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سرمقاله

احمد سپهری

سردبیر

لاش و تبرده اندبه ضرورت استقرار مدیریت دانش پی سازمان هااخیر بسیاری از سال هایدر 
و فرایندهای مختلف، جریاان داناش را در ساازمان خاود سامانه هابا طراحی ابزارها، کرده اند

دیریت که موفقیت در پیاده سازی ممی دهدمتعدد نشان تجربه هایبا این حال . تقویت کنند
ریت مادی. نمی شاودیا طراحی چند فرایند دانشی محادود نرم افزاردانش تنها به استقرار یک 

چهار بعاد اساسای در ساازمان ماوردهم زمانبه طورکه می رسددانش زمانی به نتایج واقعی 
.و فناوریفرایندهارهبری، کارکنان، : توجه قرار گیرد

و حمایت. می کندبه مدیریت دانش را ایفا مشروعیت بخشو جهت دهندهبعد رهبری نقش 
ساوی رفتااری ازالگوساازیدانشی، تخصای  مناابو و چشم اندازتعهد مدیران ارشد، تعیین 

بادون .می کناددانشی فاراهم ابتکاراتو تداوم شکل گیریرهبران سازمان، بستر لازم را برای 
ی مقطعی بااقپروژه هایمدیریت دانش در سطح برنامه هایاین حمایت راهبردی، بسیاری از 

ری، طراحی در کنار رهب. نمی شوندو به بخشی پایدار از نظام مدیریتی سازمان تبدیل می مانند
 هاایفعالیتمدیریت دانش باید در دل . و استقرار فرایندهای مناسب نیز اهمیت زیادی دارد

، اجتمااعی ساازمانیشابکه هایمدیریت دانش، سامانه هایروزمره سازمان جریان پیدا کند؛  
دسترسای باه داناش را می توانناددانشای جسات وجویو ابزارهای درس آموختهپایگاه های

انمندسازتوبا این حال فناوری بیشتر نقش . تسهیل کرده و سرعت گردش آن را افزایش دهند
رهنا  قاادر باه ایجااد فباه تنهاییفرایندهای دانشی را تسهیل کند، اما می توانددارد؛ یعنی 

.دانش نیستتسهیم
ه ویژهباو « بعد کارکنان»که می دهدنشان سازمان هادر میان این چهار بعد، تجربه بسیاری از 

ریت مادیبرناماه هایفرهن  سازمانی و مدیریت تغییر، پاشانه آشایل بسایاری از مؤلفه های
ناورانه به همین دلیل، پیاده سازی موفق مدیریت دانش بیش از آنکه یک پروژه ف. دانش است

داناش، یمتساهایجاد انگیزه برای . باشد، یک فرایند تغییر فرهنگی و رفتاری در سازمان است
دانه دانشی کارکنان و مدیریت هوشامنمهارت هایتشویقی مناسب، توسعه نظام هایطراحی 

.دمشارکت واقعی افراد را در این مسیر شکل دهنمی توانند، عواملی هستند که مقاومت ها
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نبرد حران؛ پیررویی دانرش اشریانر غرر  ررور 
رومیان
پیش از میلاد یکی از نقاط عطف تاریخ نظامی جهان۵۳در سال ( کارّه)نبرد حران 

است؛ نبردی که برای نخستین باار ماشاین جنگای جمهاوری روم را در خااورزمین
کست به تحلیل چرایی این ش« مدیریت دانش»این مطلب با رویکرد . متوقف کرد

ناوراناه و پرداخته و نشان می دهد که چگونه برتری دانشی، محیطی، لجستیکی، ف
ن نیاروی روان شناختی اشکانیان موجب شکست ارتشی شد که به عنوان منظم تاری

. نظامی جهان باستان شناخته می شد

ساسان رستم نژاد
مشاور و مدرس مدیریت دانش
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۳

اهمیت تاریخی نبرد حران
ایان نبارد از چناد. تنها یک درگیری نظامی میان دو قدرت منطقه ای نباود((Carrhaeنبرد حران

:جهت تاریخی و مدیریتی اهمیت دارد
oتا پیش از این نبرد، رومی ها هر جنگای را در اروپاا و: اولین شکست بزرگ رومی ها در شرق

در آن حران نخستین نقطاه ای باود کاه رومی هاا. مدیترانه با پیروزی به پایان رسانده بودند
.متوقف شدند

oحکمی در این نبرد عملًا سد م: شکست پیشروی رومی ها به سمت فلات ایران و آسیای غربی
ود برابر نفوذ نظامی روم به شرق ایجاد کرد و مسیر توسعه طلبی آن ها را بارای قرن هاا محاد

.ساخت
o پس از این نبرد، رابطه دو امپراتوری وارد دوره ای از : روم–ساله ایران۷۰۰آغاز دوران برخورد

.جن ، صلح، اتحاد، رقابت و دشمنی شد که تا سقوط روم شرقی ادامه یافت
oر مارگ کراساوس، یکای از ساه عتاو اتحااد مشاهو: تأثیر مستقیم بر سیاست داخلای روم

زار ، تعادل قدرت در روم را بر هم زد و عملًا زمینه ساز جن  داخلی میان سا«تریوم ویرات اول»
.و پومپی شد

o د کاه حران نشاان می دها: «نادیده گرفتن دانش»یک الگوی کلاسیک از شکست مبتنی بر
رای حتی یک سازمان منظم، غنی و قدرتمند، اگر محیط جدید را درک نکند و دانشی را کاه با

.موفقیت لازم است کسب نکند، محکوم به شکست است
چرا کراسوس به شرق لشکر کشید؟: زمینه عملیات

هماراه )مارکوس لیسینیوس کراسوس ثروتمندترین مرد روم و یکی از سه مرد قدرتمند آن زمان
رناماه خاود او به عنوان فاتح شورش اسپارتاکوس شناخته می شد اما در کا. بود( با سزار و پومپی

:انگیزه اصلی او از حمله به اشکانیان چنین بود. بزرگی نظامی چشم گیر نداشت
oطمو به ثروت شرق و منابو اقتصادی بین النهرین
oحسادت به سزار که در سرزمین گُلGaul)) و دیگر مناطق اروپا پیروزی های بزرگی کسب کرده

بود
oنیاز به کسب افتخار نظامی برای تثبیت جایگاه سیاسی اش در روم
oتصور غلط از ضعف اشکانیان به دلیل آشنایی کم رومی ها با ساختار جنگی ایران

همیاد و در واقو، کراسوس به جنگی پا گذاشت که قواعدش را نمی شناخت، جغرافیایش را نمی ف
ت این همان نقطاه ای اسات کاه از منظار مادیری. درباره دشمنش دانشی سیستماتیک نداشت

.دانش، فاجعه آغاز شد
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۴

شکست در مدیریت دانش محیطی: مسیر اشتباه
ه پیشانهاد داد کا( پادشااه متحاد روم)هنگامی که ارتش روم وارد ارمنستان شد، آرتااوازد دوم 

:دلیل او روشن بود. برای رسیدن به بین النهرین، از مسیر کوهستانی شمال وارد شوند
oزمین های مرتفو، مناسب تر برای لژیون های پیاده نظام
oپرهیز از گرمای کشنده جلگه بین النهرین
oجلوگیری از ورود به فتایی که اشکانیان در آن استاد کامل بودند؛ نبرد در صحرا

ه جاای او با. کراسوس این پیشنهاد را رد کرد و مسایر مساتقیم بیاباانی و خطرنااک را برگزیاد
:نتیجه این تصمیم عبارت بود از. بهره گیری از دانش محلی، بر حدس و غرور تکیه کرد

oفرسایش شدید نیروها
oبی نظمی در آرایش
oخستگی و کاهش تمرکز
oکاهش کارایی سپرهای سنگین رومی نسبت به تیرهای کامپوزیت
oقرار گرفتن در میدان نبردی که دشمن بر تمام جوانبش مسلط بود

نیروهای کمتر، اما دانشی عمیق تر: برتری دانشی اشکانیان
کمانادار ۹۰۰۰تخمین ها اشااره باه .ارتش سورنا در ظاهر عددی بسیار کمتر از ارتش روم داشت

، (انیسواران زره پوش معروف به تانک های باسات)کاتافراکت سنگین اسلحه ۱۰۰۰سواره چابک و 
هزار لژیونر پیاده نظام ۴۳تا ۴۰در مقابل، کراسوس با . هزار جنگجو کرده اند۱۰در مجموع حدود 
. وارد میدان شد
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۵

اشاتند و دانشی که اشاکانیان د. بود، نه در تعداد« دانش کاربردی جن »اما برتری اشکانیان در 
:رومی ها نداشتند عبارت بود از

oب وهوایی، اشکانیان استاد جنگیدن در بیابان بودند و شرایط آ: دانش جغرافیایی و محیطی
جهت باد، برد سلاح و مسیرهای تحرک را به خوبی می شناختند

oر سارعت، اشکانیان برخلاف رومی ها که بر جن  تن باه تن تکیاه داشاتند، با: دانش تاکتیکی
تیراندازی از فاصله و حملات چریکی تمرکز می کردند

oی طراحی زنجیاره تاأمین تیار باا اساتفاده از شاترها، یکای از شااهکارها: دانش لجستیکی
لجستیکی جهان باستان بود

oدف اشکانیان قبل از شروع نبرد، ذهن رومی ها را ها: دانش روان شناختی و عملیات شناختی
قرار دادند؛ با صدا و تصویر

oره کمان های کامپوزیت اشکانی از بهتارین فناوری هاای نظاامی آن دو: دانش فناوری جنگی
.بودند

فناوری به مثابه مزیت رقابتی: سلاح دانشی اشکانیان
:ندکمان های کامپوزیت پارتی، ترکیبی از چوب، شاخ و زردپی بودند و چندین مزیت داشت

oبرد بسیار بلند
oقدرت نفوذ بالا
oسرعت پرتاب زیاد
oعملکرد مؤثر حتی در هوای گرم و خشک

است کاه این تیرها نه تنها سپرهای بزرگ لژیونرها را سوراخ می کردند، بلکه در برخی منابو آمده
احای در مقابل، سلاح های رومی ها برای نبرد از فاصله نزدیک طر. از زره آهنی نیز عبور می کردند

.این شکاف فناورانه، یک نمونه روشن از مزیت رقابتی مبتنی بر دانش است. شده بود
از فریب تا روان افزار: تاکتیک های دانشی سورنا

یک هاای برخای از تاکت. سورنا نه تنها یک فرمانده نظامی، بلکه یاک استراتژیسات دانشای باود
:دانشی سورنا عبارت بودند از

oرا او پیش از شروع نبرد، با طبل های عظیم و سازه های صوتی عجیب، رومی ها: جن  روانی
.صدایی که رومی ها هرگز نشنیده بودند. در شوک صوتی و ذهنی فرو برد

oرق در آغاز نبرد، سواران سنگین اسلحه با زره های باراق وارد میادان شادند و با: شوک بصری
.شدید زره ها در آفتاب صحرا، رومی ها را دچار آشفتگی کرد

oمله مستقیم زمانی که پوبلیوس، پسر کراسوس، برای ح: فریب استراتژیک و عملیات شناختی
یروزی، از بدناه پوبلیوس با طمو پ. پیشروی کرد، اشکانیان عقب نشینی ساختگی انجام دادند

.در این لحظه اشکانیان او را محاصره کرده و نابود کردند. اصلی جدا شد
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۶

من این اقدامات، نمونه ای کلاسیک از استفاده از دانش رفتاری و تحلیال خطاای شاناختی دشا
.است

وقتی لجستیک تعیین کننده است
ی از برخا. ارتاش اشاکانی اسات« مدیریت لجساتیک»یکی از جالب ترین جنبه های نبرد حران، 

:اقدامات منحصر به فرد لجستیکی ارتش اشکانی عبارت بودند از
oاشکانیان هرگز کمبود تیر نداشتند
oشترها در خط دوم، تیر و تجهیزات را به صورت پیوسته به کمانداران می رساندند
o قطو نشود« ریتم تیراندازی»این فرایند باعث شد

ی شاوند؛ اماا رومی ها تصور کردند اشکانیان نهایتاً تیر تمام می کنند و مجبور به نبرد تن باه تن م
.این تصور بر یک خطای دانشی بنا شده بود

نقطه ای که شکست قطعی شد: فروپاشی لژیون ها
:با ادامه بارش تیرها

oسپرهای سنگین رومی ها بی اثر شد
oصفوف رومی ها به هم ریخت
oمصدومان زیاد شدند و جابه جایی افراد مختل شد
oآرایش مربو دفاعی به جای حفاظت، آن ها را تبدیل به هدف ثابت کرد

ی رومی ها در فتای باز بیابان، بدون تحرک، زیر بارانی از تیار، عمالًا در دام یاک طراحای دانشا
.فرورفتند
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هزینه سنگین نادیده گرفتن دانش: نتیجه نهایی نبرد
:نتیجه نبرد حران

o۲۰هزار کشته رومی
o۱۰هزار اسیر
oمرگ کراسوس در مذاکره نهایی
oعدم دستاورد نظامی یا سیاسی برای روم

ن نسابت ایا. در مقابل، تلفات اشکانیان در برخی منابو تنها کمتر از صد نفر گزارش شده اسات
.حیرت آور تلفات، گواهی است بر غلبه مدیریت دانش بر قدرت صرف

وقتی دانش پرواز می کند، قدرت فرو می ریزد
:ان داداین نبرد نش. نبرد حران نخستین نقطه ای بود که در آن ماشین جنگی روم متوقف شد

oقدرت بدون دانش، آسیب پذیر است
oسازمان ها اگر محیط جدید را درک نکنند، شکست می خورند
oبرتری تاکتیکی، فناورانه و روان شناختی می تواند کمیت را بی اثر کند
oابود غرور سازمانی می تواند بزرگ ترین سرمایه یک سازمان که همان توان یادگیری است را نا

کند
می کرد، ارتش اگر ارتش روم را یک کتابخانه عظیم اما سنگین تصور کنیم که با دانش سنتی کار

یک هاای اشکانی یک تیم چابک دانشی بود که با فناوری ناوین، داناش محیطای دقیاق و تاکت
بلکاه یاک نبرد حران تنها یک شکست نظامی نبود؛. هوشمندانه، همان کتابخانه را متلاشی کرد
:  مطالعه موردی کلاسیک در این باره بود که

«هنگامی که سازمان ها یاد نمی گیرند، هزینه اشتباهاتشان سرنوشت ساز می شود»
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ت نقش هوش مصنوعر در غایآفرینر مردیری
دانش

ا در این سال ها، هوش مصنوعی و نقش آن در بسیاری از صنایو و ساازمان ه
د هرچنا. دیده می شود و تا حد زیادی سازمان ها تحت تأثیر آن قرارگرفته اناد
ثیر آن در که شاید در عمل اقدامی اساسی و بنیادی صورت نگرفته باشد اما تأ

ی کاه از دراین بین شاید بیشترین بخش. تمامی ابعاد سازمان ها دیده می شود
نگاران، برخی. این موضوع تأثیر گرفته است، افراد و کارکنان سازمان هستند

می برخی خوش بین و البته برخی هم بی تفاوت و درواقو خود را سوار موجی
.  ببینند که برایشان مهم نیست، عاقبت کار چه می شود

۸
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ی آن هاا البتاه تاا حادی نگرانا. در این مقاله بیشتر روی سخن با کسانی است که نگران هساتند
توجیه پذیر بوده زیرا ممکن است هوش مصانوعی در بسایاری از واحادهای ساازمانی جاایگزین

جاودی نیروی انسانی شود یا بهتر بگوییم ماهیت کارها و حتی ممکن اسات رساالت و فلسافه و
ازمان سازمان نیز دستخوش تغییر بنیادی شود؛ اما آیا به راساتی این چناین خواهاد شادا آیاا سا

انی آگاه به باشد و نیروی انس« بلی»مجبور به کاهش نیروی انسانی استا اگر پاسخ این سوالات 
آینده، توان ادامه کار در چنین سازمانی را خواهد داشتا

هوش مصنوعی و تغییر ماهیت کار در سازمان ها
رو رفتناد در دوره انقلاب صنعتی با جایگزینی ماشین بجای انسان، صنایو در تب وتااب بزرگای فا

اسات کاه نکته قابل توجه این. ازجمله اینکه کاهش نیرو در بسیاری از شرکت ها به وقوع پیوست
سرنوشت این حجم از نیروی انسانی چه شدا

اری تصور بسی. در این دوره نیز هوش مصنوعی به نوعی همان اتفاق را در سازمان ها رقم زده است
ه از کارکنان از هوش مصنوعی، حذف نیروی انسانی است اما هاوش مصانوعی بایش از آنکاه با
. معنای حذف گسترده نیروی انساانی باشاد، نشاانه ای از تغییار ماهیات کاار در سازمان هاسات
شواهد سال های اخیر نشان می دهد که هوش مصنوعی عمادتاً وظاایفی را هادف می گیارد کاه 

ی شاود ایان موضاوع باعاث م. تکراری، قاعده مند، مبتنی بر داده و نیاز به قتاوت انسانی ندارند
دی برخی مشاغل کم رن  شوند یا شکل سنتی خود را از دست بدهند، اما هم زمان نقش های جدی

.نیز پدید آیند
سازمان ها به تدریج از نیاروی. درواقو، آنچه در حال وقوع است، جابه جایی های ارزش آفرین است

یم ساازی و حال انسانی انتظار انجام کارهای مکانیکی را ندارند، بلکه بر توان تحلیل، تفسیر، تصم
می دهاد؛ «نقش پویا»جای خود را به « شغل ثابت»به همین دلیل، مفهوم . مسئله تأکید می کنند

ی کاه صارفاً نقشی که متناسب با فناوری، داده و دانش سازمانی تغییر می کناد؛ بناابراین کارکناان
در مقابال، افارادی کاه تاوان . مجری فرآیندها هستند، بیش از دیگران احسااس خطار می کنناد

یادگیری، تطبیق و مشارکت فعال در خلق ارزش دارناد، همچناان نقاش محاوری خاود را حفا  
کنان بارای خواهند کرد؛ بنابراین، مسئله اصلی هوش مصنوعی نیست، بلکه آمادگی سازمان و کار 

.پذیرش تغییر است
از نگرانی تا بی تفاوتی: کارکنان در مواجهه با هوش مصنوعی

روه معمولًا می تاوان آن هاا را باه ساه گا. واکنش کارکنان به ورود هوش مصنوعی یکسان نیست
شاغلی دلیل نگرانی گروه اول این است، آیناده. نگران ها، خوش بین ها و بی تفاوت ها: تقسیم کرد

. دخود را مبهم می بینند و احساس می کنند تجربه و تخص  آن ها به زودی بای ارزش خواهاد شا
در ساازمان و شاید ریشه این نگرانی نه صرفاً فناوری باشد، بلکه نبود شافافیت و یاک نقشاه راه

. ضعف ارتباطات سازمانی است
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یسات و وقتی کارکنان ندانند قرار است چه چیزی تغییر کند، نقش آن ها در این تغییر و آیناده چ
.یردسازمان چه انتظاری از آن ها دارد، طبیعی است که ترس جای تفکر و تحلیل اتفاقات را بگ

. نادگروه خوش بین، هوش مصنوعی را فرصتی برای رشد، یادگیری و کااهش فشاار کااری می دان
ا بار آن ها هوش مصنوعی را ابزاری می بینند که می تواند کارهای تکراری را حذف و تمرکز انسان ر

ی کرده این افراد این ابزار را  به عنوان کمک و دستیار خود تلق. فعالیت های معنادارتر افزایش دهد
در مقاباال، گااروه بی تفاااوت شاااید . و آن را در بساایاری از فعالیت هااا روزانااه بااه کااار می گیرنااد

بلناد و خطرناک ترین گروه باشند؛ کسانی که تغییر را جادی نمی گیرناد و تصاور می کنناد اماوا 
.پرقدرت فناوری بدون تأثیر واقعی از کنار آن ها عبور خواهد کرد

آیا کاهش نیروی انسانی اجتناب ناپذیر است؟
ماال پاسخ به این پرسش ساده نیست، اما واقو بینانه می توان گفات کاه در برخای حوزه هاا، احت

ا بااین حال، این کاهش در تمامی سازمان ها یکسان نباوده و یا. کاهش نیروی انسانی وجود دارد
نیااز آنچه بیشتر مشاهده می شود، کااهش. ممکن است آنچه تصور می شود اتفاق نخواهد افتاد

. به برخی نقش ها و افزایش تقاضا برای نقش های جدید است
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ساانی سازمان های آینده احتمالًا نیروی انسانی کمتری خواهند داشت، اما نیروهای باقی مانده، ک
ر چناین د. هستند که مسلط به فناوری اطلاعات، توانمندتر، چند مهارتی و دانشی تر خواهند باود

یازان سازمان هایی، ارزش کارکنان نه در تعداد ساعات کار، بلکه در ارتقاای کیفیات تصامیم ها و م
ته ترین نکته مهم آن است که حتی پیشرف. مشارکت آن ها در خلق دانش سازمانی تعریف می شود

