف نظر از جایگاه سازمانی، در تصمیم های کلیدی به کار گرفته شون
oتجارب و درس آموخته ها، جایگزی  برداشت های شخصی در جلسا  مدیریتی شوند؛
oفرآیندهای رسمی تصمیم گیری، است اده از دانش را الزا  آور کنند، نه اختیاری.

oندد؟ مدیران حاضرند چه چیزی را بدرای زندده نگه داشدت  فرآیندد یدادگیری  ربدانی کن: ریسک
بده ازجمله می توان. یادگیری سازمانی و مدیریت دانش همیشه با ریسک هایی همراه هستند

نجر شدود، ریسک مستندسازی تجارب ناموفا و اشتباها  که می تواند به بازنگری تصمیم ها م
. همگی می توانند سرعت تصمیم گیری و یا حتی ا تدار مدیران را به چالش بکشند
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به همی  دلیل، بسیاری از سازمان ها در س ح شدعار از یدادگیری حمایدت می کنندد، امدا در عمدل 
در سازمان هایی که فرهند  مددیریت داندش در آن هدا . حاضر به پرداخت هزینه های آن نیستند

:نهادینه شده است، مدیران
oبخشی از زمان، منابع یا سرعت تصمیم گیری را فدای یادگیری می کنند؛
oمسئولیت اشتباها  را به صور  جمعی می پذیرند؛
oچه رفتاری عملًا دیده می شود، نه ف   چه چیدزی م البده می شدود؟ هدیچ عداملی : مدل سازی

ز آنکه به کارکنان بیش ا. به اندازه رفتار وا عی رهبران، بر فرهن  مدیریت دانش اثرگذار نیست
شد خود اگر مدیران ار. آنچه مدیران می گویند توجه کنند، به آنچه انجا  می دهند نگاه می کنند

را پنهان از دانش و درس آموخته ها است اده نکنند، تجربه ها را به اشترا  نگذارند یا اشتباها 
می دهد مدل سازی مؤثر زمانی رخ. کنند، انتظار رفتار دانشی از دیگران، وا ع بینانه نخواهد بود

:که رهبران
oدر جلسا  خود به درس آموخته ها ارجاع دهند؛
oآشکارا درباره خ اها و یادگیری های خود صحبت کنند؛
oاز پرسش گری و ن د است بال کنند، حتی زمانی که چالش برانگیز است.

در  تا زمانی که  د. درنهایت، فرهن  مدیریت دانش در ن  ه تلا ی ای  سه اهر  شکل می گیرد
ی رسدمی بر دانش غلبه داشته باشد، ریسک یادگیری پذیرفته نشدود و رفتدار رهبدران بدا پیا  هدا
.هد شدهم راستا نباشد، مدیریت دانش در س ح ابتدایی با ی می ماند و در سازمان نهادینه نخوا

 خن پایانن
هرگوندده تغییددر و فرهن  سددازی و یددا غنی سددازی فرهندد  نیازمنددد برنامدده بلندمددد  و ایجدداد 

ای فرهن  سازی تنها با انتخداب یدک مددل تغییدر و تولیدد محتدو. زیرساخت های موردنیاز است
کارکندان آنچده در وا عیدت و رفتارهدای مددیران مشداهده . آگاه سازی و نشر آن ات اق نمی افتدد

.می کنند را به عنوان الگو و سرمشا خود  رار می دهند
ژه از ای  منظر، تغییر فرهن  مدیریت داندش بدیش از آنکده پدروژه ای فرهنگدی باشدد، یدک پدرو

در ، بازطراحی زیرساخت های سازمانی، جابه جایی وا عی در من ا  . سیستمی و مدیریتی است
هند  پذیر  ریسک یادگیری و مدل سازی رفتاری توس  رهبران، پیش شدر  های شدکل گیری فر

ایشدی بدون ای  تغییرا ، تلا  های فرهنگی بده ا دداماتی م  عدی و نم. دانشی پایدار هستند
. دامد  بزننددمحدود می شوند که نه تنها اثربخش نیستند، بلکه می توانند به بی اعتمادی سازمانی

:توصیه می شود
oبل از اینکه فرهن  را اعلا  کنید، آن را زندگی کنید .
oابتدا رفتار رهبران باید تغییر کند، بعد پیا  رسانی بیاید.
oا دا  م د  بر اعلا  است؛ شواهد م د  بر شعار
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طخکارک انوخبرگان ازمان؛پ هانقهرمانان
دانشمقدم

می، در بسیاری از سازمان ها، بخش بزرگی از دانش وا عی و کاربردی نه در اسناد رس
نه در سامانه های اطلاعداتی و نده در دسدتورالعمل های سدازمانی، بلکده در ذهد  و 

ه اید  افدراد کد. تجربه افرادی نه ته است که سال ها در مت  کدار حضدور داشدته اند
 دش اغلب با عنوان خبرگان یا متخصصدان باتجربده شدناخته می شدوند، در عمدل ن

آن هدا نده تنهدا بدا پیچیددگی های فندی و. حافظان دانش سازمان را ای دا می کنندد
کلا  و ارائده عملیاتی آشنا هستند، بلکه توانایی تشخیص الگوهدا، پیش بیندی مشد

.راه حل های خلا انه در شرای  وا عی را نیز دارند
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مدیرانکهحالیدرمی شود،مشاهدهسازمان هاازبسیاریدرتوجهی ابلparadoxحال،ای با
 رارخبرگانذه درکهدانشای ازتوجهی ابلبخشدارند،ت کیدسازمانیدانشاهمیتبه

کلیدیکارشناسیککههنگامینتیجه،در.نمی شودمدیریتوشناسایینظا  مندبه طوردارد،
.می رود بیازنیزسازماندانشیحافظهازبخشیمی کند،تر راسازمانیامی شودبازنشسته
.استکردهمع وفسازمانیخبرگانم هو بهویژه ایتوجهاخیرسال هایدردانشمدیریت
یادگیریوعملیتجربهمیانواس ه این شبلکههستند،دانشارزشمندمنابعتنهانهخبرگان
ل هاینسوکنندتبدیلانت ال ابلدانشبهراپنهاندانشمی توانندآن ها.دارندسازمانی
یتاهممی شودتلا م الهای در.نمایندهدایتحرفه اییادگیریمسیردرراکارکنانجدید
در هاآنشناساییبرایرو  هاییشود،بررسیدانشاستراتژیکدارایی هایعنوانبهخبرگان
.ودشارائهدانشتسهیمفراینددرآنانمؤثرمشارکتبرایراهکارهاییوشودمعرفیسازمان
دانشاستراتژیکدارایی هایعنوانبهخبرگان

.استپنهانوآشکاردانشنوعدومیانتمایزهامهم تری ازیکیدانش،مدیریتادبیا در
یاملدستورالعگزار ، البدروکردمستندسازیراآنمی توانکهاستدانشیآشکاردانش
رادافشهودومهار تجربه،درکهاستدانشیپنهاندانشم ابل،در.کردذخیرهدادهپایگاه
نهانپدانشاصلیحاملانوا عدرسازمانیخبرگان.استدشوارترآنانت الوگرفتهشکل

.هستند
نتیجههبلکنیست،رسمیآموز  هایحاصلصرفاً آناندانشکهاستای خبرگانبارزویژگی
.استکاریمحی باتعاملوپیچیدهمسائلبامواجههخ ا،وآزمونعملی،تجربهسال ها
باهمواجهدریابحرانیلحظا درامانمی شود،یافترسمیسندهیچدرغالباً دانشیچنی 
 اایرازندهدانشیسرمایهنوعین شخبرگانمنظر،ای از.می آیدکاربهپیچیدهمسائل
.می کنند

برگانخصنعتی،تولیدوهوافضااطلاعا ،فناوریانرژی،صنعتجملهازصنایع،ازبسیاریدر
راافراد ایدانش ادرندکهسازمان هایی.می شوندشناختهر ابتیمزیتکلیدیمنابعبه عنوان
برخورداربیشترینوآوریومسئلهحلتوانازر بابام ایسهدردهند،انت الوح ظشناسایی،
دستازخ رمعرضدرمی گیرند،نادیدهرادانشای کهسازمان هاییم ابل،در.بودخواهند
.دارند رارسازمانیحافظهدادن

میغیررسمرجعبه عنواناغلبآن ها.نمی شودخلاصهآنانفنیدانشدرتنهاخبرگاناهمیت
وند،می شمواجهپیچیدهمسئله ایباکارکنانکههنگامی.می کنندعملکارکنانسایربرای

پدیدهی ا.داردبیشتریحرفه ایاعتباروتجربهکهاستفردیبهمراجعهآن هاواکنشنخستی 
کهردداوجوددانشجریانازغیررسمیشبکه ایسازمان،رسمیساختارکناردرکهمی دهدنشان
.دارند رارآنمرکزدرخبرگان
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کنیمشناساییراسازمانخبرگانچگونه
ازیاریبسدر.استسازماندروا عیخبرگانشناساییدانش،مدیریتاصلیچالش هایازیکی
.تنیستجربهودانشوا عیس حنشان دهندهالزاماً رسمیجایگاهیاشغلیعنوانموارد،
ازعمیاشناختوگستردهعملیتجربهدلیلبهمدیریتی،عنوانبدونفردیاستممک 

.شودشناختههمکارانمیاندرمسئلهحلاصلیمرجععنوانبهفرایندها،
ازمانسدرارتباطا غیررسمیشبکه هایبررسیخبرگان،شناساییبرایمؤثررو  هایازیکی
درهکافرادی.داردوجودکارکنانمیاناطلاعا تبادلغیررسمیجریانکاری،محی هردر.است
ای ارامختلفگروه هایمیانواس هن شیامی کننددریافترامراجعهبیشتری شبکه هاای 

واندمی تشبکه هاای تحلیل.برخوردارنداعتمادودانشازبالییس حازمعمولً می کنند،
.دهدارائهسازماندردانشکلیدیافرادازد ی یتصویر

درودمی شپرسیدهافرادازکهزمانی.استکارکنانازمست یمپرسشازاست ادهدیگر،رو 
طوربهرن چندنا معمولً می کنند،مراجعهکسیچهبهتخصصیمسئلهیکبامواجههصور 
نی چ.استهمکارانمیاندرافرادآندانشیاعتبارنشان دهندهتکرارای .می شودتکرارمکرر

وساده تری ازیکیمی شود،شناختهحرفه ایشهر برمبتنیشناساییعنوانباگاهکهرویکردی
.می شودمحسوبخبرگانکشفرو  هایمؤثرتری حالعی در
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مداو رطوبهکهافرادی.دهدارائهافرادخبرگیازنشانه هاییمی تواندنیزکاریعملکردتحلیل
رای شدریادارندکلیدین شدشوارپروژه هایدرمی کنند،عملموفاپیچیدهمسائلحلدر

.دارندبرخورعملیدانشازبالییس حازمعمولً هستند،مؤثرراه حل هایارائهبه ادربحرانی
هبمی تواندسازمانیمسائلحلدرمشارکتمیزانوعملکردنتای پروژه ها،سوابابررسی

.کندکمکافرادیچنی شناسایی
طورهبکارکنانبرخی.دارداهمیتنیزدانشغیررسمیانت الدرافرادن شبهتوجههمچنی 
دروکنندراهنماییراهمکارانبگذارند،اشترا بهدیگرانباراخودتجربیا دارندتمایلطبیعی
رادانشیانجر تسهیل کنندهن شاغلبافرادای .باشندداشتهمشارکتجمعییادگیریفرایند
.ندککمکدانشمدیریتنظا ت ویتبهمی تواندآن هاشناساییومی کنندای اسازماندر

سوءاستفادهاحساسایجادبدوندانشتسهیمدرخبرگانمشارکت
انشدتسهیمفعالیت هایدرآناندادنمشارکتنحوهمهم ترچالشخبرگان،شناساییازپ 
انخبرگاستممک نشود،طراحیبه درستیفرایندای اگرکهمی دهدنشانتجربه.است

تلاششانوارز گرفت نظردربدونآن هادانشازدارد صدسازمانکهکننداحساس
.دکنایجادمشارکتدربی انگیزگییام اومتمی توانداحساسیچنی .کندبهره برداری

ودانشهباحترا برمبتنیسازمانیفرهن ایجادگا نخستی مسئله،ای ازجلوگیریبرای
برایومی شناسدرسمیتبهراآن هادانشسازمانکهکننداحساسبایدخبرگان.استتجربه
ندنیازمبلکهنمی شود،مح امالیپادا  هایطریاازتنهاموضوعای .است ائلارز آن

.استتخصصیتصمیم گیری هایدرآناندادنمشارکتودیده شدنحرفه ای، دردانی
تفعالیازطبیعیبخشیبهرادانشانت الکهاستسازوکارهاییطراحیدیگر،مهمعامل

شود، یتلاضافیوظی ه ایعنوانبهدانشتسهیمآنکهجایبه.کندتبدیلخبرگانحرفه ای
مه هایبرنایاتخصصیانجم  هایتجربه،مرورجلسا مانندفعالیت هایی البدراستبهتر

وبیچارچدرراخودتجربیا می توانندخبرگانفضایی،چنی در.شودتعریفحرفه ایراهبری
وخبرگانکاریزمانمیانمناسبیتعادلاستلز همچنی .کنندمنت لمؤثرومعنادار

.شودبر راردانشانت الفعالیت های
آموز درگستردهطوربهخود،اصلیوظایفبرعلاوهخبرگانکهباشدداشتهانتظارسازماناگر
مکاریهانگیزهویابدافزایشآن هاکاریفشاراستممک کنند،مشارکتنیزمستندسازیو

ضروریفعالیت هاای ازمدیریتیحمایتووا ع بینانهبرنامه ریزیبنابرای کند؛پیداکاهش
.است
بداننددبایخبرگان.استسازمانیدانشبهنسبتمشتر مالکیتح ایجاددیگرمهمعامل
ایشافزبرایفرصتیبلکهنیست،آن هافردیارز دادندستازمعنایبهدانشانت الکه

.استکارکنانبعدینسلتوسعهدرن ش آفرینیوحرفه ایاثرگذاری
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دانشمدیریتنظامدرخبرگانکلیدینقش های
وبچارچدررامشخصین ش هایسازمان هاازبسیاریخبرگان،ظرفیتازمؤثربهره گیریبرای

لبی ادرراخوددانشتامی دهدامکانخبرگانبهن ش هاای .می کنندتعریفدانشمدیریت
.شودت ویتسازماندرآنانحرفه ایجایگاهحالعی دروکنندمنت لساختاریافته

برتکیهباکهاستفردیمنتور.استMentorیاراهنمان شن ش ها،ای مهم تری ازیکی
ای .دمی کنهدایتحرفه ایرشدمسیردرراکم تجربه تریاجوان ترکارکنانخود،دانشوتجربه
شاملی،فنمهار  هایانت الازفراترواستمت ابلاعتمادبرمبتنیوبلندمد معمولً راب ه
.می شودنیزتصمیم گیریالگوهایوعملیتجربه هایحرفه ای،نگر انت ال

لیکراهنماییوتجربهبربیشترکهمنتورین برخلاف.استCoachیامربین شدیگر،ن ش
کوچکی.می کندتمرکزفردیعملکردبهبودومشخصمهار  هایتوسعهبرکوچین دارد،تمرکز
خودتوانایی هایتامی کندکمککارکنانبهسازندهبازخوردارائهوهدفمندپرسش هایطر با
.کنندپیشرفتعملکردیمسائلحلدروبشناسندبهتررا
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Knowledgeیا«دانش هرمان»ن شسازمان هابرخین ش ها،ای کناردر Championتعریفرا
دانشیمتسهفرهن دارندوظی هومی شوندانتخابخبرگانمیانازمعمولً افرادای .می کنند

خبرگی،انجم  هایایجاددرمی توانندآن ها.کنندت ویتخودتخصصیحوزهیاواحددررا
.کنند اایفعالن شدانشمستندسازیبهکارکنانتشویاوتجربهتبادلجلسا تسهیل
نیزرابرگانخحرفه ایجایگاهبلکهمی کند،کمکدانشانت البهتنهانهن ش هاییچنی تعریف

دانشیفعالیت هایدرمشارکتانگیزهخودنوبهبهامرای .می نمایدت ویتسازمانیساختاردر
.می دهدافزایشرا

نتیجه گیری
خبرگاند،می شوشناختهر ابتیمزیتمنبعمهم تری عنوانبهدانشکهامروزسازمانیدنیایدر

نهان،پدانشحاملانآن ها.می کنندای اسرمایهای توسعهوح ظدرحیاتین شیسازمانی
ای اب.نیستکاملثبت ابلرسمیسندهیچدرکههستندبینش هاییوعملیتجربه های

