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سرمقاله

احمد سپهری

سردبیر

بایش از هار زماا‌ دی اری بارای ح ا  ساازما‌ هادر محیط رقابتی و پویای امروز، 
ابساته عملکرد، بهبود مستمر و ایجاد مزیت رقابتی، به توانایی خود در خلق داناش و

ائل، کارکنا‌، تعامل میا‌ افراد، حل مساتجربه هایاز می توانددانش جدید . هستند
مهم تاری روزمره شاکل ب یارد و باه یکای از چالش هایو مواجهه با پروژه هااجرای 

.منابع توسعه و تحول سازما‌ تبدیل شود
ه ، صارفا  بامی کننادمستمر در مسیر خلاق داناش حرکات به صورتکه سازما‌ هایی
یت هایظرف، بلکه تلاش دارند از تجربیات و نمی کنندموجود اکت ا روش هایدانش و 

یاری بسا. جدید است اده کنندروش های، راهکارها و ایده هافکری کارکنا‌ برای ایجاد 
و ناوووری، در جریاا‌ انجاا  بهاره وریبهبود، کاهش هزینه، افازایش فرصت هایاز 

.می شوندو تجربیات کارکنا‌ شناسایی ایده هاروزمره و از طریق فعالیت های
‌ و خلق دانش، فراهم کارد‌ زمیناه مشاارکت کارکنااپیش نیازهایمهم تری یکی از 

ضاور کارکناا‌ باه دلیال ح. و پیشنهادهای ونا‌ استایده هاایجاد فرصت برای بیا‌ 
 هایفرصاتسازما‌، در بسیاری از موارد مسائل، فعالیت هایو فرایندهامستقیم در 

ازوکاریسابنابرای ، سازما‌ بایاد . می کنندبهبود و راهکارهای جدید را بهتر شناسایی 
ده قارار شناساایی و ماورد اسات انظا  منادفراهم کند که ای  ظرفیت فکری به شکل 

.  گیرد
ابزارهاای پشاتیبا‌ خلاق داناشمهم تاری یکای از نظا  پیشانهادها در ای  میا‌، 

ایایاده هباه کارگیریو با ایجاد بستری بارای دریافات، بررسای و می شودمحسوب 
از . کناددانش فردی را به دانش قابل است اده برای سازما‌ تبادیلمی تواندکارکنا‌، 

سانجیده دهثبت شای  منظر، اثربخشی نظا  پیشنهادها صرفا  با تعداد پیشنهادهای 
قابال به دانش جدید، راهکارهای بهبود و نتاای ایده ها، بلکه میزا‌ تبدیل نمی شود

.مشاهده در سازما‌ اهمیت بیشتری دارد
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مدیریت دانشش  للهشه شمهشده موته شت 
هوش مصنوعی سازمانی

در دو سااال اخیاار، سااازما‌ ها در سراساار جهااا‌ ساارمایه گااری گسااترده ای باار 
و دساتیارهای ((AI Agentsفناوری های هوش مصنوعی مولد، عامل های هوشامند

با ای  حاال، بسایاری از ایا  پروژه هاا نتوانساته اند ارزش. سازمانی انجا  داده اند
 ها نه بررسی ها نشا‌ می دهد که علت اصلی ای  ناکامی. مورد انتظار را ایجاد کنند

ش ضعف فناوری های هوش مصنوعی، بلکه نبود زیرساخت مناسب مادیریت دانا
در حالی که توجه مدیرا‌ به مدل های زباانی بازرو و ابزارهاای . در سازما‌ هاست

هوشمند معطوف شده اسات، کی یات، سااختار، اعتباار و دساترر پایری داناش
. سازمانی همچنا‌ یک چالش اساسی باقی مانده است

ساسان رستم نژاد
مشاور و مدرس مدیریت دانش

۲
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د را ای  وایت پیپر نشا‌ می دهد که مدیریت دانش نه تنها در عصر هوش مصنوعی اهمیت خاو
ی از دست نداده، بلکه به یکی از مهم تری  عوامل موفقیت پروژه های هاوش مصانوعی ساازمان

.تبدیل شده است
مدیریت دانش؛ زیرساخت هوش مصنوعی

در طول سه دهه گاشته، مدیریت دانش همواره یکی از حوزه های مهم اماا کمتار دیده شاده در 
ی کردناد بسیاری از سازما‌ ها مدیریت دانش را فعالیتی پشتیبا‌ تلقی م. سازما‌ ها بوده است

در مقابال، . که وظی ه و‌ ن هداری اسناد، درر وموختاه ها، رویاه ها و تجاارب ساازمانی اسات
وجه فناوری های نوظهور مانند هوش تجاری، تحلیل داده و اخیرا  هوش مصنوعی، بیشتر مورد ت

و‌ اکنا. اما ظهور هوش مصنوعی مولد معادلات را تغییر داده اسات. مدیرا‌ ارشد قرار گرفته اند
ت دانشای سازما‌ ها دریافته اند که کی یت پاسخ های هوش مصنوعی به طور مستقیم باه کی یا

هاوش مصانوعی نمی تواناد از داده هاای نااق ، . وابسته است که در اختیار و‌ قارار می گیارد
ت موتاور باه بیاا‌ دی ار، اگار داده ساوخ. پراکنده، متناقض یا منسوخ، دانش معتبر تولید کند

یا  هوش مصنوعی باشد، مدیریت دانش مساوول پاالایش، ساازماندهی و تضامی  کی یات ا
.سوخت است

پارادوکس هوش مصنوعی در سازمان ها
امروزه بسیاری از سازما‌ ها میلیو‌ ها دلار برای پیاده ساازی ابزارهاای هاوش مصانوعی هزیناه 

عیت علت ای  وضا. می کنند، اما نتای  حاصل از ای  سرمایه گااری ها اغلب کمتر از انتظار است
را می توا‌ در یک پارادوکس ساده خلاصاه کارد کاه ساازما‌ ها پایش از ونکاه داناش خاود را 

انه های در بسیاری از شرکت ها اطلاعات در سام. مدیریت کنند، به سراغ هوش مصنوعی رفته اند
منی مختلف پراکنده است،  اسناد به روز نیساتند، درر وموختاه ها ثبات نمی شاوند، داناش ضا
ود متخصصا‌ در ذه  افراد باقی می ماند و ساختار مشخصای بارای اعتبارسانجی محتاوا وجا

در چناای  شاارایطی، حتاای پیشاارفته تری  ماادل های هااوش مصاانوعی نیااز نمی تواننااد . ناادارد
اندازه کاافی مشکل اصلی ای  نیست که هوش مصنوعی به. پاسخ هایی قابل اعتماد تولید کنند

هوشمند نیست؛ مشکل و‌ است که سازما‌ ها دانش خود را بارای اسات اده هاوش مصانوعی
.وماده نکرده اند

از داده تا تصمیم؛ جایگاه مدیریت دانش
و داناش ((Informationاطلاعاات،((Dataبرای درک بهتر موضوع، باید میا‌ ساه م هاو  داده 

Knowledge))ته بخش قابل توجهی از سرمایه گااری های سال های گاشا. مهم تمایز قائل شویم
سازما‌ ها انبارهاای داده، داشابوردهای مادیریتی و . بر روی داده و اطلاعات متمرکز بوده است
.  می شوداما تصمیم گیری تنها بر اسار داده انجا  ن. سامانه های تحلیلی متعددی ایجاد کرده اند
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وناه باا مدیرا‌ برای تصمیم گیری نیاز دارند بدانند چرا یک رویداد رخ داده است؟ در گاشته چ 
شرایط مشابه مواجه شده ایم؟ چه درر وموخته هایی وجود دارد؟ کدا  راهکارها موفق بوده اند؟
ت و متخصصا‌ سازما‌ چه تجربه ای در ای  زمینه دارند؟ پاسخ ای  پرسش ها در حاوزه مادیری

د هوش مصنوعی زماانی ارزش واقعای ایجاا. دانش قرار می گیرد، نه صرفا  در حوزه تحلیل داده
.می کند که بتواند میا‌ داده، اطلاعات و دانش ارتباط برقرار کند

داده های غیرساخت یافته: مشکل پنهان
. تیکی از مهم تری  چالش های عصر هوش مصنوعی، حجم عظیم داده های غیرساخت یافته اسا

درصد داناش ساازمانی در قالب هاایی مانناد گزارش هاا، ایمیل هاا، صورتجلساات، 80بیش از 
ای  . مستندات فنی، قراردادها، تجربیات کارکنا‌، مکاتبات پروژه ها و درر وموخته ها وجود دارد

مدیریت منابع معمولا  خارج از ساختارهای تحلیلی سنتی قرار دارند و سال هاست که مسوولیت
اماروز هماا‌ دارایی هاایی کاه پیش تار . و‌ ها بر عهده متخصصا‌ مدیریت دانش بوده اسات

. یل شده اندکم اهمیت تلقی می شدند، به مهم تری  منبع تغایه سیستم های هوش مصنوعی تبد
ت یافته در واقع کی یت خروجی هوش مصنوعی تابع مستقیمی از کی یت ایا  داناش غیرسااخ

.است
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!موتورهای جستجو کافی نیستند
ل برخی سازما‌ ها تصور می کنند باا توساعه موتورهاای جساتجوی ساازمانی می توانناد مشاک

تاور مو. اما یافت  اطلاعاات باا اسات اده از داناش ت ااوت دارد. دسترسی به دانش را حل کنند
اط و‌ باا جستجو می تواند یک سند را پیدا کند، اما نمی تواناد اعتباار و‌ را تضامی  کناد، ارتبا

بط را مسوله فعلی را تشخی  دهد، دانش ضمنی پشت و‌ را استخراج کند و تجرباه های مارت
رای هدف و‌ ایجاد زمینه ای ب. مدیریت دانش فراتر از بازیابی اطلاعات است. به کاربر ارائه دهد

که بار هوش مصنوعی نیز زمانی ارزشمند خواهد بود. یادگیری، تصمیم گیری و اقدا  مؤثر است
.روی چنی  بستری عمل کند

دانش ضمنی؛ دارایی فراموش شده سازمان ها
یکی از مهم تری  محادودیت های فعلای هاوش مصانوعی در ساطم ساازمانی، نااتوانی و‌ در 

افته، در دسترسی مستقیم به دانش ضمنی است؛ دانشی که برخلاف اسناد و داده های سااخت ی
هود و قالب دستورالعمل های رسمی یا پای اه های اطلاعاتی ثبت نشاده و بیشاتر در تجرباه، شا

ی ای  نوع دانش بخش قابل توجهی از تاوا‌ واقعا. مهارت های فردی افراد سازما‌ نه ته است
سااازما‌ ها را تشااکیل می دهااد، امااا بااه دلیاال ماهیاات غیرقابل کدگااااری و‌، معمااولا  از دیااد 

.سیستم های اطلاعاتی و حتی از برنامه های رسمی مدیریت دانش خارج می ماند
‌ از بخش بزرگی از دانش سازمانی در ذه  کارکنا‌ و متخصصا‌ شکل می گیرد و در طاول زماا
چیاده طریق تجربه های عملی، حل مسوله های واقعی، تعامل با مشتریا‌ و مواجهه با شرایط پی

ی در ای  دانش شامل روش های حل مساائل پیچیاده، منطاق تصامیم گیر . توسعه پیدا می کند
یررسمی شرایط عد  قطعیت، تجربه های انباشته شده در پروژه های مختلف، شبکه های ارتباطی غ

درو‌ و بیرو‌ سازما‌ و همچنی  شاناخت عمیاق از ذی ن عاا‌، محادودیت ها و فرصات های 
بت برخلاف دانش صریم که در قالب اسناد، گزارش ها یا رویه های اجرایی قابل ث. محیطی است

ه است، دانش ضمنی اغلب در عمل و رفتار افراد متجلی می شاود و به ساختی می تاوا‌ و‌ را با
.زبا‌ دقیق و ساخت یافته تبدیل کرد

ور در بسیاری از سازما‌ ها ای  نوع دانش بدو‌ ونکه به طور رسامی مستندساازی شاود، باه مار
کل با ای  حال، مش. زما‌ شکل می گیرد و بخش مهمی از مزیت رقابتی سازما‌ را ایجاد می کند

، زمانی وغاز می شود که ای  دانش به افراد خاا  وابساته می ماناد و ساازوکاری بارای انتقاال
در چنای  شارایطی، باا خاروج یاا . اشتراک گااری و تبدیل و‌ به دانش سازمانی وجاود نادارد

نیاز از بای  جابه جایی کارکنا‌ کلیدی، بخش قابل توجهی از تجربه و توا‌ تصمیم گیری سازما‌
ه ریسک از دسات رفات  سارمای»می رود؛ پدیده ای که در ادبیات مدیریت دانش از و‌ به عنوا‌ 

.یاد می شود« دانشی
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کیه دارند، به همی  دلیل سازما‌ هایی که صرفا  بر مستندسازی رسمی یا ذخیره سازی اطلاعات ت
نباود ساازوکارهایی مانناد . معمولا  بخاش مهمای از داناش حیااتی خاود را نادیاده می گیرناد

گ ت وگوهااای ساااخت یافته میااا‌ خبرگااا‌، مستندسااازی تجربااه های پااروژه ای، مصاااحبه های 
راد، نظا  مند در زما‌ خروج کارکنا‌، ایجاد انجم  های خبرگی و حمایت از انتقال دانش میا‌ اف
بادیل باعث می شود دانش ضمنی به تدری  در سطم فردی باقی بماند و باه دارایای ساازمانی ت

.نشود
ررنا  ای  مسوله زمانی اهمیت بیشتری پیدا می کند که نقش هوش مصانوعی در ساازما‌ ها پ

رسای مدل های هوش مصنوعی برای ارائه پاسخ های دقیق و تصمیم محور، نیازمند دست. می شود
ه ها را در واقع، هوش مصنوعی می تواند داد. به دانشی هستند که فراتر از داده های صریم باشد

بات نشاده تحلیل کند و ال وها را استخراج نماید، اما نمی تواند به دانشی دست یابد که هرگز ث
ی خود را به همی  دلیل، سازما‌ هایی که دانش ضمن. یا به شکل ساخت یافته بیا‌ نشده است

یت هاوش شناسایی، استخراج و به دانش قابل است اده تبدیل نکرده اند، در عمل بخشی از ظرف
.مصنوعی را نیز بلااست اده رها می کنند
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 تری  در نهایت، می توا‌ گ ت که دانش ضمنی نه یک دارایای حاشایه ای، بلکاه یکای از اصالی
ی منابع ایجاد ارزش در سازما‌ هاست؛ منبعی که اگرچاه به ساختی قابال مشااهده و انادازه گیر 

هاوش . است، اما نقش تعیی  کننده ای در کی یت تصمیم گیری، ناوووری و مزیات رقاابتی دارد
ا‌ داناش مصنوعی تنها زمانی می تواند به سطم بلوغ واقعی در سازما‌ برسد که ای  لایاه پنها

.نیز به درستی شناسایی و به چرخه مدیریت دانش وارد شود
حاکمیت دانش؛ پیش نیاز هوش مصنوعی قابل اعتماد

AI)« تاوهم هاوش مصانوعی»یکی از چالش هاای جادی هاوش مصانوعی ساازمانی، پدیاده 

Hallucination)ه نظار است؛ یعنی تولید پاسخ هایی که در ظاهر منطقی، منسجم و قابل اعتماد ب
ده در ایا  پدیا. می رسند، اما در واقع از نظر واقعی نادرست، ساخت ی یا غیرقابل اتکاا هساتند

ر اسار مدل های زبانی بزرو زمانی رخ می دهد که سیستم به جای اتکا به حقیقت تأییدشده، ب
یار در نتیجاه، خروجای می تواناد بسا. ال وهای وماری و احتمالات زبانی پاساخ تولیاد می کناد
.قانع کننده باشد، اما الزاما  با واقعیت تطابق نداشته باشد

ود ریشه بسیاری از ای  خطاها در کی یت پاایی  داناش ورودی، نباود داده هاای معتبار یاا نبا
، مسوله به همی  دلیل. سازوکارهای مشخ  برای کنترل و اعتبارسنجی اطلاعات سازمانی است

تقیم توهم در هوش مصنوعی صرفا  یک مشکل فنی در سطم مادل نیسات، بلکاه بازتااب مسا
ه تر هرچه دانش سازمانی پراکنده تر، غیرسااخت یافت. وضعیت مدیریت دانش در سازما‌ هاست

پیادا و بدو‌ کنترل کی یت باشد، احتمال بروز خطا در خروجی های هوش مصنوعی نیز افزایش
.می کند

تنی بر در چنی  شرایطی، سازما‌ ها پیش از ونکه به توسعه عامل های هوشمند و دستیارهای مب
هوش مصنوعی بپردازناد، بایاد باه مجموعاه ای از پرساش های بنیاادی  در حاوزه مادیریت و 

سای نخست اینکه مالکیت دانش در سازما‌ به طور دقیق با چه ک. حاکمیت دانش پاسخ دهند
در اداماه، ایا  . یا چه واحدی است و چه کسی مسوول تولید و ن هداری و‌ محسوب می شود

ه روز مسوله مطرح می شود که چه فرد یا ساختاری مسوول به روزرساانی محتاوا و اطمیناا‌ از با
ارزیاابی همچنی  باید مشخ  شود که اعتبار محتوا بر چه مبنایی. بود‌ دانش سازمانی است

. اردمی شود و چه معیارهایی برای تشخی  صحت، دقت و قابل اعتماد بود‌ اطلاعات وجود د
ود تاا از سوی دی ر، لاز  است مکانیزمی برای شناسایی و مدیریت محتوای منسوخ تعریاف شا

نداردهای در نهایت نیاز بایاد اساتا. اطلاعات قدیمی و ناکارومد وارد فرویند تصمیم گیری نشوند
ه مشخصی برای ذخیره سازی، طبقه بندی و مدیریت چرخه عمر دانش در ساازما‌ وجاود داشات

.باشد تا امکا‌ است اده مؤثر از و‌ در سیستم های هوش مصنوعی فراهم شود
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‌ قرار می گیرند؛ م هومی کاه نقاش و« حاکمیت دانش»تما  ای  موضوعات در چارچوب م هو  
جود بدو‌ و. تعیی  قواعد، مسوولیت ها و استانداردهای مدیریت دانش در سطم سازما‌ است

عی نیاز یک نظا  حاکمیت دانش بالغ و کارومد، حتی پیشرفته تری  سیستم های هاوش مصانو
چنای  در. ناگزیر به تولید خروجی های ناپایدار، غیرقابل اعتماد و گاه گمراه کنناده خواهناد باود
، صارفا  باه حالتی، هوش مصنوعی به جای ونکه ابزاری برای افزایش کی یت تصمیم گیری باشاد

و زباا‌ مکانیزمی برای تولید سریع تر خطا تبدیل می شود؛ خطاهایی که به دلیل ظاهر حرفاه ای
ز خطاهای قانع کننده، ممک  است اثرات و‌ ها در سطم تصمیم سازی سازمانی بسیار پرهزینه تر ا

.سنتی باشد

معماری آینده سازمان های دانش محور
سازما‌ های پیشرو به تدری  در حال حرکت باه سامت یاک معمااری یکپارچاه بارای مادیریت 
دانش، جستجوی سازمانی و هوش مصنوعی هستند؛ معماری ای که در و‌ ایا  ساه حاوزه ناه 

مال به صورت جزیره ای و مستقل، بلکه به عنوا‌ اجازای مکمال یاک سیساتم شاناختی واحاد ع
ایجااد، در چنی  ساختاری، مدیریت دانش نقش زیرساختی و بنیادی  دارد و مساوول. می کنند

. سازماندهی، استانداردسازی و ن هداری دارایی های دانشی سازما‌ است
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ه چرخه عمر ای  لایه تعیی  می کند که چه دانشی معتبر است، چ ونه باید ذخیره شود، و چ ون
.و‌ در طول زما‌ مدیریت گردد

ع، دقیاق در لایه بالاتر، جستجوی سازمانی قرار می گیرد که وظی ه و‌ فراهم کرد‌ دسترسی سری
لکاه ای  لایه صارفا  یاک ابازار بازیاابی اطلاعاات نیسات، ب. و زمینه مند به دانش موجود است

به عنوا‌ یک واسط هوشمند میا‌ کاربر و دارایی هاای دانشای عمال می کناد و تالاش می کناد
ته تری  با ای  حال، حتی پیشارف. مرتبط تری  دانش را در لحظه مناسب در اختیار افراد قرار دهد

موعاه ای سیستم های جستجو نیز بدو‌ وجود یک پایه دانشی استاندارد و ساخت یافته، باه مج
.از نتای  پراکنده و گاه غیرمرتبط تبدیل می شوند

، ترکیاب در بالاتری  سطم ای  معماری، هوش مصنوعی قرار دارد که وظی ه و‌ تحلیل، استنتاج
هاوش مصانوعی در ایا  نقاش ناه باه عنوا‌ جاای زی . و ارائه توصیه های تصمیم محور است

نش هاای دانش، بلکه به عنوا‌ لایه ای شناختی عمل می کند که از دانش موجاود بارای تولیاد بی
‌ ارزش واقعی هوش مصنوعی زماانی وشاکار می شاود کاه بتواناد میاا. جدید است اده می کند

یچیاده داده ها و دانش سازمانی ارتباط برقرار کند و از و‌ برای پشاتیبانی از تصامیم گیری های پ
.بهره ببرد

ادر باه با ای  حال، نکته کلیدی در ای  معماری و‌ است که هیچ یک از ای  سه حوزه به تنهایی ق
مرکاز کناد، سازمانی که صرفا  بر هوش مصانوعی ت. ایجاد یک سیستم دانش محور کامل نیستند

حتی با وجود پیشرفته تری  مدل ها، در نهایت با خروجی هایی مواجاه خواهاد شاد کاه از نظار 
‌ ظاهری قانع کننده اما از نظر محتاوایی غیرقابال اعتمااد هساتند، زیارا ایا  سیساتم ها بادو
.ودزیرساخت دانشی مناسب، ناچار به تکیه بر داده های ناق  یا زمینه های محدود خواهند ب

ا لایاه های از سوی دی ر، سازمانی که تنها بر مدیریت دانش تمرکز داشته باشد اما ارتباط و‌ را ب
د را دسترسی و هوش مصنوعی برقرار نکند، در عمل بخش بزرگی از ارزش نه تاه در داناش خاو

یم گیری و در چنی  شرایطی، دانش تولید می شود اما به جریا‌ تصام. بلااست اده باقی می گاارد
. عمل سازمانی وارد نمی شود و در سطم اسناد و مخاز‌ اطلاعاتی باقی می ماند

ی و زمینه در چنی  وضعیتی، کاربرا‌ با انبوهی از داده ها مواجه می شوند که فاقد ساختار تحلیل
.  شاوندمعنایی هستند و به جای کاهش ابها ، خود به عاملی برای افزایش سردرگمی تبدیل می
ستجو بنابرای ، ارزش واقعی در هم افزایی ای  سه لایه نه ته است؛ جایی که مدیریت دانش، ج

کل را شا« تولید تا بهره برداری از دانش»و هوش مصنوعی در یک معماری یکپارچه، چرخه کامل 
.می دهند
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اشکاف ب ن تجربه و یادش ری در سازمان ه
همیشاه سااختمانی ( ۲۰۱۳سال )خیابا‌ فنچرچ در لند‌ ۲۰ساختما‌ شماره 

شاناخته « یواکی تااک»ای  ساختما‌ که بیشتر با نا  . بحث بران یز بوده است
  دلایلش ایا(. واکی ساوزا‌)« واکی اساکورچی»: می شود، لقب دی ر نیز دارد

اساات کااه نمااای ساااختما‌ دارای طراحاای منحناای شااکل خاصاای اساات و 
ود پنجره های وینه ای و‌ باعث متمرکز شد‌ نور خورشید در یک نقطاه می شا

ل باه در یک ات اق خا ، ای  انرژی تبادی(. به مانند یک ذره بی  خورشیدی)
گرمای شدید شده و با تابید‌ به بخش هاایی از یاک خاودروی گرا‌ قیمات

Jaguar XJ ی  برای اثبات ا. که در نزدیکی و‌ پارک شده بود، و‌ را ذوب کرد
م مارغ پدیده و قدرت تأثیر و‌، در یک وزمایش غیرعلمی، توانستند باا و‌ تخ

!نیمرو درست کنند

۱۰

مجله مدیریت دانش و نوآوری دانا

۲
محمد حقیقی فرد
مشاور مدیریت دانش



۱۱

ای  هتال بلناد، زیباا و منحنای کاه . در لار وگار را طراحی کرده بود« ودارا»همی  طراح، هتل 
امناسابی به گونه ای که اگر در زماا‌ ن. شاهکاری زیباشناختی لقب گرفته بود دارای ای  مشکل بود

ی و کنار استخر و‌ حضور داشتید، می توانسات موهاای شاما را بساوزاند و لیوا‌ هاای پلاساتیک
نیاز Walt Disney Concert Hallدر نمونه دی ری، سال  کنسرت !  کیسه های خریدتا‌ را ذوب کند

.با مشکلات مشابهی مواجه شده بود۲۰۰۳در سال 
ویا نباید درر هاای وموخته شاده از یاک پاروژه باه دی اری : با مثال ها ای  سؤال مطرح می شود

زنی وگاه و منتقل می شد؟ و ویا انتظار غیرمنطقی است که طراحا‌ باید از تجربه سال  کنسرت دی
یاد گرفته باشند تا بتوانند از تکرار چنی  خطاهایی جلوگیری کنند؟

ر ایا  رویاداد، د. اگر ای  رویداد به سازما‌ ها تعمیم دهیم به نکته جالب توجهی خاواهیم رساید
ن اااه اول، نقصاای عجیااب در طراحاای بااود؛ امااا درواقااع، نمااادی از یااک مسااوله بنیااادی در 

چرا سازما‌ ها حتی از خطاهای وشکار خود درر نمی گیرند؟: سازما‌ هاست
ایا  نشاا‌ می دهاد کاه در . ای  سؤال، محدود به معماری یک ساختما‌ یا یاک ساازه نیسات

ی  کننده سازما‌ ها اگر یادگیری نباشد، داشت  و مستند کرد‌ داناش و تجرباه، باه تنهایی، تضام
.ارزش وفرینی نیست
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تجربه بدون یادگیری سازمانی
بیشتر سازما‌ ها در طول زما‌ پروژه های متعاددی اجارا می کنناد، موفقیت هاا و شکسات هایی 

ر علاوه بار ایا  بخشای از ساازما‌ ها ساالانه و یاا د. دارند و منابع زیادی سرمایه گااری می کنند
بازه های زمانی از پایش تعیی  شاده اقادا  باه برناماه ریزی و انجاا  عملیاات تعمیارات اساسای

می کنند؛ اما بارها مشاهده شده که هما‌ اشاتباهات، در پروژه هاای بعادی و تعمیارات ( اورهال)
ه هادر اینجاست که سازما‌ سارمایه هن  تای را با. بعدی، دوباره و حتی چندباره تکرار می شوند

رفته داده است زیرا هم منابع مالی، زما‌ و نیروی انسانی که می توانست در جای دی ری به کار گ
  نکتاه قابل تأمال ایا  اسات کاه بسایاری از ایا. شود در ای  چندباره کاری ها مشغول بوده اناد

ی همه از اشتباهات دیده می شود و بسیار وشکار و روش  است اما ان ار دیده نمی شوند و به سادگ
و ! یشای عد  یادگیری از تجاارب پ: ای  ها تنها یک دلیل دارد. کنار و‌ با بی ت اوتی عبور می کنند

.تجربه، به خودی خود، یادگیری واقعی ایجاد نمی کند: ای  یعنی
وقتی حرفه ای ها هم یاد نمی گیرند

رناد اماا شاید در ن اه اول ای  گونه ان اشته شود که تنهاا افاراد کم تجرباه در یاادگیری مشاکل دا
 ای ها، شواهد حاکی از و‌ است که مشکل یادگیری محدود به افراد کم تجربه نیست، حتای حرفاه

در ایا  در برخای مواقاع. خبرگا‌ و همچنی  افراد تحصیل کرده هم گرفتار چنی  مشکلی هستند
از باه افراد وضعیت ازونچه تصور می شود نیز بدتر است زیرا ایا  افاراد فکار می کنناد کاه یاا نیا

.یادگیری ندارند و یا اینکه یاد گرفته اند اما در عمل چنی  نیست
Chris Argyris، نظریااه پرداز یااادگیری سااازمانی، نشااا‌ داده اساات کااه حرفااه ای های موفااق و

یار در اینجا می توا‌ مشاکل را در علال ز . تحصیل کرده، اغلب در یادگیری واقعی محدودیت دارند
:جستجو کرد

oسازوکارهای دفاعی ذهنی
oن رانی از اعتبار و موقعیت حرفه ای
oتوجیه خطاهای خود و نسبت داد‌ به عوامل بیرونی

، ای  علت ها منجر به ای  می شود که به جای حل ریشه ای و از بی  بارد‌ عوامال واقعای مشاکل
. تنها خطا اصلاح شود، اما علت اصلی و‌ تغییر نمی کند احتمال تکرار و‌ زیاد است

یادگیری تک  حلقه ای و دو حلقه ای
تدا ن اهی برای روش  شد‌ و پرداخت  به علل وقوع ای  شکاف و نحوه مقابله با و‌ بهتر است اب

:کوتاه به نظریه یادگیری داشته باشیم
oیادگیری تک  حلقه ای
oتمرکز بر اصلاح خطاها
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oیادگیری دو حلقه ای
oاصلاح ریشه ای ال وها و فرضیات
oایجاد تغییر ساختاری و فرهن ی

بازنگری فرآیندها، تصمیم گیری ها و سیاست ها: مثال
لقاه ای با توجه به ای  دو نظریه مشخ  می شود که بیشتر سازما‌ ها در سطم یاادگیری تاک  ح

د خطاها درست است که بای. باقی می مانند و ای  منشأ هما‌ شکاف بی  تجربه و یادگیری است
اگار زما‌ بنادی پاروژه دچاار. اصلاح شوند اما اگر ریشه ای حل نشوند باز هم تکرار خواهناد شاد

یر را بررسای مشکل شود تنها به رفع تأخیر احتمالی می پردازیم و به ندرت علل تغییر برنامه و تاأخ
کاه باا البته سازما‌ هایی نیز هساتند. می کنیم و باز در پروژه های بعدی تکرار و تکرار خواهد شد

-RCAتشکیل تیم ها یا کارگروه های حل مسوله  Root Cause Analysis)) تا حدی به ایا  موضاوع
.می پردازند؛ اما در کل ومار قابل قبولی وجود ندارد

چرا درس آموخته ها نهادینه نمی شوند
تمامی مراحل چرخه دانش در یک سازما‌ اهمیت داشته و نمی توا‌ اولویت بندی خاصای بارای

جاود هر مرحله در نظر گرفت، اما اگر برخی از مراحل چرخه به خوبی انجا  شوند ولی به کارگیری و
.  نداشته باشد، عملا  کل فرویند چرخه دانش بی نتیجه خواهد ماند
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؟ برخای نمی گیردبه راستی چرا باوجود مستندسازی دانش و تجارب بازهم یادگیری واقعی صورت 
:از مهم تری  موانع و راهکارهای پیشنهادی عبارت اند از

oش در دانش خلق یا کسب می شود، اما ایا  دانا: تمرکز بر ثبت دانش، نه است اده از و‌: مانع
.فرویند تصمیم گیری و یا انجا  فعالیت ها، اعمال نمی شود

oها و بازن ری و به روزرسانی فرویندهای ساازمانی، باازن ری و به روزرساانی دساتورالعمل: راهکار 
روش هایی اجرایی، بازتعریف شرح شغل و وظایف

oدر بساایاری از : نبااود مسااوول مشااخ  باارای پی یااری و بااه کارگیری درر وموختااه ها: مااانع
، سازما‌ ها، درر وموخته ها ثبت می شوند، اما هیچ فرد یا واحد مشخصای مساوول پی یاری

در درنتیجاه، درر وموختاه ها به صاورت من عال. انتشار و اطمینا‌ از به کارگیری و‌ ها نیسات
.مخاز‌ دانشی باقی می مانند و به تدری  فراموش می شوند

.ایجاد ساختار رسمی مدیریت دانش در سازما‌ و تبیی  نقش ها و مسؤولیت ها: راهکار•
oها اگار اسات اده از درر وموختاه: نبود ان یزه و مشوق برای است اده از درر وموختاه ها: مانع 

زه کاافی به عنوا‌ یک الزا  سازمانی یا شاخ  عملکردی تعریف نشود، کارکنا‌ و مدیرا‌ ان یا
.برای مراجعه و است اده از و‌ ها نخواهند داشت

مرتبط با اسات اده از داناش و درر وموختاه ها و ((KPIتعریف شاخ  های عملکردی : راهکار•
همچنی  در نظر گرفت  مشوق های سازمانی برای افارادی کاه باه طور ماؤثر از داناش موجاود 

.است اده می کنند یا به نهادینه سازی و‌ کمک می کنند
oباه طورمعمول افاراد شکسات ها و : فرهن  سازمانی نامناسب و تارر از پاایرش خطاا: مانع

کلی دقیق خطاها را مستند نمی کنند؛ اما اگر مجبور به مستندسازی شوند نیز ممک  است به ش
د، و ونچه در واقعیت روی داده است، مستند نشود در ای  صورت اگار باه کارگیری انجاا  شاو

.نتای  مطلوبی در پی نخواهد داشت و درنتیجه بی اعتمادی ایجاد خواهد شد
ت درر توسعه فرهن  یادگیری به جای فرهن  سرزنش، با تأکید بر اینکه هادف از ثبا: راهکار•

یناه حمایت مدیرا‌ ارشد در ای  زم. وموخته ها، بهبود سازما‌ است نه ارزیابی یا سرزنش افراد
.نقش حیاتی دارد

oه حتی اگار درر وموختاه ها ثبت شاد: عد  دسترسی وسا‌ و به موقع به درر وموخته ها: مانع
کااهش باشند، اگر دسترسی به و‌ ها دشوار، زما‌ بر یا پیچیده باشد، احتمال است اده از و‌ هاا

.می یابد
، طراحای و (معماری دقیق درخت دانش)طبقه بندی مناسب تجارب و درر وموخته ها : راهکار•

پیاده سازی سامانه های هوشامند مادیریت داناش کاه بتواناد جساتجو و دسترسای وساا‌ و
.درعی  حال رعایت امنیت اطلاعات را در پی داشته باشد
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oمطاابق درر وموخته هایی که: ثبت غیر ساختاریافته و غیرقابل است اده درر وموخته ها: مانع
شاکل مساتند نشاود قابلیات اسات اده باه( ونچه سازما‌ به و‌ نیاز دارد)با فرمت استاندارد 
.مناسب را ندارند

oاست اده از قالب های استاندارد برای ثبت درر وموخته ها: راهکار
«درس  به کاررفته  شده»تا « درس آموخته»از 

گیری یکی از مهم تری  سوءبرداشت ها در سازما‌ ها ای  است که ثبت درر وموخته را به منزله یاد
جرباه و ثبت یک ت. سازمانی تلقی می کنند درصورتی که چرخه دانش در ای  سازما‌ جاری نیست

ی دهاد یادگیری واقعی زمانی رخ م. اشتراک گااری و‌، تنها وغاز مسیر یادگیری است، نه پایا‌ و‌
ی اهاداف پیاده سااز )که دانش حاصل از تجربه بتواند رفتارها، تصامیم ها و فروینادهای ساازما‌ 

را تغییر دهد؛ اما در عمل چنی  نیست و نشاا‌ می دهاد کاه داناش و تجاارب ( مدیریت دانش
.مستند شده تنها در پای اه دانش ذخیره شده است
بارای کساب و ثبات داناش نیسات، بلکاه/رویکرد در سازما‌ های یادگیرنده، تنها تمرکز بر خلق

ه در ای  سازما‌ ها، هر درر وموخته بایاد منجار با. است اده از دانش نیز برنامه ریزی دقیق دارند
:یک اقدا  مشخ  شود، مانند

oاصلاح یک دستورالعمل و روش اجرایی
oتغییر یک فرویند
oبازن ری یک استاندارد
oتعریف یک روش کنترل پیش یرانه
oبازتعریف شغل ها و شرح وظایف

.شدبدو‌ ای  مرحله، درر وموخته ها صرفا  تبدیل به یک مخز‌ دانش بدو‌ است اده خواهند
نقش حیاتی رهبری در پر کردن شکاف بین دانش و یادگیری

رهبارا‌ یکی از مهم تری  عوامل موفقیت یا شکست در فرویند یادگیری سازمانی، نقش مدیرا‌ و
اد فرهن  یادگیری، برخلاف تصور، هم ساده نیست و هام به صاورت خودکاار ایجا. سازما‌ است

:ا‌در سازما‌ ها اگر مدیرا‌ سازم. نمی شود، بلکه توسط رفتار و ن رش رهبرا‌ شکل می گیرد
o،اشتباهات را پنها‌ کنند
o،از پایرش خطا خودداری کنند
o،یا صرفا  به نتای  کوتاه مدت توجه داشته باشند
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قابال، عملا  ونچه به سایر کارکنا‌ منتقل می کنند، ای  اسات کاه یاادگیری اهمیات نادارد؛ و در م
:رهبرا‌ سازما‌ های یادگیرنده

o،اشتباهات را به عنوا‌ فرصت یادگیری می بینند
o،خود پیش ا  یادگیری هستند
oو است اده از درر وموخته ها را به یک فرهن ، هنجار و انتظار سازمانی تبدیل می کنند.