سیستم های هوش مصنوعی نیز بدون انسان های دارای داناش فنااوری اطلاعاات و افارادی کاه 
وند؛ بتوانند ابزارهای هوش مصنوعی را به خدمت بگیرند، دچار خطا و تصمیم های نادرست می ش

ناد، آنچاه تغییار می ک. بنابراین، حذف کامل نیروی انساانی ناه واقو بیناناه اسات و ناه مطلاوب
.در سازمان است« فعالیت های ارزشمند جدید»بازتعریف نقش ها و تعریف 

مدیریت دانش؛ حلقه اتصال کارکنان و هوش مصنوعی
ی در این خصوص، مدیریت دانش نقشی کلیدی در ایجاد تعادل میان انساان و هاوش مصانوع

دون هوش مصنوعی برای یادگیری و تصمیم سازی به داده و دانش نیاز دارد و این دانش با. دارد
هاای از سوی دیگر، مادیریت داناش بادون ابزار. مشارکت و فعالیت های انسانی شکل نمی گیرد

.هوشمند، توان پاسخ گویی به پیچیدگی های سازمان های امروزی را ندارد
را باه مدیریت دانش بستری است که تجربه های کارکنان، درس آموخته ها و بینش های سازمانی

حلیال، هوش مصنوعی می تواند ایان دارایی هاا را ت. دارایی قابل استفاده و ارزشمند تبدیل می کند
ارزیابی، طبقه بندی و در زمان مناسب در اختیار افراد مناسب قرار دهد، اما هماان طور کاه اشااره 

.شد، کارکنان در خلق، درک و به کارگیری دانش همچنان نقش اساسی دارند
. انساانیبه بیان دیگر، هوش مصنوعی مصرف کننده و تقویت کننده دانش است، نه جایگزین خارد

سازمان هایی که این پیوند را درک کنناد، می توانناد از هاوش مصانوعی باه عنوان اهرمای بارای 
.افزایش مشارکت و یادگیری استفاده کنند، نه عاملی برای حذف انسان

مشارکت کارکنان؛ شرط بقا در سازمان های مبتنی بر هوش مصنوعی
اقادام در سازمان های مبتنی بر هوش مصنوعی، مشارکت کارکنان دیگر یک انتخاب اختیااری یاا

ر ثبت، باه بدون مشارکت فعال کارکنان د. فرهنگی، ظاهری و تجملاتی نیست، بلکه شرط بقاست
.داشتراک گذاری، توسعه و به روزآوری دانش، سیستم های هوشمند به سرعت ناکارآمد می شون
ابازاری مشارکت فعال کارکنان باعث می شود هوش مصنوعی به جای آنکه تهدید تلقی شاود، باه

آن ها دیاده زمانی که کارکنان احساس کنند دانش و تجربه. برای تقویت نقش انسان تبدیل شود
ر د. می شود و در تصمیم سازی ها نقش دارند، نگرانی جای خاود را باه مسائولیت پذیری می دهاد
اهش مقابل، پیاده سازی هوش مصنوعی بدون مشارکت، اغلب با مقاومت پنهان، بی اعتمادی و ک

جربه چنین سازمان هایی ممکن است در کوتاه مدت بهره وری بالاتری ت. تعهد سازمانی همراه است
واهناد کنند، اما در بلندمدت بزرگ ترین سرمایه سازمانی که همان کارکناان هساتند را از دسات خ

.داد
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نقش مدیران در کاهش نگرانی و فعال سازی مشارکت
ک پاروژه هوش مصنوعی نباید صارفاً باه عنوان یا. مدیران در این تحول نقشی تعیین کننده دارند

مادها و شفاف سازی دربااره اهاداف، پیا. فناوری دیده شود، بلکه یک برنامه تغییر سازمانی است
ه مادیران بایاد نشاان دهناد کا. مسیر تحول، نخستین گام برای کاهش نگرانای کارکناان اسات

. افراد استسازمان به دنبال حذف انسان نیست، بلکه به دنبال بازتعریف نقش ها و توانمندسازی
دامات سرمایه گذاری در یادگیری، ارتقای مهارت های دانشی و ایجاد فرهن  گفتگو، از مهم ترین اق

ساازمان هایی کاه مادیران آن هاا گفات وگو را جاایگزین دساتور می کنناد و . در این مسیر اسات
عی مشارکت را به رسمیت می شناسند، شاانس بیشاتری بارای موفقیات در عصار هاوش مصانو

تی قطعاً تغییر ساختارهای غیر منعطاف نیاز نقاش مهمای در ایان تفکار مادیری. خواهند داشت
. ننادخواهد داشت و لازم است مدیران نقش خود را از دستوری به مشارکتی و حمایتی تبادیل ک
.ستساختارهایی مانند سلسله مراتبی و وجود لایه های متعدد مدیران، مانو بزرگی در این راه ا
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آینده ای که انسان در آن حذف نمی شود، بازتعریف می شود: جمع بندی
ود باه هوش مصنوعی واقعیتی انکارناپذیر در آینده سازمان هاست و تغییراتای بنیاادین را باا خا

اگار باا این تغییر، به ویژه برای کارکنان سازمان ها، می تواند نگران کننده باشد؛ اماا. همراه می آورد
مااً باه نگاهی آگاهانه و واقو بینانه به آن نگریسته شود، مشخ  می شود کاه ایان تحاولات لزو

گاه کارکناان حذف کارکنان منجر نمی شوند، بلکه بیش از هر چیز به تغییر نقش ها و بازتعریف جای
سازمان هایی که به پیاده ساازی اثاربخش مادیریت داناش و. در سازمان های دانشی می انجامند

ارکت ایجاد پیوند معنادار میان کارکنان و فناوری های هوشمند می پردازند، می توانناد مسایر مشا
لکاه در چنین سازمان هایی، هوش مصنوعی نه جاایگزین انساان، ب. فعال کارکنان را هموار سازند

ا، کارکنان در این فت. ابزاری برای تقویت یادگیری، تصمیم سازی، نوآوری و پایداری سازمانی است
.اشندنه قربانی فناوری، بلکه می توانند در خلق ارزش فردی و سازمانی مشارکت فعال داشته ب
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ده دانش مشتریان؛ معدن طلایر که ا لب نادی
!مر گیریم

ان، در دوران رقابت شدید بازارهای جهانی، تحول دیجیتال و افزایش آگاهی مشتری
سازمان ها بیش از هر زمان دیگر با ایان واقعیات روباه رو هساتند کاه اطلاعاات و 

شاد و دانشی که در ذهن و رفتار مشتریان نهفته است، می تواند سرنوشت مسایر ر
ت یاا مشاتریان دیگار صارفاً دریافت کننادگان محصاولا. بقای آن ها را تعیین کناد

ه اساتخرا  خدمات نیستند، بلکه به منبعی غنی از دانش و آگاهی تبدیل شده اند ک
ی و به کارگیری درست آن می تواند سازمان را در جهت نوآوری پایدار و مزیت رقاابت

بااا ایاان حااال، در بساایاری از کسااب وکارها ایاان دانااش همچنااان . هاادایت کنااد
.ننددست نخورده باقی مانده و سازمان ها آن را سطحی و غیر استراتژیک تلقی می ک

۱۴
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Customerیامشتریدانشمدیریت Knowledge Managementرویکردیباکهاستمفهومی
ریمشتبامرتبطدانشازبهره برداریوتحلیلسازمان دهی،گردآوری،بهراهبردی،ونظام مند
توسعهنایزیرببلکهاوست،خریدرفتارومشتریبهترشناختابزارتنهانهدانشاین.می پردازد
هربرایشخصی سازی شدهتجربه ایخلقورضایتافزایشخدمات،کیفیتبهبودمحصول،
دلدرکهاستطلاییمعادنهمانمشتریدانشمنظر،ایناز.می شودمحسوبمشتری
یددازمناسب،ساختارنبوددلیلبهاغلبامااست،نهفتهروزمرهتعاملاتوبازخوردهاداده ها،

.می ماندپنهانسازمان ها
مشتریدانشانواع
ه انددادقرارتوجهموردرامشتریدانشنوعسهپژوهشگرانمشتری،دانشمدیریتادبیاتدر
نشدا»نخست،.می دهندبازتابرااوترجیحاتورفتارذهن،کلیتصویرازبخشیهرکدامکه

رااواطیارتبسابقهورفتارهاویژگی ها،ازتوصیفیوتحلیلیاطلاعاتکهاست«مشتریدرباره
وختیجمعیت شنااطلاعاتخرید،سوابقتراکنشی،داده هایازمعمولاً دانشاین.می شودشامل

هکمی دهدراامکاناینسازمانبهومی شوداستخرا ارتباطیمختلفکانال هایدرتعاملات
.داردوجوداوتصمیم گیریدرالگوهاییچهومی کندرفتارچگونهکیست،مشتریبداند
اشارهدانشازبخشآنبهواستشناختازعمیق ترسطحی،«مشتریازدانش»دوم،نوع
شتریمکهتجربه ایوپیشنهادنظر،شکایت،بازخورد،هر.می شودایجادمشتریتوسطکهدارد

گرفتهکلشاوواقعیتجربهدلازکهاستدانشبیاننوعیمی کند،منتقلسازمانبهمستقیماً 
رانمدیمحصول،طراحانکهاستجزئیاتیازسرشارومعتبرغنی،اغلبدانشنوعاین.است
هایمسیروفرصت هانق  ها،آناساسبرمی توانندنوآوریکارشناسانومشتریباارتباط
.کنندشناساییرارشدجدید
بهبودراستایدرسازمانکهمی شوداطلاقدانشیبه«مشتریبرایدانش»نهایت،در

اهایراهنم.می دهدقرارمشتریاختیاردردریافتیارزشافزایشوتجربهارتقایتصمیم گیری،
یهمگشخصی سازی شدهپشتیبانی هایوهوشمندتوصیه هایآموزشی،محتواهایکاربردی،

ردرامشتریبرایوازدرباره،دانشبتواندکهسازمانی.می گیرندقراردانشنوعاینذیل
برقرارازاربوخودمیانیادگیرندهارتباطیاستشدهموفقواقودرگیرد،کاربهیکپارچهچرخه ای

حلقه ایسهمشتریتوانمندسازیومشتریدرکمشتری،شناختچرخه ای،چنیندر.کند
.می نمایندایجادمشترکارزشومی کنندتقویترایکدیگرکههستند

مشتریدانشگردآوریکانال های
رانوعیمتارتباطیکانال هایبایدسازمان هامشتری،دانشازجاموتصویریبهدستیابیبرای

لقابمشتریازذهنیبینش هایهموعینیداده هایهمکهکنندمدیریتوطراحیبه گونه ای
.باشداستخرا 
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وتاررفزیرامی شوند،محسوبمشتریدانشمنابومهم ترینازیکیامروزهاجتماعیشبکه های
حلیلت.می کنندمنعکسفیلتربدوناغلبوطبیعیمحیطیدررامشتریانحقیقینگرش

زانمیازواقعیبینشیمی تواندبرندبامرتبطهشت  هایواحساساتنظرات،گفت وگوها،
ت ها،شرکازبسیاریدر.دهدارائهسازمانبهنسبتعمومیبرداشتونگرشنوعمحبوبیت،
وزارباروندهایکشفبرند،شهرت،مدیریتدرحیاتینقشاجتماعیشبکهتحلیلواحدهای
.دارندپنهانمشکلاتشناسایی

اطلاعاتازارزشمندگنجینه اینیزمشتریانباارتباطمراکزتماس هایاجتماعی،شبکه هایکناردر
اگرهکاستابهامیامشکلنیاز،یکازنمونه ایپیام،یاتماسهر.هستندتجربیوعملیاتی
مشتریجربهتبهبودوفرایندهاضعفنقاطشناساییبهشود،تحلیلودسته بندیثبت،درست
برایمتنوگفتارتحلیلفناوری هایازسازمان هاازبسیاریامروزه.می کندفراوانیکمک

.نندمی کاستفادهخدماتارتقایفرصت هایونارضایتیریشه هایرفتاری،الگوهایاستخرا 
شکایت،هر.هستندنوآوریمنابوخال  ترینازیکیرایج،تصوربرخلافنیز،مشتریانشکایات
ررسیبدفاعینهوتحلیلینگاهیبااگرکهاستمشتریتجربهدلازمستقیمپیامیحاوی
نهمیاززاپوسواپلمانندسازمان هایی.کندآشکاررافرآیندهااصلاحمسیرمی تواندشود،

ارضایتینمیانپلیتوانسته اندوکردهاستفادهسازمانییادگیریابزارعنوانبهمنفیداده های
.سازندبرقرارمحصولدرنوآوریومشتری
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ینظرسنجی ها.سازمانی اندبازخوردسیستم هایونظرسنجی هادانش،گردآوریدیگرکانال
ورضایتمیزانانتظارات،ازدقیقیدرکبسته،وبازترکیبیپرسش هایباطراحی شده

 هانظرسنجیپاسخ هایآن کهوجودبا.می بخشندمدیرانبهمشتریانآیندهجهت گیری های
طراحیهدفمندوتحلیل محورآن هامحتوایاگرامابرسند،نظربهکلیشه ایاستممکنبعتاً 
.ندکایفامشتریتجربهطراحیوبازاریابیتصمیم سازی هایدرمؤثرینقشمی تواندشود،
تجرغهغهبودونوآوریغهمشتریدانشتبدیل

ایجادآنازکهارزشیاست؛دانشمدیریتمسیرآغازنقطهتنهامشتریازدادهجمو آوری
اصل،حداده هایازبتواندبایدسازمان.داردقراربه کارگیریوتفسیرتحلیل،مرحلهدرمی شود،
بهطمربوتصمیم هایتاکنداستخرا راتغییرفرصت هایوپنهاننیازهایرفتاری،الگوهای
تاری،رفوتراکنشیداده هایتحلیل.شوندبناواقعیدانشپایهبرخدماتیامحصولطراحی
راهمفرامشتریتصمیم گیریدرتأثیرگذارعواملوترجیحاتخرید،مسیرشناساییامکان
مدلکرد،بهینهرامحصولپیشنهادهایمی توانتحلیل هانوعاینازاستفادهبا.می کند

.نمودپیش بینیرابازارآیندهنیازهایحتیوساختهوشمندراقیمت گذاری
پروژه هایمحرکبهوشدهخار صرفشکایتقالبازبایدمشتریشکایاتدیگر،سویاز

سیستمیاینق  هنشان دهندهمی تواندتکرارشوندهشکایاتریشه ایبررسی.شودتبدیلبهبود
مککایشیکاوانموداریاریشه ایعللتحلیلمانندابزارهایی.باشدخدماتارائهیاطراحیدر

.کندتعریفپایداراصلاحیراه حل هایوکردهواکاویفرایندینظرازرامسئلهسازمانمی کنند
.ستانوآوریفراینددراودادنمشارکتمشتری،دانشازبهره گیریمسیرهایمهم ترینازیکی

ایدهربمبتنیگرفته،قرارتوجهموردبزرگشرکت هایدراخیرسال هایدرکههم آفرینیرویکرد
آنلاینپلتفرم هایوانجمن ها.استجدیدمحصولتوسعهدروفادارمشتریانمستقیممشارکت

صولمحتامی کنندکمکسازمانبهمی کنند،مطرحراخودتجربیاتوایده هاآندرکاربرانکه
آنوفقمنمونه های.نمایدطراحیمشتریتجربهواقعیت هایپایهبربلکهحدس،اساسبرنهرا
طراحیدرفعالنقشمشتریانکهاستشدهمشاهدهXiaomiوLEGOمانندشرکت هاییدر

.دارندمحصولات
محسوبتعاملوخریدتجربهشخصی سازیبرایپایه ایهمچنینمشتریازحاصلدانش
وپیشنهادهاپیام ها،جمو آوری شدهدانشاساسبراستقادرسازمانکهزمانی.می شود
کهتاستجربه ایخلقحالدرواقودرکند،تنظیممشتریهرویژگی هایبامتناسبرامحتواها
رضایتتنهانهشخصی سازیاین.می کندتقویتمشتریذهندررابودنمنحصر به فرداحساس

.می بردبالاراوفادارینرخومشتریعمرطولارزشمستقیمبلکهمی دهد،افزایشرا
تبدیلازریدیگشکلطبیعی،زبانپردازشالگوریتم هایازاستفادهبامشتریاحساساتتحلیل
.می شودمحسوبارزشبهدانش
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ماعیاجتشبکه هایوپیام هانظرات،شاملمشتریانگفتارییامتنیمحتوایرویکرد،ایندر
.ودشتعییناحساسیمحرک هایومنفییامثبتنگرشغالب،احساستامی شودتحلیل
رتشهمدیریتوخدمتطراحیبازاریابی،استراتژی هایبهینه سازیدرتحلیل هاایننتایج
.دارندتعیین کنندهنقشیسازمان

شدندمتحولمشتریغهدادنگوشغاکهسایمان هایر
گوشمشتریدانشبهکهسازمان هاییکهمی دهدنشانجهانپیشروشرکت هایتجربه
پلتفرمادایجبااستارباکسشرکت.کنندطیراتوجهیقابلتحولمسیرتوانسته اندداده اند،

My Starbucks Ideaراخودپیشنهادهایوایده هابتوانندمشتریانتاکردفراهمبستری
دماتیخفتاهایتغییراتحتیوجدیدمحصولاتمشارکت،ایندلاز.کنندثبتمستقیماً 
کمبودبهبتنسمشتریانشکایتازقبلاً کهاقدامیشد؛متولدمیزهارویبرقپریزتعبیهمانند

عمللهمرحبهرامشتریازنوآوریمفهومترتیببدیناستارباکس.بودگرفتهنشأتامکانات
.رساند
ازدوندگانازبسیاریکهدریافتاجتماعیشبکه هایدرموجودداده هایتحلیلبانیزنایک

مدلهرویژگی هایدربارهکافیاطلاعاتونیستندراضیطولانیمسیرهایبرایبرندکفش های
تمرکزباراکفش هاازجدیدیسرینایکشدسببعملیاتیدانشهمین.نیستدسترسشاندر
Nikeاختصاصیاپلیکیشنهم زمان،وکندطراحیراحتیبر Run Clubباآموزشیتعاملبرایرا

مسیردمی توانمشتریدانشتحلیلچگونهکهمی دهدنشاننمونهاین.نمایدمعرفیکاربران
.دهدتغییررامحصولنوآوری
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بهرکتشاین.استمشتریشکایاتازهوشمندانهاستفادهازکلاسیکنمونه ایزاپوسشرکت
تحلیلازودادقرارخوددانشمنبورامشتریانتماس هایتماس ها،کاهشبرایتلاشجای

برلاحاتاصاعمال.کرداستفادهکالابازگشتوتحویلدرضعفنقاطشناساییبرایگفت وگوها
تبدیلجهاندرمشتریوفادارینمادهایازیکیبهزاپوسشدموجبدانشهمیناساس
ود،خگوشی هایکاربرانرفتاریداده هایتحلیلباهواویشرکتنیزفناوریصنعتدر.شود

ضوعاتموکهدادنشانکاربرانتعاملاتآماریبررسی.کنددرکراآناننهفتهنیازهایتوانست
.می شوندمربوطکاربریرابطپیچیدگیوکمنوردردوربینعملکردباتری،بهنارضایتیاصلی
دوربینکیفیتوباتریقدرتبرتمرکزباMateوPجدیدسری هایطراحیتحلیل،ایننتیجه
.شدتبدیلبرنداینرقابتیمزیتبهبعدهاکهبود

ست،امحصولطراحیاصلاحراهنماینه تنهامشتریدانشکهآن اندگویاینمونه هااینتمامی
.می شودمحسوبشرکتپیشنهادیارزشبازتعریفوسازمانیتحولاصلیموتوربلکه
مشتریدانشایغهره غرداریموانع
ادهاستفارزشمندداراییاینازنمی توانندسازمان هاازبسیاریهنوزموفق،نمونه هایوجودبا

ردآوریگبراییکپارچهزیرساختنبودمختلف،سیستم هایدرداده هاپراکندگی.کنندمؤثری
انوموازبخشیمشتری محورسازمانیفرهن نبودوبزرگداده هایتحلیلپیچیدگیدانش،
ودارنداعتمادعملکردیوداخلیداده هایبهحدازبیشمدیرانسازمان ها،برخیدر.اصلی اند
ر،دیگسویاز.می کنندتلقیکم اهمیتیاغیرعلمیرامشتریتوسطتولید شدهداده های
بهل دهیشکبرایلازمهماهنگیفاقدگاهیپشتیبانی،تابازاریابیازسازمانمختلفبخش های

ش هابخدیگردربخش،یکدرتولیدشدهدانشکهبه گونه ایهستند،مشتریجاموتصویر
دانشیتمدیر نقشمجددتعریفونگرشتغییرنیازمندموانواینرفو.نیستاستفادهقابل

