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سرمقاله

احمد سپهری

سردبیر

، بسیاری از صننای  و سنازمان های زیرسناخ ی وقوع جنگدر ماه های اخیر و هم زمان با 
 های فننی، کشور با شرایطی مواجه شدند که در آن اس مرار فعالیت دیگر صرفاً به ظرفیت

بنه اخن ل  در زنجینره تننمیآ، آسنی . تجهیزات و زیرساخت های فیزیکی وابس ه نبنود
برخی زیرساخت های حیاتی، محدودیت دس رسنی بنه نیروهنای م  صنت و تت نرات

یآ در چننتنا‌ آوری سنازمانی ناگهانی در شرایط عملیاتی، همگی نشان دادند که مفهوم 
.محیط هایی نیازمند بازتعریف جدی است

در ایآ شرایط، یک واقعیت بیش از پیش آشکار شد؛ ب نش مهمنی از تنوان ادامنه کنار
انی نهف نه سازمان ها نه در تجهیزات، بلکه در دانش عملیاتی، تجربه انباش ه و خبرگی انس

تجربه بحران های اخیر نشان داد که ح ی در مواردی کنه زیرسناخت های فیزیکنی. است
 آ کنرده، قابل بازیابی یا تعمیر بوده اند، آنچه مسیر بازگشت بنه وعنعیت پایندار را تعن
.وده استمیزان دس رسی به دانش حیاتی و توان تصمیم گیری در شرایط عدم قطعیت ب

  و بر همیآ اساس، با توجه به وقوع جنگ و پیامندهای گسن رده آن بنر عملکنرد صننای
بنه وور وین ه« مدیریت دانش و نوآوری دانا»سازمان های زیرساخ ی، ایآ شماره از مجله 

هند  . اخ صنا  یاف نه اسنت«مدیریت دانش در شرایط بحران و جننگ»به موعوع 
اصلی ایآ شماره، بررسی نقش داننش در حفنت تنداوم عملینات، کناهش آسنی  پ یری

.سازمان ها و تقویت تا‌ آوری در محیط های پرتنش و ناپایدار است
مقالات پیش رو بر ایآ مبننا تندویآ شنده اند کنه مندیریت داننش، دیگنر ینک فعالینت

ز ارکنان پش یبانی یا اداری محسو‌ نمی شود، بلکه در شرایط بحنران و جننگ بنه یکنی ا
مجموعنه در واق ، اینآ. اصلی بقا، اس مرار عملکرد و کن ر  پ یری سازمان تبدیل می شود

بنه انندازه جرینان اننر ی و « جریان دانش»تلش دارد نشان دهد که در چنیآ شرایطی، 
.مناب ، برای تداوم حیات سازمانی حیاتی است
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وقتییخ خاهره یایمییاا آراا آراا در فییا   ییرو 
چرخه  شرده دانش در بحراا! ریختن بود

ه جنگ شروع شد، ما در میانه وععی ی قنرار گنرف یم کن۱۴۰۴اسفند ۹وق ی شنبه 
ه فقنط در یک ابهام گس رده و سنگیآ، نن. به س  ی می شد برایش وا ه ای پیدا کرد

ی شنرکت ها یکی یکن. سطح اخبار و تحلیل ها، بلکه در د  زندگی روزمره سازمان ها
فعالیت خود را م وقف کردند، کارکنان به سمت خانه ها و مکان هنای امنآ حرکنت

. ف ندکردند؛ برخی در تهران ماندند و برخی شهرها را ترک کردند و به نقاط امآ تر ر
ر فضنای برای چند روز و بعد چند هف ه، نوعی تعلیق در تصمیم گیری و کار کردن بن

ود؛ در در همیآ فاصله، تصویر جنگ فقط در رسانه ها نبن. سازمانی کشور حاکم شد
گفت وگوهای روزمره ما جریان داشت

ساسان رستم نژاد
مشاور و مدرس مدیریت دانش

۲
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من قل هر چند وقت یک بار که با همکاران صحبت می کردیم، خبرهای پراکنده اما نگران کننده ای
 ما  حمله می شد؛ اینکه فلن شرکت آسی  دیده، فلن پ روشیمی هد  قرار گرف ه، یا درباره اح

ودنند، ایآ خبرها همیشه با قطعینت همنراه نب. به یک نیروگاه یا سازمان دیگر صحبت می شود
.اما همیآ عدم قطعیت، خود به ب شی از واقعیت روزمره ما تبدیل شده بود

ده، بلکه در چنیآ شرایطی، چیزی که بیش از هر چیز ذهآ را درگیر می کرد، نه فقط نگرانی از آین
همی کنه وق ی در بطآ صنعت قرار می گیری، به ر می ف. بود« هزینه ساخ آ»نوعی درک عمیق از 

هر کارخانه، هر زیرساخت و هر سازمان، حاصل سا  ها تلش، سرمایه گ اری، تجربه و آزمنون و 
بیه از بنابرایآ شنیدن خبر آسی  دیدن هر کدام از ایآ اجزا، فقط یک خبنر نبنود؛ شن. خطاست

یگنر در کنار همه اینها، یک حس مشن رک د. دست رف آ ب شی از حافظه جمعی یک کشور بود
. د بوداینکه ایآ وععیت، هرچقدر هم سنگیآ و فرساینده باشد، پایدار ن واه: هم وجود داشت

آ اما درست در همیآ نقطه است که مسئله اصلی خودش را نشان می دهد؛ اینکنه در د  چننی
ی اولعنات بی ثباتی هایی، سازمان ها چگونه باید عمل کنند؟ چگونه باید تصنمیم بگیرنند، وق ن

منا، کامل نیست، زمان محدود است و پیامدها سنگیآ اند؟ ایآ تجربه، برای منآ و بسنیاری از
ننیآ یک درس مهم را برجس ه کرد؛ اینکه یکی از حیاتی تریآ قابلیت هنایی کنه سنازمان ها در چ

بنه تصنمیم شرایطی به آن نیاز دارند، نه صرفاً داش آ دانش، بلکه توانایی تبدیل سری  داننش
نامید؛ چرخه ای کنه در « چرخه فشرده مدیریت دانش در بحران»چیزی که می توان آن را . است

.آن، فاصله میان دانس آ، فهمیدن و اقدام کردن باید به حداقل ممکآ برسد
ناکارآمدی چرخه کلاسیک دانش در بحران

ه دانش تولیند مدیریت دانش در ادبیات کلسیک بر یک فرض نسب اً پایدار بنا شده است؛ اینک
 گیری بنه می شود، در سیس م ها ذخیره می شود، در زمان نیاز بازیابی می شود و نهای اً در تصنمیم

ایننآ تصننویر، شننبیه یننک ک اب انننه آرام و منننظم اسننت؛ جننایی کننه همننه چیننز . کننار مننی رود
به برچس  گ اری شده، مرت  سر جای خودش قرار دارد و اگر کسی چیزی ب واهد، کافی است

قابنل در ایآ نگاه، سازمان بیش ر شنبیه ینک ماشنیآ. قفسه درست مراجعه کند و آن را بردارد
ن، اینآ اما بحرا. پیش بینی است که اگر ورودی درست بگیرد، خروجی درست هم تولید می کند

 ها سر جایشان ک اب انه آرام را به صحنه ای کاملً م فاوت تبدیل می کند؛ جایی که دیگر نه قفسه
.هس ند، نه ح ی می دانیم کدام ک ا‌ هنوز وجود دارد

، گزارش هنا نشنان منی داد کنه بسنیاری از مراکنز ۲۰۰۵در روزهای اولیه ووفان کاترینا در سنا  
  شده بود، برق قط. امدادی در نیواورلئان عملً به سیس م های اولعاتی خود دس رسی نداش ند

ند بنا شبکه های ارتباوی از کار اف اده بودند و ح ی نیروهای امندادی در خیابان هنا نمی توانسن 
. یکدیگر ارتباط مؤثر برقرار کنند
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ت در شکسن»ایآ دقیقاً همنان . در چنیآ شرایطی، اولعات وجود داشت، اما قابل رسیدن نبود
. تاست؛ جایی که دانش هست، اما مسیر رسیدن به آن از بنیآ رف نه اسن« دس رسی به دانش

.مثل ایآ است که کل ک اب انه هنوز وجود دارد، اما درِ آن زیر آ‌ رف ه باشد
دها، در همان شرایط، گزارش های م ناقض از وععیت س. اما بحران فقط به اینجا خ م نمی شود

ت لینه یک نهاد می گفنت منطقنه ای قابنل. میزان آ‌ گرف گی و مسیرهای ت لیه من شر می شد
گروه ن یجه چه بود؟ هر. است، نهاد دیگر همان منطقه را خطرناک و غیرقابل عبور اعلم می کرد

ه ایآ همان شکست در معنا سنازی اسنت؛ جنایی کن. از افراد، تصویر م فاوتی از واقعیت داشت
در واق  سازمان دیگر ینک ذهنآ واحند . داده وجود دارد، اما فهم مش رک از آن شکل نمی گیرد

ندارد، بلکه مجموعه ای از ذهآ های پراکنده است که هنر کندام تکنه ای از واقعینت را بنه شنکل 
.م فاوتی تفسیر می کنند

ار در سطحی عمیق تر، ح ی زمانی که اولعنات درسنت و نسنب اً مشن رک هنم در دسن رس قنر
ود در بحران، فرصت بنرای تحلینل ونولانی وجن. زمان: می گیرد، یک مشکل دیگر ظاهر می شود

بنه در همان ساعات اولیه کاترینا، تصمیم هایی باید گرف نه می شند کنه تننخیر در آن هنا. ندارد
.  معنای از دست رف آ جان انسان ها بود
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ا اینجا دانش اگرچه موجود است و ح ی تا حدی فهم هم شنده، امنا تبندیل آن بنه تصنمیم بن
اصله ایآ همان شکست در تبدیل دانش به اقدام است؛ جایی که ف. سرعت لازم انجام نمی شود

ک به حد خطرناکی کوتاه می شود و هنر ثانینه ارزش اسن رات ی« انجام دادن»و « دانس آ»میان 
.پیدا می کند

در آن روز، نیروهنای . در گزارش های مربوط به یازده سنپ امبر نینز همنیآ الگنو دینده می شنود
یی آتش نشانی نیویورک با حجم زیادی از اولعات پراکنده مواجنه بودنند، امنا ارتباونات رادینو

دها ح ی برخی واح. به درس ی کار نمی کرد و ب شی از پیام های حیاتی هرگز به مقصد نمی رسید
ایآ شد کنه ن یجه. از دس ور ت لیه آگاه نشدند، چون کانا  ارتباوی مش رک از هم گسس ه بود

محلنی و تصمیم گیری در سطح میدانی به جای اتکا به یک سیس م یکپارچنه، بنه تصنمیم های
.دندلحظه ای تبدیل شد؛ تصمیم هایی که هر کدام بر اساس ب شی از واقعیت گرف ه می ش

ر در ادبیات جدید تا‌ آوری سنازمانی، اینآ وعنعیت بنه عنوان اخن ل  در فرآینند معنا سنازی د
 ر از توصیف می شود؛ وععی ی که در آن واقعیت با سرع ی بیشن((Sensemakingشرایط بحران

ار منطقی در چنیآ لحظاتی، سازمان دیگر آن ساخ . توان سازمان برای تفسیر آن حرکت می کند
ت کنه در بلکه شبیه یک موجود زنده اس. و آرام نیست که در ک ا‌ های مدیریت ترسیم می شود

ه ها تصنمیم ها از د  آنآ نامن. حا  واکنش لحظه ای به محیطی غیرقابنل پیش بیننی قنرار دارد
شنکل بیرون نمی آیند، بلکه از د  گفت وگوهای کوتاه، تجربه های میندانی و تفسنیرهای فنوری

.می گیرند
ز در همیآ چارچو‌، پ وهش های مربوط به بحران هایی مثل ووفان هاروی یا زلزله هائی ی نین
لی نشان می دهند که در شرایط فروپاشی زیرساخت های رسمی، شبکه های غیررسمی نقنش اصن

م های در بسیاری از ایآ بحران ها، پیام ها نه از وریق سیسن . را در جریان اولعات بازی می کنند
قنل رسمی، بلکه از وریق ارتباوات انسانی، شبکه های اج مناعی و ح نی تماس هنای فنردی من 

در واق ، مدیریت دانش از یک ساخ ار رسمی و از پیش وراحی شده بنه ینک جرینان. می شوند
حنران اگر ب واهیم ایآ تصویر را ساده تر کننیم، سنازمان در ب. خودجوش و سیا  تبدیل می شود

می، مردم آن باید دیگر شبیه یک ک اب انه نیست، بلکه شبیه شهری است که در تاریکی و بی نظ
ننیآ در چ. هم زمان هم اولعات را پیدا کنند، هم آن را تفسیر کنند و هم بر اساس آن عمل کنند

ننش، شرایطی، ارزش اصلی دیگر در حجم دانش ذخیره شده نیست، بلکه در سرعت بنازآرایی دا
.کیفیت ارتباوات انسانی و توانایی تولید معنا در لحظه است

از چرخه خطی به چرخه فشرده دانش
در دنینای آرامِ سنازمانی، . در مواجهه با ایآ واقعیت، لازم است چرخه داننش بنازوراحی شنود

چرخه دانش شبیه یک مسیر تمیز و قابل پیش بینی است؛ 
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ی شود و اب دا داده جم  آوری می شود، بعد تبدیل به دانش می گردد، سپس در سیس م ذخیره م
. اشنداما بحران ایآ مسیر خطی را از هم می پ. در نهایت هنگام نیاز، بازیابی و اس فاده می شود

رده در بحران، هیچ چیز من ظر مرحله بعد نمی ماند؛ همه چیز هم زمان اتفاق می اف د، درهم، فش
. معننا پیندا می کنند« چرخه فشرده دانش»در همیآ نقطه است که مفهوم . و تحت فشار زمان

ت؛ ایآ چرخه دیگر یک مسیر مرحله ای نیست، بلکه شنبیه ینک واکننش زننده و لحظنه ای اسن
موقعینت را سازمان اب ندا بایند ب وانند. چیزی شبیه به نفس کشیدن در شرایط کمبود اکسی ن

ک ین« درک کامنل»در بحنران، . درک کند، ح ی اگر ایآ درک ناقت، مبهم یا ح ی اشن باه باشند
.ام یاز نیست، یک توهم خطرناک است

در لحظات اولیه حمله، نیروهنای . سپ امبر دید۱۱نمونه روشآ ایآ وععیت را می توان در حادثه 
گزارش هنا از وعنعیت . امدادی و مدیری ی با حجم عظیمی از اولعات م ناقض مواجنه بودنند

ر د. برج ها، تعداد افراد داخل ساخ مان ها و ح ی اح ما  حمنلت بعندی، دائمناً تت نر می کنرد
. چنیآ شرایطی، هیچ تصویر کامل و یکپارچه ای از واقعیت وجود نداشت
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ان باید در مرحله بعد، سازم. تصمیم گیری بر اساس تکه هایی از واقعیت انجام می شد، نه کل آن
عه بنه ینک اما ایآ دس رسی دیگر به معنای مراج. به سرعت به دانش مرتبط دس رسی پیدا کند

یسن م های در بحران هایی مثل ووفان کاترینا، بسیاری از س. سیس م منظم و آرشیو شده نیست
د و بنرق، شنبکه و زیرسناخت های ارتبناوی قطن  شنده بنو. اولعاتی عملً از کار اف اده بودنند

اهی امدادگران مجبور بودند به تجربه های ش صی، ارتباوات غیررسنمی و ح نی پیام هنای شنف
.می شد« بازسازی»نبود؛ باید « بازیابی شدنی»اینجا دانش دیگر . تکیه کنند

ی رسنمی و سپس نوبت به اع بارسنجی می رسد؛ اما ایآ اع بارسنجی هم دیگر شنبیه فرآینندها
ب واند اگر اولعات. در بحران، اع بار دانش در عمل و در لحظه سنجیده می شود. وولانی نیست

.  جان انسان ها را نجات دهد، همان لحظه مع بر است؛ اگر نه، کنار گ اش ه می شود
امنل، در حادثه فاجعه نیروگاه فوکوشیما در  اپآ، بسیاری از تصمیم ها نه بر اسناس داده هنای ک

ای بلکه بر اساس تحلیل های سری  و محدود از وععیت راک ورهنا گرف نه شند، چنون زمنان بنر
ا نک نه امن. در ادامه، سازمان باید تصمیم بگیرد و اقدام کند. تحلیل های بلندمدت وجود نداشت

دش تصنمیم، خنو. مهم اینجاست که در چرخه فشرده دانش، تصمیم و اقدام از هم جدا نیس ند
اینآ همنان چینزی اسنت کنه در . نوعی اقدام است و اقدام، خودش نوعی تولید دانش جدیند

عمل شناخ ه می شود؛ یعنی سازمان هم زمان که« یادگیری در عمل»مطالعات تا‌ آوری به عنوان 
.می کند، در حا  یاد گرف آ هم هست

اما اینآ ینادگیری دیگنر در قالن  گزارش هنای . و در نهایت، سازمان از همان اقدام یاد می گیرد
ل درسنت مثن. رسمی و بعد از بحران اتفاق نمی اف د؛ بلکنه در د  خنود بحنران شنکل می گینرد

تیم های امدادی در زلزله هنائی ی کنه در حنیآ عملینات نجنات، روش هنای جدیند همکناری و 
هماهنگی را همان جا و در لحظه توسعه دادند، چون هیچ دس ورالعمل از پنیش آمناده ای بنرای 

داننش »جای خود را به مفهنوم « دانش کامل»در ایآ رویکرد، مفهوم . آن شرایط وجود نداشت
شنه واقعینت همی. سازمان در بحران نمی تواند من ظر کامل شدن تصویر باشند. می دهد« کافی

ود کنه در تصمیم باید بر اساس ب شنی از واقعینت گرف نه شن. ناقت، م ناقض و ناپایدار است
.همان لحظه قابل دس رسی است؛ ح ی اگر آن ب ش کوچک، مبهم یا ناپیوس ه باشد

داننش »از عبور: در واق ، ایآ تت ر یکی از بنیادی تریآ تحو  ها در فلسفه مدیریت دانش است
داننش بنه عنوان ینک جرینان زننده و در حنا  »بنه « به عنوان یک دارایی کامل و قابنل ذخینره

در ایآ جهان جدید، ارزش سازمان ننه در مینزان دانسن ه هایش، بلکنه در سنرعت . «شکل گیری
ت، بلکنه تبدیل ندانس ه ها به اقدام است؛ و ایآ یعنی مدیریت دانش دیگر ینک سیسن م نیسن

.یک توانمندی زنده برای بقا
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سازوکارهای عملیاتی چرخه فشرده دانش
است برای اینکه ایآ چرخه در عمل کار کند، سازمان نیازمند مجموعه ای از سازوکارهای عملیاتی

که ب وانند سرعت گردش دانش را افنزایش دهنند؛ چنون در بحنران، کنندی در گنردش داننش 
یکنی از . رمساوی است با تنخیر در تصمیم و در بسیاری موارد، تنخیر یعنی خسارت جبران ناپ ی

ه در شنرایطی کنه دس رسنی بن. مهم تریآ ایآ سازوکارها، شبکه های خبره درون سنازمانی اسنت
چنه »ه سیس م های رسمی دشوار یا ح ی غیرممکآ می شود، ایآ سؤا  دیگر حیناتی نیسنت کن

اه چنه کسنی هننوز زننده، در دسن رس و آگن»، بلکه ایآ است کنه «چیزی در سیس م ثبت شده
. «است

، بسیاری از نهادهای رسمی عملً از هم پاشیده بودنند، ۲۰۱۰در بحران هایی مثل زلزله هائی ی در 
عنی اما شبکه های غیررسمی از پزشکان، امندادگران و داوولبنان، تبندیل بنه سن ون فقنرات واق

ک در چنیآ شرایطی، شناخت اینکه چه کسنی چنه دانشنی دارد، بنه ین. مدیریت بحران شدند
جربه محور ایآ شبکه ها امکان دس رسی سری  به دانش عمنی و ت. مزیت حیاتی تبدیل می شود

یری را فراهم می کنند؛ دانشی که معمولًا در اسناد رسنمی ثبنت نشنده، امنا در لحظنه تصنمیم گ
.تع آ کننده است

مآ بحنران دشن. هسن ند« حافظه سبک اما قابل اسن فاده»در کنار آن، سازمان ها نیازمند نوعی 
حنران گزارش های وولانی، آرشیوهای پیچیده و اسناد چندلایه در لحظه ب. حافظه سنگیآ است

. دنه تنها کمک کننده نیس ند، بلکه خودشان به یک مان  شناخ ی تبدیل می شون
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در بسیاری از عملیات های امداد و نجات، تجربه نشان داده است که افنراد بنه جنای رجنوع بنه 
د، اگنر چننیآ شن»دس ورالعمل های مفصل، به چند قاعده ساده و فوری نیاز دارند؛ قواعدی مثل 

، بسیاری از واکنش های موفق محلی نه (۲۰۰۴)در بحران سونامی اقیانوس هند . «فوراً چنیآ کآ
. گرفنتبر اساس پروتکل های رسمی، بلکه بر اساس همیآ قواعد ساده و تجربیات محلی شکل

ابنل بنابرایآ آنچه اهمیت دارد، تبدیل تجربنه ها بنه دسن ورالعمل های کوتناه، قابنل ان قنا  و ق
«حافظه عملیاتی فشرده»اس فاده در لحظه است؛ چیزی شبیه 

طه میان ایآ تیم ها در واق  واس. است« تیم های واکنش سری  دانش»سازوکار دیگر، شکل گیری 
لکنه در شرایط بحران، حجم داده ها معمولًا زیناد نیسنت، ب. داده خام و تصمیم عملیاتی هس ند

نفجار و در حادثه ا. ایآ تیم ها کمک می کنند داده های پراکنده معنا پیدا کنند. زیاد است« ابهام»
لنف و بنا فروپاشی نیروگاه فوکوشیما، یکی از چالش های اصلی ایآ بود که داده ها از منناب  م  

ری  داده را در چنیآ شرایطی، تیم های ت صصی که ب وانند سن. کیفیت های م فاوت می رسیدند
در اینجنا . دتفسیر کنند و آن را به توصیه های اجرایی تبدیل کنند، نقنش حیناتی پیندا می کننن
عنی درسنت مدیریت دانش از یک نقش پش یبان به یک نقش کاملً عملیاتی تبدیل می شود؛ ی

.در قل  تصمیم گیری قرار می گیرد، نه در حاشیه آن
دیل تبن« ینادگیری حنیآ اقندام»نیز باید بنه « یادگیری پس از اقدام»در کنار همه ایآ ها، فرآیند 

در . وددر بحران، دیگر نمی توان من ظر پایان عملیات ماند تا درس آموخ ه ها اسن  راج شن. شود
ان در جرین. بسیاری از عملیات های نظامی و امدادی مدرن، هر اقدام بلفاصله بنازبینی می شنود

حظه ای سپ امبر، واحدهای م  لف آتش نشانی و پلیس نیویورک به صورت ل۱۱پاسخ به حملت 
آ ننوع ای. از تجربه واحدهای دیگر یاد می گرف ند و تاک یک ها را در همان میدان تت ر می دادند

ودش یادگیری لحظه ای باعث می شود سازمان در هر چرخه تصمیم گیری، نس ه کمی به ر از خن
پ وهش های جدید در حوزه تا‌ آوری نیز نشان می دهد کنه چننیآ چرخنه های بنازخورد . شود

آ در نهاینت، همنه این. سری ، یکی از عوامل کلیدی بقا در شرایط بحران های پیچینده هسن ند
«  ه هاانباشن آ دانسن»در بحران، مدیریت دانش دیگر درباره : سازوکارها یک پیام مش رک دارند

آ چنرخش سازمانی که ب واند ای. است« چرخاندن سری  دانس ه های ناقت»نیست، بلکه درباره 
.ط داردرا سری  تر انجام دهد، ح ی با اولعات کم ر، شانس بیش ری برای بقا و کن ر  شرای

شتاب دهنده نه جایگزین: نقش فناوری
در سا  های اخیر، فناوری های مب نی بر هوش مصنوعی نقش مهمی در تحو  مندیریت داننش

فزایش ایآ فناوری ها می توانند سرعت جس جو و ارائه دانش را به وور چشمگیری ا. ایفا کرده اند
 رسنی فناوری می تواند فرآینند دس. اما در بحران، نقش آن ها باید به درس ی تعریف شود. دهند

.  ودبه دانش را تسری  کند، الگوها را آشکار کند اما نمی تواند جایگزیآ قضاوت انسانی ش
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به، شهود، زمینه و در شرایط بحرانی، تصمیم گیری تنها مب نی بر داده نیست، بلکه ترکیبی از تجر
گزیآ بنابرایآ فناوری باید به عنوان ش ا‌ دهنده چرخه دانش دیده شنود، ننه جنای. اع ماد است

.آن
گلوگاه واقعی مدیریت دانش در بحران: عامل انسانی

اگرچه فناوری و ساخ ارهای سازمانی اهمیت دارند، اما گلوگناه اصنلی چرخنه داننش همچننان 
 مناد کنافی در شرایط بحرانی، عوامل انسانی مانند ترس از تصمیم اش باه، نبود اع. انسان است

در چننیآ . میان افراد و تفاوت در مد  های ذهنی می توانند منان  گنردش منؤثر داننش شنوند
ک معننای شرایطی، مهم تریآ دس اورد سازمان نه دس رسی به داده بیش ر، بلکنه رسنیدن بنه ین

. باشندمش رک حداقلی است؛ معنایی که امکان اقدام را فراهم کند، ح ی اگر کامل یا بنی نقت ن
.وندبدون ایآ معنای مش رک، ح ی دقیق تریآ اولعات نیز نمی توانند به تصمیم منجر ش

تاب آوری یعنی سرعت تبدیل دانش به اقدام
ه بنا تجربه بحران نشان می دهد که سازمان ها در شرایط بی ثبات نه با میزان داننش خنود، بلکن

ز ینک مدیریت داننش در چننیآ شنرایطی ا. سرعت تبدیل دانش به تصمیم سنجیده می شوند
حران هنا از در جهنانی کنه ب. فعالیت پش یبان به یک زیرساخت حیاتی برای بقا تبدیل می شنود

اننند چرخنه اس ثنا به قاعده تبدیل شده اند، مزیت رقاب ی م علق به سازمان هایی اسنت کنه ب و
نند و سنری  تر دانش خود را فشرده کنند؛ سازمان هایی که ب وانند سری  تر ببیننند، سنری  تر بفهم

بدیل ایآ همان نقطه ای است که مدیریت دانش از یک حوزه نظری به یک ابزار بقا ت. عمل کنند
.می شود
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خ نقش مدیریت دانش در شرایط بحراا ناش
از جنگ با محوریت اجرای پروژه یای اوریا 

هنوز شرایط عنادی نیسنت و هرلحظنه اح منا  تشندید تنش هنا، جننگ و 
در ایآ شنرایط بسنیاری از سنازمان در وعنعیت. گس رش بحران وجود دارد

 ها در هاله ای بلتکلیفی قرارگرف ه و با پرسش هایی روبرو هس ند که پاسخ آن
آیننا زمنان آغناز پرو ه هننای اورهنا ، تعمینرات اساسننی و . از ابهنام قنرار دارد

راه اندازی مجدد خطنوط تولیند فرارسنیده اسنت؟ ینا اینکنه بنه دلینل عندم 
قطعیت هننای موجننود، باینند همچنننان در وعننعیت ان ظننار باقی مانننده و 

تصمیم گیری را به آینده موکو  کنند؟ 

۱۱
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آیا :  شوداز ورفی، ح ی اگر ب واهند به وععیت قبلی و عادی برگردند، پرسش مهم تری مطرح می
سازمان از توانمندی های لازم برای اجنرای تعمینرات اساسنی، بازسنازی تجهینزات آسنی  دیده و 

نینروی مدیریت شرایط پیچیده پس از بحران برخوردار است؟ آیا دانش فنی، تجربیات اجرایی و
انسانی م  صت موردنیاز بنرای انجنام اینآ اقندامات در دسن رس هسن ند؟ و در صنورت عندم 

ود دارد؟دس رسی به برخی نیروهای کلیدی، چه سازوکاری برای ان قا  دانش و تداوم عملیات وج
واقعیت آن است که در شرایط بحران، صنر  برخنورداری از تجهینزات، منناب  منالی و امکاننات 

چه بنیش از هنر آن. فیزیکی نمی تواند تضمیآ کننده بازگشت سری  سازمان به چرخه فعالیت باشد
ه سنازمان و عامل دیگری اهمیت پیدا می کند، دس رسی به دانش عملیاتی، تجربیات انباش ه شند

ا بسیاری از سنازمان ها در زمنان بحنران بن. توانایی بهره برداری از درس آموخ ه های گ ش ه است
یری و اقندام کمبود تجهیزات مواجه نمی شوند، بلکه با کمبود دانش قابل اسن فاده بنرای تصنمیم گ

شت اکنون یکی از مهم تریآ چالش های مدیران در دوران پس از بحران، بازگ. مؤثر روبه رو هس ند
ابعناد به ادامه و حفت تداوم کس  وکار است؛ اما اینکه چگونه؟ در مقاله پیش رو عنمآ تشنریح

م  لف بحران ناشی از جنگ و تنثیر آن بنر پرو ه هنای اورهنا  و فعالیت هنای عملیناتی، نقنش
 نه مدیریت دانش را به عنوان یکی از مهم تریآ ابزارهای تنداوم کسن  وکار موردبررسنی قنرار گرف

.است
دانش عملیاتی؛ مهم ترین دارایی پنهان سازمان

را دانش انباش ه شده و مناب  و م ازن دانشی ب ش قابنل توجهی از سنرمایه واقعنی سنازمان ها
و ایآ دانش حاصل سا  ها تجربه، آزمون وخطا، مواجهه با مشنکلت عملیناتی. تشکیل می دهند

ایآ منناب  در قالن  داننش آشنکار کنه شنامل مسن ندات فننی . اجرای پرو ه های م  لف است
لیت ، دس ورالعمل ها، اس انداردها و سایر اسناد و مدارکی است که قاب(نقشه ها، گزارش ها و غیره)

امل همچنیآ ب شی از ایآ مناب  در قالن  داننش پنهنان کنه شن. ثبت و به اش راک گ اری دارند
مجموعه ای از تجربیات و درس آموخ ه های افراد اسنت کنه معمنولًا در ذهنآ آن هنا قنرار دارد و 
اگرچه قابلیت ثبت و اش راک گ اری آن وجود دارد اما ایآ فرآیند همواره بنا چالش هنایی همنراه

.است
بنرای مثنا ، ینک . در پرو ه های اورها ، دانش پنهان و تجار‌ گ ش ه نقش بسیار وین ه ای دارد

دای آن، وجود کارشناس باتجربه ممکآ است ب واند تنها با مشاهده رف ار یک تجهیز یا شنیدن ص
چنننیآ توانایی هننایی معمننولًا در هننیچ دسنن ورالعملی . یننک مشننکل بننالقوه را تشنن یت دهنند

ن، اح منا  در شرایط جنگ و بحرا. ثبت نشده اند، اما در موفقیت عملیات نقش تع آ کننده دارند
از دس رس خارج شدن نیروهای کلیدی زیاد است علوه بر اینآ ممکنآ اسنت ب شنی از داننش

.  آشکار نیز از بیآ رف ه باشد
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شن ه حا  در ایآ شرایط اگر سازمان برای ثبت و اش راک گ اری مناب  دانشنی خنود برنامنه ای ندا
حفنت است و یا ندش ه باشد، چالش های دیگری بر چالش های فعلی افزوده خواهد شد؛ بنابرایآ

