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امیر خسروانی
سردبیر و مدیر ارشد پروژه

در برنامه هـای مدیریـت دانـش و سـایر برنامه های توسـعه ای اصل بر 
کسـب، تسـهیم، به کارگیـری و توسـعه مهارت های موجـود به منظور 
بـالا بـردن سـطح عملکـرد یـک مجموعه مشـخص می باشـد؛ اما این 
اصـل ثابت و همیشـگی نیسـت و در مـواردی نتایج متفاوتـی را در بر 

خواهد داشـت.
احتمـالا تـا الان بـه ایـن فکـر کرده ایـد کـه برخـی از افـراد دارای 
ویژگی هـای منحصـر بـه فـردی هسـتند و ایـن ویژگی هـا بـه عنوان 
-مهارت- در آن ها یاد می شـوند. یکی از مشـکلات رایج در سـازمان 
ایـن اسـت کـه شـاید افـراد و نیـروی انسـانی بتواننـد از تجـارب فرد 
ماهـری کـه در سـازمان حضـور دارد بهـره بگیرنـد اما هیـچ گاه قادر 
نخواهنـد بـود که با کیفیـت او کار مورد نظر را انجام دهند. اشـخاص 
ماهـر و برجسـته سـازمانی می تواننـد در جـذب و همراه کردن سـایر 
کارایـی/ )بهبـود  دانـش  مدیریـت  فرآیندهـای  در  مجموعـه  افـراد 

اثربخشـی( مؤثر واقع شـوند.
مدیـران آموزشـی و مدیـران دانـش سـازمان همواره به دنبـال تجزیه 
و تحلیـل ایـن افـراد و کسـب تجـارب پنهـان آنهـا هسـتند تـا بدین 
وسـیله بتواننـد افراد بیشـتری را با این تجارب آشـنا کـرده و عملکرد 

سـازمان خـود را حتـی در حد انـدک نیز ارتقاء بخشـند.
شـرایط  در  پنهـان  دانـش  کارگیـری  بـه  را،  مهـارت  بتـوان  شـاید 
خـاص توسـط فـرد ماهـر تلقـی کـرد. در نتیجه اسـتخراج، اشـتراک 
و به کار گیـری ایـن نـوع دانـش، لزومـاً نمی توانـد منجـر بـه نتیجـه 
یکسـان و مطلوبـی بـرای همـه باشـد،  امـا در بهبـود عملکردآن هـا 

تاثیـر گـذار خواهـد بـود.
ویژگی هـای  دارای  مسـی  لیونـل  هماننـد  شـخصی  مثـال،  بـرای 
متمایز تـری نسـبت بـه سـایر بازیکنـان فوتبـال اسـت کـه قابلیـت 
منحصـر به فـرد شـدن در ایـن عرصه را پیدا کرده اسـت. بـه طور کلی 
در یـک تیـم فوتبـال بـرای تمامـی بازیکنـان شـرایط فنـی، فیزیکی، 
روانـی و تاکتیکـی تقریبـا یکسـان اسـت، اما تنها لیونل مسـی اسـت 
کـه توانایـی قـرار گرفتـن در یـک جایـگاه منحصـر بـه فـرد را دارد. 
حـال اگـر شـرایط خروج مسـی از تیـم ایجاد شـود آیا تنها بـا ثبت و 
نگهـداری دانـش او از طریـق مصاحبـه قـادر خواهیـم بود تا شـخصی 

بـا ویژگی هـای او در تیـم پـرورش دهیـم؟؟؟؟؟
بـا توجـه بـه نکاتـی که در سـطرهای قبل به آن ها اشـاره شـد پاسـخ 
از کاری کـه مسـی  ایـن سـوال منفـی اسـت. زیـرا بخـش مهمـی 
بـه هنـگام پیاده سـازی یـک تکنیـک خـاص در زمیـن بـازی انجـام 
می دهـد، بـه صـورت خـودکار و در چارچـوب توانایی هـای اوسـت.

m.cdn.ampproject.org :منبع

مدیریت دانش به سبک لیونل مسی
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                                         مدیریت دانش به مثابه ماهی

احمد سپهری
مدیر اجرایی پروژه

  تـا بـه حـال بـه ایـن موضـــــوع فکـر کرده  ایـد کـه چـــرا بیش تر 
انسـان ها هنـگام خـوردن ماهی سـراغ » سـر« و » دم« آن نمی روند 
دارد  کم تـری  اسـتخوان  کـه  قسـمت هایی  از  می دهنـد  ترجیـح  و 
شـروع کننـد؟ پاسـخ بـه این سـوال بسـیار سـاده اسـت و آن چیزی 

نیسـت جـز » راحت بـودن«.
 از قسـمت های کم اسـتخوان شـروع می کنیـم، چـون راحت تـر خورده 
می شـوند، دردســـــر کم تـری دارنـد و سـرعت مان بیشـتر اسـت. 

احتمـالا واژه » اسـتعاره های سـازمانی « برایتـان آشـنا اسـت.
 مـورگان در کتاب سـیمای سـازمان بر نقـش حایز اهمیت اسـتعاره ها 
در کمـک بـه تحلیـل و شـناخت نظریـه سـازمان، تاکیـد می کنـد و 
از اسـتعاره های ماشـین، موجـود زنده، مغـز، فرهنگ، نظام سیاسـی، 
زنـدان روح، جریـان سـیال، ابـزار سـلطه و پدیـده کثیرالوجـوه و ... 
برای توصیف سـازمان اسـتفاده می کند. اسـتفاده از اسـتعاره ها برای 
موضوعـات دیگـر  سـازمانی نیـز می توانـد منجـر بـه درک بهتـر و 
تحلیـل دقیق تـر شـود. اگـر مدیریـت دانـش را بـه مثابه یـک ماهی 
درنظـر بگیریـم، می توانیـم آن را بـر اسـاس اجزای نشـان داده شـده 

در شـکل زیـر تقسـیم بنـدی کنیم:
 ) Knowledge Vision( چشم انداز دانش 

 ایـن بخـش اشـاره بـه اهـداف، دیـدگاه و جهت گیری هـای راهبـردی 
مدیریـت دانـش در سـازمان دارد. بـرای اسـتفاده بهینـه از ابزارهـا 

فعالیت  هـای  آغـاز  از  پیـش  سـازمان  دانش محـور،  رویکردهـای  و 
اجرایـی، بایسـتی نیازهـا و حوزه هـای تمرکـز خـود را بـه درسـتی 

شناسـایی کنـد.

 Knowledge( تکنیک هـا و ابزارهـای مدیریت دانـش 
)Tools & Techniques

   ایـن بخـش در برگیرنـده تمامـی ابزارهـا و تکنیک هایـی اسـت کـه 
سـازمان در راسـتای اهـداف تعییـن شـده از آن اسـتفاده می کنـد.  

)Knowledge Asset( دارایی های دانش  
اهـداف  مهم تریـن  از  یکـی  پایـدار  رقابتـی  مزیـت  حفـظ  و  ایجـاد   
سـازمان ها اسـت. تحقـق این هـدف به عوامل بسـیاری بسـتگی دارد 
کـه یکـی از ایـن عوامل شناسـایی »دارایی هـای دانشـی« و مدیریت 

آن اسـت.

  بـا جمع بنـدی مـوارد مطـرح شـده، بـه ایـن نتیجـه می رسـیم کـه 
بایـد بـه تمامـی قسـمت های ماهـی توجـه کنیـم و بـه دنبـال انجام 
تمامـی  باشـیم. توسـعه متـوازن   اقـدام  راحت تریـن و سـریع ترین 
 EFQM، حوزه هـا، مفهومـی که در سـایر مدل های ارزیابـی همچون

MAKE  و ... نیـز بـر روی آن تاکیـد شـده اسـت.
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پایگاه دانشی آنلاین سازمان شما مخزنی است که دانش مستند شده 
خـود را در آن ذخیـره می کنید، اما در واقع چیزی فراتر از یک مخزن 
بوده و یک منبع دانشـی برای دیگران اسـت چرا که سـایر افراد برای 
جسـتجو و یافتن دانش آشـکار به پایگاه دانشی مراجعه خواهند کرد.

آنها چه خواهند یافت؟
دسـته  سـه  از  یکـی  زمـره  در  معمـولاً  دانشـی  پایگاه هـای 
کشـوی  را   آنهـا  بهتـر،  درک  بـرای  کـه  می گیرنـد  قـرار  زیـر 
لباس هـای شـخصی، کتابخانـه و سـوپرمارکت در نظـر می گیریـم.

کشوی لباس های شخصی؛
و  شسته شـده  لباس هـای  تمامـی  کـه  باشـید  شـخصی  شـما  اگـر 
آن هایـی کـه بـه تازگـی از روی بنـد آورده ایـد را بـه صـورت گلولـه 
شـده در کشـوی لباس هـا بریزیـد، خواهید دید که کشـو به سـادگی 
پـر خواهـد شـد. در ایـن حالـت شـما فقـط کشـو را از لباس هـا پـر 
کرده ایـد؛ امـا می دانیـد یافتـن لبـاس مـورد نظـر کـه هماهنـگ بـا 
سـایر لباس های تـان نیـز باشـد )علی الخصـوص در زمانـی کـه عجله 
داریـد مثـلًا صبـح زود و بـا وجود نور کـم در اتاق( کاری بس دشـوار 
خواهـد بـود. در ایـن حالـت بخش اعظـم کار در زمان جسـتجو برای 
می شـود  انجـام  ذخیره سـازی  زمـان  در  کـه  کاری  و  بـوده  یافتـن 
بسـیار جزئـی و کوچـک اسـت. یک پایـگاه دانش، مشـابه با کشـوی 
لباس هـای ایـن چنینـی دارای یـک سـاختار کنتـرل نشـده در زمان 
ورود دانش هاسـت، که در این حالت شـما باید یک موتور جسـتجوی 
خـوب داشـته باشـید تـا آنچه را کـه می خواهیـد، به سـادگی بیابید.

همچـون -ویکی هـا و یـا پرتال هـا- تمامـی آنچه که شـما نیـاز دارید 
بدانیـد، خـواه آگاه باشـید یـا خیـر، را در اختیارتـان قـرار می دهـد.

نریمان نظافتی
کارشناس ارشد مدیریت دانش

آیا پایگاه دانشی شما شبیه یک کشوی لباس است یا یک سوپرمارکت؟

کتابخانه )یا کشوی لباس های منظم(؛
یـک مخـزن مدیریت شـده و سـاختار یافته اسـت. شـما موضـوع و نام 
کتابـی را کـه می خواهیـد، می دانیـد، در نتیجه آن را پیـدا می کنید و 
یـا می دانیـد بـرای یافتـن لباس مـورد نظرتان بـا رنـگ و ویژگی های 
خاصـی کـه در ذهـن دارید باید کدام کشـو را باز کنیـد. کاری که در 
ایـن حالـت انجـام می شـود بین فرد جسـتجوگر و کسـی کـه ورودی 
را ذخیـره کرده تقسـیم می شـود. در واقع زمان ذخیـره دانش ورودی 
)یـا لباس های شسـته شـده( فرد یک دسـته بندی و رویـه منظمی را 
رعایـت می کنـد، و جوینـده نیـز هنگام جسـتجو برای یافتن دانشـی 
خـاص به سـراغ مکانی درسـت مـی رود. یک پایگاه دانشـی مشـابه با 
یـک کتابخانـه، سازماندهی شـده و دارای برچسـب هایی بـا موضوعات 
مشـخص می باشـد، کـه شـما می توانیـد دانشـی را کـه نیـاز دارید و 

به دنبـال آن هسـتید را جسـتجو کنید.