Chris Argyris تأکید می کند که یادگیری واقعی زمانی رخ می دهد که افاراد و ساازما‌ ها حاضار
ای  موضوع بادو‌ حمایات رهبارا‌ . باشند فرضیات و روش های خود را مورد پرسش قرار دهند

را در ای  راستا رهبرا‌ سازما‌ می توانناد باا اقادامات زیار، یاادگیری. سازما‌ امکا‌ پایر نیست
:نهادینه کنند

oاز تجارب گاشته چه وموخته ایم؟: طرح ای  سؤال در جلسات تصمیم گیری
oالزا  بررسی درر وموخته ها قبل از شروع پروژه های جدید
oحمایت از ش افیت و گزارش صادقانه خطاها
oتبدیل یادگیری به یک ارزش سازمانی
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یادگیری سازمانی به عنوا‌ یک فرویند سیستماتیک، نه یک فعالیت موردی
یک باه یکی از دلایل اصلی ایجاد شاکاف بای  تجرباه و یاادگیری، ن ااه ماوردی و غیرسیساتمات

ل را حل بسیاری از سازما‌ ها تنها پس از وقوع یک مشکل، به و‌ پرداخته و مشک. یادگیری است
می کنناد می کنند؛ اما سازما‌ های موفق، یادگیری را به یک فرویند دائمی تبدیل می کنند و تالاش

ه صاورت درواقع چرخه دانش را به درساتی و ب. تا به کارگیری دانش، از وقوع مشکل جلوگیری کنند
.تما  و کمال اجرا کرده و مدیریت دانش به شکل مطلوب پیاده سازی شده است

حرف وخر
ه، تجربا. شکاف بی  تجربه و یاادگیری، یکای از چالش هاای اساسای بسایاری از سازما‌ هاسات

، پروژه هاای سازما‌ ها ممک  است سال ها فعالیت کنناد. به تنهایی تضمی  کننده یادگیری نیست
. ننادمتعددی اجرا کنند و درر وموخته ها را مستند کنند، اما همچنا‌ هما‌ اشتباهات را تکارار ک

جربه باه ونچه سازما‌ های موفق را متمایز می کند، نه میزا‌ تجربه، بلکه توانایی و‌ ها در تبدیل ت
:پر کرد‌ ای  شکاف مستلز  اقدامات زیر است. یادگیری در عمل است

o است اده از دانش»به « ثبت دانش»تغییر تمرکز از»
oایجاد ساختار و مسوولیت مشخ  برای مدیریت درر وموخته ها
oتوسعه فرهن  یادگیری و حاف فرهن  سرزنش
oفعال رهبرا‌ در تروی  یادگیرینقش وفرینی
oدانش در فرویندها و تصمیم گیری هایکپارچه سازی
oن اه سیستماتیک به یادگیری، نه موردی

لکاه سازما‌ های موفاق، ساازما‌ هایی نیساتند کاه اشاتباه نمی کنناد، ب: درنهایت، می توا‌ گ ت
ی، یاک یاادگیری ساازمان. سازما‌ هایی هستند که یک اشتباه را بیش از یک باار تکارار نمی کنناد

.ز استانتخاب نیست، بلکه یک ضرورت برای بقا، رشد و مزیت رقابتی در دنیای پیچیده امرو
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وقتی پول کم است، دانشش اهم شت ب هشتری
پ دا می کند 

ای در ادبیات رای  نوووری، معمولا  تصویری از سازما‌ های بزرو باا وزمایشا اه ه
ترسایم پیشرفته، بودجه های کلا‌ تحقیق و توسعه و تیم های متعدد متخصا 

ول بسیاری از مدیرا‌ نیز ناخودوگاه تصاور می کنناد کاه ناوووری محصا. می شود
در اختیار وفور منابع است؛ یعنی هرچه سرمایه، فناوری و نیروی انسانی بیشتری

خ اما ن ااهی باه تااری. باشد، احتمال خلق ایده های نو نیز افزایش خواهد یافت
از بسایاری. نوووری در جها‌ نشا‌ می دهد که ای  تصور همیشه درست نیست

.دنوووری های اثرگاار نه در شرایط وفور، بلکه در دل محدودیت ها متولد شده ان
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در کشورهای در حال توساعه، در منااطق محارو  و حتای در بسایاری از ساازما‌ هایی کاه باا 
محدودیت منابع مواجه بوده اند، راه حل هایی شکل گرفته اند کاه بعادها باه نموناه های موفاق

سات؛ ای  تجربیات نشا‌ می دهد که محدودیت الزاما  مانع ناوووری نی. نوووری تبدیل شده اند
یری همای  ن ااه، زمیناه شاکل گ. بلکه در بسیاری از مواقع می تواند به محرک و‌ تبادیل شاود

.شناخته می شود« نوووری فروگال»م هومی را فراهم کرده که امروزه با عنوا‌ 
در . لق کاردنوووری فروگال بر ای  اصل استوار است که می توا‌ با منابع کمتر، ارزش بیشتری خ

مرکز بار ای  رویکرد، هدف صرفا  کاهش هزینه نیست، بلکه حاف پیچیدگی های غیرضروری و ت
باه یاک پرسش اصلی ای  نیست که چه امکانات بیشتری می تاوا‌. نیاز واقعی مشتری است

محصول یا خدمت افزود، بلکه ای  اسات کاه کادا  اجازا واقعاا  ارزش وفاری  هساتند و کادا  
.بخش ها تنها موجب افزایش هزینه و پیچیدگی می شوند

یش از اما اگر کمی عمیق تر به ای  م هو  ن اه کنیم، متوجه خواهیم شد کاه ناوووری فروگاال با
ودی دارد، سازمانی که منابع ماالی محاد. ونکه به سرمایه وابسته باشد، به دانش وابسته است

یری خود تنها در صورتی می تواند راه حل های خلاقانه پیدا کند که بتواند از دانش، تجربه و یادگ
داناش، به همی  دلیل می توا‌ گ ت نوووری فروگاال و مادیریت. به شکل مؤثری است اده کند

.بسیار بیشتر از ونچه در ن اه نخست به نظر می رسد، به یکدی ر وابسته اند
محدودیت؛ نقطه آغاز خلاقیت

کااهش بودجاه، . در بسیاری از سازما‌ ها، مواجهه با محدودیت معمولا  با ن رانی همراه اسات
لقای کمبود تجهیزات، محدودیت نیروی انسانی یا افزایش هزینه ها اغلاب باه عناوا‌ تهدیاد ت

رخای در چنی  شرایطی، نخستی  واکنش مدیرا‌ معمولا  کاهش هزینه ها و حااف ب. می شوند
تای جالب ونکه در بسیاری از موارد، برنامه های وموزشی، یادگیری ساازمانی و ح. فعالیت هاست

.پروژه های مدیریت دانش نیز در فهرست فعالیت های قابل حاف قرار می گیرند
یات ای  در حالی است که تجربه سازما‌ های موفق نشا‌ می دهد دقیقا  در چنی  شرایطی اهم

لات را زمانی که منابع مالی فراوا‌ است، می توا‌ بسیاری از مشاک. دانش افزایش پیدا می کند
اماا . ردبا خرید تجهیزات جدید، استخدا  نیروهای بیشتر یا است اده از خدمات بیرونی حال کا

در . دهن امی که منابع محدود می شوند، سازما‌ ناچار است راه حل های هوشمندانه تری پیدا کن
.ای  مرحله، دانش به مهم تری  سرمایه سازما‌ تبدیل می شود

بیمارساتا‌. نمونه های موفق نوووری فروگال در جهاا‌ نیاز همای  موضاوع را تأییاد می کنناد
کا‌ و وراویند در هند توانست با بازطراحی فرویندها و است اده بهینه از داناش تخصصای پزشا

. دکارکنا‌، خدمات چشم پزشکی را با هزینه ای بسیار کمتر از استانداردهای رای  ارائه کن
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ر، موفقیت ایا  مجموعاه صارفا  نتیجاه کااهش هزیناه نباود، بلکاه حاصال یاادگیری مساتم
.استانداردسازی تجربیات موفق و تبدیل دانش فردی به دانش سازمانی بود

ار نکناد و در واقع هر زما‌ که سازمانی بتواند از تجربیات گاشته خود بیاموزد، اشتباهات را تکر
. تراه حل های اثبات شده را دوباره به کار گیرد، بخشی از مسیر نوووری فروگال را طی کارده اسا
بلا  زیرا یکی از بزرو تری  منابع اتلاف در سازما‌ ها، دوباره کاری و تکرار خطاهاایی اسات کاه قا

.ات اق افتاده اند
دانش؛ منبعی که با مصرف شدن از بین نمی رود
یادا سرمایه مالی باا هزیناه کارد‌ کااهش پ. اغلب منابع سازمانی ماهیتی مصرف شدنی دارند

ت تجهیزات فرساوده می شاوند و زماا‌ نیاز قابال بازگشا. مواد اولیه مصرف می شوند. می کند
پیادا هرچه بیشتر از و‌ است اده شود، نه تنهاا کااهش. اما دانش ویژگی مت اوتی دارد. نیست

.نمی کند، بلکه در بسیاری از موارد توسعه می یابد
همی  ویژگای باعاث شاده اسات کاه بسایاری از صااحب نظرا‌، داناش را مهم تاری  دارایای 

در شرایطی که محادودیت مناابع باه یاک واقعیات دائمای بارای . سازما‌ های امروزی بدانند
مزیتای بسیاری از کسب وکارها تبدیل شده است، توانایی بهره گیری از دانش موجود می تواناد

.تعیی  کننده باشد
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ت یک راهکار ایا  اسا. فرض کنید سازمانی در اجرای یک پروژه با چالشی فنی مواجه می شود
اهکاار ر. که برای حل مسوله از مشاورا‌ خارجی است اده کند یا تجهیزات جدیدی خریداری کند
و کناد و از دی ر ای  است که به سراغ تجربیات پروژه های گاشته برود، با خبرگا‌ داخلی گ ت ا

لکاه در بسیاری از موارد، راه حال دو  ناه تنهاا کم هزیناه تر، ب. دانش انباشته سازما‌ بهره ب یرد
.سریع تر و پایدارتر نیز خواهد بود

ش مادیریت دانا. ای  هما‌ نقطه ای است که مدیریت دانش با نوووری فروگال پیوند می خورد
 اده به سازما‌ کمک می کند تا پیش از صرف منابع جدید، از ظرفیت های دانشی موجاود اسات

عنای در واقع یکی از اهداف اصلی مدیریت دانش، افزایش بهره وری فکری سازما‌ است؛ ی. کند
.انجا  کارهای بهتر بدو‌ الزا  به مصرف منابع بیشتر

نوآوری فروگال بر شانه های دانش ایستاده است
ه داناش اگر نوووری فروگال را هنر خلق ارزش بیشتر باا مناابع کمتار بادانیم، بایاد بپاایریم کا

بسیاری از روش ها و ابزارهای مدیریت داناش دقیقاا  در خادمت . مهم تری  ابزار ای  هنر است
.همی  هدف قرار می گیرند

ق و زمانی که یک سازما‌ تجربیات موفا. درر وموخته ها نمونه ای روش  از ای  موضوع هستند
از تکارار ناموفق پروژه های خود را مستندسازی و تحلیل می کند، در واقع بستری برای جلوگیری

هر خطاایی کاه دوبااره تکارار نشاود، ناوعی صارفه جویی در مناابع . اشتباهات فراهم می وورد
ا هر تجربه موفقی که مجاددا  ماورد اسات اده قارار گیارد، هزیناه یاادگیری ر. محسوب می شود
.کاهش می دهد

ل در بسایاری از ساازما‌ ها، راه حال مساائ. انجم  های خبرگی نیز نقش مشابهی ای ا می کنناد
ازما‌ پیچیده پیش از ونکه در کتاب ها یا دستورالعمل ها وجود داشته باشد، در ذه  خبرگا‌ سا

ود را زمانی که ای  افراد در قالب انجم  های خبرگی گرد هم می ویند و تجربیات خا. نه ته است
ه، باه به اشتراک می گاارند، سازما‌ می تواند بدو‌ صرف هزینه های سان ی  تحقیاق و توساع

.راهکارهای مؤثری دست پیدا کند
هم ی کافه های دانش، جلسات روایت تجربه، استخراج دانش خبرگا‌ و شبکه های دانشی نیز

لیاد شاده ونها تلاش می کنند دانشی را که پیش تر در سازما‌ تو. از همی  منطق پیروی می کنند
.است، در اختیار دی را‌ قرار دهند تا افراد مجبور نباشند هر بار از نقطه ص ر وغاز کنند

وع در واقع یکی از ت اوت های اساسی سازما‌ های یادگیرنده با سایر سازما‌ ها در همی  موضا
ه سازما‌ های یادگیرنده از هار تجرباه باه عناوا‌ سارمایه ای بارای ویناده اسات اد. نه ته است

. کنندمی کنند، در حالی که سایر سازما‌ ها بارها هزینه یک اشتباه یا یک تجربه را پرداخت می
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وقتی تجربه جای سرمایه را می گیرد
در پروژه هاای . در بسیاری از صانایع، نموناه های متعاددی از ایا  موضاوع مشااهده می شاود

لیو‌ هاا عمرانی، ن ت و گاز، نیروگاهی یا معدنی، گاهی یک تجربه ارزشمند می تواند از صرف می
ی بسایاری از مادیرا‌ پاروژه باه خاوبی می دانناد کاه برخا. توما‌ هزینه اضافی جلوگیری کند

ود مشکلات، پیش تر در پروژه های دی ر نیز رخ داده اند و راه حل ونهاا در تجربیاات گاشاته وجا
.دارد

با ای  حال، اگر ای  دانش در اختیار افراد قرار ن یرد، سازما‌ ناچار خواهاد باود هماا‌ مسایر
ری از از ای  منظر، مدیریت دانش نوعی سارمایه گااری بارای جلاوگی. پرهزینه را دوباره طی کند

.اتلاف منابع است
در بسیاری از پروژه های مدیریت دانش نیز مشااهده شاده اسات کاه برخای از ارزشامندتری  
ل دستاوردها نه از طریق فناوری های پیچیده، بلکه از طریاق انتقاال تجرباه میاا‌ افاراد حاصا

واناد گاهی یک جلسه مرور پروژه، یک گ ت وی تخصصی یاا یاک روایات تجرباه می ت. شده اند
.دانشی را منتقل کند که در وینده از بروز هزینه های سن ی  جلوگیری نماید

باال زیرا نوووری فروگاال در اصال باه دن. ای  موضوع دقیقا  با روح نوووری فروگال همسو است
اساات اده هوشاامندانه از داشته هاساات و دانااش، ارزشاامندتری  داشااته بساایاری از سااازما‌ ها 

.محسوب می شود
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سازمان یادگیرنده؛ بستر واقعی نوآوری فروگال
ه اگرچه ابزارهای مدیریت دانش اهمیت زیادی دارند، اما موفقیت نوووری فروگال در نهایات با

اهات را در سازمانی که افراد دانش خود را پنها‌ می کنند، اشاتب. فرهن  سازمانی وابسته است
انش جمعای بازگو نمی کنند و تجربیات را با دی را‌ به اشتراک نمی گاارند، امکا‌ بهره گیری از د

.بسیار محدود خواهد بود
رای در مقابل، سازما‌ هایی که یادگیری را به یاک ارزش تبادیل کرده اناد، ظرفیات بیشاتری با

بارای در چنی  سازما‌ هایی افراد می دانند که هر تجربه می تواند منبعای. نوووری فروگال دارند
.یادگیری باشد و هر اشتراک دانش می تواند به بهبود عملکرد دی را‌ کمک کند

ی پایادار از پیتر سن ه در م هو  سازما‌ یادگیرنده بر ای  نکته تأکید می کناد کاه مزیات رقاابت
ت مناابع ای  گزاره در شارایط محادودی. توانایی یادگیری سریع تر نسبت به رقبا ناشی می شود

ز راه حل هاای زیرا سازمانی که بتواند سریع تر بیاموزد، ساریع تر نیا. اهمیت بیشتری پیدا می کند
.کم هزینه و اثربخش پیدا خواهد کرد

 هاو  ای  م. از ای  منظر، نوووری فروگال را نمی توا‌ صرفا  یک رویکرد طراحی محصول دانست
ر اسات اده بیش از هر چیز یک شیوه ت کر است؛ شیوه ای که به جای اتکاا باه مناابع بیشاتر، با

کاه در ای  میا‌، داناش مهم تاری  منبعای اسات. هوشمندانه تر از منابع موجود تأکید می کند
.می تواند ای  ت کر را به عمل تبدیل کند

جمع بندی
اماا ونچاه . ودشناخته می ش« انجا  کارهای بیشتر با منابع کمتر»نوووری فروگال معمولا  با شعار 

کمتر مورد توجه قرار می گیرد ای  است که تحقق ای  هادف بادو‌ بهره گیاری ماؤثر از داناش
کنناد کاه سازما‌ ها زمانی می توانند با منابع محدود ارزش بیشتری خلاق. تقریبا  ناممک  است

راری جلاوگیری بتوانند از تجربیات گاشته بیاموزند، دانش خبرگا‌ را ح   کنند، از اشتباهات تک
.نمایند و ظرفیت یادگیری جمعی خود را افزایش دهند

یاری به بیا‌ دی ر، نوووری فروگال بیش از ونکاه هنار صارفه جویی در مناابع باشاد، هنار بهره گ
دیل در جهانی که محدودیت منابع باه واقعیتای اجتناب ناپاایر تبا. هوشمندانه از دانش است

د و و‌ شده است، سازما‌ هایی موفق تر خواهند بود که بتوانند دانش خود را به جریا‌ بیندازنا
ا‌ داناش شاید مهم تری  درر نوووری فروگال برای مدیر. را به موتور اصلی نوووری تبدیل کنند

ه امروز در اختیاار پیش از ونکه به دنبال منابع جدید باشیم، باید ببینیم از دانشی ک: همی  باشد
.داریم تا چه اندازه است اده کرده ایم
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کاتششه دانششش  هنششر ش ششت وشو بششرای  لشش  و 
به اشتراک شذاری دانش

. در گاروه کار کلیساا می خواناد،۳M، ورت فرای، مهندر شرکت ۱۹۷۴در سال 
مثل همیشه، کاغاهای کوچکی را برای علامت گاااری صا حات کتااب ووازش

 یکی از اما در میانه موعظه، کاغاها یکی. است اده میکرد تا جای وواز را گم نکند
ظه، در هما‌ لحظه، در میا‌ سکوت موع. کتاب می افتادند و او را کلافه می کرد

جیبای ذهنش رفت به چند سال قبل؛ وقتی همکارش اسپنسر سیلور، چساب ع
ایاده ای کاه و‌ . شادساخته بود که نه محکم میچسبید و نه به راحتی کنده می 

ی، بلکه روز در کلیسا جرقه زد، نه در یک جلسه رسمی، نه در یک کارگاه تخصص
. در یک فضای کاملا  غیررسمی و شخصی متولد شد

۲۴
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ناا  دارد و باه یکای از ««Post-it Noteحاصل و‌ جرقه، برگه های چسبدار زردی بود کاه اماروز 
.محبوبتری  ابزارهای ارتباطی جها‌ تبدیل شده است

: ای  داستا‌، تنها یک حکایت جالاب نیسات؛ بلکاه نشاانه ای از یاک حقیقات عمیاق اسات
بزرگتری  ایده ها اغلب در فضاهای غیررسامی متولاد می شاوند؛ جاایی کاه ذه  هاا وزاداناه در 
. ندگردشند، قضاوت ها کنار میروند و جرقه های نبوغ از دل گ ت وگوهای روزمره شعله ور می شاو

اما چرا گ ت وگو اینقدر در انتقال دانش مؤثر است؟ 
که در دانش وشکار: دانش به دو نوع تقسیم می شود. پاسخ در ماهیت خود دانش نه ته است

در کتاب ها و دستورالعمل ها ثبت می شود و به راحتی قابل انتقاال اسات، و داناش پنهاا‌ کاه
ل ذه  ها، تجربه ها و شهود افراد نه ته است و بدو‌ گ ات وگو و تعامال انساانی، هرگاز منتقا

تخراج جلسات رسمی و سمینارها، اگرچه برای انتقال دانش وشکار کارومدند، اما در اس. نمی شود
ی دانش پنها‌ ناتوا‌  هستند؛ چراکه فضای رسامی، ماانع از باروز صاریم تجربیاات و ایاده ها

ناد و در مقابل، گ ت وگوهای غیررسمی و صمیمی، سدهای روانی را کناار می زن. ناپخته می شود
.جریانی سیال از دانش را میا‌ افراد به راه می اندازند

کاه باا شکل می گیرد؛ یک تکنیک نوی  در مادیریت داناش« کافه دانش»اینجاست که م هو  
ضاایی الها  از فضای صمیمانه کافه ها، بستری فراهم می کند تا افراد در گروه های کوچک و در ف

ب اارند و از غیررسمی، درباره مسائل کلیدی به گ ت وگو بنشینند، تجربه های خود را به اشتراک
لساه کافه دانش، نه یاک ج. دل ای  تعاملات، راه حل های خلاقانه و دانشی تازه استخراج کنند

داناش است، نه یک کارگاه و نه یک سمینار؛ بلکه هنر گ ت وگو بارای خلاق و به اشاتراک گااری
است؛ هنری که می تواند سازما‌ ها را به سمت ناوووری، یاادگیری مساتمر و خلاق ارزش هاای 

.جدید هدایت کند
را بار در ای  مقاله، به بررسی چیستی و فلس ه کافه دانش می پاردازیم، رازهاای اثربخشای و‌

رور اسار مبانی علمی یادگیری و مدیریت دانش واکاوی می کنیم، اهداف و کاربردهای و‌ را ما
امید اسات کاه. کرده و در نهایت، چالش ها و عوامل موفقیت ای  روش را بررسی خواهیم کرد

ای  نوشتار، تصویری روشا  از ایا  تکنیاک کاروماد ارائاه دهاد و راه شاای علاقه منادا‌ باه 
.پیاده سازی و‌ در سازما‌ ها باشد

کافه دانش چیست؟
یک روش ساختاریافته اما غیررسمی بارای گ ات وگوی جمعای ((Knowledge Cafeکافه دانش 

م است که در و‌ گروهی از افراد در فضایی صمیمی و بدو‌ فشار روانی جلسات رسمی، دور ها
، هادف اصالی ایا  روش. می نشینند و درباره یک موضوع مشخ  به تبادل نظار می پردازناد

.استخراج، به اشتراک گااری و خلق دانش جدید از دل گ ت وگوهای باز و مشارکتی است
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ش ها در یک کافه دانش، خبره و مبتدی در کنار هم می نشینند؛ تجربه ها روایت می شاود، پرسا
ت کاه ای  روش بار ایا  بااور اسا. بی پاسخ نمی مانند و ایده های ناپخته فرصت رشد می یابند

لس ه کافاه بیشتری  یادگیری در فضای غیررسمی و هن ا  گ ت وگوهای وزادانه ات اق می افتد؛ ف
:دانش بر چند اصل اساسی استوار است

oو بخش عمده ای از دانش سازمانی در ذه  افاراد: دانش پنها‌ با گ ت وگو منتقل می شود
ره، و بدو‌ تعامال چهاره  باه چها( دانش ضمنی یا پنها‌)تجربه های عملی ونها نه ته است 

مسااتندات، گزارشااها، )جلسااات رساامی باارای انتقااال دانااش وشااکار . قاباال انتقااال نیساات
ار کارومدند، اما برای استخراج داناش ضامنی، گ ت وگوهاای غیررسامی اباز( دستورالعمل ها

.مؤثرتری هستند
oنناده در کافه دانش، جای اه سازمانی یا سابقه کااری تعیی  ک: همه دارای دانشی ارزشمندند

 ات وگو نیست؛ هر شرکت کننده با تجربه و دیدگاه منحصربه فرد خاود می تواناد باه غناای گ
.بی زاید

oتباه وقتی افراد احسار کنند قضاوت نمی شوند و اش: فضای ام ، جرقه های خلاقانه می زند
در گ ت وگو مجاز است، جرأت مطرح کرد‌ ایاده های ناپختاه و پرساش های سااده را پیادا 

.می کنند؛ همانجا که اغلب نوووری ها متولد می شوند
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oریاق انسا‌ ها در تعامل باا یکادی ر و از ط: یادگیری اجتماعی مؤثرتری  نوع یادگیری است
.مشاهده، پرسش و گ ت وگو بهتر از هر روش دی ری یاد می گیرند

تفاوت کافه دانش با جلسه، کارگاه و سمینار
سامی، برای درک بهتر چیستی کافه دانش، مقایسه و‌ با سایر روش های رای  مانند جلساات ر

جدول زیار، ایا  روش هاا را در ابعااد مختلاف باا . کارگاه های وموزشی و سمینارها م ید است
.یکدی ر مقایسه کرده است

ویژگی های اصلی کافه دانش
:یک کافه دانش موفق، دارای ویژگی های زیر است

ن ره می نشینند و پاس از هار ۶تا ۴گروه هایشرکت کنندگا‌ در : گروه های کوچک و چرخشی
، یک ن ر در جای خود می ماند و دی ارا‌ باه گروه هاای دی ار (دقیقه۳۰حداقل )دور گ ت وگو 

ن ار یاک ۶تاا ۴تعاداد . می روند تا ایده ها و دیدگاه های جدید را با خاود ببرناد و بازگردانناد
ن اره هام ۷ن ره یا ۳در برخی موارد، گروه های . است، نه یک قانو‌ سخت یرانه« دستورالعمل»

 هاای می توانند مؤثر باشند، اما در گروه های کوچک تر، تنوع دیدگاه ها کاهش می یابد و در گروه
، نقطه بهینه ای اسات کاه ۶تا ۴بنابرای  عدد . بزرو تر، امکا‌ مشارکت همه افراد کمتر می شود

.هم تنوع نظرات را ح   می کند و هم مشارکت فعال را ممک  می سازد
هر کافه دانش حول یک موضوع مشخ  و یاک پرساش : موضوع مشخ  و پرسش محرک

وضاوع م. انتخاب موضوع مناسب، نقشی حیاتی در موفقیت جلسه دارد. محرک شکل می گیرد
 ار باه باید از یک سو به نیازهای واقعی سازما‌ یا شرکت کنندگا‌ مارتبط باشاد و از ساوی دی

ب کافاه پرساش محارک، قلا. اندازه ای باز و چالش بران یز باشد که گ ت وگوی عمیق را بران یزد
له به و‌ دانش است؛ پرسشی که نه پاسخ های از پیش تعیی  شده دارد و نه می توا‌ با یک جم

و شروع می شاوند« چه می شود اگر»یا « چرا»، «چ ونه»پرسش های خوب معمولا  با . پاسخ داد
.  کنندشرکت کنندگا‌ را به ت کر، بازاندیشی و به اشتراک گااری تجربه های خود ترغیب می

سمیناروموزشیکارگاهرسمیجلسه دانشکافه

دماننصمیمیو غیررسمیفضا
نیمه رسمی، سخنرانیهرسمی، ساختار یافتکافه

محور
رسمی، سخنرانی 

محور
را مکالمات)تسهیل رنقش مجری

(می کندهدایت
رل کنت)رئیس جلسه 

(و تصمیم گیری
وموزش ) مدرر 

(دهنده
) سخنرا‌ 
(ارائه دهنده

تصمیم گیری یا ایدهو خلق دانشتبادل اصلیهدف 
اطلاع رسانیوموزش مهارتهماهن ی

وزاد، چند جهتی، مشارکتیوجریا‌ گ ت وگ
، اغلب هدفمند
از بالا به) یک جهته

(پایی 
ساختار یافته، تمری 

محور
از سخنرا‌)یک جهته 

(به مخاطب
نقش 

شرکت کننده
مشارکت کننده فعال در 

گ ت وگو
یاشنونده

شنوندهنندهیادگیرنده و تمری  کگزارش دهنده

دانش جدید، ایده ها، خروجی
ارتباطات

تصمیم، برنامه 
اطلاعات جدیدوموخته شدهمهارتعملیاتی
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چاه »خیار دارد، پرساش/که پاسخ بلاه« ویا با ای  روش موافقید؟»برای مثال، به جای پرسش 
جااد گ ات وگویی غنی تار ای« تجربه هایی از پیاده سازی روش های مشابه در سازما‌ داشاته اید؟

.می کند
اساسای در کافه دانش، نقش تسهیل گر با مدیر جلسه یا ساخنرا‌ ت ااوت: تسهیل ری ماهرانه

د یاا او مساوولیت نادارد پاساخ ها را بدها. تسهیل گر هدایت کننده است، نه کنترل کنناده. دارد
. گوساتنظرات را داوری کند؛ بلکه وظی ه او خلق فضایی ام  و ایجاد جریانی طبیعی از گ ت و 

یجااد تسهیل گر ماهر با است اده از پرسش های باز، گوش داد‌ فعال، جمع بندی های به موقع و ا
ایاد او ب. ان یزه برای مشارکت همه افراد، جلسه را به سمت اهداف تعیی  شده هدایت می کناد
ب کناد و در بتواند از تسلط چند ن ر بر جلسه جلوگیری کند، افراد ساکت را باه مشاارکت ترغیا

هیل گر، یکی از مهارت های کلیدی تسا. عی  حال، فضای غیررسمی و صمیمی جلسه را ح   کند
، مراحال است؛ یعنی بدو‌ اینکه جریا‌ طبیعی گ ت وگو را قطاع کناد« زما‌ بندی نامحسور»

.مختلف جلسه را در زما‌ مناسب جلو ببرد
لیدی یکی از ویژگی های متمایز کافه دانش، ثبت همزما‌ ایده ها و نکات ک: ثبت و ضبط ایده ها
عدا  سعی کنند به جای اینکه شرکت کنندگا‌ صرفا  به گ ت وگو بپردازند و ب. در طول جلسه است

ز مطالب را به خاطر بیاورند، در کافه دانش از کاغاهای بزرو یاا تابلوهاای سا ید روی هار میا
، ب: ای  کار چند مزیت دارد. است اده می شود تا ایده ها به صورت بصری ثبت شوند ه تثبیت اولا 

، به گروه امکا‌ می دهد به ایده های قبلی بازگردند و و. ایده ها در ذه  کمک می کند نهاا را ثانیا 
، وقتاای گروه هااا جابااه جا می شااوند، تااازه واردا‌ می تواننااد بااا ن اااه بااه . توسااعه دهنااد ثالثااا 

واند باه روش ثبت می ت. یادداشت های ثبت شده، به سرعت از روند گ ت وگوی قبلی وگاه شوند
ت صورت نوشتاری، نقاشی، نمودار یا ترسیم نقشاه ذهنای باشاد و هار گاروه بساته باه ماهیا

در پایا‌ هار دور، برگاه ها روی دیاوار . موضوع و خلاقیت خود، روش مناسب را انتخاب می کند
.ینندنصب می شوند تا همه شرکت کنندگا‌ بتوانند دستاوردهای گروه های دی ر را نیز بب

، تماا  گروه هاا (دور۳تا ۲معمولا  )پس از چند دور گ ت وگو : جمع بندی نهایی و مستندسازی
کاه)در ای  مرحله، نمایناده هار گاروه . گرد هم می ویند و مرحله جمع بندی نهایی وغاز می شود

معمولا  هما‌ فردی است که در طول جلسه در جای خود باقی مانده و شااهد تاردد ایاده های 
ایا  کاار باه. ، دستاوردهای گروه خود را با دی را‌ باه اشاتراک می گااارد(مختلف بوده است

در . ودصورت مختصر و متمرکز بر نکات کلیدی انجا  می شود تا زما‌ سایر گروه ها نیز ح   شا
ر ای  مرحله، ال وهای مشترک بی  گروه ها شناسایی می شوند، ایاده های مکمال کناار هام قارا

هایت، می گیرند، راه حل های نوی  که در تعامل گروه ها شکل گرفته اند، استخراج می شوند و در ن
.  دانش خلق شده در طول جلسه، مستند می گردد
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یری باشاد ای  مستندسازی می تواند به صورت گزارش مکتوب، نقشه دانش، یا جمع بندی تصو
له، نقطه ای  مرح. که پس از جلسه در اختیار همه شرکت کنندگا‌ و سایر ذی ن عا‌ قرار می گیرد

رداری اوج کافه دانش است؛ جایی که گ ت وگوهای پراکنده به دانشای منساجم و قابال بهره با
.تبدیل می شود

تاریخچه  کافه  دانش
کافه دانش باه عناوا‌ یاک روش سااختاریافته، تااریخ تولاد مشخصای نادارد؛ چراکاه اصال 
. گ ت وگوهای غیررسمی برای تبادل دانش، همواره در فرهن  های مختلف وجود داشاته اسات

:رداما اگر بخواهیم شکل امروزی و مدو‌ و‌ را بررسی کنیم، باید به دو جریا‌ اصلی اشاره ک
توساط خوانیتاا باراو‌ و دیویاد ۱۹۹۵برای اولی  بار در سال ((World Café« کافه جها‌»روش 

در یااک گردهمااایی، بااارا‌ شااروع بااه باریااد‌ کاارد و . ایاازاکس، در خانه شااا‌ شااکل گرفاات
ی  ات ااق هما. شرکت کنندگا‌ به گروه های کوچک تری تقسیم شدند تا زیر ساقف پنااه ب یرناد

ورت طبیعی، فضاایی صامیمی بارای گ ت وگوهاای عمیاق ایجااد کارد و شارکت کنندگا‌ به صا
.ندخودجوش یادداشت هایی روی دستمال های کاغای می نوشتند و بی  گروه ها حرکت می کرد
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کافه »اولی  ۲۰۰۲نقطه عطف دی ر، دیوید گرتی ، مشاور مدیریت دانش بریتانیایی، در سپتامبر 
ه باود، خسته شد« ارائه و سخنرانی»او که از جلسات مرسو  . را با نا  خودش برگزار کرد« دانش

