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نوید نظافتی
مدیر مسئول مجله مطالعات مدیریت دانش

پنجاه شماره 
همراه مدیریت دانش ایرانى

این پنجاهمین شماره مجله تخصصی مطالعات مدیریت دانش 
است. 

هفده سال تجربه مشاوران توسعه آینده در پایه ریزی رویکردهای 
اجرایی مدیریت دانش در ایران، جز با توسعه همزمان فرهنگ 
عمومی کسب و کارها در زمینه مدیریت دانش ممکن نبود. آن 
زمان که مشاوران اولین راهکارهای اجرایی مدیریت دانش را 
بود که  روبرو  این چالش  با  معرفی می نمود،  به صنایع کشور 
اگر  نداشتند،  دانش  به مدیریت  نسبت  سازمان ها هیچ دیدی 
از نبود آن دست و پنجه نرم  با معضلات ناشی  چه به شدت 

می کردند. 

ما خیلی زود متوجه شدیم که توسعه مدیریت دانش در کشور 
با اقدامات شرکتی که بیشتر شکل استارت آپی داشت،  صرفاً 
مقدور نخواهد بود. بنابراین تیم پایه گذار مشاوران، خیلی زود 
مدیریت  فرهنگ  توسعه  رویکردهای  کردن  اجرایی  سمت  به 
دانش به عنوان یک مسئولیت اجتماعی و نه رویکرد انتفاعی 
پرداخت. اولین تلاش های مشاورانی ها، مشارکت جدی و فعال 
در راه اندازی و توسعه کنفرانس های ملی و بین المللی مدیریت 
دانش و سپس جایزه ملی مدیریت دانش بود؛ اقداماتی که در 
فرهنگ سازی  جلوه  بارزترین   1395 تا   1386 سال های  بین 
عمومی مدیریت دانش در سطح کشور محسوب می شد. البته 
این تاثیرگذاری عملًا وقتی جلوه بالاتری گرفت که محلی برای 
ارائه دستاوردهای اجرایی مدیریت دانش در سازمان های ایرانی 

شد.
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مشاوران در این مجموعه کنفرانس ها با فراهم آوردن امکان ارائه 
دستاوردهای عملی سازمان های ایرانی در کارگاه های مدیریت 
زمینه  در  خود  جامع  رویکردهای  کردن  مبنا  به  عملًا  دانش 
مدیریت دانش ایرانی پرداخت. دیر زمانی نگذشت که به این 
نتیجه رسیدیم که صرف برقراری رویدادهای خاص در مقطعی 
سازمان های  نیاز  پوشش دهنده  نمی تواند  سال  هر  در  خاص 
و لازم است  باشد  دانش  برای محتوای عملی مدیریت  ایرانی 
و  سازمان ها  به  دانش  مدیریت  دانش  ارائه  از  مداوم  جریانی 

دست اندرکاران و محققان مدیریت دانش شکل پیدا کند.  
همین ایده ایجادکننده اولین جرقه های انتشار مجله مطالعات 
آینده  توسعه  مشاوران   1389 سال  در  بود.  دانش  مدیریت 
بعد از انتشار مجموعه ای پراکنده، اما با بازخوردهای مثبت از 
بر  اولیه همای دانش(،  خبرنامه های مدیریت دانش )با عنوان 
آن شد که به این امر رسمیت ببخشد و اولین شماره نشریه 
مطالعات مدیریت دانش که در نوع خود اولین مجله تخصصی 

مدیریت دانش در کشور محسوب می شد را منتشر کرد. 
مجله مطالعات مدیریت دانش که اساساً به صورت غیرانتفاعی 
و با تلاش و سرمایه گذاری مشاوران توسعه آینده منتشر شد؛ 
دین  ادای  برای  و  مشاورانی ها  اجتماعی  مسئولیت  اساس  بر 
روزمره  بحبوحه چالش های  در  که  انجام شد  به سازمان هایی 
خود به فکر توسعه دانش بنیان خود و کشور بوده اند. این مجله 
دانش،  مدیریت  علمی  و  حرفه ای  مفاهیم  دربرگیرنده  همواره 
مدیریت  راهکارهای  انعکاس  و  بین المللی  موفق  نمونه های 

دانش در سازمان های ایرانی بوده است.
دانش  مدیریت  مطالعات  مجله  مهم ترین سرمایه  تردید  بدون 
هزاران خواننده ارزشمند آن هستند که همواره با تشویق خود ما 
را دلگرم کرده اند و نقدهای سازنده خود را به ما هدیه نموده اند. 
دوستانی که در کار نشر هستند می دانند که انتشار منظم یک 
برنامه  هیچ  بدون  متوالی،  شماره  پنجاه  برای  تخصصی  مجله 
تیم همفکر و هم عقیده  از یک  برخورداری  با  درآمدزایی، جز 
در  مشاورانی ها  نیست.  مقدور  نوین  مبحث  یک  توسعه  برای 
این سال ها با وجود چالش های بسیار ناشی از فشردگی اجرای 
صدها طرح مدیریت دانش، مجدانه بر ادامه این مسیر تاکید 
به  و  عزیزان  این  همه  از  جا  همین  از  است  لازم  و  کرده اند 
خصوص، و به نمایندگی آن ها، از دوست عزیز آقای مهندس 

امیر خسروانی که مدیریت تولید این محتوای تخصصی را به 
صورت همه جانبه بر عهده داشته اند قدردانی نمایم. 

مشاوران توسعه آینده، همچون سال های گذشته همچنان به 
دانش  مدیریت  فرهنگ  توسعه  در  خود  اجتماعی  مسئولیت 
می پردازد و البته یکی از جدیدترین این فعالیت ها وبینارهای 
رایگان تخصصی مدیریت دانش است که برنامه جدی بر تداوم 

آن با توجه به بازخوردهای بسیار مثبت آن داریم.
در اینجا ضمن تشکر مجدد از همه خوانندگان فرهیخته مجله 
رهنمودهای  ارائه  و  پایدار  همراهی  دانش،  مدیریت  مطالعات 

ارزشمندشان را تقاضا دارم. 
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امیر خسروانی
سردبیر و مدیر ارشد پروژه

TataChemicals مدیریت دانش در
کاپیل رام وکیل1 در سال 1927،کارخانه تولید نمک های صنعتی 
اوخا واقع در استان بمبئی را راه اندازی کرد. پس از گذشت یک 
دهه از تاسیس کارخانه، برای گسترش کسب و کار، تصمیم به 
راه اندازی یک کارخانه خاکستر سودا گرفت. اما از آنجایی که 
بودجه کافی برای این سرمایه گذاری در اختیار نداشت، با یک 
خانواده تجاری فعال در زمینه ی نساجی، هتل  داری و فولاد، با 
عنوان تاتاس وارد مذاکره شد. تاتاس مالکیت شرکت را برعهده 
Tata Chemicals  Lim- 1939 به  گرفت و نام کارخانه را در سال

ited )TCL تغییر داد.  

1. Kapil Ram Vakil		

این شرکت تولیدی فعالیت خود را در حوزه تولید محصولات 
مواد  تولید  سال2010،  در  طوریکه  به  داد؛  ادامه  شیمیایی 
باقی  شیمیایی،  کود  و  درآمد  کل  از  درصد   59 شیمیایی، 
درآمد شرکت را تشکیل می داد. همراه با صدور مجوز واردات 
خاکستر سودا در سال 1991 از سوی دولت هند، شرکت تاتا 
به  شد.  مواجه  صنعت  این  در  جدید  رقبای  از  مجموعه ای  با 
بازار شرکت از 60 درصد به 42 درصد کاهش  طوریکه سهم 
و  واردات  تشویق  باعث  عوارض  کاهش  این،  بر  علاوه  یافت. 
دامپینگ در این حوزه شد. در این راستا پیاده سازی مدیریت 
بحران  با  مواجهه  کلیدی  ابزارهای  از  یکی  عنوان  به  دانش 

افزایش رقابت، شناسایی شد.   (
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طبق گفته دکتر Devsen، پایه های مدیریت دانش در میتاپور 
این  بر  تاتا( پی ریزی شد. آن ها  از کارخانه های تولیدی  )یکی 
باور بودند که میتاپور در طول این سال ها، تجارب بسیاری را 
جمع آوری کرده و پایگاه های دانشی خود را توسعه داده است. 
اما آنچه در این میان مغفول مانده دستیابی به به روش ها است. 
در این راستا پیاده سازی مدیریت دانش جهت شکل گیری یک 
جریان دانشی منسجم در شرکت تاتا آغاز شد. ارزیابی مدیریت 
نیازها و دارایی های  با هدف شناسایی  دانش در سال 2004، 
با  دانش  جریان  موانع  و  عرضه  و  تقاضا  بین  شکاف  دانشی، 
بهره مندی از خدمات یک شرکت مشاوره ای در میتاپور به انجام 
رسید. در نهایت بر اساس پیشنهاد مدیر دانش شرکت، کمیته 
راهبری متشکل از مدیران ارشد تشکیل شد. این کمیته نقشه 
راه جامع مدیریت دانش را در راستای پالایش و انتشار دانش 

ضمنی و صریح کارکنان تدوین کرد.
سطح  سه  به  واحد  هر  در  دانشی  نیازهای  نقشه،  این  طبق 

طبقه بندی شد:

بهبود پیاده سازى مدیریت دانش در تاتا برای  نیاز  مورد  اولیه  دانش  )ارائه  نیازهای اساسی   :1
عملیات یا حل مشکلات(

برای  نیاز  مورد  دانش  )ارائه  توسعه  و  بهبود  نیازهای   :2
کلیدی  اطلاعات  جمع آوری  تاکتیکی،  اهداف  به  دستیابی 
از تجارب،  کسب وکار، استخراج داده ها، ترویج استفاده مجدد 
به  مربوط  دانش  یا مشکلات  اطلاعات  و شناسایی  یکپارچگی 

فرآیندهای کسب وکار(
3: نیازهای استراتژیک )بکارگیری دانش برای پشتیبانی از 

نوآوری و تصمیمات مدیریت در سطح سازمان(.
دانش  منابع  از  فوق،  نیازهای  پوشش  برای  نیاز  مورد  دانش 
داخل و خارج سازمان کسب خواهد شد؛ به این منظور کمیته 
به  دانش  اشتراک گذاری  به  تا  کسب  از  را  فرآیندی  راهبری 

صورت زیر ترسیم کرده  است.
به  امکان دسترسی  پورتالی است که  دارای  طرف دیگر واحد 
تمام دانش های شرکت را میسر می کند. هر دانش باید توسط 
رئیس بخش در مقیاس 1 تا 5 رتبه بندی شود. همچنین کمیته 
راهبری به تسهیم دانش های مفید در قالب جلسات هفتگی و 

فرآیند اعتبارسنجی مدیریت دانش

انجمن های مختلف می پردازد.  
Gan- و Titli  در راستای اجرای این طرح، شرکت پورتالی به نام

شرکت  که  است  دانشی  پایگاه   Titli کرد.  راه اندازی  را   gotri

استفاده  از آن  آزمایش ها و خطاهای رخ داده  به منظور ثبت 
می کند. 

