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سرمقاله

احمد سپهری

سردبیر

ی در سال های اخیر سازمان ها بیش از هر زمان دیگری برای بهبود عملکرد، افزایش بهرره ور
برا ایر  .و ایجاد مزیت رقابتی، به توانایی خود در استفاده مؤثر از دانش وابسرته هسرت د

حال، صرف جمع آوری و ذخیره سازی دانش به ت هایی نمی توانرد ارز  قابرت تروجهی بررای
دانش زمانی اهمیت واقعی پیدا می ک رد کره در فعاتیت هرای روزمرره، . سازمان ایجاد ک د

ند به بهبود فرای دهای کاری، تصمیم گیری ها و حت مسائت سازمانی به کار گرفته شود و بتوا
.نتایج و افزایش کیفیت عملکرد م جر شود

بخش قابت توجهی از دانش سازمانی در قاتر  اسر اد، گزار  هرا، تجربره های ثبت شرده، 
اسر  درس آموخته ها و مست دات ف ی گردآوری می شود، اما اگر کارک ان نتوان د در زمان م 
ده رد، به ای  م ابع دسترسی پیدا ک  د یا ارتباط آن ها را با مسائت کاری خرود تشرخی 

در چ ری  شررای،ی، سرازمان. بخش زیادی از ای  دانش بدون استفاده باقی خواهد مانرد
ند ممک  است بارها با مسائت مشابه مواجه شود، راهکارهایی را که پیش تر آزمروده شرده ا

ه امکران دوباره بررسی ک د و برای انجام فعاتیت هایی زمان و م ابع بیشتری صرف ک رد کر
.بهبود آن ها با استفاده از دانش موجود فراهم بوده است

جود و یکی از مهم تری  پیش نیازهای بهره گیری مؤثر از دانش، ایجاد ارتباط میان دانش مو
د در کارک ان باید بدان د چه دانشی برای انجرام وارایخ خرو. نیازهای واقعی سازمان است

در . یرنرداختیار دارند، چگونه می توان د آن را بازیابی ک  د و در چه موقعیت هایی به کرار بگ
ود ای  میان، بهره گیری از دانش یکی از مؤتفه های اساسی مدیریت دانش محسوب می شر
گرر را که فاصله میان توتید و نگهداری دانش از یک سو و ایجاد ارز  سازمانی از سروی دی

سرازمان ها برا فراهم کرردن زمی ره اسرتفاده از دانرش در فرای ردهای کراری، . از بی  می برد
س تبردیت تصمیم گیری ها و اقدامات بهبود، می توان د دانش انباشته شده را به نتایج ملمرو

.ک  د و ارفیت یادگیری، حت مسئله و بهبود مستمر خود را توسعه ده د
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ابررراری ا رراما برررای : دفتررر ت ررت م‌ررم    ا
مدیریت دانش سازمانا

ر اتخراذ در دنیای پیچیده و پرشتاب امروز، سازمان ها باید تصمیماتی سریع و مرؤث
سرپرده با ای  حال، بسیاری از تصمیمات کلیدی بعد از اتخراذ بره فراموشری. ک  د

دفتررر ثبررت تصررمیم ها  . می شرروند و فرصررت یررادگیری از آن هررا از دسررت مرری رود
(Decision Log)،  ابزاری است که ای  مشکت را حت می ک د و به سرازمان ها امکران

به درسرتی اگر ایر  دفترر. می دهد تصمیمات گذشته را مست دسازی و بازبی ی ک  د
و یرادگیری طراحی و استفاده شود، می تواند تأثیر عمیقی بر کیفیت تصرمیم گیری

.سازمانی داشته باشد

ساسان رستم نژاد
مشاور و مدرس مدیریت دانش

۲
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۳

اهمیت ثبت تصمیمات در سازمان ها
ا بسیاری از پروژه ها و سازمان های غیرپروژه ای دفترر ثبرت تصرمیم دارنرد ترا تصرمیمات مهرم ر

ته برازگردد، ثبت تصمیمات به سازمان کمک می ک د در آی ده بره تصرمیمات گذشر. پیگیری ک  د
آن ها را بررسی ک د، دلایرت و مبرانی تصرمیمات را در پرترو دانرش جدیرد بهترر در  ک رد و از

.تجربه های گذشته برای تصمیمات آی ده بهره بگیرد
. تدر برخی سازمان ها، به ویژه در حوزه های حساس، ثبت تصمیمات حتی یک اتزام قانونی اسر

یم را اتزامری برای مثال، پلیس ساسکس بریتانیا برای تحقیقات مهم، داشرت  دفترر ثبرت تصرم
 روان می داند و هدف آن را ثبت دستوراتعمت ها، پارامترها و اوتویت ها برای تحقیقات پیچیده ع

دوترت بریتانیرا، دفترر ثبرت تصرمیم های کلیردی را رکروردی  HSEهمچ ی  وب سایت . می ک د
، با ای  حرال. هم زمان از تصمیمات مهم و دلایت آن ها می داند که مسیر تحقیق را شکت می دهد

ک ابرزار ت ها ثبت تصمیمات کافی نیست؛ کیفیت اطلاعات ثبت شرده اسرت کره دفترر را بره یر
.یادگیری واقعی تبدیت می ک د

چالش های رایج در دفترهای تصمیم
بیشتر بره یکی از مشکلات رایج ای  است که بسیاری از دفترهای تصمیم بسیار ساده هست د و
. صرمیماتیک خاطره نویسی از وقایع تبدیت می شوند تا ثبت دلایت، شواهد و فرضیات پشت ت
بررای . ودبدون ای  اطلاعات، بازبی ی دفتر و استخراج دانش از تصمیمات گذشته محدود می شر

میم و مثال، قات  ارائه شده توسط بسیاری از سازمان ها شامت بخش هایی برای ثبت دلایت تصر
یررا ایر  نقر  مهرم اسرت، ز. گزی ه های جایگزی  است، اما ستونی برای ثبت فرضیات نردارد

دام بسیاری از اشتباهات و یادگیری های ارزشم د زمانی آشکار می شروند کره مشرخ  شرود کر
.فرض اوتیه نادرست بوده است

طراحی دفتر ثبت تصمیم بر اساس بازبینی
ازبی ی یکی از بهتری  رو  ها برای طراحی دفتر، شروع از انتهای فرای د و مشخ  کردن نحوه ب

تحلیت وقتی مشخ  شود که دفتر قرار است در آی ده چگونه مورد استفاده و. تصمیمات است
.قرار گیرد، می توان تعیی  کرد چه اطلاعاتی باید از همان ابتدا ثبت شود

 ((Critical Decision Methodیکی از رو  های مؤثر برای ای  کرار، رو  تصرمیم گیری بحرانری 
لی ای  رو  چهار مرحلره اصر. است که برای استخراج دانش از تصمیمات گذشته به کار می رود

یردی ابتدا یک جدول زمانی از رویداد یا پروژه ایجاد می شود؛ سپس تصمیمات و نقراط کل: دارد
  مرورد تصمیم گیری ش اسایی می شوند؛ در ادامه دتیت اتخراذ تصرمیمات و گزی ره های جرایگزی

و بررسری سرایر« اگرر چره می شرد »بررسی قرار می گیرند و در نهایرت برا پرسرش هایی مان رد 
.فرضیات، تصمیم مورد تحلیت عمیق تر قرار می گیرد
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رای ثبت از ای  رو  برای بررسی تصمیمات امدادگران در برخی کشورها استفاده شده و قاتبی ب
 Situation)ارزیررابی وضررعیت  ،((Cuesتصررمیمات ارائرره شررده اسررت کرره در آن نشررانه ها

Assessment)،  تصمیم(Decision)،  دتیت تصمیمDecision Rationale) ) و نتیجره مرورد انتررار
Intended Outcome)) عیتارزیابی وض»با افزودن بخش مربوط به فرضیات به . ثبت می شوند» ،

.ای  قات  کامت تر می شود و امکان تحلیت عمیق تر تصمیمات را فراهم می ک د

تویوتاA3مثال گزارش : دفتر ثبت تصمیم در مهندسی
. تتویوتا نمونه ای عملی و موفق از ثبت و مست دسازی تصرمیمات اسر A3در مه دسی، گزار  

عریرخ ای  گزار  ساختاری بصری و نسربتا  سراده دارد و فرای رد تصرمیم گیری مه دسری را از ت
ال مشکت و بررسی وضعیت فعلی تا تحلیرت ریشره ای علت هرا و تعریی  وضرعیت هردف دنبر

 ره در ادامه، گزی ه های مختلخ برای حت مسئله بررسری می شروند و برنامره اجررای گزی. می ک د
ری و در نهایت نیز برنامره پیگیر. انتخاب شده، شامت مسئوتیت ها و هزی ه ها، مشخ  می شود

.گزار  نتایج مورد توجه قرار می گیرد
ای  است که در زمان واقعی تکمیت می شرود و دلایرت تصرمیمات در همران A3ویژگی برجسته 

ه نیسرت به همی  دتیت، ای  گزار  صرفا  ابزاری برای حت مسئل. زمان به روش ی ثبت می شوند
.دیت شودو می تواند به یک ابزار ارزشم د برای ثبت و انتقال دانش تصمیم گیری در سازمان تب
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عناصر ضروری دفتر ثبت تصمیم برای مدیریت دانش
صویری نسربتا  برای ای که دفتر ثبت تصمیم به ع وان یک ابزار مدیریت دانش مفید باشد، باید ت

کت اصرلی در ای  ساختار، ابتدا باید مش. کامت از شرای،ی که تصمیم در آن گرفته شده ارائه ک د
یری و مسئله ای که نیاز به حت داشته، همراه با اطلاعات و نشانه های موجود در زمران تصرمیم گ

ت د سپس ارزیابی وضعیت، شامت اطلاعات موجود و فرضریات مرورد اسرتفاده، مسر. ثبت شود
.می شود

ت پس از آن، تصمیم اتخاذشده و گزی ه هایی که مرورد بررسری قررار گرفتره امرا رد شرده اند ثبر
بت بره همچ ی  لازم است دلایت تصمیم و عواملی که باعث شده اند یرک گزی ره نسر. می شوند

صرمیم نیرز در نهایت، نتیجه مورد انترار از ت. گزی ه های دیگر انتخاب شود، به روش ی بیان شوند
گرفتره چ ی  ساختاری امکان می دهد در آی ده نه ت ها بدانیم چره تصرمیمی. باید مشخ  شود

.شده، بلکه بفهمیم چرا و بر اساس چه شرای،ی آن تصمیم گرفته شده است
مزایای استفاده از دفتر ثبت تصمیم

یرد استفاده از دفتر ثبت تصمیم، به ویژه در پروژه های برزر،، پروژه هرایی کره در زمی ره های جد
یجراد یرک فعاتیت می ک  د یا تصمیمات آن ها تأثیر قابت توجهی بر سازمان دارند، می تواند بره ا

میم گیری را ای  ابزار همچ ی  شفافیت فرای رد تصر. پایگاه دانش از تصمیمات گذشته کمک ک د
افزایش می دهرد و برا فرراهم کرردن امکران برازبی ی تصرمیمات گذشرته، بره کراهش خ،را و 

.دوباره کاری کمک می ک د
انرد برا سرازمان می تو. از م رر یادگیری سازمانی نیز دفتر ثبت تصرمیم ارز  قابرت توجهی دارد

شرته بررای بررسی تصمیمات گذشته، اتگوهای موفق و ناموفق را ش اسایی ک د، از تجربه های گذ
بره . خاذ ک دتصمیمات آی ده بهره بگیرد و در شرایط پیچیده و پرت ش، تصمیمات آگاهانه تری ات

دیریت ای  ترتی ، دفتر ثبت تصمیم می تواند یکی از سازوکارهای عملری بررای پیونرد دادن مر
.دانش با یادگیری و بهبود مستمر باشد
نکات کاربردی برای بهره وری حداکثری

پیش از شرروع برای ای که دفتر ثبت تصمیم به یک ابزار واقعی یادگیری تبدیت شود، بهتر است
وع ایر  موضر. پروژه مشخ  شود که دفتر در چه زمان هایی و با چه روشی بازبی ی خواهد شد

قاتر  همچ ری  لازم اسرت. از همان ابتدا بر نوع اطلاعاتی که باید ثبت شوند ترأثیر می گرذارد
به صرورت دفتر، اطلاعات کلیدی موردنیاز برای بازبی ی را دربرگیرد و ثبت اطلاعات تا حد امکران

صرمیم ثبت در زمان واقعی کمک می ک د اطلاعات و دلایت ت. هم زمان با تصمیم گیری انجام شود
. ک  داز بی  نروند و افراد در آی ده، تصمیمات گذشته را با اطلاعات و نتایج بعدی توجیه ن
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نیرز  A3ترکی  رو  های تحلیلی مان د تصمیم گیری بحرانی با ابزارهرای عملری مان رد گرزار  
تخراج می تواند به سازمان کمک ک د تا از ثبت ساده تصمیمات فراتر رفتره و از آن هرا بررای اسر

.دانش و تجربه استفاده ک د
جمع بندی

ری سرازمانی و دفتر ثبت تصمیم، اگر به درستی طراحی و استفاده شود، ابزاری حیاتی برای یادگی
ه می توانرد ای  ابزار نه ت ها یک دفتر خاطرات برای ثبت وقایع نیست، بلک. مدیریت دانش است

وزد و به یک سرمایه دانشی تبدیت شود که به سازمان امکران می دهرد از تجربره گذشرته بیرام
.تصمیمات آی ده را با آگاهی و دقت بیشتری اتخاذ ک د

تصرمیمات، ترکی  دفتر ثبت تصمیم با رو  های تحلیلی و ابزارهای عملی، بره بهبرود کیفیرت
ک پرت به زبان ساده، دفتر ثبت تصرمیم یر. کاهش خ،ا و توسعه دانش سازمانی کمک می ک د

ه یاد نداشرته بی  تجربه گذشته و تصمیمات آی ده است؛ پلی که به سازمان کمک می ک د فقط ب
می رسرید و باشد چه تصمیمی گرفته شد، بلکه بفهمد چرا آن تصمیم در آن زمان م ،قی به نرر

.از نتیجه آن چه می توان آموخت
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اگر دانرش بره ارن نرسردز  ریهره  ا بره ارن 
ما رسهد

ش طی یک سفر کاری و برای انجام برخی از اقدامات پیاده سازی مدیریت دان
خدمت آقرای مردیر مجموعره برودم و از. به شرکتی در حوزه نفت رفته بودم

وشرش ایشون خواستم که اگر ممک ه سایر مدیران و کارش اسان واحد تحت پ
ا تمرامی ایشون با کمال میت پذیرفت و تقریب. خود  رو به جلسه دعوت ک ه

از در فرصرتی م اسر  رو بره یکری. کارک ان ای  واحد در جلسه حاضر شدند
در خلاصره. ریش سفیدان جلسه کردم و سر صحبت رو با ایشرون براز کرردم

ش لابه لای صحبت ها از ایشون پرسیدم آیا حاضری بخشری از تجربره و دانر
خ خودت رو در اختیار ای  آقای مه دس جوان بگذاری  خیلی با صراحت پاس

از جواب برای م  قابت انترار بود امرا از نگراه تعردادی! داد خیر به هیچ ع وان
!حاضری  غیرم ترره
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بد تعدادی هم ناراحت شدند و اتبته بعضی ها مات و مبهوت و با چشمانی از حدقه درآمده خیلی
به آقای مدیر هم ابتدا کمی شوکه شد اما خیلی زود خود  و جمع وجور کرد و رو. نگاه می کردند

ی آقای مه دس حرف و نررت قابت احترام و شما حق داری کره چیرز: آقای ریش سفید کرد و گفت
جرا تجربه مال شماست، حق شماست، سال ها زحمرت کشریدی ترا بره ای . رو به اشترا  نگذاری

ار اگر یه روزی کخ کارگراه زمری  بخروری و آسری  ببی ری، انترر: رسیدی؛ اما م  یک سوال دارم
علومره نداری که ای  آقای جوان کمکت ک ه  آقای ریش سفید خیلی سریع و صریح پاسرخ داد، م

ه در ای  ه گام آقای مدیر گفت پس ای  جوان هم انترار متقابرت از شرما داره کر! که انترار دارم
ر کرد درست میگم  آقای ریش سفید کمی فک. تجربه و آموخته های خودت رو در اختیار  بگذاری

.آقای م  در خدمت همه دوستان هستم: و گفت
با ای  مقدمه قررار هسرت موضروع را. ای  یک داستان واقعی از یک مشاور مدیریت دانش بود

د  ق،عرا  واکاوی ک یم و ببی یم اگر واقعا دانش م تقت نشود و به دیگران داده نشود چه خواهد ش
ه یکی از پاسخ ها، هزی ه هایی خواهد بود که افراد و سازمان بایرد بپردازنرد و چه بسرا ایر  هزی ر

.س گی  خواهد بود
مسئله فقط یک تجربه نیست

تفرا  شاید ای  طور تصور شود که اگر یک تجربه، یک درس آموخته یا یک دانش از بری  بررود، ا
ی به دست آوردن یک تجربه یا دانش، گراه. خاصی رخ نخواهد داد؛ اما در واقعیت چ ی  نیست

نتیجه سال ها تلا  فردی یا گروهی، آزمون وخ،ا، حرت مسرائت پیچیرده و عبرور از چاتش هرای 
برای شکت گیری آن، زمران، هزی ره و م رابع ارزشرم د سرازمان صررف شرده اسرت؛ . متعدد است

ز سررمایه ب ابرای ، با از دست رفت  یک تجربه، فقط یک تجربه از بری  نمری رود؛ بلکره بخشری ا
ن سازمان نیز از دست می رود؛ و شاید دردنا  تر از همه ای که، در بسیاری از موارد، به دسرت آورد

اشرد کره دوباره آن تجربه دیگر امکان پذیر نباشد یا مستلزم صرف همان زمان، هزی ه و م رابعی ب
.پیش تر برای کس  آن پرداخت شده است

ه تکررار در چ ی  شرای،ی، آنچه به نست بعدی م تقت می شود، فقط دانرش نیسرت؛ بلکره هزی ر
همان مسیر، همان اشتباه ها و همان تجربه هایی است که یک برار بررای بره دسرت آوردن آن هرا 

.بهای س گی ی پرداخت شده است
هزینه هایی که دیده نمی شوند

، در بسیاری از سازمان ها، هزی ه های پ هرانی مان رد دوباره کراری، تکررار اشرتباه ها، افرت کیفیرت
درحاتی کره مجمروع . آموز  مجدد، اتلاف زمان و موارد مشابه نه دیده می شوند و نره محاسربه

؛ همی  هزی ه های به ااهر کوچک، در طول زمان رقم بسیار بزرگی را به سازمان تحمیت می ک د
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ان تبردیت هزی ه هایی که اگر به درستی مدیریت شوند، می توان د به سرمایه ای ارزشم د برای سازم
با جلوگیری .نکته ای جاست که مدیریت ای  هزی ه ها، برخلاف تصور، کار پیچیده ای نیست. شوند

 وری، از تکرار اشتباه ها و انتقال تجربه های ارزشم د، علاوه بر جلوگیری از هردر رفرت م رابع، بهرره
هایرت بره کارایی، کیفیت تصمیم گیری و سرعت انجام کارها نیز افزایش می یابد؛ عرواملی کره درن

.خلق ارز  و سودآوری بیشتر برای سازمان م جر می شوند
قرار شاید یکی از مؤثرتری  و کم هزی ه تری  راهکارها برای مردیریت ایر  هزی ره های پ هران، اسرت

ت  افراد نرام مدیریت دانش باشد؛ نرامی که کمک می ک د تجربه های ارزشم د، به جای آنکه با رف
د و بارهرا از سازمان از بی  بروند، به نست بعدی کارک ان م تقت شوند، در سرازمان مانردگار بمان ر

.برای سازمان ارز  خلق ک  د

چرا دانش به ارث نمی رسد؟
برای بقا باعث شده است که بسیاری از کارک ان، دانش را ابزاری« دانش، قدرت است»تفکر ای که 

ل آن از طرفی، سرازمان بره دنبرا. در سازمان بدان د و آن را به سادگی در اختیار دیگران قرار نده د
از از آن است که به هر نحو ممک ، تجربه ها و دانش خبرگان را مست د ک د تا بتوانرد در زمران نیر

ت بررای در ای  میان، شاید تا حدی حق با صاحبان تجربه باشد؛ زیرا ممک  اس. بهره برداری نماید
به دست آوردن آن دانش، سال ها تلا  کررده و در ایر  مسریر مشرقت زیرادی را تحمرت کررده 

.باش د
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توانرد در سوی دیگر، سازمان نیز هزی ه، فضا، امکانات و سایر شرایط لازم را فراهم کرده است تا ب
.از ای  دانش در جهت تحقق اهداف خود استفاده ک د

سرخ اما باوجودای ، چرا اشترا  گذاری و انتقال تجربه همچ ان با چاتش و مانع روبه رو اسرت  پا
:ای  سؤال را می توان در موارد زیر جستجو کرد

oفره گ ضعیخ در به اشترا  گذاری
oنبود اعتماد
oترس از دست دادن جایگاه
oنبود انگیزه
oم اس  نبودن سازوکارهای مدیریت دانش
oنبود یا کم بودن حمایت مدیران

، نه ف ری اتبته با ای  نکته توجه شود که در بسیاری از سازمان ها، بخش قابت توجهی از ای  موانع
ی  ترأثیر را است و نه ف اورانه؛ بلکه به رفتارها و تصمیم های مدیریتی بازمی گردد که ازقضا مهم تر

.در ای  روند دارد
دانش، میراث سازمان است؛ نه دارایی افراد

ی از آیا به راستی دانش و تجربه ای که در اختیار افراد است، متعلرق بره سرازمان اسرت یرا بخشر
دارایی فردی آن ها  همران طور کره اشراره شرد، سرازمان ها بررای ایجراد و توسرعه ایر  دانرش 
از سرمایه گذاری کرده اند و طبیعی است که تجربره ها را، هرچ رد در اختیرار افرراد باشرد، بخشری

ه دارایی از نگاه سازمان، ای  تجربه ها باید از س،ح دانش فردی فراتر رفته و ب. دارایی خود بدان د
ی را فراهم اساسا  مدیریت دانش نیز بر همی  موضوع تأکید دارد و سازوکار. سازمان تبدیت شوند

تفاده می ک د تا دانش و تجربه های ارزشم د در پایگاه های دانش سازمان مست د شده و بررای اسر
یسرت، در ای  صورت، ای  دانش دیگر ت ها متعلق بره یرک فررد ن. دیگران در دسترس قرار گیرند

.بلکه به بخشی از سرمایه های سازمان تبدیت می شود
ن اما ه وز در ای  فرآی د یک ابهام مهم وجود دارد؛ اگر قرار باشد دانش صحیح و م اس ، در زمرا

.م اس  و به شکت مؤثر از افراد دریافت و در مخازن دانشی سازمان ذخیره شود
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ت باید به موضوعاتی مان د ایجاد انگیزه، شرکت گیری اعتمراد و اطمی ران و از همره مهم ترر، رعایر
 تروان ت ها در ای  صورت اسرت کره می. حقو  ماتکیت فکری و مع وی افراد نیز توجه کافی شود

ان قررار انترار داشت افراد با اطمی ان بیشتری دانش و تجربه های ارزشم د خود را در اختیار سازم
:درمجموع، باید ای  دو اصت همواره موردتوجه قرار گیرد. ده د

oدانش سازمان نباید وابسته به حافره افراد باشد
oتجربه های فردی باید به دارایی ماندگار سازمان تبدیت شوند

مدیران؛ کلید ماندگاری دانش در سازمان
در در بخش های قبلی مقاته اشاره شد که مدیران مهم تری  نقش را در ماندگاری و انتقرال دانرش

عرواملی مان رد ایجراد انگیرزه، شرکت گیری اعتمراد و اطمی ران، تردوی  . سازمان بر عهرده دارنرد
های دستوراتعمت های حمایتی ازجمله رعایت حقو  ماتکیت فکری و مع وی، فرراهم کرردن بسرتر
بره م اس  برای به اشترا  گذاری تجربه ها و حتی شکت گیری فره رگ مردیریت دانرش، همگری

واقعیت ای  اسرت کره هرر کر ش و واکر ش. تصمیم ها، حمایت ها و رفتار مدیران وابسته است
تجربره، مردیری کره خرود بره انتقرال. مدیران می تواند به اتگویی برای رفتار کارک ان تبدیت شود

ازمان یادگیری مستمر و اشترا  گذاری دانش باور داشته باشد، ناخواسته همی  فره رگ را در سر
وع در مقابت، اگر مدیریت دانش در اوتویت مدیران نباشد، به تدریج ایر  موضر. گستر  می دهد

.نیز از اوتویت کارک ان خارج خواهد شد
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ر همچ ی  همراهی، همدتی و مشارکت مدیران در فعاتیت های دانشی ازجمله به کارگیری دانش د
بره، امور جاری، علاوه بر ایجاد انگیزه، ای  پیرام را بره کارک ران م تقرت می ک رد کره دانرش و تجر

 ری  در چ. سرمایه ای ارزشم د برای سازمان است و حفظ و انتقال آن، مسئوتیتی مشرتر  اسرت
ر اختیار فضایی، دانش با رفت  افراد از سازمان از بی  نمی رود، بلکه در سازمان ماندگار می شود، د

راهم دیگران قرار می گیرد و زمی ه یادگیری، بهبود مستمر و خلق ارز  را برای سرال های آی رده فر
.می ک د

جمع بندی
دانش، ارزشم دتری  دارایی هر سازمان است؛ اما ای  دارایی زمانی ارز  واقعری خرود را نشران 

نی کره سازما. می دهد که از ذه  افراد فراتر رفته و به سرمایه ای ماندگار برای سازمان تبدیت شود
بارهرا دانش و تجربه کارک ان خود را مست د نک د و زمی ه انتقال آن را فراهم نسازد، ناچرار اسرت
ا، اتلاف هزی ه توتید همان دانش را بپردازد؛ هزی ه هایی که گاه در قات  دوباره کاری، تکرار اشتباه ه

.زمان و م ابع و حتی از دست رفت  فرصت های ارزشم د، خود را نشان می ده د
و مدیران به پیشگیری از ای  هزی ه ها، بیش از آنکه به ف اوری وابسته باشد، به نوع نگاه سازمان

دانش، باید توجه شود که مدیریت. مقوته دانش و نحوه پیاده سازی مدیریت دانش بستگی دارد
کره در آن ت ها استقرار یک سامانه یا تدوی  چ د دستوراتعمت نیست؛ بلکه ایجاد فره گری اسرت

ان نیرز کارک ان با انگیزه، اعتماد و اطمی ان، تجربه های خود را در اختیار دیگران قرار ده د و مردیر
  افرراد از در چ ی  سازمانی، دانش با رفت. با رفتار و تصمیم های خود، ای  فره گ را تقویت ک  د

سرازمان بی  نمی رود، بلکه برای نست های بعدی کارک ان باقی می ماند و هر بار، ارزشی تازه بررای
:در آخر بازهم تأکید می شود که. خلق می ک د

.اگر دانش به ارث نرسد، هزی ه ها به ارث می رس د
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از شکل گ ری مرا اتربشیراد درآ آموهتره  ای
برگراری انجمن  رای ه رگرا در یرا سرازما  

پروژه محور
ان مدیریت دانش زمانی مع ا پیدا می ک د که دانشی که در ذه  افراد و در جریر

انجررام کررار شررکت گرفترره، بتوانررد برری  افررراد جابرره جا شررود و در تصررمیم ها و 
رسد، اما شاید روی کاغذ ای  جمله ساده به نرر ب. فعاتیت های بعدی به کار بیاید

بخرش . در سازمان های پروژه محور، اجرای آن همیشه بره ایر  سرادگی نیسرت
مهمی از دانش در پروژه ها شکت می گیرد، افراد درگیر مأموریت های مختلخ اند و

ه هرا گاهی همکارانی که در یک حوزه تخصصی کار می ک  د، در ساختمان ها، پروژ
.  و حتی نقاط جغرافیایی متفاوتی مستقر هست د
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غول اند برا در چ ی  شرای،ی، ایجاد فضایی که متخصصان بتوان د فارغ از پروژه ای که در آن مش
.استیکدیگر ارتباط داشته باش د، یکی از راه های جدی برای فعال نگه داشت  جریان دانش

چ رد جلسره انجم  های خبرگی با همی  نگاه شکت گرفت د؛ نه صرفا  برای ای که تقویم سرازمان
اره مسرائت بیشتر داشته باشد، بلکه برای ای که متخصصان یک حروزه فرصرت پیردا ک  رد دربر

 اند برا واقعی کار، تجربه هایی که به دست آورده اند و مشکلاتی که در پروژه ها با آن روبه رو شده
رف تجربه برگزاری ای  انجم  ها در یرک سرازمان پروژه محرور، از یرک طر. یکدیگر صحبت ک  د

د و از نشان داد که اگر زمی ه م اس  فراهم شود، افراد اسرتقبال خروبی از چ ری  فضرایی دارنر
جمر  خبرگری طرف دیگر روش  کرد که برگزاری جلسه به ت هایی تضمی ی برای شکت گیری یک ان

.اثربخش نیست
شروع خوب همیشه به ادامه خوب منتهی نمی شود

هرر وقتی فراخوان اوتیه. حوزه دانشی، انجم  خبرگی تشکیت شد۱۰در ابتدای کار، برای حدود 
ال ای  میزان استقب. نفر برای حضور اعلام آمادگی کردند۱۵تا ۱۰انجم  م تشر شد، معمولا  بی  

تلرخ برای شروع امیدوارک  ده بود؛ به خصوص با توجه به ای که افراد از پروژه ها و محت های مخ
.باید در یک فضای مشتر  دور هم جمع می شدند

دن مسائلی جلسات ابتدایی بیشتر صرف آش ایی اعضا، ش اسایی موضوعات مهم و مشخ  کر
ی از تقریبا  در هر انجم ، فهرست. شد که اعضای هر حوزه در کار روزمره خود با آنها مواجه بودند

صرمیم ب رابرای  ت. موضوعات شکت گرفت که می شد در جلسات بعدی درباره آنها صرحبت کررد
گرفته شد جلسات از حاتت گفت وگوی کلی خارج شود و در هر جلسه یرک موضروع مشرخ 

.مورد بحث قرار گیرد
ور موضوع جلسه از قبت مشخ  بود، اعضا حض. در چ د جلسه اول، همه چیز خوب پیش رفت

ه کره هرکس از تجربه خود  می گفت و گاهی یرک مسرئل. داشت د و گفت وگو شکت می گرفت
  تفاوت همی. برای یک نفر کاملا  عادی بود، برای نفر دیگری یک تجربه جدید محسوب می شد

ت در یک سازمان پروژه محور، افراد ممک  اسر. تجربه ها یکی از جذابیت های اصلی جلسات بود
لا  فرصرت سال ها در یک تخص  فعاتیت کرده باش د، اما به دتیت پراک دگی محت استقرار، اصر

.نکرده باش د با متخص  همان حوزه در پروژه دیگری آش ا شوند
صصی بری  اتفاقا  یکی از دستاوردهای کمتر دیده شده همی  جلسات، شکت گیری یک شبکه تخ

ماره کسی که تا قبت از آن فقط نام همکار متخص  دیگری را شر یده برود، حرالا شر. افراد بود
ا تماس او را داشت، می دانست روی چه موضوعاتی تجربه دارد و می دانست اگر در پرروژه ای بر

ه شرکت ای  اتفا  شاید در پایان جلسه بر. مسئله مشابه مواجه شد، می تواند از او کمک بگیرد
ی در گزار  ثبت نشود، اما در عمت یکی از مهم تری  نترایج یرک انجمر  خبرگر« خروجی»یک 
.است
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.شتر شدبی« ادامه دادن گفت وگو»و « برگزاری جلسه»مشکت از جایی شروع شد که فاصله میان 
برت برای هر انجم  یک دبیر انتخاب شده بود تا هماه گی جلسرات، پیگیرری موضروعات و ث

د در اما از حدود جلسه سوم و چهارم به بعد، در بعضی انجم  ها دبیرر خرو. نتایج را دنبال ک د
د، وتری در نگاه اول ممک  بود ای  موضوع یک غیبت ساده به نرر برس. جلسات حاضر نمی شد

سری آن موضوعی که در جلسه قبت م،رح شده بود و قرار بود ک. اثر آن خیلی بیشتر از ای  بود
ت وگوی موضوع جلسه بعدی گاهی بردون ارتبراط برا گفر. را بررسی ک د، دیگر پیگیری نمی شد

عرد از قبلی انتخاب می شد و به تدریج اعضا احساس می کردند قرار نیسرت اتفرا  مشخصری ب
.جلسه بیفتد

.این همان نقطه ای بود که مشارکت شروع به افت کرد
ز ادامره در یک انجم ، وقتی اعضا ببی  د موضوعی را م،رح می ک  د اما در جلسه بعرد خبرری ا

ر ای  اتفا  اگ. آن نیست، طبیعی است که انگیزه آنها برای م،رح کردن تجربه بعدی کمتر شود
یت می شود و چ د بار تکرار شود، جلسه از یک فضای تخصصی پویا به یک نشست معموتی تبد

.بعد از مدتی حتی همان حضور اوتیه هم کاهش پیدا می ک د
اره برای برگرداندن انجم  ها به مسیر اصلی، تیم مدیریت دانش وارد عمرت شرد؛ جلسرات دوبر

.  پیگیری شدند، با اعضا و دبیران صحبت شد و در مواردی دبیر انجم  تغییر کرد
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د انتشار نام انجم  های فعال در خبرنامه ها و نشریات دوره ای سازمان هم یکی از اقرداماتی برو
یی ایر  کرار اگرچره بره ت ها. که با هدف ایجاد انگیزه و دیده شدن فعاتیت انجم  ها انجام شد

مشکت را حت نمی ک د، اما نشان می دهد سازمان فعاتیت انجم  را جدی می گیررد و مشرارکت
.افراد در آن دیده می شود

ربره تج. در ک ار ای  موضوع، تلا  شد مسائت مهم و مشتر  سازمان نیرز وارد جلسرات شرود
 هرا و کرار نشان داد وقتی اعضا احساس ک  د موضوع جلسه مستقیما  به مسرائت واقعری پروژه

فا  یرک جلسره کره قررار اسرت صرر. روزمره آنها مربوط است، مشارکت به مرات  بیشتر می شود
یادی صحبت شود، ممک  است برای برخی اعضا جذابیت ز« تجربه های حوزه تخصصی»درباره 

ته نداشته باشد؛ اما وقتی یک مسئله واقعی سرازمان روی میرز قررار می گیررد و از افرراد خواسر
می شود تجربه و راهکار خودشران را دربراره آن م،ررح ک  رد، گفرت وگو خیلری سرریع تر شرکت

.می گیرد
همه متخصصان لزوماً به انجمن خبرگی نیاز ندارند

ای یکی دیگر از چیزهایی که در ای  مسیر روش  شد، ای  بود که نمی توان بررای همره حوزه هر
.دانشی یک نسخه واحد پیچید

گاهی تصور می شود اگر یک سازمان ده حوزه دانشی دارد، پس باید برای هرر ده حروزه حتمرا  
حروزه ممک  است یک. در عمت چ ی  اتزامی وجود ندارد. یک انجم  خبرگی فعال داشته باشد

 ها تفراوت تخصصی موضوعات مشتر  و تکرارشونده زیادی داشته باشد، مسائت آن بی  پروژه
  حروزه ای چ دانی نداشته باشد و متخصصان آن مرتبا  با مسائت مشابه مواجه شوند؛ در چ ری

تی وجرود اما در یک حوزه دیگر شاید چ ی  ارفی. انجم  خبرگی می تواند بسیار اثربخش باشد
ا دانرش ممک  است موضوعات آن بیشتر ماهیت مست دسازی داشرته باشر د یر. نداشته باشد