.ایآ مناب  باید یکی از اولویت های اصلی مدیران باشد
نقش نیروهای کلیدی در ایجاد منابع و مخازن دانشی

و یکی از مهم تریآ ریسک های سازمانی در شرایط بحران، وابسن گی بیش ازحند بنه افنراد خنا 
ان وی در بسیاری از سازمان ها، برخی کارشناس. خبرگان سازمانی است که سازمان را ترک کرده اند

فننی اینآ افنراد ننه تنها اولعنات. سا  ها فعالیت به م زن اصلی دانش عملیاتی تبدیل شده اند
ا  و تجهیزات را می دانند، بلکه از سوابق تعمیرات، نقاط ععف سیسن م ها، روش هنای رفن  اشنک
عندم . راهکارهای اجرایی نیز آگاهی کامل دارند که در پرو ه هنای اورهنا  نقشنی اساسنی دارنند
ن هنا حضور ایآ کارکنان قطعا اورها  ها را با مشکلتی روبرو خواهد کرد که در اینجا به برخی از آ

:اشاره خواهد شد
oبرخی از مشکلت در دوره های قبلی نیز تجربه شده اند و راه حل آن ها در ذهآ ایآ افراد وجنود

اشند کنه علوه بر ایآ فرض کنید در اثر حوادث، ب شی از دانش آشکار نیز از بیآ رف ه ب.  دارد
.در ایآ صورت مشکلت دوچندان خواهد شد
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ریآ در بسنیاری از مواقن ، ان  نا‌ به ن. مشکل بعد، دانش تصمیم گیری در شرایط خا  اسنت
. ام داداقدام نیازمند تجربه خا  بوده و نمی توان آن را صرفاً از وریق مطالعه دس ورالعمل ها انج

.بنابرایآ وجود خبرگان و افراد کلیدی کامل عروری و محسوس است
oمشکل دیگری که شاید از اهمیت خاصی نیز برخوردار باشند، عندم وجنود داننش شنبکه ای و

د و ینا اگر سازمان دارای نقشه دانش مناس  نباشد و نداند از چه کسنی بپرسن. ارتباوی است
نند کنه در دانش نزد چه کسی است، چه باید بکند؟ در ایآ شرایط تنها کارکنان باتجربه می دان

زم را شرایط اعطراری باید با چه واحدها یا افرادی ارتباط برقرار کنند و چگونه هماهنگی های لا
ایش انجام دهند؛ بنابرایآ در صورت از دست رف آ ایآ دانش، زمان واکنش سازمان بحران افز

.خواهد یافت
فنراد و با ایآ تفاصیل، یکی از اولویت های مدیران و مدیریت دانش باید کاهش وابسن گی بنه ا

آینا داشن آ دسن ورالعمل ها، روش هنای اجراینی و. تبدیل دانش فردی به دانش سازمانی باشند
رویه ها در شرایط بحران کمک حا  سازمان خواهد بود؟

و روش بررسی بسیاری از بحران های سازمانی نشان می دهد که مشکل اصلی کمبود دسن ورالعمل
اری از منوارد، در بسی. اجرایی و مس نداتی از ایآ قبیل نیست، بلکه ناتوانی در اس فاده آن هاست

سازمان ها دارای مجموعه ای کامل از رویه ها، دس ورالعمل ها و اس انداردهای اجرایی هسن ند، امنا 
ه کارگیری هنگام وقوع بحران، ایآ اسناد نمی توانند به تنهایی مشکلت را حل کنند چرا کنه روش بن

تت نرات نک ه دیگر اینکه ممکآ اسنت بنا. را نمی دانند و همچنیآ تجربه به کارگیری وجود ندارد
در . ندفناوری و یا کارکرد چندیآ ساله تجهیز، روینه ینا اسن انداردها دیگنر کناربردی نداشن ه باشن
ننات بسیاری از موارد در رویه  ها تنها مراحل انجام تعمیر و یا فعالیت بیان شده باشد امنا بنه جز

.ه شوداینجا شکافی بیآ دانش نظری و عملی وجود دارد که باید پوشش داد. اشاره نشده است
تجربه نگارنده مقاله نشان از اینآ دارد کنه در برخنی از سنازمان ها تجنار‌ و درس آموخ نه های 
ل حاصل شده از حل بحران، مس ند می شود اما یا به درس ی ایآ اتفناق رقنم ن نورده اسنت ینا کن

لیل هنای مس ندسازی وجود نداش ه است و صرفا با تشنکیل جلسناتی، خبرنامنه تهیه شنده و تح
ی تبندیل درن یجه، هر بحران به جای آنکه به فرصن ی بنرای ینادگیر . انجام شده، مس ند نمی شوند

.شود، به تجربه ای فراموش شده تبدیل می شود
نقش بانک درس آموخته ها در افزایش آمادگی سازمان

ت کنه شاید تصور بیش ر مدیران ایآ باشد که جنگ به ندرت پیش می آید، اما واقعینت اینآ اسن
در . سن ندکشورها برای حفت مناف  و یا ج ‌ مناب  و مناف  بیش ر دائما در کننش بنا یکندیگر ه

از ایآ شرایط درس آموخ ه ها یکی از ارزشمندتریآ خروجی های هر پرو ه یا بحران به وی ه ناشنی
. وقوع جنگ هس ند
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ز تکنرار هر مشکل، خطا، موفقیت یا تصمیم مدیری ی می تواند حاوی دانشی باشد کنه در آیننده ا
ننده بناقی باایآ حا ، در بسیاری از سازمان ها ایآ تجربیات به صورت پراک. اش باهات جلوگیری کند

. می مانند و به دانش سازمانی تبدیل نمی شوند
 اری بانک درس آموخ ه ها ابزاری است که امکان جم  آوری، وبقه بندی، اشن راک گ/ ایجاد پایگاه 

ه اینآ باننک می توانند شنامل اولعنات مربنوط بن. و اس فاده مجدد از تجربیات را فراهم می کند
اقدامات و فعالیت های عملیاتی، پرو ه های اورها ، بحران های وبیعی، حمنلت سنایبری، وقنای 

.امنی ی و سایر رویدادهای مهم باشد
. درواق  بانک درس آموخ ه حافظه سازمانی را تشنکیل داده و چنند مزینت مهنم ایجناد می کنند

گیری ن ست اینکه کارکنان جدیند می تواننند از تجربینات گ شن ه بهره منند شنوند و مسنیر یناد
وابق دوم اینکه مدیران در شنرایط بحراننی می تواننند بنا مراجعنه بنه سن. کوتاه تری داش ه باشند

ونندهای سوم اینکه سازمان قادر خواهد بنود ر. مشابه، تصمیمات سری  تر و دقیق تری ات اذ کنند
.تکرارشونده را شناسایی کرده و اقدامات پیشگیرانه مناسبی وراحی کند
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مستندسازی تجارب و اهمیت دستورالعمل های اجرایی استاندارد در شرایط بحران
هند  از مس ندسنازی. ثبت و مس ندسازی تجربه یکی از مهم تریآ مراحل چرخنه داننش اسنت

ارکننان اسنت؛ صرفاً ثبت اولعات نیست، بلکه ان قا  تجربیات عملی و قابل اسن فاده بنه سنایر ک
ر  اینکنه بنابرایآ اگر قرار باشد مس ندسازی تجار‌ به نحوی صحیح و کاربردی انجام شنود، صن

ندارد ازاینآ رو بایند در قالن  ینک دسن ورالعمل و اسن ا. تجربه در جایی ثبت شود، کافی نیست
س اندارد نک ه ایآ است که وقت س آ از ا. مش ت به مس ندسازی و ثبت تجار‌ پرداخ ه شود

راینی بننابرایآ دسن ورالعمل های اج. به میان می آید، منظور ایآ است که تمام جوان  دیده شود
زمانی اثرب ش خواهند بنود کنه عنلوه بنر ((Standard Operating Procedures (SOP)اس اندارد 

مراحل انجام کار، شامل نکات کلیدی، خطاهای رایج، محدودیت های اجرایی و تجربینات حاصنل
باید پلی میان داننش نظنری و داننش عملنی SOPبه عبارت دیگر، . از پرو ه های گ ش ه نیز باشند

. ایجاد کند
ر، در پرو ه های اورها ، مس ندسازی مناس  می تواند شامل گزارش هنای فننی، فیلم هنا و تصناوی

 (RCA)چک لیست های عملیاتی، گزارش خرابی هنا، اقندامات اصنلحی و تحلینل علنل ریشنه ای 
اهش زمنان چنیآ اولعاتی در شرایط بحران می توانند نقش تع آ کننده ای در ک. مشکلت باشد

.تصمیم گیری داش ه باشند
چگونه تجربه بحران های قبلی زمان بازیابی سازمان را کاهش می دهد؟

یکی از شاخت های مهم در مندیریت تنداوم کسن  وکار، مندت زمان موردنیناز بنرای بازگردانندن 
الی، هرچه ایآ زمان کوتاه تر باشد، خسارات من. فعالیت های حیاتی سازمان به شرایط عادی است
ی تواننند تجربیات حاصل از بحران های گ شن ه م. عملیاتی و اع باری سازمان نیز کم ر خواهد بود

ه مواجنه سازمانی که پیش تر با شنرایط مشناب. نقش مهمی در کاهش زمان بازیابی داش ه باشند
شده و درس آموخ ه های آن را ثبت کرده اسنت، معمنولًا در بحران هنای بعندی عملکنرد به نری 

برای مثا ، اگر در ینک اورهنا  قبلنی مشنکلی در تننمیآ قطعنات ینا همناهنگی . خواهد داشت
گیرانه در پیمانکاران ایجاد شده باشد، مس ندسازی ایآ تجربه می تواند به وراحی اقندامات پیشن

های بحران، همچنیآ تجربیات گ ش ه می توانند مبنای تدویآ سناریو. پرو ه های بعدی کمک کند
درواقن  اگرچنه بحران هنا خسنارت و . برنامه های واکنش اعطراری و آموزش کارکنان قنرار گیرنند

ی نینز هزینه های سنگینی را به سازمان تحمیل می کنند اما فرصن ی بنرای افنزایش بلنوز سنازمان
 ری در سازمان هایی که قادر به یادگیری از تجربیات خود هس ند، معمولًا تنا‌ آوری بیشن. هس ند

.برابر بحران های آینده خواهند داشت
ارتباط مدیریت دانش با تداوم کسب وکار

. مدیریت دانش و تداوم کس  وکار دو مفهوم مس قل اما مرتبط هس ند
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ش هد  تداوم کس  وکار حفت عملکرد سازمان در شرایط اخ ل  است، درحالی که مندیریت دانن
دون همان وور که اشاره شد ب. به دنبا  حفت، اش راک گ اری و بهره برداری از دانش سازمانی است

انش مدیریت دانش، بسیاری از برنامه های تداوم کس  وکار کارایی لازم را ن واهند داشت؛ زیرا د
ری سازمانی یکی از مناب  حیاتی سازمان محسو‌ می شنود و از دسنت رفن آ آن می توانند تننثی

یآ بنه همن. به مرات  م ر‌ تر از فقدان و یا از دست رف آ تجهیزات یا زیرساخت ها داش ه باشند
از دلیل، رویکردهای نویآ مدیریت تداوم کس  وکار بر شناسنایی دانش هنای حیناتی و حفاظنت

.آن ها تنکید وی ه ای دارند
م گیری، مدیریت دانش از وریق کاهش وابس گی به افراد، تسنهیل جانشیآ سنازی، بهبنود تصنمی

افزایش سرعت واکنش و ارتقای یادگیری سنازمانی بنه تحقنق اهندا  تنداوم کسن  وکار کمنک
ر و در به بیان دیگر، سازمانی که دانش خود را مدیریت می کند، در برابنر بحران هنا مقناوم ت. می کند

.بازیابی فعالیت ها موفق تر خواهد بود
راهکارهای اجرایی برای پروژه های اورهال

برای بهره گیری منؤثر از مندیریت داننش در پرو ه هنای اورهنا ، سنازمان ها بایند مجموعنه ای از 
جناد شناسایی دانش های حیناتی، مس ندسنازی تجربینات، ای. اقدامات را در دس ور کار قرار دهند
های کناربردی، توسنعه برنامنه های ان قنا  داننش و تربینت SOPبانک درس آموخ ه ها، تدویآ 

فاده از علوه بر اینآ، اسن . جانشیآ برای نقش های کلیدی ازجمله مهم تریآ ایآ اقدامات هس ند
فناوری های نویآ مانند سامانه های مدیریت دانش، پایگاه هنای اولعناتی هوشنمند و ابزارهنای 

پنس از برگنزاری جلسنات بنازنگری. همکاری دیجی ا  می تواند دس رسی به دانش را تسهیل کند
اقدام نیز یکی از روش های مؤثر برای اس  راج و ثبت تجربینات پرو ه هنا و بحران هنا محسنو‌

.می شود
سخن پایانی

، منناب  تجربه بحران های م  لف نشان داده است که تداوم فعالیت سازمان ها صرفاً به تجهیزات
فقینت و در بسیاری از موارد، آنچه تفاوت میان مو. مالی یا زیرساخت های فیزیکی وابس ه نیست

.  ش ه اسنتشکست را رقم می زند، دس رسی به دانش عملیاتی و توانایی بهره گیری از تجربیات گ
عالیت هنا پرو ه های اورها  به دلیل وابس گی بالا به ت صت و تجربه کارکننان، بنیش از سنایر ف

ن در ایآ راسن ا مندیریت داننش بنا فنراهم کنرد. تحت تنثیر از دست رف آ دانش قرار می گیرند
سازوکارهای لازم برای جاری شدن چرخه دانش در سازمان، نقش مهمی در افنزایش تنا‌ آوری و 

دیل سازمان هایی که ب وانند دانش حیاتی خود را بنه داراینی سنازمانی تبن. تداوم کس  وکار دارد
کنند، در مواجهه با جنگ، بحران و شرایط اعنطراری آمنادگی بیشن ری خواهنند داشنت و قنادر 

خواهند بود فعالیت های خود را در کوتاه تریآ زمان ممکآ بازیابی کنند
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درس آموخته یای جنگ؛ چگونه سیازماا یا از 
بحراا یا یاد مخ گیرند؟

، منطقه خاورمیانه بار دیگر شاهد یکنی از پرتنش تنریآ دوره هنای خنود ۱۴۰۴در سا  
ا رخدادهایی که در ادبیات رسانه ای و تحلیلی از آن بنا عننوان جننگ رمضنان ین. شد

سومیآ جنگ تحمیلی علیه ایران یاد می شنود، مجموعنه ای از درگیری هنا، تنش هنای
نظنامی، امنی ی، فشارهای سیاسی و تحولات سری  میدانی را رقم زد که نه تنها عرصه

حنران اینآ ب. بلکه حوزه های مدیری ی، اق صادی و سازمانی را نیز تحت تنثیر قرار داد
بنالا نشان داد که در شرایط فشار شدید، سازمان ها چگونه مجبور می شوند با سنرعت

عیت عمل تصمیم بگیرند، مناب  محدود را مدیریت کنند و در فضایی آکنده از عدم قط
.کنند
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.نمی شودخلصهآن هانظامییاسیاسیپیامدهایدرفقطبحران هاییچنیآاهمیتاما
کارآمدیسنجشبرایواقعیآزمایشگاه هاییبه مثابهاغل بزرگبحران هایوجنگ ها

م گیریتصمیالگوهایوفرایندهاساخ ارها،ععفوقوتنقاطکهجاییمی کنند؛عملسازمان ها
فکرم ترمهپرسشیکبهتامی کندفراهمفرص یجنگایآتجربهمنظر،ایآاز.می شودآشکار
نه،پرهزیتجربه هایوجودباچراوبگیرند؟درسبحران هاازمی توانندچگونهسازمان ها:کنیم

می کنند؟تکراربعدیبحران هایدرراخطاهاهمانهمچنانسازمان هاازبسیاری
اگرهکاستدانشیآن ها،میراثمهم تریآگاهینمی گ ارند؛جابهویرانیفقطهمیشهبحران ها
تاسدادهنشانتاریخحا ،ایآبا.دهدنجاتراآیندهمی تواندشود،من قلوفهمیدهدرست

بهامامی گ ارند،سرپشترابزرگبحران هایدولت هاح یونهادهاسازمان ها،ازبسیاریکه
د،می کننتحملفشارمی دهند،هزینهآن ها.نمی گیرندیادمی بینند،آسی کهاندازههمان
راهزابعدیبحرانوق یامامی کنند،ثبتخاورهمی کنند،برگزارجلسهمی نویسند،گزارش
چرامی شود،مطرحاصلیپرسشکهاینجاست.می شودتکراردوبارهخطاهاهمانمی رسد،
نمی شود؟منجربحرانازیادگیریبهلزوماً بحران،کردنتجربه
،تنخیرناکارآمدی،کهجاییاست؛بحرانشکل هایعریان تریآوشدیدتریآازیکیجنگ،

. دهدمینشانراخودبی رحمانهوبی واسطهتصمیم گیری،ععفومحاسبهخطایناهماهنگی،
را۱۴۰۴سا درایرانرمضانجنگبامرتبطرخدادهایوسومتحمیلیجنگمنظر،ایآاز

گیرییادفهمبرایبزرگآزمایشگاهیکبلکهسیاسی،یاامنی یرخدادیکفقطنهمی توان
ازطحسبیش ریآمعرضدرسازمان هاموقعیت هایی،چنیآدر.دانستفشارشرایطدرسازمانی

قرار منابمحدودیتواولعاتتضادارتباوی،اخ ل روانی،فشاررخداد،سرعتقطعیت،عدم
انسازمکدامومی دهدنشانواکنشفقطسازمانکداممی دهندنشانبحران هاایآ.می گیرند
.می گیردیادواقعاً 

نیستیکییادگیریباتجربه
هکسازمانیهرمی شودتصورکهاستایآبحرانمدیریتدرسو برداشت هامهم تریآازیکی
وتجربهاما.استشدههوشمندترن یجهدروباتجربه ترخودبه خودگ اش ه،سرپشترابحران

الگو،عنا،ماس  راجیعنییادگیریرویداد؛یکازعبوریعنیتجربه.م فاوت اندچیزدویادگیری
.رویدادآنازاصلحراهوعلت
فقطبحرانهرازپسچوناماگیرد،قراربحرانمعرضدربارچندیآسازمانیکاستممکآ
یچیز عملً کرده،فکررسانه ایفشارکاهشوعادیوععیتبهبازگشتفوری،ترمیمبه

ازمجموعه ایمحدود،بحرانیکازح یاستممکآدیگریسازمانمقابل،در.باشدنیاموخ ه
دستهبمهارتکمبودوارتباویگسستفرایند،نقتساخ ار،ععفدربارهعمیقشناخت های

.کندبازوراحیراخودوآورد
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زاعبورومنموریتاجرایفشار،تحملصحنه،درحضور.استبرقرارمنطقهمیآنیزجنگدر
پرسش هاایآبحران،پایانازپساگرامااست؛ارزشمندخودخودیبهدشوار،موقعیت
م؟کردیخطاکجاکردیم؟عملدرستکجاشد؟چراشد؟چهکهنشودمطرحنظام مندبه صورت

بهنه شود،میتبدیلمبهمحافظه ایبهتجربهکنیم؟عوضبایدراچیزیچهشودتکراردوبارهاگر
.آن یفرآوری شدهمحصو یادگیریامااست،خاممادهتجربهساده،بیانبه.سازمانییادگیری
ند،می کتحلیلرابحرانکهسازمانیمی شود؛زخمیمی کند،تحملفقطرابحرانکهسازمانی

.می شودبالغ

نمی شوند؟استفادهامامی شوندثبتدرس آموخته هاچرا
یاازیمس ندسجم  بندی،نهایی،گزارشعنوانباچیزیبحران،ازپسسازمان هاهمهدرتقریباً 

.ندمی مانبایگانیدراغل اسنادایآکهاستایآامامسئله.می شودتولیددرس آموخ ه ها
ت رترف ارهاامامی شود،ساخ هپاورپوینت هامی شود،برگزارجلساتمی شوند،ثبتفایل ها
چیست؟شکا ایآدلیل.نمی کند
برایهنبحرانمس ندسازینهادها،ازبسیاریدر.استدفاعیسازمانیفرهنگدلیل،ن س یآ
وم رکراخودسهممی کوشندواحدهاوافراد.می شودانجامعملکردتوجیهبرایبلکهیادگیری،
نوعیربیش نیس ند؛واقعیگزارش هافضایی،چنیآدر.دهندنشانبیش رراخودموفقیت
 آموخ هدرسبگ ارد،تمایزمقصرسازیوخطاتحلیلبیآن واندسازمانکهزمانیتا.دفاعیه اند
.نمی گیردشکلواقعی
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کلیمشچهمی داندسازمانوقت هاخیلی.استتجربیاتازبکارگیرییااقدامفقداندوم،دلیل
اده هایدبوده،کندفرمانزنجیرهبوده،ععیفواحدهابیآهماهنگیمی داندمثلً .استداش ه
بهتشناخایآاما.استشدهگرف هناقتاولعاتپایهبرتصمیم هایارسیده،دیرمیدانی
عبارتبه.نمی شودمنجرمسئولیت هابازتعریفیانیروهابازآموزیساخ ار،اصلحفرایند،تت ر
.نمی شودتبدیلاقدامبهفهمدیگر،
زمرهرواولویت هایمی کند،فروکشکهبحران.استبحرانازعبورازپسفراموشیسوم،دلیل

در.می رودبیآازفوریتاحساسومی شودظاهریبازسازیفازواردسازمان.بازمی گردند
ازپسن ستماه هایوهف ه هادربایدآنچه.می شودبس هیادگیریولییپنجرهن یجه،
ایکارهانبوهمیاندرسپسومی اف دتعویقبهمی شد،منجرمش تاصلحاتبهبحران
راگ.استمدیرانجدیدنسلونهادیحافظهبیآارتباطقط چهارم،دلیل.می شودگمجاری

ومدیرانجابه جاییبافرایندها،درنهوبماندباقیافرادذهآدرفقطدرس آموخ ه ها
وندهتکرارشخطاهایازبسیاری.می کندشروعصفرنقطهازدوبارهسازمانعملً کارشناسان،

نهادینهیادگیریچوناماداده،رااش باهآنهزینهیک بارقبلً سازمان:می آیندهمیآ جاازدقیقاً 
.می کندتکراررااش باههماندوبارهبعدنسلنشده،
شود؟تبدیلاستخراجقابلتجربهبهبایدچگونهبحران

.استوشرنیازمندکارایآنیست؛احساسیصرفاً یااتفاقیکاریکبحران،ازتجربهاس  راج
ونادرستبرداشت هایتعارض ها،واکنش ها،تصمیم ها،رویدادها،ازانبوهیبحرانی،هر

یانشوند،تحلیلوجم  آوریبه درس یخامموادایآاگر.داردخوددرراموفقاب کارهای
اب دا،تجربهاس  راجبرای.می کاهندفروش صیوپراکندهروایت هایبهیامی شوندفراموش

چهبازمانی،چهدراتفاقی،چهشودمش تیعنی.شودبازسازیبحرانزمانخطباید
آنازمان زمان مند،بازسازیایآ.استدادهرخپیامدیچهباوواحدیچهتوسطاولعاتی،
.شودمحدودمبهموکلیداوری هایبهبحرانتحلیلکهمی شود
تمرکز هاشکستبرفقطسازمان هاازبسیاری.استشکست هاوموفقیت هاتفکیکبعد،مرحله

کرد،کاردرستچیزهاییچهفهمیدباید.شوندتحلیلبایدنیزموفقیت هاکهحالیدرمی کنند،
یکبحران،د درگاهی.کردتبدیلپایداررویه ایبهراآنمی توانچگونهوکردکاردرستچرا
.استرمؤثرترسمیدس ورالعملده هاازکهمی کندپیداراه حلیمیانیمدیریکیاکوچکتیم
.می دهددستازهمراخودقوتنقاطازیادگیریفرصتسازماننشود،دیدهتجربهایآاگر

شه ایریعلت هایبهوکندعبورنشانه هاسطحازبایدسازمان.استعلّیتحلیلسوم،مرحله
پرسیدبایدیم؛داش تنخیرگفتفقطنبایدشده،انجامدیرتصمیم گیریبحران،دراگرمثلً .برسد
بوده؟وولانیحدازبیشتنندهاساخ ارآیاچرا؟
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اخ یاراتردابهامآیانرسیده؟به موق اولعاتآیاشده؟تصمیم گیریمان مسئولیتازترسآیا
تعلتب آبهرخدادتوصیفازسازمانکهمی دهدرخزمانیواقعییادگیریداش ه؟وجود
شود؛دیلتبساخ اریوآموزشیعملیاتی،قواعدبهبایداس  راج شدهتجربهنهایت،درو.برسد
.می ماندباقیگزارشیکحددروگرنه
کلیمشچهمی داندسازمانوقت هاخیلی.استتجربیاتازبکارگیرییااقدامفقدان،دومدلیل
اده هایدبوده،کندفرمانزنجیرهبوده،ععیفواحدهابیآهماهنگیمی داندمثلً .استداش ه
بهتشناخایآاما.استشدهگرف هناقتاولعاتپایهبرتصمیم هایارسیده،دیرمیدانی
عبارتبه.نمی شودمنجرمسئولیت هابازتعریفیانیروهابازآموزیساخ ار،اصلحفرایند،تت ر
.نمی شودتبدیلاقدامبهفهمدیگر،
زمرهرواولویت هایمی کند،فروکشکهبحران.استبحرانازعبورازپسفراموشی،سومدلیل

در.می رودبیآازفوریتاحساسومی شودظاهریبازسازیفازواردسازمان.بازمی گردند
ازپسن ستماه هایوهف ه هادربایدآنچه.می شودبس هیادگیریولییپنجرهن یجه،
ایکارهانبوهمیاندرسپسومی اف دتعویقبهمی شد،منجرمش تاصلحاتبهبحران
.می شودگمجاری
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قطفدرس آموخ ه هااگر.استمدیرانجدیدنسلونهادیحافظهبیآارتباطقط چهارم،دلیل
دوبارهنسازماعملً کارشناسان،ومدیرانجابه جاییبافرایندها،درنهوبماندباقیافرادذهآدر
ازمانس:می آیندهمیآ جاازدقیقاً تکرارشوندهخطاهایازبسیاری.می کندشروعصفرنقطهاز

هماندوبارهبعدنسلنشده،نهادینهیادگیریچوناماداده،رااش باهآنهزینهیک بارقبلً 
.می کندتکراررااش باه
شود؟تبدیلاستخراجقابلتجربهبهبایدچگونهبحران

.استوشرنیازمندکارایآنیست؛احساسیصرفاً یااتفاقیکاریکبحران،ازتجربهاس  راج
ونادرستبرداشت هایتعارض ها،واکنش ها،تصمیم ها،رویدادها،ازانبوهیبحرانی،هر

یانشوند،تحلیلوجم  آوریبه درس یخامموادایآاگر.داردخوددرراموفقاب کارهای
.می کاهندفروش صیوپراکندهروایت هایبهیامی شوندفراموش
تفاقی،اچهشودمش تیعنی.شودبازسازیبحرانزمانخطبایداب داتجربه،اس  راجبرای
بازسازیایآ.استدادهرخپیامدیچهباوواحدیچهتوسطاولعاتی،چهبازمانی،چهدر

.شودمحدودمبهموکلیداوری هایبهبحرانتحلیلکهمی شودآنازمان زمان مند،
تمرکز هاشکستبرفقطسازمان هاازبسیاری.استشکست هاوموفقیت هاتفکیکبعد،مرحله

کرد،کاردرستچیزهاییچهفهمیدباید.شوندتحلیلبایدنیزموفقیت هاکهحالیدرمی کنند،
یکبحران،د درگاهی.کردتبدیلپایداررویه ایبهراآنمی توانچگونهوکردکاردرستچرا
.استرمؤثرترسمیدس ورالعملده هاازکهمی کندپیداراه حلیمیانیمدیریکیاکوچکتیم
.می دهددستازهمراخودقوتنقاطازیادگیریفرصتسازماننشود،دیدهتجربهایآاگر

شه ایریعلت هایبهوکندعبورنشانه هاسطحازبایدسازمان.استعلّیتحلیلسوم،مرحله
پرسیدبایدیم؛داش تنخیرگفتفقطنبایدشده،انجامدیرتصمیم گیریبحران،دراگرمثلً .برسد
شده؟یریتصمیم گمان مسئولیتازترسآیابوده؟وولانیحدازبیشتنندهاساخ ارآیاچرا؟
رخزمانیواقعییادگیریداش ه؟وجوداخ یاراتدرابهامآیانرسیده؟به موق اولعاتآیا

بایددهاس  راج شتجربهنهایت،دروبرسدعلتتب آبهرخدادتوصیفازسازمانکهمی دهد
.دمی مانباقیگزارشیکحددروگرنهشود؛تبدیلساخ اریوآموزشیعملیاتی،قواعدبه

بحرانیتجربه هایانتقالدرروایت گرینقش
.استروایت گریبحران،ازیادگیریدرمهمبسیارامادیده شدهکم رب ش هایازیکی

ایت،رو.می گیرندیادنیزداس انباآن هانمی گیرند؛یادفرموگزارشجدو ،بافقطسازمان ها
نیروییاکارشناسمدیر،فرمانده،یکوق ی.می کندان قا قابلوملموسانسانی،راتجربه
درکهبلکنمی شود؛من قلاولعاتفقطمی کند،بازگورواییصورتبهراخودتجربهمیدانی

.می شودمن قلنیزان  ا‌ هامعنایوزمانفشارتصمیم،پیچیدگیموقعیت،
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درآنچهازبزرگیب شچون.داردبیش ریاهمیتروایت گریجنگ،مانندبحران هاییدر
فشار،ازناشیخطاهایتردیدها،نیست؛مشاهدهقابلرسمیاسناددرمی دهد،رخبحران

یایاتعملیکمسیرکوچکتصمیمیککهلحظاتیح ییاسوءتفاهم هالحظه ای،اب کارهای
هزندروایتدرامامی شوند،گماداریخشکزباندرمعمولاً ایآ ها.استدادهتت ررافرایند

.شودمنجرتحریفیااسطوره سازیبهمی تواندباشد،تحلیلبدوناگرروایت گریالب ه.می مانند
فقطنه.بزنندپیوندهمباراتحلیلوروایتکهاستایآیادگیرندهسازمان هایهنربنابرایآ
،انسانیروایت هاید ازب وانندبایدآن ها.کنندتولیدجدو فقطنهوکنندجم خاوره
.کننداس  راجسازمانیالگوهای

:استمنب چهارترکی بحران،تجربهان قا درمؤثرراه هایازیکیدلیل،همیآبه
oداده ها،ثبتبرایرسمیگزارش
oزیس ه،تجربهثبتبرایمیدانیروایتومصاحبه
oاجراییدرس آموخ هبهدوایآتبدیلبرایبیآ رش ه ایتحلیل.
oبحران هادرتکرارشوندهاش باهات

تجربه هایبررسیدر.استهمشبیهاغل آن هادرسازمانیخطاهایامام فاوت اند،بحران ها
.می شودرتکرادائماً اش باهچنددرگیری،وجنگتابهداش یوصنع یبحران هایازگوناگون،