دکتر Devsen، به عنوان رئیس ارزیابی عملکرد مدیریت دانش 
پیاده سازی  جهت  مختلف  بخش های  افراد  از  تیمی   ،TCL

تیم مدیریت دانش

دانش  مدیریت  تیم  داد.  تشکیل  دانش  مدیریت  تکنیک های 
ملزم به گزارش دهی مستمر به رئیس هر واحد بوده و مسئولیت 
مدیریت عملکرد مدیریت دانش در سازمان را عهده دار بود. این 
امر افزایش تعداد تجارب ارائه شده و گزارشات بکارگیری را در 
پی داشت. همچنین این تیم از سیستم های اندازه گیری جهت 
استفاده  دانش  مدیریت  فعالیت های  اثربخشی  میزان  سنجش 
می کرد. در ادامه به فعالیت های اصلی تیم مدیریت دانش در 

تاتا اشاره می شود:
جمع آوری دانش ها و تجارب؛

انتشار ماهانه خبرنامه مدیریت دانش؛ 
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تمرکز بر 487 حوزه کسب وکار؛
یکپارچگی فرآیندهای سازمانی با مدیریت دانش؛

بررسی و مرور جلسات به صورت هفتگی.

فرآیند مدیریت دانش در شركت 
Tata Chemicals

مرور جلسات
میان  ارتباط  و  تعامل  بهبود  راستای  در  دانش  مدیریت  تیم 
مختلف  حوزه های  در  جلسات  مرور  و  بررسی  به  کارکنان 
کسب وکار می پردازد. این جلسات بر یادگیری حاصل از تجارب 
گذشته، اقدامات آغاز شده و داستان های مفید متمرکز است. 
لازم به ذکر است دانش سازمان با شرکا و مشتریان به اشتراک 

گذاشته می شود. 

طرح مراجعه تسهیلگران
فقدان  کارمندان،  برخی  پایین  سواد  سطح  همچون  دلایلی 
زیرساخت کافی فناوری اطلاعات، عدم درک کارمندان از ارزش 
کمبود  و  نگارشی  مشکلات  شده،  گرفته  کار  به  راه حل های 
در  خصوص  به  افراد  بعضی  دانش  ثبت  عدم  به  منجر  زمان، 
تسهیلگران  مراجعه  برنامه  راستا  این  در  می شود.  فنی  بخش 
 Tata Chemicals شرکت  در  ضعف  این  پوشش  برای  دانش 

پیاده سازی شد.
با کارکنان فنی ملاقات کرده و به  در این راهکار تسهیلگران 
داستان های آن ها گوش می دهند. در نهایت داستان نقل شده 
را در قالب نسخه چاپی در اختیار همگان قرار می دهند. این 
داستان ها به زبان های دیگر ترجمه شده و با کسب تایید نهایی، 
به طور همزمان در پورتال Titli یا Gangotri ثبت می شوند. 
شرکت جهت بررسی نتایج این برنامه، اثربخشی تسهیلگران را 
در ابعادی مانند تعداد داستان های ارسالی، ارتباط داستان های 
ارائه شده با نیازمندی های شرکت و پتانسیل مشارکت مداوم 
ارزیابی می کند. به طوریکه اثربخشی این روش منجر به افزایش 

تعداد تسهیلگران شرکت تاتا در گذر زمان شد.

)K-café( کافه دانش
کافه دانش روشی غیررسمی برای بحث گروهی، تأمل، توسعه 
سازمان  افراد  ذهن  در  موجود  بینش های  و  افکار  اشتراک  و 
را  یکدیگر  تفکرات  و  نظرات  افراد  روش  این  در  می باشد. 
موجود  دانش  اشتراک گذاری  امکان  امر  این  و  نکرده  قضاوت 
این  راه اندازی  هنگام  در  می کند.  میسر  را  کارکنان  ذهن  در 
ابزار با بهره گیری از روش های مناسب می توان به خروجی های 
قابل قبولی دست یافت. کارکنان به خصوص کارآموزان تمایل 
از  امر در برخی  این  بسیاری به شرکت در کافه دانش دارند. 

واحدها بسته به اندازه آن، یک بار در ماه برگزار می شود. 

برنامه مشارکت مدیران
و  دانش  مدیریت  تیم  اعضای  همراهی  طریق  از  کارکنان 
درس آموخته های  ارائه  به   مشتاق  بخش،  هماهنگ کنندگان 
درس آموخته های  تکمیل  به  منجر  اقدام  این  و  شدند  خود 
موجود و انتشار درس آموخته های جدید شد. هر یک از افراد 
در بازه زمانی سه ماهه، در حدود پنج داستان را ارائه داده و 
این داستان ها توسط افراد بازنشسته و خبره مورد بررسی قرار 

گرفت.  
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آن  ارائه کنندگان  و  ایده ها  بهترین  به  جلسات،  این  طی  در 
ایده های  بیان  به  افراد  طریق  بدین  تا  می شود  اهدا  جوایزی 
خود در شرکت تشویق شوند. این ایده ها اغلب توسط سرپرست 
مدیریت دانش شرکت تایید و سپس جهت امکان سنجی برای 

شورای منابع انسانی )HR( ارسال می شود.

)COPs( انجمن‌های خبرگی
و  دغدغه ها  که  است  افراد  از  گروهی  شامل  خبرگی  انجمن 
علایق مشترک کاری داشته و مسائل کاری خود را با هم در 
میان می گذارند. انجمن های خبرگی متعددی در شرکت وجود 
در  هستند.  محصولات  از  مجموعه ای  دارای  یک  هر  که  دارد 
ادامه به برخی از اهداف تشکیل انجمن خبرگی در شرکت تاتا 

اشاره می شود:
درس آموخته ها،  و  ایــده ها  مسـائل،  اشـتراک گذاری  به 
سایر  و  تحقیقاتی  یافته های  شده،  گرفته  کار  به  راه حل های 

جنبه های مربوط جهت توانمندسازی یادگیری کارکنان؛
ایجاد مزایای قابل اندازه گیری و ملموس؛ 

خلق ارزش افزوده برای شرکت تاتا.

source:Knowledge Management at Tata Chemicals, Mithapur /Verma, 
Sanjay; Dixit, Mukund R./ Indian Institute of Management, Ah-
medabad

جلسات بررسی عملکرد شیفت
بررسی عملکردی )PD2( ابتکاری بود تا دانش به هنگام تولید، 
در دسترس افراد قرار گیرد. پیش از این، پس از پایان شیفت، 
افراد محل کار را ترک می کردند و گروه جدیدی از کارگران 
تغییرات  طول  در   ،PD مفهوم  در  اما  می شد.  آن ها  جایگزین 
شیفت، کارگران شیفت قبل و بعد به مدت پنج دقیقه با هم 
ملاقات می کنند. به عبارت دیگر در شیفت قبلی تمام انحرافات 
مشاهده برای پرسنل شیفت بعد توضیح داده می شود. در نهایت 
ایده های جدید تولید شده از PD، به ناظرین یا مهندس مسئول 
بخش مربوطه منتقل می شود. تمامی این ایده ها در دفترچه  ای 

به نام "گزارش بهبود" به ثبت می رسد. 

جلسات بررسی فنی3
تیم مدیریت دانش متوجه وجود مشکلات مشابه در بخش های 

مختلف شرکت، به ویژه در واحد تعمیر و نگهداری شد.
بدین منظور این تیم برگزاری جلسات گفتگوی فنی را از سال 

2008 به صورت منظم )هر دو هفته یک بار( آغاز کرد.
این گروه با بیان مشکلات روزمره شرکت و بحث و گفتگو در 
این باره به ارائه راه حل می پردازد. لازم به ذکر است تمامی این 

جلسات، ضبط و به زبان های مختلف ترجمه می شوند.

2. Performance Dialogues		
3. Technical Dialogues		
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محمدحسن بختیاری
کارشناس ارشد مدیریت دانش

مدیریت دانش در وزارت ترابرى
ایالات متحده آمریكا 

(مطالعه موردى اداره حمل و نقل ویرجینیا) 
دولت  وزارتخانه  پانزده  از  یکی  متحده  ایالات  ترابری  وزارت 
قانون  وزارتخانه طبق  این  است.  آمریکا  متحده  ایالات  فدرال 
وزارت ترابری کنگره در 15 اکتبر 1966 تأسیس و در 1 آوریل 

و  "تدوین  وزارتخانه  این  مأموریت  کرد.  کار  به  شروع   1967
ملی  نقل  و  حمل  سیستم  که  است  سیاست هایی  هماهنگی 
کارآمد و اقتصادی را با توجه به نیاز جامعه، محیط  زیست و 

دفاع ملی فراهم کند."
این وزارتخانه در هر یک از ایالت  ها یک اداره زیرمجموعه دارد. 
در ادامه مهمترین اهداف پیاده سازی مدیریت دانش در برخی 

ادارات زیر مجموعه وزارت ترابری آمریکا بیان شده است:
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از  با حدود 9200 کارمند، یکی  نقل ویرجینیا،  و  اداره حمل 
سیستم  نظر  از  و  ایالتی  عمومی  رفاه  آژانس های  بزرگترین 
بزرگراهی، سومین ایالت در آمریکا به شمار می رود. ادارة حمل 
ساخت،  مسئول  منطقه ای،  بخش   9 شامل  ویرجینیا  نقـل  و 
طول  به  تونل ها  و  پل ها  جاده ها،  عملکرد  بررسی  و  نگهداری 
 42 به  منطقه ای،  زیرمجموعه   9 این  است.  کیلومتر   92931
دفتر  می شوند.  تقسیم  وابسته  شرکت   2 و  رسمی  شرکت 
دارای 35  که  واقع شده  ریچموند  شهر  در  ادارة  این  مرکزی 
قسمت عملیاتی و اداری است. لازم به ذکر است، اداره حمل و 
نقل ویرجینیا  به عنوان یک نمونه موفق پیاده سازی سیستم 
مدیریت دانش در سیستم حمل و نقل آمریکا شناخته می شود. 
بیانیه ماموریت این اداره به شرح زیر است: « برنامه ریزي، اجرا 
و حفظ سیستم حمل و نقل ایمن، ضمن تسهیل حمل و نقل 
کالا و مسافر، منجر به رونق اقتصاد شده و کیفیت زندگي افراد 

را بهبود مي بخشد.»

