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سرمقاله

احمد سپهری

سردبیر

ا، در محیط پرتلاطم و پیچیده امروز، سازمان ها بیش از هر زمان دیگری با بحران ه 
ایطی، در چی ی  ش ر. تغییرات ناگهانی و ش رایط پیش بییی ناپ ریر موا  ه هد  ید

رد، تاب آوری سازمانی به یکی از مهم تری  قابلیت های سازمان ها برای حف   مملک 
دیریت در ای  میان، م . تداوم فعالیت و بازگشت سریع از بحران تبدیل شده است

دانش نقش مهمی در تقویت ت اب آوری س ازمانی ایف ا می  ی د و می توان د ت وان 
.سازمان را برای موا هه مؤثر با چالش ها افزایش دهد

و سازمان های تاب آور تلاش می  یید دانش و تجربیات حاصل از بحران ها، پروژه ها
وانی د موقعیت های پیچیده را ثب ت و مد یدس ازی  یی د ت ا در ش رایط مش ابه ب 

م  دیریت دان  ش ب  ا ایج  اد . تص  میم های س  ریع تر و دقی  ا تری اتا  ا  نمایی  د
دگیری سازو ارهایی برای شیاسایی،  خیره، تدهیم و ب ه  ارگیری دان ش، زمیی ه ی ا

ید مد مر سازمان را فراهم می  ید و مانع از تکرار خطاها و اتلاف تجربه های ارزش م
.می شود

یی رات یکی از مهم تری  ابعاد تاب آوری سازمانی، توانایی ی ادگیری و انطب اب ب ا تغ
مدیریت دانش از طریا تقویت فرهی   ی ادگیری، توس عه همک اری می ان. است

ف زایش  ار یان و تدهیل دس رسی به دانش تاصصی، انعطاف پریری س ازمان را ا
همچیی  شبکه های دانشی و تعاملات میان افراد بامث می ش ود س ازمان. می دهد

ؤثرتری در شرایط بحرانی ب واند از ظرفیت های فکری و تجربی  ار یان به ص ورت م 
.اس فاده  ید

در بدیاری از بحران ها، آنچه مو ب اخ لال  دی در سازمان ها می ش ود، از دس ت 
م دیریت .رف   دانش  لیدی یا نبود دس رسی سریع به تجربه های گرش  ه اس ت

  ی د دانش با حف  حافظه سازمانی و تدهیل گردش دانش، به سازمان ها  مک می
ف   ح ی در شرایط مدم قطعیت نیز توان تصمیم گیری و تداوم فعالی ت خ ود را ح

. یید
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یریسنجش اثربخشی دانش؛ از تولید تا یادگ
 ها ب ا سیجش اثرباشی دانش یکی از پیچیده تری  چالش هایی است  ه س ازمان
  ی آن موا ه هد ید، زیرا دانش برخلاف تجهیزات یا فرآییدهای فیزیک ی ب ه راح

ه می زان ما می توانیم به سادگی بفهمیم ی ک دس  گاه چ . قابل اندازه گیری نیدت
ش تولید دارد یا  یفیت محصول چقدر است، ام ا چگون ه می ت وانیم ب دانیم دان 

مو ود در یک سازمان چقدر مفی د، قاب ل دس  ر  و   اربردی اس تع در مم ل، 
، ام ا بدیاری از شر ت ها دانش ارزشمیدی دارند  ه روی  اغر به نظر  امل می آید

ا در ممل  م ر  دی از آن اس فاده می  ی د، ی ا دس رس ی ب ه آن دش وار اس ت، ی 
.اطلامات قدیمی و ناقص است

ساسان رستم نژاد
مشاور و مدرس مدیریت دانش

۲
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.  اب باش دای  مدئله زمانی اهمیت بیش ری پیدا می  ید  ه محیط  دب و ار پیچی ده و پرش 
ایج اد سازمان ها نیاز دارند تصمیمات سریع و دقیا بگیرند، فرآییدها را بهبود دهی د و ن وآوری

. د گی دارد یید و تمام ای  ها به توانایی آن ها در دس رسی، اس فاده و به  ارگیری مؤثر دانش ب
انش ت ا سیجش اثرباشی دانش، به معیی ایجاد یک معیار مملی است  ه ب واند نشان دهد د

ه چه حد در حل مشکلات واقعی سازمان مؤثر است و چه میزان در دس ر  افرادی است  ه ب 
:پرسش های  لیدی در ای  حوزه شامل ای  موارد هد ید. آن نیاز دارند

oدانش چگونه در دس ر  افراد قرار داردع
o از خ ود را آیا افراد می توانید به راح ی با م اصصان م رتبط گف گ و  یی د و نک ات م ورد نی

دریافت  ییدع
oیفیت دانش چگونه سیجیده می شودع 
oآیا اطلامات به روز، دقیا، قابل فهم و قابل اس فاده هد یدع
o  یدعآیا ساخ ار ارائه دانش به گونه ای است  ه امکان یادگیری و بازخورد مد مر را فراهم

در ای    مطل  ب، ت  لاش ش  ده اس  ت ت  ا ابع  اد ما ل  ر اثرباش  ی دان  ش بررس  ی ش  ود، از 
س یجش دس ر  پریری و  یفیت گرف ه تا مملکرد و تعامل اندانی و مدلی مملی ب رای در  و

ای  مدل به سازمان ها  م ک می  ی د ت ا نق ات ق وت و ا عر دان ش خ ود را . آن ارائه گردد
.اندشیاسایی  یید و اس راتژی هایی طراحی  یید  ه اس فاده از دانش را به حدا ثر برس

یادگیری از معیارهای تولید؛ چه چیزی برای دانش قابل الگوبرداری استع
 یفی ت تعری ر × مملک رد × دس  ر  پریری =OEEاثرباشی  لی تجهی زات   ه ب ه ش کل  

می شود، معیاری است  ه به طور دقیا نشان می دهد تجهیزات تا چه ح د ب ه به ره وری م ورد 
از آن، دس ر  پریری مربوت ب ه توق ر تجهی زات و زی ان تولی د ناش ی. ان ظار نزدیک هد ید

صولات نه ایی مملکرد میزان تولید واقعی ندبت به برنامه ریزی و  یفیت بیانگر میزان نقص مح
.است

م ی وق ی ای  مفهوم را به حوزه دانش تعمیم می دهیم، م و ه می شویم  ه فرآیی د س یجش  
دان ش ب رخلاف تجهی زات فیزیک ی، ب ه راح  ی قاب ل مش اهده و. پیچیده تر و غیرخطی است

ت شده ی ا دس ر  پریری آن ممک  است به صورت دس رسی به اطلامات ثب. اندازه گیری نیدت
ن در ح ل مملکرد دانش شامل می زان   اربرد آ. تعامل مد قیم با افراد م اصص معیا پیدا  ید

اقع ی، مدائل و تدریع تصمیم گیری است و  یفیت دان ش می توان د ش امل ارتب ات ب ا نی از و
ان ش، بای د بیابرای  برای طراحی شاخص اثرباشی د. سهولت اس فاده و قابلیت بازنگری باشد

.م غیرهای اندانی، ساخ اری و مح وایی را در نظر گرفت
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دسترس‌پذیری‌دانش؛‌اولین‌گام‌در‌سنجش‌اثربخشی
ص ص دس ر  پریری دانش به معیای آسان بودن دس رس ی ب ه می ابع اطلام اتی و اف راد م ا

ب اول، دان ش مد یدسازی ش ده   ه در قال : ای  دس رسی می تواند به دو ش کل باش د. است
گزارش ها، دس ورالعمل ها، ویدئوها یا پایگاه های داده در دس ر  است؛ دوم، دان ش شاص ی
اری  ه در  ه  افراد م اصص  ای دارد و تیها از طریا تعامل مد قیم با آن ه ا قاب ل بهره ب رد

هر مانعی  ه بی  فرد و دانش قرار دارد، از  مله محدودیت های امیی ی، محدودیت های. است
ایی   ه بی ابرای  س ازمان ه. زمانی، یا  مبود تعامل اندانی، بر دس  ر  پریری ت اثیر می گ رارد

می خواهید اثرباشی دانش خود را افزایش دهید، باید راه هایی برای  اهش ای  موان ع ایج اد
. یید و دس رسی به اطلامات و م اصصان را ساده و سریع  یید

عملکرد‌دانش؛‌از‌مفاهیم‌تا‌عمل
ف ب رخلا. مملکرد دانش، معیاری است از میزان  اربرد دانش در حل مدائل و بهب ود فرآیی دها

جرب ی تجهیزات، دانش خطی ممل نمی  ید؛ یادگیری و اس فاده از آن اغلب فرآییدی غیرخطی، ت
 ی د و یک اطلامات ساده ممک  است در شرایط م فاوت ن  ای  م ف اوتی تولی د. و پویا است

.  تجربه افراد در بهره برداری از دانش اهمیت  لیدی دارد
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. اس تسیجش مملکرد دانش نیازمید نگاه به  اربرد آن در پروژه ها، تصمیم گیری ها و نوآوری ها
دانش زمانی اثرگرار است  ه ب واند زمان حل مدائل را  اهش دهد، راه حل ه ای  ارآم د ارائ ه 

ی از  یفی ت بیابرای  مملکرد دانش تر یب.  ید و بامث رشد توانمیدی های فردی و سازمانی شود
.مح وا، تجربه  اربران و قابلیت اممال آن در محیط واقعی است

کیفیت‌دانش؛‌فراتر‌از‌دقت‌اطلاعات
اً ب ه معی ای  یفیت ص رف.  یفیت دانش یکی از پیچیده تری  ابعاد سیجش اثرباشی آن است

ی ت ب ازخورد درست بودن اطلامات نیدت، بلکه شامل ارتبات، قابلیت اس فاده، ب ازنگری و قابل
دد در دانش با  یفیت، نیاز واقعی  اربران را پاسخ می دهد و امک ان اس  فاده مج . نیز می شود

ی ارائه دانش نیز نقش مهمی دارد؛ مح وایی  ه ب ه خ وب. موقعیت های مشابه را فراهم می  ید
ا بد یاری از س ازمان ه. ساخ اربیدی شده و قاب ل م رور و در  باش د، اثرگ راری بیش  ری دارد

ک گزارش های در  آموخ ه تولید می  یید  ه اطلامات زیادی در آن ها نهف  ه اس ت، ام ا تفکی 
ح وه به همی  دلیل،  یفیت دانش بای د ش امل ن. نکات مهم از  زئیات  م اهمیت دشوار است

.ارائه، سادگی دس رسی، و امکان بازخورد و بهبود مد مر باشد
عمق‌و‌به‌روز‌بودن؛‌معیارهای‌تکمیلی‌اثربخشی‌دانش

م ا م. دو مؤلفه دیگر  ه در سیجش اثرباشی دانش اهمیت دارند، مما و به روز بودن هد  ید
، دانش نشان می دهد  ه  اربران تا چه اندازه می توانید به  زئیات، مثال ها، مطالع ات م وردی

ا دانش سطحی ممک  است پاسخ های ف وری بده د، ام . قالب ها و میابع آموزشی دست یابید
ی ادی ب ه روز ب ودن نی ز اهمی ت ز . برای حل مدائل پیچیده و توسعه توانمیدی ها  افی نیدت

لام ات اط. دارد؛ دانش باید به طور میظم بررسی و اصلاح شود تا مع ب ر و م رتبط ب اقی بمان د
هم ی  ب ه. قدیمی یا نادرست می تواند میجر به تصمیم گیری های اعیر و اتلاف می ابع ش ود

د  مر دلیل سازمان ها باید فرآییدهای بازبییی، ام بارسیجی و به روزرس انی دان ش را ب ه ط ور م
.پیاده  یید

شخصیت‌و‌تعامل‌انسانی؛‌جان‌بخشیدن‌به‌دانش
ان ش د. یکی از مؤلفه های  م ر مورد تو ه در مدیریت دانش، شاصیت و تعامل اندانی است
ان تعام ل زمانی بیش ری  اثرباشی را دارد  ه به افراد با تجربه و م اصص م صل شود و امک 

وری را ای  تعامل امکان پرسش و پاسخ، شفاف سازی و ب ازخورد ف . مد قیم و ود داش ه باشد
ه ای  بع د اند انی نش ان می ده د   . فراهم می  ید و بامث می شود دانش زنده و پویا بماند

راد و اثرباشی دانش تیها وابد ه به مح وای اطلام ات نید ت، بلک ه ب ه نح وه مش ار ت اف 
ی ارتباطی، در ن یجه سازمان ها باید به ایجاد شبکه ها. فرهی  یادگیری سازمان نیز بد گی دارد

. لدات هم اندیشی و فرصت های یادگیری مد قیم تو ه ویژه داش ه باشید
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ترکیب‌مؤلفه‌ها؛‌فرمول‌اثربخشی‌کلی‌دانش
ت، می ت وان با تر یب پی  مؤلفه اصلی یعیی دس ر  پریری، مملکرد،  یفیت، مم ا و شاص ی
خص ای  ش ا. شاخصی برای اثرباشی  لی دانش در یک مواوع یا حوزه مشاص طراحی  رد

مت  مک می  ید تا سازمان ها نقات قوت و اعر دانش خود را شیاسایی  رده و میابع را به س 
یها باشی از با ای  حال، باید به یاد داشت  ه ای  ت. بهبود  ارایی و اس فاده بهییه هدایت  یید

ا و انگی زه ح ی اگر دانش با  یفیت، به روز و در دس ر  باشد، نیاز است  ه تقاا. معادله است
ده ب ه طور بدون انگیزه و پریرش افراد، دانش تولیدش. برای اس فاده از آن نیز و ود داش ه باشد

انش و هم بیابرای  سیجش اثرباشی دانش باید هم مراه د.  امل مورد اس فاده قرار نمی گیرد
.تقااای دانش را در نظر بگیرد
تعادل‌عرضه‌و‌تقاضای‌دانش

. ل باشیداثرباشی  لی دانش زمانی به حدا ثر می رسد  ه مراه دانش و تقااای دانش م عاد
ا مایل باش ید به مبارت دیگر، تیها داش   میابع و اطلامات  افی  افی نیدت؛ باید افراد و تیم ه

ان می ده د ای  تعادل نش . از ای  میابع اس فاده  یید، یاد بگیرند و تغییرات لازم را اممال  یید
س ازمان ها بای د همزم ان ب ه تولی د،.  ه مدیریت دانش یک فرآیید پویا و تعامل محور اس ت

دان ش سازماندهی و به روزرسانی دانش تو ه داش ه باشید و هم فرهی  یادگیری و اس فاده از
ایج اد انگی زه، رف ع مقاومت ه ای فرهیگ ی و ف راهم   ردن . را در میان  ار یان تقوی ت  یی د

.فرصت های یادگیری مملی، همگی در بهبود اثرباشی دانش نقش حیاتی دارند
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سنجش‌دانش،‌پلی‌به‌سمت‌تصمیم‌گیری‌بهتر
ای   مفه وم ش امل . سیجش اثرباش ی دان ش، فرات ر از ان دازه گیری  می ت اطلام ات اس ت

ه ای   س ازمان هایی   ه ب . دس ر  پریری،  اربرد،  یفیت، مما و بعد اندانی دانش می ش ود
ی ی ادگیری، معیارها تو ه می  یید، می توانید نه تیها تصمیمات به ری بگیرن د، بلک ه فرآیی دها

اقع ی اثرباش ی دان ش زم انی و. نوآوری و توسعه توانمیدی های  ار یان را نیز بهب ود باش ید
ر  باش ید است  ه میابع درست، به روز و قابل اس فاده باشید، افراد م اصص و مرتبط در دس 

ی ب ه چیی  رویک رد. و فرهی  سازمانی انگیزه لازم برای بهره برداری و اممال دانش را فراهم  ید
ر سازمان ها امکان می دهد تا از دانش به میوان یک س رمایه اس  راتژیک بهره ب رداری  یی د و د

.محیط های پیچیده و پویا به تصمیم گیری هوشمیدانه و نوآورانه دست یابید
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روشی برای تسهیلگریRitual Dissentتکنیک 
در پالایش ایده های ارائه شده

ار در اب دا ایده ها در  ه   ار یان هد ید و برای آن  ه از سطح  ه   و گف  
ت؛ بلک ه فراتر رف ه و به واقعیت  تبدیل شوند، فقط مطرح  ردن   افی نید 
ن ه، چ ه نیازمید پالایش، بازبییی و نقد دقیا هد ید؛ ام ا ای   پ الایش چگو
 یفیت وقت، در چه فضایی و توسط چه  دانی باید انجام شود تا به ارتقای

. و قابلیت ا رای آن  مک  ید

۸
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۲
محمد حقیقی فرد
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۹

ای شواهد نشان می دهید  ه یکی از موانع اصلی در مدیر تبدیل ای ده های خ لاب ب ه دس  اورده
موردنظر، ساده انگاش   و اهمیت ندادن به ای ده اس ت و ای   چ الش بیش  ر در ح الی اتف اب
می اف د  ه ایده ها  از سوی افراد م ادی و گ اهی مملی اتی س ازمان ها، مط رح ش وند و درن یج ه 

در بدیاری از . موردتو ه قرار نگرف ه و با نگاهی غیرمیصفانه مورد پالایش و بازبییی قرار می گیرند
  یاب سازمان ها ملاحظات سلدله مراتبی، تر  از قضاوت، نگرانی از تاریب روابط و یا فرهی  ا

.از تعارض، مانع از بیان صریح دیدگاه های ان قادی می شود
روش‌های‌سنتی‌نقد‌و‌بررسی‌ایده‌ها‌و‌ضرورت‌استفاده‌از‌رویکردها‌نوین

نق دهای . روش های رای  نقد و ارائه ب ازخورد ب ا مح دودیت های قاب ل تو هی موا  ه هد  ید
وان رف  ار غیرساخ ارمید، بازخوردهای مبهم یا مب یی بر شاص و  لداتی  ه در آن ماالفت به می

ایطی، در چی ی  ش ر. میفی تلقی می شود، اغلب به چالش، سکوت یا تأیید ظاهری میجر می شود
هره گی ری از ایده ها نه به درس ی ارزیابی شده و نه فرصت بلوغ و تکامل پی دا می  یی د؛ بی ابرای  ب

  ه رویکردهایی نوی  در تدهیلگری و ارزیابی ای ده ها ا رورتی انکارناپ ریر اس ت؛ رویکرده ایی
ه ها ب وانید ماالفت و نقد را در محیطی ایم  و شفاف، هدفمید و سازنده در خ دمت بهب ود ای د

.قرار دهید
به میوان روش ی س اخ ارمید در تد هیلگری، ت لاش می  ی د  Ritual Dissentدر ای  راس ا، تکییک

اص و فضایی فراهم آورد تا نقد و یا ماالفت اح مالی با ایده بیان شده، هدفمید و با قوامد مش 
ت نق د در ای  صور. در چارچوبی از پیش توافا شده انجام شود؛ نه به صورت شاصی و احداسی

.دایده ها نه تیها تهدید محدوب نشده، بلکه فرص ی برای یادگیری و ارتقا تلقی می شو
Ritual Dissentچیست؟

oتکییک : تعریرRitual Dissentیک روش ساخ ارمید در تدهیلگری است  ه طی آن، یک ایده ،
ف ا پیشیهاد یا راه حل به گروه ارائه می شود و سپس امض ای گ روه، در چ ارچوبی از پ یش توا

اما ای  شده، به نقد، بررسی و ارائه نظر می پردازند  ه ممک  است با ماالفت نیز همراه باشد
.ماالفت آگاهانه بوده و در آن سوگیری به میزان زیادی  اهش می یابد

oید  می و ای  تکییک ریشه در رویکردهای مش ار  ی، تفک ر س: خاس گاه و فلدفه شکل گیری
قدهای یادگیری  معی دارد و بر ای  باور اس وار است  ه به ری  ایده ها معمولًا در موا هه با ن

ورت در ای  تکییک فرض بر ای  است   ه اگ ر ماالف ت به ص .  دی و م یوع تکامل می یابید
 ی رل نشده و احداسی بروز  ید، مارب خواهد بود؛ ام ا اگ ر به ص ورت هدفمی د، آگاهان ه و

.ساخ ارمید انجام شود، می تواند به میبعی برای یادگیری و نوآوری تبدیل شود
o تفاوتRitual Dissentد ایده در  لدات نقد سی ی، معمولًا مرز میان نق: با  لدات نقد سی ی

رن یج ه ف رد و نقد فرد شفاف نیدت و شاید بیش ر به میوان نومی نقد شاصی تلقی شده و د
.برای دفاع از خود بر خواهد آمد نه دفاع از ایده خود
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«ای ده»با تعریر نقش ها، قوامد مشاص و تمر ز روش  و مشاص بر Ritual Dissentدر مقابل، 
همچی ی ، س کوت . ، فضایی ام   و هدفمی د ب رای نق د ف راهم م ی آورد«صاحب ایده»به  ای 

.ارائه دهیده ایده در حی  نقد، یکی از تفاوت های  لیدی ای  روش با رویکردهای رای  است
Ritual Dissentاهداف‌و‌کارکردهای‌تکنیک‌

oپ یش از مهم تری  هدف ای  تکییک، ارتقای  یفیت ایده ها: بهبود  یفیت ایده ها و تصمیم ها
نقد ساخ ارمید بام ث می ش ود فرا یات دی ده نش ده، رید ک های . ورود به مرحله ا راست

.بالقوه و نقات اعر مشاص شده و ایده ها از زوایای ما لر موردبررسی قرار گیرند
oه ای  تکییک ب ا مش رومیت باش ی ب ه ماالف ت، ب :  اهش سوگیری ها و تعارض سازمانی

 اهش سوگیری های شاصی،  اهش و  لوگیری از تع ارض س ازمانی و تأیی دهای ظ اهری، 
همچیی  به افراد ا ازه می دهد بدون ت ر  از پیام دهای ف ردی ی ا س ازمانی، .  مک می  ید

.دیدگاه های ان قادی خود را بیان  یید
oوگوی ا رای مد مر ای  تکییک، به ت دری  فرهی   گف ت: تقویت فرهی  گفت وگوی سازنده 

هدید به سازنده، نقد مح رمانه و شییدن فعال را در سازمان تقویت می  ید و تعارض را از یک ت
.یک میبع یادگیری و تعامل بی   ار یان، تبدیل می  ید
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Ritual Dissentاصول‌و‌قواعد‌اجرای‌تکنیک‌
oهیده یکی از اصول مهم ا رای درست ای  تکییک، سکوت  امل ارائه د: سکوت ارائه دهیده ایده

م ک ای  سکوت به  لوگیری از تو یه، دفاع یا  هت دهی گف ت وگو  . ایده در زمان نقد است
. رده و تمر ز گروه را بر خود ایده حف  می  ید

oشد، نه تمام بازخوردها باید معطوف به ایده، فرایات و پیامدهای آن با: تمر ز بر ایده، نه فرد
ای   اص ل، ا ام  . سمت و  ایگاه سازمانی، توانمیدی، هدف یا شاصیت ف رد ارائه دهی ده

.حف  امییت روانی و  یفیت گفت وگو است
oنقدها باید در بازه زمانی مش اص و ب ا قوام د روش  : ساخ ارمیدی و زمان بیدی  لده نقد

ه و خارج ای  ساخ ارمیدی مانع از پرا یده گویی، تدلط برخی افراد حاار در  لد. انجام شوند
.شدن محور گفت وگو از مدیر اصلی می شود