 واقدرامامی رسند،نظربهناگهانیبحران هاازبسیاری:اولیههشدارهایگرف آنادیدهاو ،
جدییارانشانه هاایآسازمان هاکهاینجاستمشکل.دارندوقوعازپیشنشانه هایی
.می کنندگماداریسلسله مرات میاندریامی بینند،پراکندهیانمی گیرند،

دودمحنقطهچندبهچیزهمهاگربحرانی،شرایطدر:تصمیم گیریدرحدازبیشتمرکزدوم،
توزی هوشمندبه صورترااخ یارکهسازمان هایی.می یابدکاهشواکنشسرعتباشد،وابس ه

.می شوندتصمیمگرهدچاربحراندرنکرده اند،
یم فاوتاولعاتواحدهاکهمی شودخطرناک ترزمانیمعمولاً بحران:ارتباویاخ ل سوم،
ازبسیاری.انندبمبی خبریکدیگرواقعیوععیتازیاباشند،نداش همش رکزبانباشند،داش ه

.می شودناشیهماهنگیععفازبلکهتوان،کمبودازنهشکست ها
اوجهنقطازعبورازپسبلفاصلهسازمان هابرخی:عادیوععیتبهش ا‌ زدهبازگشتچهارم،
به هاآن.می گیرندنادیدهرایادگیریمرحلهکهمی کنندعجلهفضاآرام سازیبرایچنانبحران،
.می روندسری آرامشسرازس ت،پرسش هایجای
چنداراب کوفداکاریباکاربحران ها،ازبسیاریدر:سیس م محوریجایبهقهرمان محوریپنجم،
برفقطراخودموفقیتسازماناگرامااست،ارزشمندموعوعایآ.می رودپیشبرجس هفرد

 هنداشحضورافرادآنکهبعدیبحراندرنکند،اصلحراسیس موبگ اردقهرماناندوش
.می شودآشکارععف هاهماندوبارهباشند،
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۲۵

بحرانازسازمانییادگیریبرایمدلیک
ردیکارباماسادهالگوییکمی توانشود،تبدیلآیندهآمادگیبهبحرانتجربهآنکهبرای

:کردپیشنهاد
بحران→تجربه→تحلیل→درس آموخ ه→اصلحیاقدام→آیندهآمادگی

oاستسرنوشت سازآنحلقههرامااست،سادهظاهردرمد ایآ.
oمی شودروبه روس تواقعیت هایباسازمانکهجاییاست؛آغازنقطهبحران.
oمی گ رانندسرازعملمیداندرواحدهاوافرادکهاستچیزیهمانتجربه.
oمی کندتبدیلساخ اریفهمبهراخامتجربهکهاستمرحله ایتحلیل.
oداردآموزشوتعمیمقابلیتکهاستتحلیلین یجهدرس آموخ ه.
oنهیاگرف هیادواقعاً می دهدنشانسازمانکهاستجاییاصلحیاقدام.
oوسری  تربه ر،واکنشتوانایییعنیاست؛نهاییمحصو آیندهآمادگینهایتدر

.بعدیبحراندرهوشمندانه تر

ازی هابعض.می شوندم وقفزنجیرهایآمیانهدرسازمان هاازبسیاریکهاستایآمهمنک ه
.نمی کنندلهفرمورادرسامامی کنند،تحلیلبرخی.نمی کنندتحلیلامامی رسند،تجربهبهبحران
جامانهماصلحاتیح یبرخیونمی دهندانجاماصلحیاقدامامامی نویسند،رادرسبعضی

در.نمی کنندنهادینهارزیابینظاموساخ اربودجه،رزمایش،آموزش،درراآنامامی دهند،
.نمی گیردشکلآیندهآمادگین یجه،
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۲۶

سازمان هاآینهمثابهبه۱۴۰۴جنگ
ایآنک همهم تریآکنیم،نگاه۱۴۰۴سا درایرانرمضانجنگبهسازمانییادگیریمنظرازاگر

بحران های.کردخواهندچهدادرخآنچهباسازمان هاکهاستایآبلکهداد،رخچهکهنیست
شی،بیآ ب هماهنگی.می کندآشکارراپنهانععف هایکهآینه ایآینه اند؛یکهمیشهبزرگ

درریتصمیم گیقابلیتاولعات،گردشسرعتفرماندهی،کیفیتتنمیآ،زنجیرهتا‌ آوری
درهمهبحران،ازپسروایت سازیمهارتوروانیآمادگیم  لف،سطوحبیآاع مادابهام،
.می دهندنشانراخودرخدادهاییچنیآ
فهمنایمببرآیندهساخ آنیست؛گ ش هازدفاعبحران،ازپسسازمانهربرایاصلیمسئله
گزارش هایواحساساتخاوره،ازمجموعه ایبهفقطبحرانهراگر.استگ ش هدقیق

ازنگریبساخ ارهابحران،د ازاگراما.استنیاموخ هچیزیسازمانشود،تبدیلبایگانی شده
بهت هاروایوشوندروشآ تراخ یاراتشوند،به روزرسانیسناریوهاشود،اصلحآموزش هاشوند،
. شودمیتبدیلبلوزمنب یکبهصر ،زخمیکازبحرانآن گاهشوند،تبدیلنهادیدانش

نتیجه گیری
هانجدرکهسازمانیهربرایآن ها.نیس ندجنگمیدانبهم علقفقطجنگ،درس آموخ ه های

ولاً معمسازمان ها.دارندمعناروبه روست،قطعیتعدموفشاراخ ل ،بحران،باامروزبی ثبات
کهاستایآواقعیتاما.شده اندآماده ترگ اش ه اند،سرپشترابحرانچونمی کنندتصور
.می کندبیش رراخطاتکرارپ یریفقطبحران،ازیادگیریبدونبحران،ازعبور

ستربدونخطاهاشوند،اس  راجبه درس یتجربه هاکهمی دهدرخزمانیسازمانییادگیری
اصلحیاقدامبهدرس آموخ ه هاهمه،ازمهم تروشوندمن قلوثبتروایت هاشوند،تحلیل
رداختپکهمی شودتبدیلسنگینیبهایبهفقطبحرانهرصورت،ایآغیردر.شوندتبدیل
.باشدساخ هآیندهبرایسرمایه ایبی آنکهشده،
اببلکهخطا،نداش آبانهبزرگسازمان های:باشدهمیآبحران هاهمهدرسمهم تریآشاید

 ایحافظهمی توانندشکست هاوبحران هاجنگ ها،.می شوندبزرگخطاها،ازیادگیریتوانایی
ومادگیآعقلنیت،برایزیرساخ یمی توانندشوند،فهمیدهدرستاگرامابگ ارند؛جابرتلخ

ازمارییادگیکیفیتدرنیست؛بحرانخوددردو،ایآمیانتفاوت.باشندنیزآیندهتا‌ آوری
.استآن
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نقییش روایییت گری و داستاا سییرایخ در انتقییا  
تجربه یای بحراا

ر ی چند ماه پیش در یکی از جلسات ت صصی یک شرکت فعنا  در صننعت انن
ظنر جلسه درباره مدیریت دانش نبود؛ حداقل در ظاهر چنیآ بنه ن. حضور داش م

ط موعوع اصلی جلسه بررسی آمادگی سازمان برای مواجهنه بنا شنرای. می رسید
مینرات مدیران فنی، بهره بنرداری و تع. بحرانی و تداوم فعالیت های عملیاتی بود

ی دور یک میز نشس ه بودند و هرکندام از زاوینه ای م فناوت دربناره آسنی  پ یر 
ه در مینان بحث هنا یکنی از کارشناسنان باسنابق. زیرساخت ها صحبت می کردند

 آ نقشه ای را روی پرده نمایش انداخت و درباره نقاط حساس صنع ی کشور س
گفت؛ نقاوی که اخ ل  در آن ها می تواند زنجیره ای از پیامدها را در ب ش هنای

.  م  لف اق صادی و تولیدی ایجاد کند

۲۷

مجله مدیریت دانش و نوآوری دانا

۴
سعید عبدالملکی
کارشناس مدیریت دانش



۲۸

ه در صحبت های او بر تا‌ آوری زیرساخت ها و سرعت بازیابی م مرکز بود و توعنیح منی داد کن
نند، بلکنه شرایط بحرانی، موفق تریآ سازمان ها الزاماً آن هایی نیس ند که هرگنز آسنی  نمی بین
اتی را از آن هایی هس ند که می توانند سری  تر از دیگران خود را بازسازی کرده و فعالیت های حی

نی ارائه با ایآ حا ، آنچه جلسه را از ده ها نشست مشابه م مایز می کرد، مح وای ف. سر بگیرند
 ها، آمارهنا و برخل  بسیاری از ارائه های رسمی که بر گزارش. نبود؛ بلکه شیوه ان قا  تجربه بود

ه ای از حادثن. نمودارها تکیه دارند، او تلش کرد تجربه ای واقعی را برای حاعران بازسنازی کنند
صنع ی در سنا  های گ شن ه سن آ گفنت؛ از لحظنه ای کنه ارتباونات م  نل شند، اولعنات 

اد بحنران عدونقیض از نقاط م  لف به مرکز کن ر  می رسید و هیچ کس تصویر دقیقنی از ابعن
صنمیم او توعیح می داد که چگونه مدیران مجبور بودند در مدت زمانی بسیار کوتناه ت. نداشت

هر کوچنک، بگیرند، چگونه برخی فرعیات اولیه اش باه از آ‌ درآمد و چگونه چند تصمیم بنه ظا
ه در در خل  صحبت هایش ح ی به ایآ موعوع اشناره کنرد کن. روند کن ر  بحران را تت ر داد

برخی مناوق صنع ی کشور، اگر روزی حادثه ای گسن رده ینا اخ للنی جندی رخ دهند، سنرعت
اه همیآ نگ. بازسازی و بازیابی تنسیسات به اندازه خود حفاظت از آن ها اهمیت خواهد داشت

حی کنه باعث شد گفت وگو از یک بحث فنی صر  خارج شود و به سطحی عمیق تر برسد؛ سنط
از جال  آن بود کنه پنس. در آن تجربه، قضاوت و درک موقعیت نقش اصلی را بازی می کردند

بت پایان جلسه، بسیاری از حاعران نه درباره اعداد و شاخت ها، بلکه درباره همان روایت صح
کنه همان روز دوباره به یکی از قدیمی تریآ ابزارهای ان قا  دانش فکر کنردم؛ ابنزاری. می کردند

هزاران سا  پیش از شکل گیری سازمان ها، سنامانه های اولعناتی و بانک هنای داننش وجنود 
.  کردنندانسان ها پیش از آنکه نوش آ را بیاموزند، داس ان تعرینف می. روایت گری: داش ه است

ل پیش از آنکه دسن ورالعمل ها و آنآ نامنه ها شنکل بگیرنند، تجربنه ها از ورینق رواینت من قن
های شکارچیان درباره خطرات مسیرها داس ان می گف ند، دریانوردان ماجراهای سنفر. می شدند

. دنندخود را بازگو می کردند و فرماندهان نظامی تجربه نبردها را برای نسل های بعد شرح می دا
اد و در واق  ب ش قابل توجهی از دانشی که بشر در وو  تاریخ حفت کنرده، ننه از ورینق اسنن

د کنه شاید بنه همنیآ دلینل باشن. ک ا‌ ها، بلکه از وریق روایت های انسانی من قل شده است
ح ی امروز نینز در عصنر هنوش مصننوعی، سنامانه های اولعناتی و انبنوه داده هنا، انسنان ها 
همچنان بنا ینک داسن ان خنو‌ ارتبناوی عمینق تر برقنرار می کننند تنا بنا ینک گنزارش فننی 

.چندصدصفحه ای
الن  زمنانی کنه اولعنات در ق. مطالعات حوزه علوم شناخ ی نیز ایآ موعوع را تنند می کننند

ه داس ان ارائه می شوند، متز انسان آن ها را به ر پردازش می کند و بنرای مندت ونولانی تری بن
نگیزه هنا داس ان ها تنها اولعات را من قل نمی کنند؛ بلکه احساسات، زمینه ها، ا. خاور می سپارد

. و روابط علت و معلولی را نیز در ذهآ م او  بازسازی می کنند
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۲۹

هنگامی که فردی یک روایت را می شنود، بنه نوعی خنود را در موقعینت قهرمنان داسن ان قنرار 
در مقابنل، گزارش هنای رسنمی . می دهد و به همیآ دلیل ینادگیری عمینق تری اتفناق می اف ند

بنه . ی گیرنندمعمولًا به ن ایج نهایی می پردازند و ب ش بزرگی از فرآیند تصمیم گیری را نادیده م
اینت همیآ دلیل است که دو نفر ممکآ است یک گزارش واحد را مطالعه کنند، اما فردی که رو

.واقعی آن رویداد را شنیده است، درک بسیار عمیق تری از همان تجربه داش ه باشد
ور بسنیاری از سنازمان ها تصن. ایآ تفاوت در مدیریت دانش اهمیت بسیار زیادی پیدا می کنند

می کنند اگر تجربه ای در قال  فرم درس آموخ ه ها ثبنت شنود، داننش آن تجربنه حفنت شنده
.در حالی که در اغل  موارد تنها ب شی از واقعیت مس ندسازی می شود.است

آ، پرو ه بنا به دلیل اخ ل  در زنجیره تنمی»: فرض کنید در یک گزارش رسمی نوش ه شده باشد
ه از نظنر اینآ جملن« .تنخیر مواجه شد و تیم اجرایی با تت ر تنمیآ کننده مشکل را برور  کنرد

ت مشن . اولعاتی صحیح است، اما تقریباً هیچ چیز درباره واقعیت مناجرا بنه منا نمی گویند
نمی کننند تننیم چگونننه م وجننه بحننران شنند، چننه گزینننه هایی روی میننز قننرار داشننت، چننه 
ث اخ ل  نظرهایی میان مدیران وجود داشت، چه نگرانی هایی شکل گرفت و چه عنواملی باعن

در مقابل، یک روایت خنو‌ می توانند تمنام اینآ. شد در نهایت یک تصمیم خا  ات اذ شود
یری کنه لایه های پنهان را آشکار کند و تصویری بسیار کامل تر از تجربه واقعی ارائه دهند؛ تصنو

.نه تنها اولعات، بلکه خرد عملی نهف ه در آن تجربه را نیز من قل می کند
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۳۰

. ننیمتوجنه ک« فهمیندن»و « دانسن آ»برای درک به ر ایآ موعوع کافی است به تفاوت مینان 
و دانس آ به معنای آگاهی از یک واقعیت است، اما فهمیدن به معننای درک زمیننه ها، روابنط

وجه بسیاری از مدیران و کارشناسان می توانند از روی گزارش ها م . پیامدهای آن واقعیت است
ه شوند که یک پرو ه با تنخیر مواجه شده یا یک بحران مهار شنده اسنت، امنا تنهنا کسنانی کن

 انند، چنه روایت آن اتفاق را می شنوند می توانند بفهمند افراد حاعر در صحنه چگونه فکنر کرده
  رواینت، در واق. فشارهایی را تحمل کرده اند و چگونه میان گزینه های م  لف تصمیم گرف ه اند

ه م او  را از سطح اولعات به سطح فهم من قل می کند و ایآ دقیقاً همنان چینزی اسنت کن
مدیریت دانش به آن نیاز دارد؛ زیرا هد  نهایی مدیریت داننش صنرفاً انبنار کنردن اولعنات

.نیست، بلکه کمک به تصمیم گیری به ر در آینده است
در صننای  نفنت، گناز، . ایآ موعنوع در صننای  پرو ه محنور اهمینت دوچنندان پیندا می کنند

اجنه پ روشیمی، نیروگاهی، معدنی و زیرساخ ی، مدیران و کارشناسنان هنر روز بنا شنرایطی مو
محنیط پرو ه هنا سرشنار از عندم . می شوند که دس ورالعمل مش صی برای آن ها وجنود نندارد

رایطی، در چنیآ ش. قطعیت، فشار زمانی، محدودیت مناب  و ریسک های پیش بینی نشده است
جربنه کسنانی آنچه به افراد کمک می کند صرفاً دس رسی به اولعات نیست، بلکه بهره گیری از ت

ی از به همنیآ دلینل اسنت کنه بسنیار . است که پیش تر با موقعیت های مشابه مواجه شده اند
ه پرو ه های بزرگ جهان پس از پایان کار، علوه بر گزارش های فنی، نشسنت های رواینت تجربن

؛ ننه فقنط برگزار می کنند تا اعضای تیم ب وانند درباره آنچه واقعاً رخ داده اسنت صنحبت کننند
.درباره آنچه در اسناد رسمی ثبت شده است

لنه سا  ها پیش در یکی از پرو ه های بزرگ صنع ی، مدیر پرو ه ای در جلسه درس آموخ نه ها جم
یند همنه اگر امروز فقط گزارش نهایی پرو ه را ب وانید، تصور می کن»: او گفت. جالبی مطرح کرد

امل پنرو ه چیز وبق برنامه پیش رف ه است؛ اما اگر بدانید در وو  مسیر چند بار تا مرز توقف ک
فاقاتی که در سپس شروع کرد به روایت کردن ات« .پیش رف یم، نگاه ان کاملً تت ر خواهد کرد

هیچ یک از گزارش های رسمی ثبت نشنده بودنند؛ تماس هنای نیمه شن ، جلسنات اعنطراری، 
بایند در نگرانی های ناشی از کمبود تجهیزات، اخ ل  نظر میان پیمانکاران و تصنمیم هایی کنه

ه حضنور سا  ها بعد، بسیاری از افرادی که در آن جلس. مدت زمانی بسیار کوتاه گرف ه می شدند
ت داش ند جزئیات گزارش نهایی پرو ه را به یاد نمی آوردند، اما هنوز ب ش هایی از همنان رواین

 شنی ایآ موعوع نشان می دهد که داس ان ها چگونه می توانند به ب. را با دقت بازگو می کردند
.از حافظه ماندگار سازمان تبدیل شوند

ایی بحران هنا معمنولًا محیط هن. اهمیت روایت گری در شرایط بحرانی ح ی بیش ر نیز می شنود
نمی توانند در چنیآ شنرایطی هنیچ دسن ورالعملی. پیچیده، مبهم و غیرقابل پیش بینی هس ند

.  تمام سناریوهای ممکآ را پوشش دهد
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 رو می شود، زمانی که یک سازمان با حادثه ای بزرگ، اخ للی گس رده یا شرایطی غیرمن ظره روبه
همیآ دلینل دقیقاً به. افراد ناچارند بر اساس تجربه، قضاوت و درک موقعیت تصمیم گیری کنند

روایت هنا . است که بسیاری از درس های ارزشمند بحران ها در قالن  رواینت من قنل می شنوند
  لف نشان می دهند افراد چگونه نشانه های اولیه را تش یت دادند، چگونه میان گزینه های م

.ندان  ا‌ کردند و چگونه توانس ند در شرایط فشار و ابهام، مسیر مناسبی را پیدا کن
رن هنا ب ش مهمی از دانش نظامی در وو  ق. نگاهی به تاریخ نیز ایآ موعوع را تنند می کند

فرمانندهان پنس از پاینان . نه از وریق جداو  و آمار، بلکه از وریق روایت من قل شنده اسنت
 های دشنوار و نبردها تنها ن ایج را ثبت نمی کردند؛ بلکه درباره اش باهات، غافلگیری هنا، تصنمیم

مند در بسیاری از موارد، آنچه برای نسنل های بعند ارزشن. لحظات سرنوشت ساز س آ می گف ند
. ط دشنوار بنودبود، دانس آ ن یجه نبرد نبود؛ بلکه فهمیدن فرآیند تصمیم گیری در د  آن شنرای

 آ مدیران آینده بیش از آنکه بنه دانسن. همیآ منطق را می توان در سازمان ها نیز مشاهده کرد
آ درک ن یجه یک بحران نیاز داش ه باشند، به درک نحوه مواجهه با آن بحران نیناز دارنند و این

.اغل  از وریق روایت شکل می گیرد
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ایآ در سا  های اخیر برخی رویدادهای ت صصی مدیریت دانش در کشور نیز تلش کرده اند از
اره مد  ها در چنیآ رویدادهایی، مدیران و خبرگان به جای آنکه صرفاً درب. ظرفیت اس فاده کنند

مد  رویدادهای. و چارچو‌ های نظری س آ بگویند، تجربه های واقعی خود را روایت می کنند
 ها آنچنه باعنث جن ابیت اینآ نشسنت. جی تک نیز تا حد زیادی بر همیآ منطق اس وار است

ر من آ می شود صرفاً ارائه مفاهیم علمی نیست، بلکه شنیدن تجربه افنرادی اسنت کنه خنود د
ا م اوبان در ایآ جلسات صرفاً با اولعات مواجه نمی شنوند؛ آن هنا بن. ماجرا حضور داش ه اند

ا، حافظه ای که در آن شکسنت ها، موفقیت هن. ب شی از حافظه زنده سازمان ها روبه رو می شوند
ری تردیدها، تصمیم ها و آموخ ه های واقعی حضور دارند و همیآ وی گی باعث می شنود ینادگی

.عمیق تری شکل بگیرد
از منظر مدیریت دانش، هد  نهنایی صنرفاً ذخینره اولعنات نیسنت؛ بلکنه سناخ آ حافظنه

بنه حافظه سازمانی زمانی شکل می گیرد که تجربه ها از ذهآ افراد خارج شده و. سازمانی است
ی اگنر اینآ ان قنا  صنرفاً از ورینق فرم هنا، گزارش هنا و بانک هنا. دانشی مش رک تبدیل شوند

ه اما زمانی کنه رواینت نینز بن. اولعاتی انجام شود، ب ش مهمی از ارزش تجربه از بیآ می رود
ایآ فرآیند اعافه شود، دانش از حالت خشنک و ایسن ا خنارج شنده و بنه ب شنی از فرهننگ

اجنه در چنیآ شرایطی، کارکنان جدید تنها بنا مجموعنه ای از اسنناد مو. سازمان تبدیل می شود
هه بنا مسنائل نیس ند، بلکه با داس ان هایی روبه رو می شوند که نحوه تفکر، تصمیم گیری و مواج

شاید به همیآ دلیل باشد کنه سنازمان های تنا‌ آور تنهنا دارای م نازن .را به آن ها می آموزند
آن هنا راوینانی دارنند کنه . دانش، بانک هنای اولعناتی و سنامانه های مس ندسنازی نیسن ند

تجربه های واقعی را زنده نگه می دارند و اجازه نمی دهند درس های آموخ ه شده در مینان انبنوه 
سنل ایآ افراد با روایت تجربه های واقعی، دانش عنمنی را بنه ن. فایل ها و پوشه ها دفآ شوند

 ری بعد من قل می کنند و باعث می شوند سازمان در مواجهه با بحران های آیننده آمنادگی بیشن
در نهایت، هر سازمانی دیر یا زود با بحران هایی روبه رو خواهد شند؛ بحران هنایی. داش ه باشد

آنچنه .که ممکآ است از جنس فناوری، عملیات، اق صاد، امنیت ینا تت نرات محیطنی باشنند
کنه میزان آمادگی سازمان را تع آ می کند، تنها وجنود برنامنه ها و دسن ورالعمل ها نیسنت؛ بل

.توانایی آن در حفت و ان قا  تجربه های واقعی است
شاید ب وان گفت دانش زمانی ماندگار می شود که از قالن  گنزارش خنارج شنده و بنه رواینت

گزارش ها در آرشیوها بناقی می ماننند، امنا داسن ان ها در ذهنآ انسنان ها زنندگی . تبدیل شود
رمایه سازمان هایی که ب وانند ایآ داس ان ها را حفنت کننند، در حقیقنت مهم تنریآ سن. می کنند

که در دانشی خود را برای آینده حفت کرده اند؛ سرمایه ای که نه در سرورها و پایگاه های داده، بل
مل حافظه جمعی سازمان جریان دارد و می تواند در دشوارتریآ روزها راهنمای تصمیم گیری و ع

.باشد
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از مدیریت دانش تا یوش سازمانخ؛ مواجهیه 
سازماا یا با شرایط بحرانخ

ار وی دهه های گ ش ه، بسیاری از رویکردهای مندیری ی بنر اینآ فنرض اسن و
ناخت بوده اند که با دس رسی به اولعات بیش ر، تحلیل دقینق تر داده هنا و شن
بنر . ردبه ر روندهای گ ش ه می توان آینده را با دقنت بیشن ری پیش بیننی کن

همیآ اساس، سازمان ها تنلش می کردنند بنا وراحنی برنامنه های بلندمندت، 
ت خود را تدویآ اس رات ی های چندساله و پیش بینی تت رات بازار، مسیر حرک

ی می شد در چنیآ نگاهی، آینده تا حد زیادی ام داد گ ش ه تلق. مش ت کنند
.و تجربه های پیشیآ مهم تریآ منب  تصمیم گیری برای آینده بودند

۳۳
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 گوی با ایآ حا ، تحولات سا  های اخیر نشان داده است که ایآ منطق دیگر به تنهنایی پاسن
سنرعت تحنولات فنناوری، ظهنور مند  های جدیند . پیچیدگی های محیط کسن  وکار نیسنت

، تت نر کس  وکار، تت رات  ئوپلی یکی، بحران های اق صنادی، اخن ل  در زنجیره هنای تننمیآ
ند کنه ان ظارات مش ریان و گس رش فناوری هایی مانند هوش مصنوعی، محیطی را شکل داده ا

ئله در چننیآ شنرایطی، مسن. در آن بسیاری از فرعیات گ ش ه اع بار خود را از دسنت داده انند
ه هایی اسنت اصلی سازمان ها دیگر پیش بینی دقیق آینده نیست، بلکه توانایی مواجهه با آینند

یشن ری ایآ موعوع برای سازمان های ایرانی اهمیت ب.که ممکآ است از قبل قابل تصور نباشند
بنر بسیاری از سازمان های کشور وی سا  های اخیر در محیطی فعالیت کرده اند که عنلوه. دارد

تحننولات جهننانی، بننا چالش هننایی همچننون تحریم هننای اق صننادی، نوسننانات شنندید بننازار، 
محدودیت های فناورانه، دشواری های تنمیآ مناب  و افزایش عدم قطعیت های محیطی مواجه

. نیسنتدر چنیآ فضایی، اتکا به تجربه های گ ش ه اگرچه عروری است، اما کنافی. بوده است
د، بلکنه بنرای سازمان ها نیازمند قابلی ی هس ند که به آن ها کمک کند نه فقط از گ ش ه بیاموزن

حنو  در ایآ میان، مدیریت دانش می تواند نقطه آغاز یک ت.آینده های م  لف نیز آماده شوند
 ه و اما ایآ تحو  زمانی رخ می دهد که مدیریت دانش از نقش سن ی خود فراتر رف. مهم باشد

وری تبدیل به بس ری برای شکل گیری یادگیری سازمانی، توسعه هوش سازمانی و افزایش تا‌ آ
ه دربناره از ایآ منظر، مدیریت دانش دیگر صرفاً درباره حفت دانش گ شن ه نیسنت؛ بلکن. شود

.افزایش توانایی سازمان برای مواجهه با آینده های غیرقابل پیش بینی است
سنت ویکم، پایان عصر پیش بینی پ یرنکی از مهم تریآ وی گی های محیط کس  وکار در قنرن بی

اری ی و اگر در گ ش ه سازمان ها می توانس ند با اتکا به روندهای ت. افزایش عدم قطعیت است
مراتن  داده های موجود، تصویری نسب اً روشآ از آینده ترسیم کنند، امنروز چننیآ امکنانی بنه

بسنیاری از تت نرات بنه صنورت ناگهنانی رخ می دهنند و گناهی ح نی . محدودتر شده اسنت
آ است که واقعیت ای.م  صصان و تحلیلگران نیز در پیش بینی آن ها با دشواری مواجه هس ند

در سیسن م های. جهان امروز بیش از هر زمان دیگری به ینک سیسن م پیچینده شنباهت دارد
معلنو  پیچیده، تت رات کوچک می توانند پیامدهای بزرگ ایجاد کنند و ارتباط مینان علنت و

وهنای به همیآ دلیل، سازمان ها نمی توانند صرفاً بنر اسناس الگ. همیشه قابل مشاهده نیست
ه نینز موفنق آنچه در گ ش ه موفقیت آمیز بوده است، لزومناً در آینند. گ ش ه تصمیم گیری کنند

ه، در گ شن . ایآ تت ر شرایط، مفهوم جدیدی از مزینت رقناب ی را مطنرح می کنند.ن واهد بود
منا در ا. مزیت رقاب ی اغل  بر مبنای دس رسی به منناب ، سنرمایه ینا فنناوری تعرینف می شند

اری محیط های پیچیده و م تیر، مزیت رقاب ی بیش از هنر چینز بنه تواننایی ینادگیری و سنازگ
رایط سازمان هایی که سری  تر تت رات را درک می کننند و سنری  تر خنود را بنا شن. وابس ه است

.جدید تطبیق می دهند، شانس بیش ری برای بقا و موفقیت خواهند داشت
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یادگیری قبل از بحران: مسئله جدید سازمان ها
. ب ش قابل توجهی از یادگیری سازمانی در گ ش ه پنس از وقنوع رویندادها شنکل می گرفنت
سازمان ها با اجرای پرو ه ها، مواجهه بنا مشنکلت و تجربنه موفقیت هنا و شکسنت ها، داننش 

رد اینآ رویکن. جدیدی تولید می کردند و از آن بنرای بهبنود عملکنرد آیننده اسن فاده می کردنند
بسنیاری : همچنان ارزشمند است، اما در محیط های پرش ا‌ امروزی یک محدودیت جدی دارد

 رخ در شرایطی کنه تت نرات بنا سنرعت بنالا.از بحران ها تنها یک بار فرصت یادگیری می دهند
اصنلی پرسنش. می دهند، سازمان ها نمی توانند من ظر وقوع بحران بمانند تا از آن درس بگیرند

عه ایآ است که چگونه می توان پیش از وقوع بحران یناد گرفت؟پاسنخ اینآ پرسنش در توسن
ر و قابلیت هایی نهف ه است که امکان مشاهده زودهنگنام تت نرات، تحلینل رونندهای نوظهنو

ای سازمان هایی که تنهنا بنر درس آموخ نه ه. آمادگی برای سناریوهای م  لف را فراهم می کنند
در مقابنل، . دگ ش ه تکیه می کنند، معمولًا با تنخیر نسبت به تت رات واکننش نشنان می دهنن
ز آنکه بحران سازمان هایی که توانایی شناسایی نشانه های اولیه تت ر را دارند، می توانند پیش ا

در بننابرایآ ینادگیری.به یک واقعیت تبندیل شنود، خنود را بنا شنرایط جدیند تطبینق دهنند
ت درک سازمان های آینده تنها به معنای تحلیل گ ش ه نیست، بلکنه بنه معننای ایجناد ظرفین

.ندایآ همان تت ری است که مدیریت دانش را به حوزه ای راهبردی تبدیل می ک. آینده است

محدودیت های مدیریت دانش سنتی 
رده مدیریت دانش وی سا  های گ ش ه نقش مهمی در حفت و ان قا  دانش سازمانی ایفنا کن

بسیاری از سازمان ها از ورینق مس ندسنازی تجربنه ها، ایجناد بانک هنای داننش، ثبنت . است
حفت درس آموخ ه ها و توسعه جوام  خبرگی توانس ه اند ب ش مهمی از سرمایه دانشی خود را

با ایآ حا ، ب ش قابل توجهی از فعالیت هنای مندیریت داننش همچننان گ شن ه محور .کنند
وننه تمرکز اصلی بر ایآ است که چه اتفاقی اف اده، چه تجربنه ای بنه دسنت آمنده و چگ. است