در اواسط دهه 1990، این اداره دولتی حجم عظیمی از تجربه 
و دانش ارزشمند نیروی کار خود را به  دلیل بازنشستگی پیش 
از موعد کارمندان باسابقه از دست داد. در نتیجه برای کاهش 
فقدان دانشی و تجربیاتی به وجود آمده، کارمندان سابق را به 
 عنوان نیروی قراردادی استخدام کرد. از طرف دیگر با توجه به 
نرخ بالای بازنشستگی در آینده نزدیک، به منظور جلوگیری از 
تکرار مجدد فقدان دانشی و پاسخ به نیاز شناسایی، جمع آوری، 
سازماندهی و انتشار دانش، واحد مدیریت دانش از اواخر سال 

2003 در دفتر مرکزی این اداره ایجاد شد.
مامور  عنوان  به   ،2002 سال  در  ساچت  فلیپ  که  هنگامی 
عالی رتبه دولت بـه VDOT پیوست، دو مفهـوم مدیریت دانش 
و مرکز آموزش را به عنوان برنامه  های جدید، برای رسیدگی 
بـه دارایی  های انسانی سازمان، معرفی کرد. انتظار او از مدیریت 
دانش، پرداختن به شناسایی و تسهیم حوزه های کلیدی دانش 
سازمان بود و برای بخش مدیریت دانش، دو دستورالعمل ارائه 
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شد.
ایجاد انجمن های خبرگی برای مدیران پروژه  های ساخت

ایجاد بانک تجارب و درس  آموخته  های سازمان
ویرجینیا  حمل ونقل  اداره  در  دانش  مدیریت  واحد  هدف 
)VDOT( حفظ حافظه سازمانی و در دسترس قرار دادن دانش، 
به منظور ایجاد محیطی حمایت کننده از خلق و اشتراک دانش 
است؛ تـا بـه سازمان در شناسایی آنچه که می  داند، کمک کند. 
این تغییرات از طریق تهیه نقشه دانش و تأسیس انجمن های 
خبرگی به عنوان دو راهکار مهم و مؤثر صورت گرفت. به منظور 
برنامه  در  نیز  اندازه  گیری  فعالیت  ها، شاخص  های  این  ارزیابی 
نقشه  استراتژیک،  برنامه  در  است.  شده  گنجانده  استراتژیک 
دانشی به شبکه دانشی و انجمن  های خبرگی از 2 عدد به 20 

انجمن افزایش خواهد یافت.
در سال 2004 شرکت از محدودیت های استخدامی خود کاسته 
و سه مدیر پروژه جدید استخدام شدند. اداره در آن زمان 4 
کارمند تمام وقت و 2 کارمند نیمه وقت به همراه کارمندان 
از پروژه  های مدیریت دانش  پشتیبانی اداری داشت. فهرستی 
احتمالی، جمع آوری شده بود و این پروژه  ها به اعضای جدید 
را  انجمن  های جدید  ایجاد  تا  دانش سپرده شد  مدیریت  تیم 
آغاز کنند. فعالیت  های موازی نیز در ایجاد نقشه دانشی وجود 

داشت که در ادامه به برخی از آن ها اشاره می شود:
شناسایی خبرگان و دانش آن ها 

شناسایی شکاف  های دانشی 
ارتقاء و تعریف مدیریـت دانش در داخل سازمان

اداره  کتابخانه  پیوستن  از  دانش  مدیریت  واحد  همچنین 
حمل و نقل ویرجینیا، استقبال کرده و از اطلاعات کتابخانه و 
مرکز اسناد و همچنین بانک اطلاعاتی مهارت خبرگان بـرای 
شناسایی، سازماندهی و به کارگیری دانش استفاده کرده است.

اداره  اقدامات حوزه مدیریت دانش در  به طور کلی مهم ترین 
حمل و نقل ویرجینیا به شرح زیر است:

سال 2002: ایجاد واحد مدیریت دانش به عنوان اولین واحد 
KM در حوزه راه و حمل و نقل؛

سال 2004: ایجاد انجمن  های خبرگی برای پروژه  های ساخت 
و نگهداری حوزه راه؛

انتقال  "مرکز  به  دانش  مدیریت  واحد  نام  تغییر  سال2009: 

دانش و اطلاعات"؛ 
سال 2010:  استفاده از تکنیک  های مدیریت دانش نظیر طوفان 
استفاده در  انجمن های خبرگی جهت  و  فکری، کمک همکار 

توسعه تحقیقات حوزه راه؛
پروژه  های  کلیه  در   AAR تکنیک  از  استفاده   :2014 سال 
ساخت و نگهداری راه  ها به منظور جمع آوری درس آموخته های 

پروژه  ها؛
سال 2018: استفاده از تکنیک مستندسازی تجارب خبرگان و 
جمع آوری تجارب بازرسی پروژه  های ساخت به منظور استفاده 
در رویه بازرسی جهت ارتقاء ایمنی راه، کاهش هزینه  ها و زمان 

پروژه ساخت؛
سال 2021: استقرار سامانهclear database به عنوان یک سامانه 
بهترین  اشتراک  گذاری  به  و  ارزیابی  ثبت،  یکپارچه شناسایی، 
تجارب و درس  آموخته  های حوزه ساخت و نگهداری راه  ها در 
وزارت حمل و نقل ایالات متحده به صورت پایلوت در کارولینای 

شمالی و ویرجینا.

source:www.virginiadot.org
https://www.virginiadot.org/info/search_virginiadot.asp?cx-
=017887964425481268552%3Adgsunngpzqe&ie=UTF-8&q=-
knowledge+management&search-submit=
https://journals.sagepub.com/doi/abs/10.1177/0361198121995195
https://journals.sagepub.com/doi/abs/10.1177/0361198118782025
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سحر یاقوتی
کارشناس ارشد مدیریت دانش

پیاده سازى مدیریت دانش در هوآوى
نظر  از  جهانی  برندهای  مشهورترین  از  یکی  هوآوی  شرکت 
بزرگترین  عنوان  به   2015 سال  در  و  بوده  رشد  سرعت 
تولیدکننده تجهیزات مخابراتی و تلفن های هوشمند در جهان 
شناخته شد. هوآوی از 2 بخش طراحی تجهیزات مخابراتی و 
تلفن های هوشمند و شبکه های ارتباط از راه دور تشکیل شده 

است.

اهداف استفاده از مدیریت 
دانش در هوآوى

استراتژى مدیریت دانش

افزایش اثربخشی سازمان؛
هوآوی معتقد است که یادگیری فردی و سازمانی نقش مهمی 
تجارب  از  شرکت  این  دارد.  سازمان  اثربخشی  افزایش  در 
در  و  کرده  استفاده   Oracle مانند  خود  همکار  شرکت های 

راستای بهبود کالاهای خود گام برمی دارد. 
تغییرات مداوم؛

هوآوی به صورت مداوم در حال تغییر و بهبود کالاهای خود 
می باشد. بنابراین بایستی دانش و تجارب کارکنان خود را به 

کار گرفته و در راستای ارتقا آن بکوشد. 
افزایش شهرت؛

بالا  باکیفیت  و  ارزان  محصولات  ارائه  به دنبال  همواره  هوآوی 
ایده های  تولید  و  یادگیری  نیازمند  راستا  این  در  و  می باشد 

نوآورانه می باشد. 
این  در  دانش  مدیریت  شده،  ذکر  موارد  به  توجه  با  بنابراین 

شرکت حول سه موضوع مطرح شده است:
مدیریت رشد سریع تعداد پرسنل در اوایل سال 2010؛
افزایش سرعت یادگیری جهت ورود به بازارهای جدید؛ 

و  پروژه ها  کارکنان  به  مرکزی چین  دفتر  از  دانش  انتقال 
سایر تیم های خدماتی در سراسر جهان.

مدیریت دانش در هوآوی به عنوان یک استراتژی جهت افزایش 
رقابت  جهت  شرکت  به  زیرا  می شود  شناخته  رقابتی  مزیت 
اهداف  می کند.  کمک  سازمانی  فرهنگ  و  بازار  دانش  نظر  از 

مدیریت دانش شرکت در قالب سه شعار تعریف شده است: 
"ظرف یک دقیقه دانش مورد نیاز را پیدا کنید، یک روز 
برای  ماه  یک  و  انجمن  در  به سوالات  پاسخگویی  برای 

کسب تجربه پروژه پس از اتمام آن صرف کنید."

مدیریت دانش در هوآوی به استراتژی هایی مناسب برای اداره 
و توزیع منابع دانش از جمله فرآیندها، نوآوری ها، سیاست ها، 
اسناد استراتژی و غیره گفته می شود. استراتژی مدیریت دانش 
هوآوی بر سه عنصر اصلی تکیه دارد: کسب، رهبری و انتقال 

دانش.

كسب دانش
از  یکی  است.  دانش  کسب  دانش،  مدیریت  استراتژی  اولین 
راه های اصلی کسب دانش در هوآوی تحقیق و توسعه به عنوان 
یکی  نظر  طبق  می باشد.  سازمانی  نوآوری  الزامات  از  بخشی 
افتخار  مشتری مدار  نوآوری  به  هوآوی  شرکت،  مشاورین  از 
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رهبرى دانش
اثربخشی مدیریت دانش است.  الزامات  از  رهبری دانش یکی 
در چارت سازمانی، جایگاه یک فرد به عنوان متولی مدیریت 
دستیابی  از  اطمینان  کسب  وی  وظیفه  و  شده  دیده  دانش 
موثر به دانش مورد نیاز و انتقال آن در راستای بازارهای هدف 
است. متولی مدیریت دانش، تیم مجری فعالیت های مدیریتی 
موثر  دانشی  نظر محققین، مدیریت  راهبری می کند. طبق  را 
است که قدرت تصمیم گیری دقیق و درست را در زمان وقوع 
بحران فراهم می کند. بنابراین تیم های مدیریت دانش به منظور 
روند  تسریع  شرکت،  استراتژی های  پیشبرد  و  تأثیرگذاری 
تحقیق و توسعه و ایجاد خلاقیت و نوآوری در شرکت هوآوی 

تشکیل شدند. 

انتقال دانش
دانش  انتقال  هوآوی  دانش  مدیریت  استراتژی  جنبه  آخرین 
فرآیندی  با  و  به سادگی  باید  دانش  به گفته محققین،  است. 
شفاف، منتقل شود و این نکته برای گسترش جهانی شرکت 
سازمانی،  منابع  برنامه ریزی  اداره  در  بود.  مهم  بسیار  هوآوی 
واحدی به نام مرکز دانش دایر شده و کلیه اطلاعات کلیدی 
طبق  است  موظف  کارمند  هر  است.  موجود  آن  در  شرکت 
فرآیندی مشخص شده و جهت آشنایی با نوآوری ها و فرهنگ 
شرکت مطالعاتی در زمینه حوزه تخصصی خود داشته باشد. در 
این مرکز آموزش هایی درباره چگونگی دستیابی به موفقیت و 

افزایش رتبه شغلی در شرکت برای کارکنان وجود دارد. 
هدف نهایی هوآوی از اشتراک  و مدیریت دانش، ایجاد بستری 
برای جذب کارکنان جدید و احساس تعلق در آن ها است. در 
حال حاضر اقدامات اجرایی نظیر تحقیق، کدگذاری، آموزش، 
انتشار و ایجاد تقاضا، به عنوان بخشی از فرآیند مدیریت دانش 
بنابراین مدیریت دانش در  در این شرکت محسوب می شوند. 
این شرکت متمرکز بر کسب، رهبری و انتقال دانش بوده و این 
ابعاد در سراسر شرکت رشد یافته و در استراتژی و برنامه های 

تمام سطوح گنجانده شده است.