Ritual Dissentمراحل‌اجرای‌تکنیک‌
، قوام د و پیش از شروع ا رای تکییک، تدهیلگر باید هدف: آماده سازی فضا و شر ت  ییدگان.۱

را (پیشیهاد می شود ای  موارد در قالب یک مد  ید ب رای امض ای گ روه ارس ال ش ود)ان ظارات 
مهم ی آمادگی  هیی شر ت  ییدگان نقش. شفاف سازی  رده و فضایی ام  و حرفه ای ایجاد  ید

.در موفقیت تکییک دارد
ی ات در ای  مرحله، ایده به صورت ما صر، شفاف و ب دون ورود ب ه  زئ: ارائه ایده یا پیشیهاد. ۲

.غیراروری ارائه می شود تا تمر ز گروه بر میطا و فرایات اصلی آن باقی بماند
گر و در امضای گروه در بازه های زمانی تعیی  شده توس ط تد هیل: مرحله نقد ساخ ارمید گروه. ۳

صورت نیاز در زمان مق ضی اما مدیریت ش ده، نق دها، نگرانی ه ا و پرس ش های خ ود را مط رح 
.دلازم به   ر است ارائه دهیده ایده صرفاً شیونده است و یادداشت برداری می  ی. می  یید

و پس از پایان نقد و بررس ی، ارائه دهی ده ای ده برداش ت ها:  مع بیدی نهایی و املام ن یجه. ۴
ها ب ه ای  مرحله به تب دیل نق د. آموخ ه های خود را بیان  رده و نکات  لیدی اس اراج می شود

.بییش های مملی  مک می  ید
نقش‌تسهیلگر‌در‌اجرای‌تکنیک

oاهی ازآنجایی  ه به طورمعمول  لدات نقد و بررسی با چالش و گ : مدیریت فضا و احداسات
تعارض همراه است، تدهیلگر مدئول حف  تعادل می ان ص راحت و اح  رام اس ت و بای د از

.تبدیل نقدها به چالش و سوگیری شاصی  لوگیری  ید
o؛ ایجاد و نگهداشت امیی ت روان ی از مهم ت ری  وظ ایر تد هیلگر اس ت: حف  امییت روانی

. ن  یی دبه گونه ای  ه افراد بدون تر  از قضاوت شدن یا تیبیه، دیدگاه های واقعی خود را بی ا
.دهمچیی  باید تأ ید شود سمت سازمانی و سلدله مراتب تأثیر در بیان دیدگاه ندار
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oهای تدهیلگر باید نقدها را به سمت پرسش: مدیریت و هدایت نقدها به سمت ارزش آفرییی 
.ممیا تر، شفاف سازی فرایات و افزایش ارزش ایده هدایت  ید

Ritual Dissentمزایا‌و‌دستاوردهای‌استفاده‌از‌

oاش ید، تصمیم هایی  ه خرو ی نقدهای هدفمی د و س اخ ارمید ب: ارتقای  یفیت تصمیم گیری
.معمولًا واقع بییانه تر و پایدارتر هد ید زیرا بر اسا  خرد  معی شکل گرف ه اند

oس ای  روش، مشار ت فعال امضا را افزایش داده و ح : افزایش مشار ت و مدئولیت پریری
.مدئولیت پریری گروهی را ندبت به ن ای  تصمیم ها ایجاد می  ید

oقای تفکر ای  تکییک بد ری برای یادگیری از دیدگاه های م یوع و ارت: یادگیری فردی و گروهی
.ان قادی در سطح فردی و گروهی را فراهم می آورد

oییش ها و ای  تکییک بد ری مملی برای اش را  دانش، مد یدسازی ب: مکمل مدیریت دانش
ام غیی سازی چرخه یادگیری سازمانی فراهم می سازد و می تواند به میوان اب زاری مکم ل در نظ 

.مدیریت دانش به  ار گرف ه شود
oات اعر در فرایید نوآوری، ای  تکییک به شیاسایی به هیگام نق: توسعه محصولات و خدمات

.ایده ها و بهبود طراحی  مک می  ید
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چالش‌ها‌و‌ملاحظات‌اجرایی
هرچقدر هم فرهی  سازمانی و فردی از بل وغ   افی برخ وردار باش د ب ازهم در چی ی   لد اتی 

هیگام نیاز اح مال بروز چالش و ود دارد و لازم است از قبل پیش بییی شده تا تدهیلگر ب واند در
به همی  میظور به چید چالش مهمی  ه امک ان ب روز آن و  ود دارد ب ه طور . آن را مدیریت  ید

:خلاصه اشاره شده است
oراتبی، طبیعی است  ه برخی افراد، به ویژه در فرهی  های سلدله م: مقاومت افراد در برابر نقد

ه در  لدات ا رای ای  تکییک از خود وا یش نشان داده و در برابر ان قاده ا مقاوم ت داش  
.باشید؛ زیرا ای  افراد ای  ان قادها را نومی تهدید تلقی می  یید

oدر صورت م دم تب یی  درس ت ه دف ا  رای ای   : سوءبرداشت از هدف ا رای ای  تکییک
گ ری تکییک، ممک  است هدف اصلی  ه پالایش و تکامل ایده است ب ا تاری ب ی ا میف ی ن

.اش باه گرف ه شود
oثرباشی سطح بلوغ فرهیگی سازمان، نقش تعیی   ییده ای در ا: ملاحظات فرهیگی و سازمانی

. ای  تکیی ک دارد و ا  رای آن نیازمی د تطبی ا تو  ه ب ه فرهی   ح ا م ب ر س ازمان اس ت
دیران به میوان مثال اگر فرهی  غالب سلدله مراتبی است و دس وری است، دموت از برخی از م

ای   اف راد در  لده، باید با ملاحظات بیش ری انجام شود زیرا ممک  است نگاه بالا به پایی 
. لده را به سمت وسوی دیگری غیر از هدف تعیی  شده، سوب دهد

سخن‌پایانی
ع پیشرفت ای  تکییک نشان می دهد  ه ماالفت، اگر به درس ی طراحی و تدهیل شود، نه تیها مان

رایی د ای   تکیی ک ب ا تب دیل نق د ب ه ی ک ف. نیدت بلکه موتور محر  بهبود و ن وآوری اس ت
 وگوی ساخ ارمید و هدفمید، امکان پالایش ایده ها، ارتقای تصمیم گیری و تقوی ت فرهی   گف ت

.سازنده را در سازمان ها فراهم می آورد
ا عر تجربه سازمان ها نشان می دهد  ه بدیاری از ایده ها بااییکه ارزشمید هد ید، نه به دلی ل

می شوند یا هرگ ز  اتی، بلکه به واسطه نبود بد ر میاسب برای نقد و بازبییی سازنده،  یار گراش ه
با ایجاد فض ایی ام   ب رای بی ان دی دگاه های Ritual Dissentتکییک . به مرحله ا را نمی رسید

ان قادی، به سازمان ها  مک می  ید تا از خرد  معی بهره مید شده و ای ده ها را پ یش از ا  را ب ه
.بلوغ بیش ری برسانید

فرهیگ ی باای  حال، اثرباشی ای  تکییک بیش از هر چیز ب ه  یفی ت تد هیلگری، س طح بل وغ
نیازمی د Ritual Dissentا  رای موف ا . سازمان و پایبیدی ب ه اص ول ا  رای آن وابد  ه اس ت

رهیگی   ه تدهیلگری میاسب، یادگیری مد مر و نهادییه سازی فرهی  گفت وگوی سازنده است؛ ف
.  در آن تعارض نه تهدید، بلکه فرص ی برای یادگیری و خلا ارزش تلقی می شود
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نشلئوناردو داوینچی، فیلسوف خاموش مدیریت دا
مهی د  لئوناردو داوییچی را معمولًا به میوان نابغه مصر رندانس، هیرمید، ما رع،

ممیا و آناتومیدت می شیاسید؛ اما در ورای آثار هیری و اخ رامات او، نومی فلدفه
درباره دانش، یادگیری و تجربه نهف ه است  ه ب ا مف اهیم ام روز م دیریت دان ش

اگرچ ه بدیاری از  ملات  وتاه میدوب به داوییچی. هم خوانی شگفت انگیزی دارد
ان ها و در بد ری تاریای و فرهیگی م فاوت شکل گرف ه اند، ام ا گوی ا ب رای س ازم

نی مدیران امروز نوش ه شده اند؛ سازمان هایی   ه در دنی ای پیچی ده و م غی ر  ی و
.تلاش می  یید دانش را به مزیت رقاب ی پایدار تبدیل  یید

۱۴
مجله مدیریت دانش و نوآوری دانا
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نشانومی دهیمقرارتحلیلمحوررادانشدربارهداوییچیسایانازگزیده ایمقاله،ای در
دردانشمدیریتنظام هایبهبودوطراحیالهام باشمی توانیددیدگاه هاای چگونهمی دهیم

یری،یادگ اتیارزشاست؛ لیدیمضمونچیدمیانپیوندبرتمر ز.باشیدامروزسازمان های
ارورتوهیرهاوملومپیونداهمیتشیاخ ی،خودفریبیخطرادرا ،وتجربهنقش

دانشتمدیریزبانبهپانزدهم،قرنلئوناردویازمی  وشیمدیگر،بیانبه.دانشبه  اربد  
.بگوییمسا بیدت ویکمقرن

‌»:دانشمدیریتافق‌های «استممکنهمه‌چیزدانش 
لحامخودبط درامامی رسد،نظربهاغراب آمیزاولنگاهدر«استممک همه چیزدانش  » مله
 ه نامحدودظرفیتبرمبارت،ای باداوییچی.استدانشماهیتدربارهاساسیایده ای
بهاسایپمی تواندنگاهای دانش،مدیریتمیظراز.می  یدتأ ید شرویادگیریبرایاندان
تمر زسودآورفوریومد قیمدانشرویبایدتیهاسازمان های باشد؛رای سوء تفاهمیک
.دارنداهمیت م ردانشیحوزه هایسایرو ید
ییچیداوونبودقطعیوساتآن چیانمهیدسیوفلدفهملم،هیر،میانمرزرندانس،مصردر

ایحوزه هدردانش دت و ویویادگیری هدادنشانمملاً او.بودیکپارچگیهمی تجدم
دانشتمدیریدر.می  ید مکبزرگنوآوری هایخلابهبلکهنیدت،م عارضتیهانهما لر،

صهخلا وتاه مدتمملیاتیرویه هایودس ورالعمل هاقالبدرصرفاً رادانشسازمان هااگرنیز
. رده اندمحرومنوآورانهظرفیت هایازراخود یید،
روزاممدائلبرایامروزدانشازفراتردیدیافابایددانشمدیریت مله،ای روحمبیایبر

آندر همحیطیایجاد.بییدیشدنیزآییدهفرصت هایبرایبالقوهدانشبهوباشدداش ه
ود،می شتشویا اربردازدورظاهربهایده هایاش را ودانشی یجکاویمد مر،یادگیری
.استسازمانسطحدر«همه چیزدانش  »افاهمی بهشدننزدیکبرایراهی

«است ه سودبههمیشهدانش دب»:دانشسازمان دهی
اربی فایدهچیزهایمی تواندچوناست، ه سودبههمیشهدانش دب ملهدرداوییچی
ودانشافزودنمی  ید؛تأ یددوگانهفرآییدیکبردارد؛نگهراخوبچیزهایوبراندبیرون
سازمان ها،در.داردهم خوانیدانشمدیریتچرخه هایمیطابا املاً نگاهای . ه پالایش
دادهازدمفیدانش ردن داآنازمهم تربلکهنیدت،بیش راطلاماتآوردنفراهمفقطمدئله

.استزائداطلاماتو
 ه  ههمان طور.می  یدمیعکسخوبیبهرادانشممرچرخهمدیریتمفهومسا ،ای 

دباینیزسازمانمی گرارد، یاررانا ارآمدفکریساخ ارهای دید،دانش دببااندان
.باشدداش همیدوخدانشگراش   یاروبه روزرسانیبازبییی،برایمکانیزم هایی
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بهوند،نمی شبه روزرسانیوپا  سازیامامی شوند،انباش هدائماً  هسازمانیدانشپایگاه های
.وندمی شتبدیلسردرگم  ییدهانبارهاییبهباشید،تصمیم گیری ارآمدابزاراییکه ای
 هاآموخ هازباشیاگرح یمی  ید،تقویترا ه خودخودیبهیادگیریداوییچی،دیداز

شایصتتوانحرف،وارزیابیمقایده،فراییدهمی زیراشوند؛دادهتشایصبی فایدهبعدها
وسیجشان ااب، دت و و،فراییدنیزدانشمدیریتدر.می دهدافزایشرا ه قضاوتو

دیریتمسید م هایبیابرای ،می برد؛بالاراسازماندانشیبلوغنهایتدردانش،به  ارگیری
طراحیدارزشمیدانشتشایصوپالایشهدفبابلکه خیره سازی،هدفباتیهانهبایددانش
.شوند

«می‌گیردسرچشمهماادراکازمادانشتمام»:دانشخلقدرمشاهدهوحواسنقش
 شیاسیشیاختاصولبییادی تری ازیکیبه«می گیردسرچشمهماادرا ازمادانشتمام» مله
خوده داوییچی.استمد قیمتجربهوحدیادرا دانش،ناد ی میشأای   هدارداشاره
بدون هداشتام قادبود،پدیده هارف ارواندانبدنآناتومیطبیعت،دقیامشاهدهشیف ه
.می شودبیاسدتپایه ایبرنیزدانشصحیح،ادرا 
بهالاتصبدوندانشینظامهیچ هاستنک های یادآوردیدگاهای دانش،مدیریتحوزهدر

ورسمیمد یدسازیمیانفاصله ایاگرسازمان.نمی ماندپایدار ریانحالدرواقعیت
.ی شودمموا هدانشیشکافباتدری به ید،ایجاد ارمقدمخطدر ار یانواقعیتجربه های
مواد هاصلی اندادرا   ییدگانهمانمش ریان،ح یومملیاتی ارشیاسانمیدانی، ار یان
.می  ییدفراهمرادانشاولیه
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آنبهمد مرصورتبهتجربهوبازخوردمشاهده،فرآیید هاستزندهزمانیسازمانیدانش
ی گیرد،مسرچشمهآن هااز هنیزدانشنشوند،به روزادرا  هااگرداوییچی،بیانبه.شودتزریا
وادرا  ها مع آوریبرایسازو ارهاییبایدسازمان هابیابرای ،می شود؛نا ارآمدو هیه

تجربهمرور لداتوگزارش دهینظام هایاز یید؛ایجاد((Frontlineمقدمخطمشاهدات
صرفاً ی یفعالبهدانشمدیریتصورت،ای غیردر.خبرگانباساخ ارمیدگف گوهایتاگرف ه
.شدخواهدبدلواقعیتازدورواداری
«استخودشاننظراتازمی خورند،اندان ها هفریبیبزرگ تری »:دانشیتعصبخطر

کیبه«استخودشاننظراتازمی خورند،اندان ها هفریبیبزرگ تری » ملهدرداوییچی
عصبتمانیدمفاهیمیباشیاخ یروان شیاسیدرامروز همی  یداشارهشیاخ یممیاخطر

درم گیریتصمیودانشمدیریتمیظرازنک ه،ای .می شودشیاخ ه هییخودفریبیوتأییدی
.داردویژه ایارزشسازمان،

ام مادحدازبیشخودقضاوتودانشبه ارشیاسانومدیرانسازمان ها،ازبدیاریدر
ازبرخاس ههشدارهاییام فاوتتجربه هایداده ها،گرف  نادیدهمو بامرهمی ومی  یید
 ییدهتأییدتیها هشوندطراحیبه گونه ایاگردانشمدیریتسید م های.می شودواقعیت
.شدخواهیدتبدیلخطاتثبیتابزاربهباشید،غالبباورهای

ودانشدرخطاامکانبایدای   هاست؛معرف یتوااعبهدموتداوییچی ملهای روح
یاتشومعیایبهنگرشای سازمان،در.باشیمآنبازنگریآمادهوبپریریمراخودنظرات
دیریتمسید م های.استشکدتتجربه های ردنمد یدوسازندهنقدپرسشگری،فرهی 
وقد منهوباشدارزیابیوسؤالقابلرسمیدانشآندر ه ییدایجادفضاییبایددانش

.تغییرناپریر
خطر اهشبرایابزاریما لر،پیشییه هایباافرادمشار تودیدگاه هاتیوعای ،برملاوه

شدنرف ارگاح مالباشد،بازتروم کثرترسازماندانشیشبکهچههر.استدانشیخودفریبی
یادگیریمیوانتحتامروز هاستچیزیهمانای .می شود م رخودماننظراتدامدر

لاحاصصرفاً نهبییادی،فرایاتاصلاحونقدیعییمی شود؛یادآنازدوحلقه ایسازمانی
.اقدامات
«تجربهدختر ‌خرد،ودانش‌هاستهمه‌یمادر ‌تجربه»:دانشمدیریتدرتجربهجایگاه

رابهتجرمی  ید؛ترسیمخردوتجربهمیانسلدله مراتبیرابطه ایمبارت،ای باداوییچی
درتجربیوامییدانشمفهومبادیدگاهای .می داندآننهاییمیوهراخردوسرچشمه
ی،مملتجربهازممدتاً  هاستدانشیامیی،دانش.استهم راس ا املاً دانشمدیریت
دانشازدشوارترآنان قالومی گیردشکلمحیطباتعاملوواقعیموقعیت هایباموا هه
.استصریح

۴۶شماره | 140۵سال | مجله مدیریت دانش و نوآوری دانا 



۱۸

موقعیتحس دبوتجربهسال هامحصولخردمیدانهتصمیم هایازبدیاریسازمان ها،در
چیداوییوق ی.آورددستبهدس ورالعمل هاخواندنباصرفاً راآننمی توان هحدیاست؛

یزنخردتجربه،ازانباش یبدون همی  یدیادآوریدرواقعاست،تجربهدخ رخردمی گوید
یهاتنباید همعیاستبدانای دانش،مدیریتنظامطراحیدر.بودخواهدان زامیوسطحی

ایجادید هز تجربه هایان قالبرایبد ریبایدبلکه رد،تکیهاطلاماتیبانک هایواسیادبر
.نمود

وشغلیگردشمی وریی ،در  آموخ ه ها، لداتسازمانی،داس ان گوییمانیدروش هایی
انیسازماگر.مش ر  انددانشبهفردیتجربهتبدیلبرایراه هاییهمگیخبرگی، امعه های

مجبور ار یانازندلهر ید،می قل معیحافظهبهافراد ه ازرا لیدیتجربه هاین واند
برواقعدرتجربه،نقشبرتأ یدباداوییچی. یدتجربهدوبارهرااش باهاتازبدیاریاست

.می گراردصحهتجربه هانظام میدتحلیلوان قالثبت،برسازمانسرمایه گراریارورت
«برسیمخرددرباره‌یتحقیقبهسپسوکنیمآغازتجربهاز»:نظریه–تأمل–تجربهچرخه

هتجرببهومی  یدآغازخردباطبیعتهرچید»:می گویدفکریخطهمی ادامهدرداوییچی
درباره یاتحقیبهآنازسپسو ییمآغازتجربهاز ییممملبرمکسبایدماامامی شود،خ م
ربی،تجیادگیرینظریه هایدرامروز همی دهدتوایحرامکانیدمیمبارت،ای «.برسیمخرد
هبنهایتدرومفهوم سازیبهسپستأمل،بهتجربهازحر تاستمطرح ولب،مدلمانید

.دوبارهآزمایش
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جربهتمبیایبرراخوددانشبایدسازمان هاستآنمعیایبهدیدگاهای دانش،مدیریتدر
دفرآییاگر.نمایدتبدیلراهبردیراهیماهایومدل هااصول،بهراآنسپسو یدبیاواقعی
یهانپدانشوآشکاردانشمیانفاصله ایشوند،تدوی مملیخلأدرنظریه هاوشودبرمکس
.شدخواهدایجاد
تأملبرایفرص یناموفاچهوموفاچهمهمتجربههرازبعداستلازمچرخه،ای تحقابرای

می توانچگونهومی آموزیمآییدهبراینک ه ایچهداد،رخچراداد،رخچهشودفراهم معی
واقدامازپس لدات هاستچیزیهمانای . ردتبدیلممومی ترقامده ایبهراآن

حر تخردسمتبهتجربهازماداوییچی،بیانبه.می  ییددنبالدر  آموخ هپروژه های
رییادگیچرخهترتیبای بهومی شودبعدیتجربه هایراهیمایسپس هخردیمی  ییم؛
.می یابدتکامل
«نمی‌کندخستهراذهنکهاستچیزیتنهایادگیری»:مستمریادگیریفرهنگ
« سازدنمیپشیمانونمی ترساندنمی  ید،خد هرا ه  هاستچیزیتیهایادگیری» مله

یوانبه منهرایادگیریداوییچی.می دهدارائهیادگیریماهیتازالهام باشاماآرمانیتصویری
فرهی راحیطدرنگرش،ای .می بییددرونیانگیزشمیبعوپایدارلرتیبه میوانبلکهتکلیر،
.داردزیادیاهمیتیادگیرندهسازمانی

دوره هایمی شودتجربهبیرونیالزامصورتبهآموزشویادگیریسازمان ها،ازبدیاریدر
.ندندارهم خوانی ار یانملاقهونیازهابا هآموزشیبرنامه هایوصوریارزیابی هایا باری،

اگرمقابل،رد.باشدمایو   ییدهح یوتر  آورخد ه  ییده،می تواندیادگیریحال ی،چیی در
وردیفرشدبامرتبطوخودانگیا همعیادار،تجربه ایبهرایادگیریفضایب واندسازمان
.می شودتبدیلدانشمدیریتدرمشار تمحر نیرویبهیادگیریآن گاه ید،تبدیلحرفه ای
ایجادافراد،دانشیملایابهتو هیادگیری،مدیرهایشاصی سازیرویکرد،ای مملیمدیر

ی  یدمدموت ملهای باداوییچی.است یجکاویتشویاو ارحی دریادگیریفرصت های
رد هچیزیدهیم؛ارتقا« هییزندگیسبک»سطحبهاداریوظیفهحالتازرایادگیری ه

.نامیدیادگیرندهفرهی راآنمی توانسازمانیسطح
«راعلمهنر ‌وبیاموزراهنرعلم ‌»:دانشییکپارچگیورشته‌هامیانپیوند
ر د.بیاموزرادیدنبه ویژهبدهپرورشراخودحوا .راملمهیر  وبیاموزراهیرملم  » ملهدر
دررادانشمدیریتاصولازمیشوریداوییچی«استارتباتدرچیزهمهباچیزهمه ه  

مهوملمدرهم هاست هیی امل، ه استمع قداو.می  یدبیانفردیتوصیه ایقالب
هموداردرا زئیاتمشاهدهتوانهماست،خلابهموتحلیل گرهمدیده،آموزشهیردر
.است لانارتباطاتدیدنبهقادر
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 ه ایمیان رش»ارورتبهمی شودتر مهمد قیمبه طوردیدگاهای سازمانی،دانشمدیریتدر
درمیزوی اند،و داهمازآندانشیواحدهای هسازمانی«دانشدیدنشبکه ای»و«بودن
داده هایاندانی،دانشفیی،دانشمیانپیوند.می شودروبه رومحدودیتبانوآوریمدیر
چیدهپیمدائلبرایخلاقانهراه حل هایمی تواند هاستچیزیهمان یفی،تجربه هایو می
. یدخلا
مشاهده.استسازمانیسطحدرقابل تعبیرنیزدیدن،به ویژهحوا ،پرورشبرداوییچیتأ ید
.استممیا تردر مقدمهمملکردی،الگوهایو ار یانتعاملمش ریان،رف ارفراییدها،دقیا

