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ار ایک  احتمالا حداقل یک  بک. «مدیریت کردن نیستقابل اندازه گیری نباشد، که قابل چیزی »
حقک اما چقدر برای ت. مرتبط شنیده ایدجمله را در ی  کتاب مدیریتی و یا ی  دوره آموزشی 

  ها ای  شعار تلاش کردید؟ یکی از دغدغه های بسیار مهم متولیان مدیریت دانک  در اکازمان
ت؛ اا« اندازه گیری ارزش حاصل از اقدامات مدیریت دان »توجه به همی  جمله کوتاه، یعنی 

ران چرا که همواره نشان دادن نتیجه در کارهای غیرملموس بسیار دشوار بوده و از طرفی مدی
.ارشد در اازمان ها به دنبال کسب نتایج ملموس از اقدامات مدیریت دان  هستند

ککه در به طورکلی پیاده اازی مدیریت دان  ی  کار بلندمدت اات و نمی توان انتظار داشت
ان  بررای نمونه های موف  مدیریت د. مدت زمان کوتاه تغییرات شگرفی در اازمان رخ  دهد

اکال بکرای 10در اطح دنیا نشان می دهد ککه اکازمان های پکی  رو در ایک  حکوزه حکدود 
در طی نهادینه اازی فرایندهای مدیریت دان  تلاش کرده اند؛ اما ای  بدی  معنی نیست که

.ای  بازه زمانی به هیچ نتیجه قابل ارائه ای دات نیافتند
در رویکردهای مختلفی در ای  خصوص وجود دارد تا اازمان علاوه بر کسب نتکایج ملمکوس

ب ایک  نتکایج موجک. بلند مدت، نتایج قابل قبولی را در کوتاه مدت و میان مکدت کسکب کنکد
از طرفکی . می شود تا رهبران اازمان حمایکت جکدی تری از مکدیریت دانک  داشکته باشکند

 هکای دانشکاران نیز اثربخشی پیاده اازی ابزارها و تکنی  های مکدیریت دانک  را در فعالیت
.کاری خود احساس می کنند

یار در جاری اازی درات مدیریت دان  و کسب موفقیت های اریع بسک« پایلوت محور»نگاه 
ی اازمان هایی در مسیر بلوغ مدیریت دان  موف  خواهند بکود ککه بکا شنااکای. موثر اات

زمانی کوتاه دقی  عارضه  ها و نقاط قابل بهبود، از ابزار و تکنی  منااب ااتفاده کنند و در بازه
.نتایج اقدامات خود را اندازه گیری کرده و به ذینفعان اازمان گزارش دهند



ساسان رستم نژاد
مشاور و مدرس مدیریت دانش

تکدوی  ایک  اکال ها زیکادی در در رابطه با ضرورت و مزایای مدیریت دان ، مطالب بسکیار 
لبی زمانی که خوااتم برای ای  شماره از مجله مدیریت دان  و نوآوری دانا مطکرده ایم ولی 

تجربه جالب که طی چند ماه اخیر در جلسات مشاوره و آموزشی که با اکازمان ها ۵بنویسم، 
ی عملیکاتبکه صکورت را که به خوبی ضرورت و مزایای مدیریت دان  مد داشتیم به خاطرم آ

فکا  ایرانکی اتبط  اازمان های می پردازم در آن ها تجاربی که در ادامه به ذکر . تبیی  می کند
افتکاده و تا کنون بارهکا اتفکا و یا اینکه بیفتد برای اازمان شما هم اتفا  می تواند افتاده و 

!شما از آن بی خبرید
پالایشگاهدر‌گربه‌های‌شیطون‌

اال ها . ددر دوره آموزشی که در یکی از پالایشگاه های گاز کشور داشتم، تجربه جالبی بیان ش
درصکد از گکاز کشکور را تکامی  ۲۵واحد تولیکدی، حکدود ۸پی  که ای  پالایشگاه در قالب 

! می کرد، مشکلی پی  آمد که باعث شد یکی از ای  واحدهای تولیکدی از مکدار خکارو شکود
لیکل زمانی که به بررای مشکل پرداختند متوجه شدند که ی  گربه وارد واحکد شکده و بکه د

و باعکث شکد ککهکرده القای الکتریکی که ایجاد کرده بود، رله های بر  واحد را از مدار خارو 
نفکت بکه در نتیجه ای  اتفا  معاون وزیر. کند( پالایشگاهتوقف کلی )شات دان واحد تولیدی 

!کندمنطقه اعزام شد تا از مشکل به وجود آمده از نزدی  بازدید 
بکه . باشکدگرفتهاازمان ها را خیلی از گریبان ی  تجربه بد بود که شاید ، ای  تا اینجای قصه

ه آن نگکاه خطا ببه عنوان ی  می افتاد، می توانستیم عبارتی اگر هم برای اولی  بار ای  اتفا  
گاه دواکتان پالایشکزمکانی ککه از امکا . نه ی  خطای تکراری؛ که به الذاته بد نیسکتکنیم و 

ه اشکترا  پرایدم که ای  تجربه و درس آموخته جایی به صورت داتی یا ایستمی ثبت و ب
در جریکانهمککاران پالایشکگاه فقط چنکد نفکر از ! خیرپااخ دادند همگی گذاری شده یا نه، 

! هستندجزییات  
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ساسان رستم نژاد
مشاور و مدرس مدیریت دانش

مدیریت دانش در عمل

!تا اتاق معجزهشیطون  گربه های از 
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و بکه فراینکد مهکم ثبکت ۲چنانچه بخواهیم از منظر چرخه دان  به ای  موضوع نگاه کنکیم، 
د اشترا  گذاری دان  انجام نشده اات و اگر خدای ناکرده در آینده اتفا  مشکابهی رخ دهک

.دان  حداقل ممک  ااتبه کارگیری ای  امکان 

مشتریانصف‌طویل‌طلب‌یاری‌در‌واحد‌ارتباط‌با‌
. یمتلکام در حال پیاده اازی مدیریت دان  هسکتیکی از شرکت های ی  االی هست که در 
حاضکری  خکاطره از برگزار می کردیم یککی مدیران ای  اازمان برای که در دوره های آموزشی 

صف با ان واحد ارتباط با مشتریکه ی  روز ایشان در قصه از ای  قرار بود . تعریف کردرا جالبی 
جکب اول تع. مدیران منتظر بودند مواجه شداتا  که جلوی در طولانی تعدادی از کارشنااان 

صف پرس و جو متوجه شد که ای با « !صف برای چیه، دارن نذری میدن احیاناً؟ای  »که کرد 
اوالات، دغدغه ها و چال  هکایی ! هستمدیر واحد کارشنااان واحد برای پرایدن اوال از 

یکار پایگاه دانک  منااکبی در اختکاری  با آن مواجه شدند ولی که در حی  انجام فرآیندهای 
  زمکان در کمتکریموجود در اازمان ااتفاده کننکد و دان  پیشینی و تجارب نداشتند که از 

و شنااکاییابعکاد منظکر چرخکه دانک  از . پااخ اوالات را یافته و آن را به کار بندندممک  
.بوددان  در ای  واحد اازمانی به دراتی انجام نشده ذخیره اازی 



8شماره | 1400سال | مجله مدیریت دانش و نوآوری دانا  4

!اگه‌نباشه‌کار‌لَنگه
در. موضکوع جکالبی برخکوردمبکه یکی از شرکت های فعال در صنعت معدنی کشکور اخیرا در 

ه در مدیریت یکی از واحدهای اازمانی تعریف می کرد ککدان ، جلسه ارزیابی بلوغ مدیریت 
 به کرونا زمان کرونا، تعدادی از کارکنان اازمان دورکار و تعدادی شیفتی شدند تا ریس  ابتلا

ی از پس از تصویب ای  بخشنامه و ابلاغ به کلیکه واحکدهای اکازمانی، یکک. برادبه حداقل 
مسکتمر در ارپراتان واحدهای تولیدی اعلام کرده بود که اگر فلان تکنسی  شکیفتی شکود و

محل کار حضور نداشته باشد، در اخر ماه میزان تولیکد پی  بینکی شکده ایک  واحکد محقک 
!نخواهد شد

و ضرورت باشدای  موضوع که تحق  تولید ی  واحد اازمانی منوط به حضور ی  تکنسی  
ه موضکوعاتی از جملک. روش  می کندبی  از پی  را الزام وجود نظام مدیریت دان  کارآمد 

بکوده و چکال بسکیار راهگشکا می تواند جانشی  پروری و ااتاد شاگردی در ای  مورد خاص 
ه بکه وابستکه انجام فعالیت هایشان تعداد اازمان هایی . موجود را تا حد زیادی مرتفع اازد

ازمان با اکنند، هر دلیلی اازمان را تر  اگر آن فرد به . ی  فرد خاص باشد کم نیستحضور 
بکه شنااایی، ذخیره اکازی ودر ای  نمونه ابعاد . شدمشکلات جبران ناپذیری مواجه خواهد 

به دراتی مورد توجه واقع نشکده و ایسکتم مکدیریت دانک  در ایک دان  اشترا  گذاری 
.قسمت ها نیاز به بهبود دارد
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!رفاقت‌صد،‌اشتراک‌دانش‌صفر
را بکرای پی  در یکی از صنایع پتروشیمی بزرگ کشور، کارگاه آموزشی مدیریت دان چندی 

ه یکی از از مدیران از تجربه خوب  در بکاوااط ای  دوره آموزشی در . می کردممدیران برگزار 
پکس از اتمکام . بکرای انجکام یک  فرآینکد تعمیراتکی توضکیحاتی دادخکاص ابزاری کارگیری 

چند شما ای  کار رومهندس، »پراید صحبت های ایشان، مدیر یکی دیگر از واحدها با تعجب 
۳»گفکت تعجب با . اال۳حدود گفت هم در پااخ ایشان « می دهید؟االه که دارید انجام 

نه و به نگفتی، م  الان ی  االه که دقیقا مشکل و چالشم در واحد همیما ؟ پس چرا به !االه
. «مشکدیمواجکه بهکره وری شدت با کاه  وااطه ضعف دانشی که در ای  زمینه داشتیم، به 

طرح مشکلی دارید و تا حالا هم مشما همچنی  م  نمی دونستم خب »در پااخ گفت ایشان 
«!بودینکرده 

ااتخدام به طوریکه در یکسالهم بودند، قدیمی نکته جالب ای  بود که ای  دو نفر دواتان 
لوبی با بازمی گشتند اما تعامل دانشی مطهم می رفتند و با هر روز با هم به ارکار شده بودند، 
ان  دنقشه »تواعه دااتان به خوبی موضوع ضعف اازمان ها در ایجاد و ای  . هم نداشتند
د یکی از مهم تری  ابزارهای مدیریت دان  که به ما نشان می دهک. می کندرا مطرح « اازمانی

ف در دان  در ای  اازمان، ضعدان  کلیدی نزد چه کسی و کجاات؟ مهمتری  عنصر چرخه 
.اشترا  گذاری دان  اات که باید برای آن چاره جستدان  و شنااایی 

اتاق‌معجزه‌در‌پارس‌جنوبی
شسکته دواتانم که از مهنداان با اابقه حوزه نفت اات و اخیراً هکم بازناز ماه گذشته یکی 
ان ایشک. می ککردبود راتعریف اواخر دهه هفتاد برای  اتفا  افتاده در که جالبی شده، خاطره 
اری ای  پروژه بکا همکک. یکی از پروژه های پارس جنوبی مسئول کنترل پروژه بودممی گفت در 

شرکت های نفتی مطرح دنیا در حال انجام بود و ما در کنار مهنداان خارجی کارهایی جکاری
ر کارها بکه مشککلی بکانجام شرکت خارجی، زمانی که در کارشنااان . پروژه را انجام می دادیم

قه با به اتاقی مراجعه می کردند و بعد از چند دقیمی خوردند و اوالی برایشان به وجود می آمد 
ای  ند مهنداان ایرانی که در ای  فاز مشغول به کار بودبرای ! می آمدندپااخ آن اوال بیرون 
تا  برای همی  از ای  ا. بودهمواره ی  علامت اوال بزرگ ن می افتاد اتا  و اتفاقاتی که در آ

کنجککاوی مکا و ارتبکاط دواکتانه ای ککه بکا برخکی ! یکاد می کردنکد« اتکا  معجکزه»عنوان با 
. کنیمای  اتا  راه پیدامهندس  های شرکت خارجی برقرار کرده بودیم در نهایت منجر شد که به 

اکال گذشکته ۲۵که گنجینه دروس آموخته و تجکارب کردم مشاهده را آنجا کتاب قطوری در 
!متعدد در کل دنیا بودپروژه های از اجرای بود، تجربیاتی که حاصل ای  شرکت 



محمدحسن عزیزی پور
کارشناس مدیریت دانش
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مطالعه موردی مدیریت دانش

کام تلبرتر دانش در یک شرکت استراتژی مدیریت 

و همککاریاکازمان ها بتواننکد بکا یککدیگر کارکنکان و که بر ای  اات تمرکز مدیریت دان  
رشکد و در  مدیریت دان  برای بهبود عملکرد، افزای  نوآوری. باشنداشترا  دان  داشته 

ه طکور دان  پویا بک. دان  باید پویا و دقی  باشد. بسیار مهم ااتاازمان کارکنان و دان  
ازیابی دان  رشته ای اات که رویکردی یکپارچه در شنااایی، بمدیریت . می شودمداوم به روز 

  شما و به اشترا  گذاری ارمایه فکری ی  اازمان را ترویج می کند و ااتراتژی مدیریت دان
شه بر برای پیاده اازی موف  مدیریت دان  در اازمان همی. را منعکس کندای  مفاهیم باید 

  دلیل ااتراتژی مدیریت دان  به ای. اهمیت تدوی  ااتراتژی مدیریت دان  تأکید می شود
مفید اات که به تلاش های مدیریت دان  شکما هکدفی خکاص و مشکخ‌ می بخشکد ککه 

دان  خود را در رااتای تحقک  آن اهکداج جهکت اقدامات مدیریت می توانید بر اااس آن 
.بدهید

دان و شبکه های انتقال دان  بی  کارمنزیرااخت ها، ااتراتژی مدیریت دان  شامل ایجاد 
ار مدیریت دانک  بکا بکک. ابزارهایی برای تسهیل فرآیندهای مدیریت دان  در اازمان اات

ر ، ایجکاد، داتراکی، انتقکال و اشکترا  دانک  دذخیره اازی دان بردن تکنی  های بهبود 
ارتی بکه عبک. ااختار اازمان، باعث افزای  نوآوری و بهبود عملکرد فردی و اازمانی می شود

ااتراتژی مدیریت دان ، ی  نقشه دقی  اات که اقکدامات لازم بکرای راکیدن بکه اهکداج
.مدیریت دان  را به صورت کامل و جامع ترایم می نماید

وجب تدوی  ااتراتژی مدیریت دان ، پایه های اصلی و بنیان مدیریت دان  را تقویت و م
  در ایک. ااتحکام عملیات اجرایی مدیریت دان  در بازه های زمانی برنامه ریزی شده می شکود

عت شماره از مجله قصد داریم موضوع ااتراتژی مدیریت دان  برای یک  شکرکت برتکر صکن
ایک  مقالکه در . منتشر شکده ااکت را برراکی کنکیم۲0۲1تلکام بر اااس مقاله ای که در اال 

. شرکت بررای می شوداطح ای  اقدامات انجام شده در راه حل ها و و اپس چال  ها 
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چالش
روازانکه ااکتراتژی بلندپپیاده اازی ی  یکی از برتری  شرکت های مخابراتی در جهان در حال 

ده و گسترش خدمات ارائه شکاازمان، که مستلزم تحول دیجیتالی در کل فعالیت های اات 
. ااکتبهره گیری از فرصت های جدید تجاری برای تبدیل شدن به ی  الگوی جهانی و پیشرو

انع آنها به ارعت با چندی  موضوع مربوط به مدیریت دان  مواجه شدند که محال، با ای  
:می شدپیشرفت آنها 

o هزار کارمند آنها در مناط  عملیاتی، قادر به همکاری موثر و کارا نبودندده ها.
o د خکوبرای تأمی  اطلاعات موردنیاز برای انجام مسئولیت ها و وظکایف روزانکه کارشنااان

.بسیار متکی به ارپراتان بخ  های خود بودند
o زیادی را میانی به جای تمرکز بر تصمیم گیری و فعالیت های با ارزش بیشتر، زمانمدیریت

. برای جمع آوری، اعتبارانجی و تحویل اطلاعات به کارشنااان خود صرج می کردند
o فتکه پروژه در ااتفاده از تجربیات و درس آموخته هایی که از پروژه های قبلکی فراگرتیم های

. بودند، با مشکل مواجه بودند
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راه‌حل‌
ریت تیم متولی مدیریت دان  اازمان طی چندی  ماه برای ارزیابی اطح بلکوغ فعلکی مکدی

ر دان  و تدوی  چشم انداز برای توانایی  ها و کاربرد روش ها و تکنی  های مدیریت دانک  د
شرکت از تیم متولی مدیریت دان  پس از داتیابی به ی  دیدگاه جامع از. کردآینده تلاش 

هدج . ردشرکت تدوی  کبرای دان  طری  تجزیه وتحلیل، ی  ااتراتژی و نقشه راه مدیریت 
علاوه بر ای ، . بودااله ۳اطح بلوغ مدیریت دان  در طی ی  دوره ای  ااتراتژی افزای  

 اکازی پیادهبرای حمایت از برنامه بلندپروازانه ای  شکرکت در انتخکاب و مدیریت دان  تیم 
نقشه وااتراتژی .دادبسیاری از پلتفرم های فناوری و ویژگی های آن را تواعه جدید، فناوری 

:کردگوناگونی را ارائه دان  در ای  شرکت توصیه های مدیریت راه 
o منظور اجکرای اکریع ابزارهکا و تکنی  هکای مکدیریتشرکت به پایلوت در اطح انتخاب

. دهنشان دادن ارزش آنها و تکرار در چندی  پایلوت دیگر در بازه زمانی مشخ‌ شدان ، 
o فنکی مکدیریت دانک  بکرای بهبکود ااکتفاده از فنکاوری موجکود و معرفکی پیشرفت های

. راه حل های جدید برای حمایت از تلاش ها و نیازهای مدیریت دان  اازمان
ن حمایت از توصیه های فناوری، تیم متولی مدیریت دانک  اکندی را بکرای نشکان دادبرای 

و ویژگی ها و مزایای ی  پایگاه دان  یکپارچه با ی  راه حکل معنکایی و یک  موتکور جسکتج
.تدوی  کرد

دانشتیم‌مدیریت‌و‌دانش‌سازمانی
ریت برای پیاده اازی بهتر مدیریت دان  در ای  شرکت، مشاور مدیریت دان  بکا تکیم مکدی
برگان دان  همکاری نزدیکی برقرار کرد و با همکاری یکدیگر مدیران ارشد، مدیریت میانی، خ

کان را ای  روش به تیم متولی ای  ام. و کارشنااان را در تمام بخ  های اازمان درگیر کردند
می داد که نظرات تمامی کارکنکان اکازمان را دریافکت کنکد و در  عمیقکی از انگیزاننکده های 

نیازهای خاص هر  بخ  و چگونگی بهره مندی آنها از مدیریت. مدیریت دان   بدات آورد
رائه شکده دان  را بهتر شنااایی کند و یاد بگیرد که چگونه کارکنان در حال حاضر از فناوری ا

تمکالی نکته مهم ای  بود که تیم مدیریت دان  اازمان قادر بکود موانکع اح. ااتفاده می کند
دیریت دانک  تغییر و منابعی را که شرکت قادر به ااتفاده از آنها برای تأثیر مثبت بر نتایج م

.اات، تغییر داده و پی  بینی کند
اوری ها همکاری بخ  فناوری اطلاعات، اازوکار ااتفاده از فندان  با مدیریت همچنی  تیم 

 هکای کدام منابع و ایسکتم ها از قبکل بکرای حمایکت از تلاشرا بررای کرد تا تعیی  کند که 
ای  کار بکرای ککاه  خطکر تحمیکل فناوری هکای جدیکد . گرفته شده اندبکار مدیریت دان  

.غیرضروری به شرکت انجام شد
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ارکنان بازآموزی کمنظم برای انتقال دان  و برنامه های مراقبتی دوره ای و دان  مدیریت تیم 
  پس از هر مرحله، با کارکنان ارتباط برقکرار ککرد تکا رویککرد و منطک. دادرا در داتور کار قرار 