می کند. این نوع نوآوری در کسب اطلاعات و بینش راجع به 
رقابتی  مزیت  برای شرکت  نتیجه  در  و  کرده  ذینفعان کمک 
فرآیندها  سیاست ها،  مانند  دیگری  جنبه های  می کند.  ایجاد 
می شوند.  اجرا  و  تحلیل  رهبری  تیم  طریق  از  استراتژی،  و 
همچنین امکان استفاده از ذینفعان خارجی و شرکای سازمانی 
جهت تسریع روند کسب دانش وجود دارد. این موضوع سبب 

کسب درس آموخته های زیادی از رقبا می شود.
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WIIG مدل 
هوآوی برای پیاده سازی مدیریت دانش از مدل WIIG استفاده 
کرده است. ویگ در مدل مدیریت دانش اینگونه بیان می کند: 
که  شد  خواهد  ارزشمند  و  مفید  زمانی  "دانش 
سازمان‌دهی شود. این سازمان‌دهی باید با توجه به نوع 
ابزارهای  از  استفاده  با  و  بوده  متفاوت  آن  به‌کارگیری 

متفاوت قابل‌دسترس و بازیابی باشد."
 ابعاد قابل  بررسی در مدل مدیریت دانش ویگ عبارت اند از:

کامل بودن
پیوند داشتن

تناسب
چشم انداز و هدف

كامل بودن
سازمان دارای انواع دانش ضمنی و صریح می باشد که بایستی 
به طور کامل جمع آوری و نگهداری شود. وجود دانش ناقص، 

زنگ خطر مهمی برای سازمان می باشد.

هوآوی طیف وسیعی از محصولات را تولید می کند که دارای 
حفظ  بنابراین  هستند.  یکدیگر  با  ارتباطات  و  مشترک  وجوه 
دانش تولید شده هوآوی طیف وسیعی از محصولات را تولید 

دانش های جدید تولید شده بایستی با دانش های موجود تناسب 
داشته و در یک راستا باشند. 

می کند که دارای وجوه مشترک و ارتباطات با یکدیگر هستند. 
بنابراین حفظ دانش تولید شده و بکارگیری آن  بسیار اثربخش 

و ضروری است. 

هدف  با  خاصی  نقطه  از  دانش  آن  در  که  است  تکنیکی  این 
از  باید  مثال، یک محصول  عنوان  به  خاص شناخته می شود. 
مشاهده  دیدگاه مشتری،  از  و همچنین  توسعه دهنده  دیدگاه 
شده و راهکارهای بهبود و چشم انداز براساس این دید تدوین 

شود.

تكنیك هاى مدیریت دانش در هوآوى

طوفان فکری
این تکنیک شامل تعامل با افراد، شناسایی مسائل حیاتی موثر 
بر شرکت و ارائه راه حل های متعددی است که به حل مشکل 
کمک می کند. هوآوی از این تکنیک در موارد بسیاری استفاده 
شرکت های  میان  تعامل  به  می توان  جمله  از  که  است  کرده 
محلی و شرکت های چینی برای پیاده سازی پلتفرم واحد اشاره 
کرد. به طور کلی طوفان فکری به کشف ایده های متنوع کمک 
اداره  بایستی تسهیلگرانی جهت  بیشتر  برای موفقیت  کرده و 

جلسات حاضر باشند. 
)COP( انجمن‌های خبرگی

هوآوی همواره افرادی را از تیم ها و گروه های مختلف دور هم 
جمع کرده و از تجربه و دانش های آن ها برای بهبود عملکرد 

سازمان استفاده می کند. 
تعامل چهره به چهره

با یکدیگر  افراد  این تکنیک شامل ملاقات و گفتگوی رودررو 
به  کمک  برای  و  رسمی  به صورت  عمدتا  جلسات  این  است. 
تحقق اهداف شرکت طراحی شده است. تعامل چهره به چهره 

1

3تناسب

2پیوند داشتن

4چشم انداز و هدف
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میان مدیریت، کارکنان و سایر ذی نفعان برای به اشتراک گذاری 
دانش و تجربیات در نظر گرفته شده است.

نتایج حاصل از مدیریت دانش در هوآوى

بخشی از موفقیت‌های کسب شده ناشی از پیاده‌سازی مدیریت 
دانش در هوآوی را می‌توان در موارد زیر خلاصه کرد:

رفع مشکل دو ماهه یکی از کارمندان تنها پس از 5 ساعت 

حضور در انجمن‌های خبرگی مرتبط؛
مطرح  چالش‌های  و  سوالات  درصد   70 از  بیش  به  پاسخ 

شده در جلسات انجمن خبرگی؛
بازدید 16 میلیون نفر در ماه از انجمن‌های خبرگی مجازی؛

تشکیل 3500 تیم فعال و اشتراک دانش؛
پاسخ به بیش از 500 سوال مرتبط با چالش‌های کسب‌وکار 

در 6 ماه.

source:The knowledge managers Hand book 
HUAWEI CASE STUDY Published  In Faculty of Science, Engineer-
ing, and Technology Swinburne University
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مدیریت دانش در ویزاگ استیل

روح اله خزایی
کارشناس ارشد مدیریت دانش

یک   Rashtriya Ispat Nigam Limited )RINL شرکت 
شرکت دولتی تحت کنترل وزارت فولاد هند است که کارخانه 
اداره  را  استیل"  "ویزاگ  به  معروف   Visakhapatnam فولاد 
می کند. این کارخانه در سال 1990 راه اندازی و در چند سال 
شد.  روبه رو  زیان،  و  ضرر  با  توام  پرتلاطم  روزهای  با  ابتدایی 
یافته  اقدامات متعدد در سال 2002 ثبات  انجام  با  به تدریج 
به  زمان  آن  از  آورد.  دست  به  خالص  سود  بار  اولین  برای  و 
کارخانه های  مدرن ترین  از  یکی  عنوان  به  استیل  ویزاگ  بعد 
فولاد که طیف وسیعی از مشتریان را پوشش می دهد، در رده  
شرکت های دولتی شناخته می شود. با توجه به شرایط اقتصادی 
کنونی و متغیر بودن نیازها و اولویت های کسب و کار، وجود یک 
سیستم یکپارچه که تمامی ابعاد مدیریت دانش را در برگیرد، 
برای هر سازمانی اجتناب ناپذیر است. ویزاگ استیل نیز از این 
پیاده سازی  رقابتی،  مزیت  حفظ  جهت  و  نبوده  مستثنی  امر 

رویکرد های مدیریت دانش را در دستور کار خود قرار داد.

ابزار مدیریت دانش در ویزاگ استیل

)

مسئولیت هماهنگی کلیه فعالیت های مدیریت دانش در ویزاگ 
است.  شرکت  استراتژیک  مدیریت  دپارتمان  عهده  بر  استیل 
شده  نام گذاری   "Gnana" عنوان  به  دانش  مدیریت  ابتکارات 
که در زبان سانسکریت به معنای "دانش" است. در این شرکت 
طی یک دوره زمانی مشخص، بر اساس پیشنهادات و تجربیات 
برای مدیریت دانش طراحی شد که  ابزارهایی  همه ذینفعان، 
برآورده  را  دانش  مدیریت  فرآیندهای  الزامات  تمامی  تقریباً 

می کند.

پورتال مدیریت دانش
تولید  دانش،  مدیریت  رویکردهای  پیاده سازی  نهایی  هدف 

دارایی های دانشی )K-Assets( است که پتانسیل استفاده در 
سایر زمینه ها را داشته باشند. طی یک رویه مشخص، کارمندان 
تشویق به تسهیم تجربیات و یادگیری های منحصر به فرد خود 
در شرکت می شوند. در نهایت درس آموخته های کارمندان به 
عنوان یک بسته دانشی )K-Chip( در پورتال مدیریت دانش 
به ثبت می رسد. پس از ثبت دانش در پورتال، خبره آن حوزه 
)K-Veteran( به بسته دانشی بر اساس مجموعه ای از معیارها 
از جمله پتانسیل استفاده دانش توسط دیگران، مناسب بودن 
برای توسعه یک برنامه خاص یا ثبت به عنوان یک حق مالکیت 
توسط  امتیاز  ثبت  از  نمره   می دهد. پس  تا ده  از یک  معنوی 
خبره، بسته مورد نظر در مخزن دانشی )K-Repository( قرار 
استفاده  و  به مخزن دانشی  افراد مختلف  با مراجعه  می گیرد. 
این  اساس  بر  به وجود می آید.  بکارگیری  آن، یک گزارش  از 
شده  تعیین  معیارهای  با  مطابق  دانش  صاحب  فرد  گزارش، 
در شرکت پاداش دریافت می کند. شایان ذکر است، اگر بسته 
دانشی نتواند امتیاز لازم را به عنوان یک دارایی دانشی کسب 
کند، به شکل اطلاعات )Information piece( جایگاه خود را 
بازیگران درگیر در این فرآیند شامل  در پورتال پیدا می کند. 
نویسنده دانش، خبره دانشی، رئیس بخش و دپارتمان مدیریت 
استراتژیک هستند و مسئولیت های هر کدام از آن ها به خوبی 

تعریف شده است.
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تجزیه و تحلیل دارایى دانشى
هدف اصلی تجزیه و تحلیل دارایی دانشی، یادگیری از دانش 
دیگران و بهبود فرآیندهای کاری است. مسئولیت این کار بر 
عهده رئیس دپارتمان می باشد. در این راستا جلسه ای به صورت 
فصلی با همه ذینفعان برگزار می شود تا دارایی دانشی ارسال 
دارایی های  سپس  کنند.  تحلیل  و  تجزیه  را  پورتال  در  شده 
دانشی قابل استفاده برای طرح های بهبود، شناسایی می شوند. 
یک برنامه عملیاتی برای آن ها تهیه و با استفاده از روش مناسب 
اجرا می شود. لازم به ذکر است همه این فعالیت ها در مخزن 

دانشی به ثبت می رسد.