محدودنمودارهاواسیادازمجمومه ایبهشود، دامشاهدهقابلواقعیتازاگردانشمدیریت
وخت؛آمرادیدنبایدداوییچی،تعبیربه.دارندفاصلهسازمانواقعیزندگیبا هشدخواهد
.دادپرورشراپیهانروابطونشانه هاالگوها،تشایصتوانیعیی
تفکرهد ه،«استارتباتدرچیزهمهباچیزهمه ه  در » مله،ای پایانیمبارت

رد،میفنقاتبرتمر ز ایبهاثرباش،دانشمدیریت.استامروزیسازمان هایدرسید می
هننگاهیچیی دردانش.می بییدرافیاوریوفرآییدهاواحدها،افراد،میانارتباطاتشبکه
.استسازمانزنده ریانازباشیبلکهمیفصل،چیزی
«استظرافتنهایتسادگی،»:دانشمدیریتدرمینیمالطراحی
 یاداسموردصیع یوهیریطراحیدربیش رگرچه«استظرافتنهایتسادگی،»معروف مله
ازبدیاری.داردنیزدانشمدیریتسید م هایطراحیبرایمهمیپیامامااست،گرف هقرار

ملتبهبلکهمیابع، مبوددلیلبهنهمی شوند،موا هشکدتبادانشمدیریتپروژه های
.فراییدهاوابزارهاحدازبیشپیچیدگی
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یچیدهپوزمان بردشوار، ار یانبرایآناش را  گراریوتجربهثبتدانش،بهدس رسیاگر
قابل اربریرابط هایطراحیمعیایبهاییجادرسادگی.می یابد اهشمشار تاح مالباشد،
و اربرانزبانبهنزدیکوطبیعیطبقه بیدیساخ ارهایروش ،و وتاهفراییدهایفهم،

.استدانشیبورو راسیحداقل سازی
یایهوشمیدنشانهلزوماً ظاهریپیچیدگی همی دهدهشدارسادگی،برتأ یدباداوییچی
گویگفت و میظم لداتمانیدراه حل هاساده تری گاهینیزدانشمدیریتدر.نیدتظرافت
امانه هایسپیچیده تری ازآشیاابزارهایازاس فادهیاهدفمیداماما صرمد یدسازیتجربی،

ران اربواقعیرف اربامیطباوظریرآن هاطراحیآن  هشرتبههد ید،مؤثرترنرم افزاری
.باشد
«بستکاربهراآنبایدنیست؛کافیدانستن»:عملودانششکاف
دیریتمچالش هایبییادی تری ازیکی«بدت اربهراآنبایدنیدت؛ افیداند  » مله
 خایرازسازمان هاازبدیاری.آنازاس فادهودانشداش  میانفاصلهمی  ید؛آشکاررادانش
اما،…واس انداردهادر  آموخ ه ها،پروژه ها،اسیاداطلاماتی،پایگاه هایبرخوردارند؛غییدانشی
.نمی شودگرف ه اربهتصمیم گیریلحظهدردانشای 

همانید؛می  تأ یددانش اربدتبهدانشانباشتازمبورارورتبرمبارت،ای باداوییچی
پربرای.استمطرحدانشازارزشخلامیوانبادانشمدیریتادبیاتدرامروز هچیزی
ومیم گیریتصفراییدهایبایدبلکهنیدت، افیدانشماازنداش  صرفاً شکاف،ای  ردن
آن هازاناگدد ییوطبیعیباشیدانشازاس فاده هشوندطراحیگونه ایبه ارا رای
.باشد

بعدیپروژه هایطراحیدر هشوندثبت اییدرپروژه هادر  آموخ ه هایاگرمثال،به میوان
مهمه هایتجرباگر.استنشدهبد ه اربه هشدهتولیددانشیمملاً نمی شود،ر وعآنبه

گیرند،نقراراس فادهموردفراییدهابازطراحییا دید ار یانآموزشدراماشوند،ثبتخبرگان
نهاییارزش هاستحقیقتای یادآورداوییچی مله.پابر استمملوداند  میانشکاف
.می  یدایجادن یجهومملدر هاستتغییریدربلکهآن،داش  درنهدانش،

امروزدانشمدیریتخاموشمعلملئوناردو،:نتیجه‌گیری
زید هپیشقرن هادراواگرچه همی دهدنشانداوییچیلئوناردوسایانازگزیده ایمرور
وزامرمدائلباشگفت انگیزبه طرزیادرا ،وتجربهیادگیری،دانش،بهنگاهشامااست،

یادگیری،پالایشیارزشدانش،افا هایبودننامحدودبراو.استهم راس ادانشمدیریت
درادگیساهمیترش ه ها،پیوندارورتدانشی،خودفریبیخطرتجربه،وادرا بییادی نقش
دانشتمدیرینظامهر هاصولیهمانمی  ید؛تأ یددانشبه  اربد  بودنحیاتیوطراحی
.بگیردنظردرراآن هابایدناگزیربالغ
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فشردهحکمتای ازمی تواند ید،اس فادهراهبردیبه طوردانشازمی خواهد هسازمانی
یدانیمتجربه هایبهتو ه یجکاوی،ومد مریادگیریفرهی ایجادبگیرد؛م عددیدر  های

ومعرف یتوااعتقویت اربرمحور،وسادهسید م هایطراحیمقدم،خط ار یانادرا و
.ارزش آفری وملمو مملبهدانشتبدیلهمه،ازمهم تروفرایاتبازنگریقابلیت

ادرا با،م صلتجربهبه ههیگامیتیهااما،«استممک همه چیزدانش  »داوییچی،تعبیربه
ایدشداشت،حضورمعاصرسازمانیدرامروزاگرلئوناردو.شودبد ه اربهمملدروتغریه
بهاورویکردچیز،هرازبیشمی  رد،م مایزرااوآنچهامابود؛دانشارشدمدیراورسمیمیوان

همچیاناومعیا،ای در.بوددانشیروابطازشبکه ایبه مثابه هانبهاونگاهویادگیری
.بماندباقیممیااماخاموشمعلمیسازمانی،رهبرانودانشمدیرانبرایمی تواند
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از سنجش بلوغ تا خلق ارزش؛ روایت واقعی من 
از پیاده سازی مندیریت داننش در ینک سنازما  

صنعتی
پ روژه »ی ا ی ک « سید  م»سال هاست  ه مدیریت دانش برای م   فق ط ی ک 

. اس تنیدت؛ بلکه بیش ر شبیه یک مد یر زن ده، ت دریجی و ممی ا« سازمانی
دید مدیری  ه اگر درست طراحی و ا را شود، می تواند سازمان را از وابد گی ش
.  ی دبه افراد نجات دهد و آن را به نهادی یادگیرنده، میعطر و آییده نگر تبدیل

ه تجربه ای  ه در ای  سال ها در سازمان های صیع ی داش ه ام، به م   نش ان داد
مایشی مدیریت دانش زمانی معیا پیدا می  ید  ه از سطح شعار، فرم و  لدات ن

.مبور  ید و وارد م   واقعی  ار و مملیات شود

۲۳
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فولادی ای  مقاله حاصل تجربه مد قیم م  در پیاده سازی مدیریت دانش در یک شر ت بزرگ
د ات و معدنی است؛ تجربه ای  ه نه صرفاً از دل   اب ها و مدل های تئوریک، بلکه از می ان  ل

کل واقعی، مقاومت های سازمانی، دغدغه های مدیران، نگرانی  ار یان و چالش های مملیاتی ش
ط در در صیایع بزرگی مانید فولاد، معدن، انرژی و پروژه ه ای ص یع ی، دان ش فق . گرف ه است

اسیاد و دس ورالعمل ها و ود ندارد؛ باش مهمی از آن در  ه  خبرگ ان، تجرب ه های می دانی، 
. ده باش یدتصمیم های لحظه ای و ح ی اش باهاتی نهف ه است  ه شاید سال ها دوباره تکرار نش

ی ی، همی  مواوع بامث می شود مدیریت دانش در چیی  سازمان هایی نه ی ک فعالی ت تزئی
.بلکه یک ارورت اس راتژیک باشد

نقطه‌شروع؛‌وقتی‌نمی‌خواهیم‌حدس‌بزنیم،‌بلکه‌می‌خواهیم‌بدانیم
 هی ی اولی  تصمیم مهمی  ه در آغاز پروژه گرف یم ای  بود  ه بر اسا  حد  و برداشت های

در بدیاری از سازمان ها، مدیریت دانش ب ا پیش فرض ه ایی م بهم آغ از می ش ود؛.  لو نرویم
رها را انجام قبلًا ای   ا»یا «  ار یان همکاری نمی  یید»، «ما واعیت خوبی داریم» ملاتی مثل 

نباشد،  ل اما تجربه به م  نشان داده وق ی نقطه شروع شفاف. «داده ایم و ن یجه ای نگرف ه ایم
ل وغ به همی  دلیل، ناد ی  گ ام م ا ا  رای ارزی ابی ب. مدیر هم مبهم و پراش باه خواهد شد

.مدیریت دانش بود
م ا . هدف ما از سیجش بلوغ فقط تهیه ی ک گ زارش ی ا اخ ص ا  ی ک ام ی از م ددی نب ود
ی، می خواس یم در سازمان یک زبان مش ر  ایجاد  ی یم؛ زب انی   ه م دیرمامل، م دیران می ان

و  ود داش  ه سرپرس ان و  ارشیاسان فیی ب وانید بر اسا  آن تصویر واقعی تری از واعیت م
وق ی همه افراد سازمان روی واقعی ت مو  ود ب ه تواف ا می رس ید، مقاومت ه ا  م  ر . باشید

.می شود و گف گوها از حالت  لیشه ای و شعاری خارج می شود
آن ه ا بدیاری از مدیران تصور می  ردند چون سازمان. در  لدات ارزیابی، اتفاب  البی رخ داد

ل وب نیروهای م اصص و باتجربه زیادی دارد، پس طبیع اً واعیت م دیریت دان ش ه م مط
ط رح پرس ش هایی م. اما زمانی  ه بحث وارد  زئیات شد، تصویر م فاوتی نمایان ش د. است

 ه ش ود چ ه شد  ه فضای  لده را  املًا تغییر داد؛ ای   ه اگر یکی از خبرگان  لی دی بازنشد 
ی ا میزان از دانش او در سازمان باقی می ماندع آیا تجربه های شکدت پروژه ها ثبت می ش ودع آ

تولی د واحدهای ما لر از تجربه های یکدیگر اس فاده می  ییدع آیا دانشی  ه در ی ک ش یفت
ایجاد می شود، به شیفت بعد می قل می شودع
چ ه در ن  ای  ارزی ابی نش ان داد س ازمان اگر. پاسخ بدیاری از ای  پرسش ها نگران  ییده ب ود

ب ی  تجربه محوری و اتکا به نیروهای م اصص قوی است، اما در مد یدسازی، ان ق ال دان ش
. اردواحدها، اش را  تجربه ها و حف  دانش های حیاتی در آس انه بازنشد گی ا عر   دی د

هیوز هم یکی از صحیه هایی  ه به خوبی در  هیم مانده مربوت به واحد تعمیرات بود؛ 
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ع ارف خ ط دایرةالم» ایی  ه یک تکیدی  باسابقه نزدیک بازنشد گی قرار داشت و همه او را 
در بدیاری از تیظیمات حدا  تجهیزات فقط در  ه   او و  ود داش ت و. می نامیدند« تولید

.  گرف ی دخرابی های بحرانی،  ار یان پیش از مرا عه به دس ورالعمل ها مد قیماً با او تما  می
 قیماً با همان  ا بود  ه سازمان فهمید مدیریت دانش یک مواوع تشریفاتی نیدت، بلکه مد

.تداوم تولید و  اهش ریدک مملیاتی گره خورده است
تدوین‌استراتژی‌و‌نقشه‌راه؛‌مدیریت‌دانش‌بدون‌افق،‌اتلاف‌انرژی‌است

بعد از شیاخت واعیت مو ود، وارد مرحل ه ت دوی  اس  راتژی و نقش ه راه م دیریت دان ش 
را در ای  مرحله ممداً یکی از اش باهات رای  را تک رار نک ردیم؛ ای    ه م دیریت دان ش. شدیم

ازمان تجربه نشان داده مدیریت دان ش زم انی در س . به میوان یک هدف مد قل تعریر  ییم
ید اث ر آن را ماندگار می شود  ه مد قیماً به اهداف  لان  دب و ار م صل باشد و مدیران ب وان

.در مملکرد واقعی سازمان ببییید
ملًا به همی  دلیل، اس راتژی مدیریت دانش را به مواوماتی گ ره زدی م   ه ب رای م دیران   ا

ملمو  و حیاتی بود؛ موا وماتی مث ل   اهش توقف ات تولی د، اف زایش به ره وری،   اهش 
وهای  دی د وابد گی به افراد  لیدی، ارتقای ایمیی،  اهش دوباره  اری ها، تدریع یادگیری نیر

وق ی مدیریت دانش ب ه زب ان  د ب و ار تر م ه می ش ود، نگ اه. و حف  دانش های بحرانی
.  مدیران هم تغییر می  ید
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زیی ه، یک فعالیت فرهیگی یا تزئییی نیدت، بلکه ابزاری ب رای   اهش هدیگر مدیریت دانش
. ی رل ریدک و بهبود مملکرد سازمان محدوب می شود

ای نقشه راه سه ساله ای  ه طراحی  ردیم نیز صرفاً ی ک لید ت آرزو ی ا مجموم ه ای از ش عاره
برای هر سال اهداف مشاص، ش اخص های س یجش، اولویت ه ای ا رای ی و . مدیری ی نبود

در س ال اول تمر  ز اص لی ب ر ش یاخت وا عیت، . خرو ی های قابل اندازه گیری تعری ر ش د
ت در س ال دوم توس عه تکییک ه ا و تثبی . فرهی  سازی و شیاسایی دانش ه ای حی اتی ب ود

از فرآییدها در اولویت قرار گرفت و در سال سوم تلاش   ردیم م دیریت دان ش را ب ه باش ی
.فرآییدهای روزمره سازمان تبدیل  ییم

در بد یاری از . یکی از مهم ت ری  ن  ای  ای   نقش ه راه، ایج اد ثب ات  هی ی در م دیران ب ود
اف ا سازمان های ایرانی، پروژه های مدیری ی به دلیل تغییرات سریع، اق دامات مقطع ی و نب ود

د، اما وق ی سازمان یک مدیر چیدساله با اه داف مش اص می بیی . روش ، ممر  وتاهی دارند
اتک ا ام ماد بیش ری شکل می گیرد و مدیران احدا  می  یید ب ا ی ک برنام ه واقع ی و قاب ل

.روبه رو هد ید
درخت‌دانش‌و‌نقشه‌دانش؛‌دیدن‌آنچه‌تا‌دیروز‌پنهان‌بود

در س ازمان های . یکی از نقات مطر پروژه، طراحی درخت دانش و نقشه دان ش س ازمان ب ود
ه ای  تا زمانی  . صیع ی، دانش همه  ا و ود دارد، اما اغلب پرا یده، شاصی و نادیدنی است

دانش ها شیاسایی و طبقه بیدی نش وند، س ازمان مم لًا نمی دان د روی چ ه دارای ی ارزش میدی
.اید اده است

ی ان برای طراحی نقشه دانش،  لدات م عددی ب ا خبرگ ان، م دیران فی ی، سرپرس  ان و  ار 
فاً ی ک در اب دای مدیر، برخی اف راد تص ور می  ردن د ای    لد ات ص ر. باسابقه برگزار  ردیم

ن م و  ه فعالیت اداری یا تشریفاتی است، اما به تدری  وق ی گف گوها ممی ا تر ش د، خودش ا
.شدند چه حجم بزرگی از دانش حیاتی در  ه  تعداد محدودی از افراد م مر ز شده است

در در یکی از واحدهای بهره برداری م و ه شدیم باشی از دانش مرب وت ب ه تیظ یم تجهی زات
فر می ق ل شرایط خا  آب وهوایی هرگز مد یدسازی نشده و صرفاً به صورت تجربی بی  چید ن

ر ای  دانش شاید در ظاهر ساده به نظر برسد، ام ا نب ود آن می تواند ت بام ث توق . می شود
ی  بار نقشه دان ش  م ک   رد س ازمان ب رای ناد  . چیدسام ه تولید و خدارت سیگی  شود

ری  به صورت شفاف ببیید  دام دانش ها ب رای ت داوم تولی د حیاتی ان د،   دام حوزه ه ا بیش  
نقط ه از ای . وابد گی را به افراد دارند و چه باش هایی با شکاف دانشی  دی روبه رو هد ید

ی اتی و به بعد، مدیریت دانش دیگر یک مفهوم ان زام ی نب ود؛ بلک ه ب ه مد ئله ای   املًا ممل
.ملمو  تبدیل شد
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تحلیل‌شکاف‌دانش؛‌جایی‌که‌درد‌واقعی‌خودش‌را‌نشان‌می‌دهد
ه ای   مرحل . بعد از ترسیم واعیت مطلوب دانش، وارد مرحله تحلی ل ش کاف دان ش ش دیم

معمولًا یکی از سات تری  و ح ی دردنا  تری  باش ه ای   ار اس ت، چ ون س ازمان مجب ور 
واقع اً آنچه»و « آنچه باید بدانیم»شکاف میان . می شود با واقعیت های پیهان خود روبه رو شود

در برخی حوزه ها به ویژه در باش های نگهداری و تعمی رات، پروژه ه ای توس عه ای و « می دانیم
.بهره برداری بدیار  دی بود

هرگز در یکی از پروژه های توسعه ای مشاص شد باشی از تجربه های شکدت پروژه های قبلی
اشید؛ از همی  مواوع بامث شده بود برخی اش باهات دوباره در حال تکرار ب. ثبت نشده است

همی ت اییجا ب ود   ه ا. تأخیر در تأمی  تجهیزات گرف ه تا خطاهای هماهیگی میان پیمانکاران
ار بدیاری از سازمان ها  لدات پای انی پ روژه برگ ز. واقعی در  آموخ ه ها خودش را نشان داد

ب دیل می  یید، اما خرو ی ای   لدات هرگز به دانشی قابل اس فاده برای پروژه ه ای بع دی ت
.نمی شود

اب آگاهانه مدیریت دانش یعیی ان ا. الب ه مهم تر از شیاسایی شکاف ها، اولویت بیدی آن ها بود
م   ه ما اب دا سراغ حوزه هایی رف ی. و قرار نیدت همه شکاف ها به صورت هم زمان برطرف شوند

 تر ارزش بیش ری  ریدک مملیاتی یا مالی را برای س ازمان ایج اد می  ردن د ت ا ب  وانیم س ریع
.واقعی اقدامات دانشی را نشان دهیم
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انتخاب‌تکنیک‌ها؛‌نه‌کپی‌کاری،‌نه‌شیفتگی‌به‌ابزار
ه یکی از باورهای  دی م  ای  است  ه تکییک های مدیریت دانش را نمی ت وان از روی قفد 

ی از بدیاری از سازمان ها بدون شیاخت فرهی ، بل وغ و ن. برداشت و در هر سازمانی پیاده  رد
 ه ا واقعی خود، صرفاً به دلیل مد شدن یک ابزار یا توص یه ی ک مش اور، س راغ ا  رای تکییک

.ن استمی روند و ن یجه آن معمولًا  لدات بی اثر، فرم های بدون اس فاده و خد گی  ار یا
ید مدئله ای ما بعد از شیاخت واعیت سازمان، سراغ ان ااب تکییک هایی رف یم  ه واقعاً ب وان

اتی، از سازمان را حل  یید؛ تکییک هایی مانید انجم  های خبرگی، مد یدسازی دانش ه ای حی 
روایت گری تجربه، در  آموخ ه ها،  افه های دانش، مصاحبه های اس  اراج دان ش و  لد ات 

دقیق اً چ ه ای  تکییک»: اما برای هر تکییک فقط یک سؤال  لیدی مطرح  ردیم. ان قال تجربه
«مدئله ای از ای  سازمان را حل می  یدع

ب ا در یکی از واحدها، انجم  خبرگی بامث شد  ارشیاسانی   ه پ یش از آن ارتب ات مح دودی
ات   اهش ن یج ه ای    لد . یکدیگر داش ید، درباره خرابی های پرتکرار تجهیزات گف گو  یی د

دسازی در واحد دیگری نیز پروژه مد ی. زمان میب یابی و  لوگیری از تکرار چید خطای مهم بود
رف ی ا در اب دا برخی  ار یان تصور می  ردند ای   ار مقدمه ای برای ح. دانش خبرگان ا را شد

 ایگزییی آن هاست، اما وق ی فهمیدن د ه دف حف   تجرب ه های ارزش مید و اف زایش ام ب ار 
ی در حرفه ای آن هاست، همکاری بیش ری شکل گرفت و ح ی برخی خبرگان ب ا انگی زه شاص 

. لدات مشار ت می  ردند
Business Caseجایی‌که‌مدیریت‌دانش‌باید‌ارزش‌خود‌را‌ثابت‌کند؛

وانی یکی از مهم تری  دلایلی  ه پروژه های مدیریت دانش در سازمان ها شکدت می خورند، ن ات
نش ی اگر مدیران ن وانید اثر ملمو  اقدامات دا. در اثبات ارزش اق صادی و مملیاتی آن هاست

.را ببییید، مدیریت دانش خیلی زود به فعالی ی  م اهمیت تبدیل می شود
ه ای   به همی  دلیل تلاش  ردیم برای هر اقدام دانشی، یک مورد واقعی تعریر  ی یم؛ ای    

ی اقدام دقیقاً چه مشکلی را حل می  ید، چه میزان هزییه یا ریدک را  اهش می دهد، چه ارزش
یک ی برای مث ال، در. برای سازمان خلا می  ید و موفقیت آن با چه شاخصی سیجیده می شود

م ان از پروژه های ان قال تجربه تعمیرات،  اهش زمان توقر تجهیز فقط چید سامت بود، اما ه
وق  ی ای  . چید سامت معادل میلیاردها تومان  لوگیری از  اهش تولی د محد وب می ش د

مدیریت امداد و ن ای  برای مدیران شفاف شد، نگاه آن ها به مدیریت دانش  املًا تغییر  رد و
.دانش از یک فعالیت  انبی به ابزاری راهبردی برای خلا ارزش تبدیل شد

اجرا؛‌جایی‌که‌مدیریت‌دانش‌از‌اسلاید‌بیرون‌می‌آید
بد یاری از پروژه ه ا در  لد ات، . ا رای واقعی، س ات تری  با ش م دیریت دان ش اس ت

.  پاورپوییت ها و گزارش ها فوب العاده به نظر می رسید، اما در میدان ممل م وقر می شوند
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م ال ما ممداً تصمیم گرف یم با پروژه های  وچک اما اثرگ رار ش روع  ی یم؛ پروژه ه ایی   ه اح 
.موفقیت بالایی داش ید و می تواند ید در مدت  وتاه ن ای  ملمو  ایجاد  یید

در ای   مرحل ه، نق ش. همی  موفقیت های اولیه، مهم تری  ابزار اقیاع مدیران و  ار ی ان ش د
ری ب رای اگر  ار یان احدا   یی د م دیریت دان ش ص رفاً اب زا. ام مادسازی بدیار حیاتی بود