هسرمایای ازبهره گیریوشناساییبرایمؤثریسازوکارهایهنوزسازمان هاازبسیاریحال،
.ندارنددانشی

کاریکردعملبررسیوهمکارانازپرسشغیررسمی،شبکه هایتحلیلطریاازخبرگانشناسایی
احترا ربمبتنیمحی یایجادآن،ازپ .باشدسرمایهای مدیریتدرگا نخستی می تواند

کوچر،منتومانندن ش هاییتعریفوتجربهانت البرایمناسبسازوکارهایطراحیدانش،به
.کندتسهیلرادانشتسهیمدرخبرگانمشارکتمی توانددانش هرمانو
ی کنند؛مفعالیتصحنهپشتدرسازمانوا عی هرمانانازبسیاریکهپذیرفتبایدنهایتدر

ربهتجودانشباحساسلحظا دراماشوند،دیدهرسمیگزار  هایدرکمترشایدکهافرادی
نشیداظرفیتازبهره گیریوپنهان هرمانانای بهتوجه.می کنندهموارراسازمانمسیرخود
سازمانردراپایدارنوآوریویادگیریبنیانبلکهمی کند،ح ظراسازمانیحافظهتنهانهآنان،

.کردخواهدت ویت
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ان ها ازمدرپویادانشاهتجراهتبدیلکل د

در هر چالشی، پروژه ای بزرگ، بحران، یا رویدداد خداص، فرصدت نداب یدادگیری 
اید  اگر. نه ته است؛ فرصتی که درست در همان لحظه پ  از عمل پنهان است

فرصت از دست برود، بسیاری از درس ها در خاطره ای محو می شوند که بدا گدذر
،Hot Washیدا « شستشدوی داغ»امدا بدا ابدزار . زمان دیگر  ابل بازیابی نیسدتند

دمت می توان ای  خاطره را به حافظه ای فعال و پویا تبدیل کرد؛ دانشی که در خ
.تصمیم سازی فردا  رار می گیرد
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ادهای شستشوی داغ فرآیندی است سریع، ساختاریافته و در لحظه ، کده معمدولً پد  از رویدد
اید  ابدزار در محافدل نظدامی و . مهم، تمری  ها، بحران ها یا خ اهای عملیاتی برگدزار می شدود

ار دولتی برای ارزیابی سریع ا داما  در طول رویددادها و شناسدایی فرصدت های بهبدود بده کد
می رفته است و حال در س ح سازمان های مدرن به عنوان یک ابزار کلیددی در نظدا  مددیریت

.دانش وارد شده است
ه و تی ای  فرآیند به درستی طراحی و اجرا شود، ن ش پلدی میدان تجربده های زندده و حافظد

منبعدی سازمانی ای ا می کند، بنابرای  نتای  هر رویداد نه در فایل ها خا  می خورندد، بلکده بده
 اهدای زنده و ارزشمند بدل می شوند که امکان یادگیری سریع، اصلا  مسدیر و پیشدگیری از خ

حظه ای  فرآیند سبب می شود سازمان بتواند نبض دانش خود را در ل. تکراری را فراهم می آورد
مانی بگیرد، تجربیدا  عملیداتی را مستندسدازی کدرده، بده اشدترا  بگدذارد و در نتیجده، سداز

.یادگیرنده و چابک باشد
شدوی شست»در دنیای پرشتاب و حساس امروزی، که عد    عیت و پیچیدگی فزایندده ای دارد، 

ای  ابدزار، . ن ش استراتژیک در تبدیل تجربه های زنده به دانش  ابل است اده ای ا می کند« داغ
ی بدرای اگر به درستی پیاده سازی شود، نه تنها از تکرار خ اهدا جلدوگیری می کندد، بلکده محرکد

.نوآوری، بهبود مستمر و ت ویت حافظه سازمانی است
سدازمان هایی کده ندبض. در نهایت، هر رویداد، تمری  یا بحران، فرصت برای یدادگیری اسدت

دانش خود را به مو ع می گیرند، می توانندد تجربده های زندده خدود را بده سدرمایه ای بدادوا  و 
ت ارزشمند در حافظه جمعی تبدیل کنندد و از اید  راه، ر ابت پدذیری و پایدداری خدود را ت وید

.نمایند
فرآیندی سریع، ساختاریافته و آزاد برای یادگیری در لحظه(: (Hot Washشستشوی داغ 

اصله ای بسدیار شستشوی داغ یک جلسه کوتاه، متمرکز و ساختاریافته است که بلافاصله یا در ف
رآیندد هدف اصلی اید  ف. کوتاه پ  از و وع یک رویداد، تمری ، بحران یا پروژه برگزار می شود

ا انتظار چه چیزی طبا برنامه پیش رفت، چه چیزی م اب: پاسخ به پرسش های بنیادی  است
راد تکیده افد« حافظده تدازه»ای  جلسه بر . نبود، چرا چنی  شد و برای آینده چه باید تغییر کند

دارد؛ چرا که در همان لحظه یا نزدیکی به آن، احساسا ، برداشت ها و جزئیدا  هندوز زندده و 
.د یا هستند و کمتر دچار تحریف می شوند

لکده در در ای  فرآیند، افراد دخیل در رویداد به گ ت وگو می نشینند، نه بدا چدارچوبی خشدک، ب
.  ا می کنددفضایی ساختاریافته اما آزاد، که تسهیل گر ن ش ترجمان، میان پرسش و پاسخ، را ای

. او انرژی بحش را ح ظ می کند و م مدئ  می شدود کده مسد له اصدلی از حاشدیه بیدرون ندرود
خروجی ای  جلسه، مجموعه ای از دیدگاه ها، ن ا   و  و ضعف و ایدده های بهبدود اسدت کده 

.داده های خا  و اولیه از تجربه را جمع آوری می کند
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تمایز کلیدی و نقش در زنجیره یادگیری سازمانی
 محور در با تمرکز بر داده های کی ی و سریع، شستشوی داغ ن ش یک مرحله اولیده و اسدتخراس

ه ای  داده های خدا ، بعددها در فرآینددهای تحلیلدی و مستندسدازی بد. فرآیند یادگیری را دارد
اده کده تبدیل می شوند؛ یعنی خروجی های پالیش شده، مستند و  ابل اسدت « درس آموخته ها»

ع اولیده و در نتیجه، شستشدوی داغ منبد. به عنوان دانش سازمانی به اشترا  گذاشته می شود
.اصلی دانش است، و درس آموخته ها محصول نهایی و فرآوری شده آن

ازمان کمدک در کل، ای  فرآیند نه تنها امکان یادگیری سریع و عمیا را فراهم می کند، بلکه به س
سدتمر می کند تا در موا ع بحرانی، خ اها را سریع شناسایی و اصلا  کند، و در مسدیر بهبدود م

. رار گیرد

چرا شستشوی داغ در چارچوب مدیریت دانش ضرورت دارد؟
امدا . رفته ایماگر شستشوی داغ را تنها به عنوان یک جلسه  دیمی ببینیم، ارزشش را دست کم گ
.اگر آن را ن  ه  آغاز جریان دانش بدانیم، آن و ت تبدیل به موتور تحول خواهد شد

. وددانش ح ی ی آن است که تولید، ثبت، انت ال و بکارگیری ش: مدیریت دانش می گوید
، تنهدا فرصدتی پ  شستشوی داغ اگر به تنهایی بایگانی شود و در سیستم دانش پیوند نیابدد

سا  اما اگر استخراس شود، ساختاربندی شود، در مخزن دانش  رار بگیرد و در جل. زودگذر است
.ارائه و مرور شود، آن گاه ت ثیر  ماندگار خواهد بود
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اتی کده مهم تری  و ارزشمندتری  جزء شستشوی گر ، تدوی  یک برنامه عملیاتی اسدت؛ ا ددام
ه انجا  برای افزایش آمادگی سازمان و بهبود واکنش و توانایی آن برای عبور از بحران های آیند

ا  هدف اصلی شستشوی گر ، درس گرفت  از اشدتباها  و عملکدرد بهتدر در دفعد. خواهد شد
.بعدی است

سدب آب و شاید پول زیادی خرس کرده اید، شاید لباس منا. فرض کنید تع یلا  بدی داشته اید
 دانیدد هوا نپوشیده اید یا شاید هتلی که در آن ا امت داشته اید تهویده م بدوع نداشدته و نمی

ه بده آنجدا دفعه بعد کد»: احتمالً با خودتان فکر می کنید. چ ور ای  موضوع را نادیده گرفته اید
. «می رو ، حتماً شلوار  بیشتری همراهم خواهم برد و   عاً در آن هتدل ا امدت نخدواهم کدرد

باهاتتان، شما س ر بهتری را برای خودتان تضمی  نمی کنید، اما م مئنداً بدا تکدرار نکدردن اشدت
.شان  خود را افزایش می دهید

کدم شستشوی داغ ف   افکار، مشاهدا  و ایده های شما را می گیرد و به شما یدک فرآیندد مح
اید  کدار . دبرای یادگیری از اشتباهاتتان می دهد تا بتوانید از تکرار آنها در آینده جلدوگیری کنید

 راری ای  کار نه تنها می تواند به شما کمک کند تا از وضعیت اض. هیچ هزینه ای جز زمان ندارد
ار نیدز کمدک فعلی بهبود یابید، بلکه می تواند به ح ظ عملیا  در طول اختلال بعدی کسب و ک

.کند
ی شستشوی داغ به عنوان یک ابزار  درتمند در چرخه مدیریت دانش، در هر چهار مرحلده اصدل

لدا در مرحلده خ. ن ش ای ا می کندد—خلا، ذخیره سازی، اشترا  گذاری و به کارگیری دانش—آن
، دانش، از طریا تحلیل تجربیا  و استخراس بینش های عمیدا حاصدل از پروژه هدا یدا حدوادث

نظر در مرحله اشترا  گذاری دانش، گ ت وگوهای جمعی و تبادل. دانش جدیدی تولید می شود
ذخیره سدازی داندش از طریدا ثبدت. میان ذی ن عان، دانش را به صور  فعال منتشدر می کندد

اندش، ساختاریافته نتای  و درس آموخته ها صور  می گیرد و در نهایت، در مرحله بده کارگیری د
ید  بده ا. یافته های شستشوی داغ به ا داما  اصلاحی و بهبودهدای عملدی تبددیل می شدوند
را در بدازه ترتیب، شستشوی داغ یک فرآیند فشرده و یکپارچه است که چندی  کارکرد دانشدی

.زمانی کوتاهی فعال می سازد
ند  اولً، فره. اجرای اثربخش شستشوی داغ مستلز  رعایدت چندد پیش شدر  کلیددی اسدت

و ایمنی روانی حیاتی است؛ افراد باید بدون ترس از سدرزنش یدا  ضداو ، آزادانده اشدتباها 
یری باشدد، چالش ها را بیان کنند تا کی یت اطلاعا  استخراس شده کاهش نیابد و تمرکز بر یادگ

حدش، ثانیاً، تسهیل گری حرفه ای توس  یک فدرد بی طدرف، بده هددایت مدؤثر ب. نه م صرسازی
.  کنددجلوگیری از انحراف موضوع و شنیده شدن صدای همه شرکت کنندگان کمدک شدایانی می

ز الگوهدای ثالثاً، وجود یک ساختار مشخص برای جلسه، حتی اگر کوتاه باشد، مانند اسدت اده ا
.  استاندارد پرسش گری، کی یت خروجی را افزایش می دهد
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ه ا دداما  و در نهایت، مستندسازی و پیگیری نتای ، مرحله ای حیاتی است؛ تبدیل یافتده ها بد
ن آن بده یدک عملی و  ابل پیگیری، اعتماد کارکنان به ای  فرآیند را ت ویت کرده و از تبدیل شد

.فعالیت بی ثمر جلوگیری می کند
ریان، در شرای  مدیریت بحران، مانند اختلال های فناوری، حوادث عملیاتی یدا نارضدایتی مشدت

صله پد  از شستشوی داغ که بلافا. سرعت یادگیری تعیی  کننده ب ا و تاب آوری سازمان است
ده، مهار بحران اجرا می شود، می تواند بده سدرعت ن دا  آسدیب پذیر سیسدتم را شناسدایی کدر

ضددعف های ارتبدداطی را آشددکار سددازد، ظرفیددت تصددمیم گیری تددیم بحددران را ارزیددابی کنددد و 
ده سازمان هایی که به طور نظا  مندد از اید  ابدزار اسدت ا. پیشنهادهای اصلاحی فوری ارائه دهد

می کنند، در مواجهده بدا بحران هدای آتدی، آمدادگی و انع اف پدذیری بیشدتری از خدود نشدان 
.می دهند

شستشوی داغ به مثابه نبض دانش سازمان
ه در بستر دانش در سازمان، موجودیتی ایستا و ثابت نیست، بلکه جریانی پویا و سیال است ک

امدل تعاملا  میان افراد، تجربیا  کسب شده و تصمیم های اتخداذ شدده شدکل می گیدرد و تک
، هر رویدادی که در سازمان رخ می دهد، چه در مسیر موف یت و چه در تجربه شکست. می یابد

ال، اگر با ای  ح. به خودی خود یک منبع بال وه غنی برای تولید دانش جدید محسوب می شود
ا در ای  دانش بال وه در لحظه و وع رویداد، ثبت و تحلیل نشدود، بده سدرعت از بدی  رفتده ید
ازمانی بهتری  حالت، به س ح دانش فردی محدود مانده و  ابلیت اشترا  گذاری و است اده س

.را از دست می دهد
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داد بحراندی شستشوی داغ را می توان به مثابه گرفت  نبض یک بیمار در شرای  پ  از یک روی
لامت ای  ابزار به مدیران و رهبران سازمان کمک می کند تدا وضدعیت وا عدی و سد. تشبیه کرد

اید  سدنجش از طریدا طدر  . سازمان را از منظر عملیاتی و رفتداری بده طدور د یدا بسدنجند
گی و آیا فرآیندهای اجرایی کارآمد بودند؟ آیا س ح هماهن: پرسش های کلیدی صور  می گیرد

و بدا هم افزایی بی  واحدهای مختلف سازمانی کافی بود؟ آیا تصمیم گیری ها در زمدان مناسدب
د ت لز  انجا  شدند؟ آیدا ابزارهدا و مندابع مدورد نیداز در دسدترس و مناسدب بودندد؟ اید  

ه سلامت و پرسش ها صرفاً به بهبود عملکرد در رویدادهای آتی کمک نمی کنند، بلکه نشان دهند
بده طدور سازمانی که شستشوی داغ را. کارایی سیستم های مدیریت دانش سازمان نیز هستند

ت و مستمر و نظا  مند اجرا می کند، در وا ع چرخه بازخورد سریع را فعال نگه داشته و از انباشد
تکرار خ اهای گذشته جلوگیری می کند، کده اید  خدود موجدب افدزایش تداب آوری و کدارایی 

.سازمانی می شود
از تجربه فردی تا حافظه سازمانی

دی بده یکی از چالش های اصلی در مدیریت دانش، فرآیند تبدیل دانش ضمنی و تجربیدا  فدر
ان بسیاری از تجربیا  و دانش هدای فدردی در ذهد  کارکند. دانش آشکار و  ابل اشترا  است

د، کده اید  با ی می ماند و با جابجایی، بازنشستگی یا تر  سازمان، به طور کامل از بی  می رون
راهم شستشدوی داغ اید  فرصدت را فد. امر فرآیند یادگیری و توسعه سازمانی را مختل می کند

دیل بده می آورد تا ای  دانش ضمنی استخراس، به صور  گ ت وگومحور و مشارکتی م ر  و تب
در اید  جلسدا ، اعضدای تدیم تجربیدا  شخصدی خدود را بیدان کدرده، . دانش آشدکار شدود

ید  در ا. دیدگاه های مختلف کنار هم  رار می گیرند و روایت مشترکی از رویدداد شدکل می گیدرد
ر از روند، الگوها و ریشه های مسائل شناسایی می شود و در نتیجه، در  جمعدی و فهدم عمیدا ت

به دانش ای  فرآیند گ ت وگومحور، زمینه ساز تبدیل تجربه های فردی. مسائل به دست می آید
جمعی است که در نتیجه، و تی خروجی های جلسده مستندسدازی و در سدامانه های مددیریت

.  دانش ثبت می شود، تجربه به بخشی از حافظه سازمانی بدل می شود
از تجربه فردی تا حافظه سازمانی

دی بده یکی از چالش های اصلی در مدیریت دانش، فرآیند تبدیل دانش ضمنی و تجربیدا  فدر
ان بسیاری از تجربیا  و دانش هدای فدردی در ذهد  کارکند. دانش آشکار و  ابل اشترا  است