قیم موردنیاز را بتوان از طریق دستوراتعمت، آموز ، استخراج دانش خبرگران یرا مشراوره مسرت
.یک متخص  م تقت کرد

، فقرط بره اصرار برای فعال نگه داشت  انجم ی که عملا  موضوعی برای گفت وگوی مستمر ندارد
د تعریخ شده است، نتیجره چ ردانی نخواهر« انجم  آن حوزه»خاطر ای که در ساختار سازمان 

.حتی ممک  است به مرور مفهوم انجم  خبرگی را برای اعضا بی اعتبار ک د. داشت
. ربره برودمسئله دیگری که در بعضی جلسات خود  را نشان داد، نگاه برخی متخصصان باتج

لردم؛ م  ای  حروزه را ب»: گاهی یک متخص  با سابقه طولانی ممک  است با خود  فکر ک د
ه ایر  نگراه را نمی تروان صررفا  بر« دیگر چه چیزی قرار است از ای  جلسات به دست بیراورم 

احتمرالا  بخشی از آن طبیعی است؛ کسی که سال ها در یک حوزه کار کرده،. بی میلی نسبت داد
لسرفه در حراتی کره ف. تصور می ک د جلسه قرار است م،اتبی را به او یاد بدهد که قبلا  می دانرد

.انجم  خبرگی اساسا  آموز  از بالا به پایی  نیست
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تجربه چ رد ارز  انجم  زمانی شکت می گیرد که. قرار نیست یک نفر استاد باشد و بقیه شاگرد
ه باشرد ممک  است یک متخص  در یک پروژه با مسئله ای مواجه شرد. نفر ک ار هم قرار بگیرد

هرر دو نفرر ممکر . که متخص  دیگری در پروژه ای متفاوت برای آن راه حت پیدا کررده اسرت
ی است در حوزه خودشان کاملا  حرفه ای باش د، اما ترکی  ایر  دو تجربره می توانرد بره دانشر

.تبدیت شود که هیچ کدام به ت هایی در اختیار نداشته اند

رگرزار اگر جلسه را برا ایر  ذه یرت ب. ای  تفاوت نگاه، برای موفقیت انجم  ها بسیار مهم است
، احتمرالا  بخشری از متخصصران احسراس«امروز قرار است به افراد آمروز  بردهیم»ک یم که 

امرروز قررار اسرت تجربره های»اما اگر مسرئله ایر  باشرد کره . می ک  د نیازی به حضور ندارند
، « ریمپروژه های مختلخ را ک ار هم بگذاریم تا برای یک مسئله مشخ  راه حرت بهترری پیردا ک
.اش دحتی افراد بسیار باتجربه هم می توان د چیزی برای ارائه و چیزی برای دریافت داشته ب

در سازمان های پروژه محور، ای  موضوع اهمیت بیشتری دارد؛ چرون پراک ردگی محرت اسرتقرار
رگی می توانرد انجم  خب. کارک ان باعث می شود افراد یک حوزه تخصصی اتزاما  یکدیگر را نبی  د

گراهی خروجری یرک جلسره نره یرک . همان حلقه ای باشد که ای  افراد را به هم وصت می ک د
  با دستوراتعمت جدید است و نه یک گزار  ف ی؛ خروجی واقعی آن ای  است که دو متخص
ابه بایرد تجربه های متفاوت یکدیگر را پیدا کرده اند و از ای  به بعد می دان د در یک مسئله مشر

.با چه کسی صحبت ک  د
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انجمن خوب فقط جلسه خوب نیست
در ادامه فعاتیرت انجم  هرا، بعضری گروه هرا توانسرت د از مرحلره گفرت وگو عبرور ک  رد و بره

در چ د حوزه، بحث هرای م،رح شرده در جلسرات بره تردوی  . خروجی های ملموس تری برس د
ای  نق،ره مهمری اسرت؛ چرون نشران می دهرد . دستوراتعمت ها و رویه های کاربردی م جر شد

  کرار، انجم  زمانی ارز  بیشتری پیدا می ک د که بخشی از گفت وگوهای آن به تغییرر در رو
.حت یک مسئله، مست دسازی یک تجربه یا ایجاد یک ابزار کاربردی م جر شود

باشد در برای ثبت بهتر ای  فعاتیت ها، یک قات  یکپارچه گزار  دهی نیز تهیه شد تا مشخ 
بعد هر جلسه چه موضوعی م،رح شده، چه مسائلی مورد بحث قرار گرفته و چه اقداماتی باید

از همی  موضوع ساده، اگر درست استفاده شرود، می توانرد جلروی یکری. از جلسه دنبال شود
د از پایران ای که جلسه برگزار شود، همه صحبت ک  د، اما بع: مشکلات اصلی انجم  ها را بگیرد

.جلسه مشخ  نباشد چه چیزی باید پیگیری شود
انجمر  ۱۰از میران . با وجود ای  اقدامات، ه وز هرم همره انجم  هرا در یرک سر،ح نیسرت د

ات شکت گرفته، در حال حاضر سه انجم  با ضعخ جدی در مشارکت مواجه اند و در برخی جلسر
فرت وگوی در چ ی  شرای،ی دیگر نمی توان اسم آن را یک گ. حتی حضور یک نفر بیشتر نیست

قررار انجم  زمانی مع ا دارد که حداقت چ د تجربه و نگاه متفاوت در ک ار هرم. خبرگی گذاشت
.بگیرد

ت انجمر  شاید مهم تری  نکته ای که از ای  تجربه می توان گرفت همی  باشد که نبایرد موفقیر
سرؤال . دخبرگی را صرفا  با تعداد جلسات برگزارشده یا تعرداد انجم  هرای تشکیت شرده سر جی

جلسرات چره در نتیجه ایر »بلکه باید پرسید « چ د جلسه برگزار کردیم »اصلی ای  نیست که 
«چیزی در سازمان تغییر کرد 

تقال گاهی پاسخ ای  سؤال یک دستوراتعمت جدید است، گاهی حت یک مشکت پروژه، گاهی ان
صصری تجربه ای که جلوی تکرار یک اشتباه را گرفته و گاهی فقط ایجراد ارتبراط میران دو متخ

مر  همره ای هرا می توان رد خروجری واقعری انج. است که تا قبت از آن یکدیگر را نمی ش اخت د
.باش د

شرارکت انجم ی که م. برای ادامه مسیر نیز بهتر است انجم  ها به صورت دوره ای بازنگری شوند
می تروان بالایی دارد و موضوعات آن مرتبا  به خروجی می رسد، باید بیشتر حمایت شود و حتی

انجم ی کره مردتی اسرت مشرارکت آن کراهش. از تجربه آن برای سایر انجم  ها استفاده کرد
اب نیست د  یافته، قبت از تع،یلی باید علت ای  کاهش بررسی شود؛ آیا موضوعات انتخابی جذ

آیرا آیا زمان برگزاری م اس  نیست  آیا اعضای اصلی در پروژه های دیگرری مسرتقر شرده اند 
انجمر  دبیر انجم  پیگیری لازم را انجام نمی دهد  یا اساسا  ای  حوزه ارفیت شکت گیری یرک

مستمر را ندارد 
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.پاسخ هرکدام از ای  سؤال ها می تواند راه حت متفاوتی داشته باشد
اگرر قررار . دانجم  خبرگی قرار نیست یک برنامه تشریفاتی در ک ار سایر برنامه های سازمان باش

وند، باید است متخصصان برای یک ساعت از کار اصلی خود فاصله بگیرند و در جلسه حاضر ش
اط احساس ک  د چیزی از ای  حضور به دست می آورند؛ یک تجربه تازه، یک راه حرت، یرک ارتبر

گرری اتفرا  تخصصی، یک تصمیم بهتر یا حتی فرصتی برای ش یدن مسئله ای کره در پرروژه دی
.افتاده است

ساده تجربه برگزاری انجم  های خبرگی در یک سازمان پروژه محور نشان داد که شروع کار شاید
گیرری دبیر فعرال، موضروع م اسر ، پی. باشد، اما زنده نگه داشت  انجم  نیاز به مراقبت دارد

اعضا و تصمیم های جلسه قبت، ارتباط موضوعات با مسائت واقعی پروژه ها، دیده شدن فعاتیت
.اتبته توجه به شرایط کاری و پراک دگی محت استقرار افراد، همه در ای  مسیر اثر دارند

ایرد بعضی انجم  هرا ب. در نهایت هم شاید لازم نباشد همه انجم  ها را به هر قیمتی حفظ کرد
ه ابرزار تقویت شوند، بعضی نیاز به بازطراحی دارند و بعضی شاید بهتر باشرد جرای خرود را بر

هدف مدیریت دانش، زیاد کرردن تعرداد انجم  هرا نیسرت؛ . دیگری از مدیریت دانش بده د
ت هدف ای  است که دانش موجود در سازمان، به ویژه دانشی که در پروژه ها و تجربه افراد شرک

.بگیردگرفته، فرصت پیدا ک د بی  افراد جریان پیدا ک د و دوباره در کار مورد استفاده قرار
اما . استاگر انجم  خبرگی بتواند چ ی  اتفاقی را رقم بزند، حتی یک جلسه خوب هم ارزشم د
بره تقرویم اگر فقط جلسه برگزار شود و بعد از آن چیزی ادامه پیدا نک د، صرفا  یک رویداد دیگر

.سازمان اضافه شده است
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از کم ررود دانررش مررا مررورم دانررشد مرردیریت 
دانش در ع‌ر  وش م‌هوعا

ز بیش از سه دهه است که سازمان ها برای مدیریت دانش و اسرتفاده مرؤثرتر ا
در ایرر  مرردت، رویکردهررا، ف اوری هررا و ابزارهررای . آن سرررمایه گذاری می ک  ررد

شری از مختلفی در ای  حوزه شکت گرفته اند که هر یک ترلا  داشرته اند بره بخ
در سرال های ابتردایی، مسرئله . مسائت سازمان ها در زمی ه دانش پاسرخ ده رد

 توجهی از اصلی بسیاری از سازمان ها، کمبود یا شک  دگی دانش بود؛ بخش قابت
اسرتعفا دانش های حیاتی در ذه  کارک ان باتجربه قرار داشت و با بازنشستگی،

م د یا جابه جایی ای  افراد، احتمال از دست رفت  بخشی از دانش و تجربه ارزش
. سازمان افزایش می یافت
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ظ، مدیریت دانش در چ ی  شرای،ی به ع وان رویکرردی راهبرردی بررای ش اسرایی، ثبرت، حفر
طری انتقال و استفاده مجدد از دانش شکت گرفت تا سازمان بتوانرد بخشری از دانشری را کره

.سال ها فعاتیت و تجربه به دست آمده بود، در اختیار خود نگه دارد
برای سال ها، یکی از مهم تری  پرسش های حوزه مدیریت دانش ای  بود کره چگونره می تروان
. دانش ارزشم د کارک ان را پیش از خروج آن ها از سازمان حفرظ کررد و بره دیگرران انتقرال داد
و ایجاد دانش نیز فرای دی زمان بر بود و معمولا  بره سرال ها تجربره، یرادگیری، آزمرون و خ،را

جرود به همی  دتیت، ثبت و حفظ دانشی که از قبرت در سرازمان و. فعاتیت حرفه ای نیاز داشت
داشت، اهمیت زیادی پیدا کرد و بسیاری از اقدامات مدیریت دانش نیز حول همری  موضروع

.شکت گرفت
تحرول دیجیترال ابتردا حجرم اطلاعرات و . اما شرایط امروز تا حد زیادی متفاوت شرده اسرت

ی محتوای موجود در سازمان ها را به شکت چشمگیری افزایش داد و سپس اهور هو  مص وع
. موتد، سرعت توتید ای  محتوا را به سر،حی رسراند کره پریش از ایر  تصرور آن دشروار برود

ده د؛ بلکه ب ابرای ، مسئله سازمان ها دیگر صرفا  ای  نیست که چگونه دانش خود را از دست ن
و چگونره در میران حجرم بسریار زیرادی از اطلاعرات: به تدریج با مسئله دیگری مواجه شده اند

  م ررر محتوای توتیدشده، دانش معتبر، مرتبط و قابرت اسرتفاده را ش اسرایی ک  رد  از همری
.سخ  گفت« تورم دانش»می توان از شکت گیری پدیده ای به نام 

سه دوره تحول دانش سازمانی
دوره . دبرای در  بهتر ای  تغییر، می توان تحول دانش سازمانی را در سه دوره کلی بررسری کرر
ه در دور. نخست، دوره ای بود که مسئله اصلی سازمان ها کمبود و از دسرت رفرت  دانرش برود

دوم، با گستر  ف اوری های دیجیترال، مسرئله از کمبرود دانرش بره حجرم برالای اطلاعرات و
ده ایم کره اک ون نیز با گستر  هو  مص وعی موتد، وارد مرحله ای شر. پراک دگی آن تغییر کرد

ی  موضروع، در آن توتید و انباشت محتوا با سرعتی بسیار بیشتر از گذشته انجام می شود و هم
.چاتش های جدیدی را برای مدیریت دانش ایجاد کرده است

از کمبود دانش تا انفجار اطلاعات
در نست نخست مدیریت دانش، بخش مهمی از دانش سازمانی مراهیتی ضرم ی داشرت و در

د پریش از بسیاری از سازمان ها تلا  می کردن. تجربه، قضاوت و شهود کارک ان شکت گرفته بود
فرظ ح. خروج متخصصان و کارک ان کلیدی، دانرش و تجربره آن هرا را ش اسرایی و ثبرت ک  رد

وی حافره سازمانی، انتقال تجربه به نست های بعردی و کراهش آثرار ناشری از جابره جایی نیرر
در ایر  دوره، دانرش جدیرد نیرز. انسانی از جمله موضوعاتی بود که اهمیت زیادی پیردا کررد

. به سادگی ایجاد نمی شد و شکت گیری آن به زمان، تجربه و یادگیری مستمر نیاز داشت
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سرازمان ب ابرای ، مسئله اصلی مدیریت دانش را می توان حفظ دانشی دانست که پیش ترر در
.ایجاد شده بود

وتیرد و سرازمان ها شرروع بره ت. با گستر  ف اوری های دیجیتال، وضعیت به تدریج تغییر کرد
ذخیره حجم زیادی از اطلاعات در سامانه های مدیریت اس اد، ایمیت هرا، پورتال هرای سرازمانی، 

رزشرم د در نتیجه، دانش دیگر فقط به دتیت کمیرابی ا. بسترهای همکاری و مخازن ابری کردند
لرخ اطلاعرات در سرامانه های مخت. نبود؛ بلکه دسترسی به آن نیز به یرک چراتش تبردیت شرد

ان حجرم پراک ده بود و کارک ان برای پیدا کردن محتوای موردنیاز خود، گاهی ناچار بودند در می
.زیادی از اس اد و م ابع جست وجو ک  د
ان یافت  دانرش درسرت در زمر»به سمت « ثبت دانش»در ای  مرحله، تمرکز مدیریت دانش از 

استفاده از ابزارهای جست وجو، فراداده هرا، طبقه ب ردی دانرش، مردیریت . حرکت کرد« درست
ش محتوای سازمانی و بسترهای همکاری با هدف ساده تر کردن دسترسی به اطلاعرات و افرزای

: کرردپرسش اصرلی ایر  دوره را می تروان ای  گونره بیران. قابلیت استفاده از آن توسعه یافت
چگونه می توان در میان حجم گسترده ای از اطلاعات، دانش موردنیاز را پیدا کرد 

ورود به عصر تورم دانش
گرر امرروز توتیرد محتروا دی. اهور هو  مص وعی موتد بار دیگر ای  معادته را تغییر داده است

ر  های سازمان ها می توان د در مدت کوتاهی گزا. فرای دی دشوار و زمان بر مان د گذشته نیست
زشی، مدیریتی، خلاصه جلسات، دستوراتعمت ها، رو  های اجرایی، مست دات ف ی، محتوای آمو

د حجرم در واقرع، بررای نخسرتی  بار توتیر. ارائه ها و بسیاری از انواع دیگر محتوا را توتید ک  رد
زیادی از محتوا تزوما  گلوگاه اصلی سرازمان نیسرت و یرک سرازمان می توانرد در چ رد سراعت

.محتوایی توتید ک د که در گذشته به هفته ها یا حتی ماه ها زمان نیاز داشت
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رعت س. ای  تحول در ک ار فرصت هایی که ایجاد کرده، یک مسئله مهم نیز به وجود آورده است
و توتید محتوا ممکر  اسرت از توانرایی سرازمان بررای بررسری، اعتبارسر جی، در ، حاکمیرت

فرزایش به همی  دتیت، افزایش حجم محتوا اتزاما  بره مع رای ا. استفاده مؤثر از آن بیشتر شود
د، امرا ممک  است سازمان روزبه روز اطلاعات بیشتری در اختیار داشته باش. ارز  دانش نیست

جربره تشخی  ای که کدام اطلاعات معتبر است، کدام نسخه به روز اسرت و کردام محتروا برر ت
.واقعی سازمان تکیه دارد، دشوارتر شود

یتی تورم دانش را می تروان وضرع. اهمیت پیدا می ک د« تورم دانش»در چ ی  شرای،ی، مفهوم 
رسر جی، دانست که در آن سرعت توتید و انباشت دانش و محتوا از توانایی سازمان برای اعتبا

زیراد در ایر  وضرعیت، مسرئله صررفا  . در ، حاکمیت و استفاده مؤثر از آن بیشتر شده اسرت
جرم شدن اطلاعات نیست؛ بلکه کاهش سهم دانش قابت اعتمراد و قابرت اسرتفاده در میران ح

.فزای ده محتوایی است که در اختیار سازمان قرار می گیرد
ه باید مب ا هرچه حجم محتوا بیشتر شود، تشخی  ای که چه اطلاعاتی معتبر است، کدام نسخ

خروجی قرار گیرد، چه دانشی بر تجربه واقعی سازمان استوار است و چه بخشی از محتوا صرفا  
ای ای  وضعیت می تواند بره ایجراد نسرخه ه. یک ابزار هو  مص وعی است، دشوارتر می شود

ش مت اقض، کاهش اعتماد به مخازن دانش، دشوار شدن جست وجوی اطلاعات معتبر و افرزای
داشت  وضروح ب ابرای ، داشت  اطلاعات بیشتر تزوما  به مع ای. ریسک تصمیم گیری م جر شود

ه تر شردن بیشتر نیست و در برخی موارد، افزایش اطلاعات می تواند خود به عاملی برای پیچید
.تصمیم گیری تبدیت شود

وقتی تولید محتوا از درک آن آسان تر می شود
،ره یکی از تغییرات مهمی که هو  مص وعی موتد در محیط سازمانی ایجراد کررده، تغییرر راب

سازمان ها اک رون می توان رد حجرم زیرادی از محتروا را برا . میان توتید محتوا و در  آن است
خصر ، سرعت و هزی ه ای بسیار کمتر توتید ک  د، اما ارزیابی و در  ای  محتوا همچ ان بره ت

.  تجربه و قضاوت انسانی نیاز دارد
ه بررسی صحت اطلاعات، تشخی  میزان ارتباط آن با شررایط سرازمان، شر اخت زمی ره ای کر

ت د کره محتوا در آن ایجاد شده و ارزیابی تأثیر آن بر تصمیم های مدیریتی، فعاتیت هرایی نیسر
ن تر به همری  دتیرت، هرچره توتیرد محتروا آسرا. صرفا  با افزایش حجم توتید محتوا حت شوند

دانرش می شود، اهمیت فعاتیت هایی مان د اعتبارس جی، حاکمیت، زمی ه م رد کرردن و تفسریر
ه اصلی دیگرر مسئل. به بیان دیگر، گلوگاه مدیریت دانش تغییر کرده است. افزایش پیدا می ک د

م د و فقط توتید و ذخیره محتوا نیست؛ بلکه توانایی سرازمان بررای تشرخی  محتروای ارزشر
.تبدیت آن به دانش قابت اتکا و قابت استفاده است
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ارزش دانش دیگر با حجم آن سنجیده نمی شود
در . دای  تغییر، ضرورت بازنگری در برخی شاخ  های رایج مدیریت دانش را نیز م،رح می ک ر

بسیاری از سازمان ها، تعداد اس اد توتیدشده، حجرم محتروای ذخیره شرده یرا میرزان اطلاعرات
تره موجود در مخازن دانش به ع وان نشانه ای از فعاتیت و موفقیت مدیریت دانش در نررر گرف

، چ ری  در شرای،ی که توتید محتوا با کمک هو  مص وعی بسیار ساده تر شده اسرت. می شود
.شاخ  هایی به ت هایی نمی توان د تصویر دقیقی از ارز  ایجادشده ارائه ک  د

آیرا دانرش موجرود بره بهبرود : در عصر هو  مص وعی، پرسش های مهم تری باید م،رح شود
ست  آیا کیفیت تصمیم گیری کمک کرده است  آیا باعث کاهش خ،ا و ریسک عملیاتی شده ا

، آیرا اجرای فعاتیت ها را سریع تر کرده است  آیا یادگیری سازمانی را تقویت کررده و در نهایرت
د، برای سازمان ارز  قابت اندازه گیری ایجاد کرده است  اگر پاسرخ ایر  پرسرش ها م فری باشر
ز نروی»افزایش حجم محتوا ممک  است صرفا  به ایجاد چیرزی م جرر شرود کره می تروان آن را 

 جرر نامید؛ محتوایی که وجود دارد، امرا تزومرا  بره تصرمیم بهترر یرا عملکررد بهترر م« دیجیتال
.نمی شود

اده آن وابسته از ای  م رر، ارز  دانش بیش از گذشته به کیفیت، اعتبار، زمی ه و قابلیت استف
اطلاعاتی که اعتبرار آن مشرخ  نیسرت، دانرش بردون زمی ره و محتروایی کره تحرت . است

م د حاکمیت مشخصی قرار ندارد، حتی اگر حجم زیادی داشرته باشر د، اتزامرا  سررمایه ای ارزشر
.برای سازمان ایجاد نمی ک  د
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از مدیریت دانش به سوی هوشمندی سازمانی
ن را تغییر شرایط به مع ای کاهش اهمیت مدیریت دانرش نیسرت؛ بلکره می توانرد ضررورت آ

در . ر شرودبا ای  حال، شاید لازم باشد نگاه سازمان ها به مدیریت دانش گسرترده ت. بیشتر ک د
محی،ی که توتید و دسترسی به اطلاعات روزبره روز آسران تر می شرود، نقرش مردیریت دانرش

سریر و می تواند از ثبت و نگهداری دانش فراتر رفتره و بره ایجراد توانرایی بررای تشرخی ، تف
.استفاده از دانش معتبر نزدیک تر شود

می توانرد یکری از « هوشرم دی سرازمانی»از ای  م رر، حرکرت از مردیریت دانرش بره سرمت 
بردیت هوشم دی سازمانی را می توان توانایی سرازمان بررای ت. مسیرهای قابت تأمت آی ده باشد

؛ حجم گسترده اطلاعات و دانش به هوشم دی قابت اعتمراد، زمی ه م رد و قابرت اقردام دانسرت
ی سرازمان هوشم دی ای که بتواند به تصمیم گیری بهتر، اجرای سریع تر و ایجاد ارز  پایدار بررا

واهرد برود، در چ ی  رویکردی، هو  مص وعی نیز صرفا  ابزاری برای توتید محتوا نخ. کمک ک د
ت پراک رده، بلکه می تواند در ش اسایی دانش مرتبط، کشخ ت اقض میان م ابع، اتصرال اطلاعرا

.داستخراج تجربه ها و پشتیبانی از تصمیم گیری مبت ی بر شواهد نقش داشته باش
اشرته باشرد؛ ب ابرای ، هدف نهایی دیگر صرفا  ای  نیست که سازمان دانش بیشتری در اختیار د

مشرخ  بلکه باید بتواند از میان حجم گسترده دانش و اطلاعات، آنچه را که برای یک مسئله
.معتبر و مرتبط است تشخی  دهد و آن را به تصمیم و اقدام تبدیت ک د

مدیریت دانش در برابر تورم دانش چه باید بکند؟
 هرا برر اگر مسئله سازمان ها دیگر فقط کمبود دانش نیست، مردیریت دانرش نیرز نمی توانرد ت

ت از در عصر تورم دانرش، لازم اسرت اوتویر.  افزایش توتید، ثبت و ذخیره دانش متمرکز بماند
.ر ک دتغیی« داشت  دانش معتبرتر و قابت استفاده تر»به سمت « داشت  دانش بیشتر»

ر هر. یکی از نخستی  اتزامات ای  رویکررد، توجره جردی تر بره اعتبرار و کیفیرت دانرش اسرت
قابرت محتوایی که توتید می شود، چه توسط انسان و چه توسط هو  مص وعی، تزوما  دانرش

سرتفاده از مشخ  بودن م بع، تاریخ به روزرسانی، میزان اعتبار و زمی ه ا. اعتماد سازمان نیست
ز قائرت محتوا می تواند به سازمان کمک ک د میان اطلاعات توتیدشده و دانش قابرت اتکرا تمرای

وضروع در ک ار آن، حاکمیت دانش نیز اهمیت بیشتری پیدا می ک د؛ زیرا زمانی که یرک م. شود
ازمان در چ دی  س د، سامانه یا خروجی هو  مص وعی به شکت های متفاوت بیان می شود، س
 گیری باید بتواند م بع معتبر را مشخ  ک رد، نسرخه های قردیمی را مردیریت ک رد و از شرکت

.اطلاعات مت اقض جلوگیری ک د
یرک ارز . موضوع دیگری که در ای  شرایط اهمیت پیدا می ک د، زمی ه م د کردن دانش است

دانش فقط به درست بودن آن وابسته نیست؛
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بررای بلکه باید بدانیم ای  دانش در چه شرای،ی، توسط چه کسی، بر اسراس چره تجربره ای و
نرر دانشی که از زمی ه خود جدا شده باشد، ممک  است از. حت چه مسئله ای ایجاد شده است

واهرد محتوایی درست باشد، اما تزوما  برای تصمیم گیری در یک موقعیرت مشرخ  مفیرد نخ
.بود

شرخ و در ک ار ای  موارد، هو  مص وعی نیز می تواند از یک ابزار توتید محتوا به ابزاری برای ک
ه، ارتبراط ش اسایی ت اقض ها، پیدا کردن تجربه های مشراب. تقویت دانش سازمانی تبدیت شود

تبط، دادن اطلاعات پراک ده، استخراج درس آموخته ها و کمک به کارک ان برای یافت  دانرش مرر
از نمونه هایی از کاربردهایی هست د که می توان د نقش هو  مصر وعی را در مردیریت دانرش

د تغییر ک رد و در چ ی  شرای،ی، معیار موفقیت مدیریت دانش نیز بای. توتید محتوا فراتر ببرند
م گیری، به جای تمرکز صرف بر تعداد اس اد یا حجم مخزن دانش، میزان تأثیر دانرش برر تصرمی

.سرعت اجرا، کاهش خ،ا، یادگیری سازمانی و ایجاد ارز  مورد توجه قرار گیرد

آیا مدیریت دانش به یک رویکرد جدید نیاز دارد؟
. هر تحرول ف اورانره برزر،، بخشری از محردودیت های پیشری  سرازمان ها را تغییرر می دهرد

اتی شردن ص عتی شدن بسیاری از محدودیت های مربوط به کار فیزیکی را دگرگرون کررد، دیجیت
غییرر نحوه توتید و دسترسی به اطلاعات را تغییر داد و اک ون هو  مصر وعی موترد در حرال ت

ازمان ها اگر ای  روند ادامه پیدا ک رد، مزیرت رقرابتی سر. فرای د توتید و استفاده از دانش است
ه توانایی تبدیت دیگر صرفا  به توانایی آن ها برای توتید اطلاعات بیشتر وابسته نخواهد بود؛ بلک
. اطلاعات به هوشم دی سازمانی قابت اعتماد می تواند اهمیت بیشتری پیدا ک د
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بدیت ک رد، سازمانی که بتواند اطلاعات و دانش پراک ده را سریع تر و دقیق تر به بی ش و اقدام ت
ردار خواهرد احتمالا  از ارفیت بیشتری برای تصمیم گیری و واک ش به تغییرات محی،ری برخرو

.بود
. داز ای  م رر، آی ده مدیریت دانش احتمالا  ت ها در مدیریت مخازن دانش خلاصه نخواهد شر

بر ثبرت مدیریت دانش می تواند به سمت نقشی گسترده تر حرکت ک د که در آن سازمان علاوه
د و به اشترا  گذاری دانش، از ف اوری و هو  مصر وعی بررای تشرخی  دانرش معتبرر، ایجرا

.ارتباط میان دانش های پراک ده و تبدیت آن ها به بی ش و اقدام استفاده می ک د
پرسشی برای آینده مدیریت دانش

و همچ ان مفهومی در حال شکت گیری است و نمی توان درباره همه ابعراد« تورم دانش»مفهوم 
خ با ای  حال، تغییری که در محریط سرازمانی در حرال ر. پیامدهای آن با ق،عیت سخ  گفت

سازمان ها از دوره ای که یکی از مسائت اصلی آن ها کمبود دانرش. دادن است، قابت توجه است
لاعرات و و خ،ر از دست رفت  تجربه بود، به شرای،ی نزدیک می شوند که وفور ک ترل نشرده اط

.محتوا می تواند به همان اندازه چاتش برانگیز باشد
انی، در چ ی  شرای،ی، موضوعاتی مان د حاکمیت دانش، اعتبارسر جی محتروا، معمراری سرازم

و طراحری سرازمان های آمراده بررای آی رده ISO 30401حاکمیت هو  مص وعی، استاندارد 
 د کره در اگر سازمان ها واقعا  وارد دوره ای شده باشر. بیش از گذشته به یکدیگر پیوند می خورند

ای آن مسئله اصلی دیگر کمبود دانش نیست، نمی توان با همران پرسرش ها و همران شریوه ه
.گذشته با دانش مواجه شد

ری توتیرد و چگونه دانش بیشرت»شاید پرسش اصلی آی ده مدیریت دانش دیگر ای  نباشد که 
برت بلکه ای  باشد که چگونه از میران حجرم فزای رده دانرش و محتروا، آنچره قا« ذخیره ک یم 

ه ایر  اعتماد، مرتبط و ارز  آفری  است را تشخی  دهیم و به اقدام تبردیت ک ریم  پاسرخ بر
.پرسش می تواند یکی از محورهای مهم تحول مدیریت دانش در عصر هو  مص وعی باشد
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چگونه یا را  ررد اترربشش مردیریت دانرش 
مدوین که  ؟

راهبرد اثربخش مدیریت دانش، جریان دانرش در سراسرر سرازمان را برا اهرداف و 
ای ای  راهبررد، نقشره راهری عملری برر. نتایج مورد انترار کس  وکار پیوند می دهد

ی بره ش اسایی و حفظ تخص  ها، تسهیت اشترا  گذاری اطلاعرات، بهبرود دسترسر
قع، در وا. محتوای معتبر و س جش ارز  فعاتیت های مدیریت دانش فراهم می ک د

هدف از تدوی  راهبرد مدیریت دانش، صرفا  تعریرخ مجموعره ای از اقردامات بررای 
ان از ثبت و نگهداری اطلاعات نیست، بلکه ایجراد سرازوکاری م سرجم بررای اطمی ر
یری دسترسی افراد به دانش موردنیاز، استفاده مؤثر از تجربره های موجرود و بره کارگ

.دانش در راستای بهبود عملکرد سازمان است
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حدود دوسروم سرازمان ها از  ،(APQC)بر اساس پژوهش های مؤسسه بهره وری و کیفیت آمریکا 
درصد آن ها نیز یک توجیه اقتصادی ۶۳راهبردی تعریخ شده برای مدیریت دانش برخوردارند و 

برنامه هایی که هرم از راهبررد مشرخ  و هرم از توجیره . رسمی برای ای  حوزه تدوی  کرده اند
ز حمایت اقتصادی برخوردارند، معمولا  هم راستایی بیشتری با اوتویت های کلان سازمان دارند و ا

انرش ای  یافته نشان می دهد که تدوی  راهبرد مدیریت د. مستمرتر مدیران برخوردار می شوند
ربخشی و و تبیی  ارز  کس  وکاری آن، دو اقدام مکمت هست د که می توان د زمی ه لازم برای اث

.پایداری برنامه های مدیریت دانش را فراهم ک  د
آغاز از اولویت های کسب وکار

سرت نخستی  گام در تدوی  راهبرد مدیریت دانش، ش اسایی اهداف و اوتویت های کس  وکار ا
نرد مردیریت دانرش زمرانی می توا. که برنامه مدیریت دانش قرار است از آن ها پشرتیبانی ک رد

بررای . دجایگاه مؤثری در سازمان پیدا ک د که ارتباط آن با مسائت واقعی کس  وکار روش  باشر
رای مثال، یک سازمان ممک  است به دنبال کاهش زمان یادگیری کارک ران ترازه وارد، بهبرود اجر
مران پروژه ها، افزایش ارفیت نوآوری، جلوگیری از دوباره کاری یا حفظ تخص  های حیاتی در ز

روع هر یک از ایر  اهرداف می توانرد نق،ره شر. بازنشستگی و جابه جایی نیروهای کلیدی باشد
برا آن م اسبی برای طراحی برنامه مدیریت دانش باشد، مشروط بر آنکره نیراز دانشری مررتبط

.به درستی ش اسایی شود
. دیت کردپس از تعیی  هدف، باید آن را به نتایجی مشخ ، قابت مشاهده و قابت اندازه گیری تب

ه برای نمونه، اگر هدف سازمان کاهش دوباره کاری در پروژه ها باشد، لازم است مشخ  شود کر
دسترسی کدام تجربه ها و درس آموخته های گذشته می توان د از تکرار اشتباهات جلوگیری ک  د و

یرخ همچ ری ، بایرد شراخ  هایی تعر. به ای  دانش چگونه باید در فرای دهای کاری قرار گیررد
یریت در چ ی  شرای،ی، مرد. شود که بتوان با استفاده از آن ها میزان تحقق هدف را ارزیابی کرد

دانش از مجموعه ای از فعاتیت های عمومی مان رد برگرزاری جلسرات، ثبرت مسرت دات و ایجراد 
.مخازن اطلاعاتی فراتر می رود و به ابزاری برای حت مسائت مشخ  سازمان تبدیت می شود
ع در مؤسسه بهره وری و کیفیت آمریکا توصیه می ک د که سرازمان ها برا توجره بره انردازه، م راب
. ز ک  ددسترس و س،ح بلوغ مدیریت دانش خود، در هر مق،ع بر حداکثر سه راهبرد اصلی تمرک

 زمران بررای تلا  هم. ای  توصیه بر ضرورت اوتویت ب دی و پرهیز از پراک دگی م ابع تأکید دارد
اجرای تعداد زیادی از اقدامات مدیریت دانش، به ویژه در سازمان هایی که ه وز زیرسراخت ها و 
ر قابلیت های اوتیه خود را توسعه نداده اند، ممک  است بره کراهش کیفیرت اجررا و دشرواری د

در مقابرت، تمرکرز برر تعرداد محردودی از اوتویت هرای مهرم، امکران . س جش نتایج م جر شود
.ر را فراهم می ک دتخصی  بهتر م ابع، پیگیری دقیق تر پیشرفت و دستیابی به نتایج ملموس ت
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تبیین توجیه اقتصادی و جلب حمایت مدیران ارشد
. ی  شرودپس از تعیی  اوتویت های کس  وکار، باید توجیه اقتصادی برنامه مدیریت دانش تدو

دانرش ای  توجیه باید به روش ی توضیح دهد که سازمان با چه مسئله ای مواجه است، مدیریت
ع بره چره چگونه به حت آن کمک می ک د، چه م افعی انترار می رود و برای دستیابی به ای  م اف