.  می توان آن را برای اس فاده های بعدی ذخیره کرد
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ایآ رویکرد در محیط های نسب اً پایدار کارآمد اسنت، امنا در محیط هنایی کنه آیننده شنباهت
.کم ری به گ ش ه دارد، محدودیت های خود را نشان می دهد

بنه رو امروزه بسیاری از سازمان ها با کمبود اولعات مواجه نیس ند؛ بلکنه بنا وفنور اولعنات رو
ش و اسن فاده از مسئله اصلی دیگر دس رسی به دانش نیست، بلکه توانایی تفسیر دان. هس ند

ک نظام در چنیآ شرایطی، مدیریت دانش باید از ی. آن برای تصمیم گیری در شرایط مبهم است
ش کلیندی به بیان دیگر، پرسن.ذخیره سازی و ان قا  دانش به یک نظام خلق بینش تبدیل شود

ی دانیم آنچه م»بلکه ایآ است که « چه چیزی را می دانیم؟»مدیریت دانش دیگر ایآ نیست که 
از مندیریت داننش تنا ینادگیری«چگونه می تواند ما را برای آنچه هنوز نمنی دانیم آمناده کنند؟

ش دانن. سازمانیگام بعدی در ایآ مسیر، حرکت از مدیریت دانش به ینادگیری سنازمانی اسنت
در . دهندزمانی ارزش واقعی پیدا می کند که ب واند رف ار، تصمیم ها و عملکرد سنازمان را تت نر

اهنند غیر ایآ صورت، ح ی بزرگ تریآ م ازن دانش نیز تننثیر چنندانی بنر آیننده سنازمان ن و
فرآینندها یادگیری سازمانی به معنای توانایی سازمان برای اصلح الگوهای فکری، بهبود.داشت

اً سنازمان یادگیرننده صنرف. و بازنگری در تصمیم ها بر اساس دانش و تجربه های جدیند اسنت
 گی هنای یکنی از وی.اولعات را جم  آوری نمی کند؛ بلکه از اولعات برای تت ر اس فاده می کنند

در چننیآ سنازمان هایی، . مهم سازمان های یادگیرنده، نگاه آن ها به خطاهنا و شکست هاسنت
  ارزشنمند اش باهات صرفاً به عنوان رخدادهای نامطلو‌ تلقی نمی شوند، بلکه به عننوان منناب

ن بنه ایآ نگرش باعث می شود داننش تولیدشنده در سنازما. یادگیری مورد توجه قرار می گیرند
ربناره امنا ینادگیری سنازمانی تنهنا د.تدریج به ب شی از حافظه و فرهنگ سازمانی تبدیل شود

دهای هرچه محیط پیچیده تر می شود، سازمان ها باید تواننایی ینادگیری از رونن. گ ش ه نیست
یآ دلینل، به هم. نوظهور، تحولات محیطی و تت رات اح مالی آینده را نیز در خود تقویت کنند

.یادگیری سازمانی را می توان حلقه اتصا  میان مدیریت دانش و هوش سازمانی دانست
از یادگیری سازمانی تا هوش سازمانی 

اگر مدیریت دانش حافظه سنازمان باشند و ینادگیری سنازمانی تواننایی ینادگیری آن، هنوش
ازمانی هنوش سن. سازمانی را می توان توانایی فهم، تفسیر و تصمیم گیری سازمان تعرینف کنرد

ری از بسنیا. مفهومی فراتر از دس رسی به اولعنات ینا اسن فاده از فناوری هنای تحلیلنی اسنت
سازمان ها به داده های گس رده دس رسی دارند، اما همه آن ها سازمان های هوشنمند محسنو‌ 

ه آنچه سازمان های هوشمند را م مایز می کند، توانایی آن هنا در تبندیل اولعنات بن. نمی شوند
هنوش سنازمانی زمنانی شنکل می گینرد کنه داننش موجنود در .بینش و بینش به اقدام است

. ندب ش های م  لف سازمان به یکدیگر م صل شود و تصویری منسجم از محیط ایجاد ک
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واهند در چنیآ شرایطی، سازمان نه تنها می تواند به رویدادها واکنش نشان دهد، بلکه قنادر خ
ن بنه بود روندها را تش یت دهد، فرصت ها را شناسایی کند و تهدیدها را پیش از تبدیل شند

ط از محی« معناسازی»در واق ، هوش سازمانی را می توان ظرفیت سازمان برای .بحران درک کند
.هرچه محیط پیچیده تر می شود، اهمیت ایآ توانایی نیز افزایش می یابد. دانست

سیگنال های ضعیف و آینده آگاهی
یکی از مهم تریآ وی گی های سازمان های دارای هنوش سنازمانی بنالا، توجنه بنه سنیگنا  های 

ت، سیگنا  های ععیف نشانه هایی هسن ند کنه در اب ندا ممکنآ اسنت کم اهمین. ععیف است
بسنیاری .ه باشنندپراکنده یا ح ی نامرتبط به نظر برسند، اما می توانند بیانگر تت رات بزرگ آیند

.از تحولات مهم اب دا در قال  چنیآ سیگنا  هایی ظاهر می شوند

ا تت رات تدریجی در رف نار مشن ریان، ظهنور فناوری هنای نوظهنور، تت نر نگنرش کارکننان ین
ننده ینک شکل گیری الگوهای جدید مصر ، نمونه هایی از سیگنا  هایی هس ند که می توانند آی

نند؛ بلکه مسئله ایآ نیست که سازمان ها ایآ نشانه ها را نمی بی.صنعت را تحت تنثیر قرار دهند
تفنناوت میننان سننازمان های پیشننرو و . اغلنن  نمی توانننند اهمیننت آن هننا را تشنن یت دهننند

.  سازمان های پیرو در همیآ نقطه آشکار می شود
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توجه بنه .دسازمان های پیشرو توانایی بیش ری در جم  آوری، تحلیل و تفسیر ایآ نشانه ها دارن
آ در این. سیگنا  های ععیف در واق  پلی میان مدیریت دانش و آیننده پ وهی ایجناد می کنند

یرهای رویکرد، دانش تنها ابزاری برای فهم گ ش ه نیست، بلکنه وسنیله ای بنرای شنناخت مسن
.اح مالی آینده نیز محسو‌ می شود
تصمیم گیری در شرایط عدم قطعیت

ه نریآ در محیط های سن ی، تصمیم گیری عمدتاً بر مبنای تحلیل داده های موجنود و ان  نا‌ ب
امننا در شننرایط عنندم قطعیننت، تصننمیم گیری ماهیننت م فنناوتی پینندا . گزینننه انجننام می شنند

سنت، امروزه بسیاری از تصمیم های مهم در شرایطی ات اذ می شوند که اولعات ناقت ا.می کند
در . ندآینده به وور کامل قابل پیش بینی نیست و پیامدهای تصمیم ها بنا ابهنام همنراه هسن 

سن ه باشند، بنه چنیآ شرایطی، کیفیت تصمیم گیری بیش از آنکه به داش آ اولعات بیش ر واب
هننوش سننازمانی در اینجننا نقننش .توانننایی تفسننیر اولعننات و درک محننیط بسنن گی دارد

یری و سازمان هایی که از شنبکه های دانشنی فعنا ، فرهننگ ینادگ. تع آ کننده ای پیدا می کند
سازوکارهای تحلیل محیطنی برخنوردار هسن ند، معمنولًا تصنمیم های به نری در شنرایط عندم

لف آن ها به جای جست وجوی پاسخ های قطعی، برای سناریوهای م  . قطعیت ات اذ می کنند
ه تجربن.آماده می شوند و انعطا  پن یری بیشن ری در برابنر تت نرات از خنود نشنان می دهنند

سازمان های ایرانی در محیط عدم قطعیت مزمن
. ان دهندشاید کم ر محیطی به اندازه فضای کس  وکار ایران ب واند اهمیت ایآ مفاهیم را نشن

ینت بسیاری از سازمان های ایرانی وی سا  های اخیر در شرایطی فعالیت کرده اند که عدم قطع
تحریم هننا، .نننه یننک رویننداد موقننت، بلکننه ب شننی از واقعیننت روزمننره آن هننا بننوده اسننت

محدودیت های تجاری، نوسانات شدید اق صنادی، دشنواری های تننمیآ تجهینزات و تت نرات
. ندسری  محیطی و جنگ، سازمان ها را وادار کرده اند بارها مد  های عملیاتی خود را بازنگری کن

های جدیندی در چنیآ شرایطی، برخی سازمان ها توانس ه اند نه تنها بقا پیدا کنند، بلکنه مسنیر
ازمان ها بررسی ایآ تجربه ها نشان می دهد که عامل موفقیت ایآ سن.برای رشد و توسعه بیابند

راک داننش، در بسیاری از موارد، توانایی یادگیری، اشن . صرفاً مناب  مالی یا فناوری نبوده است
بنه بینان .تشناسایی فرصت های جدید و تصمیم گیری سری  نقش تع آ کننده تری داش ه اسن

د، دیگر، سازمان هایی که توانس ه اند از مدیریت دانش به سنمت هنوش سنازمانی حرکنت کننن
.آمادگی بیش ری برای مواجهه با محیط های م لوم داش ه اند

تاب آوری؛ محصول نهایی هوش سازمانی
در نهایت، هد  از مدیریت دانش، یادگیری سازمانی و هوش سازمانی تنها افنزایش بهنره وری

.یا بهبود عملکرد نیست
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ی تنا‌ آوری بنه معننای تواننای.مهم تریآ دس اورد ایآ مسیر، افزایش تا‌ آوری سازمانی اسنت
. تسازمان برای حفت عملکرد، سازگاری و بازآفرینی خود در مواجهه بنا تت نرات و بحران هاسن

ه ب وانند سازمان تا‌ آور سازمانی نیست که هرگز با بحران روبه رو نشود، بلکه سازمانی است کن
جنه تنا‌ آوری ن ی.از د  بحران ها عبور کند، از آن ها بیاموزد و ح ی فرصت های جدید خلق کند

آ سازمان هایی کنه این. سا  ها سرمایه گ اری بر دانش، یادگیری و توسعه هوش سازمانی است
نند و قابلیت ها را در خود نهادینه کرده اند، در برابر شوک های محیطی آسی  پ یری کم نری دار

.توانایی بیش ری برای ادامه مسیر خواهند داشت
نتیجه گیری

ه جهان امروز بیش از هر زمان دیگری بنا عندم قطعینت، پیچیندگی و تت نرات سنری  شنناخ 
ن ی در چنیآ محیطی، سازمان ها نمی توانند تنها بر تجربه های گ ش ه یا مند  های سن. می شود

 مر، آنچه آینده سازمان ها را رقم می زند، توانایی آن هنا در ینادگیری مسن. برنامه ریزی تکیه کنند
طنه آغناز از ایآ منظر، مدیریت دانش نق.درک تت رات محیطی و تبدیل دانش به تصمیم است

د و در یک مسیر است؛ مسیری که از یادگیری سازمانی عبور می کند، به هوش سنازمانی می رسن
اب  امروزه مزینت رقناب ی پایندار بنیش از آنکنه در منن.نهایت به تا‌ آوری و بقا من هی می شود

بحران قرار فیزیکی یا ح ی فناوری نهف ه باشد، در ظرفیت سازمان برای یادگیری پیش از وقوع
بدیل کننند و سازمان هایی که ب وانند نشانه های تت ر را زودتر ببینند، دانش را به بینش ت. دارد

شد، بلکنه در شرایط عدم قطعیت تصمیم های آگاهانه بگیرند، نه تنها از آینده غافلگیر ن واهند
.قادر خواهند بود آینده را به نف  خود شکل دهند
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ه مدیریت دانش یای پنهاا در بحراا؛ چرا تجرب
ا راد از رویه یا فیاتخ تر مخ شود؟

در بسننیاری از سننازمان ها، دانننش بننه عنوان چیننزی دیننده می شننود کننه باینند ثبننت، 
ه اما در لحظه هایی کن. مس ندسازی و در قال  رویه ها و دس ورالعمل ها مدیریت شود

ند شرایط از حالت عادی خارج می شود در بحران، ابهام و فشار زمان ایآ اسناد نیسن 
قش اصلی که تصمیم گیری را هدایت می کنند، بلکه تجربه های زیس ه افراد است که ن

یآ ایآ مقاله تلش می کند نشان دهند چنرا ب شنی از حیناتی تر . را بر عهده می گیرد
یم های دانش سازمانی اساساً قابل نوش آ نیست، چگونه در عمل خنودش را در تصنم

سری  و شهودی نشان می دهد، و چنرا سنازمان هایی کنه فقنط بنه مسن ندات تکینه 
.ندمی کنند، در لحظه بحران با یک شکا  پنهان اما تع آ کننده روبه رو می شو
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وقتی بحران آغاز می شود، کتاب ها بسته می شوند
ه در شرایط عادی، سازمان ها بر پایه نظم، مس ندات مندون و روینه های از پیش تعریف شنده ادار

قابنل فرآیندها مک و‌ اند، نقش ها مش ت است و مسیر تصمیم گیری تا حد زینادی. می شوند
ر زمنانی اما ورود به شرایط بحران، ایآ نظم ظاهری را د. پیش بینی و کن ر  پ یر به نظر می رسد

آ در چننی. کوتاه، گاه در حد چند ساعت یا ح ی چند دقیقه، دس  وش اخن ل  جندی می کنند
شرایطی، ارتباوات رسمی ممکآ است م  ل شود، داده هنا نناقت ینا م نناقض باشنند، زمنان

.شود« قطعیت»جایگزیآ « ابهام»تصمیم گیری به شدت محدود گردد و مهم تر از همه، 
یسنت؛ در ایآ وععیت، دیگر صرفاً آنچه در اسناد و دس ورالعمل ها ثبت شنده اسنت پاسنخ گو ن
میم سنازی بلکه آنچه در حافظه تجربی و ذهآ افراد باتجربه انباش ه شنده، بنه منبن  اصنلی تص

بنر « هداننش عملنی و زیسن »به بیان دیگر، بحران نقطه ای است که در آن وزن . تبدیل می شود
بحنران، در ذات خنود محیطنی غیرخطنی، غیرقابنل . غلبنه می کنند« دانش مک نو‌ و روینه ای»

ه صورت کامل پیش بینی و همراه با تت رات سری  است؛ به گونه ای که الگوهای گ ش ه به ندرت ب
ابنل آنچنه در نظرینه ق»در چننیآ فضنایی، فاصنله مینان . قابل تعمیم به شرایط جاری هسن ند

دسن ورالعمل ها . بنه حنداکثر می رسند« آنچه در میدان واقعناً رخ می دهند»و « پیش بینی است
رزهنای معمولًا برای شرایط م عار  و میانگیآ وراحی می شوند، در حالی که بحنران دقیقناً در م

.غیرم عار  و ناشناخ ه شکل می گیرد
تت نر « انسنانسیس م مب نی بنر»به یک « سیس م مب نی بر اسناد»در ایآ نقطه، سازمان از یک 

به ایآ معنا که نقش محنوری از روینه های مک نو‌ بنه افنراد کلیندی من قنل . ماهیت می دهد
ری  می شود؛ افرادی که تجربه میدانی، مواجهه مس قیم بنا حنوادث مشنابه، و تنوان تحلینل سن

ک لیست ها، در چنیآ شرایطی، تصمیم گیری نه صرفاً بر اساس چ. شرایط م تیر را در اخ یار دارند
.بلکه بر پایه ترکیبی از تجربه، شهود حرفه ای و ارزیابی لحظه ای ریسک انجام می شود

طنه تفاوت بنیادیآ سازمان در وععیت عادی و سازمان در وععیت بحنران دقیقناً در همنیآ نق
شنامل دسن ورالعمل ها، « داننش ثبت شنده»در حالنت عنادی، ارزش اصنلی در . آشکار می شنود

داننش»اما در شنرایط بحنران، ارزش واقعنی در . فرآیندها و نظام های مس ندسازی نهف ه است
ی بنا و تجربه انباش ه کارکنان نمایان می شود؛ دانشی کنه حاصنل سنا  ها مواجهنه عملن« زیس ه

ندی موقعیت های واقعی، آزمون، خطا و تصمیم گیری در شرایط مشابه است و الزاماً در هیچ سن
رح می شنود بر همیآ اساس، ایآ پرسش اساسی مط. به وور کامل قابل ان قا  یا بازتولید نیست

ماهیت که چرا در لحظه بحران، تجربه افراد از دس ورالعمل ها اثرگ ارتر می شود؟ پاسخ را باید در
رنند و بحران ها ماهی ی پویا، م تیر و اغلن  غیرقابنل پیش بیننی دا. خود بحران جست وجو کرد

.  کم ر شرایطی دقیقاً مشابه گ ش ه تکرار می شود
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جربنه در ن یجه، دس ورالعمل ها تنها تا سطحی از پیچیدگی کارآمد هسن ند و پنس از آن، اینآ ت
. ی سنازدافراد است که امکان تش یت الگوهای پنهان و تصمیم گیری سری  اما دقیق را فراهم م
نسنانی از ایآ منظر، سازمان ها در لحظات بحرانی نه بر گس ره اسناد خود، بلکه بر عمنق تجربنه ا

ذهآ هنای »، امنا «ک ا‌ هنا بسن ه می شنوند»در چننیآ شنرایطی، اگرچنه . خود تکینه می کننند
ان فعا  تر از همیشه وارد عمل می شوند و همیآ تفاوت است که می تواند منرز مین« تجربه محور

.کن ر  بحران و تشدید آن را تع آ کند
دانش ضمنی چیست و چرا دیده نمی شود؟

اک دانش عمنی به ب شی از دانش انسانی اولق می شود که در تجربه، مهارت هنای عملنی، ادر
اینآ . تو حافظه فردی شکل می گیرد، اما به سادگی قابل ثبت، کدگ اری یا ان قا  رسنمی نیسن

گنر، به عبنارت دی. «توعیح دادن»خود را نشان می دهد تا در « عمل کردن»نوع دانش بیش ر در 
منا در فرد ممکآ است ن واند دقیقاً تشریح کند چرا یک تصمیم خنا  را ات ناذ کنرده اسنت، ا

.عمل، تصمیم او صحیح، به موق  و مؤثر است
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ا، در مقابل، دانش صنریح دانشنی اسنت کنه قابلینت مس ندسنازی دارد؛ ماننند دسن ورالعمل ه
ایآ ننوع داننش سناخ اریاف ه اسنت، . آنآ نامه ها، چک لیست ها، گزارش ها و رویه های اجرایی

ه همیآ ب. قابلیت آموزش پ یری بالایی دارد و به راح ی می تواند در سازمان ذخیره و من قل شود
.ددلیل، ب ش عمده ای از نظام های مدیری ی و سازمانی بر پایه ایآ نوع دانش وراحی شده ان

، بلکنه در آن ها نیسنت« قابل بیان بودن»با ایآ حا ، تفاوت بنیادیآ ایآ دو نوع دانش صرفاً در 
العه و دانش صریح را می توان از وریق مط. آن ها نهف ه است« نحوه شکل گیری و امکان ان قا »

اقعی آموزش فرا گرفت، اما دانش عمنی تنها از وریق تجربه مس قیم، مواجهه با موقعیت های و
ی بنه به همیآ دلیل، افراد م  لنف بنا وجنود دس رسن. و تکرار در شرایط پیچیده شکل می گیرد

.هندیکسان تریآ دس ورالعمل ها، ممکآ است در عمل عملکردی کاملً م فاوت از خود نشان د
د برای مثا ، در شرایط بحرانی، فنرد باتجربنه می توانند تنهنا از ورینق نشنانه های ظرینف ماننن

  الوقوع تت رات غیرعادی در صدا، رف ار سیس م یا الگوهای محیطی به وجود یک اخن ل  قرین
کامنل یا در فرآیند تصمیم گیری سری ، م  صصنان مجنر‌ بندون انجنام تحلیل هنای. پی ببرد

، بلکنه ایآ تصمیم ها نه مب نی بر حندس. داده محور، به جم  بندی های دقیق و عملیاتی می رسند
حاصل انباشت وولانی مدت تجربه های میندانی و شنکل گیری الگوهنای ذهننی در ونو  زمنان 

.است
با وجود ایآ اهمیت، دانش عمنی در بسیاری از سازمان ها کم نر دینده می شنود ینا به درسن ی

ی یکی از دلایل اصلی ایآ مسنئله آن اسنت کنه سناخ ارهای سنازمان. مورد توجه قرار نمی گیرد
در . دمعمولًا بر مبنای داده های قابل اندازه گیری، مس ندسازی شنده و اسن اندارد وراحنی شنده ان
ز نظنام چنیآ چارچوبی، آن ب ش از دانش که قابل ثبت و تبدیل بنه سنند نیسنت، به تندریج ا

دارد، ننه « شن ت محور»از سوی دیگر، داننش عنمنی مناهی ی .رسمی مدیریت خارج می شود
ینره ایآ بدان معناست که به افراد وابس ه است و در ذهنآ و تجربنه آننان ذخ. «سیس م محور»

همیآ وی گی باعنث می شنود کنه در رویکردهنای م عنار  . می شود، نه در فرآیندها و سامانه ها
ه انسنانی مدیریت دانش، تمرکز اصلی بر مس ندسازی باشد و ب ش عمینق تر و حیناتی تر تجربن

، تنها در ن یجه، آنچه در گزارش ها، آنآ نامه ها و رویه ها ثبت می شود. کم ر مورد توجه قرار گیرد
شنکا  ایآ غفلت می توانند بنه ینک. ب ش قابل ان قا  تجربه است، نه کل واقعیت تجربه شده

نیآ در چ. «توان واقعی عملیاتی آن»و « دانش رسمی سازمان»راهبردی منجر شود؛ شکافی میان 
اننش شرایطی، سازمان ممکآ است تصور کند که با مس ندسنازی کامنل، بنه سنطح بنالایی از د
ادی دست یاف ه است، در حالی که ب ش مهمی از توان تصمیم گیری و حل مسنئله در ذهنآ افنر

.قرار دارد که تجربه های زیس ه آنان به وور کامل در هیچ سندی منعکس نشده است
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محدودیت مستندسازی در شرایط واقعی بحران
تضنمیآ در رویکرد کلسیک سازمانی، مس ندسازی یکی از مهم تریآ ابزارهای کن ر ، ینادگیری و

 درسن ی فرض بنیادیآ ایآ رویکرد آن است که اگر فرآینندها به. تداوم عملکرد محسو‌ می شود
ولیند وراحی، تدویآ و ثبت شوند، سازمان می تواند در هر شرایطی همان عملکرد مطلو‌ را بازت

ی، با با ایآ حا ، تجربه بحران نشان می دهد که ایآ فرض در مواجهه با واقعیت های میدان. کند
.محدودیت های جدی مواجه می شود

oعیت ها در در چنیآ شرایطی، وع. بحران ها ذاتاً پویا و غیرایس ا هس ند: سرعت تت ر شرایط
تلقنی « تتصمیم درس»بازه های زمانی بسیار کوتاه تت ر می کنند و آنچه در یک مقط  زمانی 
کنه در ن یجه، مسن ندات. می شود، ممکآ است چند دقیقه بعد کارایی خود را از دست بدهد

موارد نینز، در برخی. ماهی اً ایس ا هس ند، همواره با تنخیر نسبت به واقعیت حرکت می کنند
اهش پایبندی س ت گیرانه به ایآ مسن ندات می توانند موجن  کنندی در تصنمیم گیری و کن

.اثرب شی واکنش ها شود
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oه شده در شرایط عادی، م تیرها تا حد زیادی شناخ : پیچیدگی و عدم قطعیت محیط بحران
، و قابل کن ر  هس ند؛ اما در وععیت بحنران، سنازمان بنا مجموعنه ای از عوامنل ناشنناخ ه

دسن ورالعمل ها معمنولًا بنر مبننای . داده های ناقت و م تیرهنای م نداخل مواجنه می شنود
سناریوهای مح مل و قابل پیش بینی وراحی می شنوند، در حنالی کنه بحنران اغلن  در منرز

از اینآ رو، هنیچ سنندی قنادر نیسنت تمنامی. سناریوهای پیش بینی نشنده شنکل می گینرد
.ترکی  های ممکآ از شرایط واقعی را به وور کامل پوشش دهد

o رض مس ندات معمولًا در شرایطی کن ر  شده، بنا فن: «واقعیت اجرا»و « وراحی»فاصله میان
ه امنا در میندان بحنران، نن. دس رسی کامل به اولعات، مناب  و زمان کافی تدویآ می شنوند

اینآ شنکا . اولعات کامل در دس رس است، نه زمان کافی برای تحلینل دقینق وجنود دارد
باعث می شود که اجنرای دقینق برخنی« آنچه واقعاً رخ می دهد»و « آنچه نوش ه شده»میان 

میم گیران در چننیآ شنرایطی، تصن. دس ورالعمل ها یا دشوار باشد یا اساساً امکان پ یر نباشند
نجام دهند؛ و ناگزیر می شوند میان پایبندی به م آ و پاسخ گویی به واقعیت، ان  ابی فوری ا

.در اغل  موارد، واقعیت عملیاتی بر م آ مک و‌ غلبه می کند
oاست که یکی دیگر از چالش های بنیادیآ مس ندسازی ایآ: ماهیت گ ش ه محور مس ندسازی

ی شنوند، نوش ه م« آنچه رخ داده»مس ندات بر اساس . ذاتاً بر تجربه های گ ش ه اس وار است
نابرایآ، ب. در حالی که بحران همواره واجد شرایطی جدید، غیرتکراری و پیش بینی ناپ یر است
نمنا عمنل ح ی دقیق تریآ و کامل تریآ مس ندات نیز تنها می توانند به عنوان یک چارچو‌ راه

در بسننیاری از سننازمان ها، ایننآ .کنننند، نننه یننک پاسننخ قطعننی بننرای موقعیت هننای آینننده
محدودیت ها به وور کامل درک نمی شود و نوعی اع ماد بیش از حند بنه کفاینت مسن ندات

ازمان ن یجه ایآ وععیت، ایجاد ظاهری از اتکای کامل به رویه ها در سطح سن. شکل می گیرد
ر ظناهر به بیان دیگر، د. و در عیآ حا ، اتکای واقعی به تجربه افراد در لحظات بحرانی است

ت کنه سازمان مب نی بر مس ندات اداره می شود، اما در عمل، ایآ تجربه و قضاوت انسانی اس
شنان تجربنه بحران هنا ن. خلأهای ناشی از ناکارآمدی یا ناکفای ی مس ندات را جبران می کنند

. می دهد که مس ندسنازی اگرچنه عنرورتی انکارناپن یر اسنت، امنا بنه تنهایی کنافی نیسنت
ه و م تینر مس ندات می توانند چارچو‌ ایجاد کنند، اما قادر به تصمیم سازی در شرایط پیچید

ت، تطبیق با آنچه در لحظه بحران تع آ کننده است، توان انسان ها در تفسیر موقعی. نیس ند
.شرایط جدید و به کارگیری تجربه زیس ه در تصمیم گیری های سری  و دقیق است

نقش تجربه، شهود و خبرگی در تصمیم گیری لحظه ای
ارج در شرایط بحرانی، فرآیند تصنمیم گیری از قال  هنای معمنو ، تحلیلنی و مرحله به مرحلنه خن

.  گرددمی شود و به یک واکنش سری  در بس ر ابهام، فشار زمانی و اولعات ناقت تبدیل می
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آشنکار در چنیآ شرایطی، تفاوت میان افراد کم تجربه و نیروهای خبره، به صورت کاملً محسوس
.می شود؛ ح ی اگر هر دو گروه به یک سطح از داده ها و اولعات دس رسی داش ه باشند
ت که ونی فرد خبره در بحران لزوماً کسی نیست که داده بیش ری در اخ یار دارد، بلکه فردی اس

در سا  ها مواجهه با شرایط واقعی، مجموعه ای گس رده از الگوهای رف ناری، فننی و عملیناتی را
د ایآ الگوها باعث می شود ذهآ او ب واند در لحظه، وععیت موجو. ذهآ خود شکل داده است

.لیه برسدرا با تجربه های پیشیآ تطبیق داده و بدون نیاز به تحلیل وولانی، به جم  بندی او

ا شهود در ایآ معنا، ننه ینک احسناس منبهم ین. شکل می گیرد« شهود حرفه ای»در اینجا مفهوم 
. ان استتصمیم بدون پش وانه، بلکه حاصل فشرده سازی تجربه های م عدد و واقعی در وو  زم

ت در واق ، ذهآ فرد خبره به گونه ای آموزش دیده که برخی نشانه های کوچک و به ظاهر کم اهمی
عینت بنرای نموننه، در ینک موق. را به عنوان شاخت های اولیه یک وععیت بحرانی تفسیر کنند

 نر عملیاتی، مشاهده ینک تت نر جزئنی در رف نار سیسن م ماننند نوسنان غیرعنادی فشنار، تت
نشانه آغناز غیرم عار  در صدا یا تنخیر در عملکرد یک تجهیز می تواند برای فرد باتجربه به عنوان

جنه ایآ تش یت، حاصنل ینک لحظنه حندس نیسنت، بلکنه ن ی. یک ریسک جدی تلقی شود
.انباشت سا  ها تجربه مواجهه با رخدادهای مشابه است
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ی کنند؛ در مقابل، فرد کم تجربه معمولًا تلش می کند مسیر رسمی و مرحله به مرحله تحلینل را ون
املً ایآ رویکرد در شنرایط عنادی کن. یعنی جم  آوری اولعات بیش ر، مراجعه به دس ورالعمل ها

ری شود؛ منطقی و ح ی عروری است، اما در شرایط بحران می تواند منجر به تنخیر در تصمیم گی
جربنه نک ه مهم تر آن است که ت. تنخیری که در برخی موارد خود به تشدید حادثه منجر می گردد

  درک زمنان مناسن»محدود نمی شنود، بلکنه شنامل « دانس آ چه باید کرد»در بحران صرفاً به 
گزیننه، بسیاری از شکست ها در مدیریت بحران نه به دلیل اش باه در ان  ا‌. نیز هست« اقدام

 بنندی را فرد خبره اینآ زمان. بلکه به دلیل از دست رف آ زمان مناس  تصمیم گیری رخ می دهند
.به صورت غیرآگاهانه و مب نی بر تجربه های پیشیآ درک می کند

جنا بنه شنهود در این. در کنار تجربه، شهود حرفه ای نیز به عنوان یک سازوکار مکمل عمل می کنند
معنای پردازش سری  و ناخودآگاه اولعات است که در آن ذهآ بدون وی کردن مراحنل کامنل 

اتکا است که ایآ نوع تصمیم گیری تنها زمانی قابل. تحلیل منطقی، به یک ن یجه عملی می رسد
د بنه بر پایه تجربه واقعی و مواجهه های م عدد شکل گرف ه باشد؛ در غینر اینآ صنورت می توانن

ری در در چنیآ شرایطی، افراد خبره بنه عنوان نقناط اتکنای تصنمیم گی. خطای ادراکی منجر شود
منولًا ح ی در ساخ ارهای رسمی و سلسله مراتبی، در لحظنات بحراننی مع. سازمان عمل می کنند

عنوع اینآ مو. وزن تصمیم به سمت افرادی م مایل می شود که تجربه میندانی بیشن ری دارنند
نشان می دهد که سازمان ها، در عمل، بیش از آنچنه در اسنناد و سناخ ارهای رسنمی مننعکس 

.می شود، به دانش انسانی وابس ه اند
حیناتی خبرگی در بحران صرفاً یک مهارت فردی نیست، بلکه نوعی سنرمایه سنازمانی پنهنان و

