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سرمقاله

احمد سپهری

سردبیر

بسیاری از افراد، هنوز هم مدیریت دانشش را مههشومی می داننشد تشه  نهشا در تارهانشه ها، 
ه نیروگاه ها، پالایشگاه ها یا سشازما‌ های بشگرص صشنعمی معنشا پیشدا می تنشدا در حشا ی تش

مه باششد، مدیریت دانش، بیش از آنکه به نوع سازما‌ وابس. واقعیت، تاملًا ممهاوت است
حش  هر جا  جربه ای ششک  می گیشرد، مسش‌اه ای. به ماهیت فعا یت انسا‌ وابسمه است

بشت، می شود، اشمباهی رخ می دهد یا راهکاری ابداع می شود، دانشی  و ید شده ته اگر ث
از .ششودبه اشمراک گذاری و بازاسمهاده نشود، ناچار باید دوباره با صرف زما‌ و هگینه هاق
ری یا یشک یک بیمارسما‌ و یک مدرسه گرفمه  ا یک شرتت فناوری،  یم ورزشی، گروه هن

مند را اسمار اپ توچک، همگی با چا ش مشمرتی روبه رو هسمندا چگونه  جربشه های ارزشش
حهظ تنیم و آ‌ ها را به سرمایه ای برای آینده  بدی  نماییم؟ 

در این رویکشرد، سشازما‌ ها را قشا. مدیریت دانش دقیقاً پاسخی برای همین پرسش است
ریع تننشد می سازد به جای  کرار هطاها، بر موفقیت های گذشمه  کیه تنند، یادگیری را  س

بشا،، شاید هیچ رویدادی بشه انشدازه جشاه جهشانی فو .و تیهیت  صمیم گیری را ار قا دهند
، آنچه  یم های موفشق را ۲۰۲۶در جاه جهانی . اهمیت مدیریت دانش را به نمایش نگذارد

تا باکه حجشم از دیگرا‌ مممایگ می تند،  نها اسمعداد بازیکنا‌ یا  وانایی فنی مربیا‌ نیس
ماکشرد از  حای  میایو‌ ها داده مربوط به ع. عظیمی از دانش نههمه در پشت صحنه است

نسش  های بازیکنا‌ و  اتمیک رقبا گرفمه  ا مسمندسشازی  مرین هشا، انمقشا،  جربشه میشا‌
 گیشری از مخماف  یم، مدیریت مصدومیت ها،  صمیم گیری  حظه ای تادر فنی و حمشی بهره

ر د.هوش مصنوعی برای  حای  مسابقات، همگی جاوه هشایی از مشدیریت دانشش هسشمند
اهمه حقیقت، قهرمانا‌ آینده فقط با پای بازیکنا‌ سشاهمه نمی ششوندا بشا ‌هن هشایی سش

ه می شوند ته می دانند چگونه  جربه را بشه دانشش، دانشش را بشه  صشمیم و  صشمیم را بش
نشدازه این هما‌ پیامی است ته مدیریت دانش، فشار  از صشنعت، ا. موفقیت  بدی  تنند

.سازما‌ یا حوزه فعا یت، برای همه ما به همراه دارد
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چگونه کودکان به ماا دربااره اشاکراذ ریاری و
؟!یادریری سازمانی درس می دهند

در دنیای مدیریت دانش و یادگیری سازمانی، اغاب به دنبا، روش ها و مشد، های
امشا . پیچیده هسمیم  ا رفمارهای انسانی در محیط تشار را  حایش  و بهبشود دهشیم

واقعیت این است ته می  وانیم درس هشای ارزششمندی را از سشاده  رین موجشودات 
 پوششی تودتشا‌ بشه ششک  عبیعشی و بشدو‌ پرده. انسانی، یعنی تودتا‌، بیاموزیم

انگیگه ها و رفمارهای هود را نشا‌ می دهند و همشین ششهافیت می  وانشد ا گشویی
نهشا بررسی نحوه اشمراک گذاری تودتا‌، نه  . برای رفمارهای ما در سازما‌ ها باشد

مشر به ما تمک می تند ته فرآیندهای یادگیری و انمقشا، دانشش در سشازما‌ ها را به
محشیط درک تنیم، باکه می  واند به  وسعه فرهنگ مششارتت، اعممشاد و انگیشگه در

.تاری منجر شود

ساسان رستم نژاد
مشاور و مدرس مدیریت دانش

۲
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شفافیت انگیزه ها در کودکان
وح آ‌ ها بشه و ش. تودتا‌ معمولًا رفمارهای هود را بدو‌ پیچیدگی و با صداقت انجاه می دهند

نشا‌ می دهند چه چیگهایی برایشا‌ ارزش دارد، چه چیگهایی را می هواهند حهظ تننشد و چشه 
گویی برای این شهافیت می  واند ا . موقعی آماده اند به دیگرا‌ بدهند یا از دیگرا‌ دریافت تنند

یطی ایجشاد مدیرا‌ و ممخصصا‌ مدیریت دانش باشد  ا رفمار تارتنا‌ را بهمر  حای  تنند و مح
.تنند ته انگیگه های مثبت برای به اشمراک گذاری دانش و  جربه  قویت شود

یششه یکی از اصو، تایدی ته از رفمار تودتا‌ می  وا‌ آموهت، این است ته اششمراک گذاری هم
اس تنند تودتا‌  نها زمانی چیگی را به اشمراک می گذارند ته احس. یک فرآیند یک عرفه نیست

. ردبازهورد مناسبی دریافت می تنند یا چیگی به اندازه ارزشمند در ازای آ‌ دریافشت هواهنشد تش
ه ای تشه این اص  می  واند در سازما‌ ها نیگ صادق باشدا تارمندا‌ وقمی می بینند دانش و  جرب

گیشگه با دیگرا‌ به اشمراک می گذارند به بهبود عماکرد یشا موفقیشت سشازما‌ منجشر می ششود، ان
.بیشمری برای مشارتت هواهند داشت
نقش اعتماد در فرآیند اشتراک گذاری

لًا  نهشا تودتا‌ معمشو. یکی دیگر از ویژگی های قاب   وجه در رفمار تودتا‌، اهمیت اعمماد است
ابع هود با تسانی ته به آ‌ ها اعمماد دارند و احساس می تنند نسبت به آ‌ ها وفادار هسمند، من

این امر به ما نشا‌ می دهد ته اعمماد در هر محیطی، چه در مدرسشه و. را به اشمراک می گذارند
. سشتچه در سازما‌، یک عام  حیا ی برای بهبود فرهنگ به اشمراک گذاری و یادگیری گروهی ا

و بدو‌ وجود اعمماد، تارتنا‌  مایای به افشای اعلاعشات یشا  جربیشات هشود نخواهنشد داششت
.فرآیند یادگیری سازمانی مخم  هواهد شد

ه ها یشا اعمماد همچنین باعث می شود ته افراد احساس امنیت تنند و ریسک اشمراک گذاری اید
ایمن محیط هایی ته در آ‌ اعمماد وجود دارد، به نوعی فضای روانی.  جربیات جدید را بپذیرند

ه ایجاد می تنند ته در آ‌ افراد بدو‌  رس از قضاوت یا شکست، دانشش و  جربشه هشود را ارا ش
 تار این مههوه می  واند در عراحی سیسمم های مدیریت دانش و فرهنگ سازمانی بشه. می دهند

.گرفمه شود
انگیزه متقابل و قانون مبادله

 دهند یکی از نکات جا ب در رفمار تودتا‌،  وجه آ‌ ها به دریافت چیگی در مقاب  آنچه ارا ه می
م تودتا‌ اغاب  نها زمانی چیگی را به اشمراک می گذارند تشه مطمش‌ن باششند چیشگی هش. است

یشگ نامید، در سازما‌ ها ن« قانو‌ مباد ه»این اص  ساده، ته می  وا‌ آ‌ را . دریافت هواهند ترد
ارتت او به اشمراک گذاشمن دانش زمانی ارزشمند است ته فرد احساس تند مشش. قاب  اجراست

.  مورد  وجه قرار می گیرد و نمیجه ماموسی دارد
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ده در بسیاری از سازما‌ ها، فقدا‌ بازهورد یا عده مشاهده  أثیر دانش به اششمراک گذاششمه شش
مم های عراحشی سیسش. باعث می شود انگیگه تارتنا‌ تاهش یابد و فرآیند یادگیری مخم  ششود

یم هشا بازهورد سریع و شهاف،  شویق به  باد، ممقاب  و ایجشاد فرصشت های هم افگایشی میشا‌  
.می  واند این مشک  را تاهش دهد

نقش مربیان و رهبران در فرآیند اشتراک گذاری
. ددر دنیای تودتا‌، مربیا‌ و معاما‌ نقشش حیشا ی در  نظشیم رفمارهشای اششمراک گذاری دارنش
  تودتا‌ وقمی معام یا وا دین از آ‌ ها می هواهند چیگی را بشه اششمراک بگذارنشد، اغاشب  مایش

ا بیشمری نشا‌ می دهند، اما به محض اینکشه نظشارت تشم ششود، میشگا‌ اششمراک تشاهش پیشد
ایجشاد . این نکمه اهمیت نقشش رهبشرا‌ و مشدیرا‌ را در سشازما‌ ها یشادآوری می تنشد. می تند

اند رفمار ساهمارهای حمایمی و نظار ی،  شویق به اشمراک گذاری و ارا ه راهنمایی مناسب می  و
.تارتنا‌ را  قویت تند و یادگیری سازمانی را بهبود دهد
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رهبرا‌ می  وانند با مد، سازی رفمارهای مثبت، ایجاد فضای امن و فشراهم تشرد‌ فرصشت های
ا درسشت ماننشد تودتشا‌ تشه بش. وا ح برای مشارتت، فرهنشگ اششمراک گذاری را نهادینشه تننشد

مشاهده رفمار معام هود یاد می گیرند
تأثیر محدودیت ها و کمبود منابع

وقمشی . یکی دیگر از ویژگی هشای مهشم رفمشار تودتشا‌، واتشنش آ‌ هشا بشه تمبشود منشابع اسشت
ر در ایشن امش. اسباب بازی ها یا منابع تمیاب هسمند، میگا‌ اشمراک گذاری تشاهش پیشدا می تنشد

در محیط هشایی تشه منشابع محشدود یشا اعلاعشات محرمانشه : سازما‌ ها نیگ قاب  مشاهده است
. هسمند، تارتنا‌  مای  تممشری بشه اششمراک گذاری دارنشد و رقابشت جشای همکشاری را می گیشرد

تارتنشا‌ را بنابراین، ایجاد سیسمم هایی ته دسمرسی به منابع را  سشهی  تنشد و امنیشت روانشی
. د ضمین تند، می  واند بشه افشگایش میشگا‌ اششمراک گذاری و همکشاری بشین  یم هشا تمشک تنش

اید با محدودیت های منابع نباید باعث ایجاد دیوارهای بی اعممادی و محافظه تاری شود، باکه ب
.شهافیت و عراحی هوشمندانه مدیریت شود
یادریری از اشکباهات و تجربه های ریشکه

وری ایشن نکمشه بشه مشا یشادآ. تودتا‌ اغاب  مای  دارند هما‌ اشمباهات را چند بار  کشرار تننشد
ر د. می تند ته فرآیند یادگیری نیازمنشد فرصشت بشرای  جربشه، آزمشو‌ و هطشا و بشازهورد اسشت
ذیرد، سازما‌ ها نیگ، فراهم ترد‌ محیطی ته اشمباهات را به عنوا‌ فرصشمی بشرای یشادگیری بپش

، ایشن محشیط یشادگیری بایشد ششام  حمایشت. می  واند فرهنگ یادگیری مداوه را  قویت تنشد
فرصشت های وقمی تارتنا‌ بدانند اشمباها شا‌ به عنوا‌. بازهورد مناسب و امکا‌ اصلاح باشد

.آموزشی دیده می شود و نه شکست، انگیگه برای مشارتت و هلاقیت افگایش می یابد
اهمیت پرسشگری و کنجکاوی

. یکی از نکات تایدی ته از تودتا‌ می  شوا‌ آموهشت، اهمیشت پرسششگری و تنجکشاوی اسشت
چه چیشگی مشانع»یا « چگونه ایده های جدید به ‌هن شما می رسد؟»پرسید‌ سؤا، هایی مانند 

 حایش  باعث می شود فرآیند یادگیری فعا، شود و افراد به« می شود از دیگرا‌ تمک بخواهید؟
ری و در محیط سازمانی، ایجاد فرصت برای پرسشگ. و بررسی رفمارها و روش های هود بپردازند

. ر ششودتنجکاوی می  واند به شناسایی نقاط قوت، فرصت های بهبود و راهکارهای نوآورانه منج
این امر به ویژه در  یم های دانش محور اهمیت دارد، زیرا  وانایی هاشق و  بشاد، دانشش جدیشد 

.یکی از مهم  رین شاهص های موفقیت سازمانی است
ساخکن تیم های مشارککی و ایجاد انگیزه رروهی

تودتا‌ نشا‌ می دهند ته نوع افشراد حا شر در گشروه نقشش مهمشی در موفقیشت فعا یت هشای 
. گروهی دارد
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انگیگه هشای رهبرا‌ باید  وانایی شناسایی  رتیب بهینه  یم ها،  قویت روابشط انسشانی و ایجشاد
نشد، محیطی ته افراد بشا میش  و انگیشگه بشه هشم تمشک تن. مثبت برای همکاری را داشمه باشند

.بیشمرین بهره وری و اثرگذاری را هواهد داشت
حکمت کودکان، راهنمای سازمان ها

ا، درس های رفمار تودتا‌، از شهافیت انگیگه ها و اهمیت اعمماد گرفمشه  شا نقشش محشدودیت ه
انگیششگه ممقابشش  و پرسشششگری، می  وانششد راهنمششای عماششی بششرای بهبششود فرهنششگ یششادگیری و 

نشه تودتا‌ به ما نشا‌ می دهند ته اشمراک گذاری و همکاری. اشمراک گذاری در سازما‌ ها باشد
عام  مثبت  نها بر پایه قواعد و سیاست های هشک، باکه بر پایه انگیگه های انسانی، اعمماد و  

.ساهمه می شود

بشه بشا دقشت. یادگیری از تودتا‌ ممکن است ساده و تم هگینه باشد، اما اثرات آ‌ عمیق اسشت
نشش رفمارهای آ‌ ها، مدیرا‌ و ممخصصا‌ مدیریت دانش می  وانند محیطی ایجاد تنند تشه دا
ری و و  جربه آزادانه جریا‌ پیدا تند، یادگیری گروهی  قویت شود و سازما‌ ها به سشمت نشوآو

ی باششد در نهایت، شاید حکمت واقعی نگدیک  ر و ساده  ر از آ‌ چیگ . بهبود مسممر حرتت تنند
ی از پرسش های ته  صور می تنیم، و گاهی  نها تافی است به تودتا‌ نگاه تنیم  ا پاسخ بسیار 

.پیچیده مدیریمی را بیابیم
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جیب و حفاظت از دانش و تجاارب خبرراان 
حوزه هوش مصنوعی

‌ در روزگارا. رقابت از دیرباز در بین سازما‌ ها بوده و در آینده هم هواهد بود
مهاده نه چندا‌ دور، مبنای رقابت، ثروت ما ی و اتنو‌ مبنا، فناوری و سواد اس

حمشی می  شوا‌ گهشت تشه . از فناوری های نوین ازجماه هوش مصنوعی است
ذب و جنگ بر سر ج. این رقابت به نوعی جنگ بین سازما‌ ها بد، شده است

ا، به عنوا‌ مث. نگهداشت هبرگا‌ و حهاظت از دانش در حوزه هوش مصنوعی
 X AIدر بحبوحه رقابت  نگا نگ میا‌ شرتت های هوش مصشنوعی، ششرتت 

قت اسرار ممعاق به ایلا‌ ماسک، از یکی از مهندسا‌ پیشین هود به ا هاه سر
. شکایت ترده استOpen AI جاری و انمقا، آ‌ ها به 

۷
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وش فناوری هشای پیششرفمه هش»بر این اساس، شیوچین  ی ممهم است اعلاعات محرمانه ای درباره 
،Open AIرا سرقت ترده و در شغ  جدیدش در شرتتChat GPTمصنوعی با قابایت هایی فرا ر از 

.به تار گرفمه است
انشد این مصادیق برای سشازما‌ ها سرنوشت سشاز بشوده و می  و. این نمونه  نها یک مصداق است

ازاین رو جشذب و نگهداششت هبرگشا‌ ایشن حشوزه و. مگیت رقابمی پایداری را برای آ‌ ها هاق تند
دانش و  جارب این افراد یکی از معیارهای مهم در حوزه مدیریت دانش و در ت  منشابع انسشانی
است و از عرفی هشداری جدی برای سشازما‌ ها در هصشوط عراحشی نظشاه جشامع حهاظشت از 

.دانش محسوب می شود
دانش، یک سرمایه اسکراتژیک

نششا‌ می دهشد تشه Anthropicگرفمه  شا Googleرقابت میا‌ بازیگرا‌ اصای هوش مصنوعی از 
. اسشتجذب و حهظ اسمعدادهای بر ر به یکی از اصای  رین اسمرا ژی های سازما‌ ها  بدی  شده

در این ششرتت ها، دانشش فنشی، ا گوریمم هشا، داده هشای آموزششی، معمشاری مشد، ها، روش هشای 
.سشازما‌ هسشمند« سشرمایه دانششی»بهینه سازی و حمی  جربشه های نشاموفق، همگشی بخششی از 

پی  شی نششا‌ به عنوا‌ مثا،  وسعه ربات های  عامای و رقابشت آ‌ بشا ابگارهشایی ماننشد چشت جی 
می دهششد تششه هششر پیشششرفت توچششک در ا گششوریمم، داده یششا زیرسششاهت می  وانششد میایاردهششا دلار 

و در چنین شرایطی، هروج یک نیشروی تایشدی و بشه دنبشا، آ‌ انمقشا، دانشش. ارزش آفرینی تند
ا، بخششی از  جارب او به رقیب، صرفاً جابه جایی یک تارمند نیستا باکه می  واند به معنای انمق

هشوه اینجاسشت تشه مه. ظرفیت  صمیم سازی،  وا‌ ح  مس‌اه و حافظه راهبردی سشازما‌ باششد
.ی شوداز یک  وصیه به یک ا گاه برای حهظ این سرمایه اسمرا ژیک  بدی  م« حهاظت دانش»

رقابت دانشی یا رقابت سازمانی؟
آنچشه امشروز بشه ظاهر بشه عنوا‌ رقابشت میششا‌ سشازما‌ ها دیشده می ششود، درواقشع رقابشت میششا‌ 

ا سازما‌ ها دیگر صرفاً با برند، سرمایه یشا زیرسشاهت های هشود بش. ظرفیت های دانشی آ‌ هاست
بشه نشوآوری یکدیگر رقابت نمی تنند، باکه این رقابت با دانش، هبرگا‌ و  وانشایی  بشدی  دانشش

.  است ته مرز میا‌ پیشروا‌ و پیروا‌ بازار را مشخص می تند
ده اند و در این چارچوب، سازما‌ ها به بسمری برای گردآوری،  وسعه و به تارگیری دانش  بدی  شش

یی یشک به همین د ی ، جابه جا. مگیت رقابمی آ‌ ها باز ابی از تیهیت سرمایه دانشی  آ‌ ها است
  وانشد هبره، جذب یک  یم  خصصی یا حمی ایجاد یک محیط جذاب برای رشد ممخصصشا‌، می

میشا‌ از این منظر، رقابت واقعی نه میا‌ ساهمارهای سازمانی، باکشه. موازنه رقابت را  غییر دهد
نظاه های دانشی آ‌ ها جریا‌ دارد و سازما‌ هایی موفشق  ر هواهنشد بشود تشه بمواننشد دانشش را 

.سریع  ر جذب، نهادینه و مؤثر ر از آ‌ حهاظت تنند
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فراتر از امنیت اطلاعات: حفاظت دانش
سشا‌ بسیاری از سازما‌ ها حهاظت از دانش را با امنیت سایبری یا حهاظت از اسناد محرمانشه یک
ها یشا می دانندا اما دانش را نمی  وا‌ صرفاً با نصب دیوارهای آ ش، تنمشر، دسمرسشی بشه سشرور

چشه امنیت اعلاعات  نها بخشی از ماجراستا آن. امضای  وافق نامه های محرمانگی محافظت ترد
دانشش . سازما‌ اسشت« ظرفیت هاق ارزش از دانش»در سطح راهبردی اهمیت دارد، حهاظت از 

نطشق  و حیا ی سازما‌ در اسناد و پایگاه های داده هلاصه نمی شود، باکه در  صمیمات تایشدی، م
ز مسشا   ا گوریمم های عراحی،  جربه های انباشمه، شبکه ار باعات و حمی درک شهودی هبرگا‌ ا

.پیچیده نههمه است
معماری حفاظت از دانش در سازمان های مبکنی بر هوش مصنوعی
قابایت سازما‌ هایی ته این. حهاظت از دانش یک پروژه نیست، باکه یک قابایت سازمانی است

گیت را به صورت نظاه مند  وسعه می دهند، حمی در هنگاه هروج و یا جابه جایی هبرگا‌،  داوه م
.رقابمی هود را حهظ می تنند

د، هشم حهاظت دانش مسماگه نگاه سیسممی استا نگاهی ته هم به سازوتارهای فنی  وجشه دار
یم بشر به معماری فرآیندها و هم به فرهنگ سازمانی و سایر عوامای تشه مسشمقیم و یشا غیرمسشمق

. حهاظت از دانش  أثیر دارند
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راهبشردی و سازمانی ته  نها به ابگارهای تنمر ی  کیه تند اما در ایجاد  عاشق سشازمانی، ششهافیت
‌ انگیگش مناسب، ناتارآمد عم  تند، عملًا در برابشر نششت  شدریجی دانشش بشه هشارج از سشازما

ایه حهاظت مؤثر زمانی امکا‌ پذیر می شود ته دانش از سشطح فشردی بشه سشرم. آسیب پذیر است
در این چارچوب و برای عراحشی معمشاری. سازمانی  بدی   شده و درواقع در سازما‌ نهادینه شود

:حهاظت مؤثر از دانش باید سطوح تایدی زیر مورد وجه قرار گیرد
حهاظت راهبردی از دانش. ۱

ح، در ایشن سشط. نخسمین و مهم  رین سطح حهاظت از دانش، در سطح راهبردی ششک  می گیشرد
گیت سازما‌ باید به عور شهاف مشخص تند تداه حوزه های دانشی و دانش مر بط با آ‌، برای م

و همه دانش ها ارزش یکسانی ندارندا برهشی دانش هشا عمشومی. رقابمی حیا ی و تایدی هسمند
ی سشازما‌ هاق و یا قاب  جایگگینی هسمند، اما برهی دیگر هسمه مگیت رقابم/ به سادگی تسب 

حهاظت راهبردی مسماگه آ‌ اسشت تشه مشدیرا‌ ارششد دیشدگاه مششخص و . را  شکی  می دهند
امکشا‌ این دیدگاه بشه سشازما‌. روشنی نسبت به حوزه های تایدی دانشی سازما‌ داشمه باشند

می دهد سرمایه گذاری، جذب هبرگا‌ و سازوتارهای حهشاظمی را بشر حوزه هشایی مممرتشگ تنشد تشه 
ا قابایشت جایی ته دانش به  صمیم، محصو،، هدمت یش. بیشمرین  أثیر را بر آینده سازما‌ دارند

.مممایگتننده  بدی  می شود
حهاظت ساهماری از دانش.۲

ی در نگاه سیسممی و یکپارچه به مدیریت دانش و ایجاد ساهمار سشازمانی مناسشب نقشش مهمش
گ و در اگر ساهمار به گونه ای باششد تشه دانشش صشرفاً مممرتش. حهاظت یا از دست رفمن دانش دارد

را در در مقاب ، ساهمارهایی ته دانشش. اهمیار افراد هاصی باشد، سازما‌ را آسیب پذیر می سازند
.سطح  یم ها و فرآیندها  وزیع می تنند،  اب آوری بیشمری دارند

حهاظت ساهماری مسماگه عراحی نقش ها،  یم هشا و مسش‌و یت ها به گونشه ای اسشت تشه دانشش
بشه معنشای این به معنای حذف نقش هبرگا‌ نیست، باکه. حیا ی در انحصار یک فرد باقی نماند

نه ای سازما‌ های با غ، به گو. در سازما‌ است« انباشت مقطعی و فردی دانش»جاوگیری از ایجاد 
انه باشو  این ویژگی، نشش. عراحی می شوند ته با هروج یک فرد، عماکرد ت  سیسمم مخم  نشود

.سازما‌ در هصوط حهاظت از دانش است
حهاظت انسانی از دانش. ۳

‌ نیشگ انسا‌ ها درعین حا، ته منبع اصای هاق دانش هسمند، اصشای  رین نقطشه آسشیب پذیری آ
. سشتمحسوب می شوندا بنابراین، حهاظت از دانش بدو‌  وجه به بعشد انسشانی، امکا‌ پشذیر نی

یشا‌ سشازما‌ و حهاظت انسانی بیش از آنکه به ابگارهای تنمر ی وابسمه باشد، به تیهیت رابطه م
. هبرگا‌ وابسمه است
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ی از هبرگانی ته احساس  عاق، احمراه و هم راسمایی با اهداف سازما‌ دارند، دانش هود را بخشش
ی ته اما از عرفی، در سازما‌ های. موفقیت سازما‌ می دانند، نه یک دارایی شخصی و قاب  انمقا،

، دانشش فرهنگ غا ب، بی اعممادی، بی ثبا ی و عده انگیگش است، احمما، هروج هبرگا‌ و انمقا
افگایش می یابدا

گیشگه بنابراین، یکی از مؤثر رین راهبردهای حهاظت از دانش، ایجاد محیطی است ته هبرگشا‌ ان
ریشق در چنین محیطی، حهاظت از دانش نشه از ع. ماند‌، رشد و مشارتت باندمدت داشمه باشند

.اجبار، باکه از عریق  عهد شک  می گیرد
ماگه شهافیت حهاظت پایدار از دانش مس. بااین حا،، ا کا به  عاق سازمانی به  نهایی تافی نیست

، سشازما‌ های بشا غ به روششنی مششخص می تننشد تشه دانشش. در زمینه ما کیت فکری نیگ هست
دسماوردها، اهمراعات و نوآوری هایی تشه در چشارچوب فعا یشت حرفشه ای و بشا اسشمهاده از منشابع 

اگرچشه حق وحقشوق )سازما‌ ایجاد می شوند، بخشی از دارایی های سشازما‌ محسشوب می ششوند 
می تند، این شهافیت نه  نها از بروز  عار ات حقوقی جاوگیری(. پدیدآورنده محهوظ هواهد ماند

ق باکه مرز میا‌ دانش فردی و دارایی دانشی سازما‌ را نیگ مششخص و بسشمری امشن بشرای هاش
.دانش جدید نیگ فراهم می آورد
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حهاظت فرآیندی از دانش. ۴
سازما‌ هایی ته فرآینشدهای آ‌ هشا . فرآیندها، منجر جاری سازی چرهه دانش در سازما‌ می شوند

را در در مقاب ، سازما‌ هایی ته دانشش. به افراد وابسمه است، در معرض ریسک بالایی قرار دارند
صشرفاً حهاظت فرآیندی از دانش. فرآیندهای هود نهادینه ترده اند، از پایداری بیشمری برهوردارند

اکه بشه به عراحی و  دوین فرآیند ثبت دانش در سیسمم های مدیریت دانش محدود نمی شود، ب
. معنای نهادینه سازی دانش در فرآیندهای اصای و حیا ی سازما‌ است

رای با  وجه به اینکه دانش واقعی سازما‌ در جریا‌  صمیم گیری ها، عراحی ها، ح  مسا   و اجش
دهای عمایات شک  می گیرد لازه است به منظور پیاده سازی تام  مشدیریت دانشش،  مشامی فرآینش

ن، حهاظت سازما‌ مبمنی بر مدیریت دانش نیگ بازنگری و در صورت  گوه بازعراحی شوندا بنابرای
ر سشاهمار مؤثر از دانش مسماگه آ‌ است ته منطق  صمیمات تایدی،  جربیات راهبردی و فنی، د

ابسمه فرآیندهای سازما‌ ادغاه شوند، به گونه ای ته  داوه عماکرد سازما‌ به حضور افراد هاط و
.نباشد

حهاظت فناورانه از دانش. ۵
ای زیرسشاهت ه. فناوری، ابگار  وانمند ساز حهاظت از دانش اسشت، امشا بشه  نهایی تشافی نیسشت

شی فناورانه امکا‌ تنمر، دسمرسی و همچنین جاری سازی چرهه دانش و مدیریت دارایی های دان
بااین حا،، فناوری زمانی مؤثر است ته در چارچوب یک راهبرد مششخص مشورد. را فراهم می تنند
اهماری، اسمهاده صرف از ابگارهای فناورانه، بدو‌  وجه به ابعشاد انسشانی و سش. اسمهاده قرار گیرد

.نمی  واند حهاظت مؤثر از دانش را  ضمین تند
حهاظت فرهنگی از دانش. ۶

ه سشازما‌ هایی تش. درنهایت، پایدار رین شک  حهاظت  از دانش، در فرهنگ سشازمانی ریششه دارد
بشه دارای یک فرهنگ غنی هسمند و حس مس‌و یت پذیری و  عاق وجود دارد، حهاظت از دانش

 عیین در این سازما‌ ها، فرهنگ. یک هنجار و رفمار عبیعی  بدی  می شود، نه یک ا گاه  حمیای
ا ابشگاری آیشا آ‌ ر. می تند ته افراد دانش را چگونه درک تنند و در قبا، آنچه رفماری داشمه باششند

ه درمجموع، سازما‌ هایی ته از فرهنگ دانشی غنی و مناسشبی برهشوردار هسشمند، بشدو‌ نیشاز بش
.تنمر، های بیش ازحد، سطح بالایی از حهاظت دانش را  جربه می تنند

نقش مدیران ارشد در حفاظت از دانش
سش‌و یت حهاظت از دانش بیش از آنکه یک مو وع مبمنی بر فناوری و یا عمایا ی باشد، یشک م

. ارنشدمدیرا‌ ارشد نقش  عیین تننده ای در شک  گیری نظاه حهاظشت از دانشش د. مدیریمی است
 صمیمات آ‌ ها در حشوزه سشاهمار، فرهنشگ، سیاسشت های منشابع انسشانی و سشرمایه گذاری های 

.فناورانه، مسمقیماً بر میگا‌ حهاظت یا از دست رفمن دانش  أثیر می گذارد
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ه سازما‌ هایی ته مدیرا‌ آ‌ ها دیدگاه راهبردی نسبت به دانش دارند، به صورت فعشا، اقشداه بش
لازه ایشن مشدیرا‌ بسشمرهای. شناسایی حوزه های دانشی و  دوین و  هیه نقشه دانشش می تننشد

ه سازی دانش برای تاهش وابسمگی به افراد تایدی، ایجاد انگیگه برای نگهداشت هبرگا‌ و نهادین
.در فرآیندهای سازما‌ را فراهم می تنند

سخن آخر
هما‌ عور ته اشاره ششد در ایشن دوره، . حهاظت از دانش، شرط بقا در دوره هوش مصنوعی است

ده و یشا مگیت رقابمی سازما‌ ها دیگر صرفاً به منابع ما ی، زیرساهت های فناورانه، پایگاه هشای دا
ابسشمه سهم بازار وابسمه نیست، باکه به  وانایی آ‌ ها در جذب، نگهداشت و حهاظت از دانشش و

ش دانش، به ویژه دانشی ته در ‌هن هبرگا‌ شک  می گیرد و در زنجیره ارزش سشازما‌ نقش. است
.تایدی دارد، مهم  رین دارایی راهبردی سازما‌ ها محسوب می شود

نحوه رقابت میا‌ شرتت های پیشرو در حوزه هوش مصشنوعی نششا‌ می دهشد تشه هشروج و یشا 
نشین در چ. جابه جایی هبرگا‌ می  واند به انمقا، بخشی از ظرفیت راهبردی سشازما‌ منجشر ششود

عی، شرایطی، سازما‌ هایی موفق  ر هواهند بود ته حهاظت از دانش را نه به عنوا‌ یک اقداه مقط
.باکه به عنوا‌ یک قابایت سازمانی عراحی تنند

در این راسما حهاظت مؤثر از دانش، نیازمند یک رویکشرد بشا سشطوح مخماهشی ازجماشه حهاظشت
کشدیگر، این سطوح در  عام  با ی. راهبردی، ساهماری، انسانی، فرآیندی، فناورانه و فرهنگی است

.دانش را از یک دارایی فردی به یک سرمایه سازمانی پایدار  بدی  می تنند
نشد، درنهایت، سازما‌ هایی ته بموانند دانش را به صورت نظاه مند جشذب، نهادینشه و حهاظشت تن
گیشت نه  نها از ریسک از دست داد‌ سرمایه دانشی مصو‌ هواهند ماند، باکه قادر هواهند بود م

هاظشت از در مقاب ، سازما‌ هایی ته نسبت به ح. رقابمی هود را در باندمدت حهظ و  قویت تنند
ایگشاه دانش بی  وجه باشند، حمی با برهورداری از منابع ما ی و فناورانشه، در رقابشت باندمشدت ج

.هود را از دست هواهند داد
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پنهان ساااازی داناااش در ساااازمان ها  تبااا ن 
مفهومی، ابعاد، پیامدها و راهکارهای مدیریکی

بشه عنوا‌ در اقمصاد دانشی امروز، دانش دیگر صرفاً یک دارایی نامشهود نیست، باکه
. ی ششودیکی از اصای  رین منابع هاق ارزش، نوآوری و مگیت رقابمی پایدار ششناهمه م