  سوپرمارکت؛
  یـک گام فراتـر مـی رود.  بـه عنوان مثال، در یک سـوپر مارکت شـما 
می توانیـد بخشـی را ببینیـد کـه در آن پاسـتا، سـس پاسـتا، پنیـر 
پارمـزان و ... بـا یـک چیدمان جذاب به نمایش گذاشـته شـده اند. در 
ایـن حالـت، بدون نیـاز به هیچ گونه جسـتجویی تمام مـواد مورد نیاز 
بـرای تهیـه یـک غـذای ایتالیایـی در معـرض دید شـما قـرار خواهد 
گرفـت. در ایـن حالـت، بخـش اعظـم کار توسـط فـرد ذخیره کننـده 
انجام شـده و درنتیجه کار فرد جسـتجو کننده بسـیار آسـان می شود. 
ایـن نـوع چیدمـان همچنیـن باعـث می شـود فـرد از یک سـو، اقلام 
غیـر ضـروری را کـه می بینـد نیـز خریـداری کـرده و از سـوی دیگر 
اگـر مـوردی در لیسـت خریـد از قلـم افتـاده و شـخص فرامـوش 
کـرده باشـد کـه بایـد آن را نیـز تهیه کنـد، با دیـدن مواد مـورد نیاز 
بـرای تهیـه  غـذا، تمامـی آن هـا را خریداری کـرده و از دوبـاره کاری 
جلوگیـری می کنـد. پایـگاه دانشـی مشـابه بـه یک سـوپرمارکت یک 
دارایـی دانشـی اسـت؛ بـه عبـارت دیگر یک فروشـگاه دانشـی اسـت 
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 •  اگرچـه ارائه دهنـدگان موتورهـای جسـتجو می گوینـد موتورهـای 
را  شـما  نظـر  مـورد  جسـتجوی  کار  تمامـی  می تواننـد  جسـتجو 
بـه خوبـی بـرای شـما انجـام دهنـد، امـا غالـب افـراد، زمانـی کـه 
بـه  کلـی  نگاهـی  اول  مرحلـه  در  می کننـد  اقـدام  خریـد  بـرای 
آن  دنبـال  بـه  دقیقـاً  بخواهنـد  اینکـه  تـا  می اندازنـد  فروشـگاه 
کسـانی  بـرای  سـوپرمارکت ها  برونـد.  می خواهنـد  کـه  چیـزی 
سـاخته شـده کـه بـرای یافتـن اقـلام مـورد نظرشـان بـه صـورت 
می اندازنـد. سـو  ایـن  و  سـو  آن  بـه  نگاهـی  گریختـه  و  جسـته 

 
  •  یک نتیجه جسـتجو در موتورهای جسـتجو آنچه که شما نمی دانید 
و بایـد بدانیـد را بـه شـما نمی گویـد، بلکـه فقـط نتیجـه چیـزی که 
نشـان  را  آن جسـتجو کرده ایـد  دانسـتن  بـرای  و  نمی دانیـد  شـما 
می دهـد. امـا سـوپر مارکـت بـا طراحـی مناسـب، بـه شـما اطمینان 
می دهـد کـه هـر آنچـه بـرای تهیـه یـک نـوع غـذا نیـاز داریـد را در 
یـک نگاه خواهید دید. )خواه در لیسـت خرید شـما باشـد یا نباشـد(
  زمانـی کـه می خواهیـد سـاختار پایـگاه دانشـی را بـرای 
سـازمان خـود طراحـی کنید بـه دانشـکاران فکـر کنید، و 
تمامـی بـار جسـتجو بـرای یافتـن دانـش مـورد نظرشـان 
نیندازیـد. جسـتجو  موتورهـای  یـا  و  آن هـا  دوش  بـر  را 

      با توجه به آنچه گفته شد،چه کمکی به مدیریت دانش می کند؟

  مـن معتقـدم بنـا بـه سـه دلیـل سـوپر مارکـت بهتریـن حالـت از 
اسـت. دانشـی  پایـگاه  یـک  بـرای  شـده  گفتـه  مدل هـای  میـان 

 •  چالـش اصلـی مدیریـت دانـش تامیـن ورودی و یـا ذخیره سـازی 
دانش هاسـت. از  مجـدد  اسـتفاده  و  بکارگیـری  بلکـه  نیسـت، 
بـه و  ورودی  دانـش  تامیـن  در  دشـواری  هیـچ  شـرکت ها  اکثـر   

شـرکت ها  تمامـی  تقریبـاً  امـا  ندارنـد،  دانـش  خلـق  عبارتـــی   
درمقولـه بکارگیـری دچـار مشـکل هسـتند. بنابرایـن، اگـر بخواهیم

فـرد  روی  پیـش  موانـع  بایـد  کنیـم،  کمرنـگ  را  موانـع  ایـن   
جسـتجو کننده و کسـی کـه می خواهـد از دانش های موجود اسـتفاده 
خلـق  و  دانش هـا،  بسـته بندی  بایـد  رو  ایـن  از  برداریـم.  را  کنـد 
دارایی هـای دانشـی سـرمایه گذاری کنیـم تـا دیگـر بهانـه ای بـرای 
بکارگیـری و اسـتفاده از دانش هـای موجـود وجـود نداشـته باشـد. 

  کـه بـا یـک توقف در قسـمت متناسـب با موضوع دانشـی مـورد نظر 
همچـون ویکی هـا و یـا پرتال هـا- تمامـی آنچـه که شـما نیـاز دارید 
بدانیـد، خـواه آگاه باشـید یـا خیـر، را در اختیارتـان قـرار می دهـد.

www.knoco.com :منبع
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Johan Arvling مصاحبه اختصاصی مشاوران توسعه آینده با آقای

سارا کرمی
کارشناس ارشد مدیریت دانش

 Mr. Arvling is an authentic knowledge management
 and business intelligence professional with twenty
 years of technical, operational and managerial
 experience in four continents. He has worked on and
 led partnership, research, knowledge management,
 enterprise architecture, automization, networking
 and change management initiatives at the
 International Labor Organization, United Nations
 Economic Commission for Africa, United Nations
 Development Program, the World Bank, and in the
 private sector – Mr. Arvling is a resourceful project
        manager and team-leader with advanced planning,
 coordination and communications skills
Mr. Arvling specializes in:
 conducting knowledge audits, introducing team
 efficiencies, organizational modification and
 leading change management and business process
reviews
 risk assessments, design and automization of
 knowledge management and business intelligence
systems, tools and approaches
 brokering of sensitive and special relationships and
 partnerships, executive coaching, facilitation and
training

.

;

.

.

.

?

 Mr. Arvling helps optimizing organizational value
and efficiencies for clients worldwide

 MTA: Do you have any specific method or
framework for implementing knowledge man-
agement in organizations
I work as a KM consultant for half years as an in-
 dependent consultant. Most of my clients are either
 governments, united nations organizations, media
 and/or private companies. Now, before that I was
 working for the united nations for about 5 years,
also dealing specifically with knowledge manage-
ment within the UN. And we work covering essen-
 tially a middle-east, and the Asia Pacific region.
 The idea of a KM projects really depends on the
industry, organization and the context. The con-
 text is always important. Each client is different,
 each organization is differentThey use knowledge
 management for different purposes, and they do
that either to improve the staff`s capabilities, to im-
 prove workflows and the way that staff works, or
improving IT infrastructures within the organiza-
 tions. So it is really difficult to say that you have the
 specific method, because each client depending on
 who they are, they will require a tailored method,
 because the entry points, in other words where do
 organization finds itself is always can be different.
 In some stages, you can find the being just in the
 beginning of the KM journey, and if they are in the
 beginning of establishing knowledge management
,tools, methods, approaches, and systems.

 all peoples, all ways and doing things, and it is very
 difficult when the entry point is as the different
 level of maturity within the organization, so it is
 difficult to say that you have a specific method,
 because each of the clients really require a tailored
 or customized way of dealing with their  specific
challenges.
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 MTA: That`s right! What is your plan for first
 step of implementing knowledge management
 in an organization? how you understand what
does the organization need in commence
 Mr. Arvling: Right, your absolutely correct. In
 order to advice possible solutions to challenges
 whether in the UN organization or private sector
 organization you really understand context. So, if
 they have a user survey or if they have a staff survey,
 or they have an assessment from each you can draw
 nuggets of learning, that always is very useful, but
 I don’t know how it is in Iran specifically, but I can
 tell you in Asia Pacific, feedback from staff, and
 feedback from clients is a very regular trends where
 the clients and organization are always interested
 hear what the clients think of the services, what
 they think of the products, and what they thinks
 of the prices, so in Asia Pacific countries, you see
 a very sophisticated understanding of where the
 clients received services and products, which are
being provided
 But I would say it always important to have an
 assessment, dealing with a broader understanding
 that helps you then tailored that kind of advice that
.each organization required
 MTA: Thank you, how do you get the feedback
 of staff and clients
 Mr. Arvling: In some occurrences you may have
 a department, you might have an office within an
 organization in a country that requires the specific

 assessment. so we do quite a lot of online surveys,
 interview with a small pear groups, we do by the
 often After Action Reviews (AAR), in other words
 it’s a non-scientific way of determining what
 worked, what didn’t work, what would be underline
 bases behind it, and how do they feel they can solve
 the problem. So we do quite a lot of surveys online,
 because it is cheaper and more effective, so you can
 analyze the inputs quicker, but in some cases, you
 may have situation where that online survey is not
 enough. When you actually have to do workshops,
 when you have to do many clinics, when you have
to do one by one interviews or with peer groups
 MTA: In Iran in first step we assess the
 organization by questionnaire survey, but it
 has many errors and wrong answers that we
 couldn’t decide based on those answers, because
 of that we have some interview to with senior
 managers, and some of staff in different level
organization
 Mr. Arvling: Right, I think you always can see
 different views, and different answers to the same
 questions depending on where you ask them and
 what levels of the organization you ask them. What
 we do is sometimes clustering the groups into
 seniority or in organizational clusters. So how you
 design the questions, the more time you spend on
 designing and trying and testing questions, the better
 feedback you will get in order to help you analyze
 it, and then turn the analysis in to advice, you were

?

.

?

.
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 correct a normal survey with yes/no questions is
 going to yield not so much good feedback. So, the
 more time you take to design the questions and try
 the questions in small groups to see what is the
 question actually yield a kind of feedback that you
can work way; the better it is
 MTA: Would you please explain more about
way you get feedback of staff
 Mr. Arvling: For example; a peer review group in
 other words, face to face interview, the feedback
 always can be analyzed by human, in other words I
have to analyze your feedback

.

?

.

 Now if you design the questions in an online survey 
 or online assessment, the analytical clues helps you
 analyze and turn the feedback into infographics, in
 other words, give you pie charts, ranges, all kinds
 of infographics that is very useful because at the
 end of a survey, the survey can tell us story, is kind
 of a key of message and sometimes if you are a
 person, and I am the person whose maybe analysis,
 it᾿s my story, it›s my message, whereas if it is  a
 logical tool, the message comes from the people
 who took the survey, it really depends on who your
 client is, how large your sample is and how deep
 you go in terms the design of question .

 MTA: Most of KM models focus on some
 organizational dimensions such as processes,
 people, technology and governance. Do You use
such models in your projects
 Mr. Arvling: It is an excellent question, I think
 industry of knowledge management is a having
 a little bit problem with it. There are I would say
 knowledge management 15 to 10 any word between
 models which have been academically proven to be
 Ok, however, when you apply them within reality
 of an organization, is very very seldom work. It is
 one of a key lesson I have learnt in last   years,

 that looks great on the paper you have a model, you
 have fancy graphs, you have a different to do steps,
 different phases, and etc. and yes, the KM model can
 be used as a large framework to guide your work,
 but in my experience it really comes down to day to
 day interactions in see to situation problem solving,
 it᾿s people at the end of the day. In the technology
 is easy the change, you can be changing, you can
 customize, you can tailor the technology, but you
 can not do the same with people
 MTA: For implementing KM projects, one of
 the most important tasks is selecting a pilot,
what is your idea

?

15

.