د، کده اید  با ی می ماند و با جابجایی، بازنشستگی یا تر  سازمان، به طور کامل از بی  می رون
شستشدوی داغ اید  فرصدت را فدراهم .امر فرآیند یادگیری و توسعه سازمانی را مختل می کند

دیل بده می آورد تا ای  دانش ضمنی استخراس، به صور  گ ت وگومحور و مشارکتی م ر  و تب
در اید  جلسدا ، اعضدای تدیم تجربیدا  شخصدی خدود را بیدان کدرده، . دانش آشدکار شدود

.  دیدگاه های مختلف کنار هم  رار می گیرند و روایت مشترکی از رویداد شکل می گیرد
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در ای  روند، الگوها و ریشه های مسدائل شناسدایی می شدود و در نتیجده، در  جمعدی و فهدم 
ه های ای  فرآیند گ دت وگومحور، زمینده سداز تبددیل تجربد. عمیا تر از مسائل به دست می آید

فردی به داندش جمعدی اسدت کده در نتیجده، و تدی خروجی هدای جلسده مستندسدازی و در 
. ودسامانه های مدیریت دانش ثبت می شود، تجربه به بخشی از حافظه سدازمانی بددل می شد

ری های ای  حافظه می تواند در آموز  کارکنان جدید، طراحی فرآیندهای عملیاتی، و تصدمیم گی
.ن ای ا کنداستراتژیک مورد است اده  رار گیرد و ن ش موثری در تثبیت و گستر  دانش سازما

پیوند شستشوی داغ با یادگیری سازمانی
یا  شکل یادگیری سازمانی فرآیندی است که در آن تغییرا  در رفتار و فرآیندها بر اساس تجرب

ند، امدا اگدر شستشوی داغ به عنوان یک ابزار کلیدی می تواند به ای  یادگیری کمک ک. می گیرد
بدرای . نتای  آن ف   در س ح بحش و گ تگو با ی بماند، تاثیر وا عی خود را نخواهدد داشدت

ت که نتای  آنکه شستشوی داغ به یک محر  موثر برای تغییرا  سازمانی تبدیل شود، لز  اس
بده عبدار  دیگدر، تجزیده و . آن به طور ملموس در سیاست ها و رویه های سازمان لحدا  شدود

ارکندان تحلیل یافته های شستشوی داغ باید منجر به اصلا  رو  ها و اسدتانداردها شدود تدا ک
.بتوانند از ای  یادگیری ها به نحو احس  بهره برداری کنند

یژه ای علاوه بر ای ، طراحی آموز  های تکمیلی بر مبنای یافته های شستشوی داغ از اهمیت و
 سدازی برخوردار است؛ ای  آموز  ها باید به کارکنان کمک کنند تا دانش جدید را در عمل پیاده

. کنند
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هماهند  همچنی ، نیاز است که شاخص های عملکرد سازمانی بازنگری شوند تا با نتای  جدید
 هدا شوند و در نهایت، تغییرا  باید به صور  رسمی ابلاغ شود تا همده اعضدای سدازمان از آن

داغ بده بددی  ترتیدب، شستشدوی. م لع شوند و بتوانند در راستای اهداف جدید حرکت کنند
.یک  د  موثر در راستای یادگیری سازمانی و تح ا تحول  مستمر بدل خواهد شد

چالش ها و موانع
بددا وجددود مزایددای چشددمگیر شستشددوی داغ در بهبددود فرآیندددهای سددازمانی، اجددرای آن بددا 

یکدی از. چالش هایی نیز مواجه است که می تواند کارایی اید  ابدزار را تحدت تداثیر  درار دهدد
اصلی تری  موانع، م اومت مددیران در پدذیر  ن دد و بازخوردهدای سدازنده اسدت؛ اید  امدر 

مدا  همچندی ، کمبدود زمدان پد  از ات. می تواند به عد  ش افیت و نظار  بر روندها بینجامد
بده بی تدوجهی. پروژه ها موجب می شود که امکان انجا  شستشوی داغ به درستی فراهم نشود

ه از دسدت مستندسازی نتای  و تجربه ها نیز بر مبنای یادگیری سازمانی ضربه می زند و منجر بد
ا  افزون بدر اید ، عدد  اتصدال نتدای  شستشدوی داغ بده نظد. رفت  اطلاعا  باارز  می شود

واندع، تعهدد برای غلبه بر اید  م.تصمیم گیری می تواند بر اجرای تغییرا  موثر اثر من ی بگذارد
الیی مدیریت ارشد و نهادینه سازی فرآیند شستشوی داغ در ساختار رسمی سازمان از اهمیت ب

گذاری آن به اگر ای  فرآیند به یک فعالیت اختیاری و م  عی تبدیل شود، ت ثیر . برخوردار است
لذا، ضروری است که شستشدوی داغ بده عندوان یدک جدزء اساسدی در . شد  کاهش می یابد

ری سازمانی و فرهن  سازمانی و فرآیندهای تصمیم گیری گنجانده شود تا بتواند به تح ا یادگی
.تحول مستمر دام  بزند

پیشنهادهایی برای نهادینه سازی شستشوی داغ
ز  اسدت برای اینکه شستشوی داغ به بخشی پایدار و مؤثر از فرهن  سازمانی تبددیل شدود، ل

. مجموعه ای از سازوکارهای رسمی و کاربردی در سازمان است رار یابد
نخست، گنجانددن الدزا  برگدزاری شستشدوی داغ در دسدتورالعمل های مربدو  بده پروژه هدا و 

رخه عملیا ، باعش می شود ای  فرآیند از حالت اختیاری خارس شده و به یک مرحله ثابت در چ
ارچگی همچنی ، طراحی فر  ها و  الب های استاندارد برای ثبت نتای ، به یکپد. کاری بدل شود

ایجداد یدک باندک. اطلاعا  و سهولت تحلیل کمک کرده و مانع از پراکندگی داده هدا می شدود
ذشته متمرکز درس آموخته ها نیز ن ش مهمی در دسترس پذیری و است اده مجدد از تجربه های گ

ر دارد و به سازمان اجازه می دهد دانش تولیدشده را در تصمیم گیری ها و پروژه هدای آتدی بده کا
.گیرد

می شدود از سوی دیگر، پیوند دادن نتای  شستشوی داغ بده سیسدتم ارزیدابی عملکدرد، باعدش
ر از کارکنان و مدیران احساس کنندد کده توجده بده یدادگیری و بدازخورد، بخشدی جدایی ناپدذی

. موف یت حرفه ای آنهاست
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نتیجه گیری
ی شستشوی داغ، اگرچه از لحا  زمانی کوتاه است، اما می تواندد ن  ده عزیمدت  تحدول دانشد

لحظده باشد و فراتر از یک جلسه کوتاه بازخورد، به عنوان ابزار  لب تپندده مددیریت داندش در
ربه فدردی و تی ای  فرآیند با رویکردی مدیریت دانش محور ترکیب شود، از تج. تجربه عمل کند

در دنیددایی کدده تغییددر بددا شددتابی بی سدداب ه رخ می دهددد، . بدده سددرمایه جمعددی بدددل می شددود
ه و آن را سازمان هایی موفا تر خواهند بود که بتوانند تجربه را به سرعت به دانش تبددیل کدرد

.در حافظه سازمانی تثبیت کنند
ذهد  هر بار که یک تیم نشست شستشوی داغ برگزار می کند، در وا ع در حال نهادینده کدردن

هر پروژه ای کده در سدازمان اجدرا . جمعی است؛ سرمایه ای که با گذر زمان فرسوده نخواهد شد
تجربده های با ایجاد پیوند میان. می شود، فرصتی است برای ثبت تجربه، بازخوانی و پیشرفت

، بلکده عملیاتی و ساختارهای دانشی، شستشوی داغ نه تنها از تکرار خ اهدا جلدوگیری می کندد
.زمینه نوآوری و بهبود مستمر را نیز فراهم می سازد

ندوان بیاییم دست در دست هم، شستشوی داغ را نه ف   به عندوان یدک جلسده، بلکده بده ع
رواندی و ای  فرآیند، اگر با فرهند  یدادگیری، ایمندی. نگاه کنیم« فرآیند استخراس دانش زنده»

یرنده و تعهد مدیریتی همراه باشد، می تواند سازمان را از یک نهاد واکنشی به یک سازمان یادگ
..پیشرو تبدیل کند
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فره گ  ازمانن که داناش را دو ات دارد  
 ه شکلن ا ت؟

. در دنیای امروز، سازمان ها بیش از هر زمان دیگری بده داندش وابسدته اند
فناوری، سرمایه مالی و تجهیزا  اگرچه اهمیدت زیدادی دارندد، امدا آنچده 
سازمان ها را متمایز می کند، تواندایی آن هدا در خلدا، انت دال و اسدت اده از

بسیاری از سازمان ها سامانه های مددیریت داندش راه انددازی . دانش است
نندد؛ می کنند، بانک های اطلاعاتی می سازند و دوره های آموزشی برگزار می ک

ای  دلیل اصلی. با ای  حال، همچنان در تسهیم دانش با مشکل مواجه اند
بدرای مسئله معمولً کمبود فنداوری نیسدت، بلکده نبدود فرهند  مناسدب

ه آیا در وا ع، فرهن  سازمانی تعیی  می کند ک. اشترا  گذاری دانش است
.دانش در سازمان جریان پیدا کند یا در ذه  افراد با ی بماند

۳۰
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سازمان دانش دوست چه ویژگی هایی دارد؟
سازمانی است که در آن یادگیری و بده اشدترا  گذاری تجربده ها ارز « دانش دوست»سازمان 

گداه در چنی  محی ی، کارکنان احساس می کنندد انت دال داندش نده تنها جای. محسوب می شود
افدراد بده راحتی سدؤال . آن ها را تهدید نمی کندد، بلکده بخشدی از هویدت حرفده ای آن هاسدت

.دارندمی پرسند، درباره تجربه های خود صحبت می کنند و حتی از بیان اشتباهاتشان هراس ن
ندی آن ها فضایی مبت. در ای  سازمان ها، مدیران ن ش مهمی در شکل گیری فرهن  دانش دارند
ازمانی تنها جلسا  س. بر اعتماد و تعامل ایجاد می کنند و کارکنان را به همکاری تشویا می کنند

جدیدد نیدز کارکنان. محلی برای گزار  عملکرد نیست، بلکه فرصتی برای یادگیری جمعی است
.به جای رها شدن در فضای پیچیده سازمان، از تجربه افراد باتجربه بهره مند می شوند

یکی از مهم تری  نشانه های سازمان دانش دوست، جریان طبیعدی داندش در تعداملا  روزمدره
دانش ف   در اسدناد رسدمی و سدامانه ها وجدود نددارد، بلکده در گ ت وگوهدای کداری، . است

.همکاری تیمی و حتی ارتباطا  غیررسمی میان کارکنان منت ل می شود
سازمان های دانش گریز چگونه عمل می کنند؟

اری در ای  سازمان ها، دانش بیشتر بده ابدز.  رار دارند« دانش گریز»در ن  ه م ابل، سازمان های 
برخدی کارکندان اطلاعدا  و . برای ح ظ  در  تبددیل می شدود تدا عداملی بدرای رشدد جمعدی

ی آن هدا را تجربه های خود را پنهان می کنند، زیرا تصور می کنند دانسدت   بیشدتر، امنیدت شدغل
.تضمی  می کند

کارکندان از پرسدیدن سدؤال یدا . در چندی  فضدایی، ر ابدت ناسدالم جدای همکداری را می گیدرد
.م ر  کردن ایده های جدید می ترسند، زیرا احتمال دارد مورد  ضاو  یدا سدرزنش  درار گیرندد

 ها متوجده اشتباها  پنهان می شود و افراد ترجیح می دهند سکو  کنند تا مسئولیت شکسدت
.آن ها نشود

نبیده از دیگر نشانه های سازمان دانش گریز می توان به نبود اعتمداد، سیاسدت زدگی و فرهند  ت
ت علیده و تی کارکنان احساس کنند ایده هایشان نادیده گرفته می شود یا ممک  اسد. اشاره کرد

رهنگدی، نتیجه چندی  ف. آن ها است اده شود، انگیزه ای برای اشترا  گذاری دانش با ی نمی ماند
.کاهش یادگیری سازمانی و از دست رفت  دانش ارزشمند با خروس کارکنان است

موانع فرهنگی تسهیم دانش
o ترس از دست دادن  در

ی کنندد برخی افراد تصور م. یکی از مهم تری  موانع تسهیم دانش، ترس از بی اهمیت شدن است
مدولً در ای  نگدر  مع. اگر تما  دانش خود را منت ل کنند، دیگر مزیت ر ابتی نخواهند داشت

.سازمان هایی شکل می گیرد که موف یت فردی بیشتر از همکاری ارز  گذاری می شود
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oنبود اعتماد سازمانی
ا در محی  هدایی کده کارکندان بده مددیران ید. اعتماد، پایه اصلی فرهن  تسهیم داندش اسدت

 های افراد زمانی تجربه ها و ایده. همکاران خود اعتماد ندارند، دانش آزادانه جریان پیدا نمی کند
ی  درار خود را به اشترا  می گذارند که م مئ  باشند مورد تمسخر، سوءاسدت اده یدا بی تدوجه

.نمی گیرند
o فرهن  سرزنش و مجازا

سدرزنش در برخی سازمان ها، اشتباه به جای آنکه فرصتی برای یادگیری باشد، بده دلیلدی بدرای
یدان نکنندد، طبیعی است که در چنی  فضایی کارکنان نه تنها اشتباها  خود را ب. تبدیل می شود

.بلکه حتی دانش و تجربه هایشان را نیز مخ ی نگه دارند
oسیاست و ر ابت ناسالم

 دظ زمانی که فضای سازمان بیش از حد سیاسی باشد، افراد دانش را بده عنوان ابدزار  ددر  ح
ادگیری ر ابت ناسالم میان واحدها و کارکنان نیز مانع شکل گیری روحیه همکداری و ید. می کنند

.مشتر  می شود

فره گ دانش از رفتارهای کو ک  اخته من شود
ارهدای فرهن  تسهیم دانش ف   از طریا آیی  نامه ها و نر  افزارها ایجاد نمی شود؛ بلکه در رفت

ان یدک برای مثال، کارمندی که تجربه موفا یا ناموفا خود را بعد از پاید. روزمره شکل می گیرد
مددیری کده بده جای . پروژه با دیگران در میان می گذارد، در حال ت ویت فرهن  داندش اسدت

.ندسرزنش، از اشتباها  تیم برای یادگیری است اده می کند نیز همی  ن ش را ای ا می ک
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تندا  حتی رفتارهای ساده ای مانند پاسخ دادن صبورانه به سؤال یک همکار تازه کار، تهیده مسد
برای فعالیت ها یا تشویا دیگران به مشدارکت در بحش هدا، بخشدی از فرهند  دانش دوسدت

در م ابدل، بی تدوجهی بده ایدده ها، تمسدخر پرسدش ها یدا انحصداری کردن . محسوب می شدود
.اطلاعا ، به تدری  فرهن  دانش گریز را ت ویت می کند

راهکارهای عملی برای تقویت فرهنگ تسهیم دانش
oالگوسازی مدیران

مدیران بایدد خودشدان نخسدتی  افدرادی باشدند کده داندش و تجربه هایشدان را بده اشدترا 
ارکت جو رفتار مدیران پیا  مهمی به کارکنان منت ل می کند؛ اگر مدیران ش اف و مشد. می گذارند

.باشند، کارکنان نیز احساس امنیت بیشتری خواهند داشت
oدردانی از رفتارهای مشارکتی 

د، سازمان ها باید افرادی را که به دیگران آموز  می دهند یا تجربه های خدود را منت دل می کنند
ای   دردانی می تواند حتی در حدد یدک تشدکر رسدمی یدا معرفدی در. مورد تشویا  رار دهند

.جلسا  باشد
oایجاد فضاهای گ ت وگو

رصدت نشست های کوتاه انت ال تجربه، جلسا  مرور پروژه ها و گروه های یادگیری می توانندد ف
ل اجدرا بسیاری از ای  فعالیت ها بدون هزینه زیداد  ابد. مناسبی برای گرد  دانش فراهم کنند

.هستند
oکاهش ترس از اشتباه

اس اگر کارکنان احسد. سازمان های دانش دوست می دانند که یادگیری بدون خ ا ممک  نیست
بده کنند اشتباها  آن ها فرصتی برای یادگیری است، راحت تر تجربده های خدود را بدا دیگدران

.اشترا  می گذارند
نتیجه گیری

ش سازمانی که دان. فرهن  سازمانی مهم تری  عامل موف یت مدیریت دانش در سازمان هاست
در آن را دوست دارد، فضایی مبتنی بر اعتماد، همکاری و یادگیری ایجداد می کندد؛ فضدایی کده