راد سرمایه ای که در صورت عدم شناسایی، مس ندسازی و ان قنا  مناسن ، بنا خنروج افن. است
.کلیدی به سادگی از بیآ می رود و خلأ آن در بحران های بعدی به وعوح احساس خواهد شد

انتقال تجربه چگونه اتفاق می افتد؟
سنت، اگر دانش عمنی در ذهآ افراد شکل می گیرد و در قال  اسناد به وور کامل قابنل ثبنت نی

اسنخ در پ. مسئله اساسی ایآ است که سازمان ها چگونه می توانند آن را حفت و بازتولیند کننند
شند، ینک ایآ واقعیت نهف ه است که ان قا  تجربه، بیش از آنکه یک سازوکار رسنمی و اداری با

رینان کنار به بیان دیگنر، داننش در ج. فرآیند اج ماعی، تدریجی و مب نی بر تجربه زیس ه است
روزمره، تعاملت انسانی و مواجهه های واقعی من قل می شود، ننه صنرفاً از ورینق آموزش هنای 

.کلاسیک و مستندات رسمی
در . اسنت((On-the-Job Learningیکی از مهم تریآ بس رهای ان قا  تجربه، یادگیری حنیآ کنار

ارکت ایآ شیوه، فرد کم تجربه در کنار فرد خبره قرار می گیرد و از ورینق مشناهده مسن قیم، مشن
. عملی و تکرار تدریجی فعالیت ها، به تدریج الگوهای ذهنی و رف اری او را درونی می کند
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« دیندن، انجنام دادن و اصنلح کنردن»ایآ نوع یادگیری، برخل  آموزش های نظری، مب نی بر 
است و به همیآ دلیل در شرایط بحران که سرعت و دقت هم زمنان اهمینت دارد، کارآمندتریآ 

ر در کنار آن، روایت گری تجربه های عملنی نقنش مهمنی د. شکل ان قا  دانش محسو‌ می شود
 هنا تنا افراد باتجربه، با بیان رخدادهای واقعی از موفقیت. زنده نگه داش آ دانش سازمانی دارد

اینآ . خطاها امکان درک عمیق تری از موقعیت هنای پیچینده را بنرای دیگنران فنراهم می کننند
شار زمنانی و روایت ها صرفاً گزارش رویداد نیس ند، بلکه شامل جزئیات تصمیم گیری، تردیدها، ف

جربنه عوامل محیطی اند؛ عناصری که در اسناد رسمی معمولًا دیده نمی شوند اما در فهم واقعنی ت
.نقش تع آ کننده دارند

ل در شنبکه سنازمانی تبندی« گره هنای دانشنی»در ایآ میان، افراد خبنره به صنورت وبیعنی بنه 
اینآ افنراد صنرفاً مجنری وظنایف نیسن ند، بلکنه بنه مراکنز مرجن  غیررسنمی بنرای. می شوند

در در بسیاری از منوارد، جرینان واقعنی داننش. تصمیم گیری و تفسیر موقعیت ها بد  می شوند
ی گینرد سازمان نه از مسیر ساخ ارهای رسمی، بلکه از وریق همیآ نقاط اتصا  انسانی شنکل م

.که دیگران برای دریافت راهنمایی یا تنند به آن ها مراجعه می کنند
جلسنات اگر ایآ. یکی دیگر از ابزارهای مهم در ان قا  تجربه، جلسات بازبینی پس از اقدام است

عملنی به درس ی و بدون رویکرد تنبیهی برگنزار شنوند، بسن ری فنراهم می کننند تنا تجربنه های
ت به صورت جمعی تحلیل شوند؛ اینکه چه رخ داد، چرا رخ داد و چه چینزی می توانسنت م فناو

در آیننده هد  اصلی در ایآ فرآیند، تبدیل تجربه فردی به دانش جمعی و قابل اسن فاده. باشد
.است، نه ارزیابی عملکرد افراد
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ش با ایآ حا ، ب ش قابل توجهی از ان قا  تجربه در سازمان ها به صنورت غیررسنمی و خودجنو
 ی گفت وگوهای کوتاه بیآ شیفت ها، تباد  نظرهای لحظه ای در حیآ عملیات، و ح. رخ می دهد

. دواکنش های سری  به یک موقعیت خا ، همگی ب شی از ایآ جرینان پنهنان داننش هسن ن
ی ایآ لایه غیررسمی، اگرچه کم نر دینده می شنود، امنا یکنی از حیناتی تریآ مسنیرهای ینادگیر 

ی، سازمانی که ب وانند اینآ جرینان زننده ان قنا  تجربنه را شناسنای. سازمانی محسو‌ می شود
بنه ینک تقویت و حفت کند، از یک ساخ ار صرفاً مب نی بر مس ندات و روینه ها فراتنر منی رود و

ابنت، در چنیآ سازمانی، دانش نه در قالن  اسنناد ث. تبدیل می شود« سازمان زنده و یادگیرنده»
د و بنه روز بلکه در رف ار، تصمیم گیری و تعاملت روزمره افراد جریان دارد و به وور مس مر بازتولین

.می شود
خروج افراد کلیدی از سازمان: خطر پنهان

در ظاهر، جابه جایی افراد در سازمان یک اتفاق وبیعنی و ح نی سنالم بنه نظنر می رسند؛ افنراد 
د  اینآ اما در. بازنشس ه می شوند، شتل عوض می کنند یا به نقش های جدید من قل می شوند

خروج دانش پنهان همراه بنا افنراد : روند معمو ، یک ریسک خاموش و بسیار جدی وجود دارد
 کنننده چیزی که در اسناد سازمانی دیده نمی شود، اما در لحظنه بحنران می توانند تع آ. کلیدی
.باشد

شن ه، ب ش بزرگی از عملکرد واقعی سازمان، به چند فرد محندود وابسن ه اسنت کنه تجربنه انبا
فراد معمولًا ایآ ا. شناخت عمیق از سیس م ها و توان تصمیم گیری سری  در شرایط پیچیده دارند

ر از در چارت سازمانی تفاوت چشمگیری با دیگران ندارند، اما در عمل، نقنش آن هنا بسنیار فراتن
گنر ، ح نی ا«راه را بلدنند»آن ها کسانی هس ند که در لحظه های منبهم، . عنوان شتلی شان است

دون خطر اصلی زمانی آشکار می شنود کنه اینآ افنراد بن. هیچ دس ورالعملی وجود نداش ه باشد
نند کنه در چنیآ شرایطی، سازمان تصور می ک. ان قا  کامل تجربه خود از سازمان خارج می شوند

ی دانش از وریق مس ندات حفت شده است، اما واقعیت ایآ است کنه ب نش حیناتی آن یعنن
ئی در شکا  نامر»ن یجه ایآ وععیت، ایجاد نوعی . همان دانش عمنی با فرد خارج شده است

خود است؛ شکافی که شاید در روزهای عادی دیده نشود، اما در بحران به سرعت« توان عملیاتی
.را نشان می دهد

در ونو  . ردایآ وابس گی پنهان به افراد خبره، معمولًا به تدریج و بدون برنامه ریزی شکل می گین
 هنا اتکنا زمان، چون ایآ افراد سری  تر و دقیق تر تصمیم می گیرند، دیگران به وور وبیعنی بنه آن

بنه آن هنا به ایآ ترتی ، ب ش هایی از تصمیم گیری و حل مسئله به صورت غیررسنمی. می کنند
واگ ار می شود و سازمان بدون آنکه م وجه باشد، در حا  تمرکز داننش در چنند نقطنه محندود

.است
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واجنه وق ی یکی از ایآ نقاط کلیدی از سیس م خارج می شود، سازمان با یک واقعینت سن ت م
 کنه فنرد و حنالا. دارنند« تجربی»ندارند، بلکه پاسخ « مس ند»بسیاری از مسائل، پاسخ : می شود

باتجربه حضور ندارد، زمان زیادی صر  آزمون و خطا می شنود؛ آزمنونی کنه در شنرایط بحنران، 
ود، بلکنه ایآ مسئله تنها به کاهش سرعت تصمیم گیری محدود نمی ش. هزینه آن بسیار بالاست

شن ر بنه در نبود افنراد خبنره، تصنمیم ها بی. می تواند به کاهش کیفیت تصمیم ها نیز منجر شود
ایآ . دسمت اجرای دقیق دس ورالعمل ها می روند، ح ی اگر شرایط واقعی چیز دیگری را ول  کن

در چننیآ لحظناتی به وعنوح خنود را نشنان « دانش در عمل»و « دانش روی کاغ »شکا  بیآ 
.می دهد

ک عملیناتی از ایآ منظر، خروج افراد کلیدی فقط یک تت ر مناب  انسانی نیست، بلکه یک ریس
رایط ریسکی که اگر از قبنل بنرای آن برنامنه ریزی نشنده باشند، می توانند در شن. مس قیم است

د اینآ به همیآ دلینل، سنازمان های بنالغ تنلش می کننن. بحرانی به نقطه شکست تبدیل شود
مرکز بنیش از وابس گی را شناسایی کنند؛ نه برای ح   نقش افراد خبره، بلکه برای جلوگیری از ت

لکه ایآ زیرا هد  نهایی ایآ نیست که تجربه افراد نادیده گرف ه شود، ب. حد دانش در یک نقطه
در غینر اینآ . است که ایآ تجربه به تدریج قابل ان قا ، قابل اش راک و تا حدی قابل تکثیر شنود

ما صورت، سازمان در ظاهر دارای اسناد کامل، فرآیندهای دقیق و ساخ ار رسمی منسجم است، ا
کنه در عمل، در لحظه بحران به چند نفر محدود وابس ه می شود؛ و ایآ دقیقاً همان جایی است

.از یک مزیت به یک ریسک تبدیل می شود« دانش پنهان»
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چگونه دانش پنهان را قابل انتقال کنیم؟ 
داننش اگر پ یرف ه شود که ب ش قابل توجهی از دانش سازمانی در قال  تجربه های زیسن ه و

« داننشثبت»عمنی شکل می گیرد و امکان مس ندسازی کامل آن وجود ندارد، مسئله اصلی از 
هند  در ایآ چارچو‌،. تت ر می کند« قابل ان قا  سازی تجربه بدون کاهش عمق آن»به سمت 

شود که اینآ آن نیست که تجربه به وور کامل به م آ تبدیل شود، بلکه باید سازوکارهایی ایجاد
.تجربه قابل فهم، تقلید و بازتولید در موقعیت های مشابه باشد

در . ت، مس ندسازی تجربنه محور بنه جای مس ندسنازی صنرفاً فرآینندمحور اسنن س یآ رویکرد
بسیاری از نظام های سن ی، مسن ندات عمندتاً شنامل مراحنل اجراینی، فرم هنا و چک لیسنت ها 

منطنق»و « چراینی ان  ا‌ هنا»هس ند؛ در حالی که ب ش حیناتی تصنمیم گیری در بحنران، در 
د زمیننه در رویکرد تجربه محور، علوه بر شرح اقدامات، باین. نهف ه است« تصمیم در شرایط ابهام

گنر نینز تصمیم، محدودیت ها، خطاهای اح مالی، تردیدها و دلایل ترجیح یک گزینه بر گزینه دی
تفکنر در شنیوه»ایآ نوع مس ندسازی، به جای ارائه دس ورالعمل خشک، تصویری از . ثبت شود

.ارائه می دهد« عمل
چنه »در اینآ روش، تمرکنز از . ، مصاحبه های دانشی ساخ اریاف ه با افراد خبره استرویکرد دوم

تت نر « در شرایط پیچیده چگونه مسئله را می بینیند و تحلینل می کنیند؟»به « انجام می دهید؟
اده هد  اصلی، اس  راج قواعد نانوش ه ای است که افراد خبره در عمنل از آن هنا اسن ف. می یابد

ا با وراحنی اگر ایآ مصاحبه ه. می کنند، اما لزوماً به صورت آگاهانه قادر به بیان کامل آن نیس ند
ارش هنای دقیق انجام شوند، می توانند لایه هایی از تجربه را آشکار کنند که در اسناد رسنمی و گز

.عملکردی قابل مشاهده نیس ند
ش در در اینآ شنیوه، ان قنا  دانن. ، من ورینگ و یادگیری در بس ر کار واقعی اسنترویکرد سوم

رد فن. فضای واقعی عملیات و در کنار فرد باتجربه رخ می دهد، نه در محیط های صنرفاً آموزشنی
ریج کم تجربه از وریق مشاهده مس قیم، مشارکت تدریجی و دریافنت بنازخورد لحظنه ای، به تند

ریآ اینآ مند ، یکنی از منؤثرت. الگوهای تصمیم گیری، اولویت بندی و واکنش را درونی می کنند
 د کنه روش ها برای ان قا  دانش عمنی است، زیرا یادگیری دقیقاً در همان زمینه ای اتفاق می اف

.قرار است دانش در آن به کار گرف ه شود
آ در این. ، وراحی شبیه سازی ها و تمریآ های مب نی بر سناریوهای بحراننی اسنترویکرد چهارم

معنرض تمریآ ها، سازمان تلش می کند شرایطی نزدیک به واقعیت بحران ایجاد کند تا افراد در
ظری در تفاوت اصلی ایآ رویکرد با آموزش های ن. فشار زمانی، ابهام و اولعات ناقت قرار گیرند

ایآ . «یم گیریدانس آ روش تصم»است، نه صرفاً « تجربه تصمیم گیری»ایآ است که تمرکز آن بر 
ن قنا  نوع مواجهه کن ر  شده با بحران، به تدریج ب شی از داننش عنمنی را بنه تجربنه قابنل ا

.تبدیل می کند
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عالینت ان قنا  داننش پنهنان ینک ف: در کنار ایآ ابزارها، باید به یک اصل بنیادیآ توجه داشت
د بنه اینآ یعنی سنازمان باین. مقطعی یا پرو ه ای نیست، بلکه یک فرآیند مس مر فرهنگی است

رمایه سطح از بلوز برسد که تجربه افراد را صرفاً دارایی فنردی ندانند، بلکنه آن را ب شنی از سن
کردهنا هد  اینآ روی. جمعی تلقی کند که باید در جریان تعاملت سازمانی گردش داش ه باشد

هند  . سنتتبدیل کامل دانش عمنی به دانش صریح نیست؛ چنیآ امری اساساً امکان پ یر نی
 نی در به گوننه ای کنه ح. واقعی، قابل ردیابی کردن ردپای تجربه در فرآینند تصنمیم گیری اسنت

ننان صورت خروج افراد کلیدی، منطق تصمیم ها، الگوهای رف اری و شیوه حل مسئله آن ها همچ
اننه در ایآ صورت، سازمان از مجموعه ای از افراد جداگ. در سازمان قابل بازسازی و اس فاده باشد

در آن فراتر می رود و به شبکه ای زنده از تجربه های در حا  تباد  تبدیل می شنود؛ شنبکه ای کنه
ی گینرد دانش نه در قال  اسناد ثابت، بلکه در جریان تعامل، عمل و تصمیم گیری روزمره شکل م

.و به وور مس مر بازتولید می شود
تجربه، آخرین خط دفاع سازمان در بحران

قعنی اگر مجموعه مباحث پیشیآ را در کنار هم قرار دهیم، تصویری نسنب اً روشنآ از ماهینت وا
نندها، در ظاهر، سازمان ها بر پایه اسناد، فرآی. عملکرد سازمان ها در شرایط بحرانی شکل می گیرد

یری دس ورالعمل ها و ساخ ارهای رسمی اداره می شوند؛ اما در لحظه بحران، وزن واقعی تصمیم گ
ایند در ایآ شنرایط، اینآ افنراد هسن ند کنه ب. از سطح اسناد به سطح انسان ها من قل می شود

ات م آ ها را تفسیر کنند، شرایط را بفهمند و در محیطی همراه بنا ابهنام، فشنار زمنانی و اولعن
.ناقت، تصمیم عملی ات اذ کنند
هنیچ . به محندودیت های ذاتنی خنود می رسند« دانش صریح»بحران، نقطه ای است که در آن 

بنا دس ورالعملی توان پوشش همه سناریوهای مح منل را نندارد، هنیچ چک لیسن ی نمی توانند
عندم سرعت تت ر شرایط هماهنگ شود و هیچ فرآیند اسن انداردی قنادر نیسنت پیچیندگی و

جربنه در ایآ نقطنه، آنچنه بناقی می مانند، ت. قطعیت لحظه وقوع را به وور کامل پیش بینی کند
ای زیس ه افراد است؛ تجربه ای که وی سا  ها مواجهه با موقعیت های واقعی، خطاها، تصنمیم ه

.دشوار و شرایط غیرقابل پیش بینی شکل گرف ه است
ه الزاماً فرد خبر. می دهد« توان انطباق و انعطا  در تصمیم گیری»ایآ تجربه، در عمل به سازمان 

پاسخ از پیش آماده ندارد، اما تواننایی دارد در مینان حجنم بنالای ابهنام، الگوهنای معننادار را 
با شنرایط تش یت دهد، ریسک های پنهان را سری  تر شناسایی کند و تصمیمی ات اذ نماید که

ط بحنران، از ایآ منظر، تجربه صرفاً یک دارایی مکمل نیست، بلکه در شنرای. واقعی سازگار باشد
بنا اینآ حنا ، همنیآ نقطنه قنوت در .به عنوان آخریآ خط دفاع عملیاتی سازمان عمل می کند

. صورت مدیریت نشدن می تواند به یک آسی  ساخ اری تبدیل شود
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وابس گی بنیش از حند بنه افنراد خبنره، تمرکنز داننش در تعنداد محندودی از افنراد و فقندان 
فنراد سازوکارهای نظام مند برای ان قا  تجربه، سازمان را در برابر عدم دس رسی ینا خنروج اینآ ا

کنه از درون در چنیآ وععی ی، بحران صرفاً ینک پدینده بیروننی نیسنت، بل. آسی  پ یر می کند
.سازمان نیز تشدید می شود و توان پاسخ گویی را کاهش می دهد

ی بنه سنرمایه بنابرایآ مسئله اصلی، ح   یا جایگزینی تجربه نیست؛ بلکه تبندیل تجربنه فنرد
طح سازمانی موفق تر خواهد بود که ب واند تجربه های پراکنده افراد را از سن. جمعی سازمان است

، بلکنه در فردی به سطح سازمانی من قل کند؛ به گونه ای که دانش در قال  یک فرد محدود نماند
. ودشبکه ای از تعاملت، گفت وگوها، روایت ها و تمریآ های مش رک جرینان یابند و بازتولیند شن

 هایی در مدیریت دانش پنهان در شرایط بحران به یک ن یجه بنیادیآ من هی می شنود؛ سنازمان
ان هایی بحران پایدار می مانند که نه تنها از اسناد و دس ورالعمل های قوی برخوردارند، بلکنه انسن

و مهم تنر از باتجربه در اخ یار دارند که قادرند در نبود ایآ اسناد نیز تصمیم درست ات ناذ کننند؛
زمانی آن، سازوکاری دارند که ایآ تجربه پیش از وقوع بحران بعدی، از بیآ نرود و در سنطح سنا

.حفت و من قل شود
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معمیییاری دانیییش در د  بحیییراا؛ چگونیییه 
سازماا یا در جنگ، دواا مخ آورند؟

ی در شرایطی که سازمان ها با محیط های بی ثبات، محدودیت منناب ، اخ ل  هنا
گسنن رده و فشننارهای ناگهننانی روبننه رو می شننوند، دیگننر سنناخ ارهای رسننمی و 

. ات نیسن ندفرآیندهای از پیش تعریف شده به تنهایی تضمیآ کننده اس مرار عملین
، « ه شندهآنچه نوش»آنچه در چنیآ موقعیت هایی تع آ کننده می شود، نه صرفاً 

ینآ از ا. اسنت« آنچه واقعاً در سازمان می داند و می توانند تصنمیم بگینرد»بلکه 
در منظر، دانش سازمانی از یک دارایی ثبت شدنی به ینک زیرسناخت حیناتی و

و معماری عیآ حا  آسی  پ یر تبدیل می شود؛ زیرساخ ی که اگر به درس ی دیده
.نشود، در لحظه بحران می تواند به نقطه شکست سازمان تبدیل شود

۵۴
مجله مدیریت دانش و نوآوری دانا
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وقتی دانش از فرآیند مهم تر می شود
در شنرایط عنادی، سنازمان ها بنر پاینه مجموعنه ای از سناخ ارها، فرآینندها، دسن ورالعمل ها و 

 ی منطق حاکم بر ایآ نگاه آن است که اگنر فعالیت هنا به درسن. رویه های رسمی اداره می شوند
ود وراحی، مس ندسازی و اس انداردسازی شده باشند و هر فنرد مطنابق نقنش تعریف شنده خن
ل عمل کند، سازمان می تواند بدون وابسن گی شندید بنه افنراد خنا ، عملکنردی پایندار، قابن

لینل و واحند اصنلی تح« فرآینند»در چننیآ رویکنردی، . پیش بینی و قابل کن ر  داشن ه باشند
د تا حاملن مدیریت است و افراد بیش ر به عنوان مجریان قابل جایگزینی در نظر گرف ه می شون

.دانش حیاتی
 هنای اما ایآ فرض بنیادیآ در محیط های بی ثبات و پنرتنش بنه وی ه در شنرایط جننگ، تحریم

گس رده، بحران های زیرساخ ی یا اخ ل  های زنجینره تننمیآ به سنرعت بنا چالش هنای جندی
قنرار نندارد،« بهینه سنازی عملکنرد»در ایآ محیط ها، سازمان دیگر در وععیت . مواجه می شود

از در چننیآ شنرایطی، بسنیاری. قنرار می گینرد« حفت بقا و تنداوم عملینات»بلکه در وععیت 
نناب ، فرض های پنهان در وراحی فرآیندها از بیآ می رود؛ فرض هایی مانند دس رسی پایدار به م
اینآ در. ارتباوات قابل اتکا، ثبات نقش ها و ح ی امکان اجرای مرحله به مرحله دسن ورالعمل ها

ه تنوان چگونن»به سنمت « چگونه فرآیندها را به ر اجرا کنیم»وععیت، مسئله اصلی سازمان از 
 های شندید بحران. تت ر می کند« تصمیم گیری را حفت کنیم و جریان عملیات را زنده نگه داریم

اب  ن سنت، دس رسنی بنه منن: معمولًا به صورت هم زمان چند لایه از اخ ل  را ایجناد می کننند
می انسانی، مالی و فنی محدود یا ناپایدار می شود؛ دوم، کانا  هنای ارتبناوی رسنمی و غیررسن

که بسنیاری دچار اخ ل  یا کندی می گردند؛ و سوم، محیط تصمیم گیری به گونه ای تت ر می کند
در . نداز مفروعات اولیه ای که فرآیندها بر اساس آن ها وراحی شده بودند، دیگنر مع بنر نیسن 

ده، چنیآ شرایطی، اتکای صر  به مسن ندات، دسن ورالعمل ها و روینه های از پنیش تعریف شن
.پاسخ گوی پیچیدگی وععیت ن واهد بود

ان ها سنازم: در ایآ نقطه است که یک واقعیت بنیادیآ و تا حدی ناخوشنایند آشنکار می شنود
. دمعمولًا تا زمانی که یک نوع دانش را از دست ندهنند، بنه حیناتی بنودن آن آگناه نمی شنون
در بسیاری از دانش های کلیدی سازمان ننه در اسنناد رسنمی و سیسن م های اولعناتی، بلکنه
جربنه، لایه های غیررسمی تر سازمان قرار دارند؛ در تجربه های فردی، در حافظه عملیاتی افنراد بات

اینآ ننوع . در تعاملت روزمره میان واحدها، و در روابط پنهان مینان اجنزای م  لنف سیسن م
بنت نامید؛ دانشی که بنه وور مسن قیم دینده ینا ث« دانش زیرساخ ی پنهان»دانش را می توان 

ی نمی شود، اما نبود آن می تواند به توقف کامل یا اخ ل  جندی در عملکنرد ب ش هنای حینات
.سازمان منجر شود
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. اهمینت و عمنق بیشن ری پیندا می کنند« معماری داننش سنازمانی»در چنیآ بس ری، مفهوم 
ردن برخل  رویکردهای سن ی مدیریت دانش کنه عمندتاً بنر ثبنت، مس ندسنازی و آرشنیو کن

اولعات تمرکز دارند، معماری دانش به دنبا  درک سناخ ار واقعنی و زننده داننش در سنازمان 
ش در ایآ نگاه تلش می کند مش ت کند چه نوع دانشی واقعاً حیاتی اسنت، اینآ دانن. است

ها جرینان کدام نقاط سازمانی یا انسانی م مرکز شده، چگونه در میان افراد، سیس م ها و فرآیند
ونی ینا پیدا می کند، و مهم تر از همه، در صورت ح   یا خروج یک فرد کلیدی، یک پیمانکار بیر
برایآ، بننا. یک گره دانشی حساس، کدام ب ش های سیس م دچار اخ ل  یا توقف خواهند شد

ازمانی مسئله اصلی ایآ مقاله فراتر از مدیریت دانش به عنوان یک فعالیت اداری ینا پنرو ه سن
 وانند موعوع اصلی، وراحی یک نگاه ساخ اری و تحلیلی به دانش است؛ نگناهی کنه ب. است

لیدی، ینک اگر یک فرد ک: وابس گی های پنهان را آشکار کند و به ایآ پرسش اساسی پاسخ دهد
اً کندام پیمانکار حیاتی یا یک منب  دانشی مهم به وور ناگهنانی از دسن رس خنارج شنود، دقیقن
فرآیندها، تصمیم ها یا عملیات های سازمانی م وقف یا دچار اخ ل  جدی خواهند شد؟
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د  است؛ معماری ای که هن« معماری دانش مقاوم»پاسخ به ایآ پرسش، نقطه آغاز شکل گیری 
ننش، آن صرفاً ثبت دانش نیست، بلکه افزایش تا‌ آوری سنازمان در برابنر حن   ناگهنانی دا

اری ای چنیآ معم. کاهش وابس گی های پنهان، و مدیریت هوشمندانه گلوگاه های دانشی است
ایندارتر در می تواند سازمان را از یک سیس م شکننده و فردمحور، به یک ساخ ار یادگیرننده و پ

.شرایط بحران تبدیل کند
(Knowledge Architecture)مفهوم معماری دانش سازمانی 

داری نحوه سازمان دهی، اتصا ، جریان یاف آ و پای»معماری دانش سازمانی را می توان به عنوان 
ی تعریف کرد؛ اما ایآ تعریف در سطح سطحی خنود، تنهنا بنه جنبنه ها« دانش در یک سازمان

نندی در لایه ای عمیق تر، ایآ مفهنوم صنرفاً دربناره وبقه ب. ساخ اری و قابل مشاهده اشاره دارد
معماری داننش در . اولعات، ایجاد م ازن دانش یا وراحی سامانه های مدیریت اسناد نیست

رسنمی حقیقت تلشی است برای بازتعریف نحوه دیدن سازمان؛ یعنی حرکت از نگناه ایسن ا و
پنهنان به سمت درک یک سیس م زنده از روابط دانشی و وابسن گی های( نظیر چارت سازمانی)

.که در بطآ فعالیت های روزمره جریان دارد
ره سازی در رویکرد سن ی مدیریت سازمان، دانش اغل  به عنوان یک دارایی قابل اس  راج، ذخی

در بنر اینآ اسناس، اگنر اولعنات به درسن ی مسن ند شنوند و. و ان قا  در نظر گرف ه می شود
اه اگرچه ایآ نگ. سیس م های اولعاتی قرار گیرند، می توان آن ها را مس قل از افراد مدیریت کرد

ودکنننده در شرایط پایدار و قابل پیش بینی تا حدی کارآمد است، اما یک فرض بنیادیآ و محد
در حالی کنه در واقعینت . اینکه داننش مناهی ی مسن قل از انسنان، تجربنه و زمیننه دارد: دارد

ظه های شکل می گیرد؛ در لح« عمل»سازمانی، ب ش بزرگی از دانش نه در اسناد رسمی، بلکه در 
منی از تصمیم گیری، در تعاملت غیررسمی میان افراد، در تجربه های انباش ه شنده و در درک عن

.شرایطی که به س  ی قابل بیان و کدگ اری است
ند سازمان ایآ رویکرد تلش می ک. معماری دانش دقیقاً در پاسخ به همیآ شکا  شکل می گیرد

، مسنئله در ایآ نگاه. را نه از منظر ساخ ار رسمی، بلکه از منظر جریان واقعی دانش تحلیل کند
سنازمان دانش چگونه در»نیست، بلکه ایآ است که « چه دانشی وجود دارد»اصلی دیگر صرفاً 

ه بینان بن. «حرکت می کند، در کجا م مرکز می شود، و چگونه بر تصمیم ها و عملکرد اثر می گ ارد
ینآ در ا.  دیگر، تمرکز از دارایی های دانشی بنه سنمت رف نار دانشنی سیسن م من قنل می شنود
یده گرف ه چارچو‌، سازمان باید ب واند به پرسش هایی پاسخ دهد که در نگاه سن ی معمولًا ناد

:می شوند، از جمله
oیآ چه کسی در عمل، حامل دانش کلیدی یک فرآیند است، ح ی اگر در سناخ ار رسنمی چنن

نقشی برای او تعریف نشده باشد؟
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oکدام دانش ها به گلوگاه های حیاتی عملیات م صل هس ند؟
oمسیر واقعی تصمیم گیری از چه افراد، روابط یا کانا  هایی عبور می کند؟
oف یا و در صورت ح   ناگهانی یک فرد، پیمانکار یا سامانه، کدام ب ش از سازمان دچار توق

افت شدید عملکرد خواهد شد؟
هرکندام برای تحلیل به ر، می توان معماری دانش را در سه لایه به هم پیوس ه در نظر گرفت کنه

.نقش م فاوتی در پایداری سازمان دارند
o دانش عملیاتیOperational Knowledge) :) ایآ لایه شامل دانش هایی است که برای انجام

فعالیت های روزمره و اجرای فرآیندهای اس اندارد عنروری هسن ند؛ ماننند دسن ورالعمل ها،
ایآ نوع دانش معمنولًا رسنمی، قابنل مس ندسنازی و. رویه ها، اس انداردها و چک لیست ها

اخ صنا  نسب اً پایدار است و بیش ریآ سهم از تلش های سن ی مدیریت دانش را به خود
با ایآ حا ، اتکای صر  به ایآ لاینه، تصنویری نناقت از واقعینت سنازمان ارائنه . می دهد
.می دهد

o دانش تصمیم سازیDecision-making Knowledge):) اینآ سنطح بنه دانش هنایی مربنوط
ینه بنرخل  لا. می شود که در ان  ا‌ ها، اولویت بندی ها و حل مسائل پیچیده نقنش دارنند

ه ای، تحلینل عملیاتی، ایآ نوع دانش کم ر ساخ اریاف ه است و ترکیبی از تجربه، شهود حرفن
ب ش قابل توجهی از ایآ دانش در ذهآ افنراد. موقعیت و درک زمینه ای محسو‌ می شود

.و در تعاملت غیررسمی شکل می گیرد و به س  ی قابل مس ندسازی کامل است
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oدانش حیاتی یا زیرساخ یCritical / Infrastructure Knowledge):) ایآ لایه حسناس تریآ
د شامل دانشی می شود که نبود آن بنرای مندت کوتناه می توانن. ب ش معماری دانش است

ش اینآ ننوع دانن. منجر به توقف، اخ ل  جدی یا فروپاشی ب شی از عملکرد سازمان شنود
در معمولًا به افراد کلیدی، روابط غیررسنمی، ینا تجربنه های بسنیار خنا  وابسن ه اسنت و