?
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 Mr. Arvling: In my idea knowledge management
 is an essentially organizational transformation.
 For example; if you have a large company where
 one subsidiary or one offices is not working and
 you want to implement KM, only within that
 particular govern structure, it᾿s become very
 difficult, because then the company a such as a
 whole is not embracing in   principle of knowledge
 management. Now, in my experience, transparency
 within organizations is a very scarce thing.
 transparency brings with an efficiency, brings with
 the who works and who doesn᾿t work. Who makes
 money, who doesn᾿t make money, and sometimes
 transparency is the biggest enemy of knowledge
 management. Transparency and efficiency
 when you are talking about govern structures be
 introduction of technology like ERP system or all
 kinds of technology in companies today to track the
 performance, you really talking about transparency,
 where to spend money, how much time do we
 spend on producing ex-product? How much is he
 or she working per day? How much does he or she
 cost? And what we  see as an organization or as a
 team, what we get for that? And an essentially how
 much money? What is the profit? So, in the private
 sector knowledge management   is really about
 transparency and efficiency in the public sector, So
 for example; at the moment I᾿m working quite a

 lot with a number of governments in Africa, in the
 middle east and also in Asia Pacific, their primer
 concern introducing knowledge management is
 transparency in communication, in other words
 they wanted be able to communicate the kind of
 work they do kind of services, they provide to their
 resilience. So, again coming act to where is the
 entry point for your KM project, it really depends
on the client
 MTA: What is your solution for enriching
 knowledge sharing culture in an organization?
 and how do you promote staff collaboration in
knowledge management activities
 Mr. Arvling: Culture and people is an essentially
 the same thing, right? It᾿s how we work, how we
 eat, it’s how we speak, it’s how we interact, it’s how
 we do are business in our offices, in sometimes we
 take an offices home, and sometimes we take home
 to our offices.  Now, you mentioned a couple of
 key words, you mentioned the word incentives.
 Now, incentive is everything. So, if you are able to
 help one of your clients answer the question what᾿s
 in it for me? Me myself  why should I embrace
 knowledge management, why should I do this?
 Why should I share this experience? Why should
 I document what works or doesn›t work? And etc.
 If you are able to help an organization answer that
 question, that is a the whole-grain of knowledge

.

?
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 management. What is in it for me? and the things
 because each of organizations and teams and offices
 have many different types of people, many different
 types of characteristics, you can have to ask that
 question multiple times and you have get multiple
 answers, what is in it for me? that you also mention
 being able to demonstrate good practices and share
 them and amplify them into possibly scale them up.
 Know there are couple of paradigm here. We are
 always very hesitant to take risks. Risks are always
 associated with failure and no one likes failure,
 failure is embarrassing and costly, right?  but is
 only to failure, where you really learn what work or
 what doesn’t work, and if you lose the ability as an
 organization or as a person to take risks and to fail.
 You stay in the  comfort zone, and if you remain
 on the comfort zone, your competitors, will round
 circles around you for one year or three years. So
 it`s only the company or the teams or individual
 who take risks in are rewarded for taking risks,
 that really automatically are the innovators of the
 industry. I mean I can think about many number of
 different companies around world, and a number of
 different products who all of a sudden they relied on
 the comfort zone, they did not take risks and they
 were not pushing the envelope of innovation and I
 think another key word you said was sharing. so if
 something works yes absolutely share with small
 group, share with a larger group,  share internally
 within the organization, share externally, now few
 companies or organizations want to share with other
 external parties, their own failures. So that culture
 comes is involve and is really important to be able
 to demonstrate early on the cycle, what works
 and what doesn᾿t works, and to be able to have

.

 low hanging fruits if you do this, you can able to
 expand your services, you can able to produce your
 products cheaper, you can spread your massage
 or your marketing campaign strategies wider and
 cheaper and I think very important to be able to
 take risks

 Mr. Arvling: So, another key question I would say
 what is success and is important to understand that
 when you start your interactions with clients, they
 will have a different understanding of success is
 than you will, so having the same understanding
 very early on, what is deal as a success is critical
 in order not only to satisfy your clients, but also to
 measure  what your services or  the KM project have
 been successful and again it really depends you can
 be measuring numbers, statistics and money. There
 are easy to do because numbers and figures, it lot
 harder to measure, the change the people have in
 the behavior in the work place and that is really a
 process that takes a long time. Normally how long
 are you on KM projects? How long when you work
 with your clients, what is the duration and the time
that you spend with the company or your clients
  MTA: in our company the time is about  7  to  9
 months
 Mr. Arvling: it’s relatively short period, it᾿s easy to
 do introduction of technologies worked close, but
 it᾿s difficult to change to behavior of the work place
 month. Unless you have really incentive to 8 to 7 in
  provide and push for change.

.

?

 MTA: At the end of the implementing KM
 projects, how do you demonstrate projects
 effectiveness?And actually what are your
expectation from one successful implement

?



12 شماره 29

سارا کرمی
کارشناس ارشد مدیریت دانش

مصاحبه اختصاصی مشاوران توسعه آینده با یوهان آرولینگ

آقـای یوهـان آرولینگ یکی از خبـرگان معتبر و سرشـناس در زمینه 
مدیریت دانش و هوش تجاری با بیسـت سـال سـابقه تجربه عملیاتی 
و مدیریتـی در پروژه هـای گوناگـون در چهـار قـاره هسـتند. او در 
حوزه هـای متعـددی از جملـه مشـارکت، تحقیـق و توسـعه، مدیریت 
دانـش، معمـاری سـازمانی، شبکه سـازی و مدیریت تغییر در سـازمان 
جهانـی کار، کمیسـیون اقتصـادی ملـل متحـد آفریقا، برنامه توسـعه 
سـازمان ملل متحد، بانک جهانـی و همچنیـن سـازمان های مختلف در 
بخـش خصوصـی فعالیـت داشـته اسـت. آقـای آرولینـگ یـک مدیـر 
پـروژه ماهـر و یـک رهبـر تیـم بـا مهارت هـای بـالا در برنامه ریـزی، 

هماهنگـی و ارتباط هسـتند. 
تخصص های کاری ایشان به شرح ذیل می باشد:

•  ممیـزی دانـش، ارائـه اثربخشـی های تیمـی، تغییـرات سـازمانی و 
اعمـال مدیریـت تغییـر و بررسـی فرایندهـای کسـب و کار؛

•  ارزیابـی ریسـک، طراحـی و اتوماسیون سـازی سیسـتم ها، ابزارها و 
راهکارهـای مدیریـت دانش و هـوش تجاری؛

فرایندهـای  راهبـری  خـاص،  و  حسـاس  روابـط  در  واسـطه گری   •
آمـوزش؛ و  تسـهیل گری  )مربی گـری(،  کوچینـگ 

هدف اصلی ایشـان در پروژه ها، بهینه سـازی ارزش ها و اثربخشـی های 
سـازمانی برای کارفرمایان در سراسر دنیاست.

در ادامـه متـن مصاحبـه ای کـه مشـاوران توسـعه آینـده از طریـق 
اسـکایپ بـا ایشـان انجـام داده ارائـه می شـود.

مشـاوران: آیـا شـما از مـدل یـا چارچـوب خاصـی بـرای 
اسـتفاده  سـازمان ها  در  دانـش  مدیریـت  پیاده سـازی 

؟ می کنیـد
 آقـای آرولینـگ: مـن سال هاسـت که بـه طور مسـتقل بـه عنوان 
یـک مشـاور مدیریـت دانش فعالیـت می کنـم و اکثـر کارفرمایان من 
سـازمان های دولتـی، سـازمان ملل متحـد و یا شـرکت های خصوصی 
هسـتند. قبـل از این کـه کار خود را در سـازمان ملل متحـد آغاز کنم، 
حـدود 5 سـال مشـاور پیاده سـازی مدیریـت دانـش در خاورمیانـه و 
در  دانـش  مدیریـت  و شـکل گیری  نقطـه شـروع  بـودم.  اقیانوسـیه 
سـازمان ها در هـر صنعـت، سـازمان و حـوزه کاری متفـاوت بـوده و 
هـر سـازمان تفاوت هـای عمـده ای بـا سـازمان های دیگـر دارد. آنهـا 
اجـرای فرایندهـای مدیریـت دانـش را بـا هدف هـای مختلفـی نظیـر 
بهبـود مهارت هـای کارکنـان، بهبـود جریان هـای کاری و نحـوه انجام 
فعالیت هـای روزانـه کارکنـان، و یـا بهبـود زیرسـاخت های فنـاوری 
اطلاعـات در سـازمان در پیـش می گیرنـد. روی هـم رفتـه ادعـای 
پیـروی از روش یـا چارچوبی خـاص برای پیاده سـازی مدیریت دانش 
امـری دشـوار اسـت، زیـرا هـر کارفرما بسـته بـه اینکه چه شـرایط و 
جایگاهـی دارد بـه روش عملکـردی خاصـی متناسـب با شـرایط خود 
نیـاز دارد و همچنیـن نقـاط ورودی مدیریـت دانـش در سـازمان ها 
نیـز متفـاوت اسـت. برخـی از آن هـا قبـل از اجـرای مدیریـت دانش 
شـناخت کافـی از نقـاط ضعف و قوت سـازمان خود بدسـت آورده اند 
و موفقیـت آنهـا مسـتلزم اسـتفاده از ابزارهـا، راهکارهـا و روش هـای 
خاصـی متناسـب بـا وضعیـت سـازمان اسـت. البتـه ایـن وضعیـت 
بهتریـن حالـت ممکـن بـرای سـازمان اسـت، زیـرا در همـان ابتدای 
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کار هـدف از پیاده   سـازی مدیریـت دانش و نقطه ورود آن به سـازمان 
را بـه درسـتی تشـخیص داده و از هـدر رفتـن زمـان و دوباره کاری ها 
جلوگیـری کرده انـد. از ایـن رو هـر سـازمان بـه راهکارهـا، چارچـوب 
و ابـزار متناسـب بـا شـرایط خـود نیـاز دارد و نمی تـوان از چارچوبـی 

واحـد بـرای تمامـی سـازمان ها اسـتفاده کرد.
MTA: کاملًا صحیح اسـت. اولین گام شـما برای پیاده سـازی 

عملیاتـی مدیریـت دانـش در سـازمان ها چیسـت؟ و چگونه 
این شـناخت دسـت می یابید؟

آرولینـگ: مهمتریـن گام بـرای ارائـه راهکارهـای مشـاوره ای چـه 
در سـازمان های دولتـی و چـه خصوصـی شـناخت یافتن از سـازمان، 
حـوزه فعالیـت و زمینـه  کاری اوسـت. از ایـن رو تحقیـق میدانـی و 
ارزیابـی همـه کارکنـان کاری اثربخـش و مفید خواهد بـود. من دقیقاً 
نمـی دانـم شـروع مدیریـت دانـش در سـازمان های ایرانـی چگونـه 
اسـت، امـا در اقیانوسـیه و خاورمیانـه گرفتـن بازخـورد از کارکنـان 
و کارفرمـا رویـه ای رایـج و جاافتـاده اسـت، زیرا هم سـازمان مشـتاق 
شـنیدن نظـرات کارفرمایان درباره خدمات ارائه شـده بـه آنها، قیمت 
خدمـات و ... اسـت و هـم آگاهـی از نظـرات سـازمان دربـاره نحـوه 
تعامـل بـا کارفرمـا بـرای کارفرمـا جالب توجـه اسـت. روی هم رفته به 
نظـر مـن انجـام یـک ارزیابـی گامـی ضـروری بـوده و درک بیشـتر و 
گسـترده تری از وضعیـت سـازمان می دهد کـه به تشـخیص آنچه که 

سـازمان نیـاز دارد کمـک شـایانی می کنـد.
MTA: روش شما برای اخذ بازخورد از کارکنان چیست؟ 

آرولینـگ: گاهـی اوقات ممکن اسـت در کشـور سـازمان بالادسـتی 
وجـود داشـته باشـد کـه روش ارزیابـی خاصـی دارد، در ایـن صورت 
آنلایـن،  نظرسـنجی های  هسـتید.  روش  آن  از  پیـروی  بـه  ناگزیـر 
مصاحبـه بـا گروه هـای کوچکـی از همـکاران، جلسـات بازبینـی پس 
از اقـدام کـه بـه صورت غیررسـمی برگـزار شـوند از روش هـای دیگر 
شناسـایی نقـاط ضعـف و قـوت و چالش هـای سـازمانی، شناسـایی 
آن هاسـت.  بـا  اثربخـش  تعامـل  نحـوه  و  افـراد  سـازمانی  فرهنـگ 
نظرسـنجی های آنلایـن هزینـه کمتـر و اثربخشـی بیشـتری دارنـد و 
شـما با سـرعت بیشـتری می توانیـد داده مـورد نیازتـان را جمع آوری 

کنیـد. امـا از طرفـی در برخـی مـوارد نظرسـنجی آنلایـن بـه تنهایی 
کافـی نیسـت، و گاهی اوقات نیاز بـه برگزاری کارگاه هـای توجیحی، 
کلینیک هـای مدیریتـی، مصاحبـه هـای فـرد بـه فـرد و یـا گروهی از 

همـکاران نیـز وجـود دارد. 
دانـش  مدیریـت  پیاده سـازی  گام  اولیـن  ایـران  در   :MTA