در م ابددل، سددازمان های . افددراد از انت ددال تجربدده ها و ایددده های خددود احسدداس امنیددت دارنددد
.دانش گریز با پنهان کاری، بی اعتمادی و ر ابت ناسالم، جریان دانش را متو ف می کنند

تسهیم امروزه مزیت ر ابتی سازمان ها تنها در داشت  دانش نیست، بلکه در توانایی آن ها برای
نیدز شاید ت او  اصلی میان سازمان های موفا و ناموفا آیندده. و است اده جمعی از آن است
ع آن اینکه آیا فرهن  سازمان، دانش را تشویا می کندد یدا مدان: در همی  موضوع نه ته باشد

.می شود
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 ات  گونه تجراه پروژه های گذشته را ااه موفق
پروژه های اعدی تبدیل ک  م؟

در بسیاری از سازمان های امروزی، پروژه ها به عندوان مهم تدری  واحددهای خلدا 
بخش عمده ای از فعالیت هدای. ارز  و تح ا اهداف راهبردی شناخته می شوند

کلیدددی سددازمان ها، از توسددعه محصددول  و خدددما  جدیددد گرفتدده تددا اجددرای 
پروژه های فناوری اطلاعا ، ساخت زیرساخت های صنعتی و عمرانی و همچندی 

یف و برنامه های تحول دیجیتال و تغییرا  سازمانی، همگی در  الب پروژه ها تعر 
در وا ع، پروژه ها ابزار اصلی سازمان ها برای نوآوری، رشد و ح دظ. اجرا می شوند

.مزیت ر ابتی به شمار می آیند
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با وجود ای  ن ش حیاتی، گزار  ها و آمارهای جهانی نشان می دهد که درصد  ابل تدوجهی از
انی، بسدیاری از پروژه هدا بدا تد خیر زمد. پروژه ها نمی توانند به اهداف اولیه خود دست پیدا کنند

در برخدی. افزایش هزینه ها، کاهش کی یت خروجی ها یا حتی شکست کامل مواجده می شدوند
ایجاد موارد نیز پروژه از نظر فنی به پایان می رسد، اما ارز  مورد انتظار برای سازمان یا مشتری

دود ای  مسئله نشان می دهد که موف یت پدروژه تنهدا بده برنامده ریزی و کنتدرل محد. نمی شود
.نیست، بلکه به نحوه یادگیری سازمان از تجربه های گذشته نیز وابسته است

روژه هدای یکی از مهم تری  دلیل بروز ای  مشکلا ، است اده نکردن مؤثر از دانش و تجربه های پ
.  بلی است

سده در بسیاری از سازمان ها، پروژه پ  از اتما  تنها با تهیه یک گدزار  نهدایی یدا برگدزاری جل
. داختتامیدده بسددته می شددود و تجربدده های ارزشددمند آن بدده شددکل سدداختاریافته ح ددظ نمی شددو

درس آموخته ها اغلب در میان حجم زیادی از اسناد پراکندده بدا ی می مانندد یدا صدرفاً در ذهد  
اچدار در نتیجه، زمانی که پروژه جدیدی آغاز می شدود، تدیم پدروژه ن. اعضای تیم ذخیره می شوند

.است دوباره بسیاری از چالش ها، خ اها و راه حل ها را از ابتدا تجربه و کشف کند
ثدال، برای م. ای  وضعیت باعش اتلاف زمان، افزایش هزینه ها و تکرار اشتباها  مشابه می شود

یرهدا ممک  است سازمانی در یک پروژه با موف یت روشی برای مدیریت ریسدک یدا کنتدرل ت خ
اره همدان پیدا کرده باشد، اما چون ای  تجربه به درستی ثبت و منت ل نشده، پروژه بعددی دوبد

دی در مسدیر بنابرای ، نبود سازوکار مناسب برای انت ال تجربه، مانعی جد. مشکلا  را تجربه کند
.یادگیری سازمانی و بهبود عملکرد پروژه ها محسوب می شود

مددیریت . در چنی  شرای ی، م هو  مدیریت دانش در پروژه ها اهمیدت ویدژه ای پیددا می کندد
دانش مجموعه ای از فرایندها و رو  هاست که به سازمان کمدک می کندد داندش و تجربده های 

ت اده حاصل از پروژه ها را به صور  نظا  مند شناسایی، ثبت، سازماندهی، به اشترا  گذاری و اسد
ه هدف اصلی مدیریت دانش ای  است که تجربه های ارزشمند پروژه های گذشدته بد. مجدد کند

مدورد سرمایه ای ماندگار برای سازمان تبدیل شوند و در تصمیم گیری ها و اجرای پروژه های آینده
.است اده  رار گیرند

ندد مدیریت دانش در پروژه ها تنها به ذخیره سازی اطلاعا  محدود نمی شود، بلکده تدلا  می ک
ای از طریا مدیریت دانش، سازمان می تواندد خ اهد. یادگیری مستمر را در سازمان ت ویت کند

خشدد تکراری را کاهش دهد، سرعت حل مسئله را افزایش دهد، کی یت تصمیم گیری را بهبود ب
ی همچندی  اید  رویکدرد باعدش می شدود وابسدتگ. و توان نوآوری تیم های پروژه را ت ویت کند

ر سازمان به دانش فردی افراد کاهش یابد و دانش حیاتی حتدی پد  از خدروس کارکندان نیدز د
.سازمان با ی بماند
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ماهیت دانش در پروژه ها
برای در  بهتر ن ش مددیریت داندش در پروژه هدا، ابتددا بایدد ماهیدت داندش در محی  هدای 

ادی پروژه ها محی  هایی پویا، پیچیده و مو تی هستند که در آن ها حجم زی. پروژه ای را شناخت
کی از به همی  دلیل، دانش در پروژه ها ی. از اطلاعا ، تجربه ها و تعاملا  انسانی شکل می گیرد

نندده ای مهم تری  منابع سازمانی محسوب می شود و مدیریت صحیح آن می تواند ن ش تعیی  ک
و دسته به طور کلی، دانش در پروژه ها را می توان به د. در موف یت یا شکست پروژه داشته باشد

هدر یدک از اید  دو ندوع داندش ویژگی هدا، . دانش صریح و داندش ضدمنی: اصلی ت سیم کرد
رو  های انت ال و چالش های خاص خود را دارند و مدیریت مؤثر پروژه نیازمند توجه هم زمدان 

.به هر دو نوع دانش است

  ندوع اید. دانش صریح دانشی است که  ابلیت مستندسازی، ذخیره سازی و انت ال آسدان دارد
دانش معمدولً در  الدب اسدناد، گزار  هدا، دسدتورالعمل ها، ن شده ها، پایگاه هدای اطلاعداتی و 

رفت، برای مثال، برنامه زمان بندی پروژه، گزار  هدای پیشد. سیستم های نر  افزاری ثبت می شود
مستندا  فنی، رویه های اجرایی، چک لیست ها و  راردادها همگی نمونه هایی از داندش صدریح

م هدا مزیت اصلی ای  نوع دانش آن است که می توان آن را به راحتی میدان افدراد و تی. هستند
.منت ل کرد و در پروژه های آینده مورد است اده  رار داد

در بسیاری از سازمان ها، بخش عمده فعالیت های مدیریت دانش بر جمع آوری و ذخیره همدی  
ایجداد مخدازن داندش، سیسدتم های مددیریت اسدناد و بانک هدای . نوع دانش متمرکدز اسدت

ال، با ای  حد. درس آموخته ها نمونه هایی از تلا  سازمان ها برای مدیریت دانش صریح هستند
روژه در صرف ذخیره اسناد به معنای انت ال وا عی تجربه نیست و اغلب بخش مهمی از دانش پ

.ای  اسناد منعک  نمی شود
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ی در م ابل، دانش ضمنی دانشی است که در تجربه ها، مهار  ها، شهود،  ضاو  ها و توانایی ها
ا عی ای  دانش معمولً حاصل سال ها تجربه عملی و تعامل در مو عیت های و. افراد نه ته است

ربده بدرای مثدال، یدک مددیر پدروژه باتج. است و انت ال آن بسیار دشوارتر از دانش صریح است
ا جلدب ممک  است بداند چگونه در شرای  بحرانی تیم را ح ظ کند، چگونه اعتمداد ذی ن عدان ر

 بده ای  ندوع داندش معمدولً . کند یا چگونه تعارض های پنهان میان اعضای تیم را مدیریت کند
.صور  کامل در اسناد رسمی  ابل ثبت نیست

اعی دانش ضمنی اغلب از طریا تعاملا  انسانی، گ تگو، مشداهده، همکداری و یدادگیری اجتمد
ی و جلسا  مرور تجربه، روایدت گری، منتوریند ، کوچیند ، انجم  هدای خبرگد. منت ل می شود

مدک همکاری نزدیک میان اعضای تیم از جمله رو  هایی هستند که به انت ال داندش ضدمنی ک
 بخدش به همی  دلیل، سازمان هایی که تنها بدر مستندسدازی تمرکدز می کنندد، معمدولً . می کنند

.مهمی از دانش ارزشمند پروژه های خود را از دست می دهند
رار در محی  های پروژه ای، بخش  ابل توجهی از دانش ارزشمند د ی اً در همدی  لیده ضدمنی  د

نی بسیاری از موف یت ها و حتی شکست های پروژه ناشی از تجربه ها و  ضداو  های انسدا. دارد
راتدر از بنابرای ، مدیریت دانش در پروژه ها باید ف. است که در هیچ گزار  رسمی ثبت نمی شود

ال تجربده جمع آوری اسناد و اطلاعا  عمل کند و بسترهایی برای تعامل، یادگیری مشتر  و انت 
.میان افراد ایجاد کند

توانندد در وا ع، سازمان های پروژه محور زمانی می توانند به یادگیری وا عی دست پیدا کنند که ب
ا فرهند  ترکیب مستندسازی نظا  مندد بد. میان دانش صریح و دانش ضمنی تعادل بر رار کنند

ر و  ابدل گ تگو و اشترا  تجربه، زمینه ای را فراهم می کند که دانش پروژه ها به سرمایه ای پایددا
.است اده برای آینده سازمان تبدیل شود

چرا سازمان ها از تجربیات پروژه های گذشته استفاده نمی کنند؟
ت اده از با وجود ت کید گسترده در ادبیا  مدیریت پروژه و مدیریت دانش بر اهمیت ثبت و اسد

درس آموخته ها، در بسیاری از سازمان ها ای  تجربه ها در عمدل بده شدکل مدؤثری در پروژه هدای 
اجدرا بسیاری از پروژه ها با صرف زمان و هزینه  ابدل توجده. بعدی مورد است اده  رار نمی گیرند

، می شوند و در طول مسیر آن ها دانش ارزشمندی درباره مدیریت ریسک، تعامدل بدا ذی ن عدان
  از حل مسائل فنی و سازمانی شکل می گیرد؛ با ای  حال، بخش  ابل توجهی از ای  دانش پد

. ودپایان پروژه عملًا از دست می رود یا حدا ل به طور مؤثر به پروژه هدای بعددی منت دل نمی شد
ش بررسی تجربه سازمان ها نشان می دهد که چند عامل اصلی در شکل گیری اید  وضدعیت ن د

.دارند
 ها هدر در بسدیاری از سدازمان. نخستی  عامل، غلبه نگاه پروژه محور به جای نگاه سازمانی است

.  پروژه به صور  یک واحد مست ل و جدا از سایر پروژه ها مدیریت می شود
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تمرکز اصلی مدیران و اعضای تیم پروژه بر تحویل خروجدی پدروژه در چدارچوب زمدان، هزینده و
ه محدوده تعریف شده است و کمتر به ای  موضوع توجه می شدود کده تجربده های پدروژه چگوند

ندد در چندی  شدرای ی، پروژه هدا بده ندوعی مان. می توانند به یادگیری کل سدازمان کمدک کنندد
ن پد  از پایدا. عمل می کنند که ارتبا  یادگیری میان آن ها محدود اسدت« جزیره های جداگانه»

دون آنکه پروژه نیز تیم پروژه معمولً منحل می شود و اعضا به پروژه های دیگر منت ل می شوند، ب
.فرایند مشخصی برای انت ال نظا  مند تجربه های آن ها وجود داشته باشد

در برخددی . عامددل دو ، نبددود سدداختار و فراینددد مشددخص بددرای مدددیریت درس آموخته هاسددت
امدا سازمان ها ممک  است جلسا  مرور پروژه یا جلسا  جمع بندی در پایان پروژه برگزار شدود،

ه تنها در گاهی نکا  م ر  شد. خروجی ای  جلسا  اغلب به صور  ساختاریافته ثبت نمی شود
در . نددصور  جلسه ای کوتاه ثبت می شوند یا در میان مجموعه ای از اسناد پراکندده بدا ی می مان
ربده ها نبود یک چارچوب استاندارد برای ثبت، طب ه بندی و سازماندهی درس آموخته ها، ای  تج

.به سختی  ابل بازیابی و است اده در پروژه های آینده خواهند بود
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یدزان فرهن  سازمان ن ش تعیی  کنندده ای در م. عامل سو  به فرهن  سازمانی مربو  می شود
ت در محی  هایی کده اشدتباها  بده عندوان شکسد. تمایل افراد به اشترا  گذاری تجربه ها دارد

اشدد، فردی تل ی می شوند یا بیان مشکلا  ممک  است پیامدهای من دی بدرای افدراد داشدته ب
ایی، در چنی  فضد. کارکنان تمایل کمتری به م ر  کردن خ اها و چالش های وا عی پروژه دارند

 های جلسا  درس آموخته ها بیشتر به بیان موف یت ها محدود می شود و بخش مهمی از تجربده
از در حدالی کده بسدیاری. وا عی که می توانند منبدع یدادگیری باشدند، هرگدز م در  نمی شدوند

.ارزشمندتری  درس ها د ی اً از دل مشکلا  و اشتباها  پروژه ها به دست می آید
تمرکز اصلی مدیران و اعضای تیم پروژه بر تحویل خروجدی پدروژه در چدارچوب زمدان، هزینده و
ه محدوده تعریف شده است و کمتر به ای  موضوع توجه می شدود کده تجربده های پدروژه چگوند

ندد در چندی  شدرای ی، پروژه هدا بده ندوعی مان. می توانند به یادگیری کل سدازمان کمدک کنندد
ن پد  از پایدا. عمل می کنند که ارتبا  یادگیری میان آن ها محدود اسدت« جزیره های جداگانه»

دون آنکه پروژه نیز تیم پروژه معمولً منحل می شود و اعضا به پروژه های دیگر منت ل می شوند، ب
.فرایند مشخصی برای انت ال نظا  مند تجربه های آن ها وجود داشته باشد

در برخددی . عامددل دو ، نبددود سدداختار و فراینددد مشددخص بددرای مدددیریت درس آموخته هاسددت
امدا سازمان ها ممک  است جلسا  مرور پروژه یا جلسا  جمع بندی در پایان پروژه برگزار شدود،

ه تنها در گاهی نکا  م ر  شد. خروجی ای  جلسا  اغلب به صور  ساختاریافته ثبت نمی شود
در . نددصور  جلسه ای کوتاه ثبت می شوند یا در میان مجموعه ای از اسناد پراکندده بدا ی می مان
ربده ها نبود یک چارچوب استاندارد برای ثبت، طب ه بندی و سازماندهی درس آموخته ها، ای  تج

.به سختی  ابل بازیابی و است اده در پروژه های آینده خواهند بود
یدزان فرهن  سازمان ن ش تعیی  کنندده ای در م. عامل سو  به فرهن  سازمانی مربو  می شود
ت در محی  هایی کده اشدتباها  بده عندوان شکسد. تمایل افراد به اشترا  گذاری تجربه ها دارد

اشدد، فردی تل ی می شوند یا بیان مشکلا  ممک  است پیامدهای من دی بدرای افدراد داشدته ب
ایی، در چنی  فضد. کارکنان تمایل کمتری به م ر  کردن خ اها و چالش های وا عی پروژه دارند

 های جلسا  درس آموخته ها بیشتر به بیان موف یت ها محدود می شود و بخش مهمی از تجربده
از در حدالی کده بسدیاری. وا عی که می توانند منبدع یدادگیری باشدند، هرگدز م در  نمی شدوند

.ارزشمندتری  درس ها د ی اً از دل مشکلا  و اشتباها  پروژه ها به دست می آید
حتدی در . عامل چهار ، نبود ابزارها و زیرساخت های مناسب بدرای دسترسدی بده داندش اسدت