یید تجربه ها اما وق ی ببی.  ی رل، ارزیابی یا  ایگزییی آن هاست، همکاری واقعی شکل نمی گیرد
و دانش آن ها دیده می ش ود و س ازمان ب رای داند ه هایش ان ارزش قائ ل اس ت، رف ارش ان 

.به تدری  تغییر می  ید
به مرور، هر تجربه موفا به یک روایت س ازمانی تب دیل ش د؛ روایت ه ایی   ه ب ی  واح دها 

ا ای   تغیی رات ش اید در اب  د. می چرخید و آرام آرام فرهی  اش را  دانش را تقوی ت می   رد
 وچک به نظر برسید، اما در بلیدم دت هم ان چی زی هد  ید   ه ی ک س ازمان را ب ه نه ادی 

.یادگیرنده و مقاوم تبدیل می  یید
جمع‌بندی؛‌مدیریت‌دانش‌پروژه‌نیست،‌بلوغ‌است

وژه اگر باواهم تمام ای  تجربه را در یک  مله خلاصه  یم، می گویم م دیریت دان ش ی ک پ ر
می شود، ب ا مدیری  ه از سیجش بلوغ آغاز. قابل تحویل نیدت؛ بلکه یک بلوغ تدریجی است

کاف اس راتژی و نقشه راه معیا پیدا می  ید، ب ا نقش ه دان ش ش فاف می ش ود، ب ا تحلی ل ش 
.واقع بییانه می شود و با ا رای هوشمیدانه تکییک ها به خلا ارزش می رسد

د یر ای   م. مدیریت دانش را نمی توان با چید فرم، چید  لده یا یک نرم افزار پیاده سازی   رد
  ام ا اگ ر ای . نیازمید ام ماد، اس مرار، حمایت مدیری ی و فهم واقعی از مدائل سازمان اس ت

ایت مدیر درست طی شود، سازمان را از وابد گی به افراد به سمت اتکا به دانش  مع ی ه د
ری می  ید؛ و ای  دقیقاً همان چیزی است  ه سازمان های صیع ی امروز، بیش از هر زمان دیگ 

.به آن نیاز دارند
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« چرخه ثبت دانش»سه مشکل مهم در مدل 

در بدیاری از سازمان ها و ح ی در دوره های آموزشی مدیریت دان ش، معم ولًا 
ی از یک مدل ساده و خطی برای توایح  ریان دانش اس فاده می ش ود؛ م دل

شروع می ش ود و بع د ب ه  خیره س ازی، اش  را  گراری و« ثبت دانش» ه با 
د، ای  مدل ها در نگاه اول  راب و قابل فهم هد  ی. اس فاده از دانش می رسد

ه اما مشکل اییجاست  . چون مدیریت دانش را ساده و میظم نشان می دهید
د همی  سادگی گاهی بامث می شود در  اش باهی از مدیریت دانش به و  و

.بیاید

۳۰
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ده واقعیت ای  است  ه دانش در سازمان ها چیزی فراتر از چید فایل، س ید ی ا تجرب ه ثبت ش 
ف راد، دانش بیش ر از آنکه در فرم ها و پایگاه های اطلاماتی  ریان داش ه باشد، در  ه  ا. است

یل، اگ ر به همی  دل. در گفت وگوها، در تجربه های روزمره و در تعامل بی   ار یان شکل می گیرد
مح دود  ی یم، با ش مهم ی از واقعی ت را « ثبت و  خیره دان ش»مدیریت دانش را فقط به 

.نادیده گرف ه ایم
یکی از نقدهای مهمی  ه به ای  مدل های ساده وارد می شود، ای  اس ت   ه آن ه ا م دیریت 
ولًا دانش را بیش از حد مکانیکی و خطی نشان می دهید؛ در حالی  ه ی ادگیری س ازمانی معم 

کلاتی در ادامه به سه مشکل اصلی ای  مدل اشاره م ی  ییم؛ مش . پویا، تعاملی و اندانی است
 ه اگر به آن ها تو ه نشود، ممک  است سازمان را به س مت ا  رای اش  باه م دیریت دان ش

.ببرد
oهمه‌دانش‌ها‌قابل‌ثبت‌نیستند

 وان آن را اولی  مشکل ای  مدل ها ای  است  ه فرض می  یید دانش ح ماً باید ثبت شود تا ب
ی ا « ثب ت دان ش»در بدیاری از نمودارهای رای   م دیریت دان ش، مرحل ه اول . مدیریت  رد

.دارداست؛ انگار تا زمانی  ه دانش به سید و فایل تبدیل نشود، ارزشی ن«  مع آوری دانش»
باش زیادی از دانشی  ه در س ازمان و  ود دارد، در . اما واقعیت سازمان ها چیز دیگری است
ای  نوع دانش معمولًا با سال ها  ار، آزمون و خط ا، .  ه  افراد و در تجربه های آن ها قرار دارد

   چی د ارتبات با مش ری، حل مدئله و تجربه مملی به دست می آید و ان قال آن فقط با نوش 
.صفحه گزارش ممک  نیدت

ص میم برای مثال، ممک  است یک  ارشیا  باتجربه دقیقاً بدان د در ش رایط بحران ی چط ور ت
ضاوت را او شاید ن واند همه ای  تجربه و ق. بگیرد یا چطور یک مش ری ناراای را مدیریت  ید

.در قالب یک سید بیویدد، چون باشی از آن مب یی بر حس، شهود و تجربه است
. تبه همی  دلیل، مدیریت دانش فقط به معیی ساخ   مازن دانش و  خی ره فایل ه ا نید 

از بد یاری. گاهی به  ری  راه ان ق ال دان ش، گف ت وگو و تعام ل مد  قیم ب ی  اف راد اس ت
راد سازمان های موفا دقیقاً روی همی  مواوع تمر ز می  یید؛ یعی ی ایج اد فض اهایی   ه اف 

.ب وانید تجربه های خود را با هم به اش را  بگرارند
رس می  لدات مرور تجربه، انجم  های خبرگی، می وریی ،  وچیی  و ح  ی گفت وگوه ای غیر

ی از در ای  حالت ممک   اس ت باش . بی   ار یان، نمونه هایی از همی  ان قال دانش هد ید
.دانش هم ثبت شود، اما اصل ما را تعامل اندانی است، نه صرفاً مد یدسازی

پ س مشکل زمانی به و ود می آید  ه سازمان تصور  ید اگر تع داد زی ادی س ید تولی د  ی د،
در ح الی   ه در بد یاری از مواق ع، ای   اس یاد فق ط در . مدیریت دانش را ا را   رده اس ت

.سید م ها  خیره می شوند و  م ر  دی به آن ها مرا عه می  ید
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  ار خیلی از  ار یان هم ملاقه ای به ثبت تجربه های خود ندارند، چون احد ا  می  یی د ای  
پ ر از ن یجه ای  می شود   ه س ازمان. فقط یک وظیفه اداری ااافه است و تأثیر واقعی ندارد

.فایل و مد یدات می شود، اما  ریان واقعی یادگیری در آن شکل نمی گیرد
oتمرکز‌دارد« ارسال‌دانش»این‌مدل‌فقط‌بر‌

دومی  مشکل مهم ای  مدل ها ای  است  ه مدیریت دان ش را ی ک  ری ان یک طرف ه نش ان 
گ ران در ای  نگاه، دانش توسط یک نفر تولید می شود، ثب ت می ش ود و بع د ب ه دی. می دهید

.م مر ز استPushیا همان « ارسال دانش»یعیی همه چیز بر . می قل می شود
. اش داما در دنیای واقعی، دانش زمانی ارزش پیدا می  ید  ه  دی واقعاً ب ه آن نی از داش  ه ب
ب ه رو معمولًا افراد زمانی به دنبال دانش می روند  ه با یک مدئله، چ الش ی ا تص میم مه م رو

.در چیی  شرایطی، آن ها فعالانه به دنبال تجربه دیگران می گردند. شوند
« از به دانشنی»نیدت؛ بلکه باید به « ان شار دانش»به همی  دلیل، مدیریت دانش فقط درباره 

ن اگر در سازمان تقااا برای دانش و  ود نداش  ه باش د، ح  ی به  ری  ما از . هم تو ه  ید
.دانش هم اس فاده ناواهید شد

 ی ان س ازمان از  ار . خیلی از پروژه های مدیریت دانش دقیقاً به همی  دلیل شکدت می خورند
ز مدتی بعد ا. می خواهد تجربه های خود را ثبت  یید، اما  دی از آن تجربه ها اس فاده نمی  ید

. ار یان هم انگیزه خود را از دست می دهید، چون احدا  می  یید ای   ار فایده ای ندارد
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در حالی  ه اگر سازمان اب دا روی ایج اد نی از و فرهی   ی ادگیری   ار  ی د، ش رایط م ف اوت
ک  ی د، وق ی  ار یان بدانید دانش دیگران می تواند به حل مشکلات واقعی آن ها  م. می شود

باری به در چیی  فضایی، مدیریت دانش از یک فعالیت ا . خودشان به دنبال یادگیری می روند
مع قدند به همی  دلیل، بدیاری از م اصصان مدیریت دانش. یک نیاز واقعی تبدیل می شود

د و ، ایجاد محیطی است  ه افراد در آن سؤال بپرسید، تجرب ه باواهی « خیره دانش»مهم تر از 
.از یکدیگر یاد بگیرند

چ ون . تگاهی یک گفت وگوی  وتاه بی  دو همکار، بدیار ارزشمیدتر از ده ها سید ثبت شده اس
رس د، در گفت وگو، دانش م یاسب با مدئله واقعی می ق ل می ش ود و ف رد می توان د س ؤال بپ

.ابهام ها را برطرف  ید و تجربه مملی دریافت  ید
oاین‌مدل‌نقش‌هم‌آفرینی‌دانش‌را‌نادیده‌می‌گیرد

؛ در نظ ر می گی رد« ش یء ثاب ت»سومی  مشکل مهم ای  مدل آن است  ه دانش را مثل ی ک 
اقعیت اما دانش در و. انگار دانش یک بد ه آماده است  ه از فردی به فرد دیگر می قل می شود

ی گرارند وق ی افراد با هم صحبت می  یید، تجربه هایشان را به اش را  م. ای  طور ممل نمی  ید
یا درباره یک مواوع بحث می  یید، دان ش تغیی ر می  ی د،  ام ل تر می ش ود و ح  ی دان ش

ای مث ال، بر. به بیان ساده تر، دانش در تعاملات اندانی ساخ ه می شود.  دیدی شکل می گیرد
وق ی امضای یک تیم بعد از پایان یک پروژه دور ه م  م ع می ش وند و درب اره موفقیت ه ا و

م ولًا در ای   گفت وگوه ا مع. اش باه های خود صحبت می  یید، فقط ان قال تجربه رخ نمی دهد
ایده های  دید شکل می گیرد، برداشت ها اصلاح می شود و هم ه اف راد از زاوی ه م ف اوتی ب ه 

در . گف  ه می ش ود« هم آفرییی دان ش»ای  همان چیزی است  ه به آن . مواوع نگاه می  یید
ده اف راد فق ط مص رف  یی. ا  مامات خبرگی و انجم  های تاصصی هم همی  اتف اب می اف  د

های ت دانش نید ید؛ بلکه هر  دی باشی از تجربه و نگ اه خ ود را وارد بح ث می  ی د و در ن
ن نی ز ح ی در ابزارهایی مثل ویکی ها یا شبکه های داخلی س ازما. دانشی غیی تر ایجاد می شود

ت و نه ایی بیابرای  دانش چیزی ثاب. دانش دائماً توسط افراد ما لر اصلاح و تکمیل می شود
اقعیت مدل های ساده ثبت دانش معمولًا ای  و. نیدت؛ بلکه مدام در حال تغییر و تکامل است

ه چی زی آن ها دانش را فقط چیزی می بییید  ه باید تولید و  خیره شود، ن . را نادیده می گیرند
حد روی ای  نگاه می تواند بامث شود سازمان ها بیش از.  ه در تعامل بی  افراد شکل می گیرد

.فیاوری و سید م ها تمر ز  یید و از اهمیت ارتباطات اندانی غافل شوند
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چرا‌این‌موضوع‌مهم‌است؟
موفقیت شاید در نگاه اول ای  نقدها خیلی تئوریک به نظر برسید، اما در ممل تأثیر زیادی روی

خیلی از سازمان ها هزییه زی ادی ص رف طراح ی پورتال ه ای . یا شکدت مدیریت دانش دارند
  ه دانشی، بانک های اطلاماتی و سید  م های ثب ت تجرب ه می  یی د، ام ا بع د از م دتی م و

م ولًا ای   دلیل اص لی ای   مد ئله مع. می شوند  ه  ار یان اس قبال چیدانی از آن ها نمی  یید
فق ط ب ه نیدت  ه  ار یان ماالر یادگیری هد ید؛ بلکه مشکل ای  است  ه مدیریت دانش

.ثبت و  خیره اطلامات محدود شده است

راح ت ب ه اگر  ار یان احدا   یید دانش واقعاً به حل مدائل آن ها  مک می  ید، اگر ب وانید
 ود داش  ه افراد باتجربه دس رسی داش ه باشید و اگر فرهی  گفت وگو و یادگیری در سازمان و

.باشد، مشار ت آن ها هم بیش ر خواهد شد
ی و تع املات مدیریت دانش موفا بیش ر از آنکه به تکیولوژی وابد ه باشد، به فرهی  س ازمان

.اندانی وابد ه است
از فایل ها سازمان هایی  ه فقط روی مد یدسازی تمر ز می  یید، معمولًا بعد از مدتی با انبوهی

باط ات را اما سازمان هایی  ه یادگیری، گف ت وگو و ارت. و مد یدات بلااس فاده روبه رو می شوند
.تقویت می  یید، معمولًا  ریان دانش پویاتری دارند
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جمع‌بندی
ان ش اگرچه می تواند برای توا یح اولی ه م دیریت د« چرخه مب یی بر ثبت دانش»مدل ساده 

.مفید باشد، اما نباید آن را تصویر  امل مدیریت دانش داندت
:ای  مدل سه اعر مهم دارد

oتصور می  ید همه دانش ها قابل ثبت هد ید.
oمدیریت دانش را فقط یک  ریان یک طرفه ان قال دانش می بیید.
oنقش تعاملات اندانی و هم آفرییی دانش را نادیده می گیرد.

د، در واقعیت ای  است  ه دانش در سازمان ها بیش ر از آنکه در سید م ها  ری ان داش  ه باش 
.روابط اندانی، گفت وگوها و تجربه های مش ر  شکل می گیرد

به همی  دلیل، مدیریت دانش موفا فقط درب اره تولی د مد  یدات و س اخت ما زن دان ش
ن د، مدیریت دانش واقعی یعی ی ایج اد فض ایی   ه اف راد در آن از یک دیگر ی اد بگیر. نیدت

.تجربه هایشان را به اش را  بگرارند و ب وانید با  مک هم دانش  دید خلا  یید
بلک ه نید ت؛« ثب ت دان ش»شاید مهم تری  نک ه همی  باشد  ه هدف اصلی مدیریت دانش 

.در سازمان است«  ریان یاف   دانش»
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  چگونه یک بانک درس آموخته موفق در سازما
ایجاد کنیم؟

ه ر پ روژه، . سازمان ها در طول زمان حجم مظیمی از تجربه های مملی تولید می  یید
ی هر تصمیم مدیری ی، هر بحران، هر تعامل با مش ری و هر ن وآوری می توان د میبع 

ط ا، ای  تجربه ها اغلب حاصل سال ها فعالیت، آزم ون و خ. ارزشمید از یادگیری باشد
ق ش حل مدئله و موا هه با شرایط پیچیده هد ید و ب ه هم ی  دلی ل می توانی د ن

.مهمی در بهبود مملکرد آییده سازمان ایفا  یید
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ق ال با ای  و ود، در بدیاری از سازمان ها ای  تجربه ها به صورت پرا ی ده ب اقی می مانی د و ان 
س یاد باشی از ای  دانش در ا. آن ها به دیگر تیم ها یا پروژه ها به شکل نظام مید انجام نمی شود

 هی و گزارش ها  خیره می شود، باشی دیگر تیها در  ه  افراد باقی می ماند و قدمت قابل تو
ی، سازمان در چیی  شرایط. نیز با  ابه  ایی  ار یان یا پایان پروژه ها به طور  امل از بی  می رود

.مملًا توانایی اس فاده مؤثر از تجربه های گرش ه خود را از دست می دهد
میمات ن یجه ای  واعیت آن است  ه سازمان ها بارها با مشکلات مشابه موا ه می شوند، تص 

ح  ی . ده اس تمشابهی را دوباره تحلیل می  یید و اش باهاتی را تکرار می  یید  ه قبلًا تجربه ش
را گاهی تیم های ما لر در یک سازمان، بدون اطلاع از تجربه های یکدیگر، راه حل های مشابهی

ی ده ب ه ای  پدیده نشان دهیده اعر در تبدیل تجربه های فردی و پرا . از اب دا طراحی می  یید
.دانش سازمانی است؛ دانشی  ه ب واند در سطح  ل سازمان مورد اس فاده قرار گیرد

طرح در چیی  شرایطی، بانک در  آموخ ه ها به میوان یکی از ابزارهای  لیدی مدیریت دانش م
ه دف اص لی از ایج اد ای   بان ک،  م ع آوری، س ازماندهی و قاب ل اس  فاده   ردن . می شود

ای آییده تجربه های ارزشمید سازمان است تا ای  تجربه ها ب وانید در فعالیت ها و تصمیم گیری ه
یج اد در واقع، بانک در  آموخ ه ها تلاش می  ید حافظه ای س ازمانی ا. مورد اس فاده قرار گیرند

ار یان  ید  ه از طریا آن، دانش حاصل از پروژه ها و فعالیت های گرش ه برای ندل های بعدی  
.و پروژه ها قابل دس رسی باشد

اه داده الب ه ایجاد یک بانک در  آموخ ه موفا صرفاً به معیای راه اندازی یک نرم اف زار ی ا پایگ 
له بدیاری از سازمان ها تصور می  یی د ب ا خری د ی ک س امانه فی اوری اطلام ات، مد ئ. نیدت

ی مدیریت دانش حل خواهد شد؛ در حالی  ه موفقیت ای  سید م ها بیش از هر چیز به طراح 
.  ه استمیاسب فرآییدها، مشار ت فعال  ار یان و شکل گیری فرهی  یادگیری در سازمان وابد

ز ب ه بدون و ود چیی  زیرساخت های فرهیگی و م دیری ی، ح  ی پیش رف ه تری  س امانه ها نی 
.ماازنی غیرفعال از اطلامات تبدیل خواهید شد

مفهوم‌درس‌آموخته‌در‌سازمان
به تجرب ه ای گف  ه می ش ود   ه از ی ک موفقی ت، شکد ت، Lesson Learnedدر  آموخ ه یا 

ود چالش، بحران یا نوآوری در  ریان فعالیت های سازمانی به دست آمده و می تواند ب رای بهب 
د ائل ای  تجربه ها معمولًا ن یجه موا ه ه ممل ی ب ا م. مملکرد در آییده مورد اس فاده قرار گیرد

.واقعی هد ید و به همی  دلیل ارزش  اربردی بالایی دارند
مدئله ای نادت، باید واعیت یا. یک در  آموخ ه مؤثر معمولًا شامل چید میصر  لیدی است

د ئله سپس اقدام یا تصمیمی  ه برای موا هه ب ا آن م.  ه رخ داده به طور روش  توصیر شود
.  اتاا  شده توایح داده شود
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ی در ادامه، ن ای  حاصل از آن اقدام بررسی گردد و در نهای ت توص یه ها ی ا پیش یهادهایی ب را
ی خارج ای  ساخ ار  مک می  ید تجربه ها از حالت روایت شاص. شرایط مشابه آییده ارائه شود

.شده و به دانشی قابل اس فاده برای دیگران تبدیل شوند
از تجربه است به بیان دیگر، در  آموخ ه صرفاً گزارش یک اتفاب یا مشکل نیدت؛ بلکه تحلیلی
رزش واقعی ا.  ه به دیگران  مک می  ید در شرایط مشابه تصمیم های به ر و آگاهانه تری بگیرند
.در  آموخ ه زمانی ایجاد می شود  ه ب واند رف ارها و تصمیمات آییده را بهبود دهد

حد وب به تیهایی یک در  آموخ ه م« پروژه با تأخیر موا ه شد»برای مثال، ثبت ای   مله  ه 
ح داده اما اگ ر توا ی. نمی شود، زیرا اطلامات  افی برای یادگیری در اخ یار دیگران قرار نمی دهد

 رل آن شود  ه تأخیر ناشی از چه مواملی بوده، چه پیامدهایی ایجاد  رده، چه اقداماتی برای  ی
انجام شده و در پروژه های آییده چه اقداماتی می تواند از تک رار آن  ل وگیری  ی د، آن گ اه ای  

.تجربه به یک در  آموخ ه واقعی و قابل اس فاده تبدیل خواهد شد

ری از بد یا. در  آموخ ه ها می توانید هم شامل تجربه های میفی و هم تجربه های مثبت باش ید
ع مهم ی از سازمان ها تیها بر اش باهات تمر ز می  یید، در حالی  ه موفقیت ها نیز می توانید میب 

 توان د ب ه شیاخت مواملی  ه بامث موفقیت یک پروژه یا تص میم ش ده اند، می. یادگیری باشید
.تکرار آن موفقیت در پروژه های آییده  مک  ید
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چرا‌بسیاری‌از‌بانک‌های‌درس‌آموخته‌شکست‌می‌خورند؟
با و ود اهمیت بانک های در  آموخ ه، تجربه بدیاری از س ازمان ها نش ان می ده د   ه ای   

ه ی ا ح  ی سید م ها اغلب به ن ای  مورد ان ظار نمی رسید و پس از مدتی به ماازنی  م اس  فاد
 ه ا ب رای دلایل م عددی برای ای  مدئله و ود دارد  ه شیاخت آن. بلااس فاده تبدیل می شوند

.طراحی یک سید م موفا اروری است
ور برخ ی س ازمان ها تص . یکی از مهم تری  دلایل شکدت، تمر ز بیش از حد ب ر فی اوری اس ت

 آموخ  ه ها می  یید  ه ایجاد یک نرم افزار یا پایگاه داده به تیهایی می تواند مدئله مدیریت در 
، تحلی ل، در حالی  ه فیاوری تیها یک ابزار پش یبان است و اگر فرآییدهای اس  اراج. را حل  ید

ی دانی ثبت و اس فاده از دانش به درس ی طراحی نشده باشید، ای   س امانه ها مم لًا   ارایی چ
.ناواهید داشت

مش اص، اگر در  آموخ ه ها بدون دس ه بیدی. دلیل دیگر، ثبت غیرساخ اریاف ه تجربه ها است
ا بد یار بدون  لیدواژه های میاسب و بدون قالب اس اندارد ثبت شوند،  د جو و بازیابی آن ه 

یی د و ب ه در ن یجه  اربران نمی توانید در زمان میاسب تجربه مرتبط را پیدا  . دشوار خواهد شد
.تدری  ام ماد خود را به سید م از دست می دهید

ی د ص رف ثبت تجرب ه ها معم ولًا نیازم. مامل مهم دیگر، نبود انگیزه برای مشار ت  ار یان است
ید، زمان و انرژی است و اگر افراد احدا   یید ای   ار ارزشی برای آن ها یا سازمان ایجاد نمی  