ش سازما‌ ها برای بقا و رشد در محیط های پیچیده، پویشا و رقشابمی، ناگگیرنشد از دانش
بشا ایشن حشا،، صشرف وجشود دانشش در . فردی و جمعی تارتنا‌ هود بهره برداری تنند
‌ یکی از موانشع مهشم بشر سشر راه جریشا. سازما‌ به معنای اسمهاده مؤثر از آ‌ نیست

ایشن پدیشده زمشانی رخ . اثربخش دانش، پدیده ای به ناه پنها‌ سشازی دانشش اسشت
نش می دهد ته افراد به صورت آگاهانه و عمدی از انمقا، دانش،  جربه، اعلاعات یا بی

.هود به دیگرا‌ هودداری می تنند

۱۴
مجله مدیریت دانش و نوآوری دانا

۳
زهرا صدری

کارشناس مدیریت دانش



۱۵

ارای پنها‌ سازی دانش، برهلاف آنچه در ظاهر ممکن است یک رفمار فردی ساده به نظر برسشد، د
، افگایش تاهش اعمماد،  ضعیف یادگیری سازمانی. پیامدهایی عمیق برای عماکرد سازمانی است

. سشمنددوباره تاری، تندشد‌ نوآوری و فرسایش سرمایه اجمماعی  نها بخشی از آثار ایشن رفمشار ه
ازاین رو، شناهت ماهیت این پدیشده و  حایش  ریششه ها، ابعشاد و پیامشدهای آ‌ بشرای مشدیرا‌، 

.پژوهشگرا‌ و سیاست گذارا‌ سازمانی  رور ی جدی دارد
بعشاد این مقا ه با هدف  بیین  خصصی مههوه پنها‌ سشازی دانشش، بشه بررسشی مبشانی نظشری، ا

.رفماری، عا  شک  گیری، پیامدهای سازمانی و راهکارهای مدیریمی مقاباه با آ‌ می پردازد
مفهوم و تعریف پنهان سازی دانش

پنها‌ سازی دانش به رفماری عمدی اشاره دارد ته در آ‌ فرد، عاشی رغم در اهمیشار داششمن دانشش
انشه نکمه اساسی در این  عریشف، عمشدی و آگاه. موردنیاز، از ارا ه آ‌ به دیگرا‌ هودداری می تند

یشا به بیا‌ دیگر، پنها‌ سازی دانش زمانی معنشا پیشدا می تنشد تشه فشرد دانشش. بود‌ رفمار است
‌ را منمق  اعلاعا ی را در اهمیار داشمه باشد و با وجود درهواست یا نیاز دیگرا‌،  صمیم بگیرد آ

.نکند یا به شکای ناقص، گمراه تننده یا  أهیری منمق  تند
. ددر ادبیات مدیریت دانش، باید میا‌ پنها‌ سازی دانش و عده  سهیم دانشش  مشایگ قا ش  شش

نی در عده  سهیم دانش می  واند ناشی از عوام  ممعددی مانند نداششمن اعلاعشات تشافی، نشا وا
یگرا‌ باشدا بیا‌  جربه، محدودیت زمانی، نبود بسمر مناسب ار باعی یا حمی بی اعلاعی از نیاز د

اما در پنها‌ سازی دانش، دانش موجود است و فرد از روی قصشد از انمقشا، آ‌ اجمنشاب می تنشدا 
ی هدفمنشد در بنابراین، پنها‌ سازی دانش یک رفمار منهع  ساده نیست، باکه نوعی تنش اجمماع

.بسمر روابط سازمانی است
ر گرفشتا از این منظر، پنها‌ سازی دانش را می  وا‌ شکای از رفمار  د و یدی سازمانی نیگ در نظش

یشا رفماری ته ممکن است در تو اه مدت برای فرد مگیت هایی مانند حهظ قشدرت، امنیشت ششغای
. شودبر ری  خصصی ایجاد تند، اما در باندمدت به زیا‌ ت  سازما‌ و حمی هود فرد  ماه می

رسشی برای درک عمیق این پدیده، باید آ‌ را در چارچوب نظریه های تلاسیک و معاصر مدیریت بر
ایشن بشر اسشاس. یکی از نخسمین مبانی نظری قاب  ا کا، نظریشه منبع محشور سشازما‌ اسشت. ترد

یشت رقشابمی دیدگاه، منابعی ته ارزشمند، تمیاب،  قایدناپذیر و سازما‌ پذیر باششند، می  واننشد مگ 
، در جریشا‌ دانش دقیقاً دارای چنین ویژگی هایی استا بنابراین، هرگونه اهملا. پایدار ایجاد تنند

.دانش، مسمقیماً مگیت رقابمی سازما‌ را  هدید می تند
ازیگرا‌ از منظر پیمر دراتر، دانش مهم  رین سرمایه قر‌ بیست ویکم اسشت و تارتنشا‌ دانششی، بش

ت اصای سازما‌ های مدر‌ هسمندا اما همین ویژگی سبب می شود دانش بشه منبعشی بشرای قشدر
. فردی نیگ  بدی  شود
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وابسمهدانشانحصاربهآ‌ هاشغایامنیتیانهو‌موقعیت،تننداحساستارتنا‌تههنگامی
.می یابدافگایشآ‌پنها‌ سازیاحمما،است،

اعمماد، عاقاحساسغیررسمی،روابطاهمیتبرمایوا مو‌انسانیروابطنظریهدیگر،سویاز
نیست،اعلاعا یوفنیفرایندیکصرفاً دانش،انمقا،.دارد أتیدتارمحیطدراجمماعیجوو

نسبتیاکدیگریبهنسبتتارتنا‌تهمحیطیدر.داردانسانیروابطتیهیتدرریشهعمیقاً باکه
به عنوا‌هنشود،حهظقدرتمنبعبه عنوا‌دانشتهاستعبیعیباشند،بی اعممادمدیریتبه

.جمعیهمکاریبرایمنبعی
نظریه،اینهپایبر.ترداسمهادهرفماراین بیینبرایاجمماعیمباد هنظریهازمی  وا‌همچنین

دانشم سهیتهتنداحساسفرداگر.می سنجندرامنافعوهگینه هااجمماعی، عاملاتدرافراد
آ‌انمقا،ازاستممکننمی آورد،همراهبهممقاب قدردانییامنهعتاماداردهگینهاوبرای

.تندهودداری

 رشدیداست،ناعادلانهورقابمیفردمحور،آ‌ هاپاداشنظاهتهسازما‌ هاییدرمس‌اهاین
پروژه ای، یم هایدردانشپنها‌ سازینیگمعاصرمدیریتچارچوبدر.می شوددیده

ا،محیط هایندر.استیافمهبیشمریاهمیتمجازی یم هایبه ویژهوشبکه ایسازما‌ های
افراد خصصبهوابسمگیومحدود رندرسمیتنمر، هایاست،چهره به چهرهتممرار باعات

 بدی ذار أثیرگامانامر یرفماریبهرادانشپنها‌ سازیمی  واندشرایطهمین.استبیشمر
.تند
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ابعاد و رونه های پنهان سازی دانش
آ‌ هشا پژوهشگرا‌ برای پنها‌ سازی دانش، گونه ها و ابعاد مخماهی معرفی ترده اند تشه ششناهت

:سه بعد اصای آ‌ عبارت اند از. برای  شخیص و مدیریت این پدیده  روری است
((Playing Dumb ظاهر به نادانی . ۱

از ایشن ششک . در این حا ت، فرد وانمود می تند ته دانش یا اعلاعات موردنظر را در اهمیار نشدارد
  شرین پنها‌ سازی معمولًا به ظاهر بی  رر یا حمی عبیعی جاوه می تند، امشا در واقشع یکشی از رای 

فکشر »ا ی« یاده نیست»، «اعلاعی نداره»فرد ممکن است بگویدا . اشکا، پنها‌ سازی آگاهانه است
.، در حا ی ته واقعیت چیگ دیگری است«نمی تنم من در این مورد چیگی بدانم

((Evasive Hidingپنها‌ سازی  وجیهی یا عهره آمیگ . ۲
لاعشات در این نوع، فرد پاسخ مسمقیم نمی دهد، باکه با بهانه  راشی، وعده های مبهم یشا ارا شه اع

ت بشرای مثشا، ممکشن اسش. ناقص، فرایند انمقا، دانش را به  عویق می اندازد یا منحشرف می تنشد
چیشده  ر از ایشن رفمشار معمشولًا پی. «الا‌ زما‌ مناسشبی نیسشت»یا « بعداً برایت می فرسمم»: بگوید

 ظاهر به نادانی است، زیرا ظاهر همکاری را حهظ می تند اما در عم  مشانع انمقشا، مشؤثر دانشش 
.می شود

((Rationalized Hidingپنها‌ سازی عقلانی یا  وجیه شده . ۳
در این حا ت، فرد برای هودداری از انمقا، دانشش بشه دلایش  ظشاهراً منطقشی ماننشد محرمشانگی، 

ایشن نشوع . سیاست های سازمانی، ملاحظات امنیمی یشا محشدودیت های رسشمی اسشمناد می تنشد
پنها‌ سازی می  واند در برهی موارد مششروع و  شروری باششد، امشا گشاهی نیشگ بشه ابشگاری بشرای 

.پوشاند‌  مای  واقعی فرد به حهظ انحصار دانش  بدی  می شود
اکشه این سه بعد نشا‌ می دهد پنها‌ سازی دانش فقط یشک رفمشار آششکار و مسشمقیم نیسشت، ب

ر عم  از همین رو،  شخیص آ‌ د. می  واند لایه های پنها‌، ظریف و حمی مشروع نما داشمه باشد
.نیازمند حساسیت مدیریمی و شناهت بافت سازمانی است

علل و زمینه های شکل ریری پنهان سازی دانش
یده حاصش  این پد. پنها‌ سازی دانش را نمی  وا‌ صرفاً به ویژگی های شخصیمی افراد نسبت داد

. عام  عوام  فردی، بین فردی، گروهی و ساهماری است
عوام  فردی( ا ف

برهی ویژگی های فردی مانند نشاامنی ششغای،  شرس از جشایگگین ششد‌، میش  بشه حهشظ قشدرت 
رد را بشه  خصصی، حسادت حرفه ای، رقابت جویی افراعی یا  جربه های منهی گذشمه می  وانند فش

ما‌ تارتنانی ته دانش هود را سرمایه شخصشی بشرای بقشا در سشاز. پنها‌ سازی دانش سوق دهند
.می دانند، بیشمر در معرض این رفمار قرار دارند
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عوام  بین فردی( ب
سطح اعمماد میا‌ همکارا‌، تیهیت روابط تشاری، عشدا ت ادراک ششده و سشابقه  عشاملات نقشش

ت، در محیط هایی ته روابط هصمانه، قضاوت گرانه یشا غیرحمشایمی اسش. مهمی در این زمینه دارند
.افراد  مای  دارند دانش هود را محافظت تنند

عوام  گروهی( ج
انششی فرهنگ  یمی، هنجارهای گروه، رهبری سرپرست و نحوه  وزیع اعمبار در  یم بر رفمارهای د

ا اگشر اعضشا اگر در یک  یم، موفقیت فردی بیشمر از موفقیت جمعی  شویق شود یش. اثرگذار است
.ابداحساس تنند ایده هایشا‌ به ناه دیگرا‌ ثبت می شود، انگیگه پنها‌ سازی افگایش می ی

عوام  ساهماری و سازمانی( د
عماکرد ساهمارهای بوروترا یک، رقابت های سیاسی درو‌ سازمانی، نظاه پاداش ناعادلانه، ارزیابی

صرفاً فردی، نبود زیرساهت های مدیریت دانش و  عف فرهنشگ سشازمانی از مهم  شرین عوامش 
بشه عنوا‌ در چنین شرایطی، دانش نه به عنوا‌ دارایی سازما‌، باکشه. ساهماری این پدیده هسمند

.ابگار چانه زنی فردی  اقی می شود
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سشمقیم پنها‌ سازی دانش آثار گسمرده ای بر تارتردهای حیا ی سازما‌ دارد و می  واند به صورت م
.و غیرمسمقیم عماکرد را  ضعیف تند

وقمی تارتنشا‌ مموجشه ششوند همکارانششا‌ دانشش را از آنشا‌ پنهشا‌ : تاهش اعمماد سازمانی. ۱
ی سرایت این بی اعممادی به مرور به فرهنگ سازمان. می تنند، سطح اعمماد ممقاب  تاهش می یابد
.می تند و همکاری های آینده را دشوار می سازد

ن اگشر دانشش در ‌هش. نوآوری حاص   عام ،  رتیب و بازآفرینی ایده هاسشت:  ضعیف نوآوری. ۲
. افراد حبس شود، امکا‌ یادگیری ممقاب  و هاق راه ح  های نو تاهش می یابد

دانشی یکی از مهم  رین پیامدها، ا لاف زما‌ و منابع برای باز و ید: افگایش هگینه های پنها‌. ۳
گی دوباره تاری، آزمو‌ وهطای غیر روری و وابسشم. است ته از قب  در سازما‌ وجود داشمه است

.بیش از حد به افراد هاط، هگینه های پنها‌ اما سنگینی بر سازما‌  حمی  می تند
دی بشه یادگیری سازمانی زمانی شک  می گیرد ته  جربشه های فشر: اهملا، در یادگیری سازمانی. ۴

ت و پنها‌ سازی دانش ایشن  بشدی  را مخمش  می تنشد و مشانع انباشش. دانش جمعی  بدی  شوند
.نهادینه سازی دانش می شود

سرمایه اجمماعی شام  اعمماد، هنجارهای همکشاری و ششبکه های: فرسایش سرمایه اجمماعی. ۵
 عاق را پنها‌ سازی دانش این سرمایه را  ضعیف ترده و انسجاه  یمی و احساس. ار باعی است

.تاهش می دهد
ر سازمانی ته دانش در آ‌ به افراد هاط وابسمه است، د: تاهش چابکی و  اب آوری سازما‌. ۶

ها‌ سشازی برابر هروج تارتنا‌ تایدی، جابجایی ها یا بحرا‌ ها آسشیب پذیر ر می ششودا بنشابراین پن
.دانش  اب آوری سازما‌ را تاهش می دهد

راهکارهای مدیریکی برای کاهش پنهان سازی دانش
قشی بشه مقاباه با پنها‌ سازی دانش نیازمند رویکردی چندسطحی اسشت و صشرفاً بشا  وصشیه اهلا

 مرتگ مدیرا‌ باید هم زما‌ بر فرهنگ، ساهمار، رهبری و نظاه های انگیگشی. تارتنا‌ ح  نمی شود
.تنند
ایجاد فرهنگ اعمماد. ۱

تنشا‌ مشدیرا‌ بایشد فضشایی ایجشاد تننشد تشه در آ‌ تار . اعمماد، بسمر اصای  سهیم دانش اسشت
اسشمهاده، احساس امنیت روانی داشمه باشندا یعنی بموانند بدو‌  رس از سرزنش، حذف یشا سو 

ه ششهافیت در  صشمیم گیری، انصشاف در رفمشار و احمشراه بش. دانش هشود را بشه اششمراک بگذارنشد
.مشارتت ها، عناصر تایدی این فرهنگ هسمند
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عراحی نظاه های پاداش مناسب.۲
انشش اگر سازما‌ ها فقط عماکرد فردی و رقابت شخصی را پاداش دهند، ناهواسمه پنها‌ سشازی د

انشش را لازه است شاهص های ارزیابی عماکرد، رفمارهای مشارتمی و  سهیم د. را  شویق می تنند
.پاداش های مادی و معنوی، هر دو می  وانند در این زمینه مؤثر باشند. نیگ در بر گیرد

 قویت رهبری  حو، آفرین. ۳
فمشاری، رهبرا‌  حو، آفرین با ا هاه بخشی، ایجاد چشم انداز مشمرک، حمایت عاعهی و ا گوسازی ر

زی، ایشن رهبشرا‌ بشه جای تنمشر، صشرف، بشر  وانمندسشا. زمینه اشمراک دانش را  قویت می تننشد
.اعممادسازی و ایجاد  عهد جمعی  مرتگ دارند

 وسعه زیرساهت های مدیریت دانش. ۴
ایجاد بانک های دانش، مسمندسازی  جربه ها، انجمن هشای هبرگشی، جاسشات مشرور آموهمشه ها و 

ه ا بمش. سامانه های دیجیما، اشمراک دانش، می  واند وابسمگی دانشش بشه افشراد را تشاهش دهشد
.ابگارهای فناورانه زمانی مؤثرند ته فرهنگ اسمهاده از آ‌ ها نیگ وجود داشمه باشد

تاهش سیاست زدگی و رقابت مخرب. ۵
سازما‌ هایی ته در آ‌ ها رقابت های ناسا م، بازی های قدرت و انحصشارگرایی رایش  اسشت، بسشمر

اصشلاح سشاهمارها، شهاف سشازی نقش هشا و تشاهش . مساعدی بشرای پنها‌ سشازی دانشش دارنشد
.ابهاه های سیاسی در سازما‌ از اقدامات  روری است
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 قویت یادگیری جمعی. ۶
برگششگاری تارگاه هششای مشششمرک، جاسششات بازاندیشششی پششس از پششروژه،  یم هششای میا‌ وظیهششه ای و 

مرک هرچه  جربه یشادگیری مشش. برنامه های منمورینگ می  واند  عاملات یادگیری را افگایش دهد
.بیشمر باشد، احمما، پنها‌ سازی دانش تممر می شود

 وجه به عدا ت سازمانی. ۷
ازما‌ بشا تارتنا‌ زمانی دانش هود را سخاو مندانه  ر به اشمراک می گذارند ته احساس تنند در س

عشدا ت در  وزیشع فرصشت ها، منشابع، اعمبشار و پاداش هشا رابطشه . آ‌ ها منصشهانه رفمشار می ششود
.مسمقیمی با تاهش پنها‌ سازی دانش دارد

جمع بندی 
ایشن . پنها‌ سازی دانش یکی از چا ش های مهم اما اغاب پنهشا‌ در سشازما‌ های امشروزی اسشت

پدیده رفماری آگاهانه و هدفمند است ته در آ‌ فرد، با وجشود داششمن دانشش، از انمقشا، آ‌ بشه
ر نههمه  هاوت اساسی آ‌ با عده  سهیم دانش در عمدی بود‌ این رفما. دیگرا‌ هودداری می تند

ریشششه های پنها‌ سششازی دانششش را بایششد در  رتیبششی از عوامشش  فششردی، روابششط بین فششردی، . اسششت
.ساهمارهای سازمانی و سبک های مدیریمی جست وجو ترد

اند به بررسی ها نشا‌ می دهد ته دانش نه  نها سرمایه ای راهبردی برای سازما‌ است، باکه می  و
ی، در چنشین ششرایطی، نبشود اعممشاد،  شعف فرهنشگ همکشار . منبع قدرت فردی نیگ  بدی  ششود

ن ایش. نظاه های پاداش ناعادلانه و رهبری نامناسب، احمما، پنها‌ سازی دانش را افگایش می دهد
رفمار پیامدهایی چو‌ تاهش اعمماد،  ضشعیف نشوآوری، افشگایش هگینشه های پنهشا‌، اهشملا، در

.یادگیری سازمانی و فرسایش سرمایه اجمماعی به همراه دارد
اقی تشرد، از این رو، پنها‌ سازی دانش را نباید صرفاً یک مشک  اهلاقی یا رفماری در سطح فردی  

یگ باید راهکارهای مقاباه با آ‌ ن. باکه باید آ‌ را یک مس‌اه راهبردی در مدیریت سازما‌ دانست
ت ایجاد فرهنشگ اعممشاد، اسشمقرار نظاه هشای انگیگششی عادلانشه،  قویش: جامع و چندبعدی باشند

.رهبری  حو، آفرین،  وسعه زیرساهت های مدیریت دانش و  روی  یادگیری جمعی
فشراد در نهایت، سازما‌ هایی در عصر دانایی موفق  ر هواهند بود ته بموانند دانش را از انحصشار ا

دانشش، مقاباه با پنها‌ سازی. هارج ترده و آ‌ را به سرمایه ای جاری، مشمرک و مو د  بدی  تنند
.ار استنه فقط یک انمخاب مدیریمی، باکه یک  رورت برای بقا، نوآوری و مگیت رقابمی پاید
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نگاهی به نقاش یاادریری ریررسامی در خلا  و
انکقال دانش

در بسیاری از سازما‌ ها، زمانی ته صحبت از مدیریت دانش بشه میشا‌ می آیشد،
‌هششن مششدیرا‌ و تارشناسششا‌ بششه سششمت مسمندسششازی، بانک هششای اعلاعششا ی، 

گویی دانشش چیشگی اسشت تشه . درس آموهمه ها و سامانه های نره افگاری می رود
مه عی دو دهه گذش. باید در قا ب فای  ها و گگارش ها ‌هیره شود  ا از بین نرود

نیگ بخش قاب   وجهی از پروژه های مدیریت دانشش در سشازما‌ های ایرانشی بشر 
زی همین مبنا شک  گرفمه اندا  دوین رویه ها، ایجشاد مخشاز‌ دانشش، مسمندسشا

. جارب و جمع آوری اعلاعات پراتنده در قا ب سامانه های مخماف

۲۲

مجله مدیریت دانش و نوآوری دانا

۴
سعید عبدالملکی
کارشناس مدیریت دانش



۲۳

تا این اقدامات بدو‌  ردید  روری و ارزشمند هسمند، اما یک پرسش مهم همچنا‌ پابرجاسش
یشا هشروج اگر مسمندسازی به  نهایی تافی است، چرا بسیاری از سازما‌ ها پس از بازنشسمگی

تارتنا‌ تایدی، همچنشا‌ احسشاس می تننشد بخششی از حافظشه و  وانمنشدی هشود را از دسشت 
داده اند؟ چرا با وجود هشگارا‌ صشهحه مسشمند و گشگارش، برهشی سشازما‌ ها مجبشور می ششوند 

سش‌اه ای را اشمباهات گذشمه را دوباره  کرار تنند؟ چرا گاهی یک تارشناس باسابقه می  وانشد م
مشا‌ در چند دقیقه ح  تند ته دیگرا‌ با وجود دسمرسی به همه اسناد موجود، روزها برای آ‌ ز

صرف می تنند؟
همه آنچه افشراد می داننشد قابش . پاسخ این پرسش ها را باید در ماهیت دانش جست وجو ترد

ر بخش مهمی از دانش سازمانی در ‌هشن افشراد زنشدگی می تنشدا د. ثبت و مسمندسازی نیست
قضاوت های حرفه ای،  جربه های انباشمه شده، ا گوهای ‌هنی، شهود تشاری و مهارت هشایی تشه

ز آ‌ این هما‌ چیگی است ته در ادبیات مدیریت دانشش ا. عی سا، ها فعا یت شک  گرفمه اند
.یاد می شود« دانش  منی»با عنوا‌ 

سا، ها پیش مایک  پولانی جماه ای را مطرح ترد ته هنشوز یکشی از پایشه های اصشای مشدیریت
ه هوبی این جماه بش« .ما بیش از آنچه می  وانیم بیا‌ تنیم، می دانیم»: دانش محسوب می شود

سشیاری ب.  و یح می دهد ته چرا مدیریت دانش صرفاً با  و ید سند و گگارش محقق نمی ششود
جربشه یک مدیر پروژه با . از  وانمندی های ارزشمند افراد هرگگ به عور تام  وارد اسناد نمی شوند

. هشدمی داند چه زمانی باید در برابر هواسمه تارفرما مقاومت تند و چه زمانی انعطاف نششا‌ د
د‌ بشه یک تارشناس قراردادها می  واند نشانه های او یه یک ادعای قراردادی را قب  از  بدی  ش

یک ممخصص بهره بشرداری از روی صشدای یشک  جهیشگ، مموجشه وجشود . بحرا‌  شخیص دهد
.این نوع دانش معمولًا در هیچ رویه و دسمورا عمای نوشمه نشده است. مشک  می شود

در یکی از پروژه های مدیریت دانش ته در یک سازما‌ پروژه محور اجرا می شد، قرار بود دانشش
ه بخش عمده  صور او یه این بود ت. یکی از مدیرا‌ باسابقه پیش از بازنشسمگی اسمخراج شود

امشا در جاسشات مصشاحبه . دانش او در گگارش هشا و مسشمندات سشا، های گذششمه وجشود دارد
یش از مشخص شد مهم  رین دارایی او نه در اسناد، باکه در  جربه هایی نههمه است ته عشی بش

نشی دو دهه فعا یت حرفه ای تسب ترده بودا  جربشه هایی دربشاره مشدیریت ‌ی نهعشا‌، پیش بی
بحرا‌ هششای پششروژه،  صششمیم گیری در شششرایط عششده قطعیششت و نحششوه  عامشش  بششا پیمانکششارا‌ و 

ششده بسیاری از این موارد حمی برای هود او نیگ بشه رفمارهشایی ناهودآگشاه  بشدی . تارفرمایا‌
.بودند و به سادگی قاب   و یح نبودند

 ها  قریبشاً در همشه سشازما‌. چنین  جربه هایی محدود به یک سازما‌ یا یشک صشنعت نیسشت
.افرادی وجود دارند ته فرا ر از شرح وظایف رسمی هود عم  می تنند
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فاً در قا ب مس‌اه اصای اینجاست ته این دانش چگونه باید منمق  شود؟ آیا می  وا‌ آ‌ را صر
یک گگارش یا دسمورا عم  به نس  بعدی تارتنا‌ منمق  ترد؟

وقکی تجربه را نمی توان نوشت
انشش یکی از نقاط  عف بسیاری از برنامه های مدیریت دانش این است تشه  صشور می تننشد د

. ددر حا ی ته میا‌ دانسمن و انجاه داد‌ فاصاه قاب   وجهی وجشود دار. هما‌ اعلاعات است
هی از  قریباً همه ما با افرادی مواجه شده ایم ته دوره های آموزشی ممعددی را گذرانده اند و انبو
عمش  تماب ها و دسمورا عم  ها را مطا عه ترده اند، اما هنوز نمی  وانند مانند یشک فشرد با جربشه

.ت هاوت میا‌ این دو گروه نه در حجم اعلاعات، باکه در تیهیت  جربه نههمه اس. تنند

ده و به همین د ی  است ته برهی از مؤثر رین روش های انمقا، دانش در جها‌ بر پایه مششاه
Job Shadowingیشا « مششاهده ششغای»یکی از ایشن روش هشا .  جربه مسمقیم شک  گرفمه اند

ی در در این رویکرد، فردی ته قرار است مس‌و یت جدیدی را بر عهده بگیشرد، بشرای مشد . است
.تنار یک فرد با جربه قرار می گیرد و فعا یت های او را از نگدیک مشاهده می تند
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ابقه در نگاه او،، مشاهده شغای شاید چیگی بیش از همراهی یک فرد  ازه تار با یک همکار باس
 بینشد تشه فرد یادگیرنشده صشرفاً نمی. به نظر نرسدا اما در عم  ا هاقی بسیار عمیق  ر رخ می دهد

وه برهشورد یک تار چگونه انجاه می شود، باکه منطق  صمیم گیری، شیوه او ویت بندی امور، نحش
.با مسا   و حمی ا گوهای ‌هنی فرد هبره را نیگ مشاهده می تند

‌و، فرض تنید یک تارشناس جوا‌ تنمر، پروژه در تنار مدیری قشرار می گیشرد تشه سشا، ها مسش
ا‌ در بسیاری از  کنیک هشای تنمشر، پشروژه را می  شو. اجرای پروژه های بگرص صنعمی بوده است

ا تماب ها و دوره های آموزشی آموهت، اما اینکه یک مدیر با جربه چگونه ریسشک های پنهشا‌ ر
نشه در  شخیص می دهد، چگونه میا‌ فشار زما‌، هگینه و تیهیت  عاد، برقشرار می تنشد و چگو

ایشن . ودشرایط بحرانی  صمیم می گیرد، مو وعی نیست ته به راحمی در یشک سشند ثبشت شش
.دانش باید دیده شود،  جربه شود و در بسمر واقعی تار آموهمه شود

منی از منظر مدیریت دانش، مشاهده شغای در واقع یکی از مؤثر رین ابگارهای انمقا، دانش  
بسیاری از سازما‌ های پیشرو از این روش نشه فقشط بشرای آمشوزش تارتنشا‌. محسوب می شود

ی می دانند آنها به هوب. جدید، باکه برای جانشین پروری و حهظ دانش هبرگا‌ اسمهاده می تنند
ته اگر انمقشا، دانشش صشرفاً بشه تلاس هشای آموزششی محشدود ششود، بخشش قابش   شوجهی از 

ایشن مو شوع بشرای سشازما‌ های ایرانشی .  جربه های ارزشمند سازما‌ هرگگ منمق  نخواهد شد
عی سا، های آینده، بسیاری از ممخصصشا‌ و مشدیرانی تشه دهشه ها در . اهمیت دوچندا‌ دارد

نهشا بشه هشروج ایشن افشراد  . صنایع مخماف فعا یت ترده اند به سن بازنشسمگی هواهند رسید
معنای از دست داد‌ یک نیروی انسشانی نیسشتا باکشه بشه معنشای هشروج بخششی از حافظشه

ا ناچار حافظه ای ته اگر برای انمقا، آ‌ برنامه ریگی نشود، ممکن است سازما‌ ر. سازمانی است
.تند بخشی از مسیر یادگیری هود را دوباره عی تند

دانشی که در رفکگو مکولد می شود
. می افمشدبا این حا،، انمقا، دانش  نها در ار باط میا‌ یک فرد هبره و یک فرد  ازه تار ا هشاق ن

بخش مهمی از یادگیری سشازمانی در  عشاملات روزمشره میشا‌ تارتنشا‌ ششک  می گیشردا همشا‌ 
نشش گهمگوهایی ته معمولًا در گگارش های رسمی ثبت نمی شوند اما نقش مهمشی در جریشا‌ دا

د، مموجه بسیاری از مدیرا‌ و تارشناسا‌ زمانی ته به  جربیات حرفه ای هود نگاه می تنن. دارند
مگو بشا می شوند ته بخش قاب   وجهی از آموهمه هایشا‌ نه در تلاس های آموزشی، باکه در گه
. همکارا‌، مشارتت در جاسات غیررسمی و شنید‌  جربه های دیگرا‌ شک  گرفمه است

هشن گاهی یک گهمگوی تو اه در زما‌ صرف ناهار می  واند مس‌اه ای را ح  تند تشه ههمشه ها ‌
بشر همشین اسشاس، برهشی سشازما‌ ها سا، هاسشت از قا ب هشایی . یک  یم را درگیر ترده است

. اسمهاده می تنند ته هدف اصای آنها  سهی  گهمگو و اشمراک  جربه است
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ات در ایشن جاسش. اسشت« پاتت قهوه ای»یکی از شناهمه شده  رین نمونه ها، جاسات موسوه به 
 هشاوت . افراد در فضایی غیررسمی گرد هم می آیند و درباره مو وعات مخماف گهمگشو می تننشد

اصای این جاسات با دوره های آموزشی سشنمی در آ‌ اسشت تشه همشه افشراد می  واننشد نقشش 
. و یدتننده دانش را ایها تنند

از منظر مدیریت دانش، ارزش واقعشی چنشین جاسشا ی در انمقشا، اعلاعشات نیسشت، باکشه در
یشا زمانی ته یک تارشناس دربشاره  جربشه موفشق. آشکارسازی دانش نههمه در ‌هن افراد است

ر ناموفق هود صحبت می تند، در واقع بخشی از دانش  شمنی هشود را در اهمیشار دیگشرا‌ قشرا
.دانشی ته شاید هرگگ در قا ب یک سند رسمی ثبت نمی شد. می دهد

هشن گاهی یک گهمگوی تو اه در زما‌ صرف ناهار می  واند مس‌اه ای را ح  تند تشه ههمشه ها ‌
.یک  یم را درگیر ترده است
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همگو و برهی سازما‌ ها سا، هاست از قا ب هایی اسمهاده می تنند ته هدف اصای آنها  سهی  گ
« وه ایپاتشت قهش»یکی از شناهمه شده  رین نمونه ها، جاسات موسشوه بشه . اشمراک  جربه است

ف در این جاسات افراد در فضایی غیررسمی گرد هم می آیند و دربشاره مو شوعات مخماش. است
همه افراد  هاوت اصای این جاسات با دوره های آموزشی سنمی در آ‌ است ته. گهمگو می تنند

.می  وانند نقش  و یدتننده دانش را ایها تنند
از منظر مدیریت دانش، ارزش واقعشی چنشین جاسشا ی در انمقشا، اعلاعشات نیسشت، باکشه در

یشا زمانی ته یک تارشناس دربشاره  جربشه موفشق. آشکارسازی دانش نههمه در ‌هن افراد است
ر ناموفق هود صحبت می تند، در واقع بخشی از دانش  شمنی هشود را در اهمیشار دیگشرا‌ قشرا

.دانشی ته شاید هرگگ در قا ب یک سند رسمی ثبت نمی شد. می دهد
جا ب آنکه بسیاری از مهاهیمی ته امشروز در مشدیریت دانشش بشا عنشوا‌ انجمن هشای هبرگشی، 

همشه . شبکه های دانشی یا تافه های دانش شناهمه می شوند، بر همین منطشق اسشموار هسشمند
زیرا دانشش . داین ابگارها  لاش می تنند بسمری برای گهمگو،  عام  و یادگیری جمعی فراهم تنن

رفاً در زمانی بیشمرین ارزش را پیدا می تند ته میا‌ افراد جریا‌ داشمه باشد، نه زمشانی تشه صش
.مخاز‌ اعلاعا ی ‌هیره شود