.توضیح دهد و هرگونه تردید و ابهام را برطرج نمایدروش ها و تکنی  ها را 
رد تا دان  در اازمان کانال های ارتباطی باز را در طول پروژه حفظ کمدیریت علاوه بر آن تیم 
ی مورد چگونگی رایدگی و پااخ به چال  هکای مکدیریت دانک  و برقکرار پیشنهادهایی در 

ریک  ، به طوری که مکدیریت دانک  از طدریافت کندارتباط با مدیران ارشد و اایر کارکنان را 
ااتفاده گسترده کارکنان به نتیجه مطلوب و از پی  تعیی  شده براد

دیریت متیمنهایت مجموعه کاملی از توصیه هایی که تواط مشاور ارائه شده بود، تواط در 
ازی شد و شرکت مشاور به همککاری بکا تکیم متکولی بکرای گسکترش پیاده اکدان  پذیرفته 

مکدیریت دانکک  در اککایر پایلوت هککا و بخ  هکا و قابلیت هککای آن و پیاده اککازی ابزارهککا و 
. تکنی  ها بر اااس توصیه های ارائه شده تواط مشاور ادامه داد

مجموعه اقدامات اجرایی در ای  شرکت صنعت تلکام موجب شکد تکا ابزارهکا و تکنی  هکای 
ارکنان مدیریت دان  به صورت اثربخ  جاری اازی شده و نتایج ارزشمندی از ای  کار برای ک

.و اازمان خل  شود
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:را در موارد زیر پشتیبانی می کرد، ای  شرکت حل های پیشنهادی مشاورراه 
خلک  ارزش از و ایجکاد انگیکزه در کارکنکان بکرای مشکو  ها فرآیندها و ابزارها، از ااتفاده •

.دارایی های دانشی اازمان
تکا ککرده اطلاعات و داده ها را به صکورت ایمک  ذخیکره که بتواند دانشی ایجاد پایگاه های •

.کارکنان بتوانند به راحتی به آنها داترای داشته باشند
در هکر حفظ و ااتفاده از دان  و تجربیات خبرگکان اکازمانیبرای مستمر عملیات بهبود •

.بخ 
، ابزارها، فضاها و فرصت های جدید برای کارکنان برای بکه اشکترا  گذاشکت  دانک ارائه •

.روش های کاری در هر فرایندتجربه و بهتری  
ثبکات در ظ راهنماها برای حفیافت  منابع با کیفیت بالا و تبدیل آنها به صورت مستندات، •

.خدماتتعاملات با مشتریان و بهبود کیفیت 
و اتصال یکپارچه ایستم های متعدد در ارااکر شکرکت بکا ااکتفاده از هکوش مصکنوعی•

.شرکتراه حل های معنایی برای ااتخراو ارزش از داده های مربوط به مشتریان و خدمات 
اریع تر در داده های با کیفیت مطلوب که بلافاصله برای تجزیه وتحلیل و تصمیم گیریارائه •

.باشدداترس 
ه از برای ارتباط، همکاری و ایجاد هم افزایی با ااکتفادتیم ها دادن به متخصصان و امکان •

.ایستم ها و فناوری های جدید
.وآورانهخل  ایده های نارتباطی بهبود یافته برای اپلیکیش  های از ایستم و ااتفاده •

enterprise-knowledge.com/km-strategy-for-top-telecommunications-company
JUNE 2021
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رادیــو دانـــا
شاولین پادکست تخصصی مدیریت دان



سیروس آقایار
اممنابع انسانی شرکت پتروشیمی بندرامسابق حوزه منابع انسانی و مدیر کارشناس 

مدیریت دانش و هوش هیجانی

موفقيت مديرانهمدلی؛ مهارتی برای 
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او. می رفکترهبر فقید هندواتان با تعدادی از همراهان با قطار به ماموریکت ماهاتماگاندی 
طار پکرت لنگه از كف  او به بیرون قی  ناگهان هنگام عبور . تازه یك جفت كف  خریده بود

ز ایک  همراهکان  ا. گاندی فوراً لنگه دیگر كفش  را از پا در آورد و به بیرون پرتاب كرد. شد
د حركت گاندی متعجب شدند اما گاندی در جواب آنان گفت هندواتان مردمکان فقیکری دار

ه ای خدا ای كکاش لنگکمی گفت و نمی خورد به دردش می كرد هركس ای  لنگه كف  را پیدا 
قکل بکی  كفشم را بیرون انداختم تا لاا. م  نخوااتم او را ناامید كنممی كردم؛ دیگرش را پیدا 

.جفت كف  نو شودی  م  و او یكی دارای 
صکندلی های وارد قطار شدند، در حالی كه مسکافران در االه اش ۲۵به همراه پسر مردمسنی 

اکاله كکه كنکار ۲۵به محض حركت قطار پسر . قطار شروع به حركت كرد. بودندخود نشسته 
هوای دات  را از پنجره بیرون برد و در حالی كه با لذت. شدپنجره نشسته بود هیجان زده 
مکرد مسک  « كننکدنگاه ك  درختان دارنکد حركکت مکی پدر »زد بیرون را لمس می كرد فریاد 

دنکد كکه كنار ای  پدر و پسر زوو جوانی نشسته بو. لبخندی زد و هیجان پسرش را تأیید كرد
تعجب پنج االه رفتار می كرد مبچه ای و از حركات پسر كه مانند می شنیدند آنان را حرج های 
.  کنندمیو ابرها هم با قطار حركت كوه ها ناگهان پسر دوباره فریاد زد پدر نگاه ك  . شده بودند

.زوو جوان با تعجب حركات پسر را نظاره می كردند
باران شروع شد چند قطره روی داکت مکرد جکوان چكیکد او بکا لکذت آن را نکوازش كکرد و 

آب روی داکتانم زیبااکت، را بست و دوباره فریاد زد پکدر نگکاه كک  چکه قکدر چشم های  
به برای مداوای پسرتانپرایدند چرا زوو جوان دیگر طاقت نیاوردند و از مرد مس  . می چكد
مکا همیکک می گوییکد اتفاقاً دراکت داد مرد مسک  جکواب . مراجعه نمی كنیکدپزش  روان 

طبیعتمی تواند زندگی وامروز پسرم برای اولی  بار اات كه . بر می گردیمالان از بیماراتکان 
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زوو . و امروز پس از جراحی، بینایی خود را باز یافتکه ااکتنابینا بود ببیند چون مادرزادی را 
.شدری جاگونه هایشان از اش  جوان با شنیدن ای  پااخ ارشان را پایی  انداخته و قطرات 

همدلی‌چیست؟
:كنندشیرازی همدلی را اینگونه توصیف می حافظ 
حل‌هاساكجا‌دانند‌حال‌ما‌سبكباران‌هایل‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌تاریک‌و‌بیم‌موج‌و‌گردابی‌چنین‌شب‌

زمانی كه روانشناس . می گرددمیلادی بر 1۸۸0تاریخچه مفهوم همدلی در علوم انسانی به اال 
هیجان هکای و شکناخت احسااکات و در  همدلی به عنکوان توانکایی لیپزا از آلمانی تئودور 
را ورود بکه حکریم جینکر همکدلی روانشکناس انگلیسکی تکی 19۲0در اال . می كنددیگران یاد 

.نمی شودهمدلی یعنی شنیدن چیزهایی كه گفته . می كنداحسااات دیگران تعریف 
یات از خصوصآن را و می داند مولانا همدلی را مغناطیس القلوب و آگاهی به ضمیر درونی فرد 

ی افراد همدل كمتر خود محورند و برعكس افکراد. كه رفتار حمایتی دارندمی داند مهم افرادی 
كه رفتارهای همدلانه و حمایتی ندارند بیشتر دواکت دارنکد بکه مشکكلات و نیازهکای خکود

هسکتند بپردازند و ای  رفتار كاملًا طبیعی اات زیرا آنان آنقدر دغدغه نیازها و مشكلات خود
.دیگران اصلًا فكر نمی كنندگرفتاری های كه به نیازها و 

ی كه كسی كه صبح كند در حالمی فرمایند ( ص)به همی  جهت اات كه راول گرامی االام
رمایند نیز می ف( ع)امام جعفر صاد . از االام نبرده ااتبهره ای به امر مسلمانان اهتمام نورزد 

ا او وقتی برادر دینی حاجتی نزد مومنی آورد و او نتوانست حاجت  را برآورده اکازد ولکی بک
.می بردهمدلی كند خداوند او را بخاطر همدلی به بهشت 
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برای روان اکازی روغ  چرخ دنده به عنوان قدرت هیجانی و منطقی قوی اات و ی  همدلی 
در ۲011كه در اکال هیجانی در مقاله ای هوش گلم  مبدع دكتر دانیل . ارتباطات عمل می كند
عنوان به اه دلیل باید از مهارت همدلی بمی نواید چاپ راید ریویو به مجله هاروارد بزینس 

:ااتفاده کردعامل موفقیت در اازمان و كسب و كار بخوبی ی  
o و هیجان هااکت كاری محل تبادل و غلیان گروه های چون گروه های كاری؛ روز افزون رشد

.می شودموجب بهبود عملكرد هیجان ها شناخت و هم افزایی ای  
o مختلکف در جهکان فرهنگ هکای كه لازمه آن شناخت و ارتباط مؤثر بکا جهانی؛ اریع رشد

.اات
o دانشکارانشدید به حفظ و نگهداشت كاركنان دانشی یا نیاز.

اه از پژوهشگران معتقدند مدیران و رواایی كه فاقد مهارت همکدلی هسکتند هیچگکبسیاری 
ر روزكکاری مکوفقی را پشکت اکی  زیرا در آن روز تر  كنند، نباید خانه را به اوی محل كار 

ن انتها ای  مقاله را با ای  بیت شعر مولانکا راجکع بکه همکدلی بکه پایکادر . گذاشتنخواهند 
: كهمی بریم 

بدانماست‌جان‌تو‌به‌جانم‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌كه‌هر‌چیزی‌كه‌اندیشی‌نزدیک‌چه‌
همـدگـر‌داننـد‌یـاران‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌نبـاشم‌یـار‌صـادق‌گـرندانمضمیـر‌



زهرا اسکندری
کارشناس مدیریت دانش
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حامد چینی فروش
مشاور و مدرس مدیریت دانش

پیاده سازی مدیریت دانش

لزوم توجه به مدیریت تغییر در پیاده سازی نظام مدیریت دانش

«نبود‌مدیریت‌سرمایه‌های‌دانشی‌در‌سازمان‌ها»برش‌اول؛‌به‌صدا‌در‌آمدن‌آژیر‌خطرِ‌
در از چال  های پی  روی اازمان های کشور نتیجه کم توجه ای به ارمایه های دانشییکی 

ایه های به عبارت دیگر، پیامد نبود دیدگاهی جدی در مدیریت ارم. اال های قبل تر بوده اات
. در اازمان های کشور به همراه داشته ااترا دانشی در اال های قبل، ناکارآمدی 

ر اکایدر نیروهای انسانی خبره در اثر بازنشستگی و یا مهکاجرت از کشکور و یکا جکذب خروو 
ازمان ها اازمان ها احتمالا با شرایط بهتر، چال  کمبود نیروهای انسانی توانمند را در اکثر اک

ی  دانشگاهی قابل توجه در گروه هکای اکنی متولکدفارغ التحصیلان وجود . ایجاد کرده اات
مان اکازرفع چال  کمبود نیروی های دانشی و یا خبره در به عمل نتوانسته در 70و 60دهه 

  افراد برای کافی ایو یا نبود شایستگی و مهارت کمبود دلیل عمده ای  موضوع نیز . کم  کند
. ورود به اازمان هاات

و از اویی دیگر، نبود نظام شایسته اکالاری در اکثکر اکازمان ها بکه ویکژه در بخک  دولتکی
داتگاه های اجرایی کشور، انگیزه همان کارکنان دانشی موجود را هم بی  از پکی  ککاه 

یکا از دیکدهافراد خبره موجود در نتیجه . داده و به کمبود ارمایه های دانشی دام  زده اات
. دارندمدیران ناشناس باقی مانده اند و یا منزوی شده اند و به اندازه کافی، دل در گرو اازمان ن

اکمت های بکرای ، جانشکی  پروریعلاوه بر ای  اصولا نیروهای یاد شده، در اثکر نبکود نظکام 
.اازمان  مهیا نشده اندکلیدی تر در 

طی مشاهدات و مطالعات میدانی در اطح اازمان های مختلف، به نظر می راد آژیکر خطکر 
ا به صدا در آمده اات و آنها را به صرافت انداخته تکشور چال  های ذکر شده برای مدیران 

لاغ ابک. با نگاهی جدی و عملیاتی، به مدیریت دان  و ارمایه های دانشی خود توجکه کننکد
دیریت در جستجوی اجرای نظام مکبیشتر مدیران تا الزامات بالاداتی نیز مزید بر علت شده 

.باشنددان  
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نیاز‌به‌نظام‌و‌پارادایم‌جدید‌است؟« مدیریت‌دانش»برای‌: برش‌دوم
و اکازمان ها نظام مدیریت دان  مکورد توجکه موضوع پیاده اازی هرچند در اال های اخیر 

اجرایی کشور قرار گرفته، ولی همچنان خطر عکدم در  دراکت از ابعکاد مسکاله داتگاه های 
بدون ش  اگر اازمان، مساله را به دراتی تشکخی‌ ندهکد، داکت بکه انجکام . وجود دارد

.داقداماتی می زند که خروجی ملموس برای آنها نخواهد داشت و گره مشکل را باز نخواهد کر
د ککه در اازمان ها مدیریت دان  به ثمر نمی نشیند، زیرا آن را تکنیکی می داننکبسیاری از در 

آنهکا را کوتاه، می تواند تمام چالشی که در اطور بالاتر تشریح شد را پوش  دهد وبرنامه ای 
. حل کند

و بکه طکور جزیکره ای، می شکود مدیریت دان  اجرای ی  واحد اازمانی متولی ای  نگاه در 
ازمان لزوما نمی توانند مسائل او اجرا می کند که اقداماتی در رااتای مدیریت دان  تعریف 

ا بهتری  حالت، اازمان اقداماتی موقکت بکنهایتا در . را در حوزه ارمایه های دانشی، حل کند
ای به منظور موفقیت در مکدیریت اکرمایه هبنابرای  . را به اجرا در می آوردهدج تسکی  درد 

مکا ا. دانشی لازم اات، دیدگاه و رویکردها در اطح مدیران ارشد و بدنه اازمان تغییکر کنکد
منظور از تغییر دیدگاه و رویکرد چیست؟ 

اااس مشاهدات و تجارب نگارنده در فعالیت های مشاوره ای در زمینکه مکدیریت دانک ، بر 
ف صرفا آن داته از اازمان هایی که اجرای اقدامات مدیریت دان  را در قالب ی  نظام تعری

کایمکانیزم هکمی کنند و اقدامات آن را با اهداج و فرایندهای اصلی اازمان گره می زنند و با 
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اکله به بیکانی دیگکر، تکا زمانیککه شک. کششی و رانشی همراه می کنند، شانس موفقیت دارند
عوض نکند اازمان، نگاه خود را به کارکنان دانشی، از نیرو و منابع انسانی، به ارمایه انسانی،

ایند، و برای آن، تمام اازمان را بسیج نکند، تغییر رفتار و در نهایت، پیامکدهای عملکی خوشک
.نمایان نمی شود

جه قرار نیز مورد تو« مدیریت تغییر»، رویکرد «مدیریت  دان »با اات همراه منظور نیاز بدی  
رد ککه انتقال افراد، تیم ها و اازمان ها اشاره دااقدامی برای به هرگونه « مدیریت تغییر». گیرد
دوبکاره بکه تخصکی‌ منکابع، فراینکدهای تجکاری، تخصکی‌ بودجکه و یکا جهت دهی برای 

را حالت های دیگرعملیاتی در نظر گرفته می شود و به طور قابکل توجهی، شککل یک  اکازمان
.  گیکردمدیریت تغییر اازمانی، هر چیزی که نیاز به تغییر دارد را در نظکر می. بازآرایی می کند

ازمانی قرار مدیریت تغییر بر ای  تمرکز دارد که چگونه افراد و تیم ها تحت تاثیر ی  انتقال ا
ل هکای می گیرند و چندی  رشته مختلف، از علوم رفتاری و اجتماعی تا فناوری اطلاعات و راه ح

. کسب و کار را مورد توجه قرار می دهد

ر‌تغییمدیریت‌عوامل‌کلیدی‌موفقیت‌در‌ایجاد‌نظام‌مدیریت‌دانش‌با‌الهام‌از‌سوم؛‌برش‌
در بخ  اول و دوم توضیح داده شد که امروزه اکازمان های کشکور بکی  از پکی  دغدغکه 

بلککه مدیریت دان  دارند و دیدگاه شان به مدیریت دان ، نه ی  اقدام تزئینی و نمایشی،
ازی پیاده اکبا ای  وجود عموما به دلیل ناآگاهی نسبت بکه نحکوه . ااتالزام ی  ضرورت و 

ر اقدامی بخشکی و نکه فراگیکآن را و می شود اطحی برخورد با ای  مفهوم به صورت درات، 
توفر مقالکه کریسکمروری بر مفاهیم ارائکه شکده در در ای  قسمت از نوشتار، با . تصور می کنند

ن در مدیریت تغییر، عواملی که باید اازمان ها برای موف  شدبا موضوع ۲019اامیت در اال 
.تبیی  می شودتوجه کنند، آن ها اجرای مدیریت دان  به 



8شماره | 1400سال | مجله مدیریت دانش و نوآوری دانا  18

تمام و کمال مدیران ارشدحمایت _ 1
انعقاد قرارداد و ااتخدام مشاور مدیریت دان  مهم اات؛ اما در واقع شما به بکی  از ایک 

شاهده برای تأثیر واقعی، حمایت مالی و اجرایی مدیران ارشد باید فعالانه و قابل م. نیاز دارید
که هر در تجربیات اجرایی به عنوان مشاور، به عینه مشاهده کرده ام. برای بدنه اازمان باشد

زمان مدیران ارشد و به طور خاص مدیر عامل، در  و تعهد لازم را به مدیریت دانک  دارد و 
حمایت های مالی و معنوی از طرح را در چارچوب های اازمانی خود انجکام می دهکد، فراینکد 

ات نشان مطالع. از اوی متولیان امر، با جدیت دنبال می شودرفته و کاری بسیار کارآمد پی  
. داده اند که حمایت های مدیران ارشد مهمتری  عامل موفقیت مدیریت تغییر اات

پشتیبانی از کارمندان_۲
  از آنجا که کارکنان قلب یک. حمایت از کارمندان یکی دیگر از مولفه های مهم موفقیت اات

دیران و بدون وجود آنها در کنار م. اازمان هستند، آنها هستند که باعث ایجاد تغییر می شوند
به دات چند روش برای. متولی مدیریت دان ، ی  برنامه تغییر نمی تواند به خوبی کار کند

:آوردن پشتیبانی، شامل موارد زیر اات
o بر مزایای تغییر برای کارکنان دانشیتأکید
o راحل فضا برای ارتباط دو طرفه با آنها و ایجاد فضای لازم برای دریافت بازخورد در مایجاد

اجرای کار
o اجراییروندهای بهبود مشارکت از آنها برای کردن کارکنان دانشی و دعوت به درگیر
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در روش های متنوعی برای مشارکت گرفت  کارکنان در طرح های مدیریت تغییر وجکود دارد و
ردن هر اازمان می تواند متنااب با شرایط، متفاوت باشد؛ اما یکی از روش های موثر درگیرکک

و اقکدامات کوچک  مکدیریت طرح هکا اجرای . کارکنان، تعریف پروژه های کوچ  بهبود اات
اثکرات و. دان  به صورت پایلوت، روشی برای مشارکت داوطلبانه از همراهکان تغییکر ااکت

خروجی کار باید طوری باشد که ذهنیت آنها را نسبت به منااکب بکودن اقکدامات مکدیریت
از ای  . کنددان  تقویت کند و اایر کارکنان خاکستری را نیز نسبت به نتایج موف ، حساس

بسکیار مکدیریت دانک ، شکانس موفقیکتپیاده اکازی گذشته، با پشتیبانی کارکنان، برنامکه 
، کارشنااان اازمان احساس می کنند در اجرای طکرحمهم تربیشتری خواهد داشت و از همه 

نقک  مکوثر و مهکم دارنکد و همکی  موضکوع ایجکاد حکس ( اجرای مدیریت دانک )تغییر 
.خوشایندی را در آنها ایجاد می کند

قهرمانان تغییر _ ۳
ای کاری، آنها فعالانه از تغییرات هدفمند در فراینده. خط مقدم هستندفعالان قهرمانان تغییر 