 های سازمان هایی که تلا  هایی برای مستندسازی تجربه های پروژه انجدا  شدده، اگدر سیسدتم
اعضای اگر. ذخیره سازی و بازیابی دانش کارآمد نباشند، است اده از ای  دانش دشوار خواهد بود
لً تدرجیح تیم پروژه نتوانند به سرعت تجربه های مرتب  با مسئله ای خاص را پیددا کنندد، معمدو

. می دهند خودشان راه حل جدیدی پیدا کنند
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جوی بنابرای  بدون وجود مخازن دانش مناسب، طب ه بندی من  ی اطلاعا  و ابزارهای جست و
.مؤثر، مستندا  درس آموخته ها عملًا بلااست اده با ی می مانند

تیم هدای پدروژه اغلدب. عامل دیگری که کمتر به آن توجه می شود، فشار زمانی در پروژه هاسدت
ی مانندد تحت فشار شدید برای تحویل سریع نتای   رار دارند و در چنی  شدرای ی فعالیت هدای

جه، زمانی در نتی. مستندسازی تجربه ها یا مرور نظا  مند پروژه در اولویت پایی  تری  رار می گیرد
د ندارد و که پروژه به پایان می رسد، انرژی و انگیزه کافی برای استخراس و ثبت دانش پروژه وجو

.ای  فرصت یادگیری از دست می رود
چرخه مدیریت دانش در پروژه ها

مدیریت دانش در پروژه ها را می توان به صور  یک چرخده یدادگیری سدازمانی در نظدر گرفدت؛ 
چرخه ای که در آن تجربه های حاصل از اجرای پروژه ها به دانش  ابل اسدت اده بدرای پروژه هدای 

خلدا داندش، ثبدت: ای  چرخه معمولً شامل چهدار مرحلده اصدلی اسدت. آینده تبدیل می شود
هدر یدک از اید  مراحدل ن دش مهمدی در تبددیل . دانش، اشترا  داندش و بده کارگیری داندش

.تجربه های پروژه به سرمایه دانشی سازمان ای ا می کنند
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ا پروژه هد. در مرحله نخست، یعنی خلا دانش، تجربه ها در جریان اجرای پروژه شدکل می گیرندد
محی  هایی پویا و پر از عد    عیت هستند و اعضای تدیم در طدول اجدرای آن هدا بدا مسدائل 

سدک ها، تصمیما  مدیریتی، تعاملا  میان اعضای تدیم، مددیریت ری. متنوعی روبه رو می شوند
  تجربه ها بسیاری از ای. حل مسائل فنی و ارتبا  با ذی ن عان همگی منابع تولید دانش هستند

  است در لحظه و در پاسخ به شرای  وا عی پروژه شکل می گیرند و در صور  ثبت نشدن ممک
.به سرعت فرامو  شوند

در ای  مرحله تجربه های حاصل از اجرای پدروژه بایدد بده شدکلی. مرحله دو ، ثبت دانش است
دا  ابزارهددایی ماننددد مسددتن. تبدددیل شددوند کدده  ابلیددت ذخیره سددازی و انت ددال داشددته باشددند

گزار  هدای پایدانی پدروژه و ،(After Action Review)درس آموخته ها، گزار  های پ  از ا ددا  
هدف از اید  مرحلده آن اسدت کده تجربده های . مستندا  فنی در ای  مرحله ن ش مهمی دارند

.وندپروژه از حالت ش اهی و فردی خارس شده و به دانش مستند و  ابل دسترسی تبدیل ش
بایدد در ثبت تجربه ها به تنهایی کافی نیست؛ اید  تجربده ها. مرحله سو ، اشترا  دانش است

ی اشترا  داندش می تواندد از طریدا ابزارهدا. اختیار سایر تیم ها و پروژه های سازمان  رار گیرند
رگدی، مختل ی انجا  شود، از جمله مخازن دانش سازمانی، جلسا  انت ال تجربه، انجم  های خب

اشدد، هرچه تعامل میان تیم های پروژه بیشتر ب. کارگاه های یادگیری و شبکه های داخلی سازمان
.احتمال انت ال مؤثر تجربه ها نیز افزایش خواهد یافت

ده در ای  مرحله تیم های پروژه جدید از تجربه های ثبت شد. مرحله چهار  به کارگیری دانش است
ت اده برای تصمیم گیری بهتر، پیشگیری از خ اهای تکراری و بهبود رو  های اجدرای پدروژه اسد

دیریت تنها زمانی که دانش گذشته در عمل مورد است اده  رار گیرد، می تدوان گ دت مد. می کنند
در وا ع هدف نهایی مدیریت دانش ای  است که هدر . دانش به ارز  وا عی خود رسیده است

ی و پروژه نه تنها به خلا یک محصول یا خدمت منجر شدود، بلکده بده افدزایش سد ح یدادگیر 
.توانمندی سازمان نیز کمک کند

ابزارهای کلیدی مدیریت دانش در پروژه ها
برای عملیاتی کردن مدیریت دانش در پروژه ها، سدازمان ها می توانندد از مجموعده ای از ابزارهدا، 

ل از ای  ابزارها کمک می کنندد تجربده های حاصد. رو  ها و سازوکارهای مدیریتی است اده کنند
. رداجرای پروژه ها به شکل نظا  مند جمع آوری، ثبت، تحلیل و در اختیار سدایر پروژه هدا  درار گید
ندده انتخاب و به کارگیری صحیح ای  ابزارها می تواندد ن دش مهمدی در تبددیل تجربده های پراک

.پروژه ها به دانش سازمانی ای ا کند
« درس آموختده ها»یکی از مهم تری  و شناخته شدده تری  ابزارهدای مددیریت داندش در پروژه هدا 

. است
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درس آموخته ها شامل مجموعه ای از تجربه های مثبت و من ی هستند که در طول اجدرای پدروژه 
مکد  ای  تجربده ها م. به دست می آیند و می توانند در پروژه های آینده مورد است اده  رار گیرند

 ن عدان، است مربو  به جنبه های مختلف پروژه مانند برنامه ریزی، مدیریت ریسک، تعامل با ذی
دسازی شدوند، اگر ای  تجربه ها به شکل مناسبی مستن. مدیریت منابع یا اجرای فنی پروژه باشند

ز راهکارهای می توانند به تیم های پروژه بعدی کمک کنند تا از تکرار اشتباها  جلوگیری کرده و ا
.موفا گذشته بهره ببرند

ک مشدکل نکته مهم در ثبت درس آموخته ها ای  است که ای  اطلاعا  نباید صرفاً به توصیف ی
ر  شد: یک درس آموخته مؤثر باید شامل چند عنصدر کلیددی باشدد. یا یک رویداد محدود شود

وضعیت یا مسئله، تحلیل علت های بدروز آن، پیامددهای ایجادشدده بدرای پدروژه و در نهایدت
چنددی  سدداختاری کمددک می کنددد . توصددیه ها یددا راهکارهددای عملددی بددرای پروژه هددای آینددده

رای درس آموخته ها از س ح روایت یک تجربه فردی فراتر رفتده و بده دانشدی  ابدل اسدت اده بد
.دیگران تبدیل شوند

ر ای  رو  نخسدتی  بدار د. است« مرور پ  از ا دا »ابزار مهم دیگر در مدیریت دانش پروژه ها 
سازمان های نظامی توسعه یافت و بعدها در بسیاری از سازمان های دولتدی و خصوصدی مدورد

.  است اده  رار گرفت
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از سوی دیگر، مخازن دانش و پایگاه های درس آموخته ها ابزارهای مهمی برای ذخیره و بازیدابی
ای  مخازن معمولً به صور  سدامانه های دیجیتدال طراحدی. دانش پروژه ها محسوب می شوند

می شوند که در آن ها اسناد پروژه، درس آموخته ها، الگوهای موفدا و تجربیدا  مختلدف ثبدت و
نامده ریزی وجود چنی  پایگاه هایی به تیم های پروژه کمک می کند هنگا  بر. طب ه بندی می شوند

.دا کنندیا مواجهه با یک مسئله خاص، بتوانند به سرعت تجربه های مرتب  با آن موضوع را پی
ه بده با ای  حال، تجربه بسیاری از سازمان ها نشان می دهد که موف یت ای  ابزارها بیش از آنکد

افدراد اگدر. فناوری وابسته باشد، به طراحی مناسب فرآیندها و فرهند  سدازمانی بسدتگی دارد
ه های فنداوری انگیزه ای برای ثبت و است اده از دانش نداشته باشند، حتی پیشدرفته تری  سدامان

ار بندابرای  ابزارهدا بایدد در کند. اطلاعا  نیز نمی توانندد مددیریت داندش مدؤثری ایجداد کنندد
.سیاست های مدیریتی و فرهن  مناسب مورد است اده  رار گیرند

نقش فرهنگ سازمانی در یادگیری پروژه ها
حدت تد ثیر مدیریت دانش در پروژه ها صرفاً یک مسئله فنی یا فرآیندی نیست؛ بلکه به شد  ت

رندد فرهن  سازمانی تعیی  می کند که افراد تدا چده انددازه تمایدل دا. فرهن  سازمانی  رار دارد
. د بگیرنددتجربه های خود را به اشترا  بگذارند، از اشتباها  صحبت کنند و از تجربه دیگران یدا

هندد بدون وجود فرهن  مناسب، حتی بهتری  ابزارهای مدیریت دانش نیز ت ثیر محددودی خوا
.داشت

ی در سازمان هایی که فرهن  یادگیری حاکم است، اشترا  دانش به عندوان یدک ارز  سدازمان
اها  افراد در چنی  محی ی می دانند کده بیدان تجربده ها و حتدی بیدان اشدتب. شناخته می شود

ندوان در ای  سازمان ها، پروژه ها نده تنهدا بده ع. می تواند به بهبود عملکرد کل سازمان کمک کند
ابزاری بدرای تولیدد محصدول یدا خددمت، بلکده بده عندوان فرصدتی بدرای یدادگیری و توسدعه

ش، در م ابل، در سازمان هایی کده فضدای سدرزن. توانمندی های سازمانی در نظر گرفته می شوند
ه را پنهدان ر ابت من ی یا ترس از اشتباه وجود دارد، کارکنان اغلب تلا  می کنند مشکلا  پدروژ

ضاو  در چنی  محی ی، افراد ممک  است از بیان تجربه های وا عی خودداری کنند تا از  . کنند
از نتیجده اید  وضدعیت آن اسدت کده بسدیاری. یا پیامدهای من ی احتمدالی جلدوگیری کنندد

ه های درس آموخته های وا عی هرگز ثبت یا منت ل نمی شوند و سازمان فرصت یادگیری از تجربد
.خود را از دست می دهد

نخسدت، . دبرای ت ویت فرهن  یادگیری در سازمان، مدیران باید بر چند اصل اساسی ت کید کنن
دون ترس ایجاد فضایی ام  برای بیان خ اها و مشکلا  است؛ فضایی که در آن افراد بتوانند ب

جربده دو ، تشویا فعال به اشترا  داندش و ت. از سرزنش درباره چالش های پروژه صحبت کنند
. ه شوداست، به گونه ای که انت ال دانش به عنوان بخشی از مسئولیت حرفه ای افراد شناخت
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نقش دفتر مدیریت پروژه در مدیریت دانش
می تواند ن ش محوری و راهبردی در یکپارچه سازی مدیریت دانش  PMOدفتر مدیریت پروژه یا

اید  واحدد معمدولً مسدئول استانداردسدازی رو  هدا، ابزارهدا و . در س ح سدازمان ای دا کندد
های فرآیندهای مدیریت پروژه است و به همی  دلیل در مو عیت مناسبی  رار دارد تدا سدازوکار

.مدیریت دانش پروژه ها را نیز طراحی و هدایت کند
ی بدرای یکی از مهم تری  وظایف دفتر مدیریت پروژه می تواند ایجاد و نگهداری یک پایگاه مرکدز 

را چنی  پایگاهی به سازمان کمک می کند تجربه های پروژه هدای مختلدف. درس آموخته ها باشد
علاوه بر اید ، دفتدر مددیریت پدروژه می تواندد . در یک محل واحد جمع آوری و سازماندهی کند

چارچوب هددای اسددتانداردی بددرای برگددزاری جلسددا  مددرور پددروژه، اسددتخراس درس آموختدده ها و 
 هدای مستندسازی تجربه ها تعریف کند تا اید  فعالیت هدا بده شدکل نظا  مندد در تمدامی پروژه

.سازمان انجا  شود
.  دا کنددهمچنی  دفتر مدیریت پروژه می تواند ن ش تسهیل گر در انت ال تجربه میان پروژه ها ای
که های برای مثال، ای  واحد می تواند جلسا  انت ال تجربه میان مدیران پروژه برگدزار کندد، شدب
ژه هدا یادگیری میان تیم های پروژه ایجاد نماید و دسترسی به مخازن دانش را بدرای اعضدای پرو

ایر چنی  ا داماتی باعش می شود تجربه های یدک پدروژه بده سدرعت در اختیدار سد. تسهیل کند
.پروژه ها  رار گیرد
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از سوی دیگر، دفتر مدیریت پدروژه می تواندد بدا تحلیدل اطلاعدا  پروژه هدا، الگوهدای موفدا را
 کندد ای  کار کمدک می. شناسایی کرده و آن ها را به عنوان بهتری  رویه ها در سازمان تروی  دهد

سازمان به تدری  مجموعده ای از رو  هدای مدؤثر و تجربده های موفدا را توسدعه دهدد کده در 
.پروژه های مختلف  ابل است اده باشد

د در وا ع، زمانی که مدیریت دانش در پروژه ها از یک فعالیت پراکنده و مدوردی بده یدک فرآیند
در . یردسازمانی تبدیل می شود، سازمان  ادر خواهد بود به طور مستمر از تجربه های خود یاد بگ

ه های جدید چنی  شرای ی احتمال تکرار اشتباها  کاهش می یابد، کی یت تصمیم گیری در پروژ
وجهی افزایش پیدا می کند و توان سازمان برای اجرای موفا پروژه های پیچیده به شکل  ابدل تد

.ت ویت می شود
از تجربه تا مزیت رقابتی

ک سازمان هایی که به شکل مؤثر از مدیریت دانش در پروژه ها است اده می کنندد، بده تددری  ید
ید  ا. نامیدد« حافظه سدازمانی پروژه هدا»دارایی بسیار ارزشمند ایجاد می کنند که می توان آن را 

حافظه سازمانی شامل مجموعه ای از تجربه ها، الگوهای موفا، اشدتباها  گذشدته، راه حل هدای 
ر د. آزموده شده و شیوه های مؤثری است که در جریان اجرای پروژه های مختلف شدکل گرفته اندد
بدت و وا ع، هر پروژه فرصتی برای تولید دانش جدید است و زمانی که ای  دانش به درسدتی ث

.مدیریت شود، به بخشی از سرمایه دانشی سازمان تبدیل می شود
ظا  مندد حافظه سازمانی پروژه ها به سازمان کمک می کند تا از تجربه های گذشته خود به شکل ن

ه سرعت به عنوان مثال، زمانی که پروژه جدیدی آغاز می شود، تیم پروژه می تواند ب. است اده کند
یاری از ای  امدر باعدش می شدود بسد. به تجربه های مشابه در پروژه های  بلی دسترسی پیدا کند

در . نددمسائل و چالش هایی که  بلًا تجربه شده اند، دوباره از ابتدا مورد آزمون و خ ا  درار نگیر
یما  نیدز نتیجه، زمان مورد نیاز برای برنامه ریزی و تصمیم گیری کداهش یافتده و کی یدت تصدم

.افزایش پیدا می کند
ی و وجود چنی  حافظه ای همچنی  به سازمان کمک می کند ریسک های پدروژه را بهتدر شناسدای

ف بسیاری از ریسک ها در پروژه ها ماهیت تکرارشونده دارند و در پروژه های مختلد. مدیریت کند
ل شدده زمانی که تجربه های گذشته به خوبی ثبدت و تحلید. به شکل های مشابه ظاهر می شوند

ه و باشند، مدیران پروژه می توانند در مراحدل ابتددایی پدروژه اید  ریسدک ها را پیش بیندی کدرد
ارس شدده به ای  ترتیب، سازمان از حالت واکنشی خ. ا داما  پیشگیرانه مناسب را طراحی کنند

.و به سمت مدیریت پیش دستانه پروژه ها حرکت می کند
.از سوی دیگر، حافظه سدازمانی می تواندد بده بهبدود سدرعت یدادگیری در سدازمان کمدک کندد
سازمان هایی که دانش پروژه های خدود را بده صدور  سداختاریافته مددیریت می کنندد،  ادرندد 