آ همنی. بسیاری از سازمان ها به وور کامل شناسایی ینا مس ندسنازی نشنده بناقی می مانند
.وی گی، آن را به یکی از مهم تریآ مناب  ریسک در شرایط بحران تبدیل می کند

بنه سنمت « وجنود داننش»نک ه بنیادیآ در معماری داننش اینآ اسنت کنه تمرکنز تحلینل از 
ود تهینه به جای آنکه صرفاً فهرس ی از دانش هنای موجن. تت ر می کند« وابس گی های دانشی»

، داده ینا اینکه هر دانش بنه چنه فنرد، سیسن م: شود، باید شبکه ای از وابس گی ها ترسیم شود
رابطه ای وابس ه است و ح   هر یک از ایآ گره ها چه اثری بر پاینداری کنل سیسن م خواهند

یک شنبکه در چنیآ نگاهی، سازمان دیگر یک ساخ ار سلسله مراتبی ساده نیست، بلکه. داشت
هر گره در ایآ شنبکه اعنم از فنرد، واحند سنازمانی، . پیچیده و زنده از جریان های دانشی است

جنایگزیآ پیمانکار بیرونی یا ح ی یک سیس م نرم افزاری می توانند نقنش حیناتی ینا غیرقابنل
ایط بننابرایآ، در شنر. داش ه باشد، ح ی اگر در ظاهر نقش ساده ینا حاشنیه ای بنه نظنر برسند

و بحران، معماری دانش سازمانی از یک ابزار تحلیلی صر  فراتنر منی رود و بنه ینک ابنزار بقنا
ابننزاری کننه بننه سننازمان امکننان می دهنند نقنناط پنهننان . تننا‌ آوری سننازمانی تبنندیل می شننود

ان، اثر ح   آسی  پ یری خود را شناسایی کند، گلوگاه های دانشی را ببیند و پیش از وقوع بحر
.یا اخ ل  در اجزای کلیدی را در سطح سیس م درک و مدیریت کند

شناسایی دانش های حیاتی 
دام کن»یکی از بنیادی تریآ چالش ها در معماری دانش سازمانی ایآ است که تشن یت دهنیم 

در ظاهر، همه دانش ها مهم به نظر می رسند، اما در شرایط بحنران،. «دانش واقعاً حیاتی است
یگنر برخی دانش ها صرفاً کارایی را افنزایش می دهنند، برخنی د. ایآ اهمیت ها یکسان نیس ند

بنود کیفیت تصمیم گیری را بهبود می ب شند، اما گروهی محدود از دانش ها وجنود دارنند کنه ن
ایآ همان نقطه ای است کنه مفهنوم داننش. آن ها می تواند کل عملیات سازمان را م وقف کند

.معنا پیدا می کند((Critical Knowledgeحیاتی
د فرآیند دانش حیاتی به دانشی گف ه می شود که اگر از دست برود، سازمان در انجام یک یا چن

ه مهنم نک ن. کلیدی خود دچار توقف، اخ ل  جدی یا وابس گی شدید به آزمون و خطا می شود
ه اغل  ایآ است که ایآ نوع دانش همیشه در اسناد رسمی یا شرح وظایف دیده نمی شود؛ بلک
ای بنر. در تجربه افراد، روابط غیررسمی، یا درک عمینق از شنرایط عملیناتی پنهنان شنده اسنت

. ویه دادتت ر زا« وابس گی محور»به نگاه « وظیفه محور»شناسایی ایآ دانش ها، باید از نگاه 

۴۷شماره | 140۵سال | مجله مدیریت دانش و نوآوری دانا 



۶۰

در نگاه وظیفه محور، سؤا  ایآ است کنه هنر واحند چنه کناری انجنام می دهند؛ امنا در نگناه 
چنه اگر ایآ فرد، ایآ دانش یا ایآ منبن  حن   شنود،: وابس گی محور، سؤا  اصلی ایآ است

چیزی از کار می اف د؟
مان در ایآ روش، سناز. یکی از روش های کلیدی در ایآ حوزه، تحلیل نقاط توقف عملیات است

فرآیندهای حیاتی خود را بررسی می کند و مشن ت می سنازد کنه اجنرای هنر مرحلنه بنه چنه 
.دانش ها و چه افرادی وابس ه است

ر واقن  در ایآ تحلیل، معمولًا گره هایی آشکار می شوند که در حالت عادی دیده نمی شوند، اما د
یار در کنار آن، اسن فاده از ینک سنؤا  سناده امنا بسن. را دارند« کلیدهای پنهان سیس م»نقش 

فنردا Yیا پیمانکنار Xاگر فرد »قدرتمند می تواند تصویر روشنی از دانش های حیاتی ارائه دهد
  در دس رس نباشد، کدام ب ش از عملیات سازمان م وقف می شود ینا بنه شندت دچنار اخن ل

 ار رسمی پاسخ به ایآ سؤا ، معمولًا سازمان را با واقعی ی روبه رو می کند که در ساخ« می شود؟
ور در بسیاری از موارد، مش ت می شود که ب ش هایی از عملینات بنه و. قابل مشاهده نیست

مس ندات کامل به چند فرد محدود یا یک منب  بیرونی خا  وابس ه است؛ وابس گی ای که در
‌ تعریف نشده، اما در عمنل ینک نقطنه شنکنندگی جندی محسنو« ریسک»سازمانی به عنوان 

.می شود
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دانش گاهی ایآ. قرار ندارد« فنی»نک ه مهم دیگر ایآ است که دانش حیاتی همیشه در سطح 
ار مربوط به تش یت های لحظه ای، تجربه های عملیناتی، ینا ح نی شنناخت غیررسنمی از رف ن

ت برای مثا ، فردی که سا  ها با ینک سیسن م کنار کنرده، ممکنآ اسن. سیس م ها و افراد است
اینآ ننوع. بدون تحلیل رسمی، از روی نشانه های کوچک م وجه بروز یک مشکل جندی شنود
برایآ، بننا. دانش، اگرچه قابل اندازه گیری نیسنت، امنا در بحنران می توانند تع آ کنننده باشند
تحلیلنی شناسایی دانش های حیاتی تنها یک تمریآ فهرست برداری نیست، بلکنه ینک فرآینند

« در ظناهر عنادی، امنا در بناوآ شنکننده»عمیق برای آشکار کردن نقاوی از سازمان است کنه 
ا‌ آوری هرچه ایآ نقاط دقیق تر شناسایی شوند، سازمان تصویر واقعی تری از میزان تن. هس ند

.خود در شرایط جنگ، تحریم و اخ ل  به دست خواهد آورد
نقشه دانش سازمانی

ی به ، نقشه دانش سازمان«چه چیزی مهم است»اگر شناسایی دانش های حیاتی به ما می گوید 
ش در واق ، نقشه دان. «ایآ دانش کجا قرار دارد و چگونه جریان پیدا می کند»ما نشان می دهد 

بکه واقعی تلشی است برای تبدیل یک سازمان از یک ساخ ار رسمی و سلسله مراتبی به یک ش
یاری در بسن. از دانش و وابس گی ها؛ شبکه ای که اغل  با چارت سازمانی هم خوانی کامل نندارد

افی از سازمان ها، تصور می شود که دانس آ جایگاه افراد در ساخ ار رسمی برای فهنم داننش کن
از گفت وگوهنای : اما در عمل، جریان واقعی دانش از مسیرهای غیررسنمی عبنور می کنند. است

نقشنه . روزمره، از تجربه های مش رک، از ارتباوات ش صی و از تعامل های مداوم بنیآ واحندها
اننش در سناده تریآ تعرینف، نقشنه د. دانش تلش می کند ایآ مسیرهای پنهان را آشکار کنند

:نشان می دهد
oیسنت، چه کسی چه چیزی را می داند؟ ایآ پرسش فقط به معنای شناسایی ت صت افراد ن

د حامنل یعنی مش ت می کند کدام افرا. در سازمان است« تمرکز دانش»بلکه به معنای فهم 
، (لیاتیفنی، تصمیمی، تجربی یا عم)دانش های کلیدی هس ند، ایآ دانش ها از چه نوعی اند 

شه در ایآ سطح، نق. و میزان وابس گی سازمان به هر فرد در یک حوزه مش ت چقدر است
فرد نباشد، دانش کمک می کند نقاط تک وابس گی شناسایی شوند؛ یعنی جاهایی که اگر یک

.کل یک فعالیت یا تصمیم گیری م  ل می شود
oحدود ایآ دانش در کدام نقطه سازمان قرار دارد؟ ایآ ب ش به جایگاه فیزیکی یا سازمانی م

حند دانش ممکآ است در یک وا. اشاره دارد« محل واقعی اس قرار دانش»نمی شود، بلکه به 
ی ینا رسمی ثبت شده باشد، اما در عمل در ذهآ یک کارشناس باتجربه، ینک تنیم غیررسنم

یآ سناخ ار ایآ سؤا  کمک می کند شکا  بن. ح ی در یک پیمانکار بیرونی م مرکز شده باشد
.  رسمی و ساخ ار واقعی دانش دیده شود
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o مرکنز همچنیآ نشان می دهد که آیا دانش در سطح افراد پراکنده است یا در نقاط خاصی م
.شده و در ن یجه آسی  پ یر است

oچه ارتباوی بیآ دانش ها و فرآیندهای عملیاتی وجود دارد؟ اینآ ب نش بنه اتصنا  مینان
ند، بسیاری از سازمان ها دانش را جدا از عملیات می بین. می پردازد« انجام دادن»و « دانس آ»

اط اینآ ارتبن. در حالی که در واقعیت، هر دانش باید به یک ینا چنند فرآینند م صنل باشند
له مش ت می کند که هر نوع دانش چگونه در تولید خروجنی، تصنمیم گیری ینا حنل مسنئ

قنش برای مثا ، ممکآ است یک دانش فنی کوچک، در چندیآ فرآیند حیناتی ن. نقش دارد
ینل کمنک اینآ تحل. پش یبان داش ه باشد و نبود آن باعث ایجاد زنجیره ای از اخ ل  ها شود

.کمی کند اهمیت واقعی دانش ها در بس ر عملیات دیده شود، نه صرفاً در سطح تئوری
o چه نقاوی بیش ریآ تمرکز یا وابس گی دانشی را دارند؟

د کنه ایآ گره ها نقاوی هسن ن. اخ صا  دارد« گره های بحرانی دانش»ایآ سؤا  به شناسایی 
. حجم زیادی از دانش، تجربه یا تصمیم گیری در آن ها م مرکز شده است
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در بسیاری از موارد، ایآ نقاط بنه ظاهر کارآمند بنه نظنر می رسنند، زینرا تصنمیم گیری سنری  و
از حند تمرکز بنیش. تجربه محور را ممکآ می کنند، اما در واق  یک ریسک پنهان ایجاد می کنند

ران های دانش در یک نقطه باعث می شود سازمان در برابر خروج افراد، تت رات ساخ اری یا بح
جدد دانش و نقشه دانش با آشکار کردن ایآ نقاط، امکان توزی  م. ناگهانی بسیار شکننده شود

.کاهش وابس گی را فراهم می کند
« شنناخت افنراد و ت صنت ها»اما ارزش واقعی نقشه دانش زمانی آشکار می شود که از سطح 

چگوننه یعنی مش ت کند که هر داننش. برسد« وابس گی های عملیاتی»فراتر برود و به سطح 
ر د. به یک فرآیند حیاتی م صل است و ح   آن چه اثری بر عملکرد سنازمان خواهند داشنت

ه در آن ایآ نگاه، سازمان دیگر صرفاً مجموعه ای از واحدها نیست، بلکه یک شبکه زنده است ک
، ایآ گره ها ممکآ است افنراد کلیندی، پیمانکناران خنا . برخی گره ها نقش حیاتی تری دارند

ینا کنند سیس م های نرم افزاری یا ح ی روابط غیررسمی باشند که جریان کار بدون آن ها م وقف
.می شود

همنان ایآ نقاط. یکی از مهم تریآ خروجی های نقشه دانش، شناسایی نقاط تمرکز دانش است
مرکنز جاهایی هس ند که حجم زیادی از دانش حیاتی در یک فرد، یک تیم ینا ینک سیسن م م 

ی تمرکز بیش از حد دانش، اگرچه در کوتاه مدت ممکآ است باعنث افنزایش کنارای. شده است
وان با ح   یک نقطه، ب ش بزرگی از تن: شود، اما در بلندمدت یک ریسک جدی ایجاد می کند

رینان از سوی دیگر، نقشه دانش به سازمان کمک می کند تا مسیرهای ج. سازمان از بیآ می رود
یری من قنل اینکه دانش چگونه از سطح عملیاتی به سطح تصنمیم گ. دانش را نیز به ر درک کند

اری از در بسنی. می شود، یا چگونه تجربه های میدانی به سیاست ها و رویه ها تبندیل می شنوند
ی سازمان ها، ایآ مسیرها به صورت وبیعی و غیررسنمی شنکل گرف ه انند و هرگنز بنه وور رسنم

.وراحی نشده اند، اما نقش تع آ کننده ای در عملکرد واقعی دارند
دیندن نقشه دانش سازمانی یک ابزار تصویری صر  نیسنت، بلکنه ینک ابنزار تحلیلنی بنرای

آنچه در واقعی ی که در آن، آنچه در اسناد رسمی نوش ه شده با. است« واقعیت پنهان سازمان»
هرچه ایآ تفاوت به ر دیده شود، سازمان می توانند تصنمیم های. عمل رخ می دهد تفاوت دارد

ات ناذ دقیق تری برای کاهش وابس گی، افزایش تا‌ آوری و جلوگیری از شکست های ناگهنانی
.کند

ریسک دانشی 
ی کناف« کجنا قنرار دارد»و « چه دانشی حیاتی است»در معماری دانش سازمانی، دانس آ اینکه 

دسنت نیست؛ مسئله اصلی ایآ است که بدانیم چه زمانی و چگونه ایآ دانش ممکآ اسنت از
د؛ اینجاست که مفهوم ریسک دانشی وارد می شو. برود و چه اثری بر سازمان خواهد گ اشت
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:به وور کلی می توان سه نوع ریسک اصلی را در سازمان ها تفکیک کرد
oز زمانی که دانش حیاتی در ذهآ تعداد محدودی از افراد م مرکن: ریسک خروج افراد کلیدی

اینآ . شده باشد، خروج هر یک از آن ها می تواند باعث ایجاد شکا  جدی در عملکنرد شنود
نوع ریسک در سازمان هایی که جانشیآ پروری ععیف دارند بسیار رایج است

oاز داننش در بسیاری از سازمان ها، ب شنی: ریسک وابس گی به پیمانکاران یا مناب  بیرونی
ا تت ر قط  همکاری ی. حیاتی در اخ یار پیمانکاران، مشاوران یا تنمیآ کنندگان خارجی است
.شرایط می تواند باعث از دست رف آ دس رسی به ایآ دانش شود

oی مس ند گاهی دانش وجود دارد، اما به شکل: ریسک مس ندسازی ناقت یا غیرقابل اس فاده
لحظنه یا آن قدر کلی و سطحی است کنه در. شده که در شرایط واقعی قابل اس فاده نیست

.بحران کمکی به تصمیم گیری نمی کند

مت ، بنه سن«داش آ دانش»برای مدیریت ایآ ریسک ها، سازمان ها باید به جای تمرکز صر  بر 
ان تمرکز، ایآ یعنی هر دانش حیاتی باید از نظر میز. حرکت کنند« ارزیابی آسی  پ یری دانش»

مرکز دانش در اینجا مفهومی به نام شاخت ت. قابلیت جایگزینی و وابس گی هایش تحلیل شود
سنک هرچه یک دانش در تعداد کم ری از افراد یا مناب  م مرکنز باشند، ری. اهمیت پیدا می کند

آن در به وور مشابه، هرچه جایگزیآ پ یری یک دانش کم نر باشند، حساسنیت. آن بالاتر است
ید یک فعالیت نک ه کلیدی ایآ است که مدیریت ریسک دانشی نبا. برابر بحران بیش ر می شود

. مقطعی باشد، بلکه باید به ب شی از منطق تصمیم گیری سازمان تبدیل شود
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ود داش ه هر پرو ه، هر تت ر ساخ اری و هر تصمیم اس رات یک باید ایآ سؤا  را نیز در خیعنی 
ه ریسنک دانشنی بن« اگر ایآ دانش از دست برود، چه اتفناقی بنرای عملینات می اف ند؟»باشد

وینا و سازمان کمک می کند از یک نگاه ایس ا به دانش خارج شود و آن را به عنوان یک دارایی پ
همی از آن دارایی ای که اگرچه در اسناد و سیس م ها ثبت می شود، اما ب ش م. آسی  پ یر ببیند

.دارددر رف ار، تجربه و حافظه انسانی جریان 
گلوگاه های دانشی

 شنده در هر سازمانی، ح ی اگر ساخ ارها به ظاهر اسن اندارد و فرآینندها کناملً مسن ند و کن ر 
ا باشند، همواره نقاوی وجود دارد که جریان واقعی کار از آن ها عبور می کند و بندون حضنور ین

همنان ایآ نقناط. عملکرد صحیح آن ها، کل سیس م عملً م وقف یا دچار اخ ل  جدی می شود
به صورت گلوگاه های دانشی هس ند؛ یعنی محل هایی که دانش، تجربه، قضاوت یا تصمیم گیری
 یری آن م مرکز در یک فرد، یک تیم کوچک یا یک سیس م خا  جم  شده و سطح جایگزیآ پ

.بسیار پانآ است
یاری از در بسن. گلوگاه دانشی الزاماً یک موقعیت رسمی مهم یا یک واحد بزرگ سازمانی نیست

 هنایی موارد، ایآ گلوگاه ها در نقش های ظاهراً ساده، ت صصی و کم حجم شکل می گیرند؛ نقش
 یر جرینان که شاید در نگاه او  اثر اس رات یک نداش ه باشند، اما در عمل نقطه عبور اج نا‌ ناپن

نی، ینا ینک گاهی ح ی یک ارتباط غیررسمی با یک پیمانکار، یک کارشناس بیرو. دانش هس ند
 شنود کنه ، تبدیل به نقطنه ای می«همه برای تنند نهایی به او مراجعه می کنند»فرد باتجربه که 

قاط سنازمان تفاوت اصلی گلوگاه با سایر ن. بدون آن، زنجیره تصمیم گیری یا اجرا کامل نمی شود
ین  شنده دانش یا تصمیم، به جای اینکه در چند مسنیر توز : دقیقاً در همیآ انحصار پنهان است

در شنرایط عنادی، وجنود چننیآ . باشد، از یک مسیر غال  و گاهی تنهنا مسنیر عبنور می کنند
رعت تمرکز دانش در یک نقطه می تواند س. گلوگاه هایی ممکآ است ح ی مزیت محسو‌ شود

یناز بنه تصمیم گیری را افزایش دهد، زیرا تجربه و ت صت در یک فرد یا منب  م مرکز شنده و ن
در برخی موقعیت ها، ایآ تمرکز باعنث کناهش خطنا و . هماهنگی های م عدد کاهش می یابد

ا همنیآ امن. افزایش کیفیت نیز می شود، چون تصمیم ها از فیل ر یک ذهآ خبره عبور می کننند
رعت وی گی در شرایط بحران به وی ه در محیط های جنگ، تحریم یا اخ ل  های زیرساخ ی به سن

، در محسنو‌ می شنود« کنارایی»آنچه در حالت عادی . به یک نقطه آسی  پ یر تبدیل می شود
.تبدیل می شود« شکنندگی»بحران به 

س رسی زمانی که یک گلوگاه دانشی دچار اخ ل  می شود چه به دلیل خروج فرد کلیدی، قط  د
ورت به یک سیس م، بیماری، مهاجرت، یا ح ی کناهش ظرفینت تصنمیم گیری اثنرات آن به صن

.زنجیره ای در سازمان من شر می شود
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 در از پیچیدگی های اصلی در شناسایی گلوگاه های دانشنی اینآ اسنت کنه آن هنا معمنولاً یکی 
ن، چارت سنازمانی ممکنآ اسنت تصنویری م نواز . سطح رسمی سازمان قابل مشاهده نیس ند

یز منطقی و اس اندارد از توزی  وظایف ارائه دهد، اما واقعیت جریان دانش در سازمان اغل  چ
، تجربنه، گلوگاه ها بیش ر در لایه های غیررسمی شکل می گیرند؛ جایی کنه اع مناد. دیگری است

ثنا ، بنرای م. عادت های کاری و روابط انسانی نقش تع آ کننده دارند، نه عنوان های سنازمانی
، تمنام ممکآ است در یک واحد چند نفر به صورت رسمی مسئو  یک فرآیند باشند، اما در عمل

ینا ممکنآ اسنت ینک. تصمیم های حساس یا موارد مبهم به یک فرد باتجربه ارجاع داده شود
 صنت سیس م نرم افزاری حیاتی وجود داش ه باشد که تنها یک پیمانکنار خنارجی ینا ینک م 

عنوان رسمی »در هر دو حالت، ح ی بدون وجود یک . محدود دانش عمیق آن را در اخ یار دارد
یم گیری ینا ، آن فرد یا منب  به گلوگاه دانشی تبدیل شده است؛ چون بدون او، مسیر تصم«وی ه

.اجرا کامل نمی شود
رتباط اهمیت شناخت ایآ گلوگاه ها در ایآ است که آن ها مس قیماً با میزان تا‌ آوری سازمان ا

اگهنانی، هرچه تعداد و شدت گلوگاه های پنهان بیش ر باشد، سازمان در برابنر اخن للات ن. دارند
ایطی، در چننیآ شنر. تت رات محیطی یا ح   ناگهانی افراد کلیدی آسی  پ یرتر خواهند بنود

ل ح ی یک اخ ل  کوچک در یک نقطنه خنا  می توانند اثراتنی نام ناسن  و گسن رده در کن
. سیس م ایجاد کند
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گی را در در مقابل، سازمان هایی که ب وانند ایآ گلوگاه ها را شناسنایی کنرده و به تندریج وابسن 
مندیریت . آن ها کاهش دهنند، از پاینداری و انعطا  پن یری بنالاتری برخنوردار خواهنند بنود

عننای گلوگاه های دانشی به معنای ح   افراد خبره ینا تضنعیف ت صنت نیسنت؛ بلکنه بنه م
.  کاهش وابس گی تک نقطه ای و افزایش توزی  آگاهانه دانش است

هد  می تواند از وریق مجموعه ای از اقدامات تدریجی محقق شود؛ از جملنه مس ندسنازیایآ 
د ، ایجناد سیسن م های جانشنیآ پروری واقعنی، چنرخش هدفمنن(نه صرفاً رویه ای)تجربه محور 

رایط نقش ها برای جلوگیری از تمرکز دانش، و وراحی مسیرهای موازی برای تصمیم گیری در شن
ردی بنه نک ه کلیدی ایآ است که هد ، ح   خبرگی نیسنت، بلکنه تبندیل خبرگنی فن. خا 

.ظرفیت سازمانی است
ر هن. برای سازمان محسو‌ می شنوند« آزمون پنهان تا‌ آوری»گلوگاه های دانشی به نوعی یک 

زمنان گلوگاهی که شناسایی نشده باقی بماند، در واق  یک نقطنه ریسنک فعنا  اسنت کنه در
هرچه ایآ نقاط دیرتنر دینده شنوند، هزیننه اصنلح آن هنا در . بحران خود را نشان خواهد داد

ی دانش به همیآ دلیل، یکی از اهدا  بنیادیآ معمار . شرایط فشار و اخ ل  بیش ر خواهد شد
آن نقناوی نیست، بلکه شناسایی دقیق« چه دانشی وجود دارد»سازمانی، صرفاً فهمیدن اینکه 

است که همه جریان های حیاتی از آن ها عبور می کننند ح نی اگنر در هنیچ سناخ ار رسنمی ای 
.به عنوان نقطه کلیدی تعریف نشده باشند

جانشین پروری  در عمل
  انشیآ پروری در بسیاری از سازمان ها به عنوان یک الزام اداری ینا ب شنی از برنامنه های منناب
لنی انسانی تعریف می شود، اما در عمل اغل  به یک فرم، یک لیست اسامی ینا ینک برنامنه ک

 قنا  مشکل اصلی اینجاست که جانشیآ پروری روی کاغ ، الزاماً بنه معننای ان. محدود می ماند
در حالی کننه در معمنناری دانننش سننازمانی، . واقعننی دانننش و تننوان تصننمیم گیری نیسننت
.ودم صل ش« ان قا  دانش حیاتی»جانشیآ پروری باید دقیقاً به قل  مسئله یعنی 

ا در شرایط جنگ، تحریم و اخ ل ، اهمیت جانشیآ پروری چند برابنر می شنود؛ زینرا سنازمان ه
، خنروج ناگهنانی افنراد کلیندی. فرصت بلندمدت برای یادگیری تدریجی را از دسنت می دهنند

قل نشنده تت رات سری  محیطی و محدودیت مناب  باعث می شود که اگر دانش به درس ی من 
. ایگزینی شتلاتفاق نیف د، نه صرفاً ج« جایگزینی توان»باشد، جایگزینی افراد به معنای واقعی 

«پنر کنردن پسنت»جانشیآ پروری واقعی با ایآ تفاوت اساسی شروع می شنود کنه هند  آن 
باید ب وانند یعنی جانشیآ. نیست، بلکه بازسازی توان تصمیم گیری و دانش پنهان نقش است

، همان الگوهای ذهنی، تجربه های عملی و توان تشن یت موقعینت را کنه فنرد قبلنی داشن ه
.   به تدریج در خود بازتولید کند
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لکنه ینک نک ه کلیدی اینجاست که جانشیآ پروری مؤثر، فقط ینک فرآینند آموزشنی نیسنت؛ ب
رض فنرد جانشنیآ بایند در معن. فرآیند درگیر شدن در موقعیت های واقعی تصمیم گیری اسنت

. کنندابهام، فشار زمانی و شرایط واقعی قرار بگیرد تا ب وانند داننش عنمنی را در عمنل تجربنه
ی فقنط آموزش های صرفاً تئوریک در ایآ زمینه کافی نیس ند، زیرا ب ش مهمی از دانش حینات

.در میدان واقعی شکل می گیرد
« یفدانسن آ وظنا»دیگر ایآ است که بسیاری از سازمان ها در جانشیآ پروری، تنهنا بنر چالش 

و « تنوان تشن یت موقعینت»تمرکز می کنند، در حالی کنه در عمنل، آنچنه تع آ کنننده اسنت 
ایآ همنان ب شنی از داننش اسنت کنه به سن  ی قابنل. است« قضاوت در شرایط غیرقطعی»

.مس ندسازی است، اما در بحران بیش ریآ ارزش را دارد
سازمان مقاوم، سازمانی با معماری دانش زنده

آ داشن »در دوران جنگ، تحریم و اخ ل  های گس رده، مسئله اصنلی سنازمان ها دیگنر صنرفاً 
ی دیندن، نیسنت؛ بلکنه تواننای« اس فاده از سیس م های مدیریت دانش»یا « فرآیندهای مس ند

سناخ اری کنه در آن، ب نش. فهمیدن و مدیریت کردن ساخ ار واقعی دانش در سازمان است
مهمی از دانش نه در اسنناد رسنمی، بلکنه در تجربنه افنراد، روابنط غیررسنمی و نقناط کلیندی

معماری داننش سنازمانی بنه منا کمنک می کنند سنازمان را ننه. تصمیم گیری پنهان شده است
ان هنای به عنوان یک چارت رسمی، بلکه به عنوان یک شبکه زنده از دانش ها، وابس گی ها و جری

، چگوننه در در ایآ نگاه، مش ت می شود که کدام دانش ها حیاتی هس ند. تصمیم گیری ببینیم
از سازمان توزی  شده اند، در کجا م مرکز شده اند و در صورت ح   یا اخ ل ، چنه ب ش هنایی

.سیس م دچار آسی  جدی خواهند شد
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ریسننک دانشننی و شناسننایی گلوگاه هننای پنهننان نشننان می دهنند کننه بسننیاری از منندیریت 
ه افنراد، آسی  پ یری های سازمان، نه در سطح فرآیندها، بلکه در سطح وابس گی های نامرئی ب

شنوند، در ایآ وابس گی ها اگر دینده ن. پیمانکاران و تجربه های غیرقابل جایگزیآ شکل می گیرد
از . ل شنوندشرایط عادی مشکلی ایجاد نمی کنند، اما در بحران می توانند به نقاط شکست تبدی

 بنا سوی دیگر، جانشیآ پروری و ان قا  تجربه نشان می دهند کنه حفنت داننش حیناتی صنرفاً 
ار، داننش کلیندی زمنانی حفنت می شنود کنه ب وانند در رف ن. مس ندسازی امکان پن یر نیسنت

اوم بنه همنیآ دلینل، سنازمان های مقن. تصمیم گیری و تجربه عملی افراد جدید بازتولیند شنود
.ه می کنندآن هایی هس ند که به جای اتکا به حافظه فردی، به جریان مس مر ان قا  تجربه تکی

نتیجه گیری
ن تا‌ آوری سازمان در بحران، بیش از آنکه به حجنم مسن ندات ینا سنطح دیجی نالی شندن آ

انشنی سازمانی که بدانند روی چنه د. وابس ه باشد، به کیفیت معماری دانش آن وابس ه است
در ایس اده، چه چیزی را نمی تواند از دست بدهد، و چگونه باید تجربه را در خود جریان دهند،

. واهد داشتبرابر اخ ل  ها نه تنها دوام می آورد، بلکه قابلیت انطباق و بازسازی سری  تری نیز خ
انی اسنت به بیان ساده، سازمان مقاوم سازمانی نیست که همه چیز را نوش ه باشد؛ بلکه سنازم

که می داند چه چیزهایی را اگنر از دسنت بدهند، دیگنر نمی توانند ادامنه دهند و دقیقناً بنرای 
.محافظت از همان ها، معماری دانش خود را وراحی کرده است
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مییرخ خییاموش دانییش در بحییراا و جنییگ؛ 
اا چگونه سازماا یا با  قیداا ناگهیانخ خگرگی

مقابله مخ کنند؟
گاهی سازمان ها شبیه بدن انسان اند؛ تا وق ی همنه اجنزا در کننار هنم کنار 

ناگهنانی اما کافی است یک عنربه. فکر نمی کند« حافظه»می کنند، کسی به 
ه در ذهآ وارد شود تا بفهمیم حافظه فقط در اسناد و سیس م ها نیست، بلک

و در شرایط عادی، اینآ انسنان ها آرام. چند انسان کلیدی پنهان شده است
ازمان هنم س. بی صدا جابه جا می شوند، ارتقا می گیرند یا بازنشس ه می شوند

اما همیشنه اینآ. معمولًا فرصت دارد تا ب شی از دانش آن ها را ج ‌ کند
در تناریخ سنازمان ها، همیشنه ینک سنناریوی کم نر . فرصت وجنود نندارد

:دیده شده اما بسیار خطرناک وجود دارد
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همنیآ جننگ یکنی از. لحظه ای که خروج افراد نه تدریجی، بلکه ناگهانی و کامل اتفاق می اف د
ن از دسنت داد»بلکنه بنا « جابجنایی خبرگنان»شرایطی که در آن، سازمان نه با . لحظات است

جرینان اینجا دیگر بحث ان قا  تجربه نیست؛ بحث قط  شندن ینک. روبه رو می شود« خبرگان
.حیاتی دانش است

امنا در چنیآ شرایطی، سازمان ها ناگهان با خلأیی روبه رو می شوند که در ظاهر دیده نمی شنود،
ود تصمیم گیری ها کند می شود، خطاها تکرار می شن. در عمل همه چیز را تحت تنثیر قرار می دهد