می کند؛ زیرا داشت  قهرمان تغییر به متولیان اجرایی مدیریت دان  کم . پشتیبانی می کنند
:آنها می توانند به موارد زیر کم  کنند

o آموزش مستمر موضوعات مدیریت دان
oترویج و معرفی برنامه ها و اقدامات مدیریت دان  برای اایر همکاران
oارتقاء اطح تعاملات
o کارنظارت بر پیشرفت
اندازه گیریاهداج صریح و قابل _4

تعیی  اهداج قابل اندازه گیری برای پای  و پیگیری رونکد اجکرای طکرح مکدیریت دانک  و
دارای وای  اهداج باید مشخ‌ و کمی . پااخگویی بهتر به ذینفعان طرح، بسیار مهم اات

بلیکت اگکر قا. بدیهی اات اهداج طرح باید قابکل داکتیابی باشکد. تعیی  شده باشدمهلت 
ایک  . وندتبدیل به اهکداج واقعی تکر شکتا داتیابی ندارند، آنها باید مورد بازبینی قرار گیرند 

د و بکرای اهداج همچنی  می توانند برای کسب بین ، اثبات پیشرفت به مدیران مفید باشک
.رار گیردمتولی مدیریت دان  نیز در یادگیری مواردی که نیاز به اصلاح دارند، مورد ااتفاده ق

اازگاری و چابکی_ ۵
اشید، داشته ببیشتری هرچه انعطاج پذیری . اازگاری در دنیای پر ارعت امروز ضروری اات
نسکبت بکه اگر برنامه شما نتواند به خکوبی. برنامه شما بهتر می تواند با تغییرات اازگار شود

. ودتغییرات واکن  نشان دهد، در نتیجه کمتر قادر به مقابله با رویدادهای خارجی خواهد بک
.یر بگذاردبه عنوان مثال، تغییر در تقاضای ذینفعان می تواند بر ااتراتژی تغییر طرح، تأث
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ه عنکوان بک. به همی  دلیل داشت  دیدگاهی چاب  و اازگار با فرآیند تغییر، بسیار مهم اات
اات مثال ممک  اات در طرح مدیریت دان  که در حال پیاده اازی اات، پی  بینی شده

، آئکی  نامکه انگیزشکیطراحکی چنکد پکایلوتکامل از وضعیت اازمان و پس از شناخت که 
عمل، به دلیل وجود حساایت بدنکه اکازمان و دغدغکه اما در . شودمدیریت دان  طراحی 

تکدایی ابگام های باید در می شود متولی مدیریت دان  متوجه انگیزشی شفاج، داشت  نظام 
بنابرای  . دهمراهی کارکنان راحت تر اتفا  بیافتکند تا نسبت به طراحی نظام انگیزشی اقدام 

طرح و اجرا حائز اهمیت اات و نباید نسبت به روند و توالی اجرایبرنامه ریزی ای  نرم  در 
. الب رفتار کرد

فراگیر و جامعاطلاع راانی و آموزش _ 6
و آموزشی مدیران و بدنه اکازمان می توانکد بهکره وری، اطلاع راانی برنامه های انجام درات 

نجکر بکه رضایت و انگیزه حرکت ایجاد کند و یا در صورتیکه ناشیانه و یا ناق‌ انجام شود، م
خوانیکد ب)به همی  دلایل، موفقیت ی  برنامه تغییر . دلسردی و حتی ابطر ماندن طرح شود

و برنامکه های آموزش هکا . را مستقیم تحت تکأثیر قکرار می دهکد( مدیریت دان پیاده اازی 
ایک  ولی آنچکه مهکم ااکتباشد، آنلای  و آفلای  و به اشکال مختلف می تواند اطلاع راانی 

وجکه مورد ت( فازهای اجرای طرح مدیریت دان )اات که اولا باید قبل و بعد از برنامه تغییر 
ارائکه مفکاهیم در . شکده باشکدشخصی اکازی قرار گیرد و همچنی  متنااب با هکر اکازمان، 

رقابتی غیرخصوص ضرورت مدیریت دان  در اازمانی با ماهیت رقابتی با اازمانی در فضای 
.اازمانی خدمت محور دغدغه و انتظارات متفاوت از ی  واحد صنعتی دارد. متفاوت اات
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رد بنابرای  موضوع فضای کسب و کار در طراحی محتوای اطلاع راکانی و آموزشکی بایکد مکو
ارکنان لازم به ذکر اات، دوره آموزشی حرفه ای، می تواند بر انگیزه و وفاداری ک. توجه قرار گیرد

.بگذارداثر مثبت 
برنامه ارتباطی ارگرم کننده و جذابی  _ 7

ده تغییر از جمله اجرای نظام مدیریت دان ، نباید به هیچ وجکه خسکته کننطرح های اجرای 
و ی شوند مدرگیر کارکنان بی  تر طراحی شود، برنامه ها هرچه ارگرم کننده تر و جذابتر . باشد

تی که در بنابرای ، توجه داشته باشید که اقداما. با بهره وری بیشتری طرح را همراهی می کنند
. باشکدجالکب و ارگرم کننده ، شامل اقدامات می شودمراحل آموزش و اجرای پایلوت طراحی 

رای در نظر گرفت  ارگرمی در اجکآموزشی، ااتفاده از بازی های مدیریتی جذاب در کارگاه های 
ی و تیم متکولهرچه اقدامات . موثر باشدمی تواند بسیار اجتماعی رویدادهای طرح  و برگزاری 

ایک  موضکوع در اکازمان های . مشاور، جذاب تر باشد، شانس همراهکی بیشکتر خواهکد بکود
خرو داد باید خلاقیت به. خواهد بودموثر شو بسیار ایرانی، اگر درات اجرا غیرشاد فراوده و 

.و از فکر کردن در خارو از چارچوب نتراید
فناوری دیجیتال و نوآوری در اجرای طرح مدیریت دان بکارگیری _ ۸

ی ایک  نوآوری هکا اغلکب از فنکاوری دیجیتکال ناشک. ااتنوآوری، تِم اصلی برنامه های تغییر 
مله روز از جفناوری های . آنها می توانند کل اازمان ها و صنایع را به تحول او  دهند. می شود
ر بسیار مکوثدان  چرخه های در موفقیت اجرای می توانند واقعیت مجازی افزوده و واقعیت 
فاده از مدیران و کارکنان به ااکتدر ترغیب با ااتفاده از ابزارهای فناوری روز، می توان . باشند

بکر روی« واقعیکت افکزوده»به طور مثال اضافه کردن . فرایندهای مدیریت دان  بهره جست
ازه ککار ی  داتگاه کمپراور، می تواند دان  را در محل ااتفاده آن در اختیار تکنسی  های ت

وبایکلِ به ای  ترتیب که با ااکتفاده از تکنولکوژی واقعیکت افکزوده و بکا بککارگیری م. قرار داد
امل شک-تکنسی  و ااک  کردن صفحه هدج که روی کمپراور درو شده، محتویکات دانشکی 

ه تجارب و درس آموخته های خبرگان در ااتفاده از آن کمپراور خاص، روی صفحه موبایل بک
  بکه ایک. نمای  در می آید و تکنسی  در زمان مورد نظر، به دان  مورد نظر دات می یابکد

افکزای  «اشترا  و بکارگیری دان »ترتیب در ای  مثال، به طور جذابی، کارایی و اثربخشی 
.پیدا می کند

ی به ی  اگرچه تبدیل هر شرکت. بلکه ی  ضرورت ااتنیست ای  روزها دیجیتال ی  گزینه 
. تضروری ااکدیجیتال برای تمامی اازمان   ها شرکت فناوری ضروری نیست، اما هوشمندی 

ار و اول فناوری دیجیتال را بپذیرند و ثانیا، از مدل های ککاری اکازگاات که بدان معنی ای  
. مدرن ااتفاده کنند
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دان  که متولیان مدیریت دان  باید به ااتفاده از فناوری روز و ااتفاده از نرم افزار مدیریت
دانشی خود را مبتنی برنسل چهار دیجیتال اات بیشتر توجه کنند تا بتوانند همراهی کارکنان

رای بکه توجه شود که در مناطقی که داتفناوری هایی به طور مثال باید به . بهتر فراهم آورند
تفاده از بکا ااکبتواننکد نیست، کارکنان دانشی آموخته ها فراهم کامپیوتر و امکان ثبت درس 

ه و اشکترا  دانک  در اکامان، به راحتی از ذخیره اکازی صوتی و تصویریموبایل و ابزارهای 
.مدیریت دان ، بهره بگیرند

در اجرای اقدامات مدیریت دان پایداری _ 9
یکه به زمانتغییر تا برنامه . نمی راداجرای اقدامات مدیریت دان  در قالب ی  طرح به پایان 

یت آخری  تقو. نمی خوردو پیوند نمی چسبد اندازه کافی تقویت نشده باشد، به بدنه اازمان 
مرحله از ی  برنامه تغییر اات و ای  همان جایی اات که بسیاری از اازمان ها ککار را رهکا

اید پس از اتمام مدت پروژه که معمولا با حضور مشاور مدیریت دان  همراه اات ب. می کنند
.اقدامات زیر به منظور تقویت و تثبیت انجام شود

o های شکاخ‌معیارهای کلیدی مانند بهره وری، بهبود تعاملات دانشی  و اکایر اندازه گیری 
.کمی و کیفی مدیریت دان  به طور دائمی انجام شود
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o های شکاخ‌معیارهای کلیدی مانند بهره وری، بهبود تعاملات دانشی  و اکایر اندازه گیری 
.کمی و کیفی مدیریت دان  به طور دائمی انجام شود

o اقککدامات مثبککت طککرح، رویککدادها، و برگککزاری دااتان اککرایی کمکک  ابزارهککایی مثککل بککه
.شودو ترویج داده اطلاع راانی 

o از اقدامتکنی  بازنگری پس»ااتفاده از . و ارزیابی های پس از برنامه انجام شودبررای ها »
.در خود طرح مدیریت دان  نیز باید مورد ااتفاده قرار گیرد

o ی اگر شاخ‌ های اصکل. جمع آوری اطلاعات، باید به هر نقطه ضعفی واکن  نشان دادبا
شاور بکرای شروع به لغزش کنند، ممک  اات لازم باشد گام بیشتری تواط تیم متولی و م

.شودادامه کار برداشته 
o بارت به ع. و طراحی شودپی  بینی لازم به منظور نگهداشت نظام مدیریت دان  اقدامات

دیگر، بعد از اتمام طرح و خروو مشاور از اازمان، ریسک  رهکا شکدن و عکدم نگهداشکت 
‌ دولتی و داتگاه های اجرایی کشکور ککه امککان تخصکیاازمان های ایستم به ویژه در 

با توجه بکه محکدودیت هایی ککه در جکذب و . نیروی مستقل را معمولا ندارند، وجود دارد
ااتخدام در اازمان ها و داتگاه های اجرایی کشور وجود دارد، می توان از مکانیزم دیگری

برون اکپاری نگهداشکت نظکام »که در چارچوب قوانی  پی  بینکی شکده ااکت از جملکه 
.ااتفاده کرد« مدیریت دان 

تر اجرای نمایشی مدیریت دان  در اازمان ها با برگزاری دوره آموزشی کم رم  و یا چاپ پوا
ی خرید ی  نرم افزار به اکادگی و کمتکری  اصکطکاکی شکدنو « !مدیریت دان  مهم اات»

موانکع . مطمئناً آاان نیست« مدیریت تغییر»اات، اما پیاده اازی مدیریت دان  با رویکرد 
گرچکه ککار.  زیادی برای موفقیت وجود دارد؛ از مقاومت کارکنان گرفتکه تکا فنکاوری منسکوخ

یجاد تغییر در نگاه اول، ا. مدیریت تغییر آاان نیست؛ اما تغییر موفقیت آمیز امکان پذیر اات
دنی و با وجود تمام محدودیت هایی که در ااختار فراوده کشور شاهد آن هستیم به نظر نش

ه ای  اات کموئید ، اما آنچه برخی مدیران و اازمان ها در عمل نشان داده اند می آیددشوار 
ول می توان هر کار بزرگی را انجام داد؛ به شرط آن که خواات آن کار باشد و دوم اینکه از اص

.مدیریت تغییر ااتفاده کرد



اردلان لک
مشاور سیستم های مدیریتی

مدیریت دانش و استراتژی

آبیمدیریت دانش در خدمت اقیانوس 
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بکر ه ای ویژاز الگوهای رایج مدیریت ااتراتژی  تمرکز بهره گیری با اازمان ها زمانی که تمامی 
مرککز بکر به جکای تکرد که توصیه اازمان ها به « مابورنیاکیم و رنه چان »داشتند، تحلیل رقبا 

ار دیگر رقیبی با ای  ک. باشندنداشته کنند تا رقیبی آبی مجزایی ایجاد اقیانوس برای خود رقبا، 
  منطکآبکی، تئوری اقیانوس . آن ها برآیداندیشه تحلیل وجود نخواهد داشت که اازمان در 

بکه رایج در مکدیریت ااکتراتژی روش های زیرا تجربه نگارنده در بکارگیری دارد، قابل دفاعی 
موید ای  موضوع اات که زمان و هزینکه بسکیاری جهکت تحلیکلتحلیل های محیطی، ویژه 

رائکه متنوع اجایگزی ، روش های محصولات رقابت، شرایط آتی، رقبای فعلی و خطرات رقبای 
.ستمی شود که در بسیاری مواقع کاربردی نیغیره  بر اازمان تحمیل محصولات و خدمات و 
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؟ودمی شای  اات که اقیانوس آبی ی  اازمان چگونه ایجاد می باشد، اما آنچه مورد بحث 
داریم؛ ادعا کنیم اازمان را در اقیانوای آبی رنگ تحت مدیریتمی توانیم ما دقیقا چه زمانی 

تی که ؟ وقمی شودمواد اولیه عملیات ی  اازمان در کنار رقبا از ی  محل تامی  منابع، وقتی 
ی ما و رقبا به ی  اندازه ملزم به تامی  بخشی از نیازهای ی  محصول یا خدمت خکاص بکرا

حالی ر کنیم داازمان را هدایت آبی، در ی  اقیانوس می توانیم زمانی باشیم؟ چه کشور خود 
جکام رقیکب انگیکزه ککافی بکرای اناکازمان های که نیروی انسانی اازمان تحت تاثیر شرایط 

!ندارندوظایف خود را 
ید به ای  نتیجه خواهیم راکالذکر، از جنس موارد فو  مثال هایی با در  مجموعه عظیمی از 

تعریکف اکال ۵مثلا در مشخ‌، را بطور پروژه ای نمی توان که برای ایجاد ی  اقیانوس آبی 
جکاد یک  ای. مستقل از اایر رقبا نمایکدغیره را فروش و انسانی، تامی ، بطوریکه منابع نمود؛ 

از رقبا که اازمان را تا حدود بسیاریاات؛ تمایزی اقیانوس آبی در گرو ایجاد ی  تمایز ویژه 
.تاازمان اامدیریت دان  با دیدگاه مکتب اقتصادی در ویژه، همان ای  تمایز . نمایدجدا 

توضکیح دادم، همانطور ککه در نوشکتارهای پیشکی  در خصکوص مکاتکب مکدیریت دانک  
را انتخاب کنند ککه در آن انتظکارات اکازمان از مکدیریت دانک اازمان ها می توانند بینشی 

ارزش افکزوده نهکایی ایجکاد در مکتب اقتصادی مکدیریت دانک  هکدج . خلاصه شده باشد
  خلکدان  های که در آن می رود یعنی ای  انتظار از مدیریت دان  تمایز اات؛ اقتصادی و 

ه ایجاد منجر بشود و در نهایت تواط اازمان به کار گرفته شده، تسهیم و تواعه داده شده، 
آبکی خل  ی  اقیکانوسمی تواند زمینه ااز ای  تمایزها . ی  تمایز اااای برای اازمان گردد

.شودبرای اازمان 
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هرچند . تنیسکارکنان اازمان مستعدتری  مشارکت آبی، ابزار ایجاد اقیانوس اصلی تری  اما 
وتکایی به تعبیکر دیگکر مشکارکت توی. نیستکافی لازم برای تحق  ای  مهم اات، اما شرطی 
  تعهکد ایکنیسکت، بلککه تنها شرط ایجکاد اقیکانوس پیشنهادهای کایزنی، ااتوار بر کارکنان 

بسازند و را اقیانوس آبیباشند که می توانند عمیقا باور داشته که باید مدیریت اازمان اات 
.اات" بکارگیری دان "حلقه زنجیره مدیریت دان  یعنی آخری  همان ای  

کت اگر قرار اات فقط از ای  موضوع خوشحال باشیم که جمع زیادی از کارکنان را بکه مشکار 
ه باشیم، امکا خود رقابت بهتری با رقبا داشتدر اقیانوس فعلی نمودیم،نهایتا می توانیم ترغیب 

. کنیمتحلیل رقبا را یعنی باز هم باید می ماند؛ کماکان صورت مساله باقی 
نکد، بدهمدیران اازمان برای ایجاد اقیانوس آبی باید بهای متفاوت بکودن و ایجکاد تمکایز را 

ان هر آنچه کارکنکان بعنکو. کوچ  را جمع آوری نمایندپیشنهادهای حتی و خلاقانه ایده های 
ب نمودن اقدام به مرتبشنااند و اپس با تکنی  های اولویت بندی اختیار دارند را در دان  
. دهندنموده و منابع مرتبطی در جهت تبدیل خلاقیت به نوآوری در اختیار کارکنان قرارآن ها 

رفتکه و در تمامی ای  مسیر رهبران اازمان باید با ایفای  نق  مربی، در کنار کارکنکان قکرار گ
کارکنان . بدی  ترتیب فرهنگ اازمانی به آرامی شروع به تغییر می کند. را هدایت نمایندآن ها 
چه شده کتابالعمل های که آنچه تا امروز فقط به صورت شعارهای شی  و داتور می کنند باور 

ارگر ککاکاده تری  زمان اات که حتی آن . نیستفقط حرج بوده، در ویتری  مدیران اازمان 
ته حتی اگر توان ای  کار را نداشمی بندد؛ اازمان تمام توان خود را در جهت خل  ایده به کار 

تیم های د گروهی و ایجازمینه ااز یادگیری های تلاش و ای  می کنند که بیاموزند تلاش باشند 
اکازمان هاییایجاد اقیانوس آبی ی  ااتراتژی محکر  بکرای . خبرگی در اازمان خواهد شد

.به تنهایی ارزش آفرینی کنندمی خواهند بلکه کنند، رقابت نمی خواهند که اات 



زهرا اسکندری
کارشناس مدیریت دانش
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مهسا ذاکری دانا
کارشناس ارشد مدیریت دانش

دانشپیاده سازی مدیریت 

دانشمدیریت موانع پیاده سازی بزرگ ترین 

ما ایک  اشود، در زمینه مدیریت دان  می تواند به دلایل بی شماری با شکست روبرو تلاش ها 
بزرگ تری  موانعی که ،APQCتحقیقاتطب  . آغاز می شود" کارکنان"شکست عمدتا در ارتباط با 

.ااتفرهنگ اازمانی به پیاده اازی مدیریت دان  آایب می رااند، آگاهی، زمان و 
ان یکا کارکنکابزارها و رویکردهای منااب در اختیار کارکنان قرار نمی گیکرد و یا در اغلب موارد 

شکته از اوی دیگکر قکوانی  و فرضکیات نانو. زمان کافی برای اختصاص به ای  حوزه را ندارند
.می تواند مشارکت در ای  زمینه را دشوار کرده و از جذابیت آن بکاهد

. مانع به همراه ایده هایی برای حل هر ی  از آن ها ارائه شکده ااکتطلب اه مادامه ای  در 
شکرایط البته قطعا رفع ای  مشکلات به اادگی آب خوردن نیست و انتخاب روش منااب به

نشکی می تواند اقدامات مدیریت داتوصیه ها اما پیروی از ای  . شما و اازمانتان بستگی دارد
.شما را در مسیر درات قرار دهد

مانع‌اول؛‌آگاهی
. هنکددرصورتی که کارکنان ندانند مدیریت دان  چیست، نمی توانند برای آن ککاری انجکام د
راتژی بنابرای  ااتقرار و جاری اازی ای  ایستم در اازمان شکما مسکتلزم داشکت  یک  ااکت

الکب درصورتی که پیام شما به صورت زودهنگام و به زبکان و ق. ارتباطی منسجم و جذاب اات
ااده و منااب منتقل نشود، کارکنان در  نخواهنکد ککرد ککه از ابزارهکا و رویکردهکایی ککه 