بهبلکهمحدود،پروژهیکعنوانبهنهبایدCKM.استسازمانراهبردیسطحدرمشتری
محصولهتوسعازتصمیم گیری هاتمامیکهشودتلقیسازماندانشیزیرساختازبخشیعنوان
.باشداستوارآنبرمشتریتجربهاستراتژیطراحیتا

نتیجه گیری
احساساتوشکایاتبازخوردها،روزمره،تعاملاتدلدرکهاستطلاییهمانمشتریدانش
بهورا استخراداده هاایننظام مندنگاهیبابتواندکهسازمانی.استنهفتهمشتریانپنهان
مشتریترضاینوآوری،می تواندکهیافتهدستارزش مندیمعدنبهواقودرکند،تبدیلبینش

اموجسیستم هایایجادهدف،اینبهدستیابیبرای.کندتتمینرابلند مدتسودآوریو
درمشتریاندادنمشارکتیادگیرنده،رویکردبابازخوردهاوشکایاتتحلیلداده،گردآوری
.استاجتناب ناپذیرضرورتیمشتری محورسازمانیفرهن توسعهونوآوریفرآیند
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رد پیوند فرهنگ سایمانر و مدیریت دانش؛ رویی
کارغردی غا غوم طراحر فرهنگ

ت فرهناا  سااازمانی یکاای از تعیین کننااده ترین عواماال در موفقیاات یااا شکساا
ن تجربه بسایاری از ساازمان ها نشاا. برنامه های مدیریت دانش به شمار می آید

داده اساات کااه حتاای پیشاارفته ترین ابزارهااا، سااامانه های فناااوری اطلاعااات و 
فرآیندهای دانشی، در غیااب فرهنگای مناساب، باه نتاایج ماورد انتظاار منجار

اشاد، مدیریت دانش پیش از آنکه یک پروژه فناورانه یاا سااختاری ب. نمی شوند
پدیده ای عمیقاً فرهنگی است که ریشه در باورها، ارزش ها، هنجارها و الگوهاای

.رفتاری سازمان دارد

۲۰
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کاه توساط گوساتاوو رازتای Culture Design Canvasیاا « بوم طراحی فرهنا »در این میان، 
ازمانی توسعه یافته، چارچوبی منسجم و کاربردی برای تحلیل، بازطراحی و هدایت فرهنا  سا

این بوم با قابل مشاهده کردن لایاه های پنهاان فرهنا ، باه ساازمان ها کماک . فراهم می کند
د و می کند وضعیت موجود را به صورت شفاف ترسیم کارده، وضاعیت مطلاوب را طراحای کننا

اهمیات ایان ابازار زماانی دوچنادان . به صورت آگاهانه شکاف میان این دو را کااهش دهناد
می شود که هدف سازمان، نهادینه ساازی مادیریت داناش و تبادیل آن باه بخشای از هویات 

.سازمانی باشد
و منطق آنCulture Design Canvasمعرفی 

Culture Design Canvasعینای فرهنگی را که معمولًا نانوشته، ضمنی و پراکنده است، به مدلی
امل این باوم فرهنا  ساازمانی را در قالاب ساه لایاه اصالی شا. و قابل تحلیل تبدیل می کند

دی را بررسی می کند و در مجموع، ده بلوک کلی« فرهن  عملی»و « فرهن  احساسی»، «هسته»
.در بر می گیرد

اتژیک در لایه هسته، عناصر بنیادینی مانند هدف سازمانی، ارزش های اصلی، اولویت های اساتر
هادف ساازمانی فراتار از . و رفتارهایی که در سازمان پااداش یاا تنبیاه می شاوند، قارار دارناد

ارزش هاای . سودآوری، چرایی وجود سازمان را تعریف می کند و به فعالیت هاا معناا می بخشاد
ه اصلی نیز نقش قطب نما را ایفا می کنند و مشاخ  می ساازند چاه رفتارهاایی مطلاوب و چا

مل چه اولویت های استراتژیک نشان می دهند سازمان در ع. رفتارهایی نامطلوب تلقی می شوند
م راساتایی چیزهایی را مهم تر می داند و رفتارهای پاداش گیرنده و تنبیه شونده بیانگر فاصله یا ه

.میان شعار و عمل هستند
نناد عناصاری ما. لایه دوم، فرهن  احساسی، به تجربه درونی کارکنان از محیط کاار می پاردازد

آیاا امنیت روانی مشاخ  می کناد. امنیت روانی، بازخورد و آیین ها در این لایه قرار می گیرند
کارکنان می توانناد بادون تارس از قتااوت، تنبیاه یاا برچساب خوردن، ایاده ها، اشاتباهات و

مسایر بازخورد، سازوکاری برای یادگیری مساتمر و اصالاح. نگرانی های خود را بیان کنند یا خیر
ویات است و آیین ها رفتارهای تکرارشونده ای هستند که احساس تعلق و هویت مشاترک را تق

.می کنند
شایوه . در لایه سوم، فرهن  عملی یا کاارکردی، تمرکاز بار نحاوه انجاام کارهاا در عمال اسات
خاش تصمیم گیری، کیفیت و کارکرد جلسات، و قوانین و هنجارهای حاکم بر ساازمان در ایان ب

ی این لایه نشان می دهد فرهن  چگونه در فرآیندهای روزماره ساازمان تجلا. بررسی می شوند
پیدا می کند و آیا ساختارها و رویه ها در خدمت ارزش های اعلام شاده هساتند یاا در تتااد باا 

.آن ها عمل می کنند
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اهمیت شناسایی شکاف فرهنگی
فرهنا  »امکاان شناساایی شاکاف میاان ،Culture Design Canvasیکی از مهم ترین مزایای 

بسیاری از سازمان ها در اساناد رسامی خاود بار ارزش هاایی . است« فرهن  واقعی»و « ادعایی
تفااوتی را مانند شفافیت، یادگیری و نوآوری تأکید می کنند، اما تجربه روزمره کارکنان روایات م

برای مثال، ساازمانی ممکان اسات شافافیت را ارزش محاوری خاود بداناد، اماا . بازگو می کند
.تصمیم های کلیدی در جلسات محدود و غیرشفاف اتخاذ شوند

بوم فرهن  این تناقض هاا را آشاکار می ساازد و باه مادیران کماک می کناد باه جای اتکاا باه 
. اشاندبرداشت های ذهنی، تصویری واقعی و مبتنی بر شواهد از فرهن  سازمانی خود داشته ب
ریت این شفاف سازی، نقطه شروعی ضروری برای هرگونه مداخله فرهنگی، به ویژه در حوزه مادی

.دانش است

Culture Design Canvasکاربردهای کلیدی 

Culture Design Canvasد ابزاری انعطاف پذیر است که در موقعیت های مختلف سازمانی کااربر
ض هاا این بوم می تواند برای نقشه برداری از فرهن  فعلای و شناساایی نقااط کاور و تناق. دارد

همچنااین در طراحاای فرهناا  آینااده، بااه ویژه در اسااتارتا  ها یااا . مااورد اسااتفاده قاارار گیاارد
ه در فرآیندهای ادغام و تملک، این ابزار ب. سازمان های در حال رشد، نقش راهنما را ایفا می کند

راحی علاوه بر این، امکان ط. کاهش ریسک شکست ناشی از تعارض های فرهنگی کمک می کند
ر فرهن  متناسب با واحدها یا تیم های مختلف و بازطراحی فرهنا  در شارایط بحاران، تغییا
رهبری یا تحولات ساختاری را فراهم می سازد، بدون آنکه هویات بنیاادین ساازمان مخادوش

.شود
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با مدیریت دانش Culture Design Canvasپیوند 
تفاده از اشتراک دانش، یادگیری از تجربه و اسا. مدیریت دانش ذاتاً یک فعالیت فرهنگی است

کل دانش در تصمیم گیری، همگی رفتارهایی هساتند کاه تنهاا در بساتر فرهنگای مناساب شا
این امکان را فراهم می کناد کاه فرهنا  مادیریت داناش Culture Design Canvas. می گیرند

.به صورت آگاهانه و ساختاریافته طراحی شود
ری از در سطح هسته، هدف از مدیریت دانش باید به روشنی تعریف شود؛ اهدافی مانند جلاوگی

اید با این هدف ب. دوباره کاری، حف  دانش حیاتی، افزایش نوآوری یا ارتقای تاب آوری سازمانی
در . ودارزش هایی همچون شفافیت، یادگیری مستمر و سخاوت در اشتراک دانش پشتیبانی شا
زم را به سطح اولویت ها، سازمان باید حوزه های دانشی کلیدی خود را شناسایی کرده و منابو لا

در سااطح رفتارهااا، لازم اساات مستندسااازی تجربااه ها، اشااتراک . آن هااا اختصاااص دهااد
درس آموخته ها و همکاری دانشی تشویق شاود و رفتارهاایی مانناد احتکاار داناش به صاورت 

.سیستماتیک تتعیف گردد
. در لایه فرهن  احساسی، ایجاد امنیت روانی شرط اساسی موفقیات مادیریت داناش اسات

تباهات کارکنان زمانی دانش ضمنی خود را به اشتراک می گذارند که اطمینان داشاته باشاند اشا
ناش باازخورد مساتمر دربااره کیفیات دا. آن ها به عنوان فرصتی برای یادگیری تلقای می شاود

، باه ثبت شده و آیین های دانشی مانند کافه دانش، داستان سرایی یاا باازنگری پاس از اقادام
.نهادینه شدن یادگیری کمک می کند

باه کاار در لایه فرهن  عملی نیز باید اطمینان حاصل شود که داناش در فرآیناد تصامیم گیری
ن و هنجارها، گرفته می شود، جلسات سازمانی به بستری برای یادگیری تبدیل می گردند و قوانی

.مستندسازی و استفاده از پایگاه های دانش را الزام آور می کنند
ارتقای فرهنگ مدیریت دانش در یک سازمان خدماتی: مطالعه موردی ترکیبی

ت یک سازمان خدماتی بزرگ، مانند یک شرکت آب منطقه ای، تصامیم گرفات فرهنا  مادیری
هادف ایان ساازمان، صارفاً پیاده ساازی . دانش خود را به صورت نظام مناد و پایادار ارتقاا داد

خشی از سامانه های فناوری اطلاعات یا ثبت داده ها نیست، بلکه قصد دارد مدیریت دانش به ب
باه ایان بارای رسایدن. رفتار روزمره کارکنان، تصمیم گیری ها و فرآیندهای سازمانی تبدیل شود

انجاام شاد تاا وضاعیت Culture Design Canvasهدف، بررسی وضعیت موجود با استفاده از 
.واقعی فرهن  سازمانی در تعامل با مدیریت دانش شناسایی شود

وان یکای از به عن« یادگیری مستمر»تحلیل وضعیت موجود نشان داد که علیرغم اشاره رسمی به 
ازی کارکنان انگیزه ای برای مستندسا. ارزش های سازمان، این ارزش در عمل نهادینه نشده است

ماتیک دانش و تجربیات خود ندارند و به طور معمول اشتراک دانش به شکل رسامی یاا سیسات
.  انجام نمی شود
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ان از در نتیجه، درس آموخته ها و تجربه های پروژه ها غالباً در سطح فردی باقی می مانند و سازم
.مزایای جمو آوری و استفاده از دانش مستمر محروم است

. همچنین، آیین ها و رویه های مشخصی برای اشتراک دانش و یاادگیری جمعای وجاود نادارد
تاری جلسات تیمی و مدیریتی عمدتاً بر اساس نیازهای فوری برگازار می شاوند و زماان و سااخ

برای بازنگری درس آموختاه ها، ارائاه باازخورد یاا بررسای تجرباه های گذشاته اختصااص داده 
و تصمیم گیری ها بیشاتر بار اسااس قتااوت های فاردی و تجرباه شخصای مادیران. نمی شود

پیشین کارشناسان انجام می گیرد و کمتر به استفاده سیستماتیک از داده ها و درس آموخته های
این وضعیت موجب شده کاه ارزش رسامی یاادگیری مساتمر باا رفتاار واقعای. توجه می شود

« واقعیفرهن »و « فرهن  ادعایی»کارکنان همخوانی نداشته باشد و شکافی قابل توجه میان 
.ایجاد شود

وضاعیت مطلاوب فرهنا  مادیریت داناش به صاورت ،Culture Design Canvasبا استفاده از 
و در این طراحی، ابتدا هدف مدیریت دانش به صورت شافاف. مشخ  و نظام مند تعریف شد

راک و افزایش تاب آوری سازمانی و بهبود کارایی از طریق جمو آوری، اشت: عملیاتی مشخ  شد
ایر این هدف، پایه تصامیم گیری ها و طراحای سا. بهره برداری مؤثر از دانش و تجربیات پروژه ها

.عناصر فرهنگی قرار گرفت
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ان از در نتیجه، درس آموخته ها و تجربه های پروژه ها غالباً در سطح فردی باقی می مانند و سازم
همچناین، آیین هاا و رویاه های . مزایای جمو آوری و استفاده از دانش مساتمر محاروم اسات
مادتاً جلسات تیمی و مدیریتی ع. مشخصی برای اشتراک دانش و یادگیری جمعی وجود ندارد

رائاه بر اساس نیازهای فوری برگزار می شوند و زمان و ساختاری برای بازنگری درس آموخته ها، ا
ر بار اسااس تصمیم گیری ها بیشت. بازخورد یا بررسی تجربه های گذشته اختصاص داده نمی شود

فاده قتاوت های فردی و تجربه شخصی مدیران و کارشناسان انجام می گیارد و کمتار باه اسات
ده که این وضعیت موجب ش. سیستماتیک از داده ها و درس آموخته های پیشین توجه می شود

ی قابال ارزش رسمی یادگیری مستمر با رفتار واقعی کارکنان همخاوانی نداشاته باشاد و شاکاف
.ایجاد شود« فرهن  واقعی»و « فرهن  ادعایی»توجه میان 
وضاعیت مطلاوب فرهنا  مادیریت داناش به صاورت ،Culture Design Canvasبا استفاده از 

و در این طراحی، ابتدا هدف مدیریت دانش به صورت شافاف. مشخ  و نظام مند تعریف شد
راک و افزایش تاب آوری سازمانی و بهبود کارایی از طریق جمو آوری، اشت: عملیاتی مشخ  شد

ایر این هدف، پایه تصامیم گیری ها و طراحای سا. بهره برداری مؤثر از دانش و تجربیات پروژه ها
ظم برگزاری مان. در ادامه، آیین ها و رویه های دانشی مشخ  شدند. عناصر فرهنگی قرار گرفت

ن با حتور کارشناسان و مدیران حوزه هاای مختلاف، باه عنوان یاک آییا« کافه دانش»جلسات 
 هاای در این جلسات، تجربیات پروژه ها به اشتراک گذاشته می شاود، چالش. رسمی طراحی شد

، ناه ایان اقادام. عملی تحلیل می شوند و راهکارهای پیشنهادی به طور جمعی بررسی می گردند
تنهااا فرصااتی باارای یااادگیری جمعاای فااراهم می کنااد، بلکااه باعااث ایجاااد حااس تعلااق و 

.مسئولیت پذیری کارکنان نسبت به دانش سازمانی می شود
ایاان . مستندسااازی درس آموختااه های پروژه هااا بااه عنوان یااک هنجااار سااازمانی نهادینااه شااد

مستندسازی شاامل ثبات دقیاق مراحال اجارای پاروژه، چالش هاای پیش آماده، راهکارهاای 
شاته چنین ساختاری به سازمان اجازه می دهد از اشتباهات گذ. اعمال شده و نتایج حاصل است

ان از علاوه بر این، برای اطمینا. بیاموزد، دوباره کاری را کاهش دهد و دانش حیاتی را حف  کند
کاان به روزرسانی و بهره برداری از این مستندات، سازوکارهای بازخورد مستمر طراحی شد کاه ام

.اصلاح و تکمیل محتوای دانش را در طول زمان فراهم می کند
یکی از محورهای کلیدی طراحای وضاعیت مطلاوب، افازایش مشاارکت و احسااس مالکیات 

داناش، با تعریف نقش های مشخ  در اشاتراک. کارکنان نسبت به فرآیند مدیریت دانش بود
کناان ایجاد تیم های کوچک خودگردان برای پیاده سازی آیین ها و اختصاص منابو مناساب، کار 

اده و انتقاال تشویق می شوند که نه صرفاً مصرف کننده دانش، بلکه عاملان فعاال تولیاد، اساتف
رابار این رویکرد، انگیزه و تعهد کارکنان را افزایش داده و مقاومات احتماالی در ب. دانش باشند

.تغییرات فرهنگی را کاهش می دهد
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دی سازمان وضعیت مطلوب شامل یکپارچه سازی مدیریت دانش با فرآیندهای تصمیم گیری کلی
تصمیم ها اکنون بر اساس داده هاای مستندسازی شاده، درس آموختاه ها و تجرباه های. نیز شد

باهات تکراری این اقدام، کیفیت تصمیم گیری را افزایش داده، ریسک اشت. قبلی گرفته می شوند
رای جلسات سازمانی به بساتری با. را کاهش می دهد و شفافیت را در سازمان بهبود می بخشد

.ی آوردانتقال دانش تبدیل شدند و هر جلسه فرصتی برای تحلیل و یادگیری جمعی فراهم م
ی اجرای طراحی وضعیت مطلوب باعث می شود مدیریت دانش از سطح شعار به واقعیت عملا

فاردی انتظار می رود که پس از پیاده سازی، نه تنها دانش. در زندگی روزمره سازمان تبدیل شود
 آوری و کارکنان به دانش سازمانی تبدیل شود، بلکه ساازمان قاادر باشاد انعطاف پاذیری، تااب

ی، هم زمان، این فرآیند موجب تقویت فرهنا  یاادگیر . نوآوری خود را به طور مستمر ارتقا دهد
.اعتماد و مسئولیت پذیری در سطح سازمانی خواهد شد

این مطالعه موردی نشان می دهد که ارتباط میان مادیریت داناش و فرهنا  ساازمانی بارای 
ابزار موثری برای تحلیل و  Culture Design Canvas. موفقیت برنامه های دانشی حیاتی است

ی بازطراحی فرهن  فراهم می کند و امکان شناسایی شکاف ها، طراحای آیین هاا و نهادینه سااز 
ت تنها سازمان هایی کاه به صاورت نظام مناد فرهنا  مادیری. رفتارهای دانشی را ایجاد می کند

یل دانش را طراحی و اجرا می کنند، می توانند دانش را به سارمایه ای راهباردی و عملیااتی تباد
.دکرده و در محیط های پیچیده و تغییرپذیر امروز، عملکرد پایدار و نوآورانه داشته باشن

نتیجه گیری
ه فرهن  سازمانی زیربنای هر اقدام دانشی است و بدون طراحی آگاهانه آن، مدیریت دانش ب

ابازاری قدرتمناد بارای تحلیال، Culture Design Canvas. نتایج پایدار دسات نخواهاد یافات
در باه کارگیری ایان باوم. بازطراحی و هم راستا کردن فرهن  با اهداف سازمانی به شمار می رود

طراحی فرهن  مدیریت دانش، به سازمان کماک می کناد ارزش هاا، رفتارهاا و فرآینادهایی را 
در نهایات، . نهادینه سازد که دانش را از سطح فاردی باه سارمایه ای ساازمانی ارتقاا می دهاد

ادر سازمان هایی که فرهن  یادگیری و اشتراک دانش را به صورت نظام مند طراحی می کنناد، قا
.خواهند بود در محیطی پیچیده و متغیر، چابک، نوآور و پایدار باقی بمانند
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مدیریت دانش؛ ای ویترری  شریت ترا اغر ار 
واقعر کسب وکار

در بسیاری از ساازمان ها، مادیریت داناش باه یکای از جاذاب ترین واژه هاای 
 هاای مدیریتی تبدیل شده است؛ مفهومی که در جلساات اساتراتژیک، گزارش

ا کمتار ساازمانی ر. عملکرد و برنامه های تحول سازمانی حتاوری پررنا  دارد
می توان یافت که حداقل یک باار دربااره اساتقرار مادیریت داناش، راه انادازی 
بت سامانه های دانشی، مستندسازی تجربیات یا ایجاد بانک های داناش صاح

ان ها اما مسئله مهم اینجاست که آیا مدیریت دانش در این سازم. نکرده باشد
د یاک واقعاً به یک ابزار مؤثر برای بهبود عملکرد تبدیل شاده یاا صارفاً در حا

عنوان زیبا و نمایشی باقی مانده استا

۲۷
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۲۸

نگاهر غه فاصله میان شعار و عمل در پروژه های مدیریت دانش
نظاام زناده و »واقعیت آن است که در بسیاری از موارد، مادیریت داناش بایش از آنکاه یاک 

اهر شباهت پیادا کارده اسات؛ ویترینای کاه ظا« ویترین شیک سازمانی»باشد، به یک « جاری
جذابی دارد، اما در پشت آن خبری از جریان واقعای داناش، یاادگیری و اساتفاده از تجربیاات