فراتر از انکقال دانش
رای حهشظ یکی از اشمباهات رای  در نگاه به مدیریت دانش این است ته آ‌ را صرفاً فرآیندی ب

اشق در حا ی ته یکی از مهم  رین تارتردهای مدیریت دانشش، ه. یا انمقا، دانش موجود بدانیم
سششازما‌ ها زمششانی رشششد می تننششد تششه بمواننششد از د،  جربیششات گذشششمه، . دانششش جدیششد اسششت

.راهکارهای جدید  و ید تنند و به پرسش های  ازه پاسخ دهند
ایشن .مشاهده شغای و جاسات گهمگو محور نیگ دقیقاً از همشین منظشر اهمیشت پیشدا می تننشد

دیشد ابگارها فقط به انمقا، دانش موجود تمک نمی تنند، باکشه زمینشه را بشرای  و یشد دانشش ج
هنگامی ته افشراد از واحشدها و  خصشص های مخماشف در تنشار یکشدیگر قشرار . فراهم می سازند

ش از آ‌ می گیرند، دیدگاه های ممهاوت با هم  رتیب می شوند و ایده هایی شک  می گیرد ته پی
.بسیاری از نوآوری های سازمانی حاصش  همشین  عشاملات سشاده هسشمند.  وجود نداشمه است

گاهی یک  جربه در واحد بهره برداری می  واند ا هاه بخش راهکشاری جدیشد در واحشد مهندسشی 
در . گاهی یک چا ش در حوزه قراردادها می  واند منجر به اصلاح فرآیندهای اجرایی شود. باشد

ی بشرای چنین شرایطی، دانش نه  نها منمق  می شود، باکه  کام  می یابد و بشه دارایشی جدیشد
.سازما‌  بدی  می شود

در سا، های اهیر، فناوری های نوین و ابگارهای هوش مصنوعی  وجشه بسشیاری از سشازما‌ ها را 
.به هود جاب ترده اند
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راهم بدو‌  ردید این فناوری ها فرصت های ارزشمندی برای مدیریت و دسمرس پذیری دانش فش
نکشه در دانش پشیش از آ. می تنند، اما نباید باعث شوند ماهیت انسانی دانش را فراموش تنیم

پشیش از آنکشه مسشمند ششود، در . یک سامانه ‌هیره شود، در ‌هشن انسشا‌ ها ششک  می گیشرد
، گهمگوها جریا‌ پیدا می تنشد و پشیش از آنکشه بشه یشک دارایشی سشازمانی  بشدی  ششود، از د

ه  کیشه به همین د ی  سازما‌ هایی ته  نها بر ابگارهای فناوران.  جربه های فردی ممو د می شود
 های  جربشه نششا‌ داده اسشت سشازما‌. می تنند، معمولًا بخشی از واقعیت را نادیده می گیرند

. می تننشدموفق، در تنار مسمندسازی و اسمهاده از فناوری، به ایجاد فرصت های  عام  نیگ  وجه
ی آنها می دانند ته گاهی یک روز همراهی با یک فرد هبره، ارزشی بیش از چندین دوره آموزشش

ورا عمای دارد و گاهی یک جاسه غیررسمی می  واند دانشی  و ید تند ته در هیچ تماب و دسشم
.یافت نمی شود

شاید مهم  رین درس مشاهده ششغای، جاسشات پاتشت قهشوه ای، انجمن هشای هبرگشی و سشایر 
روابشط ابگارهای یادگیری اجمماعی همین باشد ته دانش بیش از آنکه در اسناد زندگی تنشد، در

سازما‌ هایی ته این واقعیشت را درک می تننشد، نشه  نهشا در حهشظ دانشش . انسانی جریا‌ دارد
رات هواهنشد موفق  ر هسمند، باکه  وانایی بیشمری برای یادگیری، نوآوری و سشازگاری بشا  غییش

.داشت
 ها در این دانش. ارزشمند رین دانش های سازمانی معمولًا در فای  ها و پوشه ها پنها‌ نشده اند

‌هن تارتنشا‌، در  جربشه های مششمرک، در گهمگوهشای روزمشره و در  عشاملات انسشانی زنشدگی 
کشه در شاید به همین د ی  بموا‌ گهت دانش واقعی سشازما‌ ها نشه در بایگانی هشا، با. می تنند

.راهروهای آنها جریا‌ دارد
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بازرشت سارمایه مادیریت داناش  تهدیادی 
بات برای برنامه های دانشی یا فرصکی برای اث

ارزش آفرینی؟
ت دانشش،  صور تنید مدیرعام  سازما‌ پس از شنید‌ پیشنهاد اسمقرار مدیری

ذاری اگر قرار باششد بشرای ایشن برنامشه سشرمایه گ»:  نها یک سؤا، از شما بپرسد
«تنیم، بازگشت سرمایه آ‌ چقدر هواهد بود؟

ننشده این پرسش برای بسیاری از مدیرا‌ دانش، سؤا ی دشوار و حمشی نگرا‌ ت
ه یک آنها می دانند ته مدیریت دانش برهلاف هرید یک دسمگاه،  وسع. است

نشد تشه هط  و ید یا اجرای یک پروژه عمرانی، محصو ی فیگیکشی  و یشد نمی ت
.  بموا‌ سود آ‌ را به سرعت در صورت های ما ی مشاهده ترد

۳۰

مجله مدیریت دانش و نوآوری دانا

۵
معصومه پاسبانی
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بخش زیادی از ارزش مدیریت دانش در قا ب تاهش هطاها، جاشوگیری از دوباره تشاری، حهشظ 
عی تشه  جربه های سازمانی، افگایش تیهیت  صمیم گیری و ار قای نوآوری ظاهر می ششودا منشاف

.اگرچه آثار اقمصادی قاب   وجهی دارند، اما اندازه گیری آنها همیشه ساده نیست
. یسشتمطا به بازگشت سرمایه ا گاماً به معنای  ردید مدیرعام  نسشبت بشه مشدیریت دانشش ن

وزه برعکس، این سؤا، می  واند نشانه آ‌ باشد ته مدیریت ارشد حا ر اسشت دربشاره ایشن حش
گهت وگو تند و  نها می هواهد مطم‌ن ششود سشرمایه گذاری سشازما‌ در مسشیر درسشمی انجشاه

ی از همین رو، پرسش درباره بازگشت سرمایه را می  وا‌ به جای یک مشانع، فرصشم. هواهد شد
.برای اثبات ارزش مدیریت دانش دانست

چرا اندازه گیری بازگشت سرمایه مدیریت دانش دشوار است؟
قابش  یکی از ویژگی های مدیریت دانش آ‌ است ته آثار آ‌ معمولًا به صورت مسمقیم و فشوری

هنگامی ته  جربه یک پروژه مسمندسازی می شود، درآمشد جدیشدی در همشا‌. مشاهده نیست
ه روز ایجاد نمی شودا اما ممکن است هما‌  جربه چند مشاه بعشد از  کشرار یشک اششمباه پرهگینش

مق  می ششود، زمانی ته دانش یک تارشناس هبره پیش از بازنشسمگی ثبت و من. جاوگیری تند
شاید این اقداه در گگارش های ما ی منعکس نشود، اما از ایجاد هلأ دانشی و تاهش بهشره وری

.در سا، های آینده جاوگیری هواهد ترد
رد بهمشر از سوی دیگر، مدیریت دانش به  نهایی ارزش هاق نمی تند، باکشه زمینشه را بشرای عماکش

بهبشود تیهیشت  صشمیم ها، افشگایش سشرعت اجشرای . سایر بخش های سازما‌ فراهم می سشازد
جی پروژه ها، تاهش زما‌ ح  مسا  ،  سهی  یادگیری تارتنا‌ و  وسعه نشوآوری، همگشی نمشای

قیشق همین مو وع باعث می شود سهم د. هسمند ته از عریق مدیریت دانش  قویت می شوند
.مدیریت دانش در بسیاری از دسماوردهای سازما‌ به راحمی قاب   هکیک نباشد

اری از  جربشه بسشی. اما دشوار بود‌ اندازه گیری، به معنشای غیرقابش  انشدازه گیری بشود‌ نیسشت
ی  وا‌ سازما‌ های پیشرو نشا‌ داده است ته اگر از ابمدا شاهص های مناسبی  عریف شوند، م

.بخش قاب   وجهی از ارزش اقمصادی مدیریت دانش را به صورت مسمند نشا‌ داد
مدیرعامل به دنبال عدد نیست؛ به دنبال اطمینان است

گاهی مدیرا‌ دانش  صور می تنند ته مدیرعام  از آنها انمظشار دارد عشدد دقیقشی دربشاره نشرخ
در حا ی تشه . بازگشت سرمایه ارا ه تنندا گویی قرار است آینده را با دقت تام  پیش بینی تنند

آیشا ایشن در اغاب موارد، مدیرا‌ ارشد به دنبا، یک عدد قطعی نیسمند، باکه می هواهند بدانند
.سرمایه گذاری می  واند به ح  مسا   واقعی سازما‌ تمک تند یا هیر

در حقیقت، مدیرعام  مدیریت دانش را هریشداری نمی تنشدا او بشه دنبشا، افشگایش بهشره وری، 
. ستتاهش هگینه ها، ار قای تیهیت،  وسعه نوآوری، مدیریت ریسک و حهظ مگیت رقابمی ا
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ا یشا به همین د ی ، هنگاه ارا ه مدیریت دانش نباید گهشت وگو را صشرفاً بشر ابگارهشا، نره افگارهش
داد مدیرعام  تممر به این مو وع علاقشه دارد تشه چشه  عش.  عداد بانک های دانش مممرتگ ترد

دارد آنچه برای او اهمیت. درس آموهمه ثبت هواهد شد یا چند انجمن هبرگی  شکی  می شود
.این است ته این اقدامات چه  غییری در عماکرد سازما‌ ایجاد هواهند ترد

تغییر دهید« هزینه نداشتن مدیریت دانش»به « هزینه مدیریت دانش»گفت وگو را از 
بشه . سشتیکی از مؤثر رین روش ها برای پاسخ به پرسش بازگشت سرمایه،  غییر زاویشه نگشاه ا

ه های جای آنکه  نها درباره هگینه اجرای مدیریت دانش صحبت تنیم، بهمر اسشت دربشاره هگینش
.ناشی از نبود آ‌ گهت وگو شود

ه هر سازمانی نمونه های فراوانی از این هگینه های پنها‌ را  جربه ترده استا پروژه هایی تشه بش
ز بین رفمه د ی   کرار اشمباهات با  أهیر روبه رو شده اند، دانشی ته با هروج تارتنا‌ از سازما‌ ا

مه، است، ساعت های تاری ته صرف ح  دوباره مسا ای شده ته پیش  ر راه ح  آنها وجود داشش
.یا فرصت های نوآوری ته به د ی  نبود سازوتار اشمراک دانش از دست رفمه اند
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فرصت نخست؛ گفت وگو با مدیران ارشد
یرا‌ ارشد شاید مهم  رین دسماورد پرسش درباره بازگشت سرمایه، ایجاد فرصت گهت وگو با مد

ر بسیاری از واحدهای مدیریت دانشش سشا، ها  شلاش می تننشد  شا بمواننشد جایگشاهی د. باشد
ی تشه هنگشام. جاسات راهبردی سازما‌ پیدا تنند، اما این فرصت به سادگی به دسشت نمی آیشد

و بشاز مدیرعام  شخصاً درباره مدیریت دانش سؤا، می تند، در واقع دریچه ای برای این گهت وگ
.شده است

ر است پیش بهم. در چنین شرایطی، مدیر دانش باید بیش از آنکه سخنرا‌ باشد، شنونده باشد
ا‌ بگرص  رین چا ش سشازم. از ارا ه هر راه حای، دغدغه های واقعی مدیرا‌ ارشد شناسایی شوند

ازما‌ چیست؟ بیشمرین ا لاف منابع در تداه فرایند رخ می دهد؟ تداه دانشش بشرای آینشده سش
. تندحیا ی است؟ پاسخ به این پرسش ها مسیر عراحی برنامه مدیریت دانش را مشخص می

فرصت دوم؛ تجربه های موفق، قانع کننده تر از مدل های نظری هستند
 ششوند، یکی از دلایای ته برهی برنامه های مدیریت دانش با اسمقبا، مدیرا‌ ارشد مواجشه نمی

رمایه مدیرا‌ معمولًا بشا اصشطلاحا ی ماننشد سش. ا کای بیش از حد آنها به مهاهیم نظری است
اهده فکری، دانش  منی یا جوامع هبرگی آشنا هسمند، اما آنچه آنها را ممقاعشد می تنشد، مشش

.نمای  واقعی است
زمانی ته سازمانی بمواند نشا‌ دهد با ثبت درس آموهمشه ها زمشا‌ اجشرای پروژه هشای مششابه 

ششده تاهش یافمه، یا با مسمندسازی  جربه هبرگا‌، آموزش نیروهشای جدیشد سشریع  ر انجشاه
این مثا، ها نششا‌ می دهنشد تشه مشدیریت . است، ارزش مدیریت دانش ماموس  ر هواهد شد

.دانش چگونه می  واند بر شاهص های تایدی تسب وتار اثر بگذارد
ه بشه  عشداد ا بمه در ارا ه این نمونه ها باید به یک نکمه  وجه داشتا مدیرا‌ ارشد بیشمر از آنک

ابراین هر  جربه بن. مسمندات یا جاسات برگگارشده علاقه مند باشند، به نمای  آنها  وجه می تنند
هبود موفق باید با شاهص هایی مانند تاهش هگینه، افگایش بهره وری، صرفه جویی در زما‌ یا ب

.تیهیت همراه باشد
فرصت سوم؛ از پروژه های کوچک، اعتمادهای بزرگ بسازید

یکی از اشمباهات رای  در اسمقرار مدیریت دانش،  لاش بشرای اجشرای هم زمشا‌ آ‌ در سراسشر 
چنشین رویکشردی معمشولًا بشه سشرمایه گذاری زیشاد، زمشا‌ عشولانی و انمظشارات . سازما‌ اسشت

میم گیری در مقاب ، اجرای یک پایاوت هدفمند می  واند ریسک  ص. غیرواقع بینانه منجر می شود
.را برای مدیرا‌ تاهش دهد

رای آغشاز یک واحد عمایا ی، یک پروژه مهم یا حمی یک فرایند تایدی می  واند مح  مناسبی بش
.  باشد
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د اگر در همین مقیاس محدود بموا‌ تاهش دوباره تاری، افگایش سرعت حش  مسشا   یشا بهبشو
ی تیهیت  صمیم ها را نشا‌ داد، مدیرا‌ ارشد با شواهدی واقعی روبه رو هواهند ششدا ششواهد

.ته بسیار اثرگذار ر از هر ارا ه یا گگارش نظری است
 هشای پایاوت علاوه بر ایجاد اعمماد، فرصت مناسبی بشرای اصشلاح فراینشدها و ششناهت چا ش

بسیاری از سازما‌ های موفق، مدیریت دانشش را نشه بشا یشک  حشو،. اجرایی نیگ فراهم می تند
یرا‌ و بگرص، باکه با چند  جربه موفق توچک آغاز ترده اندا  جربه هایی ته به مرور حمایشت مشد

.تارتنا‌ را جاب ترده و زمینه  وسعه برنامه در سطح ت  سازما‌ را فراهم ساهمه است
مدیریت دانش زمانی ارزشمند است که مسئله ای را حل کند

یکی از دلایای ته برهی برنامه های مدیریت دانش پس از مد ی بشا تشاهش حمایشت مشدیرا‌
ا   ارشد روبه رو می شوند، این است ته ار باط روشنی میا‌ فعا یت های مدیریت دانش و مسش

ده، گاهی گگارش هایی ارا ه می شود تشه از  عشداد اسشناد ثبت شش. اصای سازما‌ برقرار نمی شود
ی دهنشد جاسات برگگارشده یا افراد عضو در جوامع هبرگی سخن می گویند، اما تممشر  و شیح م

.این اقدامات چه  غییری در عماکرد سازما‌ ایجاد ترده اند
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واقعیت این است ته مدیرعام  به دنبا، افگایش  عداد درس آموهمه ها یشا رششد حجشم بانشک
، دانش نیستا او می هواهد بداند آیا این فعا یت ها باعث تاهش هگینه ها، افگایش بهشره وری

ه بشه همشین د یش ، هشر برنامش. بهبود تیهیت هدمات یا  سریع اجرای پروژه ها شده اند یشا هیشر
ریت زمشانی تشه مشدی. مدیریت دانش باید از هما‌ ابمدا بر ح  یک مس‌اه واقعی مممرتگ شود

خواهشد دانش بمواند گره ای از تار سازما‌ باز تند، دیگر نیازی به دفاع عشولانی از  شرورت آ‌ ن
.بود

ود برای مثا،، اگر یک سازما‌ صنعمی هر سا، به د ی   کرار هطاهای مششابه در پروژه هشای هش
یشن هگینه های سنگینی پرداهت می تند، اسشمقرار نظشاه درس آموهمشه ها می  وانشد مسشمقیماً ا

ها یا اگر هروج نیروهای با جربه باعث تاهش تیهیت عماکشرد واحشد. مشک  را هدف قرار دهد
 بشدی  شده است، برنامه انمقا، دانش هبرگا‌ می  واند به یکی از او ویت های مدیریت دانش

ا شب در چنین شرایطی، ارزش مدیریت دانش نه در قا ب یک مههوه انمگاعشی، باکشه در ق. شود
.راه حای برای یک مس‌اه مشخص قاب  مشاهده هواهد بود

یکی از  صورات نادرست دربشاره مشدیریت دانشش ایشن اسشت تشه بازگششت سشرمایه آ‌ قابش  
اششد، اگرچه اندازه گیری همه آثار مدیریت دانش ممکن است امکا‌ پشذیر نب. اندازه گیری نیست

اما بخش قاب   وجهی از منشافع آ‌ را می  شوا‌ بشا اسشمهاده از ششاهص های عمایشا ی و مشا ی 
.ارزیابی ترد

ا به جای  لاش برای محاسبه یک عدد تای، بهمر اسشت مجموعشه ای از ششاهص های مشر بط بش
این شاهص ها بسمه به نوع سشازما‌ ممهشاوت هواهنشد بشود، امشا . اهداف سازما‌  عریف شود

ی معمولًا مواردی مانند تاهش زما‌ انجاه فرایندها، تاهش دوباره تاری، تاهش هگینه های ناش
از هطا، افگایش سرعت آموزش تارتنا‌ جدید، تاهش زما‌ دسمرسشی بشه اعلاعشات، افشگایش 

یا‌ و رششد اسمهاده از  جربه های گذشمه، بهبود تیهیت  صشمیم گیری، افشگایش ر شایت مششمر 
. عداد ایده های قاب  اجرا،  صویر مناسبی از ارزش آفرینی مدیریت دانش ارا ه می تنند

ند  ا نکمه مهم آ‌ است ته این شاهص ها پیش از اجرای برنامه مدیریت دانش اندازه گیری شو
بشدو‌ وجشود هشط مبنشا، حمشی. امکا‌ مقایسه و عیت قب  و بعد از اجرا وجود داشمه باششد

.موفق  رین برنامه ها نیگ در اثبات دسماوردهای هود با مشک  مواجه هواهند شد
از شاخص های فعالیت به شاخص های نتیجه حرکت کنیم

ششمر در بسیاری از سازما‌ ها، موفقیت مدیریت دانش با شاهص هایی سنجیده می شود تشه بی
ت شده،  عشداد برای نمونه،  عداد مسمندات ثب. بیانگر میگا‌ فعا یت هسمند  ا میگا‌ اثربخشی

نشد، امشا تاربرا‌ سامانه مدیریت دانش یا  عداد جاسات برگگارشده، اعلاعات مهیدی ارا ه می تن
.به  نهایی نشا‌ نمی دهند ته مدیریت دانش چه ارزشی برای سازما‌ ایجاد ترده است
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دامات در مقاب ، شاهص های نمیجه محور به مدیرا‌ ارشد تمک می تنند  ا  أثیر واقعی ایشن اقش
اگر مسمندسازی  جربشه ها باعشث تشاهش زمشا‌ اجشرای پروژه هشا ششده، اگشر . را مشاهده تنند

هبرگشا‌ دسمرسی سریع  ر به دانش موجب افگایش ر ایت مشمریا‌ شده یا اگر انمقا، دانش
یگشری از  وقف فعا یت های حیا ی جاوگیری ترده است، این نمای  بسیار گویشا ر از هشر آمشار د

.هواهند بود
ار بشاعی به بیا‌ دیگر، مدیریت دانش باید بمواند میا‌ فعا یت های هود و نمشای  تسشب وتار

این هما‌ زبشانی اسشت تشه مشدیرا‌ ارششد بشه هوبی آ‌ را درک. شهاف و قاب  دفاع ایجاد تند
.می تنند

اشتباهاتی که ارزش مدیریت دانش را پنهان می کنند
برهی برنامه های مدیریت دانش نه به د یش   شعف در اجشرا، باکشه بشه د یش   شعف در ارا شه

ر یکی از این اشمباهات،  مرتگ بیش از حشد بش. دسماوردها، حمایت مدیرا‌ را از دست می دهند
ای هرید یک نره افگار پیشرفمه یا ایجشاد یشک مخشگ‌ دانشش، بشه  نهایی بشه معنش. فناوری است

مند فناوری  نها یکی از ابگارهای این حوزه است و زمشانی ارزشش. اسمقرار مدیریت دانش نیست
.هواهد بود ته به ح  مسا   واقعی سازما‌ تمک تند
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مشدیریت دانشش فراینشدی . اشمباه دیگر، وعده داد‌ نمشای  بشگرص در مشدت زما‌ تو شاه اسشت
اگششر از ابمششدا انمظششارات .  ششدریجی اسششت و آثششار آ‌ معمششولًا بششه مششرور زمششا‌ نمایششا‌ می شششود

.رسندغیرواقع بینانه ایجاد شود، حمی موفقیت های واقعی نیگ ممکن است ناتافی به نظر ب
ا‌ همچنین گاهی مدیرا‌ دانش فراموش می تنند دسماوردهای هود را به زبشا‌ تسشب وتار بیش

ر هگینشه، گگارشی ته سرشار از اصطلاحات  خصصی باشد، اما نموانشد  شأثیر اقشدامات را بش. تنند
.زما‌، تیهیت یا ریسک نشا‌ دهد، احممالًا برای مدیرعام  قانع تننده نخواهد بود

یک گفت وگوی ساده که می تواند آینده مدیریت دانش را تغییر دهد
دششوار شاید در نگاه نخست، پرسش مدیرعام  درباره بازگشت سرمایه مدیریت دانش، سؤا ی

رسش در واقشع و حمی  هدیدتننده به نظر برسدا اما اگر با دقت بیشمری به آ‌ نگاه تنیم، این پ
ش را از گهت وگویی ته می  واند مشدیریت دانش. فرصمی برای آغاز یک گهت وگوی راهبردی است

.دجایگاه یک فعا یت جانبی، به یکی از ابگارهای اصای هاق ارزش در سازما‌  بدی  تن
د مدیرا‌ دانش به جای آنکه  ماه انرژی هود را صرف دفاع از موجودیت این حشوزه تننشد، بایش

یا‌ زمانی ته م. نشا‌ دهند مدیریت دانش چگونه به  حقق اهداف تلا‌ سازما‌ تمک می تند
رمایه مدیریت دانش و مسا   واقعی تسب وتار ار باعی روشن برقرار شود، بحث بازگششت سش

.نیگ از یک سؤا، چا ش برانگیگ به نمیجه ای عبیعی  بدی  هواهد شد
د در یشک عشد« بازگشت سرمایه مشدیریت دانشش چقشدر اسشت؟»شاید پاسخ اصای به پرسش 

مشه ارزش واقعی مدیریت دانش را باید در  صشمیم هایی دیشد تشه آگاهانشه  ر گرف. هلاصه نشود
د‌ بشه می شوند، در اشمباها ی ته دیگر  کرار نمی شوند، در  جربه هایی ته به جای فرامشوش شش

. نشدسرمایه سازما‌  بدی  می شوند و در نوآوری هایی ته بر پایشه همشین دانشش ششک  می گیر
ری سازما‌ هایی ته این نگاه را بپذیرند، مشدیریت دانشش را نشه یشک هگینشه، باکشه سشرمایه گذا

. می تنشدباندمد ی هواهند دانست ته بنیا‌ یادگیری،  اب آوری و مگیت رقابمی آنها را  قویشت
یسشتا و شاید مهم  ر از همه، درمی یابند ته پرسش درباره بازگشت سشرمایه، پایشا‌ گهشت وگو ن

.باکه آغاز مسیری است ته در آ‌ مدیریت دانش باید ارزش هود را در عم  اثبات تند

4۸شماره | 140۵سال | مجله مدیریت دانش و نوآوری دانا 



ش آیا می توانید از سرمایه ریاری در مدیریت دان
چشم پوشی کنید؟

ی بسشیار . سا، ها مدیریت دانش دچار یک مشک  جدی در  صویر ‌هنی هود بشود
دا از سازما‌ ها پایگاه دانش هود را به عنوا‌ یک ابشگار ایسشما و تم  حشرک می دیدنش

م پششمیبانی چیگی شبیه یک تمابخانه دیجیما، هاک هورده ته صرفاً  وسط یک  شی
گینشه در نگاه آ‌ ها، مدیریت دانش بیشمر یک ه. در پشت صحنه نگهداری می شود

.ا افی بود  ا یک مو ور هاق ارزش
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در گشاه او،، هشوش . اما ظهور هوش مصنوعی مو شد ایشن  صشویر را بشه عور اساسشی  غییشر داد
ا مشه ای مک»به یک  جربه « جست وجو و بازیابی»مصنوعی مو د، مدیریت دانش را از یک فرآیند 

ه دنبا، پاسشخ به جای اینکه تاربرا‌ مجبور باشند میا‌ اسناد مخماف ب.  بدی  می تند« و  عامای
اسشخ هایی بگردند، ابگارهای جست وجوی مبمنی بر هوش مصنوعی، نیت تاربر را  هسیر ترده و پ

مثبمشی شخصی سازی شده و قاب  اقداه  و ید می تنندا پاسخ هایی ته می  واننشد نمشای   جشاری
.دمانند ح  سریع  ر درهواست های پشمیبانی یا افگایش فروش را به همراه داشمه باشن

یشا « ازیابی و ید  قویت شده با ب»اینجاست ته مههوه . اما ا بمه، سرعت بدو‌ دقت ارزشی ندارد
RAG (Retrieval-Augmented Generation)مطرح می شود .RAG یک چارچوب هوش مصشنوعی

است ته  وانایی مد، های زبانی بگرص را با اجازه داد‌ بشه آ‌ هشا بشرای دسمرسشی  حظشه ای بشه 
. دهنشدپایگاه های دانش داهای سازما‌،  قویت می تند  ا پاسخ هایی دقیق  ر و آگاهانه  ر ارا ه

به بیا‌ ساده  ر، این چشارچوب ششکاف میشا‌ مشد، های عمشومی هشوش مصشنوعی و داده هشای 
می آزمایی، با ا کا داد‌ هر پاسخ به منابع معمبر و قاب  راسش. اهمصاصی یک سازما‌ را پر می تند

 تند ته جاوگیری ترده و  ضمین می( هذیا‌ گویی مد، ها)این رویکرد از  و ید اعلاعات نادرست 
.پاسخ ها دقیق، قاب  اعمماد و ممناسب با زمینه واقعی باشند

جشاد بشه نوعی یشک اثشر  شریب افگای ارزش ای« مو ور اعمماد»با یک « رابط هوشمند» رتیب یک 
اکشه در چنین حا می، یک سازما‌  نها به صرفه جویی در زمشا‌ دسشت پیشدا نمی تنشد، ب. می تند

. وانایی  و ید ارزش در شاهص های تایدی تسب وتار را نیگ به دست می آورد
در سا،  Data Stores & Knowledge Managementدر گگارش جهانیMetrigyبر اساس مطا عه 

شرتت است، گروه موفشق تشه بشر اسشاس بهبودهشای قابش  انشدازه گیری در ۳۹۳ته شام  2025
ی را اسمهاده از مدیریت دانش مبمنی بر هوش مصنوعی  عریشف ششده اند بشازدهی قابش   شوجه

: جربه ترده اند
oاین شرتت ها نه  نها در حهشظ مششمریا‌ موفشق عمش  ترده انشد، باکشه به واسشطه: رشد درآمد

٪ رششد 11.6بهره گیری از مدیریت دانش مبمنی بر هوش مصشنوعی، بشه عور میشانگین حشداق  
زمشا‌ این رشد عمد اً ناشی از افگایش تیهیت پاسشخ گویی، تشاهش. درآمد را  جربه ترده اند

وده ح  مسا   مشمری و  بدی   عاملات هدما ی به فرصت های فروش و ار قای هدمات بش
بشه یشک در واقع، مدیریت دانش در این سطح دیگر یک ابگار پشمیبانی نیسشت، باکشه. است

.محرک مسمقیم درآمد  بدی  شده است
oا نشه  نها دسمرسی سریع و دقیق به دانش سازمانی باعث شده است پاسخ ه: ر ایت مشمری

افگایش قابش  نمیجه این  حو،،. سریع  ر، باکه به مرا ب دقیق  ر و شخصی سازی شده  ر باشند
. ٪ در اممیازهای ر ایت مشمری بوده است۱۹.۷ وجه  جربه مشمری و بهبود بیش از 
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بدی  می شود این مو وع نشا‌ می دهد ته تیهیت دانش، مسمقیماً به تیهیت  جربه مشمری  
.و هر هطای دانشی می  واند به تاهش اعمماد و ر ایت منجر شود

oارتنا‌، به ویژه ت. در سطح عمایا ی نیگ اثرات این  حو، بسیار قاب   وجه است: بهبود عمایا ی
یشدا در حوزه هدمات مشمری و پشمیبانی، به اعلاعات مورد نیشاز هشود در  حظشه دسمرسشی پ
بشود می تنند و همین مو وع باعث تاهش زما‌ جست وجو، افگایش دقت  صمیم گیری و به

٪ افشگایش بهشره وری عمایشا ی ۲۲.۱بر اساس ایشن داده هشا، حشداق  . جریا‌ تاری شده است
گگارش شده است ته نشا‌ دهنده نقش مسمقیم مدیریت دانشش در تشاهش اصشطکاک های

.سازمانی است
ر فرا ر از این شاهص های عماکردی، ارزش واقعی مدیریت دانش مبمنی بشر هشوش مصشنوعی د

٪ از شرتت ها اعشلاه ۶۶.۴، ۲۰۲۶برای سا، . رفمار سرمایه گذاری سازما‌ ها نیگ تاملًا مشهود است
و مشدیریت دانشش هشود را بشه عور ((CXترده اند ته قصد دارند بودجه مر بط با  جربه مششمری

ششد نکمه مهم این است ته این افگایش بودجه صرفاً ناششی از ر. ٪ افگایش دهند۲۵.۳میانگین 
ادی بشه حجم داده ها یا نیاز به ‌هیره سازی اعلاعات نیست، باکه نششا‌ دهنده  غییشر نگشاه بنیش

.نقش دانش در سازما‌ است
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ذاری،  قریباً همه شرتت های مورد بررسی  أتید ترده اند ته مهم  رین عام  ایشن رششد سشرمایه گ
 صشا، پیاده سازی جست وجوی مبمنی بر هوش مصنوعی و فناوری بوده استا فناوری ای ته بشا ا
مشاد و مد، های زبانی به منابع واقعی و معمبر سازمانی، امکا‌ ارا ه پاسشخ های دقیشق، قابش  اعم

و در نمیجه، سازما‌ ها دیگر مدیریت دانشش را بشه عنوا‌ یشک آرششی. زمینه محور را فراهم می تند
ری و افشگایش اعلاعا ی نمی بینند، باکه آ‌ را به عنوا‌ زیرساهت  صمیم سازی، بهبود  جربه مشم

.مگیت رقابمی در نظر می گیرند
ای ششرتت ه. هگینه ترد‌ پو، تار ساده ای استا اما هگینه ترد‌ هوشمندانه چا ش اصای است
‌ از سشایرین موفق نه صرفاً به د ی  اسمهاده از هوش مصنوعی، باکه به واسطه نحوه پیاده سازی آ

٪ از شرتت های موفق به عور تامش  جسشت وجوی مبمنشی بشر ۵۶.۱در حا ی ته . مممایگ می شوند
این ،(و فرا ر از مرحاه آزمایشی یا اجرای محدود رفمه اند)هوش مصنوعی را پیاده سازی ترده اند 
.٪ است۳۸.۷رقم در میا‌ شرتت های غیرموفق  نها 

ایشن . علاوه بر این، شرتت های گروه موفشق بشه راه ح  هشای عمشومی و آمشاده بسشنده نمی تننشد
‌ اصای ششا« ارز رقشابمی»سازما‌ ها به هوبی درک ترده اند ته داده های اهمصاصی آ‌ ها، در واقع 

ک از در نمیجه، هر یش. محسوب می شودا یعنی هما‌ چیگی ته مگیت رقابمی پایدار ایجاد می تند
هشود را به صشورت تشاملًا اهمصاصشی عراحشی و سهارشی سشازی RAGاین شرتت ها سیسمم های 

ت ها علاوه بشر ایشن، ایشن ششرت. می تنندا به ویژه در حوزه پردازش داده و انمخاب منابع اعلاعا ی
دارنشد  شا نسبت به سایرین، همکاری بسیار گسمرده  ری با ارا ه دهندگا‌ هارجی  جربه مششمری