ارزیابـی سـازمان از طریق پرسشـنامه اسـت. امـا همان گونه 
که می  دانیـد میزان درصد خطا و پاسـخ اشـتباه در داده های 
بدسـت آمـده از پرسشـنامه بالا بـوده و در نتیجـه نمی توان 
بـر اسـاس آنهـا تصمیم گیـری صحیح نمـود. به همیـن دلیل 
بـا افـراد کلیـدی در سـطوح مختلـف سـازمان مصاحبه های 
نیمـه سـاختاریافته ای انجـام می شـود. نظر شـما در این باره 

؟ چیست
آرولینـگ: بلـه. بـه نظر من شـما همیشـه پاسـخ های متفاوتی برای 
سـوالات مشـابه دریافـت خواهیـد کرد بسـته بـه اینکه این سـوالات 
را در کـدام یک از سـطوح ارشـد، میانـی و عملیاتی مطـرح می کنید. 
آنچـه کـه مـن انجـام می دهـم این اسـت که افـراد یک سـازمان را بر 
اسـاس سـطوح سـازمانی خوشـه بندی کرده و برای هر یک سـوالاتی 
متناسـب بـا موقعیـت و اثرگذاری شـان طراحـی می کنم. بـه نظر من 
هـر چـه زمان بیشـتری بـرای طراحی و تسـت سـوالات صرف شـود، 
بازخـورد بهتـری در پـی خواهد داشـت که به تجزیـه و تحلیل داده ها 
و در نتیجـه ارائـه مشـورت های بهتـر کمـک خواهـد کـرد. نکته مهم 
در طراحـی سـوالات این اسـت که به گونه ای نباشـند که پاسخشـان 
بلـه و خیـر باشـد، زیرا بـه خوبی نظـرات افـراد و وضعیت سـازمان را 

کرد.  نخواهـد  منعکس 
MTA: ممنـون از توضیحـات راهگشـایی کـه ارائـه کردیـد. 

لطفـاً کمـی بیشـتر دربـاره شـیوه های گرفتـن بازخـورد و 
آگاه شـدن از نظـرات کارکنـان، روش هـای موفقیـت آمیز و 
چالش هایـی کـه   در ایـن مسـیر وجـود داشـته توضیـح دهید.

آرولینـگ: بلـه حتمـاً. یکـی از روش هـا مصاحبـه رودررو اسـت که 
طـی جلسـه ای بـا حضـور گروهـی از همـکاران برگـزار شـود. بـرای 
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جمع بنـدی و تجزیـه و تحلیـل یافته هـای بدسـت آمـده از مصاحبـه 
نیـاز بـه تخصیص زمان و نیروی انسـانی اسـت که می توانـد فرایندی 
زمان بـر باشـد. در صورتـی که شـناخت سـازمان از طریق پرسشـنامه 
بـا سـرعت بیشـتری انجـام می شـود و همچنیـن تنـوع خروجی های 
نـرم افـزاری کـه در قالـب نمودارهـای مختلـف، اینفوگراف و اشـکال 
متفـاوت می باشـد، از یـک طـرف صرفه جویـی قابـل ملاحظـه ای در 
زمـان انجـام کار کرده و از سـوی دیگر میـزان دخالت های انسـانی را 

در تجزیـه و تحلیل هـا کاهـش می دهـد. 
بعـد  چهـار  روی  دانـش  مدیریـت  مدل هـای  اکثـر   :MTA

سـازمانی ˝فراینـد˝، ˝افـراد˝، ˝فنـاوری˝ و ˝رهبـری˝ تمرکز 
کرده انـد. آیا شـما نیـز از ایـن قبیـل مدل هـا در پروژه های 

خـود اسـتفاده می کنیـد؟
آرولینـگ: سـوال بسـیار خوبـی اسـت. بـه نظـر مـن ایـن مدل هـا 
صرفـاً در حـد تئـوری کارایـی دارنـد. به طـوری کلی 10 تـا 15 مدل 
مدیریـت دانـش وجود دارد کـه از نظر آکادمیکی مورد تایید هسـتند 
امـا در عمـل کارایـی خوبـی ندارنـد. چیزی کـه من طی این سـال ها 
آموختـم ایـن بـود کـه ایـن مدل هـا صرفـاً روی کاغـذ خوب بـه نظر 
می رسـند، نمودارهـا و گـراف هـای خـوب و جذابـی تولیـد می کنند؛ 
یـا بر اسـاس این مدل هـا پـروژه دارای فازها و مراحل مختلفی اسـت 
کـه در دیـد اول بسـیار چشـم گیر هسـتند. بـر اسـاس تجربیـات این 
سـال ها بـه نظـرم مدل های مدیریـت دانـش می توانند بـه عنوان یک 
چارچـوب کلـی بـکار گرفتـه شـوند کـه راهنمای مسـیر پیاده سـازی 
مدیریـت دانش در سـازمان باشـند.  به نظر من رونـد اجرای مدیریت 
دانـش بایـد روز بـه روز و بـا توجـه بـه بازخوردهـای گرفتـه شـده از 
اقدامـات انجـام شـده تعییـن شـود. زیرا مثـلا در بعد فنـاوری، اعمال 
تغییـر و سفارشی سـازی نسـبتاً سـاده اسـت، امـا در مـورد افـراد این 
چنیـن نیسـت و اعمـال تغییـرات از پیـش تعریـف شـده در مد هـا 

همیشـه مقدور نمی باشـد. 
MTA: یکـی از مهمتریـن اقدامـات در پیاده سـازی مدیریت 

دانـش انتخـاب پایلـوت در سـازمان اسـت. نظـر شـما در 
چیسـت؟ این بـاره 

آرولینـگ: بـه نظـر مـن مدیریـت دانـش یـک دگرگونـی و تغییـر 
سـازمانی اسـت. مثـلًا اگر شـما مدیریت دانـش را در شـرکت بزرگی 
اجـرا می کنیـد کـه دارای واحدهـا و یـا مدیریت هـای زیـادی اسـت، 
اگـر یکـی از واحدها با شـما همراه نباشـد در کار شـما اختلال ایجاد 
کـرده و دیگـر مدیریـت دانـش کل سـازمان را در بر نخواهد داشـت. 
بـه اعتقـاد مـن بهترین چیز برای حل این مشـکل شـفافیت داشـتن 
اسـت. شفاف سـازی، اثربخشـی را بـا خود بـه همراه دارد، و مشـخص 
می کنـد چـه کسـی کار می کنـد و چـه کسـی کار نمی کنـد. البتـه 
گاهـی اوقـات شـفافیت دشـمن سرسـخت مدیریـت دانش اسـت. به 
عنـوان نمونـه بـا راه انـدازی سیسـتم های مدیریتـی ماننـد ERP و 
یـا هـر نـوع فنـاوری دیگـری شـفافیت و اثربخشـی بـه ایـن صـورت 
خواهـد بـود کـه از ایـن طریـق مشـخص می شـود پـول کجـا هزینه 
شـده، چـه مقـدار زمـان بـرای تولیـد کالایـی کـه قبـلا تولید شـده 
صـرف می کنیـم؟ افـراد چـه قـدر در روز کار می کننـد؟ افـراد چقدر 
هزینـه بـه شـرکت تحمیـل می کننـد؟ تیم هـا در سـازمان چگونـه با 
یکدیگـر تعامـل می کننـد و خروجـی کار آنهـا چیسـت؟ و از همـه 
مهم تـر چـه میـزان پول صـرف می کننـد؟ سودآوری شـان چیسـت؟ 
بـه نظـرم شـفافیت بـه همیـن میـزان کـه در بخـش خصوصـی مهم 
اسـت در بخـش دولتـی نیـز حائـز اهمیت اسـت. در حـال حاضر من 
پروژه هـای متعددی در آفریقا، خاورمیانه و اقیانوسـیه در دسـت دارم 
کـه بزرگتریـن دغدغه شـان شـفافیت در ارتباطات اسـت کـه بتوانند 
محصـولات و خدمـات خـود را بـا اثربخشـی هـر چـه بیشـتر معرفی 
کننـد. ایـن نکتـه بـاز بـه نقطـه ورود مدیریت دانـش به سـازمان باز 
می گـردد کـه ایـن امـر وابسـته به نظـر کارفرمـا اسـت. روی هم رفته 
در مرحلـه اول پیاده سـازی مدیریـت دانـش بایـد گروهـی از افراد که 
در حـوزه دانش هـای کلیـدی فعالیـت می کننـد بـه عنـوان پایلـوت 
مشـخص شـوند کـه در گام اول فرایندهـای مدیریـت دانـش در ایـن 
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سراسـر  در  آن  موفقیت آمیـز  نتایـج  و سـپس  شـده  اجـرا  پایلـوت 
سـازمان اطلاع رسـانی شـود. در صـورت شفاف سـازی روابـط و ارائـه 
نتایـج واقعـی پایلـوت به سـایر واحدهـای سـازمان، افـراد از جزئیات 
رونـد طـرح مطلـع شـده و بـه مـرور زمان مشـارکت افـراد بالا مـی رود.
MTA: بـرای ترویج و غنی سـازی فرهنگ به اشـتراک گذاری 

دانـش در سـازمان چه راهکارهایـی را پیشـنهاد می کنید؟ و 
چگونـه کارکنان را به مشـارکت در اجـرای اقدامات مدیریت 

می کنید؟ ترغیـب  دانش 
آرولینـگ: در پـروژه مدیریت دانش فرهنگ و افـراد هم ارز یکدیگر 
هسـتند. فرهنـگ در واقـع نحوه کار کـردن، خـوردن، صحبت کردن، 
تعامـل کـردن، رفتار مـا در محـل کار و خیلی از رفتارهـای ریز دیگر 
اسـت. مهمتریـن عنصر کلیدی برای فرهنگ سـازی در هـر موضوعی 
انگیـزش اسـت. منظـور از انگیـزش این اسـت که شـما بـرای تمامی 
سـوالاتی که ممکن اسـت کارکنان برای چرایی پیاده سـازی مدیریت 
دانش بپرسـند، پاسـخ قانع کننده ای داشـته باشید. سـوالاتی از قبیل 
چـرا مـن بایـد در پیاده سـازی مدیریـت دانـش مشـارکت کنـم؟ چرا 
بایـد تجربیاتـم را با سـایرین بـه اشـتراک بگذارم؟چرا بایـد تجربیاتم 
را مسـتند کنـم؟  و سـوالاتی از ایـن قبیـل که شـما ممکن اسـت به 
کـرات بـا چنین سـوالاتی مواجه شـوید و باید بـرای آنها پاسـخ  های 
متنـوع و قانـع کننـده ای داشـته باشـید. برای پاسـخ به این سـوالات 
می توانیـد نمونه هـای موفـق، دسـتاوردهای حاصـل از مدیریت دانش 
از قبیـل کاهـش دوباره کاری هـا و اختـراع مجدد چـرخ را بازگو کنید. 
از ایـن طریـق و بـا گذشـت زمـان می تـوان افـراد را به مشـارکت در 

اجـرای مدیریـت دانش ترغیـب نمود.
MTA: سـوال دیگـر اینکـه چگونـه اثربخشـی پـروژه را به 

تصویـر می کشـید؟ و در واقـع انتظـار شـما از یـک پایـان 
خـوب و اثربخـش چیسـت؟

آرولینـگ: ایـن سـوال از ایـن جهـت حائـز اهمیـت اسـت کـه باید 
در همـان ابتـدای کار از انتظـارات کارفرمـا از مدیریـت دانـش آگاه 
شـوید. افـراد درک متفاوتـی از موفقیـت دارنـد، از این رو رسـیدن به 
درک و ادبیـات مشـترک بـا کارفرمـا نسـبت بـه موفقیـت در همـان 
ابتـدای پـروژه گامـی کلیدی در پاسـخگویی به نیازهای کارفرماسـت. 
بـا ایـن کار نـه تنهـا رضایـت کارفرمـا جلـب می شـود بلکـه می توان 
تاثیـر خدمـات ارائـه شـده در موفقیـت مدیریـت دانـش را ارزیابـی 
کـرد. ارزیابـی بـه دو طریـق کیفـی و کمـی انجـام می شـود. ارزیابـی 
کمـی نسـبتا سـاده تر اسـت زیرا سـنجش و تجزیـه و تحلیـل اعداد و 
ارقـام و نمودار هـا سـاده تر اسـت، امـا ارزیابـی کیفـی پیچیدگی هـای 
مخصـوص بـه خـود را دارد کـه در واقـع درک تغییـر ایجـاد شـده در 
رفتارهایـی اسـت کـه افـراد در شـرایط مختلـف در محـل کار از خود 
بـروز می دهنـد، از ایـن رو بـه زمان بیشـتری نیـز نیـاز دارد. در ایران 
زمـان در نظـر گرفته شـده بـرای پـروژه پیاده سـازی مدیریـت دانش 