همچیی  در برخی فرهی  های سازمانی، اف راد ممک  . تمایل آن ها به مشار ت  اهش می یابد
ز اش  را  است نگران باشید  ه بیان اش باهات بامث قضاوت یا سرزنش آن ها شود؛ در ن یجه ا

.تجربه های واقعی خودداری می  یید
ی گیرد و یکی دیگر از مشکلات رای  آن است  ه تمر ز سازمان تیها بر ثبت در  آموخ ه ها قرار م

ی، حج م در چیی  ش رایط. فرآیید اس فاده از آن ها در تصمیم گیری ها به درس ی تعریر نمی شود
حالی در. زیادی از اطلامات در سید م  خیره می شود اما در ممل  دی از آن ها اس فاده نمی  ید

 ه ارزش واقعی بانک در  آموخ ه زمانی ایجاد می شود  ه تجربه های ثبت ش ده در پروژه ه ا و
.فعالیت های آییده مورد اس فاده قرار گیرند
اصول‌طراحی‌یک‌بانک‌درس‌آموخته‌موفق

برای ایجاد یک بانک در  آموخ ه مؤثر، لازم است چید اص ل اساس ی در طراح ی و ا  رای آن 
رمایت ای  اصول بامث می شود سید م در  آموخ ه ها از ی ک ما زن اطلام اتی. رمایت شود

.ساده فراتر رف ه و به ابزاری واقعی برای یادگیری سازمانی تبدیل شود
oای د ه دف اص لی بان ک در  آموخ  ه ب. اصل اول، تمر ز بر  اربردپریری است:  اربردپریری

.  مک به تصمیم گیری به ر و حل مدائل آییده باشد
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و به س ادگی بیابرای  ساخ ار اطلامات باید به گونه ای طراحی شود  ه  اربران ب وانید به سرمت
.تجربه های مرتبط با مدئله خود را پیدا  یید

اه د اگر دس رسی به اطلامات دشوار یا زمان بر باش د، اح م ال اس  فاده از سید  م   اهش خو
.یافت

oو  ود . اصل دوم، اس انداردسازی قال ب ثب ت در  آموخ  ه ها اس ت: اس انداردسازی قالب
حلی ل قالب های مشاص و یکپارچه بامث می شود اطلامات به شکل قابل مقاید ه و قاب ل ت

ای  اس انداردسازی همچی ی   یفی ت داده ه ا را اف زایش می ده د و بازی ابی و. ثبت شوند
.تحلیل تجربه ها را آسان تر می  ید

oثب ت هرچه فرآیی د. اصل سوم، ساده سازی فرآیید ثبت دانش است: ساده سازی فرآیید ثبت
برای  بی ا. در  آموخ ه پیچیده تر و زمان برتر باشد، مش ار ت  ار ی ان   اهش پی دا می  ی د

اش ی سید م باید به گونه ای طراحی شود  ه ثبت تجربه ها سریع، ساده و ت ا ح د ممک   ب
.طبیعی از فعالیت های  اری روزمره باشد

oمیان اصل چهارم، ایجاد ارتبات:  ایجاد ارتبات میان بانک در  آموخ ه و فرآییدهای مملیاتی
ک در  آموخ ه ها نبای د ص رفاً در ی . بانک در  آموخ ه و فرآییدهای مملیاتی سازمان است

. رار گیرندمازن اطلاماتی باقی بمانید؛ بلکه باید در فرآییدهای واقعی سازمان مورد اس فاده ق
برای مثال، در آغاز هر پروژه  دید می توان بررسی در  آموخ ه های پروژه ه ای مش ابه را ب ه 

ش ای    ار بام ث می ش ود اس  فاده از دان . میوان یک فعالیت رسمی و ا باری تعریر  رد
.گرش ه به باشی از تصمیم گیری سازمانی تبدیل شود
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مراحل‌ایجاد‌بانک‌درس‌آموخته‌در‌سازمان
اده ایجاد یک بانک در  آموخ ه تیها راه اندازی یک سید م اطلام اتی ی ا ایج اد ی ک پایگ اه د

در .  ش ودنیدت، بلکه نومی تحول در نگاه سازمان به تجربه ها و یادگیری سازمانی محدوب می
انش ی واقع سازمان با ایجاد چیی  سید می تلاش می  ید تجربه های پرا ی ده و ف ردی را ب ه د

س ی طراحی و اگر ای  فرآیید به در. ساخ اریاف ه و قابل اس فاده در سطح  ل سازمان تبدیل  ید
ود میجر ش ود؛ حافظ ه ای   ه بام ث می ش « حافظه سازمانی»ا را شود، می تواند به شکل گیری 

.سازمان در هر پروژه یا فعالیت  دید مجبور نباشد همه چیز را از اب دا تجربه  ید
برای دس یابی به چیی  هدفی، لازم اس ت ایج اد بان ک در  آموخ  ه از طری ا مجموم ه ای از 

یدس ی ای  مراحل باید با نگاه سید ماتیک و با دقت مه. مراحل مشاص و میدجم انجام شود
ج، طراحی شوند تا اطمییان حاصل شود  ه دان ش تولی د ش ده در پروژه ه ا به درس  ی اس  ارا

.سازماندهی و مورد اس فاده قرار می گیرد
تبیین اهداف کلان و تعیین دامنه : مرحله اول

  ه در ناد ی  گام، سازمان باید به طور دقیا مشاص  ید  ه هدف از ایج اد بان ک در  آموخ
م ال بدون تعریر روش  اه داف، اح . چیدت و ای  سید م قرار است چه مدئله ای را حل  ید

نی دارد بانک در  آموخ ه به مجمومه ای از اطلامات پرا یده تبدیل شود   ه ارزش ممل ی چی دا
برای مث ال، ممک   اس ت ه دف س ازمان   اهش دوباره   اری در . برای سازمان ایجاد نمی  ید

در پروژه های ممرانی، افزایش  یفیت ا رای پروژه های فیاوری اطلامات، بهبود مدیریت رید ک
ه ر ی ک از ای   اه داف. پروژه های بزرگ یا ح ی ارتقای سرمت تص میم گیری م دیری ی باش د

لام ات می تواند بر نوع دانش مورد نیاز، شیوه  مع آوری تجربه ها و ح ی ساخ ار طبقه بی دی اط
.تأثیر بگرارد

ان ها در بدیاری از موارد توصیه می شود س ازم. تعیی  دامیه نیز از اهمیت زیادی برخوردار است
اح د در اب دا دامیه محدودی برای بانک در  آموخ ه تعریر  یید؛ برای مث ال تمر  ز ب ر ی ک و

ای  رویک رد امک ان ا  رای . سازمانی، یک نوع پروژه یا یک حوزه خا  از فعالیت های سازمان
ا و در پروژه پایلوت، سازمان می تواند چالش ها، مقاومت ه . را فراهم می  ید« پروژه پایلوت»یک 

ص لاحات نیازهای واقعی سید م را شیاسایی  ید و پیش از گد رش آن در سطح  ل س ازمان، ا
ید  م به بیان دیگر، مرحله تعیی  اهداف و دامیه، نقشه راه اولیه برای  ل س. لازم را انجام دهد

.دمدیریت در  آموخ ه را مشاص می  ید و از پرا یدگی و اتلاف میابع  لوگیری می نمای
(درخت دانش)طراحی تاکسونومی و ساختار طبقه بندی دانش: مرحله دوم

 ار یکی از مهم تری  و در می  حال پیچیده تری  مراحل ایجاد بانک در  آموخ ه، طراح ی س اخ
. طبقه بیدی دانش است
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ری  در واقع اگر ساخ ار میاسبی برای سازماندهی دانش و  ود نداش  ه باش د، ح  ی ارزش میدت
وار تجربه ها نیز در میان حجم زیادی از اطلامات گم خواهید شد و بازیابی آن ها برای  اربران دش

.می شود
اس  فاده ((Knowledge Taxonomy« تا دونومی دان ش»برای حل ای  مدئله، معمولًا از مفهوم 

اص تا دونومی به نومی درخت یا نقشه ساخ اری از دانش سازمان اشاره دارد  ه مش. می شود
 م ک ای  ساخ ار به   اربران. می  ید هر نوع تجربه یا در  آموخ ه در  دام دس ه قرار می گیرد

.می  ید تا ب وانید به سرمت تجربه های مرتبط با مدئله خود را پیدا  یید
ن ها برای مثال برخ ی س ازما. در طراحی ای  ساخ ار می توان از معیارهای ما لفی اس فاده  رد

اوری دانش را بر اسا  نوع پروژه ها طبقه بیدی می  یید؛ مانید پروژه های ممرانی، پروژه ه ای فی 
هی د برخی دیگر ت ر یح می د. اطلامات، پروژه های تحقیا و توسعه یا پروژه های تحول سازمانی

ت، طبقه بیدی را بر اسا  حوزه های دانشی مدیریت پروژه مانید م دیریت زم ان، هزیی ه،  یفی 
.میابع اندانی یا ریدک انجام دهید
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همچیی  می توان طبقه بیدی را بر اسا  مراحل چرخه ممر پروژه نی ز انج ام داد؛ مانی د مرحل ه
روش ه ا در بدیاری از سازمان های پیشرو، تر یبی از ای . آغاز، برنامه ریزی، ا را،  ی رل و اخ  ام

طراح ی دقی ا. مورد اس فاده قرار می گیرد تا امکان  د جوی چیدبع دی دان ش ف راهم ش ود
تبط تا دونومی بامث می شود  اربران ب وانی د در  وت اه تری  زم ان ممک   ب ه تجرب ه های م ر

.دس رسی پیدا  یید و بانک در  آموخ ه به ابزاری مملی و  اربردی تبدیل شود
طراحی فرآیندهای استخراج و تبدیل دانش : مرحله سوم

ا ش ب. یکی از چالش های اصلی در مدیریت دانش، تبدیل دانش امیی به دانش صریح است
ب بزرگی از تجربه های ارزشمید سازمان در  ه  افراد قرار دارد و اگر ای  تجربه ها به شکل میاس 

.اس اراج نشوند، با  ابه  ایی افراد یا پایان پروژه ها از بی  خواهید رفت
ان ش به همی  دلیل در مرحله سوم باید فرآییدهایی طراحی شود  ه به  مک آن ها ب وان ای  د

  ه ای   فرآیی دها بای د ب ه گون ه ای طراح ی ش وند. را شیاسایی، اس اراج و مد یدسازی  رد
افی و اس اراج تجربه ها به باشی طبیعی از فعالیت های پروژه تبدیل ش ود و ن ه ی ک   ار اا 

.تحمیلی
در ای   . است AARیا « مرور پس از اقدام»یکی از روش های رای  در ای  زمییه، برگزاری  لدات 

ی  یی د  لدات امضای تیم پروژه به صورت گروهی تجربه های خود را بررسی می  یید و تلاش م
 ه ب ا روش دیگ ر، انج ام مص احبه های س اخ اریاف. موامل موفقیت یا شکدت را تحلیل نمایید

.ودمدیران پروژه و خبرگان فیی است تا دانش پیهان آن ها به شکل قابل ثبت تبدیل ش
 (Root Cause Analysis)همچیی  اس فاده از تکییک ه ایی مانی د تحلی ل ریش ه ای مش کلات 

ب روز آن ه ا می تواند  مک  ید تا تیها به توصیر سطحی مشکلات ا  فا نشود و دلای ل واقع ی
ل اس  فاده ن یجه ای  فرآییدها تبدیل تجربه های مملی به دانش مد  ید و قاب . شیاسایی گردد

.برای پروژه های آییده است
انتخاب زیرساخت و ابزار مدیریت دانش: مرحله چهارم

پس از طراحی ساخ ار دانش و فرآییدهای اس اراج تجرب ه ها، لازم اس ت اب زار میاس بی ب رای
ازه ای ان ااب ابزار بای د ب ر اس ا  نی.  خیره، مدیریت و دس رسی به ای  دانش ان ااب شود

.واقعی سازمان، سطح بلوغ دیجی ال و میزان میابع در دس ر  انجام شود
ولی ه در برخی سازمان ها یک پورتال سازمانی ساده یا یک پایگاه داده داخلی می تواند نیازهای ا

ا در سازمان های بزرگ تر ممک  است از نرم افزارهای تاصصی م دیریت دان ش ی . را برطرف  ید
برخ  ی س  ازمان ها نی  ز از . اس   فاده ش  ودERPماژول ه  ای م  دیریت دان  ش در سید   م های 

ب ا .یا سید م های مدیریت اسیاد برای ای  میظور بهره می گیرن دSharePointپل فرم هایی مانید 
. است« قابلیت  د جوی مؤثر»ای  حال مهم تری  ویژگی چیی  ابزارهایی 
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تجرب ه های  اربران باید ب وانید با اس فاده از  لیدواژه ها، فیل رها یا دس  ه بیدی های موا ومی،
 بر باش د، اگر دس رسی به اطلامات دش وار ی ا زم ان. مرتبط با مدئله خود را به سرمت پیدا  یید

اده، امکان همچیی  رابط  اربری س.  اربران به تدری  از اس فاده از سید م فاصله خواهید گرفت
گی ه ایی ثبت سریع در  آموخ ه ها و قابلیت اتصال به سایر سید م های س ازمانی از دیگ ر ویژ 

.است  ه می تواند  ارایی بانک در  آموخ ه را افزایش دهد
آموزش، فرهنگ سازی و نهادینه سازی: مرحله پنجم

اگرچه طراحی فرآییدها و ابزاره ای میاس ب اهمی ت زی ادی دارد، ام ا موفقی ت واقع ی بان ک 
ت بد یاری از پروژه ه ای م دیری. در  آموخ ه بیش از هر چیز به فرهی  سازمانی بد گی دارد

کد ت دانش نه به دلیل اعر فیاوری، بلکه به دلیل نب ود فرهی   مش ار ت و ی ادگیری ب ا ش
.موا ه می شوند

ن  م ک  ار یان باید در   یید  ه ثبت و اش را  تجرب ه ها ن ه تیه ا ب ه بهب ود مملک رد س ازما
ل برنام ه های به همی  دلی. می  ید، بلکه می تواند از تکرار اش باهات و اتلاف میابع  لوگیری  ید

نی را ب رای آموزشی باید فراتر از آموزش نحوه اس فاده از سید م باشید و اهمیت یادگیری سازما
. ار یان توایح دهید
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ویا تش . همچیی  مدیران سازمان باید با رف ار و تصمیمات خود از ای  فرهی   حمای ت  یی د
ر  ار یانی  ه تجربه های ارزشمید خ ود را ب ه اش  را  می گرارن د، اس  فاده از در  آموخ  ه ها د

د ب ه تصمیم گیری های مدیری ی و گیجاندن ای  فعالیت ها در فرآییدهای رس می پ روژه می توان 
رسیده زمانی می توان گفت بانک در  آموخ ه به موفقیت. نهادییه شدن ای  فرهی   مک  ید

دیل شود است  ه ثبت و اس فاده از تجربه ها به باشی طبیعی از فعالیت های روزمره سازمان تب
.و  ار یان آن را نه یک وظیفه اداری، بلکه باشی از حرفه ای گری خود بدانید

تبدیل‌بانک‌درس‌آموخته‌به‌ابزار‌تصمیم‌گیری
زن موفقیت واقعی یک بانک در  آموخ ه زمانی مشاص می شود  ه ای  سید  م از ی ک ما 

تب دیل صرف  اطلاماتی فراتر رف ه و به ابزاری مملی برای تص میم گیری های م دیری ی و ا رای ی
د، بدیاری از سازمان ها حجم قابل تو هی از تجربه ها و گزارش های پروژه را  خیره می  یی . شود

 راتژیک اما چون ای  اطلامات در فرآیید تصمیم سازی مورد اس فاده قرار نمی گیرد، مملًا ارزش اس
در واقع، زمانی می توان گفت بانک در  آموخ ه موفا بوده است   ه. خود را از دست می دهد

.دانش ثبت شده ب واند رف ار، تصمیمات و مملکرد آییده سازمان را تغییر دهد
عی ی بانک در  آموخ ه باید به باشی از چرخ ه رس می تص میم گیری س ازمان تب دیل ش ود؛ ی
از آن ها مدیران و  ارشیاسان پیش از آغاز فعالیت های  دید، به تجربه های قبلی مرا عه  یید و
. ده نمایی دبرای  اهش ریدک، افزایش  یفیت تصمیمات و  لوگیری از تکرار اش  باهات اس  فا

د و ای  رویکرد بامث می شود سازمان به  ای اتکا به آزمون و خطا، ب ر پای ه تجرب ه های مد  ی
.تحلیل شده حر ت  ید

برای مثال، در آغاز یک پروژه  دید، مدیر پروژه می تواند در  آموخ ه های پروژه ه ای مش ابه را 
ی را بررسی  ید تا چالش های اح مالی، نقات اعر گرش  ه و موام ل موفقی ت پروژه ه ای قبل 

زایش هزییه فرض  یید در چید پروژه گرش ه، تأخیر در تأمی  تجهیزات بامث اف. شیاسایی نماید
دا و ناراای ی مش ری شده است؛ در چیی  شرایطی مدیر پ روژه  دی د می توان د از هم ان اب  

.هدبرنامه دقیا تری برای مدیریت زنجیره تأمی  طراحی  ید و اقدامات پیشگیرانه انجام د
یاری از بد . همچیی  بانک در  آموخ ه می تواند در مدیریت ریدک نقش بدیار مهمی ایفا  ید

زم انی   ه. هد  ید« ریدک های تکرارشونده»ریدک هایی  ه در پروژه ها رخ می دهید، در واقع 
هید ب ود ای  ریدک ها به صورت مد ید در بانک دانش ثبت شده باشید، تیم های پروژه قادر خوا

را پیش از وقوع بحران، نشانه های هشداردهیده را شیاسایی   رده و اق دامات  ی رل ی میاس ب
به همی  دلیل، برخی سازمان های حرف ه ای اس  فاده از در  آموخ  ه های پروژه ه ای . ا را  یید

.گرش ه را به باشی الزامی از فرآیید برنامه ریزی پروژه تبدیل  رده اند
را ایف ا « میمسید م پش یبان تص »در سطح مدیری ی نیز بانک در  آموخ ه می تواند نقش یک 

.  ید
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ت، مدیران ارشد سازمان با تحلیل داده های ثبت ش ده می توانی د الگوه ای تکرارش ونده مش کلا
ادی از برای مثال، اگر در تع داد زی . اعر های ساخ اری و گلوگاه های فرآییدی را شیاسایی  یید

ش ان پروژه ها مشکلات مشابهی در حوزه ارتبات با پیمانکاران ثبت ش ده باش د، ای   موا وع ن
ریت می دهد  ه مدئله صرفاً مربوت به ی ک پ روژه خ ا  نید ت، بلک ه اح م الًا فرآیی د م دی

.قراردادها یا ساخ ار نظارت سازمان نیاز به بازنگری دارد
ای در برخی سازمان های پیشرو، تحلیل داده های بانک در  آموخ ه ح ی ب ا اس  فاده از ابزاره 

.  هوش تجاری و تحلیل داده انجام می شود
ای  سازمان ها با تحلیل روندها و داده   اوی ت لاش می  یی د الگوه ای پیه ان در شکد ت ها و

ژیک سازمان چیی  تحلیلی می تواند به تصمیمات اس رات. موفقیت های پروژه ها را اس اراج  یید
دوی  در زمییه تاص یص می ابع، بهب ود فرآیی دها، توس عه شاید  گی های  ار ی ان و ح  ی ت 

ه مج دد اس فاد»به بیان دیگر، ارزش واقعی بانک در  آموخ ه در . سیاست های  لان  مک  ید
ش ی اگر تجربه ها ص رفاً ثب ت ش وند ام ا در تص میم گیری های آیی ده نق. نهف ه است« از دانش

ان ش در نداش ه باشید، بانک در  آموخ ه به آرشیوی غیرفعال تبدیل خواهد شد؛ اما اگر ای   د
ع ی فرآییدهای مدیری ی و ا رایی  اری شود، سازمان به تدری  به یک س ازمان یادگیرن ده واق

.تبدیل می شود
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نقش‌فرهنگ‌سازمانی‌در‌موفقیت‌‌استقرار‌بانک‌درس‌آموخته
ح ی . موفقیت هر بانک در  آموخ ه بیش از هر مامل دیگری به فرهی  سازمانی وابد ه است

پیشرف ه تری  نرم افزارها و دقی ا تری  فرآیی دهای م دیریت دان ش نی ز ب دون و  ود فرهی  
م دیریت دان ش در اص ل ی ک موا وع اند انی و . میاسب،  ارایی چیدانی ناواهی د داش ت

.فرهیگی است، نه صرفاً فیاوری
 ه ا اگر  ار یان احدا   یید  ه ثبت اش  باهات و تجرب ه های ن اموفا ممک   اس ت ملی ه آن
رآیی د اس فاده شود یا بامث  اهش ام بار حرفه ای شان گردد، طبیعی است   ه از مش ار ت در ف

طاه ا را در چیی  فضایی، افراد معمولًا اطلامات را پیهان می  یی د، خ. ثبت دانش خودداری  یید
ری ی ک ن یجه ای  وا عیت، ش کل گی. گزارش نمی دهید و تیها موفقیت ها را بر د ه می سازند

.ردبانک دانش ناقص و غیرواقعی خواهد بود  ه توانایی یادگیری واقعی را از سازمان می گی
د و هد ید، اش باهات را فرص  ی ب رای رش « فرهی  یادگیری»در مقابل، سازمان هایی  ه دارای 

بلک ه در ای  سازمان ها، هدف از ثبت در  آموخ ه ها سرزنش افراد نیدت،. بهبود تلقی می  یید
ی بامث چیی  نگرش. شیاسایی موامل ریشه ای مشکلات و  لوگیری از تکرار آن ها در آییده است

.می شود  ار یان با اطمییان و صداقت بیش ری تجربه های خود را به اش را  بگرارند
  ه امییت روانی ب ه ای   معیاس ت. است« امییت روانی»یکی از مفاهیم  لیدی در ای  زمییه، 

اه ها و  ار یان احدا   یید می توانید ب دون ت ر  از تحقی ر، تیبی ه ی ا قض اوت میف ی، دی دگ
حت تر زمانی  ه ای  احدا  در سازمان و ود داش ه باشد، افراد را. تجربه های خود را بیان  یید

درباره شکدت ها، اش باهات و چالش ه ای واقع ی ص حبت می  یی د و هم ی  موا وع بد  ر 
.یادگیری سازمانی را تقویت می  ید

د در رهب ران س ازمان بای . مدیران سازمان نقش بدیار مهمی در شکل گیری چیی  فرهیگی دارند
ه م دت اگر مدیران فق ط ب ر ن  ای   وتا. ممل نشان دهید  ه یادگیری از تجربه ها ارزشمید است

ش را  دانش تمر ز  یید و اش باهات را با وا یش های تیبیهی پاسخ دهید،  ار یان به تدری  از ا
باهات اما اگر مدیران از تحلیل تجربه ها حمایت  یید و ح  ی درب اره اش  . فاصله خواهید گرفت

.مدیری ی خود نیز شفاف باشید، فضای ام ماد در سازمان تقویت خواهد شد
ملاوه بر ای ، سازمان ها می توانید با ایج اد مش وب های میاس ب، مش ار ت  ار ی ان در ثب ت و