.برایشان در نظر گرفته اید، چه زمانی باید ااتفاده کنند
راه‌های‌غلبه‌بر‌موانع‌ناشی‌از‌عدم‌آگاهی‌

برای ای  رااتا باید اصطلاحات و عبارات جذابدر کنید؛ برای مدیریت دان  ی  برند ایجاد 
ا شکعار همچنی  ایده پردازی و ااتفاده از ی  آرم ی. گفتگو در مورد مدیریت دان  بکار ببرید

و در گام بعد به صورت مکداوم برنکد. منطب  با فرهنگ و ارزش های اازمانی مفید خواهد بود
.هندآن را تشخی‌ دبه کاربردن آن کارکنان فورا تا با شعار مدیریت دان  را تکرار کنید 
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عضی دیگر بعضی از افراد هرگز ایمیل نمی خوانند و بکنید؛ از ی  ااتراتژی چندکاناله ااتفاده 
تقکل جهت حصول اطمینکان از اینککه پیکام شکما به دراکتی من. در جلسات تمرکز کافی ندارند

.می شود، باید آن را از طری  کانال های متفاوت به اشترا  بگذارید
کرده و مختلف و شیوه های ارتباطی مؤثر را شناااییروایت های کنید؛ پیام های خود را تنظیم 

پیام  هایی ااتفاده از. آن را بر اااس فرهنگ و علای  کارکنان برای اازمانتان بومی اازی کنید
.که در اازمان های دیگر موف  بوده، لزوما در اازمان شما منجر به آگاه اازی نمی شود

رویدادهای زنکده، مسکابقات و فیلم هکای خنکده دار می تواننکد هیجکان وباشید؛ ارگرم کننده 
بکرای اطلاع راکانی و اگاه اکازی حتمکا از . لازم برای مدیریت دانک  را فکراهم کنکد" هیاهو"

ارد؛ روش های کلاای  جذابیت چنکدانی بکرای کارکنکان نکد. رویکردهای جذاب ااتفاده کنید
وان به ویژه که در حال حاضر بخ  قابل توجهی از منابع انسانی شاغل در اازمان ها نسل  جک

.هستند
ه رهبران و مکدیران را متقاعکد کنیکد ککدرصورتی که کنید؛ مشارکت رهبران و مدیران را جلب 

.مدیریت دان  از اهمیت برخوردار اات، الگوپذیری و مشارکت برای آن ها آاان خواهد شد
برای ای  ککار .پس با ااتفاده از ابزارهای مختلف مشارکت ای  گروه از ذینفعان را جلب کنید

ان می توانید خلاصه ای از اقداماتی که انجام داده اید را در ی  ااختار جذاب برای رهبران اازم
همچنکی  می توانیکد در . اراال کنید تا در جریان فعالیت هکای مکدیریت دانک  قکرار گیرنکد

رویدادهای خاص از مدیران ارشد اازمان دعکوت کنیکد تکا اکخنرانی کوتکاهی در خصکوص 
.اهمیت مدیریت دان  داشته باشند
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دوم؛‌زمانمانع‌
ستند، هنگامی که ای  تصور در کارکنان ایجاد شود که بی  ازحد به مدیریت دان  مشغول ه

برای گاهی اوقات ای  مسئله ناشی از برنامه  ریزی نامنااب. زمان به مانعی تبدیل خواهد شد
طکولانیجلسه های برای نمونه ممک  اات از افراد درخواات شود در . مدیریت دان  اات

وع از ایک  نک. شرکت کنند و یا یادگیری و ااتفاده از برخی از ابزارها برایشان وقکت گیر باشکد
ککار "ا موانع زمانی ایجاد می شود که کارکنان بی  ازحد درگیر آن باشند و یا مدیریت دانک  ر

.بدانند که به درد آن ها نمی خورد" اضافی
راه‌های‌غلبه‌بر‌موانع‌زمانی‌

دن یکا به دنبال روش هایی برای از بی  بکرکنید؛ مدیریت دان  را تا حد ممک  اریع و آاان 
لا خودکار کردن مراحل و یا ادغام مدیریت دان  در ایستم ها و برنامکه هایی باشکید ککه قکب

.کرده اندکارکنان از آن ااتفاده 
ندگان برای مشارکت کنکارکنان قرار دهید؛دان  را به عنوان بخشی از مسئولیت های مدیریت 

اج اصلی همچون متخصصان، رهبران و فعالی  حوزه مدیریت دان ، نق  ها و انتظارات شف
.کنیددارای رتبه بندی مشخ‌ 

د کارکنکان بایکدهیکد؛ و بر اااس نیاز و تقاضا انجکام متنااب آموزش های مدیریت دان  را 
ؤالات بتوانند بدون مراجعه به دفترچه های راهنما یا دیدن فیلم های آموزشی طولانی، پااخ ا

زاری برای ای  کار لازم اات که آموزش های مدیریت دان  به اندازه باشد، برگ. بیابندخود را 
.دوره های آموزشی طولانی و تهیه محتوای آموزشی حجیم کمکی به یادگیری نمی کند

بکرای حکل چکال  باشکید؛در جستجوی موانع ااختاری برای صرج وقت در مدیریت دان  
  نکتکه به ایک. زمان، مدیریت دان  باید به بخشی از فعالیت های روزانه کارکنان تبدیل شود

 های توجه داشته باشید که بهتری  روش برای انجام ایک  ککار ایجکاد ارتبکاط میکان ایسکتم
.اازمانی با مدیریت دان  اات



8شماره | 1400سال | مجله مدیریت دانش و نوآوری دانا  30

مدیران ؛ اگر افرادی تصور کنند که ای  امر برای رهبران ومشو  های آشکار و پنهان ایجاد کنید
مهم اات و یا اینکه اگر احساس کنند ای  کار به حرفه آن ها کمک  می کنکد، بکرای آن وقکت

شود تر کاری کنید که علاقه مندی کارکنان به مشارکت در فرایندهای دانشی بی . می گذارند
مانع‌سوم؛‌فرهنگ‌سازمانی

اای، ، ممک  اات فرضیات اابایستندبه حمایت از مدیریت دان  تمام قدرهبران حتی اگر 
ی فرهنگ اکازمان. برخلاج برنامه های مکدیریت دانک  پکی  رودنانوشته نگرش ها و قوانی  

آن ها را که اینبترااند و یا به اشترا  گذاشت  نامنااب می تواند کارمندان را از طرح اؤال و یا 
همچنکی  تفاوت هکای ظریکف . در مورد چگونگی ااتفاده از دان  دچار شک  و تردیکد کنکد

جکاد فرهنگی میان عملکردها، واحدها و موقعیت های جغرافیایی متفاوت می تواند منجر به ای
. گروه های غیررامی می شود ککه عملککرد میکان تیمکی مکدیریت دانک  را پیچیکده می کنکد

یم ها باقی مانده و از اشترا  گذاری آن ها با اایر تمحدود به بیان دیگر دان  در میان گروه های 
.جلوگیری می شود

فرهنگیراه‌های‌غلبه‌بر‌موانع‌
یده نیست ای  حقیقت بر کسی پوشکنید؛رهبران را در تواعه ااتراتژی مدیریت دان  درگیر 

ت موانع که عقاید و رفتار مدیران تأثیر زیادی بر فرهنگ اازمانی دارد و شما برای رفع مشکلا
.خواهید داشتاحتیاو فرهنگی به جلب حمایت آن ها 
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یده نیست ای  حقیقت بر کسی پوشکنید؛را در تواعه ااتراتژی مدیریت دان  درگیر رهبران 
ت موانع که عقاید و رفتار مدیران تأثیر زیادی بر فرهنگ اازمانی دارد و شما برای رفع مشکلا

.خواهید داشتاحتیاو فرهنگی به جلب حمایت آن ها 
ران از مکدیبهره منکدی نحوه بگیرید؛ مربی گری مدیران برای پذیرش نق  حمایتی را بر عهده 

ه صورت مزایای مدیریت دان  و همچنی  انتظارات خود را برای دریافت حمایت و پشتیبانی ب
ه روش ها و برای اهولت کار می توانید از االایدها، نکات گفتاری، ب. واضح و شفاج بیان کنید

هکت شما باید در نق  ی  مربی مدیریت دان  به مدیران اکازمان ج. الگوها ااتفاده کنید
.بدهید تا از اجرای درات آن حمایت کنند

را آموزش های مدیریت دان شوید؛برخی از اقدامات نظیر آموزش را با منابع انسانی شری  
کرد را در فرآیند جذب و ااتخدام نیروی جدید لحاظ کرده و شاخ‌ های مرتبط با ارزیابی عمل

ای ارتباط بی  فراینکدهای مکدیریت دانک  بکا اکایر فراینکده. با مدیریت دان  ادغام کنید
.اازمانی نق  بسزایی در موفقیت مدیریت دان  ایفا می کند

ت در می تواند منجر به شکساوتفاهم ها در مورد تغییرات فرهنگی به کارکنان آموزش دهید؛ 
تند هنگامی که کارکنان از واحدها و یا مکان های جغرافیایی متفاوت هسک. اشترا  دان  شود

.رااندو انتظارات، اطح دان  افراد را به ی  میزان هنجارها تشوی  کرد تا آن ها را باید 
نکان کارکاگکر بشنااکانید؛ به فعالی  حوزه مدیریت دان  پاداش دهید و آن ها را به اکازمان 

مکالا مشاهده کنند که شرکت کنندگان در حوزه مدیریت دان  موردتقدیر قکرار می گیرنکد، احت
اند فرهنگ باگذشت زمان، ای  رویکرد انگیزشی می تو.  تمایل داشته باشند آن را امتحان کنند

.را در مسیر درات قرار دهد

What Are the Biggest Barriers to Knowledge Management?,Lauren Trees
APQC, May 2021

منبع



8شماره | 1400سال |نوآوری دانا و مجله مدیریت دانش  32

ـــر   ـــر   چگون
ن بزنیم تـا دیگـرا
د؟واقعا گوش کنن

معرفی کتاب

۲017اال م  گی چاپ پال : مولف
تیموریمجد ایروس آقایار، یواف جوادی نیا آذری، فریبا : مترجمان

نشرطلوع دان : ناشر
1400تابستان : تاریخ انتشار



33

: کنندکتاب چگونه حرج بزنیم تا دیگران واقعا گوش نکاتی از 
o داکت طوری با دیگران صحبت کنید گویی که دیگر ای  فرصت را بدر هر ارتباط

.آوردنخواهید 
o می دهندیعنی دارند گوش می خندند وقتی افراد.
o ه مخاطب کسی اات که بتواند در ای ثانیه اول ارتباط توجموف  تری  ارتباط گر

.نمایدجلب غیرمستقیم به خود را بطور 
o ات تهیه ی  غذای خوشمزه لازم ااات، برای مانند تهیه غذا برای مهمان ارتباط

وفلفکل . مقداری کافی ادویه جات مانند زردچوبکه و فلفکل بکه آن اضکافه کنیکد
.زردچوبه در ارتباطات لبخندزدن و بکارگیری کمی مزاح و شوخ طبعی اات

o ابلو نقاشی ی  تمی خواهید برقراری ارتباط با دیگران اینگونه فکر کنید که هنگام
ر ارتباطکات بککار کلماتی که د.تلاش کنید تابلوی زیبایی را نقاشی کنیدباید . کنید

قکط از فمبکادا . می کنیکدهستند که در نقاشی ااتفاده رنگ هایی مانند می گیرید 
.مانند خاکستری ویا ایاه ااتفاده کنیدرنگ هایی 

o خوبی شروعاات، اگر ارتباط با دیگران مانند مسابقه دو صدمتر ارعت برقراری
.می گیریدنداشته باشید در معرض شکست قرار 

o  کلمات . باشدبر کیفیت زندگی دیگران تاثیر گذارمی تواند نکنید کلمات شما ش
فکرد را یک می تواند دنیکای اما بطور یقی  دهند، شما شاید نتواند دنیا را تغییر 

.می دهدتغییر 
o  اما ، کنیدارتباطی صحبت مهارت های خوش خیالی اات که بخواهید درباره ای

.نکنیداشاره ای گوش دادن  هنر به اهمیت 
o بردبخواب باو را که حرفهایت می افتد وقتی به فکر خواب و رختخواب شنونده.
o می راندخود خوااته های کمتر به افرادپرحرج.
o رانحرفهایت به دیگیعنی فروش اات، ارتباط چیزی بی  از حرج زدن ارتباط.
o ندمی شوولی کمتر موف  به برقراری ارتباط می زنند از افراد زیاد حرج بعضی.
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گرشاسب خزائنی
هیأت علمی دانشگاه و مشاور مدیریت پروژه

مدیریت استراتژیک پروژه

فاضلابتصفیه خانه احداث درس آموخته های 

، رویکردهکا، منکابع وایااکت هادر مکورد تصکمیم گیری بکا هکدج پروژه مدیریت ااتراتژی  
ایک  . ددارحیاتی در موفقیت یا شکست ی  پروژه پروژه، تاثیر کلیدی در مدیریت نق  های 

بکا ، ایااکت تعامکلبرون اکپاریشامل نحوه تامی  مکالی، ااکتراتژی ااتراتژی ها می تواند 
با اازمان ذینفعان کلیدی، انتخاب رهبر پروژه و عوامل کلیدی، تعیی  ااختار پروژه در ارتباط

.غیره باشدمجری و 
یک  یا انتخکاب نامنااکب او در مورد هر کدام از ای  موضوعات ااتراتژی  عدم تصمیم گیری 

ه در ای  مطلب بک. شودموجب اردرگمی عوامل پروژه و بی اعتمادی ذینفعان می تواند موارد 
نتایج ای  . شده ااتبررای«فاضلابپروژه احداث تصفیه خانه تجربه »موردی، پروژه عنوان 

برون اکپاریانتخاب ی  ایاات مشکخ‌ و قابکل در  بکرای پروژه نشان می دهد که عدم 
.شودو نهایتا خسران ذینغعان پروژه موجب شکست می تواند خدمات چگونه 

معرفی‌پروژه‌موردی
رفیت فاضلاب به ظتصفیه خانه برای احداث پروژه ای در یکی از مناط  جنوبی و محروم کشور، 

شکدید آبکی، محکدودیت های در ای  منطقکه بکه دلیکل . شدمترمکعب تعریف ۲000حدودی 
ات و تواعه انسانی و اهداج تواعه صنعت گردشگری معطل مانده اشاخ‌ های از بسیاری 

از  ای ملاحظکهبرای تواعه فضای ابز و آزاداازی حجم قابکل آن ای  پروژه با توجه به مزیت 
.ااتراتژی  بالایی داشتآب شرب مورد نیاز شهر، اهمیت 

اجرای‌پروژه‌به‌صورت‌طرح‌و‌ساخت
ی و ولکی بکه دلایکل عمکدتا مکدیریتمی گردد متمادی بر اال های پروژه به تعریف ای  اابقه 

. ده ااکتآغاز شکدر اطح ااتراتژی  پروژه، چندی  بار متوقف و از نو تصمیم گیری تناقضات 
بکا انتخکاب پیمانککار و . و به مناقصکه رفتکه بکودتعریف EPCطرح در قالب ی  قرارداد ابتدا 

وژه پکرپیمانککار، عملا به دلیل وجکود معارضکی  و ضکعف شد ولی تحویل اایت، پروژه آغاز 
.شدمتوقف و نهایتا رها 
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مشخصکی بکرای رفکع ایااکت در محکدوده اجکرای طکرح، معکارض اطلاع از وجود علی رغم 
جلکوتر حتی معارضکی شد و معارضی  صورت نگرفته بود و در نتیجه پروژه نیمه ااخته رها 

رار بر کارفرما اصشد که نقد توان پیمانکار، مشخ‌ در . نمودندو اایت پروژه را هم ادعا آمده 
یک ن بکود ککه داشته اات، در حالیکه ارزش پروژه بسیار کمتر از آ« 1گرید »انتخاب پیمانکار 
ه ی  تصمیم و عملا نتیجباشد با بالااری بالا، حاضر به حضور در ای  پروژه ی  پیمانکار گرید 

.شد، منجر به شکست پروژه (ااتراتژی تدارکات)ناصحیح در حوزه ااتراتژی  پروژه 

گذاریپروژه‌با‌سرمایه‌اجرای‌
به BOTروشکه پروژه را به می گیرد در تلاش دوم برای برگزاری مناقصه، مدیریت وقت تصمیم 

ه برگزار اات، مناقصارمایه گذاری برای واگذاری با توجیه آنکه طرح . بسپاردارمایه گذار ی  
.می شودواگذار عمدتا مشاور و کار با مذاکره به ی  شرکت با اابقه نمی شود 

شد و  ه موضوع تعهدات کارفرما پی  از شروع پروژه به فراموشی اپردبار دیگر تلاش دوم در 
اکرمایه گذار. صکوروت نگرفکتامکانات لازم برای آغاز پروژه از جمله رفع معارض فراهم اازی 

فرضیات مدل مالیبا احداث طرح هزینه های تاخیر در پروژه داشت و محدودیت منابع مالی 
.بودپیشنهادی ارمایه گذار متفاوت 

 گذار شد و اکرمایهبا توجه به معارضان و ابهامات در مورد نحوه واگذاری، پروژه بلاتکلیف رها 
کرد ارمایه گذار برای حل مشکل، تلاش. را برای جبران تاخیرات مطرح کردادعاهایی متقابلا 
شرایط مالی منااب تکری را از کارفرمکا ،(Re Negotiation)مجدداتخاذ ااتراتژی مذاکره که با 

.نمایددریافت 
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غالبکا مکذاکرات قرار گرفکت ولکی مذاکره اولیه مورد از طرح مدل های مالی متمایزی لذا بارها 
فرما با ادعای نهایتا کار. و کارفرما قادر به تصمیم گیری در ای  خصوص نبودبود بدون پشتوانه 

. کردغی را ملارمایه گذاری اات، قرارداد ارزان تر آنکه تکنولوژی بکار رفته در ی  پروژه مشابه 
ات که افلزی در حجمی به مراتب کمتر بوده پکیج های مورد ادعا تکنولوژی لازم به ذکر اات 

.کوتاهی دچار ااتهلا  می شدبه دلیل شرایط خوردگی منطقه در زمان 
پروژهعارضه‌یابی‌

طح توجه به مشکلات قبلی که موجب شکست پروژه شکده بکود، ابتکدا تکلاش شکد در اکبا 
مشککلات بتوان با انتخاب ااتراتژی جدید بکرعارضه یابی شود تا مدیریت ااتراتژی ، پروژه 

واب  امطالعات اتجام شده، بر اااس . و ای  مهم را به انجام رااندآمد پی  آمده قبلی فائ  
:بوده اندبه شرح زیر پروژه مشکلات اجرایی در 

o را بکا تکاخیر و مکانع مواجکهاجرایی وجود معارضی  برای اایت پروژه که هرگونه عملیات
راتصکفیه خانه دات طرح، هرگونکه اکاخت پایی  در واقع مدعیان زمی  های . می کردند

.می کردندو به شدت مخالفت زمی  های خود می دانستند باعث از دات رفت  
o یسات  کارایی تاااز تاایسات تواط کارفرما که موجب تخریب و عدم بهره برداری ضعف در

.بودشده قبلی نیز 
o مکورد نیکاز، بکه نحکوی ککه بکرای اکاخت یک ظرفیت های با نامتنااب انتخاب پیمانکار

.انجام شده بودگرید ی  کوچ  فراخوان پیمانکاران تصفیه خانه 
o بکه نکد علاقه ممکدیریت ارشکد بیشکتر آنککه پروژه از دید مدیریتی، به دلیل پایی  اولویت

.ظرفیت ها بودتبلیغاتی و پرارو صدا بود و ای  طرح فاقد ای  طرح های 
o اکیل بکا و رقبای فراوان برای پروژه به نحوی که هکر گونکه اقکدام جدیکد، ذینفعان وجود

.مانع تراشی برای شروع پروژه همراه می شدمشابه یا پیشنهادهای 
پروژهبازنگری‌مدیریت‌استراتژیک‌

مهکم ایک . و طراحی مجدد پکروژه بکودااتراتژی ها ، نیاز به تغییر عارضه یابیبر اااس نتایج 
.می شدو ایاات جدید تعامل با ذینفعان مهندای شامل نحوه واگذاری، بازطراحی 

ور داشکته که ی  مشاور کنار کارفرمکا حضکبرآن شد ااختار پروژه بازنگری شد و تصمیم ابتدا 
ابقه ایشکان با توجه به اتبیی  شد و قبلی طرح بدی  منظور موضوع برای ارمایه گذار . باشد
مت هرگونه ادعای مالی جدید، طراحی مهندای را تحویل داده و با حداقل قیشد بدون تواف  