. ساتمعتقد بود که بهتری  بخش هر رویداد، گ ت وگوهای بعد از جلسه در پاتوق هاا و کافه ها
  روش در از و‌ زما‌، ایا. بنابرای  تصمیم گرفت خودِ و‌ فضای گ ت وگویی را به جلسه بیاورد

.سراسر جها‌ رواج یافت و سازما‌ های مختلف از و‌ برای اشتراک دانش است اده کردند
چرا کافه دانش مؤثر است؟

اده هما‌ طور که در تعریف کافه دانش اشاره شد، ای  روش صارفا  یاک جلساه گ ات وگوی سا
، باه در اداماه. نیست؛ بلکه بر اصول عمیقی در علو  یادگیری و مدیریت داناش اساتوار اسات

.بررسی مهم تری  دلایل اثربخشی ای  روش می پردازیم
یادگیری اجتماعی

 تری  و انسا‌ ها ذاتا  موجوداتی اجتماعی هستند و یادگیری در بستر تعامل باا دی ارا‌، عمیاق
نادی بارخلاف روش هاای سانتی کاه یاادگیری را فرای. ماندگارتری  شکل یادگیری را رقم می زند

« تمااعییاادگیری اج»تلقی می کنند، دیدگاه های نوی  بار ( از معلم به شاگرد)فردی و یک طرفه 
یت هاای تأکید دارند؛ نظریه ای که بر اسار و‌، دانش نه در خلأ، بلکه از طریق مشارکت در فعال

.اجتماعی و تعامل با دی را‌ ساخته و پرداخته می شود
بارای کافه دانش با گرد هم وورد‌ افراد با تجربه ها، تخص  ها و دیدگاه های گوناگو‌، بستری

 وگو، بلکاه در ای  فضا، شرکت کنندگا‌ نه تنها از محتوای گ ات. ای  نوع یادگیری فراهم می کند
د، باه از فرایند تعامل، پرسش گری، شنید‌ روایت های دی را‌ و بازخورد گرفت  از همتایا‌ خاو

ه ای  هما‌ چیازی اسات کاه در روا‌ شناسای یاادگیری از و‌ با. طور غیرمستقیم یاد می گیرند
ان ااار دیویاد گارتی ، بنی. یاد می شاود« ال وبرداری اجتماعی»یا « یادگیری مشاهده ای»عنوا‌ 

و انارژی کافه دانش، نیز بر ای  باور است که مشارکت کنندگا‌ در ای  روش، با دیاد‌ اشاتیاق
.دی را‌ در گ ت وگو، خود به مشارکت فعال تر و یادگیری عمیق تر ترغیب می شوند

نوناکا و تاگوچیSECIانتقال دانش ضمنی با گفت وگو؛ نگاهی به مدل 
منی شاید بتوا‌ گ ت مهم تری  دلیل اثربخشی کافه دانش، کارومادی و‌ در انتقاال داناش ضا

و جلسات رسمی. است؛ چراکه بخش اعظم دانش ارزشمند در هر سازمانی، از نوع ضمنی است
ریاق سیستم های اطلاعاتی در انتقال ای  دانش ناتوا‌ اند، چرا کاه داناش ضامنی عمادتا  از ط

ا ایجااد کافه دانش ب. تعاملات رو در رو، داستا‌ سرایی و گ ت وگوهای غیررسمی منتقل می شود
راهم فضایی ام  و غیررسمی، سدهای روانی را کنار می زند و بستری برای ای  نوع تعااملات فا

ا و تاکوچی نوناک« خلق دانش سازمانی»برای درک عمیق تر ای  فرایند، وشنایی با نظریه . می کند
.  بسیار راه شاست
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ونها، نحوه تعامل و تبدیل دو نوع داناش صاریم و ضامنی را در ساازما‌ ها SECIمدل معروف 
:توضیم می دهد

oاجتماعی سازیSocialization):)فرایندی که در و‌ دانش ضمنی از طریق تعاملات مستقیم و
ه ایا  فرایناد، قلاب روش کافا. گ ت وگوهای رو در رو، از فردی به فرد دی ر منتقل می شاود

نهاا‌ دانش است؛ جایی که افراد با به اشتراک گااشت  تجربه ها و روایت های خود، دانش پ
.در ذهنشا‌ را به جریا‌ می اندازند

oبیرونی سازیExternalization):) فرایندی که در و‌ دانش ضامنی باه داناش صاریم تبادیل
د یاا در کافه دانش، زمانی که شرکت کنندگا‌ ایده های خود را روی کاغا می نویسان. می شود

د یک راه حل تجربه شده را برای دی را‌ تعریف می کنناد، در حاال بیرونی ساازی داناش خاو
.هستند

oترکیبCombination):)فرایندی که در و‌ دانش صریم موجود با یکادی ر ترکیاب شاده و
در جلسااه نهااایی کافااه دانااش کااه تمااا  گروه هااا . دانااش صااریم جدیاادی خلااق می شااود

.دستاوردهای خود را به اشتراک می گاارند، ای  ترکیب ات اق می افتد
o درونی سازیInternalization) :)اد فرایندی که در و‌ دانش صریم دوباره به دانش ضمنی افر

مال هن امی که شرکت کنندگا‌ پس از کافه دانش، ایاده های جدیاد را در ع. تبدیل می شود
.پیاده سازی می کنند، ای  مرحله تکمیل می شود
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د که باا نکته کلیدی ای  است که ای  چهار مرحله یک چرخه پویا و مارپیچی را تشکیل می دهن
رد‌ کافه داناش باا فاراهم کا. هر بار چرخش، دانش سازمانی گسترش یافته و غنی تر می شود

بستر مناسب برای وقوع هار چهاار مرحلاه، باه ویاژه اجتماعی ساازی و بیرونی ساازی، یکای از 
.ودعملیاتی تری  ابزارها برای به حرکت دروورد‌ ای  چرخه ارزشمند در سازما‌ ها به شمار می ر

تعامل میان رشته ای
اسات؛ جاایی کاه هار « سااختارهای سایلویی»یکی از وفت های سازما‌ های بزرو، شکل گیری 

نها مانع ای  امر نه ت. بخش یا تیم، در انزوا کار می کند و تعاملات بی  بخشی به حداقل می رسد
از همکاری مؤثر می شود، بلکاه زمینه سااز دوباره کااری، از دسات رفات  فرصات های ناوووری و 

.نادیده گرفته شد‌ مشکلات اساسی است که ریشه در عد  ارتباط دارند 
از )کافه دانش با گرد هم وورد‌ افرادی از بخش هاا، تخصا  ها و ساطوح مختلاف ساازمانی 

 سااز ایا  تناوع، زمینه. ، ای  دیوارهای نامرئی را فارو می ریازد(مدیرا‌ ارشد تا کارشناسا‌ فنی
وقتای یاک مهنادر تولیاد، . می شاود « تعامل میا‌ رشاته ای»یا هما‌ « گرده افشانی ایده ها»

 ر دیدگاه خود را با یک کارشنار بازاریابی به اشتراک می گااارد و هار دو باه حرف هاای یکادی
.  شاودگوش می دهند، ن اه ها به یک مسوله تغییر می کند و زاویه ای نو برای حل و‌ پدیادار می

د ای  تقاطع دانش و تجربه های گوناگو‌، جایی است کاه ایاده های خلاقاناه و نوووراناه متولا
راهم می کناد به بیا‌ دی ر، کافه دانش با ایجاد شبکه های پویا از گ ت وگو، بستری فا. می شوند

.تا هوش جمعی گروه، جای زی  دانش محدود یک فرد یا یک تیم خا  شود
یادگیری مبتنی بر تجربه

. ربی اساتکافه دانش، یک جلسه انتقال اطلاعات یک طرفه نیست؛ بلکه فرایندی تعاملی و تج
از الها  گرفته اسات؛ نظریاه ای کاه یاادگیری را چرخاه ای« یادگیری تجربی»ای  روش از اصول 

افاه در یاک ک. می داناد« تجربه عینی، بازاندیشی، م هو  ساازی انتزاعای و وزمایشا ری فعاال»
ه دانااش، شاارکت کنندگا‌ صاارفا  شاانونده نیسااتند، بلکااه بااا حضااور در گروه هااای کوچااک، باا
ی  اشتراک گااری روایت های شخصی، پرسش و پاسخ، ترسیم ایده ها بر روی کاغا و حرکات با

 شاود ای  درگیری فعال، باعث می. گروه ها، خود را درگیر یک فرایند فعال و چندوجهی می کنند 
نای ، همچ. ارتقاا یاباد« کاربسات»و « درک عمیق»تا یادگیری از سطم شنید‌ صرف، به سطم 

نظار در ساختار چرخشی کافه دانش به شرکت کنندگا‌ ای  فرصت را می دهد که پس از تباادل
یک گروه، به گروه دی ر بروند و ایده های خاود را در بساتری جدیاد وزماایش کارده و و‌ را باا 

روهای در نهایت، جلسه پایاانی کاه باه جمع بنادی و بازتااب گ. دیدگاه های تازه ای غنی تر کنند
خلق شاده چرخه یادگیری را تکمیل کرده و به تثبیت دانش« بازاندیشی»اختصا  دارد، بخش 

.در ذه  افراد کمک می کند
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اهداف برگزاری کافه دانش
کافه دانش یک روش منعطف اسات کاه بساته باه نیااز ساازما‌ و هادف مادنظر، می تواناد 

تعریاف مهمتری  اهدافی که برای برگزاری کافه دانش می توا‌. کاربردهای متنوعی داشته باشد
:کرد

oبساتری یکی از بنیادی تری  اهداف کافه دانش، ایجااد: اشتراک تجربه و یادگیری از یکدی ر
در . تبرای به اشتراک گااری تجربیات بی  افراد باا پیشاینه ها و تخصا  های گونااگو‌ اسا

رد هام گا. بسیاری از سازما‌ ها، برخی تیم ها یا افراد عملکرد بهتری نسبت به دی را‌ دارناد
ا ، وورد‌ ای  افراد در قالب کافه دانش و ایجاد گ ت وگو پیرامو‌ مسائل یا فناوری های خ

همچنای  در محیط هاای. روشی عالی برای انتقال تجربیات موفاق باه ساایر بخش هاسات
یاادگیری دانش اهی، کافه دانش فرصتی برای به اشتراک گااری بهتری  شیوه های تدریس و

.میا‌ استادا‌ با تجربه و تازه وارد ایجاد کرده است
oائل کافه دانش ابزاری ماؤثر بارای مواجهاه باا مسا: حل مسوله و شناسایی مشکلات پنها‌

پیچیده و شناسایی مشکلاتی است که اغلب نادیده گرفته می شود
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ت با گرد هم وورد‌ افراد از بخش های مختلف و تشویق ونها به گ ات وگو، می تاوا‌ مشاکلا
با هادف همچنی  برگزاری کافه دانش. پنها‌ ناشی از نبود ارتباط بی  بخش ها را وشکار کرد

 هاای بررسی ریسک های یک پروژه، سرمایه گااری ارزشمندی است که می تواند از بروز بحرا‌
.  جدی در وینده جلوگیری کند

oزما‌ ها با با توجه به اینکه بسیاری از سا: استخراج دانش خبرگا‌ و جلوگیری از دوباره کاری
که بیبی باومرز ایارا‌ ۵۰و 40به ویژه متولدی  دهه )بازنشست ی و خروج نیروهای باتجربه 

ای مواجه هستند، استخراج دانش ضمنی ای  افراد به یکای از چالش ها( محسوب می شوند
کاا‌ را کافه دانش با ایجاد فضای گ ات وگوی غیررسامی، ایا  ام. کلیدی تبدیل شده است

را‌ فراهم می کند تا دانش و تجربه نه ته در ذه  خبرگا‌، پیش از تارک ساازما‌، باه دی ا
ماک ای  فرایند به جلوگیری از دوباره کاری و هدررفت سرمایه فکاری ساازما‌ ک. منتقل شود

.شایانی می کند
oوبی در بسایاری از ساازما‌ ها، افاراد یکادی ر را باه خ: شبکه سازی و بهبود روابط بی  فردی

نمی شناسند؛ امری که به سوءت اهم ها، کااهش اعتمااد و نااتوانی در همکااری ماؤثر منجار 
بافات یکی از ساده تری  و مؤثرتری  کاربردهای کافه داناش، شبکه ساازی و بهباود. می شود

ای  روش با گرد هم وورد‌ افراد از سطوح و بخش های مختلف، باه. اجتماعی سازما‌ است
.کمک کرده و ارتباطات انسانی را تقویت میکند((Silosشکست  ساختارهای سیلویی

oکاه کافاه داناش صارفا  یاک رویاداد نیسات؛ بل: توسعه فرهن  دانش و یادگیری سازمانی
هادف از . در ساازما‌ نهادیناه شاود« فضاای فرهن ای»و « ذهنیت»می تواند به عنوا‌ یک 

ه برگزاری منظم ای  جلسات، تروی  فرهن  دانش محوری است؛ فرهن ی کاه در و‌ افاراد با
یی، داناش در چنی  فضا. اشتراک گااری دانش، یادگیری مستمر و گ ت وگو تشویق می شوند

. شودمیبه جریا‌ می افتد، نوووری رشد می کند و سازما‌ برای مواجهه با تغییرات، چابک تر 
oخته کافه دانش با ایجاد فضایی ام  برای بیا‌ ایده های ناپ: نوووری و خلق ایده های جدید

زماانی کاه افاراد. عمل می کناد« مزرعه پرورش نوووری»و حتی به ظاهر غیرممک ، به عنوا‌ 
ی بدو‌ ترر از قضاوت، ایده های خود را مطرح کرده و دیدگاه های مختلف با یکادی ر تلاقا

ایاده ها بای « گرده افشاانی»ای  روش باا تساهیل . می کنند، جرقه های نوووری زده می شود
.تخص  های گوناگو‌، زمینه را برای خلق راه حل های خلاقانه فراهم می وورد

عوامل موفقیت و چالش ها
لیادی اجرای موفق کافه دانش، مانند هر روش مدیریت دانشی دی ر، نیازمند توجه به عوامل ک

:برخی از ای  عوامل به صورت کلا‌. و وگاهی از موانع احتمالی است
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عوامل موفقیت برگزاری کافه دانش
حمایت مدیریت ارشد و تعهد ساازمانی؛ یکای از مهم تاری  عوامال موفقیات، حمایات جادی 

ات وقتی مدیرا‌ ارشد نه تنها اجازه برگزاری می دهند، بلکه خاود در جلسا. مدیریت ارشد است
ه شرکت کرده و به خروجی ها بها می دهند، ای  پیا  به کال ساازما‌ منتقال می شاود کاه کافا

ا‌ و ای  حمایت باید به تخصی  مناابع ماالی، زما. دانش یک فعالیت جدی و ارزشمند است
.نیروی انسانی نیز منجر شود

زی برگازار طراحی هدفمند و ساختار منعطف؛ کافه دانش نباید به صورت ات اقی و بدو‌ برنامه ری
تعیی  هدف روش ، انتخاب موضوع مناسب، طراحای ساوالات محارک، تعایی  زماا‌ و . شود

ی  در عا. مکا‌ مناسب و پیش بینی مراحل اجرا، هم ی از مؤل ه های یک طراحی موفق هستند
.ال کندحال، ساختار باید به اندازه ای منعطف باشد که بتواند مسیر طبیعی گ ت وگو را دنب

ندگا‌ فضای ام  و غیررسمی؛ مهم تری  ویژگی کافه دانش، ایجاد فضاایی اسات کاه شارکت کن
رگوناه ای  فضا باید از ه. بدو‌ ترر از قضاوت، اشتباه یا تمسخر، ایده های خود را مطرح کنند

براباری ساختار سلسله مراتبی خالی باشد تا همه افراد، صرف  نظر از جای اه سازمانی، احساار
.کنند و به  راحتی حرف بزنند
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یل ر خوب تسه. تسهیل گری ماهرانه؛ نقش تسهیل گر، هدایت جریا‌ گ ت وگوست، نه کنترل و‌
ه با پرسش های باز، گوش داد‌ فعال، جمعبندی باه موقع و ایجااد ان یازه بارای مشاارکت هما

 وگو را او باید بتواناد فضاای گ ات. افراد، جلسه را به سمت اهداف تعیی  شده هدایت می کند
.مدیریت کرده و از تسلط چند ن ر بر جلسه جلوگیری کند

ا‌ از تنوع شارکت کنندگا‌؛ کافاه داناش زماانی باه اوج اثربخشای می رساد کاه شارکت کنندگ
شاانی ای  تنوع، زمینه ساز گرده اف. بخش ها، تخص  ها و سطوح مختلف سازمانی گرد هم ویند

ه هرچاه تناوع بیشاتر باشاد، خروجای جلسا. ایده ها و شکل گیری ن اه های نو به مسائل است
.غنی تر خواهد بود

جمع بنادی مستندسازی و پی یری نتای ؛ ثبت و ضبط ایده ها و نکات کلیدی در حی  جلساه و
اد‌ اما مهمتر از و‌، پی یری پس از جلساه و باازخورد د. نهایی، از عوامل کلیدی موفقیت است

در ایا  کاار، ان یازه مشاارکت. به شرکت کنندگا‌ درباره سرنوشت ایده های مطرح شاده اسات
.جلسات بعدی را تقویت می کند

اشتباهات رایج برگزاری کافه دانش
ا سااختار تبدیل کافه دانش به جلسه رسمی؛ یکی از رای  تری  اشتباهات، طراحی کافه دانش با

دانش بایاد کافه. جلسات سنتی است؛ جایی که یک ن ر سخنرانی می کند و دی را‌ شنونده اند
وینات، اسات اده از پاورپ. فضایی برای گ ت وگوی شرکت کننده محور باشاد، ناه ارائاه یک طرفاه

.گزارش های رسمی و ساختارهای دستوری، روح کافه دانش را از بی  می برد
ی شاده، تعیی  اهداف از پیش تعیی  شده و بسته؛ کافه دانش برای کشف و ایده پردازی طراحا

عملیااتی اگر سازما‌ انتظار داشته باشد که در پایا‌ جلساه، یاک برناماه. نه برای تصمیم یری
شافی است خروجی کافه دانش اغلب کی ی و اکت. دقیق تحویل ب یرد، احتمال ناامیدی بالاست

.و نباید و‌ را به فر  ها و شاخ  های کمی صرف محدود کرد
 ها، کافه در برخی سازما‌. نادیده گرفت  اهمیت تداو ؛ برگزاری یک جلسه موفق، کافی نیست
رزش ایا  روش، مانناد و. دانش به عنوا‌ یک رویداد یکباره برگزار می شود و سپس رها می شود
بارای نهادینه ساازی، بایاد. کرد‌ یک روز در سال است؛ هیچ تأثیر مانادگاری نخواهاد داشات

.برنامه ای منظم و تداو  دار طراحی کرد
د، نقش مادیر انتخاب تسهیل ر نامناسب؛ تسهیل ری که نتواند فضای غیررسمی و ام  ایجاد کن

ه داناش جلسه را ای ا کند یا نتواند مشارکت همه را جلب نماید، بزرگتری  ماانع موفقیات کافا
ای ام  را از همچنی ، حضور مدیر مستقیم شرکت کنندگا‌ در نقش تسهیل ر، معمولا  فض. است

.بی  می برد
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اهش عد  توجه به زما‌ بنادی؛ جلساات طاولانی و خساته کننده، اشاتیاق شارکتکنندگا‌ را کا
ار کافه دانش باید در زما‌ مناسب و با رعایت زمانبندی دقیاق بارای هار بخاش برگاز. می دهد
می تواناد ( ماثلا  وخار وقات کااری یاا روزهاای شالوغ)همچنی ، انتخاب زما‌ نامناسب . شود

.مشارکت را کاهش دهد
نتیجه گیری

دانش ارزشمندتری  سرمایه سازمانی است؛ اماا بخاش عماده ای از ایا  داناش در ذه  هاا و 
ه عنوا‌ یکی کافه دانش، ب. تجربه های کارکنا‌ نه ته و با روش های سنتی قابل استخراج نیست
م ایا  روش باا گارد ها. از تکنیک های نوی  مدیریت دانش، پاسخی مؤثر به ای  چالش است

تباادل وورد‌ افراد با تخص  ها و تجربه های گوناگو‌ در فضایی ام  و صمیمی، بستری بارای
کافاه داناش ریشاه در. دانش ضمنی، خلق ایده های نو و حل مسائل پیچیاده فاراهم می کناد

نوناکاا و تااکوچی، تعامال میا‌ رشاته ای و SECIاصول علمی چو‌ یاادگیری اجتمااعی، مادل 
وساعه یادگیری مبتنی بر تجربه دارد و اهدافی از اشتراک تجربه و حال مساوله تاا ناوووری و ت

ل با ای  حال، موفقیت در اجرای کافه دانش یک شابه حاصا. فرهن  دانش را پوشش می دهد
داو  نمی شود و نیازمند حمایت مدیریت، طراحی هدفمند، فضای ام ، تسهیل ری ماهرانه و تا

دانش، موانعی چو‌ مقاومت فرهن ی، کمبود وقت، عد  پی یری و نبود فرهن  اشتراک. است
.چالش هایی جدی اما قابل مدیریت هستند

ایاده ها در کافه دانش، فراتر از یک تکنیک، یک ن اه فرهن ی است؛ یادووری می کند که بهتری 
هنا  سازما‌ هایی که ارزش گ ت وگو را درک کنناد و فر. گ ت وگوهای صمیمی متولد می شوند

د را بارای اشتراک دانش را نهادینه سازند، نه تنها سرمایه فکری خود را ح   می کنند، بلکه خاو
داناش کافه دانش، هنر گ ت وگو برای خلق و به اشتراک گااری. وینده ای پیچیده وماده می سازند

.است
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قدرت بهبود مسشتمر در سشازمان  پ هشنهادهای
کوچک و نتایج بزرگ

وقتی سخ  از ناوووری و بهباود در ساازما‌ می شاود، معماولا  ذها  ماا باه سامت 
ی در پروژه های بزرو، فناوری های جدید، سرمایه گااری های سن ی  یا تغییرات اساسا

ک تصور رایجی وجود دارد که برای ایجاد یک تحول واقعی، بایاد یا. فرایندها می رود
را تحات ایده بزرو و مت اوت داشته باشیم؛ ایده ای که بتواند بخش بزرگی از سازما‌

یشرفت ای  ن اه، اگرچه در برخی شرایط درست است، اما تنها مسیر پ. تأثیر قرار دهد
.سازما‌ نیست
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ر بخش قابل توجهی از پیشرفت سازما‌ های موفق از مجموعاه ای از تغییارات کوچاک و مساتم
ر طول زما‌ تغییراتی که شاید در زما‌ اجرا بسیار ساده به نظر برسند، اما وقتی د. شکل می گیرد

ری بسایار تکرار می شوند و در بخش های مختلف سازما‌ گسترش پیدا می کنند، می توانند تاأثی
.بزرو ایجاد کنند

ناسایی و نظا  پیشنهادها یکی از مهم تری  ابزارهایی است که می تواند ای  تغییرات کوچک را ش
هر کارمند، در جریا‌ فعالیت روزانه خود، با ده ها موقعیات مواجاه . به و‌ ها فرصت اجرا بدهد

بتواناد اگر سازما‌. می شود که می توا‌ و‌ ها را کمی ساده تر، سریع تر، ایم  تر یا کم هزینه تر کرد
ری  ای  فرصت ها را شناسایی کند، مجموعه همی  بهبودهای کوچک می تواند به یکای از مهم تا

.موتورهای رشد و بهره وری تبدیل شود
چرا گاهی پیشنهادهای کوچک را جدی نمی گیریم؟

دهایی یکی از موانع مهم در مسیر توسعه نظا  پیشنهادها، ای  تصاور اسات کاه فقاط پیشانها
ای ممکا  اسات کارمنادی ایاده ای بار. ارزشمند هستند که نتیجه ای بزرو و فوری ایجااد کنناد

ل کوچک کاهش چند دقیقه از زما‌ یک فعالیت داشته باشد، اما به دلیل اینکه اثر و‌ در ن اه او
باید فقط ای  در حالی است که ارزش یک پیشنهاد را ن. است، از ثبت پیشنهاد خود منصرف شود

د ن ار تحات باید پرسید ای  تغییر چند بار انجا  می شود، چن. بر اسار نتیجه فوری و‌ سنجید
.تأثیر و‌ هستند و در طول یک ماه یا یک سال چه اثری ایجاد می کند

همیات برای مثال، کاهش تنها پن  دقیقه از زما‌ انجا  یک فعالیت ممک  است در یک نوبت ا
ن ر انجا  شاود، در یاک ساال حجام ۵۰اما اگر و‌ فعالیت هر روز توسط . چندانی نداشته باشد

، اگر ای  زما‌ وزادشده صرف فعالیت های ارزش وفری  شود. قابل توجهی از زما‌ وزاد خواهد شد
نابرای ، یکای ب. اثر واقعی پیشنهاد بسیار بیشتر از چیزی خواهد بود که در ابتدا به نظر می رسید

باود‌ از مهم تری  اصول در نظا  پیشنهادها ای  است که یک تغییر کوچک را به دلیال کوچاک
.و‌ رد نکنیم

قدرت واقعی در تکرار است
ر یاک اگا. تکرارپاایری: تأثیر بسیاری از پیشنهادهای کوچک از یک ویژگی مهم ناشای می شاود

عالیات اما اگر هما‌ بهباود در یاک ف. بهبود فقط یک بار ات اق بی تد، اثر و‌ محدود خواهد بود
پیشانهاد فرض کنید یک. روزانه، ه ت ی یا ماهانه تکرار شود، نتیجه و‌ به مرور انباشته می شود

در . باعث شود مصرف یک ماده در هر بار انجا  یک فعالیت فقط مقدار کمی کااهش پیادا کناد
ل ساال یک نوبت شاید ای  صرفه جویی قابل توجه نباشد، اما وقتی فعالیت هزارا‌ باار در طاو

.تکرار می شود، مجموع صرفه جویی می تواند بسیار چشم یر باشد
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ز همی  موضوع درباره زما‌، انرژی، مواد اولیه، کاغا، نیروی انسانی و حتی خطاهاای کااری نیا
ود، یک کاهش کوچک در هر بار انجا  کار، وقتی در تعداد زیادی فعالیت ضرب ش. صدق می کند

ود باه همای  دلیال اسات کاه در مادیریت بهبا. به یک دستاورد قابل توجه تبدیل خواهد شد
ری پیادا مستمر، گاهی اثر تجمعی تغییرات کوچک از یک تغییر بزرو و مقطعای اهمیات بیشات

.می کند

بهبود کوچک یعنی چه؟
نهادی منظاور از پیشانهاد کوچاک، پیشا. بهبود کوچک الزاما  به معنای کم اهمیت بود‌ نیسات

ممکا  .است که دامنه تغییر و‌ محدود باشد، اما بتواند یک بخش مشخ  از کار را بهتر کناد
رایناد است یک کارمند پیشنهاد دهد یک فر  اداری ساده تر شود، یک مرحله غیرضروری از یک ف
ایجااد حاف شود، ترتیب انجا  دو فعالیت تغییر کند، یک چک لیست بارای جلاوگیری از خطاا

هیچ کدا  از ای  ماوارد در ظااهر یاک تحاول. شود یا روش اطلاع رسانی به کارکنا‌ اصلاح شود
.بزرو نیستند، اما می توانند تأثیر مستقیمی بر عملکرد داشته باشند

نجا  برای مثال، حاف یک مرحله غیرضروری از یک فرایند ممک  است فقط چند دقیقه از زما‌ ا
 جویی کار کم کند، اما اگر هزارا‌ درخواست از و‌ فرایند عبور کنند، همی  چند دقیقاه باه صارفه

ط باه انادازه بنابرای ، برای تشخی  ارزش یک پیشنهاد نبایاد فقا. قابل توجهی تبدیل می شود
.ظر گرفتتغییر ن اه کرد؛ باید اثر و‌ تغییر بر کل فرایند و تعداد دفعات تکرار و‌ را نیز در ن
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بهبود مستمر چگونه شکل می گیرد؟
هباود بارعکس، ب. بهبود مستمر به ای  معنا نیست که سازما‌ هر روز یک پروژه بزرو اجارا کناد

ود مستمر یعنی سازما‌ به صورت مداو  به دنبال فرصات هایی بارای بهتار کارد‌ شارایط موجا
ایناد حتای اگار یاک فر. در ای  رویکرد، هیچ فرایندی کاملا  بدو‌ نقا  فارض نمی شاود. باشد

ر کرد؟ سال هاست که مورد است اده قرار می گیرد، باز هم می توا‌ پرسید ویا می توا‌ و‌ را ساده ت
؟ ویاا ویا فناوری جدیدی ومده که بتوا‌ از و‌ است اده کرد؟ ویا نیاز مشاتری تغییار کارده اسات

اعث می شاود کارکنا‌ تجربه جدیدی پیدا کرده اند که بتواند روش کار را بهتر کند؟ ای  نوع ن اه ب
.دیرا‌ باشدبهبود به یک فعالیت مقطعی تبدیل نشود، بلکه بخشی از رفتار روزمره کارکنا‌ و م

اهده ها و نظا  پیشنهادها می تواند ای  ن اه را تقویت کند؛ زیرا به کارکنا‌ فرصت می دهد مشا
احاد در چنی  شرایطی، بهبود فقاط وظی اه یاک و. ایده های خود را به شکل رسمی مطرح کنند

.خا  نیست و همه کارکنا‌ می توانند در و‌ مشارکت داشته باشند
پیشنهادهای کوچک، مشکلات کوچک را هم حل می کنند

بخاش زیاادی از اتالاف مناابع و کااهش. همه مشکلات سازما‌ بازرو و اساتراتژیک نیساتند
یچیاده، یک فرایند طولانی، یک فر  پ. بهره وری، از مشکلات کوچک و تکرارشونده ناشی می شود

برای یک تأیید غیرضروری، یک جست وجوی وقت گیر، یک خطای تکراری یا یک روش نامناسب
رای اما وقتی ای  ات ااق هار روز و با. انتقال اطلاعات، ممک  است در ظاهر مسوله بزرگی نباشد

اد گاهی یاک پیشانه. تعداد زیادی از کارکنا‌ رخ می دهد، مجموع اثر و‌ قابل توجه خواهد بود
.ساده می تواند چنی  مشکلاتی را برای همیشه کاهش دهد

د برای مثال، اگر کارکنا‌ یک واحد هر روز زما‌ زیادی را صرف پیدا کرد‌ اطلاعات موردنیااز خاو
ا‌ زیاادی می کنند، ایجاد یک ساختار ساده برای دسته بندی و دسترسی به اطلاعات می تواند زما

رل اگر یک خطای مشخ  بارها در یک فرایند تکرار می شاود، اضاافه کارد‌ یاک کنتا. وزاد کند
ند، ای  ها شاید تغییرات کوچکی باشا. ساده یا چک لیست می تواند تعداد خطاها را کاهش دهد

.اما ارزش واقعی و‌ ها در ای  است که یک اتلاف تکرارشونده را حاف می کنند
ایده های کوچک برای بهبود فرهنگ سازمانی 

لکاه یکی از مهم تری  دستاوردهای پیشنهادهای کوچک، فقط نتیجاه مساتقیم و‌ هاا نیسات؛ ب
ده و‌ ها ماورد وقتی کارکنا‌ ببینند که یک ایده سا.تأثیری است که بر فرهن  سازما‌ می گاارند

میات توجه قرار گرفته و به اجرا رسیده است، ای  پیا  را دریافت می کنند که مشارکت و‌ هاا اه
کنناد و ای  تجربه می تواند باعث شود در وینده نیز با دقت بیشتری باه محایط کاار ن ااه. دارد

.فرصت های بیشتری برای بهبود پیدا کنند
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ک چرخاه به ای  ترتیب، یک پیشنهاد کوچک می تواند پیشنهاد دی ری ایجاد کناد و باه مرور یا
. نتیجاهمثبت شکل ب یرد؛ مشاهده مشکل، ارائه پیشنهاد، اجرای پیشنهاد و در نهایت مشاهده

 ای، در چنای  فرهن. اگر ای  چرخه در سازما‌ تکرار شود، فرهن  بهبود مستمر شاکل می گیارد
 کنند که چ وناه کارکنا‌ دی ر فقط به دنبال انجا  وظی ه خود نیستند؛ بلکه دائما  به ای  فکر می

.می توانند کار را بهتر انجا  دهند
نقش مدیران در جدی گرفتن پیشنهادهای کوچک

روری برای اینکه پیشنهادهای کوچک بتوانند به نتای  بزرو منجار شاوند، حمایات مادیرا‌ ضا
کوچاک اگر مدیرا‌ فقط به پیشنهادهای بزرو و پرهزینه توجه کنند، بسیاری از ایاده های. است

. ندمدیرا‌ باید نشا‌ دهند که بهبودهای کوچک نیاز ارزشامند هسات. هرگز مطرح نخواهند شد
رضاایت حتی اگر یک پیشنهاد صرفه جویی مالی بزرگی ایجاد نکند، ممک  است باعاث افازایش

ت نتای  همچنی  بهتر اس. کارکنا‌، کاهش یک خطای تکراری یا ساده تر شد‌ یک فعالیت شود
نهاد او چاه وقتی یک کارمند ببیناد کاه پیشا. پیشنهادهای کوچک به کارکنا‌ اطلاع رسانی شود

.تغییری ایجاد کرده است، ان یزه بیشتری برای مشارکت خواهد داشت
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ی ایا  قادردانی لزوماا  نبایاد همیشاه ماال. قدردانی از پیشنهاددهندگا‌ نیز اهمیت زیادی دارد
ی دربااره باشد؛ گاهی معرفی فرد، تشکر رسمی یا نشا‌ داد‌ اثر پیشنهاد او می تواند پیا  مهما

.ارزش مشارکت ایجاد کند
چگونه یک پیشنهاد کوچک را پیدا کنیم؟

کاافی . مبرای پیدا کرد‌ فرصت های بهبود لاز  نیست همیشه به دنبال مساائل پیچیاده باشای
، هرجا هرجا کاری بیش از حد طول می کشد. است به کارهای روزمره با دقت بیشتری ن اه کنیم

طا دوباره کاری وجود دارد، هرجا کارکنا‌ مجبورند چند بار یک اطلاعات را وارد کنند، هرجا یک خ
د، مرتب تکرار می شود، هرجا مشتریا‌ از یک مرحله ناراضی هستند یا هرجا منابعی هدر مای رو

روز یک روش ساده ای  اسات کاه در طاول یاک. می تواند یک فرصت برای ارائه پیشنهاد باشد
خاواهم اگار ب»یا «چه چیزی در ای  کار می تواند ساده تر شود؟»کاری، چند بار از خودما‌ بپرسیم 

ناد همی  پرسش های سااده می توان« ای  کار را از ابتدا طراحی کنم، چه چیزی را تغییر می دهم؟
.ذه  را از حالت عادت خارج کنند و فرصت های جدیدی برای بهبود نشا‌ دهند

لازم نیست ایده از ابتدا کامل باشد
ر می کنناد یکی از دلایلی که کارکنا‌ گاهی پیشنهادهای خود را ثبت نمی کنند ای  است کاه فکا

ی  نیسات در حالی که هدف نظا  پیشنهادها ا. ایده باید از ابتدا کاملا  پخته و بدو‌ نق  باشد
. که هر کارمند به تنهایی تما  جزئیات یک راه حل را طراحی کند