هادی و به بیان دیگر، لازم است راب،ه میران مسرئله سرازمانی، راهکرار پیشر . م ابعی نیاز است
ارز  مورد انترار به گونه ای تشریح شود کره ضررورت سررمایه گذاری در مردیریت دانرش بررای

.تصمیم گیرندگان روش  باشد

آن هرا برای مثال، اگر سازمان با خروج نیروهای باتجربه و احتمال ازدست رفت  دانش تخصصی
ه مواجه است، توجیه اقتصادی باید پیامدهای ای  وضعیت را توضریح دهرد و نشران دهرد کر
ق اقداماتی مان د ش اسایی دانش هرای حیراتی، مست دسرازی تجربره ها، انتقرال دانرش از طریر
ک را تعاملات استادشاگردی و ایجاد فرصت های یادگیری مشتر  چگونره می توان رد ایر  ریسر

در چ ی  رویکردی، هزی ه های اجرای برنامه در ک رار م رافع مرورد انتررار بررسری . کاهش ده د
 شود، می شوند و مدیریت دانش به ع وان پاسخی هدفم د به یک نیاز واقعی سازمان معرفی می

.نه طرحی مستقت که صرفا  به دتیت اهمیت عمومی دانش اجرا می شود
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تبیین توجیه اقتصادی و جلب حمایت مدیران ارشد
حضرور . حمایت مدیران ارشد نیز یکی از عوامت مهم در موفقیت راهبرد مردیریت دانرش اسرت

ع یک حامی ارشد و برخوردار از نفوذ سازمانی می توانرد بره ترأمی  م رابع موردنیراز، رفرع موانر
ت ایر  حمایر. اجرایی و ایجاد ارتباط میان مدیریت دانش و برنامه های کلان سازمان کمک ک د
ه در طول اجرا زمانی اثربخش تر خواهد بود که مدیران صرفا  به تأیید اوتیه طرح اکتفا نک  د، بلک

د نیز اهمیت آن را نشان ده د و پیوند میان فعاتیت هرای مردیریت دانرش و موضروعاتی مان ر
.ک  دتحول دیجیتال، بهبود تجربه مشتری و توسعه قابلیت های هو  مص وعی را تقویت

  در واقع، حمایت مدیریتی زمانی به عراملی پایردار تبردیت می شرود کره مردیران بتوان رد ارز
نیز آن مدیریت دانش را در ارتباط با نتایج سازمانی توضیح ده د و در تصمیم های اجرایی خود

ی  اگر مدیریت دانش در اس اد راهبردی مورد تأکید قررار گیررد، امرا در تخصر. را م عکس ک  د
ه بره م ابع، تعیی  اوتویت ها و ارزیابی عملکرد سرازمان جایگراهی نداشرته باشرد، احتمرال آنکر

.فعاتیتی حاشیه ای تبدیت شود افزایش می یابد
ایجاد ساختار پشتیبان و تعیین مسئولیت ها

، راهبرد مدیریت دانش برای تحقق اهداف خود به ساختاری روشر  نیراز دارد کره مسرئوتیت ها
ت در ایر  راسرتا، ایجراد اتگروی حاکمیر. اختیارات و سازوکارهای تصمیم گیری را مشرخ  ک رد

سازمانی ضروری است؛ اتگویی کره بتوانرد فعاتیت هرای مردیریت دانرش را در سر،ح سرازمان
ایر   ،APQCبر اساس پیشر هاد . هماه گ ک د و از پراک دگی تصمیم ها و اقدامات جلوگیری ک د

گان ساختار می تواند شامت یک تیم مرکزی مردیریت دانرش، کمیتره راهبرری برا حضرور نمای رد
.اشدواحدهای مختلخ و مسئوتیت های مشخ  برای تصمیم گیری و نرارت بر اجرای برنامه ب

انی تیم مرکزی مدیریت دانش نقش مهمی در تدوی  چارچوب ها، هماه گی فعاتیت هرا، پشرتیب
دربراره کمیته راهبرری نیرز می توانرد. از واحدهای سازمانی و پایش پیشرفت برنامه ایفا می ک د

وانعی را اوتویت ها تصمیم گیری ک د، ارتباط مدیریت دانش با اهداف کس  وکار را حفظ ک د و م
ت مردیریت باای  حال، مسئوتی. که نیازم د تصمیم گیری در س،ح مدیریتی هست د، برطرف سازد

اتی، دانش نباید صرفا  به تیم مرکزی محدود شود؛ زیرا بخش مهمی از دانش در واحدهای عملیر
سرتقیم پروژه ها و شبکه های تخصصی سازمان شکت می گیرد و حفظ و توسعه آن به مشارکت م

.افراد درگیر در فعاتیت ها وابسته است
مؤسسه بهره وری و کیفیت آمریکرا گرزار  می ک رد کره انردازه میانره تریم مردیریت دانرش در

ایرر  موضرروع اهمیررت توزیررع . سررازمان های مررورد بررسرری، هشررت نیررروی تمام وقررت اسررت
م هرای با توجه به محدودیت م ابع انسرانی تی. مسئوتیت ها در سراسر سازمان را نشان می دهد

ه روزرسرانی و مرکزی، نمی توان انترار داشت که تمام فعاتیت های ش اسایی، ثبت، اعتبارس جی، ب
انتقال دانش صرفا  
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میران ب ابرای ، لازم است مسئوتیت های مرتبط با مردیریت دانرش. توسط ای  تیم انجام شود
.ودماتکان محتوا، رهبران انجم  های خبرگی، متخصصان موضوعی و سفیران دانش توزیع ش

ایجاد ساختار پشتیبان و تعیین مسئولیت ها
. باشر دماتکان محتوا می توان د مسئوتیت حفظ صحت و به روز بودن اطلاعات را بر عهده داشته

.   ردرهبران انجم  های خبرگی می توان د تعاملات تخصصری و یرادگیری مشرتر  را تسرهیت ک
ه باشر د و متخصصان موضوعی در اعتبارس جی دانش و انتقال تجربه های تخصصی نقش داشت

های سفیران دانش نیز به ترویج رفتارهای م،لوب و ارتباط میان تیم مردیریت دانرش و واحرد
یت متمرکرز ای  تقسیم مسئوتیت باعث می شود مدیریت دانش از یک فعات. سازمانی کمک ک  د

.دو وابسته به تعداد محدودی از افراد، به قابلیتی مشتر  در س،ح سازمان تبدیت شو
طراحی سبدی متوازن از راهکارهای مدیریت دانش

ز تمرکر. یک راهبرد اثربخش مدیریت دانش باید مجموعه ای متوازن از رویکردهرا را در برر گیررد
، انحصاری بر یک ابزار یا فعاتیت، مان د مست دسرازی درس آموختره ها یرا ایجراد مخرزن دانرش

دانرش در شرکت ها و موقعیت هرای . نمی تواند تمام نیازهای دانشری سرازمان را پوشرش دهرد
ت مختلخ ایجاد می شود و برای مدیریت مؤثر آن باید از رو  هایی استفاده کررد کره برا ماهیر

.دانش و شرایط کاربرد آن ت اس  داشته باش د
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ترا سازمان ها باید فرصت هایی فراهم ک  رد. یکی از حوزه های اصلی، اشترا  گذاری دانش است
. کارک رران بتوان ررد تجربرره ها، تخصرر  ها و راهکارهررای خررود را بررا همکرراران در میرران بگذارنررد
انجم  های خبرگی، نشست های تخصصری، شربکه های یرادگیری و تعراملات میران واحردهای 

ی کمک سازمانی از جمله رو  هایی هست د که می توان د به انتقال دانش و کاهش موانع ارتباط
اهمیت ای  رویکرد به ویژه در سرازمان هایی بیشرتر اسرت کره دانرش در میران واحردها، . ک  د

ه آسرانی پروژه ها یا م اطق جغرافیایی مختلخ پراک ده شده و دسترسی بره تجربره های مررتبط ب
.امکان پذیر نیست

بخشرری از دانررش سررازمانی در اسرر اد، . حرروزه دیگررر، ش اسررایی، ثبررت و انتقررال دانررش اسررت
ت دستوراتعمت ها و گزار  ها وجود دارد، اما بخش دیگری در تجربه های عملی کارک ان و شر اخ

برای حفظ ای  دانش، سازمان بایرد از رو  هرایی. آن ها از شرایط خاص انجام کار نهفته است
ه برا مست دسازی تجربه ها، ثبرت درس آموختره ها، مصراحب. مت اس  با ماهیت آن استفاده ک د

وهرای خبرگان، روایت تجربه های کاری و برنامه های انتقال دانش میران کارک ران باتجربره و نیر
انرش، انتخاب رو  م اس  باید بر اساس اهمیرت د. جدید، می توان د در ای  زمی ه مؤثر باش د

.احتمال ازدست رفت  آن و میزان دشواری انتقاتش انجام شود
وجره ثبت دانش بردون ت. مدیریت محتوا نیز یکی از ارکان اساسی راهبرد مدیریت دانش است

ر شرود کره به کیفیت، ساختار، اعتبار و به روزبودن محتوا، ممک  است به انباشت اطلاعاتی م جر
، قواعرد ب ابرای ، سازمان بایرد مسرئوتیت نگهرداری محتروا. یافت  و استفاده از آن دشوار است

معتبرر و محتوای. طبقه ب دی، سازوکارهای بازبی ی و نحوه دسترسی به اطلاعات را مشخ  ک د
برای مت اس  با نیاز کاربران، احتمال استفاده مجدد از دانش را افزایش می دهد و از اتلاف زمان

.جست وجو در میان اطلاعات پراک ده یا م سوخ جلوگیری می ک د
دانرش در در ک ار ای  موارد، مدیریت تغییر باید به ع وان بخشی جدایی ناپذیر از برنامه مدیریت

م اس ، کارک ان ممک  است با وجود دسترسی به سامانه ها و دستوراتعمت های. نرر گرفته شود
بره همری  دتیرت، راهبررد بایرد بررای. همچ ان به شریوه های قبلری انجرام کرار پایب رد بمان رد

رنامره آگاهی بخشی، جل  مشارکت، آموز  کاربردی، ایجاد انگیزه و تقویت رفتارهای م،لوب ب
ر هدف آن است که اشترا  گذاری و استفاده مجردد از دانرش، عرلاوه بر. مشخصی داشته باشد

.برخورداری از زیرساخت م اس ، در فره گ و جریان واقعی کار نیز جایگاه پیدا ک د
نقش فناوری های دیجیتال و هوش مصنوعی در راهبرد مدیریت دانش

ف اوری های دیجیتال و ابزارهای مبت ی بر هو  مصر وعی می توان رد اجررای راهبررد مردیریت
سرازمان دانش را تسهیت ک  د، اما انتخاب و به کارگیری آن ها باید در ارتباط با نیازهای مشخ 

  رد و پلتفرم های همکاری دیجیتال می توان رد ارتبراط میران کارک ران را تقویرت ک. صورت گیرد
. دسترسی به محتوای تخصصی را بهبود ده د
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رتبط و جست وجوی مبت ی بر هو  مص وعی، برچس  گذاری خودکار محتوا، پیش هاد م رابع مر
تفاده از خلاصه سازی اس اد نیز از جمله قابلیت هایی هست د کره می توان رد فرای رد یرافت  و اسر

و نحروه باای  حال، اثربخشی ای  قابلیت ها به کیفیت محتروای سرازمان.دانش را ساده تر ک  د
د، اگر اطلاعرات موجرود نراق ، تکرراری، نرامعتبر یرا م سروخ باشر . مدیریت آن وابسته است

ر مسرئوتیت همچ ری ، اگر. ابزارهای هوشم د نیز تزوما  نمی توان د نتایج قابت اعتمادی توتید ک  د
ه باشرد، نگهداری محتوا مشخ  نباشد و فرای دی برای بازبی ی و به روزرسانی آن وجرود نداشرت

. شودبه مرور کیفیت م ابع دانشی کاهش می یابد و اعتماد کاربران به سامانه تضعیخ می
ادل ازای  رو، راهبرد مدیریت دانش باید میان توسعه ف اوری و ایجاد قابلیت هرای سرازمانی تعر

دانرش، استقرار ابزارهای دیجیتال باید با تعیی  ماتکان محتوا، تعریرخ چرخره عمرر. برقرار ک د
ر، ف راوری به عبارت دیگ. تدوی  قواعد حاکمیتی و فراهم کردن زمی ه مشارکت کارک ان همراه باشد

گیرد زمانی بیشتری  ارز  را ایجاد می ک د که در خدمت یک نرام مدیریت دانش م سجم قرار
.و به نیازهای واقعی کاربران پاسخ دهد

طراحی مشارکت کارکنان و رفع موانع استفاده از دانش
یکی از موضوعاتی که باید از ابتدای تردوی  راهبررد مردیریت دانرش مرورد توجره قررار گیررد،

ز بردون حتری بهترری  سراختارها و پیشررفته تری  ابزارهرا نیر. چگونگی مشارکت کارک ان است
سرت مشارکت افرادی که دانش را توتید می ک  د و به کرار می گیرنرد، بره نترایج مرورد انتررار د

راهبررد باای  حال، مشارکت کارک ان همواره با موانعی روبه رو است که باید در طراحی. نمی یاب د
.ش اسایی و برای رفع آن ها برنامه ریزی شود
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درصرد ۴۲بر اساس داده های ارائه شرده از سروی مؤسسره بهرره وری و کیفیرت آمریکرا، حردود 
درصرد نیرز بره ۳۸کارک ان، کمبود زمان را یکی از موانع مشارکت در مدیریت دانش می دان رد و 

ریت ای  ارقام نشان می ده د کره نبایرد مشرارکت در مردی. ناکافی بودن مشو  ها اشاره می ک  د
ذاری دانش را صرفا  به تمایت شخصی کارک ان یا توصیه های عمرومی دربراره اهمیرت اشرترا  گ

وزمرره سازمان باید شرای،ی فراهم ک د که ای  فعاتیت ها برا مسرئوتیت های ر. دانش واگذار کرد
.کارک ان سازگار باش د و ارز  آن ها در نرام کاری به رسمیت ش اخته شود

ت اگر ثب. یکی از راهکارهای مهم، ادغام مسئوتیت های مدیریت دانش در جریان انجام کار است
فی تجربه ها، انتقال دانش و استفاده از آموختره های گذشرته بره فعاتیت هرایی جداگانره و اضرا

. اهد برودتبدیت شوند، احتمال ک ارگذاشته شدن آن ها در دوره های افزایش فشار کاری بیشتر خو
راد در مقابت، زمانی که ای  مسئوتیت ها در فرای دهای کاری، شرح شغت ها و اهداف عملکردی افر

 ها را برای مثال، می توان ثبرت درس آموختره. جای بگیرند، امکان استمرار آن ها افزایش می یابد
وج کارک ان به بخشی از فرای د خاتمه پروژه تبدیت کرد، انتقال دانش را در برنامه جابه جایی یا خر

ار کلیدی گ جاند و استفاده از دانش موجود را در مراحت برنامه ریزی فعاتیت هرا مرورد توجره قرر
ر همچ ی ، تعیی  انترارات روش  از مردیران و کارک ران، ایجراد فرصرت بررای مشرارکت د. داد

انجم  های خبرگی و ش اسرایی نمونره های موفرق اشرترا  گذاری دانرش می توانرد بره تقویرت
.رفتارهای م،لوب کمک ک د

مراتی ای  مشو  ها اتزاما  به پادا . مشو  ها نیز باید مت اس  با شرایط سازمان طراحی شوند
محرردود نیسررت د و می توان ررد شررامت به رسمیت شرر اخت  مشررارکت های ارزشررم د، فراهم کررردن
فرصت های یادگیری، افزایش امکان اثرگذاری بر رو  هرای کراری و معرفری تجربره های موفرق 

. باش د
سنجش موفقیت و ارزیابی ارزش مدیریت دانش

ه پرس س جش موفقیت باید از همان مراحت اوتیه تدوی  راهبرد مورد توجه قرار گیرد، نه آنکه ب
مرک تعیی  شاخ  های ارزیابی پیش از پیاده سازی، بره سرازمان ک. از اجرای برنامه موکول شود

غییررات می ک د وضعیت اوتیه را مشخ  ک د، اهداف واقع بی انه تری در نرر بگیرد و در ادامره، ت
ت دانرش، برای ارزیابی اثربخشی مدیری.حاصت از اجرای برنامه را با مب ای م اسبی مقایسه ک د

شراخ  های کمری . لازم است از ترکیبی از شاخ  های کمری و شرواهد کیفری اسرتفاده شرود
از می توان د مواردی مان د میزان صرفه جویی در هزی ه، سرعت اجرای پروژه هرا، سر،ح اسرتفاده

  ها، در ک ار ای  شاخ. سامانه ها، میزان مشارکت کارک ان و بازده سرمایه گذاری را پوشش ده د
نجرام کرار بررسی تجربه کارک ان، روایت نمونه های موفق و تحلیت تغییرات ایجادشده در شریوه ا

یان نیز اهمیت دارد؛ زیرا همه دستاوردهای مدیریت دانش را نمی توان به آسانی در قات  اعداد ب
.کرد
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ه ده برای نمونه، افزایش تعداد اس اد ثبت شده در سرامانه مردیریت دانرش بره ت هایی نشران د
رنرد، آیرا لازم است مشخ  شود که آیا ای  اسر اد کیفیرت م اسربی دا. موفقیت برنامه نیست

کمرک کاربران می توان د به راحتی آن ها را پیدا ک  د و آیا استفاده از آن ها به حت مسائت واقعری
م د به همی  ترتی ، افزایش تعداد نشست های انجم  های خبرگی نیز زمرانی ارزشر. کرده است

ردی م جرر است که ای  تعاملات به انتقال تجربه، بهبود تصمیم گیری یا توسعه راهکارهای کرارب
.شوند

م داشرته س جش اثربخشی مدیریت دانش باید تا حد امکان با اهداف کس  وکار ارتباط مستقی
،اهرای اگر هدف کاهش دوباره کاری باشد، باید تغییرات مرتبط با تکررار فعاتیت هرا یرا خ. باشد

اگر حفظ دانرش حیراتی مردنرر باشرد، بایرد میرزان پوشرش دانش هرای. مشابه بررسی شوند
همچ ری ، اگرر هردف بهبرود . ش اسایی شده و اثربخشی رو  های انتقال آن هرا ارزیرابی شرود

ررار را یادگیری کارک ان باشد، می توان زمان رسیدن نیروهای جدید به سر،ح عملکررد مرورد انت
.بررسی کرد

رائره ترکی  شاخ  های عملکردی با شواهد کیفی، تصویری جامع تر از ارز  مردیریت دانرش ا
عردی نتایج ارزیابی بایرد در تصرمیم گیری های ب. می دهد و امکان اصلاح راهبرد را فراهم می ک د

هرد، مورد استفاده قرار گیرند تا سازمان بتواند م رابع را بره حوزه هرای اثربخش ترر اختصراص د
هبرود موانع موجود را ش اسایی ک د و اقدامات خود را مت اس  برا تغییرر نیازهرای کسر  وکار ب

.بخشد
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تدوین راهبردی متمرکز و پایدار برای مدیریت دانش
وجیره تدوی  راهبرد اثربخش مدیریت دانش به پیوند م سجم میان اوتویت هرای کسر  وکار، ت
د نیراز اقتصادی، ساختار حاکمیتی، راهکارهای اجرایی، مشارکت کارک ان و نرام سر جش عملکرر

کره اهرداف راهبرردی. هیچ یک از ای  ع اصر به ت هایی برای تضمی  موفقیت کافی نیست د. دارد
اهرد روش ی داشته باشد اما مسئوتیت ها را مشخ  نک د، در مرحله اجرا با دشواری روبره رو خو

شرارکت به همی  ترتی ، ساختار اجرایی م اس  و ابزارهای ف اورانه پیشرفته نیرز بردون م. شد
.کارک ان و س جش نتایج واقعی، نمی توان د ارز  پایدار ایجاد ک  د

سازمان ها بررای افرزایش اثربخشری برنامره های خرود بایرد از یک سرو برر تعرداد محردودی از 
اوتویت های مهم تمرکز ک  د و از سوی دیگرر، زیرسراخت ها و مسرئوتیت های لازم بررای تحقرق

حمایت مستمر مردیران ارشرد، توزیرع مسرئوتیت ها در سراسرر سرازمان، . آن ها را توسعه ده د
انتخاب رو  های مت اس  با ماهیت دانش، ادغام فعاتیت های مدیریت دانش در جریان کار و

.ارزیابی م رم نتایج، همگی در ای  مسیر اهمیت دارند
رویره برترر بررای برنامره های 10مؤسسه مؤسسه بهره وری و کیفیت آمریکا در م بع خود با ع وان

ا به راهبردی مدیریت دانش با تأثیرگذاری بالا نیز راه مایی های تکمیلی برای تبدیت ای  مؤتفه ه
ه ع وان پیام اصلی ای  رویکرد آن است که مدیریت دانرش بایرد بر. متمرکز و پایدار ارائه می ک د

ت های بخشی از سازوکار دستیابی به اهداف سازمانی طراحی و اجرا شود، نه مجموعه ای از فعاتی
.مستقت که ارتباط آن ها با نتایج کس  وکار روش  نیست

از راهبرد مدیریت دانش زمانی اثربخش خواهد بود که مشخ  ک د سازمان به چره دانشری نیر
وتیت آن را دارد، ای  دانش چگونه باید ایجاد، حفظ، م تقت و به کار گرفته شود، چه کسانی مسئ

چ ری  راهبرردی . بر عهده دارند و ارز  حاصت از ای  فعاتیت ها چگونره سر جیده خواهرد شرد
بره می تواند مدیریت دانش را از س،ح مست دسازی و ذخیره سازی اطلاعات فراترر ببررد و آن را
ف عاملی مؤثر در بهبود عملکرد، یادگیری سازمانی، حفرظ تخصر  های حیراتی و تحقرق اهردا

.کس  وکار تبدیت ک د
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چهار اوزهز یا اکوس سرت د پ ونرد مردیریت
دانشز مدیریت اطلاعرا،ز مردیریت اسرهاد و 

مدیریت کتابشانه
در سازمان های امروزی، اطلاعات و دانش از مهم تری  دارایی هایی هست د کره 

غییررات اثرر بر کیفیت تصمیم گیری، بهره وری، یادگیری و توانایی سازگاری برا ت
بررا ایرر  حررال، ارز  ایرر  دارایی هررا صرررفا  برره حجررم اطلاعررات . می گذارنررد

ی توانرد سازمان زمانی م. گردآوری شده یا تعداد اس اد ثبت شده وابسته نیست
ود، از ارفیت واقعی آنها بهره م د شود که اطلاعات به درسرتی سرازماندهی شر
وند و اس اد معتبر در دسترس باشر د، م رابع تخصصری به آسرانی بازیرابی شر

.تجربه های کارک ان به دانش قابت استفاده تبدیت شوند
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یریت در بسیاری از سازمان ها، مسئوتیت مدیریت ای  م ابع میان حوزه های مختلفی مان د مرد
هرر . تدانش، مدیریت اطلاعات، مدیریت اس اد و سوابق و مدیریت کتابخانه تقسیم شده اسر

یک از ای  حوزه ها مأموریت، ابزارها و رو  های تخصصی خود را دارنرد؛ امرا فعاتیرت آنهرا در 
زمان نیراز اطلاعاتی که به درستی مدیریت نشود، ممک  است در. عمت به یکدیگر وابسته است

ه طور مرؤثر اس ادی که ساختار و اعتبار آنها مشخ  نیسرت، نمی توان رد بر. قابت بازیابی نباشد
رار نمی گیررد، حافره سازمانی را پشتیبانی ک  د و دانشی که ثبت شده اما در دسترس کاربران ق

.ارز  عملی محدودی خواهد داشت
رار ای  مسئله زمانی اهمیت بیشرتری پیردا می ک رد کره سرازمان برا پراک ردگی اطلاعرات، تکر

،ی، در چ ری  شررای. فعاتیت ها، خروج کارک ان باتجربه و دشواری انتقال تجربره مواجره باشرد
م رابع مسئله فقط نگهداری اطلاعات نیست؛ بلکه توانایی سرازمان بررای ایجراد ارتبراط میران

سرازمان بایرد . مختلخ و استفاده از آنها در فعاتیت های روزمره و تصرمیم های راهبرردی اسرت
و از بتواند تجربره های گذشرته را بازیرابی ک رد، م رابع معتبرر را در اختیرار کارک ران قررار دهرد

.آموخته های خود برای بهبود عملکرد آی ده استفاده ک د
 توان از ای  م رر، مدیریت دانش، مدیریت اطلاعات، مدیریت اس اد و مدیریت کتابخانه را می

فره در ای  اکوسیسرتم، هرر حروزه وای. اجزای مکمت یک اکوسیستم اطلاعات و دانش دانست
تخصصی خود را انجام می دهد، اما خروجی فعاتیت آن به نیازهای سرایر حوزه هرا نیرز پاسرخ 

مانی هدف نهایی، تبدیت مجموعه ای از م ابع و فعاتیت های پراک رده بره قرابلیتی سراز. می دهد
.برای یادگیری، تصمیم گیری بهتر و خلق ارز  پایدار است

مدیریت اطلاعات؛ از پراکندگی منابع تا دسترسی مؤثر
، مدیریت اطلاعات به مجموعه فعاتیت هایی گفتره می شرود کره ایجراد، دریافرت، سرازماندهی

هردف آن . ذخیره سازی، بازیابی، توزیع و استفاده از اطلاعرات را در سرازمان سرامان می ده رد
رار گیررد است که اطلاعات م اس ، با کیفیت قابت قبول و در زمان مورد نیاز، در اختیار افرادی ق

نگهرداری ای  حوزه صرفا  به ف راوری یرا. که برای انجام واایخ یا تصمیم گیری به آن نیاز دارند
ر فایت ها محدود نیست، بلکه چگونگی جریان اطلاعات در سراسرر سرازمان را مرورد توجره قررا

.می دهد
ات، در یک سازمان، اطلاعات ممک  است در سامانه های عملیاتی، گزار  های مدیریتی، مکاتبر

بردون اگرر ایر  م رابع. پایگاه های داده، فایت های مشتر  و مست دات تخصصی پراک ده باشد
ی ک  رد ساختار مشخ  نگهداری شوند، کاربران برای یافت  اطلاعات معتبر زمان زیادی صرف م
 ری  چ. و گاهی ناچار می شوند اطلاعاتی را که پیش تر وجود داشته است، دوبراره توتیرد ک  رد

.وضعیتی علاوه بر اتلاف م ابع، می تواند کیفیت تصمیم گیری را نیز کاهش دهد
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یی  مدیریت اطلاعات تلا  می ک د ای  پراک دگی را از طریق طراحی ساختارهای م اسر ، تعر
. استانداردهای سازماندهی، بهبود کیفیت اطلاعات و روش  کرردن مسرئوتیت ها کراهش دهرد

ن م رابع مشخ  بودن نسخه معتبر اطلاعات، نحوه به روزرسانی، س،ح دسترسی و ارتباط میرا
در ایر  . مختلخ، از جمله عواملی است کره قابلیرت اسرتفاده از اطلاعرات را افرزایش می دهرد
ه درسرتی رویکرد، اطلاعات زمانی ارزشم د است که نه ت ها وجود داشته باشد، بلکه بتوان آن را ب

.ش اسایی، در  و استفاده کرد
از سوی دیگر، مدیریت اطلاعات باید با نیازهای واقعری کراربران و اهرداف سرازمان هماه رگ 

. نیستیک سامانه پیچیده که اطلاعات فراوانی ذخیره می ک د، تزوما  سامانه ای اثربخش. باشد
میم گیری اثربخشی زمانی تحقق می یابد که ساختار اطلاعاتی بتواند از فعاتیت های روزمره، تصر

کری از بره همری  دتیرت، مردیریت اطلاعرات ی. مدیریتی و فرای دهای یادگیری پشتیبانی ک رد
.دزیرساخت های اصلی شکت گیری اکوسیستم یکپارچه اطلاعات و دانش محسوب می شو

مدیریت اسناد و سوابق؛ حفاظت از حافظه رسمی سازمان
خ مدارکی مدیریت اس اد و سوابق بر ایجاد، ثبت، سازماندهی، نگهداری، حفاات و تعیی  تکلی
صمیم ها، تمرکز دارد که در جریان فعاتیت های سازمان توتید یا دریافت می شوند و برای اثبات ت

قراردادهرا، صورت جلسرات، مکاتبرات رسرمی، اسر اد مراتی، . اقدامات و تعهدات اهمیت دارند
ارز  آنهرا ت هرا در . مست دات پروژه ها و گزار  های نهرایی از نمونره های ایر  م رابع هسرت د

 اد به آنهرا محتوای اطلاعاتی خلاصه نمی شود، بلکه اصاتت، تمامیت، قابلیت اتکا و امکان است
.نیز اهمیت دارد
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سرمی تفاوت مدیریت سوابق با نگهداری عمومی اطلاعات در ای  است که برخی اس اد، نقش ر
ان بایرد سرازم. و اثباتی دارند و باید م،ابق اتزامات قانونی، مقرراتی و عملیاتی مدیریت شروند

، چره مشخ  ک د کدام اس اد سابقه رسمی محسوب می شوند، چه مدت باید نگهرداری شروند
یرا از افرادی مجاز به دسترسی هست د و در چه شرای،ی می توان آنها را به آرشریو م تقرت کررد

ی نبود ای  قواعد ممک  است به از دست رفرت  اطلاعرات مهرم، نگهرداری غیرضررور. میان برد
.اس اد یا ایجاد نسخه های متعارض م جر شود

ن اگرر سر دی بردو. مدیریت سوابق اثربخش از همان زمان ایجاد یا دریافت س د آغاز می شود
باشر د یرا اطلاعات زمی ه ای کافی ثبت شود، نسخه های مختلخ آن از یکدیگر قابت تشرخی  ن
ار خواهرد مسئوتیت نگهداری آن مشخ  نباشد، بازیابی و استفاده معتبر از آن در آی ده دشرو

خره حیرات ب ابرای ، کیفیت مدیریت سوابق به تصمیم هایی وابسته است که در طرول چر. شد
.س د اتخاذ می شوند، نه صرفا  به شرایط نگهداری آن در بایگانی

اسر اد معتبرر بره. یکی از مهم تری  کارکردهای ای  حوزه، حفظ حافره رسرمی سرازمان اسرت
و در سازمان امکان می ده د تصمیم های گذشته را بررسی ک د، تعهردات خرود را پیگیرری ک رد

برا ایر  حرال، وجرود چ ری  حافرره ای. صورت نیاز، زمی ه تاریخی یک رویداد را بازسازی ک رد
می شروند کره در اس اد زمانی به م بعی برای بهبود تبدیت. به ت هایی برای یادگیری کافی نیست

م های ک ار سایر اطلاعات و تجربه های انسانی بررسی شروند و نترایج حاصرت از آنهرا در تصرمی
.آی ده مورد استفاده قرار گیرند

مدیریت کتابخانه؛ سازماندهی دانش تخصصی و منابع معتبر
طلاعاتی مدیریت کتابخانه بر گردآوری، سازماندهی، نگهداری و فراهم سازی دسترسی به م ابع ا

خصصری، ای  م ابع می توان د شامت کتاب ها، مقالات علمی، نشرریات ت. و تخصصی تمرکز دارد
ر د. اسررتانداردها، گزار  هررای پژوهشرری، م ررابع اتکترونیکرری و پایگاه هررای اطلاعرراتی باشرر د

ز سازمان های تخصصری، کتابخانره یرا مرکرز اطلاعرات می توانرد نقرش مهمری در پشرتیبانی ا
.پژوهش، توسعه مهارت ها، حت مسائت ف ی و تصمیم گیری مبت ی بر شواهد ایفا ک د

جو و یکی از مهم تری  واایخ ای  حوزه، تبدیت مجموعه ای از م ابع به ساختاری قابرت جسرت و
اربران کمرک فهرست نویسی، طبقه ب دی، نمایه سازی و توصیخ دقیق م ابع، به ک. استفاده است

عتبرر و در نبرود ایر  سراختار، حتری م رابع م. می ک د م،ات  مرتبط را سریع تر ش اسایی ک  رد
ارزشم د نیز ممک  است در میان حجم زیرادی از محتروا پ هران بمان رد و در زمران نیراز مرورد 

.استفاده قرار نگیرند
ازمان در محیط سازمانی، کارکرد کتابخانه باید با نیازهای واقعی کارک ان و اهرداف راهبرردی سر

.هماه گ باشد
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، م ابعی که با مسائت تخصصری سرازمان ارتبراط دارنرد، می توان رد در کراهش عردم ق،عیرت
ع رسرانی همچ ی ، خردمات اطلا. ش اخت بهتر گزی ه ها و افزایش کیفیت تحلیت ها مؤثر باش د

 ابع نام،مئ ، تخصصی می توان د به کارک ان کمک ک  د تا به جای اتکا به اطلاعات پراک ده یا م
.از شواهد و دانش معتبر استفاده ک  د

صری م رابع تخص. ارتباط مدیریت کتابخانه با مدیریت دانش، از همری  نق،ره شرکت می گیررد
  ک  ده می توان د زمی ه توسعه دانش را فراهم ک  رد، امرا دسترسری بره آنهرا بره ت هایی تضرمی

اخلی پیوند سازمان باید بتواند یافته های حاصت از ای  م ابع را با تجربه های د. یادگیری نیست
دهای دهد، اهمیت آنها را در زمی ه کاری خود ارزیابی ک د و نتایج را در تصرمیم گیری ها و فرای ر

ه یکری از به ای  ترتی ، کتابخانه از یک مخرزن م رابع فراترر مری رود و بر. عملیاتی به کار گیرد
.پشتیبان های یادگیری و توسعه دانش سازمانی تبدیت می شود

مدیریت دانش؛ تبدیل تجربه به یادگیری و اقدام
اد، مدیریت دانش به فرای دهایی می پردازد که از طریق آنهرا دانرش سرازمانی ش اسرایی، ایجر

ر دانرش ای  حوزه علاوه بر. توسعه، ثبت، انتقال، اشترا  گذاری و در عمت به کار گرفته می شود
سائت ثبت شده در اس اد و سامانه ها، تجربه، مهارت، قضاوت حرفه ای و توانایی افراد برای حت م

ئله و هدف نهایی، افزایش توانایی سازمان برای یادگیری، نوآوری، حت مسر. را نیز در بر می گیرد
.بهبود عملکرد است
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بخشرری از دانررش سررازمانی را می ترروان در قاترر  گزار  هررا، دسررتوراتعمت ها، راه ماهررا و 
ذشرته ای  دانش ثبت شده به کارک ان کمک می ک د بره تجربره های گ. درس آموخته ها ثبت کرد

با .   ددسترسی داشته باش د و برای انجام فعاتیت های خود از رو  های آزموده شده استفاده ک
برخری مهارت هرا و . ای  حال، همه دانش را نمی توان به طور کامت در قات  اسر اد م تقرت کررد

قضاوت های حرفه ای به تجربه عملری و تعامرت میران افرراد وابسرته اند و از طریرق مشراهده، 
.همکاری و گفت وگو بهتر انتقال می یاب د

حتمرال برای مثال، ممک  است یک کارش اس باتجربه بتواند با مشاهده چ د نشرانه محردود، ا
د ثبت بخشری از تجربره او در قاتر  یرک راه مرا مفیر. بروز یک مشکت ف ی را تشخی  دهد

بررسری است، اما انتقال کامت ای  توانایی ممک  است به همکاری مستقیم برا افرراد باتجربره،
د ب رابرای ، مردیریت دانرش بایر. نمونه های واقعی و تمری  در محیط کرار نیراز داشرته باشرد
.مست دسازی را با رو  های انسانی انتقال تجربه همراه ک د