.نمایدهمراهی کارفرما را در ادامه فرآیند پروژه مشاور، به عنوان 
رشکد ذینفعان اصکلی در اکطح مکدیریت ا. تدوی  شدبرای مدیریت ذینفعان برنامه منظمی 

ی  ، پیمانککاران محلکی و اکاکنقضکاییاازمان، ااکنی  رواتای معارض، مقامات دولتکی و 
. شدندمسکونی شنااایی 
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ا کدام از ذینفعان برنامه مشخصی تدوی  شود تا امکان همراهی آن هکا بکشد برای هر تلاش 
برآن م به عنوان مثال برای همراهی ااکنی  رواتا ومعارضی  زمی ، تصمی. شودپروژه فراهم 

.شودفاضلاب رواتا را هم شامل باید که طرح تواعه شد 
و د شکبکازنگری تکنولکوژی تصکفیه خانه ، روش اجرا و در نتیجکه نگرانی های اجراییرفع رای ب

و ده احکداث کوتکاه تر شکپلی اتیلنکی، زمکان پکیج های تصمیم بر آن شد که با انتخاب روش 
.ذینفعان بی  تری با پروژه همراهی کنند

تا ضم  کاه  رفت ( PPP)خصوصیتدار  پروژه به امت روش مشارکت عمومی ااتراتژی 
صوصی و با کیفیت از تاایسات تواط بخ  خبهره برداری تحمیلی به اازمان، از هزینه های 

.شودمتخص‌ اطمینان حاصل 
قابکلآورده اطمینان از مشارکت اکازندگان اصکلی تجهیکزات و تسکهیل رقابکت، اکهم برای 

پرداخکت به اکرمایه گذار Grantعنوان را کارفرما به ( معادل هزینه خرید تجهیزات)ملاحظه ای 
ای همچنکی  بکر.بودرا منوط به نحوه ارائه خدمات کرده بهره برداری صرفا اود و هزینه کرد و 
.شده بودمشابه پیمانکاران توجه جدیاجرایی ، به ملاحظات فنی و اابقه ارمایه گذارانتخاب 
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موانع‌پیشرفت‌کار
در رونکد به دلیل ضعف در توان تصمیم گیری و خلل در مدیریت ااتراتژی  پروژه، متااکفانه

  پروژه بار دیگر مشکلات جدی ایجاد شد و عملا پروژه مطاب  برنامکه ریزی انجکام شکده پکی
:اهم ای  موانع به شرح زیر بودند. نرفت

o د بکا الکزام بکه عقک. نشدشخصی، امکان عقد قرارداد با مشاور فراهم مخالفت های به دلیل
.به تاخیر فراوان مواجه شدتصمیم گیری قرارداد با مشاور، روند تهیه ااناد و 

o ش ککه تکلامی شکدند معرفی ارمایه گذار در حی  بازنگری طرح، اشخاص فراوانی با عنوان
ذاران اکرمایه گجالب آنکه خیلی از ای  به اصلاح . داشتند طرح را از مسیر خود خارو کنند

. می کردنکدنفنکی ارائکه تاییدیه نداشتند، حتی ی  برگه مشابهی علاوه بر آنکه هیچ اابقه 
ود، تلاش قبلی اثبات شده بارمایه گذار در شکست آن ها ولی با توجه به اینکه قدرت نفوذ 

.می شد مدیریت شوند
o اثبکات و بدون پشتوانه فراوان برای تغییر تکنولکوژی و ارائکه راهکارهکایپیشنهاد غیرفنی

و نهادها پیشکدر حالیکه اازمان لازم برای بررای ای  . نشده یکی دیگر از موانع پروژه بود
.دمی شمدیریتی صرفا موجب توقف کار فشارهای نبود، آنها منابع کافی برای کنترل 

o کار با از روابط نااالم اقتصادی برای انتخاب مشاوران خاص و انحصار برایشبکه ای وجود
.آن ها نیز از دیگر چال  های پی  روی پروژه بود

oعدم دان  و تجربه فنی در کارفرما از روش مشارکت عمومی خصوصی موجب واکواس و
. شدتاخیر در تهیه ااناد فنی و کندی پیشرفت پروژه 

o یک  ر باید دپروژه مشارکت عمومی خصوصی شود که زیادی شد تا مدیریت توجیه تلاش
ایه گذاری اکرمبا ادعای آنکه طرح اما نهایتا شود؛ با برگزاری مناقصه واگذار فرایند رقابتی و 

.اات، از کمیسیون مناقصه بازخوانی شد
سیاست‌مدیریت‌ذینفعان

دون اوی افکراد بکپیشنهادهای غیرفنی از در ای  پروژه هم مانند بسیاری از طرح های کشور، 
طرح ها د فشار وارتوصیه و عموما ای  مدعیان که با . ارائه می شداابقه به عنوان ارمایه گذار 

روژه وارد ، انرژی و توان تیم فنی را مستهل  و متاافانه فشارهای ایاای بر مدیر پمی شوند
مسکیر پروژه دچار حاشیه نشوند و البتکهاجرایی به نحوی که تیم آن ها لذا مدیریت . می کنند

راتژی  ااتدر اطح به طور کلی اگر . ااتپروژه به انحراج کشیده نشود، از وظایف رهبر پروژه 
ونکد کلیت طرح را متاثر کند و بکه ماننکد اکنوات قبکل رنمی شد، می توانست پروژه مدیریت 

ر به ای  چال  در بسیاری از پروژه های کشور وجود دارد و منج. مناقصه را به انحراج بکشاند
.تاخیر در اجرای پروژه و یا عدم تحق  کامل اهداج پروژه می شود
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سرمایه‌گذاریفراخوان‌
ناقصه به ااناد مبه روزراانی طرح اولیه، با شبکه فاضلاب و بر اااس همفکری با مشاور طراح 

شود و گذشت زمان ندچار برای آنکه تهیه ااناد . شدو اقدام به برگزار مناقصه تهیه BOTروش 
ت کمک  فنی اازندگان تجهیزاپیشنهادهای ااناد از در تهیه فشارهای مدیریتی کاه  یابد، 

.گرفته شد
ناد و افزای  ظرفیت فاضلاب ورودی، در ای  ااکتوجیه پذیری ارمایه گذاری با هدج افزای  

کسب ه منظور بمنظور کاه  تاثیر معارضی  و به . اه پکیج متفاوت با یکدیگر تجمیع شدند
اشت به دات پار  ااحلی که معارضی ندپایی  حمایت ذینفعان از روند شروع پروژه، اایت 

.قرار گرفتاولویت طرح اضافه شد و در برنامه زمانبندی اجرا، به عنوان جبهه آزاد کار در 

درصکد اکرمایه لازم بکرای 70برای تسهیل ارمایه گذاری و ورود اازندگان اصکلی تجهیکزات، 
اتکیل  ااخت تجهیزات به صورت آورده بخ  عمومی پی  بینی شده بود و روش پکیج پلی

.به عنوان تکنولوژی منااب برای اجرای طرح انتخاب شد
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سرانجام‌پروژه
ت نهایتا پروژه پس از تلاش اوم هم تا به امروز بکه نتیجکه نراکیده ااکت و موجکب شککای

مشخ‌ در حالیکه انتخاب ی  ااتراتژی. ااکنی  و بهره برداران احتمالی طرح نیز شده اات
.زندبو تعهد مدیریت به ای  ااتراتژی پروژه می توانست پروژه موفقی را برای منطقه رقم 

ر د. شکدقبلی نهایتکا باعکث حکذج ایشکان ارمایه گذار بدون اصول و خارو از قاعده انتخاب 
امکات الزفراهم اازی صورتی که کارفرما به تعهدات خود باور نداشته باشد و اقدام جدی برای 

.نمی شودبه موفقیت پروژه منجر طرح ایجاد نکند، 
اجرای منابعفراهم آوری صاد  تیم پروژه باشد و علاوه بر بایدحامی از هر چیز رهبر پروژه بی  

اثیر طرح، با مقابله با ذینفعان و معارضی  احتمالی از تغییکر طکرح یکا قکرار گکرفت  تحکت تک
ای باعث تکیه صرج بر حرکات نمایشی و عدم تعهد به اصول مهند. دینفعان جلوگیری نماید

علاوه بر هدر رفت  منابع با ارزش آبکی در یک  منطقکه خشک  و ککم آب، محکیط می شودکه 
.ببیندزیست شهری آلوده شده و صنعت گردشگری بی  از ای  آایب 

منبع
وب اکایتتصکفیه خانه فاضکلاب؛ احداث آموخته های درس پروژه، مدیریت ااتراتژی  
دکتر گرشااب خرائنی
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زهرا اسکندری
کارشناس مدیریت دانش

دانشپیاده سازی مدیریت 

مدیریت دانشکاربردی در متدولوژی16

ار را نحوه انجام ککمی شوند که ، قوانی ، تکنی  ها و رویه هایی متدولوژی ها شامل ایاات ها
ه هنگامی ک. می دهندروش های اثبات شده برای انجام موفقیت آمیز آن را ارائه داده و توضیح 

و   شده تدویانجام ی  نتیجه مطلوب مورد ااتفاده قرار می گیرد، می تواند برای ی  فرآیند 
ه در برخی موارد ااتفاده مجدد از فرآیند آن قدر اودمند اات ک. به آن اجازه تکرار داده شود

ارهایی را ایاات ها، ک. به ی  ایااتِ تجویز شده تبدیل می شود که باید از آن پیروی نمود
و رویکه ها و روش هکا، جزییکات شکوند تعریف می کنند که باید در موقعیت های خاص دنبکال 

فرآینکدهای مفیکد در مجموعکه ای از روش هکا و . تبیی  می کننکدچگونگی اجرای ای  کارها را 
ابهی الگوهای ااتاندارد گنجانده شده اند و در اختیار همه کسانی قرار می گیرد که کارهای مش

.را انجام می دهند
ز قوانی ، اقدامات خاصی را تعریف می کنند که در زمینه اجرای یک  فرآینکد مکورد نیکاز، مجکا

. ااکتقوانی  کلی، بینشی در مورد چگونگی انجام ی  کار بر ااکاس تجربکه عملکی. هستند
کلات ، روش هایی هستند که برای ااتخراو اطلاعات، انجام تجزیه و تحلیل، حل مشتکنی  ها

.کار گرفته شده اندبه و اقدام در ی  زمینه خاص 
ی  مخزن گسترده از روش ها، که هکم از منکابع داخلکی و هکم داخلکی جمکع آوری شکده اند، 
ر می تواند ابزارهای فرآیندی را در اختیار کاربران قرار دهد تا به آن ها کمک  کننکد تکا بکه طکو

. مؤثرتری کارهای خود را انجام دهند
رفه ای مدیریت دان  دارای تکنی  های بسیار متنوعی اات که می تواند تواط افراد ححوزه 

کان را امدان  ای  به مدیران دان  از تکنی  های مدیریت ااتفاده . مورد ااتفاده قرار گیرد
16ادامه ای  مطلب    در . دهندارائه می دهد تا روش های عملی کم  به دیگران را در اازمان 

.تبیی  شده ااتاز روش های مدیریت دان  روش 
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بازنگری‌پس‌از‌اقدام_ 1
نون به اقدام تکنیکی اات که تواط ارت  ایالات متحده ایجاد شده و هم اکبازنگری پس از 

طور گسترده در طیف وایعی از اازمان ها برای ثبت درس آموخته هایی که هم در طول و هم
ازبینی مرور پس از اقدام ی  فرآیند ب. بعد از ی  فعالیت یا پروژه وجود دارد ااتفاده می شود

تی در ای  روش بکه اکوال ها و موضکوعا. ااختاریافته برای تجزیه و تحلیل ی  رویداد اات
واکط نظیر آنچه اتفا  افتاده اات، چرا ای  اتفا  افتاده ااکت و اینککه چگونکه می توانکد ت

.شرکت کنندگان و مسئولان پروژه بهتر انجام شود، پرداخته می شود

چک‌لیست_ 2
بککرای کککاه  شکسککت ناشککی از جبککران کم  کننککده ااککت کککه چکک  لیسککت یکک   ابککزار 

ای  امر بکه اطمینکان از کامکل. محدودیت های بالقوه حافظه و توجه انسان ااتفاده می شود
چک  لیسکت، فهراکتی از نککات، اکوال ها، . بودن و ثبات در انجام ی  ککار کمک  می کنکد

. می کنکدفعالیت ها یا ویژگی ها اات که ی  فعالیت را به کارهایی خُردتر و کوچ  تر تقسکیم
یکت، هدج از ااتفاده از چ  لیست ای  اات که مطمئ  شویم هیچ ی  از جزئیات ی  فعال
چک . فراموش نشده و به شکل ااتاندارد و با ترتیب درات و منطقی، انجکام شکده ااکت

لیست ها برآمده از تجربیات افراد خبره در اازمان و یا الککوبرداری از اکازمان های موفک  در 
.شدانجام ی  کار اات و می تواند تاثیر بسیار زیادی در کاه  بروز دوباره کاری داشته با
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روش‌دلفی‌_ 3
 منکد و نظامکه در اصل به منظکور پی  گکویی اات دلفی ی  روش یا تکنی  ارتباطی روش 

ی  فرآیند ای  روش. تعاملی با تکیه برهم اندیشی خبرگان ابداع شده و تواعه پیدا کرده اات
ای  روشی بکرای اکاختار. تصمیم گیری گروهی در مورد احتمال وقوع رویدادهای خاص اات

ه دادن به طوری که ای  فرآیند در اجکازبه کار می رود؛ بخشیدن به ی  فرآیند ارتباطی گروهی 
.به ی  گروه از افراد، به عنوان ی  کل، برای مقابله با ی  مسئله پیچیده مؤثر اات

ااتفاده می شود عمکدتاً اهکدافی چکون کشکف ایکده های آینده پژوهی از آن روش که در ای  
. ی کندنوآورانه و قابل اطمینان یا تهیه اطلاعاتی منااب به منظور تصمیم گیری را دنبال م

مصاحبه‌خروج_ 4
تفاده از محل کار ااآاتانه خروو مصاحبه خروو ابزاری اات که برای ثبت دان  کارمندان در 

بسیاری از شرکت ها مصاحبه های خروو را انجام می دهنکد؛ امکا معمکولًا بکر عوامکل . می شود
اشند و ثبت مصاحبه ها می توانند بخشی از ااتراتژی مدیریت دان  ب. پرانلی متمرکز هستند

. دان  را به عنوان محور خود قرار دهند
ارزیابی‌دانش‌_ 5

ااکایی نیازهکا، فرآیند ایستماتی  برای شنتحلیل شکاج دان  ی  بر ارزیابی دان  مبتنی 
کجا و به عنوان مبنایی برای در  اینکهاز ای  رویکرد .ااتمنابع و جریان های دان  اازمان 

دانک  ارزیابی. کند ااتفاده می شودچگونه مدیریت دان  بهتر می تواند ارزش افزوده ایجاد 
ای  . تتعیی  و ارزیابی رامی چگونگی و مکان ااتفاده از دان  در فرآیندهای کسب وکار اا

بکرای ارزیکابی تمکام منکابع اطلاعکاتی و را انبارهکای اطلاعکاتی و ککاربر نیازهای پنهان روش 
یک  ایک  روش. جریان های کاری و تعیی  نیازهای داترای کاربر اازمانی شنااایی می کند

بکه ار ایک  کک. فرآیند دقی  با ااتفاده از پراشنامه، مصاحبه و شرح و توصکیف منکابع ااکت
ه می کند تا مشخ‌ کند چه کسی چه چیزی می داند؛ چه چیزی را نمی داند؛ چکاازمان کم  

.چیزی را لازم اات بداند و چگونه باید مدیریت دان  فعلی خود را بهبود بخشد
استخراج‌عمیق‌دانش‌_  6

ن ااتخراو عمی  دان  ابزاری اات برای ثبت دان  متخصصان و در داکترس قکرار دادن آ
دانشی را به دارایی هایتخص‌ و دان  پنهان کارکنان برداشت دان ، . برای ااتفاده دیگران

بره و با ای  روش می توان اازمان را در مقابل از دات دادن کارکنان خ. تبدیل می کندملموس 
از برای ای  کار می تکوان. در داترس نبودن تخص‌ در زمان و مکان مورد نیاز محافظت کرد

.نمودمصاحبه های ااتخراو دان  ااتفاده 



8شماره | 1400سال | مجله مدیریت دانش و نوآوری دانا  44

دانشنقشه‌-7
 ؛ برای کم  به کشف مکان، مالکیکت، ارزش و ااکتفاده از دانکاات دان  فرآیندی نقشه 

ردن شنااایی نق  ها و تخص‌ افراد؛ شنااایی محدودیت ها در جریان دان ؛ و برجسته ک
قرارد داردنقشه دان  نشان می دهد که دان  در کجا . فرصت های ااتفاده از دان  موجود

.را تبیی  می کندو الگوهای جریان دان  

مدل‌سازی‌دانش_ 8
فرآیندی اات برای ایجاد یک  مکدل قابکل تفسکیر رایانکه ای از دانک  یکا مدل اازی دان 

ش مدل اازی دان  یک  رو. آنااختارمشخصات ااتاندارد در مورد نوع فرآیند، امکانات یا 
اکتفاده منظور حفظ، بهبود، تقسیم، جایگزینی، تجمیکع و ابه میان رشته ای اات و دان  را 

.می کندمجدد از آن مدل اازی 
نقشه‌های‌ذهنی‌_ 9

عنکوان راهکی بکرای کمک  بکه دانک  آمکوزان در بکه نقشه های ذهنی تواکط تکونی بکوزان 
یکت اریع اات و به خکاطر کیفنقشه ذهنی بسیار ااخت . ااتارائه شده یادداشت برداری 

ث ماهیت غیرخطی نقشه های ذهنی باعک. بصری بسیار راحت تر به یاد آورده و مرور می شوند
تدوی  رای بای  رویکرد . می شود که عناصر مختلف نقشه به یکدیگر پیوند و ارجاع داده شوند

او و تجربیات کارکنان در اازمان کاربرد دارد و در کنار روش های نظیر ااکتخردرس آموخته  ها 
.دان  کم  شایانی به ثبت و ذخیره اازی دان  پنهان افراد می کند
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تغییر‌پراهمیت‌ترین‌. 10
جنبه ها تمامدر تغییر ی  روش نظارت و ارزیابی برای ارزیابی مداخلات پیچیده پراهمیت تری  

د اات ذینفعان مختلف در ی  رویداشامل خل  دااتان های تغییر مهم تواط ای  کار . اات
ز ای  و در بحث های عمی  امی شوند ذینفعان انتخاب در ای  روش مهم تری  دااتان ها تواط 

از دااکتان هایمجموعکه ای تغییکر بکه طور کلکی پراهمیکت تری  . دااتان ها ااتفاده می شود
مورد ااتفاده شکل گرفته و تواط اایر کارکنانپایی  اطوح هستند که از قابل توجه اازمانی 

هنگامی ککه تغییکرات صکورت پکذیرفت، افکراد مختلکف کنکار هکم می نشکینند،. می گیکردقرار 
رات دااتان هایی را با صدای بلند می خوانند و اغلب در بحث های عمی  درباره ارزش ای  تغیی

تیم هکا هنگامی که ای  تکنی  با موفقیت به اجرا درمی آید، تمکام. گزارش شده  بحث می کنند
.می کنندای  تغییرات متمرکز توجه خود را بر روی تأثیر 

یادگیری‌از‌همتایان_ 11
از و بکرای یکادگیریبکریتی  پترولیکوم ایجکاد شکده اات که در همتایان ابزاری یادگیری از 

مکاران از های  روش گروهی . می شودتجربیات دیگران قبل از شروع فعالیت یا پروژه ااتفاده 
ربکه را گرد هم می آورد تا در مورد ی  مشکل، پروژه یا فعالیت بازخورد گرفته و از دان  و تج

مکی از که اعی در حل مسکئله مهکم کسکب وکار دارد و تیتیمی . شرکت کنندگان درس بگیرند
. متخصصان موضوع که می توان از دان  و تجربه آن ها بهره برد
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بازارهای‌پیش‌بینی‌-12
در ایک  .پی  بینی بازارهای نظری هستند که با هدج پی  بینی تشککیل شکده اندبازارهای 

ایجاد می شود که ارزش نهایی آن ها با ی  رویداد یکا نتیجکه خکاص گکره زمینه قراردادهایی 
دار مورد قیمت های فعلی بازار را می توان به عنوان پی  بینی احتمال وقوع یا مق. خورده باشد