اسـت؟ چقدر 
MTA: در ایـران فاز اول شـروع پروژه مدیریـت دانش بین 7 

تـا 9 ما اسـت. چطور؟
آرولینگ: این مدت بسـیار کوتاه اسـت. این بـازه زمانی برای معرفی 
بـا زیرسـاخت های  نیازهـای سـازمانی  انطبـاق  تکنولـوژی جدیـد و 
فنـاوری اطلاعـات کافـی اسـت اما بـرای پیاده سـازی اصـول مدیریت 
تغییـر و ترویـج فرهنـگ بـه اشـتراک گذاری دانش و جلب مشـارکت 
افـراد بـه زمـان بیشـتری نیـاز اسـت، مگـر اینکـه هـم بودجـه کلانی 
بـرای انگیـزش افـراد تخصیـص داده شـده باشـد و هـم از اهرم هـای 

فشـاری بـرای تغییر اسـتفاده شـود.
در آینـده از تجربیـات ایشـان در کارگاه های تخصصـی مدیریت دانش 
و همچنیـن مصاحبـه پیرامـون موضوعات و مفاهیـم مختلف در حوزه  

KM بهره  منـد خواهیم شـد.
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روندهای جهانی و مطالعات موردی کوتاه از مدیریت دانش

ده حـوزه و مفهومـی که در پیاده سـازی مدیریـت دانش باید 
به آن توجـه کنید!

دیویـد اسـکایرم، یکـی از نویسـندگان معتبر حـوزه مدیریـت دانش، 
در یکـی از مقـالات خـود، بـه ده حـوزه و مفهـوم کـه سـازمان ها در 
پیاده سـازی مدیریـت دانـش بایـد بـه آنها توجـه کنند، یه شـرح زیر 

می کند: اشـاره 
▪  بـه ایـن فکـر کنیـد کـه مدیریـت دانـش چگونـه می توانـد بـرای 

سـازمان شـما، ارزش و فرصت هـای جدیـد خلـق کنـد!؟
▪  مدیریت دانش را در کلیه ابعاد سازمان نهادینه کنید!

▪  شـناخت فرهنـگ سـازمانی و دغدغه هـای پرسـنل را در اولویـت 
دهید! قـرار  اول 

▪  مفهـوم مدیریـت دانش شـخصی را برای پرسـنل بـه منظور تهییج 
آنـان برای مشـارکت در برنامـه مدیریت دانـش ارائه کنید!

▪  پـس از کسـب دانـش ضمنی خبرگان و پرسـنل با سـابقه خود، از 
آن در سـازمان و در جای مناسـب اسـتفاده کنید!

▪  فضاهـای تعاملـی ماننـد انجمن های خبرگی را در سـازمان توسـعه 
دهید!

▪  از فنـاوری  بـه درسـتی و بـا هـدف تعامـل پرسـنل بـا یکدیگـر در 
سـازمان اسـتفاده کنید!

▪  اقدامـات انجـام شـده در راسـتای برنامـه مدیریـت دانـش را در 
بسـنجید! بـا شـاخص های مناسـب  سـازمان 

▪  اقدام به تجاری سـازی دانش سـازمان خود کنید و از پتانسـیل های 
دانشـی به منظور توسـعه بازار و مشـتریان خود استفاده کنید!

▪  پرسـنل را نسـبت به پذیرش مسـئولیت فعالیت های دانشـی خود 
و عدم سوءاسـتفاده از آن هـا، آگاه کنید!

www.skyrme.com :منبع

مهارت هـای مـورد نیـاز تیـم مدیریت دانـش و دانشـکاران 
سازمان:

اعضـای تیـم مدیریـت دانـش و همچنیـن دانشـکاران سـازمان، بـه 
منظـور پیشـبرد امـور مرتبـط بـا خـود،  نیازمنـد 6  مهـارت زیـر 

هسـتند:
▪  مهارت های استراتژیک مانند رهبری، تفکر سیستمی و ...

▪  مهارت هـای مدیریتـی مانند مدیریـت منابع انسـانی، توانایی ایجاد 
تیم و ...

▪  مهارت هـای فکـری ماننـد توانایـی حـل مسـأله، تفکـر مفهومـی، 
تحمـل ابهـام و ...

▪  مهارت های ارتباطی مانند مذاکره، بازاریابی، گوش دادن مؤثر 
▪  مهارت هـای مدیریـت اطلاعـات ماننـد مدیریـت محتـوا، مدیریت 

پایـگاه داده و ...
▪  مهارت هـای فنـاوری اطلاعات مانند معمـاری اطلاعات، برنامه های 

کاربردی سیسـتمی، جریان های کار و ...
میـزان تمرکـز بـر مهارت هـای مذکـور بـا توجـه بـه شـرح وظایف و 
ماهیـت نقـش افـراد، از نقشـی بـه نقشـی دیگـر متفـاوت خواهـد بود.

منبع:  گزارش شرکت مشاوره مدیریت TFPL بریتانیا

ساسان رستم نژاد
مدیر توسعه کسب وکار
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 پنـج نتیجـه کلیدی از یـک پژوهش جهانی دربـاره مدیریت 
دانش

طـی پژوهشـی که در سـال 2014 پیرامـون مدیریت دانـش و میزان 
نهادینه شـدن آن در سـازمان ها در سـطح جهـان انجـام شـد، نتایـج 

جالبـی به دسـت آمـد کـه در ادامـه می آید:

▪  »بلـوغ مدیریـت دانـش در سـازمان« و »انـدازه سـازمان« رابطـه 
دارند. مسـتقیم 

▪  »مـدت زمانـی که سـازمان مدیریـت دانش را بکار گرفته اسـت« و 
»مقدار ارزش کسـب شـده توسـط سـازمان از طریق مدیریت دانش« 

رابطه مسـتقیم غیرخطی دارند.
▪  »انـدازه انجمـن هـای خبرگی )تعـداد نفرات عضو(« و »اثربخشـی 

آنهـا« رابطه مسـتقیم دارند.
و  دانـش«  مدیریـت  پیاده سـازی  در  فرهنـگ  بعـد  »معضـلات    ▪
بـا فرآیندهـای سـازمان«  »میـزان یکپارچه شـدن مدیریـت دانـش 

رابطـه معکـوس دارنـد.
بـرای  مهم تریـن مهارت هایـی کـه فعـالان حـوزه مدیریـت دانـش 
اعضـای تیـم مدیریـت دانـش سـازمان ها پیشـنهاد کردند بـه ترتیب 

عبـارت بودنـد از:
▪ مهارت های فناوری اطلاعات

▪ مهارت های مدیریت اطلاعات
▪ مهارت های مدیریت تغییر

▪ مهارت های تسهیل گری
▪ مهارت های خاص مرتبط با سازمانی که در آن فعالیت می کنند.

Knoco منبع: پژوهش جهانی سال 2014 شرکت مشاوره مدیریت

نکاتـی مهـم در »بهبود بهـره وری« مدیریت دانـش به عنوان 
»زنجیره تأمین دانش« در سـازمان شـما 

اگـر مدیریـت دانـش را بـه منزلـه »زنجیـره تأمین دانش« در سـطح 
سـازمان در نظـر بگیریـم، نکاتـی وجـود دارد کـه کـه اگـر بـه آنهـا 
توجـه نکنیـم، می تواننـد موجب کاهـش بهره وری مدیریـت دانش در 

سـازمان شـوند. در ادامـه بـه هفـت عامـل مهم اشـاره می شـود:

▪  تولید دانش؛ بیشتر از نیاز سازمان
▪  اتـلاف زمـان در انجـام فرآیندهـای مدیریـت دانـش؛ ماننـد تأخیر  

در پاسـخ بـه سـوالات در انجمن هـای خبرگی
▪  افزودن لایه های غیرضروری دسترسی به منابع دانشی

▪  انجـام فعالیت هـای غیرضـروری در حیـن فرآیندهـای مدیریـت 
دانـش؛ ماننـد مطالعـه تعـداد زیـادی دانش و مسـتند بـرای پی بردن 
بـه موضوعـی خـاص بـه دلیـل عـدم وجـود خلاصه هـای کاربـردی 

دانش هـا و مسـتندات دانشـی
▪  مراجعـات غیرضـروری؛ ماننـد رجـوع بـه منابع مختلف دانشـی به 

دلیـل عدم وجـود سـامانه و یا مخزن مشـترک
▪  وجـود انبوهـی از دانش هـا و مسـتندات غیرضـروری، غیرمرتبـط، 

به مشا
▪  وجـود انبوهـی از دانش هـا و مسـتندات تاریـخ گذشـته و دارای 

پایین کیفیـت 

www.nickmilton.com :منبع
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شکسـت ها و موفقیت هایی که در سـال گذشـته در زمینه پیاده سازی 
مدیریـت دانـش در سـازمان های مختلـف بـه دسـت آمدنـد، مبنـای 
مناسـبی بـرای جهت گیـری بهتـر درسـال 2018 می باشـند. درس 
آموخته هـای حاصـل از ایـن تجـارب می بایسـت در دسـترس دیگـر 
سـازمان ها قـرار گیـرد تـا بتواننـد فعالیت هـای مدیریـت دانـش خود 
را بـا رویکـردی بهتـر آغـاز نمایند. در این نوشـتار، 5 راه برای توسـعه 
یـک اسـتراتژی موفـق مدیریـت دانـش در سـال 2018 آورده شـده 

است:
♦   شـروع کوچـک و هدفمنـد منطبـق بـا یکـی از نیازها یا 

سـازمان مشکلات 
شـروعی کوچـک بـه همـراه اهـداف واضح، روشـن و نزدیک، به شـما 
ایـن امـکان را می دهـد تـا بـه بردهـای سـریع دسـت پیـدا کنیـد و 
ارزش واقعـی مدیریـت دانـش را قبـل از ایجـاد وقفـه در حمایت ها و 
جهت دهی هـای بالادسـتی بـه نمایـش بگذارید. به مشـکلات ملموس 
و حسـاس بـه زمـان یـا فرصت های تجاری کـه برای رهبران کسـب و 
کار مهـم اسـت حملـه کنید و پس از دسـتیابی به موفقیـت، تلاش ها 

و فعالیت هـای مدیریـت دانـش را از آنجـا گسـترش دهید.
بـه طـور مثـال جرقـه اولیـه مدیریـت دانـش در شـرکت داروسـازی 
Abbott از نیـاز سـازمان بـه کاهـش میـزان دانش های ازدسـت رفته 

شـرکت بوجـود آمـد. زمانی کـه یکـی از بخش هـای ایـن شـرکت از 
دیگـر بخش هـا جـدا می شـد، حجـم وسـیعی از دانـش شـرکت در 
معـرض از دسـت رفتـن قـرار می گرفـت. بـه همیـن منظـور تمامـی 
تلاش هـای مدیریـت دانـش بـرای دسـتیابی بـه دو هـدف متمرکـز شـد:

♦  کسب دانش مرتبط با محصولات
♦  حمایـت از تسـهیم دانش قبـل از آنکه درس آموخته های سـازمانی 

در خـلال ایـن تغییرات بزرگ از دسـت برود.
همسوسـازی کسـب و بـه اشـتراک گذاری دانـش بـا ایـن دسـته از 
نیازهـای ضـروری سـازمان، به شـما کمـک می کنـد تا هزینـه، زمان 
و انـرژی صـرف شـده برای مدیریـت دانـش را توجیه پذیـر کنید. این 
رویکـرد در زمـان توسـعه مدیریـت دانـش می توانـد به دیگـر واحدها 
یـا مشـکلات سـازمان تسـری پیـدا کنـد و مشـکلات ضـروری آن 

واحدهـا را حـل نماید.