ای داده های هود را برای پیاده سازی آماده سازی تنند و از برنامه های آموزشی و  وانمندسازی بشر
.اعمینا‌ از آمادگی  یم ها در این گذار اسمهاده می تنند

وفشق گشروه م. آ‌ ها بشازمی گردد« نگرش» هاوت اصای میا‌ گروه موفق و غیرموفق، در نهایت به 
کایت آ‌ ها منمظر نمی مانند  ا شکاف های دانشی به نار شایمی یشا شش. رویکردی پیش فعا، دارد

نیازهشای  بدی  شوندا باکه از هوش مصنوعی برای شناسایی این ششکاف ها و حمشی پیش بینشی
نسشانی در در این میا‌، یک نکمه مهم نیگ برجسمه استا نقشش  عامش  ا. آینده اسمهاده می تنند

.  جربه مشمری همچنا‌ حیا ی باقی مانده است
ایشد در رهبرا‌  جربه مشمری ته به دنبا، ایجاد اثر  ریب افگای واقعی در سازما‌ هود هسمند، ب

و دانشش دیگشر یشک هروجشی جشانبی یشا آرششی. را باز عریف تنند« دانش»گاه او، نگاه هود به 
یه های اعلاعا ی نیست، باکه یک دارایی اسمرا ژیک و زنده اسشت تشه بایشد ماننشد سشایر سشرما

جم تایدی سازما‌،  حت حاتمیت دقیق، چارچوب های امنیمی قاب  ا کشا و یشک معمشاری منسش
بشدو‌ ایشن زیرسشاهت ها، حمشی پیششرفمه  رین ابگارهشای هشوش مصشنوعی نیشگ . مدیریت شود

.نمی  وانند ارزش پایدار ایجاد تنند
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آماده سازی دانشش بشرای هشوش »داده ها به روشنی نشا‌ می دهند ته سازما‌ هایی ته در مسیر 
بشه سرمایه گذاری ترده اند، نه  نها بهره وری عمایشا ی هشود را افشگایش داده انشد، باکشه« مصنوعی

 ها این سشازما‌. رشدهای دو رقمی در درآمد و بهبود شاهص های تایدی عماکرد دست یافمه اند
ه یشک  وانسمه اند فاصاه میا‌ داده هاه و  صمیم عمایا ی را به حشداق  برسشانند و دانشش را بش

میبانی بشه در چنین شرایطی، مدیریت دانش از یک وظیهه پش. مگیت رقابمی واقعی  بدی  تنند
یک اهره رشد سازمانی  بدی  شده اسشتا اهرمشی تشه مسشمقیماً بشر  جربشه مششمری، سشرعت

د، امشروز سازما‌ هایی ته این  حو، را جدی گرفمه ان.  صمیم گیری و تیهیت هدمات اثر می گذارد
مریا‌ را نیشگ نه  نها سریع  ر پاسخ می دهند، باکه هوشمندانه  ر عم  می تنند و نیازهای آینده مش

.پیش بینی می تنند
ذاری و پس از آ‌، پرسش تایدی دیگر این نیست ته آیا سازما‌ ها  وا‌ سشرمایه گ۲۰۲۶در سا، 

من آ‌ در مدیریت دانش مدر‌ را دارند یا نها باکه این است ته آیا می  وانند هگینه نادیشده گشرف
ت باکه در واقع، در دنیای رقابمی امروز، مدیریت دانش دیگر یک انمخاب نیس. را بپردازند یا هیر

.شرط بقا و رشد است
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چرا موفقیت تیم هاا باه دانش هاای مشاکرذ 
وابسکه است؟

ای هشود، چند سا، پیش با  یمی روبه رو شده ته پس از اسمعهای یکی از اعض
ات یکشی این فرد  نها تسی بود ته جگ ی. ههمه ها درگیر اهملا، و سردرگمی شد

ف او بدو‌ هیچ اهشملا. از فرایندهای حیا ی سازما‌ را به عور تام  می شناهت
. یا حاشیه ای اسمعها داد، در آهرین روز تاری  پ  شاپش را  حویش  داد و رفشت

.اما مشک  واقعی از هما‌ روز آغاز شد

۴۳
مجله مدیریت دانش و نوآوری دانا
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بخشی .اعضای  یم  ازه مموجه شدند هیچ تس دقیقاً نمی داند او چگونه تارش را انجاه می داد
هشای از اعلاعات در چند فای  پراتنده ‌هیره شده بود،  عشدادی از  صشمیم ها فقشط در گهت وگو

ی مانشده اساک ثبت شده بودند و نکات مهم دیگری هم روی چند برگه یادداشت تنار میگ او باق
یم های  یم ناچار شد روزها وقت صرف تند  ا مسیر انجاه تارها را دوباره تشف تند،  صشم. بود

در .ده بودنشدگذشمه را بازسازی تند و حمی اشمباها ی را  کرار تند ته پیش  ر یک بار  جربه شش
، بشدو‌ واقع، مهم  رین دارایی آ‌  یم، یعنی دانش و  جربه ای ته عی سا، ها شک  گرفمه بشود

هیچ ردپایی از سازما‌ هارج شدا نشه از روی سشو نیت، باکشه صشرفاً بشه ایشن د یش  تشه هشیچ
در بسشیاری از . ایشن ا هشاق چنشدا‌ هشم نشادر نیسشت.سازوتاری برای انمقا، آ‌ وجود نداششت

قشط در سازما‌ ها، اشمراک دانش یک فرایند برنامه ریگی شده نیست، باکشه ا هشاقی اسشت تشه ف
ود شرایط هاط رخ می دهدا زمانی ته تسی سؤا ی بپرسشد، فرصشمی بشرای  و شیح داد‌ وجش

ممر تسشی  ا وقمی همه چیگ ظاهراً به هوبی پیش می رود، ت. داشمه باشد یا مشکای پیش بیاید
وزه اگشر در حش.از هود می پرسد اگر یکی از افراد تایدی سازما‌ نباشد، چه ا هاقی هواهشد افمشاد

مشالًا چنشین منابع انسانی فعا یت می تنید یا مس‌و یت مدیریت یک  یم را بر عهده داریشد، احم
بسشیاری از سشازما‌ ها از اهمیشت همکشاری و تشار  یمشی صشحبت . موقعیمی را  جربه ترده ایشد

هشرتس بشر . می تنند، اما در عم  بخش بگرگی از دانش سازما‌ در ‌هشن افشراد بشاقی می مانشد
ر اساس  جربه شخصی هود یاد می گیرد، مسا   را ح  می تند و مسیرش را ادامشه می دهشدا د

فرهنشگ نمیجه، انمقا،  جربه به دیگرا‌ به یک انمخاب فشردی  بشدی  می ششود، نشه بخششی از
امروز ته سازما‌ ها بیش از گذشمه بشه مشد، های تشاری  رتیبشی، دورتشاری و  یم هشای .سازما‌

بیششمری پراتنده روی آورده اند و جابه جایی تارتنا‌ نیگ افگایش یافمه است، این مس‌اه اهمیت
اد بیششمر هرچه دانش تممر به اشمراک گذاشمه شود، وابسمگی سازما‌ بشه افشر. پیدا ترده است

.هواهد شد و توچک  رین  غییر می  واند روند انجاه تارها را مخم  تند
از در این مقا ه بررسی می تنیم اشمراک دانش در سازما‌ دقیقشاً چشه مههشومی دارد، چشرا یکشی

عوام  تایدی موفقیت و پایشداری  یم هشا محسشوب می ششود و مشدیرا‌ و ممخصصشا‌ منشابع
ر در انسانی چگونه می  وانند ایشن فرهنشگ را بشدو‌ ایجشاد فراینشدهای پیچیشده و دسشت وپاگی

ارنشد، امشا اگر احساس می تنید اعضای  یمما‌  جربه و دانش ارزشمندی د.سازما‌  قویت تنند
.این دانش به یک سرمایه مشمرک  بدی  نمی شود، این مقا ه برای شماست

اشکراذ دانش چیست؟
یگاه هشای به مسمندات، دسشمورا عم  ها یشا پا« اشمراک دانش»بسیاری از افراد با شنید‌ عبارت 

از این ابگارها بدو‌  ردید اهمیت دارند، امشا  نهشا بخشش تشوچکی. دانش سازما‌ فکر می تنند
.مههوه واقعی اشمراک دانش را  شکی  می دهند
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اشمراک دانش یعنی آنچه هر فرد در جریا‌ تار می آموزد، صرفاً در ‌هشن او بشاقی نمانشد و بشه
انشش فقشط ایشن د. سرمایه ای  بدی  شود ته سایر اعضای  یم نیگ بمواننشد از آ‌ اسشمهاده تننشد

، شام  روش انجاه تارهشا نیسشتا باکشه دلایش   صشمیم گیری ها،  جربشه های موفشق و نشاموفق
رد تشه آموهمه های حاص  از اشمباهات،  وافق های نانوشمه  یم و ششناهمی را نیشگ در بشر می گیش

اد‌ بشه به همین د ی ، انمقا، دانشش  نهشا پاسشخ د.معمولًا در هیچ سند رسمی ثبت نمی شوند
ست ته ا باکه مهم  ر از آ‌،  و یح داد‌ این ا«چه تاری باید انجاه شود؟»این سؤا، نیست ته 

در بسیاری از موارد، همشین درک از چرایشی  صمیم هاسشت . «چرا این روش انمخاب شده است»
نیشگ ته مانع  کرار اشمباهات گذشمه می شود و به افراد تمشک می تنشد در موقعیت هشای جدیشد

اوت قا ش  از سوی دیگر، باید میا‌ دانش فردی و دانش سازمانی  هش. صمیم های بهمری بگیرند
دانش فردی حاص  سا، ها  جربه، آزمو‌ و هطا و مواجهه با مسا   مخماشف اسشت و بشه. شد

ود و اما زمانی ته این  جربه ها ثبت شوند، درباره آ‌ ها گهشت وگو شش. یک شخص وابسمه است
ابشه جایی یشا در اهمیار سایر اعضای  یم قرار بگیرند، به دانشی مشمرک  بدی  می شوند ته بشا ج

، بسیاری از سازما‌ ها  ا زمانی ته همه افشراد تایشدی حضشور دارنشد.هروج افراد از بین نمی رود
. مموجه این  هاوت نمی شوند

خص ششود اما تافی است یکی از آ‌ افراد سازما‌ را  رک تند یا مس‌و یمش  غییر تند  شا مشش
انشده بخش قاب   وجهی از دانش، هرگگ به سازما‌ منمق  نشده و فقط در ‌هن یک نهر بشاقی م

ی اگشر حمش. نکمه مهم این است ته اشمراک دانش به صورت هودتار ششک  نمی گیشرد.بوده است
 وگو و تارتنا‌ انگیگه و حسن نیت داشمه باشند، بدو‌ وجشود فرهنشگ مناسشب، فرصشت گهشت

. سازوتارهای ساده برای انمقا،  جربه، بخش زیشادی از آموهمشه ها هرگشگ منمقش  نخواهشد ششد
بایشد هدف از اشمراک دانش نیگ این نیست ته همه چیگ با جگ یشات مسمندسشازی ششودا باکشه

یشا‌ روزمشره شرایطی فراهم شود ته انمقا،  جربه و یادگیری از یکدیگر، به بخشی عبیعی از جر 
.تار  بدی  شود

اشکراذ دانش بر چه پایه ای اسکوار است؟
لاعات فنی وقمی صحبت از اشمراک دانش می شود، بسیاری  صور می تنند منظور  نها انمقا، اع

ین موارد یا ثبت دسمورا عم  های تاری استا در حا ی ته دامنه این مههوه بسیار گسمرده  ر از ا
اکشه آنچه یک  یم را  وانمند می تند، صشرفاً دانسشمن مراحش  انجشاه یشک تشار نیسشت، ب. است

.شناهت  جربه هایی است ته در عو، زما‌ به دست آمده اند
ک دانش سازمانی شام  شیوه  صشمیم گیری،  جربشه های موفشق و نشاموفق، دلایش  انمخشاب یش
ک  راهکار،  وافق های نانوشمه میا‌ اعضای  یم و حمی شناهمی است تشه از فرهنشگ تشاری شش

.داین هما‌ دانشی است ته معمولًا در هیچ فای  یا مسمندی دیده نمی شو. گرفمه است
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قطشه  یمی ته چنین دانشی را میا‌ اعضای هود به اشمراک می گذارد، لازه نیسشت هشر بشار از ن
یم  جربه های گذششمه بشه سشرمایه ای مششمرک  بشدی  می ششوند و اعضشای  ش. صهر شروع تند

ورت هودتشار ا بمه این ا هشاق به صش.می  وانند بر پایه آ‌  صمیم های دقیق  ر و سریع  ری بگیرند
افی صرف اینکه افراد  مای  داششمه باششند دانسشمه های هشود را منمقش  تننشد، تش. رخ نمی دهد

گهت وگو اشمراک دانش نیازمند فرهنگی است ته در آ‌ پرسید‌ سؤا،، انمقا،  جربه و. نیست
همچنشین هشدف از اششمراک دانشش ایشن .درباره آموهمه ها بخشی از فعا یت روزمره  یم باششد

ه اهمیشت آنچ. نیست ته تارتنا‌ مجبور شوند همه فعا یت های هود را با جگ یات مسمند تنند
ه دارد، ایجاد فضایی است ته افراد بموانند  جربه های ارزششمند هشود را در زمشا‌ مناسشب و بش

ششمراک مگایشای اششمراک دانشش در  یم هاا.ساده  رین شک  ممکن با دیگرا‌ به اشمراک بگذارند
 یم هشایی . دانش  نها یک ارزش فرهنگی نیست، باکه  أثیر مسمقیمی بر عماکرد سشازما‌ دارد

د و در ته دانش در آ‌ ها آزادانه جریا‌ دارد،  صمیم های دقیق  ر می گیرند، سریع  ر یاد می گیرنش
.برابر  غییرات انعطاف بیشمری از هود نشا‌ می دهند
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ری از در بسشیا. یکی از مهم  رین مگایای این رویکرد، تاهش وابسشمگی بشه افشراد تایشدی اسشت
ا زمشانی  . سازما‌ ها، بخش قاب   وجهی از فعا یت ها به دانش و  جربه چند نهر وابسمه است

‌ ته این افراد حضور دارند، همه چیگ عادی به نظر می رسدا اما تافی است یکی از آ‌ ها سشازما
قمشی در مقابش ، و.را  رک تند یا مد ی در دسمرس نباشد  ا فرایندها بشا مششک  مواجشه ششوند

ا دانش در سطح  یم  وزیع شده باشد، مسش‌و یت ها راحشت  ر جابشه جا می ششوند و سشازما‌ بش
امش  به همین د ی ، اشمراک دانشش یکشی از عو. تممرین اهملا، به فعا یت هود ادامه می دهد

مگیشت مهشم دیگشر،  صشمیم گیری آگاهانشه  ر .مهم افگایش  اب آوری سازما‌ محسوب می ششود
جبشور  یمی ته  جربه های گذشمه هود را مسمند ترده و درباره آ‌ ها گهت وگو می تنشد، م. است

جشه بخش اعضای  یم می دانند چشه راهکارهشایی نمی. نیست اشمباهات قبای را دوباره  کرار تند
ناهت ایشن شش. بوده، چه  صمیم هایی موفق نبوده اند و چرا برهی مسیرها تنار گذاشمه شده اند
گشر، از سشوی دی.باعث می شود  صمیم های جدید با سرعت و اعمینشا‌ بیششمری ا خشا‌ ششوند

در چنشین محیطشی، هشر  جربشه فشردی. اشمراک دانش فرایند یادگیری را نیشگ ممحشو، می تنشد
ریع  ر بشا در نمیجشه، تارتنشا‌  شازه وارد سش. می  واند به فرصمی برای یادگیری جمعی  بدی  شود

صشرف محیط تار آشنا می شوند، افراد با جربه زما‌ تممری برای پاسخ به پرسشش های  کشراری
ر ر همکشاری میشا‌ واحشدها نیشگ زمشانی مشؤث.می تنند و ت   یم با سرعت بیشمری رشد می تند

هواهد بود ته همه اعضا درک مشمرتی از اهداف، فراینشدها و معیارهشای  صشمیم گیری داششمه
اکشه بشه بسیاری از سو  هاهم ها، دوباره تاری ها و اهملاف ها نه به د ی   عف  خصص، ب. باشند

هماهنگی هرچه این شناهت مشمرک بیشمر باشد،. د ی  نبود اعلاعات مشمرک ایجاد می شوند
سازما‌ نیگ اشمراک دانش علاوه بر بهبود عماکرد، بر فرهنگ.میا‌ افراد نیگ افگایش پیدا می تند

ر وقمی افراد بدو‌ نگرانی  جربه ها و آموهمشه های هشود را در اهمیشار دیگشرا‌ قشرا. اثر می گذارد
تارتنا‌ . ردمی دهند، اعمماد میا‌ اعضای  یم  قویت می شود و حس  عاق بیشمری شک  می گی

ابسشمه احساس می تنند بخشی از یک مجموعه هسمند ته موفقیت آ‌ به موفقیت همه اعضا و
.  است، نه صرفاً عماکرد فردی هر شخص

نعطاف سازما‌ هایی ته فرهنگ اشمراک دانش را در هود نهادینه ترده اند، در برابر  غییرات نیگ ا
وه تار، چنشین چه  غییر ساهمار سازمانی باشد، چه جابه جایی نیروها یا  غییر شی. بیشمری دارند

اد  یم هایی سریع  ر هود را با شرایط جدید وفق می دهندا زیشرا سشرمایه اصشای آ‌ هشا  نهشا افشر
.نیست، باکه دانشی است ته میا‌ همه اعضا  وزیع شده است
چگونه اشکراذ دانش را به بخشی از کار روزانه تبدیل کنیم؟

نجشاه آ‌ بیشمر افراد با اهمیت اشمراک دانش موافق اند، اما در عم  معمولًا فرصت تافی برای ا
. پیدا نمی تنند

4۸شماره | 140۵سال | مجله مدیریت دانش و نوآوری دانا 



۴8

. ودبرای جاوگیری از این و عیت، لازه نیست پروژه ای بگرص یشا فراینشدی پیچیشده عراحشی شش
تافی است از مو وعات ساده ششروع تنیشدا همشا‌ پرسشش هایی تشه همکشارا‌ بارهشا از ششما 

ثبشت همشین  جربشه های . می پرسند یا تارهشایی تشه مر شب بشرای دیگشرا‌  و شیح می دهیشد
هنگشاه . کرارشونده می  واند بخش قاب   وجهی از دانش  شیم را در دسشمرس همشه قشرار دهشد

 ی  انمخاب یک  و یح د. انمقا،  جربه نیگ بهمر است  نها به شرح مراح  انجاه تار اتمها نکنید
ا وقمشی افشراد چرایشی  صشمیم ها ر. روش، ارزش بسیار بیشمری از بیا‌ صرف مراحش  اجشرا دارد

لازه همچنشین.بدانند، در موقعیت های جدید نیشگ بهمشر می  واننشد از آ‌  جربشه اسشمهاده تننشد
.نیست برای اشمراک دانش جاسه یا تارگاه جداگانه ای برگگار شود

بسیاری از بهمرین فرصشت های یشادگیری در پایشا‌ پروژه هشا، جاسشات مشرور عماکشرد یشا حمشی 
بشه اگر این  حظشه ها جشدی گرفمشه ششوند، انمقشا،  جربشه. گهت وگوهای روزمره شک  می گیرند

صشحبت نکمه مهم دیگر، ایجاد فضایی امن برای.بخشی عبیعی از جریا‌ تار  بدی  هواهد شد
یری از سازما‌ هایی ته فقط موفقیت ها را روایت می تنند، فرصت یشادگ. درباره اشمباهات است

در حشا ی تشه بسشیاری از ارزششمند رین  جربشه ها دقیقشاً از د،. شکست ها را از دست می دهند
.اشمباهات به دست می آیند
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وقمشی .هیچ عامای به اندازه رفمار مدیرا‌ در شک  گیری فرهنگ اشمراک دانش اثرگشذار نیسشت
ق رهبرا‌ سازما‌  جربه های هود را صادقانه با دیگرا‌ در میا‌ می گذارند، پرسشش ها را  ششوی

ششمری همشین می تنند و از انمقا،  جربه اسمقبا، می تنند، سایر اعضای  یم نیشگ بشا اعمینشا‌ بی
از رفمشار فرهنگ سازما‌، بیش از آنکه با دسمورا عم  ها ساهمه شود،. رفمار را  کرار هواهند ترد

.روزانه مدیرا‌ و تارتنا‌ شک  می گیرد

تبدیل دانش به یک دارایی مشکرذ: ابزارهای اشکراذ دانش
ین مکشا‌ هما‌ عور ته سازما‌ ها رشد می تنند، بیشمر به تار  رتیبی ممکی می شوند و در چنشد

مراک دانشش اینجاست ته ابگارهشای اشش. فعا یت می تنند، مکا مات غیررسمی دیگر تافی نیسمند
. روری می شوند

ی آ‌ ارزش واقعش. یک پامهره هوب اشمراک دانش هدفش ثبت هر جگییات از تار روزانه نیست
ت وقمشی درسش. در قاب  مشاهده، قاب  دسمرس و قاب  اسمهاده ساهمن دانشش حیشا ی اسشت

جدیشد انجاه شود، این ابگارها از بازآفرینی چرخ  وسط  یم ها جاوگیری می تنند و به نیروهشای
.تمک می تنند سریع  ر با تار آشنا شوند

رای درک نقشی ته هر نوع ایها می تنشد بش. با این حا،، همه ابگارها یک هدف را دنبا، نمی تنند
.انمخاب نره افگار اشمراک دانش مناسب برای سازمانما‌ تایدی است
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پلکفرم های مسکندسازی و پایگاه دانش
را آنها یشک مکشا‌ مرتشگی. این ابگارها اغاب سمو‌ فقرات اشمراک دانش در سازما‌ ها هسمند

مند فراهم می تنند ته  یم ها می  وانند فرایندها،  صشمیمات و بهمشرین ششیوه هشا را در آ‌ مسش
به  یم ها اجازه می دهند اسناد زنشده ای Slabیا Notion،Confluenceپامهره هایی مانند . تنند

.ایجاد تنند ته در عو، زما‌  کام  می یابند
: چگونه از اشتراک دانش پشتیبانی می کنند

ه به جای اینکه دانش در یادداشت های شخصی یا رشمه های گهمگشوی چشت زنشدگی تنشد، بش
فراینشدها بشه  یم ها می  وانند محموا را با  غییر. بخشی از یک سیسمم مشمرک  بدی  می شود

و وقمشی مسمندسشازی و ویشرایش. روز تنند و از مر بط ماند‌ اعلاعات اعمینشا‌ حاصش  تننشد
.جسمجوی آ‌ آسا‌ باشد، افراد بیشمر از آ‌ اسمهاده می تنند

:موارد اسمهاده رای 
o (برای تارمندا‌ جدید)راهنماهای اسمخداه آشناسازی
oچارچوب های مسمند شده  صمیم گیری
oوافق های  یم و گردش تار 

د و مسمندسازی بیش از حشد پیچیشده، مششارتت را تشاهش می دهش. نکمه تایدی سادگی است
.پایگاه دانش را به یک قبرسما‌  بدی  می تند
ابزارهای همکاری و ارتباط با ارزش دانشی

ده برهی از قدر مند رین ابگارهای اشمراک دانش به عور هاط برای مسمندسشازی عراحشی نشش
.اند، اما یادگیری را از عریق ار باعات روزمره ثبت می تنند

جایی هسمند ته  صشمیمات، Google Workspaceیا Slack،Microsoft Teamsابگارهایی مانند 
. و یحات و درس ها اغاب در زما‌ واقعی ا هاق می افمند

: چگونه از اشمراک دانش پشمیبانی می تنند
سشناد  و یحات سریع، شهاف سازی ها و بحث ها اغاب زمینشه و بافشت بیششمری نسشبت بشه ا

یشا وقمی با عادت های هوب همراه شوند، مانند هلاصه ترد‌  صمیمات. رسمی نشا‌ می دهند
. شوندپیاه های تایدی، به ابگارهای یادگیری قدر مندی  بدی  می( پین ترد‌)سنجاق ترد‌

: محدودیت هایی ته باید مراقب آنها بود
بشدو‌ پیگیشری هدفمنشد، بیشنش هشای. دانش می  واند به سرعت در  اریخچه چت گشم ششود

ا می  شر به همین د ی  است ته ابگارهای چت وقمی با یک پامهشره د. ارزشمند ناپدید می شوند
.اشمراک دانش  رتیب می شوند، بهمرین عماکرد را دارند
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پلکفرم های یادریری و به اشکراذ ریاری تجربیات
ک برهی از دانش ها بهمر است از عریق داسما‌ ها،  و شیحات و  جربیشات واقعشی بشه اششمرا

نوع دانشش ابگارهای مممرتگ بر یادگیری به ثبت این. گذاشمه شوند  ا دسمورا عم  های مکموب
.تمک می تنند

بشه  شیم هشا اجشازه Doceboیا سیسمم های یادگیری داهاشی ماننشد Loomپامهره هایی مانند 
.می دهند  و یحات تو اه، دموها یا  أملات را  بط تنند

: چگونه از به اشمراک گذاشمن دانش و  جربیات حمایت می تنند
بیششمری یک ویدیوی تو اه ته  و یح می دهد چرا یک  صمیم گرفمه شده است، اغاب زمینش 

مند، جایی این ابگارها به ویژه برای  یم های دورتار و  رتیبی مهید هس. نسبت به یک سند دارد
.ته  و یحات همگما‌ همیشه ممکن نیست

:موارد اسمهاده رای 
oو یح فرایندهای پیچیده 
oبه اشمراک گذاشمن درس های آموهمه شده پس از یک پروژه
oثبت دانش ممخصص قب  از انمقا، نقش
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نرم افزارهای اشکراذ دانش تعبیه شده در کار روزانه
ای موثر رین نره افگار اشمراک دانش اغاب آ‌ است ته به عور عبیعی در گردش تار موجشود جش

.می گیرد
ابگارهایی تشه مسمندسشازی، ار باعشات و همکشاری را یکپارچشه می تننشد، اصشطکاک را تشاهش 

د، احممشا، نباشن«  عویض ابگار»وقمی افراد برای به اشمراک گذاشمن دانش مجبور به . می دهند
.بیشمری دارد ته این تار را به عور مداوه انجاه دهند

:چه ویژگی هایی را باید جسمجو ترد
oمشارتت آسا‌ برای تاربرا‌ غیرفنی
oما کیت وا ح محموا
oاعلاعات قاب  جسمجو و منظم
oیکپارچگی با ابگارهایی ته  یم ها از قب  اسمهاده می تنند

یک ابگار سشاده تشه بشه عشور . در اشمراک دانش در سازما‌ ها، پذیرش مهم  ر از ویژگی هاست
مداوه اسمهاده شود، بهمر از یک ابگار قدر مند است ته هیچ تس به آ‌ دست نمی زند

یچ هش. ابگارها فرهنگ را ایجاد نمی تنند، باکه آ‌ را حمایت می تننشد ایشن نکمشه حیشا ی اسشت
.پامهره اشمراک دانشی به  نهایی نمی  واند یک مشک  فرهنگی را ح  تند

را‌ اگشر رهبش. اگر افراد از به اشمراک گذاشمن اشمباهات می  رسند، ابگارها هشا ی هواهنشد مانشد
انی ابگارهای اشمراک دانشش  نهشا زمش. اعلاعات را احمکار تنند، نره افگار آ‌ را  غییر نخواهد داد

.تار می تنند ته سازما‌ برای صداقت، اعمماد و یادگیری ارزش قا   باشد
:وقمی فرهنگ و ابگارها همسو شوند،  أثیر قاب   وجه است

oدانش آزادانه  ر جریا‌ می یابد
oیم ها تممر به افراد ممکی می شوند 
oیادگیری به عور عبیعی شماب می گیرد

نقش فضای فیزیکی در اشکراذ دانش
ای فیگیکشی یکی از جنبه هایی ته اغاب در به اشمراک گذاشمن دانش نادیده گرفمه می شود، فض

مکا مششا ی تششه درک مشششمرک را می سششازند همیشششه در جاسششات رسششمی یا اسششناد ا هششاق . اسششت
.نمی افمند

نشار برای  یم های  رتیبی، فضاهای تاری مشمرک و ملاقات های حضشوری نقشش مکماشی در ت
ت ارگانیک آنها  حظا ی را ایجاد می تنند ته در آ‌ زمینه به صور. ابگارهای دیجیما، ایها می تنند

.مباد ه می شود، سؤالات آزادانه پرسیده می شود و دانش  منی آشکار می شود
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.به سازما‌ ها تمک می تنند  ا این  حظات را هدفمند عراحشی تننشدPluriaپامهره هایی مانند 
Pluriaبا  وانمند ساهمن  یم ها برای ملاقات در فضاهای تاری مشمرک در شهرهای مخماشف، 

گین آ‌ از جنب  انسانی اشمراک دانش حمایت می تند ته ابگارهشا بشه  نهشایی نمی  واننشد جشایگ
.نندابگارهای دیجیما، دانش را ‌هیره می تنند، اما فضاهای فیگیکی آ‌ را فعا، می ت. شوند

نکیجه ریری
. و می شودبه  دری  مح. با گذشت زما‌، یاد گرفمه اه ته دانش به ندرت یکباره ناپدید می شود

ی ته هرگشگ در مکا ما ی ته هرگگ رخ ندادند،  صمیما ی ته هرگگ  و یح داده نشدند، و  جربیا 
هر ششروع وقمی  یم ها مموجه می شوند، دیگر دیر شده و دارند از ص. به اشمراک گذاشمه نشدند

.می تنند
ت داششمه هوب اس» به اشمراک گذاشمن دانش یک حرتت نوع دوسمانه یا یک ابمکار فرهنگی 

ذاشمه وقمی دانش به اشمراک گ. راهی برای محافظت از تار، افراد و  یم هاست. نیست« باشیم 
.ر می شودمی شود، تار قوی  ر می شود، وابسمگی تممری به افراد دارد و در برابر  غییر مقاوه  

نچشه برای منابع انسانی و رهبرا‌، چا ش این نیست ته افشراد را بشرای بشه اششمراک گذاششمن آ
رایطی چا ش واقعشی ایجشاد شش. بیشمر افراد می هواهند این تار را بکنند. می دانند ممقاعد تنند

مراک گذاششمن اعمماد، فضا و  حظا ی ته به اشش. است ته این ا هاق به عور عبیعی ا هاق بیهمد
.دانش و  جربیات بخشی از تار باشد

مممرتشگ ششده اگر در چند نهر. به  یم هود نگاه تنید و بپرسید دانش حیا ی تجا زندگی می تند
ات و به نیشت، ثبش. اشمراک دانش به برنامه های عظیم نیاز ندارد. است، یک فرصت وجود دارد

.محیط مناسب نیاز دارد
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شاخص طلایی که نشاان می دهاد مادیریت ۱۰
دانش در سازمان شما واقعاً کار می کند

ندها مدیریت دانش معمولًا با ابگارهای دیجیما،، تمابخانه های سازمانی یا حجشم سش
ه در سنجیده می شود، اما واقعیت این است ته اثربخششی آ‌ نشه در سیسشمم ها باکش

یشک سشازما‌ زمشانی بشه باشو  می رسشد تشه . رفمارهای روزمره تارتنا‌ دیده می شود
برای فهم . دیادگیری، اشمراک گذاری و بهبود به بخشی عبیعی از جریا‌ تار  بدی  شو

گشاه اینکه مدیریت دانش در یک سازما‌  ا چه حد موثر است، باید به نششانه هایی ن
ش در ایشن مطاشب  شلا. ترد ته در رفمار، فرهنگ، ساهمار و محیط تار آشکار می شوند

می شود  صویری روشن از آ‌ چه واقعاً در یک سازما‌ دانششی مطاشوب رخ می دهشد 
رفت ارا ه شودا جایی ته دانش نه پنها‌ می شود و نه فراموش، باکه در هدمت پیشش

.و  صمیم های بهمر قرار می گیرد

۵۴
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در ادامه، ده شاهص تایدی معرفی می شود ته همچشو‌ آینشه ای، میشگا‌ اثربخششی مشدیریت 
این شاهص ها تمک می تنند  شخیص دهیم آیشا دانشش. دانش در سازما‌ را باز اب می دهند

ا صشرفاً واقعاً در هدمت  صمیم های بهمر، چابکی بیشمر و ح  مس‌اه ی هوشمندانه قرار دارد یش
.در قا ب اسناد و سامانه ها انباشمه شده است

رهبری که یادریری و اشکراذ ریاری را زنده نگه می دارد
ا‌ زمانی می  وا‌ گهت مدیریت دانش جایگاه واقعی هود را پیدا ترده است ته رهبشرا‌ سشازم

ظشاهر مدیرانی ته به جای پنها‌ ترد‌  عف ها یشا  . هودشا‌ ا گوی رفماری مورد انمظار باشند
ودشا‌ به دانسمن همه چیگ، صریحاً می پرسند، درهواست تمک می تنند و نشا‌ می دهند ته ه

ؤثر زمشانی مشدیریت دانشش مش. نیگ در حا، یادگیری اند، پیاه قدر مندی به سازما‌ می فرسشمند
است ته مدیرا‌ به صورت عمای نشا‌ دهند اشمراک دانشش یشک ارزش پایشدار اسشت و عاشب

ما‌ حشس در چنین محیطی، ساز. یادگیری نشانه  عف نیست، باکه معرف باو  حرفه ای است
د تشه تارتنا‌ با دیشد‌ رفمشار رهبشرا‌، یشاد می گیرنش. زنده ای از تنجکاوی و  مای  به بهبود دارد