ناسا‌ کارش. گاهی یک کارمند فقط مشکل را به خوبی می شناسد و یک راه حل اولیه در ذه  دارد
. ر دهنادمی توانند ای  ایده را بررسی کنند، جزئیات و‌ را تکمیال کنناد و در صاورت نیااز تغییا

هماا‌ ممکا  اسات. بنابرای ، بهتر است ایده های کوچک را به دلیل کامل نبود‌ کنار ن اااریم
.ایده اولیه، جرقه ای برای یک راه حل بهتر باشد

از پیشنهادهای کوچک تا نتایج بزرگ
اده وقتی تعداد زیادی از کارکنا‌ در بهبودهای کوچک مشارکت می کنند، نتیجاه فقاط جماع سا

ر تجرباه گاهی یک پیشنهاد باعث می شود فراینادی تغییار کناد، ایا  تغییا. پیشنهادها نیست
یشانهادهای به ای  ترتیب، پ. جدیدی ایجاد کند و تجربه جدید زمینه ارائه پیشنهاد دی ری شود

ازمانی که هار س. کوچک می توانند به مرور بر یکدی ر اثر ب اارند و تغییرات بزرو تری ایجاد کنند
اهاد ماه ده ها بهبود کوچک انجا  می دهد، در پایا‌ سال سازمانی بسیار مت اوت از سازمانی خو

ه ای  موضوع را می تاوا‌ در یاک جملا. بود که هیچ کدا  از ای  فرصت ها را جدی ن رفته است
عاتی بسات ی خلاصه کرد؛ بزرگی نتیجه، همیشه به بزرگی ایده وابسته نیست؛ گاهی به تعداد دف

.دارد که و‌ ایده در سازما‌ تکرار می شود
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جمع بندی
ودهاای بسایاری از بهب. پیشنهادهای کوچک را نباید به دلیل ساده بود‌ و‌ ها دسات کم گرفات

د، اماا باه ارزشمند سازمانی از تغییراتی وغاز می شوند که در ابتدا بسیار کوچک باه نظار می رسان
.دلیل تکرار، گستردگی یا اثر تجمعی، در طول زما‌ نتای  قابل توجهی ایجاد می کنند

بودهاای نظا  پیشنهادها می تواند بستری فراهم کند تا ای  فرصت های کوچاک شناساایی و به
قاط در چنای  شارایطی، کارکناا‌ ف. مستمر به بخشی از فعالیت روزمره ساازما‌ تبادیل شاوند

انی در نهایات، ساازم. مشکلات را گزارش نمی کنند؛ بلکه برای حل و‌ ها نیز راه حل ارائه می دهند
که به پیشنهادهای کوچک اهمیت می دهد، در واقع در حال ساخت  یک فرهنا  بازرو اسات؛ 

فاراد فرهن ی که در و‌ بهتر شد‌، یک ات اق مقطعی نیست، بلکه بخشای از کاار روزاناه هماه ا
.است
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ه ت عادت مردمان مؤثر  نگاهی مت شاوت بشه 
مدیریت دانش

باه وقتی از مدیریت دانش سخ  می گوییم، ذه  بسیاری از مادیرا‌ و کارکناا‌
ا، سمت سامانه های نر  افزاری، بانک های اطلاعاتی، مستندسازی، درر وموخته ه

ایا  برداشات . مای رود ISO 30401نقشه های داناش و اساتانداردهایی مانناد 
چندا‌ هم دور از واقعیت نیست؛ چراکه همه ای  ابزارها و روش ها بخش مهمی 

باای  حااال، تجربااه . از زیرساااخت های ماادیریت دانااش را تشااکیل می دهنااد
یات سازما‌ های مختلف نشا‌ داده است که فناوری، باه تنهایی نمی تواناد موفق

.یک نظا  مدیریت دانش را تضمی  کند

۴۵
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در بسیاری از سازما‌ ها، سامانه های مادیریت داناش راه انادازی شاده، حجام قابال توجهی از 
ت؛ اماا مستندات تولید شده و فرویندهای متعددی برای ثبت و اشتراک دانش طراحی شده اس

پس از مدتی، میازا‌ اسات اده از ایا  ابزارهاا کااهش یافتاه و بخاش قابال توجهی از داناش 
اده در مقابل، سازما‌ هایی نیز وجود دارند که با اسات . همچنا‌ در ذه  افراد باقی مانده است

ساته اند از ابزارهای ساده تر، اما با تکیه بر فرهن ی مبتنی بر اعتمااد، یاادگیری و همکااری، توان
.دانش خود را ح  ، به اشتراک ب اارند و توسعه دهند

مدیریت دانش، پایش از ونکاه یاک موضاوع: ای  تجربه یک پیا  روش  برای سازما‌ ها دارد
.فناورانه باشد، یک موضوع انسانی و رفتاری است

 ا‌ اثر است« ه ت عادت مردما‌ مؤثر»از همی  زاویه می توا‌ ن اهی مت اوت به کتاب مشهور 
ایا  کتااب اساساا  دربااره مادیریت داناش نوشاته نشاده و حتای بسایاری از . کاوی داشات

اصطلاحات تخصصی ای  حوزه در و‌ مطارح نمی شاود؛ باای  حاال، رفتارهاا و ن رش هاایی را 
ی  ه ات اگر ا. معرفی می کند که تقریبا  هر نظا  مدیریت دانش برای موفقیت به ونها نیاز دارد

از عادت را از منظر مدیریت دانش بررسی کنیم، درمی یابیم که هار یاک از ونهاا می تواناد یکای
.پایه های شکل گیری و تقویت فرهن  دانشی در سازما‌ باشد

عامل باشید؛ مسئولیت دانش را بپذیرید
راد اثرگااار افا. نخستی  عادت است ا‌ کاوی بر مسوولیت پایری فردی و ابتکار عمل تأکید دارد

ا‌ وغاازگر منتظر نمی مانند تا دی را‌ از ونها درخواست کمک یا انتقال تجربه کنند؛ بلکاه خودشا
سای همی  ن ااه را می تاوا‌ یکای از پایاه های اسا. هستند و برای بهبود شرایط اقدا  می کنند

.مدیریت دانش دانست
را افاراد بخش قابل توجهی از تجربه های ارزشمند سازمانی هیچ گاه ثبت و منتقل نمی شاوند؛ زیا
ایا  . ردتصور می کنند اگر روزی کسی به ای  اطلاعات نیاز داشته باشد، از ونها سؤال خواهاد کا

باا. ن رش، باه ویژه در ماورد کارکناا‌ باتجرباه و خبرگاا‌ ساازما‌، می تواناد خطرنااک باشاد
‌ جابه جایی، بازنشست ی یا ترک خدمت افراد، بخشی از دانشای کاه طای ساال ها و در جریاا

.تجربه عملی شکل گرفته است نیز ممک  است از سازما‌ خارج شود
در مقابل، کارکناانی کاه فرهنا  مادیریت داناش را پایرفته اناد، منتظار درخواسات دی ارا‌

ا باه ونها تجربه های موفق و ناموفق خود را ثبت می کنند، درر وموخته های پروژه ها ر. نمی مانند
ال در چنی  ساازمانی، انتقا. اشتراک می گاارند و دانش خود را در اختیار همکارا‌ قرار می دهند

حساوب دانش یک فعالیت جانبی و اضافی نیست، بلکه بخشی از مسوولیت حرفاه ای افاراد م
.می شود
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پایان را در ذهن آغاز کنید؛ دانش باید مسئله ای را حل کند
یکی از خطاهای رای  در اجرای مادیریت داناش، تبادیل و‌ باه فروینادی بارای جماع ووری و 

گااهی ساازما‌ ها هازارا‌ فایال، گازارش، دساتورالعمل و مساتند تولیاد. انباشت اسناد است
ی را حل می کنند، اما پاسخ روشنی برای ای  پرسش ندارند که ای  دانش قرار است چه مسوله ا

.کند و چه ارزشی برای سازما‌ ایجاد نماید
ازما‌ ویاا سا. مدیریت دانش زمانی معنا پیدا می کند که از یک نیاز واقعی کسب وکار وغاز شاود

می خواهد توقاف تجهیازات را کااهش دهاد؟ ویاا ح ا  داناش متخصصاانی کاه در وساتانه 
ت؟ ویاا بازنشست ی قرار دارند، یک اولویت است؟ ویا سازما‌ به دنبال کاهش دوباره کاری هاس
واند مسایر لاز  است تصمیم گیری مدیرا‌ سریع تر و دقیق تر شود؟ پاسخ به ای  پرسش ها می ت

.فعالیت های دانشی سازما‌ را مشخ  کند
قاال و وقتی مقصد روش  باشد، مشخ  خواهد شد که چه دانشی ارزش شناسایی، ثبات، انت

ش از ونکاه بنابرای ، پی. ن هداری دارد و چه اطلاعاتی صرفا  فضای بانک دانش را اشغال می کند
رار سازما‌ به دنبال ایجاد مخز‌ های بزرو اطلاعاتی باشد، باید بداناد کاه مادیریت داناش قا

ت ارزش واقعی دانش، نه در حجم و‌، بلکه در میزا‌ تأثیری اس. است چه مسوله ای را حل کند
.که بر عملکرد و تصمیم گیری سازما‌ می گاارد
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نخست امور نخست؛ بر دانش های حیاتی تمرکز کنید
ز بخشی از دانش ساازمانی، حتای اگار ا. همه اطلاعات موجود در سازما‌ ارزش یکسانی ندارند

سات دست برود، پیامد قابل توجهی ایجاد نمی کند؛ اما بخش دی ری از دانش ممک  است از د
روز حاواد  رفتنش به توقف تولید، افزایش هزینه، کاهش کی یت، اختلال در عملیات یا حتی ب

.ایمنی منجر شود
است یکی از مهم تری  وظایف مدیریت دانش، تشخی  همی  ت اوت و شناسایی دانش هایی

ایا  دانش هاا معماولا  در ذها  خبرگاا‌، . که برای تداو  و موفقیت سازما‌ حیااتی هساتند
ه عملای و متخصصا‌ باتجربه، کارکنا‌ کلیدی و افرادی قرار دارند که طی سال ها فعالیت، تجرب

.شناخت عمیقی از فرویندها و مسائل سازما‌ به دست وورده اند
کم کااربرد، تمرکز بر دانش های حیاتی کمک می کند منابع سازما‌ به جای تولید انبوه مستندات

ی ار، باه عباارت د. صرف شناسایی، ح  ، انتقال و توسعه مهم تری  سرمایه های دانشای شاود
  درسات نیست؛ بلکه به معنای تشخی« ثبت همه چیز»مدیریت دانش موفق الزاما  به معنای 

.ای  است که چه دانشی، برای چه کسی و در چه زمانی اهمیت بیشتری دارد
برنده ـ برنده بیندیشید؛ اعتماد، پیش نیاز اشتراک دانش است

. دهیچ نر  افزاری نمی تواند افراد را به معنای واقعای کلماه باه اشاتراک گااری داناش وادار کنا
اگار . نددانش زمانی به جریا‌ می افتد که افراد احسار امنیت، اعتماد و ارزشمندی داشته باشا
ا مزیات کارکنا‌ تصور کنند که انتقال تجربه ممک  اسات جای ااه شاغلی، قادرت تخصصای یا
.ته باشندحرفه ای ونها را تهدید کند، طبیعی است که تمایل کمتری به اشتراک گااری دانش داش

واهاد ساازمانی کاه می خ. از ای  منظر، فرهن  سازمانی اهمیت بیشتری از فناوری پیدا می کند
یات دانش در و‌ جریا‌ داشته باشد، باید شرایطی ایجاد کناد کاه افاراد احساار کنناد موفق

یز منجار همکارانشا‌ تهدیدی برای ونها نیست، بلکه می تواند به موفقیت خودشا‌ و سازما‌ ن
.شود

؛ در سازما‌ های موفق، اشتراک دانش نشانه ضعف یا از دست داد‌ قادرت تخصصای نیسات
ای اعتمااد مدیرا‌ نیز با ایجاد فض. بلکه نشانه بلوغ حرفه ای، همکاری و مسوولیت پایری است

ر و تقویت همکاری میا‌ افراد و واحدها، زمینه ای فراهم می کنند که افراد دانش خود را نه از س
را از همای  رو، اعتمااد. اجبار، بلکه با ان یزه و احسار مشارکت در اختیار دی را‌ قارار دهناد

می توا‌ یکای از زیربناهاای اصالی مادیریت داناش دانسات؛ زیربناایی کاه بادو‌ و‌، حتای 
.پیشرفته تری  فناوری ها نیز نمی توانند جریا‌ واقعی دانش را در سازما‌ ایجاد کنند

اول ب هم، سپس فهمیده شو؛ هنر استخراج دانش ضمنی

۵۳شماره | 140۵سال | مجله مدیریت دانش و نوآوری دانا 



۴۹

زاری بخش قابل توجهی از سرمایه دانشی سازما‌ در هیچ کتاب، دستورالعمل، گزارش یاا نر  افا
د و ای  دانش در ذه  افرادی قرار دارد که سال ها تجربه عملی کسب کرده انا. ثبت نشده است

در جریا‌ مواجهه با مسائل واقعی، راه حل ها و میانبرهاایی را وموخته اناد کاه الزاماا  در اساناد 
.رسمی سازما‌ دیده نمی شود

در . ارداستخراج ای  دانش بیش از هر چیز به گ ت وگو، پرسش ری و گوش داد‌ دقیاق نیااز د
جلسات خبرگی، مصاحبه های اساتخراج داناش، مارور پروژه هاا و نشسات های درر وموختاه، 

باه های کی یت پرسش ها و میزا‌ دقت در شنید‌، نقش تعیی  کنناده ای در وشاکار شاد‌ تجر
ها  گاهی یک پرسش ساده و درست می تواند دانشی را وشکار کند که سال ها در ذ. پنها‌ دارد

.یک متخص  باقی مانده است
در واقع، مدیریت دانش تنها باه معناای ثبات اطلاعاات موجاود نیسات؛ بلکاه هنار کشاف و 

  بارای رساید‌ باه ایا. وشکارسازی تجربه هایی است که در لایه های پنها‌ سازما‌ قرار دارناد
ه درساتی هدف، باید پیش از ونکه بخواهیم تجربه دی را‌ را ثبت کنایم، تالاش کنایم ونهاا را ب

.ب همیم
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هم افزایی؛ خلق دانش از تعامل افراد
کار ارزش واقعی دانش زماانی وشا. ذخیره و ن هداری دانش پایا‌ مسیر مدیریت دانش نیست

، ایاده یاا می شود که افراد بتوانند و‌ را با دانش و تجربه دی را‌ ترکیب کنند و از ایا  تعامال
.راه حل جدیدی شکل ب یرد

ر کناار بسیاری از نوووری های سازمانی زمانی شکل می گیرند که متخصصا‌ حوزه های مختلف د
بارای مثاال، زماانی کاه . یکدی ر قرار می گیرناد و تجرباه های خاود را باه اشاتراک می گاارناد

ی اطلاعاات متخصصا‌ تولید، ن هداری و تعمیرات، کی یت، برنامه ریزی، منابع انسانی و فنااور 
ز زاویاه ای درباره یک مسوله مشترک با یکدی ر گ ت وگو می کنند، هر یک بخشای از مساوله را ا

راد ترکیب ای  ن اه ها می تواناد باه راه حلای منجار شاود کاه هیچ یاک از افا. مت اوت می بینند
.به تنهایی قادر به ارائه و‌ نبودند

ته در چنی  شرایطی، دانش جدید خلق می شود؛ دانشی که پیش از تعامال افاراد وجاود نداشا
و فاصله می گیرد« مدیریت مخز‌ اطلاعات»ای  هما‌ جایی است که مدیریت دانش از . است

.به فرویندی برای خلق ارزش، یادگیری و نوووری تبدیل می شود
اره را تیز کنید؛ یادگیری مستمر، موتور مدیریت دانش است

توساعه تجهیزات تغییار می کنناد، فناوری هاا. دانش سازمانی یک دارایی ثابت و ایستا نیست
د پیادا می یابند، نیازهای مشتریا‌ دگرگو‌ می شوند و روش های انجا  کار به طور مساتمر بهباو

ازهاای بنابرای ، دانشی که امروز کارومد است، ممک  اسات فاردا دی ار پاساخ وی نی. می کنند
.سازما‌ نباشد

اگر سازما‌ یادگیری را متوقف کند، دانش موجود نیز به تدری  ارزش خاود را از دسات خواهاد
اک وموزش و توسعه کارکنا‌، بازن ری درر وموخته ها، تحلیل پروژه هاای انجا  شاده، اشاتر. داد

مانی تجربه ها و به روزرسانی مستندات، هم ی بخشی از فرویند زناده ن اه داشات  داناش سااز
.هستند

لکاه از ای  منظر، یادگیری مستمر تنها یکی از فعالیت هاای جاانبی مادیریت داناش نیسات، ب
سازمانی که از تجربه های خود یاد نمی گیرد، ناچاار خواهاد باود هزیناه . موتور محرک و‌ است

جرباه را در مقابل، سازما‌ یادگیرنده تلاش می کند هر ت. اشتباهات گاشته را بارها پرداخت کند
ه برای دی را‌ به فرصتی برای بهبود تبدیل کند و دانش حاصل از و‌ را به تجربه ای قابل است اد

.تبدیل نماید
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جمع بندی
ی شاید نخستی  تصویری که از مدیریت دانش در ذها  شاکل می گیارد، ساامانه ها، بانک هاا
یا  اطلاعاتی، اسناد و مخاز‌ دانش سازمانی باشد؛ اما تجربه نشا‌ می دهد که موفقیت همه ا

و و فناوری می تواناد امکاا‌ ثبات، جسات وج. ابزارها در نهایت به رفتار انسا‌ ها وابسته است
ت کنناد، اشتراک دانش را فراهم کند، اما ای  افراد هستند که تصمیم می گیرند چه دانشی را ثب
.با چه کسی به اشتراک ب اارند و چ ونه از و‌ برای حل مسائل واقعی است اده کنند

از اگرچه کتابی درباره مدیریت داناش نیسات، اماا بسایاری« ه ت عادت مردما‌ مؤثر»کتاب 
نشای رفتارها و ن رش هایی را مطرح می کند که می توانند زمینه ساز شکل گیری یاک فرهنا  دا
تمااد، قدرتمند در سازما‌ باشند؛ از مسوولیت پایری و هدف گاااری گرفتاه تاا اولویت بنادی، اع

.گ ت وگوی مؤثر، همکاری و یادگیری مستمر
ه مادیریت داناش بایش از ونکاه یاک پاروژ: ای  ن اه، یک نکته مهم را به ما یادووری می کناد

یا  مادیرا‌ و کارکناا‌ اهرگااه. فناوری باشد، یک شیوه اندیشید‌ و یک فرهن  کاری اسات
ن رش ها را در فعالیت های روزمره خود جاری کنند، داناش از ساطم اساناد و ساامانه ها فراتار 

یات می رود و به بخشی از سرمایه زنده سازما‌ تبادیل می شاود؛ سارمایه ای کاه می تواناد کی 
گیری تصمیم گیری را ارتقا دهد، از تکرار خطاها جلوگیری کند، زمینه نوووری را فراهم وورد و یااد

.مستمر را به بخشی از زندگی سازمانی تبدیل کند
ر شاید به همی  دلیل باشد که برخای از ارزشامندتری  درر هاای مادیریت داناش را بتاوا‌ د
ی کتاب هایی جست وجو کرد که در ظاهر ارتباط مستقیمی با ایا  حاوزه ندارناد، اماا بنیا‌ هاا

از همای  منظار « ه ت عادت مردماا‌ ماؤثر». فکری و رفتاری و‌ را به خوبی توضیم می دهند
ه پشت هار می تواند بیش از یک کتاب توسعه فردی باشد؛ می تواند یادوور ای  حقیقت باشد ک

 کنناد، نظا  موفق مدیریت دانش، انسا‌ هایی قرار دارند که مسوولانه یاد می گیرند، تجرباه می
.به اشتراک می گاارند و از تعامل با یکدی ر دانش جدید می وفرینند
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تعششاملیتکن ک هششایاثششرب شتسششه لگری
مدیریت دانش  از پاسخ تا واکنش

ش از در دنیای امروز که ارتباطات دیجیتال در حال گسترش است و سازما‌ ها بی
کای از به ی« پرسش و پاسخ»هر زما‌ دی ری به جریا‌ یافت  دانش وابسته اند، 
ازما‌ ها اما ویا واقعا  ونچه س. مهم تری  ال وهای تعامل سازمانی تبدیل شده است

پرساش های »است؟ یاا ونچاه مهم تار اسات « پاسخ های هوشمندانه»نیاز دارند 
وبال است؟ نجیب مح وظ، نویسنده ی شهیر مصری و برنده جایزه ن« خردمندانه

رما‌ در کارنامه دارد، سال ها پیش جمله ای گ ت که امروز ۵۰ادبیات که بیش از 
: باارای ماادیریت دانااش و یااادگیری سااازمانی معنااایی دوچناادا‌ یافتااه اساات

می توانی از روی پاسخ های یک فرد ب همای بااهوش اسات یاا ناه؛ اماا از روی »
«پرسش هایش می توانی ب همی خردمند است یا نه
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ی بیاا‌ ای  جمله کوتاه و ساده، یکی از عمیق تری  نکاتی را درباره تعااملات انساانی و ساازمان
سات ، اگر پاسخ داد‌ نشا‌ دهنده  دانست  است، پرسید‌ نشا‌ دهنده ی وگاهی از ندان. می کند

ی فروتنی فکری و تمایل به یادگیری اسات و ای  هاا هماا‌ چیزهاایی هساتند کاه تکنیک هاا
ر اماا تجرباه های متعادد د. تعاملی مدیریت دانش برای حیات خود به شدت به و‌ نیاز دارناد

هام « پاساخ داد‌»همیشه وساا‌ نیسات و « پرسید‌»سازما‌ های مختلف نشا‌ می دهد که 
رداز  در ای  مطلب، می خواهم به ای  موضاوع بپا. اغلب تبدیل به یک مانع ناخواسته می شود

که چرا فرهن  پاسخ محوری در سازما‌ ها مخرب است؟ تجربه های عملای ساازما‌ ها از تغییار 
چاه باوده اسات؟ و چطاور می تاوانیم تکنیاک هاای« پرسش و واکنش»به « پرسش و پاسخ»

بارای تعاملی مدیریت را طوری راهبری کنیم که افراد در و‌ نه برای ارائه جواب های کامل، بلکه
مشارکت وزادانه ان یزه داشته باشند؟

«پاسخ های هوشمندانه»فرهنگ خطرناک 
در بسیاری از انجم  های سازمانی، فرو  ها، گروه های گ ت وگوی تخصصای یاا حتای جلساات

شاه در ای  ری« !اگر پاسخ کامل و دقیق ندار ، حرف نزنم»: رسمی، ت کری ناخودوگاه حاکم است
ی، افراد در چنی  فضای. می گیرد« دانش و اعتبار»هما‌ فرهن  رای  ما دارد که پاسخ را برابر با 

پاساخ را نقاد از اشتباه کرد‌ می ترسند؛ از اینکه پاسخشا‌ کامل نباشد می ترسند؛ از اینکه کسی
ؤال ها س: ای  هما‌ چیزی است که بسیاری از مدیرا‌ دانش از و‌ گلایه می کنند. کند می ترسند

انجما  هسات، اماا زناده . کاربرا‌ می خوانند اما پاسخ نمی دهند. هست، اما مشارکت نیست
ار با»بارای بسایاری از افاراد « پاسخ»واژه : و عمیق تری  دلیل همه ی ای  ها ساده است. نیست
عجیاب پاس. پاسخ یعنی مسوولیت؛ پاسخ یعنی ادعا؛ پاسخ یعنی خطار اشاتباه. دارد« روانی

.نیست که در بسیاری از سازما‌ ها، به جای گ ت وگوی واقعی، سکوت برقرار است
Responseبه Answerاز : کشف یک بینش ساده اما تحول آفرین

د سال است یکی از جالب تری  تجربیاتی که اخیرا  شنید ، مربوط به یک مدیر دانش بود که چن
چطاور »  وقتی از او پرساید. تکنیک های تعاملی مدیریت دانش بسیار فعالی را راهبری می کند

:   هاا گ اتاو هن ا  معرفی بخش. ، نکته ای گ ت که برایم بسیار جالب بود«ای  کار را می کنی؟
پرساش ها و واکنش هاا : یعنی چه؟ با لبخند پاساخ دادQ&Rپرسید  . ماQ&Rای  هم بخش 

Questions and Responses)) قبلا  اسامشQuestions & Answers باود، اماا فهمیادیم کلماه
Answerی کاه خیلی ها احسار می کردند باید پاسخ کامل بدهناد، درحال. کارکنا‌ را می ترساند

وقتای . تااریک تغییر کوچک در نا ، اما یک تغییر بازرو در رف. فقط می خواستند مشارکت کنند
مشارکت .کامل،  فشار روانی کاهش می یابد« پاسخ»بدهند نه « واکنش»افراد بدانند فقط باید 

.  افزایش می یابد و مهم تر از همه، یک گ ت وگوی طبیعی شکل می گیرد
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 ها ای  شرکت، که یکی از پیشروتری  ساازما‌. هم تجربه مشابهی داردConocoPhillipsشرکت 
 & Ask)در مدیریت دانش است، فرو  های دانشی خود را تحات عناوا‌ بپارر و بحاث کا  

Discuss) طراحی کرده است، نهAsk & Answer»»، بااز ! همای « بپرر و گ ت وگو کا »یعنی
هنار . «پاساخ نهاایی»مشاارکت وزاد، بادو‌ باار مساوولیت سان ی  ارائاه ی : هم هما‌ اصال

ساک می توانند بادو‌ ری»جامعه سازی همی  است، ایجاد فضایی که افراد در و‌ احسار کنند 
«.اشتباه، مشارکت کنند

چرا سازمان ها باید پاسخ کامل را فراموش کنند؟
. درصد مواقع، ونچه سؤال کننده می خواهد یک جواب قطعی نیسات۹۵دلیلش ساده است؛ در 

اری از بسای. او دنبال تجربه ها، راهنمایی اولیه، چند ایده، یک مسیر، یک زاویه دید جدید است
و ترکیاب  بیشتر و‌ ها با تعامل، هم اندیشی. ندارند« پاسخ کامل»مسائل کاری و سازمانی اصلا  
باه . ساتیک خطای مادیریتی ا« پاسخ نهایی»بنابرای  انتظار . شد‌ چند ایده شکل می گیرند

 Speed Consultingیاا« مشااوره ساریع»همی  دلیل یکی از تکنیک های مؤثر مدیریت دانش، 

. است
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ناه بدهناد« پیشانهادهای نااق »در ای  روش، متخصصا‌ فقط چند دقیقه فرصت دارند تاا 
:ای  کار سه پیا  مهم دارد. «راه حل های بی نق »

کامل نبود‌ اشکالی ندارد1.

یادگیری جمعی از دل مجموعه ای از واکنش ها بیرو‌ می وید2.

مسوولیت نهایی با سؤال کننده است، نه با پاسخ دهندگا‌3.
، نه دقیقا  هما‌ چیزی که نجیب مح وظ هم از و‌ صحبت می کند؛ خردمندی در پرسید‌ است

.در ارائه جواب
پرسش ها دریچه ای به فرهنگ سازمان اند

:وقتی افراد سؤال می پرسند، درواقع در حال وشکار کرد‌ چند چیز هستند
oچه چیزی برایشا‌ مهم است
oچه چیزی را نمی دانند و پایرفته اند
oچقدر به دی را‌ اعتماد دارند
oچقدر برای مشارکت ان یزه دارند

  می تواناد شااخ« کی یات ساؤال ها»به همی  دلیل، در تکنیک های تعاملی مدیریت دانش، 
ی کارکنانی که ساؤال های عمیاق دارناد، نشاا‌ دهناده ساازمان. خوبی برای بلوغ سازما‌ باشد

کارکناانی کاه فقاط پاساخ می دهاد اماا ساؤال . هستند که جریا‌ داناش در و‌ فعاال اسات
پایرفتاه پرسید‌ نشا‌ می دهاد شاخ . نمی پرسد، بیشتر شبیه یک کتابخانه خاموش است

ازما‌ است که دی را‌ چیزی برای افزود‌ دارند و ای  یعنی فروتنی و بدو‌ فروتنای، هایچ سا
.دانش محوری شکل نمی گیرد

ندهند؟« پاسخ کامل»چگونه از افراد بخواهیم 
:راهش ساده است اما اجرای و‌ ظرافت می خواهد

ولیت کنایم، مساو« واکانش»را تبادیل باه « پاساخ»وقتی . واژه ها رفتار می سازند: تغییر واژه ها
.سن ی  می شود سبک

  هاا هماه ای. یک جمله، یک تجربه کوتاه، یک لینک، یک نکتاه: تشویق مشارکت های کوچک
.ارائه شود« اطلاعات کامل»لاز  نیست . هستند« دانش»

ربه بیارو‌ بیشتر یادگیری میا‌ فردی از دل تج: داستا‌ گویی را جای زی  مشاوره ی رسمی کنیم
.می وید نه تحلیل

هند، نه وقتی مدیرا‌ به مشارکت واکنش نشا‌ د:  بازخورد مثبت برای مشارکت، نه برای دقت
.، رفتار جامعه تغییر می کند«درستی پاسخی که داده شده»به 
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:تکنیک های تعاملی مدیریت دانش وقتی اثربخش خواهند بودند که افراد
oبدو‌ ترر سؤال بپرسند
oبدو‌ ن رانی مشارکت کنند
oبدانند نیازی به ارائه راه حل کامل ندارند
o هم می تواند به یادگیری جمعی کمک کند« واکنش»ب همند که فقط یک

هیچ »یم که اگر بپایر . ، و‌ گاه گ ت وگو وغاز می شود«هیچ پاسخی کامل نیست»اگر بپایریم که 
در نهایات، هماا‌ طور کاه مح اوظ . ، و‌ گاه خرد جمعی فعال می شاود«سؤالی کودکانه نیست

اید شا. یادووری می کند، ای  پرسش کنندگا‌ هستند کاه خردمندناد ناه لزوماا  پاساخ دهندگا‌
  باشاد بهتری  خدمتی که می توانیم برای شکل گیری فضاهای تعاملی سازما‌ انجا  دهیم ایا
نباشد زیارا که فضایی بسازیم که در و‌، پرسید‌ نشانه ضعف و پاسخ داد‌ نیازمند کمال گرایی

.ساخته می شود« گ ت وگوی ناتما »دانش، نه از پاسخ های کامل، بلکه از 
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واند نظام پ هنهادها  چگونه یک ایده ساده می ت
به یک تغییر بزرگ تبدیل شود؟

هر سازمانی، صارف نظر از انادازه و ناوع فعالیات خاود، هماواره باا مساوله ها، 
بخشای از ایا  مساائل باه . چالش ها و فرصت هایی برای بهبود مواجاه اسات

ابع، فرایندهای پیچیده مربوط می شود، بخشی ناشی از دوباره کااری، اتالاف منا
خطاهای انسانی یا روش های قدیمی انجا  کاار اسات و بخشای نیاز از تغییار

کاه نکته مهم ایا  اسات. نیازهای مشتریا‌ و محیط کسب وکار ناشی می شود
ر بسیاری از ای  مسائل، پیش از ونکه در گزارش هاای مادیریتی دیاده شاوند، د

.زندگی روزمره کارکنا‌ خود را نشا‌ می دهند

۵۷
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دا  کاار کارکنانی که هر روز درگیر فرایندها هستند، معمولا  بهتر از هر کس دی اری می دانناد کا
زما‌ زیادی می گیرد، کجا دوباره کااری ات ااق می افتاد، چاه چیازی باعاث نارضاایتی مشاتری

تواند ای  به همی  دلیل، سازمانی که ب. می شود و چه تغییری می تواند انجا  کار را ساده تر کند
د خاود تجربه و ایده را دریافت و به اقدا  تبدیل کند، در واقع از یکی از مهم تاری  مناابع بهباو

.است اده کرده است؛ ذه  و تجربه کارکنا‌
ارکناا‌ نظا  پیشنهادها دقیقا  با همی  هدف شکل گرفته اسات؛ ایجااد بساتری بارای اینکاه ک
و در بتوانند ایده های خود را مطرح کنند و سازما‌ نیز ای  ایده ها را به صورت نظا  مند بررسای

 شاده اما ارزش واقعی نظا  پیشنهادها فقط در تعداد پیشنهادهای ثبت. صورت امکا‌ اجرا کند
ونچه اهمیت دارد، ایجاد فرهن ی است کاه در و‌ هار فارد خاود را در بهباود ساازما‌ . نیست

روع یاک سهیم بداند و باور داشته باشد که یک ایده، حتی اگر کوچک باشد، می تواند نقطه شا
.تغییر باشد

نظام پیشنهادها؛ فرصتی برای شنیدن صدای کارکنان
ود نظا  پیشنهادها را می توا‌ سازوکاری بارای تبادیل ایاده های کارکناا‌ باه فرصات های بهبا

در ای  نظا ، کارکنا‌ می توانند مشکلات، ایده ها و راهکارهای خاود را مطارح کنناد و. دانست
د اجارا سازما‌ نیز از طریق یک فرایند مشخ ، پیشنهادها را بررسی، ارزیابی و در صورت تأییا

.می کند
ایاده ها در اما نباید نظا  پیشنهادها را صرفا  یک سامانه یا صندوق الکترونیکی برای جمع ووری

نشاوند، اگر سازما‌ فقط از کارکنا‌ بخواهد پیشنهاد بدهند، اما پیشنهادها بررسای. نظر گرفت
اد نتیجه و‌ ها اطلاع رسانی نشود یا ایده های مناسب باه مرحلاه اجارا نرساند، به تادری  اعتما

یاا‌ ایاده، بنابرای ، نظا  پیشنهادها زمانی معنا پیدا می کند کاه م. کارکنا‌ کاهش پیدا می کند
.ارزیابی و اقدا  ارتباط واقعی وجود داشته باشد

. د شاوداز سوی دی ر، مشارکت در نظا  پیشنهادها نباید فقط به مدیرا‌ یا کارشناساا‌ محادو
ه هر روز بسیاری از فرصت های بهبود در جزئی تری  فعالیت های روزمره پنها‌ هستند و کسی ک

. و‌ فعالیت را انجا  می دهاد، بایش از دی ارا‌ باا نقااط ضاعف و فرصات های و‌ وشناسات
ا بارای بنابرای ، یکی از مهم تری  فلس ه های نظا  پیشنهادها ای  است کاه امکاا‌ مشاارکت ر

.همه کارکنا‌ فراهم کند
یک پیشنهاد خوب چه ویژگی هایی دارد؟

د مساوله ای یک پیشنهاد اثربخش بایاد بتوانا. البته هر ایده ای لزوما  یک پیشنهاد خوب نیست
باه همای  دلیال، یکای از . واقعی را شناسایی کند و برای و‌ راهکاری قابال اجارا ارائاه دهاد

.مهم تری  ت اوت های میا‌ یک ایده خا  و یک پیشنهاد خوب، میزا‌ شناخت مسوله است
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را گاهی افراد مستقیما  باه ساراغ راه حال می روناد؛ بادو‌ اینکاه بدانناد دقیقاا  چاه مشاکلی
رونیکای فرایناد تأییاد اساناد الکت»برای مثال، ممک  است پیشنهاد شود . می خواهند حل کنند

ی ایا  اما اگر مشخ  نباشد مشکل اصلی چیست، نمی توا‌ به درستی دربااره اثربخشا. «شود
ویا مشکل، زماا‌ طاولانی تأییاد اسات؟ تعاداد زیااد مراحال؟ رفت ووماد . راهکار قضاوت کرد