فربد آقالر
کارشناس ارشد مدیریت دانش

5 راه برای جهت گیری بهتر مدیریت دانش در سال 2018

♦  همسوسـازی چشـم انداز مدیریـت دانـش بـا اسـتراتژی 
کلـی کسـب و کار

اتصـال مدیریـت دانـش بـا نیازهای اسـتراتژیک سـازمان، یکـی دیگر 
از راه هـای موفقیـت بلنـد مـدت مدیریـت دانـش می باشـد. وقتی که 
چشـم انداز مدیریت دانش خود را با اهداف سـازمان همسـو می کنید، 
در نتیجـه ایـن دو بـه هـم گره خـورده و چشـم انداز مشـترکی تولید 
می شـود کـه به راحتـی در میـان کارکنان قابل گسـترش اسـت. این 
موضـوع همچنیـن باعـث می شـود ایجـاد یـک مثـال متقاعد کننـده 

بـرای فعالیت هـای مدیریـت دانش آسـان تر شـود.
دفاعـی  و  فضانـوردی  شـرکت  در  دانـش  مدیریـت  برنامه هـای 
Rockwell Collins بـه دو شـاخه مدیریـت دانش و آموزش تقسـیم 

می شـود. در ایـن شـرکت فعالیت هـای مدیریـت دانش بـا برنامه های 
مالـی و اسـتراتژیک شـرکت کـه جهت گیری هـا و فعالیت هـای پنـج 

سـال آینـده شـرکت را تعییـن می کننـد گـره خـورده اسـت.

♦  شناسـایی نیازهای ضروری به منظور تسـریع در دسـتیابی 
اهداف به 

برنامـه مدیریـت دانشـی کـه غـرق در فعالیت هـای خـود شـود و بـه 
مشـکلات سـازمان بـی اهمیـت باشـد، مطمئنـا دچـار رکـود خواهد 
شـد. برنامـه هـای موفـق به طـور مـداوم در حـال تغییر و سـازگاری 
بـا فنـاوری، انتظـارات کارکنـان و نیازهـای سـازمانی هسـتند لـذا 
بـه طـور  را  دانـش خـود  مدیریـت  برنامـه  کـه  اسـت  هوشـمندانه 
مـداوم در برابـر دیگـر برنامه هـای سـازمانی محـک بزنیـد تـا بتوانید 
پیشـرفت های صـورت گرفتـه را اندازه گیـری کنید، نیازهـای ضروری 
را شناسـایی کنیـد و مطمئن شـوید کـه برنامه شـما از اتفاقات به روز 

سـازمان عقب نباشـد.
یکـی از راه هـای ارزیابـی برنامه مدیریـت دانش، اسـتفاده از مدل های 
ارزیابـی بلـوغ می باشـد. شناسـایی گپ هـا بـه شـما کمـک می کنـد 
کـه اسـتراتژی مدیریـت دانـش خـود را بـا نیازهـای کسـب و کارتان 
همسـو کنیـد و برنامـه مدیریـت دانش را در قسـمت هایی از سـازمان 
کـه مـورد نیـاز اسـت گسـترش دهیـد. شـرکت نفتـی شـل در سـال 
2012 برنامه هـای مدیریـت دانـش خـود را مـورد ارزیابـی قـرار داد. 
نتایـج حاصـل از ایـن ارزیابـی یکـی از دلایلـی بـود کـه این شـرکت 
رویکـرد مدیریـت دانـش خـود را بـه طـور کلـی تغییـر داد و بـا یک 
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اسـتراتژی و مـدل عملیاتـی جدیـد و همچنین راه حل هـای مدیریت 
دانـش در سـطح سـازمانی به فعالیـت پرداخـت. این موضـوع به آنها 
کمـک کـرد کـه فعالیت هـای مدیریـت دانـش را در راسـتای اهـداف 
شـرکت جهت دهـی کننـد و بـه جـای تمرکز بـر جزیره های دانشـی 
در برخـی تیم هـا و واحدهـا، یـک برنامـه عملیاتـی جامـع در سـطح 

شـرکت داشـته باشند.

♦  حرکـت در جهـت ایجاد یـک برنامه ثابـت مدیریت دانش 
برای سـازمان

بهترین راه برای رشد و توسعه یک برنامه مدیریت دانش چیست؟
دسـتیابی بـه موفقیت هـای سـریع و واکنـش بـه نیازهـای جدیـد 
دانـش  مدیریـت  برنامـه  بـرای رشـد سـریع  راه  بهتریـن  سـازمان، 
می باشـد. اکثـر برنامه هـای بلـوغ یافتـه مدیریـت دانـش بـه دنبـال 

دسـتیابی بـه اهـداف زیـر هسـتند:
♦  اثبات مدیریت دانش در تمام شرکت

♦  ارتقا سطح استانداردسازی
♦  دستیابی به مزیت نسبی

مدیریـت دانـش در بسـیاری از سـازمان ها از یـک بخـش یـا فرآینـد 
)معمـولا یکـی از آنهـا بـا بیشـترین نیـاز ضـروری( شـروع می شـود 
 NextEra می یابـد. شـرکت  گسـترش  آن  از  بیـرون  بـه  و سـپس 
Energy یکـی از بزرگتریـن شـرکت های تولیـد نیـروی هسـته ای و 

انـرژی پـاک در دنیـا اسـت. ایـن شـرکت پـس از آنکـه انجمن هـای 
خبرگـی را بـرای بخـش تولیـد قـدرت خـود راه انـدازی کـرد، ایـن 

موفقیـت را ابـزاری بـرای توسـعه مدیریـت دانـش در سـطح شـرکت 
قـرار داد. برنامـه جامـع مدیریـت دانـش NextEra Energy علاوه بر 
حمایـت از انجمن هـای خبرگـی، مدیریـت محتـوا و سـرعت و دقـت 
انتقـال اطلاعـات را نیز ارتقا بخشـید. همچنین باعث شکسـته شـدن 
گروه هـای دانشـی کوچـک و انتقـال دانـش آنهـا بـه کل مجموعـه شـد.

♦  منعطـف کـردن و تکمیـل اسـتراتژی مدیریـت دانـش در 
راسـتای کسـب و کار

یکـی دیگـر از راه هـای جلوگیـری از رکـود در برنامه هـای مدیریـت 
دانـش، ارزیابـی مجدد و بروزرسـانی اولویت های اسـتراتژیک مدیریت 

دانـش می باشـد کـه موجب شـتاب بخشـیدن بـه آن خواهد شـد.
گـروه مهندسـین ارتـش ایـالات متحـده اسـتراتژی مدیریـت دانـش 
خـود را بـا نیازهـای تجـاری یکپارچـه کـرده اسـت و از ایـن طریـق 
مطمئـن شـده اسـت کـه فعالیت های حـال و آینـده مدیریـت دانش 

در راسـتای بهبـود عملکـردش قـرار دارد.
زمانـی کـه ارتبـاط فعالیت هـای مدیریت دانش خـود را با سـازمانتان 
را در مسـیری هدایـت کنیـد کـه  آن  بخشـید، می توانیـد  تعمیـق 
مطمئـن هسـتید باعـث ایجـاد ارزش بـرای سـازمان می شـود پـس 
در ابتـدای سـال 2018 نـگاه عمیقـی بـه قابلیت هـا و ظرفیت هـای 
مدیریـت دانـش در سـازمان خـود بیاندازیـد و تغییراتـی ایجـاد کنید 
کـه برنامـه مدیریت دانـش بتواند در موفقیت سـازمان نقش بسـزایی 

باشد. داشـته 

www.APQC.org :منبع
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در یـک سـازمان کـه بـر فرهنـگ اشـتراک دانـش تاکیـد می نمایـد، 
بایسـتی تمامـی پرسـنل یکدیگر را در راه رسـیدن بـه اطلاعات مفید 
و به موقـع یـاری دهنـد. همواره در سـازمان، دانشـکاران از اصلی ترین 
محسـوب  درس آموخته هـا  و  اطلاعـات  دریافـت  مراجـع  و  منابـع 
می شـوند. ادبیـات مورد اسـتفاده در درخواسـت کمـک و همفکری با 

دانشـکاران می بایسـتی از اصـول مشـخصی پیـروی کنـد.

شرح مسئله :
عمومـا درخواسـت های ارسـالی بـرای دانشـکاران از نظـر محتوایـی 
دچـار نواقصـی می باشـند. مثـال زیـر نمونـه ای از ایـن قبیـل مـوارد 

اسـت کـه در قالـب یـک ایمیـل ارسـال شـده اسـت :

حسن دوست آذر
کارشناس ارشد مدیریت دانش

10 اصل ساده برای بهبود روش کسب دانش

نقایص موجود در این پیام در زیر بیان شده است :
▪  ارسال به تعداد زیادی از افراد

▪  موضوع نامشخص
▪  درخواست مبهم

▪  عدم شرح پیرامون اهمیت پاسخگویی به سوال مطرح شده
▪  عـدم وجـود شـواهدی مبنـی بـر پژوهـش قبلـی سـوال کننده در 

ارتبـاط بـا موضوع

تنهـا نکتـه مثبت این درخواسـت و پیـام، خلاصه بودن آن اسـت. این 
نکتـه را نیـز بایـد در نظـر گرفـت کـه اختصاص زمـان بسـیار زیاد و 
شـرح بیـش از انـدازه مسـئله نیـز می توانـد عامل نقص در پرسـش و 

پاسـخ باشد.

راه حل :
بـا رعایت 10 قانون سـاده می توان درخواسـت ها و پیام های مناسـبی 
را بـرای ارسـال بـه دانشـکاران بـه رشـته تحریـر درآورد. درخواسـت 
مناسـب می توانـد دانشـکاران را در جهـت پاسـخ بـه سـوال مطـرح 
شـده ترغیـب کرده و فرآیند پاسـخگویی و تسـهیم دانش را تسـهیل 

ید.  نما

رعایـت ایـن قوانیـن در ارسـال درخواسـت و سـوال، چـه بـه صـورت 
ایمیلـی و چـه در فـروم و شـبکه های اجتماعـی سـازمان می توانـد 

باشـد. یاری رسـان 
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این موارد عبارتند از:

1-  بـا اسـتفاده از 5 تـا 10 کلمـه موضـوع و سـرتیتر را بـه صـورت 
کامـلا شـفاف بیـان نمایید.

2-  خـود را کامـل معرفـی کـرده و نقـش و سـازمان خـود را بیـان 
. کنید

3-  مسئله را به طور خلاصه و شفاف ذکر کنید.
4-  اهمیت حل مسئله را برای دانشکار شرح دهید.

5-  نـوع کمـک مـورد درخواسـت خـود را بـه طـور دقیق مشـخص 
کنید

6-  یک محدوده زمانی را برای دریافت پاسخ تعیین نمایید.
7-  در صـورت  مسـئله، مـواردی کـه می دانیـد و آموخته ایـد را ذکر 
کـرده و مـواردی را کـه اطلاعـی از آن نداریـد و مـورد پرسـش شـما 

اسـت را بیـان کنید.
8-  از دانشـکار بخواهیـد تـا سـایر افـرادی کـه می تواننـد به سـوال 
مطرح شـده، پاسـخ دانشـی دهنـد را معرفی کـرده و بگوینـد که چه 

مـواردی بایـد بیشـتر مورد بررسـی  قـرار بگیرد.
دانشـکار  بـا  خـود  آموخته هـای  تسـهیم  چگونگـی  مـورد  در    -9

قـرار دهیـد. آن  فرآینـد  در جریـان  را  او  و  نماییـد  مشـورت 

پاداش دهـی و  را دربـاره نحـوه  بـه دانشـکار توضیحـات لازم    -10
رعایـت مالکیـت فکـری ارائـه دهیـد.

اغلـب اصول ذکر شـده برای بسـیاری از نویسـندگان واضـح و بدیهی 
می باشـد. بـا ایـن حـال قوانین 8 ، 9 و 10 مسـتلزم تفسـیر بیشـتری 

است:

اصـل 7 و 8 بـا هـم کمـک می کننـد تا دانشـکاران نسـبت بـه ارائه 
راه و روش هـای جدیـد و خلاقانـه  ترغیب شـوند. 