انجمن هاى خبرگى (COP) –  گروه هاى 
(K-Groups) دانشى

به  که  است  متخصصان  از  گروهی  شامل  انجمن های خبرگی 
پیگیری  با مشکلات مشابه،  مواجهه  از طریق  طور غیررسمی 

یکدیگر  به  مشترک،  دانش  نتیجه شکل گیری  در  و  راه حل ها 
متصل می شوند. تعداد زیادی انجمن خبرگی در ویزاگ استیل 
راه حل  یک  به  دستیابی  آن ها،  اصلی  هدف  که  هستند  فعال 
اشتراک  از طریق  برای مشکل شناسایی شده  و عملی  واقعی 

دانش است.
اعضای انجمن در فواصل منظم و در هنگام  مواجهه با مشکلات، 
با یکدیگر ملاقات می کنند. مسئولیت شناسایی موضوع بر عهده 
خبره دانشی می باشد. او به دنبال ورودی های لازم برای بررسی 

مشکل بوده و جلسه را با تمامی افراد مرتبط هدایت می کند.
ایده اصلی برگزاری جلسه، یافتن راه حل مناسب برای مشکل 
است و تا رسیدن به آن جلسات ادامه پیدا خواهد کرد. تمام 
مخزن  در  سایرین،  استفاده  و  مشاهده  منظور  به  فرآیند  این 

دانشی ذخیره می شود.
اثربخشی  ارزیابی  همچنین یک گزارش پیاده سازی به منظور 

یادگیری، نتایج و مسیر عملیات جلسات آتی، تهیه می شود.
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گروه هاى دانشى در سطح كاركنان عملیاتى  

بسیاری از گروه ها در سطح کارکنان عملیاتی شکل می گیرند 
هدف،  کنند.  شناسایی  را  کاری  فرآیند  به  مربوط  مسائل  تا 
ایجاد  و  دانش  و  تجربه  بر  مبتنی  ایده های  به اشتراک گذاری 
درگیر  غیراجرایی  افراد  شامل  جلسات  این  است.  بهبود 
سایر  با  تعامل  برای  کافی  زمان  که  بوده  کارگاه  فرآیندهای 
همکاران مرتبط و همچنین توانایی بیان افکار خود را به صورت 
کتبی ندارند. این مسئولیت رئیس بخش یا مسئول مربوطه و 
انتشاردهنده دانش )K-Propagator( است که چالش ها را در 
کند.  تعریف  را  مسئله  و  کرده  شناسایی  کاری  فرآیند  سطح 
مشارکت  و  نظرات  فراخوانی  با  بخش  رئیس  توسط  جلسات 
گروه مربوطه برگزار و هدایت می شود. ایده های ارائه شده با هم 
ترکیب شده و یک برنامه عملیاتی برای بهبود ترسیم می شود. 
این برنامه در جلسات و فرآیندهای بعدی به خوبی تنظیم و در 
نهایت اجرا می شود. همه این فعالیت ها ماهیت تکراری دارند. 
همزمان با رضایت گروه از دستاوردهای عملیات، نتایج حاصل 
نمایش  همه  استفاده  و  مشاهده  برای  دانشی  مخزن  در  شده 

داده می شود.

كارگاه هاى آموزشى یادگیرى از یكدیگر 

شرکت فولاد هند با مسئولیت محدود )SAIL(، تحت مالکیت 
بخش دولتی بوده و بزرگترین تولیدکننده فولاد در هند است. 
رانچی  در  را   )MTI1( مدیریت  آموزش  موسسه  شرکت،  این 
است.  کرده  تاسیس  ارشد  مدیران  شایستگی  بهبود  هدف  با 
 SAIL مشتریان اصلی این موسسه، مدیران کارخانه های فولاد
به  برای  نیز  دیگر  کارخانه های  مدیران  از  اغلب  اما  هستند، 

اشتراک گذاری تجربیات و یادگیری متقابل دعوت می کنند. 
هستند  مفید  بسیار  یکدیگر  از  یادگیری  آموزشی  کارگاه های 
این  در  برای شرکت  اجرایی خود  مدیران  از  استیل  ویزاگ  و 
حمایت  دیگر  کارخانه های  به روش های  یادگیری  و  کارگاه ها 

می کند.

1. Management Training Institute	 	

بخش  رئیس  و  استراتژیک  مدیریت  دپارتمان  مسئولیت  این 
و  موضوعات  و  بوده  تماس  در   MTI با  که  است  مربوطه 
کنفرانس های مرتبط با مدیریت دانش را پیگیری کند. رئیس 
برای شرکت در رویداد  تقاضا  نیاز و  بر اساس  را  افراد  بخش، 
انتخاب می کند. پس از پایان رویداد، تیم در مورد یادگیری های 
این  متعاقباً  می دهد.  گزارش  ارشد  مدیریت  به  شده  حاصل 
گزارش جایگاه خود را در مخزن دانشی پیدا کرده و در صورت 
مرتبط بودن، فعالیت بهبود بر اساس آن نیز آغاز می شود. به 
این ترتیب ویزاگ استیل همچنان خود را در مورد به روش ها 

در صنعت فولاد به روز نگه می دارد.

در یک کارخانه فولاد، اغلب کارهای عمده ای مانند تعمیرات 
فرصت  امر  این  می شود.  انجام  نوسازی  و  توسعه  اساسی، 
دانش در شرکت  و کسب  تجربه  اشتراک گذاری  به  یادگیری، 
قالب مطالعات  را در  این کار  استیل  را میسر می کند. ویزاگ 
بخش ها،  رؤسای  با  کار  این  مسئولیت  می دهد.  انجام  موردی 
است.  استراتژیک  مدیریت  دپارتمان  و  دانش  انتشاردهندگان 
این وظیفه رئیس بخش است که مطالعه موردی را بر اساس 
نوسازی  پروژه های  و  اساسی  تعمیرات  اخیر،  پیشرفت های 
شناسایی کند. سپس داده ها و اطلاعات مربوطه از طریق تعامل 
این  بعد،  مرحله  در  می شود.  جمع آوری  ذینفع  افراد  همه  با 
می گیرند.  جای  شده  تعریف  پیش  از  قالب های  در  اطلاعات 
رئیس  توسط  موردی  مطالعه  یادگیری  جلسه  یک  در  نهایتا 
بخش، تایید و برای مشاهده و استفاده در مخزن دانشی ذخیره 

می شوند.

مطالعات موردى
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امروزه حفاظت از کار نوآورانه و بهره برداری تجاری از آن برای 
سازمان ها بسیار ضروری است. ثبت نوآوری ها به عنوان حقوق 
مالکیت معنوی راهی برای انجام این کار است. واحد خاصی در 
 IPR دپارتمان مدیریت استراتژیک ویزاگ استیل به نام واحد
برای انجام این کار تشکیل شده است. در این راستا شناسایی 
پروژه های دارای پتانسیل به رئیس بخش ها و خبرگان دانشی 
شرکت واگذار شده است. بسته دانشی پس از ارسال توسط یک 
فرد یا گروهی از کارمندان، توسط خبره ارزیابی می شود. اگر 
بسته دانشی از کیفیت بسیار بالایی برخوردار باشد و امتیاز 9 
و بالاتر را کسب کند، به عنوان عالی رتبه بندی می شود. برخی 

از بسته های دانشی از قبل منافع ملموسی را برای سازمان به حقوق مالكیت معنوى 
همراه داشته و برخی از آنها دارای این پتانسیل هستند. پس 
از شناسایی، این بسته ها از حیث شایستگی برای ثبت حقوق 
شده  انتخاب  بسته های  می گیرند.  قرار  بررسی  مورد  مالکیت 
به  و  وکیل شرکت سپرده شده  به  مالکیت  ثبت حقوق  برای 
منظور مشاهده و استفاده علاقه مندان در مخزن دانشی ذخیره 
یا گروه  انگیزه در فرد  ایجاد  الهام بخشیدن و  برای  می شوند. 
توسط  نیز  مالی  غیر  و  مالی  پاداش های  برای  طرحی  درگیر، 
اختراع،  ثبت  مراحل  در  است.  شده  طراحی  ارشد  مدیریت 
اعطای حق ثبت اختراع و اعطای حق چاپ، جوایز مختلفی به 

افراد داده می شود.

source: https://www.semanticscholar.org/paper/Leverag-
ing-Steel-Hard-using-Knowledge-Management-in-Arora-Date/acc7de-
01279b4eab04cf7bc18c4060b0363fc329
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مدیریت دانش در شركت جنرال الكتریك

شرکت جنرال الکتریک )GE( یک شرکت چند ملیتی آمریکایی 
است که در سال 1892 تاسیس و دفتر مرکزی آن در بوستون 
قرار دارد. تا سال 2021، این شرکت در بخش هایی از جمله 
دیجیتال،  صنعت  تجدیدپذیر،  انرژی های  نیرو،  هوانوردی، 
امور  و  خطرپذیر  سرمایه گذاری  لوکوموتیو،  تسلیحات،  تولید 
این شرکت به سه  نوامبر 2021،  مالی فعالیت می کرد. در 9 
شرکت عمومی تقسیم شد. تمرکز شرکت های جدید به ترتیب 
انرژی )انرژی های  بر روی هوانوردی، مراقبت های بهداشتی و 
تجدیدپذیر، برق و دیجیتال( است. تعداد کارکنان این شرکت 
صنایع  و  مشاغل  در  که  بوده  نفر   205000  ،2020 سال  در 
مختلف مشغول به فعالیت هستند. درآمد جنرال الکتریک در 
این سال، به بیش از 79.62 میلیارد دلار رسید و در میان 500 
شرکت لیست فورچون به عنوان سی و سومین شرکت بزرگ 

ایالات متحده از نظر درآمد ناخالص رتبه بندی شد.

محمدحقیقی فرد
کارشناس ارشد مدیریت دانش

مدیریت دانش در جنرال الكتریك

از آنجایی که مدیریت دانش، به انتقال فعال دانش در سراسر 
یک سازمان اشاره دارد. یکی از شرکت های پیشرو در مدیریت 
دانش، شرکت جنرال الکتریک است. با توجه به تعداد کارکنان، 
توانسته  شرکت  این  جغرافیایی،  پراکندگی  و  مختلف  صنایع 
سیستم هایی را ایجاد کند که تاثیر بسزایی بر تمامی شرکت های 
تابعه داشته است. به طوریکه فرهنگ اشتراک گذاری دانش در 
از  واقعی  معنای  به  و شرکت  نهادینه شده  کاملا  این شرکت 
دانش خود برای ایجاد بازدهی، بهره مند می شود. همچنین با 
توجه به اهمیت پیاده سازی سیستم مدیریت دانش در سطح 
جهانی، جنرال الکتریک موفقیت های چشمگیری در این حوزه 

به دست  آورده است.