سشممر را رهبری حمایمی، بهبشود م. پرسید‌، یادگرفمن و بازاندیشی بخشی از تار حرفه ای است
.به یک ارزش مشمرک  بدی  می تند

فرهنگ یادریری مسکمر و تبدیل درس ها به اقدام
بیعی قب  یکی از بارز رین نشانه های موفقیت مدیریت دانش، این است ته تارتنا‌ به صورت ع

یششینی، یادگیری پ. از شروع تار یا پروژه ای جدید، به دنبا، آموهمن  جربه های پیشین هسمند
جایگگین آزمو‌ و هطای  کراری می شود و شکست ها بشه جای  کشرار، ا هشاه بخش دگرگشونی و

درس هششای آموهمه شششده نششه در گگارش هششای هششاک هورده، باکششه در قا ششب . بهبششود می شششوند
. نشدگهت وگوهای زنده، جاسات مرور  جربه، و ابگارهای تاربردی بین  یم هشا جریشا‌ پیشدا می ت

سازمانی ته مدیریت دانش در آ‌ به درسمی جا افماده باششد، نمی گشذارد درس هشا در گوششه ای
سشت درس بدو‌ اقداه، دانش نیسشتا داده ای ا. انباشمه شوندا آ‌ ها را به اقداه  بدی  می تند

ینشده در مقاب ، درس هایی ته به فرایند، راهنما و  صمیم های جدید  بشدی  می ششوند، آ. بی اثر
.سازما‌ را بهمر می سازند

یکپارچگی شبکه های دانشی داخل و خارج سازمان
ا شخصاً وقمی تارتنا‌ در یک سازما‌ می دانند ته برای پیدا ترد‌ پاسخ لازه نیست همه چیگ ر

در چنین افراد. بدانند یا همه ار باعات را رسمی عی تنند، مدیریت دانش به باو  رسیده است
محیطی آزادانه از شبکه های سازمانی، انجمن هشای  خصصشی و اجمماع هشای غیررسشمی تمشک 

گشاهی تارتنشا‌ می داننشد تشه. مرز بین شبکه های داهای و هارجی بسیار سیا، است. می گیرند
بهمششرین پاسششخ هششارج از سششازما‌ اسششت و جسششت وجوی آ‌ نشششانه  ششعف نیسششتا نشششانه 

. مس‌و یت پذیری و حرفه ای گری است
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یرد و در این سازما‌ ها، هر فرد به عور عبیعی مس‌و یت مدیریت ار باعات هود را برعهده می گ
.می داند ته گردش آزادانه دانش، بخشی از موفقیت  یمی است
اطلاعات قابل هدایت، در دسکرس و بدون مانع های بی دلیل

ده و وقمی مدیریت دانش در سازما‌ نهادینه شده باشد، یشافمن اعلاعشات حیشا ی سشریع، سشا
ر مشوارد اعلاعات با پیش فرض اشمراک پذیری منمشر می ششوند و فقشط د. بدو‌ سردرگمی است

مشاه اسمانداردهای عبقه بندی و برچسب گذاری روشن اند و  .  روری محدودیت ایجاد می شود
که یک در چنین فضایی، مخاز‌ اعلاعات نه مجموعه ای پراتنده، با. تارتنا‌ آ‌ ها را می شناسند

ه یشا ابگارهشا و هط مششی ها، پیچیشد. دارایی ساهت یافمه، قاب  جست وجو و قاب   کیه هسمند
سشت تشه به همین د یش  ا.  خصصی نیسمندا ساده، شهودی و سازگار با نیازهای واقعی افرادند

.تارتنا‌ تممر وقت هود را صرف جست وجو و بیشمر صرف هاق ارزش می تنند

همکاری طبیعی و اسکفاده خودجوش از ابزارهای دیجیکال
ششی در سازما‌ هایی ته مدیریت دانش واقعاً فعا، است، همکاری یک رفمار  حمیای یشا فرمای

، افراد هم در جاسشات رسشمی و هشم در ار باعشات روزانشه. نیستا عبیعی  رین تار ممکن است
 تننشده ابگارهای دیجیما، نقش  قویت. به صورت هودتار اعلاعات را با هم به اشمراک می گذارند

ند و آ‌ ها را تارتنا‌ با اعمینا‌ از بسمرهای همکاری اسمهاده می تن. دارند، نه مانع یا پیچیدگی
ششده همکاری فقط زمانی رخ نمی دهد ته جاسه ای برنامه ریگی. به اندازه  اهن  روری می دانند

.رندباشدا بسیاری از  عاملات به صورت هودجوش،  حظه ای و مبمنی بر نیاز شک  می گی
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دانش حیاتی شناسایی، تثبیت و تبدیل به دارایی سازمانی می شود
هر سازمانی انبوهی از دانش دارد، اما مدیریت دانشش مشؤثر زمشانی رخ می دهشد تشه سشازما‌ 

ه یشک دانش مهم، ب. بمواند  شخیص دهد تداه بخش از این دانش اسمرا ژیک و حیا ی است
هاده و دارایی قاب  مدیریت  بدی  می شودا دارایی ای ته ارزش آ‌ نه در نگهداری، باکشه در اسشم

د‌ این دانش از  جربه بسیاری جمع آوری می شود و به جای باقی مانش. به روزرسانی مداوه است
در ‌هن افراد یا گگارش ها، در قا شب راهنماهشا، مشد، ها، ابگارهشا و مسشمندات زنشده در اهمیشار 

جامعشه ای از . داسما‌ ها و روایت های واقعی به این دارایی جا‌ می دهنشد. همگا‌ قرار می گیرد
با  غییر ممخصصا‌ مس‌و یت به روزرسانی و نگهداشت آ‌ را برعهده می گیرد و این دانش زنده

.شرایط  غییر می تند
رسانه های اجکماعی سازمانی بخشی از کار هسکند، نه حاشیه ای از آن

ی وقمی رسانه های اجمماعی، پامهره هشای اششمراک  جربشه و ابگارهشای  عشامای بشه عنوا‌ بخشش
. یده استعبیعی از تار مورد اسمهاده قرار می گیرند، مدیریت دانش به مرحاه باو  سازمانی رس

 ها را روششی تارتنا‌ دیگر برای اسمهاده از این ابگارها احساس  ردید یا  هدید نمی تنندا باکه آ‌
ا‌ بشروز ایشن فضشا امکش. برای یافمن پاسخ های بهمر، ایده های نو و ار باط با مشمریا‌ می دانند

همکشارا‌ . اصا ت و نوآوری را افگایش می دهد و فاصاه میا‌ افراد و  یم ها را تاهش می دهشد
ود با جربه نیگ به جای مقاومت، یشادگیری ابگارهشای جدیشد را بخششی عبیعشی از پیششرفت هش

.ابدمی دانند و سیاست های داهای سازما‌ نیگ ممناسب با سرعت نوآوری دا ماً  کام  می ی
روایمگری به ابگار  أثیر و یادگیری  بدی  می شود

در . داسما‌ ها قدرت دارندا آ‌ ها احساس می سازند، ممقاعشد می تننشد و معنشا ایجشاد می تننشد
نشگ سازما‌ هایی ته مدیریت دانش به درسمی اجرا می شود، روایمگری بخششی ارزششمند از فره

ی داسما‌ ها گهمه و شنیده می ششوند، بشازگو می ششوند و از درو‌ آ‌ هشا ا گوهشا. سازمانی است
  وقمی  جربه ها در قا ب داسما‌ بیشا‌ می ششود، قابش   مشس و قابش. جدید اسمخراج می شود

روایت هششا ثبششت و  حایشش  می شششوند و از آ‌ هششا بششرای هششدایت  صششمیم های . انمقششا، می گششردد
 نمای آینده این هما‌ نقطه ای است ته  جربه گذشمه به قطب. اسمرا ژیک نیگ اسمهاده می شود

. بدی  می شود
محیط فیزیکی هم راسکا با فرهنگ دانشی شکل می ریرد

  آزادانه وقمی فضا برای گهت وگو، همکاری و  عام. محیط تار، باز ابی از فرهنگ سازمانی است
وری، فضای باز بشرای جاسشات فش. عراحی شده باشد، مدیریت دانش به شکوفایی نگدیک است

ت از ا اق هایی برای گهت وگوهای عمیق، ابگارهای دیجیما، همیشه در دسمرس و امکا‌ مششارت
.  راه دور نشانه هایی از محیطی هسمند ته دانش در آ‌ جریا‌ دارد
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مدیریت دانش در هویت سازمانی نهادینه می شود
زیشابی زمانی می  وا‌ گهت مدیریت دانش نهادینه شده است ته در جذب نیرو،  وسعه افراد، ار

فشه وقمی رفمارهای دانششی در برنامشه های معار. عماکرد و برنامه های جانشین پروری دیده شود
تارتنا‌ جدید وجود دارد، ارزش های سازما‌ را شک  می دهشد و بشه بخششی از شایسشمگی های 

در چنین . سازما‌ بد، شده است DNAموردانمظار  بدی  می شود، مدیریت دانش به بخشی از 
ای به جش. سازمانی، هطر از دست داد‌ دانش با هروج افراد به صورت فعالانه مدیریت می شود

جمع آوری شماب زده دانش در مصاحبه های هشروج، انمقشا، دانشش برنامه ریگی ششده، مسشممر و 
د را سازما‌ دیگر نگرا‌ هروج تارتنا‌ نیست، چو‌ می داند ته دانش مهم هشو. نظاه مند است

.در قا ب ساهماری جمعی حهظ ترده است
وقکی دانش زنده است، سازمان زنده است

مدیریت دانش مؤثر مجموعه ای از ابگارهشا و سشامانه ها نیسشتا  جربشه ای زیسشمه در سشازما‌ 
یشده  جربه ای ته در رفمار مرده،  صمیم ها، گهت وگوها، روایت ها و نحوه تار ترد‌ افراد د. است

هر جا ته یادگیری جاری است، همکاری عبیعی است، اعلاعات قاب  هشدایت اسشت و. می شود
ی از دانش حیا ی به عنوا‌ دارایی مدیریت می شود، مدیریت دانش نه یشک پشروژه باکشه بخشش

ا  صشویری از نشانه های گهمه شده صرفاً معیارهایی برای ارزیابی نیسشمند. زندگی سازمانی است
. سشازدسازمانی هسمند ته می هواهد رشد تند، بهمر  صشمیم بگیشرد و آینشده را هوششمندانه  ر ب

هشس چنین سازمانی نه  نها دانش را مدیریت می تند باکه محیطی می سازد تشه دانشش در آ‌ ن
.می تشد، رشد می تند و به ارزش  بدی  می شود
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ظ انکقال دانش میان نسلی  راهبردی بارای حفا
سرمایه فکری سازمان

ایشدی در بسیاری از سازما‌ ها، بازنشسمگی تارتنا‌ با جربه و هروج نیروهشای ت
ایشن به عنوا‌ یک مو وع منابع انسانی  اقی می شود، در حا ی تشه پیامشدهای

هشر سشازما‌ در عشو، . پدیده بسیار فرا شر از جابشه جایی نیشروی انسشانی اسشت
سشا، های فعا یشت هشود، حجشم عظیمشی از دانشش،  جربشه، درس آموهمششه ها و 

همشی بخش م. شیوه های عمای انجاه تار را در ‌هن تارتنا‌ هود انباشمه می تند
بت از این دانش هرگگ در قا ب دسمورا عم  ها، آیین نامه ها و مسمندات رسمی ث

.  نمی شود

۵۹
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 ، بشه همشین د یش. در واقع در رفمارها،  صمیم ها و  جربیات روزمره افراد نههمشه بشاقی می مانشد
ازمانی زمانی ته یک تارشناس یا مدیر باسابقه سازما‌ را  رک می تنشد، صشرفاً یشک جایگشاه سش

.دها ی نمی شودا باکه بخشی از حافظه سازمانی نیگ در معرض از بین رفمن قرار می گیر
. یافمه استاین مس‌اه در سا، های اهیر و با  غییر  رتیب جمعیمی نیروی تار اهمیت بیشمری

دی بسیاری از سازما‌ ها با موج بازنشسمگی نس  های قدیمی  ر و هم زما‌ ورود نس  های جدی
انشش از تارتنا‌ مواجه هسمند ته سبک یادگیری، انمظارات ششغای و ششیوه  عامش  آنشا‌ بشا د

ر یشک در چنین شرایطی، انمقا، دانشش دیگش.  هاوت های قاب   وجهی با نس  های پیشین دارد
اکشرد فعا یت جانبی یا اهمیاری نیست، باکه به یک  شرورت راهبشردی بشرای حهشظ  شداوه عم

سشازما‌ هایی تشه بشرای انمقشا، دانشش میشا‌ نسش  ها برنامشه ریگی . سازما‌  بدی  شده است
سشازی نمی تنند، ناگگیر بخشی از سرمایه فکری هود را از دست هواهند داد و در آینده بشرای باز

سشای از منظر مدیریت دانش، انمقا، میا‌ ن.این دانش هگینه های سنگینی پرداهت هواهند ترد
یشا ی هدف اصای آ‌  ضمین اسشممرار دانشش ح. صرفاً به معنای آموزش تارتنا‌ جوا‌ نیست

 هشا و سازما‌ و ایجاد بسمری است ته در آ‌  جربشه های ارزششمند گذششمه بمواننشد بشه قابایت
ز هشر چیشگ در واقع، موفقیت سازما‌ ها در آینده بیش ا. شایسمگی های نس  آینده  بدی  شوند

وابسشمه به  وانایی آنها در  بدی   جربه های انباشمه شده امروز بشه دانشش قابش  اسشمهاده فشردا
.هواهد بود

فرهنگ یادریری  زیربنای موفقیت انکقال دانش
هرچند ابگارها و روش های ممعددی برای انمقا، دانشش در سشازما‌ ها وجشود دارد، امشا  جربشه 
نشا‌ داده است ته موفقیت یا شکست این اقدامات بیش از هشر چیشگ بشه فرهنشگ سشازمانی

 مایش  در سازما‌ هایی ته دانش به عنوا‌ منبع قدرت فردی  اقی می شود، افشراد. وابسمه است
در . ودتممری به اشمراک گذاری  جربیات هود دارند و انمقا، دانش با موانع جدی مواجه می شش

د، مقاب ، سازما‌ هایی ته یادگیری و همکاری را بشه عنوا‌ ارزش هشای بنیشادین هشود پذیرفمه انش
نگ یادگیری فره.بسمر مناسبی برای گردش دانش و شک  گیری یادگیری سازمانی فراهم می تنند

اه حرفه ای آنها زمانی شک  می گیرد ته تارتنا‌ اعمینا‌ داشمه باشند اشمراک دانش نه  نها جایگ
فراد از بیا‌ در چنین محیطی ا. را  هدید نمی تند، باکه به عنوا‌ رفماری ارزشمند شناهمه می شود

 جربه ها، اشمباهات، شکست ها و درس آموهمه های هود واهمشه ای ندارنشد و دانشش به صشورت 
ایشن مو شوع بشه ویژه در. عبیعی میا‌ افراد،  یم ها و واحدهای مخماف جریشا‌ پیشدا می تنشد

فرآیند انمقا، دانش میا‌ نسای اهمیشت داردا زیشرا بخشش عمشده ای از دانشش  شمنی  نهشا در 
عمشولًا سشازما‌ های دانش محشور م.فضایی مبمنی بر اعمماد،  عام  و گهمگو قاب  انمقشا، اسشت

همشه چیگدا‌ »را جشایگگین فرهنشگ « همیشه در حشا، یشادگیری بشود‌» لاش می تنند فرهنگ 
. تنند« بود‌
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فشراد در چنین فضایی، یادگیری یک رویداد مقطعی نیست، باکشه بخششی از هویشت حرفشه ای ا
ه یشک نمیجه این رویکرد آ‌ است ته انمقا، دانش از یک پروژه تو اه مدت ب. محسوب می شود

را رفمار مسممر سازمانی  بدی  می شود و به مشرور زمشا‌ ظرفیشت یشادگیری و نشوآوری سشازما‌
.افگایش می دهد

انکقال دانش  فراتر از مسکندسازی
بشا یکی از رای   رین اشمباهات در بسیاری از سازما‌ ها این است ته انمقشا، دانشش را ممشرادف

، در این نگشاه،  صشور می ششود تشه بشا  هیشه گگارش هشا، دسشمورا عم  ها. مسمندسازی می دانند
رویه های اجرایی و بانک های اعلاعا ی، دانش سازمانی حهظ ششده و امکشا‌ اسشمهاده از آ‌ در

هرچند مسمندسازی بخش مهمی از مدیریت دانش محسوب می ششود، امشا . آینده فراهم است
بشت واقعیت این است ته بخش بگرگی از دانش ارزشمند سازما‌ در قا ب اسناد رسمی قابش  ث

این دانش در ‌هن افشراد،  جربشه های انباشمه ششده، قضشاوت های حرفشه ای، ار باعشات . نیست
ا غیررسمی و شیوه های ح  مس‌اه نههمه است و معمشولًا در ادبیشات مشدیریت دانشش از آ‌ بش

دانشش  شمنی محصشو، سشا، ها  جربشه، آزمشو‌ و هطشا و .یاد می شود« دانش  منی»عنوا‌ 
وانشد برای مثا،، یک مدیر پروژه باسابقه ممکشن اسشت بم. مواجهه با موقعیت های واقعی است

مواند  نها نشانه های او یه بروز یک بحرا‌ را قب  از وقوع  شخیص دهد یا یک تارشناس فنی ب
. با مشاهده چند علامت ساده، عات اصای یک مشک  پیچیده را شناسایی تند
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عامش ، چنین قابایت هایی معمولًا در هشیچ دسشمورا عمای نوششمه نششده اند و صشرفاً از عریشق  
ه به همین د یش ، سشازما‌ هایی تش.مشاهده و مشارتت در فعا یت های واقعی منمق  می شوند

امشا در  نها بر مسمندسازی  کیه می تنند، ممکن است حجم زیادی از اعلاعشات را ‌هیشره تننشد
ی گهمگشو، انمقا، مؤثر دانش مسماگه ایجاد فرصت هایی بشرا. انمقا، واقعی دانش موفق نباشند

نطشق  عام  و یادگیری مشمرک است  ا نس  جدید بموانشد عشلاوه بشر آششنایی بشا اعلاعشات، م
. صمیم گیری و  جربیات عمای نس  های پیشین را نیگ درک تند

آموزش و یادریری  نخسکین رام در انکقال تجربه
ا‌ ها آموزش یکی از شناهمه شده  رین و در عین حا، مؤثر رین ابگارهای انمقا، دانش در سشازم

یشات زمانی ته ممخصصا‌ و مدیرا‌ باسابقه فرصشت می یابنشد دانشش و  جرب. به شمار می رود
هود را در قا ب دوره های آموزشی به اشمراک بگذارنشد، بخششی از سشرمایه فکشری سشازما‌ بشه

منشی بشر با این حا،،  هاوت مهمی میا‌ آموزش مب. شکای نظاه مند به نس  بعد منمق  می شود
عات فنی تارتنا‌ جدید معمولًا می  وانند اعلا.دانش نظری و آموزش مبمنی بر  جربه وجود دارد

و  خصصی را از تماب ها، دسمورا عم  ها یا دوره های آموزششی اسشماندارد فراگیرنشدا امشا آنچشه
بیش از همه برای موفقیت آنها اهمیت دارد، درک  جربه های واقعی و چا ش هشایی اسشت تشه 

د فرا ر به همین د ی ، دوره های انمقا، دانش بای. ممخصصا‌ پیش از آنها با آ‌ مواجه بوده اند
از ارا ه اعلاعات رسمی باشند و فضایی برای بیشا‌ داسشما‌ ها، درس آموهمشه ها، موفقیت هشا و

ی را دارد علاوه بر این، آموزش زمانی بیشمرین اثربخشش.حمی شکست های سازمانی فراهم تنند
سشازما‌ هایی تشه انمقشا، دانشش را  نهشا در زمشا‌ . ته به یشک فعا یشت مسشممر  بشدی  ششود

بخشی از بازنشسمگی یا هروج افراد دنبا، می تنند، معمولًا با محدودیت زما‌ و از دست رفمن
مشره در مقاب ، سازما‌ هایی ته یادگیری را به بخشی از فعا یت های روز. دانش مواجه می شوند

از هود  بدی  می تنند، انمقا، دانش را به صورت  دریجی و پایشدار انجشاه می دهنشد و ریسشک
.دست رفمن دانش را به حداق  می رسانند

منکورینگ  پلی میان دو نسل 
ن در ایش. منمورینگ یکی از موفق  رین روش های انمقا، دانش در سازما‌ های دانش محور است

هشود را در رویکرد، یک فرد با جربه به عنوا‌ راهنما یا منمور، دانش،  جربیات و بینش حرفه ای
سشمری مگیت اصای منمورینگ در آ‌ است ته یادگیری در ب. اهمیار تارتنا‌ جوا‌  ر قرار می دهد

صی، ششیوه واقعی و مبمنی بر  عام  انسانی شک  می گیرد و فرد می  واند علاوه بر دانش  خص
« دوعرفشهمنمورینشگ»در سا، های اهیر مههشوه . هکر و  صمیم گیری افراد با جربه را نیگ بیاموزد

نسش  در این مد،، انمقا، دانش صشرفاً از. نیگ مورد  وجه بسیاری از سازما‌ ها قرار گرفمه است
.  قدیم به نس  جدید صورت نمی گیرد، باکه هر دو گروه از یکدیگر یاد می گیرند
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ار را تارتنا‌ جوا‌  ر دانش مر بط با فناوری های نوین، ابگارهای دیجیما، و شیوه های جدیشد تش
منمقشش  می تننششد و در مقابشش ، از  جربششه های مششدیریمی و عماششی نسشش  های پیشششین بهره منششد 

ی و این رویکرد علاوه بر انمقا، دانش، به تاهش ششکاف های نسشای،  قویشت همکشار .می شوند
قا، اعلاعات در واقع، منمورینگ موفق  نها به انم. ایجاد درک ممقاب  میا‌ تارتنا‌ تمک می تند

ینده نیگ محدود نمی شود، باکه موجب شک  گیری شبکه های ار باعی ارزشمندی می شود ته در آ
به گردش دانش در سازما‌ تمک هواهند ترد

روایت های تصویری و فناوری های نوین در خدمت انکقال دانش
نسشش  های جدیششد نیششروی تششار بششیش از هششر زمششا‌ دیگششری بششا محمششوای دیجیمششا، و ابگارهششای 

انشد به همین د یش ، اسشمهاده از فنشاوری بشرای انمقشا، دانشش می  و. چندرسانه ای ار باط دارند
اینهوگرافیک هشا، ویشد وهای. اثربخشی این فرآیند را بشه میشگا‌ قابش   شوجهی افشگایش دهشد

مند آموزشی، پادتست ها، وبلاص های سازمانی و تمابخانه های دیجیما، از جماه ابگارهشایی هسش
بشرای .ته امکا‌  بدی  دانش  خصصی به محموای قاب  فهشم و در دسشمرس را فشراهم می تننشد

  واند بسشیاری مثا،،  بط فرآیند انجاه یک فعا یت  خصصی  وسط یک تارشناس با جربه می
داهاشی همچنین پادتست های. از جگ یا ی را ثبت تند ته انمقا، آنها از عریق ممن دشوار است

این امکا‌ را فراهم می تنند ته  جربیات، هاعرات حرفشه ای و درس آموهمشه های افشراد تایشدی
را یکی دیگر از مگایای فناوری آ‌ است ته دانشش.سازما‌ در قا بی جذاب و ماندگار حهظ شود

.  از محدودیت زما‌ و مکا‌ رها می تند

4۸شماره | 140۵سال | مجله مدیریت دانش و نوآوری دانا 



۶۴

یادریری از طری  مشاهده  قدرت کوچینگ و سایه زنی
. بخش قاب   وجهی از دانش حرفشه ای از عریشق مششاهده و  جربشه مسشمقیم منمقش  می ششود

ا عشه یشا بسیاری از مهارت های مدیریمی، ار باعی و  صمیم گیری را نمی  وا‌ صرفاً از عریشق مط
به همین د ی ، سازما‌ های پیشرو از روش هایی ماننشد. شرتت در تلاس های آموزشی آموهت

ناسشا‌ در توچینشگ، مشدیرا‌ و تارش.توچینگ و سایه زنی برای انمقا، دانش اسشمهاده می تننشد
جوا‌ به صورت مسممر بشا افشراد با جربشه  عامش  دارنشد و در مسشیر  وسشعه حرفشه ای هشود از 

ی این فرآیند به افراد تمشک می تنشد  شا بشا چا ش هشای واقعش. راهنمایی آنها بهره مند می شوند
ه زنی نیشگ سشای.محیط تار آشنا شوند و  وانایی ح  مس‌اه و  صمیم گیری هود را  قویشت تننشد

ا‌ را فرصمی فراهم می تند  ا تارتنا‌ جوا‌ از نگدیک فعا یت های روزمشره مشدیرا‌ و ممخصصش
بشه حضور در جاسات، بازدیدهای میدانی، مذاترات و فرآینشدهای  صشمیم گیری. مشاهده تنند

ششی آنها تمک می تند  ا جنبه هایی از دانش را بیاموزند ته معمولًا در هشیچ سشند یشا دوره آموز
ی از در واقع، سایه زنی امکا‌ مشاهده دانش در عم  را فراهم می تند و یکش. قاب  انمقا، نیست

.مؤثر رین روش های انمقا، دانش  منی محسوب می شود
تیم های میان نسلی  بسکری برای یادریری مسکمر

 جربشه یکی از مؤثر رین راهکارهای انمقا، دانش، ایجاد  عام  مسممر میا‌ تارتنا‌ جشوا‌ و با
کشدیگر هنگامی ته افراد با پیشینه های ممهاوت در تنشار ی. در قا ب  یم های تاری مشمرک است

ت روی مسا   واقعی سازما‌ تار می تنند، دانش به ششکای عبیعشی و بشدو‌ نیشاز بشه مشداهلا
ربشه و  یم های میا‌ نسای فرصمی فشراهم می تننشد  شا نسش  جشوا‌ از  ج.رسمی منمق  می شود

ناوری هشا و بینش همکارا‌ باسابقه بهره مند شود و در مقاب ، تارتنا‌ با جربه نیشگ بشا ایشده ها، ف
سش‌اه این  عام  دوسویه می  واند به افگایش نوآوری، بهبود ح  م. روش های جدید آشنا شوند

ا موجب علاوه بر این، همکاری میا‌ نس  ه.و ار قای تیهیت  صمیم گیری در سازما‌ منجر شود
هرچشه ار باعشات میشا‌ تارتنشا‌ . شک  گیری اعمماد و سشرمایه اجممشاعی در سشازما‌ می ششود

.د یافتگسمرده  ر و عمیق  ر باشد، احمما، گردش دانش و یادگیری سازمانی نیگ افگایش هواه
ثبت و نگهداری دانشا حاقه  کمی  تننده انمقا، دانش

اهشد هیچ برنامه انمقا، دانشی بدو‌ ایجاد سازوتاری برای حهظ و نگهداری دانشش تامش  نخو
بشود یشک حمی اگر بهمرین جاسات آموزشی، منمورینگ و توچینگ برگگار شود، در صشورت ن. بود

اهشد مخگ‌ دانش مناسب، بخش قاب   وجهی از نمای  این فعا یت ها به مرور زما‌ از بشین هو
ا، به همین د ی ، سازما‌ های پیشرو  لاش می تنند  مشامی هروجی هشای حاصش  از انمقش.رفت

. دانش را در قا ب های مخماف ثبت و ‌هیره تنند
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فیام های آموزشی، مصاحبه های هبرگشی، پادتسشت ها، درس آموهمشه ها، روایت هشای  جربشی و 
ه روزرسانی آنها مسمندات  خصصی باید در بسمری مممرتگ نگهداری شوند  ا امکا‌ دسمرسی و ب

ی هدف نهایی از این اقداه،  بدی  دانش فشردی بشه دانشش سشازمان.در آینده وجود داشمه باشد
استا به گونه ای ته دانش ارزشمند افراد حمی پس از هشروج آنهشا از سشازما‌ نیشگ در دسشمرس

دی حافظشه چنشین رویکشر. باقی بماند و بمواند به  وسعه قابایت های نس  های آینده تمک تند
.سازمانی را  قویت می تند و از فرسایش  دریجی سرمایه فکری جاوگیری هواهد ترد

BAE Systemsانکقال دانش در شرکت : مطالعه موردی

دفشاعی یکی از نمونه های موفق انمقا، دانش میا‌ نسای را می  وا‌ در شرتت هوافضا و صنایع
BAE Systemsایشن ششرتت بشا چشا ش رایش  هشروج ممخصصشا‌ با جربشه و . مششاهده تشرد

من حجم بازنشسمگی نیروهای تایدی مواجه بودا مو وعی ته می  وانست منجر به از دست رف
رویکشردی BAEبشه همشین د یش ، مشدیرا‌ . قاب   وجهی از دانش فنی و  جربی سشازما‌ ششود

رششد در این برنامه، هر زما‌ ته یکی از ممخصصشا‌ ا.نظاه مند برای انمقا، دانش عراحی تردند
ارتنشا‌ بشا قصد بازنشسمگی یا  رک سازما‌ را داشمه باشد، یک  یم ممششک  از ششش نهشر از ت

ات اعضای این  شیم عشی چنشدین مشاه در جاسش. سطوح مخماف  جربه و سن  شکی  می شود
ی، منظم با ممخصص مشوردنظر ششرتت می تننشد و دربشاره فرآینشدهای تشاری،  جربیشات تایشد

چا ش هشششای عمایشششا ی و درس آموهمشششه های سشششا، های فعا یشششت حرفشششه ای او بشششه گهمگشششو 
ره ویژگی قاب   وجه این رویکرد آ‌ است تشه انمقشا، دانشش بشه یشک جاسشه یشا دو.می پردازند

. آموزشی محدود نمی شود، باکه در قا شب  عامش  مسشممر و همکشاری عماشی صشورت می گیشرد
یم گیری و تارتنا‌ جوا‌  ر  من آشنایی با  جربیات  خصصشی، فرصشت می یابنشد منطشق  صشم

صصشا‌ از سشوی دیگشر، ممخ. شیوه مواجهه ممخصصا‌ ارشد با مسا   پیچیده را نیگ درک تنند
مینشا‌ با جربه نیگ به  دری  مس‌و یت ها و وظایف هود را به نس  جدید واگشذار می تننشد و اع

ای بشر اسشاس گگارش هش.حاص  می شود ته دانش حیا ی سازما‌ بدو‌ وقهه منمق  شده است
از  وانسمه است از عریق این سازوتار، میگا‌ قاب   وجهیBAEمنمشرشده از این برنامه، شرتت 

بشه گهمشه انشدرو مشوراس، مشدیر . هگینه های ناشی از ا لاف دانش و دوباره تاری را تاهش دهد
هشگار دلار ۱۸۰ شا ۱۲۰یادگیری پیشرفمه این شرتت، اجرای این برنامه در برهشی پروژه هشا بشین 

ه  نها این  جربه نشا‌ می دهد ته انمقا، دانشش نش. صرفه جویی اقمصادی به همراه داشمه است
ایه قابش  یک فعا یت فرهنگی یا آموزشی، باکه یک سرمایه گذاری اقمصشادی بشا بازگششت سشرم

بیشانگر ایشن واقعیشت اسشت تشه انمقشا، BAE Systemsموفقیت .اندازه گیری محسوب می شود
ششود دانش زمانی اثربخش هواهد بود ته به عنوا‌ بخشی از فرآیندهای اصای سازما‌  عریف

.وار باشدو بر  عام  انسانی، یادگیری  دریجی و مشارتت فعا، نس  های مخماف تارتنا‌ اسم
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خکار چگونه با اسکفاده از هوش مصنوعی و سا
خشیممعنایی، قابلیت کشف دانش را بهبود ب

ر قابایت تشف دانش به یکشی از مهم  شرین چا ش هشای نادیشده گرفمشه ششده د
بشا وجشود انهجشار محمشوا، سیسشمم ها و . سازما‌ های مدر‌  بدی  ششده اسشت

ین ابگارهای همکاری، تارتنا‌ هنوز در یافمن دانشش مشر بط، زمشانی تشه بیششمر 
قشدا‌ باکشه پراتنشدگی و ف. مشک ، تمبود نیسشت. اهمیت را دارد، مشک  دارند

اعلاعات به وفور وجشود دارد، امشا بشدو‌ سشاهمار و هشوش، در عمش  . معناست
وعی و اینجا جایی است ته  رتیب هشوش مصشن. غیرقاب  دسمرس باقی می ماند

.  هدساهمارهای معنایی، اساساً نحوه برهورد سازما‌ ها با دانش را  غییر می د
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دی نیسشتا قابایت تشف، دیگر مربوط به فهرست بندی اسناد یا بهبود جسشمجوی تامشات تایش
وانشد باکه مربوط به فعا، ترد‌ سیسمم ها برای درک هدف، زمینه و روابشط اسشت  شا دانشش بم

ی سشازما‌ ها از ‌هیره سشاز . این  غییر ظریف اما قدر منشد اسشت. دقیقاً در زما‌ نیاز ظاهر شود
.دانش به سمت قاب  تشف ترد‌ هوشمندانه دانش در حا، حرتت هسمند

مشکل واقعی پشت قابلیت کشف ضعیف دانش
. و حش  تشرداتثر سازما‌ ها فرض می تنند ته مشکلات قابایت تشف را می  وا‌ با بهبود جسمج

 شود، امشا این فرض منجر به سرمایه گذاری در رابط های تاربری بهمر یا فهرست بندی سریع  ر می
ر نحشوه محدودیت  نها در فناوری جسمجو نیست، باکشه د. مشک  اساسی همچنا‌ پابرجاست