: شکتنو" ککارگران، شکرط خکود را بگذاریکد "راشل کینگ  در کتکاب . انتظار پارامتر تفسیر کرد
ند، به شرکت های بیشتری در حال راه اندازی بازارهای خود برای پی  بینی های اقتصادی هست"

."ای  امید که از دان  کارمندان خود ااتفاده کنند
رتروسپکت-13

ات ککه بکا و تسهیل شده در پایان ی  پروژه اااختار یافته رترواپکتی  جلسه ضبط دان  
تکه درس آموخدر کسب روش ها تیم پروژه انجام می شود و یکی از موثرتری  مشارکت اعضای 

اربرد تیم پروژه کای  ی  روش اریع و مؤثر برای به دات آوردن دان  قبل از انحلال . اات
خراو دان  و تجربه اصلی ایجاد شده تواط ی  تیم پروژه را ااتمی توان با ای  روش . دارد

.آینده تبدیل نمودبهره مندی در پروژه های را به اقدامات و منابع برای آن ها کرد و 
ایده‌های‌مخالف_ 14

ا ایده های مخالف ی  روش کارگاهی اات که برای آزمای  و ارتقای پیشنهادها، دااتان ها ی
طراحکی ( گزینه های مثبکت)یا رضایت ( چال )ایده ها با قرار دادن آن ها در معرض مخالفت 

. شده اات
مفهوم‌سازی.15

الا یکا فرآیندی اات برای ایجاد آگاهی و در  موقعیتی در شرایط با پیچیدگی بکمفهوم اازی 
رتباطات ای  روش ی  تلاش پیواته و مداوم برای در  ا. عدم اطمینان به منظور تصمیم گیری

ه بکاز ایک  روش . مورد ااتفاده قرار گیردمی تواند در بی  افراد، مکان ها و رویدادها اات که 
.ااتفاده می شودعملکرد مؤثر اقدامات و منظور پی  بینی 

کافه‌جهانی. 16
. تروشی جهانی و آگاهانه برای ایجاد ی  شبکه زنده از مکالمات پیرامون اؤالات مهکم ااک

انک  و ای  روش ی  فرآیند خلاقانه برای هدایت گفتگوی مشارکتی، به اشکترا  گذاشکت  د
.ایجاد امکاناتی برای فعالیت در گروه های مختلف اات

منبع
KM Component– Knowledge Management Methodologies, Stan Garfield 
JUNE 2021
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کیمیا سکاکی
کارشناس مدیریت دانش

انگیزش در مدیریت دانش

مدیریت دانش را بشناسیمانگیزشی در تله های 

ده بکه ای  کار در ظاهر اکا؟ تدوی  می کنیدمدیریت دان  انگیزشی برای چگونه ی  برنامه 
همکی  بکه . نظر می راد، ولی در عمل بسیار دشوار بوده و چال  های زیادی را به همراه دارد

درصد از مدیران 11دلیل اات که باوجود اال ها تلاش برای افزای  پذیرش و مشارکت، تنها 
. تدانشکاران مؤثر عمل کرده ااکدان  معتقدند که اازمان های آن ها در انگیزش و تشوی  

ایک  . تغییر نحوه کار آن ها آاان نیست، اما غیرممک  هم نیسکتکارکنان برای متقاعد کردن 
آموختکه  شکده در اکایر حوزه هکای فرایند به اتخاذ ی  رویکرد منظم و عمکل بکه درس هکای 

.کم  می کنداازمانی نیز 
ای  که چگونه به مشارکت مدیریت دان  در اکازمان پرا  در مورد ۵ادامه ای  مطلب در 

.دهید مطرح شده ااتخود پاداش 
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؟مدیریت‌دانش‌درنهایت‌چگونه‌به‌نظر‌می‌رسدموفقیت‌_ 1
ظر خود دان ، با تجسم وضعیت نهایی موردنانگیزشی مدیریت هنگام طراحی ی  ااتراتژی 

یک  دات آورید؟ ای  اؤال به شما ااازمانتان به چه چیزی را می خواهید برای . شروع کنید
امکان را می دهد که انگیزه های فردی و گروهی را در رااتای اهکداج مکدیریت دانک  خکود 

.مهندای معکوس کنید
:که باید از آن ها اجتناب کنیدکارهایی 

ا ایجاد تبدیل شدن به اازمان یادگیرنده یمانند رهبران اغلب دیدگاه های بلندمدت اما مبهمی 
فیکد ای  دیدگاه ها تنهکا زمکانی م. تدوی  و ترایم می کنندفرهنگ به اشترا  گذاری دان  را 

ار عکالی شما می خواهید ی  اکازمان یادگیرنکده باشکید؟ بسکی. هستند که تعریف شده باشند
شاخ‌ اهداج را با معیارهای همچون ارعت بخشیدن بکه زمکان بازاریکابی بکرای اات؛ اما 

اد ایجکبهکرتی  تجربیکات بکی  اکطوح مختلکف اکازمانی و ایده های جدید، انتقال اریع تر 
ج شفاج اهدا. کنیدبرنامه های تواعه حرفه ای مرتبط با الزامات مهارت پی  بینی شده، تجهیز 

.صریح، کار کردن را بسیار آاان تر می کندو 

حقک  اگر اهداج اازمانی برای کارکنان قابل در  باشد، همکاری و مشارکت بی  تری بکرای ت
در غیرای  صورت، اهداج و ااتراتژی های فقط تابلوهای زیبکایی بکر روی. آن خواهند داشت

.دیوارهای اازمان هستند کارکنان توجهی به آن نخواهند داشت
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؟رفتارها‌و‌یا‌اقداماتی‌را‌می‌خواهید‌تشویق‌کنیدچه‌_2
رکنان و کازمانی که اهداج خود را برای مدیریت دان  در  کردید، به ای  فکر کنید که چگونه 

ایکد تحق  اهداج شکما چکه کاری بکارکنان برای . کم  کنندگروه های کاری باید به تحق  آن 
ان بخ  های مختلکف اکازم بی  بهتری  تجارب را اگر می خواهید دهند؟ به عنوان مثال انجام 

گکروه مجکازیدر ی  مخزن مشتر  یا ای  موارد را انتقال دهید، به گروه هایی نیاز دارید که 
چکه کننکد، ازآنایک  مخکزن دانشکی بازدیکد همچنی  به افرادی نیاز دارید که از . مستند کنند
.اات یاد بگیرند و اطلاعات را در کار خود به کار ببرندمنتشرشده 

:کارهایی که باید از آن ها اجتناب کنید
ه ککتأکیددارنکد بسیاری از برنامه های مدیریت دان  بکر کمیکت مشکارکت بکه جای کیفیکت 

.می تواند عواقب ناخوااته داشته باشد
دهید، یا اراال مقدار زیادی مطلب پاداش ببارگذاری مستندات و اگر شما به کارکنان به خاطر 

تم  منجر به اشترا  گذاری محتوای کم کیفیت یا تکراری در ایسدرنهایت ای  کار ممک  اات 
لکت اگر اهمیه های ماهانه یا االانه برای مشارکت ها ایجاد کنید، احتمالًا قبل از هکر مهشود؛ 

نکان ارکبهتر، پاداش دادن بکه کااتراتژی . مقرر ایل ای  درخواات ها را دریافت خواهید کرد
به اشترا  گذاری موارد خوب اات که دیگران مطالب را می خوانند و آن هکا را بکه عنوانبرای 

.مطلب مفید برچسب می زنند

که ی گروه های. ی  اشتباه رایج دیگر فراموش کردن پاداش برای ااتفاده مجدد از دان  اات
ل توجه یکا به کار می گیرند، به ویژه اگر منجر به بهبود کیفیت قابدرس آموخته های ثبت شده را 

پاداش می کنندصرفه جویی در زمان یا هزینه شود، باید به اندازه گروه هایی که دان  را تولید 
 ها در غیر ای  صورت، مخازن دان  فراوانی را خواهید داشت که هیچ کس از آن. دریافت کنند

.ااتفاده نمی کند
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؟پاداش‌مناسب‌برای‌ارائه‌چیست_ 3
م در پارامترهای مهک. کنیدشما باید درباره پاداش های خاص و نحوه توزیع آن ها تصمیم گیری 

:ازعبارت اند ای  خصوص 
oواحکدهای همکاران به صکورت فکردی، گروه هکای پکروژه  و یکا آیا شما از : فردی یا گروهی

 هکا یا رویکرد ترکیبی برای تقدیرهم  در تمکامی ایک  حالتقدردانی خواهید کرد؟ اازمانی 
دارید؟

o یا بکر به صورت نقدی و یا فیزیکی ارائه می کنیدآیا شما جوایز را : یا نامحسوسمحسوس ،
اعه روی شناخت عمومی فرد، پتانسیل فرد برای مشاوره به رهبران ارشد و فرصت های تو

می کنید؟حرفه ای کارکنان تمرکز 
o قکرار ارزیکابی مکورد آیا کارمندان به طور مداوم در طکول زمکان : یا محدود به زمانپیواته

می کنید؟را به طور االانه بررای می گیرند، یا عملکرد آن ها 
o وه مکدیریت آیا برگزیدگان از بالا به پایی  تواکط گکر: از بالا به پایی  یا همه پرایانتخاب

، از بکه عنوان مثال)یکا از طریک  هم رده هکای دان  و رهبران اازمانی انتخاب خواهند شد، 
فراخوانده خواهند شد؟(شده یا رأی گیریجمع اپاری طری  نامزدهای 

:کارهایی که باید از آن ها اجتناب کنید
ت دان  ممک  ااکتیم مدیریت در تلاش برای عادلانه بودن و پوش  دادن انواع مشارکت، 

ای متعدد انگیزشکی و روش هکای بسکیار زیکاد بکرگزینه های . کندارائه بی  ازحد نیاز جوایزی 
و ایسکتم. بکه جای ایجکاد انگیکزه کارمنکدان را گکیج می کنکدکسب امتیازها، بکه احتمال زیاد 

ر ااکرع معیارهای ارزیابی باید شفاج و آاان باشد تا بتوانید به اکادگی برراکی های لازم را د
افکزای  انگیکزه و اکطح مکؤثرتری  راه بکرای ،APQCوقت انجام دهید با توجه به تحقیک  

.کننداز آن ها تشکر اات که مدیران مشارکت کارکنان ای  



8شماره | 1400سال | مجله مدیریت دانش و نوآوری دانا  51

شما‌ازنظر‌بودجه‌و‌منابع‌چیست؟محدودیت‌های‌_4
یکا آ. دانست  محدودیت های شما به شما ای  امکان را می دهد که رویکرد خود را اصلاح کنید

فیکیشک  می توانید نرم افزاری بکرای گیمیرویداد انگیزشی بودجه دارید؟ آیا برای میزبانی ی  
رونده مدیریت دان  خریداری کنید؟ شاید لازم باشد انتظارات خود را کاه  دهید و یا ی  پ

قبکل از ای  ککه بودجکه تخصکی‌ دهیکد،. بودجکه بیشکتر ایجکاد کنیکدبرای دریافکت جدید 
.به طورجدی در مورد ای  که آیا به آن نیاز دارید فکر کنید

:که باید از آن ها اجتناب کنیدکارهایی 
ابع می کننکد، امکا منکبر ارائه پاداش و انگیزشکی تمرککز بسیاری از برنامه های مدیریت دان  

بکر روی فرآینکد ارزیکابی پیچیکده یک  . می گیرنکدموردنیاز بکرای مکدیریت آن هکا را نادیکده 
ریت اات نیاز به مراقبت و بودجه بیشتری نسبت به یک  گکروه مکدیدرس آموخته  ها ممک  

جارب تاگر مدیریت دان  زمان کافی برای ارزیابی و مرور به موقع . دان  کوچ  داشته باشد
اشکتیا  بکرایککرده و را ناامیکد دانشککاران نداشته باشد، تأخیرهکا ممکک  ااکت اراالی را 

.دان  را تعدیل کندمشارکت در فرایندهای مدیریت 
است؟بافرهنگ‌سازمانی‌متناسب‌برنامه‌ریزی‌می‌کنیم‌آیا‌چیزی‌که‌_ 5

قکد آیکا پکول ن. نیز ارزیکابی کنیکدانگیزشی مدیریت دان  خود را با معیارهای فرهنگی طرح 
اد به عنوان پاداش تنها چیزی اات که کارمندان را به حرکت درمی آورد، یا آیا آن ها برای ایجک

اعتبار و ارزش های شخصی کار می کنند؟ آیا پاداش ها از اوی رهبران ارشد معنی دار خواهنکد
تند؟ خود قائل هسکمتخصصان همکار و افراد هم ا  واال بیشتری برای بود، یا افراد احترام 

متفاوت اات و آنچه در ی  اازمان به بهکره وری می راکد ممکک  ای  موارد در هر اازمانی 
.اات در اازمان دیگر شکست بخورد
:کارهایی که باید از آن ها اجتناب کنید

اگر منکابع انسکانی در حکال. برخی از گروه های مدیریت دان  چرخ را دوباره اختراع می کنند
ما ممکک  حاضر ی  برنامه شنااایی کارمند شایسته برای دریافت پاداش را داشته باشکد، شک

یریت اضافه کردن شاخ‌ های مد. مدیریت دان  نیز باشیداات قادر به ااتفاده از آن برای 
نجکر بکه نیز یکی دیگر از اقدامات اات که می توانکد مارزیابی فعالیت کارکنان دان  به نظام 

.افزای  مشارکت کارکنان شود

Escape the Sand Traps of KM Rewards and Recognition, Lauren Trees, APQC,
Feb 2021

منبع



رادیــو دانـــا
شاولین پادکست تخصصی مدیریت دان

یت به عنوان اولی  پادکست تخصصی مدیریت دان  با هکدج تکرویج فرهنکگ مکدیر رادیو‌دانا؛‌

در ما .دان  در اازمان های ایرانی تواط گروه مشاره مدیریت دان  دانا تولید و منتشر می شود

وع نظر داریم تا با بیان ضرورت و مزایای بکارگیری راهکارهای مدیریت دان ، جایگاه ایک  موضک

بکه . نکیممهم در نظام های مدیریتی و ارتباط آن با اایر ایستم های مدیریتی اازمانی را تبیی  ک

بیکان . مکی کنیمهمی  منظور در هر اپیزود با یکی از متخصصکان ایسکتم های مکدیریتی گفتگکو 

برداری، از مفاهیم مرتبط و تجربیات موف  اازمان های بی  المللی با هدج ایجاد بستری برای الگو

.دیگر اهداج ما در تولید ای  پادکست تخصصی به حساب می آید

نیددنبال‌کدانا‌رادیو‌دانا‌را‌در‌وب‌سایت‌و‌شبکه‌های‌اجتماعی‌گروه‌مشاوره‌مدیریت‌دانش‌



مهتا هادی زاده
کارشناس مدیریت دانش
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آیندهشرایط دورکاری در روش برای بهبود 5
رویکردهای نوین مدیریت دانش

آن از راه حل هایی که اازمان ها به ناچکار مجبکور بکه اتخکاذبسیاری "می گوید جف رابنستِی  
اگرچه ای  راه حل ها در گکذر زمکان نیازمنکد پیشکرفت اات، شده اند، بهتر از راه  حل های قبلی 

". بیشتری هستند
ما با تا چندی پی  دورکاری از دید مدیران اازمان ها، ی  مفهوم غیرعملی به نظر می راید؛ ا

ال در اراار جهان به یکباره تغییر کرد؛ به گونه ای ککه اگکر اکشرایط 19-شیوع ویروس کووید
لقکی ی  اال آموزش برای تطبی  زندگی شخصی و زندگی کاری به وااطه ی دورکاری ت۲0۲0

شامل یادگیری کارکنان و اازمان ها به منظور ااتفاده از درس آموختکه های۲0۲1می شد، اال 
عکی اال گذشته و بهبود شرایط جدید از طری  دورکاری خواهد بود؛ زیرا جهان در مسکیر طبی

ارکنان بکه یعنی احتمالا با عادی شدن شرایط زندگی نیز بسیاری از ک. گرفته ااتجدیدی قرار 
ازایک  رو لازم ااکت کسکب وکارها برخکی از ایسکتم ها و. بکاز نمی گردنکددفاتر فیزیکی خود 

.فرآیندهایی را که در طی پاندمی کرونا ااتفاده می کردند، حفظ کنند
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علاوه برای  مطالعات نشان می دهد تعداد زیادی از راه حل هایی که اازمان ها بنا بکه ضکرورت
رچه هنوز مجبور به اتخاد آن شده اند، بسیار کاراتر و بهتر از روش های پیشی  عمل می کنند؛ اگ
. پیشرفت زیادی لازم اات تا تکنولوژی های موجود به حداکثر پتانسیل خود براند

نکوان پی  بینی به منظور بهبود شرایط دورککاری در آینکده عدر ادامه ای  مطلب پنج ازای  رو 
:می شود

لسه‌هاجبرگزاری‌برای‌مدیریت‌محتوا‌با‌سیستم‌مدیریت‌دانش‌یکپارچه‌سازی‌سیستم‌_ 1
تعداد زیادی از کارکنان در منزل و به صکورت دورککاری مشکغول فعالیکت ۲0۲0اگرچه در اال 

وب، به عبارت دیگر ابزارهای کنفرانس. در اازمان ها برگزار شدجلسه ها بودند، اما عملا تمامی 
بته لازم به ال. کردندکرونا عمل جای دفاتر فیزیکی را گرفتند و به عنوان محل کار جدید در عصر 

ارکنان از شیوع ویروس کرونا، همچنان بسیاری از کبی  از ی  اال ذکر اات پس از گذشت 
ااناد و در حال جابجایی بی  ابزارهای مختلف هستند؛ گاهی برای گفتگو، گاهی برای اشترا 

.غیره
درصد 7۵.  ااتمشابه تواط رهبران اازمان ها در مطالعه ی دیگری نیز بیان شده دیدگاهی 

از اازمان های مورد بررای بیان داشتند که ایجاد و حفظ دان  در میکان نیکروی ککار، بکرای
منظور کم  به کارمندان در انتقال به . داردماه آینده اهمیت 1۸تا 1۲موفقیت آن ها در طول 

منداکازی و اطلاعات و دان ، پیاده اازی تکنولوژی به تنهایی کافی نیست؛ بدی  منظور توان
درصد از پااکخ دهنکدگان ابکراز 60بی  از . ایجاد انگیزه در کارمندان، ااتراتژی  مهمی اات

ت در بکازار پساپاندمی ، مهمتری  مهارت مورد نیاز برای پیشرف" توانایی اازگاری"داشتند که 
ای  . درصد در رتبه ی دوم قرار داشت4۳با " کار تیمی و همکاری"کار خواهد بود و پس از آن 

ارقام، نیاز به تجدیدنظر درباره ی راه هکای انتقکال داده هکا و درداکترس قکرار دادن دانک  در 
اری در برخی از موارد، ای  مسئله نیازمند ی  محیط ک. اازمان ها و گروه ها را تقویت می کند

. می کندجدید اات که ارزش دان  را فو  العاده تشدید و آن را تبدیل به توان افزایی کلیدی
پیرو ای  موضوع، در حال حاضر یکی از بزرگ تری  چال  ها برای اکازمان ها ایک  ااکت ککه 

رچگی قکابلیتی ککه یکپکا. تعداد کمی از ابزارها دارای قابلیت مدیریت ضکبط جلسکه هسکتند
.ایستم  مدیریت محتوا با مدیریت دان  و یا یادگیری اازمانی را به دنبال دارد

از ککهجلسکاتی می دهکد در جریکان اات؛ زیرا به کارکنان اجکازه جلسات بسیار باارزش ضبط 
آن هکا از ایک  طریک  . قرار گیرنددات داده اند و یا پی  از ااتخدام آن ها برگزار شده اات، 

.کنندمی توانند به راحتی در جریان کار قرار بگیرند و مطاب  با ااناد و داتورالعمل ها عمل
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ر ثبت نظی-شایان ذکر اات اایر ابزارها و تکنولوژی هایی که امروزه در حال تواعه هستند 
-خلاصه جلسات به طور خودکار و یا یادداشت های هدایت شکده تواکط هکوش مصکنوعی

ای قرار مطمئنا جالب هستند، اما باید گفت ای  ابزارها صرفا به اندازه ی قابلیت های خود بر
شکف و گرفت  در اکوایستم دان  منااب می باشند، جایی که بتوان آن هکا را جسکتجو، ک