کارکنا‌؟ یا خطا در ثبت اطلاعات؟
ک پاس یا. هرچه مسوله دقیق تر تعریف شود، احتمال ارائه راه حل مناسب بیشتر خواهاد باود

ارائاه مسوله را روش  می کند، راه حل مشخصای: پیشنهاد خوب معمولا  سه ویژگی اساسی دارد
ای  ارزش می تواند شکل های مختل ای .می دهد و ارزش حاصل از اجرای و‌ را توضیم می دهد

منای، داشته باشد؛ کاهش هزینه، صرفه جویی در زما‌، افزایش کی یت، کاهش خطاا، بهباود ای
ماه ایا  لاز  نیست هر پیشانهاد ه. افزایش رضایت مشتری یا حتی ساده تر شد‌ کار کارکنا‌

. کافی است مشاخ  کناد اجارای و‌ چاه بهباودی ایجااد خواهاد کارد. نتای  را داشته باشد
سایار گااهی بهتاری  ایاده ها ب. همچنی  یک پیشنهاد خوب لزوما  پیشنهاد پیچیاده ای نیسات

ساده اند؛ زیرا مستقیما  یک مشکل واقعی را هادف قارار می دهناد و اجارای و‌ هاا نیاز دشاوار 
.نیست

پیشنهادهای کوچک، نتایج بزرگ
هاای یکی از مهم تری  نکاتی که در نظا  پیشنهادها بایاد ماورد توجاه قارار گیارد، ارزش بهبود

. کوچک است
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ا‌ ایجااد گاهی کارکنا‌ تصور می کنند فقط ایده هایی ارزش ثبت دارند که تحول بزرگی در سازم
در حالی . دای  ن اه می تواند باعث شود بسیاری از فرصت های ارزشمند اصلا  مطرح نشون. کنند

راهای پیادا فرض کنید یکی از کارکنا‌. که بهبود مستمر معمولا  از تغییرات کوچک وغاز می شود
ه در ن ااه اول شاید پان  دقیقا. کند که انجا  یک فعالیت روزانه را فقط پن  دقیقه کوتاه تر کند

ع ای  عدد بزرگی نباشد، اما اگر ای  فعالیت هر روز توسط ده ها یا صدها ن ر انجا  شود، مجمو
.صرفه جویی در طول ماه و سال قابل توجه خواهد بود

همی  منطق درباره کاهش مصرف مواد، کااهش خطاا، کااهش دوباره کااری، کااهش مصارف 
کرار شاود، یک تغییر کوچک اگر بارها ت. انرژی یا کوتاه شد‌ زما‌ پاسخ گویی نیز صدق می کند

دنبال یک از ای  منظر، سازما‌ موفق سازمانی نیست که فقط به. می تواند اثر بزرگی ایجاد کند
رای بهتار ایده بزرو و تحول وفری  باشد؛ بلکه سازمانی است که بتواند صدها فرصت کوچاک با

.ز قبلای  هما‌ م هو  بهبود مستمر است؛ هر روز کمی بهتر از رو. شد‌ را شناسایی و اجرا کند
چرا سازمان های موفق به پیشنهادهای کارکنان اهمیت می دهند؟

ک در بسیاری از سازما‌ های موفق، مشارکت کارکنا‌ بخشی از فرهن  ساازمانی اسات، ناه یا
را مدیرا‌ نمی توانناد هماه جزئیاات ساازما‌: دلیل ای  موضوع روش  است. فعالیت مقطعی

که هار یک مدیر ممک  است شاخ  های عملکرد یک واحد را بررسی کند، اما کارمندی. ببینند
نشاده روز با یک فرایند سروکار دارد، ممک  است جزئیاتی را ببیند که در هایچ گزارشای ثبات

ارشنار یک ک. یک اپراتور ممک  است بداند چرا یک دست اه دائما  دچار مشکل می شود. است
کارمند یک. فروش ممک  است متوجه شود مشتریا‌ در کدا  مرحله از فرایند ناراضی می شوند
ظا  بنابرای ، ن. اداری ممک  است بداند کدا  مرحله از یک فرایند، زما‌ کارکنا‌ را هدر می دهد

رای بهباود پیشنهادها به سازما‌ کمک می کند ای  دانش پراکنده را شناسایی و به یک منباع با
.تبدیل کند

وقتای . ندسازما‌ های موفق همچنی  تلاش می کنند میا‌ پیشنهاد و نتیجه و‌ ارتباط برقرار کن
پیشانهادهای کارکنا‌ ببینند که پیشنهادشا‌ بررسی شده، درباره نتیجه و‌ اطلاع رسانی شده و
گار بارعکس، ا. مناسب واقعا  اجرا می شوند، اعتمااد و ان یازه مشاارکت افازایش پیادا می کناد

خاود را از پیشنهادها بدو‌ پاسخ باقی بمانند، حتی بهتری  نظا  پیشنهادها نیاز باه مارور اثار
به همی  دلیل، یکی از مهم تری  شااخ  های موفقیات نظاا  پیشانهادها، . دست خواهد داد

ثری است که صرفا  تعداد پیشنهادها نیست؛ بلکه میزا‌ مشارکت واقعی، کی یت پیشنهادها و ا
.پیشنهادهای اجراشده بر عملکرد سازما‌ می گاارند

آیا هر فرد می تواند تغییری ایجاد کند؟
ه داشات  یکی از پیا  های اصلی نظا  پیشنهادها ای  است که برای ایجاد تغییر، الزاما  نیازی با

.  سمت مدیریتی یا اختیار رسمی نداریم
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روع یک هر فردی که مسوله ای را می بیند و راه بهتری برای حل و‌ می شناسد، می تواند نقطه ش
قاط تغییار شااید ف. ممک  است یک پیشنهاد در ابتدا بسیار ساده باه نظار برساد. تغییر باشد

ریع تر، اما اگر ایا  تغییار بتواناد کاار را وساا‌ تر، سا. کوچکی در نحوه انجا  یک فعالیت باشد
.کم هزینه تر یا ایم  تر کند، ارزش بررسی دارد

ت تلقای حتی اگر یک پیشنهاد در نهایت پایرفته نشود، ای  موضوع نبایاد باه معناای شکسا
خاود فرایند فکر کرد‌ درباره مسوله، بررسی علت و‌ و تلاش بارای پیادا کارد‌ راه حال،. شود

ود، اماا ممک  است یک پیشنهاد اماروز پایرفتاه نشا. بخشی از فرهن  یادگیری و بهبود است
نهادها قرار از سوی دی ر، همه پیش. تجربه حاصل از و‌ به ارائه پیشنهاد بهتر در وینده کمک کند

گااهی ایاده اولیاه توساط . نیست توسط هما‌ فردی کاه و‌ هاا را مطارح کارده اجارا شاوند
اده باه کارشناسا‌ تکمیل می شود، گاهی چند ن ر روی و‌ کار می کنند و گاهی یک پیشنهاد سا

.سی شودمهم ای  است که ایده فرصت پیدا کند تا دیده و برر. پروژه ای بزرو تر تبدیل می شود
«چطور می توا‌ بهترش کرد؟»تا « همیشه همی  طور بوده»از 
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قتای و. شاید یکی از بزرو تری  موانع بهبود در سازما‌ ها، عادت کرد‌ به شرایط موجاود باشاد
 گیارد کاری برای مدت طولانی به یک روش مشخ  انجا  شده، به تدری  ای  تصور شاکل می

ر اما نظا  پیشنهادها تلاش می کناد ایا  ن ااه را تغییا. که هما‌ روش، تنها روش ممک  است
هر بار که با یک فعالیت زما‌ بر، یک دوباره کااری، یاک خطاای تکاراری یاا یاک فرایناد . دهد

پاایر، یاک پیچیده مواجه می شویم، می توانیم به جای پایرش و‌ به عنوا‌ یک واقعیت تغییرنا
همای  ساؤال سااده « ویا راه بهتری برای انجا  ای  کاار وجاود دارد؟»: سؤال ساده مطرح کنیم

اشاد؛ شااید شاید پاسخ و‌، تغییر یک مرحله از فرایند ب. می تواند وغاز یک فرایند خلاقانه باشد
حاف یاک است اده از یک ابزار جدید، اصلاح یک دستورالعمل، تغییر ترتیب فعالیت ها یا حتی

باه « مشااهده مشاکل»نکته مهام ایا  اسات کاه ن ااه پیشانهاددهنده از . مرحله غیرضروری
.تغییر کند« جست وجوی فرصت بهبود»

فرهنگ پیشنهاددهی؛ هدفی فراتر از ثبت چند فرم
ساازما‌ موفقیت نظا  پیشنهادها زمانی ات اق می افتد که پیشنهاددهی به بخشای از فرهنا 

ساایی کنناد؛ در چنی  فرهن ی، کارکنا‌ منتظر نمی مانند تا مدیرا‌ مشکلات را شنا. تبدیل شود
ی، ساازما‌ برای شکل گیری چنی  فرهن . خودشا‌ نیز در حل مسوله و بهبود مشارکت می کنند

رفا  زماانی پیشانهاد نبایاد صا. باید محیطی ایجاد کند که کارکنا‌ از بیا‌ ایده های خود نترسند
ه اصالاح حتی ایده هایی که نیااز با. مورد استقبال قرار گیرد که نتیجه و‌ از قبل مشخ  باشد

.دارند یا در نهایت قابل اجرا نیستند، می توانند فرصتی برای یادگیری باشند
ی باه پاساخ گوی. همچنی  مدیرا‌ باید نشا‌ دهند که مشارکت کارکنا‌ برایشاا‌ اهمیات دارد

راشاده، پیشنهادها، اعلا  نتای ، تقدیر از پیشنهاددهندگا‌ و نشاا‌ داد‌ اثار پیشانهادهای اج
کل وقتای چنای  فرهن ای شا. ایده شما اهمیات دارد: هم ی پیا  روشنی به کارکنا‌ می دهند

و بهباود ب یرد، نظا  پیشنهادها از یک فرایند اداری به یک ابزار واقعی برای یادگیری، خلاقیات
.سازما‌ تبدیل خواهد شد

جمع بندی
ی بهباود نظا  پیشنهادها در ساده تری  تعریف، راهی برای تبدیل ایده های کارکنا‌ به فرصت ها
ایا  نظاا . است؛ اما در واقعیت، م هاو  و‌ بسایار فراتار از ثبات و بررسای پیشنهادهاسات

ت های می تواند بستری برای مشارکت کارکنا‌، اسات اده از تجرباه های عملای، شناساایی فرصا
.بهبود و حرکت تدریجی سازما‌ به سمت عملکرد بهتر باشد

الیات گااهی یاک تغییار کوچاک در یاک فع. یک پیشنهاد خوب لزوما  پیچیده یا بزرو نیست
قاط به همی  دلیل، سازما‌ ها نباید ف. روزمره می تواند در طول زما‌ اثر قابل توجهی ایجاد کند

ستمر را نیز به دنبال ایده های بزرو باشند؛ بلکه باید بتوانند مجموعه ای از بهبودهای کوچک و م
.شناسایی و اجرا کنند
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 ری چرا مدیریت دانش به یک لایه تصم م ش
ن از دارد؟

نرژی چند سال پیش، تیمی که در حوزه مدیریت دانش فعالیت می کرد، زما‌ و ا
. کردقابل توجهی را صرف مستندسازی درر های وموخته شده از یک برنامه بزرو

اعضای تیم باا افاراد مختلاف مصااحبه کردناد، تجرباه های کلیادی را از میاا‌
دی و روایت ها و گ ت وگوها استخراج کردند، بینش های به دست ومده را دسته بن

ساختاربندی نمودناد و در نهایات، مجموعاه ای از درر هاای وموخته شاده را در 
چیاز، همه. سامانه ای قرار دادند که از نظر فنی به راحتی در دسترر کارکنا‌ بود

داناش . دست کم از منظر فرویند مادیریت داناش، به درساتی انجاا  شاده باود
ازما‌ قارار شناسایی شده بود، مستند شده بود، ساختار گرفته بود و در اختیار س

.داشت
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کاه باای  حال، حدود شش ماه بعد، زمانی که سازما‌ برنامه ای مشابه را وغاز کرد، مشخ  شد
. ته اندتقریبا  هیچ یک از و‌ درر های ثبت شده تأثیر قابل توجهی بار تصامیم های جدیاد نداشا

ی افراد دوباره با هما‌ مسائل مواجه شدند، درباره برخی از هما‌ موضوعات بحث کردند و حت
یز مستند در بعضی موارد، مسیرهایی را انتخاب کردند که پیش از ای  تجربه شده و نتای  و‌ ن

شده در یک مخز‌ سازمانی ذخیره. نکته مهم اینجا بود که دانش واقعا  وجود داشت. شده بود
له، بناابرای  مساو. بود، قابل جست وجو بود و حتی برخی از افراد از وجاود و‌ اطالاع داشاتند

ی و ماؤثری مسوله ای  بود که هیچ پیوناد عملا. پنها‌ ماند‌ دانش یا بی ت اوتی کارکنا‌ نبود
میا‌ ونچه سازما‌ می دانست و لحظاه ای کاه تصامیم ها در حاال گرفته شاد‌ بودناد، وجاود 

در واقع، دانش در یک نقطه از سازما‌ حضاور داشات و تصامیم ها در نقطاه ای دی ار .نداشت
میا‌ ایا  دو نقطاه، مسایری طراحای نشاده باود کاه داناش مارتبط را باه. شکل می گرفتند

رسش مهم را ای  تجربه، یک پ. تصمیم گیرنده، در زما‌ مناسب و در قالبی قابل است اده برساند
ویا هدف نهایی مدیریت دانش صارفا  ایا  اسات کاه : پیش روی مدیریت دانش قرار می دهد

ا‌ نیاز سازما‌ بداند چه می داند، یا اینکه ای  دانش باید بتواند بر تصمیم ها و اقادامات ساازم
اثر ب اارد؟

ثبت کردن به معنای استفاده کردن نیست
ید به مدیریت دانش طی دو دهه اخیر مسیر قابل توجهی را طی کرده و از یک م هو  نسبتا  جد

از سازما‌ ها امروز بایش. یکی از حوزه های شناخته شده در مدیریت سازمانی تبدیل شده است
ای درر ها. هر زما‌ دی ری دانش خود را شناسایی، ثبت، طبقه بندی و به اشاتراک می گاارناد

رسایم وموخته شده مستندسازی می شوند، تجربه خبرگا‌ استخراج می شود، نقشه های داناش ت
بساایاری از سااازما‌ ها حتاای . می شااوند و مخاااز‌ دانشاای در اختیااار کارکنااا‌ قاارار می گیرنااد

ی از چارچوب های مشخصی برای مدیریت دانش ایجاد کرده اند و تلاش می کنند دانش را به یک
ش واقعا  باای  حال، ثبت دانش و اطمینا‌ از اینکه ای  دان.دارایی های سازمانی خود تبدیل کنند

تاه در اینکاه یاک درر وموخ. به لایه تصمیم گیری می رسد، دو موضوع کاملا  مت ااوت هساتند
واهاد سامانه ثبت شده باشد، به ای  معنا نیست که در تصامیم بعادی ماورد اسات اده قارار خ

نمی کناد وجود یک دفترچه تخصصی یا راهنمای عملیاتی نیز به صورت خودکار تضامی . گرفت
که فرد مناسب، در زماا‌ مناساب و درسات در لحظاه ای کاه باه و‌ داناش نیااز دارد، باه و‌ 

اجارای برای مثال، ممک  است سازمانی تجربه چندی  ساله خاود را دربااره.دسترسی پیدا کند
جدید یک پروژه خا  مستند کرده باشد، اما زمانی که پروژه مشابهی وغاز می شود، مدیر پروژه

اشاد، ممک  است مدیر از وجود مستندات اطلاع داشته ب. حتی نداند چنی  دانشی وجود دارد
.  اما فرصت جست وجو و مطالعه ونها را نداشته باشد
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ه باشد حتی ممک  است مستندات را مطالعه کند، اما دانش موجود در ونها به شکلی ارائه نشد
.  که بتواند مستقیما  در تصمیم گیری او مورد است اده قرار گیرد

 ، بایاد بناابرای.در هر سه حالت، دانش ثبت شده است، اما هنوز به تصمیم تبدیل نشده است
ت از یک سازما‌ ممکا  اسا. ت اوت قائل شد« است اده از دانش»و « دسترسی به دانش»میا‌ 

اشاته نظر تعداد مستندات، کی یت سامانه ها و حجم محتوای دانشی عملکارد بسایار خاوبی د
سایر م. باشد، اما همچنا‌ در است اده از ای  دانش هن ا  تصمیم گیری با مشکل مواجاه شاود

ار میا‌ ونچه یک سازما‌ می داند و ونچه واقعا  بر تصامیم هایش اثار می گااارد، در عمال بسای
  ایا.پیچیده تر از چیزی است که در طراحی اولیه فرویندهای مدیریت دانش باه نظار می رساد

  موضوع به ویژه زمانی اهمیت پیدا می کند کاه تصامیم ها بایاد در شارایط فشاار زماانی، عاد
دنبال یاک تصمیم گیرنده در چنی  شرایطی معمولا  به. قطعیت و محدودیت منابع اتخاذ شوند

، ارزش بناابرای . پاسخ سریع، مرتبط و قابل اعتماد است، نه مجموعه ای از صدها ساند و فایال
ی دانش زمانی وشکار می شود که بتواند در هما‌ لحظه ای کاه یاک مساوله در حاال شاکل گیر 

.است، به تصمیم گیرنده کمک کند
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چرا این شکاف، ماهیتی ساختاری دارد، نه یک نقص اجرایی؟
ا‌ در اینجا لاز  است با دقت بیشاتری باه موضاوع ن ااه کنایم؛ زیارا ممکا  اسات متخصصا
اناش مدیریت دانش ای  مسوله را نوعی نقد نسبت به عملکرد یا طراحی نظا  های مدیریت د

یاک مشاکل مدیریت دانش از ابتدا برای پاسخ باه. اما مسوله اساسا  چنی  نیست. تلقی کنند
سااازما‌ ها دانااش ارزشاامند خااود را از دساات می دادنااد و : واقعاای و حیاااتی شااکل گرفاات

ه ایا  در پاساخ با.نمی توانستند تجربه های افراد و پروژه های گاشته را برای وینده ح ا  کنناد
مسااوله، رویکردهااایی ماننااد شناسااایی دانااش، مستندسااازی، ساااختاربندی، ذخیره سااازی و

و ای  اقدامات همچناا‌ ضاروری و ارزشامند هساتند. اشتراک گااری دانش توسعه پیدا کردند
وله اما در کنار مسا. بدو‌ ونها اساسا  بخش مهمی از سرمایه دانشی سازما‌ از بی  خواهد رفت

: ده است، مسوله دی ری نیز وجود دارد که اهمیت و‌ به تدری  بیشتر ش«از دست رفت  دانش»
، حتی زمانی که دانش در سازما‌ باقی می ماند، ممک  است در لحظه ای که باه و‌ نیااز اسات

اناش ای  موضاوع را نبایاد الزاماا  یاک شکسات در مادیریت د.وارد فرویند تصمیم گیری نشود
ظار در واقع، می توا‌ و‌ را یک شکاف ساختاری میا‌ دو حوزه مرتبط اما مت اوت در ن. دانست
ازما‌ چاه مدیریت دانش عمدتا  بر ای  تمرکز دارد که سا. مدیریت دانش و تصمیم گیری: گرفت

می داند، ای  دانش کجاست، چ ونه باید و‌ را ح ا  کارد و چ وناه می تاوا‌ و‌ را در اختیاار
، باا در یک موقعیت مشاخ : تصمیم گیری اما با مسوله ای مت اوت مواجه است. افراد قرار داد

دی ر اطلاعات و دانش موجود، چه اقدامی باید انجا  شود؟ای  دو حوزه به صورت طبیعی به یک
تا در فرویند اینکه دانش در سازما‌ وجود داشته باشد، به تنهایی کافی نیست. متصل نمی شوند

وارد ای  اتصال نیازمند طراحی، نقش ها، فرویندها و حتای در برخای ما. تصمیم گیری وارد شود
اه داناش به همی  دلیل، پر کرد‌ ای  شکاف صرفا  با ایجاد یک پای . فناوری های مناسب است

ه ماورد ونچ.بهتر یا طراحی فرویندی جامع تر برای ثبت درر های وموخته شده امکا‌ پایر نیست
. فمند اساتبه عنوا‌ یک فرویند مستقل و هد« مسیر دانش تا تصمیم»نیاز است، ن اه کرد‌ به 

ایا  »ه ، به ای  سؤال نیز پاسخ دهد کا«چه دانشی داریم؟»یعنی سازما‌ باید علاوه بر پرسش 
ناسب دانش در کدا  تصمیم ها باید مورد است اده قرار گیرد و چ ونه می توانیم و‌ را در زما‌ م

«به تصمیم گیرنده برسانیم؟
از مخزن دانش تا جریان دانش

 هو  یکی از تغییرات مهمی که در ن اه جدید به مدیریت دانش می توا‌ ایجاد کرد، حرکت از م
  در رویکرد سنتی، تمرکز زیاادی بار ایا. است« جریا‌ دانش»به سمت م هو  « مخز‌ دانش»

وجود دارد که دانش در یک محل مشخ  جمع ووری و ن هداری شود تا در صورت نیااز بتاوا‌
.  به و‌ مراجعه کرد
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رویکرد در.ای  رویکرد برای ح   دانش ضروری است، اما برای است اده مؤثر از و‌ کافی نیست
کاه جریا‌ دانش، پرسش اصلی ای  نیست که دانش کجا ذخیره شده است؛ بلکه ایا  اسات

ن ااه، در ای . دانش چ ونه باید در سازما‌ حرکت کند تا در زما‌ مناسب به فرد مناسب برسد
.تصمیم گیری یکی از مهم تری  نقاطی است که جریا‌ دانش باید به و‌ منتهی شود

ساازما‌ . تتصور کنید یک مدیر در حال تصمیم گیری درباره انتخاب یک تأمی  کننده جدید اس
جرباه ممک  است اطلاعات زیادی درباره تأمی  کنندگا‌ قبلی، مشکلات قراردادهاای گاشاته، ت

رفا  در اگر ای  اطلاعات صا. واحدهای مختلف و نتای  ارزیابی های پیشی  در اختیار داشته باشد
اماا اگار .  دهدچند سامانه و فایل پراکنده باشند، وجود ونها الزاما  کی یت تصمیم را افزایش نمی

لاصه، قابل در زما‌ تصمیم گیری، مهم تری  تجربه های مرتبط با انتخاب تأمی  کننده به صورت خ
ی اعتماد و متناسب با مسوله در اختیاار مادیر قارار گیارد، احتماال اسات اده از داناش ساازمان

و « وجاودداناش م»بنابرای ، مدیریت دانش مؤثر باید بتواند میا‌ .به مراتب بیشتر خواهد شد
زمانی، ایا  ارتبااط می تواناد از طریاق فروینادهای ساا. ارتباط برقرار کند« نیاز دانشی تصمیم»

نقش های مشخ ، مشاوره خبرگا‌، جست وجوی هوشمند، داشابوردهای مادیریتی یاا حتای 
ایجااد ونچه اهمیت دارد، شکل ابازار نیسات؛ بلکاه. گ ت وگوهای ساده میا‌ افراد شکل ب یرد

.یک مسیر واقعی میا‌ دانش و تصمیم است
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بسایار ای  ارتباط در عمل چ ونه شکل می گیرد؟ضرورتی ندارد که ایجاد ایا  ارتبااط فروینادی
 گیری وغااز حتی می توا‌ و‌ را با چند پرسش ساده در فرویند تصامیم. پیچیده یا پرهزینه باشد

ه سازما‌ از قبل دربااره ایا  موضاوع چا: برای هر تصمیم مهم، می توا‌ به صراحت پرسید. کرد
از می دانسته است؟ چه تجربه هایی از گاشته با ایا  تصامیم ارتبااط دارناد؟ چاه درر هاایی

پروژه ها یا موقعیت های مشابه به دست ومده است؟ چه افرادی در سازما‌ تجربه یا تخصا 
ت؟اما مرتبط دارند؟ چه تصمیم های مشابهی در گاشته گرفته شده و نتای  ونها چاه باوده اسا

ه بایاد اطمیناا‌ حاصال کارد کا. مرحله مهم تر، بعد از یافت  پاسخ ای  پرسش ها وغاز می شود
ا  در زمانی پاسخ ها واقعا  به دست افرادی می رسند که مسوول تصمیم گیری هستند؛ و‌ هم دقیق

  نکتاه ت ااوت ای.که تصمیم در حال شکل گیری است و به شکلی که بتوانند از و‌ است اده کنند
در حالت. را نشا‌ می دهد« است اده مؤثر از دانش»و « ذخیره سازی خوب دانش»اساسی میا‌ 

ر در حالت دو ، علاوه با. اول، سازما‌ تلاش می کند دانش را به خوبی جمع ووری و ن هداری کند
.نیز توجه می شود« رساند‌ دانش به لحظه مناسب»ای  اقدامات، به مسوله 

اید برای مثال، اگر مدیر پروژه در حال تصمیم گیری درباره روش اجرای یاک فعالیات باشاد، شا
ه ساه در مقابل، ارائ. ص حه ای درباره تجربه های گاشته چندا‌ م ید نباشد۵۰ارائه یک گزارش 

بط، درر کلیدی از پروژه های مشابه، همراه با پیامدهای هر انتخاب و توصیه متخصصاا‌ مارت
ش نیاز بخشای از بنابرای ، شکل ارائه دانا. می تواند تأثیر بسیار بیشتری بر تصمیم داشته باشد

سازما‌ . ع شودای  ارتباط پس از تصمیم گیری نیز نباید قط.مسیر تبدیل دانش به تصمیم است
 هاای باید ثبت کند که در تصمیم نهایی از چه دانش یاا تجرباه ای اسات اده شاده، کادا  درر

ایی منجار گاشته بر تصمیم اثر گااشته اند و چه استدلال هایی در نهایت به انتخااب گزیناه نها
ویناده، چنی  اطلاعاتی خود می تواند به یک دارایی دانشی ارزشمند تبدیل شاود و در. شده اند

شاته باه داناش گا: به ای  ترتیب، یک چرخه شکل می گیرد.مبنای تصمیم های بعدی قرار گیرد
را تولید تصمیم امروز کمک می کند و تصمیم امروز، دانش مورد است اده برای تصمیم های وینده

 مند ای  چرخه هما‌ حلقه ای است که در بسیاری از سازما‌ ها به صورت طبیعی و نظا . می کند
ر بخواهیم تصمیم گیری، نقطه ای است که دانش در و‌ ارزش وفری  می شوداگ.شکل ن رفته است

نجش مدیریت دانش را از منظر ارزش وفرینی بررسی کنیم، تصمیم ها یکی از مهم تری  نقااط سا
در دانش زمانی ارزش واقعی خود را نشا‌ می دهاد کاه بتواناد تغییاری. اثربخشی و‌ هستند

اشاد، یک سازما‌ ممک  است هزارا‌ سند و گازارش داشاته ب.رفتار، تصمیم یا اقدا  ایجاد کند
فا  بار اما اگر تصمیم های و‌ سازما‌ هیچ ارتباطی با ای  دانش نداشاته باشاند، نمی تاوا‌ صار

.  اسار حجم مستندات، درباره موفقیت مدیریت دانش قضاوت کرد
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به همی  ترتیب، ممک  است سازمانی مخز‌ داناش بسایار سااده ای داشاته باشاد، اماا اگار
تجربه های موجود در و‌ در لحظاه های حساار تصامیم گیری ماورد اسات اده قارار گیرناد و از 

شاتر اشتباهات تکراری جلوگیری کنند، ارزش واقعی مادیریت داناش در و‌ ساازما‌ بسایار بی
. تاز ای  منظر، می توا‌ تصمیم گیری را یکی از نقاط وزمو‌ مادیریت داناش دانسا.خواهد بود

.  خاوردتصمیم ها جایی هستند که دانش یا ارزش خود را اثبات می کند یا بی صادا شکسات می
 ت بخشای از اگر دانش بتواند تصمیمی را بهتر، سریع تر، دقیق تر یا کم ریسک تر کند، می توا‌ گ

.ارزش واقعی خود را به سازما‌ منتقل کرده است

ش از چرا ای  موضوع در شرایط کنونی حیاتی است؟اهمیت ای  موضوع در شرایط کناونی بای
سازما‌ ها با حجم عظیمی از اطلاعاات، تغییارات ساریع فنااوری، افازایش. گاشته شده است

مشاکل در چنی  شارایطی،. پیچیدگی محیط کسب وکار و سرعت بالای تحولات مواجه هستند
ی نیسات؛ بلکاه در بسایاری از ماوارد، مشاکل اصال« کمباود اطلاعاات»سازما‌ ها دی ر صارفا  

ه امروزه سازما‌ ها با.تشخی  اطلاعات و دانش مرتبط و است اده از ونها در زما‌ مناسب است
ای بهباود منابع دانشی بسیار گسترده ای دسترسی دارند، اما افزایش حجم دانش الزاما  به معنا

وله جدیدی حتی ممک  است حجم بالای اطلاعات، تصمیم گیرنده را با مس. تصمیم گیری نیست
کاه در چنی  شارایطی، ساازما‌ باه ساازوکاری نیااز دارد. به نا  اضافه بار اطلاعاتی مواجه کند

فرویناد بتواند دانش مرتبط را از میا‌ حجم گسترده اطلاعات شناسایی و در نقطه مناسب وارد
.تصمیم گیری کند
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فناوری های جدید، از جمله هوش مصنوعی و جست وجوی هوشمند، می توانناد در ایا  زمیناه 
لای و ای  فناوری هاا می توانناد باه شناساایی ارتبااط میاا‌ مساوله فع. نقش مهمی ای ا کنند

ه مشاابه تجربه های گاشته، پیشنهاد دانش مرتبط و حتی شناساایی متخصصاا‌ دارای تجربا
یری اگار فرویناد تصامیم گ. باای  حال، فناوری همچنا‌ تنها بخشی از راه حال اسات. کمک کنند

رفته تری  سازما‌ مشخ  نباشد یا فرهن  است اده از دانش شاکل ن رفتاه باشاد، حتای پیشا
ابرای ، مساوله بنا.فناوری ها نیز نمی توانند به تنهایی شکاف میا‌ دانش و تصمیم را از بی  ببرند

کاه در اصلی صرفا  است اده از ابزارهای جدید نیست؛ بلکه طراحی یک معماری سازمانی اسات
.و‌ دانش بتواند به صورت طبیعی در جریا‌ تصمیم ها قرار گیرد
تداوم تصمیم گیری ساختاریافته؛ گامی فراتر در مدیریت دانش 

هادف .را می توا‌ از همی  منظر مورد توجه قارار داد« تداو  تصمیم گیری ساختاریافته»رویکرد 
. نادای  رویکرد و‌ نیست که جای زی  مدیریت دانش شاود یاا کاساتی های و‌ را برجساته ک
ش برعکس، می توا‌ و‌ را توسعه ای بر ظرفیت های مدیریت دانش دانست؛ رویکاردی کاه تالا

یم مهام در ایا  ن ااه، هار تصام.می کند ارتباط میا‌ دانست  و تصمیم گرفت  را هدفمندتر کناد
پیش از . ودمی تواند به یک نقطه اتصال میا‌ دانش گاشته، نیاز فعلی و دانش وینده تبدیل ش

ر تصمیم، سازما‌ به سراغ دانش و تجربه های مرتبط می رود؛ در زماا‌ تصامیم، ایا  داناش د
ی شاود تاا در اختیار تصمیم گیرنده قرار می گیرد؛ و پس از تصمیم، تجربه و منطق تصمیم ثبت م

ک چنی  رویکردی می تواند مادیریت داناش را از یا.موقعیت های وینده مورد است اده قرار گیرد
حالات، در ایا . فعالیت پشتیبا‌ به بخشی از زیرسااخت تصامیم گیری ساازما‌ تبادیل کناد

؛ بلکاه مدیریت دانش دی ر صرفا  مسوول ایجاد مخز‌، ثبت تجربه یا مدیریت محتاوا نیسات
بخشی از مسوولیت و‌، ایجاد اطمینا‌ از ای  است کاه داناش مارتبط در زماا‌ مناساب وارد

ایجااد ای  تغییر ن ااه، ت ااوت کاوچکی در تعریاف مادیریت داناش.فرویند تصمیم گیری شود
، هن اا  برای مثال. نمی کند؛ بلکه می تواند نحوه طراحی بسیاری از فرویندهای و‌ را تغییر دهد

اید و‌ چه چیزی وموخته شد و چ ونه ب»طراحی فرویند درر وموخته ها، دی ر نباید فقط پرسید 
داشاته ای  درر وموخته در چه تصامیم هایی می تواناد کااربرد»بلکه باید پرسید « را ثبت کرد؟

«باشد و چ ونه می توا‌ و‌ را در وینده به تصمیم گیرنده رساند؟
«تصمیم گرفتن»تا « دانستن»از 

ؤثر سازما‌ ممک  است بداند چه اشتباهاتی در گاشته رخ داده است، بداند چه راه حل هایی ما
بوده اند و حتی بداند چه افرادی در یک موضوع خا  صااحب تجرباه هساتند؛ اماا اگار ایا  

اارد، ارزش دانش در لحظه تصمیم گیری در دسترر نباشد یا نتواند بر انتخاب گزیناه ها اثار ب ا
.بالقوه و‌ بال عل نخواهد شد
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اد کاربرا‌ از ای  منظر، می توا‌ گ ت بلوغ مدیریت دانش فقط با میزا‌ دانش ثبت شده یا تعد
یکی از شاخ  های مهم تر ای  اسات کاه داناش تاا چاه انادازه در . سامانه سنجیده نمی شود

، یاک ساازما‌ باالغ در مادیریت داناش.تصمیم ها، اقدامات و نتای  سازما‌ منعکس می شود
ر نه تنها می داند که چه می داند، بلکه می داند چه زمانی، چاه دانشای، بارای چاه تصامیمی و د

داناش ای  ت اوت ظریف، اما اساسی، می تواند مسیر مادیریت. اختیار چه کسی باید قرار گیرد
ی کاه در نهایت، پرسشا.را از تمرکز صرف بر ذخیره سازی به سمت خلق ارزش واقعی تغییر دهد

یاا حتای « ویا دانش خود را ثبت می کنیم؟»سازما‌ ها باید از خود بپرسند، صرفا  ای  نیست که 
یم هایما‌ ویا دانش ما به تصم: پرسش مهم تر ای  است« ویا کارکنا‌ به دانش دسترسی دارند؟»

د، از می رسد؟زیرا ارزش واقعی دانش در جایی وشکار می شود کاه بتواناد تصامیمی را بهتار کنا
سایر تکرار یک اشتباه جلوگیری نماید، ریسک را کاهش دهد، یک فرصات را وشاکار کناد یاا م

نچاه مدیریت دانش زمانی به بلوغ واقعی می رسد که میاا‌ و. تازه ای برای سازما‌ ایجاد نماید
سازما‌ می داند و ونچه سازما‌ انجا  می دهد، فاصله ای باقی نماند؛ و بارای رساید‌ باه ایا 

 عنوا‌ بخشای نه به عنوا‌ یک ات اق تصادفی، بلکه به« مسیر دانش تا تصمیم»نقطه، لاز  است 
.وگاهانه و طراحی شده از نظا  مدیریت دانش سازما‌ مورد توجه قرار گیرد
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هزینه پنهان تعدیل دانش سازمانی 

ای  روزها یک فرض خطرنااک در اتاق هاای هیوت مادیره در حاال گساترش 
:است؛ فرضی که تقریبا  ای  گونه بیا‌ می شود