اصـل 9 وجـود یـک فرهنـگ، تسـهیم دانـش را مـورد تاکیـد قـرار 
می دهـد. هنگامـی کـه یـک درس آموخته و بسـته دانشـی اسـتخراج 
می شـود بایسـتی در بانک هـای دانشـی مناسـب بـرای دسترسـی و 

بکارگیـری توسـط دیگـران بـه اشـتراک گذاشـته شـود.
اصـل 10 بـه بحـث انگیـزش اشـاره می کنـد. برخـی از دانشـکاران 
در قبـال ارائـه راه حـل و تجـارب و مهارت هـای کاری خـود، انتظـار 

دریافـت پـاداش دارنـد.
بنابرایـن ایـن موضـوع نیـز بایـد در زمان پرسـش از دانشـکار در نظر 
گرفتـه شـود. همچنیـن بهتر اسـت پـس از دریافت پاسـخ، طـی نامه 

یـا ایمیلـی از پاسـخگویی و تسـهیم دانـش وی تشـکر به عمـل آید.

simple--10-www.linkedin.com/pulse/how-ask-help منبـع: 
 rules-stan-garfield
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دانش من منحصر به فرد است؛
نمی توانم آن را بنویسم!!!

بـا آن  از چالش هایـی کـه در جاری سـازی مدیریـت دانـش  یکـی 
مواجـه خواهیـم شـد عدم تمایـل به تسـهیم دانش در بیـن خبرگان 
سـازمان اسـت. »دانـش مـن منحصـر به فرد اسـت«  جمله ای اسـت 
کـه در مسـیر پیاده سـازی مدیریت دانـش حتما به گوشـمان خواهد 

رسـید و بـرای پاسـخ دادن بـه آن باید آماده باشـیم. 
نیـک میلتون که مدیریت ارشـد دانش در بسـیاری از سـازمان های 
اروپایـی بـوده، تجربیـات خـود را مواجـه بـا ایـن پرسـش در حـوزه 

خدمـات بهداشـتی انگلسـتان اینگونه شـرح می دهد:

در بیش تـر مواقع پزشـکان و جراحان تـراز اول دانش خود را به عنوان 
یـک نقطـه قـوت بیـان می کننـد و کم تـر تمایـل بـه اشـتراک گذاری 
آن بـا دیگـران دارنـد. آنهـا می گویند »هیچکـس نمی توانـد کاری که 
مـن انجـام می دهـم را انجـام دهـد، مـن منحصـر بـه فـرد هسـتم«؛ 
»دانـش مـن منحصـر بـه فـرد اسـت و بخشـی از وجـود مـن اسـت، 

چگونـه می توانـم آن را بنویسـم و بـه دیگـران ارائـه کنم؟«
معمـولا ایـن افـراد نقاط قـوت قابـل قبولـی در حـوزه تخصصی خود 
دارنـد. آنهـا احتمـالا دارای یـک دانـش و مهـارت منحصـر بـه فـرد 
هسـتند و در طـول سـالیان زیـاد تجربـه و تخصـص بالایـی کسـب 
کرده انـد. بسـیاری از دانشـی کـه نـزد این افراد اسـت در ذهـن آن ها 
ریشـه دوانـده و کامـلا ضمنـی و پنهـان اسـت و مدون سـاختن آن 

بسـیار دشـوار بـه نظـر می رسـد.

احمد سپهری
مدیر اجرایی پروژه
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امـا ایـن بدین معنی نیسـت کـه مدیریـت دانش نمی توانـد کمکی به 
ثبـت و به اشـتراک گذاری آن کند.

بـرای شـروع، اگـر دانـش بسـیار مهـم و منحصـر به فـرد اسـت، باید 
بـه آن شـخص گفـت کـه همانطـور کـه دانـش شـما بـه عنـوان یک 
دانـش انحصـاری نقطـه قـوت محسـوب می شـود بـه همـان میـزان 
نیـز می توانـد یـک نقطـه شکسـت باشـد و اگـر بـه موقـع ثبـت و به 
اشتراک گذاشـته نشـود بـا رفتـن شـما دانـش شـما نیز مـی رود و در 
نتیجـه ایـن بیمـاران هسـتند که رنـج می برند. بـرای متقاعـد کردن 

ایـن افـراد بایسـتی بـا آن هـا صحبت کنیـم  چند سـوال بپرسـیم:

•  این چیزی است که شما می دانید خیلی منحصر به فرد است؟
•  آیـا شـما واقعـا تنهـا فـرد در سـازمان / صنعـت / کشـور / جهـان 

اسـت کـه ایـن را می دانـد؟
•  اگـر دچـار بیمـار شـدید شـوید و یـا بـه هـر دلیلـی قـادر بـه کار 
کـردن نباشـید و دانـش شـما در دسـترس نباشـد چـه اتفاقـی می افتـد؟

•  چه تاثیری روی شرکت / مشتریان / بیماران خواهد داشت؟
•  آیـا ایـن درسـت اسـت؟ اگـر نیسـت، مـا چـه کاری می توانیـم در 

ایـن مـورد انجـام دهیم؟
از طریـق ایـن پرسشـنامه، می تـوان امیدوار بود کـه متخصص متوجه

را  آن  می تـوان  ولـی  اسـت  منحصر به فـرد  مـن  »دانـش  کـه  شـود 
نوشـت و بـه اشـتراک گذاشـت «. برخـی از اقداماتی کـه می توان در 

ایـن راسـتا انجـام داد عبارتنـد از:

•  استاد- شاگردی
•  مربی گری

•  یادگیری حین کار
•  تکنیک های ثبت دانش 

•  داستان سرایی
•  ارائه نمونه هایی برای یادگیری مورد محور

بـا اسـتفاده از روش هـای مذکـور ممکـن اسـت هرگـز تمـام دانـش 
منحصـر بـه فـرد  متخصصـان را ضبـط یـا انتقـال ندهیـم، امـا حتی 
انتقـال 10 درصـد ایـن مـوارد بـرای ذخیـره کـردن چندیـن زندگی 

اسـت. کافی 

منبع:
www.nickmilton.com
My knowledge is unique - I can not write it down
2017/07
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  مقدمه
  امـروزه دانـش بـه طـور چشـمگیری بـه عنـوان یکـی از مهـم تریـن 
منابـع سـازمانی بـه رسـمیت شـناخته شـده اسـت و در حقیقـت از 
آن بـه عنـوان یـک عامـل کلیـدی متمایـز در عرصـه کسـب و کار 
جهـان امـروز یـاد می شـود. همچنیـن بـر اسـاس تعاریـف صاحـب 
نظـران حـوزه مدیریت دانـش، می توان دانـش را یک منبع نامشـهود 

اقتصـادی بـرای سـازمان دانسـت.
 ،)KM( همانطـور کـه می دانیم منظور از پیاده سـازی مدیریـت دانش  
ایجـاد محیطی مناسـب بـه منظور کسـب دانش و به کارگیـری منابع 
دانشـی اسـت کـه در آن افراد با دسترسـی بـه و اشـتراک گذاری این 
منابـع، در راسـتای ارتقـاء سـطح مهارت هـای خود و همچنیـن ایجاد 

ارزش افـزوده برای سـازمان گام برمی دارند.
  یکـی از اهـداف اصلـی مدیریـت دانـش تصفیـه داده هایـی اسـت کـه 
از منابـع غیرقابـل اعتمـاد وارد سـازمان می شـوند. امـروزه مدیریـت 
دانـش قـادر اسـت تـا بـا کمـک اینترنـت اشـیاء داده هـای متنـوع را 
مـورد ارزیابـی قـرار داده و به سـازمان ها در رسـیدن بـه دانش جدید 

کند. کمـک 

IOT خلق ارزش به کمک  
بـه منظـور  اینترنـت اشـیا )IOT(، سـازمان ها  بـا روی کار آمـدن    
دسـتیابی بـه ارزش هـای جدیـد و سـود بیشـتر می بایسـت اهـداف 

سـازمان را مورد بازنگری قرار دهند. ارائه خدمات از سـوی شـرکت ها 
و تشـویق مشـتری بـه پرداخـت هزینـه، همـواره از بخش هـای مورد 
توجـه یـک مـدل کسـب و کار بـوده و همچنیـن بـه عنـوان منبعـی 
بـرای خلـق ارزش نیـز تلقی می شـود. در شـرکت هایی کـه همچنان 
در حـال توسـعه محصـولات سـنتی خود هسـتند، می تـوان ارزش را 
شناسـایی نیاز پایدار مشـتری و ارائه راهکارهای پیشـرفته مهندسـی 
بـه آن هـا تعریـف نمـود. بـه کمـک IOT می تـوان عملکـرد مطلـوب 
یـا غیـر مطلـوب محصـول و همچنیـن رفتـار مشـتریان در رابطـه با 
خدمـت ارائـه شـده را مـورد بررسـی قـرار داده و از طریـق تجزیـه و 
تحلیل هـای جدیـد، ارائـه خدمات با اثربخشـی بهتری صـورت پذیرد 

و محصـولات نوآورانه تـری بـه بـازار عرضه شـود.
   بـا رشـد ابـزار و تکنولوژی هـای انتقـال اطلاعـات در لحظـه از طریق 
و  مشـتریان  در  دانـش جدیـد  ایجـاد  امـکان  بی سـیم،  شـبکه های 
فروشـندگان مهیـا شـده اسـت. سـازمان ها یـا شـرکت هایی کـه از 
فنـاوری IOT بهـره می گیرنـد امـکان گـردآوری اطلاعـات مربـوط 
بررسـی  بـا  و  را داشـته  بـه عملکـرد محصـولات و خدمـات خـود 
و تجزیـه و تحلیـل ایـن اطلاعـات نسـبت بـه ارتقـاء عملکـرد خـود 
اقـدام می نماینـد. در واقـع ایـن شـرکت ها بـا جمـع آوری داده هـای 
گردآوری شـده حاصـل از سیسـتم های IOT بـه نتایـج سـودآورتری 
می تواننـد  گردآوری شـده  داده هـای  ایـن  یافـت.  خواهنـد  دسـت 
شـرکت ها را در زمینـه تغییـر طراحـی، ارتقـاء کیفیت و یـا نگهداری 

محصـولات خـود یـاری رسـانند.

زهرا اسلامی
کارشناس مدیریت دانش

اینترنت اشیا )IOT( در خدمت مدیریت دانش
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) KMSs ( سیستم های مدیریت دانش  
  مدیریـت دانـش )KM( فرآینـد شناسـایی، کسـب، سـازماندهی و 
بـه اشـتراک گذاری آن دسـته از دارایی هـای فکـری اسـت کـه بـرای 
عملکـرد بلنـد مدت سـازمان حیاتی می باشـد. سیسـتم های مدیریت 
فرآینـد  ایـن  پیاده سـازی  بـرای  ابـزاری  )KMS( می تواننـد  دانـش 
در سـازمان باشـند؛ کـه شـامل ابزارهایـی همچـون بایگانـی اسـناد، 
پایگاه هـای داده تخصصـی،  تالارهـای گفتگـو و سیسـتم های بازیابی 
اطلاعـات هسـتند. بـا توجـه بـه گسـتردگی حـوزه مدیریـت دانـش 

می تـوان آن را در 4 حـوزه کاری تقسـیم بندی کـرد:
  •  مدیریت فرآیند کسب و کار

  •  مدیریت محتوا
  •  مدیریت محتوای وب و دانش
  •  مدیریت برنامه های نرم افزاری

  دانـش، کلیـد رشـد اقتصـادی آینـده و تأمین کننـده رفاه ملی اسـت. 
منطبـق بـا اسـتدلال یانـگ، مدیریـت دانـش مؤثـر، باید بـه گونه ای 
باشـد کـه هزینه هـا را در کمتریـن زمان به حداقل رسـانده و سـرعت 

بهـره وری را افزایـش دهد.
  بـا توجـه بـه اهمیت سیسـتم های مدیریـت دانش در امر KM، نسـل 
جدیـد KMS هـا در عصـر اینترنـت اشـیاء بایـد دارای قابلیت هـای 

زیر باشـد:
 • قابلیـت ایجـاد و بـه اشـتراک گذاری تجربیـات شـخصی در بسـتر 

مناسـب؛
  •  انتقال و تغییر داده ها از منابع مختلف؛

  •  بهینه سازی داده ها به منظورکاربردهای مختلف؛
  •  ایجـاد قابلیـت تصمیم گیـری بهتـر از طریـق گـردآوری داده هـا در 

؛ لحظه
 •  جمـع آوری داده هـای آموزشـی و داده هـای حاصـل از ابزارهـای 

ماشـینی؛
  ایـن ویژگی هـا بـا از بیـن بـردن شـکاف و ناهماهنگی هـای موجود در 
بخش هـای متعدد یـک مجموعه، کیفیـت خدمات را بهبود بخشـیده 

و بهـره وری بیشـتری بـرای سـازمان به ارمغـان می آورند.