ق دردانی از به  ری  در  آموخ  ه ها، اس  فاده از تجرب ه های . اش را  دانش را اف زایش دهی د
وان د از  مله اقداماتی است  ه می ت( ثبت شده در  لدات مدیری ی، و ایجاد انجم  های خبرگی

دگیری و زمانی بانک در  آموخ ه به بلوغ واقعی می رسد   ه ی ا. فرهی  یادگیری را تقویت  ید
ه باشید   ه اش را  دانش به باشی از هویت حرفه ای  ار یان تبدیل شود؛ یعیی افراد باور داش 

ی ده ان قال تجربه ها نه یک وظیفه اداری، بلکه باشی از مد ئولیت حرف ه ای آن ه ا در قب ال آی
.سازمان است
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مروری بر مفاهیم و تاریخچه مدیریت دانش

ن اهمیت دانش برای محیط های  دب و ار پیچیده، رقاب ی و  هانی   ه در ق ر 
بید  ت و یک  م و   ود دارن  د، ب  ه ان  دازه    افی قاب  ل تأ ی  د نید  ت و آن 

رن د،  دب و ارهایی  ه می دانید چگونه ای  اطلامات را به طور مؤثر به دست آو
. خواهید بودابط  یید، به اش را  بگرارند و مدیریت  یید، پیشران صیایع خود

ری ا ما به دوره ای نقل مکان  رده ایم  ه در آن مزیت رقاب ی نه فق ط ص رفاً از ط
ت دس رسی به اطلامات، بلکه مهم تر از آن، از طریا خلا دان ش  دی د ب ه دس 

.می آید

۴۸
مجله مدیریت دانش و نوآوری دانا

۷
علی ببیرپور
کارشناس مدیریت دانش سیمان صوفیان
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در مدیریت دانش یک مدل  دب و ار میان رش ه ای نوظهور است  ه به تمام  یبه های دان ش
برای خدمت رسانی خوب ب ه مش  ریان و بق ا در ی ک  د ب و ار، . چارچوب سازمان می پردازد

اف راد، )شر ت ها باید زمان چرخه خود را  اهش دهید، با ح داقل دارایی ه ای ثاب ت و س ربار 
ری را فعالیت  یید، زمان توسعه محصول را  وت اه  یی د، خ دمات مش  ( مو ودی و تدهیلات

 ارائ ه دهی د، بهبود باشید،  ار یان را توانمید سازند، نوآوری  یید و محصولات با  یفی ت ب الا
و ب ه انعطاف پریری و سازگاری را افزایش دهید، اطلامات را ابط و ثبت  یید، دانش را ایج اد

هیچ یک از ای   اق دامات ب دون تمر  ز مد  مر ب ر ایج اد، به روزرس انی، در. اش را  بگرارند
ازار دس ر  بودن،  یفیت و اس فاده از دانش توسط همه  ار ی ان و تیم ه ا در مح ل   ار و ب 

 ه در یک دس ه بیدی هفت لایه دانش ممک  است در سازمان ها و ود داش . امکان پریر نیدت
.توایح داده شده است۱باشد  ه در  دول 

سیر‌تکامل‌مدیریت‌دانش
ا نظریه پردازان مدیریت بدیاری در تکامل م دیریت دان ش نق ش داش  ه اند   ه از می ان آنه 

ر و درا  . می توان به پی ر درا ر، پ ل اس راس م  و پی  ر س یگه  در ای الات م ح ده اش اره   رد
رده ان د اس راسم  بر اهمیت روزافزون اطلامات و دانش آشکار به میوان میابع سازمانی تأ ید  

.رده است،  ه یک بُعد فرهیگی از مدیریت دانش است، تمر ز  «سازمان یادگیرنده»و سیگه بر 
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فعالیت  لیدیاهرم

دانش مش ری
ان ایجاد روابط ممیا تد هیم دان ش؛ در  نیازه ای مش  ریان  مش  ری

های  دیدخودتان؛ بیان نیازهای برآورده نشده؛ شیاسایی فرصت

روابط سهامداران
ب ا  ییدگان، س هامداران،  امع ه و غی رهبهبود  ریان دانش بی  تأمی 

های  لیدیسازی اس راتژیاس فاده از همی  دانش برای آگاه
ه  ای مح  یط بی  یش
و ار دب

مید محیط ش امل رون دهای سیاس ی، اق ص ادی، فی اوری،پایش نظام
.ازارهای هوشمیدی بسید م. تحلیل رقبا. محیطیا  مامی و زیدت

حافظه سازمانی
. ص یهای تاصفهرست. هاهای داده به ری  شیوهپایگاه. تدیهم دانش
.هاایی رانت. های بحث آنلای ها و انجم اسیاد رویه

.یگیری مدیری و ار و تصمیمگیجاندن دانش در فرآییدهای  دبدانش در فرآییدها
دانش در محصولات و

خدمات
ه احاطه  ردن محصولات ب ا دان ش ب . دانش تعبیه شده در محصولات

مح ور میوان مثال در راهیمای اس فاده از محصولات، و خ دمات دان ش
پیشرف ه

دان    ش در می    ابع 
اندانی

ه ای خب ره و ش بکه. ه ای ن وآوری ارگ اه. رویدادهای تد هیم دان ش
. امعه ممل به دانش. آموزشی
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ارد  ریس آر  ریس،  رید  وفر بارتل ت و دوروث ی لئون ارد ب ارتون از اس اتید دانش گاه ه ارو
.   یبه های ما لر مدیریت دانش را بررسی  رده اند

۱۹۷۰در واقع، مطالعه موردی معروف لئونارد بارتون از شر ت فولاد چاپارال،  ه از اواس ط ده ه 
ب ه ن ام یک اس راتژی مدیریت دانش مؤثر داش ه است، الهام باش تحقیقی بود  ه در   ابش

( ۱۹۹۵ان ش ارات دانش گاه ه اروارد، )« ایج اد و حف   می ابع ن وآوری–سرچشمه های دانش »
. مد ید شده است

ورت را رز در دانش گاه اس  انفورد در م ورد ان ش ار ن وآوری و تحقیق ات توم ا  آل   در  اثر ا 
بازمی گردن د، ب ه ۱۹۷۰در مورد ان قال اطلامات و فیاوری،  ه هر دو به اواخر دهه MITدانشگاه 

ت ا اواس ط ده ه . در  ما از نحوه تولید، اس فاده و ان شار دانش در سازمان ها  م ک  رده ان د
س یک ، اهمیت دانش به میوان یک دارایی رقاب ی آشکار بود، اگرچه نظری ه اق ص ادی  لا۱۹۸۰

دانش را به میوان یک دارایی نادیده می گی رد و بیش  ر س ازمان ها هی وز فاق د اس  راتژی ها و
قابله شیاخت اهمیت روزافزون دانش سازمانی با نیاز به م. روش هایی برای مدیریت آن هد ید

راه با افزایش تصامدی در مقدار دانش مو ود و پیچیدگی فزاییده محص ولات و فرآیی دها هم 
.  بود

دن ب ه نقش داشت، شروع به تبدیل ش « ااافه بار اطلامات»فیاوری رایانه  ه به شدت در ای  
تقوی ت »به خاطر )سید م تقویت 10داگ انگلبارت. باشی از راه حل در حوزه های ما لر  رد

بود گروه افزار/معرفی نمود،  ه یک برنامه  اربردی اولیه ابرم  ۱۹۷۸را در سال ( «هوش اندانی
راب KMSسید  م م دیریت دان ش . و قابلیت ارتبات با برنامه ها و سید م های دیگر را داشت

را   ، ابزار ابررسانه توزیع شده بازی بود  ه نمونه قابل تو ه د یگ ری از ای   آ دی  و دان مک   
.دست است
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طیف گسترده رشته ها و فناوری های مدیریت دانش
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شرحتکیولوژی

ملوم شیاخ ی

است، از آنجا  ه مدیریت دانش به نحوه یادگیری و داند   ما مرتبط
د مطالعه ملوم شیاخ ی قطع اً ب رای  م ع آوری و ان ق ال دان ش مفی 

سید م های خب ره، ه وش مص یومی و سید  م های م دیریت . است
پایگاه دانش

سید م های خبره، هوش 
مصیومی و سید م های
مدیریت پایگاه دانش 

ش هوش مصیومی و فیاوری های مرتبط مد قیماً ب رای م دیریت دان 
دانش برای مثال، سید م های خبره، هدفشان ابط. قابل ا را هد ید

در یک پایگاه دانش رایانه ای است

انی  ار مشار  ی پش یب
(گروه افزار)شده با رایانه 

اً مدیریت دانش اغلب ارتب ات نزدیک ی دارد و در برخ ی م وارد تقریب 
اری به اش  را  گراری و همک . م رادف با گروه افزار و لوتو  نوتز است

ب ا ی ا ب دون-به واوح برای مدیریت دانش سازمانی حی اتی اس ت 
فیاوری پش یبان

  ابداری و ملم اطلامات

مجمومه تحقیا و مملی   ه   اب داری، مل م اطلام ات و س ازماندهی 
  دانش را در بر می گیرد، می تواند برای مدیریت دانش اممال شود ای 
تشامل ابزارهایی برای ساخت اصطلاح نامه و واژگان  ی رل شده اس

مدیریت اسیاد و 
نویدیدگی فیی

د، ب ه مدیریت اسیاد  ه در اصل ممدتاً به مدیریت تصاویر مرب وت ب و
رده سمت قابل دس ر  تر و قابل اس  فاده تر   ردن مح  وا حر  ت   

ء سیدی، با یک شی« فراداده»است تشایص اولیه نیاز به مرتبط سازی 
ارتباطی ب ی  م دیریت اس یاد و م دیریت دان ش را نش ان می ده د 

( ی ش ود ه اغلب به میوان ارتباط ات فی ی ش یاخ ه م)نویدیدگی فیی 
نم ایی مجمومه ای از نظریه و ممل را تشکیل می دهد  ه مد قیماً با باز

و ان قال مؤثر دانش مرتبط است

ی سید م های پش یبان
تصمیم

بییش هایی را از زمییه های مل وم  (DSS)سید م های پش یبانی تصمیم
ایر شیاخ ی، ملوم مدیریت، ملوم رایانه و تحقیا در مملی ات، در وظ 
د تأ ید شیاخ ی  لیدی، از  مله تصمیم گیری سازمانی، گرد هم آورده ان

در اییجا بر تحلیل  می و بر ابزارهایی برای مدیران است

شبکه های معیایی

ن ومی -شبکه های معیایی از ایده ها و روابط بی  آنها تشکیل می شوند 
بر اس ا  ، اما با ساخ اری بدیار سید ماتیک تر«ابرم   بدون مح وا»

  ون شبکه های معیایی  ه اغلب برای  اره ایی مانی د تحلی ل م. معیا
اس   فاده می ش  وند، ا ی  ون در برنام  ه های حرف  ه ای اص  لی، از  مل  ه 
پزش  کی، ب  رای بازنم  ایی دان  ش دامی  ه ب  ه روش  ی آش  کار و قاب  ل 

اش را  گراری، مورد اس فاده قرار می گیرند

پایگاه های داده رابطه ای و
شی گرا

در حال حاار، پایگاه های داده رابطه ای در در ه اول به میوان اب زاری 
رای و پایگاه های داده شی گرا ب « ساخ اریاف ه»برای مدیریت داده های 

ر اسا  اس فاده می شوند مدل هایی  ه ب« ساخ اریاف ه نشده»مح وای 
آنها بیا ش ده اند،   ه ب ه بازنم ایی و م دیریت می ابع دان ش مرب وت

می شوند، مورد تو ه خا  هد ید

شبیه سازی

ه را ب « شبیه س ازی»اریک س ویبی، م اص ص م دیریت دان ش، - ارل
ه میوان یک فیاوری مؤلفه ای مدیریت دان ش پیش یهاد می  ی د   ه ب 

ی شبیه سازی های رایانه ای، شبیه س ازی های دس  ی و همچی ی  ایف ا»
اشاره دارد« نقش و مرصه های خرد برای آزمایش مهارت ها

ملم سازمانی

-ملم مدیریت سازمان ها به طور فزاییده ای با نیاز به م دیریت دان ش
د ازی مدل: سایر فیاوری ها مبارتید از. سرو ار دارد-اغلب به طور آشکار 

نی وب؛ اطلامات شی گرا؛ فیاوری نشر الک رونیک، ابرم   و ش بکه  ه ا
فی  اوری می  ز  م  ک؛  د   جو و بازی  ابی م      ام  ل؛ و سید   م های 

(۱۹۹۷بار لی و موری، . )پش یبانی مملکرد
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ار انج ام همچیی  شاهد توسعه سید م هایی برای مدیریت دانش بود  ه م کی بر  ۱۹۸۰دهه 
، « د  ب دان  ش»ش  ده در ه  وش مص  یومی و سید   م های خب  ره بودن  د و مف  اهیمی مانی  د 

ا ارائ ه و هد ی شیاسی های رایانه ای را ب ه م « سید م های مب یی بر دانش»، «مهیدسی دانش»
ب رای . سرانجام در ای  دهه در  امع ه  د ب و ار پدی دار ش د« مدیریت دانش»مبارت . دادند

ر س ال ایجاد یک پایگاه فیاورانه برای مدیریت دانش،  یدرسیومی از ش ر ت های آمریک ایی د
مق الات م رتبط ب ا م دیریت دان ش در . اب کار مدیریت دارایی های دانش را آغاز  ردن د۱۹۸۹

ش ریاتی و س ایر نهاروارد نشریه دانشگاه سازمانی، ملوم اسلون، مجلاتی مانید نشریه مدیریت 
ی ش ر از ای  دست می شر شدند و اولی    اب ها در مورد یادگیری سازمانی و مدیریت دانش م

.شدند
، تعدادی از شر ت های مشاوره مدیریت برنامه های مدیریت دانش درون سازمانی ۱۹۹۰تا سال 

ت را آغاز  رده بودند و چیدی  شر ت مش هور آمریک ایی، اروپ ایی و ژاپی ی برنام ه های م دیری
در مطبومات ممومی هیگ امی ۱۹۹۱مدیریت دانش در سال . دانش م مر زی را ا را  رده بودند

ش اید . را در مجل ه فورچ ون می ش ر   رد« ق درت مغ ز»مقال ه اس  وارت معرفی شد   ه ت ام 
وی ایی چگون ه ش ر ت های ژاپی ی پ: شر ت دانش آف ری »پرخوانیده تری  اثر تا به امروز،   اب 

ه ت ا اواس ط ده . باشدتا وچی و هیروتا ا نونا ا اثر ایکو یرو ( ۱۹۹۵)« نوآوری را خلا می  یید
للی مدیریت شبکه بی  الم. ، اب کارات مدیریت دانش، تا حدی به لطر ایی رنت، شکوفا شد۱۹۹۰

آنلای   ش د و ب ه زودی ۱۹۹۴در اروپا آغاز به  ار  رد، در س ال ۱۹۸۹ ه در سال IKMNدانش 
یت انجم  مدیریت دانش مد قر در ایالات م حده و سایر گروه ها و نشریات م رتبط ب ا م دیر 

.  دانش به آن پیوس ید
را تعداد  یفرانس ها و سمییارهای مب یی بر مدیریت دان ش در آن س ال ها اف زایش یاف ت، زی 
ی سازمان ها بر مدیریت و بهره برداری از میابع دانش آشکار و نه ان ب رای  د ب مزی ت رق اب 

ن  ای  ی ک نظرس یجی م دیریت دان ش را   ه در می ان IKMN،۱۹۹۴در سال . تمر ز داش ید
ش روع ب ه ت أمی  ۱۹۹۵شر ت های اروپایی انجام شده بود می شر  رد و  امعه اروپ ا در س ال 

م دیریت دان ش،   ه ب ه نظ ر می رس د . بود ه برای پروژه های مرتبط با مدیریت دانش   رد
ی مج دد  ایگزییی بدیار مطلوب برای اب کارات  م ر موفا مدیریت  یفی ت   امع و مهیدس 

لل ی فرآییدهای  دب و ار ارائه می دهد، به  دب و ار بزرگی ب رای ش ر ت های مش اوره بی  الم
.تبدیل شدهمیل ون و بوز آل  و اندرس  آرتور یان ، بزرگی مانید ارندت و 

سازمان‌یادگیرنده‌و‌مدیریت‌دانش
د در سال های اخیر، تحقیقات و ادبیات فزاییده مدار   د ب و ار  ه انی ب ر مف اهیمی مانی 

م وارد و« س رمایه فک ری»، « ار ی ان دانش ی»، «یادگیری سازمانی»، «اق صاد مب یی بر دانش»
.. مشابه م مر ز شده است
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ی ی ک و ود داشت، ب را( فیاورانه، ا  مامی و اق صادی)در زمانی  ه تغییرات سازمانی  م ری 
 راتژی در سازمان امکان پریر بود  ه اس راتژی برای مملکرد تدوی   ید و با فرض اییک ه آن اس 

ونی با ای  ح ال، س ازمان های  ی . اب داء مؤثر بود، آن اس راتژی را برای چیدی  دهه حف   ید
. افی نید تاما تغییر به خودی خود  . باید دائماً تغییر  یید تا ح ی برای یک دهه زنده بمانید

تغییر باید بر اسا  داده های میاسب  م ع آوری ش ده از مح یط خ ار ی و از درو  آموخ  ه 
ر هر دو باشی از یادگیری سازمانی هد ید و هر دو برای س ازمان های م ؤث. شده داخلی باشد
.  حیاتی هد ید

ه دارای به طور  لی، می توانیم سازمان های یادگیرنده را به میوان سازمان هایی تعری ر  ی یم   
ای خ ود و سید م ها، سازو ارها و فرآییدهایی هد ید  ه به طور مد مر برای افزایش قابلیت ه

د و ه م  دانی  ه با آن یا برای آن  ار می  یید، برای دس یابی به اهداف پایدار، هم ب رای خ و
ولات سازمان ها به دنبال بهبود محص . برای  وامعی  ه در آنها مشار ت دارند، اس فاده می شود

.  و خدمات مو ود و نوآوری هد ید
ه ان واع در حالی  ه آموزش به توسع. نیدت« آموزش بیش ر»مفهوم سازمان یادگیرنده در مورد 

ش و خاصی از مهارت  مک می  ید، یک سازمان یادگیرنده شامل توسعه سطوح بالاتری از دان 
:به طور  لی چهار سطح ما لر یادگیری می تواند و ود داش ه باشد. مهارت است

چهار سطح ما لر یادگیری
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شرحسطح‌یادگیری
یادگیری حقایا، دانش، -۱سطح 

فرآییدها و رویه ها
ب  رای موقعیت ه  ای شیاخ ه ش  ده    ه تغیی  رات  زئ  ی 

هد ید،  اربرد دارد
یادگیری مهارت های شغلی -۲سطح 

ل  دید  ه به موقعیت های دیگر قاب
دان قال هد ی

برای موقعیت های  دید  ه نی از ب ه تغیی ر پاس خ های
آوردن تاص  ص از خ  ارج، . مو   ود اس  ت،    اربرد دارد
ابزاری مفید در اییجا است

یادگیری برای تطبیا-۳سطح 
برای موقعیت های پویاتر  ه راه حل ه ا نی از ب ه توس عه

آزم  ایش و اس   اراج در  ه  ا از . دارن  د،    اربرد دارد
موفقیت و شکدت، روش یادگیری در اییجا است

یادگیری برای یادگیری-۴سطح 
درباره نوآوری و خلاقیت است؛ طراحی آیی ده ب ه   ای 

ات ب ه اییجا  ایی است   ه مفروا . صرفاً تطبیا با آن
چالش  شیده می شوند و دانش بازسازی می گردد



!مدیریت دانش و مغز دوپاره
در دنیای امروز، مدیریت دانش به یکی از محورهای اصلی موفقی ت س ازمان ها 

با ای  حال، بد یاری از رویکرده ای س ی ی م دیریت دان ش. تبدیل شده است
ت همچیان به  یبه های محدود و مکانیکی آن تو ه دارند، بدون آن  ه به ماهی

مغ ز . ی دپیچیده ی فرآیید یادگیری و تعامل میان تفکر خلاب و میطقی تو  ه  ی
ی اندان، با ساخ ار دو نیم   ره ای و لوب ه ای پیش انی میحص ر ب ه ف رد، الگ وی

بررس ی نح وه ی مملک رد . بی نظیر برای در  و سازمان دهی دانش ارائه می دهد
راهم مغز می تواند دیدگاهی نوی  برای توسعه ی اس راتژی های مدیریت دانش ف

 ید و نشان دهد  ه چگونه سازمان ها می توانید از هم اهیگی می ان خلاقی ت و
.میطا برای رشد پایدار بهره مید شوند
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نیم‌کره‌چپ‌و‌تمرکز‌بر‌جزئیات
اش از مغز ای  ب. نیم  ره چپ مغز به میوان مر ز تمر ز دقیا و تحلیل میطقی شیاخ ه می شود

توان  ایی بررس  ی  زئی  ات، ایج  اد س  اخ ارهای میطق  ی و تحلی  ل داده ه  ا را دارد و ب  رای 
ز در س ازمان ها، بد یاری ا. تصمیم گیری های دقیا و برنامه ریزی های  وتاه مدت ا روری اس ت

سید م ها و فرآییدهای مدیریت دانش ند ل اول، تمر  ز مم ده ای ب ر داده ه ا، مد یدس ازی،
ل ای  رویک رد، اگرچ ه توانمی دی های قاب . چارچوب های اس اندارد و تحلیل های  می داش ه اند

دگی ها و تو هی در ایجاد نظم و ترتیب ارائه می دهد، اما به تیهایی نمی تواند پاساگوی پیچی 
تمر ز ص رف ب ر  زئی ات و روش ه ای میطق ی . تعاملات پویا در محیط های  اری مدرن باشد

ود تب دیل  ی د،   ایی   ه تیه ا بازت اب دان ش مو  « تالار آییه»می تواند سازمان را به نومی 
ادل بدون تع . مشاهده می شود و فرصت های نوآورانه و خلاقانه  م ر مورد تو ه قرار می گیرند

از با نیم  ره راست و توانایی دیدن  ل تصویر، س ازمان ها ممک   اس ت در چرخ ه ای بی پای ان
.تحلیل و بازتولید اطلامات گرف ار شوند

نیم‌کره‌راست‌و‌دیدگاه‌گسترده
ق رار در مقابل، نیم  ره راست مغز قابلیت های گد رده، شهودی و خلاقان ه را در اخ ی ار اند ان

ای  باش از مغ ز ب رای در  رواب ط پیچی ده، ایج اد بییش ه ای نوآوران ه و دی دن . می دهد
می  ید نیم  ره راست به اندان  مک. الگوهای ممیا در داده ها و تجربیات گرش ه حیاتی است

در ح وزه. تا فراتر از محدودیت های داده های خام نگاه  ید و تصویر بزرگ تر را مشاهده نمای د
ا  مدیریت دانش، تو ه به نیم  ره راست ب ه معی ای ایج اد ش بکه های ارتب اطی زن ده، اش  ر

م مر  ز سازمان هایی  ه تیها بر داده ها و مد یدات. تجربیات و تقویت یادگیری سازمانی است
هد ید، از قدرت نیم  ره راس ت ب رای  ش ر رواب ط می ان دانش ه ا و ایج اد ن وآوری غاف ل 

ه س ازمان ها دیدگاه گد رده، انعطاف پریری و قابلیت تطبیا با تغییرات محیطی را ب. می شوند
.می آموزد و زمییه را برای تصمیم گیری های اس راتژیک فراهم می  ید