.  سریع تر از تجربه ها بیاموزند و ای  یادگیری را در پروژه های بعدی به کار گیرند
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در . وددر بلندمد ، چنی   ابلیتی می تواند به یک مزیت ر ابتی مهدم بدرای سدازمان تبددیل شد
، تجربه های محی  های ر ابتی امروز، سازمان هایی موفا تر هستند که بتوانند سریع تر یاد بگیرند
. اده نماینددخود را به دانش  ابل است اده تبدیل کنند و از ای  دانش برای بهبود عملکدرد اسدت 

ز هدر سدازمانی کده بتواندد ا. مدیریت مؤثر دانش پروژه ها د ی اً چنی  امکانی را فراهم می کندد
.دتر خواهد شدپروژه به عنوان یک فرصت یادگیری است اده کند، به تدری  نسبت به ر با توانمن

سدازمان هایی کده داندش . ای  مزیت ر ابتی تنها بده بهبدود کدارایی داخلدی محددود نمی شدود
ک پروژه های خود را به خوبی مدیریت می کنند، معمولً  ادرند پروژه هدای پیچیدده تر را بدا ریسد

کمتر اجرا کنند، نوآوری بیشتری در راه حل هدای خدود ارائده دهندد و اعتمداد بیشدتری در میدان 
د عملکدرد در نتیجه، مدیریت دانش در پروژه ها نه تنها به بهبو. مشتریان و ذی ن عان ایجاد کنند

.داخلی سازمان کمک می کند، بلکه می تواند جایگاه سازمان را در بازار نیز ت ویت کند
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جمع بندی
در طدول اجدرای هدر پدروژه، حجدم  ابدل . پروژه ها منابع عظیم یادگیری برای سازمان ها هستند

توجهی از تجربه ها، راه حل ها، نوآوری ها و حتی اشدتباها  شدکل می گیدرد کده می تواندد بدرای 
دیریت با ای  حال، اگر ای  تجربه ها به صور  نظا  مند مد. پروژه های آینده بسیار ارزشمند باشد

واهد نشوند، بخش بزرگی از ای  یادگیری ها از دست خواهد رفت یا تنها در حافظه افراد با ی خ
.ماند

انی مدیریت دانش در پروژه ها تلا  می کند ای  تجربه های پراکنده و فردی را به دانشدی سدازم
ریدا از ط. تبدیل کند؛ دانشی که  ابدل ثبدت، دسترسدی و اسدت اده در پروژه هدای آیندده باشدد

بده مدیریت دانش، سازمان می تواند از هر پروژه نه تنها به عنوان یدک فعالیدت اجرایدی، بلکده
.عنوان فرصتی برای یادگیری و توسعه توانمندی های خود بهره ببرد

اسدب نخست، وجدود فرآینددهای من. تح ا ای  هدف نیازمند ترکیبی از چند عامل کلیدی است
برای استخراس و ثبت تجربه های پروژه هدا؛ دو ، اسدت اده از ابزارهدا و رو  هدایی کده انت دال و 

ت وگو و دسترسی به دانش را تسهیل کنند؛ و سو ، ایجاد فرهنگدی سدازمانی کده یدادگیری، گ د
 تواندد در بدون وجود ای  سه عنصر، مدیریت دانش به سختی می. اشترا  دانش را تشویا کند

.سازمان نهادینه شود
کل زمانی که سازمان ها بتوانند چرخه خلا، ثبت، اشترا  و به کارگیری دانش پروژه هدا را بده شد

در . اهند بودمؤثر مدیریت کنند، تجربه های گذشته دیگر صرفاً خاطراتی از پروژه های پیشی  نخو
ایه ای کده چنی  شرای ی، ای  تجربه ها به سرمایه ای ارزشمند برای سازمان تبدیل می شوند؛ سرم
.ار سازدمی تواند موف یت پروژه های آینده را تضمی  کند و مسیر رشد و یادگیری سازمان را همو
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زه وکهدانرنجهت وجویدانرن؛داراین
ا تزنده

بارهدا و بارهدا شدنیده « دارایدی دانشدی»در فضای مدیریت داندش، اصد لا  
 ای می شود؛ واژه ای که جذابیت دارد، حرفه ای به نظر می رسد و کداربرد گسدترده

با ای  حال، پشت ای  جذابیت، یک خلأ جددی. در سازمان ها پیدا کرده است
بسدیاری از افدراد از اید  واژه اسدت اده . وجود دارد؛ نبود اجماع دربداره  تعریدف

رخی، دارایی برای ب. می کنند، بی آنکه د ی اً بدانند چه چیزی را توصیف می کنند
پیددا کدرده دانشی ت اوتی با دارایی اطلاعاتی ندارد، ف   بسته بندی شیک تری

.ای  همان مسیری است که در سال های گذشته طی شد. است

۴۸
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پرطنی  تدر نا  گرفت، صرفاً برای اینکه اص لاحی« پایگاه دانش»ناگهان « پایگاه داده»زمانی که 
صدرفاً « اطلاعا »و « دانش»اما مشکل اصلی اینجاست که دانست  ت او  میان . است اده شود

ر سازمان ها بحثی نظری نیست؛ بلکه بر نحوه تولید، نگهداری و است اده از دارایی های دانشی د
سدازیم اگر ندانیم با چه چیزی سروکار داریم، ممک  است سدازوکارهایی ب. اثر مست یم می گذارد

اید  م لدب تدلا  می کندد اید  دو م هدو  را از هدم . که از همان آغاز محکو  به شکست اند
« نددهز»ت کیک کند و نشان دهد چگونه می توان دارایی دانشی را به شدکلی طراحدی کدرد کده 

.بماند، رشد کند و برای سازمان ارز  آفرینی داشته باشد
مرز میان دانش و اطلاعات؛ زنده و مرده

. ندیمبرای در  بهتر ماهیت دارایی دانشی، باید ابتدا ت او  میان دانش و اطلاعا  را روش  ک
ه  افراد اطلاعا  محصول ثبت کردن، طب ه بندی کردن و ساختاربخشی به دانشی است که در ذ

درست مثل عک  گرفت  از یک موجود زنده، اطلاعا  تصدویری مدنظم  از داندش. جریان دارد
. همچنان ارزشدمند اسدت، امدا دیگدر رشدد نمی کندد. فراهم می کند، اما زندگی را از آن می گیرد

غذیده می ماند که با تجربه های جدیدد ت« زنده»تنها زمانی . دانش، برعک ، پدیده ای پویا است
. یدردشود، در تعامل میان افراد شکل بگیرد و دائمداً در معدرض بدازنگری و به روزرسدانی  درار گ
سانی، دانش چیزی است که  ابلیت انت ال، اصلا  و تکامل دارد؛ همان چیزی که در تعاملا  ان

زوکار ای  تمایز، پایه ی اصلی فهدم سدا. گ ت وگوها، روایت ها و مسئله حل کردن به وجود می آید
م هرگاه دانشی را از ذه  ها خارس کنیم و روی کاغذ یا در یدک سیسدت. دارایی های دانشی است

ذیرفت کده ای  کار ضروری و م ید است، اما باید پ. ثبت کنیم، آن را به اطلاعا  تبدیل کرده ایم
است و درست همی  ن  ه اسدت کده چدالش آغداز می شدود؛ « نسخه ی منجمد دانش»نتیجه، 

ن ش وا عی دارایی دانشی؛ ت  یر یادگیری و نگهداری زندگی
ن ای  ن ش آ. دارایی دانشی تنها زمانی ارزشمند است که فراتر از یک مخزن اطلاعا  عمل کند

ه ای است که یادگیری های به دست آمده از تجربه های مختلف را ت  یر کند و آن ها را به مجموع
ار اسدت؛ اما ای  تازه آغاز کد. از توصیه ها، دستورالعمل ها و بینش های  ابل است اده تبدیل کند

رادی نگه می دارد، وجود پل ارتباطی میان اطلاعا  ثبت شده و افد« زنده»آنچه دارایی دانشی را 
:ای  ارتبا  دو ن ش کلیدی دارد. است که ای  تجربه ها را خلا کرده اند

هرچه دانش مستندشدده د یدا باشدد، بداز هدم نمی تواندد همده ی: مسیر بازگشت به منبع. ۱
ید بتواند بدا فردی که نیاز به جزئیا  بیشتر دارد با. ظرافت ها، استثناها و زمینه ها را منت ل کند

.ارتبا  بر رار کند( فرد، تیم یا جامعه ی مرتب  )منبع اصلی 
یلی اگر دارایی دانشی نتواند تجربه های جدید را جذب کند، خ: امکان افزودن تجربه های تازه. ۲

وجدود سدازوکاری بدرای دریافدت داسدتان ها، مثال هدا و . سریع تاریخ مصرفش تمدا  می شدود
.اصلاحا  جدید،  لب تپنده ی دارایی دانشی است

۴۵شماره | 140۵سال | مجله مدیریت دانش و نوآوری دانا 



۵۰

گورستان های دانش؛ نتیجه ی قطع ارتباطات
د در بسیاری از سازمان ها دارایی های دانشی با شور و اشتیاق ایجداد می شدوند، امدا مددتی بعد

 هدا اطلاعا  در آن ها ذخیره شده، اما هدیچ ک  بده آن. تبدیل به مخازنی بی است اده می گردند
ارتبددا  میددان محتددوا و صدداحبان آن   ددع می شددود، لینک هددا از کددار می افتنددد، . بددازنمی گردد

«.محل دف  دانش»: نویسندگان سازمان را تر  می کنند و سرنوشت دارایی دانشی می شود
کده چیدزی)ای  وضعیت زمانی به وجود می آید که دارایی دانشی مانند یک شیء تولیدد شدود 

در حالی که ماهیت دانش، تعامدل محور و اجتمداعی( شود« نگهداری»ساخته شده و حال باید 
.اگر دارایی دانشی نتواند ای  پویایی را بازتاب دهد، مرگ آن   عی است. است

ن را زندده سؤال کلیدی ای  نیست که چه محتوایی نوشته شده، بلکه ای  است که چه کسدی آ
.نگه می دارد

دو رویکرد اصلی؛ استخراج گرایی و پیوندگرایی
هنگا  طراحی و مدیریت دارایدی دانشدی، دو رویکدرد عمدده وجدود دارد کده هرکددا  مزایدا و 

.چالش های خاص خود را دارند
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رویکرد استخراس گرا. ۱
دیل ای  رویکرد سعی می کند دانش را از افراد جدا کندد و آن را بده محصدولی سداختاریافته تبد

وضوعاتی ای  رویکرد برای م. نماید؛ محصولی که خواندن، دسترسی و است اده از آن ساده باشد
  حالدت، در ای. م ید است که می توان درباره آن ها یک نسخه نسبتاً ثابت از ح ی ت ارائه کرد

مزیدت آن . هدف ای  است که بهتری  شیوه ها جمع آوری و تبدیل به یک مددل مرجدع شدوند
تایی و یکپارچگی و وضو  بال و مناسب برای استانداردسازی است و چالش آن خشدکی، ایسد

.کاهش انع اف پذیری؛ چون دانش به شکل نهایی شده بسته بندی می شود
رویکرد پیوندگرا. ۲

 وگو بدا در ای  رویکرد، هدف اصلی ثبت تما  دانش نیست؛ بلکه ایجاد مسیرهایی بدرای گ دت
فدراد را ای  رویکرد به جای اینکه دانش را از افراد جدا کند، تلا  می کند ا. صاحبان دانش است
املی است و مزیت آن پویایی زیاد و فراهم کردن زمینه برای یادگیری تع. به یکدیگر متصل کند

.ستچالش آن پراکندگی محتوا و نیاز به ارتباطا  انسانی متعدد برای استخراس پاسخ ها ا
ترکیب بهینه؛ دارایی های دانشی موفق چگونه ساخته می شوند؟

ه آن هدا بد. موثرتری  دارایی های دانشی، محصول ترکیب هوشمندانه اید  دو رویکدرد هسدتند
تند کده اندازه کافی ساختار دارند تا بتوان از آن ها است اده کرد، اما آن  در بسته و خشدک نیسد

خص و  ابدل در ای  دارایی ها، اطلاعا  کلیدی استخراس شده و به شکل مش. نتوانند تغییر کنند
ربده بداز است اده ثبت می شود، اما در کنار آن مسیرهایی برای گ دت وگو، یدادگیری و تبدادل تج

:ترکیب ای  دو رویکرد باعش می شود. می ماند
oدانش به شکل  ابل است اده ارائه شود
oتعامل انسانی همچنان ادامه داشته باشد
oدارایی دانشی بتواند در مواجهه با شرای  جدید رشد کند

یدا بده اگر یکی از ای  دو عنصر حذف شود، یا دارایی دانشی به سندی خشک تبددیل می شدود
.مجموعه ای از روایت های پراکنده که انسجامی ندارند

کتاب آشپزی یا وبلاگ آشپزی؟: نمونه ای ساده
یک کتداب . برای توضیح ت او  دارایی اطلاعاتی و دارایی دانشی، مثال آشپزی بسیار گویاست
سدخه ای ن. آشپزی دستورغذاها را به د ت ثبت می کند، اما ارتباطی با نویسنده ایجداد نمی کندد

، امدا ای  کتاب یک دارایی اطلاعاتی اسدت؛ ارزشدمند. است ثابت، منجمد و فا د امکان تعامل
در اینجدا دسدتورغذاها ن  ده ی شدروع . اما وبلاگ آشدپزی حدالتی مت داو  دارد.غیر ابل تغییر

دیگران زیر م الب نظدر می دهندد، تجربده های خدود را اضدافه می کنندد و از. هستند، نه پایان
. محتوا با تعامل کاربران رشد می کند. نویسنده سؤال می پرسند
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دی زندده ای  پویایی است که یک وبلاگ آشپزی را تبدیل به یک دارایی دانشی می کند؛ موجدو
.که درحال تکامل است

دارایی دانشی زنده است، اگر زندگی در آن جریان داشته باشد
  موجودی زندده اسدت کده بایدد ن د. دارایی دانشی صرفاً یک سند یا مخزن اطلاعا  نیست

 دع هر جا ارتبا  میان محتوا و انسدان ها  . بکشد، رشد کند و از تجربه های جدید تغذیه شود
ه دانشی که زنده نماند، بده سدرعت بده اطلاعدا  مدرد. شود، چرخه ی زندگی آن پایان می یابد

سازمان هایی که می خواهندد از داندش خدود ارز  . تبدیل می شود؛ م ید، اما بدون امکان رشد
؛ فرآیندی کده بسازند باید بپذیرند که دارایی دانشی یک محصول نیست، بلکه یک فرآیند است

صدور  تنهدا در اید . با تعامل انسانی، بازخورد مستمر و به روزرسانی دائمی معنا پیدا می کندد
د و از است که دارایی های دانشی می توانند ن ش وا عی خود را در یادگیری سازمانی ای دا کنند

.تبدیل شدن به گورستانی از اطلاعا  جلوگیری شود
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«روز ملن م ااع انهانن»نهم ن  الگرد 

توأم اا هوشم دی؛ راز ماندگاری تمدن ایران زم نتا  آوری

 آوری، تداب»با محوریت شدعار « روز ملی منابع انسانی»نهمی  سالگرد بزرگداشتمراسم 
بدرخلاف سدنوا  گذشدته کده بده صدور  حضدوری « هوشمندی و مسدئولیت اجتمداعی

عضدو ۵۳۰۰برگزارمیگردید به دلیدل شدرای  خداص کشدور در گدروه بلده انجمد  شدامل 
در ای  مراسم، دکتر جدواد محجدوب، رئدی  انجمد  صدن ی. مدیرومتخصص برگزار شد

شدمندانه مدیران، با ت کید بر ن ش حیاتی سرمایه انسانی در توسعه پایدار، تاب آوری هو
ن ی به گزار  انجم  ص.را رمز ب ا و پیشرفت سازمان ها در شرای  پرتلاطم امروز دانست

گرد هم زمدان بدا سدال« روز ملی منابع انسانی»مدیران، مراسم گرامیداشت نهمی  سالگرد 
و با ادای احترا  به شدهدا و تلاشدگران عرصده های مختلدف ( ع)وفا  اما  جع ر صادق 

ا در ای  مراسم، دکتر جواد محجوب، رئدی  انجمد  صدن ی مددیران، بد.کشور برگزار شد
، تبریک ای  روز و گرامیداشت یاد جان باختگان راه اعدتلای ایدران، از همراهدی اسدتادان

ارهدای پیشکسوتان و همکارانی که طی یک سدال گذشدته در برگدزاری نشسدت ها و وبین
ا او ضدم  اشداره بده برگدزاری برنامده هایی بد. تخصصی مشارکت داشتند،  دردانی کدرد

نهاد محوریت هو  مصنوعی، بهینه کاوی و تبادل تجربیدا  برتدر، یدادآور شدد کده پیشد
از سدوی اید  انجمد  بده ۱۳۹۷نخسدتی  بار در سدال « روز ملی منابع انسانی»نا  گذاری 