. مانداز سوی دیگر، مدیریت دانش زمانی اثربخش است که به ثبت و نگهداری محتوا محدود ن
جرود دانش باید در موقعیت م اس  مورد استفاده قرار گیرد و امکران برازنگری و توسرعه آن و

ا اگرر اگر درس آموخته ای ثبت شود اما در پروژه های بعدی به کار گرفتره نشرود، یر. داشته باشد
واهرد دستوراتعملی بدون توجه به تغییر شرایط مورد استفاده قررار گیررد، ارز  آن محردود خ

ری از ای  رو، ایجراد فرصرت بررای اشرترا  تجربره، بررسری نترایج فعاتیت هرا و بره کارگی. بود
.آموخته ها در تصمیم گیری های جدید، از اتزامات مدیریت دانش محسوب می شود

از هم پوشانی حوزه ها تا یکپارچگی سازمانی
با وجود تفاوت در مأموریت های تخصصی، ای  چهار حروزه در بخش هرای مهمری برا یکردیگر 

 ک رد؛ مدیریت اطلاعات، دسترسی به م ابع و سازماندهی آنهرا را تسرهیت می. هم پوشانی دارند
انه، م ابع مدیریت اس اد و سوابق، اعتبار و زمی ه تاریخی مدار  را حفظ می ک د؛ مدیریت کتابخ

تخصصی بیرونی را در اختیار سازمان قرار می دهد؛ و مردیریت دانرش، اسرتفاده از اطلاعرات و
 هرا بره ت هایی هیچ یک از ای  فعاتیت. تجربه را در فرای دهای یادگیری و بهبود پشتیبانی می ک د

.تمام چرخه ارز  آفری ی اطلاعات و دانش را پوشش نمی دهد
برا برای در  بهتر ای  ارتباط، سازمانی پروژه محور را در نرر بگیریم کره در طرول اجررای پرروژه
. اردگزار  های ف ی، نقشه ها، مکاتبات، صورت جلسات و داده های عملیاتی متعرددی سرروکار د

ه مردار  اگر بخشی از پروژه با تأخیر یا دوباره کاری مواجه شود، بررسی مسئله بره دسترسری بر
را مدیریت سوابق شواهد مربروط بره تصرمیم ها و اقردامات. معتبر و اطلاعات مرتبط نیاز دارد

بع حفظ می ک د؛ مدیریت اطلاعرات، بازیرابی و ارتبراط میران م رابع را تسرهیت می ک رد؛ و م را
.دتخصصی کتابخانه می توان د برای ش اخت راهکارهای م اس  مورد استفاده قرار گیرن
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د بایر. با ای  حال، حت مسئله زمانی کامت می شود کره سرازمان از تجربره رخ داده درس بگیررد
د مشخ  شود چه عواملی باعث بروز مشرکت شرده اند، کردام تصرمیم ها یرا فرای ردها نیازم ر

اید به شکت نتایج ای  بررسی ب. اصلاح اند و چگونه می توان از تکرار شرایط مشابه جلوگیری کرد
دانش در ای  مرحله، مدیریت. دانش قابت استفاده در اختیار افراد و پروژه های مرتبط قرار گیرد

ای بهبرود به سازمان کمک می ک د از م ابع و سوابق موجود فراتر رود و تجربه را بره قرابلیتی برر
.آی ده تبدیت ک د

ام ای  ارتباط نشان می دهد که یکپارچگی به مع ای ادغام اجباری همه واحردها یرا انتقرال تمر
آنچره اهمیرت دارد، همراه گی میران فعاتیت هرا، روشر  برودن . م ابع به یک سامانه نیست

.مسئوتیت ها و امکان استفاده از خروجی هر حوزه در حوزه های دیگر است

ه یک سازمان ممک  است برای مدیریت سوابق، کتابخانه و مخزن دانرش از ابزارهرای جداگانر
اط آنها با نیازهرای استفاده ک د، اما کاربران باید بتوان د م ابع مرتبط را به آسانی پیدا ک  د و ارتب

.کاری خود را در  ک  د
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احرد زمانی که هر و. یکپارچگی همچ ی  به مع ای جلوگیری از ایجاد جزیره های اطلاعاتی است
 رابع از طبقه ب دی، اص،لاحات و قواعد اختصاصی خود استفاده ک رد و هریچ ارتبراطی میران م
ایر  . دوجود نداشته باشد، کارک ان برای یافت  اطلاعات باید مسریرهای متعرددی را طری ک  ر

ای وضعیت علاوه بر کاهش بهره وری، احتمال نادیده گرفت  دانرش موجرود و تکررار فعاتیت هر
هماه گی در استانداردها و فرای دها می توانرد ایر  موانرع را کراهش . قبلی را افزایش می دهد

.دهد، بدون آنکه استقلال تخصصی حوزه ها از بی  برود
الزامات شکل گیری اکوسیستم یکپارچه اطلاعات و دانش

ه سرازمان بایرد مشرخ  ک رد چر. نخستی  اتزام، روش  بودن سیاست ها و مسئوتیت هاست
سرمی کسی مسئول ایجاد و اعتبارس جی اطلاعات است، کردام اسر اد بایرد بره ع وان سروابق ر

رای نگهداری شوند، م ابع تخصصی چگونه انتخاب و سازماندهی می شوند و چره سرازوکاری بر
خه های ای  شفافیت از توتید محتروای تکرراری، نگهرداری نسر. ثبت و انتقال تجربه وجود دارد

.دمتعارض و کاهش اعتماد کاربران جلوگیری می ک د و زمی ه پاسخ گویی را افزایش می ده
در ک ار آن، لازم است فرای دهای مدیریت اطلاعات و دانرش برا فعاتیت هرای واقعری سرازمان 

بره ثبت درس آموخته ها، به روزرسرانی دسرتوراتعمت ها و انتقرال تجربره نبایرد. هماه گ باش د
بیعری کرار هرچه ای  فعاتیت ها بیشتر در جریان ط. اقداماتی مق،عی یا تشریفاتی تبدیت شوند

 های یرک برای مثال، بررسی تجربه. ادغام شوند، احتمال استفاده مستمر از آنها افزایش می یابد
نترایج پروژه در زمان خاتمه آن می تواند به بخشی از فرای د رسمی تحویت پروژه تبدیت شرود و

.آن در برنامه ریزی پروژه های بعدی مورد استفاده قرار گیرد
 های سامانه های مدیریت اس اد، کتابخانره. ف اوری نیز در ایجاد ای  هماه گی نقش مهمی دارد

دیجیتررال، پورتال هررای سررازمانی و مخررازن دانررش می توان ررد ذخیره سررازی، جسررت وجو و 
نیازهرا و با ای  حال، انتخاب ف اوری باید پس از شر اخت. اشترا  گذاری م ابع را تسهیت ک  د

حتروا اگر ساختار اطلاعاتی نام اسر  باشرد یرا مسرئوتیت به روزرسرانی م. فرای دها انجام شود
تفاده مشخ  نباشد، حتی سامانه های پیشرفته نیز ممک  اسرت بره انباشرت اطلاعرات کم اسر

.م جر شوند
را  تجربره کارک ان باید انگیزه و فرصت کافی برای اشت. عامت مهم دیگر، فره گ سازمانی است

اگرر . داشته باش د و مدیران نیز استفاده از دانرش موجرود را در تصرمیم گیری ها جردی بگیرنرد
نداشرته تجربه ها صرفا  برای تکمیت فرم ها ثبت شوند یا مشارکت در انتقال دانش ارز  عملری
ابرت، در مق. باشد، فعاتیت های مدیریت دانش به تدریج از کار واقعی سازمان فاصرله می گیرنرد

ایجاد فضای همکاری، قدردانی از مشرارکت های دانشری و اسرتفاده از تجربره ها بررای اصرلاح 
.فرای دها می تواند فره گ یادگیری را تقویت ک د
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اد هردف، صررفا  ایجر. در نهایت، یکپارچگی باید با توجره بره نیازهرای کراربران ارزیرابی شرود
ایش ساختارهای رسمی یا افزایش تعداد م ابع نیست، بلکره کراهش دشرواری دسترسری، افرز

ت، بره همری  دتیر. اعتماد به اطلاعات و بهبود توانایی سازمان بررای اسرتفاده از دانرش اسرت
واجه انرد، بازخورد کارک ان و بررسی موانعی که در جست وجو، بازیابی یا انتقال تجربه برا آنهرا م

.باید بخشی از فرای د بهبود مستمر باشد
فناوری های نوین و نقش آنها در آینده مدیریت دانش

گستر  ابزارهای هو  مص وعی و جست وجوی هوشم د، شیوه تعامت کراربران برا اطلاعرات
ه سرازی ای  ابزارها می توان د به ش اسایی اسر اد مررتبط، خلاص. سازمانی را در حال تغییر است

در . ک  ردمحتوای طولانی، یافت  ارتباط میان م ابع و پاسخ گویی به پرسش های کاربران کمرک
اطلاعات نتیجه، کارک ان ممک  است بدون جست وجوی جداگانه در چ دی  سامانه، سریع تر به

.مورد نیاز خود دسترسی پیدا ک  د

کیفیرت. با ای  حال، هو  مص وعی جایگزی  مردیریت صرحیح اطلاعرات و دانرش نیسرت
قواعرد پاسخ ها به کیفیت م ابع، به روز بودن محتوا، مشخ  بودن نسخه های معتبر و رعایرت

د نیرز اگر م ابع سازمانی ناق  یا متعرارض باشر د، ابزارهرای هوشرم . دسترسی وابسته است
همچ ری ، تجربره ای کره در ذهر  . ممک  است پاسخ هایی ناق  یا گمراه ک  رده ارائره ده رد

برزار کارک ان باقی مانده و هیچ سازوکاری برای انتقال آن وجود ندارد، صررفا  برا افرزودن یرک ا
.جدید در دسترس سازمان قرار نمی گیرد
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، برای استفاده مؤثر از ای  ف اوری ها، سرازمان بایرد م رابع اطلاعراتی خرود را سراماندهی ک رد
کیفیت محتوا را بهبود دهد و قواعرد روشر ی بررای حفاارت از اطلاعرات محرمانره و ارزیرابی 

در ای  چرارچوب، مردیریت اطلاعرات زیرسراخت لازم را فرراهم می ک رد، . پاسخ ها داشته باشد
ماندهی مدیریت سوابق بر اعتبار مدار  نرارت دارد، کتابخانره م رابع تخصصری معتبرر را سراز
.می ک د و مدیریت دانش به استفاده از نتایج در یادگیری و حت مسئله کمک می رساند

تگی ب ابرای ، ارز  ف اوری های نوی  به میزان آمادگی سازمان برای مدیریت م رابع خرود بسر
ارهای هو  مص وعی می تواند دسترسی به دانش را تسهیت ک د، اما ت هرا در ک رار سراخت. دارد

.ودمعتبر، فرای دهای روش  و مشارکت انسانی می تواند به بهبود پایدار عملکرد م جر ش
از نگهداری منابع تا خلق ارزش سازمانی

بع موفقیت در مدیریت اطلاعات و دانش را نباید ت ها با تعرداد اسر اد ذخیره شرده، حجرم م را
ت ای  شراخ  ها ممکر  اسر. کتابخانه ای یا میزان محتوای ثبت شده در مخازن دانش س جید

. ت دفعاتیت های انجام شده را نشان ده د، اما تزوما  بیانگر ارز  واقعی آنها برای سرازمان نیسر
اره کاری، معیار مهم تر آن است که ای  فعاتیت ها تا چه اندازه به بهبود تصمیم گیری، کاهش دوب

.افزایش بهره وری و حفظ دانش حیاتی کمک می ک  د
ه اطلاعرات آیا کارک ان سریع تر ب: برای ارزیابی اثربخشی، می توان پرسش هایی عملی م،رح کرد

ر می گیرنرد  معتبر دسترسی پیدا می ک  د  آیا م ابع تخصصی در حت مسائت مورد استفاده قررا
ه هرای آیا تجربه کارک ان باتجربه بهتر به دیگرران م تقرت می شرود  آیرا درس آموختره های پروژ

ابع گذشته در برنامه ریزی های جدید نقش دارند  پاسخ به ای  پرسش ها نشان می دهد کره م ر
مان اطلاعاتی و دانشی تا چه اندازه از حاتت ذخیره شده خارج شده و به بخشی از عملکرد سراز

رای یرک ب. اتبته ارزیابی باید مت اس  با اهداف و شرایط هر سازمان انجام شود. تبدیت شده اند
سازمان، کاهش زمان جست وجوی اطلاعات ممک  است اهمیت بیشتری داشرته باشرد؛ بررای

ویرت داشرته سازمانی دیگر، حفظ دانش کارک ان کلیدی یا افزایش قابلیت ردیابی تصمیم ها اوت
ه آنچه اهمیت دارد، پیوند دادن فعاتیت های اطلاعراتی و دانشری برا نترایجی اسرت کر. باشد

.سازمان واقعا  در پی دستیابی به آنهاست
ه گامی که ای  پیوند برقرار شود، مردیریت اطلاعرات و دانرش از مجموعره ای از فعاتیت هرای 

قرابلیتی بره چ ی . پشتیبانی فراتر می رود و به یکی از قابلیت های مؤثر سازمان تبدیت می شود
یرتر باشرد و سازمان کمک می ک د از تجربه های گذشته استفاده ک د، در برابر تغییرات انع،اف پذ

.تصمیم های خود را بر پایه اطلاعات معتبر و دانش قابت اتکا اتخاذ ک د
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جمع بندی
زه مدیریت دانش، مدیریت اطلاعات، مدیریت اس اد و سوابق و مدیریت کتابخانره، چهرار حرو
ش متمایزند که هر یک بخش مهمی از فرای د مدیریت دارایی های اطلاعاتی و دانشری را پوشر

ه مدیریت اطلاعات جریان اطلاعات را سامان می دهد؛ مدیریت اس اد و سوابق، حافر. می ده د
ابع رسمی و شواهد فعاتیت های سازمان را حفظ می ک د؛ مردیریت کتابخانره دسترسری بره م ر
ونرد تخصصی را فراهم می سازد؛ و مدیریت دانش، اطلاعات و تجربه را به یرادگیری و اقردام پی

.می دهد
. ر گرفرتای  حوزه ها نه جایگزی  یکدیگرند و نه می توان آنها را کاملا  مستقت از یکدیگر در نرر

. دارداثربخشی آنها به میزان هماه گی میان سیاست ها، فرای دها، ف اوری هرا و افرراد بسرتگی
ه بگیررد، سازمانی که ای  ارتباط را به درستی برقرار ک د، می توانرد از پراک ردگی اطلاعرات فاصرل

.دتجربه های خود را حفظ ک د و دانش موجود را در خدمت حت مسئله و بهبود عملکرد قرار ده
ی در نهایت، ارز  یک اکوسیسرتم یکپارچره اطلاعرات و دانرش در تعرداد م رابع یرا پیچیردگ

ر ارز  واقعی زمانی ایجاد می شود که اطلاعات قابرت اعتمراد و د. ابزارهای آن خلاصه نمی شود
مرورد دسترس باشد، اس اد حافره سرازمان را حفرظ ک  رد، م رابع تخصصری در تصرمیم گیری

.استفاده قرار گیرند و دانش کارک ان به یادگیری مستمر م جر شود
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پایگراه دانررش را (ROI)چگونره بازگیرت سررمایه 
اندازه گ ری که  ؟

نشان می دهرد کره پایگراه ( Knowledge Base ROI)بازگشت سرمایه پایگاه دانش 
دانش در مقایسه با هزی ه هایی کره بررای راه انردازی، نگهرداری و بهره بررداری از آن 

.صرف می شود، چه میزان ارز  ایجاد کرده است
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:ای  ارز  می تواند شامت موارد زیر باشد
کاهش تعداد درخواست های پشتیبانی و پرسش های تکراری▪
صرفه جویی در زمان کارک ان▪
کاهش زمان موردنیاز برای آموز  و ورود کارک ان جدید به سازمان▪
دسترسی سریع تر افراد به پاسخ ها و اطلاعات موردنیاز▪
کاهش هزی ه های عملیاتی سازمان▪

وتید و در طرف مقابت، هزی ه های پایگاه دانش نیز باید محاسبه شوند؛ از جمله هزی ه نرم افزار، ت
.تدوی  محتوا و زمانی که کارک ان برای به روزرسانی و نگهداری دانش صرف می ک  د

چرا اندازه گیری این موضوع اهمیت دارد؟
اگر سازمان نتواند ارز  پایگاه دانش را انردازه گیری ک رد، ممکر  اسرت در زمران محردودیت 

ابرت بودجه، آن را صرفا  یک هزی ه سربار تلقی ک د؛ اما زمانی که ارز  آن با اعرداد و شرواهد ق
خواهرد دفاع نشان داده شود، پایگاه دانش به ع وان زیرساختی ارزشم د برای سازمان شر اخته

لکره بایرد ؛ ب"پایگاه دانش مفیرد بروده اسرت"ب ابرای ، هدف ای  نیست که صرفا  بگوییم . شد
.ستبتوانیم نشان دهیم چه ارزشی ایجاد کرده، چه هزی ه ای داشته و حاصت ای  مقایسه چی

درصرد سرازمان های ۸۰اشاره می ک د کره ۲۰۲۵در سال Salesforceمقاته با است اد به پژوهش 
بره خدماتی با عملکرد بالا، امکان دریافت خدمت به صورت خودکار و بردون مراجعره مسرتقیم
۵۶ر نیروی انسانی را فراهم کرده اند؛ درحاتی که ای  رقم برای سازمان های برا عملکررد ضرعیخ ت

.درصد بوده است
چه شاخص هایی برای اندازه گیری بازگشت سرمایه پایگاه دانش باید بررسی شوند؟

ه د و هم مقاته توصیه می ک د شاخ  هایی را انتخاب ک یم که هم نتایج حاصت شده را نشان د
. مشکلات احتماتی آی ده را پیش از تأثیرگذاری بر عملکرد آشکار ک  د

نرخ جلوگیری از ایجاد درخواست پشتیبانی: شاخ  اول
اسرخ درصد پرسش ها یا درخواست هایی که بدون نیاز به دخاتت مسرتقیم یرک فررد پ: تعریخ

ت برای مثال، کارم د به جای تماس با واحد ف اوری اطلاعات یا ارسرال درخواسر. داده می شوند
.پشتیبانی، پاسخ موردنیاز  را در پایگاه دانش پیدا می ک د

تمرامی درخواسرت /تعداد درخواست های پاسخ داده شده بدون دخاترت فررد): فرمول محاسبه
۱۰۰(*ها

پرسرش از طریرق ۸۰اگر . پرسش دریافت می ک د۴۰۰نفره در ماه حدود ۴۰فرض ک ید یک تیم 
۲۰ابر برا مراجعه مستقیم افراد به پایگاه دانش پاسخ داده شوند، نرخ جلوگیری از درخواست بر

.  درصد خواهد بود
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درخواسرت ۸۰دلار باشرد، جلروگیری از ایر  ۲۵اگر هزی ه متوسط رسیدگی به هرر درخواسرت 
ز بسریاری ا. دلار صرفه جویی ماهانه در هزی ه رسیدگی به درخواست ها خواهد بود۲٬۰۰۰معادل 

سازمان ها ای  شاخ  را کمتر از مقردار واقعری محاسربه می ک  رد؛ زیررا فقرط درخواسرت های 
ی رک یرک ثبت شده در سامانه پشتیبانی را می شمارند و پرسش هایی را که کارک ان برا ارسرال ت

.مقاته یا س د پاسخ می ده د، نادیده می گیرند
فتگری در ماه اول پس از انتشار یا به روزرسانی گسترده محتوا، ای  شاخ  به صرورت ه: توصیه

.بررسی شود؛ زیرا افزایش اوتیه استفاده از محتوا ممک  است پس از مدتی کاهش یابد

نرخ موفقیت جستجو: شاخ  دوم
.درصد جست وجوهایی که به انتخاب یک نتیجه مرتبط و مفید م جر می شوند: تعریخ

چرا ای  شاخ  مهم است 
تقیما  از اگر کاربر نتواند پاسخ را پیدا ک د، احتمال دارد بره جای اسرتفاده از پایگراه دانرش، مسر

اگرر در نتیجه، اثربخشی پایگاه دانرش کراهش می یابرد؛ حتری. همکار یا مدیر خود سؤال ک د
.محتوای زیادی در آن ثبت شده باشد

۱۰۰(*تمامی جستجوها/تعداد جست وجوهای موفق): فرمول محاسبه
درصد ممک  است محتوای موردنیاز در پایگراه وجرود داشرته باشرد، امرا ع وان هرا و ۷۰تا ۶۰

.ه باش دواژگان استفاده شده با عباراتی که کاربران جست وجو می ک  د، ت،ابق کافی نداشت
، درصد احتمال وجود مشکلات ساختاری بیشتر اسرت؛ مان رد ع وان هرای نام اسر ۵۰کمتر از 

.دسته ب دی ضعیخ یا محتوایی که به پرسش کاربر پاسخ نمی دهد
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زمان، ای  اعداد، راه مای تفسیری نویس ده مقاته هسرت د و نبایرد بردون بررسری شررایط سرا
.به ع وان استاندارد ق،عی برای همه پایگاه های دانش تلقی شوند

انرد ایر  فهرسرت می تو. عبارت پرتکرارِ ناموفق در جست وجو استخراج شوند۱۰هر ماه : توصیه
.مشخ  ک د چه محتواهایی باید ایجاد، اصلاح یا بازنویسی شوند

نرخ جست وجوهای ناموفق: شاخ  سوم
.درصد جست وجوهایی که هیچ نتیجه مفید و مرتب،ی ارائه نمی ک  د: تعریخ

۱۰۰(*تمامی جستجوها/ تعداد جست وجوهای بدون نتیجه مفید): فرمول محاسبه
نمرایش م رور صرفا  ای  نیست که سامانه هیچ نتیجه ای نمایش ندهد؛ ممک  است نترایجی

ترر  صرفحه جسرت وجو پرس از مردت . داده شوند، اما هیچ کدام به نیاز کاربر پاسرخ نده رد
هرم ای  شاخ  از آن جهرت م. کوتاهی نیز می تواند نشانه ای از ناموفق بودن جست وجو باشد

ا است که می تواند پیش از کاهش محسروس اسرتفاده از پایگراه دانرش، مشرکلات محتروا یر
.بازیابی اطلاعات را آشکار ک د

تر  قررار ای  شاخ  در ک ار نرخ جلوگیری از درخواست پشتیبانی در یک داشبورد مش: توصیه
.گیرد تا مشکلات جست وجو نادیده نمان د

میانگی  زمان دستیابی به پاسخ: شاخ  چهارم
رف مدت زمانی که کاربر برای یافت  پاسخ موردنیراز خرود از طریرق پایگراه دانرش صر: تعریخ
.می ک د

و سپس زمان شروع جست وجو تا زمان تأیید دستیابی به پاسخ ثبت می شود: فرمول محاسبه
.میانگی  زمان در جلسات مختلخ محاسبه می شود

ت وجو اگر سامانه امکان ثبت مستقیم ای  زمان را نداشته باشد، می توان از زمان بی  آغاز جسر
ق نیسرت، و خروج کاربر از صفحه به ع وان یک معیار تقریبی استفاده کرد؛ اتبته ایر  رو  دقیر

. زیرا خروج از صفحه تزوما  به مع ای یافت  پاسخ نیست
دقیقره در مقایسره ۶بار استفاده از پایگاه دانش در ماه، در هر بار به طور متوسط ۵۰۰اگر : مثال

:با پرسیدن سؤال از یک فرد صرفه جویی ک د
ساعت در ماه۵۰: دقیقه در ماه معادل۳٬۰۰۰: زمان صرفه جویی شده

دلار، ارز  زمرانی صرفه جویی شرده ۳۰با فرض هزی ه کامت هر ساعت نیروی انسرانی معرادل 
.دلار در ماه خواهد بود۱٬۵۰۰برابر با 
سرت کره م رور از هزی ه کامت نیروی انسانی، صرفا  حقو  پایه نیسرت؛ بلکره هزی ره ای ا: نکته

.سازمان برای یک ساعت کار نیروی انسانی متحمت می شود
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امتیازدهی به مقالات و محتوای دانش: شاخ  پ جم
.میزان رضایت کاربران از مفید بودن محتوایی که پیدا کرده اند: تعریخ

ی سرتاره ای ای  شاخ  می تواند با گزی ه هایی مان د پس دیدن یا نپس دیدن محتوا، یا امتیازده
.اندازه گیری شود
۱۰۰(*کت امتیازهای ثبت شده/ تعداد امتیازهای مثبت): فرمول محاسبه

.مقاته تأکید می ک د که تعداد بازدید و امتیاز محتوا باید با هم بررسی شوند
د، اصرلاح آن برای مثال، اگر یک مقاته بسیار پربازدید باشد، اما کاربران به آن امتیاز پایی ی بده 

بی باید در اوتویت بالاتری قرار گیرد؛ زیرا افراد زیادی بره آن مراجعره می ک  رد، امرا پاسرخ م اسر
.یستب ابرای ، صرفا  بالا بودن تعداد بازدیدها نشانه موفقیت محتوا ن. دریافت نمی ک  د
تازگی و به روز بودن محتوا: شاخ  ششم

مراه گذشرته، برازبی ی یرا ۱۲ترا ۶درصد مقالاتی که در یک بازه زمرانی مشرخ ، مرثلا  : تعریخ
.به روزرسانی شده اند

۱۰۰(*کت مقالات م تشرشده/ تعداد مقالات بازبی ی یا به روزرسانی شده): فرمول محاسبه
برای اندازه گیری ای  شاخ ، می توان تاریخ آخری  به روزرسرانی هرر مقاتره را اسرتخراج کررد و

.ردبه صورت فصلی، محتوایی را که از بازه زمانی تعیی  شده قدیمی تر است، ش اسایی ک
ایرر  مسررئله می توانررد باعررث افررزایش . محترروای قرردیمی ممکرر  اسررت دیگررر صررحیح نباشررد

ه نکتر. جست وجوهای ناموفق، کاهش رضایت کاربران و مراجعه مجدد به افراد متخصر  شرود
ه شرود، نره مقاته ای  است که گزار  به روزبودن محتوا باید پیش از جلسات بازنگری فصلی تهی

.پس از آنکه محتوای قدیمی مشکت ایجاد کرده است
چگونه بازگشت سرمایه پایگاه دانش را اندازه گیری کنیم؟

ه شاخ  اگر سازمان فقط فرصت اندازه گیری سه شاخ  را داشته باشد، پیش هاد می شود ای  س
موفق و نرخ جلوگیری از ایجاد درخواست پشتیبانی، نرخ جست وجوهای نرا: در اوتویت قرار گیرند
سرتفاده ای  شاخ  ها به سازمان کمک می ک  د تا علاوه بر بررسی میزان ا. نرخ به روزبودن محتوا

انشری و از پایگاه دانش، اثربخشی آن در پاسخ گویی به نیازهای کاربران، ش اسایی شرکاف های د
.حفظ اعتبار محتوا را نیز ارزیابی ک د

د در مرحلره نخسرت، بایر. محاسبه بازگشت سرمایه پایگاه دانش در چهار مرحله انجام می شرود
ه در مرحله دوم، ارز  ماتی درخواست هایی کر. هزی ه های مرتبط با پایگاه دانش مشخ  شوند

در . ودبه کمک پایگاه دانش از رسیدگی مستقیم به آن ها جلوگیری شرده اسرت، محاسربه می شر
مرحله سوم، ارز  زمان صرفه جویی شده کارک ان بررآورد می شرود و در مرحلره پایرانی، مجمروع 

سرمایه فرمول اصلی محاسبه بازگشت.م افع ماتی با هزی ه های پایگاه دانش مقایسه خواهد شد
:به ای  صورت است
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۱۰۰× ( کت هزی ه ها÷ ( کت هزی ه ها− ارز  کت ایجادشده = ))بازگشت سرمایه 
در ای  فرمول، ارز  کت ایجادشده به ارز  ماتی صرفه جویی در هزی ه ها و زمان طی دوره مورد 
بررسی اشاره دارد و کت هزی ره ها نیرز مجمروع هزی ره های نرم افرزار، توتیرد و نگهرداری محتروا، 

بررای روش  شردن رو  .راه اندازی و سایر هزی ه های مرتبط برا پایگراه دانرش را در برر می گیررد
نفره است و اطلاعات زیر درباره پایگاه دانرش آن ۴۰محاسبه، فرض ک ید سازمانی دارای یک تیم 

دلار، هزی ره اوتیره ۵۰۰۰دلار، هزی ه توتید محتوا ۶۰۰۰هزی ه سالانه نرم افزار : در دسترس قرار دارد
ساعت کرار در سرال ۱۰۰دلار و هزی ه نیروی انسانی مرتبط با توتید محتوا، معادل ۲۰۰۰راه اندازی 
.دلار برای هر ساعت۵۰با نرخ 

محاسبه کل هزینه ها: مرحله اول
ی را برا برای محاسبه کت هزی ه ها، باید هزی ه نرم افزار، هزی ه توتید محتوا و هزی ه اوتیه راه انرداز

رور شرده با فرض ای که هزی ه راه اندازی اوتیه در محاسبات سالانه ای  مثال م . یکدیگر جمع کرد
:باشد، مجموع هزی ه ها برابر خواهد بود با

دلار۱۳٬۰۰۰= ۲۰۰۰+ ۵۰۰۰+ ۶۰۰۰
.هزار دلار است۱۳ب ابرای ، کت هزی ه سالانه محاسبه شده برای پایگاه دانش در ای  مثال، 
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محاسبه ارزش درخواست های پشتیبانی جلوگیری شده: مرحله دوم
پرسش پاسخ می دهرد کره در صرورت نبرود ایر  پایگراه، ۸۰فرض ک ید پایگاه دانش هر ماه به 

ه متوسرط اگرر هزی ر. رسیدگی به آن ها مستلزم صرف وقت و م ابع برای پاسخ گویی مستقیم بود
دلار باشرد، ارز  مراتی درخواسرت های پاسخ داده شرده از طریرق ۲۵رسیدگی به هر درخواست 

:پایگاه دانش به صورت زیر محاسبه می شود
دلار۲۰۰۰= ۲۵× ۸۰: ارز  ماهانه
دلار۲۴٬۰۰۰= ۱۲× ۲۰۰۰: ارز  سالانه

هزار دلار بررآورد ۲۴در نتیجه، ارز  سالانه درخواست های پشتیبانی جلوگیری شده در ای  مثال، 
.می شود

محاسبه ارزش زمان صرفه جویی شده: مرحله سوم
بار برای یافت  پاسخ پرسش های خود به پایگراه دانرش۵۰۰در ادامه فرض ک ید کارک ان هر ماه 

در ایر  . دقیقره در زمران آن هرا صررفه جویی می شرود۶مراجعه می ک  د و هر بار به طور متوسط 
سراعت خواهرد ۵۰دقیقه، معرادل ۳۰۰۰صورت، مجموع زمان صرفه جویی شده در هر ماه برابر با 

دلار در نرررر گرفترره شررود، ارز  مرراتی زمرران ۳۰اگررر ارز  هررر سرراعت کررار کارک رران . بررود
:صرفه جویی شده به ای  صورت محاسبه می شود

ساعت۵۰دقیقه، معادل ۳۰۰۰= دقیقه ۶× ۵۰۰: صرفه جویی ماهانه
دلار۱۵۰۰= ۳۰× ۵۰: ارز  ماهانه
دلار۱۸٬۰۰۰= ۱۲× ۱۵۰۰: ارز  سالانه

.هزار دلار است۱۸ب ابرای ، ارز  سالانه زمان صرفه جویی شده کارک ان در ای  مثال، 
محاسبه بازگشت سرمایه: مرحله چهارم

ی شده برا در مرحله پایانی، ارز  سالانه درخواست های پشتیبانی جلوگیری شده و زمان صرفه جوی
هرزار دلار ۴۲بر ای  اساس، ارز  کت ایجادشده در طول یک سال برابر با . یکدیگر جمع می شوند

:خواهد بود
دلار۴۲٬۰۰۰= ۱۸٬۰۰۰+ ۲۴٬۰۰۰

:هزار دلاری، محاسبه بازگشت سرمایه به شکت زیر انجام می شود۱۳با درنررگرفت  هزی ه سالانه 
= ROI (۴۲۰۰۰ −۱۳٬۰۰۰ ) ÷۱۳٬۰۰۰ ) ×۱۰۰

ال، به بیان ساده، در ای  مثر. درصد بازگشت سرمایه سالانه است۲۲۳نتیجه ای  محاسبه، حدود 
.هزار دلار در سال خواهد بود۲۹ارز  خات  ایجادشده پس از کسر هزی ه ها، 

ی ی بررای اتبته باید توجه داشت که ای  نتیجه برآوردی مبت ی بر فرض های مثرال اسرت و تضرم
.  دستیابی به همی  میزان بازگشت سرمایه در سایر سازمان ها محسوب نمی شود

۵۵شماره | 140۵سال | مجله مدیریت دانش و نوآوری دانا 



۵6

ویی همچ ی ، برای جلوگیری از بیش برآورد م افع، لازم است اطمی ان حاصرت شرود کره صررفه ج
ناشی از کاهش درخواسرت های پشرتیبانی و صررفه جویی زمرانی، یرک م فعرت واحرد را دوبرار 

.محاسبه نمی ک  د
هر چند وقت یک بار باید بازگشت سرمایه را محاسبه کرد؟

نجام شرود؛ پیش هاد می شود محاسبه بازگشت سرمایه به صورت فصلی، یع ی هر سه ماه یک بار، ا
ر زیرا حجم درخواست ها، هزی ه نیروی انسانی و وضعیت محتوا ممک  است در طول زمان تغییر

رد پایگراه ارزیابی دوره ای کمک می ک د سازمان علاوه بر بررسی م افع ماتی، تغییررات عملکر. ک  د
سر ده نوی.دانش را نیز ش اسایی ک د و در صورت نیاز، اقدامات اصلاحی را در دستور کار قرار دهرد

نیرز بره اهمیرت روزافرزون هرو  مصر وعی در ۲۰۲۵با است اد به پژوهشری از گرارت ر در سرال 
ا نروع در ای  شرایط، رو  محاسبه بازگشرت سررمایه بایرد بر. پاسخ گویی خودکار اشاره می ک د

می تروان برای مثال، در پایگاه دانش م ابع انسانی. پایگاه دانش و کاربردهای آن مت اس  باشد
د کاهش پرسش های تکراری کارک ان از واحد م ابع انسانی و کاهش زمان آموز  نیروهای جدیر

ان و در مقابت، در پایگاه دانش ف ی می توان زمران صرفه جویی شرده متخصصر. را اندازه گیری کرد
سرت مه دسان ارشد را مورد بررسی قرار داد؛ زیرا پاسخ گویی مکرر به پرسش های تکراری ممک  ا

.آن ها را از انجام فعاتیت های تخصصی و ارز  آفری  بازدارد

محاسبه کل هزینه ها: مرحله اول
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ت؟برای اندازه گیری بازگشت سرمایه به نرم افزار اختصاصی نیاز داریم یا اکسل کافی اس
اطلاعررات موردنیرراز برررای محاسرربه بازگشررت سرررمایه معمررولا  در سررامانه های مختلررخ سررازمان 

امانه، برای مثال، داده های مربوط به درخواست های پشتیبانی ممک  است در یک سر. پراک ده اند
ت اطلاعات جست وجو در سامانه ای دیگر و تاریخ آخری  به روزرسانی محتوا در محت دیگرری ثبر

و  در چ ی  شرای،ی، سازمان می تواند مت اس  با نیازهرا و امکانرات خرود از دو ر. شده باش د
  ها برای سازمان هایی که قصد دارنرد شراخ. رو  نخست، استفاده از اکست است.استفاده ک د