نقش‌لوب‌های‌پیشانی‌در‌بازتاب‌و‌همدلی
 یاف ه یکی از تفاوت های بر د ه اندان ها با سایر حیوانات، و  ود لوب ه ای پیش انی توس عه

.   ی دای  باش از مغز امکان بازتاب، همدلی و فاصله گرف   از تجربه ی آنی را فراهم می. است
رش  ه، در مدیریت دانش، لوب های پیشانی نماد توانایی سازمان برای ی ادگیری از تجربی ات گ

.تفکر اس راتژیک و همدلی با  ار یان و مش ریان است
قی ت و یک رویکرد مدیریت دانش  ه الگوی مغز را دنبال  ید، باید به تعامل میان داده ها، خلا

ی ا ای  تعامل به سازمان ا ازه می ده د ت ا ن ه تیه ا ب ه تحلی ل دق. بازتاب تو ه داش ه باشد
یی ده را اطلامات بپردازد، بلکه ب واند در  های ارزشمید از تجربیات گرش ه اس  اراج   رده و آ

.  پیش بییی  ید
۴۶شماره | 140۵سال | مجله مدیریت دانش و نوآوری دانا 



۵۶

ترکیب‌هوشمندانه‌مولفه‌ها‌در‌استراتژی‌مدیریت‌دانش
ی ل موفقیت واقعی مدیریت دانش در توانایی تر ی ب خلاقی ت نیم   ره راس ت، دق ت و تحل

م دتاً ندل اول مدیریت دانش م. نیم  ره چپ و بازتاب و همدلی لوب های پیشانی نهف ه است
ند ل های . بر نیم  ره چپ تمر ز داشت و ب ه مد یدس ازی و تحلی ل داده ه ا مح دود می ش د
ه راس ت و بعدی، با ااافه  ردن میاصر یادگیری و شبکه های ارتباطی زن ده، ب ه تر ی ب نیم   ر

.لوب های پیشانی پرداخ ه اند
م ای  تر یب هوشمیدانه، امکان ایجاد اس راتژی های م دیریت دان ش پوی ا و م ع ادل را ف راه

س ریع سازمان هایی  ه می توانید از قدرت هر سه مولفه بهره مید شوند، توانایی وا یش. می  ید
ان ش در ای  رویکرد، د. به تغییرات محیطی، نوآوری مد مر و یادگیری ممیا را خواهید داشت

ا تع املات صرفاً به داده و اطلامات محدود نمی شود، بلکه به فرآییدی زنده تبدیل می شود  ه ب
.اندانی و تجربه های مملی پیوند دارد

چالش‌های‌پیاده‌سازی‌یک‌رویکرد‌جامع
یک ی از مهم ت ری  . پیاده سازی اس راتژی مدیریت دانش  امع، چالش های خا  خ ود را دارد
س ازمان ها بای د . مدائل، ایجاد تعادل میان تحلیل دقیا داده ها و خلاقی ت و ن وآوری اس ت

م سید م هایی ایجاد  یید  ه هم به  زئیات تو  ه  یی د و ه م فرص ت های نوآوران ه را ف راه
بد یاری از س ازمان ها پ س از. چالش دیگر، اطمییان از بازتاب و یادگیری مداوم اس ت. آورند

ل  مع آوری داده ها و تجربیات، به سرمت به مرحل ه ی تص میم گیری می رون د و فرص ت تحلی 
ممیا و بازتاب را از دست می دهید
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مدیریت‌دانش‌به‌عنوان‌فرآیند‌زنده
ید  م، در ای   س. رویکرد نوی  مدیریت دانش، سازمان را به یک سید م زنده تش بیه می  ی د

ان داده ها و اطلامات به میابع اولیه تب دیل می ش وند، خلاقی ت و دی دگاه گد  رده رواب ط می 
ه ره دانش ها را می سازد و بازتاب و تحلیل اس راتژیک از آن ها در تصمیم گیری های بلیدم دت ب

ال چیی  سید می، قادر است خود را با تغییرات محیطی تطبیا ده د و هم واره در ح . می برد
ا در ای    نگ  اه، م  دیریت دان  ش ص  رفاً ی  ک فعالی  ت مک  انیکی ی  . ی  ادگیری و تکام  ل باش  د

ه نیازه ای مد یدسازی خشک نیدت، بلکه فرآییدی پویا و اندانی است  ه بای د ب ا تو  ه ب 
تعامل می ان  ار ی ان، ی ادگیری از تجرب ه ها و ایج اد ش بکه های. واقعی سازمان طراحی شود

.دانش زنده، س ون های اصلی ای  رویکرد هد ید
تعادل‌میان‌منطق،‌خلاقیت‌و‌بازتاب

ند ان در نهایت، موفقیت در مدیریت دانش مد لزم بهره گیری هم زمان از سه بعد  لیدی مغز ا
بازت اب و تحلیل دقیا و میطقی نیم  ره چپ، دیدگاه گد رده و خلاقیت نیم  ره راست و: است

ود به سازمان هایی  ه ای  تعادل را ایجاد  یید، می توانید از دانش خ. همدلی لوب های پیشانی
حی ممی ا تر به ری  شکل بهره برداری  یید، نوآوری را تقویت  یید و یادگیری سازمانی را به سط

.ارتقا دهید
را در تمر ز صرف بر داده ها و مد یدات بدون تو ه به خلاقیت و بازتاب، ممک  است س ازمان

ی چرخه ای محدود گرف ار  ید،  ایی  ه تیها بازتاب آنچه می دان د دی ده می ش ود و فرص ت ها
مغ ز، از سوی دیگر، بهره گیری هوشمیدانه از تمام ظرفیت ه ای. نوآورانه نادیده گرف ه می شوند

ب، ب ه ای   ترتی . زمییه را برای رشد پایدار، انعطاف پریری و یادگیری مد  مر ف راهم م ی آورد
  ه ب ا مدیریت دانش نه یک فرآیید خشک و مکانیکی، بلکه یک سید م زن ده و پوی ا اس ت

و هماهیگی میان میطا، خلاقیت و بازت اب، می توان د س ازمان را ب ه س طوح ب الاتر ی ادگیری
.نوآوری هدایت  ید
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و بقا در قلب طوفا ؛ نقش حیاتی مدیریت دانش
ثبت درس آموخته ها در شرایط بحرا  و جنگ
ری، در شرایط مادی، مدیریت دانش غالباً به میوان ابزاری ب رای اف زایش به ره و

. تقوی  ت ن  وآوری س  ازمانی و ایج  اد مزی  ت رق  اب ی پای  دار ش  یاخ ه می ش  ود
سازمان ها از طریا مد یدس ازی تجربی ات، اش  را  دان ش و توس عه حافظ ه

 ها را سازمانی تلاش می  یید  ارایی فرآیی دها را اف زایش دهی د و تص میم گیری
ک س رمایه در چیی  فضایی، مدیریت دانش بیش ر به میوان ی . هوشمیدتر  یید

ا نش ان اس راتژیک بلیدمدت تلقی می شود؛ سرمایه ای  ه به تدری  ارزش خود ر
. می دهد و سازمان را در رقابت های اق صادی و فیاورانه توانمیدتر می سازد
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در ای  مقاله تلاش  ردم نشان ب دهم   ه در ش رایط بحران ی، ثب ت س ریع در  آموخ  ه ها و
دیل گردش چابک دانش چگونه می تواند به یکی از مهم تری  ابزاره ای ت اب آوری س ازمانی تب 

.  شود
هیگامی  ه زن  های خطر به صدا درمی آیید و سایه بحران های مظیمی مانی د  ی  ، حم لات

 ص اد زیرساخ ی، فروپاشی شبکه های حیاتی ی ا بلای ای طبیع ی گد  رده ب ر س ر  امع ه و اق
ا معم ول در چیی  شرایطی، زمان دیگر با میط. می اف د، قوامد بازی به طور  امل تغییر می  ید

ید و ه ر سازمانی حر ت نمی  ید؛ تصمیم ها باید در دقیقه ها گرف ه شوند، میابع مح دود هد  
ریت در ای   نقط ه، م دی. خطای  وچک می تواند پیامدهایی بدیار بزرگ به همراه داش ه باشد

ا د یژن »ه دانش دیگر یک ابزار مدیری ی لو س یا یک پروژه سازمانی بلیدمدت نیدت؛ بلکه ب
.تبدیل می شود« بقا

ده در شرایط  یگی یا بحران های فراگیر، سازمان ها با مجمومه ای از اخ لالات هم زم ان و پیچی 
ت موا ه می شوند؛ زنجیره های تأمی  دچار گددت می شوند، زیرساخت های حیاتی ممک  اس
ب ه ناگهان از دست بروند، سامانه های ارتباطی دچار اخ لال شوند و نیروه ای اند انی مجب ور

اتی، م لاوه ب ر ای  ، م دم قطعی ت اطلام .  ابه  ایی سریع یا  ار در شرایط فشار شدید شوند
را به یکی از سرمت بالای تغییرات محیطی و فشار روانی ناشی از بحران، تصمیم گیری مدیری ی

.دشوارتری  چالش های مملیاتی تبدیل می  ید
را « رانی ادگیری س ریع در دل بح »در چیی  محیطی، سازمانی می تواند تاب بیاورد  ه توانایی 

لیدش ده در سازمانی  ه ب واند تجربیات میدانی را به سرمت ثبت  ی د، دان ش تو. داش ه باشد
خط ا یک نقطه را به سایر باش ها می قل نماید و از تکرار اش  باهات در م وقعی ی   ه هزیی ه

ممک  است معادل از دست رف      ان اند ان ها ی ا تاری ب زیرس اخت های حی اتی باش د 
ا  یش به بیان دیگر، در شرایط بحران، سرمت گردش دانش به ان دازه س رمت و.  لوگیری  ید

.مملیاتی اهمیت پیدا می  ید
. اس ت« در  آموخ  ه ها»یکی از مهم تری  ابزارهای تحقا ای  هدف، ثبت سریع و ساخ ارمید 

ات در میدان بحران، هر حادثه چه یک موفقیت مملیاتی و چه یک خطای پرهزییه حاوی اطلام
ارزشمیدی درباره رف ار سید م ها، محدودیت های واقعی تجهی زات،   ارایی روی ه ها و وا  یش

وند، اگر ای  تجرب ه ها ب ه س رمت ثب ت و ب ه اش  را  گراش  ه نش . اندانی تحت فشار است
.سازمان ناچار می شود همان خطاها را بارها و بارها در نقات ما لر تکرار  ید

ه ها در مقابل، سازمان هایی  ه سازو ارهای چابک برای  مع آوری، تحلیل و ان شار در  آموخ  
یب ع در ای  حالت، هر حادث ه ب ه ی ک م. ایجاد  یید« یادگیری پرش اب»دارند، می توانید نومی 

م ای مم ل دانش تبدیل می شود و تجربه یک تیم مملیاتی می تواند در فاصله  وتاهی ب ه راهی
. سایر تیم ها در نقات دیگر تبدیل شود
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صویری چیی  فرآییدی بامث می شود سازمان به  ای حر ت  ور ورانه در مه بحران، به تدری  ت
.م  یدروش  تر از واعیت به دست آورد و تصمیم های خود را بر پایه دانش واقعی میدان تیظی
ه ایجاد از میظر راهبردی، مدیریت دانش در بحران تیها به مد یدسازی محدود نمی شود؛ بلکه ب
انی تبدیل یک چرخه یادگیری سریع میان میدان مملیات، مرا ز تصمیم گیری و واحدهای پش یب

ه ها در ای  چرخه، داده های میدانی به تجربه تبدیل می شوند، تجربه ها به در  آموخ . می شود
ح ش ده تبدیل می شوند و در  آموخ ه ها به سرمت به دس ورالعمل های مملیاتی  دید ی ا اصلا

.تبدیل می شوند
آناتومی‌بحران؛‌چرا‌جنگ،‌آزمون‌نهایی‌مدیریت‌دانش‌است؟

ران برای در  واقعی نقش مدیریت دانش در شرایط بحرانی، اب  دا بای د فهمی د   ه ی ک بح 
. ی گرارد یگی چه تأثیری بر ساخ ارهای سازمانی،  ریان اطلامات و فرآییدهای تصمیم گیری م
ازمان را  ی  صرفاً یک تهدید فیزیکی برای زیرساخت ها نیدت؛ بلکه س اخ ارهای دانش ی س 

ریجی در چیی  شرایطی، آنچه در زمان صلح به صورت تد. نیز به شدت تحت فشار قرار می دهد
،  ی  را به همی  دلیل. و قابل مدیریت رخ می دهد، ناگهان با سرم ی چید برابر اتفاب می اف د

.می توان یکی از سات تری  آزمون ها برای بلوغ واقعی مدیریت دانش در هر سازمان داندت
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روپاشی در یک بحران بزرگ، سازمان ها نه تیها با آسیب های مملیاتی موا ه می شوند، بلکه با ف
ادگیری ندبی  ریان طبیعی اطلامات، از دست رف   حافظه سازمانی و اخ لال در فرآییدهای ی 

در ادامه، برخی از مهم تری  ویژگی ه ای محیط ه ای  یگ ی   ه م دیریت . نیز روبه رو می شوند
.دانش را به یک میصر حیاتی تبدیل می  یید بررسی می شود

oم دم »، یکی از ویژگی های بییادی  بحران های  یگی: تصمیم گیری در مه غلی  مدم قطعیت
 Fog of Warاست؛ واعی ی  ه در ادبیات نظامی از آن با می وان « قطعیت شدید اطلاماتی

ده، در ای  شرایط، اطلامات دریاف ی از میدان اغل ب ن اقص، پرا ی . یا مه  ی  یاد می شود
سامانه های پ ایش ممک   اس ت باش ی از داده ه ا را از دس ت . م یاقض یا با تأخیر است

ا بدهید، ارتباطات میدانی ما ل ش ود و گزارش ه ای اند انی نی ز تح ت ت أثیر اس  ر  ی 
را در چیی  محیطی، مدیران ناچارند تص میم های حی اتی. محدودیت های ارتباطی قرار گیرد

درص د از اطلام ات ۴۰تا ۳۰گاهی تیها حدود . بر پایه تصویری ناقص از واقعیت اتاا   یید
ن د ب ر مورد نیاز برای تصمیم گیری در دس ر  است، در حالی  ه پیام دهای تص میم می توا

.ایمیی اندان ها، پایداری زیرساخت ها یا مملکرد  ل یک شبکه حیاتی اثر بگرارد
وق  ی . ای  واعیت اهمیت دانش پیشی  و تجربه های مد یدسازی شده را چید برابر می  ی د

، داده های لحظه ای محدود هد ید، سازمان ها ناچارند بیش از همیشه ب ه دان ش انباش ه ش ده
ی ی  در واقع، حافظه س ازمانی در چ. الگوهای تجربه شده و در  آموخ ه های گرش ه تکیه  یید

م ه ای تبدیل می شود   ه م دیران را در می ان ابها« قطب نمای تصمیم گیری»شرایطی به نومی 
ار باش د، اگر ای  دانش قبلًا ثبت نشده باشد ی ا دس رس ی ب ه آن دش و. شدید هدایت می  ید

حران ی سازمان مجبور می شود هر بار تصمیم ها را از نقطه صفر آغاز  ید؛ فرآییدی  ه در شرایط ب
.می تواند زمان حیاتی را از بی  ببرد

oه انی یکی دیگر از پدیده های رای  در شرایط  یگی، از دس ت رف    ناگ: خلأ ناگهانی دانش
ر از نیروهای  لیدی ممک  اس ت ب ه دلای ل ما ل . باشی از سرمایه اندانی سازمان است

چرخه فعالیت خ ارج ش وند  اب ه  ایی ا ب اری  معی ت ب ه ش هرهای ام  ت ر، مه ا رت 
ط ااطراری، آسیب های  دمی یا ح ی ناتوانی در دس رسی ب ه مح ل   ار ب ه دلی ل ش رای

در چیی  ش رایطی، س ازمان ممک   اس ت در م دت بد یار. امیی ی یا تاریب زیرساخت ها
. وتاهی تعدادی از باتجربه تری  م اصصان خود را از دست بدهد

ه ان  در مشکل اصلی اییجاست  ه باش بزرگی از دانش مملیاتی سازمان ها در قالب دانش پی
 ه  افراد  خیره شده است؛ دانشی  ه شامل تجربه های میدانی، ش یاخت الگوه ای   اری و

ای   ن وع دان ش معم ولًا در. میانبرهای مملیاتی است  ه طی سال ها  ار به دس ت آمده ان د
ه مد  قیم دس ورالعمل ها و مد یدات رسمی به طور  امل ثبت نمی شود و بیش ر از طریا تجرب 

.می قل می شود
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ه موا  « خ لأ دانش ی»وق ی چیی  افرادی ناگهان از دس ر  خارج می شوند، سازمان با ن ومی 
. ی ش وندفرآییدهایی  ه پیش تر به سادگی انجام می شدند، ناگهان پیچیده و زم ان بر م. می شود

ف ه می شد، ا یون تصمیم هایی  ه قبلًا با تکیه بر تجربه یک م اصص باسابقه در چید دقیقه گر
.ممک  است سامت ها زمان ببرد یا با خطای بیش ری همراه باشد

ر دان ش برای مثال، اگ . در شرایط  یگی، ای  مدئله می تواند پیامدهای  دی تری داش ه باشد
ی ک مملیاتی مربوت به مدیریت یک اید گاه حد ا ، تعمی ر ی ک تجهی ز خ ا  ی ا  ی  رل
ی از سیاریوی بحرانی تیها در  ه  چید فرد محدود باشد، خروج ناگهانی آن ها می توان د باش 

حی اتی پی دا در چیی  فضایی، مدیریت دانش نقشی. قابلیت مملیاتی سازمان را مملًا فل   ید
پیهان سازمان هایی  ه پیش از بحران اقدام به اس اراج، مد یدسازی و اش را  دانش. می  ید

یدات مد  .  رده اند، انعطاف پریری بدیار بیش ری در برابر چی ی  ش و  هایی خواهی د داش ت
مملیاتی، در  آموخ ه ها، روایت ه ای تجرب ی و راهیماه ای می دانی می توانی د ب ه نیروه ای 

را ت ا ح دی  ایگزی   مک  یید تا سریع تر با شرایط سازگار شوند و فاصله دانش ی ایجادش ده
. بران  یید
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oیکی دیگ ر از واقعیت ه ای س ات بحران ه ای: تاریب زیرساخت های فیزیکی و دیجی ال
 یگی، آسیب دیدن زیرساخت هایی است  ه  ریان دانش و اطلام ات س ازمان ب ه آن ه ا 

در شرایط مادی، بدیاری از س ازمان ها ب ه س امانه های دیجی  ال، س رورهای . وابد ه است
. د  یدداخلی، شبکه های ارتباطی و پل فرم های آنلای  برای  خیره و تبادل دان ش م ک ی ه

.اما در یک بحران گد رده، همی  زیرساخت ها ممک  است به سرمت دچار اخ لال شوند
لال قطع یا محدود شدن ایی رنت، آسیب به مرا ز داده، از  ار اف ادن سرورهای محلی، ی ا اخ  

در ش  بکه های ارتب  اطی می توان  د دس رس  ی ب  ه پایگاه ه  ای دان  ش، مد   یدات دیجی   ال و 
ت ح ی اگر داده ها از ب ی  نرف  ه باش ید، ممک   اس . سامانه های مدیریت دانش را ما ل  ید

 توان د ای   وا عیت می.  ار یان در میدان مملیات امکان دس رسی به آن ها را نداش  ه باش ید
ر د. ایجاد  ید؛  ایی  ه دانش و  ود دارد، ام ا قاب ل دس  ر  نید ت« فل  اطلاماتی»نومی 

نقش ه ها چیی  شرایطی، نیروهای مملیاتی مجبور می شوند بدون دس رسی به دس  ورالعمل ها،
. دهدیا تجربه های ثبت شده  ار  یید؛ واعی ی  ه اح مال خطا و دوباره  اری را افزایش می

اگ ر . از سوی دیگر، تاریب زیرساخت های فیزیکی نیز  ریان ان ق ال تجرب ه را ما  ل می  ی د
وارتر مدیرهای ارتباطی یا مرا ز مملیاتی آس یب ببییی د، ارتب ات می ان تیم ه ای ما ل ر دش 

ی  در چی . می شود و ان قال تجربیات میدانی میان می اطا ما ل ر  ی د ی ا م وق ر می ش ود
ل شرایطی، سازمان هایی موفا تر خواهید بود  ه چیدلای ه ب ودن دس رس ی ب ه دان ش را از قب 

ی و  ود ند اه های آفلای   از مد  یدات حی اتی، توزی ع فیزیک ی برخ . طراحی  رده باش ید
ه راهیماهای مملیاتی، ایجاد شبکه های ارتباطی   ایگزی  و ح  ی اس  فاده از روش ه ای س اد

ی ادی از می تواند تا ح د ز ( گزارش های میدانی  وتاه،  لدات سریع تبادل تجربه)ان قال دانش 
.فروپاشی  ریان دانشی  لوگیری  ید
نقش‌حیاتی‌مدیریت‌دانش‌در‌جنگ

ن د در قال ب در چیی  اتمدفر بی ثبات و پرابهامی، سید م مدیریت دانش سازمان دیگر نمی توا
در ش رایط م ادی، بد یاری از . یک مازن اسیاد یا یک س امانه م دیریت دان ش ب اقی بمان د

ود، سامانه های مدیریت دانش به صورت اید ا ممل می  یید؛ یعیی دانش در آن ها  خیره می ش
. وداما اس فاده از آن اغلب به زمان های آرام،  لدات یادگیری یا پروژه های بهبود محدود می ش

.  اما در شرایط  یگی یا بحران های گد رده، ای  الگو  ارایی خود را از دست می دهد
لی اتی، ب ه ی ک سید  م مم«   اباان ه ای و بایگ انی محور»مدیریت دانش باید از یک ساخ ار 

ر زم ان واقع ی وا یش سریع و توزیع شده تبدیل شود؛ سید می  ه ب واند تجرب ه ها را تقریب اً د
ط  مع آوری  ید، آن ها را به سرمت تحلیل نماید و ن ای  را در اخ یار افرادی قرار دهد  ه در خ 

.مقدم تصمیم گیری قرار دارند
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 ش ود؛ در چیی  حال ی، مدیریت دانش مملًا به نومی سپر دف امی ن امرئی س ازمان تب دیل می
سپری  ه با  اهش خطا، تدریع تص میم گیری و اف زایش هم اهیگی می ان واح دها، اح م ال

ی   در ادامه، مهم تری   ار رده ای ا. فروپاشی مملیاتی را به شکل قابل تو هی  اهش می دهد
.سپر دانشی در شرایط  یگی بررسی می شود

oدر شرایط  یگ ی، زم ان ب اارزش تری  دارای ی :  لوگیری از اخ راع مجدد چرخ در زیر آتش
امک ان بدیاری از تصمیم ها باید در بازه های زمانی بدیار  وتاه اتاا  شوند و. سازمان است

ه ر دقیق ه . انجام آزمایش های طولانی یا فرآییدهای آزمون و خطای  لاسیک و ود ن دارد
دید تأخیر در یاف   یک راه حل می تواند به معیای از دست رف    فرص ت های حی اتی، تش 