.شورای فرهن  عمومی ارائه شده است



:دکتر محجوب در ادامه با تشریح محورهای شعار امسال گ ت
ان هاسدازم. در جهان امروز، نه تنها باید تاب بیاوریم، بلکده بایدد هوشدمندانه تداب بیداوریم»

اختاری و سدانع اف پذیریاستراتژیک، برنامه ریزیکه می مانندپایدار بحران هازمانی در برابر 
«.را در خود ت ویت کنندیادگیرندهفرهن  

در پایدداری مدؤثرتریگروهدی ن دش تداب آوری»: افدزودپژوهش هدااو با اشداره بده نتدای  
«.استاجتناب ناپذیرروی ای  حوزه، راهبردی سرمایه گذاریدارد و سازمان ها

یدل انجم  صن ی مدیران، هوشمندی سازمانی را بهره گیدری از داندش، فنداوری و تحلرئی 
داده ها در تصمیم گیری عنوان کرد و آموز ، به روزرسانی مهار  ها و ایجاد فضای امد  بدرای

او همچنددی  ت کیددد کددرد کدده مسددئولیت اجتمدداعی . خلا یددت را ضددرورتی اساسددی دانسددت
ایه سازمان ها، فراتر از سودآوری، تعهدی نسبت به جامعه و ذی ن عان است و می تواندد سدرم

.اجتماعی و اعتبار برند را به طور چشمگیر افزایش دهد
:در بخش دیگری به ن ش سرمایه انسانی پرداخت و گ ت

ظ تاب آوری کارکنان یعنی تواندایی مددیریت اسدترس، سدازگاری بدا فشدارهای کداری و ح د»
کارکندان هوشدمند موتدور محدر  ندوآوری هسدتند و . سلامت روان در مواجهه با چالش هدا

«.مسئولیت اجتماعی فردی، جوهر حرفه گرایی در سازمان هاست
:او در توضیح اثرا  ا تصادی ای  سه محور بیان کرد

تاب آوری سدازمانی، هزینده های بحدران را کداهش داده و پیوسدتگی کسدب وکار را ح دظ •
.می کند

هوشمندی سازمانی مسیر ندوآوری، بهینه سدازی فرآینددها و افدزایش بهدره وری را همدوار •
.می سازد

  مسئولیت اجتماعی، رضایت ذی ن عان، جدذب اسدتعدادها و موف یدت پایددار را تضدمی•
.می کند

م اجرایدی در پایان، رئی  انجم  صن ی مدیران با  دردانی از فعالن حوزه منابع انسانی وتی
ری، بدا اتکدا بده تداب آو. منابع انسانی، سدرمایه اصدلی توسدعه پایددار اسدت»:گ تانجم  

 شدی هوشمندی و مسئولیت پذیری، می توانیم هم سازمان هایی بالنده داشته باشیم و هدم ن
«.مؤثر در رونا ا تصاد کشور ای ا کنیم

: او سخنان خود را با ای  جمله به پایان رساند
«.رچون کوه با ، تا ز سختی دلت نلرزد؛ اندیشه ک ، که هوشمندی چون گوهر افک  د»



مدیریت دانش اادون پ ی ادگن؛ رویکردهاای
 اده ای که در  ازمان ها جوا  من ده د

سال هاست کده در حدوزه مددیریت داندش فعالیدت دار  و شداید بزرگ تدری  
سوء ت اهمی که بارها در میان مدیران و تصدمیم گیران مشداهده کدرده ا ، اید 
و باور ریشه دار است که مددیریت داندش الزامداً فرآینددی پیچیدده، پرهزینده

  اید  تصدور، به صدور. نیازمند یک زیرساخت عظیم فناوری اطلاعدا   اسدت
ی خزنده در ذه  بسیاری از سازمان ها ن وذ کرده و به نوعی بازدارندده فرهنگد

تبدیل شده اسدت؛ بازدارندده ای کده سدازمان را از حرکدت طبیعدی بده سدمت 
.یادگیری بازمی دارد
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را در ح ی ت، بسیاری از سازمان ها به ای  دلیل وارد مسیر مدیریت داندش نمی شدوند کده آن
پیاده سدازی»می دانند و چون ای  مسدیر را آغداز نکرده اندد، پدروژه  « بیش از حد بزرگ و دشوار»

جدم نتیجه ای  رویکدرد، از بدی  رفدت  ح. را در دستور کار  رار می دهند« سامانه مدیریت دانش
عظیمی از تجربه ها و درس آموخته هایی است که در سکو  روزمره ی پروژه هدا دفد  می شدوند؛ 

.بدون اینکه فرصتی برای تبدیل شدن به دانش سازمانی پیدا کنند
سادگی، جوهره ی مدیریت دانش است
ده مدیریت دانش در جوهر خود نه یک نر  افدزار پیچید. اما وا عیت چیزی کاملًا مت او  است

بلکه در . هاست، نه پروژه ای چند ده میلیاردی و نه یک فرآیند مستندسازی خشک و خسته کنند
اینکده اصل نوعی نظم دهی سیستماتیک به چرخه یادگیری سازمانی اسدت؛ یعندی اطمیندان از

ند و تجربه ها و دانسته ها از افراد جدا نمی شوند، بلکه در سدازمان سدیر می کنندد، غندی می شدو
کمک »عنیاگر بخواهیم آن را ساده تعریف کنیم، مدیریت دانش ی. دوباره به کار گرفته می شوند

.«کنیم سازمان از تجربه های گذشته خود یاد بگیرد، پند بگیرد و بهتر عمل کند
ب ای  م هو  را می توان با ابزارهای بسیار ساده و چابک آغاز کرد؛ حتی بدا یدک جلسده ی مرتد

. ا  کلیددیگ ت وگو پ  از پایان پروژه، یا یک فر  دیجیتال در پورتال داخلی برای ثبت تجربی
ذاری و نگدر  یدادگیری، تمایدل بده اشدترا  گ. نکته مهم در شروع، نه ابزار، بلکه نگر  اسدت

.پذیر  ای  ایده که اشتباها ، سرمایه های مهمی هستند
مؤثرتر است؟« مدیریت دانش بدون پیچیدگی»چرا 

در جلسه های مختلف مشاوره، بارها دیده ا  سازمان هایی کده سداده شدروع کرده اندد، موفدا تر 
بیعی آن ها به جای آنکه درگیر طراحی پایگاه های عظیم داده شوند، ابتدا فرآیندهای ط. بوده اند

ابدل یادگیری را شناسایی کرده  و تلا  کرده اند همی  تعداملا  روزمدره را انددکی منظم تدر و  
.مستند سازی کنند

ر رسدمی اشتباه رای  دیگر در رویکردهای پیچیده ای  است که فرض می شود فناوری یا سداختا
چ در حالی کده ح ی دت کداملًا معکدوس اسدت و هدی. می تواند رفتار انسدانی را جدایگزی  کندد

.نر  افزاری نمی تواند جای تعامل انسانی را بگیرد؛ تنها می تواند آن را تسهیل کند
ود و مدیریت دانش  مؤثر یعنی سازمان به افراد خود گو  دهد، برای تجربه شان ارز   ائل ش

بندابرای  . اشدبستری بسازد که گ ت وگو، مستندسازی و یادگیری، بخشی طبیعی از کار روزمره ب
ا دع بهتدری  باندک داندش، در و. سرمایه اصلی مدیریت دانش، انسان ها هستند نه پلت ر  هدا

.همان شبکه ذهنی کارکنان  متصل به یکدیگر است
حرکت از  گام های کوچک به سمت بلوغ

د کده بسیاری از سازمان ها با اجرای یک مدل ساده شروع کرده اند و سپ  به مرحله ای رسیده ان
. دانش به بخشی از خون جریان سازمانی تبدیل شده است
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ند ماه، بدر مثلًا ابتدا با ثبت تجربه های پروژه ای در اکسل یا فر  گوگل شروع کرده اند و بعد از چ
ه، نده آنچه اید  مسدیر را موفدا کدرد. اساس نیاز وا عی، به سمت پلت ر  های رسمی تر رفته اند

لیدل، مد  به همی  د. «چگونه»بوده است، نه بر « چرا»ابزارها، بلکه استمرار یادگیری و تمرکز بر 
« گیمدیریت دانش بدون پیچیدد»همیشه در جلسا  اولیه  از رویکردی دفاع می کنم که آن را 

یدد بدر یعنی آغاز با حدا ل ابزار، اما حداکثر مشارکت؛ تمرکز بر انسان، نده فنداوری؛ ت ک. می نامم
ازمانی و تی سادگی با استمرار همراه شود، مدیریت دانش به تدری  در رفتار سد. تجربه، نه فر 
پیچیدگی، دشم  مدیریت داندش اسدت؛ چدون هرچده فرآینددها رسدمی تر و . نهادینه می شود

ساده فکدر سازمان ها باید یاد بگیرند که. فنی تر شوند، احتمال مشارکت انسانی کاهش می یابد
شدی از مدیریت دانش زمدانی مدؤثر اسدت کده بخ. کنند، کوچک شروع کنند و بزرگ یاد بگیرند

.جریان طبیعی زندگی سازمان شود همان  در طبیعی که ن   کشیدن برای انسان

چرا سادگی در مدیریت دانش، یک مزیت رقابتی است؟
پیش از آنکه درباره رویکردهای کاربردی مددیریت داندش صدحبت کندیم، لز  اسدت بده یدک

چدرا سدادگی تدا اید  انددازه اهمیدت دارد؟ چدرا در بسدیاری از : پرسش اساسی پاسدخ دهدیم
عمدل سازمان های موفا، راهکارهای ساده و چابک اثربخش تر از سیستم های پیچیده و سنگی 

می کنند؟
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مددیریت داندش . پاسخ ای  سؤال را باید در ماهیت وا عی مدیریت داندش جسدت وجو کدرد
هرچده یدک. پیش از آنکه یک موضوع فناورانه باشد، یدک موضدوع رفتداری و انسدانی اسدت

ل، سدادگی در م ابد. سیستم پیچیده تر شود، احتمال فاصله گرفت  افدراد از آن بیشدتر می شدود
.ی و تحمیلیباعش می شود دانش به بخشی طبیعی از جریان کار تبدیل گردد، نه فعالیتی اضاف

ریع تر تجربه نشان می دهد سازمان هایی موفا تر هستند کده بتوانندد سدریع تر یداد بگیرندد، سد
ن جدایی و اید  د ی داً همدا. تجربه ها را منت ل کنند و سریع تر خود را با تغییرا  ت بیا دهندد

.است که سادگی به یک مزیت ر ابتی وا عی تبدیل می شود
oکنندد، انسان ها به صور  طبیعی در برابر تغییر م اومدت می: کاهش م اومت در برابر تغییر 

وع در اید  موضد. به ویژه زمانی که احساس کنند تغییر جدید پیچیده، زمان بر یا مبهم اسدت
ر کندار مدیریت دانش بسیار پررن  تر است، زیدرا کارکندان معمدولً آن را فعدالیتی اضدافی د

.وظایف روزمره خود می بینند
ارد و تی سازمان از همان ابتدا با فر  های پیچیده، فرآیندهای سدنگی  و سدامانه های دشدوار و

ه، در نتیجد. شود، کارکنان احساس می کنند مدیریت دانش بداری اضدافی بدر دو  آن هاسدت
ا امد. مشارکت کاهش می یابد و سیسدتم به تددری  بده یدک سداختار صدوری تبددیل می شدود

بدرای مثدال، اگدر ثبدت. رویکردهای ساده، ای  م اومت را به شکل محسوسی کاهش می دهند
بردی تجربه تنها چند د ی ه زمان ببرد یا جلسا  درس آموختده بده گ ت وگوهدای کوتداه و کدار

.تبدیل شوند، کارکنان راحت تر مشارکت می کنند
سادگی، احساس کنترل و راحتی ایجداد می کندد و همدی  موضدوع پدذیر  تغییدر را افدزایش

بده در وا ع، بسیاری از شکست های مدیریت دانش نه به دلیل ضدعف فنداوری، بلکده. می دهد
.دلیل پیچیدگی بیش از حد فرآیندها رخ می دهد

oی سازمان ها در محی ی فعالیت می کنند که سرعت، یک عامدل حیدات: اجرای سریع و چابک
اندد تدا دیگر نمی توان ماه ها یا سال ها منتظر طراحی و است رار یک سیستم پیچیده م. است

نند رویکردهای ساده مدیریت دانش ای  امکان را فراهم می ک. تازه فرآیند یادگیری آغاز شود
ن دا اید  همدان م. که سازمان به سرعت حرکت کند، تجربه کند، اشتباه کندد و یداد بگیدرد

.چابکی است؛ یعنی شروع کوچک، بهبود مستمر و تکامل تدریجی
تدا تنهدا برای مثال، یک سازمان می تواند به جای طراحی یک پلت ر  پیچیده مدیریت دانش، اب

ایجاد پ  از مدتی، اگر ای  جلسا  ارز . با برگزاری جلسا  بازنگری پ  از ا دا  شروع کند
رویکرد ای . کردند، می توان نتای  آن ها را ساختارمندتر کرد یا ابزارهای جدیدی به فرآیند افزود

ا تبددیل باعش می شود مدیریت دانش به جای یک پروژه سنگی  و کند، به فرآیندی زنده و پوید
.شود
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oیکی از مهم تری  موانع اجرای مددیریت داندش در بسدیاری از سدازمان ها، : کاهش هزینه ها
 افزارهای و تی مدیران تصور می کنند مدیریت دانش نیازمند نر . نگرانی درباره هزینه هاست

ه گران  یمت، پروژه های طولنی فناورانه و تیم های بزرگ مشاوره ای است، طبیعدی اسدت کد
داما  اما وا عیت ای  است که بسیاری از اثربخش تدری  ا د. اجرای آن را به تعویا بیندازند

مخدزن یک جلسه منظم اشترا  تجربده، یدک. مدیریت دانش، ت ریباً هزینه چندانی ندارند
   ابل دانشی ساده تحت وب، یا حتی یک کانال داخلی برای ثبت نکا  پروژه می تواند ارز

.توجهی ایجاد کند
نیداز، سادگی کمک می کند سازمان ابتدا ارز  مدیریت دانش را تجربه کند و سپ  در صدور 

، ای  رویکرد ریسک سرمایه گذاری را نیز کاهش می دهدد. سرمایه گذاری های بزرگ تر انجا  دهد
از سوی . دزیرا سازمان پیش از صرف هزینه های سنگی ، از اثربخشی فرآیند اطمینان پیدا می کن

هزینده معمدولً بسدیار بیشدتر از« هزینه نداشت  مددیریت داندش»دیگر، باید توجه داشت که 
اجرای آن است؛ زیدرا تکدرار اشدتباها ، دوباره کاری هدا و از دسدت رفدت  تجربده های کلیددی، 

.هزینه های پنهان اما سنگینی به سازمان تحمیل می کند
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ی از یکد. فرهند  سدازمانی را نمی تدوان یک شدبه تغییدر داد: تغییر فرهنگی تددریجی و پایددار
د در اشتباها  رای  در بسیاری از پروژه های مدیریت دانش ای  است که سازمان تلا  می کند

، اید  رویکدرد معمدولً بدا م اومدت. مد  کوتاهی رفتارهای جدید را به کارکندان تحمیدل کندد
ن رویکردهای ساده ای  مزیت را دارندد کده امکدا. بی اعتمادی و مشارکت پایی  مواجه می شود

در عمدل و تی افراد به تدری  مزایای اشترا  داندش را. تغییر تدریجی فرهن  را فراهم می کنند
.ر می شودمشاهده می کنند، اعتماد بیشتری به فرآیند پیدا می کنند و مشارکت آن ها طبیعی ت
ورد اسدت اده برای مثال، اگر کارکنان ببینند تجربه ای که ثبت کرده اند وا عاً در پروژه های بعدی م

. اشدت رار گرفته و باعش حل یک مشکل شده است، انگیزه بیشتری برای مشدارکت خواهندد د
. دای  تجربه های کوچک، به مرور زمان فرهن  یادگیری و همکاری را در سازمان ت ویت می کند
ا در وا ع، فرهن  مدیریت دانش بیشتر از آنکده از طریدا دسدتورالعمل سداخته شدود، از طرید

.تجربه های مثبت روزمره شکل می گیرد
ابرای  محدی  کسدب وکار دائمداً در حدال تغییدر اسدت؛ بند:  ابلیت ان باق و انع اف پذیری بال

مدولً مددل های بسدیار پیچیدده مع. سیستم های مدیریت دانش نیز بایدد انع اف پدذیر باشدند
، در م ابدل. ساختارهای سخت و بوروکراتیکی ایجداد می کنندد کده تغییدر آن هدا دشدوار اسدت