لاعرات در ایر  رو ، اط. را به صورت فصلی بررسی ک  د، یک فایت اکست می توانرد کرافی باشرد
و موردنیاز از م ابع مختلخ جمع آوری می شوند و سپس محاسربات مربروط بره هزی ره ها، م رافع

کره ای  راهکار برای شروع اندازه گیری، بره ویژه در سرازمان هایی. بازگشت سرمایه انجام می گیرد
رو  دوم، .ه وز فرای د مشخصی برای پایش عملکرد پایگاه دانش ندارند، می تواند م اس  باشد

ه، زمرانی کره سرازمان بره گزار  گیرری ماهانر. استفاده از نرم افزار تخصصی پایگاه دانش اسرت
 توانرد خودکارسازی جمع آوری داده ها و ش اسایی سریع مشکلات نیاز دارد، نرم افزار تخصصری می

م، چ ری  سرامانه ای، در صرورت برخرورداری از قابلیت هرای لاز. فرای د اندازه گیری را ساده تر ک رد
.امکان بررسی م رم شاخ  ها و ش اسایی تغییرات عملکرد را فراهم می سازد

اقدامات پیشنهادی برای شروع اندازه گیری
خ  برای آغاز فرای د اندازه گیری، نخست باید گزار  جست وجوهای ناموفق فعال شود ترا مشر

ورت در ک رار آن، امتیراز مقرالات بایرد به صر. شود کدام عبارت ها به نتایج مفید م جر نمی شروند
. یی شرودماهانه بررسی شود تا محتوایی که رضایت کاربران درباره آن کاهش یافته است، ش اسا
قدیمی یا همچ ی ، پیش از هر بازنگری فصلی لازم است گزار  تازگی محتوا تهیه شود تا اس اد

را برا در ادامه، سازمان می تواند حجم درخواسرت های پشرتیبانی.نیازم د بازبی ی مشخ  شوند
ایسره ای  مق. تعداد مراجعات خودخدمت به پایگاه دانش در یک بازه زمانی یکسان مقایسه ک د

یبانی به در  بهتر ارتباط میان استفاده از پایگاه دانرش و تغییررات حجرم درخواسرت های پشرت
روع م تررر اگر اطلاعات پایه کافی در دسترس نباشد، نیازی نیست سازمان برای ش. کمک می ک د

م افراد تکمیت همه داده ها بماند؛ می توان ثبت دستی درخواست هایی را که بدون دخاتت مستقی
.پاسخ داده شده اند، آغاز کرد و پس از سه ماه، نخستی  مقایسه را انجام داد

باشد؟چه اشتباهاتی باعث می شوند اندازه گیری بازگشت سرمایه پایگاه دانش قابل اعتماد ن
ازدیرد از ب. یکی از اشتباهات رایج، اندازه گیری تعداد بازدیدها به جای بررسی نتایج واقعری اسرت

مقاتره ای ممک  اسرت. یک مقاته تزوما  به ای  مع ا نیست که کاربر پاسخ خود را پیدا کرده است
هزاران بازدید داشته باشد، اما کاربران پس از م،اتعه آن همچ ان به کمرک همکراران یرا واحرد 

. پشتیبانی نیاز پیدا ک  د
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و بایرد در ک رار ب ابرای ، تعداد بازدید به ت هایی برای اثبات اثربخشی پایگاه دانش کافی نیسرت
شاخ  هایی قرار گیرد کره میرزان موفقیرت کراربران در یرافت  پاسرخ و حرت مسرئله را نشران

رد پایگاه عملک. اشتباه دیگر، اندازه گیری بازگشت سرمایه فقط در یک مق،ع زمانی است.می ده د
دانش در طول زمان تغییر می ک د؛ محتوا ممک  است قدیمی شود، حجم درخواسرت ها افرزایش

صررفا  در زمران ROIدر نتیجره، انردازه گیری . یا کاهش یابد و هزی ه نیروی انسانی نیز تغییر ک د
. راه اندازی پایگاه دانش، تصویر کاملی از عملکررد آن در ماه هرا و سرال های بعرد ارائره نمی دهرد

ه دانرش ارزیابی دوره ای کمک می ک د ای  تغییرات ش اسایی شوند و میزان ترداوم م رافع پایگرا
ا کراهش نادیده گرفت  جست وجوهای ناموفق نیز می تواند اعتبار ارزیرابی ر.مورد بررسی قرار گیرد

ای  جست وجوها از نشانه های مهم وجود شکاف دانشری یرا مشرکلات بازیرابی اطلاعرات . دهد
تی را پیدا اگر ثبت و تحلیت نشوند، سازمان ممک  است متوجه نشود کاربران چه اطلاعا. هست د

ازدیردها در چ ی  شرای،ی، حتی اگر تعرداد ب. نمی ک  د و چه محتوایی باید ایجاد یا اصلاح شود
.بالا باشد، بخشی از نیازهای واقعی کاربران همچ ان بی پاسخ باقی می ماند

چه زمانی باید اندازه گیری بازگشت سرمایه را آغاز کنیم؟
نه سازمان نباید برای آغاز اندازه گیری م ترر درخواست مردیران یرا تکمیرت همره امکانرات سراما

کره بره ثبرت جسرت وجوهایی: دو اقدام اوتیه می توان د مب ای م اسبی برای شروع باش د. بماند
ی شروند و پاسخ مفید م جر نمی شوند و ثبت پرسش هایی که از طریق پایگاه دانش پاسخ داده م

.در غیر ای  صورت مستلزم مراجعه مستقیم به افراد بودند
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د؛ حتی ثبت روزانه تعداد محدودی از ای  پرسش ها می تواند به ایجاد یک خرط مب را کمرک ک ر
ن رد اگرر سرازمان در ادامره تغییراتری ما. یع ی نق،ه ای که عملکرد آی ده با آن مقایسره می شرود

بعرد از راه اندازی یک سامانه جدید یا بازنویسی گسترده محتوا را اجرا ک د، وجود اطلاعات قبت و
ایش در ای  میان، باید توجه داشت که هدف از افرز.تغییر، امکان ارزیابی اثر آن را فراهم می سازد

ت کره هردف اصرلی آن اسر. بازده پایگاه دانش، تزوما  کاهش تعداد کارک ان پشرتیبانی نیسرت
ئت پرسش های تکراری کراهش یاب رد و متخصصران فرصرت بیشرتری بررای رسریدگی بره مسرا

.پیچیده تر و ارز  آفری  داشته باش د
جمع بندی

عرداد موفقیت پایگاه دانش را نباید فقط با تعداد دانش هرای ثبت شرده، تعرداد بازدیردها یرا ت
ی سرازمان کاربران س جید؛ بلکه باید بررسی کرد که ای  فعاتیت ها چه تغییرری در عملکررد واقعر

اد محاسبه بازگشت سرمایه، در ک رار شراخ  هایی مان رد نررخ جلروگیری از ایجر. ایجاد کرده اند
یری درخواست پشتیبانی، نرخ جست وجوهای ناموفق و نرخ بره روزبودن محتروا، می توانرد تصرو

بهبرود آن روش  تر از اثربخشی پایگاه دانش ارائه دهد و زمی ه تصمیم گیری بهتر درباره توسرعه و
ل در محیط های مه دسی و ص عتی، همه م افع مدیریت دانرش به سرادگی بره پرو.را فراهم سازد

ری از برای مثال، کاهش ریسک ازدست رفت  دانش یرک متخصر  یرا جلروگی. تبدیت نمی شوند
ه های تکرار یک خ،ای طراحی ممک  است ارز  بالایی داشته باشد، اما محاسبه ماتی آن به داد

ا درنررگرفت  ب ابرای ، اندازه گیری بازگشت سرمایه باید ب. معتبر و رو  ارزیابی مت اس  نیاز دارد
محدودیت های داده ها، پرهیز از محاسبه تکراری م افع و توجه بره ارز  هرای مراتی و غیرمراتی 

، بلکره در نهایت، هدف از ای  اندازه گیری صرفا  اثبات سودآوری پایگاه دانش نیسرت. انجام شود
انی در ش اخت بهتر ارز  آن، ش اسایی فرصت های بهبود و اطمی ان از ای  است که دانش سازم

.عمت به عملکرد بهتر م جر می شود
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انجمن  ای ه رگاد مومور محرر  مییررر در
مدیریت دانش

بسیاری از سازمان ها سرمایه گذاری های قابرت توجهی در حروزه مردیریت دانرش 
ایر  سررمایه گذاری ها طیرخ گسرترده ای از اقردامات را در برر . انجام می ده رد

می گیرد؛ از راه اندازی پلتفرم های مدیریت دانرش، مخرازن دانشری و نرام هرای 
وعی، طبقه ب دی گرفته تا توسعه ابزارهای جست وجوی مبت ری برر هرو  مصر 
همره . ایجاد پایگاه های درس آموخته ها و طراحی چارچوب های راهبرری دانرش

 رد، ای  اقدامات می توان د زیرساخت لازم برای مدیریت مؤثر دانش را فراهم ک 
اما وجود ابزارها و سرامانه ها بره ت هایی بره مع رای موفقیرت مردیریت دانرش 

تغییرر برر معیار اصلی موفقیت را باید در تغییر رفتار افراد و ترأثیر ایر . نیست
.نحوه انجام فعاتیت های سازمان جست وجو کرد
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برای ارزیابی اثربخشی مدیریت دانش، بایرد پرسرید آیرا تیم هرا پریش از طراحری راه حت هرای
جدید، دانش موجرود را بررسری و از آن اسرتفاده می ک  رد  آیرا خبرگران سرازمان تجربره ها و 

قیم تخص  خود را در اختیار دیگران قرار می ده د  آیا کارک ران فراترر از مسرئوتیت های مسرت
خود، آموخته ها و بی ش هایشان را با همکاران بره اشرترا  می گذارنرد  آیرا درس آموختره های 

ه، آیا حاصت از پروژه ها و فعاتیت های گذشته بر تصمیم های آی ده اثر می گذارند  و مهم تر از هم
یادگیری و تبادل دانش به بخشی از فعاتیت های روزمره سازمان تبدیت شده است 

پاسخ به ای  پرسش ها نشان می دهد که مدیریت دانرش، بریش از آنکره صررفا  یرک چراتش
سرامانه ها .ف اورانه باشد، با مسئله تغییر رفتار و شکت گیری عادت های جدید کاری ارتبراط دارد
قرال آن را می توان د دسترسی به دانش را آسان تر ک  د و فرای دها می توان رد مسریر ثبرت و انت

اختیار مشخ  سازند؛ اما ای که افراد واقعا  از دانش موجود استفاده ک  د، تجربه های خود را در
یرز دیگران قرار ده د و آموخته هایشان را در عملکرد روزانه به کار بگیرنرد، بره عوامرت دیگرری ن

.وابسته است
رگی انجم  های خب»در همی  نق،ه، مدیریت دانش با مدیریت تغییر پیوند می خورد و اهمیت 

از م رر رهبری سازمانی، ای  انجم  هرا صررفا  محرافلی بررای . آشکار می شود CoPسازمانی یا 
محر  تغییرر تبادل اطلاعات یا برگزاری جلسات تخصصی نیست د، بلکه می توان د به موتورهای

 هرای آن ها زمی ه اجتماعی لازم را برای یادگیری از همتایران، در  و تفسریر رو . تبدیت شوند
ام جدید، طرح پرسش ها، آزمودن ایده ها، تبادل تجربه و پذیر  تدریجی شیوه های بهترر انجر

دیریت به ای  ترتی ، انجم  های تخصصی سازمانی می توان د راهبردهای م. کار فراهم می ک  د
.ددانش را از س،ح برنامه ها و اس اد سازمانی به س،ح رفتار واقعی کارک ان م تقت ک  

مدیریت دانش در اصل به معنای تغییر رفتار است
یجراد مدیریت دانش در بسیاری از سازمان ها با اقدامات ف اورانه ش اخته می شود؛ برای مثال، ا
بزارهای یک مخزن دانشی جدید، بهبود قابلیت جست وجو، راه اندازی کتابخانه دانش، توسعه ا
ای  . ه هامبت ی بر هو  مص وعی یا طراحی فرای دی تازه برای ثبت و مست دسازی درس آموخت

فکرر و اقدامات ضروری اند، اما استقرار پایدار مدیریت دانش بره تغییراتری عمیرق تر در شریوه ت
هداری دانرش ای  تغییرات زمانی مع ا پیدا می ک  د که کارک ان به جای نگ.عملکرد افراد نیاز دارد

ن انجرام برای استفاده شخصی، خود را در قبال حفظ و انتقال آن مسئول بدان د؛ تیم ها در جریا
را مست د کار، آموخته ها و تجربه های خود را ثبت ک  د، نه ای که صرفا  خروجی نهایی فعاتیت ها

ختیرار سازند؛ و خبرگان بتوان د دانش ضرم ی خرود را بره شریوه ای قابرت فهم و قابت انتقرال در ا
ز در چ ی  شرای،ی، افراد به جای شرروع دوبراره فعاتیت هرا از نق،ره صرفر، ا. دیگران قرار ده د

.دانش و تجربه موجود بهره می گیرند
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شرخ  ف اوری می تواند از ای  تغییرات پشتیبانی ک رد، فرای ردها می توان رد مسریر آن هرا را م
سازند و نرام راهبری می تواند به ایجاد انسرجام و اسرتمرار کمرک ک رد؛ امرا هیچ یرک از ایر  

 ران بایرد کارک. مؤتفه ها به ت هایی برای پذیر  و نهادی ه سازی رفتارهای جدیرد کرافی نیسرت د
تجربه هدف تغییر را در  ک  د، ارز  آن را برای فعاتیت های خود ببی  د و نتیجه آن را در عمت

ه، ازای  رو، رهبران سازمان نباید موفقیت مردیریت دانرش را صررفا  برا راه انردازی سرامان. ک  د
ا اقردامات مسئله اصلی ای  است که آیر. برگزاری دوره آموزشی یا تدوی  دستوراتعمت بس ج د

ه اند یرا انجام شده به استفاده واقعی از دانش، تغییر عادت های کاری و بهبود عملکرد م جر شرد
توجه به پذیر  و به کارگیری واقعری، همران نق،ره ای اسرت کره مردیریت دانرش را بره . خیر

.مدیریت تغییر پیوند می دهد
چرا انجمن های خبرگی اهمیت دارند؟

یجراد مدیریت دانش در بسیاری از سازمان ها با اقدامات ف اورانه ش اخته می شود؛ برای مثال، ا
بزارهای یک مخزن دانشی جدید، بهبود قابلیت جست وجو، راه اندازی کتابخانه دانش، توسعه ا
ای  . ه هامبت ی بر هو  مص وعی یا طراحی فرای دی تازه برای ثبت و مست دسازی درس آموخت

فکرر و اقدامات ضروری اند، اما استقرار پایدار مدیریت دانش بره تغییراتری عمیرق تر در شریوه ت
هداری دانرش ای  تغییرات زمانی مع ا پیدا می ک  د که کارک ان به جای نگ.عملکرد افراد نیاز دارد

برای استفاده شخصی، خود را در قبال حفظ و انتقال آن مسئول بدان د؛ 
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جری تیم ها در جریان انجام کار، آموخته ها و تجربه های خود را ثبت ک  د، نه ای کره صررفا  خرو
قابرت فهم و نهایی فعاتیت ها را مست د سازند؛ و خبرگان بتوان د دانش ضم ی خود را به شیوه ای

اتیت ها در چ ی  شرای،ی، افراد به جای شروع دوباره فع. قابت انتقال در اختیار دیگران قرار ده د
 رد کره از نق،ه صفر، از دانش و تجربه موجود بهره می گیرند و مدیران نیز محی،ی فراهم می ک 

.در آن یادگیری، تأمت و اشترا  دانش به بخش طبیعی انجام کار تبدیت شود
ی ک  رد تری ر، انجم  های تخصصی سازمانی را گروه هایی از افراد توصریخ م-اتی  و بورتی ونگر

که دغدغه، چاتش یا علاقه مشترکی دارند و از طریرق تعامرت مسرتمر می آموزنرد چگونره در آن
نیز ای  انجم  هرا را شربکه هایی برا هردف مشرتر  APQC. زمی ه عملکرد بهتری داشته باش د

می داند که تجربه ها، تخص  ها، درس آموخته ها و بهتری  رویره ها را برا یکردیگر بره اشرترا 
.می گذارند

ای  ویژگی ها، انجم  های تخصصی سازمانی را به سرازوکاری ارزشرم د بررای مردیریت دانرش
ه ای، ساختارهای رسمی سازمان معمولا  فعاتیت ها را بر اساس واحردهای وایفر. تبدیت می ک  د

اتبی پروژه ها، م اطق جغرافیایی، واحدهای کس  وکار، رشته های تخصصی و سر،وح سلسرله مر
ان یرافت  ای  تقسیم ب دی برای اداره سازمان ضروری است، اما گاهی مانع جری. تفکیک می ک  د

انجم  هرای تخصصری می توان رد میران ایر  مرزهرا . دانش میان بخش های مختلخ می شود
ر ایر  ارتباط برقرار ک  د و زمی ه بهره گیری از تجربه ها و آموخته هایی را فراهم سازند کره در غیر

.صورت ممک  است در محدوده یک واحد یا تیم باقی بمان د
 کردن باای  حال، مهم تری  کارکرد ای  انجم  ها صرفا  انتقرال اطلاعرات نیسرت، بلکره اجتمراعی

یرنرد افراد معمولا  زمانی راحت تر و سریع تر رو  های جدید کرار را می پذ. فرای د یادگیری است
ای که بتوان د عملکرد همکاران خود را مشراهده ک  رد، پرسرش های عملری بپرسر د، از نمونره ه
ری واقعی بیاموزند، ایده های خود را در محی،ی ام  بیازمای د و درباره چاتش ها و مشکلات کرا

 شرود و در چ ی  فضایی، دانش از قات  دستوراتعمت ها و اس اد خارج می. آزادانه گفت وگو ک  د
.در بستر تجربه و تعامت انسانی مع ا پیدا می ک د

راهم از ای  م رر، فرای د به افراد می گوید چه کاری باید انجام ده د، ابزار بسرتر اجررای آن را فر
می ک د و انجم  تخصصی به آن ها کمک می ک د اهمیت آن کار و شریوه اجررای درسرت آن را

ر را ای  ارتباط میان دانش، تجربه و تعامت اجتمراعی، زمی ره پرذیر  واقعری تغییر. در  ک  د
.فراهم می سازد

انجمن های تخصصی سازمانی؛ حلقه اتصال راهبرد به پذیرش و به کارگیری
بسیاری از راهبردهای مدیریت دانش از نرر طراحی، ساختار و اتزامات اجرایری کامرت بره نررر 

. می رس د
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در آن هررا مرردل های راهبررری، مخررازن دانررش، سرراختارهای ماتکیررت، اسررتانداردها و حترری 
باای  حرال، چراتش اصرلی زمرانی . چشم اندازهای استفاده از هو  مص وعی مشخ  شده اند

.آشکار می شود که سازمان بخواهد ای  راهبردها را به رفتار روزمره کارک ان تبدیت ک د
ممک  است کارک ان در دوره های آموزشی مدیریت دانش شرکت ک  د، امرا رو  هرای معمرول 

ممک  است از وجود مخزن دانرش اطرلاع داشرته باشر د، وتری. انجام کار خود را تغییر نده د
ت همچ ی  ممک  است در س،ح نررری از اشرترا  دانرش حمایر. محتوایی در آن ثبت نک  د

 تر قررار ک  د، اما ه گامی که فشار کاری افزایش می یابد، ای  فعاتیت را در اوتویت هرای پرایی 
وی ای  فاصله میان آگاهی از یک تغییر و اجرای واقعی آن، یکی از مسائت مهم پریش ر. ده د

.رهبران سازمان است

ی انجم  های تخصصی سازمانی می توان د ای  فاصله را کاهش ده د؛ زیرا اصول و اهرداف کلر
  هرا اعضا در ای  انجم. مدیریت دانش را به گفت وگوها و فعاتیت های ملموس پیوند می ده د

درباره چاتش های واقعی خود صحبت می ک  د، تجربه های همکراران را می شر وند، راه حت هرا را 
ه همچ ری ، مشراهد. بررسی می ک  د و فرصت می یاب د رو  های جدیرد را در عمرت بیازمای رد

فرزایش نتایج موفق در میان همتایان می تواند اطمی ان افراد را نسربت بره اثربخشری تغییرر ا
.دهد
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تغییر با سرعت یکسان در سازمان گسترش نمی یابد
یکی از نکات مهم در مدیریت تغییر ای  است که افراد، رو  های جدیرد کرار را نره برا سررعت

قبال برخی از کارک ران از همران مراحرت اوتیره بره اسرت. یکسان می پذیرند و نه به دلایت مشابه
رویکردهای جدید می روند؛ برخی دیگر زمرانی بره آن هرا اعتمراد می ک  رد کره نترایج عملری را 

یشرتری مشاهده کرده باش د؛ و گروهی نیز برای پذیر  تغییر به زمان، راه مایی یا اطمی ران ب
.نیاز دارند

ه در یک انجم  تخصصی اثربخش، محی،ی ساختارم د و درعی  حال انسانی ایجاد می ک رد کر
ی به همری  دتیرت، انجم  هرای تخصصر. آن یادگیری و تغییر به صورت هم زمان پیش می روند

رفا  سازمانی را باید توانم دسازهای راهبردی سازمان دانست، نه فعاتیت هایی اختیراری کره صر
.برای افزایش تعامت و همکاری برگزار می شوند

راد مدل انتشار نوآوری ها که با آثار اورت راجرز ش اخته می شود، چارچوبی برای در  تفراوت افر
ج گرروه در ای  مدل، افراد بر اساس اتگوی پذیر  تغییر در پر . در پذیر  نوآوری ارائه می ک د

:دسته ب دی می شوند
oد ای  افراد معمولا  زودتر از دیگران به سراغ تجربه کردن رو  ها و ایده های جدی: نوآوران

آن ها آمادگی بیشتری برای آزمودن راهکارهایی دارنرد کره ه روز بره طور کامرت . می روند
تثبیرت نشررده اند و می توان ررد در مراحررت اوتیرره اسررتقرار مرردیریت دانررش، فرصررت ها و 

.قابلیت های تازه را ش اسایی ک  د
oثرگرذاری برر ای  گروه نسبتا  زود تغییر را می پذیرند و معمرولا  توانرایی ا: پذیرندگان اوتیه

وفرق، آن ها می توان د برا به اشترا  گذاشرت  تجربره های م. دیدگاه و رفتار دیگران را دارند
نشان دادن ارز  تغییر و حمایت از همکاران، به گسرتر  پرذیر  مردیریت دانرش در 

.سازمان کمک ک  د
oاثربخشری ای  افراد معمولا  زمانی به تغییر می پیوندند که شواهد کرافی از: اکثریت اوتیه

مشرراهده نتررایج واقعرری، تجربرره همکرراران و اطمی رران از . آن در اختیررار داشررته باشرر د
.کاربردی بودن رو  جدید، نقش مهمی در تصمیم آن ها برای مشارکت ایفا می ک د

o د ای  افراد ممک  است دربراره ضررورت یرا اثربخشری تغییرر تردیر: افراد مردد یا شکا
قعری داشته باش د و برای پذیر  آن به شواهد، اعتماد و ارتباط روشر  تر برا نیازهرای وا

مک  است تردید آن ها تزوما  به مع ای مخاتفت ق،عی نیست، بلکه م. خود نیازم د باش د
.شوداز تجربه های ناموفق گذشته، محدودیت م ابع یا ابهام درباره م افع تغییر ناشی

بات ای  دسته ب دی برای مدیریت دانش اهمیت دارد؛ زیرا پذیر  تغییر صررفا  حاصرت محاسر
ر آن اثرر م ،قی و تصمیم گیری فردی نیست، بلکه روابط اجتماعی و تجربه های دیگرران نیرز بر

.می گذارند
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انردازه ب ابرای ، نمی توان انترار داشت که یک پیام ارتباطی واحد، برای همه کارک ران بره یرک
.مؤثر باشد

ی و انجم  های خبرگی سازمانی ای  امکان را فراهم می ک  د که افراد با توجه بره میرزان آمرادگ
برخری .مرحله ای که در مسیر پذیر  تغییر قرار دارند، به شریوه های متفراوتی مشرارکت ک  رد

یگرر می توان د رو  های جدید را بیازمای د، برخی تجربه های موفق را گستر  ده د و برخری د
.با مشاهده نتایج و دریافت راه مایی، به تدریج به استفاده از رو  های جدید روی آورند
ارتباطی ش اخت تفاوت افراد در پذیر  تغییر، به رهبران کمک می ک د شیوه تعامت و پیام های

ارک ران هدف، ارائه یک پیام یکسان به همره ک. خود را مت اس  با نیازهای هر گروه ت ریم ک  د
تیرت و نیست، بلکه فراهم کردن شرای،ی است که هر فرد بتواند مت اس  برا موقعیرت خرود، د

.ارز  مشارکت در مدیریت دانش را در  ک د

انجمن های تخصصی سازمانی به تسهیلگری نیاز دارند، نه صرفاً به وجود داشتن
صصری یکی از اشتباهات رایج در سازمان ها ای  است که تصور می شود تشکیت یک انجم  تخ

ات درحاتی که ایجاد یک گروه، تعیی  اعضرا و برگرزاری جلسر. به خودی خود ارز  ایجاد می ک د
ازهای واقعری اثربخشی انجم  به کیفیت تعاملات، ارتباط فعاتیت ها با نی. ت ها نق،ه آغاز است

.اعضا و توانایی آن در تبدیت گفت وگوها به یادگیری و نتایج عملی وابسته است
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کمرت برای دستیابی به ای  هدف، انجم  های تخصصی سازمانی به مجموعه ای از مؤتفه های م
:نیاز دارند

اعضا باید بدان د انجمر  بررای حرت چره مسرئله ای، پاسرخ گویی بره کردام نیراز: هدف روش 
ت م اسر ، هدف روش  به انتخاب موضوعا. تخصصی یا توسعه چه قابلیتی شکت گرفته است

ر هردف در مقابت، اگ. تعیی  اوتویت فعاتیت ها و ارزیابی ارز  حاصت از مشارکت کمک می ک د
تبراط انجم  مبهم باشد، جلسات ممک  است بره گفت وگوهرایی پراک رده تبردیت شروند کره ار

.مشخصی با مسائت واقعی سازمان ندارند
ات و لازم است فرد یا افرادی مسئول هدایت تعاملات، حفرظ پویرایی جلسر: تسهیلگری فعال

وند، بحث هرا تسهیلگر به اعضا کمک می ک د دیدگاه های مختلخ م،رح ش. پیگیری نتایج باش د
. شرونددر مسیر هدف باقی بمان د و تجربه های ارزشم د به آموخته هایی قابت اسرتفاده تبردیت
 د از دانش نقش او صرفا  مدیریت زمان جلسه نیست، بلکه ایجاد شرای،ی است که اعضا بتوان

.یکدیگر بهره بگیرند و مشارکت مؤثری داشته باش د
اری گفت وگوها باید با مسائت، چاتش ها و اوتویت های کر: موضوعات مرتبط با نیازهای واقعی
حیط کرار ه گامی که موضوعات انجم  از مشکلات واقعی م. اعضا ارتباط مستقیم داشته باش د

ی اضرافی فاصله بگیرند، انگیزه مشارکت کاهش می یابد و اعضا ممک  است جلسات را فعراتیت
 ها و انتخراب موضروعات کراربردی کمرک می ک رد نترایج انجمر  در تصرمیم گیری. تلقی ک  رد

.فعاتیت های روزمره مورد استفاده قرار گیرند
عضرا انجم  تا حد زیادی به تجربه، تخصر  و آمرادگی اارز  : مشارکت ک  دگان قابت اعتماد

ه های یکردیگر اعضا باید بتوان رد از تجربر. برای به اشترا  گذاشت  دانسته هایشان وابسته است
رفره ای و ایجاد ارتبراط ح. بیاموزند و در صورت نیاز، درباره مسائت تخصصی از هم کمک بگیرند

رفا  بره اعتماد متقابت، زمی ه تبادل دانش را تقویت می ک د و مانع از آن می شود که تعاملات صر
.بیان اطلاعات عمومی محدود بمان د

ال بپرسر د، افراد باید بتوان د بدون ترس از تحقیر یا پیامدهای م فی، سؤ: ام یت روان ش اختی
یران اگر اعضا احساس ک  رد ب. اشتباهات خود را م،رح ک  د و دیدگاه های متفاوتی ارائه ده د

زنرد، یک تجربه ناموفق یا اعتراف به ندانست  ممک  است بره اعتبرار حرفره ای آن هرا آسری  ب
مرک ام یت روان ش اختی به انجم  ک. احتمالا  از طرح موضوعات ارزشم د خودداری خواه د کرد

.می ک د مسائت واقعی آشکار شوند و فرصت یادگیری از خ،اها و تجربه ها افزایش یابد
سر د رهبران سازمان باید اهمیت مشارکت در انجم  را به رسمیت بش ا: حمایت آشکار مدیران

. و نشان ده د که ای  فعاتیت بخشی ارزشم د از کار است
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فاده از حمایت مدیریتی می تواند از طریق فراهم کردن زمان کافی، توجه به نتایج انجم  و اسرت
ا در غیر ایر  صرورت، کارک ران ممکر  اسرت بر. آموخته های آن در تصمیم گیری ها نمایان شود

نجم  را وجود علاقه به مشارکت، به دتیت فشارهای کاری یا نبود حمایت سازمانی، فعاتیت در ا
.در اوتویت قرار نده د

د اعضا باید بتوان د اثرر مشرارکت خرود را در حرت مسرائت، بهبرو: ارز  عملی و قابت مشاهده
ه نتایجی وقتی فعاتیت های انجم  ب. عملکرد یا افزایش توانم دی های تخصصی مشاهده ک  د

ازایر  رو، لازم اسرت. ملموس م جر شوند، انگیزه افراد برای ادامره مشرارکت افرزایش می یابرد
.ارتباط میان موضوعات مورد بحث و دستاوردهای حاصت از آن ها به طور مستمر روش  شود

همه آموخته های حاصت از تعراملات اتزامرا  بره ثبرت: سازوکارهای ثبت و بازاستفاده از دانش
اهیرت رسمی نیاز ندارند، اما دانش ارزشم دی که امکان استفاده مجدد دارد باید، مت اس  با م

ر محدوده ای  اقدام کمک می ک د نتایج گفت وگوها د. و نیاز سازمان، ثبت و قابت دسترس شود
.اعضای انجم  باقی نمان د و سایر افراد و تیم ها نیز بتوان د از آن ها بهره بگیرند

برگزاری نبود ای  مؤتفه ها ممک  است انجم  را به مجموعه ای از جلسات تکراری تبدیت ک د که
 ،  در مقابت، ه گامی که هدف روش ، تسرهیلگری م اسر. آن ها به هدف اصلی بدل شده است

واند بره مشارکت مع ادار و سازوکارهای استفاده از دانش در ک ار یکدیگر قرار گیرند، انجم  می ت
صصری ب رابرای ، انجم  هرای تخ. ابزاری مؤثر برای پذیر  و نهادی ه سازی تغییر تبردیت شرود

.  گه می دارندسازمانی جایگزی  مدیریت تغییر نیست د، بلکه آن را در عمت اجرا می ک  د و زنده ن
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نقش آن ها به ویژه پس از پایان اطلاع رسرانی های اوتیره و اعرلام رسرمی تغییرر اهمیرت پیردا
عامرت می ک د؛ زمانی که برای استمرار تغییر، تمری  رفتارهرای جدیرد و تقویرت یرادگیری بره ت

.مستمر نیاز است
چارچوب رهبری برای مدیریت دانش پایدار

ت برای تحقق مدیریت دانش پایدار، رهبران سازمان باید میان راهبرد مدیریت دانرش، مردیری
. ر برقرار ک  ردتغییر، انجم  های تخصصی سازمانی، تغییر رفتار و یادگیری سازمانی پیوندی مؤث

در ای  چارچوب، راهبرد مدیریت دانش جهت حرکت و اوتویت ها را مشخ  می ک د و نشران 
سرپس، . می دهد دانش در کدام حوزه ها و برای بهبود چه عملکردهایی اهمیرت بیشرتری دارد

ارک ران، زمی ره مدیریت تغییر با تبیی  ضرورت تغییر، تشریح م افع آن و توجه به نگرانی های ک
در ادامره، انجم  هرای.پذیر  و آمادگی برای به کارگیری شیوه های جدید کار را فراهم می سازد

 ک  رد تخصصی سازمانی با ایجاد فرصت تعامت و یادگیری از همتایران، بره کارک ران کمرک می
یگران را تجربه های خود را به اشترا  بگذارند، مسائت تخصصی را بررسی ک  د و آموخته های د

ت هرای ای  فرای رد، زمی ره تغییرر رفترار و شرکت گیری عاد. در موقعیت های واقعی به کار گیرند
ی از جدید را فراهم می ک د؛ به گونه ای که اشترا  دانش، استفاده مجدد از آموختره ها و یرادگیر

ر در نهایرت، ه گرامی کره ایر  رفتارهرا د. تجربه ها به بخشی از روال معمول کار تبدیت شروند
انرش فعاتیت ها و تصمیم گیری های سازمان جاری شوند، یادگیری سازمانی تقویت می شود و د
کررد و از س،ح افراد و تیم ها فراتر می رود تا به قرابلیتی پایردار بررای حرت مسرئله، بهبرود عمل

رفا  بره ای  چارچوب نشان می دهد که مدیریت دانش پایدار ص.سازگاری با تغییرات تبدیت شود
دانرش، وجود مخازن دانش یا دستوراتعمت های ثبت تجربه وابسته نیست، بلکه به در  ارز 

تمایت کارک ران بره اشرترا  گذاری آن و توانرایی سرازمان در تبردیت آموختره ها بره رفتارهرا و
. تصمیم های مؤثر نیاز دارد
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چگونررره نی نن رررا  مررردیریت دانرررش را 
اولویت بهدی که  ؟

ارکت توتیدک  ده ای که می کوشد همه گروه های ذی نفع را با توان و میزان مشر
توانرد یکسان در پیشبرد مدیریت دانش درگیر ک د، ممک  اسرت در نهایرت ن

م رابع سرازمان، از جملره . مشارکت مؤثر هیچ یک از آن هرا را بره دسرت آورد
زمان، نیروی انسرانی و ارفیرت مردیریتی، محدودنرد و موفقیرت مردیریت 

متمرکز دانش به ای  بستگی دارد که ای  م ابع در زمان م اس ، بر گروه هایی
ازایر  رو، صررف. شوند که بیشتری  نقش را در تحقق اهداف مروردنرر دارنرد

د که تعامت ش اسایی ذی نفعان کافی نیست؛ سازمان باید بتواند تشخی  ده
برد با کدام گروه ها باید در اوتویت قرار گیرد و مشارکت چه افرادی بررای پیشر

.برنامه ضروری تر است
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رار در مقاته های پیشی  چهار کانون تمرکز اصلی که مدیریت دانش می تواند در خدمت آن ها قر
هرر . سرآمدی عملیاتی، دانش مشتری، نوآوری و رشرد و دگرگرونی سرازمانی: گیرد، بررسی شد

یک از ای  کانون ها، مت اس  با اهداف و ماهیت فعاتیت های خود، به گروه هرای مشخصری از 
گهرداری و برای مثال، مدیران کارخانه، مه دسان کیفیت و تک سری  های ن. ذی نفعان وابسته اند

انی تعمیرات در تحقق سرآمدی عملیراتی نقرش دارنرد؛ درحاتی کره خردمات مشرتریان، پشرتیب
مار میدانی و مدیران امور مشتریان، م ابع مهمی برای ش اخت و مدیریت دانش مشتری به شر