.بحران یا افزایش خدارات باشد
 ل ر، در چیی  فضایی، یکی از بزرگ تری  اتلاف های سازمانی زمانی رخ می دهد  ه تیم های ما

بدون اطلاع از تجربه های یکدیگر، ناچار شوند دوباره همان مد یرهای آزم ون و خط ا را ط ی 
.  یید
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حی اتی برای مثال، ممک  است تیم پش یبانی در یک شهر با قطع زنجی ره ت أمی  ی ک قطع ه
موا ه شود و پس از چید سامت تلاش، راه ح ل   ایگزییی پی دا  ی د؛ مانی د اس  فاده از ی ک

  تجربه به اگر ای. تأمی   ییده محلی، تغییر در مشاصات فیی قطعه یا بازطراحی موقت فرآیید
ست روز سرمت ثبت و در سطح سازمان می شر نشود، تیمی دیگر در میطقه ای م فاوت ممک  ا

 ه در ای  پدیده. بعد دقیقاً با همان مشکل موا ه شود و دوباره همان مدیر دشوار را طی  ید
بدیاری از سازمان ها دیده می شود، به نومی اخ راع مجدد چرخ در مقیا  س ازمانی ش باهت

.دارد
ریع ثب ت س . یک سید م مدیریت دانش فعال می تواند ای  چرخه اتلاف زمان را م وقر  ی د

ود تجربه ها، خلاصه سازی در  آموخ ه ها و ان شار آن ها در میان تیم های مملیاتی بامث می ش 
. قرار گیرن دراه حل هایی  ه در یک نقطه  شر شده اند، تقریباً بلافاصله در اخ یار سایر باش ها

ور در بدیاری از موارد، چیی  سازو اری می تواند زمان وا یش سازمان به ی ک مش کل را ب ه ط 
به بیان ساده، در شرایط بحران، ه ر . درصد۸۰قابل تو هی  اهش دهد؛ گاهی ح ی تا حدود 

تب دیل « سرمایه دانشی مش ر »تجربه موفا یا ح ی هر خطای پرهزییه باید به سرمت به یک 
.شود تا سازمان مجبور نباشد همان در  را چیدی  بار با هزییه های مشابه بیاموزد

oیکی از آسیب پریرتری  دارایی های ه ر س ازمان در ش رایط بح ران،: حف  حافظه سازمانی
در زمان  ی  یا بحران های گد  رده،  اب ه  ایی نیروه ا ب ه ش دت . حافظه سازمانی است

گی خ ود برخی  ار یان ممک  است به دلایل امیی ی یا خانوادگی محل زند. افزایش می یابد
نی ز را تر   یید، برخی دیگر در مأموریت های ااطراری به میاطا دیگر امزام شوند و برخ ی

اتی درچیی  شرایطی، اگر دانش حی . ممک  است به طور  امل از چرخه فعالیت خارج شوند
  سازمان ممدتاً در  ه  افراد باقی مانده باشد، با خروج ناگهانی آن ها با ش بزرگ ی از ای 

ود، ای  پدیده  ه گاهی از آن با میوان آلزایمر س ازمانی ی اد می ش . دانش نیز از بی  می رود
ت برای مث ال، ممک   اس .می تواند مملکرد باش های  لیدی سازمان را به شدت ما ل  ید

 ش ود، تیها یک یا دو نفر در سازمان دقیقاً بدانید چگونه ی ک سید  م خ ا  راه ان دازی می
چگونه با یک تأمی   ییده خ ا  م را ره ش ود، ی ا در ش رایط اا طراری   دام مد یرهای 

روج ناگهانی اگر ای  دانش به شکل ساخ ارمید ثبت نشده باشد، خ. ارتباطی باید فعال شوند
.ای  افراد می تواند یک خلأ مملیاتی  دی ایجاد  ید

لی اتی، سید م های مدیریت دانش می توانید با مد یدسازی فرآییدهای حیاتی، راهیماه ای مم
اتی مانی د ثبت اطلام . تجربه های میدانی و اطلامات  لیدی از بروز چیی  خلأیی  لوگیری  یید

عمل های لیدت تما  های ااطراری تأمی   ییدگان، مدیرهای   ایگزی  لجد  یکی، دس  ورال
تعمیرات ااطراری، یا ح ی رمزه ای دس رس ی ب ه س امانه های حی اتی می توان د در لحظ ات 

.بحرانی نقش تعیی   ییده ای ایفا  ید
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همچیی  اس فاده از زیرساخت های  خیره سازی ام  و غیرم مر ز مانی د فض اهای اب ری ایم  
می تواند تضمی   ید   ه ح  ی در ص ورت آس یب دی دن باش ی از زیرس اخت های س ازمان، 

ک ف رد ی ا به ای  ترتیب، با خروج ی. دس رسی به دانش حیاتی همچیان امکان پریر باقی بماند
یت در ح ی یک تیم،  ل یک باش از سازمان فل  ناواهد شد؛ زیرا دانش لازم برای ادامه فعال

.حافظه  معی سازمان باقی مانده است
o ب ازار  ی  ها و بحران های بزرگ معمولًا الگوهای تقااای: چابکی در تغییر مدل  دب و ار

ن د ممک   محصولاتی  ه پیش تر در مر ز تو ه ب ازار بود. را به شکل ناگهانی تغییر می دهید
ه است اهمیت خود را از دست بدهید، در حالی  ه نیاز به برخی  الاها و خدمات حی اتی ب 

ای  تغیی رات گ اهی در فاص له چی د هف  ه ی ا ح  ی چی د روز رخ. سرمت افزایش می یابد
.می دهد

ه در چیی  محیطی، سازمان هایی  ه س اخ ارهای خش ک و  ی د دارن د، معم ولًا نمی توانی د ب 
ار ی ان اما سازمان هایی  ه قادرند دانش پرا یده  . سرمت خود را با شرایط  دید تطبیا دهید

.ریع دارندخود را از محیط واقعی بازار  مع آوری و تحلیل  یید، شانس بیش ری برای تطبیا س

۴۶شماره | 140۵سال | مجله مدیریت دانش و نوآوری دانا 



۶۱

ی اتی  ار یان خط مقدم مانید تیم های فروش، پش یبانی، خدمات مش  ریان ی ا واح دهای ممل
ر اگ . معمولًا اولی  افرادی هد ید  ه تغیی رات واقع ی در نیازه ای ب ازار را مش اهده می  یی د

ا سازمان ب واند ای  مشاهدات پرا یده را به سرمت  م ع آوری  ی د، الگوه ای  دی د تقاا ا ر
تشایص دهد و آن ه ا را ب ه تص میم های راهب ردی تب دیل  ی د، امک ان تغیی ر س ریع م دل 

. دب و ار فراهم می شود
را روری برای مثال، یک شر ت تولیدی ممک  است م و ه شود  ه تقااا برای محص ولات غی

به شدت  اهش یاف ه، در حالی  ه نیاز به برخی اقلام اروری ی ا خ دمات خ ا  ب ه س رمت
ی می تواند در چیی  شرایطی، ان قال سریع دانش میدانی به سطح مدیری . افزایش یاف ه است

ی د میج ر به تصمیم هایی مانید تغییر خطوت تولید، اصلاح سبد محصولات یا ارائه خدمات  د
 های مدیریت دانش در اییجا نقش یک رادار سازمانی را ایفا می  ی د؛ راداری   ه س یگیال. شود

پرا یده از محیط را  مع آوری  رده و آن ها را ب ه تص ویر قاب ل در  ی از واقعی ت ب ازار تب دیل
ود را سازمان هایی  ه چیی  راداری در اخ یار دارند، می توانید سریع تر از رقب ا مد یر خ . می  ید

.اصلاح  یید و در محیط های بدیار م لاطم نیز بقای خود را حف  نمایید
قلب‌تپنده‌یادگیری‌در‌بحران؛‌ثبت‌سیستماتیک‌درس‌آموخته‌ها‌

ی ک در شرایط مادی سازمانی، ثبت در  آموخ ه ها معمولًا در پایان یک پروژه یا پس از اتم ام
ای  فرآیی د ممک   اس ت در قال ب  لد ات رس می، گزارش ه ای . فاز مملیاتی انجام می شود

ت تجربه ها به تحلیلی یا مد یدات مدیری ی شکل بگیرد و گاهی فاصله میان وقوع رویداد و ثب
.چید هف ه یا ح ی چید ماه می رسد

یط مح . اما در شرایط  یگی یا بحران های شدید، چیی  فاصله ای مم لًا غیرقاب ل قب ول اس ت
، ممک   اس ت مملیاتی به قدری سریع تغییر می  ید  ه اگر یک تجربه امروز ثبت و می قل نشود

ه هم ی  ب . فردا تیم دیگری همان اش باه را تکرار  ید یا همان مدیر پرهزییه را دوباره طی  ید
ک دلیل در محیط های بحرانی، فرآیید ثبت در  آموخ ه ها باید از ی ک فعالی ت دوره ای ب ه ی 

.مکانیزم یادگیری لحظه ای و مملیاتی تبدیل شود
ات در چیی  شرایطی، در  آموخ ه ها باید به صورت روزانه، شیف ی یا ح  ی پ س از ه ر مملی 

ی ات ی ادگیری در ح ی  ممل»ای  رویکرد در ادبیات مدیریت بحران ب ا می وان . مهم ثبت شوند
ن شیاخ ه می شود؛ یعیی سازمان در حالی  ه هیوز درگیر بحرا((Learning in the Line of Fireیا

.است، به طور هم زمان در حال یادگیری و اصلاح روش های خود نیز هدت
ب ازنگری »برای مملیاتی  ردن ای  رویکرد، بدیاری از سازمان ها از تکییک ساده اما بدیار م ؤثر 

فض ای بازنگری پس از اقدام یک  لده  وتاه، م مر ز و ب دون. اس فاده می  یید« پس از اقدام
اراج سرزنش است  ه معمولًا بلافاصله پس از یک رویداد مهم برگزار می شود و ه دف آن اس  

. سریع در  های مملیاتی از تجربه ای است  ه تازه رخ داده است
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دقیقه طول می  شد و تمر ز ۲۰تا ۱۵برخلاف  لدات طولانی مدیری ی، ای   لده معمولًا بی  
ش  لی دی در ای   لده چهار پرس . آن صرفاً بر یادگیری و بهبود مملکرد است، نه یاف   مقصر

.مطرح می شود  ه هر  دام نقش مهمی در تبدیل تجربه به دانش مملیاتی دارند
. می ش وداولی  سؤال به شفاف سازی هدف یا برنامه اولیه مربوتقرار بود چه اتفاقی بیف دع .۱

اقی رخ تیم باید به طور دقیا مشاص  ید  ه پیش از شروع مملیات، ان ظ ار داش ت چ ه اتف 
. تهدف از ای  سؤال ایجاد یک نقطه مر ع مش ر  اس. دهد و برنامه مملیاتی چه بوده است

وده ی ا ، نمی توان فهمید  ه آیا مملکرد واقعی موف ا ب «قرار بود چه شود»بدون داند   اییکه 
ه پ س از برای مثال، تصور  یید یک تیم مملیاتی مأموریت داش ه اس ت   . نیاز به اصلاح دارد

ال ت وقوع یک قطعی برب گد رده، یک اید گاه تقلیل فشار گ از را در م دت دو س امت ب ه ح
اید گاه فع ال برنامه ای  بوده  ه با اس فاده از ژنراتور ااطراری، سید م  ی رل. پایدار برگرداند

فاف بی ان در  لده اب دا باید همی  هدف به ط ور ش .شود و فشار شبکه به تدری  تیظیم شود
ایجاد هدف ما ای  بود  ه ظرف دو سامت برب ااطراری را برقرار  ییم و اید گاه را بدون»شود

 ر ی از ای  مرحله  مک می  ید همه امض ای ت یم تص ویر مش « نوسان فشار به مدار بازگردانیم
.برنامه اولیه داش ه باشید
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فاً آنچ ه در گام دوم، تیم بدون قضاوت یا تحلیل پیچیده، ص ردر واقعیت چه اتفاقی اف ادع . ۲
ه تمر ز ای  با ش ب ر واقعیت ه ای می دانی اس ت، ن . واقعاً رخ داده است را توصیر می  ید

ع ب ه برای مثال ممک  است مشاص شود  ه ژنراتور اا طراری ب ه موق . تفدیرها یا فرایات
ندازی سید  م در ن یجه راه ا. محل رسید، اما  ابل اتصال آن با سید م برب اید گاه سازگار نبود

در ای   . دحدود یک سامت به تأخیر اف اد و تیم مجبور شد از یک  ابل  ایگزی  اس  فاده  ی 
باشد، اگر فضای  لده همراه با سرزنش. مرحله مهم است  ه گزارش ها دقیا و صادقانه باشید
ادگیری اس ت، اما وق ی تأ ید  لده بر ی. افراد تمایل پیدا می  یید برخی  زئیات را پیهان  یید

ز آن ن یجه ای  با ش معم ولًا ی ک تص ویر روش   ا. افراد راحت تر واقعیت ها را بیان می  یید
.چیزی است  ه واقعاً در میدان رخ داده است

ب ه پس از مشاص شدن فاصله میان برنامه و واقعیت، نوب تچرا ای  تفاوت ایجاد شدع . ۳
در ای  مرحله تیم تلاش می  ی د بفهم د چ را آنچ ه رخ داده ب ا آنچ ه. تحلیل ملت ها می رسد

ریع، نک ه مه م ای   اس ت   ه ای   تحلی ل بای د س . برنامه ریزی شده بود م فاوت بوده است
ب ل ممک   در مثال ق. مملیاتی و م مر ز بر موامل واقعی باشد؛ نه یک تحلیل طولانی و پیچیده

ی زات است مشاص شود  ه در برنامه ریزی لجد یکی، ن وع اتص ال ژنراتوره ای س یار ب ا تجه
اتوری با هر بیابرای  تیم ها تصور می  ردند هر ژنر. اید گاه های ما لر بررسی نشده بوده است

. اید گاهی سازگار است، در حالی  ه در ممل چیی  نبوده است
همی  مهم تری  باش  لده بازنگری پس از اقدامبرای فردا چه چیزی را باید تغییر دهیمع . ۴

بای د در در اییجا تیم باید تصمیم بگیرد  ه بر اسا  تجرب ه ام روز، چ ه تغیی ری. مرحله است
ی اتی و در  آموخ  ه بای د  وت اه، ممل. روش  ار ایجاد شود تا فردا مملکرد به ری داش ه باشد

یی ری ایج اد اگر ن یجه  لده صرفاً یک تحلیل  لی باشد، اح م الًا در مم ل تغ. قابل ا را باشد
تم ام ژنراتوره ای»: در مثال ژنراتور ااطراری، در  آموخ ه ممک  است ای  باشد. ناواهد شد

جهی ز سیار باید به همراه مجمومه ای از  ابل ها و آداپ ورهای اس اندارد برای انواع اید  گاه ها ت
ت ی ا م ثلًا ممک   اس « .شوند و ای  مجمومه در  یت ااطراری خودروهای مملیاتی قرار گیرد

ز ام زام تهی ه یک چک لیدت سریع برای بررسی سازگاری تجهیزات قبل ا»تصمیم گرف ه شود  ه 
وع ای   ن « شود و در هر میطقه حداقل یک ژنراتور سازگار با اید گاه های محلی نگهداری ش ود

.ییدتصمیم های  وچک اما مملیاتی می توانید در روزهای بعد از بروز همان مشکل  لوگیری  
اتی ب ه اگر چیی   لد. ارزش واقعی تکییک بازنگری پس از اقدام در سادگی و سرمت آن است

ی ک صورت میظم و  وتاه در پایان هر مملیات یا هر شیفت برگزار ش وند، س ازمان ب ه ت دری 
.   ریان دائمی از یادگیری ایجاد می  ید

ر  ه ا در ای  حالت، هر تجربه میدانی به سرمت به یک در  مملیاتی تبدیل می شود و ای  د
.به شکل زنجیره ای در سراسر سازمان می شر می شوند
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در محیطی  ه شرایط به سرمت تغییر می  ید و زمان برای آزمون و خطا و  ود ن دارد، هم ی 
اً چرخه سریع یادگیری می تواند تفاوت می ان ی ک س ازمان وا یش پ ریر و ی ک س ازمان واقع 

.تاب آور را رقم بزند

ویژگی‌های‌درس‌آموخته‌ها‌در‌شرایط‌بحران
ب ه در شرایط بحران، ثبت در  آموخ ه ها تیها زمانی ارزش واقعی پیدا می  ید  ه ای   دان ش

ی اتی تجرب ه س ازمان های ممل. شکلی طراحی شده باشد  ه در لحظه نیاز قابل اس  فاده باش د
نشان می دهد  ه بدیاری از در  آموخ ه ها اگرچه در گزارش ها ثبت می ش وند، ام ا در می دان 

اطی ممل مورد اس فاده قرار نمی گیرند؛ زیرا طولانی، نظری ی ا وابد  ه ب ه زیرس اخت های ارتب 
ی در محیط های بحرانی  ه زمان محدود، فش ار روان ی ب الا و ش رایط مملی ات. پیچیده هد ید

ناپایدار است، در  آموخ ه ها باید به گونه ای تدوی  ش وند   ه فه م و ا  رای آن ه ا س ریع و
پیدا از ای  رو، چید ویژگی اساسی برای اثرباشی در  آموخ ه ها در بحران اهمیت. آسان باشد

.می  ید
oی ا در زمان بحران،  ار یان مملیاتی فرصت مطالع ه گزارش ه ای ط ولانی: بایت سایز بودن

ات  ه  افراد در شرایط اس ر  بالا توان پ ردازش اطلام . دس ورالعمل های مفصل را ندارند
پیچیده را از دست می دهد و تمر  ز آن ه ا بیش  ر ب ر تص میم گیری س ریع و ا  رای ف وری

به همی  دلیل، در  آموخ ه ها بای د در قال ب دان ش فش رده و . اقدامات معطوف می شود
ارائه شوند؛ ((Bite-Sized Knowledge وتاه 
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هدف ای  . اهمانید یک پیام م یی  وتاه، یک چک لیدت چیدخطی یا ح ی یک پیام صوتی  وت
  ار است  ه فرد ب واند در  م ر از چید ده ثانیه مفهوم اصلی را در   رده و آن را در مم ل ب ه

ولانی چیی  ساخ اری بامث می شود تجربه های ارزشمید به  ای آنکه در میان صفحات ط. گیرد
.یرندگزارش ها پیهان شوند، به صورت دانش قابل اس فاده در اخ یار نیروهای مملیاتی قرار گ

oیه  ل ی در  آموخ ه در بحران نباید صرفاً یک تحلیل نظری ی ا توص :  قابلیت ا رای فوری
نی ش امل بدیاری از گزارش ه ای س ازما. باشد، بلکه باید مد قیماً به اقدام مملی میجر شود

« اردنی از ب ه برنام ه ریزی به  ر و  ود د»یا « هماهیگی باید تقویت شود» ملات  لی مانید 
هد ید  ه اگرچه ممک  است درست باشید، اما برای ف ردی   ه در می دان مم ل ق رار دارد 

ه یک در  آموخ ه مؤثر باید دقیقاً مش اص  ی د در چ . راهیمای مشاصی ارائه نمی دهید
ر، ب ه بی ان دیگ . شرایطی چه اقدامی باید انجام شود و مدئول ا رای آن چه  د ی اس ت

اص  ی د در  آموخ ه باید به یک دس ورالعمل  وتاه و مملیاتی تبدیل شود؛ برای مثال مش
یید ی ا در اگر مدیر دس رسی اصلی مددود بود، تیم ها از مدیر  ایگزی  مشاص اس فاده  
چی ی  . رن دصورت قطع یک سید م ارتباطی، از  انال  ایگزی  برای ان قال اطلامات بهره بب

.شفافی ی بامث می شود دانش به سرمت به رف ار مملی تبدیل شود
oیک  ی از ویژگی ه  ای رای    بحران ه  ای ب  زرگ، اخ   لال در : دس رس  ی آفلای    و چیدگان  ه

ش اگ ر دان . زیرساخت های ارتباطی مانید ایی رنت، شبکه های سازمانی یا ح  ی ب رب اس ت
از ب ه آن حیاتی صرفاً در یک سامانه آنلای   خیره شده باشد، در لحظه ای   ه بیش  ری  نی 

بای د بیابرای  در  آموخ ه های حی اتی. و ود دارد ممک  است  املًا غیرقابل دس ر  شود
. اده باش یدبه گونه ای  خیره و توزیع شوند  ه ح ی در صورت قطع ارتباطات نیز قابل اس  ف

ره ای  امر می تواند از طریا همگام سازی آفلای  اطلامات در تلف  های هم راه  ار ی ان،  خی 
ند  اه های محل  ی در لپ تای ه  ای مملی  اتی ی  ا ح   ی نگه  داری ند  اه های چ  اپی 

چی ی  رویک ردی بام ث می ش ود . چک لیدت های  لیدی در خودروهای امدادی انجام شود
نیروهای دانش حیاتی سازمان به یک میبع پایدار تبدیل شود  ه در هر شرایطی در دس ر 

.مملیاتی قرار دارد
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سخن‌پایانی
  در چیی. بحران ها و  ی  ها بی رحم تری  آزمون ها برای سیجش میار واقعی سازمان ها هد ید

ی د؛ دوران سات و پرابهامی، بدیاری از دارایی های ملمو  سازمان ها ممک  است آسیب ببیی
ساخ مان ها تاریب شوند، زیرساخت ها ما ل شوند و ح ی می ابع م الی ب ه س رمت   اهش

با ای  حال، آنچه می تواند یک سازمان را در میان ای  آش وب ها س رپا نگ ه دارد، دارای ی. یابد
ی، ش بکه ای از خ رد  مع : ناملموسی است  ه در دل روابط و تجربه های آن شکل گرف ه اس ت

اش د، سازمانی  ه چی ی  س رمایه ای را پ رورش داده ب. ام ماد م قابل و توانایی یادگیری سریع
.ح ی در سات تری  شرایط نیز توان بازسازی و ادامه مدیر را خواهد داشت

نگه داری در چیی  فضایی، مدیریت دانش دیگر صرفاً به معیای  مع آوری و بایگانی اس یاد ی ا
. نقش آن بد یار فرات ر از ی ک فعالی ت اداری ی ا آرش یوی اس ت. گزارش های سازمانی نیدت

ا مدیریت دانش در بحران در واقع هیری است برای زنده نگه داش   سازمان؛ هیری  ه از طری 
آن تجربه ها، خطاها، راه حل ها و اب کارهای مملی به س رمت در سراس ر س ازمان  ری ان پی دا 

ا ای   ریان دانشی مانید خون در رگ های یک مو ود زنده ممل می  ی د و ب ه تیم ه . می  یید
ط م غیر محیط  مک می  ید تا سریع تر تصمیم بگیرند، خطاهای گرش ه را تکرار نکیید و با شرای

.سازگار شوند
  ه سازمان هایی  ه در آییده از دل بحران ها سربلید بی رون می آیی د، الزام اً آن ه ایی نید  ید

وز ف ردا، س ازمان های پی ر. بیش ری  میابع مالی یا پیشرف ه تری  تجهی زات را در اخ ی ار دارن د
جربه را آن هایی هد ید  ه در دل طوفان نیز یادگیری را م وقر نمی  یید؛ سازمان هایی  ه هر ت

یشرفت خود را به دانشی مش ر  تبدیل می  یید و با اتکا به ای  یادگیری  معی، مدیر بقا و پ
.می سازند
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