برگازار سازمان ها سامانه خریداری می کنند، مستندات تولید می کنناد، جلساات متعادد. نیست
، می کنند و حتی آمارهای قابل توجهی از تعداد دانش های ثبت شده ارائه می دهند، اما در عمال

ایان مسائله، یکای از .دانش تأثیر محسوسی بر تصمیم ها، فرآیندها و عملکارد کارکناان نادارد
شعار مدیریت»مهم ترین چالش های مدیریت دانش در سازمان های امروزی است؛ فاصله میان 

.«عمل واقعی مدیریت دانش»و « دانش
مدیریت دانش واقعر یعنر چه؟

یاری بسا. مدیریت دانش واقعی، صرفاً جمو آوری اسناد یا ایجاد یک نرم افزار ساازمانی نیسات
ش در تصور می کنند به محض راه اندازی یک سامانه یا تدوین چند دستورالعمل، مادیریت دانا

ناش در حالی که مدیریت دانش زمانی معنا پیدا می کند کاه دا. سازمان پیاده سازی شده است
.در متن فعالیت های روزمره سازمان جریان داشته باشد

کنناد، اگار اگر کارکنان هنگام مواجهه با مسئله بتوانناد باه تجربیاات پیشاین دسترسای پیادا
شود و اگار اشتباهات گذشته دوباره تکرار نشود، اگر تجربه افراد خبره به نیروهای جدید منتقل

ت دانش موجود در تصمیم گیری ها و عملیات سازمان به کار گرفتاه شاود، آن گااه می تاوان گفا
.مدیریت دانش در سازمان زنده است

ریتی مدیریت دانش واقعی، بیش از آنکه یک پروژه فناورانه باشد، یاک نظاام فرهنگای و مادی
ی شود، به کار در چنین سیستمی، دانش صرفاً ذخیره نمی شود؛ بلکه به اشتراک گذاشته م. است

.گرفته می شود و به بهبود عملکرد سازمان کمک می کند
پروژه های نمایشر؛ وقتر ظاهر مهم تر ای اثرگذاری مر شود

. ه استیکی از مشکلات رایج در بسیاری از پروژه های مدیریت دانش، نگاه نمایشی به این حوز
در این نوع پروژه ها، تمرکز اصلی بار ارائاه خروجی هاای ظااهری اسات؛ خروجی هاایی کاه در 

برای مثال، ممکان اسات .گزارش ها، جلسات مدیریتی یا ارزیابی های سازمانی قابل ارائه باشند
:سازمانی اعلام کند که

oهزاران سند دانشی تولید کرده است؛
oده ها جلسه انتقال تجربه برگزار کرده است؛
oسامانه مدیریت دانش راه اندازی کرده است؛
oبانک درس آموخته ایجاد کرده است؛
oیا تعداد زیادی دانش ثبت شده در سامانه دارد.
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رندااما پرسش اساسی این است که این دانش ها تا چه اندازه در عمل مورد استفاده قرار می گی
در گاهی حجم زیادی از اطلاعات در سامانه ها انباشته می شود، بدون آنکه حتی یک کارشاناس

گانی اسناد در چنین شرایطی، مدیریت دانش به فعالیتی شبیه بای. زمان نیاز به آن مراجعه کند
.تبدیل می شود، نه ابزاری برای خلق ارزش

:پروژه های نمایشی معمولًا چند ویژگی مشترک دارند
oتمرکز بر آمار به جای اثرگذاری؛
oتأکید بر ابزار به جای فرهن ؛
oتولید انبوه مستندات بدون کاربرد واقعی؛
oاجرای پروژه برای ارائه گزارش مدیریتی؛
oو نبود ارتباط میان دانش ثبت شده و مسائل واقعی کسب وکار.

یتی در این حالت، مدیریت دانش به جای آنکه بخشی از فرآیناد حال مسائله باشاد، باه فعاال
.تشریفاتی و جدا از عملیات واقعی سازمان تبدیل می شود
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وقتر دانش آشیار هم پنهان مر شود
و« وجاود داناش»یکی از مهم ترین نشانه های ویترینی بودن مادیریت داناش، فاصاله میاان 

یاد در برخی ساازمان ها، اساناد و تجربیاات فراوانای تول. است« دسترسی و استفاده از دانش»
.شده اند، اما کارکنان نه از وجود آن ها اطلاع دارند و نه در زمان نیاز از آن ها استفاده می کنند

. در یکی از پروژه های مدیریت دانش، شاهد اتفاق جالاب و درعین حاال تأمال برانگیزی باودیم
د را از گروهی از مهندسان برای انجام یک فعالیت تخصصی، دستورالعمل اجرایی موردنیااز خاو

سایده زمانی که این موضوع در جلسه ای مطرح شد، از آن ها پر. ابتدا تهیه و تدوین کرده بودند
«مگر سازمان قبلًا برای این فرآیند دستورالعمل و روش اجرایی نداشته استا»: شد

در ساازمان پاسخ مهندسان عجیب بود؛ آن ها گفتند که اساساً نمی دانستند چناین مساتنداتی
.وجود دارد

ازمان ها را پس از این گفتگو، مدیر پروژه جمله ای گفت که شاید بتواند وضاعیت بسایاری از سا
«.دانش آشکار ما پنهان شده است»:توصیف کند

ساازمان . را نشاان می دهاد« جریاان داناش»و « ثبت دانش»این جمله، به خوبی تفاوت میان 
کاه هزینه و زمان زیادی صرف مستندسازی کرده بود، اما دانش تولیدشده در جایی قرار داشت

.نه دیده می شد، نه قابل جستجو بود و نه در عمل مورد استفاده قرار می گرفت
. می کنناددر چنین شرایطی، اسناد صرفاً وجود دارند؛ اما هیچ نقشی در یادگیری سازمانی ایفا ن

.به عبارت دیگر، سند هست، اما عمل نیست
سامانه هایر که فقط غرای نمایش ینده اند

نمونه دیگری از مدیریت داناش ویترینای را می تاوان در برخای ساامانه های مادیریت داناش 
بسیاری از سازمان ها هزینه های قابل توجهی بارای خریاد نرم افزارهاای مادیریت . مشاهده کرد

دد سامانه هایی با ظاهر حرفه ای، داشبوردهای متنوع و امکاناات متعا. دانش پرداخت می کنند
.راه اندازی می شوند و در ابتدای کار نیز تبلیغات گسترده ای درباره آن ها صورت می گیرد

:اما چند ماه بعد، سامانه به فتایی خاموش تبدیل می شود؛ فتایی که
oدانشی در آن ثبت نمی شود؛
oتجربه ای به اشتراک گذاشته نمی شود؛
oکارکنان تمایلی به استفاده از آن ندارند؛
oو مدیران نیز مراجعه ای به آن نمی کنند.

فاً وجاود در این وضعیت، سامانه عملًا به یک ویترین دیجیتال تبدیل می شود؛ چیازی کاه صار
«.ما سامانه مدیریت دانش داریم»دارد تا سازمان بتواند بگوید 

نرم افازار، مشکل اصلی اینجاست که برخی سازمان ها تصور می کنند مدیریت دانش یعنی خرید
.  در حالی که نرم افزار تنها یک ابزار است، نه خود مدیریت دانش
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تجربیاات اگر فرهن  اشتراک گذاری دانش وجود نداشته باشد، اگر کارکنان انگیزه ای برای ثبات
امانه ها نیز نداشته باشند و اگر مدیران خودشان از دانش موجود استفاده نکنند، حتی بهترین س

.بدون استفاده باقی خواهند ماند
چرا مدیریت دانش در غرخر سایمان ها شیست مر خورد؟

ل ضاعف شکست بسیاری از پروژه های مدیریت دانش، نه به دلیل ضعف فناوری، بلکه باه دلیا
برخای ساازمان ها مادیریت داناش را پاروژه ای کوتاه مادت و . نگاه مدیریتی و فرهنگی اسات

.دتبلیغاتی می بینند؛ پروژه ای که باید سریو اجرا شود و خروجی قابل ارائه تولید کن
ار سازمانی در حالی که مدیریت دانش یک فرآیند بلندمدت و تدریجی است و نیازمند تغییر رفت

.است

:از مهم ترین دلایل شکست پروژه های مدیریت دانش می توان به موارد زیر اشاره کرد
oنبود فرهن  اشتراک دانش

ن در برخی سازمان ها، کارکنان دانش را نوعی قدرت شخصای می دانناد و تماایلی باه انتقاال آ
ازمان وقتی فتای اعتماد وجود نداشته باشد، دانش در ذهن افراد باقی می ماند و به س. ندارند

.منتقل نمی شود
oنبود حمایت واقعی مدیران

گاهی مدیران تنها در جلسات از مدیریت داناش حمایات می کنناد، اماا در عمال خودشاان از 
.تجربیات و دانش موجود استفاده ای ندارند
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.ندکارکنان نیز زمانی اهمیت مدیریت دانش را درک می کنند که آن را در رفتار مدیران ببین
oتمرکز بیش از حد بر فناوری

ی، برخی پروژه ها تمام تمرکز خود را بر سامانه ها و ابزارها می گذارند، در حالی کاه مسائله اصال
.رفتار و فرهن  سازمانی است

oنبود ارتباط با مسائل واقعی کسب وکار
ه تادریج اگر کارکنان احساس کنند مدیریت دانش کمکی به حل مسائل واقعی آن ها نمی کناد، ب

.آن را فعالیتی اضافی و تشریفاتی تلقی خواهند کرد
oسنجش اشتباه موفقیت

ی شاود، در بسیاری از پروژه ها، موفقیت با تعداد اسناد یا تعداد دانش های ثبت شده سنجیده م
.نه با میزان تأثیر دانش بر عملکرد سازمان

مدیریت دانش یمانر موفق است که دیده نشود
در بسایاری از . شاید جالب باشد کاه مادیریت داناش واقعای، لزومااً پار سار و صادا نیسات

ر سازمان های موفق، مدیریت دانش آن قدر در فرآیندها و فرهن  سازمان تنیده شاده کاه دیگا
.به عنوان یک فعالیت جداگانه دیده نمی شود

 ها در وقتی کارکنان به صورت طبیعای تجربیاات خاود را منتقال می کنناد، وقتای درس آموختاه
 روند پروژه های بعدی استفاده می شود، وقتی افراد برای حل مسائل به سراغ دانش سازمان می
ی اگر و وقتی دوباره کاری ها کاهش پیدا می کند، مدیریت دانش در حال اتفاق افتادن است؛ حت

.هیچ تبلیغی درباره آن وجود نداشته باشد
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عبور ای ویتری  غه واقعیت
و « نمایش مادیریت داناش»امروز بسیاری از سازمان ها در نقطه ای قرار گرفته اند که باید میان 

 مادت اداماه مسایر ویترینای شااید در کوتاه. یکی را انتخاب کنناد« زندگی با مدیریت دانش»
ل واقعای گزارش های جذابی تولید کند، اما در بلندمدت کمکی به یادگیری سازمانی و حل مسائ

.نخواهد کرد
:سازمان ها زمانی می توانند از مدیریت دانش ارزش واقعی دریافت کنند که

oدانش را به بخشی از جریان کار تبدیل کنند؛
oاستفاده از دانش را مهم تر از تولید انبوه اسناد بدانند؛
oمدیران خودشان الگوی استفاده از دانش باشند؛
oو فرهن  یادگیری و اشتراک تجربه را در سازمان تقویت کنند.

ود مدیریت دانش، زمانی معنا پیدا می کند که دانش از پوشه ها، سامانه ها و گزارش ها خار  شا
.و وارد تصمیم ها، رفتارها و عملکرد واقعی سازمان گردد

:شاید مهم ترین پرسشی که هر سازمان باید از خود بپرسد این باشد
ا بارای آیا مدیریت دانش ما واقعاً به حل مسائل سازمان کمک می کند، یا فقاط ویترینای زیبا»

«نمایش مدرن بودن سازمان استا
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نگاهر غره چهرار غعرد حیراتر پیاده سرایی 
مانرمدیریت دانش غا تأکید غر فرهنگ سای

در دو دهه اخیار، مادیریت داناش از یاک مفهاوم دانشاگاهی و نظاری باه یکای از 
اماروز بایش از هار زماان ساازمان ها. تبدیل شده استسازمان هااصلی دغدغه های
یزیکای، که مزیت رقابتی پایدار نه صرفاً از منابو ماالی و تجهیازات فمی داننددیگری 

بااه همااین دلیاال، . می گیااردشااکل آن هااابلکااه از دانااش، تجربااه و تااوان یااادگیری 
سرمایه گذاری در حوزه مدیریت داناش در بسایاری از شارکت ها، نهادهاای دولتای و 

. سازمان های بزرگ افزایش یافته است
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ی از با این حال، واقعیتی که کمتر درباره آن صحبت می شود ایان اسات کاه بخاش قابال توجه
از پروژه های مدیریت دانش یا به نتایج مورد انتظار نمی رسند یا پس از مادتی باه مجموعاه ای

.سامانه های کم استفاده و فرایندهای صوری تبدیل می شوند
اً یاک بسیاری از سازمان ها در ابتدای مسیر تصور می کنند که پیاده سازی مدیریت داناش عمادت
لاعااتی پروژه فناورانه است؛ یعنی کافی است یک نرم افزار مناسب خریداری شود، چند باناک اط
اما . ندایجاد گردد و بخشی برای ثبت تجربه ها راه اندازی شود تا دانش در سازمان جریان پیدا ک

ر از اساتقرار چناد ابازاپیچیاده ترکاه مادیریت داناش بسایار داده انادواقعی نشان تجربه های
د مدیریت دانش در اصل یک تغییار عمیاق ساازمانی اسات؛ تغییاری کاه بایا. استنرم افزاری
عمال، موفقیات در.دهادفناوری رخ زیرساخت هایو فرایندهادر رهبری، رفتار کارکنان، هم زمان

.مدیریت دانش وابسته به چهار بعد کلیدی است؛ رهبری، کارکنان، فرایند و فناوری
رهبری  

ساازمانیدساتورالعمل هایرهبری در مدیریت دانش نقشی فراتر از حمایت نماادین یاا صادور 
رار که دانش و یادگیری تا چه انادازه در اولویات قامی کنندرهبران سازمان در عمل تعیین . دارد
ز ، یاادگیری مساتمر و اساتفاده اتجرباه هااشاتراک گذاریزمانی که مدیران ارشد خود باه . دارد

در .  شاودمیدر کال ساازمان نهادیناه به تدریجپایبند باشند، این رفتار تصمیم گیری هادانش در 
یت داناش و عملکردهای مقطعی تمرکز کنند، مادیر کوتاه مدتمقابل، اگر مدیران صرفاً بر نتایج 

  مناابو، حمایت واقعای رهباری، تخصای. تبدیل خواهد شدکم اثرنیز به فعالیتی تشریفاتی و 
.می سازدفرهن  دانشی را ممکن شکل دهیایجاد انگیزه و 

کارکنان  
آن هااکارکنان قلب تپنده مدیریت دانش هستند، زیرا دانش واقعی در ذهن، تجربه و تعااملات

رای که افراد تمایل و انگیزه کاافی بامی شودموفقیت مدیریت دانش زمانی محقق . جریان دارد
بسایاری از با این حال،. و یادگیری از یکدیگر داشته باشندتجربه هادانش، انتقال اشتراک گذاری
، تارس از بی اعتماادی؛ زیارا عاواملی مانناد می شونددر همین نقطه با چالش مواجه سازمان ها

کارکناان دست دادن جایگاه شغلی، نبود انگیزه و مقاومت در برابر تغییر، مانو مشارکت دانشای
ح به همین دلیل، توجه به فرهن  ساازمانی، ایجااد فتاای اعتمااد و مادیریت صاحی. می شود
.می شودبخش پیاده سازی مدیریت دانش محسوب مهم ترینتغییر، 

فرایندها
فعالیت هاایاز مجموعاه ایمدیریت دانش بدون وجاود فراینادهای مشاخ  و منساجم، باه 

بات، فرایندها مشخ  می کنند کاه داناش چگوناه ایجااد، ث. می شودپراکنده و مقطعی تبدیل 
.  به اشتراک گذاشته و در تصمیم ها و فعالیت های سازمان استفاده شود
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باه زمانی که فرایندهای دانشی به فعالیت های روزمره کارکنان متصل باشاند، مادیریت داناش
های طراحای فرایناد. بخشی طبیعی از کار سازمان تبدیل می شود، نه اقدامی اضاافی و زماان بر

ت ساده، کاربردی و متناسب با واقعیت های عملیاتی سازمان، نقاش مهمای در افازایش مشاارک
.کارکنان و اثربخشی برنامه های مدیریت دانش دارد

فناوری  
 هاساازمانو باه می کنادفناوری بستر و زیرساخت لازم برای تسهیل مدیریت داناش را فاراهم 

ه هایساامان. ، بازیابی و باه اشاتراک بگذارنادجست وجوذخیره، سریو تردانش را می کندکمک 
نی داخلی و ابزارهای مبتجست وجویموتورهایاجتماعی سازمانی، شبکه هایمدیریت دانش، 
باا ایان حاال، فنااوری. جریان دانش را در ساازمان تقویات کننادمی توانندبر هوش مصنوعی 

باااوجودسااازمان هابساایاری از . موفقیاات ماادیریت دانااش نیسااتتتاامین کنندهبااه تنهایی
یازه در گسترده در ابزارهای فناورانه، به دلیل ضعف فرهنا  مشاارکت و نباود انگسرمایه گذاری

خواهاد خشاثاربفناوری زمانی . از ظرفیت واقعی این ابزارها استفاده کنندنتوانسته اندکارکنان، 
بود که در خدمت نیازهای واقعی کاربران و در هماهنگی با فرهنا  و فراینادهای ساازمان قارار 

.گیرد
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مدیریت دانش؛ فراتر از فناوری
در . اسات ITیکی از رایج ترین خطاها در پیاده سازی مدیریت دانش، تقلیال آن باه یاک پاروژه 

بسیاری از سازمان ها، مدیریت دانش از ابتدا در اختیار واحد فنااوری اطلاعاات قارار می گیارد و
ر حالی کاه د. موفقیت آن با تعداد مستندات ثبت شده یا تعداد کاربران سامانه سنجیده می شود

نی ممکان اسات ساازما.فناوری تنها ابزار تسهیل کننده است، نه جوهره اصالی مادیریت داناش
رباه های خاود پیشرفته ترین پرتال دانشی را طراحی کند، اما کارکنان تمایلی به اشتراک گذاری تج

. نداشته باشند
ی برای در چنین شرایطی، سامانه به مخزنی از اطلاعات پراکنده تبدیل خواهد شد که ارزش واقع

رباه های دانش واقعی معمولًا در ذهن افاراد، تج.تصمیم گیری و یادگیری سازمانی ایجاد نمی کند
بخاش مهمای از داناش . عملی، تعاملات روزمره و شابکه های غیررسامی ساازمان جریاان دارد

تعامال، نیسات و از طریاقمستندسازیقابل به سادگیسازمانی ضمنی است؛ یعنی دانشی که 
عمالًا ان هاانسبنابراین مدیریت دانش بدون توجه به . می شودگفتگو، مشاهده و تجربه منتقل 

.نیستامکان پذیر
رهبری؛ موتور محرک مدیریت دانش

ری رهبا. نمی رسدهیچ برنامه مدیریت دانشی بدون حمایت واقعی رهبران سازمان به موفقیت 
ناای در مدیریت دانش صرفاً به صدور بخشنامه یا حمایت ظاهری محدود نیست، بلکاه باه مع

متعاددی در موفقیات نقش هاایسازمان رهبران.استدانشی در کل سازمان جهت گیریایجاد 
. ی گیرندمکارکنان رفتار مدیران را بسیار بیشتر از شعارهای سازمانی جدی . مدیریت دانش دارند

رفاً بار را به اشتراک نگذارند، اشتباهات را پنهان کنناد یاا صاتجربه هااگر مدیران ارشد خودشان 
بسایاری رد.گرفتتمرکز داشته باشند، فرهن  دانشی در سازمان شکل نخواهد کوتاه مدتنتایج 
کاه تاا زماانی پاروژه ای؛ می شاودیک پروژه جانبی دیاده به عنوان، مدیریت دانش سازمان هااز 

موفاق، مادیریت ساازمان هایاماا . اهمیت دارد که بودجه یا مدیر حامی آن وجود داشته باشد
ساهیمت، یاادگیری و ساازمان هادر این . می کننددانش را به بخشی از استراتژی سازمانی تبدیل 

بایاد همچناینرهبران.می شوددانش نه یک فعالیت اضافه، بلکه بخشی از کار روزمره محسوب 
اس کاه احسامی گذارنادکارکنان زمانی دانش خود را به اشاتراک . فتای امن روانی ایجاد کنند
کاه  هاییساازمان. ارزشمند استآن هاو مشارکت دانشی نمی شوندکنند بابت اشتباهات تنبیه 