و در در حوزه نوآوری، مه دسی، توسعه فرای د و تحقیق وتوسعه اهمیت ویژه ای دارنرد. می روند
ی از مسیر رشد و دگرگونی سازمانی نیز رهبرری ارشرد، تیم هرای یکپارچه سرازی و م رابع انسران

.گروه های کلیدی محسوب می شوند
اگرچره ایر  واحرد تزومرا  . در ک ار ای  گروه ها، نباید نقش ف راوری اطلاعرات را نادیرده گرفرت

ان مسئوتیت راهبری جریان مدیریت دانش را بر عهده ندارد، یکری از ذی نفعران کلیردی و ارکر
ی، ف اوری اطلاعات بر سرامانه هایی نررارت می ک رد کره امکران ذخیره سراز. پشتیبان آن است

 توانرد بی توجهی به ای  نقرش می. بازیابی، جست وجو و دسترسی به دانش را فراهم می سازند
 هرای به راه اندازی پلتفرم هایی م جر شود که با وجود برخورداری از محتروای ارزشرم د، از ک ترل
تفاده دسترسی م اس ، قابلیت جست وجوی کارآمد یا یکپارچگی لازم با سامانه های مرورد اسر

ه جریان یافت  در چ ی  شرای،ی، زیرساخت ف اوری نه ت ها ب. کارک ان خط توتید برخوردار نیست د
.شوددانش کمک نمی ک د، بلکه ممک  است به مانعی در مسیر استفاده مؤثر از آن تبدیت

ش ش اسایی ای  گروه ها به سازمان کمک می ک د دریابد چره کسرانی در فرای رد مردیریت دانر
د زودتر آغاز اهمیت دارند؛ اما به ت هایی پاسخ گوی ای  پرسش نیست که تعامت با کدام گروه بای

عان محدودیت زمان، م ابع و ارفیت توجه مدیران ایجاب می ک د که سازمان میان ذی نف. شود
آن هرا دو ب ابرای ، ش اسایی ذی نفعان و تعریی  اوتویرت مشرارکت. مختلخ اوتویت گذاری ک د

نشران فعاتیت متمایزند؛ اوتی مشخ  می ک د چه کسانی باید در نررر گرفتره شروند و دومری
.می دهد چه کسانی باید در کانون توجه اوتیه قرار گیرند

از شناسایی ذی نفعان تا اولویت بندی مشارکت
فعران، ش اسایی ذی نفعان را می توان از طریق ابزارهایی مان د چک تیست های دسرته ب دی ذی ن

ه ها بایرد باای  حال، برای تعیی  ای که کدام گرو. مصاحبه ها یا کارگاه های نقشه برداری انجام داد
فرراد و زودتر وارد فرای د مدیریت دانش شوند، به چارچوبی نیاز است که عرلاوه برر ش اسرایی ا
یکری از . گروه های مرتبط، مب ایی روش  برای مقایسره اهمیرت و اوتویرت آن هرا فرراهم ک رد

.رویکردهای کاربردی در ای  زمی ه، استفاده از سه شاخ  مشروعیت، قدرت و فوریت است
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بر ضرورت ش اسایی و ارزیرابی نیازهرا و انتررارات طرف هرای ذی نفرع در ۳۰۴۰۱استاندارد ایزو 
استفاده از سه شاخ  مشرروعیت، قردرت و فوریرت. طراحی نرام مدیریت دانش تأکید دارد

می تواند به سرازمان کمرک ک رد ایر  اترزام را بره روشری عملیراتی بررای تحلیرت ذی نفعران و
فعان را ای  چارچوب به جای آنکه همه ذی ن. تصمیم گیری درباره نحوه تعامت با آن ها تبدیت ک د

رسرش صرفا  بر اساس جایگاه سازمانی یا میزان ارتباطشران برا پرروژه دسرته ب دی ک رد، سره پ
دازه آیا ای  گروه حق و جایگاه معتبری برای مشارکت دارد  تا چه انر: اساسی را م،رح می سازد

گی بره می تواند بر موفقیت یا شکست برنامه اثر بگذارد  و آیا شررای،ی وجرود دارد کره رسرید
خواسته های آن را به موضوعی فوری تبدیت ک د 

سه شاخص کلیدی برای اولویت بندی ذی نفعان
انی، مشروعیت مشخ  می ک د که آیا یک فرد یا گروه، بر اسراس جایگراه سرازم: مشروعیت. ۱

ارد یرا مسئوتیت حرفه ای یا س،ح تخص  خود، ارتباطی معتبر و مع ادار با دانرش مروردنرر د
 دی در برای مثال، تک سی ی که سال ها با یک تجهیرز صر عتی کرار کررده و تجربره ارزشرم. خیر

ر ش اسایی و رفع خرابی های آن به دست آورده اسرت، از مشرروعیت برالایی بررای مشرارکت د
ایی ای  شراخ  کمرک می ک رد افررادی ش اسر. فرای د ثبت و انتقال ای  دانش برخوردار است

دارد؛ شوند که دانش، تجربه یا مسئوتیت آن ها مستقیما  برا موضروع مردیریت دانرش ارتبراط
.حتی اگر از جایگاه مدیریتی بالایی برخوردار نباش د
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یریت قدرت به توانایی یک ذی نفع برای اثرگذاری برر پیشررفت و نترایج برنامره مرد: قدرت. ۲
ترسی ای  قدرت ممک  است ناشی از اختیارات رسمی، ک ترل م ابع ماتی، دس. دانش اشاره دارد

رای نمونره، ب. به زیرساخت ها، نفوذ غیررسمی یا توانایی تسهیت و متوقخ کردن فعاتیت ها باشد
ل تجربه مدیر یک واحد ممک  است اختیار تخصی  زمان کارک ان برای حضور در جلسات انتقا

را داشررته باشررد؛ درحاتی کرره واحررد ف رراوری اطلاعررات می توانررد از طریررق تصررمیم گیری دربرراره 
. دسترسی ها و یکپارچگی سامانه ها، بر امکان اجرای راهکارهرای مردیریت دانرش اثرر بگرذارد
برد ش اخت ای  قدرت به سازمان کمک می ک د افرادی را که حمایت یا همراهی آن ها برای پیش

.برنامه ضروری است، به موقع وارد تعامت ک د
ه به زمان فوریت نشان می دهد که رسیدگی به نیاز یا م،اتبه یک ذی نفع تا چه انداز: فوریت. ۳

. یرروابسته است و آیا می توان آن را بدون ایجاد پیامدهای نام،لوب به تعویق انرداخت یرا خ
و انتقال دانش برای مثال، اگر یک متخص  باتجربه در آستانه بازنشستگی باشد، فرصت ثبت

ه بر. او محدود است و هرگونه تأخیر ممک  است به ازدست رفت  دانشی ارزشرم د م جرر شرود
انه ها همی  ترتی ، نزدیک شدن به زمان راه اندازی یک خط توتید یا اجرای یکپارچه سازی سرام

ایر  شراخ  بره سرازمان امکران. می تواند نیاز به مشارکت برخی ذی نفعران را فروری تر ک رد
می دهد میان موضوعات مهمی که فرصت رسیدگی به آن ها همچ ان وجود دارد و موضروعاتی 

.که تأخیر در آن ها هزی ه زا خواهد بود، تمایز قائت شود
چگونه از ترکیب سه شاخص برای تعیین اولویت استفاده کنیم؟

ممکر . ارز  اصلی ای  چارچوب در بررسی هم زمان سه شاخ  و توجه به ترکی  آن هاسرت
رای است فردی از دانش تخصصی و مشروعیت بالایی برخوردار باشرد، امرا اختیرار چ ردانی بر

ذاری برر در مقابت، مدیری ممک  است قدرت زیادی بررای تأثیرگر. تخصی  م ابع نداشته باشد
در . ه باشدبرنامه داشته باشد، اما ارتباط مستقیم و تخصصی محدودی با دانش موردنرر داشت

رفا  یرک نتیجه، اوتویت تعامت با ای  افراد باید بر اساس مجموعه شرایط تعریی  شرود، نره صر
.ویژگی م فرد

یرا هم ای  گروه در بالاتری  س،ح اوتویت قرار می گیرند؛ ز: ذی نفعان برخوردار از هر سه شاخ 
وضروع جایگاه معتبری برای مشارکت دارند، هم می توان د بر نتایج برنامه اثرر بگذارنرد و هرم م

سازمان باید از همان مراحت آغازی  طراحری و اجررای . مرتبط با آن ها از فوریت برخوردار است
رای بر. مدیریت دانش با ای  افراد وارد گفت وگو شود و زمی ه مشارکت مؤثر آن ها را فراهم ک د
رباره شیوه مثال، متخصصی که دانش حیاتی یک فرای د را در اختیار دارد، اختیار تصمیم گیری د

انجام آن را نیز بر عهده دارد و به زودی سازمان را تر  خواهد کرد، بایرد در صردر اوتویت هرای 
.برنامه انتقال دانش قرار گیرد
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واجهه ای  گروه نیز به تعامت زوده گام نیاز دارند، اما شیوه م: ذی نفعان برخوردار از دو شاخ 
تگی در چرارچوب مترداول برجسر. با آن ها باید مت اس  با ترکی  شاخ  هایشان تعیی  شود

ذی نفعرران، گررروه برخرروردار از قرردرت و مشررروعیت مسررلط، گررروه برخرروردار از مشررروعیت و 
ک بررای نمونره، یر. فوریتوابسته و گروه برخوردار از قدرت و فوریرت پرخ،رر نامیرده می شروند

انی متخص  کلیدی که دانش ارزشم دی دارد و زمان انتقال آن محدود است، اما اختیار سرازم
ت، در مقابر. اندکی دارد، ممک  است به حمایت مدیران برای انتقال دانش خود نیازم رد باشرد

ا ذی نفعی که قدرت زیادی دارد و خواسته ای فوری را م،رح می ک د، اما مشروعیت ارتبراط او بر
.موضوع محت تردید است، نیازم د بررسی و مدیریت دقیق تر خواهد بود

ایر  گرروه معمرولا  در اوتویرت نخسرت تعامرت قررار : ذی نفعان برخوردار از ت ها یک شراخ 
شرود م اس  است وضعیت آن ها پایش. نمی گیرند، اما نباید از فهرست ذی نفعان حذف شوند

رای بر. و در بازه های زمانی مشخ  یا در صورت تغییر شرایط، دوباره مورد ارزیابی قررار گیرنرد
فعلری مثال، فردی ممک  است تخص  مرتبط و مشروعیت بالایی داشته باشد، اما در مق،رع
. ه باشردنه با محدودیت زمانی مواجه باشد و نه قدرت مستقیمی برای اثرگذاری بر برنامه داشت

ت چ ی  فردی می تواند در مراحت بعدی مشارکت داده شود؛ مگرر آنکره تغییرر شررایط، ضررور
و همیشرگی دسته ب دی نباید به ع وان یک طبقه ب دی ثابتای  .تعامت فوری با او را ایجاد ک د

ایی اوتویت ذی نفعران ممکر  اسرت برا تغییرر شررایط کسر  وکار، جابره ج. در نرر گرفته شود
. ر ک ردمسئوتیت ها، نزدیک شدن به موعدهای اجرایی یا خروج کارک ان باتجربه از سازمان تغییر
ه یکی فردی که در آغاز پروژه در اوتویت پایی  تری قرار داشته است، ممک  است چ د ماه بعد ب

اشرد کره ازای  رو، ارزیابی ذی نفعان بایرد فرای ردی مسرتمر ب. از مهم تری  ذی نفعان تبدیت شود
.مت اس  با تحولات سازمان بازبی ی می شود

تجربه یک شرکت خودروساز در جلب مشارکت ذی نفعان
ا اسرتفاده از یکی از خودروسازان پیشرو، رویکردی مبت ی بر ش اسایی و اوتویت ب دی ذی نفعان ب

. شاخ  های مشروعیت، قدرت و فوریت را در طراحی راهبرد مدیریت دانش خود به کار گرفت
نفر از کارک ان در مرحله شر اخت و تردوی  راهبررد جدیرد مردیریت ۱۰۰در ای  تجربه، بیش از 
اسرایی ای  مشارکت گسترده با هدف ش اخت بهتر نیازهای سازمان، ش . دانش مشارکت کردند

مرحلره .دیدگاه های واحدهای مختلخ و فراهم کردن زمی ه پرذیر  رویکررد جدیرد انجرام شرد
ونی ش اخت، مجموعه ای از فعاتیت های مکمت را در بر می گرفت؛ از جمله تشکیت گروه های کران

ترکیر  ایر . انجام مصاحبه ها، برگزاری نمایش های ف ی و تحلیت داده هرا و محتروای موجرود
ود در ک ار ش اخت وضعیت موجر. رو  ها امکان بررسی موضوع از زوایای مختلخ را فراهم کرد

قیرت و نیازهای سازمان، مشارکت کارک ان کمک کرد افراد و گروه هایی که می توانسرت د در موف
.برنامه نقش مؤثری ایفا ک  د، ش اسایی شوند
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پس از ای  مرحله، نمای دگانی از بخش هرای مختلرخ سرازمان انتخراب شردند ترا مسرئوتیت
اهمیرت ایر . هدایت پذیر  سازمانی و حمایت از استقرار رویکرد جدید را برر عهرده بگیرنرد

برا . داقدام در آن بود که مسئوتیت پیشبرد مدیریت دانش به تریم اوتیره پرروژه محردود نمانر
ان کرار شکت گیری شبکه ای از نمای دگان در واحدهای مختلخ، امکان ادامه فعاتیت ها پس از پای

راحری به ای  ترتی ، مرحله ش اخت از یک فعاتیرت مق،عری بررای ط. تیم پروژه نیز فراهم شد
.ت شدراهبرد، به نق،ه آغاز فرای دی پایدار برای جل  مشارکت و توسعه مدیریت دانش تبدی

راد ای  تجربه نشان می دهد که موفقیت در جل  مشرارکت ذی نفعران، ت هرا بره ش اسرایی افر
، توزیرع کلیدی در ابتدای پروژه وابسته نیست؛ بلکه باید از همران ابتردا بررای اسرتمرار تعامرت

تره و بر همی  اساس، صررف نرر از گسر. مسئوتیت ها و ایجاد ماتکیت سازمانی برنامه ریزی کرد
:پیچیدگی پروژه مدیریت دانش، می توان سه گام اساسی را در ای  مسیر دنبال کرد
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، فرای دها و در نخستی  گام، باید افراد و گروه های مرتبط با دانش: ش اسایی گسترده ذی نفعان
تریم ای  ش اسایی نباید به مدیران ارشرد یرا اعضرای رسرمی. اهداف موردنرر ش اسایی شوند

های پروژه محدود بماند؛ بلکه لازم است کارک ان متخص ، صاحبان تجربره های عملری، واحرد
ن دانرش اثرر پشتیبان و افرادی را نیز در بر گیرد که به شکت مستقیم یرا غیرمسرتقیم برر جریرا

را چ ی  رویکردی احتمال نادیده ماندن دانش های حیاتی و نیازهای واقعی سرازمان. می گذارند
.کاهش می دهد

، بایرد پس از تهیه فهرست اوتیه: اوتویت ب دی مشارکت بر اساس مشروعیت، قدرت و فوریت
هردف از ایر  مرحلره، ایجراد . میزان اهمیت هر ذی نفع با استفاده از سه شاخ  ارزیابی شود

تیر ، بره ایر  تر. مب ایی روش  برای تخصی  زمان و م ابع و تعریی  ترتیر  تعامت هاسرت
قیرت سازمان می تواند گفت وگوهای اوتیه را بر افرادی متمرکز ک د که مشارکت آن هرا بررای موف

.برنامه ضروری تر است، بدون آنکه سایر ذی نفعان را از برنامه های بعدی ک ار بگذارد
مشرارکت ذی نفعران زمرانی بره یرک: واگذاری مسئوتیت و ایجاد ماتکیت فراتر از عمر پرروژه

ت تریم ارفیت پایدار سازمانی تبدیت می شود که نقش و مسئوتیت آن ها پس از پایران فعاتیر
اد انتخاب نمای دگان واحردها، تعریی  مسرئوتیت های روشر  و ایجر. پروژه نیز مشخ  باشد

اتیت های سازوکارهای پیگیری می تواند به استمرار جریان دانش و تثبیت مدیریت دانش در فع
در ای  حاتت، مدیریت دانش به پروژه ای محدود با آغراز و پایران مشرخ  . روزمره کمک ک د

.تبدیت نمی شود، بلکه به بخشی از شیوه کار سازمان بدل خواهد شد
ابزاری ساده برای ارزیابی و امتیازدهی ذی نفعان

فاده از برای به کارگیری ای  چارچوب، نیازی به طراحی یک سامانه پیچیرده امتیرازدهی یرا اسرت
حضرور می توان ای  تمری  را در قات  یک کارگاه تعاملی با. مدل های محاسباتی دشوار نیست

رد در ای  رو ، برای هر ف. اعضای تیم مدیریت دانش و نمای دگان واحدهای مرتبط انجام داد
عیت یا گروه ش اسایی شده، هر یک از سه شاخ  مشروعیت، قدرت و فوریت با یکی از دو وض

رایط سادگی ای  رو  کمک می ک د گفت وگوها برر شرواهد و شر. بالا یا پایی  ارزیابی می شود
.واقعی متمرکز بمان د و از صرف زمان زیاد برای محاسبات غیرضروری جلوگیری شود

. شروددر ای  ارزیابی، لازم است برای هر انتخاب، توضیحی کوتاه دربراره مب رای تصرمیم ارائره
صر  یرا برای مثال، بالا بودن شاخ  فوریت می تواند به بازنشستگی قریر  اتوقوع یرک متخ

 ی ثبرت ایر  دلایرت، امکران برازبی. نزدیک شدن به موعد راه اندازی یک سرامانه مررتبط باشرد
اس ارزیابی ها در آی ده را فراهم می ک د و مانع از آن می شود که تعیی  اوتویت ها صررفا  برر اسر

م،رابق ایر  رو ، برخرورداری از امتیراز برالا در دو یرا سره . برداشت های شخصی انجام گیرد
شاخ ، فرد یا گروه را در چرخه تعامت ک ونی قرار می دهد؛ درحاتی که برخرورداری از ت هرا یرک

.شاخ ، معمولا  به مع ای تزوم پایش و ارزیابی مجدد در آی ده است
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پرسش ارزیابی شاخ 
رکت و آیا نقش سازمانی یا تخص  ای  ذی نفع، جایگاهی واقعی و معتبر بررای مشرا

مشروعیتااهارنرر درباره دانش موردنرر به او می دهد 

ع یرا آیا ای  ذی نفع می تواند از طریق اختیارات رسمی، نفروذ غیررسرمی، ک تررل م راب
ار برنامره توانایی تسهیت و متوقخ کردن فعاتیت ها، بر تأمی  بودجه، پرذیر  یرا اعتبر

مدیریت دانش اثر بگذارد 
قدرت

 نفع را در آیا دتیت مشخ  و نزدیکی وجود دارد که رسیدگی به نیاز یا خواسته ای  ذی
داخت  مق،ع ک ونی ضروری ک د و نتوان آن را بدون پیامدهای نام،لوب به تعویق ان

برررای مثررال، بازنشسررتگی قریرر  اتوقوع، موعررد راه انرردازی یررا اجرررای یکپارچه سررازی 
.سامانه ها

فوریت

از امتیازدهی تا برنامه عملیاتی تعامل با ذی نفعان
احری و اجررای تعیی  اوتویت ذی نفعان، نق،ه پایان تحلیت نیست؛ بلکه باید مب ایی بررای طر

نترایج پس از ش اسایی گروه های دارای بالاتری  اوتویت، می تروان. برنامه تعامت با آن ها باشد
ی  ابزارها ا. ارزیابی را در ابزارهایی مان د ماتریس تحلیت ذی نفعان یا نقشه ذی نفعان ثبت کرد

تباطات به سازمان کمک می ک  د جایگاه هر گروه را در ارتباط با سایر ذی نفعان مشاهده ک د، ار
گیرری کلیدی را تشخی  دهد و برنامه ای روش  برای نحوه برقراری ارتباط، جل  حمایت و پی

ان د بررای اتگوهای کاربردی ارائه شده در م ابعی مان د وب سایت نیز می تو. مشارکت تدوی  ک د
.مست دسازی و نمایش نتایج مورد استفاده قرار گیرند

دف در گام بعد، باید هدف تعامت با هر ذی نفع و اقدام مشخصی که برای دسرتیابی بره آن هر
ی  برای یک مدیر ارشد، هدف تعامت ممک  است جل  حمایت و ترأم. لازم است، تعیی  شود

ی، م ابع باشد؛ درحاتی که برای یرک متخصر  باتجربره، هردف می توانرد ثبرت دانرش ضرم 
د ف راوری همچ ی ، تعامت با واح. مست دسازی تجربه ها یا انتقال مهارت به کارک ان دیگر باشد

ازی اطلاعات ممک  است بر تأمی  اتزامات ام یتری، بهبرود قابلیرت جسرت وجو یرا یکپارچه سر
ه ای روش  بودن ای  اهداف باعث می شود تعامت با ذی نفعان از مجموعر. سامانه ها متمرکز شود

گیرری از جلسات و گفت وگوهای پراک ده فراتر رود و به اقداماتی مشخ ، هدفم رد و قابرت پی
.تبدیت شود
جمع بندی

ه تلا  برای درگیرکرردن هم زمران همر. همه ذی نفعان به توجهی یکسان و هم زمان نیاز ندارند
افراد و گروه ها، بدون توجه به نقش، میزان نفوذ و فوریت نیازهرای آن هرا، می توانرد ارفیرت

صرف در چ ی  شرای،ی، انرژی و زمان. محدود سازمان برای برقراری ارتباط مؤثر را پراک ده ک د
 د؛ تعامت با افرادی می شود که شاید در مق،رع ک رونی بره مشرارکت فعرال نیراز نداشرته باشر

.ان ددرحاتی که ذی نفعانی با نقش حیاتی و نیاز فوری ممک  است از توجه کافی محروم بم
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ار دارد و تصور ک ید متخصصی باتجربه، دانش ارزشم دی درباره یرک فرای رد حسراس در اختیر
لرخ اگر سازمان درگیر جلسات متعدد برا گروه هرای مخت. قرار است به زودی سازمان را تر  ک د

ت فرصتی باشد، اما برای انتقال دانش ای  متخص  برنامه مشخصی نداشته باشد، ممک  اس
ی ای  مثال نشران می دهرد کره اوتویت ب رد. ارزشم د برای حفظ دانش سازمانی از دست برود

یما  بر توانایی ذی نفعان صرفا  یک فعاتیت اداری یا ابزار برنامه ریزی نیست؛ بلکه می تواند مستق
.سازمان در حفظ، انتقال و بهره برداری از دانش اثر بگذارد

ر ایر  شاخ  های مشروعیت، قدرت و فوریت، مب ایی روش  و قابت دفاع برای تصمیم گیری د
ای  چارچوب به سازمان کمرک می ک رد تشرخی  دهرد تعامرت برا چره . زمی ه فراهم می ک  د

کسانی باید زودتر آغاز شود، برای جل  مشارکت آن ها چه اقرداماتی لازم اسرت و چره زمرانی
 ت هایی باای  حرال، ش اسرایی و اوتویت ب ردی بره. باید اوتویت های تعیی  شده را برازنگری کررد
فرصرت حتی اگر افراد م اس  ش اسایی شروند و. موفقیت مدیریت دانش را تضمی  نمی ک د

 گذاری مشارکت در اختیارشان قرار گیرد، همچ ان ای  احتمال وجود دارد که تمایلی به اشرترا 
.دانسته های خود نداشته باش د
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و ص عت بیمه از جمله ص ایعی است کره فعاتیت هرای آن به شردت بره دانرش
حجم برالای داده هرا، اتزامرات سرخت گیرانه مقرراتری و . اطلاعات وابسته است

کرا بره تعامت مستمر با مشتریان، باعث شده است دسترسری سرریع و قابرت ات
ی تقریبرا  تمرام واحردها. اطلاعات، یکی از نیازهای اساسی ایر  صر عت باشرد

دمات شرکت بیمه، از صدور و ارزیابی ریسک گرفته تا رسیدگی بره خسرارت، خر
و مشتریان و امور حقوقی، برای انجام واایخ خرود بره اطلاعرات سراختاریافته

..غیرساختاریافته نیاز دارند

79
مجله مدیریت دانش و نوآوری دانا

۱۱
زهرا اسلامی
کارشناس مدیریت دانش بیمه پاسارگاد



8۰

چرا صنعت بیمه به شدت دانش محور است؟
تلال در ای  اخ. عملیات بیمه ای مستلزم ثبت، نگهداری، بازیابی و استفاده از دانش حیاتی است

را چرخه می تواند مسئوتیت های حقوقی، رعایت اتزامات مقرراتری و عملکررد عملیراتی شررکت
.تحت تأثیر قرار دهد

چالش های ناشی از ماهیت دانش محور صنعت بیمه
مان رد اس اد، اطلاعات و تجربیات سازمانی معمولا  در سرامانه های مختلفری: پراک دگی دانش

سامانه های مردیریت ارتبراط برا مشرتری، ایمیت هرا، پایگاه هرای داده، پوشره های شخصری و 
از دانرش ای  پراک دگی باعث می شود تصویر یکپارچره ای. فایت های پراک ده نگهداری می شوند

ر شروند موجود در سازمان شکت نگیرد و کارک ان برای دستیابی به اطلاعات موردنیاز خرود ناچرا
تیرد در نتیجره، احتمرال تکررار فعاتیت هرا، دوباره کراری و تو. م ابع متعددی را جست وجو ک  د

.مجدد اطلاعاتی که پیش تر در سازمان وجود داشته است افزایش می یابد
وجود اطلاعات در سرازمان تزومرا  بره مع رای دسترسری آسران بره آن : دشواری بازیابی دانش

یا بررای گاهی کارک ان نمی دان د اطلاعات موردنیازشان در کدام سامانه یا س د قرار دارد. نیست
 وجو، نبرود سرازوکار م اسر  بررای جسرت. یافت  آن باید از چه کلیدواژه هایی اسرتفاده ک  رد

ود دسته ب دی و بازیابی اطلاعات، زمان انجام کارها را افزایش می دهد و ممک  است باعرث شر
افراد به جای استفاده از دانش موجود، راه حت های جدیدی را برای مسرائت تکرراری جسرت وجو 

سرت دات در چ ی  شرای،ی، بخشی از دانش سازمان عملا  بلااستفاده می ماند؛ حتی اگرر م. ک  د
.مربوط به آن در دسترس باشد

۵۵شماره | 140۵سال | مجله مدیریت دانش و نوآوری دانا 

جزئیات و شرحج به/ بعد 

چشرررررررم انداز 
مقرراتی

ا قوانی  و ضوابط در حال تغییرر، شررکت های بیمره را ملرزم می ک رد تر
.اطلاعات جدید را به طور مداوم به روزرسانی و م تشر ک  د

پیچیررررررردگی 
محصول

کره هر بیمه نامه دارای شرایط، اتحاقیه ها و استث ائات پیچیده ای اسرت
.بسته به حوزه صلاحیت و اختیارات قانونی متفاوت است

نیازهای دانشری
بی  وایفه ای

ش تیم ها باید در طول فرآی دهای کاری با یکدیگر همکاری کررده و دانر
.را به اشترا  بگذارند( زمی ه ای)مت ی 

حجم عریمی از مست دات، رویه های قضرایی، گزار  هرای حسابرسری، حجم مست دات
.سابقه مشتریان و دستوراتعمت های اجرایی وجود دارد
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بخش مهمری از دانرش سرازمان در قاتر  تجربره ها، مهارت هرا، : از دست رفت  دانش ضم ی
 اد قضاوت های حرفه ای و رو  های حت مسئله در ذه  کارک ان باتجربه قرار دارد و تزوما  در اس

شی از ای  با بازنشستگی، خروج یا جابه جایی ای  افراد، بخ. و دستوراتعمت ها ثبت نشده است
ایر  مسرئله بره ویژه در فعاتیت هرای . دانش ضم ی نیرز از دسرترس سرازمان خرارج می شرود

 دات تخصصی و پیچیده اهمیت دارد؛ زیرا انتقال چ ی  دانشی صررفا  از طریرق م،اتعره مسرت
. ه نیراز داردامکان پذیر نیست و به تعامت، مشاهده، گفت وگو و یادگیری مستقیم از افراد باتجرب

ت بررای در صورت نبود برنامه ای م سجم برای ش اسایی و انتقال ای  دانش، سازمان ممک  اس
.حت مسائت مشابه با دشواری های گذشته دوباره مواجه شود

فرای دها، کارک ان تازه وارد برای ش اخت: طولانی شدن فرای د آش ایی و یادگیری کارک ان جدید
. دتسلط بر واایخ، آش ایی با رویه های کاری و در  چاتش های عملیراتی بره زمران نیراز دارنر

سرجم در ه گامی که مست دات معتبر، تجربه های پیشی  و م ابع دانشری مررتبط به صرورت م 
ا دسترس نباش د، ای  افراد ناچارند بخش زیادی از آموخته های خود را از طریق آزمون وخ،را یر

ه ای  وضعیت علاوه بر افرزایش زمران رسریدن بر. پرسش های مکرر از همکاران به دست آورند
یرت انجرام س،ح م،لوب عملکرد، می تواند فشار بیشتری برر کارک ران باتجربره وارد ک رد و کیف

دسترسری بره دانرش سراختاریافته و . کارها را در دوره آش ایی اوتیره تحرت ترأثیر قررار دهرد
مسرتقت تر تجربه های ثبت شده می تواند ای  فرای د را تسهیت ک د و زمی ه یرادگیری سرریع تر و

.کارک ان را فراهم سازد
۵۵شماره | 140۵سال | مجله مدیریت دانش و نوآوری دانا 
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پیامدهای کسب وکاری ضعف در مدیریت دانش و جست وجوی اطلاعات
ات را ضعخ در جست وجو و مدیریت اطلاعات می تواند تصمیم گیری را مختت ک د، کیفیرت خردم

.کاهش دهد و ریسک های عملیاتی را افزایش دهد

مدیریت دانش نامؤثر می تواند هر ماه صدها ساعت از زمان کاری کارک ان را صرف جسرت وجوی
.می شوداطلاعات ک د؛ موضوعی که به اتلاف مستقیم م ابع و افزایش ریسک های سازمانی م جر

نمونه هایی از آمارهای م،رح شده
o  درصد از زمان کاری خود را صرف جست وجوی اطلاعات داخلری سرازمان ۳۰تا ۲۰کارک ان بی

.می ک  د
o بر اساس م،اتعه ای ازIDCکه در م بع اصلی به آن است اد شده است، ناکارآمردی در مردیریت

.میلیون دلار زیان ایجاد ک د۴۷دانش می تواند برای شرکتی با هزار کارم د، سالانه 
oتوانرد استفاده از جست وجوی مبت ی بر زمی ه و مفهوم، در مقایسه با جست وجوی دسرتی، می 

.زمان پاسخگویی به درخواست های پشتیبانی را به نصخ کاهش دهد
چرا جست وجوی سازمانی یک ضرورت راهبردی است؟

ه برای مواجهه با حجم بالای دانش و ناکارآمدی های موجود در بازیابی اطلاعات، شررکت های بیمر
ی ابزارهرا. باید نحوه جریان یافت  دانش میان سامانه ها و واحردهای سرازمانی را برازنگری ک  رد
از تیم هرایی متداوتی مان د زنجیره های طولانی ایمیت و پوشه های اشتراکی، به ت هایی پاسخگوی نی

مان، تزوما  بره وجود اطلاعات در ساز. نیست د که باید در محی،ی پویا و با سرعت بالا فعاتیت ک  د
ان نیراز، مع ای دسترسی آسان به آن نیست؛ مسئله اصلی ای  است کره کارک ران بتوان رد در زمر

.اطلاعات مرتبط و معتبر را پیدا ک  د

۵۵شماره | 140۵سال | مجله مدیریت دانش و نوآوری دانا 

پیامد / خروجی کس  وکار پیامد عملیاتیحوزه تأثیر
تجاری

صدور و خسارت
ه تأخیر در دسترسی به پرونرده های مشراب

و اعمرررال قررروانی  و ضررروابط ( سررروابق)
.م سوخ شده بیمه نامه

ار؛ طولانی تر شدن چرخه انجام ک
افرررزایش اخرررتلاف و دعررروای 

.حقوقی بر سر خسارت

رتبط ناتوانی در بازیابی سریع پاسخ های میانپشتیبانی مشتر
.و دقیق به درخواست ها

افت رضایت مشتری و کراهش 
.نرخ حفظ مشتری 

تیم هرررای ان،برررا  و 
قوانی 

ا از دست رفت  به روزرسانی های مقرراتی ی
.برداشت نادرست از قوانی 

جریمررره های قرررانونی؛ عررردم 
موفقیرررت در حسابرسررری های 

.سازمانی

عدم دسترسی به محتوای فرو  بره روز وشبکه فرو 
.مت اس  با شرایط مشتری

از دست رفت  فرصت ها؛ کاهش
.نرخ تبدیت

آمررررررررررررروز  و 
جامعه پرررررررررذیری 

(جامعه سازی شغلی)

ت  جستجوهای تکراری و بی ثمر برای یراف
ازی با م،ات  گذشته و ک دی فرای د آش اس

.پرونده های پیشی 

افزایش زمان لازم برای رسریدن
به بهرره وری کامرت؛ هزی ره های 

.گزاف آموزشی



8۳

ان را بره هو  مص وعی با بهره گیری از قابلیت هایی مان د جست وجوی مع ایی، پرسش های کاربر
. ی می ک ردزبان طبیعی در  می ک د و با توجه به مفهوم و زمی ه پرسش، اطلاعات مرتبط را بازیراب

همچ ی ، از طریق جست وجوی یکپارچره در ابزارهرا، امکران دسترسری بره داده هرای موجرود در 
واحرد سامانه های مدیریت ارتباط با مشتری، پایگاه های داده، اس اد و گفتگوهرا را در یرک بسرتر
قابلیرت . فراهم می سازد و نیاز به جسرت وجوی جداگانره در م رابع مختلرخ را کراهش می دهرد

اهیم برچس  گذاری و خوشه ب دی خودکار نیز با دسته ب دی اطلاعات برر اسراس موضروعات و مفر
در ک رار ایر  . مرتبط، به سازمان دهی بهترر دانرش و تسرریع فرای رد جسرت وجو کمرک می ک رد

قابلیت ها، رابط های محاوره ای و گفتگومحور به کارک ان اجازه می ده رد پرسرش های خرود را بره 
  برا نیراز زبان طبیعی و مشابه گفت وگو با یک همکار یا دستیار م،رح ک  د و پاسخ های مت اسر

د و مجموع ای  قابلیت ها، دسترسی بره دانرش سرازمانی را سراده تر می ک ر. خود را دریافت ک  د
.زمی ه استفاده مؤثرتر از اطلاعات و تجربه های موجود را فراهم می سازد

د و برا جست وجوی مبت ی بر هو  مص وعی می تواند فراتر از ت،بیق ساده کلیردواژه ها عمرت ک ر
.دهدتوجه به موضوع، زمی ه و ارتباط میان اطلاعات، نتایج مرتبط تری را در اختیار کاربر قرار

ای برای مثال، کارش اس رسیدگی به خسارت ممک  است بره دنبرال پرونرده های مشرابه، رویره ه
بت ری برر جست وجوی م. اجرایی مرتبط یا تجربه های ثبت شده در رسیدگی به موارد پیشی  باشد

ر، بره روز و زمی ه می تواند یافت  ای  اطلاعات را تسهیت ک د؛ مشروط بر آنکه م رابع دانشری معتبر
.به درستی سازمان دهی شده باش د