«.مما هوش مصنوعی داریم؛ دی ر به ای  تعداد نیروی انسانی نیاز نداری»
کااهش تعاداد : در ظاهر، ای  تصمیم هوشامندانه و ماالی باه نظار می رساد

اماا وقتای. کارکنا‌، کاهش هزینه ها و سپرد‌ جای خالی نیروها باه فنااوری
ا‌ افرادی که حاف می شوند معمارا‌ ارشد، مهندسا‌، مدیرا‌ برنامه و خبرگا

موضوعی سازما‌ هستند، 

۷۲
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فروغ خیرخواه
کارشناس ارشد مدیریت دانش شرکت بهسا
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ارکرد سازما‌ ها در واقع هما‌ زیربنایی را تضعیف می کنند که هوش مصانوعی اساساا  بارای کا
  توهم را از هوش مصنوعی نیاز به تخص  را از بی  نمی برد؛ بلکه ای. مؤثر به و‌ وابسته است

داد و میا‌ برمی دارد که می توا‌ بدو‌ ثبت و ح   دانشِ تخصصی به حیات ساازمانی اداماه
.سازما‌ ها زمانی متوجه ای  واقعیت خواهند شد که دی ر خیلی دیر شده است

ماحصل خروج سرمایه های فکری از سازمان
ش را وقتی یک مهندر یا معمار ارشد از سازما‌ خارج می شود، فقط کارت شناسایی و لپ تااپ

طقی را کاه او سال ها تصمیمِ مستندسازی نشده را نیز با خود می برد؛ زمینه و من. با خود نمی برد
ه های توضیم می دهد چرا سیستم ها به شکل فعلی طراحی و پیاده سازی شاده اند؛ درر وموختا

حاصل از هر مهاجرت ناموفق، هر تشدید مساوله از ساوی مشاتری و هار راه حال ماوقتی کاه 
می برد کاه او پاسخ پرسش هایی را نیز با خود. به تدری  به یک رویه استاندارد تبدیل شده است
دی یاا قابال اگر ای  دانش هرگز ثبت، ساختاربن. هنوز کسی به فکر طرح کردنشا‌ نی تاده است
.بازیابی نشده باشد، ازدست رفته است؛ تما 

و هاا بله ممک  است بخش هایی پراکنده از کار و‌ ها در سامانه ها باقی مانده باشد؛ تیکت ها، لا
قاط اما زمینه ای که به ای  قطعات پراکنده معنا می بخشد، کجاست؟ ای  زمیناه ف. و خروجی ها

.در ذه  افراد وجود دارد و وقتی و‌ ها سازما‌ را ترک می کنند، و‌ بخش نیز از دست می رود
. ساتهیچ ابزار هوش مصنوعی نمی تواند چیزی را بازیابی کند که هرگاز مستندساازی نشاده ا
. ده استهیچ مدل زبانی بزرگی نمی تواند حافظه سازمانی ای را وشکار کند که هیچ گاه ایجاد نش

پارادوکس هوش مصنوعی
ای  هما‌ تناقضی است که به عنوا‌ یاک فعاال حاوزه مادیریت داناش، شاب ها خاواب را از 

د، سازما‌ هایی که به نا  هوش مصنوعی در حاال تعادیل نیاروی انساانی ان: چشمانم می گیرد
و‌ هاا. هما‌ سازما‌ هایی هستند که سال ها در مدیریت دانش سرمایه گااری کاافی نکرده اناد

تقر هیچ گاه فرهن  مستندسازی را ایجاد نکردند؛ هیچ وقت سازوکارهای حکمرانی دانش را مسا
ارد، نساختند؛ و زیرساخت لاز  برای ثبت و انتقال دانشی را کاه در ذها  کارکنانشاا‌ وجاود د

.فراهم نکردند و اکنو‌، روی هوش مصنوعی شرط بسته اند تا ای  شکاف را پر کند
ازمانی تک تک افرادی که اکنو‌ از سازما‌ خارج می شوند، دانشی س: اما حقیقت تلخ ای  است

چارا مهندر ارشدی که می دانست. را با خود می برند که به احتمال زیاد هرگز ثبت نشده است
ؤثر معماری سیستم به و‌ شکل طراحی شده است؛ مسوول عملیات کاه راه حل هاای ماوقتیِ ما

امال باا زمینه و سابقه تعسال ها؛ مدیر موفقیت مشتری که می شناختبرای ح   تداو  کار را 
گره هاایکه از هماه مساائل پنهاا‌، پروژه ایمشتریا‌ را در ذه  خود ن ه داشته بود؛ و مدیر 

.ناگ ته پروژه خبر داشتواقعیت هایو حل نشده
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ناد، از ای  ها در یک سامانه ثبت نشده است و وقتی ای  افراد ساازما‌ را تارک می کنهیچ یک
نهاا هاوش مصانوعی ت. می شاوددانششا‌ به هوش مصنوعی منتقل نمی شاود؛ بلکاه ناپدیاد 

ه بارای تولیاد خروجی هاای دقیاق، با. به اندازه دانشی قدرتمند است که به و‌ دسترسای دارد
به زمیناه برای م یدبود‌،. محتوایی پاک، ساختاریافته و برخوردار از حکمرانی مناسب نیاز دارد

رفات و و بستر اطلاعاتی نیاز دارد و دقیقا  به هما‌ چیزی نیاز دارد که هرگز در اولویات قارار ن 
. اکنو‌ با خروج شمار زیادی از افراد، با سرعتی ن را‌ کننده در حال ترک سازما‌ است

ش از منص انه اگر ن اه کنیم، هوش مصنوعی مدر‌ می تواند با داده ها و ورودی های ناق ، بای
یحات کاد، می تواند برای یافت  ال وها، تیکت ها، توضا. ونچه اغلب افراد تصور می کنند کار کند

همچنای  می تواناد بار پایاه . مت  تمار ها و گزارش هاای رخاداد را تحلیال و اساتخراج کناد
.ارائه دهدردپاهای دیجیتالی ای که هیچ گاه به طور رسمی مستند نشده اند، پاسخ هایی تقریبی
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یریت هوش مصنوعی بدو‌ حکمرانی، منشأ و قابلیت ردیابی دانش، و زمینه کافی، راهبارد ماد
ای  مسوله، .دانش نیست؛ بلکه تعهد و ریسکی است که لبار یک میا‌ بُر را بر ت  کرده است

مشکل هوش مصنوعی نیست؛ بلکه بحرانای در مادیریت داناش اسات کاه هاوش مصانوعی
روشا  اسات کاه هماه مادیرانی کاه چنای  . به زودی نادیده گرفت  و‌ را ناممک  خواهد کارد

ک برخای وگاهاناه در حاال انجاا  یا. تصمیم هایی می گیرند، از ای  ریسک بای اطلاع نیساتند
محاسبه و پایرش یک ریسک هستند؛ و‌ ها افت بهاره وری را در ازای کااهش فاوری هزیناه ها 

ه کاار مسوله، نبود وگاهی نیست؛ مسوله، مدلی است کاه بارای محاسابه هزیناه با. می پایرند
زیا‌ ناشی از ازدست رفت  دانش، در هما‌ فصلی که رخ می دهاد در ترازناماه نمایاا‌ . می رود

مااه بعاد، خاود را در قالاب افات ۱۸حادود . نمی شود؛ بلکه به مرور انباشته و تشدید می شاود
ه کی یت خروجی ها، افزایش نرخ خطاها و هزینه سرسا  وورِ بازسازی دانشی نشا‌ می دهاد کا

مدیرانی که در حال ارزش گااری ایا  ریساک هساتند، . همراه افراد از سازما‌ خارج شده است
ج و‌ را بیش از حد ارزا‌، با افق زمانی بیش از حاد کوتااه، و بادو‌ درنظرگارفت  پیامادِ خارو

ایا  راهبارد نیسات؛ یاک خطاای محاساباتی . هم زما‌ ده ها خبره از سازما‌ محاسبه می کنند
.است

سازمان ها به جای آن چه باید انجام دهند؟
اسای پیش از نهایی شد‌ هر تصمیم برای کاهش نیروی انسانی، مدیرا‌ باید یاک پرساش اس

وظایف او ویا دانشی را که ای  فرد در اختیار دارد، ثبت کرده ایم؟ منظور صرفا  شرح: مطرح کنند
زمانی ای یا فهرست پروژه هایش نیست؛ بلکه منطق و استدلال پشت تصمیم های او، زمیناه ساا

. ردکه با خود حمل می کند و دانش فرایندی ای که در کار روزمره اش نه ته است نیاز اهمیات دا
. ریای  کار به یک راهبرد مدیریت دانش نیاز دارد، نه صارفا  یاک بساته مزایاای پایاا‌ همکاا

ه سریع تر سازما‌ هایی که در عصر هوش مصنوعی پیشتاز خواهند بود، الزاما  و‌ هایی نیستند ک
حامل نیروهای خود را تعدیل می کنند؛ بلکه سازما‌ هایی اند که پیش از ازدست داد‌ افرادی که

و‌ هاا هوشامندی. دانش هستند، در ثبت، حکمرانی و انتقاال داناش سارمایه گااری می کنناد
.سازمانی را یک دارایی راهبردی می دانند، نه موضوعی که بتوا‌ و‌ را به حاشیه راند

سخنی با فعالان مدیریت دانش
ا‌ اگر تاکنو‌ برای به دست وورد‌ جای ااهی در میاز تصامیم گیری تالاش کرده ایاد، اکناو‌ زما

د؛ ایا  پیامدهای نادیده گرفت  مدیریت دانش دی ار صارفا  نظاری و فرضای نیساتن. شماست
یا  ا. وقوع اندواقعی، با وثار واقعی مالی و عملیاتی در حال شرکت هایپیامدها همی  حالا، در 
ه مادیرا‌ که شایسته و‌ است، بافوریتیکنید و با کمی سازیرا و‌ ها. پیامدها را مستند کنید

در میانه ای  مواجهه و بازن ری دشوار قرار دارد،هم اکنو‌ارشد ارائه دهید و اگر سازما‌ شما 
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وگاهاناه و هدفمناد در سارمایه گااریاماا بازیاابی، باه . بدانید که امکاا‌ جبارا‌ وجاود دارد
.می گیرندزیرساخت دانش نیاز دارد؛ نه صرفا  در ابزارهایی که بر بستر و‌ قرار 

اگر آسیب از پیش وارد شده است
ت؛ اگر سازما‌ شما پیش تر ای  تعدیل ها را انجا  داده است، اکنو‌ زما‌ حسرت خورد‌ نیسا

سامانه های خود را بارای یاافت  ردپاهاایی از داناش . زما‌ اقدا  فوری و کنترل خسارت است
ای تیکت هاا، مساتندات معمااری، تمار ها: خبرگانی که سازما‌ را ترک کرده اند، کااوش کنیاد

افارادی را کاه . ضبط شده، و زنجیره ایمیل هایی کاه در صاندوق های مشاترک مادفو‌ شاده اند
نید و پایش همچنا‌ در سازما‌ حضور دارند و می توانند ای  پیشینه را ت سیر کنند، شناسایی ک

ولیاه حتی اگر در حاد یک رویاه سابک و ا. از ونکه و‌ ها نیز خارج شوند، دانششا‌ را ثبت کنید
است، همی  حالا یک نظا  مدیریت دانش راه اندازی کنیاد؛ زیارا اگار همچناا‌ بادو‌ چنای  

خواهاد سازوکاری فعالیت کنید، موج بعدی خروج کارکنا‌، وسیب بیشتری از ماوج قبلای وارد
ش بازیابی ممک  است؛ اما به اقدامی سنجیده و هدفمند نیاز دارد، نه ای  فارض کاه هاو. کرد

.مصنوعی خودبه خود همه چیز را حل خواهد کرد
جمع بندی

ایا  . هزینه تعدیل دانش سازمانی، ردی ی در یک ص حه گسترده یا صورت های ماالی نیسات
رود در افت کی یت خدمات، تکرار خطاها، ناکامی در فراینادهای و: هزینه بعدها وشکار می شود

تر سازما‌ ها تا زمانی که بیش. و توانمندسازی کارکنا‌ جدید، و فرسایش تدریجی مزیت رقابتی
ل بازیاابی ای  واقعیت را به وضوح ببینند، خبرگا‌ مدت هاست که رفته اند؛ دانش نیز دی ار قابا

اصال نیست و هیچ میزا‌ سرمایه گااری در هوش مصنوعی نمی تواند شکافی را پار کناد کاه ح
یریت دی ر پرسش ای  نیست که ویا سازما‌ شما به یک راهبارد ماد. سال ها غ لت بوده است

توانناد دانش نیاز دارد یا نه؛ پرسش ای  است که ویا هنوز افرادی در سازما‌ باقی مانده اند که ب
و‌ را بسازند؟
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ار را بشه کشکار انه ها  چ زی که قب له ایدانش 
!می اندازد

کاه در در ساخت و تولید، دانش قبیله ای، تخص  عملیاتی مستند نشاده ای اسات
، راه حل هاا، نشاانه های میا‌ برهاای  دانش شامل . ذه  کارگرا‌ باتجربه وجود دارد

ا، در حسی و تصمیمات مبتنی بر زمینه است که اپراتورها طی سال ها و گاهی دهه ه
از داناش عملیااتی ٪۷۰تحقیقات نشا‌ می دهاد کاه تاا . می دهندحی  کار توسعه 
ماوزش است؛ یعنی هرگز مستند نشده، هرگز به طور رسامی وقبیله ایحیاتی، دانش 

.داده نشده و در معرض خطر ناپدید شد‌ است

۷۷
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:دانش قبیله ای می تواند تخص  افراد زیر باشد
oوگیری یک ماشی  کار ارشد که تنظیم دقیق نرخ تغایه را که از لرزش روی یک ماده خا  جل

.می کند، می داند
o ری تغییار را یک تکنسی  تعمیر و ن هداری که می تواند خرابی یاتاقا‌ را قبل از اینکاه حسا

.ثبت کند، از طریق صدا تشخی  دهد
oیک سرپرست شی ت که سه مرحله ای را که رویه کتبی و‌ را بیا‌ نکرده می داند.

تاا ٪۵۰د، از هزینه جای زینی مستقیم زمانی که یک متخص  یک شرکت تولیدی را ترک می کن
ی توانناد ای  با فرض ای  است که تولیدکننادگا‌ م. حقوق سالانه هر کارمند متغیر است۲۰۰٪

.جای زینی برای او پیدا کنند
هزینه واقعی، از دست داد‌ بهره وری ناشی از افزایش خطاهاا، وماوزش طاولانی مادت، حال 

.مسوله تکراری، از دست داد‌ کارایی عملیاتی، است
. رسادیک فرد تازه استخدا  شده حداقل به شش تا نه ماه زما‌ نیاز دارد تا به بهره وری کامل ب

ت اگر دانش متخص  در حال خروج در دسترر نباشد، فرد جدید استخدا  شاده ممکا  اسا
ورد‌ و‌ مشکل دانش قبیله ای ای  نیست که باه دسات و. هرگز به سطم عملکرد و‌ فرد نرسد

انشی بلکه ای  است که افرادی که و‌ را در اختیار دارند اغلب و‌ را به عنوا‌ د. غیرممک  است
.که ارزش به دست وورد‌ دارد، تشخی  نمی دهند

کاار اسات از دیدگاه یک اپراتور باسابقه، تنظیماتی که اپراتور انجا  می دهد، صرفا  نحوه انجا 
بیله ای به همی  دلیل است که نمی توا‌ جمع ووری دانش ق. ای پشت و‌ پنها‌ شده¬که تجربه

ساتلز  ایا  امار م. را صرفا  به یک پروژه مستندسازی یا یک پلت ر  پای اه داناش واگااار کارد
تبادیل مشاهده مستقیم در محل، گ ت وی ساختاریافته با متخصصا‌ موضوع و روشای بارای

ه تر ونچه و‌ متخصصا‌ به طور خودکار انجا  می دهند به چیزی است کاه یاک کاارگر کم تجربا
.بتواند به طور مستقل به و‌ دسترسی پیدا کند، و‌ را ب همد و به کار گیرد

چرا مشکل دانش قبیله ای در حال تشدید است
روج و‌ چیزی که تغییر کرده، نرخ خ. دانش قبیله ای همیشه در بخش تولید وجود داشته است

از نیروی کار تولیدی در ایاالات متحاده ٪۲۵طبق گزارش اداره سرشماری ایالات متحده، . است
سال یا بیشتر س  دارند، سهمی که به مدت دو دهاه در حاال افازایش باوده اسات، زیارا ۵۵

.  وندکارگرا‌ ای  بخش دیرتر و در تعداد بیشتری نسبت به نیروی کار بازنشسته می ش
  ساهم بخش هاایی مانناد تولیاد، باالاتری. ای  تمرکز تجربه به طور مساوی توزیع نشده است

.کارگرا‌ نزدیک به بازنشست ی را در هر بخش از اقتصاد دارند
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از و‌ ها از پیار ٪۹۷موسسه تولید، تولیدکنندگا‌ را در مورد ای  سوال بررسی کرد و دریافت که 
نیز ن رانی خود را در مورد فارار مغزهاا، از دسات داد‌ ٪۹۷. شد‌ نیروی کار خود وگاه هستند

ه هاای همای  پویاایی در داد. دانش پنها‌ و فنی که بازنشست ی از بای  می بارد، اباراز کردناد
ما  ملای طبق نظرسنجی موسسه تولید کاه توساط انج. فرسایش نیروی کار نیز دیده می شود
درصد از کارگرا‌ تولیدی که در یک دوره شش ماهه اخیار ۸۲تولیدکنندگا‌ گزارش شده است، 

ه به خااطر شغل خود را ترک کرده اند، به دلیل بازنشست ی از منظر س  یا سلامتی بوده است، ن
ازما‌ خاارج دانشی که با یک اپراتور بازنشسته از سا. اینکه برای فرصت دی ری استع ا داده اند
.می شود، در بیشتر موارد، دی ر برنمی گردد
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چرا دانش قبیله ای در برابر مستندسازی مقاومت می کند
استاندارد باه تولیدکنندگانی که سعی می کنند دانش قبیله ای را از طریق یک پروژه مستندسازی

ز درسات اسات کاه مجموعاه ای ا. دست وورند، اغلب نتیجه را ضعیف تر از حد انتظار می یابناد
ود ماهیات خا. دلیلِ و‌ تالاش نیسات. رویه ها نوشته می شود اما شکاف دانش باقی می ماند

. دانش است
تاری مقااو  تخص  تولید معمولا  چندی  ویژگی مشترک دارد که و‌ را در برابر یک ص حه نوش

:می کند
oیه می کننادکارگرا‌ باتجربه به ونچه می شنوند، می بینند و احسار می کنند تک. حسی است :

بنای بار صدای دست اهی که به درستی کار می کند، حس یک جوش مناسب، نشانه بصری م
تبای انتقال ای  نشانه ها باه صاورت ک. اینکه یک ماده خارج از محدوده طبیعی رفتار می کند

.دشوار است
oتحات راه حلی که تحت یک مجموعه شرایط کار می کند، ممک  است. بست ی به زمینه دارد

د شرایط کمی مت اوت کار نکند، که باعث می شود یک رویاه مساتند واحاد باه خاودی خاو
.ناق  باشد

oکارگرا‌ باتجربه اغلاب میازا‌ داناش تخصصای خاود را تشاخی . اغلب ناخودوگاه است
.نمی دهند، زیرا تنظیماتی که انجا  می دهند برایشا‌ عادی و معمول است

oباا تغییار ماواد، تجهیازات و فروینادها، ایا. دانش تولیاد ایساتا نیسات. تکامل می یابد  
ه و باه حاال ها نیز تغییر می کند، به ای  معنی که مستنداتی که یک بار ثبات شاد¬مکانیز 

.خود رها می شوند، منسوخ می شوند
یوی ای  ویژگی ها توضیم می دهند که چرا رویکردهای سنتی، یک پوشه از رویه ها یا یاک ویاد

میاق تر، لایاه ع. وموزشیِ واحد، تنها سطحی از ونچه یک کارگر باتجربه می داند را ثبت می کنناد
.یعنی قضاوت پشت تصمیم، نیاز به نوع مت اوتی از فرویند برای وشکار شد‌ دارد

جایی که ریسک دانش قبیله ای متمرکز است
چاک یاا برای یاک تولیدکنناده کو. هر قطعه دانش مستند نشده، سطم ریسک یکسانی ندارد

ویاا متوسط با زما‌ و منابع محدود برای اختصا  به جمع ووری دانش، سوال ای  نیسات کاه
.باید شروع کرد یا خیر، بلکه سوال ای  است که از کجا

:ریسک معمولا  در تعداد کمی از حوزه های قابل تشخی  متمرکز می شود
oماشی  هایی که باه روش هاای غیراساتاندارد خاراب می شاوند. عیب یابی تجهیزات حیاتی ،

خی  جایی که یک یا دو ن ر به طور مداو  مشکل را سریع تر از هر کس دی ری در تایم تشا
.می دهند
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oتصامیمات بازرسای کاه بارای تشاخی  ونچاه یاک. قضاوت کی ی بارای مساائل دشاوار
.چک لیست به تنهایی از دست می دهد، به تجربه متکی هستند

او چاه اگر ای  شخ  فردا برود، تایم بادو‌: یک سوال تشخیصی م ید برای هر مدیر کارخانه
کاری نمی تواند انجا  دهد؟ در جایی که پاسخ صادقانه به یک ناا  واحاد اشااره دارد، ریساک

.دانش متمرکز است و ارزش دارد که ابتدا به و‌ پرداخته شود
رویند کاه باه تغییرات، کالیبراسیو‌ ها و تنظیمات ف. راه اندازی و تنظیم برای فرویندهای پیچیده

.جای یک تنظیم ثابت، به حس تجهیزات بست ی دارند
از دانش فردی تا دانش در سطح تولیدکننده

. ندثبت دانش یک متخص  در یک سند واحد، یک مشکل محدود را به طور خلاصه حل می ک
ود دارد ای  کار ال وی اساسی را حل نمی کند، که در اکثر شرکت های تولیدی، دانش در افراد وج

رده تری ای  نقطه ای است که ثبت دانش قبیله ای به چرخه عمار داناش گسات. نه در سیستم ها
.متصل می شود

تاا ای  دانش بایاد ساازماندهی شاود. ثبت ونچه یک متخص  می داند تنها مرحله اول است
ر لحظه مناسب بتوا‌ و‌ را پیدا کرد، اعتبارسنجی کرد، تا با تغییر فرویندها دقیق باقی بماند و د

ه، بادو‌ تلاش برای ثبت دانشی که پس از مصاحب. در حی  کار در مقابل فرد مناسب قرار گیرد
برنامه ای برای سازماندهی، ن هداری و وشکارسازی ونچاه ثبات شاده اسات، متوقاف شاود، در

فارد اما اکنو‌ به جای اینکاه در ذها . عرض یک یا دو سال به دانش قبیله ای تبدیل می شود
.باشد، در یک پوشه قرار دارد

، ایجااد یکی از راه های پایدارتر برای ح   دانش ثبت شده توسط تولیدکنندگا‌ در طول زماا‌
یک گروه ساختاریافته و مداو  از افاراد در نقش هاا و شای ت های: پیرامو‌ و‌ استCOPیک 

ال می برناد و مختلف که دانشی را که یک تولیدکننده قبلا  ثبت کرده است، ح   کرده، زیر ساو
ود و‌ تکیه بهبود می بخشند، به جای اینکه به یک پروژه مستندسازی یک باره برای ح   نامحد

ریافته در جایی کاه مستندساازی سااختا. مستندسازی و اشتراک گااری دانش اهمیت دارد.کنند
. و‌ تصاویر لحظاه ای را باه روز ن اه مای داردCOPیک تصویر لحظاه ای را ثبات می کناد، یاک 

ری مستندسازی بدو‌ سازوکاری مداو  برای ح   و‌، عمر کوتاهی دارد و فرهنا  اشاتراک گاا
حظاه، دانش بدو‌ چیزی برای مستندسازی نتای  جدید، اطلاعاتی غیررسمی است که در هار ل

پشاتیبانی COPچرخه عمر دانش، که توسط .هر کجا که فرد در مکالمه باشد، به دنبال او می وید
ی را کاه می شود، به ای  معنی است که چ ونه یک تولیدکننده از ای  شرایط خارج  شود و دانش

ه داناش دانست  اینک.به دست می وورد، پس از رفت  متخص  اصلی، م ید و زنده ن ه می دارد
.قبیله ای باید به دست وید، با دانست  اینکه از کجا باید شروع کرد، مت اوت است
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مششدیریت دانششش در  ششنعت ب مششه  ا زامششات، 
کارکردها و مؤ  ه های پایگاه دانش 

نادگا‌ اسناد و اطلاعات پراکنده و بدو‌ ساختار باعث می شاوند کارکناا‌ و نمای
ود را بیمه با بهره وری کمتری فعالیت کنند؛ زیرا بخاش قابال توجهی از زماا‌ خا

ند به ای  وضعیت می توا. صرف جست وجوی اسناد و اطلاعات موردنیاز می کنند
.ودارائه خدمات نادرست یا با تأخیر و در نهایت، نارضایتی مشتریا‌ منجر ش
. رک کندای  مسوله زمانی جدی تر می شود که یکی از کارکنا‌ کلیدی سازما‌ را ت

ر از دست رفت  دانش و مهارت چنی  فردی می تواناد اخاتلالات قابال توجهی د
وی علاوه بر ای ، استخدا  و وموزش نیار. فعالیت های روزمره سازما‌ ایجاد کند

.جدید برای جبرا‌ ای  خلأ، هزینه و زما‌ قابل توجهی نیاز دارد

۸۲
مجله مدیریت دانش و نوآوری دانا

۱۲
زهرا اسلامی
کارشناس مدیریت دانش بیمه پاسارگاد
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اسناد و ای  مسائل نشا‌ می دهند که مدیریت دانش در صنعت بیمه صرفا  به معنای ن هداری
ت اطلاعاات نیسات، بلکاه باا تاداو  داناش ساازمانی، دسترسای باه اطلاعاات معتبار، کی یا

.تصمیم گیری، بهره وری عملیاتی و کی یت خدمات ارتباط مستقیم دارد
ش شرکت های بیمه ای که از سازوکارهای متمرکز و ساختاریافته بارای مادیریت اطلاعاات و دانا

اتی ماؤثرتری است اده می کنند، می توانند ظرفیت تصمیم گیری خود را بهبود دهند، عملکرد عملی
ی توانناد در بلندمدت، ای  عوامال م. داشته باشند و خدمات مناسب تری به مشتریا‌ ارائه کنند

.بر عملکرد اقتصادی سازما‌ نیز اثرگاار باشند
مدیریت دانش در صنعت بیمه چیست؟

مدیریت دانش در صنعت بیمه را می توا‌ مجموعه ای از سازوکارها و زیرسااخت هایی دانسات
که امکا‌ گردووری، ساازما‌ دهی، ن هاداری، به روزرساانی، دسترسای و اسات اده از اطلاعاات و 

.دانش مرتبط با فعالیت های بیمه ای را فراهم می کنند
ای  دانش می تواند حوزه هایی مانند بیمه های عمر، درما‌، خودرو، تجاری و اموال را دربرگیارد

ا‌ بیمه و در اختیار گروه های مختلف کارکنا‌ قرار گیرد؛ از کارشناسا‌ خدمات مشتری و نمایندگ
.گرفته تا کارشناسا‌ ارزیابی خسارت و کارشناسا‌ ارزیابی ریسک و صدور

ی زماان. یکی از کارکردهای مهم مدیریت دانش در ای  زمینه، ح   تداو  دانش سازمانی است
ساازما‌ که رویه ها، سیاست ها، تجربیات و دانش تخصصی کارکنا‌ مستندسازی و در دسترر

ر د. قرار داشته باشد، خروج کارکنا‌ لزوما  به معنای خروج دانش ونهاا از ساازما‌ نخواهاد باود
، ممکا  مقابل، شرکت های بیمه ای که از سیستم های مدیریت دانش ناکارومد است اده می کنناد

ایات است با مشکلاتی مانند ناکارومدی عملیاتی، دشواری در دسترسای باه اطلاعاات، عاد  رع
.الزامات قانونی و مقرراتی و در نهایت نارضایتی مشتریا‌ مواجه شوند

چرا مدیریت دانش برای صنعت بیمه اهمیت دارد؟
اری یک نظا  مدیریت دانش ساختاریافته به سازما‌ های بیمه ای کمک می کناد فراینادهای کا

یمه را اهمیت مدیریت دانش در صنعت ب.  خود را دقیق تر و مطابق با مقررات صنعت اجرا کنند
.می توا‌ در چند حوزه اصلی بررسی کرد

دسترسی سریع به اطلاعات، زما‌ حل مسائل را کاهش می دهد( ۱
هتار و دسترسی سریع به اطلاعاات صاحیم باه تصامیم گیرندگا‌ کماک می کناد تصامیم های ب

صصای، در صنعت بیمه، کارکنا‌ در بسایاری از فعالیت هاا باه اطلاعاات تخ. کارومدتری ب یرند
ترسای اگر ای  اطلاعات به سادگی قابل دس. دستورالعمل ها، سوابق و مقررات متعددی نیاز دارند

. نباشد، زما‌ زیادی صرف جست وجو و دریافت اطلاعات از سایر افراد یا واحدها خواهد شد
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درصد از ساازما‌ های فعاال در صانعت بیماه اعالا  کرده اناد کاه ۸۷بر اسار ومار ارائه شده، 
است اده از هوش مصنوعی مولد بارای ونهاا مزایاای ماالی داشاته اسات؛ ایا  رقام در بخاش 

۸۲باه ((L&Aدرصد و در بخش بیمه های عمر و مستمری۹۱به ((P&Cبیمه های اموال و خسارت
.درصد می رسد

یمه ناماه، یک سیستم مدیریت دانش ساختاریافته می تواند دستورالعمل های ارزیابی و صادور ب
ار سیاست ها و رویه های رسیدگی به خسارت و اطلاعات مربوط باه ارزیاابی ریساک را در اختیا

اهش دسترسی سریع به ای  اطلاعات می تواند زما‌ پردازش فعالیت هاا را کا. کارکنا‌ قرار دهد
.نددهد و کارکنا‌ را قادر سازد تصمیم های خود را بر اسار اطلاعات معتبر و به روز اتخاذ کن

تضمی  رعایت الزامات قانونی و مقرراتی( ۲
ر ایا  صنعت بیمه به شدت تحت تأثیر قوانی ، مقررات و الزامات نظاارتی قارار دارد و تغییار د

.الزامات می تواند مستقیما  بر فرایندهای عملیاتی سازما‌ اثر ب اارد
انونی مدیریت دانش می تواند اطمینا‌ حاصل کند که کارکنا‌ به وخری  سیاست ها، الزامات قا

دگی در مقابال، پراکنا. و مقرراتی، رویه های انطباق و بهتری  رویه های صنعت دسترسای دارناد
ت را اطلاعات و نبود یک مرجع معتبر می تواند احتمال است اده از اطلاعاات قادیمی یاا نادرسا

.افزایش دهد
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‌ و عد  رعایت مقررات ممک  است پیامدهایی مانند جریمه های مالی، وسیب به اعتبار ساازما
.پیامدهای حقوقی به همراه داشته باشد

و ساازما‌ نظاارت بار رفتاار ماالی در ((NAICانجم  ملی کمیسیونرهای بیمه در ایالات متحده
و شرکت های بیمه را ملز  می کنند مساتندات دقیاق و مناساب داشاته باشاند،(FCA)بریتانیا 

.الزامات جدید استانداردهای صنعت را رعایت کنند
را تسهیل کند در ای  شرایط، پای اه دانش می تواند دسترسی کارکنا‌ به منابع مرتبط با انطباق

.و احتمال خطا در اجرای رویه ها را کاهش دهد
زی هاا و همچنی  یک سیستم مدیریت دانش که به خوبی مستندسازی شده باشد، در زما‌ ممی

یارد و بازرسی های نظارتی می تواند به عنوا‌ یکی از شواهد رعایت الزامات مورد است اده قارار گ
.فرایند بررسی را تسریع کند

بهبود خدمات مشتری( 3
و مشتریا‌ بیمه با موقعیت های پیچیده و پرسش های فاوری دربااره بیمه ناماه ها، خساارت ها

ترسای پاسخ گویی دقیق به ای  پرساش ها مساتلز  دس. حدود پوشش بیمه ای مواجه می شوند
.کارکنا‌ به اطلاعات معتبر و به روز است

ارزیابی زمانی که دانش سازما‌ به صورت مؤثر سازما‌ دهی شده باشد، نمایندگا‌ و کارشناسا‌
شاتری خسارت می توانند به سرعت اطلاعات موردنیاز خود را پیدا کنند و پاسخ دقیاق تری باه م

.ارائه دهند
بار اساار وماار . حجم بیش از حد اطلاعات نیاز می تواناد بارای مشاتریا‌ مشکل سااز باشاد

۳۹درصد از مشتریا‌ با اضافه بار اطلاعاتی مواجه می شاوند، در حاالی کاه تنهاا ۷۳ارائه شده، 
.درصد به شرکت ها اعتماد دارند

یک نظاا  مادیریت داناش ساازما‌ یافته می تواناد باا ساده ساازی دسترسای باه اطلاعاات و 
.یکسا‌ سازی نحوه ارائه و‌، فرایند دریافت خدمات را برای مشتری قابل فهم تر کند

ساده سازی وموزش و ورود کارکنا‌ جدید(  4
رود پیچیدگی مقررات و فرایندهای بیمه ای، در کنار تغییارات ساریع ایا  صانعت، وماوزش و و

.کارکنا‌ جدید به سازما‌ را دشوار می کند
یک نظا  مدیریت دانش می تواند به عنوا‌ یک منبع جاامع و واحاد بارای ن هاداری داناش و

.اطلاعات موردنیاز کارکنا‌ عمل کند و فرایند وموزش و یادگیری را تسهیل نماید
، کارکنا‌ جدید می توانند به محتاوای وموزشای استانداردشاده ای شاامل پرساش های متاداول

. واژه نامه ها، دستورالعمل های اجرایی و راهنماهای گا  به گا  دسترسی داشته باشند
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یااز، ای  موضوع به ونها کمک می کند اطلاعات دقیاق و یکساانی دریافات کنناد و در صاورت ن
.دوباره به محتوای وموزشی مراجعه کنند

باه فناوری های هوش مصنوعی نیز می توانند بخشی از فعالیت های زماا‌ بر را خودکاار کنناد و
یری کارکنا‌ باتجرباه تر اجاازه دهناد زماا‌ بیشاتری را باه فعالیت هاای تخصصای و تصامیم گ

.اختصا  دهند
جدیاد از سوی دی ر، امکا‌ یافت  مستقل اطلاعات و راه حل ها باعث کاهش وابست ی کارکنا‌
یت هاای به سرپرستا‌ می شود و به مدیرا‌ و سرپرستا‌ اجازه می دهد زما‌ بیشتری را به فعال

.راهبردی اختصا  دهند
در برای مثال، یک کارشنار جدید ارزیابی خسارت می تواند با اسات اده از راهنماهاای موجاود

ه راهنمایی پای اه دانش، فرایند رسیدگی به خسارت را یاد ب یرد و برای انجا  هر مرحله الزاما  ب
ش دهاد و چنی  رویکردی می تواند زما‌ یادگیری را کااه. مستقیم سرپرست نیاز نداشته باشد

.به افزایش اعتمادبه ن س و عملکرد کارکنا‌ جدید کمک کند
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مؤل ه های اصلی پای اه دانش در صنعت بیمه
ی، دقات دسترسی به دانش سازما‌ یافته و قابل اتکا یکی از ابزارهای مهم برای افزایش بهره ور 

.و رضایت مشتری در صنعت بیمه است
ریا‌ را در یک پای اه دانش اثربخش باید بتواند انواع مختلف دانش موردنیااز کارکناا‌ و مشات

:برخی از مهم تری  ای  مؤل ه ها عبارت اند از. قالب های مناسب در اختیار ونها قرار دهد
پرسش های متداول(  1

ای پرسش ه. هر پای اه دانش مؤثر به مجموعه ای جامع و دقیق از پرسش های متداول نیاز دارد
خساارت متداول می توانند پاسخ پرسش های روزمره مشتریا‌، نمایندگا‌ و کارشناسا‌ ارزیابی

. ددرباره بیمه نامه ها، قوانی  ثبت و اعلا  خسارت و الزامات انطباق را در اختیار ونهاا قارار دهنا
:برای مثال

oبرای ثبت خسارت به نمایندگی از مشتری چه مراحلی باید طی شود؟
oمدارک موردنیاز برای تمدید بیمه نامه چیست؟
oهن ا  مواجهه با اختلاف در فرایند بررسی خسارت چه مراحلی باید طی شود؟

مقاررات، محتوای پرسش های متداول باید به طور منظم بازبینی و به روزرسانی شود تا تغییارات
.فرایندهای داخلی و سیاست های سازما‌ را منعکس کند

واژه نامه اصطلاحات بیمه ای( 2
حتای صنعت بیمه دارای اصطلاحات تخصصی متعددی است که ممک  است برای مشتریا‌ و

 تواناد واژه ناماه تخصصای می. کارکنانی که به تازگی وارد ای  حوزه شاده اند، قابال فهام نباشاد
اد به عنوا‌ یک ابزار ارتبااطی، اصاطلاحات اصالی صانعت را تعریاف و تشاریم کناد و از ایجا

:برای مثال. برداشت های مت اوت از م اهیم جلوگیری نماید
oفرانشیز، بخشی از هزینه است که در شرایط مشخ  بر عهده بیمه گاار قرار می گیرد.
oد تاا کارشناسا‌ ارزیابی ریسک، ریسک ها را بر اسار روش هاای تخصصای ارزیاابی می کننا

.شرایط بیمه نامه تعیی  شود
oهای پوشش مسوولیت، بیمه گاار را در برابر برخی خسارت های ناشی از صدمات یاا خساارت 

.واردشده به اشخا  یا اموال دی را‌ تحت پوشش قرار می دهد
رتبااط وجود یک واژه نامه سازما‌ یافته به ایجاد زبا‌ مشترک میا‌ کارکنا‌ و همچنی  بهباود ا

.میا‌ کارکنا‌ و مشتریا‌ کمک می کند
راهنماهای گا  به گا ( 3

مه و حال شرکت های بیمه با فعالیت های پیچیده ای مانند ثبت و ارسال خسارت، اصلاح بیمه نا
.  اختلاف مواجه اند
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ه تر در چنی  شرایطی، دستورالعمل های روش  و گا  به گا  می توانناد انجاا  فعالیت هاا را سااد
:برای مثال، یک راهنمای رسیدگی به خسارت می تواند مراحل زیر را مشخ  کند. کنند
oدریافت تما  مدارک موردنیاز از مشتری؛
oورود به سیستم مدیریت خسارت؛
oثبت و ارسال خسارت پس از تکمیل مستندات و شواهد موردنیاز؛
oپی یری وضعیت خسارت و اطلاع رسانی درباره تغییرات مهم به مشتری.