فرآیندها را سازمان می تواند به راحتی. رویکردهای ساده تر معمولً  ابلیت ان باق بیشتری دارند
اصلا  کند، ابزارها را تغییر دهد یا رو  های جدیدی برای اشترا  داندش ایجداد کندد، بددون

.آنکه کل سیستم دچار اختلال شود
ای  انع اف پذیری به ویژه در سازمان های پروژه محور، استارتاپ ها و محی  های چابک اهمیدت

ایدد زیادی دارد؛ زیرا نیازها و اولویت ها به سرعت تغییر می کنند و سیسدتم مددیریت داندش ب
.بتواند خود را با ای  تغییرا  هماهن  کند
بسددیاری از . کداهش یابدد« عمدل کددردن»و « دانسدت »سدادگی باعدش می شدود فاصددله میدان 

ملدی از سیستم های پیچیده مدیریت دانش، حجم زیادی اطلاعا  تولید می کنند اما اسدت اده ع
نیداز در م ابل، مدل های ساده معمولً کاربردی تر،  ابل فهم تر و نزدیک تر بده. آن ها دشوار است

.وا عی کارکنان هستند
دید بده سادگی به کارکنان کمک می کند بدون تدرس، بددون پیچیددگی و بددون وابسدتگی شد

مدی  و د ی داً ه. فناوری، دانش خود را به اشترا  بگذارند و از داندش دیگدران اسدت اده کنندد
در نهایدت، زیرا. جریان روان  یادگیری است که می تواند به یک مزیت ر ابتی پایدار تبدیل شود

انی اسدت سازمان برنده سازمانی نیست که بیشتری  اطلاعا  را ذخیره کرده باشد؛ بلکده سدازم
ه یکدی از در ادامد.  که بتواند سریع تر یاد بگیرد و آموخته هایش را سریع تر به عمل تبددیل کندد

.رویکردهای کاربردی و ساده مدیریت دانش را با هم مرور می کنیم
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؛گنجینه ای از دانش پنهان و رفتارهای یادگیرنده« بازنگری پس از اقدام» 
 ی اً در بازنگری پ  از ا دا  یکی از  درتمندتری  ابزارهای استخراس دانش پنهان است، چون د

در   د. است و ذه  افراد هنوز درگیر جزئیا  کار است« تازه»لحظه ای ات اق می افتد که تجربه 
چیزی ای  تکنیک در سادگی و تمرکز آن بر گ ت وگوهای صاد انه و بدون سرزنش است؛ همان

.که بسیاری از سازمان ها سال ها از آن محرو  اند
ای  تکنیک در ارتش آمریکدا توسدعه یافدت تدا تیم هدا بتوانندد بعدد از هدر م موریدت، بددون

ل بده اما امروز ای  مدد. م صرسازی و در یک فضای ام ، درباره آنچه ات اق افتاده صحبت کنند
و حتدی شکل گسترده ای در پروژه ها، فرو ، توسعه نر  افزار، عملیا ، منابع انسدانی، بازاریدابی

.جلسا  مدیریتی است اده می شود

چهار سؤال طلایی بازنگری پس از اقدام
برای پیاده سازی موفا جلسدا  بدازنگری پد  از ا ددا ، اولدی  و حیداتی تری  اصدل، رعایدت

د اسدت؛ بده اید  معندا کده جلسده باید« داغ بودن تجربه»زمان بندی د یا و است اده از مزیت 
ساسدا  و بلافاصله پ  از اتما  یک رویداد، فاز پروژه یا فعالیت مهم برگزار شود تا جزئیا ، اح

ود برداشت های خا  تیم هنوز در ذه  ها تازه باشد، چرا که هرگونه ت خیر طولنی باعدش می شد
د و در ذه  افراد به طور ناخودآگاه و ایع را فیلتر کرده یا بدرای اشدتباها  توجیده تراشدی کند

.نتیجه کی یت یادگیری به شد  افت نماید
۴۵شماره | 140۵سال | مجله مدیریت دانش و نوآوری دانا 



۶۰

اید  چهدار سدؤال، سداختار جلسده را سداده،  ابدل . سدوال آغداز می شدود4جلسا  با پرسش 
:پیش بینی و بسیار اثربخش می کند

o هدف ما چه بود؟ چه چیزی  رار بود انجا  دهیم؟ تعریف هددف، معیدار ارزیدابی عملکدرد را
.روش  می کند

oاید  بخدش مهم تدری  ورودی بدرای. چه ات ا ی افتاد؟ وا عیت بدون اغراق و بدون توجیده
.تحلیل است

oی چرا ای  ات اق افتاد؟ چه چیزی خوب پیش رفت؟ چه چیزی خوب پیش نرفت؟ چه عدوامل
.ن ش داشتند؟ ای  بخش،  لب یادگیری است

oزی برای دفعه بعد چه کاری باید مت او  انجا  دهیم؟ خروجی ای  سؤال، د ی اً همدان چید
.می شود« درس آموخته»است که تبدیل به 

د خدارس حاضری  در جلسه باید صرفاً محدود به تیم درگیر در عملیا  باشد؛ حضور مدیران ارشد
 شدود، در می« امنیت روانی»از تیم یا افراد غریبه معمولً باعش ایجاد گارد دفاعی و از بی  رفت  

صددا ت حالی که هدف ما ایجاد فضایی صمیمی و بدون تکلف است که در آن افراد بتوانند با
کوتداه ای  جلسا  باید در بازه زمدانی. کامل درباره شکست ها و موف یت هایشان صحبت کنند

و ح دظ شدده« عما یادگیری»د ی ه مدیریت شوند تا تمرکز بر ۹۰تا ۳۰اما متمرکز، یعنی بی  
ت اده باشد، خروجی نهایی چنی  نشستی نباید یک گزار  حجیم و بلااس. بحش به حاشیه نرود

کندد چده بلکه باید به یک لیست مختصر، ش اف و عملیاتی تبدیل شدود کده د ی داً مشدخص
شدوند و مواردی خوب پیش رفته و باید تکرار شوند، چه مسائلی مانع کار بوده و باید متو دف

. در نهایت چه پیشنهادهای مشخصی برای تغییر در ا داما  بعدی وجود دارد
تسدهیلگر نکته بسیار کلیدی و مشاوره ای در ای  میان، ن ش تسهیلگر است؛ چرا که بدون یدک

د، هددایت کند« تحلیدل و یدادگیری»به سدمت « م صرسازی و سرزنش»هوشمند که بحش را از 
بدرای جلسه به سرعت به یک جلسه گلایه و شکایت تبدیل می شود که هدیچ ارز  افدزوده ای

در نهایت، برای عملیاتی کدردن اید  مددل در سدازمان، اکیدداً توصدیه. سازمان نخواهد داشت
ت نشدوید؛ می شود که در ابتدای راه اصلًا درگیر پیچیدگی های نر  افزاری و سیستم های گران  یم

وختده ها است اده از یک فایل ساده اکسل در یک پوشه مشتر  سازمانی برای ثبت ای  درس آم
ار برگدزاری کاملًا ک ایت می کند، زیرا ارز  وا عی ای  فرآیند نه در ابزار فناوری، بلکده در اسدتمر

ت کده به یک رفتار دائمدی و فرهند  سدازمانی اسد« یادگیری از تجربه»جلسا  و تبدیل شدن 
.حافظه جمعی تیم را روز به روز غنی تر می کند

عوامل کلیدی موفقیت در پیاده سازی رویکردهای ساده مدیریت دانش
ا ابزارموف یت پایدار در پیاده سازی مدل های مدیریت دانش، صرف نظر از اینکه کدا  رویکرد ی
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ای را برگزینیم، در گروی مجموعه ای از عوامل زیرساختی و فرهنگی است کده مانندد چرخ دندده ه
رهبدری نخستی  و حیاتی تری  عامل، حمایت اسدتراتژیک. یک ساعت د یا با هم کار می کنند

به سازمان است؛ چرا که بدون تعهد عملی مدیران ارشد، هرگونه ابتکار در حوزه مدیریت دانش
. سرعت به یک فعالیت حاشیه ای و نمایشی تبدیل خواهد شد

ک داندش، خدود مدیران نباید صرفاً ت ییدکننده باشند، بلکه باید با در  عمیا از ارز  استراتژی
در خ  م د  مشارکت حضور یافته و با اختصاص مندابع و زمدان، نشدان دهندد کده یدادگیری

در کندار حمایدت رهبدری، ایجداد و پاسداشدت یدک فرهند  . سازمانی اولویت اول آن هاسدت
دون ترس حاکم باشد تا کارکنان ب« امنیت روانی»یادگیری اصیل ضرور  دارد؛ فضایی که در آن 

بگذارندد از  ضاو  یا تنبیه، اشتباها  خود را به عنوان فرصت های طلایی یادگیری به اشدترا 
.و از اشترا  گذاشت  ترفندهای حرفه ای خود احساس تهدید نکنند

ران کارآمدد و عامل کلیدی دیگری که ن ش کاتالیزور را در ای  فرآیند ای ا می کند، حضور تسهیلگ
نامیدد، لزومداً «  هرماندان داندش»ای  افراد کده می تدوان آن هدا را . پرانگیزه در بدنه تیم هاست

ارتباطی متخصصان آکادمیک مدیریت دانش نیستند، بلکه همکارانی هستند که با مهار  های
راف  وی، روحیه به اشترا  گذاری دانش را در میان تیم ها زنده نگه می دارند و جلسا  را از انح

سدتم موازی با ای  ن ش هدای انسدانی، سی. به سمت حاشیه یا سرزنش گری محافظت می کنند
 تری  باید سازوکاری برای اندازه گیری و جش  گدرفت  موف یت هدا داشدته باشدد؛ حتدی کوچدک
ه، باید پیروزی ها، مانند جلوگیری از تکرار یک خ ای پرهزینه به واس ه م العه یک درس آموخت

یر ت ویدت شناسایی و به شکل عمومی تحسی  شوند تا انگیزه درونی افراد برای تداو  ای  مس
« ان دلاب یک بداره»در نهایت، احمد جان، باید به یاد داشدت کده مددیریت داندش یدک . گردد

ع بدا اسدت؛ بندابرای  هوشدمندانه تری  اسدتراتژی، شدرو« تکامدل تددریجی»نیست، بلکه یدک 
س و پروژه های کوچک، چابک و  ابل مدیریت در ابعاد پایلو  است تا با کسدب نتدای  ملمدو

  اثبا  اثربخشی، مسیر بدرای رشدد تددریجی و نهادینه سدازی کامدل مددیریت داندش در تمدا
.لیه های سازمان هموار شود

جمع بندی
خص باید به یک وا عیت بنیادی در مدیریت دانش توجه کرد؛ مدیریت دانش یک م صد مشد

را و ن  ه پایان ندارد، بلکه س ری پیوسته و تکداملی اسدت کده سدازمان ها در طدول زمدان آن
ل خداص، بسیاری از مدیران در ابتدای مسیر تصور می کنند با انتخاب یدک مدد. تجربه می کنند

 ر را در سدازمان مسدت« مدیریت داندش»خرید یک نر  افزار یا اجرای یک پروژه بزرگ می توانند 
اما وا عیت ای  است که دانش پدیدده ای زندده، پویدا و در حدال تحدول. کنند و کار تما  شود

. است و به همی  دلیل مدیریت آن نیز نیازمند رویکردی مستمر و یادگیرنده است
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آنچه اهمیت دارد ایجاد یک چرخه یادگیری سازمانی است؛ چرخه ای که در آن تجربده ها ثبدت
پ  می شوند، آموخته ها استخراس می شوند، دانش میان افراد به اشترا  گذاشته می شود و سد

.در تصمیم ها و ا داما  آینده به کار گرفته می شوند
می ماند زمانی که چنی  چرخه ای در سازمان شکل بگیرد، دانش دیگر صرفاً در ذه  افراد با ی ن

در عدوض، تجربده های فدردی بده دارایی هدای . یا با خروس کارکنان از سدازمان از بدی  نمدی رود
 شدود؛ سازمانی تبدیل می شوند و سازمان به تدری  بده یدک موجودیدت یادگیرندده تبددیل می
و برای موجودیتی که می تواند از گذشته خود درس بگیرد، در زمان حال هوشمندانه تر عمل کند

یدک ای  همان ن  ه ای است که مدیریت دانش از یک پروژه مدیریتی بده. آینده آماده تر باشد
. ابلیت استراتژیک سازمانی تبدیل می شود

رهزینه یدا نکته مهم دیگر ای  است که آغاز ای  س ر لزوماً به معنای اجرای پروژه های پیچیده، پ
 دهدد کده تجربه بسیاری از سازمان های موفا نشدان می. مبتنی بر فناوری های پیشرفته نیست

ابزارهایی مانندد جلسدا . مدیریت دانش اغلب از گا  های کوچک اما هوشمندانه آغاز می شود
اده بازنگری پ  از ا دا  ثبت درس آموخته ها، تشکیل انجم  های خبرگی، یا ایجاد مخدازن سد

د تا بددون ای  ابزارها به سازمان کمک می کنن. دانش می توانند ن  ه شروعی بسیار مؤثر باشند
ان گرفتار شدن در پیچیدگی های فنی، فرهند  بده اشدترا  گذاری داندش را بده تددری  در مید

.  ها هسدتنددر ای  مسیر، مهم تری  سرمایه سازمان نه فناوری، بلکه انسان. کارکنان ت ویت کند
مند اسدت مدیریت دانش زمانی معنا پیدا می کند که کارکنان احساس کنند تجربه هایشان ارزش
نشانه ای از و به اشترا  گذاشت  آن ها نه تنها تهدیدی برای مو عیت حرفه ای شان نیست، بلکه

  به همی  دلیل ایجاد یدک فرهند. بلوغ حرفه ای و مشارکت در موف یت جمعی سازمان است
ا  در چنی  فرهنگدی افدراد از بیدان اشدتباه. یادگیری و اعتماد در سازمان اهمیت حیاتی دارد

هبدود نمی ترسند، زیرا می دانند که هدف از بررسی خ اها سدرزنش نیسدت، بلکده یدادگیری و ب
ه از سوی دیگر، زمانی که مدیریت دانش به درستی در سازمان نهادینده شدود، آثدار آن بد. است

مدان تصمیم گیری ها آگاهانه تر می شوند، ز. سرعت در عملکرد سازمان  ابل مشاهده خواهد بود
لز  بددرای حددل مسددائل کدداهش می یابددد، از تکددرار اشددتباها  پرهزیندده جلددوگیری می شددود و 

به جای در چنی  شرای ی سازمان. تجربه های موفا سریع تر در سراسر سازمان منتشر می شوند
ا سدرعت آنکه هر بار از ن  ه ص ر شروع کند، بر شانه های تجربه های گذشته خود می ایستد و ب

.بیشتری پیشرفت می کند
شی سرمایه دان. مزیت مهم دیگر مدیریت دانش، ایجاد و ت ویت سرمایه دانشی سازمان است

مجموعه ای از تجربه ها، مهار  ها، رو  ها و بینش هایی اسدت کده در طدول زمدان در سدازمان 
..شکل می گیرد و به یکی از مهم تری  منابع مزیت ر ابتی تبدیل می شود
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ی دی سازمان هایی که می توانند ای  سرمایه را به خوبی مددیریت کنندد، در برابدر تغییدرا  مح
دیدد پیددا م او  تر هستند، نوآوری بیشتری دارند و توانایی بالتری برای سازگاری با شدرای  ج

می کنند
عده شاید بتوان گ ت مهم تری  دستاورد مدیریت دانش ای  است کده سدازمان را از یدک مجمو
اهده، صرفاً اجرایی به یک سازمان یادگیرنده تبدیل می کند؛ سازمانی کده همدواره در حدال مشد

ل می شوند در چنی  سازمانی تجربه ها به سرعت به دانش تبدی. تحلیل، یادگیری و بهبود است
ه ای  چرخه یادگیری مستمر همان چیزی است کده بد. و دانش به ا دا  های بهتر منجر می شود

ه رشد سازمان ها اجازه می دهد در محی  های پیچیده و متغیر امروزی نه تنها ب ا پیدا کنند، بلک
.و پیشرفت کنند

یت بنابرای  اگر بخواهیم مدیریت دانش را در یک جملده خلاصده کندیم، می تدوان گ دت مددیر 
ا  هدای س ری که با گ. دانش هنر تبدیل تجربه های پراکنده فردی به خرد جمعی سازمانی است

ری، کوچک آغاز می شود، اما در بلندمد  می تواند بده یکدی از  درتمنددتری  موتورهدای یدادگی
.نوآوری و مزیت ر ابتی پایدار در سازمان تبدیل شود
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