۵۵شماره | 140۵سال | مجله مدیریت دانش و نوآوری دانا 
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دستاوردهای مورد انتظار از بهبود جست وجوی سازمانی
بهبود جست وجوی سازمانی می تواند دسرتاوردهای متعرددی بره همرراه داشرته باشرد؛ از جملره 

ش صرفه جویی در زمان از طریق کاهش زمان موردنیاز برای جست وجو و بازیابی اطلاعات، و افزای
ایی مان رد سرعت تصمیم گیری با فراهم کردن دسترسی سریع تر به دانش مرتبط، به ویژه در واحده
همچ ری ، . خسارت و امور حقوقی که انجرام بره موقع فعاتیت هرا در آن هرا اهمیرت زیرادی دارد

ه از دسترسی آسان به آخری  نسخه مقررات، دستوراتعمت ها و رویره های معتبرر، احتمرال اسرتفاد
ر، از سروی دیگر. اطلاعات م سوخ را کاهش می دهد و به کاهش ریسک عدم ان،با  کمک می ک د

ای با سازمان دهی و قابت بازیابی کردن دانش ثبت شده، امکران اسرتفاده از تجربره ها و آموختره ه
نی کارک ان باتجربه حتی پس از خروج آن ها از سازمان فراهم می شود و در نتیجه، حافرره سرازما

.حفظ و تقویت خواهد شد
جمع بندی

. در ص عت بیمه، اطلاعرات و دانرش بخشری از ب یران ارائره خردمات و انجرام تعهردات هسرت د
انرد پراک دگی اطلاعرات، دشرواری بازیرابی دانرش و وابسرتگی بره تجربره های ثبت نشرده می تو

.رار دهدهزی ه های عملیاتی را افزایش دهد و کیفیت تصمیم گیری و پاسخگویی را تحت تأثیر ق
یسرت؛ ب ابرای ، مدیریت دانش اثربخش صرفا  به مع ای نگهداری اس اد در یک مخرزن متمرکرز ن

اده از دانش بلکه مستلزم ایجاد سازوکارهایی برای ثبت، سازمان دهی، به روزرسانی، بازیابی و استف
.در جریان واقعی کار است

ابزارهای جست وجوی هوشم د می توان د بخشی از ایر  راه حرت باشر د، امرا اثربخشری آنهرا بره 
اربران وابسرته کیفیت دانش، یکپارچگی م ابع اطلاعاتی، حاکمیت محتوا و ت اس  نتایج با نیاز ک

لاف در نهایت، هدف ای  است که دانش مورد نیاز کارک ان در زمان م اس  و با کمتری  اتر. است
.وقت در دسترس باشد و بتواند کیفیت تصمیم ها و عملکرد شرکت بیمه را بهبود دهد

۵۵شماره | 140۵سال | مجله مدیریت دانش و نوآوری دانا 



از دانش مههدسا ما نروآوری صره تاد ن رش
مدیریت دانش در طرااا و موس ه مورب ن 
یک به فرای د طراحی و توسعه توربی  از مراحت متعددی تشکیت می شود که هر

. ارنددانش تخصصی خاصی نیاز دارند و در عی  حال، بر مراحت بعدی اثر می گذ
سرت اگر دانش توتیدشده در هر مرحله به درستی حفظ و م تقت نشود، ممکر  ا
ار شروند در مراحت بعدی دوباره کاری ایجاد شود، فرضیات قبلی بدون بررسی تکر

ارج یا اطلاعات مهمی که بر تصمیم های طراحی تأثیر داشرته اند، از دسرترس خر
ازای  رو، مدیریت دانش باید در سراسر چرخره توسرعه محصرول حضرور. شوند

.داشته باشد و به فعاتیتی محدود به پایان پروژه تبدیت نشود
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ط در مرحله تعریخ نیازم دی ها و طراحی مفهومی، دانش حاصت از محصرولات پیشری ، شررای
اند بهره برداری، انترارات مشتریان، محدودیت های ساخت و تجربه های پروژه های مشابه می تو

ذشرته و در ای  مرحله، دسترسی به تصرمیم های گ. به انتخاب مسیر م اس  طراحی کمک ک د
ممکر  اسرت در پرروژه ای پیشری ، یرک. دلایت انتخاب گزی ه های مختلخ اهمیت زیادی دارد

هزی ه راهکار از نرر محاسباتی م اس  تشخی  داده شده باشد، اما به دتیت دشواری ساخت،
ود و دتیرت اگر ت ها نتیجه نهایی ثبت ش. بالا یا محدودیت های نگهداری ک ار گذاشته شده باشد

رسری رد گزی ه های دیگر حفظ نشود، احتمال دارد تیمی دیگر در آی ده همان مسیر را دوبراره بر
.تک د و م ابعی را صرف ارزیابی راهکاری ک د که محدودیت های آن قبلا  مشخ  شده اس

اخت در مرحله طراحی تفصیلی، ارتباط میان دانش طراحی، تحلیت های محاسباتی و اتزامات س
رانس هرا، تصمیم های مرتبط با ه دسه ق،عات، انتخاب مرواد، تل. اهمیت بیشتری پیدا می ک د

جهیرز شرایط حرارتی و بارگذاری باید با درنررگرفت  محدودیت های واقعری توتیرد و عملکررد ت
میران در ای  مرحله، ثبت م ،ق تصمیم های مهم، فرضریات محاسرباتی و ارتبراط. اتخاذ شوند

ورت در صر. اتزامات و مشخصات طراحی می تواند به حفظ قابلیت ردیابی تصمیم ها کمک ک رد
تغییرر را تغییر یک اتزام یا ش اسایی مسئله ای جدید، چ ی  ساختاری امکان بررسی پیامردهای

.برای تیم های مه دسی فراهم می سازد
عددی، نتایج تحلیت های. در مرحله شبیه سازی و آزمون نیز حجم زیادی از دانش توتید می شود

اقعی داده های آزمایشگاهی، آزمون های عملکردی و مقایسه میان رفتار پیش بی ی شده و رفتار و
. تجهیز، اطلاعات ارزشم دی درباره اعتبرار مردل ها و محردودیت های طراحری فرراهم می ک  رد
مدیریت دانش باید به حفظ ارتباط میان نترایج، شررایط اجررای آزمرون، نسرخه مردل مرورد 

بروط بره ثبت یک نتیجه بردون اطلاعرات مر. استفاده و تصمیم های حاصت از تحلیت کمک ک د
سرازی شرایط توتید آن، ممک  است در آی ده موج  برداشت نادرست شود؛ درحاتی که مست د

.زمی ه و م ،ق تحلیت، قابلیت استفاده مجدد از یافته ها را افزایش می دهد
. ل بازگردندنتایج مرحله ساخت، مونتاژ، راه اندازی و بهره برداری نیز باید به فرای د توسعه محصو

ممکرر  اسررت طراحرری یررک ق،عرره از نرررر محاسررباتی م اسرر  باشررد، امررا در سرراخت بررا 
تیره محدودیت هایی مواجه شود یا عملکرد واقعی آن در شرایط عملیراتی برا پیش بی ی هرای او

هبرود انتقال ای  اطلاعات به تیم های طراحی، فرصرت اصرلاح فرضریات، ب. تفاوت داشته باشد
یریت به ای  ترتی ، مد. رو  های تحلیت و افزایش کیفیت طراحی های آی ده را فراهم می ک د

دیت دانش می تواند ارتباطی مستمر میان مراحت مختلرخ توسرعه تروربی  ایجراد ک رد و از تبر
.تجربه های هر مرحله به اطلاعاتی م فصت و کم استفاده جلوگیری ک د
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درس آموخته های مهندسی؛ تبدیل شکست ها به فرصت یادگیری
. در فعاتیت های پیچیده مه دسی، همره تصرمیم ها بره نترایج مرورد انتررار م جرر نمی شروند
آزمون ها ممک  اسرت عملکرردی متفراوت از پیش بی ی هرا نشران ده رد، ق،عرات در شررایط 
ق مشخصی با ارتعاشات ناخواسته مواجه شوند، رفتار حرارتری یرک جرزا برا مردل اوتیره ت،راب
دازه نداشته باشد یا در فرای د ساخت، محدودیت هایی آشکار شوند کره در طراحری اوتیره به انر

ی توان رد چ ی  موقعیت هایی، اگر به درسرتی تحلیرت شروند، م. کافی مورد توجه قرار نگرفته اند
باای  حال، وقوع یک مسئله به خودی خود بره مع رای  .م بع مهمی برای یادگیری و بهبود باش د

ه اسرتفاده اگر نتایج بررسی صرفا  برای رفع مشکت همران پرروژ. ایجاد یادگیری سازمانی نیست
واهرد شوند و دانش حاصت به دیگر تیم ها انتقال نیابد، بخش مهمی از ارز  تجربه از دست خ

ت شررح برای تبدیت یک رویداد ف ی به درس آموخته ای قابت اسرتفاده، بایرد فراترر از ثبر. رفت
ررسری، اتفا  رفت و شرایط وقوع مسئله، فرضیات اوتیه، نشانه های ش اسایی آن، رو  هرای ب

.علت های تأییدشده، اقدامات اصلاحی و نتایج حاصت را تحلیت کرد

/

برای مثرال، فررض ک ریم در آزمرون یرک مجموعره تروربی ، رفترار ارتعاشری مشاهده شرده برا 
ری از تکررار ثبت ای  موضروع بره ت هایی بررای جلروگی. پیش بی ی های اوتیه تفاوت داشته باشد

لازم است مشخ  شود آزمرون تحرت چره شررای،ی انجرام شرده، چره . مسئله کافی نیست
از داده هایی در اختیار تیم بوده، کدام فرضریات مرورد برازبی ی قررار گرفته انرد و چره شرواهدی

.  فرضیه های م،رح شده پشتیبانی کرده اند
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یش ترر نخست، تکرار مسئله ای که سرازمان پ: ای  رویکرد از دو خ،ای متداول جلوگیری می ک د
برات تجربه کرده است و دوم، تعمیم شتاب زده یک راه حت به شرای،ی که اعتبرار آن در آن هرا اث

چره درس آموخته ارزشم د باید علاوه بر بیان آنچره اتفرا  افتراده، مشرخ  ک رد. نشده است
ن چیزی آموخته شده، ای  یادگیری در چه شرای،ی معتبرر اسرت و در آی رده چگونره بایرد از آ

.استفاده کرد
یکی از اتزامات مهم در ای  مسیر، ایجراد فضرایی اسرت کره در آن بررسری خ،اهرا برا هردف 

ای م فری در محیط هایی که کارک ران از پیامرده. یادگیری انجام شود، نه صرفا  یافت  فرد مقصر
ان رد یرا بیان اشتباهات یا نتایج نام،لوب نگران هست د، احتمال دارد اطلاعات مهرم پ هران بم

رویردادها در مقابت، رویکردی که تحلیت م صفانه. گزار  ها ت ها به نتایج م،لوب محدود شوند
و بررسی شواهد را تشویق می ک د، به سازمان امکان می دهد از تجربره های دشروار نیرز دانرش

در . یم ی نیستای  رویکرد به مع ای نادیده گرفت  مسئوتیت پذیری یا اتزامات ااتبته .توتید ک د
م ری ص ایع حساس، تحلیت رویدادها باید بر اساس شواهد معتبر، رویه های ف ری و اتزامرات ای

ت از هدف آن است که در ک ار رفع مشکت و تعیی  مسئوتیت های لازم، دانش حاص. انجام شود
.رویداد نیز حفظ شود و در تصمیم گیری های بعدی مورد استفاده قرار گیرد

حفظ دانش پنهان و انتقال تجربه میان نسل های مهندسان
اتجربه یکی از چاتش های مهم شرکت های مه دسی، وابستگی برخی قابلیت های ف ی به افراد ب

 انرد، مه دسانی که سال ها در طراحی، آزمون، ساخت یا عی  یابی تروربی  فعاتیرت کرده. است
معمولا  مجموعه ای از ش اخت ها و مهارت ها را توسرعه داده انرد کره همره آن هرا در مسرت دات 

 های ای  افراد ممک  است با محدودیت های ش اخته شده برخی رو . رسمی م عکس نشده اند
رایط طراحی آش ا باش د، تفاوت میان علائم مشابه خرابی را تشرخی  ده رد یرا بدان رد در شر

.خاص، کدام داده ها برای ارزیابی یک مسئله اهمیت بیشتری دارند
شان خروج ای  افراد از سازمان، جابه جایی آن ها به واحدهای دیگر یا حتی تغییر مسئوتیت های

ت؛ بلکره مسئله صرفا  ازدست رفت  اسر اد نیسر. می تواند دسترسی به ای  دانش را محدود ک د
 های احتمال ازدست رفت  م ،ق تصمیم ها، شر اخت شررایط خراص و توانرایی تفسریر تجربره

بحرانری به همی  دتیت، حفظ دانش حیاتی باید پیش از ایجاد وضعیت. گذشته نیز وجود دارد
.و به ع وان بخشی از برنامه توسعه قابلیت های مه دسی دنبال شود

 ها همره تجربره. برای ای  م رور، سازمان ابتدا باید دانش های حیراتی خرود را ش اسرایی ک رد
 د، امرا برخی دانش ها به سادگی از م رابع دیگرر قابرت دسرتیابی هسرت. اهمیت یکسانی ندارند

ر مسرتقیم برر برخی دیگر به دتیت کمیابی متخصصان، دشواری یادگیری، حساسیت ف ی یا تأثی
.  ایم ی و عملکرد تجهیز، اهمیت بیشتری دارند
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. ده کرردپس از ش اسایی دانش های حیاتی، می توان از ترکیبی از رو  های انتقال دانش استفا
حلیرت مصاحبه های ساختاریافته با خبرگان، ثبت روایت های ف ی، مرور تصرمیم های طراحری، ت
پ هران پرونده های خرابی و برگزاری نشست های انتقال تجربه، امکان استخراج بخشی از دانش

ه ت هایی باای  حال، برای انتقال بسیاری از مهارت های مه دسی، مست دسازی ب. را فراهم می ک  د
ئت همراهی عملی نیروهای جوان با متخصصان باتجربه، مشرارکت در حرت مسرا. کافی نیست

.باشدواقعی و مشاهده نحوه تحلیت و تصمیم گیری، می تواند نقش مهمی در یادگیری داشته
ی امیرک، برای مثال، متخصصان آیرود. انجم  های خبرگی نیز در ای  زمی ه ارفیت بالایی دارند

طراحی مکانیکی، مواد، ک تررل و آزمرون می توان رد در چرارچوب جلسرات تخصصری، مسرائت
عرلاوه چ ی  تعراملاتی. مشتر  را بررسی ک  د و تجربه های خود را در اختیار دیگران قرار ده د

وضروعی بر انتقال دانش، به شکت گیری زبان مشتر  میان رشته های مه دسی کمک می ک رد؛ م
  هردف نهرایی ایر. که در توسعه محصولاتی با وابستگی های ف ی متعدد اهمیت زیرادی دارد

وسرعه و اقدامات آن نیست که سازمان را از حضور متخصصان بی نیاز ک د، بلکره بایرد امکران ت
د سازمانی کره دانرش خرود را به صرورت نرام م ر. انتقال قابلیت های تخصصی را افزایش دهد

ان جدید حفظ می ک د، می تواند از تجربه افراد ارزشم د بهره ببرد و هم زمان زمی ه رشد متخصص
.را نیز فراهم سازد

هوش مصنوعی؛ پیونددهنده دانش پراکنده مهندسی
ی گستر  ابزارهای هو  مص وعی فرصت های تازه ای برای مدیریت دانش در ص ایع مه دسر

شرکت های فعال در طراحی توربی  ممک  است طی سال ها، حجم زیرادی از. ایجاد کرده است
اتری و اس اد ف ی، گزار  های آزمرون، سروابق تغییررات، نترایج شبیه سرازی، مسرت دات تعمیر

. تجربه های پروژه ای توتید ک  د
.  ک ردباای  حال، پراک دگی ای  م ابع در سامانه های مختلخ، استفاده مؤثر از آن ها را دشروار می
بط برا حتی زمانی که اطلاعات ثبت شده اند، مه دسان ممک  است برای یرافت  تجربره ای مررت

رنرد کره از مسئله جاری خود ناچار باش د اس اد متعددی را بررسی ک  د یا از همکارانی کمک بگی
.سوابق پروژه های قبلی اطلاع دارند

ابزارهای هرو  مصر وعی می توان رد برا بهبرود جسرت وجو، ش اسرایی ارتبراط میران اسر اد، 
ال، مه دسی برای مث. خلاصه سازی گزار  ها و پیش هاد م ابع مرتبط، ای  فرای د را تسهیت ک  د

که در حرال بررسری یرک مسرئله حرارتری در طراحری جدیرد اسرت، ممکر  اسرت بتوانرد برا 
ه جست وجوی هوشم د به گزار  های آزمون پیشی ، تغییرات اعمال شده در طراحی های مشراب

جسرت وجو را چ ی  قابلیتی می تواند زمران. و نتایج بررسی های ف ی مرتبط دسترسی پیدا ک د
.کاهش دهد و زمی ه بررسی جامع تر تجربه های گذشته را فراهم سازد
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 اد ارز  ای  ابزارها زمانی بیشتر می شود که دانش مه دسی صرفا  در قات  مجموعره ای از اسر
.  م فصت نگهداری نشود، بلکه ارتباط میان اطلاعات نیز مشخ  باشد

. باای  حال، استفاده از هو  مص وعی در محیط های مه دسی بره ملاحررات مهمری نیراز دارد
ایج حسراس اطلاعات توتیدشده توسط ای  ابزارها باید با م ابع معتبر ت،بیق داده شروند و نتر

رمانره، همچ ری ، دسترسری بره اسر اد مح. ف ی باید توسط متخصصان مسئول بررسی شروند
ی راهکار حفاات از ماتکیت فکری، ک ترل نسخه ها و اطمی ان از به روز بودن م ابع باید در طراح

ت ف ری پاسخ روان و قانع ک  ده یک سامانه هوشم د تزوما  به مع ای صح. مورد توجه قرار گیرد
و تحلیرت آن نیست؛ ب ابرای ، ابزارهای هو  مص وعی باید بره ع وان تسرهیت ک  ده دسترسری

کره هرو  مهم تر آن اسرتنکته .دانش به کار گرفته شوند، نه جایگزی  اعتبارس جی مه دسی
نشرده مص وعی نمی تواند دانشی را که هرگز ثبت نشده یا از طریرق تعراملات انسرانی م تقرت

ص  براقی اگر م ،ق یک تصمیم مهم ت ها در ذه  یک متخ. است، به طور قابت اتکا بازیابی ک د
را مانده باشد، سامانه هوشرم د نیرز بردون دسترسری بره آن دانرش نمی توانرد به درسرتی آن

رای ثبت به همی  دتیت، توسعه ابزارهای هو  مص وعی باید با برنامه ای جدی ب. بازسازی ک د
.تجربه ها، حفظ دانش پ هان و بهبود کیفیت م ابع سازمانی همراه باشد

ایجاد حلقه یادگیری میان طراحی، ساخت و بهره برداری
ان یکی از مهم تری  فرصت های مدیریت دانش در ص عت تروربی ، ایجراد ارتبراط مسرتمر میر

طراحری، سراخت، آزمرون، راه انردازی، بهره بررداری و . مراحت مختلخ چرخه عمر محصول است
ت از تعمیرات اغل  در قات  فعاتیت های تخصصی مجزا انجام می شوند؛ درحاتی که دانش حاص

نشرود، اگر ایر  ارتبراط به درسرتی برقررار. هر مرحله می تواند بر کیفیت مراحت دیگر اثر بگذارد
تقرت ممک  است مشکلات ش اسایی شده در ساخت یا بهره برداری بره موقع بره تریم طراحری م 
اده قررار نشوند یا تجربه های ارزشم د حاصت از تعمیرات در توسعه محصولات آی ده مورد اسرتف

.نگیرند
اره برای مثال، تجربه های ثبت شده در تعمیرات یک توربی  ممک  اسرت اطلاعرات مهمری دربر

ات فرراهم اتگوی فرسایش یک ق،عه، شرایط بروز خرابی یا دشواری دسترسی برای انجام تعمیر
ذیری یرا ای  اطلاعات می توان د در بازنگری طراحی، انتخاب مواد، بهبود قابلیرت تعمیرپر. ک  د

 رد بره همری  ترتیر ، اطلاعرات حاصرت از فرای. اصلاح دستوراتعمت های نگهداری مؤثر باشر د
ری نیاز ساخت می تواند نشان دهد که برخی ویژگی های طراحی به ک ترل های توتیدی پیچیده ت

.دارند یا تغییر مشخصات یک ق،عه می تواند کیفیت ساخت را بهبود دهد
بررای بهره گیرری از ایر  ارفیررت، سرازمان بایرد سرازوکاری ایجرراد ک رد کره دانرش حاصررت از 

.ازگرددفعاتیت های عملیاتی و توتیدی به صورت ساختاریافته به واحدهای طراحی و توسعه ب
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ت هرا مهم آن اسرت کره بازخوردهرا. ثبت مسائت تکرارشونده و پیگیری اقدامات اصلاحی باشد
  بررسی ثبرت دریافت و بایگانی نشوند، بلکه تأثیر آن ها بر تصمیم های ف ی بررسی و نتایج ای

.شود

تمر ای  رویکردی، توسعه توربی  را از مجموعه ای از مراحت متواتی به چرخه ای از یرادگیری مسر
ی در ای  چرخه، دانش طراحی در ساخت و آزمون ارزیابی می شود، نتایج واقعر. نزدیک می ک د

برود به تحلیت های مه دسی بازمی گردند و تجربه های حاصرت از بهره بررداری و تعمیررات بره به
به خروجی به ای  ترتی ، هر پروژه می تواند علاوه بر دستیابی. محصولات بعدی کمک می ک  د

.ف ی مورد انترار، ارفیت دانشی سازمان را نیز افزایش دهد
ر اگرر واحردها صررفا  بر. اتبته تحقق ای  هدف به وجود ارتباطات سرازمانی م اسر  نیراز دارد

ان شاخ  های عملکرد داخلی خود تمرکز ک  رد یرا انتقرال تجربره را خرارج از مسئوتیت هایشر
مردیریت دانرش برا . بدان د، بخش مهمی از دانش میان مرزهای سازمانی باقی خواهرد مانرد

برا تعریخ مسئوتیت های مشخ ، ایجاد سازوکارهای همکاری و پیونرد دادن نترایج یرادگیری
.فرای دهای تصمیم گیری، می تواند به کاهش ای  فاصله کمک ک د
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چگونه مدیریت دانش را در فرایند مهندسی نهادینه کنیم؟
نه برای بهره گیری از مدیریت دانش در طراحی و توسعه توربی ، آغاز کرار برا خریرد یرک سراما

نخسرت بایرد مشرخ  شرود کره . جدید یا ایجاد مخزن گسترده ای از اس اد ضرروری نیسرت
، سازمان در کدام بخش های فرای د مه دسی برا دشرواری دسترسری بره دانرش، تکررار مسرائت

ایر  شر اخت. وابستگی به افراد کلیردی یرا ازدسرت رفت  تجربره های پرروژه ای مواجره اسرت
.می تواند مب ای تعیی  اوتویت ها و انتخاب راهکارهای م اس  قرار گیرد

سرازمان بایرد مشرخ  ک رد. در گام نخست، ش اسایی حوزه های دانشی حیاتی اهمیرت دارد
ولات دارنرد و کدام دانش ها بیشتری  تأثیر را بر عملکرد، ایم ی، کیفیت و قابلیت توسعه محصر

وانرد ای  بررسری می ت. ازدست رفت  یا دسترسی نداشت  به آن ها چه پیامدهایی خواهد داشت
ت حوزه هایی مان د تحلیت های آیرودی امیکی، طراحی پره ها، رفتار مواد در دماهرای برالا، تحلیر

ی بایرد ارتعاشات، آزمون های عملکردی یا تجربه های عی  یابی را در بر گیرد؛ اتبته اوتویت نهرای
.بر اساس نوع توربی ، مأموریت سازمان و نیازهای واقعی آن تعیی  شود

بررای .در گام بعد، باید جریان توتید و استفاده از دانش در فرای دهای مه دسری بررسری شرود
مثال، لازم است مشخ  شود نترایج آزمون هرا چگونره ثبرت می شروند، چره کسری مسرئول 

 تقت اعتبارس جی گزار  هاست، دانش حاصت از تغییرات طراحی چگونه به پروژه های مشابه م
  چ ری. می شود و اطلاعات تعمیرات و بهره برداری از چه مسیری به واحد طراحری بازمی گردنرد

یرت تحلیلی به ش اسایی نقاطی کمک می ک د که در آن هرا دانرش توتیرد می شرود، امرا بره دلا
.مختلخ به دست استفاده ک  دگان بعدی نمی رسد

ایر  . پس از آن، می توان بررای دانش هرای اوتویرت دار سرازوکارهای مشخصری تعریرخ کررد
سررازوکارها ممکرر  اسررت شررامت استانداردسررازی سرراختار گزار  هررای آزمررون، ثبررت م ،ررق 

دانش تصمیم های کلیدی طراحی، ایجاد بانک درس آموخته های مه دسی، تدوی  برنامه انتقال
تخاب رو  ان. متخصصان باتجربه و تشکیت انجم  های خبرگی میان رشته های تخصصی باشد

وان برا باید با نوع دانش و نحوه استفاده از آن ت اس  داشته باشد؛ زیرا همه دانش ها را نمی تر
یت ها همچ ری ، لازم اسرت مسرئوت. یک اتگوی مست دسازی یا یک ابزار ف اورانه مدیریت کررد

د ف ری و مشخ  بودن ماتک دانش، مسئول اعتبارس جی، مرجرع تأییر. به روش ی تعیی  شوند
ی، در محیط هرای مه دسر. نحوه به روزرسانی اطلاعات، به افزایش اعتماد کاربران کمک می ک رد

اشرد؛ استفاده از یک س د قدیمی یا نسخه تأییدنشده ممک  است پیامردهای جردی داشرته ب
ول هماه رگ ب ابرای ، مدیریت دانش باید با نرام ک ترل مست دات و مدیریت پیکرب دی محص

ان هدف آن نیست که سازوکار موازی و پیچیده ای ایجاد شود، بلکه بایرد دانرش در همر. باشد
.فرای دهایی جریان یابد که تصمیم های مه دسی در آن ها گرفته می شوند
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  را سازمان می تواند ابتدا یرک حروزه مشرخ. اجرای برنامه باید با ارزیابی مستمر همراه باشد
ر  انتخاب ک د، نتایج حاصت را بس جد و سپس راهکارهای موفرق را بره سرایر حوزه هرا گسرت

ای  رویکرد مرحلره ای، امکران یرادگیری از اجررای اوتیره را فرراهم می ک رد و از گسرتر  . دهد
.زوده گام سازوکارهایی که ه وز اثربخشی آن ها روش  نشده است، جلوگیری می ک د

سنجش ارزش مدیریت دانش در توسعه توربین
ا کراربران ارزیابی مدیریت دانش نباید به شمار  تعداد اس اد ثبت شده، جلسات برگزارشرده یر

  ای  شاخ  ها می توان د میزان فعاتیت را نشان ده د، اما تزوما  مشرخ. سامانه محدود شود
. نمی ک  د که مدیریت دانش تا چه اندازه به بهبود عملکرد مه دسی کمک کرده است
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تررار برای ارزیابی ارز  واقعی، باید ارتباط میان فعاتیت های مدیریت دانش و نترایج مرورد ان
یکی از حوزه های قابت بررسی، میرزان اسرتفاده مجردد از دانرش. توسعه محصول بررسی شود

زمون هرا و اگر تیم های مه دسی بتوان د به موقع به تحلیت هرا، نترایج آ. پروژه های پیشی  است
تکرراری تجربه های مرتبط دسترسی پیدا ک  د، احتمال دارد زمان موردنیاز برای بررسی مسرائت

  سوابق همچ ی  می توان میزان تکرار مشکلات ش اخته شده، زمان لازم برای یافت. کاهش یابد
ای ف ی، کیفیت انتقال دانش میان پروژه هرا و میرزان اسرتفاده از درس آموختره ها در تصرمیم ه

.طراحی را بررسی کرد
ازمان برای مثال، سر. از سوی دیگر، شاخ  های مرتبط با حفظ دانش حیاتی نیز اهمیت دارند

د یرا از می تواند ارزیابی ک د که چه میزان از دانش های ش اسایی شده بره ع وان حیراتی، مسرت 
سری همچ ری ، برر. طریق رو  های انتقال تجربه در اختیار افراد واجد صلاحیت قرار گرفته انرد

اسرایی میزان وابستگی فعاتیت های حساس به تعداد محدودی از متخصصان می توانرد بره ش 
.ریسک های دانشی کمک ک د

ه ای از باای  حال، در تفسیر نتایج باید دقت داشت که بهبودهای ف ری معمرولا  حاصرت مجموعر
ل، بررای مثرا. عوامت هست د و نمی توان همه آن ها را مستقیما  به مدیریت دانرش نسربت داد

ر ف راوری، کاهش زمان توسعه ممک  است علاوه بر دسترسی بهتر به دانش، تحت ترأثیر تغییر
زیابی معتبر به ب ابرای ، ار. افزایش تجربه تیم یا اصلاح فرای دهای مه دسی نیز قرار داشته باشد

تعریخ وضعیت اوتیه، تعیی  اهداف مشرخ  و بررسری شرواهد مربروط بره نحروه اثرگرذاری
.مدیریت دانش نیاز دارد

لیرت ارز  مدیریت دانش را باید در توانایی آن بررای بهبرود کیفیرت تصرمیم ها، افرزایش قاب
ایج ممک  است برخری نتر. یادگیری و جلوگیری از ازدست رفت  تجربه های مهم جست وجو کرد

ترسی بره در کوتاه مدت به صورت صرفه جویی ماتی قابت اندازه گیری نباش د، اما در بل دمدت، دس
برا دانش معتبر و کاهش وابستگی به حافره فردی می تواند ارفیرت سرازمان بررای مواجهره

.مسائت پیچیده و توسعه محصولات جدید را تقویت ک د
مزیت رقابتی از دانش انباشته و یادگیری مستمر شکل می گیرد: جمع بندی

محاسرباتی توسعه توربی  به توانایی سازمان در ترکی  دانش علمی، تجربه عملی، تحلیت هرای
در چ ی  محی،ری، دانرش ت هرا مجموعره ای از اطلاعرات ف ری . و نتایج آزمون ها وابسته است

ت طراحری کیفیر. نیست، بلکه بخشی از زیرساخت تصمیم گیری و حت مسئله به شمار مری رود
گذشرته، نه فقط به توانایی مه دسان در انجام محاسبات، بلکه به دسترسی آن ها به تجربه های

.ش اخت محدودیت ها و امکان استفاده از آموخته های پروژه های پیشی  نیز بستگی دارد
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میان طراحی، ساخت و بهره بررداری، سرازمان می توانرد از تکررار بخشری از خ،اهرای گذشرته 
 ، ترکیر  همچ ی. جلوگیری ک د و تجربه های ارزشم د را در توسعه محصولات آی ده به کار گیرد

ا بهبرود ای  رویکرد با ابزارهای دیجیتال و هو  مص وعی می تواند دسترسی بره م رابع ف ری ر
.وددهد؛ مشروط بر آنکه کیفیت محتوا، اعتبار م ابع و مسئوتیت تأیید نتایج حفظ ش
اگر ثبت و . دنکته اساسی آن است که مدیریت دانش نباید فعاتیتی جدا از فرای د مه دسی باش
حلیلگران و انتقال دانش به تشریفاتی اداری تبدیت شود که ارتباط روش ی با نیازهای طراحان، ت

ه در مقابت، ه گرامی کر. متخصصان آزمون ندارد، احتمال استفاده واقعی از آن کاهش می یابد
مرک مدیریت دانش به حت مسائت روزمره، تصمیم گیری های طراحی و یادگیری میان پروژه ها ک

.ک د، ارز  آن برای متخصصان ملموس تر خواهد شد
، هرر در ص عت توربی ، هر آزمون می تواند فرصتی برای شر اخت بهترر رفترار محصرول باشرد

ی توتید ک د مسئله ف ی می تواند به م بعی برای یادگیری تبدیت شود و هر پروژه می تواند دانش
زمان تحقق ای  ارفیرت بره آن بسرتگی دارد کره سرا. که کیفیت پروژه های بعدی را ارتقا دهد

ان م اسر  بتواند تجربه های پراک ده را به دانش قابت استفاده تبدیت ک د و ای  دانش را در زم
ق حاصت مزیت رقابتی پایدار ت ها از طراحی یک محصول موف. به فرای دهای مه دسی بازگرداند

تفاده نمی شود؛ بلکه به توانایی سازمان برای یادگیری از هر طراحی، هر آزمون و هر تجربه و اس
مردیریت دانرش. از ای  یادگیری در توسعه نسرت های بعردی محصرولات نیرز وابسرته اسرت

ه ای می تواند ای  پیوند را برقرار ک د و به سازمان کمرک ک رد ترا دانرش مه دسری را از سررمای
وسرعه پراک ده در میان افراد و پروژه ها، به قابلیتی سرازمانی بررای نروآوری، بهبرود مسرتمر و ت

.ف اوری تبدیت سازد
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چگونه دانش هود را در سرازما  د«اتر دانش»اندازه 
گسترش د   ؟

در دنیای امروز، سازمان ها بیش از هر زمان دیگری به مدیریت دانرش و اسرتفاده
هوم همان طور که همه ما با مف. بهی ه از ارفیت های دانشی کارک ان خود نیاز دارند

 هرای میزان دی اکسید کرب ی کره فعاتیتهستیم آش ا  ((Carbon Footprintاثر کرب 
نیرز  (Knowledge Footprint)مفهوم مشابهی به نام اثر دانش . ما وارد جو می ک  د

اثر دانش نشان می دهد چقدر دانش ما در سازمان و حتی فراترر از آن . وجود دارد
.م تشر می شود و تا چه اندازه باعث ارز  آفری ی و بهبود عملکرد می شود

الهام شرفی
کارشناس ارشد مدیریت دانش
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ثیر فررد اثر دانش، برخلاف اثر کرب  که یک شاخ  محیط زیستی است، نشان ده ده میزان تأ
ربره ها، هر فرد در سازمان، بسته به نحوه به اشرترا  گذاشرت  تج. بر محیط دانشی خود است

در ایر  م،لر ، بره. ایده ها و اطلاعات خود، می تواند اثر دانشی مثبت یا محدود ایجراد ک رد
بررسی مفهوم اثر دانش، رو  های س جش، گسرتر  آن و نمونره های موفرق در سرازمان های 

.پیشرو می پردازیم
اثر دانش چیست و چرا اهمیت دارد؟

رد و اثر دانش نشان می دهد چقدر دانش یک فرد، گروه یا سازمان، در اختیار دیگران قرار می گی
به ای  ای  مفهوم با ایده مدیریت دانش در ارتباط مستقیم است و. مورد استفاده قرار می گیرد

یت بره پرسش پاسخ می دهد که آیا دانش موجود در سازمان صرفا  ذخیره می شود یا واقعا  تبرد
در بسیاری از سازمان ها، افراد دانرش خرود را ت هرا در محردوده . اقدام و بهبود عملکرد می گردد

. تیم یا پروژه های خود نگه می دارند و ای  محدودیت باعث ایجاد اثر دانرش کوچرک می شرود
 ره چ ی  وضعیتی باعث می شرود سرازمان نتوانرد از تجرارب و دانرش کارک ران بره شرکت بهی

کس، اثر دانش برزر،، بررع. بهره برداری ک د و فرصت های نوآوری و بهبود عملکرد از دست برود
افرراد برا بره. به مع ای گستر  دانش به حوزه های مختلخ سازمان و حتی خارج از آن اسرت