فرهنگ تسهیم دانش 

سازمانی،  فرهنگ  تغییر  به  تمایل  و  مناسب  استراتژی  وجود 
امکان پذیر  را  سازمان  سطوح  تمام  در  دانش  اشتراک گذاری 
کارکنان  تمایل  بر  مستقیمی  تاثیر  سازمانی  فرهنگ  می کند. 
فرهنگ هایی  دارد.  سازمانی  دانش  از  بکارگیری  و  تسهیم  در 
که کار گروهی را ترویج می کنند، سیستم های مدیریت دانش 
را  دانش  که  سازمان هایی  مقابل  در  می پذیرند.  راحتی  به  را 
قدرت می دانند، برای پذیرش فرهنگ اشتراک گذاری دانش، به 
طور بنیادی باید دگرگون شوند. پی ریزی فرهنگ تسهیم دانش 
فناوری های  از  استفاده  سمت  به  جهش  ولش،  جک  توسط 
مدیریت دانش به  عنوان گامی رو به جلو در تکامل سازمانی را 

در جنرال الکتریک میسر ساخت.
ارزش ترین دارایی  با  در صنعت خدمات مالی، دانش می تواند 
به طور  مالی  تحلیلگران  باشد. ضروری است که  یک سازمان 
دقیق روند بازار، شرایط اقتصادی، پیامدهای سیاسی و قانونی 
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را ارزیابی کنند. از آنجایی که دانش یک دارایی حیاتی است، 
باید سازمان بتواند به طور موثر آن را ایجاد، نگهداری و انتشار 

دهد.

پورتال مدیریت دانش

یک  الکتریک،  جنرال  شرکت  در  دانش  اشتراک گذاری  برای 
پورتال ایجاد شد که برای تمامی کارکنان شرکت امکان ثبت 
درس آموخته های خود را فراهم کرد. قبل از ایجاد پورتال، شرکت 
با بررسی عوامل تاثیرگذار بر اشتراک گذاری دانش، 8 عامل را 
اشتراک گذاری،  ایجاد فضای  بر  بتواند علاوه  تا  شناسایی کرد 
امکان توسعه شرکت را نیز به دنبال داشته باشد. در ادامه به 

برخی از عوامل شناسایی شده اشاره می شود.
استراتژی  از  برای حمایت  نیاز  انواع دانش مورد  شناسایی 

شرکت؛
بررسی و شناسایی مهارت ها و تخصص هر یک از کارکنان؛

ذخیره سازی دانش موجود به صورت ساختاریافته؛
جمع آوری و حفظ دانش و اطلاعات خارجی؛

ذخیره تمام دانش ها در مخازن دانشی؛
پیاده سازی شبکه اشتراک دانش؛

ادغام شبکه دانش در فرآیند تصمیم گیری؛
ایجاد دانش جدید جهت ترویج تحقیق و توسعه.

در راستای استقرار مدیریت دانش در شرکت جنرال الکتریک، 
شد.  اتخاذ  دانش  شخصی سازی  و  کدگذاری  استراتژی  دو 
فعالیت  نوع  اساس  بر  شرکت ها  شده  انجام  تحقیقات  طبق 
خود می توانند ترکیب های متفاوتی از این دو استراتژی را در 
پیاده سازی مدیریت دانش استفاده کنند. از آنجایی که جنرال 
الکتریک علاوه بر بخش های فنی و مهندسی دارای بخش های 
تحقیقاتی است؛ هر دو استراتژی را به میزان یکسان به کار گرفت. 
چرا که با کدگذاری، دانش ها به آسانی برای همه کارکنان، در 
زمان مناسب در دسترس بوده و استراتژی شخصی سازی نیز 

امکان شناسایی متخصصان را فراهم می سازد. پورتال مدیریت 
قرار  کارکنان  اختیار  در  روز  شبانه  ساعات  تمامی  در  دانش 
تامین کنندگان  و  فروشندگان  پیمانکاران،  کارکنان،  و  گرفته 
می توانند به آن دسترسی داشته  باشند. از اهم اهداف پورتال 

می توان به موارد زیر اشاره کرد.
دسترسی کارکنان به دانش ها و اطلاعات پرکاربرد؛

امکان آموزش های تعاملی؛
ایجاد بانک دانشی تخصصی؛

کاهش زمان و هزینه جستجوی اطلاعات؛
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ایجاد مزیت رقابتی از طریق سرمایه گذاری دانشی؛
کاهش هزینه در تمامی مشاغل شرکت.

مدل اشتراك گذارى دانش

شکل زیر نمایشی از مدل اشتراک  گذاری دانش در شرکت چند 
شرکت  این  است  ذکر  به  لازم  است.  الکتریک  جنرال  ملیتی 

دارای چند کسب وکار می باشد.

از  مناسب  بهره برداری  و  تبادل  منظور  به  الکتریک  جنرال 
اطلاعات و ایده های کارکنان در همه صنایع و مشاغل شرکت، 
کرد.  ترکیب  هم  با  را  مرتبط  جزیره ای  و  داخلی  انجمن های 
مسئولیت مدیریت محتوای پورتال بر عهده کمیته ای متشکل از 
تسهیل کننده ها، کاربران و کارشناسان بوده و مدیریت محتوا به 
 عنوان یک فعالیت حیاتی برای به روز نگهداشتن دانش شناخته 
و  اطلاعات  امنیت  انجمن، جهت حفظ  هر  ایجاد  از  بعد  شد. 
دانش، سه سطح امینتی ایجاد و سطح دسترسی افراد براساس 
از  اطلاعات  و  دانش  به  دسترسی  گردید.  تعیین  آنان  جایگاه 
طریق مرورگرهای اینترنت و بدون نیاز به نرم افزار، امکان پذیر 
برای  زبانه  چند  آموزشی  محیط  یک  شرکت  همچنین  شد. 

تسهیل فرآیند آموزشی آنلاین در سراسر جهان ایجاد کرد.
تا سال 2016 بیش از 160 انجمن جهانی برای کارکنان فنی 

با  شد.  راه اندازی  و  طراحی  مشاغل  تمام  در  کارکنان  سایر  و 
استقبال گسترده کارکنان،  این آمار به بیش از 1300 انجمن 
افزایش یافته و بیش از 165000 کاربر در آن ها ثبت نام کرده اند.

نرم افزار مدیریت دانش در جنرال الكتریك

Support Cen-  جنرال الکتریک از یک سیستم داخلی با نام
یافته ای،  توسعه  پایگاه دانش  استفاده می کند که در آن   tral

این نرم افزار هر کاربر، صفحه و پروفایل  ایجاد شده  است. در 
صفحات  دارای  نیز  کاری  گروه های  دارد.  را  خود  شخصی 
بومی سازی شده هستند. ابزار دیگر در این سیستم امکان ایجاد 
انجمن های موقتی و تمرینی است.  از این انجمن ها برای انتشار 
اطلاعات داخلی شرکت و موضوعات مختلف استفاده می شود. 
طول  در  مداوم  طور  به  بهره وری،  افزایش  برای  نرم افزار  این 
اشتراک گذاری  برای  ابزارهایی  قراردادن  دسترس  در  با  زمان 
دانش، حجم انبوهی از اطلاعات، تشخیص الگوهای استفاده از 
محصول و پشتیبانی را امکان پذیر کرده و کاهش زمان و بهبود 
عملکرد را به دنبال داشته است. همچنین این نرم افزار دارای 
انجمن های چندبخشی برای تقویت قابلیت های فنی است که 

منجر به توسعه عملکرد این بخش ها می شود.

رویكرد مدیریت دانش در جنرال الكتریك

جنرال الکتریک مدعی است که مشتریان خود را برای استفاده 
جنرال  می کند.  راهنمایی  شرکت،  روش های  و  دانش  از 
مدیریت  رویکردهای  سایر  خلاف  بر  "ما  می گوید:  الکتریک 
دانش، مردم محور هستیم و بر توانمندسازی و ارتقای تخصص 
و  است  سود  یک  دانش  داریم.  تمرکز  دانش ضمنی  تبادل  و 
دانش جمعی، یک دارای نامشهودی است که رشد کرده و به 
بازار تبدیل می شود تا جایی که  بخش قابل توجهی از ارزش 
از  را  ما  شرکت  رشد  دانش  مدیریت  رویکردهای  پیاده سازی 

17% به 84% افزایش داده  است."
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برخى از خروجى هاى مدیریت دانش در جنرال 
(2019 الكتریك ( از سال 2015 تا 

130 هزار عضو نرم افزار
170 انجمن خبرگی

31 هزار تعاملات سیستمی )پرسش و پاسخ، بیان دیدگاه 
و ...(

39 هزار مقالات ویکی
35 میلیون دلار صرفه جویی در هزینه های شرکت

برنامه های عملیاتی شده:
دانش  اشتراک  در  موجود  موانع  حذف  و  شناسایی 

عملیاتی؛
پرورش فرهنگ اشتراک  دانش به منظور افزایش سرعت 

و مزیت رقابتی؛

از  اطمینان  برای  کتابخانه  علوم  متخصصان  با  تعامل 
جدید  دانش  انتقال  به  منجر  که  داده ها  دیجیتالی  پردازش 

می شود؛
همکاری با شورای رهبران مهندسی و کارشناسان تعیین 

شده برای شکل دهی به برنامه ریزی و اجرای آن؛
ایجاد انجمن های عملی مشترک بین شرکت و شرکای 

خارجی که بتواند نیازهای سهامداران کلیدی را برآورده کند؛
از  استفاده  و  ایجاد  برای  انسانی  منابع  با  همکاری 
و  تحقق چشم انداز  برای  نیاز  مورد  انسانی  منابع  سیستم های 

استراتژی سازمان.
انجمن های در حال تشکیل:

همکاری با کارشناسان مالکیت معنوی و حقوقی با هدف 
اشتراک گذاری اسناد در بین سازمان ها؛

تولید خدمات مدیریت دانش و فروش آن )تجاری سازی(.

source: HTTPS://WWW.RESEARCHGATE.NET/PUBLICA-
TION/220892138_KNOWLEDGE_MANAGEMENT_AT_GENER-
AL_ELECTRIC_A_TECHNOLOGY_TRANSFER_CASE_STUDY 

HTTPS://WWW.GE.COM/RESEARCH/TECHNOLOGY-DO-
MAINS/DIGITAL-TECHNOLOGIES/KNOWLEDGE-MANAGE-
MENT
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الهه جدیدزاده
کارشناس ارشد مدیریت دانش

مدیریت دانش در شركت خودروسازى فورد
ارائه مفاهیم انتزاعی در حوزه مدیریت دانش هرچند ساده به 
دانش  انتشار  برای  موثر  اما شناسایی روش های  نظر می رسد، 
پیشرفت های  نیست.  آسان  چندان  آن،  برای  ارزش  ایجاد  و 
خارق العاده زمانی رخ خواهد داد که کارکنان سازمان در تمامی 
سطوح، درک کنند که هر یک از آن ها در موفقیت شرکت نقش 
دارند. به کارگیری راه حل های مدیریت دانش در کسب وکارها 
حمایت  و  بازار  به  باکیفیت  و  سریع  پاسخگویی  هدف  با  نیز 