.ااتفاده کرد
مقیاس‌پذیرو‌محتوای‌راه‌حل‌های‌ویدیو‌_ 2

بکالا در اکطح رویکدادهای خکاص و چال  مهکم بکرای اات که دورکاری ی  واقعیت ای  
روش همچنی  برقراری ارتباطات به منظور جلسات فصلی و یا شروع ف. کردایجاد اازمان  ها 

یک  که کارکنان در محل کار حضور می یافتد، با جمع شکدن درزمانی . ااتنیز دشوار شده 
دی  بک. اتا  کنفرانس ای  امکان وجود داشت که از آنها ی  کار قابل قبول درخواات شود

یسکتم و نقاط پایان کاه  پیدا می کرد و تحویل و اراال محتوا با اشکاج ها شکل تعداد 
.می شدکنفرانس ویدئویی و یا حتی ابزارهای کنفرانس وب مدیریت 

ااکت مکوارد ممکک  ، ایک  دارنکدرا بسترهای مربوط به خکود اما اکنون هر ی  از کارکنان 
انند کنفرانس کامپیوتر، تبلت، ابزارهای الکترونیکی و غیره باشد و دیگر نمی توان به ابزاری م

.تکیه نمودمقیاس پذیر ویدئویی 
رای  انتظار بناب. ی  اازمان به دنبال ای  اات که ارتباطات موثر بی  کارکنان را آاان اازد

.نندبیشتری از تکنولوژی وب اازگار در اال های پی  رو ااتفاده  کشرکت های می رود که 
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مجازیجدید‌کنفرانس‌بسترهای‌_3
یا به بستر و لغو ۲0۲0، اعم از کنفرانس های نمایشی و صنعتی در اال کنفرانس هابسیاری از 

جربکه که شکل مجکازی بکه خکود گرفتنکد، تمی راد کنفرانس هایی به نظر . شدآنلای  منتقل 
مکالی ایجاد نکردند و بکه خصکوص نتوانسکتند توجکه حامیکانمصرج کنندگان مناابی برای 

.را جلب کنند( ااپانسرها)
الی ای  موضوع قابل در  اات، زیرا ایده کنفرانس های کاملا مجازی، بسیار جدید اات؛ در ح

رده انکد، ااکتفاده ک( اصکلیاکخنرانی های برای )که چندی  کنفرانس از عناصر پخ  گسترده 
ات بسترهایی که ای  خدم. محدودی از مدل های کاملا مجازی ااتفاده نموده اندکنفرانس های 

و با توجه به اکرعت می کردند هنوز مراحل اولیه تواعه را طی ۲0۲0، در اال می کنندرا ارائه 
.مورد نیاز در زمینه نرم افزارهای مجازی، فعالیت مطلوبی داشتند

ز بکه طکور خکاص چکال  برانگیکنفرانس ها که می شود حال اوال ای  اات چه عاملی باعث 
. می کننکدرا با هم ترکیب( در مقیاس بزرگ)چندی  تکنولوژی مختلف کنفرانس ها باشند؟ ای  

تعکاملی ؛ یا جلسهمی کننددر کمتری  حالت، ی  بستر گسترده برای رویدادهای اصلی ایجاد 
ط ؛ برنامکه ریزی یکا داکتور ککار، توانکایی مشکاهده ضکبمی کننکدبی  ی  گروه کوچ  برقرار 

ر اگک)و همچنی  تعامل حامیان مالی ( شبکه ها)، ارتباط اجتماعی (درخواات مشاهده ویدئو)
.به شمار می رودکنفرانس ها از دیگر اقدامات ای  ( رویداد نیازمند حمایت مالی باشد
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انسانیسیستم‌های‌واحد‌منابع‌به‌روزرسانی‌_4
را از راه دور ااتخدام کارکنان خود دیده شد بسیاری از اازمان ها، ۲0۲0برای اولی  بار در اال 

خ همه ی ای  اتفاقات در شکرایطی ر . حتی بعضا آن ها را تعدیل کردنددادند و کردند، آموزش 
.داد که نیروی کار هیچگاه در دفاتر حاضر نشده بود

مکا انجکام شکود، اوب کنفکرانس  اگرچه برخی از فعالیت های پشتیبانی ممک  ااکت از طریک  
ا آن هکا ضروری اات درمورد تمامی ایستم های پی  روی کارکنان تجدید نظر اتفا  بیفتکد تک

تم های ایک  موضکوع بیشکتر مربکوط بکه ایسک. بتوانند از راه دور به ای  بسترها اعتماد کنند
.و یادگیری ااتآموزشی 
میکان کارکنکانی ااکت ککه از دور فعالیکت« هم اطح اازی»از مزایای جالب ای  مسئله یکی 

ر خانکه و با ای  روش، دیگر کارکنان د. می کنند و کسانی اات که در دفاتر مرکزی حضور دارند
یرند؛ زیکرا یا محیط های کوچ  تر تصور نمی کنند که کمتر از اایر کارکنان مورد توجه قرار می گ

. ر شودحالت پی  فرض برای کارکنان جدید ای  اات که با آن ها همچون کارکنان دورکار رفتا
برنامه ی نرم افزاری یکا یک  ی  ( Learning Management System)ایستم مدیریت یادگیری 
ی از ای  ایستم آموزش مجازی به منظور برنامه ریزی، اجرا و ارزشیاب. فناوری تحت وب اات

.ی  فرآیند آموزش به خصوص مورد ااتفاده قرار می گیرد

ایستم ارائه آمکوزش در فضکای ی  ( Learning Experience Platform)پلتفرم تجربه یادگیری 
یسکتم ای  ا. ابری اات که بر روی شخصی اازی تجربه یادگیری برای دان  کاران تمرکز دارد

ه بککوده و بککرای مقاصککد یککادگیری و تواککعاککنتی فراتککر از ایسککتم های مککدیریت یککادگیری 
فکزار تجربکه یکادگیری نسکل بعکدی نرم اپلتفرم . داردارمایه های انسانی در اازمان ها کاربرد 

ااب خوبی آموزشی مبتنی بر یادگیری اات که با شیوه ارائه آموزش افارشی به کارمندان تن
کمک  می کنکد تکا از آموزش هکای مختلکف، دان  کاران به ،LMSدارد و برخلاج ی  ایستم 

.کننداهداج آموزشی پیشرفته را کشف 
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دسترسیقابلیت‌بر‌روی‌تمرکز‌_5
ت فرصت مناابی را برای نیروهای جدید و با ااتعداد فراهم کرده اا19-شیوع ویروس کویید

. کننکدر که پی  از ای  به دلیل عدم داترای، هرگز نتوانسته  بودند خود را در محل کار حاض
از شرکت ها به کارکنان کم  کرده انکد تکا دفکاتر اصکلی خکود را در خانکه بکا مبلمکانبسیاری 

نواع دیگر همی  امر باید برای کارکنان با نیاز به ا. ارگونومی  و اایر مواد ضروری تجهیز کنند
زل هم تجهیزات اعم از اخت افزار، نرم افزار و یا خدمات دیگر صاد  باشد تا آن ها بتوانند در من

ب، نظر می راد در طی ماه های آینده، اازمان ها تاکیکد بیشکتری بکرروی جکذبه . باشندمفید 
ه می شکود ککای  عمل منجر . ااتخدام و تجهیز ای  قبیل ااتعدادهای جدید خواهند داشت

سان تمامی کارکنان در شرایط مساوی و عادلانه تری قرار بگیرند؛ زیرا همه آن ها از ابزارهای یک
(پشتیبانی یکسان اازمان برای انجام فعالیت های کارکنان. )ااتفاده می کنند

گفت اازمان ها در بازه ی زمانی ی  تا دو  اکال گذشکته، آزمکای می توان صورت خلاصه به  
رعت تعجب آور نیست که چنکی  مسکیری بکا اک. بزرگ و برنامه ریزی نشده ای را تجربه  کردند

ه مهم ای  اات که در هر مانعی، همواره فرصت های جدید برای نوآوری نهفت. زیادی طی شود
. اات که باید کشف و ااتفاده شود

منبع
Five ways enterprises will perfect remote work in 2021, Jeff Rubenstein, 
avinteractive.com ,January 2021



راه برون رفت ازمعضلات و مشکلات کنونیحرفه ای، گرایی و اخلاق حرفه ای 
دکتر جواد محجکوب رئکیس انجمک انسانی آقای چهارمی  گرامی داشت روز ملی منابع در 

سکانی بکه از منکابع انانسکانی، روز منابع تبری  صنفی مدیران و مشاوری  منابع انسانی با 
بکانی و به عنکوانداشت که انجم  صنفی عنوان بزرگتری  ارمایه اازمانی یاد کرد و اشاره 

در آن ای  روز در جهت تواعه و تعالی ارمایه های انسانی و ترویج فرهنگپیشنهاددهنده 
در . می کنکدکه در ای  امر همت گماردنکد تشککر شرکت هایی و نهادها، اازمان ها جامعه از 

یم امیدواری کرد تکابراز ادامه ایشان با معرفی هیات مدیره و بازرای  جدید انجم  صنفی 
. ندموف  باشاعضا، جدید انجم  در راه احقا  حقو  حقه منابع انسانی با همدلی و حمایت 

کرد در گذشته، عنواناال های گرامی داشت روز منابع انسانی در اجرایی وی بااشاره به روند 
رگزار شده و کرونا در جامعه ای  بزرگداشت به شکل وبینار بهمه گیری دواال گذشته به دلیل 

.زار شدای  رویداد برگدانشگاه علامه نوآوری امسال نیز باحمایت مرکز تحقیقات مدیریت و 
در ادامه دکتر محجوب، برنامه های در دات اجرا اال جاری با بهکره گیکری از ظرفیت هکای 

ایک  برنامکه ها تواکعه و . هزار متخص‌ را برشمرد40شبکه تخصصی انجم  با هم افزایی 
ترش ارتقا مهارت های کاربردی مدیریت، انج  صلاحیت های حرفه ای منابع انسانی و گس

.می شودرفاهی را شامل خدمات 
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دکتر جواد محجکوب رئکیس انجمک  صکنفیانسانی آقای در چهارمی  گرامی داشت روز ملی منابع 
بزرگتکری  از منابع انسانی بکه عنکوانانسانی، روز منابع تبری  مدیران و مشاوری  منابع انسانی با 

ی  روز در اپیشنهاددهنده به عنوان بانی و داشت که انجم  صنفی ارمایه اازمانی یاد کرد و اشاره 
و نهادهکا، اکازمان ها در جامعکه از آن جهت تواعه و تعالی ارمایه های انسانی و ترویج فرهنگ 

ادامه ایشان با معرفکی هیکات مکدیره ودر . می کندکه در ای  امر همت گماردند تشکر شرکت هایی 
ابع امیدواری کرد تیم جدید انجم  در راه احقا  حقو  حقکه منکابراز بازرای  جدید انجم  صنفی 
نابع گرامی داشت روز ماجرایی وی بااشاره به روند . موف  باشنداعضا، انسانی با همدلی و حمایت 

یک  کرونکا در جامعکه اهمه گیری گذشته، عنوان کرد در دواال گذشته به دلیل اال های انسانی در 
وآوری نکبزرگداشت به شکل وبینار برگزار شده و امسال نیکز باحمایکت مرککز تحقیقکات مکدیریت و 

.ای  رویداد برگزار شددانشگاه علامه 
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تغییر سریع گفتمان در مدیریت منابع انسانی
ایی در ای  تحقیقات مدیریت و نوآوری دانشگاه علامه طباطباز مرکز آقای دکتر علیرضا کوشکی؛ 
آن ازیکک  اکوایسککتم طبیعککی و فعککال فرصککت بقککا و پیشککتازی در کککهبرنامککه اشککاره داشککتند 

د و خواهد بود که با تغییرات کنارآمده و شرایط زندگی خود را با آن اکازگار اکازناازمان هایی 
ابودی محیطی و عدم تغییر گفتمان، نتیجه ای جز فنکا و نکبایسته های مقاومت کردن در مقابل 

رده و که در مقابل گفتمان جدید شکل گرفته مقاومت کاازمان هایی و شرکت ها . نخواهد داشت
سیار زیاد بهزینه های یا وجود ندارند و یا با لان حالت خنثی و یا تدافعی به خود گرفتند، احتمالا 

شکگاه را به چهار مدل تعاملی ارتباط صنعت و دانایشان . انسانی وغیرانسانی درحال بقا هستند
اشاره مه در مرکز تحقیقات دانشگاه علاونوآوری مدیریتی ظرفیت های بیان داشتند و در ادامه به 

.داردآمادگی لازم راصنعت با تواعه و تحکیم ارتباط کرده و اعلام کردند که ای  مرکز برای 
در منابع انسانی رسیدیمخام سوزی از خام فروشی در منابع زیرزمینی به 

ارد اکنج  شایسکتگی حرفکه ای بکا ااکتاند»دکتر حمیدرضا کمکالی مکدیراجرایی برنامکه اقای 
بهره وری مدیریت منابع انسانی، تولید ارزش رقابتی و افزای ، گفت که هدج نهایی از «اروپایی

ت و برای جلب رضکاینمی شود در اازمان اات، ای  هدج بدون رضایت شغلی کارکنان حاصل 
ی  راه ادر . االار نیستاز مدیریت ااتعداد و وجود نظام شایسته مولفه ای مهم تر شغلی، هیچ 

و ارتقکا حرفکه ای در زمینکه اکنج  صکلاحیت ESCOاروپکاییاز تجربیات برنامکه بهره گیری با 
نوان شده و به عبومی اازی مشارکت انجم  صنفی مدیران با شغلی الگوی مور نیاز مهارت های 

ج  اکن»و مزایای برنامه فواید به با اشاره ادامه در . برنامه اجرایی اال جاری قرار گرفته اات
یف، خکانم آقایان دکتر جواد محجوب، دکتر فرشید ا،«شایستگی حرفه ای با ااتاندارد اروپایی

ر حکوزه دکتر زهرا لبادی و آقای دکتر علی تویسرکانی به عنوان اعضای هیات ژوری ای  برنامکه د
.مدیریت منابع انسانی و آموزش معرفی شدند
توسعه کسب و کار با محوریت منابع انسانی 

یان ببا دکتر ایمان مصدری مدیر اازمان متخصصی  و مدیران ایران آقای در ادامه ای  همای  
بکرون رفکت ، راه 1۳99و ارقام منتشر شکده بانک  مرککزی در اکال آمار روند اقتصادی و بررای 

قابکت رویژگی هکای دانستند و با توجکه بکه اازمان ها ازمشکلات را در گرو تواعه منابع انسانی 
کدل هاینگکرش اکازمان ها و غیره به مکتغییر نسکبی، تغییرمزیت شدید، چالک  های اازمانی، 

ی را یک  توجه به ااتعدادیابی و ارزیابی شایستگی موثر در منکابع انسکانی را در شکرایط کنکون
ی از پلکت در ادامه ایشان برای تواعه ارتباطات بی  متخصصی  منابع انسکان. ضرورت دانستند

ه رونمایی فرم شبکه لینکدی  ایران و نمایشگاه مجازی که براااس ظرفیت های بومی طراحی شد
.کردند
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راهکارهاو چالش ها دور کاران، مدیریت 
شاره به ابتدا با اآقای دکتر مهدی صانعی، از دیدبان کسب وکار و عضو هیات علمی دانشگاه در 

ری همه گیایرانی تا قبل از اازمان های در جهان، اشاره داشتند که دورکاری در دورکاری تاریخچه 
رحسکب باازمان ها اما به دلیل شرایط کنونی، بود، چندان مورد توجه و اقبال قرار نگرفته کرونا، 

در . شکده اندضرورت مجبور به اجرا فراینکد دورککاری بکرای ااکتمرار در حیکات اقتصکادی خکود 
ت تجزیه و تحلیل مجدد مشکاغل و شنااکایی مشکاغلی ککه قابلیکدورکاری، ااختارهای جدید 

ی دورکاری شامل دو روش هیبریکد. ااتفاده از روش دورکاری را داشته باشند ی  ضرورت اات
یا کامل دورکاری بکوده و بکرای اجکرای ایک  مکدل نیازمنکد شکناخت و ارزیکابی ( نیمه دورکاری)

ککاری، مثال افرادی ککه دارای انگیکزش درونکی بکالا، وجکدان به طور . ااتشخصیتی و مهارتی 
رککاری مکی برای ااتفاده از روش دوهستند، گزینه مناابی بیشتری مسولیت پذیری و تاب آوری 

از جمله جبکران خکدمات، حکذج برنامکه رفکاهی و دورکاری در ادامه ایشان به مشکلات . باشند
و نبود اکاختار منااکب دور ککاری، اشکاره ( افسردگی)روانی اایب های حضوری و آموزش های 

.داشتند

پساکرونادر دوران کرونا و موزش آنلاین آ
ره آنلایک  آمکوزان اشکادر انتهای ای  همای  آقای مهندس صالحی مدیر مواسه دان  بینان 

ه و جامعکاکازمان ها منااکبی در پلتفرم های آموزش آنلای  جایگکاه در گذشته وجود داشت که 
ام در ایک  ایک. آمکدفرصت توجه به ای  ظرفیت در جامعه به وجود همه گیری کرونا، نداشتند با 

در . اکتحضکوری ابرنامکه های از گسترده تر بسیار بیشتر و آموزشی اقبال به برگزاری وبینارهای 
ی را بکراپلتفکرم موجکود در ایک  پلتفرم آنلای  آموزان، ارویس های ادامه ایشان ضم  معرفی 

تشریح نمودنداازمان ها مدیران 



گرشاسب خزائنی
دانشگاه و مشاور مدیریت پروژههیات علمی 
زهرا صدری

کارشناس مدیریت دانش

انگیزش در مدیریت دانش

؟چگونه یک نظام انگیزشی موثر طراحی کنیم

هبود مدیریت دان ، باهداج تحق  انگیزه ها و پاداش ها برنامه هایی هستند که برای تشوی  
د ایک  مکوار. دان  طراحی شده اندبرنامه های مدیریت افزای  مشارکت در عملکرد کارکنان و 
افقی، معرفی دانشکاران برتر، ارتقاء عمودی و، افزای  حقو ، ارزیابی عملکردمی تواند شامل 

.غیرنقدی باشدجوایز 
  پاداش ویژه برای عملکردهای مدیریت دانکعدم ارائه چندی  تفکر مختلف در مورد ارائه یا 

طرح شروع ی می توانند هنگام رویکردهای انگیزشی که ی  دیدگاه معتقد اات . داردوجود 
مکان از کوتاه مدت داشته باشند، اما ای  اثکرات باگذشکت زمدیریت دان  موثر بوده و نتایج 

ه نتکایج داتیابی بکه جکوایز بکدون داکتیابی بککارکنان برای دیگر ای  که مورد . می روندبی  
را بر روی کمیت متمرکز شکده و بکه عنکوان نمونکه درس آموختکه های بسکیار زیکادی مطلوب، 

لب در ادامه ای  مط. آن ها وجود نداردمجدد که امکان ااتفاده باکیفیت پایی  ارائه می دهند 
.یمپنج نوع رویکرد انگیزشی که می تواند برای مدیریت دان  موثر باشد را مرور می کن

رتبه‌بندی‌عملکرد‌و‌افزایش‌حقوق
ند، که در داتیابی به اهداج مدیریت دان  خود اکرآمد هسکتبرای ایجاد انگیزه در کسانی 

ککه گزینکه دیگکر ایک  ااکت. را لحکاظ کنیکدامتیازات عملکرد بالاتر و افزای  حقو  مکرتبط 
شاخ‌ های مدیریت دان  را به داکته خاصکی از رتبه بنکدی های اکازمانی اضکافه کنیکد و 

ا بکرآورده انتظکارات رنتوانسکت »، اگر شرکتی دارای اه اطح رتبه بندی عملککرد به عنوان مثال
انیکد در چنکی  شکرایط می تو. باشد« بی  ازحد انتظار بود»و « کردرا برآورده انتظارات »؛ «کند

سانی اضافه کنید تا ک« انتظاربودبی  ازحد »لایه آخر، یعنی شاخ‌ های مدیریت دان  را در 
.باشندهستند، مشارکت بیشتری داشته عملکرد که به دنبال ای  اطح از 
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ارتقاشرط‌
رفتارهکای اشکترا  دانک  را بکه طور مکداوم بکه عنوان شکرط مشاغل می توانید برای برخی از 

روژه و بکه عنوان مثال، کارشنااکان فنکی، مکدیران پک. مطرح کنیدپیشرفت به امت های بالاتر 
امل که شمی توانند در قبال ارائه نمونه هایی از نحوه اشترا ، همکاری و نوآوری مدیران میانی 

ود ککه ای  کار موجکب می شک. اات، ارتقا پیدا کنندجزئیات نحوه به اشترا  گذاشت  دان  
.کنندپیشرفت شغلی تلاش اایر کارکنان نیز برای 

پاداش‌ملموس
ی یکی از روش های ایجاد انگیزه در کارکنان پرداخت پاداش های مالی و یا اهدا جوایز غیرنقد

گان برتکر، مشارکت کنندگان برتر، ااتفاده کنندای  پاداش به گروه های مختلفی همچون . اات
و نماینکدگان بی  تری  مشارکت کنندگان، بی  تری  ااتفاده کنندگان، رهبران حامی، افیران

ی  و نکته مهم در ای  خصوص تکدوی  قکوان. مدیریت دان ، خبرگان اازمانی تعل  می گیرد
  چگونه می تواننکد ایکهمه بدانند روش اجرایی ای  کار و ابلاغ آن در اطح اازمان اات تا 

.جوایز را بدات آورند
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.تبیی  شده ااتاز روش های مختلف ارائه پاداش نمونه هایی در اینجا 
o مکالی از آن شکده باشکد، پکاداش موردااکتفاده مجکدد درس آموخته هایی که حداقل پنج

.دریافت می کنند
o فاده که از تجربیات پروژه هکای پیشکی  در پروژه هکای فعلکی خکود ااکتتیم برتر پروژه پنج

.کرده اند، می توانند در ی  کنفرانس تخصصی شرکت کنند
o وندمی شمطالب ااتفاده مجدد می کنند، کتاب موردنظر خود را برنده دانشکارانی که از.
o نکاوری انجم  خبرگی را هدایت می کننکد آخکری  فاال به عنوان تسهیلگر که ی  کسانی

.گوشی همراه را جایزه می گیرند
o نکد، که به مدت اه ماه یا بیشتر در یک  طکرح ابتککاری تولیکد محتکوا شکرکت کهرکسی

.عضویت در ژورنال موردنظر خود را برنده می شود
o محقک  می کننکد، پکاداش اهداج مدیریت دانک  خکود را واحد اارمانی که اعضای همه

.دریافت می کنند
o فر آخر اخود برای اشترا  دان  دریافت می کنند، ی  که ده رأی برتر از همتایان کسانی

.هفته برای دو نفر برنده می شوند
o بکران کسانی که به دلیل رفتارهای برجسته مرتبط با مدیریت دانک ، ده رأی برتکر از رهاز

.خود را دریافت  کنند، دعوت می شود تا در ی  رویداد بزرگ شرکت کنند
o یرندرا کسب می کنند پاداش مالی می گرده برتر که در رتبه بندی های رقابتی ده کسانی.