.ساهماردهی و درک هود دانش است
ی در بسیاری از محیط ها، دانش برای اسمهاده فوری ایجاد می ششود  شا اسشمهاده مجشدد عشولان

اسناد برای ح  یک مششک  هشاط نوششمه می ششوند، در سیسشمم های جداگانشه ‌هیشره . مدت
یجشاد با گذشت زما‌، این امر چششم اندازی را ا. می شوند و به ندرت مورد بازبینی قرار می گیرند

چشا ش دیگشر،. می تند ته در آ‌ دانش از نظر فنی در دسمرس اسشت امشا عمشلًا نشامر ی اسشت
 یم های مخماف از اصطلاحات، قا ب هشا و روش هشای عبقه بنشدی ممهشاو ی. ناهماهنگی است
یشا« مشورد»می نامشد،  شیم دیگشر ممکشن اسشت آ‌ را « راه ح »آنچه یک  یم . اسمهاده می تنند

در . ق دهنشدسیسمم های سنمی نمی  وانند این  غییرات را بشه عشور مشؤثر  طبیش. بنامد« فرآیند»
سش‌اه همچنشین یشک م. نمیجه، حمی دانش مسمند شده نیگ به سخمی قابش  شناسشایی اسشت

د یشک سشن. دانش بدو‌ زمینه به نشدرت قابش  اجشرا اسشت. عمیق  ر مربوط به زمینه وجود دارد
ممکن است یک راه ح  را  وصیف تند، اما بدو‌ درک زما‌ و چرایی اسشمهاده از آ‌، ارزش آ‌

افمن باکشه بشه معنشای یش. قابایت تشف فقط بشه معنشای یشافمن محمشوا نیسشت. محدود است
.محموایی است ته مر بط و قاب  اسمهاده در یک موقعیت هاط باشد

این چا ش ها در مجموع محیطی را ایجشاد می تننشد تشه در آ‌ تارتنشا‌ بیششمر بشه ششبکه های
اگرچشه ایشن روش ممکشن اسشت در  یم هشای . شخصی ممکی هسشمند  شا سیسشمم های رسشمی

ؤثر با رشد سازما‌ ها، فقشدا‌ قابایشت تششف مش. توچک  ر جواب بدهد، اما مقیاس پذیر نیست
.دانش به یک محدودیت ساهماری  بدی  می شود

بازاندیشی در مورد قابلیت کشف دانش به عنوان یک قابلیت سیسکمی
یشک برای بهبود قابایت تشف دانش، سازما‌ ها باید فرا شر از برهشورد بشا جسشمجو بشه عنشوا‌

یسمم در نظشر قابایت تشف باید به عنوا‌ یک قابایت در سطح س. عماکرد مسمق  حرتت تنند
سشه عامش  . گرفمه شود ته نحوه ایجاد، ساهماردهی و ارا ه دانشش را بشه هشم مشر بط می تنشد

. مشخص می تنند ته آیا دانش واقعاً قاب  تشف است یا هیر
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طشابق سیسمم ها باید بشه جشای  کیشه بشر  . دانش باید حو، معنا ساهمار یابد نه محموای مجگا
را ه شود، نشه دانش همچنین باید در جریا‌ تار ا. دقیق تامات تایدی، قصد تاربر را  هسیر تنند

.اینکه تاربرا‌ را ماگه به جسمجوی جداگانه آ‌ تند
ن در ایش. این  غییر، سازما‌ ها را از مخاز‌ ایسما به سمت محیط های دانش پویا سوق می دهد

وش ه. محیط ها، دانش به عور مداوه بر اساس نیازهای واقعی ممص ،  هسیر و آشکار می شود
.مصنوعی و ساهمارهای معنایی نقش محوری در ایجاد این  حو، دارند

چگونه هوش مصنوعی، قابلیت کشف دانش را مکحول می کند
. دهوش مصنوعی با معرفشی  وانشایی  هسشیر معنشا، ماهیشت قابایشت تششف را  غییشر می دهش

رک هشوش مصشنوعی بشر اسشاس د. سیسمم های سنمی بر اساس  طبیشق سشطح عمش  می تننشد
رفاً هنگامی ته تاربر اعلاعا ی را جسشمجو می تنشد، هشوش مصشنوعی صش. زمینه ای عم  می تند

ی این هوش، هدف پشت پرس وجو، نقش تشاربر و زمینشه ا. تامات تایدی را مطابقت نمی دهد
این امر بشه آ‌ اجشازه می دهشد . ته پرس وجو در آ‌ انجاه شده است را  جگیه و  حای  می تند

یار مشر بط دانشی را ته ممکن است شام  عبارات جسمجوی دقیق نباشد اما به نیاز اساسی بس
.است، آشکار تند
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این  غییر به ویژه در محیط های پیچیده ای تشه دانشش در چنشدین حشوزه  وزیشع ششده اسشت، 
به عنوا‌ مثا،، یک پرس وجو مربوط به مسشا   مششمری ممکشن اسشت نیشاز بشه. اهمیت دارد

ی  واند ایشن هوش مصنوعی م. بینش هایی از پشمیبانی،  وسعه محصو، و عمایات داشمه باشد
ی حوزه ها را به هم ممص  تند و مجموعه ای منسجم از دانش را ارا ه دهد و نیاز به تاوش دسم

ا یکی دیگر از سهم های مهم هوش مصشنوعی،  وانشایی آ‌ در پیش بینشی نیازهش. را تاهش دهد
ه عشور سیسمم های هوش مصنوعی به جای انمظار برای جسمجوی تاربرا‌، می  واننشد بش. است

فرآینشد این امر قابایت تشف را از یک. فعا، دانش را بر اساس فعا یت های جاری  وصیه تنند
.واتنشی به یک فرآیند پیشگیرانه  بدی  می تند

در هوش مصنوعی امکا‌ هلاصه سازی، زمینه سازی و ارا شه دانشش.  أثیر فرا ر از جسمجو است
د نیشاز این امر  لاش شناهمی مور. قا ب هایی را فراهم می تند ته اسمهاده از آ‌ ها آسا‌  ر است

بشا . برای  هسیر اعلاعات را تاهش می دهد و احمما، به تارگیری مؤثر دانش را افگایش می دهد
هیشت و اثربخشی آ‌ به شدت به تی. این حا،، هوش مصنوعی به صورت جداگانه عم  نمی تند

.ونداینجاست ته ساهمارهای معنایی  روری می ش. ساهمار دانش زیربنایی بسمگی دارد
نقش ساخکارهای معنایی در قابل فهم کردن دانش

را در ساهمارهای معنایی پایه و اساسی را فراهم می تنند ته به سیسمم ها اجازه می دهد دانشش
ساهمارهای معنایی بشه جشای اینکشه محمشوا را بشه عنشوا‌ قطعشات. سطح عمیق  ری درک تنند

این . دجداگانه ای از اعلاعات در نظر بگیرند، دانش را بر اساس معنا و روابط سازماندهی می تنن
ار باط شام  شناسایی موجودیت های تایدی مانند مهاهیم، فرآیندها و نقش ها و  عریف نحوه

ی به عنوا‌ مثا،، یک مس‌اه مشمری می  واند به محصولات هشاط، راه ح  هشا. ها می شود¬آ‌
د تشه این ار باعات ششبکه ای از دانشش ایجشاد می تنش. شناهمه شده و موارد مر بط مر بط شود

.نشا‌ دهنده نحوه اسمهاده از اعلاعات در زمینه های دنیای واقعی است
عات را نمودار دانش، اعلا. یکی از مؤثر رین پیاده سازی های ساهمار معنایی، نمودار دانش است

ک به عنوا‌ شبکه ای از گره های به هم پیوسمه نشا‌ می دهد، ته در آ‌ هر گره نشا‌ دهنده یش
ش این به سیسمم ها اجازه می دهد  ا دان. موجودیت و هر ا صا، نشا‌ دهنده یک رابطه است

  قشدرت سازما‌ هایی مانند گوگ. را به روشی ته منعکس تننده درک انسا‌ است، هدایت تنند
ه جشای این رویکرد را در سیسمم های جسمجو نشا‌ داده اند، جایی ته نمای  با درک زمینه ای بش

امکشا‌ در محیط های سازمانی، ساهمارهای معنشایی.  طبیق ساده تامات تایدی غنی می شوند
ر بشه این امش. تشف دانش را از عریق روابط به جای فقط پرس وجوهای مسمقیم فراهم می تنند

.عور قاب   وجهی قابایت تشف را افگایش می دهد، به ویژه در حوزه های پیچیده و پویا
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. یکشی دیگشر از اجشگای مهشم سشاهمار معنشایی، اسشمهاده از عبقه بنشدی و هسمی شناسشی اسششت
اسشی عبقه بندی، عبقه بندی ساساه مرا بی از دانش را ارا شه می دهشد، در حشا ی تشه هسمی شن

د این دو با هشم، یشک چشارچوب منسشجم ایجشا. روابط بین دسمه های مخماف را  عریف می تند
اهمارهای بشدو‌ سش. می تنند ته هم از ناوبری انسا‌ و هم از  هسیر ماشین پششمیبانی می تنشد

بش  هشا، دانشش ممصش ، زمینشه ای و قا¬بشا آ‌. معنایی، دانش  که  که و  هسیر آ‌ دشوار است
.دسمرس می شود

ادرام هوش مصنوعی و ساخکارهای معنایی برای حداکثر تأثیر
م ارزش واقعی زمانی آشکار می شود ته هوش مصنوعی و سشاهمارهای معنشایی در یشک سیسشم

د و ساهمارهای معنایی دانش را به ششیوه ای معنشادار سشازماندهی می تننش. واحد  رتیب شوند
سشمم ها این ادغاه، سی. هوش مصنوعی از این ساهمار برای ارا ه تشف هوشمند اسمهاده می تند

مم ها بشه سیسش. را قادر می سازد  ا فرا ر از بازیابی ساده و به سمت اسمدلا، دانش حرتت تننشد
را شه جای بازگرداند‌  یسمی از اسناد، می  وانند بیشنش،  وصشیه ها و راهنمایی هشای زمینشه ای ا

ه  نهشا به عنوا‌ مثا،، هنگاه پرداهمن به یک مشک  پیچیده، یک تارمند ممکن است نش. دهند
. افت تنشداسناد مر بط، باکه موارد مر بط،  ماس های  خصصی و اقدامات پیشنهادی را نیگ دری

این امر زما‌ مورد نیاز برای درک و ح  مسا   را تاهش می دهد، در عین حا، تیهیشت نمشای 
.را نیگ بهبود می بخشد
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عبیشه سازما‌ هایی مانند مایکروسافت به عور فگاینده ای این قابایت ها را در پامهره های هشود  
ا، در می تنند و اعمینا‌ حاص  می تنند ته دانش نه  نها ‌هیشره می ششود، باکشه بشه عشور فعش

بشا . نشداین ادغاه همچنین از بهبود مسشممر پششمیبانی می ت. گردش های تاری اسمهاده می شود
و  وصشیه ها اسمهاده از دانش، سیسمم ها می  وانند از  عاملات یاد بگیرند، روابط را اصلاح تنند

زمشا‌  کامش  قابایت تشف به یک قابایت پویا  بدی  می شود ته بشا گذششت. را بهبود بخشند
.می یابد

طراحی برای قابلیت کشف در محیط های سازمانی واقعی
ه ایجاد این امر با نحو. بهبود قابایت تشف دانش نیازمند انمخاب های آگاهانه در عراحی است

محموا باید بشا در نظشر گشرفمن اسشمهاده مجشدد، از جماشه زمینشه، هشدف و . دانش آغاز می شود
اده اصشای این امر  ضمین می تند ته دانش فرا ر از مورد اسشمه. تاربردپذیری وا ح نوشمه شود

سشازما‌ ها بایشد چارچوب هشای . ساهمار نیگ به هما‌ انشدازه مهشم اسشت. هود قاب  درک باشد
 ها، اعمشا، این شام   عریف عبقه بنشدی. منسجمی برای دسمه بندی و ا صا، دانش ایجاد تنند

بدو‌ ایشن پایشه، حمشی سیسشمم های پیششرفمه هشوش. فراداده ها و ایجاد روابط معنایی است
.مصنوعی نیگ برای ارا ه نمای  دقیق  لاش می تنند

انشه از آنهشا دانش باید در سیسمم هایی ته تارمندا‌ روز. یکپارچه سازی نقش حیا ی ایها می تند
ود، به جای وقمی دانش در گردش های تاری  عبیه می ش. اسمهاده می تنند، قاب  دسمرسی باشد

ت تشف قابای. اصلاح مداوه نیگ  روری است. یک تار ا افی، به بخشی از اجرا  بدی  می شود
ایی تننشد و زمانی بهبود می یابد ته سیسمم ها از ا گوهای اسمهاده یاد بگیرند، شکاف ها را شناس

ای  است این امر مسماگه مکانیسم هایی برای بازهورد و  جگیه و  ح. بر اساس آ‌ سازگار شوند
.ته بهبودهای مداوه را اعلاع رسانی می تنند

اجکناب از مشکلات رایج
. هبود بخششندبسیاری از سازما‌ ها  لاش می تنند  ا با  مرتگ صرف بر فناوری، قابایت تشف را ب

عیف را در حا ی ته ابگارهای هوش مصنوعی قدر مند هسمند، اما نمی  وانند دانش با ساهمار  
اد بدو‌ و وح معنایی، هروجی های هشوش مصشنوعی ممنشاقض و غیرقابش  اعممش. جبرا‌ تنند

ی تشه در حشا . یکی دیگر از اشمباهات رای ، پیچیده ترد‌ بیش از حد ساهمار اسشت. می شوند
ت اسشمهاده سیسمم های معنایی نیاز به سازماندهی دارند، پیچیدگی بیش از حد می  واند قابای

همچنشین . هدف، ایجاد ساهمارهایی است ته هم معنادار و هم تاربردی باشند. را تاهش دهد
ر واقع، ایشن د.  مایای وجود دارد ته قابایت تشف را به عنوا‌ یک ابمکار یک باره در نظر بگیرند

مم ها بایشد دانش  غییر می تند و سیسش. یک قابایت مداوه است ته باید با سازما‌  کام  یابد
.برای انعکاس این  غییرات سازگار شوند
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تأثیر اسکراتژیک بهبود قابلیت کشف
رش وقمی قابایت تشف دانش به عور مؤثر عراحشی ششود،  شأثیر آ‌ در سراسشر سشازما‌ گسشم

. تارمندا‌ زمشا‌ تممشری را صشرف جسشمجو و زمشا‌ بیششمری را صشرف اجشرا می تننشد. می یابد
سشمهاده دانش بشه عشور مشداوه مشورد ا.  صمیمات با زمینه بهمر و اعمماد بیشمر گرفمه می شوند

تششف، مهم  ر از همه، قابایت. مجدد قرار می گیرد،  کرار تاهش می یابد و تارایی بهبود می یابد
 هشا دانش دیگر محدود به افراد یشا  یم. سازما‌ ها را قادر می سازد  ا  خصص را گسمرش دهند

ایشن امشر . نشدبه یک دارایی مشمرک  بدی  می شود ته از عماکرد جمعی پشمیبانی می ت. نیست
  وانند به وقمی دانش به راحمی در دسمرس باشد، تارمندا‌ می.  أثیر مسمقیمی بر نوآوری دارد

د و ایشن امشر حش  مسش‌اه را  سشریع می تنش. جای شروع از ابمدا، بر بینش های موجود بنا تنند
.امکانات جدیدی را ایجاد می تند

جمع بندی
جدیشد بشه بهبود قابایت تشف دانش به معنای افگود‌ محموای بیشمر یا بشه تارگیری ابگارهشای

وش هش. باکه به معنای  غییر نحوه درک، ا صشا، و ارا شه دانشش اسشت. صورت جداگانه نیست
اساسی ساهمارهای معنایی، پایه و. مصنوعی، هوش لازه برای  هسیر و  وصیه را فراهم می تند

ند تشه این دو با هم، سیسمم هایی را ایجاد می تن. را فراهم می تنند ته این امر را ممکن می سازد
ر ایشن سازما‌ هایی ته د. در آ‌ ها دانش نه  نها در دسمرس است، باکه واقعاً قاب  تشف است

. رتیب سرمایه گذاری می تنند، فرا ر از مدیریت اعلاعات حرتت می تنند
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نقااش ماادیریت دانااش در ماادیریت خاادمات 
فناوری اطلاعات

در بسیاری از سازما‌ های فناوری اعلاعات، مدیریت دانش هنوز هم اغاشب بشه  
وعشه ای از اشمباه صرفاً به عنوا‌ مخگنی برای نگهداری اسناد  اقی می ششودا مجم

مش  دسمورا عم  های اجرایی، راهنماهای تاربری یا مقالات پایگاه دانش ته در ع
در زمشا‌ بشروز رهشدادها،  یم هشا همچنشا‌ . تممر مورد اسشمهاده قشرار می گیرنشد

پرسش های هود را در گروه های گهت وگو مطرح می تنند یا بشه یشک یشا دو فشرد
ه ناششی از این و عیت نه به د ی  تمبود دانشش، باکش. با جربه ممکی می شوند

.مدیریت ناتارآمد آ‌ است

۷۳
مجله مدیریت دانش و نوآوری دانا
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زهرا اسلامی
کارشناس مدیریت دانش بیمه پاسارگاد



۷۴

مدیریت دانش بایشد بشه عنوا‌ یکشی از ،(ITSM)در چارچوب مدیریت هدمات فناوری اعلاعات 
گرفمشه پایه های اصای برای ایجاد شیوه ای منسجم  ر، تارآمد ر و پایدار ر در انجاه تارها در نظر

.شودا نه صرفاً فعا یمی برای  کمی  ا گامات مسمندسازی
مدیریت دانش  فراتر از مسکندسازی

 جربه های ح  رهدادها،  حایش  عاش : عیهی گسمرده را دربر می گیردITSMدر عم ، دانش در 
ر ریشه ای،  صمیمات مربوط به  غییرات و درس آموهمشه های حاصش  از شکسشت یشا اهشملا، د

دقیقشاً چا ش اصای  نها  و ید دانش نیست، باکه اعمینا‌ از آ‌ است ته این دانشش. هدمات
.در زما‌ نیاز و  وسط هر فردی در سازما‌ قاب  اسمهاده باشد

دانشش را بشه عنوا‌ عنصشری حیشا ی ،ITILاز جماشه ،ITSMبسیاری از چارچوب ها و به روش های 
بنیشادین در اص . برای پشمیبانی از  صمیم گیری سریع و حهظ پایداری هدمات معرفی می تنند

:این زمینه بسیار ساده است
«دانش باید مر بط، به راحمی در دسمرس، دقیق و معمبر باشد»

ات    در ادامه، ههت گاه عمای برای اسمقرار مدیریت دانشی ارا شه می ششود تشه بموانشد در عمایش
ITSMأثیر واقعی ایجاد تند .

او ویت داد‌ به هاق و پالایش دانش( ۱
دا بخش قاب   وجهی از دانش ارزشمند، از فعا یت های روزمره فناوری اعلاعات به دسشت می آیش

مانند راهکارهای موقت برای ح  رهدادها،  حای  های عا  ریشه ای یا درس آموهمه های پشس 
اسشتا «پالایش دانشش»بااین حا،، مو وعی ته اغاب نادیده گرفمه می شود . از اجرای  غییرات

اقشع، در و. یعنی اعمینا‌ از اینکه دانش همواره دقیق، به روز و عاری از هرگونه ابهاه باقی بمانشد
.دانش قدیمی یا نادرست گاهی می  واند حمی هطرناک  ر از نبود دانش باشد

به عور منظم در ابمدای هر ماه با تندی عماکرد یک نره افشگارHelp Deskیک  یم : نمونه موردی
س از پش. پیش از این، راه ح  مشک   نها در اهمیار یکی از اعضای ارشد  یم بشود. مواجه می شد

د، آنکه این راهکار در قا ب یشک بسشمه دانششی مسمندسشازی و به صشورت دوره ای بشازبینی شش
ادر بشه رهدادهای مشابه بدو‌ نیاز به ارجاع به سطوح بالا ر قاب  ح  بودند و هر عضو  شیم قش

.مدیریت آ‌ شد
بهبود دسمرس پذیری دانش( ۲

ذیری دسشمرس پ. دانشی ته یافمن آ‌ دشوار باشد، در نهایت مورد اسمهاده قرار نخواهد گرفشت
یشت ساهماردهی مناسشب محمشوا، قابا. یکی از عوام  تایدی موفقیت در مدیریت دانش است
برای مثا، امکشا‌ دسمرسشی بشه )ITSMجست وجوی مؤثر و یکپارچه سازی مسمقیم با ابگارهای 

.می  واند  هاوت چشمگیری ایجاد تند( دانش از داه   یکت های رهداد
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۷۵

م در یک سازما‌، دانش در یک فضشای اششمراتی بشا سشاهمار پوششه ای نامنسشج: نمونه موردی
در نمیجه تارشناسا‌  رجیح می دادند بشه جای جسشت وجو، از همکشارا‌ هشود. ‌هیره شده بود

و فعا، سشازی قابایشت جسشت وجو در بسشمر ITSMپس از انمقا، دانش به ابشگار . سؤا، بپرسند
. یکت ها، میگا‌ اسمهاده از دانش به عور چشمگیری افگایش یافت

 روی  فرهنگ به اشمراک گذاری دانش( ۳
تشه در دانششی. بگرص  رین چا ش مدیریت دانش اغاب نه فناوری، باکه فرهنگ سازمانی است

واجشه م« نقشاط شکسشت منهشرد»‌هن افراد باقی بماند، وابسمگی ایجاد می تند و سازما‌ را با 
سازما‌ ها باید فرهنگشی را  شروی  دهنشد تشه در آ‌ مسمندسشازی و به اششمراک گذاری. می سازد

.دانش بخشی از وظایف حرفه ای  اقی شود، نه باری ا افی بر دوش تارتنا‌
اط یک  یم عمایا ی برای مدیریت سامانه های حیا ی به شدت به چنشد فشرد هش: نمونه موردی

. یافتبا اسمعهای یکی از این افراد، زما‌ ح  رهدادها به عور قاب   وجهی افگایش. وابسمه بود
هشداد این  جربه باعث شد سازما‌ سیاسمی داهای  دوین تند ته بر اساس آ‌، پشس از هشر ر

.مهم یا  غییر قاب   وجه، اشمراک گذاری دانش ا گامی باشد
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سنجش و  حای  اثربخشی دانش( ۴
ن آنچشه بنشابرای. مدیریت دانش زمانی مؤثر است ته بمواند اثرات قاب  انشدازه گیری ایجشاد تنشد

ی ششاهص های. اهمیت دارد  عداد دانش های ثبت شده نیست، باکه نمای  حاصش  از آنهاسشت
مانند میگا‌ اسمهاده از دانش، تاهش زما‌ ح  رهدادها، تاهش  یکت های  کراری و افگایش

از جماه معیارهای رای  در این ((First Contact Resolutionنرخ ح  مشک  در نخسمین  ماس 
.حوزه هسمند
یشک سشازما‌ صشدها دانشش در اهمیشار داششت، امشا هرگشگ اثربخششی آ‌ هشا را : نمونه موردی

ش هشا پس از  حای  داده ها مشخص شد  نها بخش توچکی از ایشن دان. اندازه گیری نکرده بود
ر دانش هشای تم تشاربرد بشازنگری یشا حشذف ششدند و د. به عور فعا، مورد اسمهاده قرار می گیرند

.نمیجه تیهیت تای پایگاه دانش به شک  محسوسی بهبود یافت
بهره گیری از فناوری( ۵

دانشش فناوری می  واند نقش  وانمندساز قدر مندی در مدیریت دانش ایها تندا از پایگاه هشای
وش مدر‌ و مو ورهای جست وجوی هوشمند گرفمه  ا ا وماسیو‌ و پیشنهادهای مبمنی بشر هش

یشت محمشوا با این حا،، فناوری به  نهایی قادر به ح  مس‌اه نیستا بشه ویژه اگشر تیه. مصنوعی
وری بایشد بشا سرمایه گذاری در فنا. پایین باشد یا حاتمیت مناسبی بر دانش وجود نداشمه باشد

.پایبندی سازما‌ به مدیریت دانش همراه باشد
 یکت رهداد، در یک  یم پشمیبانی، سیسممی پیاده سازی شد ته هنگاه باز شد‌: نمونه موردی

د راه ح  ها در نمیجه، تارشناسا‌  وانسمن. به صورت هودتار دانش های مر بط را پیشنهاد می داد
از  یم هشای را بسیار سریع  ر شناسایی تنند، بدو‌ آنکه نیاز به جست وجوی دسمی یشا پرسشش

ITSMر مطا عات صنعمی نیگ نشا‌ می دهشد بشه تارگیری هشوش مصشنوعی د. دیگر داشمه باشند

.می  واند زما‌ ح  مس‌اه را به عور قاب   وجهی تاهش دهد
درگیر ترد‌ تاربرا‌ نهایی( ۶

ننشد از تشاربرا‌ نهشایی نیشگ می  وا. مدیریت دانش صرفاً برای  یم های فناوری اعلاعات نیسشت
عریق پور ا، های هدمات هودتار، پرسش های ممداو، یا راهنماهشای سشاده تشاربری از دانشش 

 جربه تاربری را بهبود ،Help Deskاین رویکرد علاوه بر تاهش بار تاری . سازما‌ بهره مند شوند
.می بخشد و بازهوردهای ارزشمندی برای بهبود محموا فراهم می تند

را در پور شا،  VPNیک شرتت راهنماهای بازیابی رمگ عبور و رفع مششک  ا صشا، : نمونه موردی
عی چند ماه،  عشداد  یکت هشای مشر بط بشا ایشن مو شوعات . هدمات هودتار هود منمشر ترد
.به عور قاب   وجهی تاهش یافت
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بهبود مسممر( ۷
بشا  غییشر هشدمات،. مدیریت دانش یک پروژه مقطعی نیسشت، باکشه فراینشدی مشداوه اسشت

.  ودفناوری ها و نیازهای تسب وتار، دانشش نیشگ بایشد بشه عور مشنظم بشازبینی و به روزرسشانی شش
بازنگری های دوره ای، حذف محموای منسوخ و اسمهاده از داده هشا و بازهوردهشا تمشک می تنشد 

.پایگاه دانش همواره مر بط و ارزشمند باقی بماند
پس از مهاجرت یک سامانه به زیرساهت جدید، بسشیاری از دانش هشای موجشود : نمونه موردی

ا حذف تشرد با اجرای بازبینی های فصای،  یم مربوعه محموای منسوخ ر. دیگر تاربردی نداشمند
.و پایگاه دانش را با محیط هدما ی جدید هماهنگ ساهت

جمع بندی
در اص  به این معناست ته سازما‌ ها چگونشه از  جربشه های گذششمه ITSMمدیریت دانش در 

ر ایشن بسیاری از مهشاهیم مطرح ششده د. هود می آموزند  ا در آینده عماکرد بهمری داشمه باشند
بااین حا،، چارچوب ها صرفاً . همسو هسمند،ITILاز جماه چارچوب ،ITSMزمینه با به روش های 

در تار ارزش واقعی زمانی ایجاد می شود ته به اشمراک گذاری دانش، اسمهاده از آ‌. ابگار هسمند
.روزمره و بهبود مسممر آ‌ به بخشی از عادت های سازمانی  بدی  شود
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چگونااه زیرساااخت های دانااش آماااده باارای 
هوش مصنوعی بسازیم

ود هوش مصنوعی در سا، های اهیر  وجه  قریباً همه رهبرا‌ تسب وتار را به هش
: وعده ای ته این فناوری ارا شه می دهشد بسشیار جشذاب اسشت. جاب ترده است

ات پاسخ های سشریع  ر،  صشمیم گیری های دقیشق  ر و تشاهش آششهمگی در عمایش
اما در عم ، بسیاری از سازما‌ ها به نقطه ای مششمرک رسشیده اندا جشایی. روزمره

ته با وجود اسشمهاده از ابگارهشای پیششرفمه هشوش مصشنوعی، نمشای  همچنشا‌
.ناپایدار، غیرقاب  پیش بینی و گاهی غیرقاب  اعمماد باقی می ماند
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ت ته این نیست، باکه تیهیت زیرساهت دانشی اس« قدرت فناوری»در این مرحاه، مس‌اه دیگر 
ی بشرای هوش مصنوعی برهلاف  صور عمومی، یک سیسشمم جشادوی. فناوری بر آ‌  کیه می تند

ا تشه در یعنی هما‌ چیشگی ر. است«  قویت تننده»اصلاح  عف های سازمانی نیستا باکه یک 
الا باششد و اهمیار دارد، بهمر، سریع  ر و در مقیاس بگرص  ر باز و ید می تند چه آ‌ چیگ تیهیت بش

.چه آشهمگی اعلاعا ی
هشوش مصشنوعی هشر آنچشه در : نیگ دقیقاً همین واقعیت را  أیید می تنشدAPQCپژوهش های 

ش اگر محموا پراتنده باشد، اگشر دانش. محیط داده و دانش سازما‌ وجود دارد را  شدید می تند
به روز نباشد، یا اگر ساهمار مشخصشی بشرای مشدیریت اعلاعشات وجشود نداششمه باششد، هشوش

وشمند مصنوعی نه  نها این مشکلات را ح  نمی تند، باکه آ‌ ها را در قا ب پاسخ های به ظاهر ه
.اما ناهماهنگ و غیرقاب  ا کا باز و ید می تند

هشوش پیاده سازی» مرتگ از : از همین جا یک  غییر نگاه اساسی در سازما‌ ها شک  گرفمه است
سشازما‌ ها . منمقش  ششده اسشت« آماده سازی دانش برای هوش مصنوعی»به سمت « مصنوعی

نشه بشه  عشداد به  دری  در حا، درک این واقعیت هسمند ته موفقیت در عصر هوش مصنوعی
پارچشه، ابگارها، باکه به تیهیت معماری دانش بسمگی داردا معماری ای تشه بموانشد دانشش را یک

د یش ، بشه همشین. قاب  اعمماد، ساهماریافمه و قاب  اسمهاده برای سیسشمم های هوششمند تنشد
((AI-ready knowledge foundations«زیرساهت های دانش آماده برای هوش مصنوعی»مههوه 

‌ هایی ته سازما. دیگر یک انمخاب فنی نیست، باکه یک  رورت اسمرا ژیک محسوب می شود
نیشگ بشا نمشای  این زیرساهت را جدی نگیرند، حمی با پیشرفمه  رین ابگارهای هشوش مصشنوعی

بش  ممناقض و  جربه های تاربری  عیف مواجه هواهند شدا در حا ی ته سازما‌ های پیشرو، ق
از هوشمندسششازی سیسششمم ها، ابمششدا بششه بازسششازی، پاک سششازی و اسمانداردسششازی دانششش هششود 

.پرداهمه اند
زیرساخت ها قبل از فناوری

یر با یکی از رای   رین سو برداشت ها درباره آمادگی برای هوش مصنوعی این است ته این مس
اسشتا در حا ی ته واقعیت دقیقشاً بشرعکس. جدید رین و پیشرفمه  رین فناوری ها آغاز می شود

ششروع می ششودا اینکشه چشه « درک دانشش»آمادگی برای هوش مصشنوعی نشه از ابشگار، باکشه از 
اعلاعا ی واقعاً اهمیت دارد، ما ک آ‌ چه تسی است، چگونه سازما‌ دهی می ششود و  شا چشه 

ی، در واقع، مس‌اه اصشای قبش  از هشر نشوع پیاده سشازی فنشاور . اندازه می  وا‌ به آ‌ اعمماد ترد
ونشه اگر مشخص نباشد دانش تجشا قشرار دارد، چگ. ایجاد شهافیت در لایه دانش سازما‌ است

ی نیشگ عبقه بندی شده و چشه تیهیمشی دارد، حمشی پیششرفمه  رین سیسشمم های هشوش مصشنوع
.نمی  وانند هروجی قاب  ا کا  و ید تنند
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یافمه های پژوهشی به عور مداوه نششا‌ می دهشد سشازما‌ هایی تشه از هشوش مصشنوعی ارزش 
آ‌ هشا روی ایجشاد دارایی هشای دانششی : واقعی دریافت می تننشد، یشک ویژگشی مششمرک دارنشد

« ی تارمحصو، جانب»این سازما‌ ها دانش را یک . ساهمارمند و باتیهیت سرمایه گذاری ترده اند
د نگهداری، نمی دانند، باکه آ‌ را به عنوا‌ یک دارایی سازمانی مدیریت می تنندا دارایی ای ته بای

.به روزرسانی و حاتمیت پذیر باشد
اهش برای رهبرا‌ تسب وتار، نمیجه این رویکرد به صورت تاملًا عمای قاب  مششاهده اسشتا تش

ه  أهیرهای ناشی از اعلاعات ممناقض، افگایش هماهنگی بین واحشدها و بشالا رفشمن اعممشاد بش
مرتشگ در سطح  یم های اجرایشی نیشگ  .  صمیم هایی ته با تمک هوش مصنوعی ا خا‌ می شوند

راحشی اسمانداردسشازی محمشوا، ع: دوباره به سمت اصو، بنیادی مدیریت دانش بازگشمه است
و حاتمیشت ((Metadataمدیریت فشراداده ،(Taxonomy)عبقه بندی ،(Ontology)هسمی شناسی 
.((Governanceداده و دانش
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ست اگرچه این مهاهیم همیشه بخش بنیادی مدیریت دانش بوده اند، اما  هاوت امروز در این ا
ن در عصشر هشوش مصشنوعی، ایش. ته دیگر نمی  وا‌ آ‌ ها را نادیده گرفت یا به  عویق انداهت