.می شونددانشی مواجه پنهان کاریفرهن  سرزنش دارند، معمولًا با 
:اقدامات رهبران سازمان در زمینه مدیریت دانش شامل موارد زیر استمهم ترین

oیکی از مهم ترین نقش هاای رهباران در مادیریت داناش، : تعیین چشم انداز دانشی سازمان
. ترسیم یک چشم انداز دانشی روشن برای سازمان است
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این چشم انداز مشخ  می کند که دانش چه جایگاهی در آینده سازمان دارد و چگوناه قارار
ش صارفاً وقتی کارکنان بدانند که مدیریت دان. است به خلق ارزش و مزیت رقابتی کمک کند

ن هاا یک پروژه مقطعی نیست بلکه بخشی از جهت گیری راهبردی سازمان است، مشاارکت آ
شی را چشم انداز دانشی باید نشان دهد که سازمان در آینده چه نوع دان. نیز افزایش می یابد

ر حیاتی می داند، چگونه می خواهد آن را توسعه دهد و چه نقشی برای یادگیری و ناوآوری د
.نظر گرفته است

oطور ماؤثر مدیریت دانش بدون تأمین منابو کافی نمی تواند به: تخصی  منابو و بودجه 
زم رهبران سازمان باید علاوه بر حمایت کلامی، منابو مالی، انساانی و زماانی لا. اجرا شود

. برای اجرای برنامه های دانشی را فراهم کنند

oرهبران نقاش کلیادی در شاکل دهی فرهنگای دارناد کاه در آن : حمایت از فرهن  یادگیری
ادگیری فرصاتی بارای یاباه عنواندر چنین فرهنگی، اشاتباهات . یادگیری ارزشمند تلقی شود

خاود را باا دیگاران باهآموختاه هایو تجرباه هامی شاوندو کارکنان تشویق می شونددیده 
و یادگیری در محایط کاارفرصت هایآموزشی، ایجاد برنامه هایحمایت از . اشتراک بگذارند

. قویت کنندفرهن  یادگیری را تمی توانندتأکید بر بهبود مستمر از جمله اقداماتی هستند که 
بدون چنین فرهنگی، مدیریت دانش به مجموعه ای از فعالیت های رسامی و کم اثار محادود

.خواهد شد
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اقعای و شعارهای رسامی توجاه کنناد، از رفتاار وسیاست هاکارکنان معمولًا بیش از آنکه به 
خاود را بااحرفه ایو دانش درس آموخته ها، تجربه هااگر مدیران خود . می گیرندمدیران الگو 

اهمیات دیگران به اشتراک بگذارند، در جلسات از دانش موجود استفاده کنند و به یاادگیری
انش را در مقابل، اگر مدیران د. می کنددر کل سازمان گسترش پیدا به تدریجدهند، این رفتار 

ازمان دانش نیاز در ساتسهیمنزد خود نگه دارند یا مشارکت دانشی را جدی نگیرند، فرهن  
.شکل نخواهد گرفت

o دانش اشتراک گذارییکی از وظایف مهم رهبران، ایجاد انگیزه برای : دانشتسهیمتشویق
، افراد دانش خود را ناوعی سارمایه شخصایسازمان هادر بسیاری از . در میان کارکنان است

ا بامی تواننادرهباران . در اختیار دیگاران قارار دهنادبه راحتیو تمایل ندارند آن را می دانند
دانشاای، برجسااته کااردن مشااارکت هایتشااویقی مناسااب، قاادردانی از نظام هااایطراحاای 
تساهیمموفق و گنجاندن رفتارهای دانشی در ارزیابی عملکرد، انگیزه کارکنان باراینمونه های

و دمی شاودیاده آن هاوقتی کارکنان احساس کنند مشارکت دانشی . دانش را افزایش دهند
.و دانش خود خواهند داشتتجربه هاارزشمند است، تمایل بیشتری برای انتقال 

oیا افراینده، موانعی در ساختارها، سازمان هادر بسیاری از : حذف موانو ساختاری و فرهنگی
سلساله مراتبیسااختارهای . می کنادفرهن  سازمانی وجود دارد که جریان دانش را محدود 

یا نباود اعتمااد متقابالدرون سازمانیرقابت هایشدید میان واحدها، مرزبندی هایسخت، 
بارای رهبران سازمان باید این موانو را شناساایی کارده و. دانش شودتسهیممانو می تواند
، تقویات همکااری میاان واحادها، ایجااد فراینادهاساده ساازی. اقادام کننادآن هاکاهش 
نش را جریان دامی توانددانشی و ترویج فتای اعتماد از جمله اقداماتی است که شبکه های
یریشاکل گزمانی که این موانو کااهش یاباد، بساتر مناسابی بارای . کندروان تردر سازمان 

.رفتارهای دانشی در سازمان فراهم خواهد شد
؛ تبدیل دانش به جریان مستمرفرایندها

ار در سازمان اثرگذار و پایدار باشاد کاه در فراینادهای واقعای کامی تواندمدیریت دانش زمانی 
ه دانشای بافعالیت هاایاگار . خار  شاودپروژه ایادغام شود و از حالت یک فعالیت جانبی یا 

میات اهبه تادریجاقداماتی مقطعی، مناسبتی یا جدا از جریان اصلی کار روزانه محدود بمانناد، 
ر دساازمان هابسیاری از . می شوندو پس از مدتی به فراموشی سپرده می دهندخود را از دست 

اناش مرتبط با مدیریت دبرنامه هاییا فرم ها، سامانه هاآغاز، با اشتیاق فراوان اقدام به طراحی 
روزماره  هایتصمیم گیریپیوند عمیقی با فرایندهای عملیاتی و فعالیت ها، اما چون این می کنند

و نظاام مادیریت داناش عمالاً می یابادندارند، پس از مدت کوتاهی مشارکت کارکنان کااهش 
.  می شودغیرفعال 
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به هماین دلیال، یکای از شاروط اساسای موفقیات مادیریت داناش آن اسات کاه در ماتن 
ظیفه ایوروزانه سازمان جای گیرد و به بخشی طبیعی از انجام کار تبدیل شود، نه فعالیت های

دیریت این منظار، فراینادهای مااز.دهنداضافی که کارکنان آن را صرفاً برای رفو تکلیف انجام 
گونه دانش در سازمان چ: کلیدی بدهندپرسش هایاز مجموعه ایدانش باید پاسخ روشنی به 

تراک باه اشامسایرهاییا از چاه می شودمستندسازیا چگونه شناسایی، ثبت و می شودخلق 
ماورد اساتفاده قارار فعالیت هاا، حل مساائل و اجارای تصمیم هاا چگونه در می شودگذاشته 
ش هاپرساا اگر برای ایان می شود، ارزیابی و پالایش به روزرسانیا و در نهایت، چگونه می گیرد

ت سازمان وجود نداشاته باشاد، مادیریواقعیت هایمشخ ، عملی و متناسب با پاسخ های
نادهای در واقو، فرای. می کندپراکنده تقلیل پیدا فعالیت هایاز شعارها و مجموعه ایدانش به 

اناش کاه دمی ساازند؛ زیرا مشخ  می کننددانشی نقش ستون فقرات مدیریت دانش را ایفا 
 شاودمی، چگونه از ذهن افراد به حافظه سازمانی منتقل می کندچگونه در سازمان جریان پیدا 

.می شودکاری به کار گرفته موقعیت هایو چگونه دوباره در 

ایان اسات کاه مادیریت داناش را عمادتاً باا ساازمان هایکی از خطاهای رایج در بسیاری از 
ر تولیاد در چنین رویکردی، تمرکز اصالی با. می گیرنداطلاعات و مستندات یکسان ذخیره سازی

اطلاعاتی است، در حالی که ارزش واقعی دانشبانک هایو فرم ها، گزارش هاانبوهی از اسناد، 
.که این دانش در عمل مورد استفاده قرار گیردمی شودزمانی ایجاد 
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در ممکن است سازمانی هزاران سند در پایگاه دانش خود ثبت کارده باشاد، اماا اگار کارکناان
د و به آن دانش مراجعه نکنناپروژه ها، حل مسئله، طراحی خدمت یا اجرای تصمیم گیریزمان 

باه . تاز آن بهره نگیرند، این انباشت اطلاعات تأثیر چندانی بر عملکرد سازمان نخواهاد داشا
.  تمایز قائل شد« جریان و کاربرد دانش»و « ذخیره دانش»همین دلیل، باید میان 

هادف نهاایی آن . تنها یکی از اجزای مدیریت دانش است، ناه هادف نهاایی آنذخیره سازی
یات است که دانش مناسب، در زمان مناسب، در اختیار فرد مناساب قارار گیارد و بتواناد کیف

ه گوناه ایباین اساس، فرایندهای دانشی بایاد بر.بخشدو اقدامات سازمانی را بهبود تصمیم ها
هرچاه ایان. کااری ساازمان باشاندواقعیت هاایطراحی شوند که ساده، کاربردی و منطبق با 

. می یابدهش باشند، احتمال مشارکت کارکنان کابوروکراتیک ترو زمان برتر، پیچیده ترفرایندها
ت دانشای مشاارکفعالیت هاایکاری پرمشاغله، تنهاا زماانی در محیط هایکارکنان معمولًا در 

مساتلزم اتجرباه هاگر ثبات . باشدکم هزینهبرایشان روشن، مفید و فعالیت هاکه این می کنند
ه طولانی، طی مراحل متعدد اداری یا صرف زمان زیاد باشد، طبیعای اسات کافرم هایتکمیل 

ظام هااینیکی از دلایل اصلی شکست بسایاری از . کنندصرف نظربسیاری از افراد از انجام آن 
ال برای ثبات و انتقاساختارهاییدر ظاهر، . نیز همین مسئله استسازمان هادر درس آموخته
و فقادان ، نبود سهولت اساتفادهفرایندها، اما در عمل به دلیل پیچیدگی می شودتجربه ایجاد 

. نمی کنندبرای مشارکت در آن پیدا انگیزه ایبازخورد مناسب، کارکنان 
اده شاده، که این تجربه چگوناه اساتفنمی بینداما هرگز می کندرا ثبت تجربه ایزمانی که فرد 

یبی فایادگاحسااس به تادریجچه اثری داشته یا حتی آیا کسی آن را خواناده اسات یاا ناه، 
ش مهم دیگر آن است که فراینادهای مادیریت دانانکته.می یابدو مشارکت او کاهش می کند

همیات داناش امستندساازیاگرچه ثبات و . رسمی محدود شوندمستندسازینباید صرفاً به 
مای بخش مه. تنها از طریق سند و گزارش منتقل کردنمی تواندارد، اما همه دانش سازمانی را 

عملای و مهارت های، حرفه ایقتاوت هایفردی، تجربه هایدانش ضمنی، در به ویژهاز دانش، 
ی، کارکنان نهفته اسات؛ دانشای کاه انتقاال آن اغلاب از طریاق تعااملات انساانزمینه ایفهم 

.می شودامکان پذیرو مشارکت اجتماعی گفت وگو
جلساات . از این رو، فرایندهای دانشی باید اشکال متنوعی از تبادل و خلق دانش را در بر گیرند

، ساازمانیروایات گری، منتورینا ، خبرگی، انجمن های درس آموختهنشست هایمرور تجربه، 
باه و میاان افاراد باتجرسااختارمندگفت وگوهاایداخلی و حتی شبکه سازییادگیری همتراز، 

باه یت هافعالاین . بخشی از فرایندهای مدیریت دانش باشندمی توانندکارکنان جدید، همگی 
.تا دانش نه فقط ثبت، بلکه فهمیده، تفسیر و درونی شودمی کنندسازمان کمک 
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صال ساازمان متتصمیم ساازفرایندهای مؤثر مدیریت دانش همچنین باید به نقاط حساس و 
، ، مادیریت ریساکپروژه هاا، اجارای برناماه ریزیبرای مثال، دانش باید در فرایندهای . باشند

اگار . دتوسعه خدمات، حل مسئله، آموزش کارکنان جدید و ارزیابی عملکرد حتور داشاته باشا
جدید ماورد اساتفاده قارار نگیارد، اگار پروژه هایقبلی در طراحی پروژه هایدرس آموخته های

د بعدی لحاظ نشود و اگار داناش موجاود باه بهباوتصمیم هایموفق و ناموفق در تجربه های
.می گیردمنجر نشود، مدیریت دانش از کارکرد اصلی خود فاصله فرایندهامستمر 

.  مانادمیباقی کم اثروارد نشود، دانشی غیرفعال و اقدام هاو تصمیم هادر واقو، دانشی که در 
هنر اصلی در طراحی فرایندهای دانشی آن است که نقااط اتصاال داناش باا عمال ساازمانی 

یاا و قابال سوی دیگر، فرایندهای مدیریت دانش بایاد پواز.شودشناسایی و تقویت به درستی
رات محیطای، تغییابه واساطهدانش سازمانی امری ثابت و ایستا نیست، بلکه . بازبینی باشند

تازه کارکناان، هماواره در حاال تحاولتجربه هایتحولات فناورانه، نیازهای جدید مشتریان و 
تمر را ، باازنگری و ارزیاابی مسابه روزرساانیبنابراین، فرایندهای دانشی نیز باید امکاان . است

.فراهم کنند

وجاود بارای پاالایش آنمکاانیزمیشاود و غیرمرتبطیا نامعتبرقدیمی، ثبت شدهاگر دانش 
ناان بایاد کارک. می یاباداعتماد کارکنان به نظام مدیریت دانش کاهش به تدریجنداشته باشد، 

. اسات، دقیق، روزآماد و مفیادمی گیرداطمینان داشته باشند که دانشی که در اختیارشان قرار 
فیات، دانش را ثبات کناد، بلکاه بارای ارزیاابی کینه تنهااین امر مستلزم آن است که سازمان 

.محتوا و حذف اطلاعات منسوخ نیز فرایند مشخصی داشته باشدبه روزرسانی
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، نه ناجی توانمندسازفناوری؛ : بعد سوم
ن بزرگ، بدوسازمان هایدر . فناوری بدون تردید نقش مهمی در موفقیت مدیریت دانش دارد

ابزارهاای فنااوری. فناورانه عملًا امکان مدیریت حجم عظیم دانش وجود نداردزیرساخت های
ری را افازایش دهناد، همکااجسات وجودسترسی به دانش را تسهیل کنند، سرعت می توانند

مکاانی و زماانی خاار  کنناد و حافظاه محدودیت هایمیان افراد را تقویت کنند، دانش را از 
.سازمانی ایجاد کنند

چت بات هایمعنایی، جست وجویموتورهاینوینی مانند هوش مصنوعی، فناوری هایامروزه 
. کرده انادجدیدی برای مدیریت دانش ایجااد ظرفیت هایدانشی داده هایسازمانی و تحلیل 

جااد فرهنا  دانشای ایباه تنهاییفنااوری : اما همچنان باید به یک نکته کلیادی توجاه کارد
.  نمی کند

رفته پیشانرم افازارخریاد یاک می کنناداین است که تصاور سازمان هایکی از اشتباهات رایج 
پس مدیریت دانشسامانه هایدر حالی که بسیاری از . استقرار مدیریت دانش استبه معنای

.ندارندن هاآبرای استفاده از انگیزه ای، زیرا کارکنان می شونداز مدتی به فتایی متروک تبدیل 
کااربردیغیر پیچیده، کند یا سامانه هااگر . فناوری باید در خدمت نیازهای واقعی کاربران باشد

اساب، طراحای تجرباه کااربری من. باشند، کارکنان از مسیرهای غیررسمی استفاده خواهند کرد
انشای یکپارچگی با فرایندهای کاری و سهولت دسترسی از عوامل کلیدی موفقیات ابزارهاای د

.هستند
کارکنان؛ پاشنه آشیل مدیریت دانش

ن و در عایحسااس ترین، مهم ترینمی تواندر میان همه ابعاد مدیریت دانش، بعد کارکنان را 
بااا فااراهم کااردن می کنناادتصااور سااازمان هابساایاری از . حااال دشااوارترین بخااش دانساات

می تواننادفناورانه، طراحای فراینادهای مناساب یاا تخصای  بودجاه کاافی زیرساخت های
موفق پیاده سازی کنناد، اماا تجرباه نشاان داده اسات کاه شکساتبه طورمدیریت دانش را 
لکه ریشه ، بمی شودنه از کمبود فناوری و نه از ضعف منابو مالی ناشی تلاش هابسیاری از این 

ش از آنکاه به بیان دیگر، مدیریت دانش پی. اصلی آن در مسائل انسانی و رفتاری نهفته است
.باشد، یک مسئله عمیق انسانی و فرهنگی استفرایندییک مسئله فنی یا 

فاراد آیاا ا: موفقیت یا شکست مدیریت دانش به پاساخ یاک پرساش اساسای بساتگی دارد
حاضرند دانش خود را با دیگران به اشتراک بگذارنادا ایان پرساش در ظااهر سااده باه نظار 

در . سازمانی را در خاود جاای داده اساتچالش هایپیچیده ترین، اما در عمل یکی از می رسد
یات نیست، بلکاه ناوعی ابازار قادرت، امنحرفه ای، دانش تنها یک منبو سازمان هابسیاری از 

. می شودشغلی و مزیت فردی تلقی 
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گاران خاود را در اختیاار دیدانسته هایو آموخته ها، تجربه هااگر می کنندبرخی کارکنان تصور 
در چناین. قرار دهند، بخشی از جایگاه تخصصی و ارزش شخصی خود را از دست خواهند داد

ه عنوان یک دانش نه بتسهیمو می شوددانش به رفتاری طبیعی تبدیل پنهان سازیشرایطی، 
.می شودارزش، بلکه به عنوان یک تهدید درک 

ان اگار کارکنا. سازمانی نیز یکی از موانو جدی در ایان حاوزه اساتبی اعتمادیاز سوی دیگر، 
دیادهمشارکت هایشاان، نمی کناداساتفاده به درساتیآن هاااحساس کنند سازمان از داناش 

ورباه طتماام شاود، آن هابه زیان خطاهایشانو تجربه ها، یا حتی ممکن است بیان نمی شود
از عالاوه بار ایان، در بسایاری. دانش خواهناد داشاتاشتراک گذاریطبیعی تمایل کمتری به 
عالیت هافدانشی ندارند، زیرا این فعالیت هایبرای مشارکت در انگیزه ایمواقو کارکنان اساساً 

. ی ندارددر نظام ارزیابی عملکرد، مسیر پیشرفت شغلی یا نظام پاداش سازمان جایگاه مشخص
هایچ یا همکاری در انتقال داناشآموخته هامستندسازیوقتی فرد احساس کند ثبت تجربه، 

ود کااری خااولویت هاایتأثیر ملموسی بر موقعیت شغلی او ندارد، طبیعی است کاه آن را در 
.قرار ندهد

ت داناش عامل موفقیت مادیریتعیین کننده ترینبه همین دلیل است که فرهن  سازمانی به 
و ه ایحرفاگفات وگویاگر فرهن  سازمان بر پایه اعتماد، یادگیری، همکااری، . می شودتبدیل 

ینه شادن تجربه شکل گرفته باشد، مدیریت دانش نیز مجال رشد و نهادتسهیمبر ارزش گذاری
اوت و ، تارس از قتاپنهان کااریاما اگر فتای سازمان مبتنی بار رقابات ناساالم، . می کندپیدا 

دیریت مانمی تواننادنیز سرمایه گذاری هاو فرایندها، سامانه هاباشد، حتی بهترین بی اعتمادی
تند و در واقو، کارکنان قلاب تپناده مادیریت داناش هسا. دانش را به نتیجه مطلوب برسانند

.، هیچ نظام دانشی پایداری در سازمان شکل نخواهد گرفتآن هابدون مشارکت واقعی 
فرهنگ سازمانی؛ زیربنای واقعی مدیریت دانش

افاراد در می کنادو رفتارهایی است که مشخ  ارزش هااز باورها، مجموعه ایفرهن  سازمانی 
، ن کااریپنهااگر فرهن  سازمان مبتنای بار رقابات ناساالم، . می کنندسازمان چگونه فکر و عمل 

 هاایفرهن مقابال، در.رسایدفردگرایی یا ترس باشد، مدیریت دانش عملًا به نتیجاه نخواهاد 
رش نظیر اعتماد متقابل، یادگیری مستمر، همکاری میان واحادها، پاذیویژگی هایدانشی دارای 

.فرصت یادگیری، تمایل به اشتراک تجربه، حمایت از نوآوری استبه عنوانخطا 
باید زمان هاسا. نمی کندفرهن  با بخشنامه تغییر . و دشوار استزمان برساختن چنین فرهنگی 

شایوه هایارزیاابی عملکارد، نظام هاای. تدریجی رفتارهاای دانشای را تقویات کننادبه صورت
، سبک رهبری و حتای سااختار ارتباطاات داخلای همگای بار فرهنا  دانشای اثار پاداش دهی
.در ادامه عوامل موثر بر فرهن  مدیریت دانش در سازمان تشریح شده است. می گذارند
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oدانشی در فرهنشکل گیریپیش نیازهایبنیادی تریناعتماد متقابل یکی از : اعتماد متقابل  
ند، باا زمانی که کارکنان به یکدیگر و به مدیریت ساازمان اعتمااد داشاته باشا. سازمان است