ایآ . «چرا ایآ وور وراحی شده بود»و پرو ه ها به نقطه ای می رسند که هیچ کس دقیقاً نمی داند 
بور معنا پیدا می کند؛ جایی که سازمان مج« اخ راع دوباره چرخ»همان نقطه ای است که مفهوم 

یاری از در بسن. می شود همان مسائل را از صفر تجربه کند، انگار گ ش ه ای وجود نداش ه اسنت
ت امنا واقعین. سازمان های بزرگ، تصور غال  ایآ است که دانش در سیس م ها ذخیره می شود

گنان ایآ است که ب ش بزرگی از دانش، به وی ه دانش عملیناتی و تصمیم سنازی، در ذهنآ خبر 
چنون ایآ دانش معمولًا در قال  دس ورالعمل های ساده قابنل ان قنا  نیسنت،. زندگی می کند

.ریشه در تجربه، شهود و سا  ها مواجهه با موقعیت های پیچیده دارد
بحران هنای برخل  بازنشس گی که قابل پیش بینی است، در. جنگ ایآ ساخ ار را به هم می زند

ه سازمان در یک لحظه وارد وعنعی ی می شنود کن. شدید، زمان برای ان قا  دانش وجود ندارد
حافظنه»ایآ وععیت همان جایی است کنه . باید بدون نقشه ذهنی، مسیر خود را ادامه دهد

نگناه کننیم، اگر به ایآ مسئله عمینق تر. نه تضعیف، بلکه عملً دچار شکست می شود« سازمانی
یت م وجه می شویم که بحران فقط یک رویداد بیرونی نیست؛ ینک آزمنون بنرای بلنوز مندیر 

وج سازمان هایی که پیش تر برای ایآ لحظات آماده نشده اند، در واق  با اولنیآ من. دانش است
و در مقابل، سازمان هایی که به وور آگاهاننه داننش را از. بحران، وارد چرخه فراموشی می شوند

.حالت فردمحور خارج کرده اند، می توانند ح ی در نبود خبرگان، ادامه دهند
مرگ خاموش دانش چیست و چگونه رخ می دهد؟

ر آن، مرگ خاموش دانش، اصطلحی است برای توصیف یک فرایند تدریجی یا ناگهنانی کنه د
ج، اینآ منرگ بنرخل  تصنور راین. دانش حیاتی سازمان بدون اینکه دیده شود، از بیآ می رود

، امنا «وجنود دارد»گاهی دانش هنوز در سنازمان . همیشه با خروج رسمی افراد اتفاق نمی اف د
ا  ها تصور کنید در یک واحد عملیناتی، فنردی وجنود دارد کنه سن. دیگر قابل دس رسی نیست

او شاید هیچ وقنت اینآ تجربنه را بنه وور کامنل . تجربه حل یک نوع خا  از بحران ها را دارد
یچینده، مک و‌ نکرده باشد، اما در جلسات، در تصمیم گیری های لحظه ای و در تحلیل شنرایط پ

مهاجرت، یا حالا اگر ایآ فرد به هر دلیلی از دست برود بازنشس گی،. نقش کلیدی داش ه است
ا از دسنت ر« منب  تفسیر واقعینت»در بدتریآ حالت جنگ سازمان نه فقط یک نیرو، بلکه یک 

.داده است
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ر عمنل نامیده می شود؛ دانشی که د« عمنی»در ادبیات مدیریت دانش، ایآ نوع دانش معمولًا 
. ا  نیسنتمشکل اینجاست که ایآ دانش به راح ی قابل ان ق. یاد گرف ه می شود، نه در ک ا‌ ها

ه است، نه ح ی اگر فرد فرصت آموزش داش ه باشد، ب ش بزرگی از آن در تجربه زیس ه او نهف 
م ها سیسن . مرگ خاموش زمانی خطرناک تر می شود که سازمان م وجه آن نمی شنود. در کلمات

م ها همچنان فعا  اند، گزارش ها تولید می شوند، جلسات برگنزار می شنوند، امنا کیفینت تصنمی
ازار، فشنار بن: ایآ افت معمولًا بنه عوامنل بیروننی نسنبت داده می شنود. به تدریج افت می کند

ظنه حن   تندریجی حاف: اما در واق ، ریشه در جای دیگری دارد. شرایط بحران، یا کمبود مناب 
.انسانی

ل چون برخل  دوره های عادی، خروج افراد نه قابن. در شرایط جنگی، ایآ پدیده شدت می گیرد
 نش ممکآ اسنت ینک تنیم در عنرض چنند روز ب. پیش بینی است و نه قابل جایگزینی سری 
در ایآ حالت، سازمان ح ی فرصنت شناسنایی داننش. مهمی از خبرگان خود را از دست بدهد

جال  اینجاست که مرگ خاموش دانش همیشه به معننای ننابودی کامنل. حیاتی را هم ندارد
در . یعنی دانش وجود دارد، اما در دس رس نیسنت. است« قفل شدن»نیست؛ گاهی به معنای 

ذهآ فردی که دیگنر حضنور نندارد، در ایمیل هنایی کنه هنیچ کس نمی دانند کجاسنت، ینا در 
. در نهاینت، منرگ خناموش داننش ینک هشندار اسنت. تجربیاتی که هیچ گاه ثبت نشنده اند

ظه های هشداری که می گوید اگر دانش فقط در انسان ها بماند و به ساخ ار تبدیل نشود، در لح
.بحرانی، با خود آن انسان ها از بیآ خواهد رفت
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از اختراع دوباره چرخ تا فروپاشی تصمیم گیری: پیامدهای از دست رفتن خبرگان
ه نیسنت، بلکن« اولعات»وق ی یک خبره از سازمان ح   می شود، آنچه از دست می رود فقط 

اینآ تفناوت ظرینف، همنان چینزی اسنت کنه . اسنت« درست فهمیدن موقعیت هنا»توانایی 
قطنه اولیآ و شاید قابل مشاهده تریآ پیامد، بازگشنت بنه ن. پیامدهای واقعی را شکل می دهد

آ همنان این. تیم ها مجبور می شوند مسائلی را حل کنند که قبلً بارها حل شده بود. صفر است
منناب  مصنر  . یناد می شنود« اخ نراع دوبناره چنرخ»چیزی است که به وور اس عاری از آن به 

.می شود، زمان از دست می رود، و در نهایت، ن ایج اغل  ععیف تر از گ ش ه هس ند
د؛ آن هنا خبرگان معمولًا نقش فیل ر را دارنن. اما پیامد مهم تر، در سطح تصمیم گیری رخ می دهد

جنم وق ی ایآ فیل ر ح   می شود، سازمان بنا ح. می دانند کدام داده مهم است و کدام نیست
در چننیآ شنرایطی، . زیادی از داده های خام روبه رو می شنود کنه تفسنیر آن هنا دشنوار اسنت

ئله بنه در شرایط جنگی، ایآ مسن. تصمیم گیری ها یا کند می شوند یا بیش از حد محافظه کارانه
تصنمیم ها بایند. چون زمان برای آزمون و خطا وجود نندارد. یک بحران واقعی تبدیل می شود

 یجنه، در ن. سری  و دقیق باشند، اما بدون تجربه، سرعت معمولًا به قیمت دقت تمام می شنود
.خطاهای کوچک می توانند پیامدهای بزرگ داش ه باشند

سنازمان ها معمنولًا از ورینق . یکی دیگر از پیامدهای مهم، فروپاشنی حافظنه سنازمانی اسنت
ان وق ی ایآ روایت ها قط  می شوند، سنازم. روایت ها، تجربه ها و الگوهای ذهنی رشد می کنند

ث از بیآ ایآ بازسازی نه تنها زمان بر است، بلکه باع. مجبور می شود دوباره تاریخ خود را بسازد
ت نر در سنطح عمینق تر، از دسنت رفن آ خبرگنان باعنث ت. رف آ انسجام تصمیم گیری می شود

را بنه فرهنگ هایی که بر پایه تجربه شکل گرف ه انند، جنای خنود. فرهنگ سازمانی نیز می شود
ایآ تت ر به تندریج اع مناد داخلنی را کناهش. فرهنگ های مب نی بر حدس و آزمون می دهند

یامند در نهایت، مهم تریآ پ. می دهد و سازمان را در برابر بحران های بعدی آسی  پ یرتر می کند
و اینآ شناید . سنازمان یناد می گینرد کنه بندون گ شن ه خنود زنندگی کنند: شاید اینآ باشند

.خطرناک تریآ نوع فراموشی باشد
چرا سازمان ها آماده نیستند؟ شکاف بین دانستن و ثبت کردن

ه امنا دانسن آ، همیشنه بن. بیش ر سازمان ها می دانند که از دست دادن خبرگان خطرناک است
و « ئلهآگناهی از مسن»فاصله بیآ : شکا  اصلی دقیقاً همیآ جاست. معنای آماده بودن نیست

در ظاهر، بسیاری از سنازمان ها سیسن م های مندیریت داننش . «ساخ آ سازوکار برای حل آن»
امنا . اسناد ذخیره می شوند، گزارش ها ثبت می شوند و فرآیندها مس ندسنازی می شنوند. دارند

، معمولًا ب ش مهم تر، یعنی تجربه های تصمیم گیری. ایآ فقط ب ش قابل مشاهده دانش است
. دلیل ایآ شکا  تا حدی فرهنگی است. ثبت نمی شود
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، «نندباید انجنام ده»در بسیاری از محیط های کاری، خبرگان به عنوان افرادی دیده می شوند که 
 صنا  داده در ن یجه، زمان کافی برای مس ندسازی یا ان قا  تجربنه اخ. «باید من قل کنند»نه 

.نمی شود
 های بسنیاری از تصنمیم. از ور  دیگر، خود دانش نیز همیشه قابنل تبندیل بنه من آ نیسنت

پیچیده بر اساس شهود شکل می گیرند؛ شهودی که حاصنل سنا  ها مواجهنه بنا موقعیت هنای
ور اشن باه مشکل دیگر، تصن. تبدیل ایآ شهود به دس ورالعمل، کار ساده ای نیست. واقعی است

ل حافظنه بسیاری فکر می کنند که با داش آ سیسن م های دیجی نا ، مشنک. درباره فناوری است
اگنر داننش به درسن ی. اما فناوری فقط ابزار ذخیره سازی اسنت، ننه ابنزار فهنم. حل شده است

ه حافظنه اس  راج نشود، ح ی پیشرف ه تریآ سیس م ها هم فقط انبار اولعات خواهند بنود، نن
اخ ار چون زمان برای اصنلح سن. در شرایط بحران، ایآ شکا  بیش ر نمایان می شود. سازمانی

در . تسازمان تازه م وجه می شود که آنچه ثبت کرده، برای ادامه مسیر کافی نیسن. وجود ندارد
ایآ لحظه، ارزش واقعی خبرگان آشکار می شنود؛ همنان کسنانی کنه داننش نانوشن ه را حمنل 

.می کردند
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چگونه مدیریت دانش از مرگ خاموش جلوگیری می کند: راهبردهای بقا
د اگر مرگ خاموش دانش یک تهدید جدی برای سازمان باشد، مدیریت دانش در واق  می توانن

لکنه بنرای را برای آن بازی کند؛ سیس می که نه برای زیبنایی سنازمان، ب« سیس م ایمنی»نقش 
ننی ینا اما ایآ سیس م ایمنی یک تفاوت بنینادیآ بنا سیسن م های ف. بقای آن وراحی می شود

.  اثنر اسنتاگر قبل از وقوع بحران ساخ ه نشده باشد، در لحظه بحران تقریباً بی: نرم افزاری دارد
.درست مثل واکسنی که بعد از اب ل تزریق شود؛ دیگر کارکرد خود را از دست داده است

بنه «  مس ندسنازی صنر»اولیآ راهبرد اساسی در ایآ سیس م ایمنی، تت نر نگناه سنازمان از 
وند، بسیاری از سازمان ها تصور می کنند اگر فرم ها تکمینل شن. است« تجربه محور کردن دانش»

امنا . گزارش ها نوش ه شوند و فایل ها در سیس م ها ذخینره شنوند، داننش حفنت شنده اسنت
واقعیت ایآ است که ب ش مهمی از دانش سنازمانی در لحظنه های عمنل شنکل می گینرد؛ در 

.  نشدهتصمیم های سری ، در مواجهه با موقعیت های مبهم و در واکنش به بحران های پیش بینی
رآیندهای کناری ، باید ف«بنویسند چه کرده اند»بنابرایآ به جای اینکه صرفاً از افراد خواس ه شود 

یعننی داننش . دبه گونه ای وراحی شوند که خودِ انجام کار، تولیدکننده و من قل کننده تجربه باش
ود خارج می شن« فایل آرشیوی»اینجا دانش از حالت یک . در جریان کار ثبت شود، نه بعد از آن

.تبدیل می گردد« جریان زنده»و به یک 
راهبرد دوم، ایجاد شبکه های خبره درون سازمان اسنت؛ شنبکه هایی کنه در آن داننش در ینک 

ورت در بسیاری از سنازمان ها، ینک فنرد به صن. نقطه م مرکز نیست، بلکه بیآ افراد جریان دارد
د، همنه وبیعی تبدیل به گره مرکزی دانش می شود؛ همه برای حل مسئله به او مراجعه می کننن

تجربه ها از مسیر او عبور می کنند و در نهاینت، ب نش زینادی از حافظنه سنازمانی در ذهنآ او 
حنران ایآ وععیت در شرایط عادی شاید کارآمد به نظر برسد، اما در شنرایط ب. م مرکز می شود

 کنند که ایآ شبکه های خبره کمک می. یا جنگ، دقیقاً به یک نقطه آسی  پ یری تبدیل می شود
یآ در چنیآ ساخ اری، اگنر ینک فنرد حن   شنود، مسنیر داننش از بن. وابس گی شکس ه شود

باوات در ارت»، «در افراد ذخیره شود»دانش به جای اینکه . نمی رود؛ فقط مسیر آن تت ر می کند
.جریان پیدا می کند« بیآ افراد

ی از در بسنیار . راهبرد سوم، جانشیآ پروری واقعی است؛ اما نه به معننای اداری و فرمالی نه آن
. یدا می کنندسازمان ها، جانشیآ پروری به یک لیست اسامی یا یک برنامه مناب  انسانی تقلیل پ

. برگناندر حالی که در معنای واقعی، جانشیآ پروری یعنی درگیر کردن افراد در تجربنه زیسن ه خ
ر می گیرد، یعنی فرد جانشیآ فقط مشاهده گر نیست، بلکه در موقعیت های واقعی کنار خبره قرا

منان در تصمیم ها مشارکت می کند، اش باه می کند، بنازخورد می گینرد و به تندریج ب شنی از ه
. را درونی می کند« منطق تصمیم گیری»
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ا سنازمان هایی کنه بحنران ر. راهبرد چهارم، اس فاده از شبیه سازی و سناریوهای بحراننی اسنت
 شنود شبیه سازی بحران باعنث می. تمریآ می کنند، در واق  در حا  تمریآ حافظه خود هس ند

ی ینک تنیم وق ن. که دانش فقط در سطح ذهنی باقی نماند، بلکه در رف ار سازمانی تثبیت شود
یری تحت فشار چندیآ بار در شرایط شبیه سازی شده با کمبود مناب ، اخ ل  ارتباوی یا تصمیم گ

ی اینآ الگوهنا همنان چینز . مواجه می شود، به تدریج الگوهای واکنشی مش رک شکل می گینرد
، در واقن . هس ند که در لحظه بحران واقعی، سازمان را از فروپاشی شنناخ ی نجنات می دهنند

عنا  ایجاد می کننند کنه در نبنود خبرگنان نینز ف« حافظه مصنوعی سازمان»شبیه سازی ها نوعی 
.می ماند

تنا . تدر نهایت، مهم تریآ و شاید بنیادی تریآ راهبرد، تت ر نگرش به خود مفهوم داننش اسن
ا زمانی که دانش به عنوان دارایی فردی دیده شود، همیشه در معرض خطر خروج، فراموشنی ین

اما زمانی که داننش بنه عنوان داراینی سنازمانی تعرینف شنود، مسنئولیت. نابودی خواهد بود
اگنر در ایآ حالنت، ح نی. نگهداری آن از دوش افراد برداش ه شده و به ساخ ار من قل می شود

ی در افراد کلیدی از سازمان خارج شوند چه به دلیل بازنشسن گی، جابجنایی، مهناجرت ینا ح ن
شرایط س ت تر مانند جنگ سازمان همچنان به مسیر خود ادامه می دهد، چون حافظنه آن در 

.سیس م ها، روابط و فرآیندها تثبیت شده است
جبنور سازمان دیگنر م. کم رنگ می شود« اخ راع دوباره چرخ»در چنیآ وععی ی است که مفهوم 

نیست هر بار از صنفر شنروع کنند، چنون چرخ هنا فقنط سناخ ه نشنده اند، بلکنه نگهنداری و 
بنه ایآ همان نقطه ای است که مدیریت دانش از یک فعالینت حمنای ی،. به روزرسانی شده اند

ر تبندیل می شنود؛ زیرسناخ ی کنه تفناوت بنیآ فروپاشنی و تنداوم را د« زیرسناخت بقنا»یک 
.لحظه های بحرانی تع آ می کند
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مییدیریت دانییش در عیینایی انییرژی و  ییو د در 
شرایط بحراا

در جنگ اخینر، ب شنی از زیرسناخت های حیناتی کشنور بنه وی ه در صننای  
ر پ روشیمی، معدنی و برخی واحدهای انر ی با آسی  های جدی، اخن ل  د

اینآ اتفناق تنهنا ینک. بهره برداری و در مواردی ت ری  فیزیکی مواجه شند
نای  چالش فنی یا مهندسی نبود، بلکه بار دیگر نشنان داد کنه تنا‌ آوری صن
مینزان زیرساخ ی صرفاً بنه اسن حکام تجهینزات وابسن ه نیسنت، بلکنه بنه

.در د  سازمان گره خورده است« دانش عملیاتی»پایداری 
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ینر در بسیاری از ایآ واحدها، ح ی در شرایطی کنه ب شنی از تجهینزات قابنل بازینابی ینا تعم
دود بوده اند، آنچه بیش از خودِ خرابی ها مسئله ساز شد، اخن ل  در جرینان تصنمیم گیری، محن

دیگر، بحران به بیان. شدن دس رسی به خبرگان و دشواری در بازیابی سری  دانش عملیاتی بود
ار می شنود نشان داد که ت ری  فیزیکی تنها یک لایه از آسی  است؛ لایه عمیق تر زمنانی آشنک

راکنده یا که دانش مورد نیاز برای راه اندازی مجدد، تحلیل وععیت و بازگشت به تولید پایدار، پ
جهیزات از ایآ منظر، در ایآ مقاله تلش کردم با نگاهی فراتر از ت. وابس ه به افراد محدود باشد

بنه «مدیریت دانش»و زیرساخت های فیزیکی، نشان دهم که چگونه در شرایط جنگ و بحران، 
کنه در برخنی یک عامل تع آ کننده در بقا و بازیابی صنای  زیرساخ ی تبدیل می شود؛ تا جایی

ر موارد، ادامه حیات عملیاتی نه به میزان سلمت تجهینزات، بلکنه بنه مینزان زننده بنودن و د
.دس رس بودن دانش حیاتی سازمان وابس ه است

کشنور صنای  زیرساخ ی مانند انر ی، فولاد، نفت و غیره، س ون فقنرات اق صناد و امنینت هنر
ه، اینآ صننای  معمنولًا بنا سنرمایه گ اری های سننگیآ، تجهینزات پیچیند. محسو‌ می شنوند

صنور فرآیندهای چندلایه و فناوری های پیشنرف ه شنناخ ه می شنوند و در نگناه غالن  چننیآ ت
عملکرد می شود که پایداری آن ها عمدتاً به سلمت ماشیآ آلات، تنمیآ به موق  قطعات یدکی و

در در اینآ چنارچو‌، اگنر تجهینزات. صحیح سیس م های کن رلی و اتوماسیون وابسن ه اسنت
د نینز وععیت مناس  باشند و زیرساخت فنی به درس ی نگهنداری شنود، ان ظنار منی رود تولین

ران از امنا تجربنه های واقعنی در شنرایط بحن. به صورت پایدار و قابل پیش بینی ادامه پیدا کند
خندمات جنگ و تحریم گرف ه تا اخ ل  های گس رده در زنجیره تنمیآ، محدودیت دس رسی به
 شنی از فنی و قط  ارتباط با تنمیآ کنندگان دانش نشان داده اسنت کنه اینآ تصنویر، تنهنا ب

در عمنل، ب نش قابنل تنوجهی از توقف هنا، افنت ظرفیت هنا و . واقعیت را توعنیح می دهند
سنت ینا اخ ل  های جدی در ایآ صنای  نه به دلیل خرابی تجهیزات، بلکه بنه دلیل عنعف، گس

د، زمانی که دس رسی به افراد خبنره محندود می شنو. توقف جریان دانش عملیاتی رخ می دهد
ان و تجربه های کلیندی مس ندسنازی نشنده بناقی می ماننند، ینا ارتبناط مینان تصنمیم گیرندگ

م هس ند نیز دارندگان دانش عملیاتی قط  می شود، ح ی سیس م هایی که از نظر فنی کاملً سال
اجنه در چنیآ شرایطی، سازمان به تدریج بنا اینآ واقعینت مو. دچار اخ ل  عملکردی می شوند

 ناپن یر از می شود که دانش، صرفاً یک دارایی پش یبان یا مکمنل نیسنت، بلکنه ب شنی جدایی
لینت خودِ زیرساخت تولید است؛ زیرساخ ی که بندون آن، ح نی کامنل تریآ تجهینزات نینز قاب

اهمینت اینآ موعنوع در شنرایط بحنران بنه مرات  بیشن ر . بهره برداری مؤثر ن واهند داشنت
ر زمنان می شود؛ جایی که محیط از حالت پایدار و قابل پیش بینی خارج شده، تصمیم ها باید د
کناهش کوتاه تر و با دقت بالاتر ات اذ شوند، و امکان اتکا به رویه های ثابنت و اس انداردشنده

. می یابد
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تعن آ اسنت کنه« خبرگی مب نی بنر تجربنه»و « دانش عملیاتی زنده»در چنیآ موقعی ی، ایآ 
ر توقنف و می کند سیس م ب واند خود را با شرایط جدید تطبیق دهد یا در برابنر تت نرات دچنا

کنه در در واق ، بحران ها به صورت ناگهانی لایه ای از وابسن گی را آشنکار می کننند. اخ ل  شود
وابس گی بنه مجموعنه ای از دانش هنای عنمنی، تجربنه های: شرایط عادی کم ر دیده می شود

.یس ندانباش ه شده و توانایی های تصمیم گیری که به سادگی قابل جایگزینی یا ان قا  ن
کنای از ایآ منظر، بسیاری از صنای  زیرساخ ی در لحظه بحران م وجنه می شنوند کنه نقطنه ات
ت که واقعی آن ها نه فقط تجهیزات و فناوری، بلکه شبکه ای از دانش های پنهان و غیررسمی اس
اینآ. در لایه های م  لف سازمان توزی  شده یا در برخی نقناط به شندت م مرکنز شنده اسنت
 یت دانش ها شامل درک عملی از رف ار سیس م ها، تجربه مواجهه با شرایط غیرعادی، توان تش
ر اسناد سری  خطاها، و مهارت تصمیم گیری در شرایط عدم قطعیت است؛ عناصری که معمولًا د

ریت داننش بنابرایآ، مندی. رسمی و رویه های اس اندارد به وور کامل قابل ثبت و ان قا  نیس ند
 یبانی تلقنی در ایآ صنای  دیگر نمی تواند به عنوان یک فعالیت اداری، مس ندسازی یا پرو ه پش

ای عملیناتی بلکه به یک مسئله بنیادیآ در سطح اس مرار تولید، تا‌ آوری سنازمانی و بقن. شود
. تبدیل می شود
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ریسک توقف تولید؛ وق ی سیس م فعا  است، اما سازمان م وقف شده
م خرابنی در نگاه سن ی بنه صننای  زیرسناخ ی، توقنف تولیند عمندتاً بنه عنوان ن یجنه مسن قی

از کنار تجهیزات، نقت فنی یا اخ ل  در زیرساخت های فیزیکی تعریف می شود؛ مواردی ماننند
در . رلنیاف ادن پمپ ها، تریپ شدن توربیآ ها، توقف خطوط تولید یا خرابنی سیسن م های کن 

ایآ چارچو‌، فرض غال  ایآ است که اگنر تجهینزات در وعنعیت سنالم و قابنل بهره بنرداری
ی در صننای  امنا تجربنه عملینات. باشند، فرآیند تولید نیز باید به صورت وبیعی ادامه پیندا کنند

ینه پیچیده نشان می دهد که ایآ تصویر، تنها ب شی از واقعیت را پوشنش می دهند و ینک لا
.پنهان اما بسیار تع آ کننده را نادیده می گیرد

در واق ، ب ش قابل توجهی از توقف های تولید در شرایطی رخ می دهند کنه تجهینزات از نظنر
« ش عملیناتیتصمیم گیری، تفسیر وععیت و دان»فنی کاملً سالم هس ند، اما سازمان در سطح 

ت، بلکه در ایآ نوع توقف ها، مسئله اصلی نبود ماشیآ یا فناوری نیس. دچار اخ ل  شده است
، تجربنه نبود تصمیم درست در زمان درست است؛ تصمیمی که مسن قیماً بنه داننش عملیناتی

ج، بنه وور ایآ دانش نیز برخل  تصور رای. میدانی و توان تحلیل شرایط لحظه ای وابس ه است
کامل در دس ورالعمل ها و رویه های رسمی قابل ثبت نیسنت، بلکنه در ونو  زمنان و از ورینق

.مواجهه مس قیم با شرایط واقعی در ذهآ افراد خبره شکل می گیرد
املً برای مثا ، در یک نیروگاه حرارتی، ممکآ است واحد تولید از نظر تجهیزات در وعنعیت کن
بنا . ندپایدار و نرما  قرار داش ه باشد و تمامی شاخت های کن رلی در محدوده اسن اندارد باشن
حسناس ایآ حا ، در شرایطی که بار شبکه دچار نوسان می شود، اگر اپراتور باتجربه در شنیفت
مکآ است با حضور نداش ه باشد یا توان تصمیم گیری به موق  کاهش یابد، تنظیم مناس  بار م

ناپاینداری همیآ تنخیر کوتاه در تصمیم گیری می تواند سیس م را وارد ناحینه. تنخیر انجام شود
رابنی در چنیآ سناریویی، هیچ تجهیزی دچار خ. کرده و در نهایت منجر به توقف اعطراری شود

یم عملیاتی تصم»نشده است، اما کل سیس م تولید از مدار خارج می شود؛ صرفاً به ایآ دلیل که 
.ات اذ نشده است« مناس  در زمان مناس 

قطیر، برای نمونه، در واحد ت. در پالایشگاه ها نیز الگوهای مشابهی به وور مکرر مشاهده می شود
ه نظنر تت رات جزئی در کیفیت یا ترکی  خوراک ورودی ممکآ است در نگاه او  بی اهمیت بن

امنا اپراتنور باتجربنه از ورینق مشناهده الگوهنای. برسد و در محدوده قابل قبو  تعریف شود
ه تعناد  رف اری سیس م مانند تت رات تدریجی در دما، فشار یا رف ار بنرج م وجنه می شنود کن

  انجنام اگر ایآ تش یت به موق. فرآیند در حا  تت ر است و نیاز به اقدام اصلحی وجود دارد
رده در نشود، ایآ تت نرات کوچنک به تندریج در سیسن م انباشن ه شنده و بنه نوسنانات گسن 
ری ینا ب ش های م  لف واحد منجر می شود؛ نوساناتی که در نهایت می تواند به توقف اعنطرا

.  کاهش شدید ظرفیت تولید خ م شود
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عنعیت در در ایآ حالت نیز مسئله اصلی، خرابی تجهیزات نیست، بلکه عدم تفسنیر صنحیح و
.لحظه های حساس عملیاتی است

از، در ینک معندن روبن. در صنای  معدنی، ایآ موعوع ح ی پیچینده تر و پرریسنک تر می شنود
اشند و ممکآ است ماشیآ آلات اس  راج، بارگیری و حمل ونقل همگی از نظر فنی آماده به کار ب

شنرایط با ایآ حا ، تت رات کوچک در. هیچ محدودیت فیزیکی مش صی وجود نداش ه باشد
ه درس ی زمیآ شناسی، پایداری دیواره ها یا رف ار لایه های خاک و سنگ، اگر توسط فرد باتجربه ب

ا ح ی وقوع شناسایی و تفسیر نشود، می تواند منجر به توقف ناگهانی عملیات، کاهش ایمنی ی
در اینجا نیز داده ها و اولعات اولیه وجنود دارنند، امنا آنچنه تع آ کنننده . حوادث جدی شود

.است، توان تبدیل ایآ داده ها به درک عملی و تصمیم اجرایی در شرایط واقعی است

یس م صرفاً تحلیل ریسک توقف تولید در صنای  زیرساخ ی نشان می دهد که پایداری واقعی س
ش عملیاتی تبدیل داده به دان»به سلمت تجهیزات وابس ه نیست، بلکه به ظرفیت سازمان در 

ه دچنار هر زمان که اینآ زنجینر. وابس ه است« و سپس تبدیل دانش به تصمیم مؤثر در لحظه
قنف ععف یا گسست شود و چه به دلیل تمرکز بیش از حد دانش در نقناط محندوداح ما  تو

. یابدتولید، ح ی در شرایطی که تمامی تجهیزات سالم هس ند، به وور معناداری افزایش می
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پیچیدگی تجهیزات؛ وقتی سیستم ها از دستورالعمل ها جلو می زنند
ن هنا یکی از وی گی های بنیادیآ صنای  زیرسناخ ی اینآ اسنت کنه تجهینزات و سیسن م های آ

ز فرآینندهای به صورت مس قل، خطی و قابل پیش بینی عمل نمی کنند؛ بلکه در قال  شنبکه ای ا
ار ینک در چننیآ محیطنی، رف ن. به هم پیوس ه، چندم تیره و دائماً در حا  تت ر فعالیت دارنند

یر ب ش هنا ب ش از سیس م می تواند به سرعت و گاهی با تنخیرهای غیرقابل پیش بینی بر سنا
سن م اثر بگ ارد و یک تت ر کوچک در یک نقطه، پیامندهای زنجینره ای و گسن رده در کنل سی

ظاهر، برای هر تجهینز ینا واحند فرآینندی، مجموعنه ای از دف رچنه های راهنمنا، در . ایجاد کند
اس انداردهای نگهنداری و دسن ورالعمل های ایمننی وجنود دارد کنه تنلش ،عملیاتیرویه های 

یط واقعنی امنا در عمنل، شنرا. می کنند رف ار سیس م را در شرایط م  لف توصیف و کن ر  کنند
ش تعریف شده در بهره برداری بسیار پیچیده تر، م تیرتر و غیرقابل پیش بینی تر از سناریوهای از پی

، فرسنودگی تت ر کیفیت مواد اولیه، نوسانات بار تولید، شنرایط محیطنی. ایآ مس ندات است
تدریجی تجهیزات، خطاهای تجمعی کوچنک و ح نی تفاوت هنای جزئنی در نحنوه تنظنیم ینا 

اصنله بهره برداری، همگی باعث می شوند رف ار سیس م به تدریج از حالت اینده آ  وراحی شنده ف
ر سیسن م د»و « سیسن م روی کاغن »درست در همنیآ نقطنه اسنت کنه شنکا  مینان . بگیرد