 ششوند لایه های زیرساهمی نه یک مو وع اهمیاری، باکه شرط لازه برای موفقیت محسشوب می
زیرا بدو‌ آ‌ ها، هوش مصنوعی به جای هاق ارزش،  نها آششهمگی موجشود را باز شاب هواهشد 

.داد
چرا این موضوع نمی تواند به تعوی  بیفکد

ماننشد قابایت هشایی. نخست، هوش مصنوعی دیگر یک فناوری آزمایشی یا آینده محور نیست
و‌ جست وجوی مبمنی بر هوش مصنوعی، هلاصه سازی هودتار و پیششنهادهای هوششمند، اتنش

بشه . دمسمقیماً در د، سیسمم هایی ته تارتنا‌ هر روز از آ‌ ها اسشمهاده می تننشد ادغشاه ششده ان
ع  ر همین د ی ،  یم های مدیریت دانش  حت فشار قرار گرفمه انشد  شا ایشن قابایت هشا را سشری

.پشمیبانی، مقیاس پذیر و قاب  اعمماد تنند
ه  وسشط با ظهشور پاسشخ های  و یدششد. دوه، اتوسیسمم اعلاعا ی در حا،  غییر بنیادین است

اهمارمند، هوش مصنوعی در بالای نمای  جست وجوی سنمی،  نها محموایی دیده می شود ته س
ا بشدو‌ در چنین شرایطی، محموای  عیف، پراتنشده یش. معنایی  و قاب  فهم برای ماشین باشد

ننده نمشایش اسماندارد مناسب یا اصلًا دیده نمی شود، یا بد ر از آ‌، با زمینه ای اشمباه و گمراه ت
.داده می شود

:برای رهبرا‌ تسب وتار، این و عیت یک دوگانگی روشن ایجاد می تند
ا سازما‌ هایی ته در حا، سرمایه گذاری روی زیرساهت های دانشی قوی هسشمند، می  واننشد بش

ابش ، در مق. اعمینا‌ از هوش مصنوعی اسمهاده تنند و اعمماد تارتنا‌ را نیشگ بشه دسشت آورنشد
ی سازما‌ هایی ته این مسیر را جدی نمی گیرند، اغاب با این مشک  مواجشه می ششوند تشه حمش
  ابگارهایی ته قرار بود بهره وری را افگایش دهنشد، هشود بشه منبشع  ردیشد و بی اعممشادی  بشدی

نشد در عم ، آماده سازی دانش برای هوش مصنوعی ا گاماً پیچیده نیسشت، امشا نیازم. می شوند
:این انضباط در چند محور تایدی قاب   عریف است. انضباط سازمانی است

ثشابمی دانش زمانی برای انسا‌ و ماشین قاب  اسمهاده است ته ساهمار مشخص و: ساختار . ۱
ششخص محموایی ته با قا ب های یکسا‌، ا گوهای  کرارشونده و اسمانداردهای م. داشمه باشد

در .  و ید می شود، بسیار راحشت  ر  وسشط سیسشمم های هوششمند  حایش  و پشردازش می ششود
مقاب ، زمانی ته هر واحد سازمانی محموای هود را با سشاهمار ممهشاوت  و یشد تنشد، مشد، های

در. هوش مصنوعی در درک آ‌ دچار هطا می شوند و تیهیت هروجی به شدت تاهش می یابشد
وعی واقع، بی نظمی ساهماری یکی از سریع  رین عوام   خریب تیهیشت هروجشی هشوش مصشن

.است
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ابگارهشایی هسشمند تشه بشه ((Metadataو فشراداده ((Taxonomyعبقه بنشدی : معنا و ارتباا . 2
نند تشه این لایه ها مشخص می ت. سازما‌ تمک می تنند معنای دانش را شهاف و قاب  فهم تنند

هشوش. هر محموا درباره چیست، به چه حوزه ای  عاق دارد و چه ار باعی با سایر دانش ها دارد
ین مصنوعی به شدت به این سیگنا، ها وابسشمه اسشتا زیشرا بشدو‌ آ‌ هشا نمی  وانشد روابشط بش

در نبشود ایشن سشاهمار . مهاهیم، میگا‌ اهمیت اعلاعات یا زمینه تشاربرد آ‌ را  ششخیص دهشد
.دمعنایی، حمی پیشرفمه  رین مد، ها نیگ هروجی های غیرقاب  اعمماد  و ید هواهند تر

قشدیمی»یکی از  عف های اساسی هوش مصشنوعی ایشن اسشت تشه : کیفیت و به روز بودن. ۳
اسشخ این سیسمم  نها بر اساس داده هشای در دسشمرس پ. را  شخیص نمی دهد« بود‌ اعلاعات

مشر به همین د ی ، اگشر سشازما‌ ها چرهشه ع.  و ید می تند، نه بر اساس اعمبار زمانی آ‌ داده ها
در . می شودمحموا  مشخصی نداشمه باشند، اعلاعات قدیمی به راحمی وارد فرآیند  صمیم گیری
فگایش هطا چنین شرایطی، دانش منسوخ نه  نها بی فایده نیست، باکه می  واند به یک عام  ا

. بدی  شود و ریسک  صمیم گیری را بالا ببرد
مقیماً برهی اعلاعات حیا ی هسمند و مس. همه دانش ها ارزش یکسانی ندارند: اولویت بندی. ۴

. مندبر عماکرد سازما‌ اثر می گذارند، در حا ی ته برهی دیگر صرفاً اعلاعات  کمیای هس
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ا، شناسایی و او ویت بندی دانش های تایشدی، بشه ویژه در ششرایطی تشه نیشروی انسشانی در حش
ایی همچنین بشا افشگایش جابشه ج. بازنشسمگی است، نقش مهمی در حهظ دانش سازمانی دارد

اننشد نقش ها و رشد ا وماسیو‌، اهمیت این مو وع بیشمر شده استا زیرا سازما‌ ها بایشد بد
.است« قاب  جایگگینی یا حذف»و تداه دانش « باید حهظ شود»تداه دانش 

هم راسکایی رهبری، عامل تع ن کننده در نکایج
زمانی ته رهبرا‌ تسب وتار درک می تنند موفقیت هشوش مصشنوعی بشه زیرسشاهت های قشوی

ز یشک دانشی وابسمه است، جایگاه مدیریت دانش در سازما‌ به عور اساسشی  غییشر می تنشدا ا
. واحد پشمیبانی صرف، به یک  وانمندساز اسمرا ژیک در سطح ت  سازما‌

مسش‌اه در این نگاه، آمادگی برای هوش مصنوعی دیگر یک مس‌اه فناورانه نیست، باکشه یشک
‌ است ته نیازمند حمایت مسمقیم مدیریت ارششد و همکشاری واقعشی میشا« آمادگی سازمانی»

در واقع، اگر این هم راسمایی در سطح رهبشری وجشود نداششمه . واحدهای مخماف سازما‌ است
یشدار و قابش  باشد، حمی پیشرفمه  رین فناوری های هوش مصنوعی نیگ نمی  وانند بشه نمشای  پا

نشش زیرا هوش مصنوعی  نها زمانی ارزش آفرین است تشه بشر بسشمری از دا. اعمماد منجر شوند
.منسجم، قاب  اعمماد و به هوبی مدیریت شده قرار گرفمه باشد

به عنوا‌ ا گوهای بر شر در مشدیریت دانشش ششناهمه ششده اند، APQCسازما‌ هایی ته از سوی 
ژگشی این سشازما‌ ها معمشولًا سشه وی. دقیقاً همین هم راسمایی را به صورت عمای نشا‌ می دهند

:تایدی مشمرک دارند
oایششن سششازما‌ ها سششاهمار مشخصششی بششرای ما کیششت دانششش، : حاتمیششت روشششن و شششهاف

د، مششخص اسشت چشه تسشی مسش‌و،  و یشد،  أییش. مس‌و یت پذیری و  صمیم گیری دارند
ظمی این شهافیت باعث می شود دانش سازمانی دچار بی ن. به روزرسانی و حذف دانش است

.و پراتندگی نشود و قابایت ا کا داشمه باشد
oا یت در این سازما‌ ها  و ید و نگهداری دانش یک فع: مدیریت منظم و انضباط محور محموا

ای باکشه بشر اسشاس اسشمانداردهای مششخص، قا ب هش.  صادفی یا وابسمه به افراد نیسشت
سشت نمیجه این رویکرد، ایجشاد محمشوایی ا. یکپارچه و چرهه عمر  عریف شده انجاه می شود

ته هم برای انسا‌ قاب  اسشمهاده اسشت و هشم بشرای سیسشمم های هشوش مصشنوعی قابش  
.پردازش

oد، فناوری در این سازما‌ ها جایگگین مشدیریت دانشش نمی ششو: اسمهاده هوشمند از فناوری
داده ابگارهای هوش مصنوعی، جسشت وجوی پیششرفمه و  حایش . باکه آ‌ را  قویت می تند

رت تاهش به گونه ای اسمهاده می شوند ته بهره وری افگایش یابد، زما‌ رسید‌ تارتنا‌ به مها
.پیدا تند و  صمیم گیری در سراسر سازما‌ بهبود یابد
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ت  جربه این سازما‌ ها نشا‌ می دهد ته موفقیت در عصر هوش مصنوعی نشه صشرفاً بشه قشدر
. مه اسشتابگارها، باکه به میگا‌ هم راسمایی رهبری، انضباط دانشی و یکپارچگی سازمانی وابسش

عماکشرد در چنین مد ی، مدیریت دانش دیگر یک فعا یت جانبی نیسشت، باکشه سشمو‌ اصشای
سازما‌ محسوب می ششودا سشمونی تشه بشدو‌ آ‌، حمشی پیششرفمه  رین سیسشمم های هشوش

.مصنوعی نیگ نمی  وانند به نمای  پایدار و قاب  اعمماد برسند
جمع بندی

ریت هوش مصنوعی سازما‌ ها را وادار ترده است با واقعیمی روبه رو شوند ته ممخصصا‌ مشدی
. اسشتتیهیشت دانشش  عیین تننشده تیهیشت هروجشی: دانش سا، هاست بر آ‌  أتید می تنند

زمانی ته رهبرا‌ سازمانی اصو، مدیریت دانش را جشدی می گیرنشد و زیرسشاهت های دانششی 
قوی، هدفمند و سشاهماریافمه ایجشاد می تننشد، هشوش مصشنوعی از یشک ابشگار سشاده بشه یشک 

یری را  بشدی  می ششودا  شریب افگایی تشه می  وانشد تیهیشت  صشمیم گ«  ریب افگای قدر مند»
ات و افگایش دهد، سرعت یادگیری سازمانی را بالا ببرد و  شاب آوری سشازما‌ را در برابشر  غییشر

ه سازما‌ هایی تش. در واقع، سازما‌ ها اتنو‌ در یک نقطه عطف قرار دارند. بحرا‌ ها  قویت تند
ا اعمینشا‌ و دانش را به عنوا‌ یک دارایی اسمرا ژیک و عام   مایگ رقابمی می بینند، می  وانند ب
در مقابشش ، . سششرعت بیشششمری در مسششیر  حششو، دیجیمششا، و هششوش مصششنوعی حرتششت تننششد
مالًا همچنشا‌ سازما‌ هایی ته هنوز دانش را یک فعا یت جانبی یا پشمیبانی  اقی می تنند، احم

  با این پرسش مواجه هواهند بود ته چرا سرمایه گذاری هایشا‌ در هشوش مصشنوعی بشه نمشای
.مورد انمظار منجر نمی شود
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راه حل مدیریت دانش، پیشگیری از فقدان دانش

اوت فقدا‌ دانش زمانی رخ می دهد ته تارتنانی ته سازما‌ را  رک می تنند، قضش
در ایشن مقا شه. حرفه ای، دانش عمای و درک زمینه ای هود را نیگ با هود می برنشد

ریسک ها، هگینه ها و رویکردهای عمای برای حهشظ دانشش سشازمانی را  ششریح 
انشش حهشظ د: به یکی از رای   رین و پرهگینه  رین چا ش ها می پردازیم. می تنیم

چشا ش اصشای ایشن اسشت تشه . سازمانی در مواجهه با هروج تارتنا‌ از سشازما‌
چگونه با هروج نیروی تار مواجه شویما هروجشی تشه فقشط بشه از دسشت رفشمن 

اوت آنچه مهم  ر است، از دست رفمن قض. اعلاعات و مسمندات محدود نمی شود
. حرفه ای، دانش عمای و ار باعات است

8۵
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اده از فقدا‌ حاص  از این دانش، به د ی  بازنشسشمگی ها، جابشه جایی نقش هشا، افشگایش اسشمه
نیروهای موقشت، ادغاه هشا و  ماک هشا، سشازما‌ دهی مجشدد و بازسشاهماردهی،  عشدی  نیشرو، 

.جابه جایی مکرر شغای و بیماری، شماب بیشمری گرفمه است
ود را بشه هبرگانی ته پیش  ر در  صمیم گیری های  حظه ای، ادراک گسمرده، قضاوت و  جربشه هش
نمانشده تار می گرفمند، دیگر حضور ندارند و ممکن است هیچ تس برای پر ترد‌ این هلأ بشاقی

.باشد
فقدان دانش در کارکردهای مخکلف کسب وکار چگونه رخ می دهد؟

در .  أثیر دانش ازدست رفمه را می  وا‌ در سراسر واحدها، تارتردها و تسب وتارها مشاهده ترد
.ادامه، هشت نمونه آورده شده است

ه نگهداری و  وسشعه سیسشمم های موجشود بشه دانششی وابسشمه اسشت تش:  وسعه نره افگار.۱
مقرار  وسعه دهندگا‌ درباره این مو وع دارند ته نره افگار چگونه و چرا عراحی،  وسعه، اسش

مند بسیاری از سازما‌ ها هنوز به نره افگارهای قدیمی ممکی هسش. و اشکا، زدایی شده است
د ته در حا، حا ر شناهت اندتی از نحوه نگهداری آ‌ ها وجود دارد یا اصلا شناهمی وجشو

اششد تشه وقمی این سیسمم ها از تار می افمند، ممکن است دیگر تسی باقی نمانشده ب. ندارد
.بمواند آ‌ ها را  عمیر تند

اد دانش مربوط به این تشه برهشی محصشولات و سیسشمم ها چگونشه ایجش: مهندسی و  و ید.۲
شده اند، ماشین آلات یشا تارهانشه های هشاط چگونشه تشار می تننشد و جگ یشات فراینشدهای 

را Saturnعمایا ی چیستا به عور مثا،، پس از بازنشسشمه ششد‌ مهندسشانی تشه موششک 
.عراحی ترده بودند، ساهت نمونه های جدید آ‌ دیگر ناممکن شد

ورودی ها فرایندهای تسب وتار معمولا به یک ما ک فرایند وابسمه  است ته: زنجیره  أمین.۳
اگشر ما شک . و هروجی ها، افراد تایدی و نقش های درگیر و  وا ی لازه مراحش  را می شناسشد

از تشار فرایند سازما‌ را  رک تند و یک و عیت اسمثنایی رخ دهد، ممکن است آ‌ فراینشد
.بیهمد

بششه مرور زمششا‌،  کنسششین های هبششره روش هششای عیب یششابی مششوردی، : هششدمات و  عمیششرات.۴
. ششندراه ح  های ابمکاری و فنونی را  وسعه می دهند ته ممکن است هرگگ مکموب نششده با

. ود اسشتبه تارگیری مؤثر این روش ها نیازمند  رتیبی  خصصی از  جربه، درک زمینه و ششه
 هشا ممکشن وقمی  کنسین های باسابقه سازما‌ را  رک می تنند، جایگگین های تم  جربه  ر آ‌

.است نموانند مشکلا ی را ح  تنند ته پیش  ر به راحمی برعرف می شدند
.سمه اند لاش های جدیدی ته بر پایه  لاش های پیشین بنا می شوند، به  داوه واب: پژوهش.۵

.جابه جایی تارتنا‌ ممکن است به نا وانی در بهره گیری از پژوهش های موجود بینجامد
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رای رفشع موانع مربوط به اهذ  أیید، مقررات و مسا   حقوقی نیگ ممکن است بسیار دشوار ر بش
.شد‌ شوند

ت دانش انباشمه از مششمریا‌، ششرتا و رقبشا بشرای  ضشمین  شداوه فشروش و ر شای: فروش. ۸
جشر را مخم  تشرده و من« هطوط سهارشات»فقدا‌ این دانش می  واند . مشمریا‌  روری است

.به از دست رفمن مشمریا‌ و شرتا شود
ریا‌ وقمی وتلایی ته از سوابق پرونده های گذششمه و دسشمورا عم  های هشاطش مششم: حقوق. ۹

را شه آگاهی دارند، شرتت یا مؤسسه حقوقی هود را  رک می تنند، ممکن است حهظ اعمماد و ا
.یک راهبرد حقوقی منسجم و پایدار برای مشمریا‌ فعای دشوار شود

تار، بسمه به ششرایط تسشب و « مدیریت دانش»از نظر  اریخی، برنامه های »: مدیریت دانش. ۱۰
ه یک هر بار ت. حضور حامیا‌ و  جدید ساهمارهای سازمانی، فراز و فرودهای بسیاری داشمه اند

ر اسشت، برنامه مدیریت دانش مموقف می شود، احمما، اینکه بعداً دوباره راه اندازی ششود بسشیا
م  جدیشد هنگامی ته این ابمکار ع. چرا ته نیازش زیربنایی به مدیریت دانش همچنا‌ پابرجاست

سشتا و اجمناب ناپذیر آغاز می گردد، دانشش آنچه در گذشمه انجاه شده معمشولًا از دسشت رفمشه ا
«.می شود« دوباره اهمراع ترد‌ چرخ»مو وعی ته عملًا منجر به 
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ا  ریشه های اصای فقدا‌ دانش چیست؟ فقدا‌ دانش معمولًا ناشی از یک یا چند مورد از ع
:زیر است

oپشیش برنامه ریگی محدود یا فقدا‌ برنامه ریگی برای چگونگی حهظ دانش: نبود برنامه ریگی
ی  وانشد در این شرایط، سازما‌ در برابر هروج تارتنا‌ غافاگیر می شود و نم. از هروج تارتنا‌

.پیامدهای آ‌ را مدیریت تند
oوجود نشداردهیچ فرایند ساهماریافمه ای برای ثبت و انمقا، دانش: نبود فرایند ساهماریافمه .

 ا کشا ممکن است  لاش هایی پراتنده برای این تار صورت بگیرد، امشا ایشن  لاش هشا غیرقاب 
.و فاقد انسجاه هسمند(  صادفی)
oی  لاش های عجولانه و از سر اسمیصا، در  حظات آهشر بشرا: اقدامات ناتافی در  حظات آهر

ف بار ناتشافی اینکه تارتنا‌ش در حا،ش هروج،  ماهش آنچه می دانند را مکموب تنند، به ششکای  أسش
روز با این روش شاید مقدار بسیار اندتی از دانش ثبت شود، اما این اقداه مشانع از بش. است

.مشکلا ی ته در پی آ‌ ایجاد می شوند، نخواهد شد
هزینه های بی عملی

:هگینه های ح  نشده باقی گذاشمن مس‌اه حهظ دانش عبارت اند از
oدسازما‌  وانایی انجاه وظایف تایدی ای را ته زمانی عادی و روزمره بودند، از دست می ده .

تیهیشت. زما‌ لازه برای انجاه تارها افگایش می یابشد و سشطح تاشی ریسشک بشالا ر مشی رود
.تاهش می یابد و روحیه تارتنا‌ آسیب می بیند

oهطاها، شکست ها و افت تیهیت در نمیجه درست دنبا، نشد‌ فرایندها رخ می دهند.
oانجشاه تارتنا‌ زمانی دچار سرهوردگی می شوند ته نموانند بههمنشد چگونشه بایشد وظشایف را

دهند، 
.چرا  صمیم های گذشمه گرفمه شده اند، و مواد و اسناد تایدی در تجا قرار دارند

oبه د ی   ضعیف فروش و هدمات، مشمریا‌ از دست می روند.
oردهشای مگیت رقابمی به عات اثرات منهی بر پژوهش، مهندسی، زنجیشره  شأمین و دیگشر تارت

.تایدی تاهش می یابد
شرط برای حفظ دانش۶: وضعیت مطلوب

:در سازما‌ هایی ته راهبردهای مؤثر حهظ دانش را اجرا می تنند، شرایط زیر دیده می شود
برای هر مو وع مهم برای سازما‌، یک جامعه  عم  اهمصاصی وجود داردا همه افشراد عضشو . ۱

دست تم یک جامعه هسمند و به بحث های آ‌  وجشه می تننشد، و بشرای همشه جوامشع رهبشرا‌ 
همه مششارتت های اعضشا و رششمه گهت وگوهای هشر جامعشه در یشک آرششیو . فعا ی وجود دارد
.نگهداری می شود
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ن ایش. هبرگا‌ به عور منظم، دوره های آموزشی درباره حوزه های  خصصی هود  هیه می تننشد. ۲
.دوره ها به عور مسممر نگهداری و به سادگی در دسمرس قرار داده می شوند

برای  هیه راهنماهای شخصی درباره فراینشدها، افشراد و محمشوا، مششوق های مناسشب ارا شه . ۳
.همچنین برای انجاه این تار، پشمیبانی لازه فراهم می شود. می شود

از مصاحبه های وید ویی به عور منظم برای جمشع آوری روایت هشا، دسشمورا عم  ها و نکمشه ها . ۴
این محمواها در مخازنی بشا دسمرسشی آسشا‌ منمششر می ششوند و در جوامشع. اسمهاده می شود

.مر بط نیگ  روی  می گردند
نشد تشه برای هبرگا‌، منمورهایی  عیین می شود و آنا‌ را  ا زمانی راهبری و مربی گری می تن. ۵

ز این  لاش، برای هدایت و پشمیبانی ا. بموانند هم سطح یا حمی بهمر از اسمادا‌ هود عم  تنند
.برنامه ای مشخص وجود دارد

مه به بازنشسمگا‌ اجازه داده می شود  ا زمانی تشه هنشوز می  واننشد مششارتت مشؤثری داشش. ۶
 هایی در برای ارزشمند رین بازنشسمگا‌ نیگ مشوق. باشند، به حضور هود در جوامع ادامه دهند

.نظر گرفمه می شود  ا فعا، بمانند
برای پیشگیری از فقدان دانش چه می توان کرد؟: رام های بعدی

دیشر در ادامه، اقداما ی آمده است ته می  وانید برای شروعش حهظ دانش، پیش از آ‌ ته هیاشی
:شود، انجاه دهید

o ا حد امکا‌، هر  عداد از رویکردهای مطرح شده در و عیت مطاشوب را تشه بشرای سشازما‌ 
.شما عمای است، اجرا تنید

o از شیوه های اثبات شده انمقا، دانش، مانند مواردی تشه در وبینشار اهیشر مشن درLucidea بشا
.ارا ه شده اند، اسمهاده تنید« اهمیت حهظ دانش سازمانی»عنوا‌ 

o ازSNAاده تنید و یا  حای  شبکه اجمماعی برای شناسایی افراد مرجع و تایدی سازما‌ اسمه
با آ‌ ها تار را آغاز تنید  ا هم دانشش آ‌ هشا ثبشت و حهشظ ششود و هشم مششوق هایی بشرای 

.ماند‌ شا‌ در سازما‌ فراهم گردد
o از هوش مصنوعی مو د برای ایجشاد منشابع دانششی قابش  جسشت وجو بشر پایشه راهنماهشای

.  مسمندسازی شده هبرگا‌، مصاحبه ها و مواد آموزشی اسمهاده تنید
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اناش نقش مدیریت د! سکاره ها کافی نیسکند
در قهرمانی فوتبال

اصشاه ف. فو با، حرفه ای سا، هاست ته دیگر فقط میدا‌ رقابت سماره ها نیست
انشایی آ‌ هشا میا‌  یم های بگرص و سایر رقبا را نه فقط تیهیت بازیکنا‌، باکه  و

اکشرد در یادگیری، انمقا،  جربه،  حای  اعلاعات و  بشدی  دانشش فشردی بشه عم
هما‌ عور تشه سشازما‌ های موفشق بشرای بقشا و رششد بشه . جمعی  عیین می تند

د مدیریت دانش نیاز دارند،  یم های قهرما‌ نیگ برای رسشید‌ بشه جشاه، ناچارنش
بشه دانش را هاق تنند، آ‌ را ثبت و مسمندسشازی نماینشد، میشا‌ اعضشای  شیم

.  اشمراک بگذارند و در حساس  رین  حظات مسابقه به تار گیرند

۹۰
مجله مدیریت دانش و نوآوری دانا

۱۴
احمد سپهری
مشاور و مدرس مدیریت دانش
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در این مقا ه  لاش ترده چرهشه مشدیریت دانشش از دریچشه فو بشا، حرفشه ای و بشا اسشمهاده از 
مثا، های واقعی بررسشی تشنما از زمین هشای  مشرین پشپ گواردیشولا در بارسشاونا و ششک  گیری

ار و ایده های  اتمیکی جدیشد گرفمشه  شا اسشمهاده  یورپشو، از داده و  حایش  عماکشرد، نقشش تش
یا و آنچاو ی در مدیریت  جربه و دانش در ر ا، مادرید، انمقا، دانشش در نسش  علایشی اسشپان

.درس هایی ته آرژانمین قهرما‌ جها‌ از شکست و یادگیری آموهت
چرا تیم های قهرمان فقط از ستاره ها ساخته نمی شوند؟

مطشرح سا، ها  صور می شد ته موفقیت در فو با،  نها به حضور بازیکنشا‌ بشگرص و سشماره های
وابسمه استا بازیکنانی ته با اسمعداد فشردی، مهارت هشای فنشی و  حظشه های درهششا‌ هشود

ی امشا فو بشا، مشدر‌ نششا‌ داده اسشت تشه حمش. می  وانند نمیجه یک مسابقه را  غییر دهنشد
درهشا‌  رین سماره ها نیگ بشدو‌ وجشود یشک  شیم منسشجم، سشاهمار مناسشب و سشازوتارهای 

یم هشایی  شاریخ فو بشا، مماشو از  . یادگیری و هماهنگی، نمی  وانند موفقیت پایدار ایجاد تنند
قشا، است ته با وجود برهورداری از بهمرین بازیکنا‌ جها‌، بشه د یش   شعف در همشاهنگی، انم

.د جربه و اسمهاده مؤثر از دانش جمعی، نموانسمه اند به موفقیت های بگرص دست یابن
وده انشد، در مقاب ، بسیاری از  یم های قهرما‌ جها‌  گوماً ممکی بشه پرسشماره  رین  رتیب هشا نب

ری دانشش میشا‌ باکه  وانسمه اند از عریق یادگیری مسممر،  حای   جربیات گذشمه، اشمراک گذا
دی فرا شر از بازیکنا‌ و تادر فنی و ایجاد یک فرهنگ  یمی مبمنی بر همکاری و یادگیری، عماکر

بیشا‌، در چنین  یم هایی، دانش  اتمیکی مر. مجموع  وانایی های فردی اعضای هود ارا ه دهند
روزی ها و  جربیات بازیکنا‌ باسابقه،  حای  داده های مسابقات و درس آموهمه های حاص  از پی
.شکست ها به سرمایه ای مشمرک  بدی  می شود ته همه اعضای  یم از آ‌ بهره می برند

همشا‌ عور تشه یشک سشازما‌ . فو با، حرفه ای امروز شباهت بسیاری به سازما‌ های موفق دارد
نشد، یشک  شیم پیشرو  نها با  کیه بر چند فرد هبره نمی  واند در باندمدت رقابت پشذیر بشاقی بما

ارگیری دانش فو با، نیگ برای حهظ موفقیت نیازمند سازوتارهایی برای هاق، ثبت، انمقا، و به ت
ششمباهات  یم هایی ته بموانند  جربه های هود را به دانش قاب  انمقا،  بشدی  تننشد، از ا. است

قشرار گذشمه درس بگیرند و آموهمه های هود را در اهمیار نس  های بعشدی بازیکنشا‌ و مربیشا‌
ا، در واقشع، قهرمشانی در فو بش. دهند، معمولًا از مگیت رقابمی پایدار ری برهوردار هواهنشد بشود

تا مدر‌ بیش از آنکه محصو، درهشش فردی باشد، نمیجه مدیریت مؤثر دانشش در  شیم اسش
قشا، دانشی ته از زمین  مرین آغاز می شود، در جریا‌ مسابقات  کامش  می یابشد و از عریشق انم

بشگرص  جربه و یادگیری مسممر، به یکی از مهم  رین عوام  موفقیت و  شداوه بر شری  یم هشای
طح نمونه های برجسمه به هوبی نششا‌ می دهنشد تشه قهرمشانی در بشالا رین سش.  بدی  می شود

دیریت یک رقابت ها، بیش از آنکه محصو، نبو  فردی چند بازیکن باشد، نمیجه شک  گیری و م
.  سرمایه دانشی جمعی است
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صرفاً به د ی  حضور چند سشماره بشگرص رقشم نخشوردا باکشه۲۰۱۰قهرمانی اسپانیا در جاه جهانی 
ازی مبمنی حاص  بیش از یک دهه سرمایه گذاری بر یک فاسهه فو با ی مشخص، ایجاد سبک ب
بازیکنشا‌ و بر ما کیت  وپ، هماهنگی  اتمیکی و انمقا، مسممر  جربه میا‌ نس  های مخماشف

نیگ  نها به درهشش بازیکنا‌ ششاهص ۲۰۲۲به همین  ر یب، موفقیت آرژانمین در . مربیا‌ بود
، حهشظ مانند  یون  مسی محدود نمی شد، باکه نمیجه سا، ها یشادگیری از ناتامی هشای گذششمه

رک فو بشا ی هویت  اتمیکی  یم، بهره گیری از  جربه بازیکنا‌ باسابقه و ایجاد یشک زبشا‌ مششم
فردی، در هر دو نمونه، آنچه قهرمانی را ممکن ساهت، نه صرفاً اسمعداد. میا‌ اعضای  یم بود

باکه  وانایی  شیم در هاشق، انمقشا، و بشه تارگیری دانشش جمعشی بشودا همشا‌ مههشومی تشه در
.سازما‌ های موفق نیگ  حت عنوا‌ مدیریت دانش و یادگیری سازمانی شناهمه می شود

خل  دانش  جایی که همه چیز از زمین تمرین آراز می شود
کنشا‌ هاق دانش در  یم های موفق معمولًا از زمین  مرین آغاز می شودا جایی ته مربیشا‌ و بازی

  فرا ر از اجرای برنامه های روزمره، به آزمایش ایده های جدید، اصلاح  اتمیک ها و یافمن راه حش
داردهای بسیاری از نوآوری هایی ته بعدها بشه اسشمان. برای مسا   پیچیده مسابقات می پردازند

و‌، بازهورد و فو با، حرفه ای  بدی  شده اند، ابمدا در جاسات  مرینی و در فضایی مبمنی بر آزم
اونا در دورا‌ حضشور هشود در بارسش« پشپ گواردیشولا»به عنوا‌ نمونشه، . یادگیری شک  گرفمه اند

را « وپپرس بلافاصاه پس از از دست داد‌  »و « بازی موقعیمی»بخش قاب   وجهی از مهاهیم 
. در جریا‌  مرینات و تار روزانه با بازیکنا‌  وسعه داد
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ور زما‌ بشه این ایده ها در ابمدا صرفاً راهکارهایی برای ح  مسا    اتمیکی  یم بودند، اما به مر
ه همشراه آورد، دانشی سازما‌ یافمه  بدی  شدند ته نه  نها موفقیت های بگرگی برای بارساونا بش

و بشه باکه بعدها  وسط مربیا‌ و  یم های مخماف در سراسر جها‌ مورد اسشمهاده قشرار گرفشت
.بخشی از ادبیات فو با، مدر‌  بدی  شد

در سشازما‌ ها داردا جشایی تشه نوآوری هشا، « هاق دانشش»این فرآیند شباهت زیادی به مرحاه 
  راهکارهای جدید و  جربیات ارزشمند ابمدا در محیط تار و در جریا‌ ح  مسا   واقعشی ششک

یم هشای در واقع، هما‌ گونه تشه  . می گیرند و سپس به سرمایه دانشی سازما‌  بدی  می شوند
نیشگ از فو با، از د،  مرین و آزمایش مسممر به مگیت رقابمی دست پیدا می تننشد، سشازما‌ ها

د ترده و عریق ایجاد فضایی برای یادگیری،  جربه اندوزی و نوآوری می  وانند دانش جدید  و ی
.مسیر موفقیت پایدار را هموار سازند

ثبت دانش  وقکی تجربه ها به سرمایه تیم تبدیل می شوند
. هاق دانش  نها نیمی از مسیر موفقیت استا نیمشه دیگشر، حهشظ و مانشدگار تشرد‌ آ‌ اسشت

مشا بسیاری از  یم ها و سازما‌ ها ایده های ارزشمند و  جربشه های گرا‌ بهشایی  و یشد می تننشد، ا
ا پایشا‌ چو‌ این آموهمه ها ثبت و مسمندسازی نمی شوند، با  غییر افراد، جابه جایی نیروهشا یش

ه ای، در فو بشا، حرفش. یک دوره مدیریمی، بخش مهمی از این سرمایه دانشی نیگ از بین می رود
کنشا‌  یم های موفق به هوبی می دانند ته پیروزی های امروز نباید صرفاً در ‌هشن مربیشا‌ و بازی

وانند از آ‌ بهشره باقی بماند، باکه باید به دانشی سازمانی  بدی  شود ته نس  های بعدی نیگ بم
.ببرند