ه در فتاایی کا. می کننادخود را مطرح چالش هایو حتی تجربه هااطمینان بیشتری دانش، 
عای واقتجربه های، از بیان می دارنداعتماد وجود ندارد، افراد معمولًا اطلاعات را نزد خود نگه 

فیت در ایجاد اعتماد سازمانی نیازمند شافا. می شودو تعاملات دانشی محدود می کنندپرهیز 
و ، رفتار منصفانه مدیران و ایجاد فتایی اسات کاه در آن افاراد احسااس امنیاتتصمیم ها

.احترام داشته باشند
oه دانشی، یادگیری به یاک فعالیات مقطعای یاا محادود باسازمان هایدر : یادگیری مستمر

یل ، بلکه به بخشی از زنادگی روزماره ساازمان تبادنمی شودآموزشی رسمی خلاصه دوره های
خاود، تعامال باا همکااران و تجرباه هایمداوم در حال یاادگیری از به طورکارکنان . می شود

،می کننادکاه یاادگیری مساتمر را تقویات ساازمان هایی. مواجهه با مسائل جدیاد هساتند
فاراهم حرفاه ایمهارت هاایو توساعه درس آموختاه هابرای تبادل تجربه، مرور فرصت هایی
ان توان پویا رشد کند و سازمبه صورتدانش سازمانی می شودچنین فتایی باعث . می آورند

.سازگاری بیشتری با تغییرات محیطی داشته باشد
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oدانش سازمانی معمولًا در یک واحد یا بخش خااص متمرکاز نیسات، همکاری میان واحدها
به همین دلیال همکااری میاان واحادها نقاش. بلکه در نقاط مختلف سازمان پراکنده است

وقتی مرزهای سازمانی میان بخش هاا . مهمی در جریان یافتن دانش در سراسر سازمان دارد
کاهش پیدا کناد و تعامال میاان آن هاا افازایش یاباد، امکاان انتقاال تجرباه ها و ترکیاب 

ایان همکااری می تواناد از طریاق تیم هاای بین بخشای، . دانش های مختلف فراهم می شاود
ماک شبکه های خبرگی یا پروژه های مشترک تقویت شود و به خلق دانش جدید در سازمان ک

.کند
oیه همراه در بسیاری از سازمان ها خطا با سرزنش یا تنب: پذیرش خطا به عنوان فرصت یادگیری

در در حاالی کاه. است و همین مسئله باعث می شود افراد از بیان اشتباهات خودداری کنناد
. ی شاودمفرصتی برای یادگیری و بهبود در نظار گرفتاه به عنوان، خطا یادگیرندهسازمان های

از دمی توانانااموفق نیاز ارزشامند اسات، ساازمان تجرباه هایوقتی کارکنان بدانند که بیان 
ج باه چناین نگرشای به تادری. جلاوگیری کنادآن هاااشتباهات گذشته درس بگیرد و از تکرار 

.شکل گیری فرهن  یادگیری عمیق تر در سازمان کمک می کند
oناان باه مهم بلوغ دانشی در سازمان، تمایال کارکنشانه هاییکی از : تمایل به اشتراک تجربه

ه افاراد کمی گیرداین تمایل زمانی شکل . خود به دیگران استآموخته هایو تجربه هاانتقال 
ئال برای دیگران مفید است و سازمان برای این مشارکت ارزش قاآن هااحساس کنند دانش 

یحرفاه اگفت وگوهاایو منتورین ، درس آموخته هاکاری، انتقال تجربه هایروایت . می شود
شاتراک بیشاتر باه اتجرباه هاهرچه . به تقویت این فرهن  کمک کندمی تواندمیان کارکنان 

.خواهد شدغنی ترگذاشته شوند، حافظه سازمانی 
oناو ایده هاینوآوری ارتباط نزدیکی با مدیریت دانش دارد، زیرا بسیاری از : حمایت از نوآوری

را کاه ناوآوریسازمان هایی. می گیرندگذشته شکل تجربه هایموجود و دانش هایاز ترکیب 
جدیاد، آزماایشایاده هایکاه در آن طارح می کنناد، معمولًا فتایی ایجاد می کنندتشویق 

ه چناین فتاایی با. می گیاردمورد حمایت قرار آن هاراهکارهای متفاوت و یادگیری از نتایج 
ارزش هاایدانش خود را در مسیرهای جدید به کار بگیرند و باه خلاق می دهدکارکنان اجازه 

ایه حمایت از نوآوری در واقو باه پویاایی و رشاد مساتمر سارم. تازه برای سازمان کمک کنند
.دانشی سازمان منجر می شود

oیه همراه در بسیاری از سازمان ها خطا با سرزنش یا تنب: پذیرش خطا به عنوان فرصت یادگیری
در در حاالی کاه. است و همین مسئله باعث می شود افراد از بیان اشتباهات خودداری کنناد

. ی شاودسازمان های یادگیرنده، خطا به عنوان فرصتی برای یادگیری و بهبود در نظار گرفتاه م
د از وقتی کارکنان بدانند که بیان تجرباه های نااموفق نیاز ارزشامند اسات، ساازمان می توانا

. اشتباهات گذشته درس بگیرد و از تکرار آن ها جلوگیری کند
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مدیریت تغییر؛ حلقه گمشده بسیاری از پروژه های مدیریت دانش
یاا پیاده سازی مدیریت دانش در ماهیت خود صرفاً استقرار یک ساامانه، تادوین چناد فرایناد

ه بار شایوه ایجاد یک مخزن اطلاعاتی نیست، بلکه نوعی تغییر سازمانی عمیق است؛ تغییری کا
از همین .کار کردن، تعامل کردن، تصمیم گیری و حتی تعریف نقش افراد در سازمان اثر می گذارد

یاک رو، مدیریت دانش را نمی توان صرفاً یک پروژه فنی یا اجرایای دانسات، بلکاه بایاد آن را
.تفرایند تحول آفرین در نظر گرفت که نیازمند برنامه ریزی جدی برای مدیریت تغییر اس
ن ها گمان بسیاری از پروژه های مدیریت دانش دقیقاً از همین نقطه آسیب می بینند؛ یعنی سازما
ا آن هماراه می کنند اگر ابزارها و فرایندها را فراهم کنند، کارکنان نیز به صورت طبیعی و خودکار ب

خواهند شد، در حالی که تجربه نشان می دهاد هار تغییاری، باه ویژه تغییاری کاه باا رفتارهاا،
عادت ها و الگوهای قدرت در سازمان ساروکار دارد، باه طور طبیعای باا ناوعی مقاومات مواجاه 

.می شود
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عناا این تغییر فقاط باه ایان م. مدیریت دانش در عمل الگوهای رفتاری افراد را دگرگون می کند
ت داشاته نیست که افراد باید دانش خود را در سامانه ای ثبت کنند یا در جلسات بیشتری شارک
عاات، روش باشند، بلکه در سطحی عمیق تر، شیوه همکاری میان کارکنان، نحوه دسترسی به اطلا

. تصمیم گیری، مرزهای قدرت و حتی روابط میان واحدهای سازمانی را تحت تأثیر قرار می دهاد
وقتی قرار است دانش به جای انحصار در دست افراد یاا واحادهای خااص، در ساطح ساازمان 

ین در چنا. جریان یابد، به طور طبیعی برخی از موازنه های پیشاین باه چاالش کشایده می شاود
.تشرایطی، مقاومت نه یک اتفاق استثنایی، بلکه واکنشی طبیعی و قابل انتظار اس

برخاای افااراد نگران انااد کااه بااا . ایاان مقاوماات می توانااد شااکل های مختلفاای بااه خااود بگیاارد
. اشتراک گذاری دانش، بخشی از مزیت حرفه ای یا جایگااه تخصصای خاود را از دسات بدهناد
یاا برخی دیگر به روش های موجود عادت کرده اند و هر تغییری را به عنوان تحمیال کاار اضاافی

گروهای نیاز اساسااً ضارورت مادیریت داناش را درک . برهم خوردن روال آشنا تلقای می کنناد
در کنار . دنمی کنند و آن را مفهومی انتزاعی، مد روز یا بی ارتباط با مسائل واقعی کار خود می دانن
ای سنتی این ها، گاهی مدیران میانی نیز به دلیل نگرانی از شفاف شدن عملکردها، تغییر نقش ه
این، بناابر. یا کاهش کنترل انحصاری بر اطلاعات، در برابر این تحول مقاومات نشاان می دهناد
متفاوتی مسئله فقط مقاومت کارکنان صف نیست، بلکه گاه لایه های مختلف سازمان در سطوح

ر به حلقه ای در چنین وضعیتی، مدیریت تغیی.نسبت به مدیریت دانش حساسیت و تردید دارند
باه مادیریت تغییار. حیاتی و در عین حال مغفول در پروژه های مدیریت دانش تبدیل می شاود

د و بارای سازمان کمک می کند تا این مقاومت ها را انکار نکند، بلکه آن ها را بشناسد، تحلیل کنا
.شیمرویکرد درست این نیست که از کارکنان انتظار داشته با. کاهش آن ها راهکار طراحی کند

و کرد، منطق بدون سؤال، نگرانی یا تردید، شیوه های جدید را بپذیرند؛ بلکه باید با آن ها گفت وگ
ه هرچا. تغییر را توضیح داد، منافو آن را روشن ساخت و آن ها را در فرایند تحاول شاریک کارد

ا و کارکنان بهتر بفهمند که مدیریت دانش چه مسئله ای را حل می کناد، چاه ارزشای بارای آن ها
سازمان ایجاد می کند و چرا مشارکت آن ها مهم است، احتمال پذیرش و همراهی بیشتر خواهد

.شد
سایاری ب. یکی از مهم ترین ابزارهای مدیریت تغییر در این حوزه، ارتباطات شفاف و مستمر است

. نداز مقاومت ها نه از مخالفت آگاهانه، بلکه از ابهام، سوءبرداشت یا بی اطلاعای ناشای می شاو
د و اگر کارکنان ندانند چرا مدیریت دانش در دستور کار قرار گرفته، چاه انتظااری از آن هاا مای رو

وضاعی این تغییر چه تأثیری بر کار روزمره شان خواهد داشت، طبیعی است که نسابت باه آن م
ازمان ارتباطات مؤثر باید به زبان قابال فهام بارای گروه هاای مختلاف سا. محافظه کارانه بگیرند

ژه محدود طراحی شود و به صورت مستمر ادامه پیدا کند، نه اینکه به چند پیام رسمی در آغاز پرو
.بماند
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می کنندفرضسازمان هابسیاری از . آموزش مستمر نیز بخش جدایی ناپذیر مدیریت تغییر است
فاده از آن نحوه اساتخودبه خودشود یا دستورالعملی ابلاغ شود، کارکنان راه اندازیسامانه ایاگر 

ز فراتار اآموزش هااییدر حالی که پذیرش واقعی مدیریت دانش نیازمناد . را یاد خواهند گرفت
می تواندکارکنان باید بدانند مدیریت دانش چیست، چه منافعی دارد، چگونه. ابزارهاستکار با 
م آموزش باید ه. برای مشارکت مؤثر در آن لازم استمهارت هاییرا تسهیل کند و چه آن هاکار 

بُعد مفهومی داشته باشد و هم بُعاد کااربردی؛ یعنای هام نگارش افاراد را تغییار دهاد و هام 
.توانمندی لازم برای عمل را در آن ها ایجاد کند

از سوی دیگر، مشارکت دادن کارکنان در طراحی و اجرای راه حل ها نقش بسیار مهمی در کااهش
ناان وقتی مدیریت دانش به صورت بالا باه پاایین و بادون شانیدن صادای کارک. مقاومت دارد

ه طراحی شود، احتمال زیادی وجود دارد که با واقعیت های کاری آن ها سازگار نباشاد و در نتیجا
ی مساائل، اما اگر کارکنان از ابتادا در شناساای. با بی اعتنایی یا حتی مخالفت پنهان روبه رو شود

اس طراحی فرایندها، انتخاب ابزارها و بازخورددهی نسبت به راه حل ها نقش داشته باشند، احس
لکاه بخشای از مالکیت بیشتری نسبت به تغییر پیدا می کنند و آن را نه یک تحمیال بیرونای، ب

ژه های اجرای تدریجی و مرحله ای نیز از اصول مهم مدیریت تغییر در پرو.بهبود کار خود می دانند
. مدیریت دانش است
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دهای سامانه جدیاد، فراینا: بسیاری از سازمان ها تلاش می کنند یک باره همه چیز را تغییر دهند
این رویکارد معماولًا ساازمان را باا فشاار، ساردرگمی و. جدید، الزامات جدید و انتظارات جدید

ویت بنادی در مقابل، اگر مدیریت دانش به صورت گام به گام، باا اول. خستگی تغییر مواجه می کند
مناسب و از طریق پروژه های پایلوت یا حوزه های محدودتر آغاز شود، ساازمان فرصات می یاباد

ین رویکرد ا. تجربه کسب کند، اشکالات را اصلاح کند و به تدریج ظرفیت پذیرش را افزایش دهد
ران همچنین امکان می دهد موفقیت های اولیه به عنوان شواهدی عینی از ارزش تغییار باه دیگا

کارکناان. در همین راستا، ایجاد دستاوردهای کوتاه مدت اهمیات ویاژه ای دارد. نشان داده شود
.زمانی به یک تحول جدید اعتماد می کنند که آثار مثبت آن را در عمل ببینند

اگر پروژه مدیریت دانش فقط باا وعاده های بلندمادت و کلای پایش بارود، انگیازه مشاارکت
اهش اما اگر سازمان بتواند در مراحل اولیه، نتاایج ملموسای مانناد کا. به تدریج کاهش می یابد

اری میاان پیشاین یاا بهباود همکاتجربه های، تسریو حل مسئله، دسترسی بهتر به دوباره کاری
ت این دستاوردهای کوچک، ساوخ. می کندپروژه افزایش پیدا باورپذیریواحدها را نشان دهد، 

ز ایکای.می دهندرا به تدریج کاهش مقاومت هاو می کنندروانی لازم برای ادامه مسیر را فراهم 
ا این است که ابتدا ساامانه مادیریت داناش رسازمان هاخطاهای رایج و پرهزینه در بسیاری از 

آن خودکاار در پایباه طورو سپس انتظار دارند فرهن ، رفتار و همکاری نیاز می کنندراه اندازی
واننادمی تساامانه و ابازار . می فهمادرا باه اشاتباه معلولیاین نگاه، رابطه علت و . شکل بگیرد

می گیاردکل فرهن  زمانی ش. فرهن  بسازندنمی توانندبه خودی خودپشتیبان تحول باشند، اما 
گر ا. کارکنان کار شودهمراه سازی، آموزش، جلب اعتماد و آگاه سازیکه از همان ابتدا روی اقناع، 

یاا ی ماننادمبلااساتفادهنیز یا سامانه هاافراد از نظر ذهنی و رفتاری آماده نباشند، حتی بهترین 
.می شوندمنفعل برای انباشت اطلاعات تبدیل مخازنیصرفاً به 

ه مدیریت تغییر در پروژه های مدیریت دانش یعنی مادیریت گاذار از یاک وضاعیت قادیمی با
فات وگو وضعیتی جدید که در آن دانش به جای انحصار، به جریان می افتد؛ به جای پنهان کاری، گ
ند از دانششکل می گیرد؛ و به جای تصمیم گیری مبتنی بر حدس و تجربه فردی، استفاده نظام م

مکان چنین گذاری بدون توجه به ابعاد انساانی، ذهنای و فرهنگای م. سازمانی تقویت می شود
ت به همین دلیل، می توان گفت بسیاری از پروژه های مادیریت داناش ناه باه ایان علا. نیست

که برای تغییر شکست می خورند که فناوری نامناسبی داشته اند، بلکه به این دلیل ناکام می مانند
از این منظر، مدیریت تغییار را بایاد ناه .رفتار، نگرش و عادت های سازمانی برنامه ای نداشته اند

انی کاه هار ساازم. یک فعالیت جانبی، بلکه یکی از ارکان اصلی استقرار مدیریت دانش دانست
وژه به بخواهد مدیریت دانش را به صورت پایدار و اثربخش پیاده سازی کند، باید از همان آغاز پر

این پرسش پاسخ دهد که چگونه قرار است افراد را باا ایان تحاول هماراه کناد، مقاومت هاا را 
. کاهش دهد، نگرش ها را تغییر دهد و مشارکت واقعی ایجاد کند
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بدون چنین نگاهی، مدیریت دانش در بهتارین حالات باه مجموعاه ای از ابزارهاا و فراینادهای 
ازمان را ناق  تبدیل می شود و در بدترین حالت، به پروژه ای شکست خورده که فقاط مناابو سا

.مصرف کرده است
چرا برخی سازمان ها در مدیریت دانش موفق می شوند؟

در حاوزه مادیریت داناش انجاامقابل توجهیسرمایه گذاریسازمان هابا وجود آنکه بسیاری از 
دیل این مفهوم را به نتاایجی واقعای و پایادار تبامی شوندموفق آن ها، تنها بخشی از می دهند

از که موفقیات در مادیریت داناش بایشمی دهدموفق نشان سازمان هایبررسی تجربه . کنند
ازمان باه ایان بزرگ وابسته باشد، به نوع نگاه سبودجه هایآنکه به داشتن ابزارهای پیشرفته یا 

رک سازمان های موفاق معماولًا چناد ویژگای مشات. موضوع و نحوه پیاده سازی آن بستگی دارد
.دارند که آن ها را از دیگران متمایز می کند

.  کننادنمیمدیریت دانش را صرفاً یک پروژه فناوری اطلاعات تلقای سازمان هانخست آنکه این 
لاعااتی، آن ها به خوبی می دانند که استقرار یک سامانه، خرید یک نرم افزار یا ایجاد یک پایگاه اط

قط یاک در نگاه این سازمان ها، فناوری ف. به تنهایی به معنای پیاده سازی مدیریت دانش نیست
وکارهایی آنچه اهمیت دارد، ایجاد سااز. بستر پشتیبان است و نه نقطه شروع و نه مقصد نهایی
به همین دلیال، آن هاا از ابتادا مادیریت. است که دانش را در زندگی واقعی سازمان جاری کند

.ئله فنیدانش را به عنوان یک تحول مدیریتی، فرهنگی و فرایندی می بینند، نه صرفاً یک مس
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موفق، مادیریت داناش سازمان هایدر . ویژگی دوم، حمایت جدی و مستمر مدیران ارشد است
ور کاار یا موضوعی محدود به یک واحد خاص نیست، بلکه بخشی از دستحاشیه اییک دغدغه 

از نظار رسامی از ایان موضاوع حمایات ناه تنهامدیران ارشد . می آیدراهبردی سازمان به شمار 
رفتااری، باه ازیالگوسا، پیگیری نتایج و تصمیم ها، بلکه با تخصی  منابو، مشارکت در می کنند

دمی دهااین حمایت به کارکنان و مدیران میانی نشان . می دهندآن مشروعیت و وزن سازمانی 
ر توسعه نیست، بلکه بخشی جدی از مسیکوتاه مدتکه مدیریت دانش یک مد زودگذر یا پروژه 

. سازمان است
ی محیطاآن هاا. می کننادآگاهانه تقویت به طورموفق همچنین فرهن  یادگیری را سازمان های

باه وحرفاه ایگفات وگوی، یادگیری از تجربه، مرور خطاها، پرسش گریکه در آن می کنندایجاد 
برای در چنین فتایی، کارکنان دانش را ابزاری. می شودارزش محسوب آموخته هااشتراک گذاری
زمان تلقای ، بلکه آن را منبعی برای رشد جمعی و بهبود عملکارد ساانمی بینندفردی قدرت نمایی
نیاز دهافرایناکه بدون فرهن  یادگیری، حتی بهترین ابزارها و می دانندسازمان هااین . می کنند

.رفتار دانشی پایداری ایجاد کنندنمی توانند
در . ، تمرکاز واقعای بار مشاارکت کارکناان اساتساازمان هامهام ایان ویژگی هااییکی دیگر از 
سات، موفق، مدیریت دانش صرفاً مأموریت یک تیم تخصصی یا واحاد ساتادی نیسازمان های

ا کارکنان را از ابتدسازمان هااین . می گیردبلکه با مشارکت فعال کارکنان در سطوح مختلف شکل 
ر و حتای انتخااب ابزارهاا درگیافراینادها، شناسایی مسائل دانشی، تعریف راه حل هادر طراحی 
ی مادیریت داناش چیاز می کننادنتیجه این رویکرد آن اسات کاه کارکناان احسااس . می کنند

ثربخش تاراو ساریو تررا بهتر، آن هاکار می توانداز بالا نیست، بلکه ابزاری است که تحمیل شده
.همین احساس مالکیت، یکی از عوامل اصلی موفقیت و پایداری در این مسیر است. کند