د درک است اده از عناصر بصری مانند نمودارهای جریاا‌ و تصااویر صا حه نمایش نیاز می توانا
.فرایندها را ساده تر کند

مقایسه بیمه نامه ها( 4
 ها و یکی دی ار از قابلیت هاای م یاد پای ااه داناش، امکاا‌ مقایساه سااختاریافته بیمه ناماه

ماک کناد ای  قابلیت می تواند به نماینادگا‌ و کارشناساا‌ ک. گزینه های مختلف پوشش است
شاتری ت اوت های میا‌ بیمه نامه ها را سریع تر شناسایی کرده و اطلاعات دقیق تری در اختیاار م

:مهم تری  کارکردهای ای  قابلیت عبارت اند از. قرار دهند
oنمایش ت اوت پوشش ها، استثنائات و حق بیمه ها: مقایسه هم زما‌.
oسارتبررسی سریع حدود پوشش برای تعیی  امکا‌ پرداخت خ: ارزیابی سریع تر خسارت.
oمه ایکمک به نماینده برای توضیم دقیق ت اوت میا‌ گزینه های بی: راهنمایی مشتری.
oبررسی انطباق شرایط بیمه نامه با الزامات مربوطه: رعایت الزامات قانونی.
oایی است اده از اطلاعاات مرباوط باه نیازهاای مشاتری بارای شناسا: پیشنهاد گزینه مناسب

.گزینه های مناسب تر
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ا  تجربه سازمان های موت  در نظام پ هشنهاده
از جمع آوری ایده تا  ل  ارزش

ه تقریبا  همه سازما‌ ها با مسائل و فرصت هایی برای بهبود مواجه اناد، اماا هما
ی در برخا. سازما‌ ها به یک اندازه از ایده های کارکنا‌ خاود اسات اده نمی کنناد

حادود سازما‌ ها، نظا  پیشنهادها به ثبت چند فر  و برگزاری جلسات ارزیابی م
ر در مقابال، د. می شود و پس از مدتی، تعداد پیشنهادها کااهش پیادا می کناد

باه سازما‌ هایی که ای  نظا  به درستی طراحی و اجرا شده است، پیشنهاددهی
هباود بخشی از فرهن  سازما‌ تبدیل می شود و کارکنا‌ به صاورت مساتمر در ب

.فرایندها و عملکرد سازما‌ مشارکت می کنند

۸۹
مجله مدیریت دانش و نوآوری دانا
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عماد سپهری

کارشناس تحقیق و توسعه شرکت توگا مپنا
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ت اوت اصلی ای  دو رویکارد را نبایاد فقاط در وجاود یاا نباود یاک ساامانه یاا دساتورالعمل
یشنهاد و‌ ها پ. دارند« ایده کارکنا‌»سازما‌ های موفق معمولا  ن اه مت اوتی به . جست وجو کرد

.می دانندرا یک فر  اداری نمی بینند؛ بلکه و‌ را یکی از منابع یادگیری، نوووری و بهبود سازما‌
تعداد تجربه سازما‌ های موفق نشا‌ می دهد که برای اثربخشی نظا  پیشنهادها، تنها افزایش

ای بررسای سازما‌ باید بتواند اعتماد ایجاد کند، مسایر مشخصای بار. پیشنهادها کافی نیست
را باه پیشنهادها داشته باشد، نتای  را به کارکنا‌ برگرداند و مهم تر از هماه، ایاده های مناساب

.اقدا  و نتیجه تبدیل کند
سازمان های موفق چه تفاوتی دارند؟

در سااازما‌ هایی کااه نظااا  . یکاای از نخسااتی  ت اوت هااا، در ن اارش ماادیرا‌ دیااده می شااود
ناد؛ بلکاه پیشنهادها موفق است، مدیرا‌ کارکنا‌ را فقط باه عنوا‌ اجراکنناده فراینادها نمی بین

.و‌ ها را یکی از منابع اصلی شناخت مسائل و فرصت های بهبود می دانند
ز هماه متخصصاا‌ ساازما‌ بهتار ا»اگر مدیر تصور کناد کاه . ای  ت اوت ن اه بسیار مهم است

اماا اگار .، ممک  است بسیاری از تجربه های کارکنا‌ نادیده گرفتاه شاود«می دانند چه باید کرد
هباود و‌ باور داشته باشد که هر فردی که با یک فعالیت درگیر است، می تواناد نکتاه ای بارای ب

.داشته باشد، زمینه مشارکت گسترده تر فراهم می شود
کارکناا‌ . در سازما‌ های موفق، پیشانهاددهی معماولا  محادود باه یاک گاروه خاا  نیسات
ناساایی عملیاتی، کارشناسا‌، مدیرا‌ و حتی در برخی مدل ها ذی ن عا‌ بیرونی می توانند در ش

نکه فقط در واقع، ای  سازما‌ ها تلاش می کنند به جای ای. فرصت های بهبود نقش داشته باشند
  پیشنهاد چه ای»، بیشتر روی ای  سؤال تمرکز کنند که «چه کسی پیشنهاد داده است؟»بپرسند 

«مسوله ای را حل می کند و چه ارزشی ایجاد خواهد کرد؟
اعتماد؛ نقطه شروع مشارکت

انی ایده کارمند زم. هیچ نظا  پیشنهادی بدو‌ اعتماد نمی تواند برای مدت طولانی موفق باشد
باه خود را مطرح می کند که احسار کند بیا‌ و‌ پیامد من ی برای او نادارد و ساازما‌ واقعاا  

ماری اسات اده اگر کارکنا‌ تصور کنند پیشنهادها صرفا  برای نمایش و. دنبال شنید‌ ایده هاست
. دمی شوند، یا اگر ایده های و‌ ها بدو‌ بررسی رد شوند، ان یزه مشاارکت کااهش پیادا می کنا

و اجارا همچنی  اگر کارکنا‌ ببینند پیشنهادهای خوب به نا  افراد یاا واحادهای دی اری ثبات
.می شوند، اعتماد به نظا  پیشنهادها وسیب خواهد دید

باه پاساخ گویی. سازما‌ های موفق تلاش می کنند ای  اعتمااد را باا رفتاار عملای ایجااد کنناد
ناا‌، از پیشنهادها، ش افیت در ارزیابی، اطلاع رسانی درباره نتیجاه و قادردانی از مشاارکت کارک

. جمله اقداماتی هستند که ای  اعتماد را تقویت می کنند
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بارای در ای  سازما‌ ها، حتی وقتی یک پیشنهاد پایرفته نمی شاود، تالاش می شاود دلیال و‌
زوماا  ای  موضوع اهمیت زیادی دارد؛ زیرا رد شد‌ یک پیشانهاد ل. پیشنهاددهنده روش  باشد

ا ممک  است پیشانهاد از نظار هزیناه، زماا‌، مقاررات یا. به معنای بی ارزش بود‌ ایده نیست
ار ش افیت در ای  فرایند باعاث می شاود کارمناد احسا. محدودیت های فنی قابل اجرا نباشد
.کند ایده او واقعا  بررسی شده است

سازمان های موفق فقط به تعداد پیشنهادها نگاه نمی کنند
نهادهای یکی از اشتباهات رای  در مدیریت نظا  پیشنهادها، تمرکز بیش از حد بر تعاداد پیشا

خش قابل ممک  است سازمانی تعداد بسیار زیادی پیشنهاد دریافت کند، اما ب. ثبت شده است
ازما‌ در مقابال، سا. توجهی از و‌ ها کی یت لاز  را نداشته باشند یا هرگز به مرحله اجرا نرساند

اثر قابل دی ری ممک  است تعداد پیشنهادهای کمتری داشته باشد، اما پیشنهادهای ارائه شده
.توجهی بر عملکرد داشته باشند

بنابرای ، سازما‌ های موفق عالاوه بار تعاداد پیشانهادها، شااخ  های دی اری را نیاز دنباال
ل اجارا، می کنند؛ مانند میزا‌ مشارکت کارکنا‌، کی یات پیشانهادها، درصاد پیشانهادهای قابا

ایا  ارزش می تواناد ماالی یاا . تعداد پیشنهادهای اجراشده و ارزش ایجادشده از اجرای و‌ ها
.  غیرمالی باشد
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کاهش هزینه و افزایش درومد قابل اندازه گیری هستند، اما کااهش ریساک، افازایش ایمنای،
در واقاع، . افزایش رضایت کارکنا‌، بهبود کی یت و کاهش خطا نیز باید مورد توجه قرار گیرناد

‌ ارزش باشاد؛ هادف بایاد بیشاتر شاد« بیشتر شد‌ پیشنهادها»هدف نظا  پیشنهادها نباید 
.ایجادشده از مشارکت کارکنا‌ باشد

پاسخ سریع، انگیزه مشارکت را حفظ می کند
وقتی . تیکی دی ر از ویژگی های نظا  های موفق، توجه به سرعت و ش افیت فرایند بررسی اس

رای و‌ یک کارمند پیشنهاد خود را ثبت می کند، طبیعی است که بخواهد بداند چاه ات ااقی با
 مناد نیاز اگر پیشنهادها برای ماه ها بدو‌ پاسخ باقی بمانند، حتای کارکناا‌ علاقه. افتاده است

.ممک  است به تدری  ان یزه خود را از دست بدهند
اسات پیشانهادهای پیچیاده ممکا . البته سرعت بررسی نباید به معنای کاهش دقات باشاد

حتای در اماا. نیازمند بررسی کارشناسی، تحلیل هزینه و فایده یا حتی اجرای وزمایشای باشاند
یاا‌ سااده، باه ب. چنی  شرایطی نیز باید وضعیت پیشنهاد برای پیشنهاددهنده مشخ  باشد

تظاار کارکنا‌ باید بدانند که پیشنهادشا‌ در چه مرحله ای قارار دارد و چاه زماانی می توانناد ان
یکای ای  موضوع به ظاهر یک مسوله اداری است، اما در واقع. دریافت نتیجه را داشته باشند

.از عناصر مهم فرهن  مشارکت محسوب می شود
سازمان های موفق، پیشنهاد را به اقدام متصل می کنند

رحلاه مهم تری  ت اوت میا‌ یک نظا  پیشنهاد معمولی و یاک نظاا  پیشانهاد اثاربخش، در م
اد کمی اگر سازما‌ سالانه هزارا‌ پیشنهاد دریافت کند اما تعد. اجرای پیشنهادها دیده می شود

. ندانی ندارداز و‌ ها اجرا شوند، به مرور کارکنا‌ به ای  نتیجه می رسند که ثبت پیشنهاد تأثیر چ
 شوند، مشاارکت در مقابل، وقتی کارکنا‌ ببینند پیشنهادهای مناسب به تغییر واقعی تبدیل می

ک فار ، اجرای پیشنهاد ممک  است بسیار سااده باشاد؛ مانناد تغییار یا. افزایش پیدا می کند
ناد گااهی نیاز اجارای پیشانهاد نیازم. اصلاح یک دستورالعمل یا حاف یک مرحله غیرضاروری

یاا‌ ر هر دو حالت، سازما‌ باید یک ارتباط مشخ  م. پروژه، بودجه یا تغییر در فناوری است
و یکی از روش های مؤثر در ای  زمینه، معرفی پیشنهادهای موفاق. ایجاد کند« اقدا »و « ایده»

جااد کارده وقتی کارکنا‌ می بینند یک پیشنهاد مشخ  چاه تغییاری ای. بیا‌ نتای  و‌ هاست
.است، ارزش مشارکت برای و‌ ها ملمور تر می شود

قدردانی فقط جایزه مالی نیست
پاداش البته. قدردانی از پیشنهاددهندگا‌ یکی دی ر از ویژگی های مهم سازما‌ های موفق است

. مالی می تواند ان یزه ایجاد کند، اما تنها شکل قدردانی نیست
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فارد یاا معرفی پیشنهاددهنده در سازما‌، انتشار داستا‌ یک پیشنهاد موفق، تقادیر رسامی از
اش، ایا  مهم تر از شکل پاد. دعوت از او برای توضیم تجربه اش می تواند اثر زیادی داشته باشد

«ایده شما برای ما ارزشمند است»پیا  است که سازما‌ باید به کارکنا‌ منتقل کند
بارای . وددر برخی سازما‌ ها، تجربه پیشنهاددهندگا‌ موفق به یک منبع یادگیری تبدیل می شا
یشانهاد مثال، فرد توضیم می دهد چ ونه مسوله را شناسایی کرده، چ ونه به راه حل رسیده و پ

تیب، یاک به ای  تر. ای  تجربه می تواند الها  بخش سایر کارکنا‌ باشد. چ ونه اجرا شده است
نیز به دنباال پیشنهاد موفق فقط یک نتیجه ایجاد نمی کند؛ بلکه می تواند پیشنهادهای جدیدی

.داشته باشد
پیشنهادها باید بخشی از فرهنگ سازمان شوند

یکی از مهم تری  درر هایی که می تاوا‌ از ساازما‌ های موفاق گرفات ایا  اسات کاه نظاا  
قطع زمانی اگر سازما‌ در یک م. پیشنهادها نباید یک برنامه کوتاه مدت یا کمپی  مقطعی باشد

ناد، کارکنا‌ را به ارائه پیشنهاد دعوت کند، چند جاایزه بدهاد و ساپس موضاوع را فراماوش ک
ورد فرهن  زمانی شاکل می گیارد کاه رفتاار ما. نمی توا‌ انتظار ایجاد فرهن  مشارکت داشت

.  انتظار به صورت مداو  تکرار شود
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ها بررسای وقتی کارکنا‌ به صورت مستمر ببینند که سازما‌ به ایده ها گوش می دهاد، پیشانهاد
یعای می شوند و نتای  و‌ ها به اطلاع افراد می رسد، به تدری  پیشانهاددهی باه یاک رفتاار طب

ره یاا در چنی  سازمانی، کارکنا‌ لاز  نیسات بارای ارائاه ایاده منتظار جشانوا. تبدیل می شود
.نندو‌ ها در جریا‌ کار روزانه خود، فرصت های بهبود را شناسایی و مطرح می ک. مسابقه باشند

فناوری؛ ابزار است، نه هدف
ده امروزه بسیاری از سازما‌ ها برای مدیریت نظا  پیشنهادها از ساامانه های نر  افازاری اسات ا

را سااده تر ای  سامانه ها می توانند فرایند ثبت، ارجاع، ارزیابی، پی یری و گزارش گیاری. می کنند
ا  پیشنهادها اما نباید تصور کرد که داشت  یک نر  افزار خوب به تنهایی باعث موفقیت نظ. کنند

ناا‌ را باه اگر فرهن  مشارکت وجود نداشته باشد، بهتری  سامانه نیز نمی تواناد کارک. می شود
یجیتاالی همچنی  اگر فرایند ارزیابی و اجرای پیشنهادها ناکارومد باشد، د. ارائه ایده ترغیب کند

قارار فناوری باید در خدمت فرایند و فرهنا . شد‌ و‌ فرایند مشکل اصلی را حل نخواهد کرد
.گیرد، نه اینکه جای زی  و‌ ها شود

اهده یک سامانه مناسب می تواند ش افیت را افزایش دهد، وضعیت پیشانهادها را قابال مشا
ها در کند، زما‌ بررسی را کاهش دهد و داده های ارزشمندی برای تحلیل عملکرد نظا  پیشانهاد

.اما قلب نظا  پیشنهادها همچنا‌ اعتماد، مشارکت و اقدا  است. اختیار مدیرا‌ قرار دهد
از پیشنهادها باید یاد گرفت

سااازما‌ های موفااق فقااط پیشاانهادهای اجراشااده را بررساای نمی کننااد؛ بلکااه از کاال فراینااد 
ود، ممک  اگر تعداد زیادی پیشنهاد درباره یک مشکل خا  ثبت ش. پیشنهاددهی یاد می گیرند

ک اگار کارکناا‌ یا. است ای  موضوع نشا‌ دهنده وجود یک مسوله ریشه ای در سازما‌ باشاد
ه صاورت واحد بارها درباره یک فرایند پیشنهاد مشابهی ارائه دهند، شاید لاز  باشد و‌ فرایناد ب

لاعاات نابرای ، پیشانهادها خودشاا‌ می توانناد باه عنوا‌ یاک منباع اط. اساسی بازن ری شود
ا‌ بیشاتر تحلیل پیشنهادها می تواند نشا‌ دهاد کاه کارکنا. مدیریتی مورد است اده قرار گیرند

درباره چه موضوعاتی دغدغه دارناد، کادا  فراینادها بیشاتری  فرصات بهباود را دارناد و چاه
ک ابازار به ای  ترتیب، نظا  پیشانهادها از یا. مسائلی در نقاط مختلف سازما‌ تکرار می شوند

.دریافت ایده به یک منبع هوشمندی سازمانی تبدیل می شود
مهم ترین درس سازمان های موفق چیست؟

شاید مهم تری  درسی که از تجربه ساازما‌ های موفاق می تاوا‌ گرفات ایا  باشاد کاه نظاا  
ر هدف فقط اگ. پیشنهادها زمانی موفق می شود که سازما‌ واقعا  به فلس ه و‌ باور داشته باشد

. واهد شدافزایش تعداد فر  های ثبت شده باشد، نظا  پیشنهادها به یک فرایند اداری تبدیل خ
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ظا  اما اگر هدف، است اده از ظرفیت کارکنا‌ برای حل مسوله و ایجاد ارزش باشد، همه اجزای ن
در چنای  رویکاردی، مادیرا‌ از ایاده ها حمایات می کنناد، . در همی  جهت طراحی می شاوند

اجارا کارکنا‌ برای مشارکت ان یزه دارند، فرایند ارزیاابی شا اف اسات، پیشانهادهای مناساب
ارکت، در نهایت، چرخه ای شکل می گیرد که در و‌ مش. می شوند و نتای  به سازما‌ بازمی گردند

.یادگیری و بهبود یکدی ر را تقویت می کنند
جمع بندی

زار یاا تجربه سازما‌ های موفق نشا‌ می دهد که موفقیت نظا  پیشنهادها بیش از ونکه باه ابا
ساازما‌ های . نر  افزار وابسته باشد، به ن رش سازما‌ نسبت به مشارکت کارکنا‌ بسات ی دارد

ید راه حلای موفق می دانند که هر کارمند می تواند بخشی از مسوله را بهتر از دی را‌ ببیند و شاا
ده ها و‌ ها بارای شانید‌ ایا  ایا. در ذه  داشته باشد که تاکنو‌ مورد توجه قرار ن رفته است

مساایر مشخصاای ایجاااد می کننااد، پیشاانهادها را شاا اف و منصاا انه بررساای می کننااد، بااه
.پیشنهاددهندگا‌ بازخورد می دهند و ایده های ارزشمند را به اقدا  تبدیل می کنند
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بش ندانشبرای جمع سپاری مناسبروش های
 برشان

‌ بیشتر سازما‌ ها از قبل می دانند که دانش ارزشامند در کجاا قارار دارد؛ در میاا
قد  کاه هار کارکنا‌ باتجربه، متخصصا‌ فنی، سرپرستا‌ تیم ها و کارکنا‌ خط م

ا‌ چاالش اصالی، شناساایی خبرگا. روز با مسائل واقعی سازما‌ مواجه هساتند
نیسات؛ بلکاه مساوله مهم تار، SMEs)یاا  Subject Matter Experts)موضاوعی 

در استخراج، ساختاردهی، اعتبارسنجی و ن هداری دانشی اسات کاه ایا  افاراد
طول سال ها فعالیت حرفه ای به دست وورده اناد؛ پایش از ونکاه ایا  داناش در 
جلسااات، صااندوق های ورودی ایمیاال، پیا  هااای سااازمانی، چت هااا یااا در اثاار 

.جابه جایی و خروج نیروی انسانی از سازما‌ ناپدید شود

۹۶
مجله مدیریت دانش و نوآوری دانا
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رویکردهای سنتی مدیریت دانش اغلب در ایا  زمیناه باا شکسات مواجاه می شاوند، زیارا از 
ه ایا  خبرگا‌ انتظار دارند زمانی جداگانه برای مستندسازی دانش خود پیدا کنند؛ در حاالی کا

در در چنی  شارایطی، مشاارکت. افراد معمولا  با حجم زیادی از مسوولیت های روزمره مواجه اند
دانش برنامه های موفق مدیریت. تلقی می شود« کار اضافه»مدیریت دانش به سادگی به عنوا‌ 

و ادغاا  تلاش می کنند ای  مسوله را با ساده سازی فرویند ثبت دانش، ایجاد ساختار مشاخ 
پلت ر  هاای مادر‌ مادیریت داناش، از . مشارکت دانشی در جریا‌ های کاری روزمره حل کنند

نمونه هایی از ای  رویکرد را ،KPSOL» (KPSOL Universal Knowledge)دانش جهانی »جمله 
ارائااه می کننااد کااه در و‌ مستندسااازی هدایت شااده، جریا‌ هااای کاااری، حاکمیاات دانااش و 

.قابلیت های همکاری، ثبت دانش خبرگا‌ را در مقیار سازمانی امکا‌ پایر می سازند
مشارکت در دانش را بخشی از جریان کاری کنید. ۱

ا‌ انتظاار یکی از دلایل اصلی شکست بسیاری از ابتکارات مدیریت دانش ای  است که از خبرگ
در . نادتا جدا از مسوولیت های اصلی خود، دانششا‌ را مساتند کن« زمانی را پیدا کنند»می رود 

ت و مقابل، سازما‌ هایی که در جمع سپاری دانش موفق تر عمال می کنناد، تالاش می کنناد ثبا
رکت باه ایا  ترتیاب، مشاا. اشتراک دانش را مستقیما  در جریا‌ های کاری عملیاتی قرار دهند

ناد انجاا  دانشی دی ر یک فعالیت اختیاری و جدا از کار روزمره نیست، بلکه به بخشای از فروی
.ی شودکار تبدیل می شود و برای و‌ مالکیت، مسوولیت و زما‌ بندی مشخ  در نظر گرفته م

از جریا‌ های کاری قابل تنظیمی است اده می کند که در و‌«KPSOLدانش جهانی »برای مثال، 
بط هدایت سؤالات، درخواست های بازبینی، تأییدها و وظایف اصلاحی مستقیما  به خبرگا‌ مرت

خاود دانش»در چنی  مدلی، به جای ونکه از یک متخص  خواسته شود به طور کلی . می شوند
 اه ایا  وظی. ، یک وظی ه مشخ  و قابال پی یاری بارای او تعریاف می شاود«را مستند کند

جی یاک می تواند پاسخ به یک سؤال حل نشده مشتری، بازن ری یک مقالاه قادیمی، اعتبارسان
ر سااده همای  تغییا. به روزرسانی فرویندی یا بررسی یک شاکاف دانشای شناسایی شاده باشاد

.می تواند مشارکت خبرگا‌ را به شکل قابل توجهی افزایش دهد
به جای صفحات خالی، از قالب های ساختاریافته استفاده کنید. ۲

ار یکی از موانع مهم در مسیر ثبت دانش، قرار داد‌ یک ص حه خاالی در مقابال خباره و انتظا
ختیاار بسیاری از خبرگا‌، پاسخ و دانش ماورد نیااز را در ا. برای تولید یک محتوای کامل است

هناد یاا دارند، اما لزوما  نمی دانند چ ونه و‌ را ساختاربندی کنند، چه اطلاعاتی را در مت  قرار د
اهی مسوله نیست؛ گ« نداشت  دانش»بنابرای ، مشکل همیشه . محتوا را با چه قالبی ارائه کنند

.تاصلی، دشواری تبدیل دانش موجود به یک محتوای قابل است اده و قابل بازیابی اس
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. قالب های ساختاریافته می توانناد ایا  اصاطکاک را باه میازا‌ قابال تاوجهی کااهش دهناد
ای از با هدایت خبرگا‌ از طریق بخش ها« دانش جهانی»قالب های نویسندگی ساختاریافته در 

تاندارد پیش تعیی  شده، فیلدهای ضروری، طبقه بندی ها و فراداده ها، فرویند ثبت داناش را اسا
ر و ای  رویکرد باعث افزایش سازگاری محتوا، بهباود خواناایی، جسات وجوی وساا‌ ت. می کنند

همای علاوه بر ای ، قالب های مناسب کمک می کنند بخش های م. حاکمیت بهتر دانش می شود
د، از از دانش ضمنی که ممک  است در فرویند مستندسازی وزاد و بدو‌ ساختار فراماوش شاون

.قلم نی تند
را فراهم کنید« از خبره بپرسید»امکان ثبت دانش از طریق . ۳

ناا‌ و یکی از مؤثرتری  روش ها برای جمع سپاری دانش ضمنی، است اده از سؤالات واقعای کارک
ب در بسیاری از سازما‌ ها، تقاضا برای دانش از قبل وجود دارد و هر روز در قال. مشتریا‌ است

ررسامی ایمیل ها، چت های تیمی، پیا  های سازمانی، تیکت های پشتیبانی و حتی مکالماات غی
ی کنناد، با ای  حال، پاسخ هایی که خبرگا‌ در ای  تعاملات ارائاه م. میا‌ کارکنا‌ شکل می گیرد

ه مجدد اغلب فقط هما‌ لحظه مورد است اده قرار می گیرند و پس از پایا‌ مکالمه، برای است اد
.سازمانی ثبت نمی شوند
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می دانش، با تبدیل ای  تعاملات به یک جریا‌ رس« دانش جهانی»در « از خبره بپرسید»قابلیت 
یادا زمانی که کاربر اطلاعات مورد نیاز خود را در پای ااه داناش پ. به ای  مشکل پاسخ می دهد

ط ارجااع نمی کند، می تواند سؤال خود را مستقیما  در پلت ر  مطرح کند و و‌ را باه خباره مارتب
یاق خبره نیز می تواند به سؤال پاسخ دهد، کاربر را به محتوای موجود هدایت کناد، از طر . دهد

یجااد پیا  رسانی با او همکاری کند یا در صورت نیاز، یک مقاله جدید را بر اسار هما‌ سؤال ا
ای در نتیجه، شکاف های واقعی دانش، موضوعات پرتکارار، مساائل نوظهاور و تخصا  ه. کند

.مستندنشده به صورت طبیعی شناسایی و ثبت می شوند
در و سازما‌ دی ر مجبور نیست صرفا  بر اساار حا: ای  رویکرد یک مزیت مهم دی ر نیز دارد

به یک منباع تقاضای واقعی کاربرا‌، خود. گما‌ تصمیم ب یرد که چه محتوایی باید تولید شود
نال در واقع، هر ساؤال می تواناد یاک سای . برای شناسایی اولویت های دانشی تبدیل می شود

ابال درباره وجود یک شکاف دانشی باشد و هر پاسخ موفق می تواند به یاک دارایای دانشای ق
.است اده مجدد برای سایر کارکنا‌ تبدیل شود

کاهش رفت وبرگشت های کاری با فرم های درخواست هوشمند. ۴
  و مبهم یکی از مشکلات رای  در فرویند ارتباط کارکنا‌ با خبرگا‌، دریافت درخواست های ناق

ا خبرگا‌ ممک  است زما‌ قابال تاوجهی را صارف پی یاری اطلاعاات اولیاه کنناد، زیار. است
حلیال اطلاعاات کاافی بارای ت« مشکل مشتری»یا « سیستم کار نمی کند»درخواست هایی مانند 

سوله در نتیجه، بخشی از زما‌ ارزشمند خبره به جای حل م. مسوله در اختیار ونا‌ قرار نمی دهد
وانسات از و انتقال دانش، صرف پرسید‌ سؤالات تکمیلی و دریافت اطلاعاتی می شود که می ت

.ابتدا در درخواست ثبت شده باشد
سیستم های مدر‌ مدیریت دانش تلاش می کنند ای  مشکل را از طریاق فر  هاای درخواسات

تاا در فر  های مناسب می توانند کاربر را وادار کنند. خبره و قالب های قابل تنظیم کاهش دهند
ساوله، زما‌ ثبت درخواست، اطلاعاتی مانند زمینه کسب وکار، جزئیات محصاول، دساته بندی م

تصاویر در نتیجه، خبره از هما‌ ابتادا. میزا‌ فوریت و سیستم های تحت تأثیر را مشخ  کند
رد، ثبت پیامد ای  رویک. کامل تری از مسوله در اختیار دارد و می تواند سریع تر به و‌ پاسخ دهد

و سریع تر دانش، کااهش تاأخیر، افازایش کی یات محتاوای تولیدشاده و کااهش نارضاایتی
.فرسودگی خبرگا‌ است

تبدیل بحث ها به دانش سازمانی قابل استفاده مجدد. ۵
و برخی از ارزشمندتری  بخش های تخص  سازمانی ناه در اساناد رسامی، بلکاه در مکالماات

.  تعاملات روزمره شکل می گیرند
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 شاده در کارکنا‌ و خبرگا‌ در جریا‌ جلسات، گ ت وگوهای تیمی، رشته های ایمیل، نظرات ثبت
ارزشمندتر از تیکت ها و ابزارهای ارتباطی، اطلاعاتی را با یکدی ر مبادله می کنند که گاهی بسیار

ماا‌ مشکل اینجاست که ای  دانش معماولا  در ه. محتوای رسمی و از پیش تدوی  شده است
ابال کانال ارتباطی باقی می ماند و پس از پایا‌ گ ات وگو، بارای دی ارا‌ قابال دساترر یاا ق

.است اده مجدد نیست

ات را قابلیت های بحث و تبادل نظر در پلت ر  های مدر‌ مدیریت دانش می توانند ایا  مکالما
اناش اهمیت ایا  موضاوع باه ویژه در ثبات د. به بخشی از دارایی دانشی سازما‌ تبدیل کنند

یا‌ می کنند ضمنی بیشتر است؛ زیرا خبرگا‌ معمولا  در جریا‌ بحث های مشارکتی، جزئیاتی را ب
ای ظرافت هاای کااری، اساتثناها، قضااوت ه. که به سادگی در یک سند رسمی ثبات نمی شاوند

ل تبادی. حرفه ای، راه حل های جای زی  و واقعیت های عملیاتی از جمله همی  اطلاعات هساتند
 کند ای  گ ت وگوها به دانش قابل جست وجو، امکا‌ است اده مجدد از تجربه هایی را فراهم می

.که در غیر ای  صورت ممک  است تنها در ذه  یا ارتباطات محدود افراد باقی بمانند
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بهبود مستمر دانش را آسان کنید. ۶
دائما  در دانش سازمانی. مدیریت دانش یک فعالیت یک باره برای تولید و ذخیره اسناد نیست

ه دلیل حال تغییر است و محتواهایی که امروز دقیق و کاربردی هستند، ممک  است در وینده ب
ابرای ، بنا. تغییر فرویندها، فناوری ها، محصولات یا سیاست های سازما‌ نیازمند اصالاح شاوند

تاوا برنامه های موفق مدیریت دانش باید سازوکاری برای دریافت بازخورد و بهباود مساتمر مح
.داشته باشند

نموناه ای از چنای  « دانش جهاانی»در ((Flag for Rework«علامت گااری برای بازن ری»قابلیت 
د و کاربرا‌ می توانند محتاوای قادیمی، نااق  یاا نادرسات را شناساایی کننا. رویکردی است

ه، کارکنا‌ در نتیج. درخواست بازبینی را به صورت خودکار به افراد یا خبرگا‌ مرتبط ارجاع دهند
بدیل می شاوند و تنها مصرف کننده دانش نیستند، بلکه به بخشی از فرویند تضمی  کی یت و‌ ت

باه جاای به ای  ترتیب، ساازما‌. خبرگا‌ نیز مالکیت محتوای تخصصی خود را ح   می کنند
یات پای ااه اتکا به ممیزی های دوره ای و سالانه، یک حلقه بازبینی مستمر ایجاد می کند که کی 

.دانش را به صورت روزانه بهبود می دهد
استفاده از تحلیل ها برای شناسایی دانش مفقودشده. ۷

بسیاری از سازما‌ ها تمرکز خود را بر ثبت دانش موجود قارار می دهناد، در حاالی کاه یکای از 
‌ وظایف مهم مدیریت دانش، شناسایی دانشی است که هنوز وجود نادارد یاا دسترسای باه و