ایجراد اشترا  گذاشت  دانش، شرکت در تک یک های مدیریت دانش، انتشار نتایج پروژه هرا و
فاده و هر چه دانش بیشتر خوانده، اسرت. م ابع آموزشی، باعث ایجاد اثر دانش مثبت می شوند

.بازتوتید شود، اثر آن نیز بزر، تر خواهد بود
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چگونه اثر دانش را اندازه گیری کنیم؟
ی از برخر. برای س جش اثر دانش، می توان شاخ  های کمی و کیفی مت وعی را در نرر گرفرت

:مهم تری  رو  ها عبارت اند از
ت ای  انجم  ها به ع وان محیط هایی برای تبادل دانرش عمر: مشارکت در انجم  های خبرگی۱

د را هر فردی که فعالانه در بحث ها، پرسش ها و پاسخ ها مشارکت ک د، اثر دانش خرو. می ک  د
.افزایش می دهد

ا ثبت تجربیات پروژه ها و به اشترا  گذاشرت  آن هرا بر: مشارکت در درس های آموخته شده. ۲
.ه باشدسایر تیم ها باعث می شود دانش در سازمان حفظ و استفاده شود و اثر بل دمدتی داشت

یریت اضافه کردن محتوا در سیستم های مد: ثبت دانش در ویکی ها و م ابع دانشی سازمان. ۳
دانش یا ویکی ها، اگرچه مهم است، اما ت ها زمانی اثر واقعی ایجراد می ک رد کره دیگرران از آن

.استفاده و بازتوتید ک  د
عرث هرگونه انتشار عمومی یا داخلی کره با: انتشار مقالات، وبلا، ها یا محتواهای آموزشی. ۴

.دسترسی افراد دیگر به دانش شما شود، اثر دانش را افزایش می دهد
آمروز  همکراران یرا هردایت کارک ران جدیرد، یکری از : فعاتیت های آموزشی و م توری گ. ۵

ملری موثرتری  رو  ها برای افزایش اثر دانش است، چرا که ای  فعاتیت ها دانش را به شکت ع
.م تقت می ک  د

تره نک. تمام ای  اقدامات نمونه هایی از گستر  دانش در سازمان و ایجاد اثرر مثبرت هسرت د
ف ایجراد صرر. کلیدی ای  است که دانش باید خوانده، فهمیده و استفاده شود تا اثرگذار باشرد

د، اثرر آن یک گزار  یا ذخیره اطلاعات کافی نیست؛ تا زمانی که ای  دانش به کار گرفته نشرو
.تقریبا  صفر است

اثر دانش کوچک و پیامدهای آن
ا  در اثر دانش کوچک زمانی رخ می دهد که دانش فرد ت ها محدود به تیم خود  باشد یا صررف

رسری در ای  حاتت، دیگران به دانش شرما دست. گزار  ها و فایت های بایگانی شده ذخیره شود
کردام "یرک مثرال واقعری، م،اتعره ای برا ع روان . ندارند و سازمان نمی تواند از آن بهرره ببررد

ه ایر  تحقیرق نشران داد کر. اسرت" گزار  های بانک جهانی به طور گسترده خوانده می شوند
د در ب ابرای ، علی رغم توتید محتوا، دانرش موجرو. گزار  ها هرگز دانلود نمی شوند٪۳۱بیش از 

خ و پیامد اثر دانش کوچک، کاهش نوآوری، تصرمیم گیری ضرعی. ای  گزار  ها اثر عملی ندارد
ود بدون جریان آزاد دانش، سازمان ها نمی توان د از تجارب گذشته خر. ناکارآمدی سازمان است

.بهره کافی ببرند و ممک  است دوباره همان اشتباهات را تکرار ک  د
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تشویق سازمان ها به افزایش اثر دانش
ه نفرع کرت سازمان های پیشرو متوجه شده اند که اثر دانش بزر، نه ت ها به نفع کارک ان بلکه بر

اذ شرده برای تشویق کارک ان به اشترا  گذاشت  دانش، رو  های مت وعی اتخر. سازمان است
:است که در ادامه به برخی اشاره می ک یم

o شرکتDeloitt::  در ارزیابی عملکررد میرزان ایجراد دانرش و ارز  بررای سرازمان نیرز مرورد
ترا  ای  رو  باعث می شود کارک ران انگیرزه بیشرتری بررای بره اشر. س جش قرار می گیرد

.گذاشت  تجربیات و دانش خود داشته باش د
o شرکتMcKinsey :را  یکی از مسیرهای ارتقاا، ش اخته شدن خارج از دفتر کار از طریق اشت

ی گرذارد و رفتارهای دانشی افراد به شکت مستقیم بر ارتقاا شغلی آن ها تأثیر م. دانش است
..ای  امر نشان ده ده اهمیت اثر دانش در موفقیت فردی است

o شرکتFuor : ای  برنامه با تقردیر همکراران از کارک ران فعرال در اشرترا  دانرش، آن هرا را
ش تشویق می ک د و باعث ایجاد یرک فره رگ سرازمانی مبت ری برر یرادگیری و تبرادل دانر

.می شود
o شرکتBoeing:  را به افرادی اهدا می ک د که دانرش آن هرا در « اشترا  دانش»شرکت جوایز

یرک ای  رویکرد اثر دانش را به. جای دیگری برای مزیت تجاری سازمان استفاده شده است
.معیار ملموس و ارزشم د تبدیت می ک د

 ران ای  نمونه ها نشان می ده د که اثر دانش بزر، یک مزیت است و به ارتقاا سرازمان و کارک
وآوری، سازمان هایی که دانش را به طور گسترده به اشترا  می گذارند، قادر بره نر. کمک می ک د

.تصمیم گیری بهتر و ایجاد مزیت رقابتی هست د
مزایای داشتن اثر دانش بزرگ

oد تصرمیمات با دسترسی به تجربیات و دانش دیگران، کارک ان می توان ر: بهبود تصمیم گیری
.آگاهانه تر و اثربخش تری بگیرند

oجریان آزاد دانش، زمی ه ای برای ایرده پردازی و خلاقیرت فرراهم می ک رد و : افزایش نوآوری
.باعث می شود سازمان بتواند راه حت های نوی  ارائه دهد

oک د و اشترا  دانش، اعتماد و همکاری میان کارک ان را تقویت می: تقویت فره گ سازمانی 
.باعث ایجاد محیط کاری مشارکتی می شود

oته، با دسترسی به درس های آموخته شده و تجربیرات گذشر: کاهش دوباره کاری و اشتباهات
.سازمان می تواند از تکرار اشتباهات جلوگیری ک د و بهره وری را افزایش دهد

oه کارک انی کره دانرش خرود را بره اشرترا  می گذارنرد، بیشرتر دیرد: ارتقاا فردی و حرفه ای
.می شوند و شانس بیشتری برای ارتقاا و موفقیت حرفه ای دارند
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چالش های گسترش اثر دانش
:با وجود مزایای واضح، افزایش اثر دانش با چاتش هایی نیز همراه است

oبرخی کارک ان ممک  است دانش خرود را مزیرت شخصری: مقاومت در برابر اشترا  دانش
.بدان د و تمایلی به به اشترا  گذاشت  آن نداشته باش د

oم رد انتشار دانش، ثبت تجربه ها و مشارکت در انجم  ها زمان بر اسرت و نیاز: زمان و انگیزه
.انگیزه داخلی و سازمانی دارد

oردی و قابت اثر دانش ت ها زمانی مثبت است که دانش م تشرشده دقیق، کارب: کیفیت محتوا
.استفاده باشد

قررار برای غلبه بر ای  چاتش ها، سازمان ها باید فره گ یادگیری و اشترا  دانش را در اوتویت
.ده د و ابزارها و سیاست های م اس  برای تسهیت آن فراهم ک  د
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چگونه اثر دانش خود را افزایش دهیم؟
قردامات برای ای که اثر دانش خود را گستر  دهید و در سازمان تأثیرگذار باشرید، می توانیرد ا

:زیر را انجام دهید
مشارکت م رم در بحث ها و ارائه راهکارها باعث : فعاتیت در انجم  ها و گروه های حرفه ای)۱

.می شود دانش شما دیده شده و به کار گرفته شود
ر تجربیرات پروژه هرا را مسرت د ک یرد و د: ثبت و به اشترا  گذاری درس هرای آموخته شرده)۲

.دسترس دیگران قرار دهید تا از آن بهره م د شوند
 ید تا اثر دانش خود را به شکت گسترده م تشر ک: انتشار مقالات، وبلا، ها و م ابع آموزشی)۳

.آن فراتر از تیم یا پروژه شما گستر  یابد
هدایت و آموز  کارک ان جدید، یکی از مروثرتری  رو  هرا: م توری گ و آموز  همکاران)۴

.برای انتقال دانش عملی است
برا ایجراد محتروای قابرت : توتید محتوا در قات  ویکی ها و سیسرتم های مردیریت دانرش)۵

.دسترسی برای دیگران، اثر دانش خود را در سازمان تثبیت ک ید
ی از فرصت های جلسرات و کارگاه هرا بررا: به اشترا  گذاشت  دانش در جلسات و کارگاه ها)۶

.انتقال تجربیات و یادگیری گروهی استفاده ک ید
جمع بندی

لاف بررخ. اثر دانش، یکی از شاخ  های کلیدی موفقیت فردی و سازمانی در دنیای امروز است
ری، اثر کرب ، اثر بزر، دانش یک مزیرت محسروب می شرود و می توانرد بره بهبرود تصرمیم گی

ش بررای ایجراد اثرر دانر. افزایش نوآوری، تقویت فره گ سازمانی و ارتقاا کارک ان کمک ک رد
. تبزر،، باید دانش خود را خوانده، فهمیده و مورد استفاده قرار داد و آن را به اشرترا  گذاشر
 رد سازمان ها نیز با طراحی سازوکارهای م اس ، ایجاد انگیزه و فره رگ براز یرادگیری، می توان

اثرر : تحال پرسش ای  اسر. محی،ی فراهم ک  د که اثر دانش در سراسر سازمان گستر  یابد
دانش شما چقدر بزر، است  آیا شما دانرش خرود را بره شرکلی بره اشرترا  می گذاریرد کره 

ا تمرکرز برر بیشتری  اثر را داشته باشد، یا آن را در تیم یا فایت های شخصی محدود می ک ید  بر
ه یک گستر  اثر دانش، می توانید هم برای خودتان و هم برای سازمانتان ارز  خلق ک ید و ب

.نیروی محرکه یادگیری و نوآوری تبدیت شوید
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سازما   مه چ ردا د چررا داشرتن دانرشز بره 
م های موانایا استناده از آ  ن ست؟

ذاری تصور ک ید سازمانی را که سال ها برای اسرتقرار مردیریت دانرش سررمایه گ
سامانه ای بررای ثبرت درس آموختره ها دارد، تجربره های پروژه هرا را . کرده است

ترا  گذاری مست د می ک د، جلسات انتقال تجربه برگزار می ک د و کارک ان را به اش
جربره صدها گزار  ف ی، دستوراتعمت، مست د پرروژه و ت. دانش تشویق می ک د

ی کارک ران بره م رابع دانشر. تخصصی در مخازن اطلاعاتی آن نگهداری می شود
دسترسی دارند و مردیران نیرز در سرخ رانی های خرود برر اهمیرت یرادگیری و 

.استفاده از تجربه های گذشته تأکید می ک  د
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باای  حال، وقتی پروژه ای جدید آغاز می شود، تریم اجرایری برا مسرئله ای مواجره می شرود کره 
همان اشتباه دوباره تکرار می شود، همران راه حت هرای. سازمان پیش تر آن را تجربه کرده است

ناموفق مورد آزمایش قرار می گیرند و همان پرسش هایی م،رح می شروند کره پاسرخ آن هرا در 
در نهایت، مسئله با صرف زمران و هزی ره اضرافی حرت . گزار  های پروژه های قبلی وجود دارد

ری دوباره می شود و تجربه جدیدی نیز ثبت می شود؛ تجربه ای که شاید چ د سال بعد، تیم دیگ
.آن را کشخ ک د

را در سازمان می تواند حجرم زیرادی از دانرش: ای  تصویر، یک ت اقض اساسی را آشکار می ک د
مبرود در چ ری  شررای،ی، آیرا مسرئله ک. اختیار داشته باشد، اما در استفاده از آن ناتوان بماند

یا کارک ران دانش است  آیا باید اس اد بیشتری توتید کرد، سامانه مدیریت دانش را توسعه داد
م فری را به ثبت تجربه های بیشتر تشویق کرد  شراید پاسرخ، دسرت کم در بسریاری از مروارد،

انش موجرود مسئله اصلی ممک  است نه کمبود دانش، بلکه ناتوانی سازمان در تبدیت د. باشد
.به تصمیم، اقدام و یادگیری باشد

ای  وضعیت را می توان پارادوکس سازمان همه چیزدان نامیرد؛ سرازمانی کره بخرش مهمری از 
پاسخ های موردنیاز خود را در اختیار دارد، اما سازوکارهای لازم بررای اسرتفاده مرؤثر از آن هرا را 

مدیریت دانش زمانی ارز  واقعی خود را نشان می دهد که از مرز توتیرد و. ایجاد نکرده است
روه هرا اثرر نگهداری اطلاعات عبور ک د و بر نحوه فکرکردن، تصمیم گرفت  و عمت کردن افرراد و گ

، در غیر ای  صورت، ممک  است سازمان از نررر حجرم دانرش انباشته شرده رشرد ک رد. بگذارد
.بی آنکه به همان نسبت بر توانایی حت مسئله و عملکرد خود بیفزاید

داشتن دانش با توانایی استفاده از دانش متفاوت است
در بسرریاری از سررازمان ها، موفقیررت مرردیریت دانررش بررا شرراخ  هایی مان ررد تعررداد 
درس آموخته های ثبت شده، میرزان مشرارکت کارک ران، تعرداد اسر اد بارگذاری شرده یرا تعرداد

، امرا ای  شاخ  ها برای ارزیابی فعاتیت هرا مفیدنرد. جلسات اشترا  دانش س جیده می شود
.به ت هایی نشان نمی ده د که دانش تا چه اندازه در کار واقعی سازمان جریان یافته است

اتزامرا  بره دسترسی به یرک دسرتوراتعمت نیرز. ثبت یک تجربه به مع ای استفاده از آن نیست
ز اعتبرار حتی ممک  است کارک ان دانش مرتبط را پیردا ک  رد و ا. مع ای فهم درست آن نیست

.ندآن م،مئ  باش د، اما به دلایت مختلخ نتوان د آن را در تصمیم های خود به کار بگیر
. رسی کردبرای در  بهتر ای  تفاوت، می توان مسیر تبدیت دانش به عملکرد را در چ د مرحله بر

تواند محتوای سپس استفاده ک  ده باید ب. ابتدا دانش باید در زمان م اس  قابت دسترسی باشد
مره، در ادا. آن را در  ک د، اعتبار  را بس جد و ارتباط آن را با مسرئله فعلری تشرخی  دهرد

دام باید در نهایت، نتایج حاصت از ای  اق. دانش باید بر انتخاب راهکار و اقدام عملی اثر بگذارد
.استبررسی شوند تا مشخ  شود دانش مورد استفاده تا چه اندازه معتبر و اثربخش بوده
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بره برای مثال، یک تجر. اختلال در هر یک از ای  مراحت می تواند مانع تحقق ارز  دانش شود
ته ب دی ف ی ممک  است به درستی مست د شده باشد، اما چون ع وان نام اسبی دارد یرا در دسر

  در مروقعیتی دیگرر، گرزار. نادرستی قرار گرفته است، در جست وجوهای معمول پیردا نشرود
فاوت دارد مرتبط پیدا می شود، اما شرای،ی که تجربه در آن شکت گرفته با شرایط پروژه جدید ت

ر است، امرا گاهی نیز دانش کاملا  معتب. و استفاده ک  ده نمی تواند ای  تفاوت را تشخی  دهد
. یرردفشار زمانی یا اتزامات سازمانی اجازه نمی ده د که در تصرمیم گیری مرورد اسرتفاده قررار گ

. اهش دادب ابرای ، فاصله میان دانش و عملکرد را نمی توان ت ها با توسعه مخازن اطلاعراتی کر
ی سازمان باید موانعی را بش اسد که اجازه نمی ده د دانرش موجرود بره بخشری از فعاتیت هرا

.روزمره تبدیت شود

دانش وجود دارد، اما در زمان نیاز پیدا نمی شود: شکاف اول
جربره های یکی از ش اخته شده تری  مشکلات مدیریت دانش، دشواری دسترسی به اطلاعات و ت

، سازمان ها ممک  است اس اد خود را در سامانه های مختلخ، پوشره های مشرتر . مرتبط است
تی اگر در چ ی  شرای،ی، ح. ایمیت ها، فایت های شخصی و نرم افزارهای تخصصی نگهداری ک  د

.اطلاعات ارزشم د وجود داشته باشد، یافت  آن به زمان و تلا  قابت توجهی نیاز دارد
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رار دارد، گاهی دانش در سامانه م اسبی ق. ای  مسئله فقط به ف اوری جست وجو مربوط نیست
جربه ای با ممک  است ت. اما نحوه طبقه ب دی آن با زبان و نیاز استفاده ک  دگان هماه گ نیست

ری ه گرام ع وانی ثبت شده باشد که برای نویس ده مع ادار بوده، اما مه دس یا کارش اس دیگر
ش در نتیجره، دانر. مواجهه با همان مسئله، از عبارت متفاوتی برای جسرت وجو اسرتفاده ک رد

.مرتبط در مخزن وجود دارد، اما از دید استفاده ک  ده پ هان می ماند
ابی در بازیر»بره م ،رق « ثبت و نگهداری»برای رفع ای  شکاف، باید مدیریت دانش را از م ،ق 

آن هرا بره ای  تغییر مستلزم ش اخت موقعیت هایی است که کارک ان در. نزدیک کرد« زمان نیاز
وند، باید به جای آنکه ت ها پرسیده شود چه اس ادی باید در سامانه ثبت ش. دانش احتیاج دارند

بررسی کرد کارک ان ه گام انجام واایخ خرود برا چره پرسرش هایی مواجره می شروند و بررای 
برای مثرال، در یرک پرروژه مه دسری، کارشر اس. پاسخ دادن به آن ها به چه م ابعی نیاز دارند

ان کلری ممک  است به دنبال تجربه ای درباره یک نوع خرابی مشخ  باشد، نه س دی برا ع رو
طراحی ساختار دانش برر اسراس مسرائت، فرای ردها و نیازهرای واقعری . «گزار  نهایی پروژه»

.کاربران می تواند احتمال بازیابی تجربه های مرتبط را افزایش دهد
هایی در ای  میان، ابزارهای جست وجوی هوشم د نیز می توان د مؤثر باشر د؛ امرا ف راوری بره ت 

شرخ  اگر محتوای ثبت شده ناق  باشرد، زمی ره شرکت گیری تجربره م. مسئله را حت نمی ک د
یشررفته نیرز نشده باشد یا اس اد معتبر از م ابع نامعتبر تفکیک نشرده باشر د، جسرت وجوی پ

وای دسترسری مرؤثر بره دانرش، حاصرت ترکیر  محتر. ممک  است نتایج نام اسبی ارائه ک رد
.باکیفیت، ساختار م اس  و ش اخت نیازهای استفاده ک  دگان است

دانش پیدا می شود، اما درست فهمیده نمی شود: شکاف دوم
یجه گرفت آیا می توان نت. فرض ک یم کارم د موردنرر، تجربه مرتبط را به سرعت پیدا کرده است

جربره هر ت. دانش در خلأ مع ا ندارد. که سازمان توانسته از دانش خود استفاده ک د  تزوما  خیر
یم های در شرایط مشخصی شکت می گیرد و تحت تأثیر محدودیت ها، فرضیات، م رابع و تصرم

مک  است اگر ای  زمی ه ها در مست دات م عکس نشده باش د، استفاده ک  ده م. خاصی قرار دارد
ای نمونره، بر. نتیجه ای را که در یک موقعیت معتبر بوده است، به شرای،ی متفاوت تعمیم دهد

گر راهکاری که در یک پروژه باعث کاهش زمان اجرای فعاتیتی شده، ممک  است در پروژه ای دی
ثبرت . دبه دتیت تفاوت در ف اوری، س،ح مهارت کارک ان یا اتزامات ایم ی قابرت اسرتفاده نباشر
ست م جرر صرف نتیجه موفقیت آمیز، بدون توضیح شرایط تحقق آن، می تواند به برداشت نادر

یرک درس آموختره ارزشرم د . موضوع در مورد درس آموخته ها اهمیرت ویرژه ای داردای  .شود
ک رد بایرد روشر . نباید صرفا  شرح دهد که چه اتفاقی افتاده یا چه اقدامی انجام شرده اسرت

، چررا مسئله چه بوده، شرایط وقوع آن چه ویژگی هایی داشته، چه گزی ه هایی بررسری شرده اند
.  شده و در چه محدوده ای می توان از نتیجه به دست آمده استفاده کردانتخابیک راهکار 
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ائرت ، باید میان واقعیت های تأییدشده، برداشت های کارش اسری و فرضریات تمرایز قهمچ ی 
ی یرا اگر ای  تفاوت ها مشخ  نباش د، اسرتفاده ک  دگان ممکر  اسرت یرک نررر شخصر. شد

باید صرفا  ب ابرای ، هدف مدیریت دانش ن. نتیجه ای موقت را به ع وان دانشی ق،عی تلقی ک  د
در بسیاری از . دانتقال پاسخ ها باشد؛ بلکه باید به انتقال م ،ق شکت گیری پاسخ ها نیز توجه ک 
خود تصرمیم مسائت پیچیده، فهمیدن ای که چرا یک تصمیم گرفته شده است، به اندازه دانست 

.اهمیت دارد
دانش در دسترس است، اما به آن اعتماد نمی شود: شکاف سوم

رجیح گاهی کارک ان دانش مرتبط را پیدا می ک  د و محتوای آن را نیز می فهم د، اما همچ ان تر
، ممک  در نگاه نخست. می ده د بر تجربه شخصی یا نرر همکاران مورد اعتماد خود تکیه ک  د

.یستاست ای  رفتار نوعی مقاومت در برابر مدیریت دانش به نرر برسد؛ اما همیشه چ ی  ن

اگرر مشرخ  .کارک ان برای استفاده از دانش باید درباره اعتبار آن اطمی ان نسبی داشته باش د
ه نباشد چه کسی تجربه را ثبت کرده، چه مرجعی آن را بررسی کررده، اطلاعرات مربروط بره چر
ه در زمانی است یا آیا راهکار پیشر هادی ه روز معتبرر اسرت، طبیعری اسرت کره اسرتفاده ک  د

.در محیط هرای تخصصری، ایر  موضروع اهمیرت بیشرتری دارد. به کارگیری آن احتیراط ک رد
طلاعراتی در مه دس، پزشک، کارش اس تعمیرات یا مدیر پروژه نمی تواند صرفا  به ای  دتیت که ا

ایرد اعتبار دانرش ب. سامانه سازمان وجود دارد، آن را بدون بررسی مب ای تصمیم خود قرار دهد
رفا  برا از سوی دیگر، اعتماد به دانرش صر. مت اس  با اهمیت و پیامدهای تصمیم ارزیابی شود

.تأیید رسمی اس اد ایجاد نمی شود
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نیازهای واقعری کارک ان باید تجربه ک  د که م ابع دانشی سازمان دقیق، قابت اتکا و مت اس  با
ن اگر سامانه بارها اطلاعات قردیمی یرا توصریه های نرامرتبط ارائره ک رد، کراربرا. آن ها هست د

اطی به تدریج اعتماد خود را از دست می ده د و برای حت مسائت به شربکه های غیررسرمی ارتبر
.بازمی گردند

یرد با. راهکار ای  مسئله، ایجاد نرامی روش  بررای اعتبارسر جی و به روزرسرانی دانرش اسرت
 شرود و مشخ  باشد چه کسی مسئول محتوای تخصصی است، اعتبار آن چگونره بررسری می

همچ ی  لازم است محردودیت های دانرش ثبرت شروند؛ زیررا . چه زمانی نیاز به بازنگری دارد
ه ای بره دانشی که محدوده اعتبار آن به روش ی مشخ  شده، می توانرد قابت اعتمرادتر از توصری

امانه اعتماد زمانی شرکت می گیررد کره سر. نرر برسد که بدون هیچ قید و شرطی ارائه می شود
ط میان دانرش کاربران باید بتوان د ارتبا. مدیریت دانش در عمت به تصمیم گیری بهتر کمک ک د

رایط، ارائه شده و شواهد پشتیبان آن را بررسی ک  د و در صورت مشراهده نقر  یرا تغییرر شر
.امکان اصلاح اطلاعات وجود داشته باشد

دانش معتبر است، اما به اقدام تبدیل نمی شود: شکاف چهارم
 کردن شاید مهم تری  شکاف در مسیر تبدیت دانش بره عملکررد، فاصرله میران دانسرت  و عمرت

سی کررده ممک  است کارک ان بدان د چه روشی اثربخش تر است، تجربه های مشابه را برر. باشد
خود را ادامه باش د و حتی نسبت به اعتبار آن ها اطمی ان داشته باش د؛ اما همچ ان رفتار قبلی

.ده د
سرتفاده گاهی فرای دهای رسمی سازمان با ا. ای  وضعیت می تواند دلایت متعددی داشته باشد

ایی گاهی شراخ  های ارزیرابی عملکررد، کارک ران را بره رفتارهر. از دانش جدید سازگار نیست د
غییرر رو  در برخی موارد نیز ت. تشویق می ک  د که با یادگیری و بهبود مستمر هم خوانی ندارند

بررای . تانجام کار به زمان، م ابع، مجوز یا حمایت مدیریتی نیاز دارد که در اختیار کارک ان نیس
شرارکت مثال، فرض ک یم یک سازمان از طریق تحلیت پروژه های گذشته متوجه شده است که م

زوده گام واحد بهره برداری در مرحله طراحی، احتمال بروز برخری مشرکلات اجرایری را کراهش 
رکت ای  تجربه مست د و تأیید شده است؛ اما اگر فرای د رسمی طراحی همچ ان مشرا. می دهد

خواهرد ای  واحد را به مراحت پایانی موکول ک د، دانش حاصت از تجربه به تغییر واقعی م جر ن
ش و نررام چ ی  شرای،ی، مسئله اصلی کمبود آگاهی نیست، بلکه ناسازگاری میان داندر .شد

م مدیریت دانرش بایرد بتوانرد ارتبراط خرود را برا فرای ردهای عملیراتی، نررا. انجام کار است
اسری در به همی  دتیت، یکی از پرسش های اس. تصمیم گیری و سازوکارهای مدیریتی برقرار ک د

یرار ارزیابی هر تجربه دانشی ای  است که آیا نتیجره آن در رو  انجرام کرار، دسرتوراتعمت، مع
اید بررسی کررد تصمیم گیری یا رفتار سازمانی تغییری ایجاد کرده است  اگر پاسخ م فی باشد، ب

.که مانع استفاده از دانش چه بوده و برای رفع آن چه اقدامی لازم است
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استفاده از آن مدیریت دانش ت ها مسئول ثبت تجربه نیست؛ بلکه باید سازوکاری برای پیگیری
برخری . تای  به مع ای اتزام کارک ان به استفاده از هر تجربره ثبت شرده نیسر. نیز داشته باشد

توانرد مسئله آن اسرت کره سرازمان ب. تجربه ها ممک  است برای شرایط جدید م اس  نباش د
.خاذ ک دتصمیم درباره استفاده یا عدم استفاده از دانش را آگاهانه، مستدل و قابت پیگیری ات

اقدام انجام می شود، اما یادگیری شکل نمی گیرد: شکاف پنجم
شرده حتی زمانی که دانش به اقدام م جر می شود، ه وز نمی توان گفت فرای د یرادگیری کامرت

شراید اقردام انجام شرده . ممک  است راهکاری اجرا شود، اما نترایج آن بررسری نشروند. است
حاصت یا ممک  است نتیجه م،لوب. مسئله را حت ک د، وتی دتیت موفقیت آن مشخ  نشود

.نگیردنشود، اما تجربه ناموفق به ع وان فرصتی برای اصلاح دانش موجود مورد استفاده قرار

واقعری یادگیری سازمانی زمانی تقویت می شود که میان دانش اوتیه، اقدام انجام شده و نتایج
انترار عمرت سازمان باید بتواند بررسی ک د که آیا راهکار انتخاب شده م،ابق. ارتباط برقرار شود

. ح شرودکرده است، چه شرای،ی بر نتیجه اثر گذاشته اند و آیا لازم است دانرش پیشری  اصرلا
بره کرار برای مثال، اگر تیمی بر اساس تجربه یک پروژه قبلی، رو  مشخصی را در پروژه جدید
تیجره اگر ن. گیرد، باید پس از اجرا مشخ  شود که آیا همان نتایج مورد انترار حاصت شده اند

اشرد، امرا ممک  است دانش قبلی همچ ان معتبر ب. متفاوت باشد، لازم است علت بررسی شود
وده یرا همچ ی  ممک  است فرضیات اوتیره نراق  بر. شرایط پروژه جدید تفاوت داشته باشد

.راهکار به اصلاح نیاز داشته باشد
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برار و بدون ای  بازخورد، مخزن دانش سازمان به مجموعه ای از توصیه ها تبدیت می شود که اعت
دوباره در مقابت، وقتی نتایج استفاده از دانش. اثربخشی آن ها به تدریج نامشخ  خواهد شد

ت های به چرخه یادگیری بازمی گردند، سازمان می تواند دانش خود را به روز ک د و از تکرار برداش
جربه، ثبت، به ای  ترتی ، مدیریت دانش باید چرخه ای پیوسته میان ت. نادرست جلوگیری ک د

تی بررای در چ ی  چرخه ای، هر بار استفاده از دانش فرص. بازیابی، استفاده و ارزیابی ایجاد ک د
.آزمودن اعتبار آن و بهبود فهم سازمان از مسائت است

چگونه سازمان همه چیزدان را به سازمان یادگیرنده تبدیل کنیم؟
اشد، به عبور از پارادوکس سازمان همه چیزدان، بیش از آنکه به افزایش حجم اطلاعات وابسته ب

. نق،ره شرروع، تغییرر پرسرش های ارزیرابی اسرت. بازنگری در شیوه مدیریت دانش نیراز دارد
ز دانرش به جای آنکه ت ها بپرسیم چه تعداد تجربه ثبت شده اسرت، بایرد بردانیم چره میرزان ا
بره های ثبت شده در موقعیت های واقعی مورد استفاده قرار گرفته، کدام تصمیم ها با کمرک تجر

.قبلی بهبود یافته اند و چه مسائلی به دتیت استفاده از دانش موجود حت شده اند
ایی دانش باید در جر. گام بعدی، پیوند دادن مدیریت دانش با فرای دهای اصلی سازمان است

جربره های اگر استفاده از ت. در دسترس باشد که تصمیم گرفته می شود و اقدامی صورت می گیرد
فاده مسرتمر گذشته به فعاتیتی جداگانه و نیازم د مراجعه های پیچیده تبدیت شود، احتمال است

.  از آن کاهش می یابد
ئله یرا مقابت، اگر دانش مرتبط در فرای د برنامه ریزی پروژه، طراحی، ارزیابی ریسک، حت مسردر 

چ ری ، هم. بازبی ی عملکرد در دسترس باشد، استفاده از آن بخشی طبیعی از کرار خواهرد شرد
دتیرت اگرر کارک ران بره. سازمان باید میان یادگیری و نرام انگیزشی خود هماه گی ایجاد ک رد

تجربه ها و فشار زمانی فقط بر تحویت سریع خروجی ها ارزیابی شوند، فرصت کافی برای تحلیت
احتمرال اگر بیان یک اشتباه به سرزنش م جر شرود،. استفاده از دانش دیگران نخواه د داشت

ی بایرد در ب ابرای ، حمایت مدیریتی از یرادگیر. پ هان ماندن تجربه های ناموفق افزایش می یابد
ر ایر  ک رادر .تخصی  زمان، نحوه ارزیابی عملکرد و برخورد با مسائت واقعی نمرود پیردا ک رد

. موارد، مسئوتیت ها باید مشخ  باش د
در فرای دها، ماتکان دانش، متخصصان و متوتیان مدیریت دانرش هرر یرک می توان ردمدیران 

راتیک هدف، ایجاد ساختاری پیچیده و بوروک. بخش مشخصی از ای  چرخه نقش داشته باش د
ی می شرود، نیست؛ بلکه باید اطمی ان حاصت شود که دانش مهم توتید می شود، اعتبار آن بررس

.به استفاده ک  دگان می رسد و نتایج استفاده از آن مورد ارزیابی قرار می گیرد
 جیده موفقیت مدیریت دانش باید با ترکیبی از شاخ  های فعاتیت و شاخ  های نتیجره سر

.  شود

۵۵شماره | 140۵سال | مجله مدیریت دانش و نوآوری دانا 



۱۱۰

تعداد درس آموخته ها و میرزان مشرارکت کارک ران همچ ران مهم انرد، امرا در ک رار آن هرا بایرد 
ش شاخ  هایی مان د کاهش تکرار مسائت ش اخته شده، کوتاه شدن زمران حرت مسرئله، افرزای

ه اتبترر. مجرردد از راهکارهررای معتبررر و بهبررود کیفیررت تصررمیم ها نیررز بررسرری شررونداسررتفاده 
ایر عوامت نسبت دادن تمام ای  تغییرات به مدیریت دانش نیازم د ارزیابی دقیق است و باید س

.اثرگذار نیز در نرر گرفته شوند
ارزش دانش در آن چیزی است که تغییر می دهد

لاعات، انباشت اط. سازمانی که دانش فراوانی در اختیار دارد، تزوما  سازمانی دانش محور نیست
امرا ایجاد مخازن دانشی و ثبت تجربه ها می توان د زیرساخت های مهم مدیریت دانش باش د،

ر، اقردام ارز  نهایی آن ها زمانی آشکار می شود که به فهم بهتر مسائت، تصرمیم گیری آگاهانره ت
.مؤثرتر و یادگیری مستمر م جر شوند

شرکت فاصله میان دانست  و توانست ، معمولا  در یکی از حلقره های زنجیرره دانرش و عملکررد
دام دانش پیدا نمی شود، درست فهمیده نمی شود، مورد اعتماد قررار نمی گیررد، بره اقر: می گیرد

کاف ها بره ش اخت ای  ش. تبدیت نمی شود یا نتایج استفاده از آن به یادگیری جدید نمی انجامد
ز دانش سازمان کمک می ک د به جای افزودن بی وقفه بر حجم مست دات، موانع واقعی استفاده ا

شری از مدیریت دانش زمانی از یک فعاتیت مست دسازی فراتر می رود که بره بخ. را برطرف ک د
اری اثرر م ،ق اداره سازمان تبدیت شود؛ یع ی در تصمیم ها حضور داشته باشد، بر فرای دهای کر

نرش در ای  وضرعیت، دا. بگذارد و امکان بازنگری در فرضیات و رو  های گذشته را فراهم ک د
ت می ک رد و صرفا  چیزی نیست که سازمان در اختیار دارد، بلکه قابلیتی است که از طریق آن عم

.می آموزد
پرسرید پرسش اصلی برای مدیران نباید فقط ای  باشد که سازمان ما چه می دانرد؛ بلکره بایرد

ری در سازمان ما با دانسته هایش چه می ک د  پاسخ به ای  پرسش می تواند نق،ره آغراز برازنگ
زیرا مزیت واقعری سرازمان نره در تعرداد اسر ادی. بسیاری از برنامه های مدیریت دانش باشد

رای است که توتید کرده و نه در حجم اطلاعاتی که ذخیره کررده اسرت، بلکره در توانرایی آن بر
.ی یابدتبدیت تجربه های گذشته به تصمیم های بهتر و عملکردی است که در آی ده بهبود م
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