  به کارگیری اینترنت اشیاء در مدیریت دانش
  اینترنـت اشـیا، سیسـتمی از کامپیوترهـا، دسـتگاه های مکانیکـی و 
دیجیتـال ، انسـان ها و ... اسـت کـه هـر کـدام بـا یـک کد مسـتقل و 
بـه عنـوان یک وسـیله ی متمایـز، در شـبکه  اینترنت حضـور دارند و 
سـهم قابـل توجهـی از تبادل اطلاعـات و رفتـار و رابطه میـان آن ها، 

بـدون دخالـت و نظـارت مسـتقیم انسـان انجام می شـود. 
  مفهومـی کـه در اینترنـت اشـیا نقـش کلیـدی را ایفا می کنـد، تولید  
داده اسـت. داده هایـی کـه اینترنت اشـیا تولید می کنـد را می توان بر 
اسـاس معیارهـای گوناگونـی، جمع آوری، دسـته بندی و سـازماندهی 

کرد. 
  اینترنـت اشـیاء بـا از بیـن بردن شـکاف موجود بین دنیـای فیزیکی و 
دیجیتـال، پتانسـیل ایـن را دارد تا با ادغام عناصر محاسـباتی متعدد، 
داده هـای موجـود در سیسـتم های مدیریت دانـش را در زمان و مکان 
مناسـب در اختیار انسـان قرار داده و کارایی این سیسـتم ها را بهبود 
بخشـد. فنـاوری اینترنـت اشـیا بـه تولید داده هایـی در انـواع مختلف 
اقـدام می کنـد کـه از ایـن انـواع می تـوان بـه RFID، آدرس هـا و 

شناسـگرها، داده هـای توصیفـی اشـیا، داده های موقعیتـی و محیطی 
فراگیـر، داده هـای حسـگر و سـری های زمانـی چندبعـدی، داده های 
تاریخـی، مدل هـای فیزیکـی و عملگرهـا و داده هـای فرمـان بـرای 

کنتـرل، اشـاره کرد.
  داده هـای حسـی مختـص بـه رویدادهـای مختلـف می توانـد پـس 
از تجزیـه وتحلیـل، بـه دانـش عملـی تبدیـل شـود و درک مـا را از 
دنیـای فیزیکـی بهتـر کنـد و در نتیجـه بـه ایجـاد ارزش افـزوده در 
محصـولات و خدمـات می انجامـد. بـرای مثـال می تـوان به مـواردی 
از قبیـل خوانـدن دسـتگاه های اندازه گیـری بـرای پیش بینـی بهتـر 
و متعـادل کـردن مصـرف بـرق در شـبکه های هوشـمند؛ نظـارت و 
پـردازش دسـتگاه های حسـگر متصـل به بیمـاران یا افراد مسـنی که 
می توانـد بهداشـت و درمـان از راه دور را ارتقـا دهـد؛ تجزیـه وتحلیل 
ترکیبـی ترافیـک، آلودگـی هوا، آب وهـوا و انبوه داده های حسـی که 
می توانـد بـه مدیریـت بهتـر شـهری و ترافیـک کمـک نماید، اشـاره 

. نمود
  اینترنـت اشـیاء بـا یکپارچه سـازی داده هـا بـه کمـک سیسـتم های 
مدیریـت دانـش و همگـرا کـردن دنیای واقعـی، دیجیتـال و مجازی، 
قـدرت و کیفیـت تصمیم گیـری افـراد سـازمان را با داشـتن اطلاعات 
سـاختاریافته افزایـش می دهـد. ایـن قابلیت، شـرکت ها و سـازمان ها 
را در بهبـود  ارائـه خدمـات بـه مشـتریان،تولید محصـولات نوآورانه، 
شناسـایی نقـاط ضعـف و قـوت، تجزیـه و تحلیل وضـع موجود و حل 

مشـکلات یاری می رسـاند.

  نتیجه گیری
تولیـد  در  می توانـد  اشـیا  اینترنـت  فنـاوری  بایدگفـت  مجمـوع  در   
طـور  بـه  دانش محـور،  فرایندهـای  در  دانـش  مدیریـت  داده هـای 
مسـتقیم در کشـف دانـش و بـه طـور غیرمسـتقیم در دسـتیابی، بـه 
اشـتراک گذاری و به کارگیـری دانـش، نقـش مؤثـری ایفـا کنـد. از 
سـوی دیگـر، IOT قادر اسـت تـا با مرتفـع نمودن مشـکلات مربوط 
بـه تولیـد داده، تحلیـل و کشـف الگوهـا از طریـق تولیـد خـودکار 

داده هـا و اطلاعـات ایـن فرآینـد را سـرعت بخشـد.

 www.emerald.com/ Journal of  knowledge               :منبع
 management/ How the Internet of  things can help
knowledge management 2016
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معرفی کنفرانس مدیریت دانش

APQC 2018 کنفرانس مدیریت دانش
زمان برگزاری: 16 تا 20 آوریل

طـی سـال های زیادی کـه کنفرانـس مدیریت دانش برگزار می شـود، 
بـا وجـود توجه به مباحـث تئوری، نیاز شـرکت کنندگان بـه راهکار و 

نقشـه های قابل اجرا مشـهودتر است.
هـدف از ایـن کنفرانـس ارائـه نتایـج و تجربیـات بـه دسـت آمده از 
طریـق برگزاری جلسـات موضوعی و شبکه سـازی پویا می باشـد و در 
واقـع بهتریـن فرصـت بـرای توسـعه حرفـه ای مدیریت دانش اسـت. 
بـا شـرکت در ایـن کنفرانـس شـما می توانیـد ابـزار و منابعـی را کـه 
بـرای پیاده سـازی موفـق مدیریت دانش نیـاز دارید، بدسـت آورید تا 
بـه سـازمان خـود بـرای رقابـت دانـش محـور و موفقیت کمـک کنید.

آنچه که ما برای شما می خواهیم:
نمونه هـای  بارز تریـن  و  موفق تریـن  از  شـما  کـه  داریـم  قصـد  مـا 
پیاده سـازی مدیریـت دانـش الگـو بگیریـد تـا از آن هـا بـرای ایجـاد 

تغییـر در سـازمان خـود اسـتفاده کنیـد. 

چه خواهید دید؟
40 جلسـه و کارگاه کـه توسـط متخصصان مدیریـت دانش و رهبران 
سـازمانی فعـال در سراسـر جهـان ارائـه خواهنـد شـد و همـراه بـا 
تعامـل، همـکاری، بیـان اسـتراتژی ها  و انتقـال دانـش می باشـند. 
شـما بـرای دسـتیابی بـه بالاتریـن سـطح، بـه چنیـن ایده هـای نو و 

خلاقانـه ای  نیـاز داریـد.

چیزی که انتظار می رود:
سـال قبـل بیـش از 320 نفـر شـرکت کننده از بیش از 26 کشـور به 
مـا ملحـق شـدند. بنابرایـن در ایـن کنفرانـس شـرکت های تجـاری، 
محتـوای  و  شبکه سـازی   کارگاه ،  آمـوزش،  جانبـی،  نشسـت های 

بیشـتری نسـبت بـه سـال 2017 مـورد انتظـار اسـت.

مباحث این کنفرانس شامل سرفصل های زیر می باشد:

•  توسعه  استراتژی مدیریت دانش 
•  از بین بردن موانع مدیریت دانش

•  تجربیـات مشـارکت در مدیریـت دانـش کـه با نتایج مثبـت همراه 
است.

•  برنامه ریزی و هماهنگ کردن استراتژی انجمن های خبرگی
•  نقشه ی دانش

•  استراتژی های سنجش مدیریت دانش
•  طراحی، راه اندازی و تداوم انجمن های خبرگی

•  آمادگی سازمانی برای مدیران دانشی
•  تکامل و تداوم برنامه مدیریت دانش

•  انتقال دانش بحرانی
•  نقش رهبران اجرایی در مدیریت دانش

•  ایجاد Business Case برای مدیریت دانش
•  گفتگو به منظور رها سازی دانش سازمانی
•  فرآیندهای ضروری برای مدیریت دانش

•  تکنیک های ارتباطی مدیریت دانش

سخنرانان:

Carla O’Dell  •
APQC مدیر عامل و نویسنده

Dorothy Leonard  •
نویسنده و سخنران

Nancy Giordano  •
آینده پژوه استراتژیک
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معرفی کتاب

عنوان کتاب:
مدیریت دانش و اطلاعات در سیستم های پیچیده 

Kecheng Liu ، Keiichi Nakata، Weizi Li :ویراستاران
مرکز تحقیقات کامپیوتری

CNES مرکز ملی مطالعات فضایی
 Springer  :انتشارات

معرفی
DLR  تسهیم دانش در

متدولـوژی نوین پیشـنهاد شـده در ایـن کتاب، بـرای تجزیه و تحلیل 
و مدیریـت دانـش فرآیندهایـی اسـتفاده می شـود کـه مسـیر صنایع 

پیشـرفته را به سـمت نـوآوری هموار می سـازد.
ایـن مطالعـه بـر روی رصدخانـه فضایـی هرشـل و ماموریـت فضایـی 
ESA کـه در مـاه مـه 2009 آغـاز و تـا پایـان آوریـل 2013 ادامـه 

داشـت، تمرکـز دارد.
مرکـز هوافضایـی آلمـان DLR بـه عنوان یک سـازمان پژوهشـی، به 
طـور گسـترده ای بـه خلاقیـت و ایده  بـرای خلق دانـش جدید متکی 
اسـت. امـا چگونـه می تـوان  ایده هـای خـلاق را بـا وجـود ناکارآمدی 

در فرآیندهـای مدیریـت دانـش ارتقا داد؟
)EIWis( و   راه انـدازی سیسـتم یکپارچـه مدیریـت دانـش  از  بعـد 
نظر سـنجی از کارکنانـی کـه نسـبت بـه مدیریت دانش احسـاس نیاز 
کـرده بودنـد، مشـخص شـد کـه فنـاوری مهمتریـن عامـل پیشـبرد 
فرآیندهـای مدیریـت دانش در سـازمان نیسـت بلکه تبـادل اطلاعات 
بـا دیگـران و واکنش کارکنان اسـت کـه نقش اصلـی را در این زمینه 
ایفـا می کنـد. بنابرایـن کارکنـان عامـل کلیـدی موفقیـت مدیریـت 
دانـش هسـتند و نـه فنـاوری اطلاعات. با تشـکیل گروه هایـی از افراد 
مناسـب )بصـورت آنلایـن یا آفلایـن(، می تـوان فرآیندهـای مدیریت 
دانـش را به منظـور تسـهیم دانـش و توسـعه ایده هـای نـو، بهبـود 

. بخشید
در ایـن حالـت اسـت کـه می تـوان از فنـاوری بـرای ارتقـا فرآیندها و 
برقـراری جریـان دانشـی در لایه هـای مختلـف سـازمانی اسـتفاده برد.

اقـدام اجرایـی دیگـر در مرکـز هوافضای آلمـان، برقـراری ارتباط بین 
پروژه هـای اسـتراتژیک سـازمان و مدیریـت دانـش بـود کـه نتایـج 

آن ضمـن گـزارش بـه هیئـت مدیـره، رونـد  دسـتیابی بـه اهـداف 
اسـتراتژیک از طریـق پیاده سـازی مدیریـت دانـش را نشـان داد.

سـازمان هـوا فضای آلمـان از دو ابزارجهـت به اشـتراک گذاری دانش 
در سـازمان خـود اسـتفاده می کنـد کـه  عبارت اند از:

 DLR-Wiki یکـی از ابزارهـای مـورد اسـتفاده به منظـور تسـهیم 
دانـش در داخـل مرزهـای ایـن سـازمان اسـت.

دومیـن ابـزار مورد اسـتفاده، تشـکیل جلسـات و کارگاه های تسـهیم 
دانـش بـا حضـور کارکنـان مجرب اسـت تـا در کنـار افزایـش تعامل 

کارکنـان محیـط مناسـبی بـرای خلـق دانـش جدید فراهم شـود.  

فاطمه فصیحی
کارشناس مدیریت دانش