اساسی از ارزش های دانشی صورت می گیرد. 
در دنیای رقابتی امروز، افزایش کارایی و اثربخشی فرآیندها به 
عنوان یک ضرورت استراتژیک برای شرکت های تراز اول مطرح 
جهت  در  می بایست  بقا  برای  سازمان   ها  طوریکه  به  می شود. 
بهبود  را  کار خود  فرآیندهای کسب و  کسب رضایت مشتری، 
تراز  نمایند. شرکت های  بهینه  را  ارزش سهام سازمان  و  داده 
اول جهان هر یک دارای مزیت های قابل توجهی در طراحی، 
تولید و بازاریابی می باشند؛ اما بدون شک این شرکت ها بدون 
فعالیت های  انجام  به  قادر  خود  کارکنان  دانش  به  دسترسی 
بزرگ ترین  کارکنان  ذهن  در  موجود  دانش  نیستند.  مذکور 
دارایی سازمان ها به شمار می رود و در عین حال دشوارترین 

دارایی برای اندازه گیری است. 
صنعت  در  فعالیت  سابقه  سال  صد  از  بیش  با  فورد  شرکت 
خود  به  را  جهانی  بازار  از  توجهی  قابل  بخش  خودروسازی، 
و  گرم  محیطی  ایجاد  با  شرکت  این  است.  داده  اختصاص 
اشتغال  برای  فردی  به  منحصر  مکان  کارکنان،  برای  دوستانه 
به نظر می رسد. صمیمیت میان کارکنان آنچنان قوی است که 
بدون آن بهره وری افراد به میزان قابل توجهی کاهش می یابد. 
چنین فرهنگی ضمن تسهیل پیاده سازی فرآیند مدیریت دانش 

)KM(، به آن یکپارچگی خاصی می بخشد.
سال  به  فورد  شرکت  در  دانش  مدیریت  پیدایش  تاریخچه 

1972 بازمی گردد. در آن زمان با وجود اینکه هیچگونه فرآیند 
مشخصی در این حوزه تعریف نشده بود، اما نشانه هایی از ظهور 
مدیریت دانش در شرکت فورد به چشم می خورد. با توجه به 
اهمیت دانش کارکنان و توسعه فعالیت های دانش محور، شرکت 
فورد همواره در تلاش جهت سنجش فعالیت های دانشی بوده 

است.
اما چگونه می توان ارزش دانش موجود در ذهن افراد را محاسبه 

کرد؟ 
فرآیند  بر  مبتنی  فورد  در شرکت  دانش  مدیریت  پیاده سازی 
«تکرار بهترین تجربه1» می باشد. BPR پیشرفت «اثبات شده» 
در فرآیندهای شرکت است که در بیشتر از یک موقعیت کاری 
مورد استفاده قرار می گیرد. در این راستا نسخه برداری و تکرار 
فرآیندهای کاری منجر به تغییر و بهبود آن ها می شود. نمی توان 
انتظار داشت که افراد یک تجربه را عینا به طور مشابه اجرایی 
کنند؛ بلکه افراد با به کارگیری دانش سایرین، آن را متناسب با 
موقعیت خود تغییر داده و به کار می برند. در واقع تکرار بهترین 

تجربه منجر به ظهور تجربه ای بهتر از قبل می شود.

1. BPR, Best Practice Replication		
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در طی سالیان گذشته، میلیون ها دلار ارزش افزوده در نتیجه 
از  فرآیند  این  است.  رسیده  ثبت  به  فرآیند  این  کارگیری  به 
طریق فناوری اطلاعات و زیرساخت های الکترونیکی کسب و کار 
فورد در کشورهای بسیاری اجرا شده و ارزش تکرار به روش ها 
خوب  مثال  یک  می کند.  دنبال  و  جمع آوری  سازمان،  در  را 
در این زمینه تغییر روش مرتب سازی دستکش ها در کارخانه 
استراتژی،  این  از  استفاده  با  مهرزنی  پلنت های  از  یکی  است. 
در طی چهارماه به خریداری و نصب پلنت کابینتی پرداخت 
فعلی و  برای کارکنان  را  نوین  اجرای روش های  آموزش،  با  و 
در  دلاری  هزار   300 صرفه جویی  امر  این  داد.  توسعه  جدید 
خرید دستکش برای پلنت و بهبود جمع آوری و استفاده مجدد 
از دستکش های شسته شده را در پی داشت. این فرآیند برای 
مدیر پلنت مونتاژ جالب به نظر رسید و آن را با نصب حلقه های 
بسکتبال برای جمع آوری دستکش های خاکی اصلاح کرد. این 
سبد  منتظر  که  کارکنانی  تشویق  برای  درب   نزدیک  حلقه ها 
لباس پس از اتمام شیفت کاریشان بودند، قرار گرفت و موجب 
شد کارکنان دستکش هایشان را به حلقه های بسکتبال بزنند. 
بهبود  به  پیشین  روش  اصلاح  با  مونتاژ  پلنت  مدیر  واقع  در 
عملکرد آن پرداخت. شایان ذکر است در اجرای فرآیند «تکرار 
بهترین تجربه»، شرکت ممکن است با موانعی مواجه شود که 

در ادامه به برخی از آنها اشاره می شود:
از تکرار  مانع  اقتصادی ممکن است  بودجه بندی و شرایط 
یک تجربه گردد که در منطقه متفاوتی به کار گرفته می شود. 

قوانین دولتی ممکن است انگیزه تکرار یک تجربه را کاهش 
دهد.

برای  هرگز  و  دارد  را  توسعه  و  بهبود  قابلیت  تجربه ای  هر 
مدت زمان طولانی، بهترین نمی ماند. 

فرآیند تکرار به سه مولفه اصلی شکسته می شود که شامل 
جمع آوری بهترین تجربیات، ارتباطات و مدیریت می باشد.

جمع آورى بهترین تجربیات
زمانی که یک تیم یا فردی از اجرای فرآیندی رضایت دارند و 
به این نتیجه رسیده اند که کار آن ها ارزش افزوده ای را ایجاد 
می کند، آنها می توانند فردی را به عنوان focal point معرفی 
نمایند. این فرد مسئول تعامل با وب سایت است و تجارب را 

وارد  شده،  طراحی  الگوی  بر  منطبق  و  پیش نویس  به صورت 
می کند. کیفیت اطلاعات ارسالی برای ارزیابی مهم است. این 
محل  در  پروژه  هماهنگ کننده  برای  است  ممکن  اطلاعات 
صنعتی  تأمین کنندگان  با  مذاکره  جهت  دانش،  به کارگیری 
حائز اهمیت باشد. به همین سبب ارائه شرحی از دلیل تغییر و 

خلاصه ای از نحوه اجرای آن لازم و ضروری است.

ارتباطات
رابطین  به  اتوماتیک  به صورت  ایمیلی  تجارب،  اثبات  از  پس 
اصلی ارسال می شود که آن ها با دسترسی به وب سایت، تجربه 
ثبت شده را مورد بررسی و بازنگری قرار می دهند. در نهایت با 
مشورت خبرگان و مدیران تصمیم گیری جهت اجرا آن صورت 
نتیجه برسند که تجربه و تکرار آن  این  به  آنها  اگر  می گیرد. 
ارزشمند است، ارزش متصور از تکرار تجربه را در وب سایت 
برای  گزارشی  و  اطلاعات جمع آوری شده  این  ثبت می کنند. 

کارکنان بر روی اینترانت قرار می گیرد.

مدیریت
مدیریت در تمام سطوح، مسئولیت بازنگری دوره ای گزارشات 
را دارد. اگر مدیران عالی شرکت تشخیص دهند که تکرار تجربه 
دانستن  است،  ضروری  سازمان  استراتژی  به  دستیابی  برای 

اینکه کدام واحد به بودجه نیاز دارد بسیار مهم است.
بر  اما  می رسد،  نظر  به  ساده ای  اگرچه  تجربه  بهترین  تکرار 
اساس یک سری اصول ثابت و فرآیندهای مجزا همراه با وظایف 
و مسئولیت های مشخص پایه ریزی شده است. از جمله اصولی 
که BPR بر آن استوار است می توان به «انجمن های خبرگی» 
انجمن های  طریق  از  می تواند  خوب  تجربه  یک  کرد.  اشاره 
خبرگی تکرار شده و یک تجربه عالی شود. انجمن های خبرگی 
متشکل از گروهی از افراد است که کار یکسانی انجام داده و از 
لحاظ موقعیت نسبت به یکدیگر پراکنده هستند. برای مثال در 
شرکت فورد، هر واحد مونتاژ خودرو یک کارگاه رنگ دارد که 
تمامی آنها در نهایت مشغول انجام کاری واحد، یعنی نقاشی 
خودرو هستند و فرآیندهای اصلی یکسانی را دنبال می نمایند. 
مجموع  در  است.   COP یک  دارای  شرکت،  این  رنگ  بخش 
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60 انجمن خبرگی در شرکت فورد وجود دارد که تمامی آنها 
دارای ساختار یکسانی هستند. بدین معنی که هر کدام، یک 
بخش کاملا تعریف شده از مجموعه را پوشش داده و گروهی از 
کارکنان را تشکیل می دهند که کار مشترکی داشته و می توانند 
تجربیات خود را به اشتراک بگذارند. به طور کلی تکرار بهترین 
تجربه دارای اصول معینی است که در ادامه به آن ها پرداخته 

می شود.
پیشرفت در فرآیندهای کاری باید اثبات شده باشد و ایده ها 

و نظریات پیش از پیاده سازی هیچ ارزشی ندارند. 
پیشرفت در فرآیندها باید با ارزش های از پیش تعیین شده 

سازمانی مطابقت داشته و ارزش آفرین باشد. 
پیشرفت در فرآیندها باید قابل تکرار باشد.

ارزیابی فرآیند و ارزش می بایست بصورت فعالانه مدیریت 
شود.

تاریخچه به كارگیرى از ابزار BPR در شركت فورد
از اواسط دهه 1980 تا 1995، شرکت Raytheon بر مبنای 
اختیار  در  و  طراحی  را   BPR فرآیند  کامپیوتری،  شبکه های 
منظور  به  وب،  پایه  بر   BPR فرآیند  داد.  قرار  فورد  شرکت 
پشتیبانی از فرآیند به اشتراک گذاری دانش در قسمت مونتاژ 
خودرو تهیه شد. این برنامه از طریق ارسال ایمیل، فرم دانشی 
بهترین تجربه را به خبره ارسال کرده و بازخورد آن از طریق 

تلفن یا فکس دریافت می شد.
فورد  همزمان شرکت  اینترنت،  جهانی  شبکه  پدیدار شدن  با 
شروع به گسترش سیستم اینترانت خود کرده و به طور جدی 
که  آنجایی  از  بود.  تجاری  کاربردی  برنامه های  در جستجوی 
BPR بهترین گزینه موجود بود، به عنوان  اولین پایگاه داده ای 

تجاری و نرم افزاری در شرکت فورد معرفی شد. در ابتدا اصول 
ادامه  به پرسنل آموزش داده شد. در  به طور کامل  فرآیندی 
افزایش  بر  بیش تری  تمرکز  حوزه،  این  در  شرکت  فعالیت 
قابلیت های نرم افزار BPR و به کار بردن تکنیک های مدیریت 
به  قابلیت ها  این  از  برخی  به  ادامه  در  گرفت.  صورت  دانش 

صورت اجمالی اشاره می شود.