ریافت رقابت، دتمایل به . پاداش زیاد باشدارزش مادی ایجاد انگیزه در افراد لازم نیست برای 
.به عنوان ی  برنده می تواند انگیزه های قدرتمندی باشدهدیه و شناخته شدن 

رسمیت‌شناختنبه‌
سیاری ببرای . انگیزه ها در مدیریت دان  نیاز نیست هزینه  زیادی صرج شودبرای مؤثر بودن 

کرده اند، اینکه توجه، احترام و تحسی  دیگران، به ویژه رهبران ارشد را جلبکارکنان دانست  از 
.می کندتر بیشمطلوب را احتمال تکرار رفتارهای باشد و ای  امر می تواند بسیار خوشحال کننده 

ه در مورد کسکانی ککخبرنامه یادداشت های شخصی رهبرانی که متوجه مشارکت ها می شوند، 
قیکت دان  به موفقیت دات می یابند، دااتان های موفپیاده اازی تکنی  های مدیریت در 

د، ارشبا حضور مدیر اراال شده در وب اایت ها، دعوت نامه ها برای حضور در رویدادهای معتبر 
. مهم در افزای  انگیزه کارکنان ااتراه های ازجمله 
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رقابتیرتبه‌بندی‌
و از افراد می توان شاخ‌ های کسکب امتیکاز را تکدوی  ککردبسیاری افزای  انگیزه در برای 

جمکع امتیکازات. نمکودارائکه هفتگی، ماهانکه، اکالانه گزارش رده بندی برتری   ها را به صورت 
ا خکود اظهکاری ککرد و یکمی تواند بسته به کار متفاوت باشد، می توان با پر ککردن یک  فکرم 

مکوع مج.شودخودکار دریافت نرم افزار مدیریت دان  امتیاز به طور درنتیجه انجام ی  کار در 
و از طری  پیکام بکه کارمنکدانو یا خبرنامه ها وب اایت ها، امتیازات و رتبه بندی می تواند در 

.ااتارائه شده از نحوه کار چنی  ایستمی ادامه مثالی در . مدیران گزارش شود
ئکه، اراانجام انواع فعالیت هکا ازجملکه امکان دهد تا برای ایجاد کنید که به کاربران نرم افزاری 
ام و مقاله، حضور در جلسه های انجم  خبرگی، حضور در جلسه  های بازنگری پس از اقدانتشار 

ایت در یک  وب اکامتیازات کسب شده تواط هکر ککاربر . غیره بتوانند درخواات امتیاز کنند
.ی  رقابت دواتانه بی  همه کارمندان ایجاد کند شود تا نمای  داده 

، هر ن مثالبه عنوا. علاوه بر ای  بخشی از امتیازات نرم افزار باید به صورت خودکار محاابه شود
ب وقت کسی در ی  بحث موضوعی اراال می کند، باید به طور خودکار بکرای آن امتیکاز کسک

قتکی و. هر بار که کسی در ی  بحث موضوعی جدید مطرح می کند، امتیاز کسب می کند. کند
.می کنندارزیابی می کنند، امتیاز کسب را درس آموخته ها خبرگان 
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یسکتم بکه عنوان مثال، یک  ا. کنید هرچه بیشتر ای  تکنی  هکا را بکاهم ترکیکب کنیکداعی 
گام برراکی کارمندان می توانند از داده های ایستم در هن. رتبه بندی رقابتی را پیاده اازی کنید

افیر انند به عنوان کارکنانی که عملکر بهتری در ای  ایستم داشتند می تو. کنندعملکرد ااتفاده 
.شونددان  شناخته 

HP’s KM Starsبرنامه‌
ار از طری  ای  ک. شروع شددان  های برتر و دانشکاران برتر شنااایی اچ پی در ابتدا با برنامه 

ه و ، خبرنامکه، ماهانکاینترانتمی شد و نتایج آن در رتبه بندی های فردی انجام لیست ماهانه 
یک  كرد كکه بکه اارشد مدیرعامل موافقت معاون بعداً . وبلاگ مدیریت دان   منتشر می شد

د بودنکبرنکدگان موظکف . هر ماه اه برنده انتخکاب می شکدند. برنامه جوایز مالی اضافه كند
.بنویسند KM Starبهدرباره چگونگی تبدیل شدن آن ها دااتانی 

رقابکت پکر جنکب وجوش، بکه ویژه در یک  . می شکدبه طور گسترده ای انجکام معرفی برندگان 
ب امتیازهکای کسک. و به مرور زمان در تمامی مناط  جهانی تواعه یافکتشدانگلستان آغاز 

. تپروفایل های شخصی همه افراد در بستر شکبکه اجتمکاعی قکرار گرفکشده در ای  برنامه در 
ایک  ام  و اکسکنچر از.بکی.موفقیت ای  برنامه موجب شد تا شرکت هایی بزرگ دنیا مانند آی

.مدل الگوبرداری کنند

KM Component 11 KM Incentives and Rewards, Stan Garfield, lucidea.com,
JUNE 2021
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یز، حتما برای شما هم اتفا  افتاده که در ی  رخداد ویژه و یا لحظه انجام ی  کار هیجکان انگ
از ؛ ولی بعکد«ای  لحظه رو هیچ وقت یادم نمی ره»مهم و خاص در زندگی به خودتان گفتید 

. یستمدتی متوجه شدید که فقط کلیات آن رخداد در ذهنتان باقی مانده و اثری از جزئیات ن
ز مثلا امتحان های اخت مدراه، روزهای دلهره آور اال آخر دبیراتان و کنککور، خوشکحالی ا
پاس کردن آخری  واحد درای دانشگاه، ااترس های دوره آموزشی خدمت اکربازی، هیجکان 

از جملکه لحظکه های خاطرات‌شـمال‌روز اول کاری، چال  های خوااتگاری، فرایند ازدواو و 
.ریمخاصی هستند که هرچه از آن   فاصله می گیریم، جزئیات آن را نیز به فراموشی می اپا



8شماره | 1400سال | مجله مدیریت دانش و نوآوری دانا  68

بسیاری از افکراد خبکره و متخصک‌ در. ای  موضوع در زندگی کاری همه ما نیز صاد  اات
طول عمر حرفه ای خود فعالیت های مختلفی را انجام می دهنکد ککه در برخکی مکوارد فراتکر از 

تلف حدانتظار اات و نتایج فو  العاده ای را به همراه دارد و یا در برخی موارد نیز به دلایل مخ
، اینجا هم دقیقا مانند رخدادهای خاص زنکدگی شخصکی. کارشان با شکست مواجه می شود

از بکه بیکان دیگکر پکس. جزئیات دلایل موفقیت و یا شکست را به مرور زمان از یکاد می بکریم
ای گذشت چنداال از ی  تجربه کاری، نکات مهم، جزئیات فرایند و روش انجکام ککار، تیم هک

.می کنیم« فراموش»همکار و بسیاری موارد دیگر را 

رد و از در رابطه با فراموشی و علل روانشناختی آن مقالات و کتاب های بسیاری زیادی وجود دا
یلی ادامه دلااما در . جنبه   های مختلف ای  مفهوم را واکاوی می کند که در تخص‌ م  نیست

ا که در جایگاه مشاور و معلم مدیریت دان  و به صورت تجربی با آن مواجه شکدم را بکا شکم
.به اشترا  می گذارم

دم آموخته هایی که در اثر انجام ی  فرایند کاری به دات می آید در صورت عک: تکرار و تمری 
( و نه زیکان)از بی  رفت  ای  دان  موجب خسران . وجود تمری  و تکرار از یاد خواهند رفت

رج در اازمان می شود؛ چراکه برای به دات آوردن برخی تجربیات باید هزینه و زمان زیادی ص
. کرد
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خسارات جبران ناپذیری را به همراه دارد و منجکر بکهدان  در برخی موارد نیز فراموش کردن 
.افزای  ریس  مخاطرات و از بی  رفت  جان انسان  ها می شود

گی، دلیل دیگری که منجر به ازدات دادن دان  اکازامانی می شکود، بازنشسکت: منبع دان 
فکرد )به بیان دیگر با از دات دادن منبع دان . جابه جایی و خروو فرد خبره از اازمان اات

دان  اازمانی نیز از دات می رود و خل  مجدد آن چال  هکای بسکیار زیکادی را بکه ( خبره
. همراه دارد

در برخی موارد نیز به دلیل عدم وجود یک  روش منااکب بکرای انتقکال: روش انتقال دان 
و دان ، ای  مهم در اازمان به خوبی انجام نمی شود و فرد خبره امککان اشکترا  تجربیکات

.درس آموخته های خود با دیگران را ندارد

لی ی  شاید کمی تعجب برانگیز باشد، اما در برخی موارد فراموش کردن دان  و تجربیات قب
دن بنابرای  قبل از اینکه درباره راهکارهکای جلکوگیری از فرامکوش ککر. ضرورت اازمانی اات

. را با هم مرور کنیم« فراموشی اازمانی»تجربیات اخ  بگوییم، بهتر اات مفهوم 
در اال های گذشته بسیاری از شرکت ها ارزش، اهمیکت و ضکرورت مکدیریت دانک  را در  

محققان و مشاوری  ای  حوزه بر روی فرایندها، ابزارها و تکنی  های مدیریت دانک . کردند
وجکه اما موضوعی که کم تر مکورد ت. تمرکز زیادی کردند و رویکردهای مختلفی را تواعه دادند

« اازمان ها فقط یاد نمی گیرند؛ بلکه فراموش هم می کنند»واقع شده، ای  اات که 
ی که موضوع. از ای  مفهوم در ادبیات مدیریت دان  با عنوان فراموشی اازمانی یاد می شود

اکال ه کمقاله هایکی از یککی در . ارتباط تنگاتنگی با یادگیری اازمانی و مدیریت دان  دارد
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شی مدل های مختلف فراموگذشته در وب اایت گروه مشاوره مدیریت دان  دانا منتشر شد 
.دکردم که در صورت علاقه به ای  مفهوم می توانید آن را مطالعه کنیاازمانی را تشریح 
؛‌پدیده‌ای‌حیاتی‌و‌رایج‌فراموشی‌سازمانی
وبی اما به خکدر تمامی اازمان هاات، حیاتی و رایج پدیده ای اازمانی به طور کلی فراموشی 

، فرامکوش کردن. نشده و به تبع آن کار اقدام جدی هم برای مدیریت آن انجام نمی شوددر  
اما . باشدمضر یا مفیدهدفمند، اات اتفاقی یا فراموشی ممک  . نیستااده یادگیری، مانند 

. بگذاردرقابت پذیری اازمان تأثیر به طور قابل توجهی بر می تواند در همه موارد 
د تکا یادگیری، اازمان باید فرایندهایی برای فراموش کردن هم داشکته باشکبا بنابرای  همراه 

بکه طور خلاصکه، .گذاشکت و فرامکوش ککردکنکار بایکد را چه دانشی اطمینان حاصل شود که 
:اااای به شمار می آیدمدیریت فراموشی اازمانی حداقل به دو دلیل مهم ی  کار 

o هزینکهمیلیاردها تومان بکرای شکرکت ها هر االه اازمانی دات دادن ناخوااته دان  از
جکر بالقوه اازمانی اات که منرها شده و قابلیت های دان  از دات رفته به معنای . دارد
ت ککه مجبکور ااکمی گیرد در موقعیتی قرار وقتی شرکت . رقابت پذیری می شودکاه  به 

ر د. می رودهدر آن را خریداری کند، منابع بسیار زیادی کند یا دوباره اختراع دان  خود را 
لکه بمی رود، از بی  مهارت ها تنها زمان و هزینه صرج شده برای تواعه ای  ای  شرایط نه 
. نیز بر اازمان تحمیل می شودهزینه فرصت 

o که ت هایی شرکیعنی . بستگی داردفراموشی اازمانی اازمانی اغلب به فرایندهای یادگیری
لکه باید بکنند، جدیدی کسب قابلیت های تنها باید کنند نه خودشان را متحول می خواهند 

.کنندرا فراموش اغلب دان  قدیمی 
ا بایکد اازمان ه. برخورد موثر با چنی  شرایطی نیاز به مدیریت دقی  فراموشی اازمانی دارد

چگونه ااختار جدیدی را طراحی کنند که چگونه از دان  به دات آمده بهتر ااتفاده کنند و
. دان  های غیرضروری و قدیمی را فراموش کنند

یک‌مثال‌از‌فراموشی‌سازمانی‌
داشکتم روز پی  جلسه ای با معاون مهندای یکی از بزرگتری  شرکت های صنایع معدنیچند 

ال های ای  شرکت در ا. که نمونه عینی از نیاز به فراموش کردن هدفمند دان  را تشریح کرد
  تغییر چال  مهم در ای. اخیر تکنولوژی یکی از مهم تری  فرایندهای تولیدی خود را تغییر داد

تکنولوژی، فراموش کردن روش  های قبلی و یکادگیری شکیوه های جدیکد تولیکد و نگهکداری و
ییکر تغ»در خلال صحبت با ایشان متوجه شدم که دغدغه اصلی در ایک  واحکد . تعمیرات بود

رویکرد اات، اما اازمان برای ای  کار« نگرش و دان  کارکنان متنااب با شرایط کاری جدید
.نداردنظام مندی 
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بکل را طرفی دان  طیف گسترده ای از خبرگان و متخصصان فنی در ای  واحد دیگر ارزش قاز 
ی در بکی  خبرگانی که تا چنداال قبل از جایگاه خاص. نیستنداشته و برای اازمان کاربردی 

ل  همکاران و مدیریت اازمان برخوردار بودند، در حال حاضر نمی توانند ارزش فنی چندانی خ
ود آورده چال   هایی را به وجانسانی نیز ای  مسئله از منظر شاخ‌ های انگیزش منابع . کنند
اما بکه هرحکال فراموشکی اکازمانی هدفمنکد و بکا برنامکه در ایک  واحکد یک  رونکد . اات

.اجتناب ناپذیر اات و باید انجام شود

برای‌جلوگیری‌از‌فراموشی‌سازمانی‌چه‌باید‌کرد؟
  ها که در تمامی اازمان)با ای  فرض که فراموشی اازمانی غیرهدفمند در اازمان وجود دارد 

رای بک. ، باید از راهکارهایی برای ثبت و ذخیره اازی دان  اازمانی ااتفاده کنیم(وجود دارد
:ای  کار می توانیم از روش های زیر ااتفاده کنیم
ای  ثبت آموخته  های اازمانی ی  روش کلا: ثبت درس آموخته ها و تجربیات به صورت مت 

در ایک  روش درس آموختکه ها و تجربیکات تواکط کارکنکان. برای جلوگیری از فراموشی اات
ان در برخی مکوارد نیکز ککه کارکنک. اازمان در ی  بستر نرم افزای ثبت و ذخیره اازی می شود

نکد را در اازمان امکان انجام ای  کار را به دلایل مختلفی ندارند، ی  تیم تسکهیل گر ایک  فرای
. قالب مصاحبه و اپس تدوی  تجربیات و ذخیره اازی در نرم افزار انجام می دهد

در بسیار از اکازمان ها ککه فراینکدهای ککاری . ای  روش محدودیت  هایی را نیز به همراه دارد
بکه . نکدمهارت محور دارند، روش کلاای  ثبت تجربیات کم  چندانی به انتقال دانک  نمی ک
ز، نحکوه تعبیر بهتر، تدوی  دان  انجام ی  کار تخصصی مهارت محور مانند تعمیر ی  تجهیک
ون هکم رفع عیب، مذاکره با مشتری و غیره به راحتی قابل نگارش نیست و در صورتی که مد

.داشتشود، قابلیت بکارگیری موثری نخواهد 
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انکه در با توجه بکه تواکعه بسکترهای فناور: درس آموخته ها و تجربیات به صورت ویدئوثبت 
. اازمان ها، رویکردهای ااده تری در ثبت و ذخیره اازی دان  اازمانی شککل گرفتکه ااکت

ته ها یکی از ای  روش  ها که قابل ااتفاده در تمامی اازمان هاات، به  اشترا  گذاری درس آموخ
ود را در ای  حالت تمامی کارکنان می توانند آموخته  های خ. در قالب ی  فایل ویدوئویی اات

ی ایک  روش بکرا. بدون کم و کاات و با زبانی ااده بکا اکایر همککاران به اشکترا  بگذارنکد
و تجربیات تخصصی و مهارت محور نیز بسیار کاربردی ااکت و موجکب تواکعه ذخیره اکازی

.به اشترا  گذاری دان  می شود
فناوری هکای رایانکه ای در اکال های رشد : ثبت درس آموخته ها و تجربیات با واقعیت مجازی 

. ی کننداخیر منجر به ظهور رویکردهای جدیدی شده که به ثبت و انتقال دان  کم  فراوانی م
در واقعیت مجازی ی  فناوری جدید ااکت ککه . یکی از ای  فناوری ها، واقعیت مجازی اات

آن محیط مجازی جلوی چشم کاربر قرار می گیرد و بر اااس حرکت ار و بکدن، ککاربر بکا آن
طریک  یک  عینک  مخصکوصدر ای  روش کارکنکان از . محیط تعامل و ارتباط برقرار می کند

. در آنجکا حضکور دارنکدمی تواند به بالا، پایی  یا هر جهت دیگکری نگکاه کنکد، گکویی واقعکاً 
اککازمان ها می تواننککد بککا ااککتفاده از ایکک  روش دانکک  بککاارزش خککود در حوزه هککای فنککی را 

.ذخیره اازی کرده و از آن در مواقع لزوم ااتفاده کنند

یکا به طور کلی هراازمانی باید متنااب با اطح بلوغ مکدیریت دانک  خکود از تکنی  هکا و
در غیکر ایک  صکورت عارضکه بسکیار.ابزارهای منااب برای ذخیره اازی دان  ااکتفاده کنکد

مانی از گریبانگیر اازمان شده و دان  با ارزش ااز« فراموشی اازمانی غیرهدفمند»خطرنا  
.دات می رود