ننده ظاهر آشکار می شود و نقش دانش عملیاتی و تجربه افراد خبره به صورت تع آ ک« واقعیت
.می گردد

ا در برای مثا ، در یک پالایشگاه نفت، تت ر در ترکین  خنوراک ورودی ممکنآ اسنت در اب ند
ئله ای محدوده مجاز و بسیار جزئی به نظر برسد و ح ی از دیند سیسن م های کن رلنی نینز مسن

ی و اما همیآ تت نر کوچنک می توانند به تندریج تعناد  حرارتنی، فشنار . غیرعادی تلقی نشود
های شیمیایی برج تقطیر را تحت تنثیر قرار دهد و ایآ اخن ل  به صنورت زنجینره ای بنه واحند

ننه از ورینق تش یت ایآ نوع تت رات رف ناری معمنولاً . بالادس ی و پانآ دس ی سرایت کند
داده های خام و نمودارهای اس اندارد، بلکنه از ورینق تجربنه اپراتورهنایی انجنام می شنود کنه 

الگوهای سا  ها رف ار واقعی سیس م را در شرایط م  لف مشاهده کرده اند و توانایی تش یت
.غیرعادی را در سطح شهودی و تجربی توسعه داده اند

رایط رف ار توربیآ ها و  نراتورهنا در شن. در نیروگاه های حرارتی نیز وععیت مشابهی وجود دارد
پیچیندگی گ ر بار، تت رات ناگهانی در شبکه برق یا نوسانات فرکانس، معمولًا در محدوده ای از

قرار دارد کنه تحلینل آن صنرفاً بنا تکینه بنر دسن ورالعمل های ثابنت ینا آسن انه های از پنیش
رف اری اپراتورهای باتجربه در ایآ محیط ها از وریق شناخت الگوهای. تعریف شده کافی نیست

یدن بنه سیس م، قادرند نشانه های اولیه ناپایداری را پیش از فعا  شدن آلارم های رسمی یا رس
. نقاط بحرانی تش یت دهند و اقدامات اصلحی را در زمان مناس  انجام دهند
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عمنل کننند، امنا « قابنل قبنو »در حالی که سیس م های خودکار ممکآ است هنوز در محندوده 
.واقعیت فنی سیس م در حا  حرکت به سمت ناپایداری باشد

ذو‌ در صنعت فولاد نیز پیچیدگی تجهیزات به وی ه در کوره های بلند، کنورتورهنا و واحندهای
، درصند در ایآ سیس م ها، تت رات کوچک در کیفیت مواد اولینه. به خوبی قابل مشاهده است

در .  اردناخالصی ها یا شرایط دمایی می تواند به صورت غیرخطی بر کنل فرآینند تولیند اثنر بگن
لکه بر پاینه چنیآ محیطی، تنظیمات عملیاتی اغل  نه صرفاً بر اساس دس ورالعمل های ثابت، ب

نجنام در شرایط م  لنف ا« واکنش واقعی کوره»تجربه جمعی تیم بهره برداری و درک رف اری از 
است تنا م نون ایآ نوع تنظیم گری، بیش ر مب نی بر حافظه سازمانی و تجربه انباش ه. می شود

.رسمی و اس اندارد

ند، ح ی در صنای  معدنی نیز که در نگاه او  ماهیت مکنانیکی تر و سناده تری بنه نظنر می رسن
رایط رف ار زمیآ، تت نرات لاینه های خناک و سننگ، شن. پیچیدگی سیس م ها قابل توجه است

ار پایداری دیواره ها و واکنش محیط به عملیات اسن  راج، همگنی عنواملی هسن ند کنه در کنن
در بسننیاری از مننوارد، . داده هننای فنننی، نیازمننند تفسننیر تجربننی و قضنناوت انسننانی هسنن ند

نند مان« نشنانه های غیررسنمی»تصمیم های حیاتی نه بر اساس داده های خام، بلکه بنر اسناس 
پیچیندگی تجهینزات .صدا، لرزش، تت رات ظاهری یا تجربه های مشابه گ ش ه ات اذ می شوند

نچنه در آ»و « آنچه در مس ندات نوشن ه شنده»در صنای  زیرساخ ی باعث می شود فاصله میان 
. همواره به صورت ساخ اری وجود داش ه باشد، نه تصادفی« واقعیت رخ می دهد
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امکان پن یر پر کردن ایآ فاصله صرفاً با توسعه فناوری، اتوماسیون یا افزایش حجم مسن ندات
ده، تجربنه نیست، بلکه نیازمند سطحی عمیق تر از فهم سازمانی است؛ یعنی دانش عملیاتی زنن

انشنی اینآ همنان د. انباش ه انسانی و توان تفسیر موقعیت های مبهم در لحظنه تصنمیم گیری
ملینات است که در شرایط بحران، از یک مزیت پنهان به یک عامل حیاتی برای بقا و اسن مرار ع

.تبدیل می شود
دانش عملیاتی؛ جایی که تجربه، از دستورالعمل جلو می زند

ند شنده اند؛ در صنای  زیرساخ ی، بسیاری از فرآیندها به صورت دقیق، نظام مند و اس اندارد مس 
از مراحل راه اندازی تجهیزات و شنرایط بهره بنرداری پایندار گرف نه تنا سنناریوهای اعنطراری و 

گنر ایآ حجم از مس ندسازی ایآ تصور را ایجاد می کنند کنه ا. رویه های واکنش در شرایط خطا
ل افراد مطابق دسن ورالعمل ها عمنل کننند، سیسن م بایند در همنه شنرایط قابنل کن نر  و قابن

ان می دهند با ایآ حا ، تجربه میدانی در محیط های واقعی صنع ی نشن. پیش بینی باقی بماند
من آ که در لحظات حساس و غیرخطی، آنچه تع آ کنننده عملکنرد سیسن م اسنت ننه صنرفاً 

داننش »که اینجاست. دس ورالعمل، بلکه توان تطبیق آن با واقعیت م تیر میدان عملیات است
رایط از سطح اجرای رویه ها فراتر می رود و به یک مهارت پیچیده تصنمیم گیری در شن« عملیاتی

.ابهام تبدیل می شود
دانش عملیاتی در ساده تریآ تعریف، مجموعه ای از تجربه ها، مشناهدات، خطاهنای گ شن ه و
درک عمیق از رف ار واقعی سیس م است کنه در ونو  زمنان و در مواجهنه مسن قیم بنا شنرایط

« ه سیسن متوان تفسیر زند»اما در سطح عمیق تر، ایآ نوع دانش نوعی . عملیاتی شکل می گیرد
ر چگونه است؛ یعنی فرد نه تنها می داند چه باید انجام دهد، بلکه می فهمد سیس م در حا  حاع

اینآ ننوع درک، حاصنل . در حا  رف ار است و در صورت ادامه ایآ روند، به کجا خواهند رفنت
. تترکی  داده های رسمی با نشانه های غیررسمی، تجربه های قبلی و ح ی شهود حرفنه ای اسن
یک به همیآ دلیل، دانش عملیاتی را نمی توان صرفاً در قالن  دسن ورالعمل ینا آمنوزش کلسن

.من قل کرد؛ زیرا ب شی از آن در تعامل مس قیم با واقعیت شکل می گیرد
در شرایطی که سیس م از حالت اسن اندارد خنارج می شنود، اهمینت اینآ ننوع داننش بنه وور 

ف شنده دس ورالعمل ها معمولًا بنر اسناس سنناریوهای از پیش تعری. چشمگیری افزایش می یابد
تینر وراحی شده اند، اما محیط واقعی اغل  ترکیبی از چندیآ سناریوی هم زمان، غیرخطی و م 

رمس قیم و در چنیآ شرایطی، فرد باتجربه باید ب واند بیآ داده های رسمی، نشانه های غی. است
ورت دقینق رف ار لحظه ای تجهیزات ارتباط برقرار کند و تصمیمی بگیرد که در هیچ سنندی به صن

« حظنهدانش تصنمیم در ل»ایآ همان نقطه ای است که دانش عملیاتی به . تعریف نشده است
.تبدیل می شود
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ل  در برای مثا ، در یک نیروگاه حرارتی، ممکآ است در اثر تت ر ناگهنانی بنار شنبکه ینا اخن 
وقعی ی، در چننیآ من. شرایط بالادس ی، سیس م در آس انه ورود به وععیت ناپایدار قنرار گینرد

رات ظریف در اپراتور ارشد پیش از آنکه سیس م های کن رلی آلارم رسمی صادر کنند، از روی تت 
رمسن قیم رف ار تجهیزات مانند نوسانات غیرعادی، تت ر الگوی مصر  داخلی یا واکنش های غی

دام در ن یجه، اقن. سیس م تش یت می دهد که وععیت در حا  خروج از محدوده پایدار است
ل اصلحی پیشگیرانه انجام می شنود؛ اقندامی کنه ننه در دسن ورالعمل ها به صنورت دقینق قابن

ل سنا  ها پیش بینی است و نه در سیس م های خودکار بنه تنهایی قابنل تشن یت، بلکنه حاصن
.تجربه عملیاتی و مواجهه با شرایط مشابه است

اپراتورهنای واحندهای . در پالایشگاه ها نیز نمونه های مشابهی به وور مداوم مشاهده می شنود
زئی در صندا، پیچیده مانند تقطیر، کراکینگ یا واحدهای هیدروکربنی، معمولًا تت رات بسیار ج

اینآ . یرندلرزش، بوی فرآیند یا رف ار تجهیزات را به عنوان نشانه های اولیه ناپایداری در نظر می گ
ند، امنا نشانه ها ممکآ است هنوز در سیس م های مانی ورینگ به عنوان هشدار ثبت نشنده باشن

ت کنه تفناوت اصنلی در اینجاسن. محسو‌ می شنوند« سیگنا  معنادار»برای فرد باتجربه، یک 
.سیس م داده تولید می کند، اما انسان تجربه ای از معنا تولید می کند
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رهنا، در صنعت فولاد، به وی ه در فرآیندهای حسناس ذو‌ و تولیند در کوره هنای بلنند و کنورتو
 ا‌ ینا تت رات در کیفیت مواد اولینه، رف نار من. تصمیم گیری های لحظه ای نقش حیاتی دارند

میم ها در اینآ تصن. شرایط حرارتی ممکآ است نیازمند تنظیم فوری پارام رهای عملیاتی باشند
اشن ه بسیاری از موارد نه بر اساس مد  های تئوریک یا داده های خام، بلکه بر اساس تجربنه انب

ا  ها ات اذ می شود؛ زبانی که در وو  س« زبان سیس م»اپراتورهای ارشد و درک رف اری آن ها از 
.و از وریق مشاهده مس قیم شکل گرف ه است

ره ادامنه ینا تصنمیم گیری دربنا. در صنای  معدنی نیز دانش عملیاتی نقش تع آ کنننده ای دارد
تجربنه توقف عملیات در شرایط ناپایدار زمیآ شناسی، معمولًا حاصل ترکین  داده هنای فننی و

ه هنا ینا نشانه هایی مانند تت ر در صدای ماشیآ آلات، الگوی لنرزش، رف نار دیوار. میدانی است
یر تت رات ظاهری خاک و سنگ، در بسنیاری از منوارد توسنط افنراد باتجربنه به درسن ی تفسن
می شوند، در حالی که ایآ نشانه ها ممکآ است در گزارش هنای رسنمی ینا سیسن م های پنایش

.به عنوان داده های بحرانی شناسایی نشوند
و « یننددانسن آ ینک فرآ»دانش عملیاتی نشان می دهد که در صنای  زیرساخ ی، فاصله مینان 

شنکا  یک فاصله ساده یا آموزشی نیست، بلکه یک« توان انجام درست آن در لحظه مناس »
ی پر کردن ایآ شکا  تنها بنا افنزایش مسن ندات ینا آموزش هنای رسنم. شناخ ی عمیق است

ر بنا شنرایط امکان پ یر نیست، بلکه نیازمند حضور تجربه زیس ه، تمریآ عملی و مواجهه مس م
د اینآ به همیآ دلیل، در شرایط بحران، سازمان هایی موفق تر هسن ند کنه ب واننن. واقعی است

توزین  نوع دانش را نه تنها حفت کنند، بلکه آن را به صورت آگاهانه در سطوح م  لف سنازمان
.کرده و از تمرکز خطرناک آن در چند نقطه جلوگیری کنند

اورهال و تعمیرات؛ جایی که دانش پنهان تعیین کننده است
آ حا  اورها  ها و تعمیرات اساسی در صنای  زیرساخ ی، از حساس تریآ، پرهزینه تریآ و در عی

در اینآ دوره هنا، واحندهای . پرریسک تریآ مقاو  چرخه عمنر تجهینزات محسنو‌ می شنوند
مینر، تولیدی برای بازه ای محدود از مدار خارج می شوند تا تجهیزات کلیندی منورد بنازبینی، تع

مب ننی بنر در نگاه او ، ایآ فرآیند کاملً فنی، قابنل برنامنه ریزی و. تعویض یا ارتقاء قرار گیرند
اشند، چک لیست های دقیق به نظر می رسد؛ به گونه ای که تصور می شود اگر زمان بندی درسنت ب

ل پیش بینی قطعات تنمیآ شده باشند و دس ورالعمل های تعمیراتی رعایت شوند، ن یجه نیز قاب
اما تجربنه عملنی در پرو ه هنای اورهنا  نشنان می دهند کنه ب نش تع آ کنننده . خواهد بود

بنه وور موفقیت یا شکست ایآ فرآیندها، فراتر از برنامه ریزی رسمی و مس ندات فننی اسنت و
.مس قیم به دانش پنهان، تجربه عملی و قضاوت حرفه ای تیم های اجرایی وابس ه است
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در بسیاری از موارد، اگرچه مس ندات فننی، نقشنه های مهندسنی، دسن ورالعمل های سنازنده و
پس از چک لیست های تعمیراتی به وور کامل در دس رس هس ند، اما واقعیت عملکرد تجهیزات

. بق استو شرایط وراحی اولیه کاملً منط« ک ا‌ درسی»سا  ها بهره برداری، به ندرت با وععیت 
داری، فرسودگی تدریجی، تت رات ناشی از شنرایط عملیناتی، اصنلحات مکنرر در ونو  بهره بنر
منل بنه تفاوت در کیفیت تعمیرات قبلی و ح ی شرایط محیطی، باعث می شود هر تجهینز در ع

صنیت ش »در ن یجنه، هنر دسن گاه ننوعی . تبندیل شنود« سیس م با رف ار منحصنر به فرد»یک 
ها از ورینق پیدا می کند که در مس ندات رسمی به وور کامل قابل مشاهده نیست و تن« عملیاتی

.تجربه مس قیم قابل درک است

بننرای مثننا ، در پالایشننگاه ها هنگننام انجننام اورهننا  واحنندهای حسنناس مانننند کمپرسننورها، 
سنازی توربیآ های گازی یا برج های تقطیر، ح ی ترتی  باز و بس ه کنردن قطعنات، نحنوه جدا

یر اجزا، میزان حساسیت به تنظیم مجدد و روش های تست نهایی، همگی به شندت تحنت تننث
ور ینا در بسیاری از پرو ه های واقعی مشاهده شده است که حض. تجربه تیم تعمیرات قرار دارند

عدم حضور یک کارشناس باتجربه می توانند تفناوت مینان ینک اورهنا  موفنق و ینک توقنف 
اینآ . دوولانی مدت، دوباره کاری گس رده یا ح ی آسی  به تجهیزات پس از راه اندازی را رقم بزن

.نهف ه است« دانش عمنی اجرا»تفاوت نه در ابزار، بلکه در 
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 هنا و در تعمینرات اساسنی توربیآ. در نیروگاه ها نیز ایآ موعوع به وعوح قابل مشاهده اسنت
گی ینا  نراتورها، کوچک تریآ خطا در تش یت وععیت قطعات داخلی، تفسنیر علئنم فرسنود

 نی ترتی  مون ا  و بالانس سازی می تواند منجر به لرزش های غیرعادی، کاهش رانندمان ینا ح
در ایآ مینان، تجربنه تیم هنای تعمیراتنی کنه . آسی  های جدی در زمان راه اندازی مجدد شود

ابنل سا  ها با همان نوع تجهیز کار کرده اند، نقش تع آ کنننده ای دارد؛ تجربنه ای کنه ب نش ق
ود توجهی از آن در هیچ سند رسمی ثبت نشده و تنها در حافظه عملیناتی افنراد و تیم هنا وجن

.دارد
گی در صنعت فولاد، به وی ه در تعمینرات کوره هنای بلنند، کنورتورهنا و تجهینزات ذو‌، پیچیند

ر توزین  رف ار نسوزها، الگوی سایش داخلی، تت نرات تندریجی د. شرایط ح ی بیش ر می شود
حرارت و واکنش مواد در دماهای بالا، همگی پدیده هایی هس ند کنه تنهنا از ورینق مشناهده 

ا  بسنیاری از تصنمیم های حیناتی در زمنان اورهن. بلندمدت و تجربه عملی قابل درک دقیق اند
یمنات مانند میزان تعویض لایه های نسوز، ادامه بهره برداری از ب ش های خا  یا تت ر در تنظ
اتجربنه حرارتی نه صرفاً بر اساس داده های فنی، بلکه بر پایه قضاوت مهندسان و اپراتورهنای ب

.ات اذ می شود
انیکی در صنای  معدنی نیز اورها  ماشیآ آلات سنگیآ مانند شاو  ها، دامپ راک ها، بیل های مک

ی هنای تش یت زودهنگام خراب. و سیس م های حفاری، به شدت به دانش عمنی وابس ه است
ر عملکنرد پیچیده، پیش بینی رف ار قطعات تحت فشار یا ح ی شناسنایی الگوهنای غیرعنادی د

ینآ دس گاه، اغل  توسط تعمیرکاران ارشدی انجام می شود که سنا  ها در شنرایط واقعنی بنا ا
در بسیاری از موارد، اینآ تشن یت ها ننه از ورینق سیسن م های پنایش. تجهیزات کار کرده اند

.رت می گیرددیجی ا ، بلکه از وریق تجربه حسی مانند صدا، لرزش یا تت ر رف ار عملکردی صو
 ند، بلکنه نک ه کلیدی در تحلیل اورها  ها ایآ است که ایآ فرآیندها صرفاً عملینات فننی نیسن

روینندادهای فشننرده دانشننی و تصننمیم گیری محسننو‌ می شننوند؛ جننایی کننه حجننم زیننادی از 
الاتریآ تصمیم های حساس در بازه زمانی کوتاه ات اذ می شود و وابس گی به افراد خبنره بنه بن

ز حند در چنیآ شرایطی، هرگونه ععف در ان قا  تجربنه ینا تمرکنز بنیش ا. سطح خود می رسد
.دانش در چند فرد محدود، می تواند کل پرو ه را در معرض ریسک جدی قرار دهد

ی وابسن ه موفقیت در تعمیرات اساسی نه فقط به کیفیت تجهیزات، ابزارها یا برنامه ریزی زمنان
تجربنه است، بلکه به ایآ بس گی دارد که سازمان تا چه اندازه توانسن ه اسنت داننش پنهنان،

یننه زیس ه و قضاوت حرفه ای نیروهای خود را شناسایی، حفت، من قنل و در سناخ ار خنود نهاد
، اورها  ها در واق  آزمونی هس ند برای سنجش بلوز دانشی سنازمان؛ آزمنونی کنه در آن. کند

.ععف های پنهان در مدیریت دانش، به صورت مس قیم و پرهزینه آشکار می شوند
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وابستگی به خبرگان؛ نقطه قوت یا ریسک پنهان؟
کنه یکی از وی گی های مش رک و در عیآ حا  کم ر دیده شده در صنای  زیرسناخ ی اینآ اسنت
رهای ب ش قابل توجهی از عملکرد واقعی سیس م، نه در سنطح فرآینندهای رسنمی ینا سناخ ا

مناً اینآ افنراد معمنولًا لزو. سازمانی، بلکه در گرو تعداد محدودی از افراد خبنره شنکل می گینرد
یار فراتنر جایگاه سازمانی وی ه یا م فاوتی نسبت به دیگران ندارند، اما در عمل، نقش آن ها بس

، آن ها کسانی هسن ند کنه در شنرایط ابهنام و عندم قطعینت. از تعریف رسمی شتلشان است
دن بنه توانایی تصمیم گیری سری  و درست دارند، نشانه های اولیه خطنا را پنیش از تبندیل شن
هنند کنه بحران تش یت می دهند، و بیآ گزینه های پیچیده عملیاتی، ان  ا‌ هایی انجام می د

.کم ریآ ریسک و بیش ریآ اثر را برای پایداری سیس م دارد

 شنود وجود افراد خبره باعث می. نگاه او ، چنیآ وابس گی ای یک مزیت مهم تلقی می شوددر 
 یری سازمان در شرایط عادی و ح ی نیمه بحرانی، با سرعت بیشن ر، خطنای کم نر و انعطا  پن

ا  های هسن ند کنه شنک« شن ا‌ دهنده تصنمیم گیری»ایآ افراد در واق  نوعی . بالاتر عمل کند
ز منوارد، همنیآ در بسیاری ا. ناشی از پیچیدگی سیس م یا ععف نسبی مس ندات را پر می کنند

آ امنا همنی. خبرگی است که مان  تبدیل یک ناهنجاری کوچک به یک اخن ل  بنزرگ می شنود
نقطه قوت، در شرایط بحران به وی ه در موقعیت هنایی ماننند جننگ، تحنریم، خنروج ناگهنانی

 اری نیروهای کلیدی یا اخ ل  های گس رده عملیاتی می تواند بنه ینک ریسنک پنهنان و سناخ
.تبدیل شود
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باشنند برای مثا ، در یک نیروگاه حرارتی، ممکآ است تنها یک یا دو اپراتور ارشد وجود داش ه
. بکه را دارنندکه توانایی تش یت دقیق رف ار غیرعادی توربیآ در شرایط گ ر بار یا نوسانات شن
فسیر کننند؛ ایآ افراد بر اساس سا  ها تجربه، قادرند تت رات بسیار ظریف در رف ار سیس م را ت

در .  اندتت راتی که هنوز به سطح آلارم هنای رسنمی ینا آسن انه های سیسن م کن رلنی نرسنیده
یش از حند ینا صورتی که ایآ افراد در دس رس نباشند، تصمیم گیری ها ناچاراً با تنخیر، اح یاط ب

یا خروج ناگهانی واحد از  Tripاتکا به داده های ناقت انجام می شود و همیآ امر اح ما  وقوع 
الم است، در چنیآ وععی ی، سیس م از نظر فنی س. مدار را به وور قابل توجهی افزایش می دهد
.اما از نظر دانشی دچار خلأ جدی شده است

س در برخنی واحندهای حسنا. در پالایشگاه ها نیز ایآ وابس گی به وعوح قابل مشاهده اسنت
رات کوچنک فرآیندی، تنها تعداد محدودی از کارشناسان هس ند که می توانند ارتباط میان تت 
تواننایی اینآ. در فشار، دما، ترکی  خوراک و رف ار کلی واحد را به صورت یکپارچه تحلیل کننند

واقعنی، صرفاً حاصل دانش تئوریک نیست، بلکه ن یجه سنا  ها مواجهنه مسن قیم بنا شنرایط
ا‌ در غین. شکست ها، اصلحات عملیاتی و مشاهده رف ار سیس م در حالت های م  لف اسنت

کنه ایآ افراد، سازمان ناچار است به داده های خام یا تفسیرهای سطحی تر اتکا کند؛ موعنوعی
.معمولًا منجر به تش یت دیرهنگام ناپایداری ها و واکنش های پرریسک می شود
لنند، مندیریت در صنعت فولاد نیز وابس گی به خبرگان در فرآیندهای حیاتی مانند کن ر  کوره ب

ا تکینه بنر اپراتورهای باتجربه معمنولًا بن. م ا‌ یا تنظیم ترکی  مواد اولیه کاملً مشهود است
راتنی کنه تجربه انباش ه خود، تت رات بسیار ظریف در رف ار کنوره را تشن یت می دهنند؛ تت 

. ممکآ است در هیچ نمنودار ینا گنزارش رسنمی بنه عنوان نشنانه بحراننی ثبنت نشنده باشند
ایی، پاینداری تصمیم هایی که ایآ افراد در لحظه ات اذ می کنند، مس قیماً بر کیفیت محصو  نه

ر قالن  نبود چنیآ خبرگی ای می تواند به سرعت خنود را د. فرآیند و میزان عایعات اثر می گ ارد
.افزایش نوسانات تولید یا کاهش بهره وری نشان دهد

سنیار در معادن نیز نقش خبرگان به وی ه در دو حوزه زمیآ شناسنی و بهره بنرداری ماشنیآ آلات ب
ای زمنیآ تش یت ریسک های پنهان مانند ناپایداری دیواره ها، تت ر رف ار لایه ه. حیاتی است

ابسن ه یا پیش بینی خرابی های مکانیکی پیچیده، در بسیاری از موارد بنه تجربنه افنراد ارشند و
کنرد ایآ افراد قادرند از نشانه هایی مانند تت ر صدا، لنرزش، ینا الگوهنای غیرعنادی عمل. است

تجهیزات، برداشت هایی انجنام دهنند کنه در سیسن م های پنایش دیجی نا  به سنادگی قابنل
.اس  راج نیست

سنمی نک ه کلیدی در ایآ میان آن است که اینآ وابسن گی بنه خبرگنان، معمنولًا در سناخ ار ر
.  سازمان به وور کامل قابل مشاهده نیست
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، امنا در چارت های سازمانی، ممکآ است وظایف به صورت م وازن بیآ افراد تقسیم شده باشند
ایآ .  کنندرا باز می« گره های واقعی مسئله»در واقعیت عملیاتی، تنها یک یا چند نفر هس ند که 

فاصننله میننان سنناخ ار رسننمی و سنناخ ار واقعننی دانننش، یکننی از مهم تننریآ و در عننیآ حننا  
.خطرناک تریآ نقاط آسی  پ یری در صنای  زیرساخ ی است

در نظر گرفنت؛ به همیآ دلیل، وابس گی به خبرگان را نمی توان صرفاً یک وی گی مثبت یا منفی
بسن گی از ینک سنو، اینآ وا. بلکه باید آن را به عنوان یک شمشیر دو لبه ساخ اری تحلیل کنرد

رایط باعث افزایش کیفیت تصمیم گیری، کاهش خطنا و ارتقنای تنوان واکننش سیسن م در شن
پیچیننده می شننود؛ و از سننوی دیگننر، در صننورت نبننود سننازوکار مناسنن  بننرای ان قننا  دانننش، 

شنکننده جانشیآ پروری و توزی  تجربه، سازمان را در برابر خروج ناگهانی افراد کلیدی به شندت
.می کند

یل داننش مسئله اصلی در مواجهه با خبرگی، ح   یا کاهش نقش افراد خبره نیست؛ بلکه تبد
انش، سازمان های بالغ در حوزه مدیریت د. فردی به ظرفیت سازمانی قابل توزی  و پایدار است

مهنارت به جای وابس ه ماندن به چند نقطه کلیدی انسانی، تلش می کننند تجربنه، قضناوت و
، عملکرد حیناتی به ایآ ترتی . تصمیم گیری ایآ افراد را به سطح تیمی و سیس می من قل کنند

نند؛ سازمان از وابس گی به افراد خا  خارج شده و در کل ساخ ار سنازمانی جرینان پیندا می ک
.وععی ی که تنها در آن می توان از تا‌ آوری واقعی در شرایط بحران صحبت کرد

!وقتی زیرساخت بدون دانش، زیرساخت نیست: جمع بندی
  بنه عنوان بررسی صنای  زیرساخ ی در شرایط بحران نشان می دهد که تصویر رایج از ایآ صنای

مجموعننه ای از تجهیننزات عظننیم، فرآیننندهای اسنن اندارد، سیسنن م های کن رلننی پیشننرف ه و
نچنه در سنطح عملیناتی، آ. سرمایه گ اری های سنگیآ تنها ب شی از واقعیت را بازتا‌ می دهد

فیزیکنی ایآ صنای  را واقعاً سرپا نگه می دارد، صرفاً سلمت ماشیآ آلات یا پایداری زیرسناخت
برگنی انسنانی نیست، بلکه ترکیبی پیچیده از دانش عملیاتی زنده، تجربه انباش ه سنازمانی و خ

است که در لاینه های کم نر دیده شنده سنازمان جرینان دارد و در لحظنه های حسناس، نقنش 
.تع آ کننده ایفا می کند

ملیناتی، در تمامی ب ش های اشاره شده از توقف تولید و پیچیدگی تجهیزات گرف ه تا داننش ع
رجنا اورها  ها و وابس گی به خبرگان یک الگوی مش رک و تکرارشونده قابل مشاهده اسنت؛ ه
اشند، دانش به صورت م مرکز، غیرمس ند یا وابس ه به تعنداد محندودی از افنراد بناقی ماننده ب

جنا در مقابنل، هر. سازمان در برابر اخ ل  ها و بحران ها به وور ساخ اری آسی  پ یرتر می شنود
دانننش به صننورت هدفمننند شناسننایی، مس ندسننازی معنننادار، توزینن  عملینناتی و در نهایننت 
نهادینه سازی شده باشد، میزان تنا‌ آوری سنازمان در برابنر شنوک ها به صنورت قابنل تنوجهی

.افزایش می یابد
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ز نظر در نیروگاه ها، پالایشگاه ها، معادن و صنای  فولاد، بارها مشاهده شده است که تجهیزات ا
ا  تجربنه ینا فنی در وععیت کاملً سالم قرار داش ه اند، اما به دلیل نبود افراد کلیدی، عدم ان قن

هاینت قط  جریان دانش عملیاتی، تصمیم گیری های حیاتی با تنخیر یا خطا همراه شنده و در ن
ای  ایآ واقعیت نشان می دهند کنه در صنن. منجر به توقف یا کاهش ظرفیت تولید شده است

منل مرزی شفا  و قطعی نیست؛ بلکه ایآ دو در ع« دانش»و « تجهیزات»زیرساخ ی، مرز میان 
.ستآن چنان در هم تنیده اند که در بسیاری از مواق ، تفکیک آن ها از یکدیگر امکان پ یر نی

ری ینا بر ایآ اساس، مدیریت دانش در ایآ صنای  نباید به عنوان ینک فعالینت حاشنیه ای، ادا
نار زیرسناخت بلکه باید آن را به عنوان یک زیرساخت حیاتی در ک. صرفاً مس ندسازی تلقی شود

ریآ تجهیزات را فیزیکی  در نظر گرفت؛ زیرساخ ی که نبود یا ععف آن می تواند ح ی پیشرف ه ت
در واق ، همنان وور کنه وراحنی، نگهنداری و توسنعه تجهینزات . در لحظه بحران ناکارآمد کند

نیازمند سرمایه گ اری مس مر است، جرینان داننش نینز نیازمنند وراحنی، پنایش و محافظنت
سازمان های مقاوم و تنا‌ آور، الزامناً آن هنایی نیسن ند کنه فقنط از تجهینزات . ساخ اری است

یاتی شان پیشرف ه تری برخوردارند، بلکه آن هایی هس ند که به صورت آگاهانه می دانند دانش ح
در کجا قرار دارد، چگونه در سازمان جرینان پیندا می کنند، در چنه نقناوی م مرکنز ینا شنکننده

ظنت می شود و چگونه باید از آن در برابر فرسایش، خروج افراد کلیندی و شنرایط بحنران محاف
.کرد
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