هیشره به همین د ی ، باشگاه های بگرص دنیا سا، هاست ته فرآیندهای نظاه مند برای ثبشت و ‌
یاشی، فشیام مسشابقات،  صشاویر  مرینشات، گگارش هشای  حا. دانش فو با ی هود ایجاد ترده اند

داده های فنشی بازیکنشا‌، اعلاعشات پگششکی و آمشادگی جسشمانی،  حایش  رفمشار رقبشا و حمشی
ک  صمیمات  اتمیکی ا خا‌شده در جریا‌ مسشابقات، همگشی بخششی از حافظشه سشازمانی یش

مه هشود را این اعلاعات به  یم تمک می تنند  ا نه  نها عماکرد گذشش. باشگاه محسوب می شوند
.ارزیابی تند، باکه از آ‌ برای  صمیم گیری های آینده نیگ بهره بگیرد

رزیشابی در فو با، مدر‌، بسیاری از جگ یا ی ته در گذشمه بر پایشه احسشاس یشا  جربشه فشردی ا
 نهشا بشه مربیا‌ دیگشر. می شد، امروز به داده های قاب  اندازه گیری و قاب   حای   بدی  شده اند

مری وارد نمیجه مسابقه نگاه نمی تنندا آ‌ ها می هواهند بدانند  یم در چشه دقشایقی فششار بیشش
لا، ترده، در تداه مناعق زمین  وپ را بیشمر از دست داده، چه زمانی ساهمار دفاعی دچار اهشم

حمی هر هر مسابقه، هر  مرین و. شده و تداه ا گوهای حرتمی بیشمرین اثربخشی را داشمه اند
.دوید‌ بازیکنا‌، منبعی برای  و ید و ثبت دانش جدید محسوب می شود
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هده مششا« یشورگن تاشوپ»نمونه ای از این رویکرد را می  وا‌ در باشگاه  یورپو، و دورا‌ هدایت
داد در این باشگاه، اعلاعات مربوط بشه مسشافت عی ششده  وسشط بازیکنشا‌، ششدت و  عش. ترد

ی پرس ها، سرعت بازگشت به دفاع، موقعیت های هاق شده، ا گوهای پاسکاری، میشگا‌ دونشدگ
ه هشا ایشن داد. بدو‌  وپ و ده ها شاهص دیگر به صورت مسممر ثبت، ‌هیره و  حای  می ششود
مشدیریت بشار  نها برای گگارش عماکرد گذشمه اسمهاده نمی شوند، باکه مبنای عراحی  مرینات،

.ار می گیرند مرینی، انمخاب  رتیب  یم،  حای  رقبا و  صمیم گیری های  اتمیکی آینده قر
ناد، در واقع، داده ها و گگارش های  حایای در فو با، مدر‌ هما‌ نقشی را ایها می تنند تشه اسش

درس آموهمه ها و بانک های دانش در سازما‌ ها بر عهده دارندا آ‌ ها از فراموش شد‌  جربه ها 
بشدی  جاوگیری می تنند و اجازه می دهند هر موفقیت یا شکست بشه فرصشمی بشرای یشادگیری  

ا عشی  یمی ته دانش هود را ثبت نمی تند، ناچار است بارها و بارها یک مسیر را از ابمشد. شود
.تند و هگینه اشمباهات گذشمه را دوباره بپردازد
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مه به یک یشا نمیجه این اشمراک گذاری گسمرده دانش، شک  گیری  یمی بود ته عماکرد آ‌ وابس
ی و دو سماره هاط نبود، باکه همشه بازیکنشا‌ درک مششابهی از نحشوه بشازی، وظشایف  شاتمیک

یشا ورود به همین د ی ، حمی بشا  غییشر  رتیشب.  صمیم گیری در موقعیت های مخماف داشمند
اگهشانی بازیکنا‌ جدید، هویت فنی و سبک بازی  یم حهظ می شد و عماکرد  شیم دچشار افشت ن

اگر  جربه ها، درس آموهمه ها و دانشش. در سازما‌ ها نیگ دقیقاً همین اص  برقرار است.نمی شد
، جابه جایی یشا  خصصی  نها در اهمیار چند فرد تایدی باقی بماند، سازما‌ در برابر بازنشسمگی

. هروج نیروهای هبره آسیب پذیر هواهد شد
سشت هما‌ گونه ته بازیکنا‌ در پایا‌ یشک فصش  ممکشن ا. ثبت دانش، حافظه  یم را می سازد

باشگاه را  رک تنند، مشدیرا‌ و تارشناسشا‌ نیشگ روزی سشازما‌ را  شرک هواهنشد تشردا امشا اگشر 
 جربه ها، راهکارها و درس آموهمه های آنا‌ مسمند شده باششد، دانشش  و یدششده در سشازما‌ 

در چنشین . باقی هواهد ماند و به سرمایه ای ماندگار برای نسش  های بعشد  بشدی  هواهشد ششد
دانششی شرایطی، موفقیت دیگر وابسمه به حضور چند فشرد تایشدی نیسشت، باکشه بشه دارایشی

م یشا مشمرتی ممکی هواهد بود ته در عو، زما‌ شک  گرفمشه و بشه مگیشت رقشابمی پایشدار  شی
.سازما‌  بدی  شده است

اشکراذ ریاری دانش  از رخککن تا داخل زمین
دانش زمانی ارزش واقعی هود را پیدا می تند ته از مشرز ‌هشن افشراد عبشور تشرده و بشه دارایشی 

و با جربشه در فو با،، داشمن یک مربی بگرص یا چند بشازیکن بشاهوش. مشمرک  یم  بدی  شود
گ می تنشد، به  نهایی  ضمین تننده موفقیت نیستا آنچه  یم های بگرص را از سشایر  یم هشا مممشای

ر دانشش اگش.  وانایی آ‌ ها در انمقا، دانش،  جربه و درک  اتمیکی میا‌  ماه اعضای  یم است
 هشا در ‌هن چند بازیکن تایدی یا اعضای تادر فنی باقی بمانشد، بشا هشروج یشا مصشدومیت آ‌

ممر اما زمانی ته این دانشش به صشورت مسش. بخش مهمی از  وانایی  یم نیگ از بین هواهد رفت
می ششود و میا‌ اعضای  یم به اشمراک گذاشمه شود، به بخشی از فرهنگ و هویت  یم  بشدی 

.حمی با  غییر نس  ها نیگ پابرجا می ماند
ی گرفمه  ا اشمراک گذاری دانش در فو با، اشکا، مخماهی داردا از جاسات فنی و  حای  وید وی

نکشات گهمگوهای داه  رهمکن، راهنمشایی بازیکنشا‌ با جربشه بشه بازیکنشا‌ جشوا‌  ر و انمقشا،
ه و در بسشیاری از  صشمیم هایی تشه در زمشین مسشابق.  اتمیکی در جریا‌  مرینات و مسشابقات

یشا‌ تسری از ثانیه گرفمه می شوند، نمیجشه سشاعت ها انمقشا،  جربشه و ایجشاد درک مششمرک م
ضشا زمانی ته یک مدافع می داند هم  یمی اش در چه ششرایطی بشرای پوششش ف. بازیکنا‌ است

ی حرتت هواهد ترد یا یک هافبک می  واند بدو‌ نگاه ترد‌ مح  حضشور مهشاجم را پیش بینش
.تند، در واقع با دانشی مشمرک و زبانی واحد در حا، بازی هسمند
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پانیا یکی از بهمرین نمونه های این مو وع را می  شوا‌ در نسش  علایشی  شیم ماشی فو بشا، اسش
یهشه  نهشا وظ« آنشدرس اینیسشما»و « ژاوی هرنشاننگ»در این  یم، بازیکنشانی ماننشد . مشاهده ترد

بازی سازی و هدایت  شیم در زمشین را بشر عهشده نداششمند، باکشه نقشش مهمشی در انمقشا، درک 
حضور آ‌ ها باعث .  اتمیکی، فاسهه بازی و فرهنگ فو با ی  یم به سایر بازیکنا‌ ایها می تردند

مشداوه و شد بازیکنا‌ جدید نیگ به سرعت با اصو، بازی مبمنی بشر ما کیشت  شوپ، جابشه جایی
دسشت پیشدا «زبا‌ فو با ی مشمرک»حهظ ساهمار  یمی آشنا شوند و همه اعضای  یم به نوعی 

. تنند
ات و اما زمانی ته دانش از عریق جاسات هبرگشی، ششبکه های  خصصشی، مسمندسشازی  جربیش

می شود ته  عاملات روزمره میا‌ تارتنا‌ به اشمراک گذاشمه شود، به سرمایه ای سازمانی  بدی 
با ی بشه هما‌ گونه ته  یم های قهرما‌ با زبا‌ مشمرک فو . همه اعضا می  وانند از آ‌ بهره ببرند

موفقیت می رسند، سازما‌ های موفق نیشگ بشا ایجشاد فرهنشگ اششمراک گذاری دانشش، یشادگیری
.جمعی و همکاری مسممر، مگیت رقابمی پایدار هود را شک  می دهند

دقیقه۹۰به کارریری دانش  تصمیم ریری در 
 تنند ته هاق دانش، ثبت آ‌ و اشمراک گذاری میا‌ اعضای  یم، همگی  نها زمانی معنا پیدا می

ق در فو با،، ارزش واقعشی دانشش نشه در ا شا. این دانش در میدا‌ عم  مورد اسمهاده قرار گیرد
دقیقشه مسشابقه ۹۰جاسات، نه در زمین  مرین و نشه در گگارش هشای  حایاشی، باکشه در همشا‌ 

ز عشده مشخص می شودا جایی ته بازیکنا‌ و مربیا‌ باید در ششرایطی پویشا، پشر نش و مماشو ا
.دقطعیت، در تسری از ثانیه  صمیم گیری تنند و بهمرین واتنش ممکن را نشا‌ دهن
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ی  و میشا‌ هر مسابقه در واقع صحنه به تارگیری  ماه دانشی است ته در عو، ههمه  و ید،  حا
. اعضای  یم به اشمراک گذاشمه شده است

بقات ا گوهای  مرینی،  حای  های وید ویی، شناهت نقاط قوت و  عف حریشف،  جربشه مسشا
ماشی گذشمه و  وصیه های تادر فنی، همگی در  حظات حساس بازی به  صمیم ها و اقشدامات ع

تشه محش  بازیکنی ته در زما‌ مناسب به فضای ها ی حرتت می تند، مدافعی.  بدی  می شوند
ک می دهشد، ارسا، پاس حریف را پیش بینی می تند یا مربی ای ته در  حظه مناسب  غییر  اتمی

ده در حقیقت در حا، اسمهاده از دانشی است ته پیش  ر در سشازما‌  شیم ایجشاد و منمقش  شش
.است

تشادر فنشی . مششاهده تشرد۲۰۲۲نمونه ای روشن از این مو وع را می  وا‌ در فینا، جاه جهانی 
یب پذیری های  یم مای آرژانمین با  حای  دقیق ساهمار دفاعی  یم مای فرانسه و شناسایی آسش

 شعف این  یم در فضای پشت مدافعا‌ تناری، برنامه مشخصی برای بهره برداری از این نقشاط
ی های در جریا‌ مسابقه نیگ بازیکنا‌ آرژانمین بارهشا بشا اسشمهاده از جابشه جای. عراحی ترده بود

ت هشای هدفمند، پاس های عمقی و حملات سریع به این فضاها نهو‌ تردند و  وانسشمند موقعی
نشا‌ آنچه در زمین دیده می شد، صشرفاً هلاقیشت  حظشه ای بازیک. هطرناک ممعددی ایجاد تنند

ر واقشع، د. نبود، باکه نمیجه ساعت ها  حای ، برنامه ریگی و  بدی  دانش بشه اقشداه عماشی بشود
باکشه در  هاوت  یم های بگرص با سایر  یم ها اغاب نه در میگا‌ دانشی است ته در اهمیار دارند،

بسشیاری از  یم هشا .  وانایی آ‌ ها برای اسمهاده از این دانش در زمشا‌ و مکشا‌ مناسشب اسشت
وانند این اعلاعات فراوانی درباره رقبا جمع آوری می تنند، اما  نها  یم هایی موفق می شوند ته بم

نطشق همین م. اعلاعات را به  صمیم های مؤثر و اقدامات اجرایی در جریا‌ مسابقه  بدی  تنند
 ها و سازمانی ته دانش  و ید می تنشد امشا از آ‌ در  صشمیم گیری. در سازما‌ ها نیگ صادق است

و یشد نکشرده فرآیندهای اجرایی اسمهاده نمی تند،  هاوت چندانی با سازمانی ته اساساً دانشی  
ارزش واقعی مدیریت دانش زمانی آشکار می شود تشه درس آموهمشه ها، . است، نخواهد داشت

ش  شر  جربیات و اعلاعات موجود، به  صمیم های بهمشر، واتنش هشای سشریع  ر و عماکشرد اثربخ
رایط هما‌ گونه ته مسابقه فو با، مح  آزمو‌ واقعی آمادگی یک  شیم اسشت، شش. منجر شوند

مار عمایا ی و چا ش های روزمره نیگ میدا‌ سنجش میگا‌ اثربخشی دانش در سازما‌ ها به شش
یشار دارد، در نهایت، قهرمانی نه به  یمی  عاق می گیرد ته بیشمرین اعلاعشات را در اهم. می روند

.بردباکه به  یمی می رسد ته بمواند در  حظه مناسب، از دانش هود بهمرین اسمهاده را ب
یادریری از شکست  مهم ترین دارایی تیم های بزرگ

سشت ها در فو با،، همانند دنیای تسب وتار و مدیریت، موفقیت های مداوه معمولًا تممر از شک
.  به یادگیری منجر می شوند
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ر پیروزی ها اغاب احساس ر ایت ایجاد می تنند و ممکشن اسشت بسشیاری از نقشاط  شعف را د
قیق  ر بشه سایه نمیجه مطاوب پنها‌ تنند، اما شکست ها سازما‌ را وادار می تنند  ا با نگاهی د

بشه . ندعماکرد هود، دلای  ناتامی را شناسایی ترده و برای جاوگیری از  کرار آ‌ ها راه ح  پیدا ت
می داننشد، همین د ی ،  یم های بگرص و ماندگار، شکست را پایا‌ مسیر یا نشانه ناتامی دا می ن

.باکه آ‌ را فرصمی ارزشمند برای یادگیری، اصلاح و بازسازی می بینند
یکی از مهم  رین  هاوت های  یم های قهرما‌ با سایر  یم ها، نحوه مواجهشه آ‌ هشا بشا شکسشت

ریششه های  یم های موفق به جای یافمن مقصر یا  مرتگ بر عوام  بیرونی،  لاش می تننشد. است
سمم بازی واقعی مشکلات را شناسایی تنندا آیا  عف در برنامه ریگی وجود داشمه است؟ آیا سی

اعث می شود نیاز به  غییر دارد؟ آیا فرآیند آموزش بازیکنا‌ نیازمند بازنگری است؟ این رویکرد ب
د دانشش و شکست به جای آنکه به یک هاعره  اخ  بدی  شود، به منبعی ارزشمند بشرای  و یش

.بهبود عماکرد آینده  بدی  گردد
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حشذف . نمونه ای روشن از این رویکشرد را می  شوا‌ در عماکشرد  شیم ماشی آ مشا‌ مششاهده تشرد
، برای تشوری بشا ۲۰۲۲و  کرار این ناتامی در جاه جهانی ۲۰۱۸زودهنگاه این  یم از جاه جهانی 

امشا واتشنش مسش‌ولا‌ . سابقه درهشا‌ در فو با، جها‌، زنگ هطری جدی محسشوب می ششد
فو بشا، ایشن فدراسشیو‌. فو با، آ ما‌، صرفاً محدود به  غییر مربی یا انمقاد از بازیکنشا‌ نبشود

تشور با بررسی دقیق دلای  این ناتامی هشا، برنامشه های هشود در حشوزه اسشمعدادیابی، آمشوزش
د بازنگری قرار بازیکنا‌،  وسعه فو با، پایه و شیوه های  ربیت نس  جدید فو با یست ها را مور

هشود داد و  لاش ترد از این  جربه به عنوا‌ فرصمی بشرای اصشلاح و نوسشازی سشاهمار فو بشا،
ا‌ بمواند از در واقع، شکست زمانی به یک دارایی ارزشمند  بدی  می شود ته سازم. اسمهاده تند

.  آ‌ درس بگیرد
ه پشس از بسیاری از  جربه های مهم و  غییرات بگرص در  اریخ فو با،، نه پس از قهرمانی ها، باک

ه دانشش را  یم هایی ته  وانایی  بدی  شکست ب. ناتامی ها و حذف های دردناک شک  گرفمه اند
رصشمی دارند، معمولًا در باندمدت موفق  ر و پایدار ر عم  می تنند، زیرا هر شکست برای آ‌ ها ف

.برای افگایش باو  سازمانی و  قویت مگیت رقابمی است
سشازما‌ هایی تشه اششمباهات، حشواد  و . این مو وع در سشازما‌ ها نیشگ مصشداق تامش  دارد

پروژه هشای نششاموفق را ثبشت،  حایشش  و مسمندسششازی می تننشد، در واقششع در حشا، ایجششاد بانششک 
ارزشمندی از درس آموهمه ها هسشمند تشه می  وانشد از  کشرار هطاهشا جاشوگیری تنشد و تیهیشت

ی تننشد در مقاب ، سازما‌ هایی ته شکست ها را پنها‌ م.  صمیم گیری های آینده را بهبود بخشد
واهنشد یا بدو‌  حای  از تنار آ‌ ها عبور می تنند، معمولًا محکوه به  کشرار همشا‌ اششمباهات ه

.بود
یکی از مهم  رین ابگارهشای یشادگیری سشازمانی محسشوب « درس آموهمه ها»در مدیریت دانش، 

  و هما‌ گونه ته  یم های بگرص فو با، پس از هشر شکسشت بشه دنبشا، تششف دلایش. می شوند
اسمخراج آموهمه ها هسمند، سازما‌ های موفق نیگ باید شکسشت ها و چا ش هشای هشود را بشه 

ید به همشین شا. فرصمی برای یادگیری، اصلاح فرآیندها و افگایش آمادگی در آینده  بدی  تنند
د یشش  اسششت تششه بسششیاری از مربیششا‌ بششگرص معمقدنششد  یم هششا از شکسششت های هششود بیشششمر از 
ر پیروزی هایشا‌ می آموزندا زیشرا شکسشت، اگشر به درسشمی  حایش  ششود، می  وانشد آغشاز مسشی

.موفقیت های بگرص  ر باشد
فناوری و تحلیل داده  مغز مکفکر فوتبال مدرن

و بشا، قشر‌ اگر فو با، قر‌ بیسمم بیشمر بر اسمعداد،  جربشه و ششهود مربیشا‌  کیشه داششت، ف
. بیست و یکم به عور فگاینده ای بر داده،  حای  و فناوری اسموار شده است
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امروزه  صمیم گیری در  یم های حرفه ای  نها بشر اسشاس مششاهده های فشردی یشا قضشاوت های 
مانی در شخصی انجاه نمی شود، باکه حجم عظیمی از اعلاعات و داده های فنی،  اتمیکی و جس

بشه . بگیرنشداهمیار مربیا‌ و مدیرا‌ قرار می گیرد  ا بموانند دقیق  ر، سریع  ر و عامی  شر  صشمیم
  ششده همین د ی ، فناوری به یکی از مهم  رین ابگارهای مدیریت دانش در فو با، مدر‌  بشدی

.است

سشافت م. در فو با، امروز  قریباً هر حرتت بازیکنا‌ در زمین قاب  انشدازه گیری و  حایش  اسشت
ش، عی شده،  عداد و شدت دوندگی ها، سرعت بازیکنا‌، تیهیت پاس ها، منشاعق  حشت پوشش

میگا‌ موفقیت در پرس، ا گوهای حرتمی، احمما، گش  ششد‌ هشر موقعیشت و حمشی هسشمگی
ی های فنشی جسمانی بازیکنا‌، همگی به داده هایی  بدی  می شوند ته می  وانند در  صشمیم گیر 

ت و  عف این اعلاعات به مربیا‌ تمک می تند  ا نقاط قو. و مدیریمی مورد اسمهاده قرار گیرند
ر جریشا‌  یم هود و رقبا را بهمر شناسایی تنند، برنامه های  مرینی مشؤثر ری عراحشی تننشد و د

.مسابقات  صمیم های دقیق  ری ا خا‌ نمایند
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فناوری همچنین موجب شده اسشت تشه بسشیاری از دانش هشای پنهشا‌ و  جربشی فو بشا، بشه 
اس آنچشه در گذششمه  نهشا بشر اسشاس احسش. دانش های صریح و قاب  اندازه گیری  بدی  شوند

مربیا‌ یا  جربه بازیکنا‌ ارزیشابی می ششد، امشروز بشا اسشمهاده از سشامانه های ردیشابی، هشوش
ری در واقشع، فنشاو. مصنوعی،  حای  وید ویی و مد، های آماری قاب   حای  و مقایسشه اسشت

د از نقش حافظه و مغگ ممهکر فو با، مدر‌ را ایها می تندا ابگاری ته بشه  یم هشا امکشا‌ می دهش
حجم عظیم اعلاعات موجود، دانش قابش  اسشمهاده اسشمخراج تننشد و آ‌ را در هشدمت بهبشود 

.عماکرد هود قرار دهند
ا هما‌ گونشه تشه  یم هشای فو بشا، بش. این مو وع در سازما‌ ها نیگ تاملًا قاب  مششاهده اسشت

ا‌ های اسمهاده از فناوری و  حای  داده ها تیهیت  صمیم گیری هود را افگایش می دهنشد، سشازم
گارهای موفق نیگ با بهره گیری از سامانه های اعلاعا ی، هوش  جاری، داشبوردهای مدیریمی و اب

در واقشع، . حای  داده، دانش سازمانی را به  صمیم های بهمر و اقدامات مؤثر ر  بدی  می تننشد
سشازما‌ در فناوری به  نهایی مگیت رقابمی ایجاد نمی تندا آنچه ارزش واقعی می آفریند،  وانایی

اده فو بشا، مشدر‌ نششا‌ د.  بدی  داده به اعلاعات، اعلاعات به دانش و دانش به اقداه است
ه بیششمری است ته موفقیت دیگر  نها ممعاق به  یم هایی نیست تشه بازیکنشا‌ بهمشر یشا بودجش

، سشریع  ر دارندا باکه  یم هایی موفق  ر هواهند بود ته بموانند از دانش موجود، با تمک فنشاوری
اسشت تشه ایشن همشا‌ فاسشهه ای. یاد بگیرند، هوشمندانه  ر  صمیم بگیرند و مؤثر ر عم  تننشد

و امروزه در مدیریت دانش نیگ به عنوا‌ یکی از مهم  شرین عوامش  موفقیشت سشازما‌ های پیششر
.شناهمه می شود

مربی  مدیر دانش تیم
مسشابقه در نگاه سنمی، وظیهه مربی عراحی  اتمیک، انمخاب  رتیب و هدایت  شیم در جریشا‌

ربیشا‌ امشروزه م. بود، اما در فو با، مدر‌ نقش مربی بسیار فرا ر از این مس‌و یت ها رفمه است
یهه ایجاد موفق را می  وا‌ مدیرا‌ دانش  یم دانستا افرادی ته علاوه بر  صمیم گیری فنی، وظ

معشی و جریا‌ یادگیری، انمقا،  جربه و  بدی   وانایی های فردی بازیکنشا‌ بشه یشک عماکشرد ج
هشر  شیم فو بشا، مجموعشه ای از دانش هشا،  جربشه ها و مهارت هشای .هماهنگ را بر عهده دارند

عمیشق  ری از بازیکنا‌ جوا‌ انرژی و انگیگه بیشمری دارند، بازیکنا‌ با جربه درک. ممهاوت است
هشود را شرایط مسابقه و مدیریت فشار دارند و اعضای تادر فنی نیگ هر تداه دانش  خصصشی

دیگر قشرار هنر مربی در این است ته این دانش های پراتنده را در تنار یک. به  یم ا افه می تنند
دهد، میا‌ آ‌ ها ار باط ایجاد تند و از مجموع آ‌ ها یک هویت مششمرک و یشک سشبک بشازی 

طشی ایجشاد ربیا‌ بگرص  نها به دنبا، انمقا، دسمورا عم  ها نیسمندا آ‌ ها محیم.منسجم بسازد
. می تنند ته در آ‌ یادگیری مسممر ا هاق می افمد
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یکنشا‌ با جربشه جاسات فنی،  حای  مسابقات، گهمگوهای فردی با بازیکنا‌، انمقا،  جربه از باز 
در به نس  جوا‌ و ایجاد فرهنگ بازهورد و یادگیری، همگی بخشی از فرآیند مشدیریت دانشش

قی در چنین فضایی، دانش در ‌هشن چنشد نهشر محشدود بشا. یک  یم فو با، محسوب می شوند
.نمی ماند، باکه به سرمایه ای مشمرک برای ت   یم  بدی  می شود

. تشردنمونه ای موفق از این رویکرد را می  وا‌ در عماکرد تار و آنچاو ی در ر ا، مادرید مشاهده
ای او در عو، سا، های فعا یت هود  وانسمه است بازیکنانی از نسش  ها، مایت هشا و فرهنگ هش
ه بشا مخماف را حو، یک هدف مشمرک سازما‌ دهی تنشد و از  رتیشب  جربشه بازیکنشا‌ باسشابق

 وانششایی او در مششدیریت . انگیششگه و انششرژی بازیکنششا‌ جششوا‌،  یمششی منسششجم و موفششق بسششازد
نشا‌ شخصیت های بگرص، ایجاد اعمماد میا‌ اعضای  شیم و بهره گیشری از دانشش و  جربشه بازیک

.مخماف، یکی از مهم  رین عوام  موفقیت  یم های  حت هدایت او بوده است

 دهی در واقع، هما‌ گونه ته مدیرا‌ سازما‌ ها وظیهه دارند دانش تارتنا‌ را شناسایی، سشازما‌
ات فشردی و در هدمت اهداف سازما‌ قرار دهند، مربیا‌ نیگ باید بموانند دانش  اتمیکی،  جربی

. و قابایت های بازیکنا‌ را به عماکرد  یمی  بدی  تنند
، همچنشا‌ شاید به همین د ی  است ته بسیاری از  یم های بگرص، حمی پس از  غییر بازیکنشا‌

ه نظشاه موفق باقی می مانندا زیرا آنچه آ‌ ها را قدر مند می تند  نها اسمعداد افراد نیسشت، باکش
.  یادگیری و مدیریت دانشی است ته  وسط مربی و تادر فنی هدایت می شود

واند دانشش را در یک مربی بگرص صرفاً تسی نیست ته مسابقات را ببرد، باکه تسی است ته بم
 یم جریا‌ دهد،  جربه ها را بشه سشرمایه ای مانشدگار  بشدی  تنشد و  یمشی بسشازد تشه مجمشوع

. وانایی های آ‌ بسیار فرا ر از جمع  وانایی های فردی بازیکنانش باشد
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از تیم تا سازمان  فوتبال چه چیزی به مدیران می آموزد؟
ندا یکی در شاید در نگاه نخست، فو با، و مدیریت سازما‌ دو دنیای تاملًا ممهاوت به نظر برس

ر اما نگاهی عمیق  . زمین مسابقه جریا‌ دارد و دیگری در ا اق های جاسات و محیط های تاری
ا‌ نشا‌ می دهد بسیاری از اصو ی ته  یم های بشگرص فو بشا، را بشه موفقیشت می رسشانند، همش

سشممر، یشادگیری م. اصو ی هسمند ته سازما‌ های موفق و پیشرو نیگ بر پایه آ‌ ها بنشا ششده اند
رات، عشوامای انمقا،  جربه، تار  یمی، اعمماد ممقاب ، مدیریت دانش و  وانایی انطباق بشا  غییش

یت پایشدار هسمند ته هم در فو با، و هم در سازما‌ ها نقشی  عیین تننده در دسمیابی به موفق
.دارند

نشد فشرد  یم های بگرص فو با، به هوبی می دانند ته موفقیت نباید به حضور چنشد سشماره یشا چ
محدودی اگر  ماه دانش،  جربه و مهارت های حیا ی  نها در اهمیار  عداد. تایدی وابسمه باشد

از افراد قرار گیرد، با هروج آ‌ ها  یم نیگ بخش مهمی از  وا‌ رقابمی هشود را از دسشت هواهشد
ایشدی، وابسمگی بیش از حد به افراد ت. سازما‌ ها نیگ دقیقاً با همین چا ش مواجه هسمند. داد

ی یشا یکی از مهم  رین ریسک های مدیریمی محسوب می شودا زیشرا بشا بازنشسشمگی، جابشه جای
.دهروج تارتنا‌، بخش قاب   وجهی از دانش و  جربه سازما‌ نیگ ممکن است از بین برو

نی زمشا.  بدی  دانش فردی به دانش سشازمانی: راه ح  این مس‌اه در هر دو حوزه یکسا‌ است
یادگیری ته  جربه ها ثبت می شوند، دانش میا‌ افراد به اشمراک گذاشمه می شود و فرآیندهای

اط به بخشی از فرهنگ سازما‌  بدی  می شوند، موفقیت دیگشر وابسشمه بشه حضشور افشراد هش
یقشاً سازما‌ های موفق نیشگ دق. نخواهد بود، باکه در ساهمار و فرهنگ مجموعه نهادینه می شود

ند، فرصشت آ‌ ها  لاش می تنند  جربه تارتنا‌ را مسمندسازی تن. همین مسیر را دنبا، می تنند
انمقا، دانش میا‌ نسش  های مخماشف نیشروی انسشانی را فشراهم آورنشد و سشازوتارهایی بشرای 

ره در چنین سازما‌ هایی، ورود افراد جدیشد بشه معنشای آغشاز دوبشا. یادگیری مسممر ایجاد تنند
سشیر مسیر نیست، باکه آ‌ ها بر شانه های  جربشه و دانشش نسش  های پیششین می ایسشمند و م

فو با، همچنین بشه مشدیرا‌ می آمشوزد تشه موفقیشت پایشدار . وسعه را سریع  ر ادامه می دهند
. استحاص  عماکرد فردی نیست، باکه نمیجه هماهنگی میا‌ اجگای مخماف یک سیسمم

لاق  شر سازما‌ هایی ته فرهنگ همکاری و اشمراک دانش را  قویت می تنند، معمولًا چابک  ر، ه
.و مقاوه  ر در برابر  غییرات و بحرا‌ ها هسمند

آیند مسممر قهرمانی یک رویداد نیست، باکه نمیجه یک فرامهم  رین درس فو با، برای مدیرا‌ش 
در اوج، هما‌ گونه ته  یم های بگرص برای ماند‌.از یادگیری، انمقا،  جربه و بهبود مداوه است

ود هر روز در حا، یادگیری و بازآفرینی هود هسمند، سازما‌ ها نیگ برای حهظ مگیت رقشابمی هش
. تنندناگگیرند مدیریت دانش را به بخشی جدایی ناپذیر از فرهنگ و شیوه اداره هود  بدی 
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ش افشراد بشه موفقیت پایدار نه در داشمن بهمرین افراد، باکه در  وانایی سازما‌ برای  بدی  دان
.سرمایه ای مشمرک و ماندگار نههمه است
قهرمانی، محصول مدیریت دانش است

مرور  جربه  یم های بگرص فو با، نششا‌ می دهشد تشه  هشاوت اصشای میشا‌  یم هشای هشوب و 
ت  یم های قهرما‌، نه در میگا‌ اسمعداد فردی بازیکنا‌، باکشه در  وانشایی آ‌ هشا بشرای مشدیری

ا  نهشا بسیاری از  یم ها از بازیکنشا‌ باتیهیشت و مربیشا‌  وانمنشد برهوردارنشد، امش. دانش است
ش جدید هاق  یم هایی می  وانند موفقیت را به دسماوردی پایدار  بدی  تنند ته قادر باشند دان

ششمراک تنند،  جربه های هود را ثبت و مسمندسازی نمایند، آموهمه ها را میا‌ اعضای  یم بشه ا
.بگذارند و در نهایت این دانش را در  حظه مناسب و در میدا‌ مسابقه به تار گیرند

ی  یم های قهرما‌ به هوبی می دانند ته پیروزی های امروز نباید در ‌هن چنشد بشازیکن یشا مربش
عشدی نیشگ باقی بماند، باکه باید به بخشی از حافظه و فرهنگ  یم  بدی  ششود  شا نسش  های ب

ه بشه همشین د یش ، آ‌ هشا شکسشت ها را بش. بموانند بر پایشه آ‌ رششد تننشد و پیششرفت یابنشد
.درس آموهمه،  جربه ها را به سرمایه و دانش فردی را به دانش  یمی  بدی  می تنند

و پیشروی سازما‌ های موفق نیگ دقیقاً از همین ا گ. این واقعیت  نها به فو با، محدود نمی شود
کشه در آ‌ ها می دانند ته مگیت رقابمی پایدار نه در اهمیار داششمن چنشد فشرد هبشره، با. می تنند

هما‌ گونه . وانایی سازما‌ برای  بدی  دانش افراد به سرمایه ای مشمرک و ماندگار نههمه است
ته  یم های بگرص با مدیریت دانش به قهرمشانی می رسشند، سشازما‌ های پیششرو نیشگ از عریشق

 ری پایشدار یادگیری مسممر، انمقا،  جربه و بهره گیری مؤثر از دانش جمعی، مسیر موفقیت و بر
رمشانی شاید به همین د ی  باشد ته در فو با، مدر‌ و در دنیشای مشدیریت، قه. را عی می تنند

انشش بیش از آنکه محصو، اسمعداد باشد، نمیجه یادگیری، همکاری و مشدیریت هوششمندانه د
.است
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