ن هاآ. می کنندموفق فرایندهای ساده، روشن و کاربردی طراحی سازمان هایاز منظر اجرایی نیز، 
پیچیاده، ساازوکارهای اداری فرم هاایاز مجموعاه ایآنکه مدیریت داناش را در قالاب به جای

ان باا فراینادهای دانشای را تاا حاد امکامی کنندپیاده کنند، تلاش زمان برالزام هایسنگین یا 
دانااش، جساات وجوی، مستندسااازیثباات تجربااه، . جریااان طبیعاای کااار هماهناا  سااازند

یاد باید بارای کارکناان سااده، ساریو و مفدرس آموخته هاو استفاده از آموخته هااشتراک گذاری
ت و هرچه این فرایندها به واقعیت کاری نزدیک تر و کم هزیناه تر باشاند، احتماال مشاارک. باشد

در هماین چاارچوب، ایان ساازمان ها از فنااوری باه عنوان ابازار . تداوم آن ها بیشتر خواهد شد
 وجو و آن ها فناوری را برای تسهیل دسترسی، اشتراک گذاری، جسات. استفاده می کنند، نه هدف

. ماادیناتصال افراد به دانش به کار می گیرند، نه برای نمایش مدرن بودن یا اجرای یک پاروژه ن
ازمانی در چنین سازمان هایی، انتخاب فناوری پس از فهم نیازهای واقعی کاربران و فرایندهای س

انجام می شود
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که نندمی کدرک به خوبیموفق سازمان های. ویژگی مهم دیگر، جدی گرفتن مدیریت تغییر است
قادرت را باه توازن هاای، الگوهای ارتبااطی و حتای عادت هامدیریت دانش، تغییر در رفتارها، 
آن ها. نمی رسدبه نتیجه مقاومت هابرای مدیریت برنامه ریزیهمراه دارد و چنین تغییری بدون 

، اجارای تادریجی و ایجاادذی نفعااناز همان ابتدا روی ارتباطات شفاف، آموزش مستمر، اقناع 
تااری که اگر افراد از نظر ذهنی و رفمی دانندسازمان هااین . می کنندکار کوتاه مدتدستاوردهای 

ل قاادر نخواهاد باود تحاوباه تنهاییفراینادیبا مدیریت دانش همراه نشوند، هیچ سامانه یا 
.واقعی ایجاد کند

، ناه می داننادبلندمادتمدیریت دانش را یک مسیر سازمان هانکته مهم دیگر آن است که این 
ین یاا تادونرم افازاریک راه اندازیانتظار ندارند با چند کارگاه آموزشی، آن ها. یک اقدام مقطعی

، از مادیریت داناش، درکای تادریجیآن هاادرک . آورندبه دستچند دستورالعمل، نتایج پایدار 
نشای رفتارهاای داشاکل گیریکاه می داننادآن ها. و مبتنی بر یادگیری مستمر استبلوغ محور
مرکاز باه هماین دلیال، ت. و نیازمند پیگیری، اصلاح، بازخورد و تقویت مداوم استمی بردزمان 

جاد رفتارهای ، بلکه بر اینمی گذارندثبت شدهخود را صرفاً بر تولید محتوا یا افزایش حجم اسناد 
ه باه داناش ؛ رفتارهایی مانند پرسیدن، آموختن، ثبت تجربه، مراجعمی کننددانشی پایدار تمرکز 

.در عملآموخته هابه کارگیریموجود، همکاری میان واحدی و 
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جمع بندی
قیات آن ، پیچیده و عمیقاً سازمانی است کاه موفچندبعدیفرایندیپیاده سازی مدیریت دانش 

. فنااوریوفرایندهارهبری، کارکنان، : میان چهار عنصر کلیدی وابسته استهم افزاییبه توازن و 
هت رهبری، ج. و پایداری مدیریت دانش دارندشکل گیریهر یک از این ابعاد نقشی ضروری در 

اوری، ؛ فنامی سازند، دانش را در جریان کار سازمانی نهادینه فرایندها؛ می کندو مشروعیت ایجاد 
لی داناش، اصاحااملانصااحبان و به عنوان؛ و کارکنان، می کندبستر تسهیل و پشتیبانی فراهم 
ت کل نظام مدیریمی تواندغفلت از هر یک از این ابعاد . می دهندروح و جان این نظام را شکل 

.دانش را با اختلال مواجه کند و اثربخشی آن را کاهش دهد
چالش نتعیین کننده تریکه دشوارترین و می دهدنشان سازمان هابا این حال، تجربه بسیاری از 
انه ایسااممسئله اصلی معمولًا ایان نیسات کاه ساازمان چاه . در این مسیر، بعد انسانی است

ته خریداری کرده یا چه تعداد دستورالعمل تدوین کرده است، بلکاه ایان اسات کاه آیاا توانسا
ش فتایی ایجاد کند که در آن افراد واقعاً بخواهند دانش خاود را باه اشاتراک بگذارناد، از دانا

طه است که در این نق. دیگران استفاده کنند و یادگیری را بخشی طبیعی از کار روزانه خود بدانند
.می شوندتبدیل سرنوشت سازفرهن  سازمانی و مدیریت تغییر به عناصر 
مادیریت پروژه هاایهساتند کاه بسایاری از حاوزه ایفرهن  سازمانی و مدیریت تغییر همان 

را خریاداری کنناد، ساامانه هاممکن اسات بهتارین سازمان ها. می خورنددانش در آن شکست 
نان انگیزه، ساختارهای رسمی تعریف کنند و فرایندهای دقیقی طراحی کنند، اما تا زمانی که کارک

ت دانش دانش نداشته باشند، مدیریاشتراک گذاریاعتماد، احساس امنیت و تمایل واقعی برای 
، تارس از ، رقابات ناساالمپنهان کاریاگر فرهن  سازمان مبتنی بر . به بلوغ واقعی نخواهد رسید

آنکه جریان یابد، در ذهن افاراد و مرزهاای واحادها به جایباشد، دانش بی اعتمادیقتاوت یا 
.محبوس خواهد ماند

ک مسئله از همین رو، باید پذیرفت که مدیریت دانش پیش از آنکه یک مسئله فناورانه باشد، ی
بازرگ، نیستند که فقط مخازن اطلاعاتیسازمان هاییدانشی واقعی، سازمان های. انسانی است
آن هااهساتند کاه در ساازمان هاییگساترده دارناد؛ بلکاه آرشایوهایپیشرفته یاا سامانه های

ره فرهن  ، انتقال تجربه و استفاده از دانش به بخش طبیعی و روزمگفت وگویادگیری، همکاری، 
ی زناده ، دانش نه یک دارایی خاموش، بلکه منبعسازمان هاییدر چنین . کاری تبدیل شده است

.بهتر، حل مسئله مؤثرتر، نوآوری بیشتر و خلق ارزش پایدار استتصمیم گیریبرای 
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ا چرخه ناپیدای یرادگیری سرایمانر؛ مقاغلره غر
نشت دانش

مدیریت داناش در بسایاری از ساازمان ها باه عنوان یاک فرآیناد سااختاریافته،
ا، مفااهیمی چاون درس آموختاه ه. پیشرفته و قابل اتکا در نظار گرفتاه می شاود

ر یادگیری قبل، حین و بعد از پروژه و جلسات مارور عملکارد، سال هاسات کاه د
میاان ادبیات سازمانی تکرار می شوند؛ اما باوجود این ادعاها، فاصله ای چشمگیر

حقیقت این است . آنچه ادعا می شود و آنچه در واقعیت رخ می دهد وجود دارد
انو که جریان دانش در سازمان ها برخلاف تصور رایج، یک مسیر صاف و بدون م

است؛ نیست، بلکه شبکه ای از گلوگاه ها، مسیرهای پیچیده و نشت های متعدد
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نشت هایی که گاهی آن قدر کوچک اند که دیده نمی شاوند، اماا در مجماوع، می توانناد ارزشای 
ایان مطلاب تالاش می کناد باا . معادل یک دارایی عظیم را از چرخه ارزش سازمان خار  کنند
د و بررسای کنا« نشات داناش»نگاهی تحلیلی و کاربردی، چرخه یادگیری سازمانی را از زاویاه 

ند کاه نشان دهد چگونه کوچک ترین غفلت ها می توانند منجر به از دست رفتن سرمایه ای شاو
.به سادگی قابل جایگزینی نیست

در مدیریت دانش« زیان های کوچک»چشم اندازی تازه به 
. ساتدر بسیاری از سازمان ها، توجه به ضررهای کوچک عملیاتی، سن  بنای بهبود بهاره وری ا

ه ای از زمانی که به مجموع. اما همین نگاه کمی در حوزه مدیریت دانش نیز قابل استفاده است
نایم، باه زیان های کوچک، ناتمام یا نادیده گرفته شده در فرآیند یادگیری و انتقال دانش توجه ک

د یاک داناش هماننا. تصویری می رسیم که از نظر اقتصادی و سازمانی، بسیار قابل تأمل اسات
نتقال جریان زنده و پویاا است؛ جریانی که اگر مسیر حرکت آن به درستی طراحی نشود، در راه ا

در این زیان ها، اگار. از نقطه تولید تا نقطه بهره برداری، بخشی از ارزش خود را از دست می دهد
ل یاک تمام مراحل چرخه مدیریت دانش انباشته شوند، عملًا می توانند معادل از بین رفاتن کا

ین زیان هاا نکته مهم این است که ا. منبو دانشی مهم یا حتی تیمی کامل از متخصصان باشند
کاه در معمولًا بزرگ و آشکار نیستند؛ بلکه حاصل مجموعه ای از غفلت های کوچاک و پنهان اناد

.کنار هم، خسارتی بزرگ ایجاد می کنند
شروع چرخه؛ جایی که موفقیت ها نیز نشتی دارند

یاان پاروژه، در پا. تصور کنید تیمی در یک پروژه کوتاه مدت به موفقیتی چشمگیر رسیده اسات
در اختیاار دارد؛ دانشای کاه حاصال تجرباه، تالاش، خطاا، « سطل بزرگ داناش»این تیم یک 

اما همین که پروژه باه پایاان می رساد، ایان ساطل . دیدگاه های فردی و تعاملات جمعی است
ناد و اعتای تیم از هم جدا می شوند، درگیر پروژه جدیاد می گرد. دانش شروع به نشت می کند

بخش هاایی از آنچاه یااد گرفته اناد از حافظاه . ذهنشان باه سامت دغدغاه های تاازه مای رود
ه کوتاه مدت پاک می شود و حتی گاهی افراد ناخواسته، نقش یا ساهم خاود را متفااوت از آنچا

ر فاوراً این نقطه، نخستین مرحله از نشت دانش است؛ جاایی کاه اگا. بوده، بازتعریف می کنند
دار را از اقدام نشود، حتی بهترین موفقیت ها نیز فرصت تبدیل شادن باه سارمایه دانشای پایا

ول بناابراین قادم ا. هرچه پروژه طولانی تر باشد، این نشت زودتر آغاز می شود. دست می دهند
یاه مدیریت دانش مؤثر، شناسایی این لحظه حساس و تلاش بارای جلاوگیری از هادررفت اول

.حافظه جمعی است
مرور پروژه؛ فرصتی که همیشه به درستی استفاده نمی شود

ی یاا بسیاری از سازمان ها برای مستندسازی تجربیات پروژه های خود، از جلساات مارور، باازبین
. استفاده می کنند« پس نگری»
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امال و این جلسات گامی مهم در تبدیل تجربه به درس آموخته است، اما به هیچ وجه فرآیندی ک
موعاه ای یک جلسه مرور پروژه، به شرطی می تواند مؤثر باشد که مج. بی نق  به شمار نمی روند

در . از پیش نیازهای مهم در آن رعایت شود؛ اما در عمال، ایان شارایط همیشاه فاراهم نیسات
ن کنناده، شاید مشتری، حامی پروژه، تأمی. بسیاری از مواقو، افراد کلیدی در جلسه حتور ندارند

ه حتاور حتای اگار هما. شرکای فنی یا ذی نفعان اصلی از این فرآیند کنار گذاشته شده باشاند
فعلای شااید تایم. داشته باشند، پرسش هایی که مطرح می شود، گاهی سطحی و ناکافی است

لازم سؤالاتی را بپرسد که برای خودش مهم است، اما سؤال هایی را که تیم های دیگار در آیناده
.دارند، مطرح نکند

رهیاز افراد ممکن است از بیان خطاها یا اشتباهات پ. عامل مهم دیگر صداقت و شفافیت است
ی کنند؛ یا شاید مناسبات قدرت، رقابت داخلی و ترس از قتااوت باعاث شاود اطلاعاات مهما

د فتاای امان اگر او نتوان. تسهیل کننده جلسه نیز نقش کلیدی دارد. آن طور که باید بیان نشود
مایاد، ایجاد کند، جزئیات مهم را استخرا  کند یا افراد را به ارائاه توصایه های عملای تشاویق ن

ه یک تمام این عوامل نشان می دهد ک. بخش قابل توجهی از دانش واقعی ناگفته باقی می ماند
. جلسه مرور پروژه، هرچند ضروری است، اما نمی تواند تمام زوایای تجربه را ثبت کند

۴۴شماره | 140۴سال | مجله مدیریت دانش و نوآوری دانا 



۵۸

چالش تبدیل گفتگو به متن؛ وقتی عمق تجربه تبخیر می شود
از ایان مرحلاه، یکای. گام بعدی در فرآیند مدیریت دانش نوشتن گزارش درس آموخته هاسات

ور زیرا تبدیل گفت وگوهای افاراد باه یاک ماتن مکتاوب، باه ط. حساس ترین نقاط چرخه است
بادیل هنگاامی کاه تجرباه باه کلماات ت. ناگزیر بخشی از غنا و جزئیات دانش را از بین می برد

صاه احساسات، لحن، روابط انساانی، جزئیاات تعااملات، ق)می شود، بسیاری از عناصر مهم آن 
رده ساازی این فرآیند، شابیه فش. تبخیر می شود( پروژه و حتی زمینه ای که تجربه در آن رخ داده

شای از اگرچه نسخه نهایی قابل ذخیره سازی و منتقل شدن است، اما بخ: یک فایل بزرگ است
علاوه بار ایان، در ساازمان هایی کاه سارعت اهمیات دارد، . کیفیت اصلی آن از دست می رود
د هماین شاتاب، باعاث می شاو. ساریو تر آمااده شاود« گزارش»معمولًا افراد عجله می کنند که 

دیل تجربه بنابراین تب. بسیاری از بخش های مهم و ظریف تجربه حذف یا سطحی تر نوشته شود
ریسک خام به گزارش کتبی، خود یکی از مهم ترین نقاط نشت دانش است و باید به عنوان یک

.جدی مدیریت شود
سرنوشت نامعلوم گزارش ها؛ وقتی ذخیره سازی، به معنای استفاده نیست

، مرحلاه بعاد. فرض کنیم که گزارش درس آموختاه ها باا کیفیات مطلاوب نوشاته شاده اسات
اما در بسیاری از ساازمان ها، هماین مرحلاه سااده باه یکای از . ذخیره سازی و انتشار آن است

ایل گاهی گزارش ها در سیستم های اشتراک ف. بزرگ ترین محل های نشت دانش تبدیل می شود
افراد دفن گم می شوند؛ یا برچسب گذاری و دسته بندی مناسبی ندارند؛ یا در پوشه های شخصی

اطباان در برخی موارد نیز فایل تنها برای چند نفر ارسال می شود و هرگز به دست مخ. می شوند
ه شادن، واقعی نمی رسد مشکل اصلی اینجاست که ذخیره شدن یک سند، لزوماً به معنای دیاد

ازی، سازمان ها معماولًا تصاور می کنناد باا ذخیره سا. خوانده شدن یا استفاده شدن آن نیست
ارزشی دانش را حف  کرده اند؛ درحالی که اگر این دانش به دست افراد مناسب نرسد، عملًا هیچ

ت، بلکه این مرحله نشان می دهد که مدیریت دانش تنها یک فعالیت فنی نیس. ایجاد نمی کند
.فرآیندی انسانی، رفتاری و فرهنگی است

گلوگاه نهایی؛ آیا کسی واقعاً می خواهد این دانش را به کار بگیرد؟
ه خوبی حتی اگر تجربه ب. آخرین و شاید مهم ترین نقطه از چرخه، مرحله استفاده از دانش است

ا ثبت و ذخیره شود، هیچ تتمینی وجود ندارد که افراد در پروژه هاای بعادی آن را جساتجو یا
ی تاوان از بسیاری از تیم ها احساس می کنند پروژه آن ها منحصر به فرد اسات و نم. استفاده کنند

Not)« هاینجا اختاراع نشاد»برخی دچار فرهنگی هستند که به آن . تجربه دیگران استفاده کرد

Invented Here)در . ودگفته می شود؛ فرهنگی که در آن هر تجربه بیرونی بی فایده تلقای می شا
تند چنین فرهنگی، اعتای سازمان باور دارند تنها تجربه ها، راهکارها و ایده هایی ارزشمند هسا

.که خودشان آن ها را ایجاد کرده اند
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فتاه در نتیجه، نشت دانش شدت می یابد و سرمایه های فکری سازمان به طور ماؤثر باه کاار گر
خواناده در چنین حالتی، حتی بهترین درس آموخته ها نیز بدون اینکه حتای یک باار. نمی شوند

ت؛ این نقطه، بزرگ ترین حلقاه نهاایی نشات داناش اسا. شوند، در سیستم ها خاک می خورند
.آشکار می شود« استفاده از دانش»و « داشتن دانش»جایی که فاصله میان 

چرا باید نشت ها را جدی بگیریم؟
ت؛ شناخت این نشت های کوچک و متعدد به معنای پذیرش شکسات مادیریت داناش نیسا

سات وقتی سازمان ها بدانند در کادام مرحلاه ها داناش از د. بلکه نشانه بلوغ و واقو بینی است
کال برنامه ریزی دانشی بارای. می رود، می توانند برای هر حلقه، راهکارهایی عملی طراحی کنند

چرخه عمر پروژه، خلاق فرهنا  یاادگیری، حمایات رهباران، آماوزش تیم هاا، تقویات نقاش 
ی توانند تسهیل گران، بهبود زیرساخت های دانشی و ایجاد انگیزه واقعی برای یادگیری، همگی م

کاهش این نشت ها الزاما به معنای دستیابی به ساودهای ماالی بازرگ. نشت را کاهش دهند
تگی نیست؛ اما می تواند محیط کار را معنادارتر کند، مشارکت کارکنان را افازایش دهاد و وابسا

واقعاً چقدر برای دانش ارزش قائل هستیما. سازمان به مشاوران خارجی را کاهش دهد
مند آیا سازمان ها واقعاً باور دارند دانش ارزشا: همه این بحث ها به یک پرسش بنیادی می رسد

اماا . داستا اگر دانش چیزی باشد که از دست رفتنش اهمیتی ندارد، نشت ها نیز بی اهمیت ان
ن گااه آ( کمیاب، حیاتی و غیرقابل جاایگزین)اگر دانش همچون آب در یک منطقه خشک باشد 

.هر قطره آن ارزشمند می شود و نیاز به مراقبت راهبردی و جدی خواهد داشت
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اسررتاراط طررلای نررامرور؛ چگونرره دانررش پنهرران 
یم؟کارکنان را پیش ای خروط ای سایمان استاراط کن

دی ترینکلیاکاه می شاویدو متوجه می شویدتصور کنید فردا صبح وارد شرکت 
ک ساازمان ، تصمیم باه تار تولیدتانمدیر باتجربه ترینکارشناس فروش شما، یا 

کار چیساتا احتماالًا باه فمی رسادذهنتااناولین چیزی کاه باه . گرفته است
مناد را شما فقط یک کار: اما یک حقیقت تلخ وجود دارد. می افتیدجایگزینی او 
طاات و از ارتباشابکه ای، قلق هاااز تجربیاات، گنجینه ای، بلکه نداده ایداز دست 
آن هاآوردن به دستبرای سال هاکه داده ایدحل مسئله را از دست مهارت های

.در سازمان شما هزینه شده است

۶۰
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عااواقتجربه من به عنوان یک مشاور مدیریت دانش نشان می  دهد که مدیریت داناش دیگار 
ایان مقالاه در. اساتکساب وکاریک سیستم لوکس سازمانی نیست، بلکه شریان حیاتی بقای 

ه دیر شود،  به سراغ بخش پنهان این ماجرا بروم و بررسی کنم چگونه پیش از آنکمی کنمتلاش 
.سازمان را استخرا  کرد« طلای نامرئی»می توان

در برابر آنچه وجود داردمی بینیمکوه یخ مدیریت دانش؛ آنچه 
شناور ب وکارکسبی کراندانش سازمانی دقیقاً شبیه به یک کوه یخ عظیم است که در اقیانوس 

درصد از حجم این کاوه یاخ بیارون از آب قارار دارد و باه راحتای قابال 30تا 20حدود . است
ایان هماان. می گاوییم« داناش آشاکار»در دسترس و شفاف، بخش  مشاهده است؛ ما به این 