. م کنادتحلیل رفتار کاربرا‌ می تواند اطلاعات ارزشمندی درباره ای  شکاف ها فاراه. دشوار است
جست وجوهای ناموفق، سؤالات تکراری، محتاوای کم باازده، موضاوعات دارای تقاضاای باالا و

.اشندمسائل عملیاتی تکرارشونده، هم ی می توانند نشانه ای از وجود یک شکاف دانشی ب
اد یاا بررسی ال وهای است اده و ردیابی مشارکت، به سازما‌ ها کمک می کنند اولویت های ایجا

نشای باه ای  رویکرد، مدیریت دانش را از یک فعالیت واک. به روزرسانی دانش را شناسایی کنند
کل چندی  باار سازما‌ به جای ونکه منتظر بماند یک مش. یک فعالیت پیش یرانه تبدیل می کند

اری تکرار شود یا یک سؤال باه بحارا‌ عملیااتی تبادیل شاود، می تواناد از روی ال وهاای رفتا
.کاربرا‌، شکاف را زودتر شناسایی و برای پر کرد‌ و‌ اقدا  کند

اعتمادسازی از طریق حاکمیت دانش. ۸
 هداری و‌ خبرگا‌ زمانی تمایل بیشتری به مشارکت در دانش دارند که به سازوکار مدیریت و ن

‌ کنتارل اگر کارکنا‌ احسار کنند محتوای تولیدشده ممکا  اسات بادو. اعتماد داشته باشند
باقی بماند، نسخه های متعددی از یاک محتاوا ایجااد شاود، اطلاعاات نادرسات همچناا‌ در 

یزه و‌ ها بارای دسترر کاربرا‌ قرار گیرد یا فرویند تأیید و مسوولیت پایری مشخ  نباشد، ان 
.  مشارکت کاهش پیدا می کند
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ساه شامل فرویندهای تأیید، کنتارل نساخه، مقای« دانش جهانی»جریا‌ های کاری حاکمیت در 
تاوا بازن ری ها، طبقه بندی و مسیرهای حسابرسی است که باه ح ا  دقات و پاساخ ویی مح

ماد باقی حاکمیت قوی ای  اطمینا‌ را ایجاد می کند که دانش سازمانی قابل اعت. کمک می کنند
می ماند، خبرگا‌ نظارت خود را بر محتوای تخصصای ح ا  می کنناد و به روزرساانی ها تحات

یدا کنناد و در نهایت، کاربرا‌ می توانند به وخری  نسخه تأییدشده دسترسی پ. کنترل قرار دارند
کل خبرگا‌ نیز اطمینا‌ داشته باشند که دانشی کاه در اختیاار ساازما‌ قارار می دهناد، باه شا

.صحیم ن هداری و مدیریت خواهد شد
جمع سپاری دانش؛ یک کار اضافی نیست

ی مستندسااز »جمع سپاری دانش از خبرگا‌ موضوعی باه معناای درخواسات از کارکناا‌ بارای 
ی و در مسوله اصلی، طراحی فرویندی است کاه در و‌ داناش به صاورت طبیعا. نیست« بیشتر

. ه شاودهما‌ جایی که کار انجا  می شود، شناسایی، ثبت، اعتبارسانجی و باه اشاتراک گااشات
زمانی که پرسش های واقعی کاربرا‌ به درخواسات های دانشای تبادیل می شاوند، قالب هاای 

بادیل ساختاریافته فرویند ثبت را ساده می کنند، بحث ها باه محتاوای قابال اسات اده مجادد ت
عالیات می شوند و تحلیل ها شکاف های دانشی را وشکار می کنند، مشارکت در دانش دی ر یک ف

.جانبی نخواهد بود
و باه در چنی  مدلی، مدیریت دانش از یک وظی ه اداری و مستندسازی صرف فاصله می گیارد

 کناد خبره دانش خود را در نقطه ای منتقل می. بخشی از عملیات روزمره سازما‌ تبدیل می شود
هار که بیشتری  ارزش را دارد، کاربر پاسخ مورد نیاز خود را دریافات می کناد و ساازما‌ نیاز از

لیل، به همی  د. تعامل، یک فرصت برای ایجاد و تکمیل سرمایه دانشی خود به دست می وورد
بساته موفقیت در جمع سپاری دانش بیش از ونکه به میزا‌ تمایل افاراد بارای مستندساازی وا

ی باشد، به طراحی درست جریا‌ کار، ابزارها، ان یزه ها و ساازوکارهای حاکمیات داناش بسات 
.دارد
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شرانششد رانششد  بششاز وانی یششک رویکششرد اثششرب ش 
مدیریت دانش از دن ای پزشکی

« حیدکتار محماد صاال»چند روز پیش، در حال مرور لینکدی  بود  که پستی از 
ه ساومی  گراناد راناد ماهانا»پوستری برای اطلاع رساانی . توجهم را جلب کرد

ده بیماری بررسی پرون»موضوع جلسه . منتشر شده بود« بیمارستا‌ اما  خمینی
کااملا  جلسه ای که شاید بارای پزشاکا‌.  بود« ساله با شکایت خلط خونی ۵۹

ر اما برای م ، نه موضاوع پروناده بیماار، بلکاه دو واژه روی پوسات. عادی باشد
!«گراند راند»: جااب تر بود
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ارائاه »یاا « کن رانس»، «نشست علمی»در لحظه اول ای  سوال برایم مطرح شد که چرا به جای 
لساه ، از عنوا‌ گراند راند است اده شده است؟ ویا ای  فقط یک نا  مت اوت بارای یاک ج«مورد

ث شاد وموزشی است یا پشت ای  اصطلاح، فلس ه ای عمیق تر وجود دارد؟ همی  کنجکاوی باع
تم، بیشتر باه هرچه بیشتر پیش رف. کمی بیشتر درباره تاریخچه و فلس ه گراند راند مطالعه کنم

در . ی نیستای  نتیجه رسید  که گراند راند صرفا  یک جلسه وموزشی یا ارائه یک پرونده پزشک
کاردی واقع، با یکی از قدیمی تری  و موفق تری  نمونه های مدیریت دانش روباه رو هساتیم؛ روی

ا یا« درر وموختاه»، «داناش ضامنی»، «انتقال دانش»که سال ها پیش از ونکه م اهیمی مانند 
وارد ادبیات مدیریت شوند، در بیمارستا‌ های وموزشای جهاا‌ در حاال اجارا « انجم  خبرگی»

.بوده است
تعلاق ویا گراند راند فقط باه دنیاای پزشاکی. همی  موضوع، ایده اصلی ای  مقاله را شکل داد

ز دارد، یا می تاوا‌ و‌ را ال اویی بارای یاادگیری و انتقاال تجرباه در ساازما‌ های صانعتی نیا
ا‌ ها دانست؟ ویا هما‌ رویکردی که دهه هاست باه ارتقاای کی یات تصامیم گیری در بیمارسات
نیز باه کمک کرده، نمی تواند در پالایش اه ها، معاد‌، صنایع فولاد، نیروگاه ها و پروژه های بزرو

کار گرفته شود؟
‌ را ناه از در ادامه، ابتدا با م هو  و تاریخچه گراند راند وشنا می شویم و سپس تلاش می کنیم و
می دهاد دریچه وموزش پزشکی، بلکه از منظر مدیریت دانش تحلیل کنیم؛ تحلیلای کاه نشاا‌
 کار گرفتاه یکی از موفق تری  ال وهای یادگیری مبتنی بر تجربه، سال هاست در نظا  سلامت باه

یاز راه شده و شاید اکنو‌ زما‌ و‌ رسیده باشد که ای  تجربه ارزشمند، به حوزه هاای صانعتی ن
.پیدا کند

گراند راند چیست؟
مختلف در ادبیات پزشکی به بازدید منظم پزشکا‌ از بیمارا‌ بستری در بخش هایRoundواژه 

ا و در ای  بازدیادها، پزشاک معاال  باه هماراه دساتیارا‌، اینتر‌ ها. بیمارستا‌ گ ته می شود
نناد، دربااره دانشجویا‌ پزشکی بر بالی  بیمارا‌ حاضر می شوند، وضعیت بیمار را بررسای می ک

زیات هدف از راناد، تنهاا وی. روند درما‌ گ ت وگو می کنند و برای ادامه مسیر تصمیم می گیرند
صامیم گیری بیمار نیست؛ بلکه فرصتی برای وماوزش، انتقاال تجرباه، تقویات ت کار باالینی و ت

.گروهی نیز به شمار می رود
در ای  رویکرد، یک یا چند. م هومی فراتر از یک راند روزمره است((Grand Roundاما گراند راند

تی مورد واقعی که از نظر تشخیصی، درمانی یا وموزشی دارای اهمیت ویاژه هساتند، در نشسا
جویا‌ رسمی و ساختاریافته برای جمعی از متخصصا‌، اعضای هیوت علمی، دستیارا‌ و دانشا

.  ارائه می شود
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در ای  نشست، هر یک از متخصصا‌ با توجه باه داناش و تجرباه خاود، موضاوع را از زاویاه 
تخصصاای خااود تحلیاال می کننااد و درباااره تشااخی ، روش درمااا‌، چالش هااا، تصاامیم های 

.اتخاذشده و نتای  حاصل به بحث می پردازند
ر و‌ د. تاریخچه گراند راند به بیمارستا‌ های وموزشی اروپا، به ویژه در قر‌ نوزدهم، باازمی گردد
زش صارفا  دورا‌، استادا‌ برجسته پزشکی دانشجویا‌ خود را به بالی  بیمارا‌ می بردند تا ومو
باا . ب یردبر پایه کتاب و کلار درر نباشد، بلکه از دل مسائل واقعی و تجربه های عملی شکل

زه در گاشت زما‌، ای  بازدیدهای وموزشی به نشست هایی منظم و رسمی تبدیل شد که امارو
و  و بسیاری از دانش اه ها و مراکز درمانی معتبر جها‌، یکی از مهم تری  برنامه های وموزش مدا

.توسعه حرفه ای پزشکا‌ محسوب می شود
ع ویژگی مهم گراند راند و‌ است که محور اصلی و‌ یک مسوله واقعی اسات، ناه یاک موضاو

وهاا حاول به جای ونکه شرکت کنندگا‌ درباره م اهیم کلی صحبت کنناد، هماه گ ت وگ. تووری
ی، یک پرونده مشخ  شکل می گیارد؛ پروناده ای کاه معماولا  دارای پیچیادگی های تشخیصا

ر تجرباه همی  ویژگی باعث می شود بحث ها کاملا  کاربردی، مبتنی ب. درمانی یا مدیریتی است
.و همراه با تحلیل های چندجانبه باشد
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خیصای و در یک گراند راند، معمولا  ابتدا تاریخچه بیمار، علائم، نتای  وزمایش هاا، تصااویر تش
سپس متخصصاا‌ رشاته های مختلاف دیادگاه های خاود را مطارح . روند درما‌ ارائه می شود

رزیاابی می کنند، فرضیه های گوناگو‌ مورد بررسی قرار می گیرد، تصمیم های اتخاذشاده نقاد و ا
می شود و در نهایت، جمع بنادی علمای از مهم تاری  یافتاه ها و درر هاای قابال انتقاال ارائاه 

ایی بارای به همی  دلیل، گراند راند صرفا  محلی برای ارائه اطلاعات نیست؛ بلکاه فضا. می شود
.گ ت وگو، تحلیل، یادگیری جمعی و به اشتراک گااری تجربه های ارزشمند است

ال داناش نکته قابل توجه ای  است که گراند راند برخلاف بسیاری از دوره های وموزشی، بر انتق
در ضمنی تمرکز دارد؛ هما‌ دانشی که در ذه  خبرگاا‌ و متخصصاا‌ نه تاه اسات و معماولا  

دگا‌ عالاوه شرکت کنن. کتاب ها، دستورالعمل ها یا مقالات علمی به طور کامل قابل انتقال نیست
میم گیری بر وشنایی با یافته های علمی، با نحوه ت کر، استدلال، قضاوت حرفاه ای و فرویناد تصا
.دمتخصصا‌ نیز وشنا می شوند؛ موضوعی که ارزش وموزشی گراند راند را دوچندا‌ می کن

لامت امروزه گراند راند تنها به رشته پزشکی محدود نیست و در بسیاری از حوزه هاای علاو  سا
د اسات اده مانند پرستاری، داروسازی، رادیولوژی، توانبخشی و حتی مدیریت بیمارستا‌ نیز مور

وجه مشاترک هماه ایا  برناماه ها، یاادگیری از تجرباه های واقعای، گ ات وگوی . قرار می گیرد
ه ای است؛ میا‌ رشته ای و تبدیل یک تجربه فردی به دانشی قابل است اده برای یک جامعه حرف
بر تجربه در ویژگی هایی که سبب شده گراند راند به یکی از موفق تری  ال وهای یادگیری مبتنی

.جها‌ تبدیل شود
گراند راند؛ فراتر از یک جلسه آموزشی

رساد؛ در ن اه نخست، گراند راند ممک  است تنها یک برنامه وموزشی برای پزشاکا‌ باه نظار ب
صاورت نشستی که در و‌ یک پرونده بالینی ارائه می شود و درباره تشخی  و درما‌ و‌ بحث

راناد اما اگر ای  رویداد را از منظر مدیریت دانش بررسی کنیم، مشخ  می شود کاه گ. می گیرد
ناه های در واقع، ای  رویکرد یکی از کامل تری  نمو. راند چیزی فراتر از یک کلار وموزشی است

ق مطالعه یادگیری سازمانی مبتنی بر تجربه به شمار می رود؛ رویکردی که در و‌ دانش نه از طری
جمعی شکل کتاب یا شنید‌ سخنرانی، بلکه از دل مسائل واقعی، تعامل میا‌ خبرگا‌ و تحلیل

.می گیرد
« انتقاال اطلاعاات»ت اوت اصلی گراند راند با وموزش های متداول در ای  اسات کاه محاور و‌ 

ز در بسیاری از دوره های وموزشی، یک مادرر مجموعاه ای ا. است« تولید دانش»نیست، بلکه 
چ اما در گراناد راناد، های. مطالب از پیش وماده شده را ارائه می کند و مخاطبا‌ شنونده هستند

یاک مساوله واقعای مطارح می شاود، دیادگاه های . پاسخ از پیش تعیی  شده ای وجود نادارد
مختلف بیا‌ می شود، 
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فرضاایه ها بااه چااالش کشاایده می شااوند و در نهایاات، از دل گ اات وگو و تبااادل تجربااه، درک 
باه همای  دلیال، هماه افاراد حاضار در جلساه، حتای . عمیق تری از موضاوع شاکل می گیارد

.متخصصا‌ باسابقه، می توانند از ای  فرویند بیاموزند
ز دانش بخش قابل توجهی ا. یکی از مهم تری  ویژگی های گراند راند، انتقال دانش ضمنی است

ی کاه متخصصا‌، در قالب تجربه، شهود، قدرت تحلیل و قضاوت حرفه ای نه تاه اسات؛ دانشا
اح هن اامی کاه یاک جار. به راحتی در دستورالعمل ها، کتاب ها یا مقالات علمی ثبت نمی شاود

خصا  باتجربه توضیم می دهد چرا در لحظه ای حسار تصمیم خاصی گرفته است یا یک مت
ا شاکل رادیولوژی از نشانه ای ظریف در تصویر پزشکی سخ  می گوید که تجربه سال ها کاار او ر

. تداده است، در واقع دانشی منتقل می شود که ارزش و‌ بسیار فراتر از اطلاعات مکتاوب اسا
ای جامعه گراند راند بستری فراهم می کند تا ای  دانش پنها‌ وشکار شود و در اختیار سایر اعض

.حرفه ای قرار گیرد
نها از یاک بسیاری از مسائل پیچیده، ت. ویژگی مهم دی ر گراند راند، یادگیری میا‌ رشته ای است

.  زاویه قابل تحلیل نیستند

جلساه در نمونه ای که در ابتدای مقاله به و‌ اشاره شد، یک بیمار با خلط خونی موضوع اصالی
خصا  جراح ق ساه ساینه، مت. بود، اما بررسی ای  پرونده تنها به یک متخص  محدود نبود

ریه، رادیولوژیست، وسیب شنار و سایر اعضای تیم درماا‌، هار یاک از منظار تخصا  خاود
.  موضوع را تحلیل کردند
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میم گیری ای  تنوع دیدگاه ها باعث می شود ابعاد مختلف یک مسوله وشکار شود و کی یات تصا
کااری همی  ویژگی، گراند راند را باه نموناه ای موفاق از هم. به شکل قابل توجهی افزایش یابد
.میا‌ رشته ای تبدیل کرده است

راهم از سوی دی ر، گراند راند محیطی ام  برای گ ت وگوی حرفه ای و یادگیری از اشاتباهات فا
یم گیری در ای  جلسات، هدف یافت  مقصر نیست؛ بلکه تالاش می شاود فرویناد تصام. می کند

یکی از چنی  فرهن ی،. مورد بررسی قرار گیرد و همه افراد از تجربه به دست ومده درر ب یرند
اد، افاراد پیش نیازهای اصلی سازما‌ های یادگیرنده است؛ زیرا تنها در فضایی مبتنای بار اعتما

یز از حاضر می شوند درباره چالش ها، خطاها و تصمیم های دشوار خود صحبت کنند و دی را‌ ن
.ای  تجربه ها بهره ببرند

رخه ای از منظر مدیریت دانش، گراند راند تنها به اشتراک گااری دانش محدود نمی شود، بلکه چ
ود، یک تجربه واقعای انتخااب می شا. کامل از خلق، انتقال و به کارگیری دانش را شکل می دهد

دانش خبرگاا‌ از طریاق گ ات وگو وشاکار می شاود، دیادگاه های مختلاف باا یکادی ر ترکیاب
ده و می شوند، راهکارهای جدید شکل می گیرد و در نهایت، ای  دانش می تواند مستندسازی ش

دی را باه به بیا‌ دی ر، گراند راند تجربه های فر. در موقعیت های مشابه مورد است اده قرار گیرد
.سرمایه دانشی یک سازما‌ یا جامعه حرفه ای تبدیل می کند

گراند راند از نگاه مدیریت دانش؛ تلفیقی از چندین تکنیک اثربخش
ز منظار اگرچه گراند راند در ادبیات پزشکی به عنوا‌ یک برنامه وموزشی شناخته می شاود، اماا ا
ه جاای مدیریت دانش، می توا‌ و‌ را یک تکنیک جامع مدیریت دانش دانست؛ تکنیکی که با

یری تمرکز بر یک فعالیت مشخ ، مجموعه ای از فروینادهای خلاق، اشاتراک، انتقاال و باه کارگ
کارد شاید همی  ویژگی باعث شده است که ایا  روی. دانش را به صورت هم زما‌ در بر می گیرد

ای بیش از یک قر‌ در مراکز وموزشی و درمانی دوا  بیاورد و همچنا‌ یکی از مؤثرتری  روش ه
.یادگیری حرفه ای محسوب شود

ا عینک در ن اه نخست، گراند راند یک جلسه بررسی پرونده پزشکی است، اما اگر اجزای و‌ را ب
یری مدیریت دانش تحلیل کنیم، مشاهده می شاود کاه تقریباا  تماا  عناصار یاک نظاا  یاادگ

ت از انتخاب یک مسوله واقعی گرفتاه تاا روایات تجرباه، مشاارک. سازمانی در و‌ حضور دارند
در خبرگا‌، تحلیل گروهی، استخراج داناش و ثبات نتاای ، هم ای فروینادهایی هساتند کاه

.مدل های مدیریت دانش نیز بر و‌ ها تأکید شده است
روایت یک تجربه واقعی؛ 

.  هر گراند راند با روایت یک پرونده واقعی وغاز می شود: قدرت داستا‌ سرایی
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اقادامات پزشک معال ، روند شکل گیری مسوله را توضیم می دهد؛ از نخستی  علائم بیماار تاا
کی ایا  روایات، صارفا  بیاا‌ چناد داده پزشا. تشخیصی، تصمیم های درمانی و نتای  حاصال

و حتای نیست، بلکه داستانی از یک تجربه واقعی است که فاراز و فارود، ابهاا ، تصامیم گیری
در مدیریت دانش، داستا‌ سرایی یکی از مؤثرتری .گاهی اشتباهات را در خود جای داده است

رالعمل ها انسا‌ ها تجربه را بسیار بهتر از دساتو. روش های انتقال دانش ضمنی شناخته می شود
عای را به خاطر می سپارند و داستا‌ ها می توانند زمینه، احسار، منطق تصمیم ها و شارایط واق

 ااهیم گراند راند دقیقا  از همی  ظرفیت است اده می کناد؛ باه جاای وماوزش م. نیز منتقل کنند
.انتزاعی، یادگیری را در قالب یک داستا‌ واقعی شکل می دهد

بخش قابل توجهی از دانش متخصصاا‌ در ذها  و‌ هاا قارار : استخراج دانش پنها‌ خبرگا‌
ب ها دارد؛ دانشی که حاصل سال ها تجربه، مشاهده و قضاوت حرفه ای است و به سادگی در کتا

را میاا‌ زمانی که یک پزشک باتجربه توضایم می دهاد چا. یا دستورالعمل ها قابل ثبت نیست
چند گزینه درمانی، یک راهکار خا  را انتخاب کرده است، در حقیقت در حاال انتقاال داناش

ساتری یکی از ارزشمندتری  کارکردهای گراند راند، فاراهم کارد‌ ب. ضمنی خود به دی را‌ است
.برای استخراج و انتقال دانش ضمنی است
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ود پرسش های سایر متخصصا‌، فضای بحث و نقاد و بیاا‌ تجرباه های مشاابه باعاث می شا
ی ارا‌ دانشی که معمولا  در ذه  افراد باقی می ماند، به دانشی وشکار و قابل اسات اده بارای د

یاا Externalizationای  هما‌ فرویندی است که در مدیریت دانش از و‌ با عنوا‌ . تبدیل شود
.وشکارسازی دانش یاد می شود

در گراناد راناد، هایچ متخصصای باه تنهایی دربااره پروناده : یادگیری از طریق مارور همتایاا‌
یل می کنند هر یک از اعضای جلسه، با ن اه تخصصی خود موضوع را تحل. تصمیم گیری نمی کند

ا گاهی همی  ت ااوت دیادگاه ها، ابعااد پنهاا‌ مساوله ر. و دیدگاه های مت اوتی ارائه می دهند
ت ایا  فرویناد شاباه. وشکار می کند و مسیر جدیدی برای حل و‌ پیش روی تیم قرار می دهد

یاا مارور همتایاا‌ دارد؛ روشای کاه در و‌ گروهای از افاراد باا  Peer Assistزیادی به تکنیک 
تجربه های مت اوت، دانش خود را بارای کماک باه حال یاک مساوله در اختیاار دی ارا‌ قارار 

ک ت اوت گراند راند با بسیاری از جلسات رسمی در ای  است که هدف و‌ دفاع از یا. می دهند
.تصمیم نیست، بلکه غنی تر شد‌ تصمیم از طریق مشارکت جمعی است

 Communityگراند راند نمونه ای روش  از شکل گیری یک انجم  خبرگی : انجم  خبرگی در عمل

of Practice))افرادی که دغدغه مشترکی دارند، به صورت مانظم گارد هام می ویناد،. نیز هست
، تجرباه درباره مسائل واقعی گ ت و می کنند، از یکدی ر می وموزند و باه تادری  زباا‌ مشاترک

که با برخلاف بسیاری از جلسات سازمانی. مشترک و هویت حرفه ای مشترکی را شکل می دهند
راند راناد تداو  برگزاری گ. پایا‌ جلسه خاتمه می یابند، اجتماعات خبرگی ماهیتی مستمر دارند

رمایه ای باعث می شود شبکه ای از یادگیری مستمر میا‌ متخصصا‌ ایجاد شود؛ شبکه ای که سا
.ارزشمند برای توسعه دانش سازمانی محسوب می شود

Case-Basedیکی دی ر از ویژگی های برجسته گراند راند، است اده از : یادگیری مبتنی بر مورد
Learning ا وماوزش زماانی اثربخش تار می شاود کاه افاراد با. یا یادگیری مبتنی بر مورد است

ر محاور در گراند راند، تما  فرویند یادگیری ب. مسائل واقعی مواجه شوند، نه با مثال های فرضی
‌ را درگیار یک مسوله واقعی شکل می گیرد؛ مسوله ای که پیچیدگی های و‌، ذه  شرکت کنندگا

، فاصاله ای  شیوه یاادگیری. می کند و و‌ ها را وادار به تحلیل، استدلال و تصمیم گیری می سازد
ود را در میا‌ نظریه و عمل را از بی  می برد و به شرکت کنندگا‌ کمک می کند تا وموخته های خا

.موقعیت های واقعی به کار گیرند
گرچه هدف اولیه گراند راند، بررسی یاک پروناده خاا  اسات، اماا ارزش : تولید درر وموخته

ای نکات کلیادی، تصامیم های موفاق، خطاها. واقعی و‌ در تأثیری است که بر وینده می گاارد
باا احتمالی و تجربه های ارزشمند حاصل از جلسه می توانند مستندساازی شاوند و در مواجهاه

.  موارد مشابه مورد است اده قرار گیرند
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است؛ یعنی تبدیل تجربه های پراکناده افاراد در مدیریت دانش، ای  فرویند هما‌ درر وموخته
ه را ارتقاا به دانشی ماندگار که در حافظه سازما‌ باقی بماند و کی یات تصامیم گیری های ویناد

از در واقع، گراند راند تنها به حل یک مسوله کماک نمی کناد، بلکاه هار جلساه، بخشای. دهد
.سرمایه دانشی سازما‌ را نیز غنی تر می سازد

. تبا کنار هم قرار داد‌ ای  مؤل ه ها، می توا‌ گراند راند را فراتر از یک برناماه وموزشای دانسا
ی، ای  رویکرد در عمل، داستا‌ سرایی، استخراج دانش خبرگا‌، مارور همتایاا‌، انجما  خبرگا

. ی کنادیادگیری مبتنی بر مورد و درر وموخته را در قالب یک فرویند واحد و منساجم تل یاق م
موعاه ای شاید راز ماندگاری و اثربخشی و‌ نیز همی  باشد؛ اینکه به جای اتکا به یک روش، مج
کدی ر به از اثبات شده تری  تکنیک های مدیریت دانش را به شکلی طبیعی و هماهن  در کنار ی

.کار گرفته است

اه شاید به همی  دلیل است که گراند راند، پس از گاشت بایش از یاک قار‌، همچناا‌ جای ا
 اده از موفقیت ای  رویکرد نه به دلیل است. خود را در مراکز وموزشی و درمانی ح   کرده است

: ی  اساتفناوری های پیچیده یا ابزارهای خا ، بلکه به دلیل تکیه بر یک اصل ساده اما بنیاد
 ت وگو کنند، بهتری  یادگیری زمانی ات اق می افتد که افراد درباره یک تجربه واقعی با یکدی ر گ

سات کاه ای  دقیقا  هماا‌ فلسا ه ای ا. و‌ را تحلیل کنند و از زوایای مختلف به چالش بکشند
 های مدیریت دانش نیز سال هاست بر و‌ تأکید دارد و می تواند الها  بخش بسیاری از ساازما‌

.صنعتی و پروژه محور باشد
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گراند راند در صنعت؛ از پرونده های پزشکی تا چالش های سازمانی
برساد؛ شاید در ن اه نخست، گراند راند رویکردی مخت  بیمارستا‌ ها و مراکز درمانی به نظار

م و باه اما اگار از جزئیاات فاصاله ب یاری. زیرا محور اصلی و‌ بررسی یک پرونده پزشکی است
ه یاک اصال فلس ه شکل گیری ای  رویکرد توجه کنیم، خواهیم دید که گراند راند در واقع بر پای

ت و ای  اصل، محدود باه پزشاکی نیسا. یادگیری جمعی از مسائل واقعی: ساده بنا شده است
مند سروکار تقریبا  در هر سازمانی که با مسائل پیچیده، تصمیم های تخصصی و تجربه های ارزش

.دارد، کاربرد پیدا می کند
سازما‌ های صنعتی نیز هر روز با ده ها مساوله روباه رو هساتند؛ از خرابای تجهیازات و توقاف

ی یات، خطوط تولید گرفته تا حواد  ایمنی، شکست پروژه ها، اختلافات قراردادی، مشاکلات ک
ر یک ه. تأخیر در اجرا، نارضایتی مشتریا‌ و حتی موفقیت های قابل توجه در اجرای یک پروژه

وند، هستند؛ پرونده هایی که اگر به درستی تحلیال شا« پرونده»از ای  رخدادها، در حقیقت یک 
.می توانند به منبعی ارزشمند برای یادگیری سازما‌ تبدیل شوند

ی با ای  حال، در بسیاری از سازما‌ ها، پس از پایا‌ یک پروژه یا حل یاک بحارا‌، توجاه اصال
  معطوف به بازگرداند‌ شرایط به وضعیت عادی است و تجربه های باه دسات وماده به تادری

بات گاهی نیز ای  تجربه ها تنها در قالب یک گزارش یا فار  درر وموختاه ث. فراموش می شوند
متار باه می شوند؛ گزارش هایی که معمولا  در بای انی سیستم های اطلاعاتی بااقی می مانناد و ک

از داناش در نتیجه، بخش بزرگای. موضوع گ ت وگو، تحلیل و یادگیری جمعی تبدیل می شوند
.حاصل از تجربه های واقعی، هرگز به سرمایه دانشی سازما‌ تبدیل نمی شود

یاادگیری در مقابل، فلس ه گراند راند بر ای  باور استوار است که هر مسوله مهم، فرصاتی بارای
ه اعضای هما‌ گونه که پزشکا‌ یک پرونده پیچیده را بهانه ای برای یادگیری هم. سازمانی است

ک تیم درما‌ قرار می دهند، سازما‌ های صنعتی نیز می توانند یک پروژه موفق، یک حادثاه، یا
در . دیل کننادشکست یا حتی یک تصمیم مدیریتی را به موضوع یک نشست سااختاریافته تبا

زیناه های چنی  نشستی، افراد صرفا  گزارش ارائاه نمی کنناد، بلکاه دربااره چرایای تصامیم ها، گ
. دموجود، چالش های پیش رو، عوامل موفقیت یا شکست و تجربه های خاود گ ات وگو می کننا

 تر از فرویندهای نتیجه ای  گ ت وگو، نه تنها حل بهتر مسائل وینده، بلکه شکل گیری درکی عمیق
.سازما‌ است

  سااعت برای مثال، تصور کنید در یک پالایش اه، توقف ناگهانی یک کمپرساور موجاب چنادی
ی شاود در بسیاری از سازما‌ ها، پس از رفع مشکل، گزارش فنی تهیه م. توقف تولید شده است

. و پرونده بسته خواهد شد
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بررسای شاود، متخصصاا‌ « گراناد راناد مادیریت داناش»اما اگر هما‌ رخداد در قالاب یاک 
تاأمی  بهره برداری، تعمیرات، ابزار دقیق، ایمنی، برنامه ریزی تعمیرات، مهندسی فرایناد و حتای

فاراد، هر یک از ای  ا. کالا در یک نشست مشترک، ابعاد مختلف موضوع را تحلیل خواهند کرد
مساوله بخشی از واقعیت را می بینند و کنار هم قرار گرفت  ای  دیدگاه ها، تصاویری کامال تر از

.ارائه می دهد؛ تصویری که می تواند از تکرار رخدادهای مشابه جلوگیری کند
ی بسیاری از پروژه ها با چالش هاای. نمونه ای دی ر را می توا‌ در پروژه های عمرانی مشاهده کرد

 ی مانند تغییرات طراحی، تأخیر در تأمی  تجهیزات، اختلافات قاراردادی یاا مشاکلات همااهن
د اگر پس از پایا‌ پاروژه، مادیر پاروژه، تایم مهندسای، واحا. میا‌ پیمانکارا‌ مواجه می شوند

رباه های قراردادها، برنامه ریزی، کنترل پروژه و کارفرما در قالب یک نشست مشابه گراند راند تج
خود را مرور کنند، دانشی ارزشمند برای پروژه های وینده تولید خواهاد شاد؛ دانشای کاه هایچ

.دستورالعمل یا ویی  نامه ای به تنهایی قادر به انتقال و‌ نیست
 ها تنهاا بسایاری از ساازما‌. حتی موفقیت ها نیز می توانند موضوع چنی  نشست هایی باشند

ژه هاای زمانی به تحلیل رویدادها می پردازند که مشکلی رخ داده باشد، در حالی که بررسای پرو
.  موفق نیز می تواند به هما‌ اندازه ارزشمند باشد
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ا کااهش اینکه چرا یک پروژه زودتر از موعد به پایا‌ رسیده، چ ونه یک تیم توانسته هزینه ها ر
ته دهد یا چه عواملی باعث افزایش بهره وری شده است، هم ی تجربه هایی هستند کاه شایسا

.تحلیل و انتقال به سایر واحدهای سازما‌ هستند
. نیستنکته مهم و‌ است که اجرای گراند راند در صنعت، به معنای کپی برداری از مدل پزشکی

 تواناد است، در صنعت نیز محاور می« پرونده بیمار»هما‌ گونه که در پزشکی، محور جلسه یک 
ند یک پروژه، یک حادثه، یک خرابی، یک نوووری، یک تصمیم مادیریتی یاا هار تجرباه ارزشام

ر و‌ ونچه اهمیت دارد، ساختار جلسه و فرهن  حاکم بر و‌ است؛ فرهن ی کاه د. دی ری باشد
افااراد باادو‌ ن راناای از ساارزنش یااا قضاااوت، تجربااه های خااود را بیااا‌ کننااد، پرسااش های 
چالش بران یز مطرح شود، دیدگاه های مختلف شانیده شاود و در نهایات، ساازما‌ از دل یاک

.تجربه واقعی، دانشی ماندگار تولید کند
یش از امروزه بسیاری از سازما‌ های پیشرو، به ای  نتیجه رسیده اند که مزیت رقاابتی و‌ هاا با

دیل تجرباه ونکه به تجهیزات یا فناوری وابسته باشد، به سرعت یادگیری و توانایی و‌ ها در تبا
توساعه از ای  منظر، گراند راند می تواند یکی از اثربخش تری  ابزارهاای. به دانش بست ی دارد

یده یادگیری سازمانی باشد؛ ابزاری که سال ها در نظا  سلامت وزموده شده و اکنو‌ زما‌ و‌ رس
است که صنایع نیز از ظرفیت های و‌ برای ارتقاای عملکارد، کااهش تکارار خطاهاا و توساعه

.سرمایه دانشی خود بهره ب یرند
جمع بندی

کا‌ و‌ در پزشکی، گراند راند سال هاست بخشی جدایی ناپایر از فرهن  یادگیری اسات و پزشا
، در مقابال. را نه یک رویداد مقطعی، بلکه بخشای از فرایناد توساعه حرفاه ای خاود می دانناد

 وموختاه بسیاری از سازما‌ های صنعتی هنوز انتقال تجربه را به تهیه چند گزارش یا ثبات درر
مند شاید زما‌ و‌ رسیده باشد که سازما‌ های صنعتی نیز از ای  تجرباه ارزشا. محدود کرده اند

هام ال و ب یرند؛ تجربه ای که نشا‌ داده یادگیری واقعی زماانی رخ می دهاد کاه خبرگاا‌ گارد
دانشای بنشینند، درباره مسائل واقعی گ ت وگو کنند، تجربه های خاود را باه چاالش بکشاند و

ت دانش و گراند راند می تواند پلی میا‌ مدیری. تولید کنند که راهنمای تصمیم های وینده باشد
ست که از عمل باشد؛ پلی که بیمارستا‌ ها سال ها پیش و‌ را ساخته اند و اکنو‌ نوبت صنعت ا

.و‌ عبور کند
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