ن ناماه هایآییمکتاوب، دساتورالعمل هایدر قالب ساختاریافتهدانشی است که به شکل کاملًا 
. داده ثبت و ذخیره شده استپایگاه هایرسمی، 

ت در مادمی تواناد، با مطالعه این اسناد می شودزمانی که یک کارمند جدید وارد سازمان شما 
 هایشفعالیتزمان کوتاهی با روال استاندارد کارها آشنا شده و مسیر مشخصی را برای شروع 

زمناد در واقو، دانش آشکار همان اسکلت و چارچوب اولیه کار است که انتقاال آن نیا. طی کند
.نیستپیچیده ایصرف انرژی 

درصد بقیاه کاوه یاخ اسات کاه در 80تا 70اما شگفتی اصلی و البته بخش حیاتی ماجرا، آن 
نام « هاندانش پن»این توده عظیم، تاریک و عمیق، . نمی شوداعماق آب قرار گرفته و اصلًا دیده 

دانااش پنهااان شااامل . دارد کاه در حقیقاات قلااب تپنااده و مزیاات رقاابتی سااازمان شماساات
نانوشته کاری، هوش هیجانی در نحوه ماذاکره باا یاک مشاتری قلق های، شهودیمهارت های

ساال های است که طزیسته ای، توانایی مدیریت بحران در لحظه و تمام تجربیات بدقلقبسیار 
وار انتقال این نوع دانش به همکاران بسایار دشا. آزمون و خطا در ذهن افراد نقش بسته است

در . تاست؛ زیرا این اطلاعات با شخصیت، باورها و تجربیات فرد کاملًا گره خورده اسزمان برو 
زی انجاام بسیاری از مواقو، کارشناسان خبره کارهای پیچیده را به صورت کاملًا ناخودآگاه و غری

کاه صااحب چناین دارایای ارزشامندی نمی داننادو حتی خودشان هم به طور دقیق می دهند
!هستند، چه رسد به اینکه بتوانند آن را در قالب کلمات برای دیگران بنویسند

ذهن؛ چرا استخراج دانش پنهان تا این حد دشوار است؟هزارتوی
اساسای پیش از آنکه به سراغ راهکارهای عملی و ابزارهای مدیریتی برویم، باید به یک پرسش

ینی نقاره خود را در سگران بهایچرا کارکنان به راحتی دانش : پاسخ دهیمچالش برانگیزو البته 
صرفاً « ئیطلای نامر»ا حقیقت این است که استخرا  این نمی کنندو تقدیم سازمان نمی گذارند

، تیروان شاناخدر واقو، مواناو . نمی دهدجدید رخ نرم افزاربا صدور یک بخشنامه یا نصب یک 
محکام، ماانو از جریاان آزاد سادهاییفرهنگی و ساختاری متعددی وجاود دارد کاه همچاون 

.  می شودحیاتی سازمان رگ هایاطلاعات و تجربیات در 
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:ببریمذره بینبیایید این موانو را زیر 
یادی بسیاری از کارکناان کل(: سندرم احتکار دانش)ترس از دست دادن امنیت و قدرت شغلی 

کااری خاود را باه دیگارانقلق هاایخاص و فوت وفن هایکه اگر تمام می کنندعمیقاً احساس 
، این دانشآن هادر ذهن . می افتدبه خطر انحصاری شانو منحصربه فردآموزش دهند، جایگاه 

یچاناه زنو ابزاری بارای می کندرا در زمان تعدیل نیرو حف  آن هاپنهان همان چیزی است که 
« زینقابل جاایگعادی و »با انتقال این دانش، به فردی می ترسندآن ها. در افزایش حقوق است

.ندمی کنتبدیل شوند؛ بنابراین، احتکار دانش را به عنوان یک استراتژی بقا انتخاب 
، پرالتهابسازمان هایدر (: آتش نشانیفرهن  )نبود زمان و درگیری در طوفان کارهای روزمره 

آتاش  و خااموش کاردن کوتاه مادتکارکنان مدام در حال دویادن بارای رسایدن باه اهاداف 
کافی فشار کاری به قدری بالاست که افراد زمان، انرژی و تمرکز روانی. روزانه هستندبحران های

ازمان فقاط وقتی س. ندارندتجربیاتشانمستندسازیبرای نشستن، فکر کردن، آموزش دادن یا 
ای پاداش می دهد و نگاهی به فردا ندارد، هیچ کس حاضر نیست بار« خروجی نهایی  امروز»به 

انتقال  مسیری که طی کرده وقت بگذارد، زیارا ایان کاار از دیادگاه آن هاا اتالاف وقات تلقای
.می شود
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ند و بار انسان ها ذاتاً موجوداتی منطقی هسات: فقدان سیستم پاداش دهی و ارزیابی منصفانه
مثال)در اکثار ساازمان ها، هایچ پااداش ماادی . اساس سیستم های انگیزشی حرکت می کنناد

ش تعریاف برای اشتراک دانا( مثل ارتقای رتبه یا تقدیر رسمی)یا معنوی شفافی ( پاداش نقدی
مرکز وقتی شاخ  های ارزیابی عملکرد فقط روی دستاوردها و تارگت های فردی مت. نشده است

رایط، در ایان شا. باشد، کارمند دلیلی نمی بیند که زمان ارزشمندش را صرف رشد همکارش کناد
وفقیات انگیزه برای کار تیمی و انتقال تجربه به صفر درصد می رساد و هارکس تنهاا باه فکار م

.شخصی خود خواهد بود
، کااری گاهی یک کارشناس خبره(: نفرین تخص )ماهیت پیچیده، ناملموس و غریزی  دانش 

هاد را بر اساس سال ها آزمون و خطا به صورت کاملًا ناخودآگاه و در کسری از ثانیه انجام می د
دقیقااً چطاور ایان »اگر در هماان لحظاه از او بپرساید (. رسیدن به مرحله ی مهارت ناخودآگاه)

و ، تبادیل کاردن آن شاهود درونای باه کلماات«تصمیم را گرفتی یا این مشکل را حل کاردیا
«  نفارین تخصا»ایان پدیاده کاه باه . برایش بسیار دشوار اساتگام به گامدستورالعمل های

وناه که فرد متخص  فراموش کرده است که یک فرد مبتادی چگمی دهدمعروف است، نشان 
.می پنداردو فرآیند انتقال را غیرممکن می کندفکر 

مان مختلف یاک ساازدپارتمان های: کوچکامپراتوری هایشکل گیریو جزیره ایسندرم تفکر 
واحاد پیکره یگاهی به جای آنکه اعتای یک( مثلًا تیم فروش در برابر تیم تولید یا پشتیبانی)

 های ایان مرزبنادی. می کننادسرساخت عمال رقباییمستقل و حتی جزیره هاییباشند، مانند 
شتراک  خشک، تعصبات واحدی و رقابت های ناسالم باعث می شود مدیران و تیم ها تمایلی به ا

کاه تجربیات موفق، شکست ها یا داده های حیاتی خود با سایر بخش هاا نداشاته باشاند؛ چارا
.می ترسند این کار باعث برتری تیم مقابل در چشم مدیریت ارشد شود

لًا از معمودرس آموخته هاارزشمندترین: بی اعتمادیفقدان فتای امن روانی، ترس از قتاوت و 
اگر شامل به ویژه)تجربه اشاما اگر کارمند احساس کند . می آینداشتباهات بیرون بزرگ تریندل 

، یا بدتر می گیردسختگیرانه قرار قتاوت هایپس از بیان شدن، مورد ( یک خطای گذشته باشد
، او هرگاز لاب باه ساخن می کننادو به نام خودشاان ثبات می دزدنداز آن، مدیران آن ایده را 

صاد در یک محیط سازمانی مچ گیرانه و فاقد اعتماد، کارکنان تارجیح می دهناد. نخواهد گشود
ماالی درصد از دارایی فکری شان را در گاوصندوق ذهن خود پنهان کنند تا از هرگونه آسایب احت

.در امان بمانند
ل در سازمان های امروزی، چندین نس: شکاف عمیق نسلی و تفاوت در ادبیات و ابزارهای کاری

اطاات نیروهای خبره معمولًا از نسال های باساابقه هساتند کاه باه ارتب. در کنار هم کار می کنند
 تر چهره به چهره، ساختاریافته و رسمی باور دارند، در حالی که نیروهای جدید از نسل های جاوان

.هستند که دنیای دیجیتال، سرعت و ارتباطات غیررسمی را ترجیح می دهند
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زیااد این تفاوت در نگرش، ابزارهای ارتباطی، سبک یادگیری و زبان مشترک، گااهی باه قادری
اساسای است که ایجاد یک پل ارتباطی موثر برای منتورین  و انتقال تجربه را به یاک چاالش

.تبدیل می کند
ینرم افازار که مادیریت داناش تنهاا یاک پاروژه می کندبه ما ثابت هفت گانهدرک این موانو 

باازطراحیو همدلاناهنیست؛ بلکه نیازمند یک جراحای عمیاق در فرهنا  ساازمانی، رهباری 
.منابو انسانی استسیستم های

تکنیک کاربردی برای شکار دانش پنهان۵مدیران؛ جعبه ابزار
اری یاا خشک و ادچک لیست های، فرم هابه نمی توانیمبرای استخرا  این طلای نامرئی، قطعاً 

راین ماا ؛ بنابآدم هاستدانش پنهان در ذهن و قلب . بسنده کنیمبخشنامه ایدستورالعمل های
ف قارار به ابزارهایی نیاز داریم که مستقیماً تعاملات انسانی، اعتمااد و ارتباطاات عمیاق را هاد

: کنیممیرا برای شکار این دانش بررسی روان شناختیو اثربخشدر ادامه، پنج تکنیک . دهند
o شغلی سایه زنیتکنیکJob Shadowing

ر کناار یا نیروی جدید دقیقاً مانند یک ساایه، بارای مادتی دکم تجربهدر این روش، یک کارمند 
راتر این مشاهده مستقیم، ف. تا کارهای او را در میدان عمل مشاهده کندمی گیردفرد خبره قرار 

ت ، زباان بادن، نحاوه مادیریریزه کاری هادر این حالت یادگیرندهاز یادگیری تئوری است؛ فرد 
ین را باه بهتار « در لحظاهتصمیم گیرینحوه »از همه، مهم ترو نرم افزارهاکار با قلق هایبحران، 

.  می کندشکل ممکن درک 
یاان بنمی تواناداز مهارتی را که فرد خبره در قالب کلماات عمده ایدر واقو، این تکنیک بخش 

نبایاد جاههیچ واین فرایند به : اجرای صحیحنحوه.می کندکند، از طریق یادگیری بصری منتقل 
بایاد یرندهیادگاینگونه است که فرد حرفه ایاجرای . محدود شودمنفعلانهکردن  فقط به تماشا 

اساتراحت، زمان هااییک دفترچه یادداشت به همراه داشته باشد و پاس از پایاان روز یاا در 
( چرا در آن لحظه ایان تصامیم را گرفتایا)کرده و سوالات چرایی جمو بندیمشاهدات خود را 

( از زمان کاری در هفتاه%۲۰مثلًا )مدیران باید با یک برنامه ریزی دقیق، زمان مشخصی . بپرسد
را به این کار اختصاص دهند و حجم کارهای روزمره فرد خباره را موقتااً کااهش دهناد تاا باه 

ی را کیفیت خروجی سازمان لطمه ای وارد نشود و فرد متخص  نیز با آرامش خاطر نقش مربا
.ایفا کند

o انجمن های خبرگیCommunities of Practice

کلات انجمن های خبرگی، شبکه ها یا گعده های غیررسمی از کارکنانی هستند که دغدغاه ها، مشا
روهای از ماثلًا گ)کاری یا علایق تخصصی مشترکی دارند و به طور منظم با هم تعامل می کنناد 

این گعاده ها بهتارین مکاان بارای رد و بادل (. مدیران پروژه که ماهانه دور هم جمو می شوند
.  کردن راهکارهای خلاقانه، ترفندهای میان بر و تجربیات نانوشته هستند
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oسازمانی قصه گوییStorytelling

 هاایگزارشبسایار بهتار از داساتان هابا انسان هاثابت کرده است که ذهن عصب شناسیعلم 
تشاویق . می ساپاردرا باه خااطر آن هااو می کنادخشک اداری، نمودارها و اعداد ارتباط برقرار 

ت هایشکسا»به خصوصبزرگ و موفقیت های، پروژه هایشانکارکنان به تعریف کردن داستان 
روایت هااییدانش پنهان از حالات انتزاعای خاار  شاده و در قالاب می شود، باعث «آموزنده

.ملموس، جذاب و احساسی در حافظه جمعی سازمان حک شود
ب  شا»یاا « کافاه تجرباه»با عنااوینی مانناد ماهانه ایرویدادهای فصلی یا جلسات می توانید

لب یک مانو کاری خود را در قاچالش برانگیزتریناز افراد بخواهید . برگزار کنید« درس آموخته ها
، بارای افازایش اثرگاذاری. تعریاف کنناد( راه حال)و پایاان ( بحاران)دارای آغاز، میانه داستان  
. نیادکوتاه ضبط کویدیوهاییا درون سازمانیپادکست هایرا در قالب روایت هااین می توانید
 هاینسالارزشمند برای فوق العادهبه مرور زمان یک کتابچه راهنمای زنده و روایت هاثبت این 

.می سازدبعدی سازمان 
o معکوس کوچین و منتورینReverse Mentoring

ر در حالی که در منتورین  سنتی همیشه فارد باتجرباه باه نیاروی جدیاد آماوزش می دهاد، د
کوچین  معکوس این جریان بارعکس می شاود؛ نیروهاای جاوان تر و تاازه نفس، مهارت هاای 
جدید، ترندهای روز و به ویژه کار با ابزارهای نوین دیجیتاال و هاوش مصانوعی را باه مادیران

بارد اسات؛ یخ هاای ارتبااطی و -این تعامل دوطرفه، یک باازی بارد. باسابقه آموزش می دهند
فاصله های طبقاتی را می شکند، غرور کاذب را کاهش می دهد و در خالال هماین آموزش هاای 

را باه نیاروی فنی، مدیر باسابقه نیز به طور غیرمستقیم بینش استراتژیک و دانش پنهان خاود
.جوان منتقل می کند

یل تشاک( یک مدیر باسابقه و یک کارشناس از نسال جدیاد)برای اجرای موفق، زو  های کاری 
آموزش هاایپیش از شروع، . دهید و برای آن ها اهداف یادگیری دوطرفه و شفاف تعریف کنید

ایان کاار احتارام . درباره هوش هیجانی و نحوه ارائه بازخورد به هار دو طارف بدهیاداولیه ای
 هاینسالداناش را در باین اشاتراک گذاریمتقابل را عمیقاً افزایش داده و ترس از قتاوت یا 

.می رساندمختلف سازمان به حداقل 
oدانش محورخرو   مصاحبه هایKnowledge-Focused Exit Interviews

ی و ترک کاار خرو  معمولًا توسط منابو انسانی و صرفاً برای کشف دلایل نارضایتمصاحبه های
ایان. ، ماهیتی کااملًا متفااوت و حیااتی دارناد«دانش محور»مصاحبه هایاما . می شوندانجام 

اتی فرد حیقلق های، کارهای ناتمام، ارتباطات کلیدی با مشتریان و استراتژی هاروی مصاحبه ها
.پیش از رفتن او متمرکز هستند
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ازمان وقتی یک نیروی کلیدی در حال خرو  است، این جلسات نقش آخرین فرصت طلایی سا
.برای نجات و حف  دارایی های فکری را ایفا می کنند

د بایاد باه این فراینا. اشتباه این است که این فرایند به روز یا هفته آخر موکول شودبزرگ ترین
آغاز شاود ( هفته قبل از ترک سازمان۴۴تا ۳۳مثلًا )محض اعلام استعفا و قطعی شدن خرو  

مرحلاه، در ایان. با حتور جانشین فرد برگازار گارددترجیحاً ، ساختاریافتهو طی چندین جلسه 
ن باید بداند ارتباطی غیررسمی فرد بسیار حیاتی است؛ سازماشبکه هایتهیه یک نقشه دقیق از 
قیقااً باه ، دغیرمنتظره، تسریو کارها یا حل مشکلات فنی بروکراسی هااین کارمند برای دور زدن 

. می کردو از چه منابو پنهانی استفاده می زدچه کسی زن  
نقش فناوری و هوش مصنوعی در مدیریت دانش امروز

ه عناوان یاک فناوری دیگر تنها یک ابزار پشتیبان یا آرشیو الکترونیکای سااده نیسات؛ بلکاه با
تندساازیمسخساته کنندهاز بار سنگین و عمده ایدر کنار ماست تا بخش « شریک استراتژیک»

هااوش مصاانوعی اکنااون بااه عنااوان یااک دسااتیار هوشاامند و . باارداردانسااان هارا از دوش 
اناه انساانی و خلاقجنبه هایروی می دهدو به ما اجازه می کنددر سازمان عمل خستگی ناپذیر
.می کنیمی در اینجا سه کاربرد حیاتی این فناوری در شکار دانش پنهان را بررس. کار تمرکز کنیم

ان و درخشاایاده هایدر گذشته، بسیاری از : خودکار و هوشمند جلساتمستندسازیتحلیل و 
و اما اماروزه، دساتیاران صاوتی. می شدندتصمیمات حیاتی پس از پایان جلسات در هوا محو 

یمای تبحث هایجلسات طوفان فکری، مذاکرات پیچیده و می توانندابزارهای هوش مصنوعی 
. پردازش کنندReal-timeرا به صورت زنده 
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لیدی، تصمیمات ، بلکه لحن کلام، نکات کمی کنندنه تنها کلمات را به متن تبدیل سیستم هااین 
ایان . مایندمی ناستخرا  ساختاریافتهخلاصه هایرا در قالب تخصی  یافتهنانوشته و وظایف 

ن ناب جلاوگیری شاود و نارخ از دسات رفاتایده هایتا از فراموش شدن می شودفرایند باعث 
.اطلاعات به نزدیک صفر برسد

کشف ارتباطات پنهان سازمانی از طریق تحلیل شبکه 
! می شاوندکه کارها در واقعیت چگوناه انجاام نمی دهندسازمانی رسمی هرگز نشان چارت های
با بررسای  Organizational Network Analysisیا همان « تحلیل شبکه سازمانی»سیستم های

پلتفرم هاایو درون ساازمانیپیام رساان های، ایمیل هاامانند )و تعاملات روزمره داده هاجریان 
.می کننددقیق از تعاملات غیررسمی رسم نقشه ای، (مدیریت پروژه

در یا مراجو اصلی حال مشاکل« دانشیگلوگاه های»که چه کسانی می دهنداین ابزارها نشان 
ایان افاراد با شناساایی. سازمان هستند؛ حتی اگر در چارت رسمی جایگاه بالایی نداشته باشند

، تمرکااز و بودجااه بیشااتری روی اسااتخرا  آن هاااپاایش از خاارو  می توانناادکلیاادی، ماادیران 
.کنندسرمایه گذاریدانششان

دستیاران هوش مصنوعی تعاملی و جستجوی معنایی 
مدیریت دانش، پیدا کاردن اطلاعاات درسات در زماان مناساب چالش هایبزرگ ترینیکی از 
یه باه شب)پیشرو دنیا از دستیاران هوش مصنوعی اختصاصی سازمان هایدر حال حاضر . است
باه نادمی توانکارکنان . می کننداستفاده ( داخلیداده هایبا آموزش دیدهسازمانی چت باتیک 

تودرتاو، ساوالات خاود را باه زباان طبیعایپوشه هایخشک در کلیدواژه هایجای جستجوی 
ی باا هاوش مصانوع(. ”در پروژه سال گذشته، چرا فاز دوم با تاخیر مواجاه شادا“: مثلاً )بپرسند 

. هادمی د، پاساخ را در کساری از ثانیاه ارائاه ثبت شادهدرک معنایی اسناد و تحلیل تجربیاات 
را تاا تحقیقات نشان می دهد این سیستم ها می توانند زمان هدررفته برای جستجوی اطلاعاات

.درصد کاهش دهند۸۰
مانی مدیریت دانش یک پروژه با نقطه پایان مشخ  نیسات، بلکاه یاک سابک زنادگی سااز

آن، یااد استخرا  دانش پنهان نیازمند صبر، ایجاد اعتماد و ساختن فرهنگی است که در. است
 هایساازمان: یااد داشاته باشایدباه.تهدیددادن به دیگران یک افتخار محسوب شود، نه یک 

 هاییساازمان؛ بلکاه نمی کننادرا تارک آن هاهرگز کارمندانشاننیستند که سازمان هاییموفق، 
ک هاایتکنیگام باه گامبا اجارای . نمی کند، هرگز سازمان را ترک کارمندانشانهستند که دانش 

ق امنای از در گاوصاندوساازمانتاناطمینان حاصل کنید که طلای نامرئی می توانیدگفته شده، 
.خرد جمعی ذخیره شده است
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