1ارزیابى داخلى
این فرآیند تجارب را با توجه به کیفیت، امنیت و هزینه مواد 
گرفته  صورت  ارزیابی های  می دهد.  قرار  ارزیابی  مورد  خام 
نشاندهنده این امر بود که هیچ موقعیت کاری در تمام زمینه ها 
بهترین نبود، اما هر واحد شغلی حداقل در یک مورد از بقیه 

بهتر به نظر می رسید.

2امنیت
شرکت فورد با به کارگیری نرم افزار BPR یکی از بزرگ ترین و 
گسترده ترین استفاده کننده COP به شمار می رود. به گونه ای 
که نرم افزار، مهندس و مدیر بخش امنیتی شبکه را بلافاصله از 
تصادفات، اختلالات و انحرافات امنیتی آگاه می سازد. فعالیت 
COP با چنین شرایطی تعداد صدمات وارده به کاربران و خطر 

از دست دادن اطلاعات را به میزان قابل توجهی کاهش می دهد.

3گزارش وضعیت عمومى شركت
در بستر نرم افزار، اطلاعات گردآوری شده و امکان گزارش گیری 
بهبود  ضمن  امر  این  دارد.  وجود  شرکت  عمومی  وضعیت  از 
التزامات  ایمنی و سلامت فرآیند، در نحوه مدیریت شرکت و 

آن نیز دخالت می کند.

Nag Ware4
BPR یک فرآیند اجبارکننده است، بدین معنی که افراد لازم 

نیست به دنبال مطالب و موضوعات بگردند، بلکه این موضوعات 
به  مناسب  بازخورد  کاربران  هرگاه  می شود.  ارسال  آنها  برای 
آنها  به  مجددا  موضوع  این  نکنند،  فراهم  را  ارسالی  موارد 

یادآوری می شود.

5ابزار همكارى
ابزار های همکاری همانند تالارهای گفتگو به هر یک از اعضای 
انجمن خبرگی اجازه می دهند علاوه بر دریافت صدها ایمیل 
شخصی غیرسازمان یافته، درخواست های ایجاد همکاری را نیز 
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ایجاد کنند. بدین ترتیب پیشنهادات و راه حل هایی که ممکن 
است از سوی دیگران مطرح شده باشد، به شخص ایجادکننده 
درخواست، ارجاع داده می شود. شخص ایجادکننده درخواست، 
زمانی  محدوده  هم فکری  و  همکاری  فرآیند  برای  است  قادر 
تعریف کرده و حتی برای برخی از کسانی که پاسخی نداده اند، 

یک یادآور ارسال کند.
به كارگیرى نرم افزار مدیریت دانش

Proprofsدر شركت فورد

به  دانش،  مدیریت  فرآیندهای  یکپارچه سازی  هدف  با  فورد 
 Proprofs .استفاده از یک نرم افزار بومی سازی شده اقدام کرد
یک ابزار قدرتمند مدیریت دانش آنلاین است که به متخصصان 
منابع انسانی، مربیان و مدیران ارشد شرکت امکان مدیریت و 

توزیع موثر دانش کارکنان و سازمانی را می دهد.

مستندات،  ایجاد  در  مشاغل  به  برای کمک  دانش  پایگاه  این 
پایگاه دانش، سایت های راهنما، سوالات متداول، راهنمای کاربر 
و موارد دیگر طراحی شده است و با امکان تنظیمات هوشمند و 
ادغام با برترین برنامه ها، به منظور کاهش تیکت های پشتیبانی 
آن  به  دسترسی  در  تسهیل  و  آن ها  دانش  مدیریت  مشتری، 

استفاده می شود.
این نرم افزار با یک پایگاه دانش بسیار قابل جستجو و متمرکز 
ساخته شده و با انواع فایل ها و اسناد سازگار است و می تواند در 
دستگاه ها و سیستم عامل های متعدد پیاده سازی شود. سیستم 
از  که  است  برخوردار  متعددی  قابلیت های  از  دانش  مدیریت 

جمله آن ها می توان به امکان استفاده تحت وب، پشتیبانی از 
چند زبان، امکان شخصی سازی تم نرم افزار، ذخیره سازی سند، 

جستجوی ساده و پیشرفته اشاره کرد.

محرك هاى كلیدى مدیریت 
دانش در شركت فورد 

تیم  "یک  دارد  وجود  واحد  شعار  یک  فورد  شرکت  در   _1
الهام بخش و فراگیر، متمرکز بر مشتری و مبتنی بر ذی نفعان 
کاهش  برای  را  راه هایی  سازمان   ،BPR از  استفاده  با  است". 

هزینه و افزایش درآمد با تمرکز قوی بر مشتری می یابد.   
2_ در نرم افزار BPR امکان پاداش دهی مالی در ازای مشارکت 
میان  در  شدن  شناخته  که  آنجایی  از  اما  ندارد،  وجود  افراد 
افراد سازمان رضایت فردی را در پی دارد. نرم افزار با شناسایی 
او تجلیل و  از  اینترانت  به کارگیرنده به روش در  نخستین فرد 

قدردانی می کند. 
کاربران  انگیزش  و  ارزیابی  جهت  را  فرآیندی  سیستم،   _3
برای مستندسازی تجربیات موفق و ناموفق آن ها فراهم کرده 
تکرار  کارکنان  از دروس آموخته  استفاده  با  بدین شکل  است. 
اشتباهات به حداقل می رسد. همانطور که داستان های موفقیت 
اهمیت  نیز  شود  تکرار  نباید  آنچه  بیان  می شوند،  داده  شرح 
دارد. این موضوع نشان از فرهنگ قوی در شرکت فورد دارد که 

کاربران دانستن اشتباهات را نیز ارزشمند می دانند.

نتیجه گیرى
هر متودولوژی که افراد را قادر به شناسایی تجربیات و افکار 
دیگران کند، به نوعی مدیریت دانش محسوب می شود. دانش 
یک کالای مصرفی نیست بلکه به زبان ساده روش اندیشیدن بر 
مبنای تجربه است. مدیریت دانش فرآیند یا فرآیندهایی است 
که افراد را قادر به برقراری ارتباط و اشتراک اطلاعات نموده 
اجازه  دانش  مدیریت  فرهنگ  است.  متقابل  اعتماد  نیازمند  و 
می دهد که افراد آنچه را که می دانند به اشتراک گذارند و آنچه 

را نمی دانند از یکدیگر بیاموزند.

source: Driving Knowledge Management at Ford Motor Company/ 
Dar Wolford J and Stan Kwiecien
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حامد کوچک پور
کارشناس ارشد مدیریت دانش

مدیریت دانش در شركت معدنى ریو تینتو
ریو تینتو شرکت بریتانیایی-استرالیایی فعال در حوزه استخراج 
و  انگلستان  لندن  شهر  در  آن  مرکزی  دفتر  که  است  فلزات 
است.  مستقر  استرالیا  ملبورن  شـهر  در  آن  مدیریتی  دفتر 
تاسیس این شرکت پس از اقدام یک کنسرسـیوم چندملیتی 
ریو  در  معدنی  مجتمع  یک  خریداری  برای  سرمایه گذاران  از 
آن  از  شـد.  تاسیس   1873 سال  در  اسپانیا،  دولت  از  تینتو 
توسعه  از سهامداران،  با مجموعه ای  این شرکت  بعد  به  زمان 
یافته و در نهایت به یک شـرکت تولیدکننده کالاهای متعدد از 
جمله آلومینیم، سنگ آهن، مس، اورانیوم، زغال سنگ و الماس 
ولی  است  فعال  قاره  در شش  تینتو  ریو  تبدیل شد. شـرکت 

از فعالیت های آن در کشورهای استرالیا و کانادا  بخش اعظم 
متمرکز شده است. درآمد این شرکت از حضور در 5 قــاره و 
فعالیت در 36 کشور در سراسر جهان در سال 2021، بـه بیش 
از 9 میلیارد دلار رسـیده اسـت. در ماه ژوئن سال 1999 این 
خود،  دانش  مدیریت  نوآوری های  از  بخشی  عنوان  به  شرکت 
این  کرد.  راه اندازی  ایمنی  مسائل  مورد  در  اینترانتی  وبسایت 
حاصل  دانش  اشتراک گذاری  برای  موفق  ابزار  یک  به  سایت 
از حوادث ایمنی، جمع آوری و به اشتراک گذاری آمار عملکرد 
استانداردهای  و  سیاست ها  انتقال  همچنین  و  ایمنی  واحد 
ایمنی تبدیل شد. با این تجربه موفق، کارکنان ریو تینتو به این 
نتیجه رسیدند که این روش در دیگر جنبه های عملیاتی نیز 

باید به کار گرفته شود.
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ریوتینتو دارای انبوهی از دانش فنی و عملیاتی برای استخراج 
است.  نیاز  مورد  فرآیندهای  و  تجهیزات  راه اندازی  و  از معدن 
گروه های خدمات فنی بر طراحی و برنامه ریزی معدن، مدیریت 
زیست  محیطی و ارزیابی های ژئوتکنیکی تمرکز دارند و تیم های 
عملیاتی از بهترین تکنیک ها برای رهبری و مدیریت تیم های 
خود استفاده می کنند. اگرچه همه سایت ها به طور مستقل اداره 
و  ارزیابی شده  در سراسر سازمان  آن ها  عملکرد  اما  می شوند 
چندین تیم به  صورت متمرکز در اجرای به روش های شناسایی 

شده، پشتیبانی و مربی گری فعالیت می کنند.
در مواجهه با جهانی شدن و بازاری که به طور فزاینده ای رقابتی 
است، ریو تینتو در تلاش است که دائما از مزیت های برآمده از 

مدیریت دانش، راهكارى جهت بهبود 
چالش هاى موجود در شركت ریو تینتو 

البته بزرگی  اندازه سازمانی و تنوع محصولات استفاده نماید. 
بوده  چالش  یک  عنوان  به  تینتو  ریو  جغرافیایی  گسترش  و 
مجموعه،  زیر  شرکت های  در  دانش  انتقال  نظیر  مواردی  که 
از  مناسب  استفاده  شرکت،  فعالیت های  مجموعه  هماهنگی 
عملکردهای  بهترین  بکارگیری  رقابتی،  سرمایه های  مزیت 
توسعه یافته در سراسر شـرکت را با مشـکلاتی روبرو می کند. 
عدم آگاهی کارکنان از اطلاعات، دانـش و تجارب قابل کاربرد، 
به  دسترسی  عدم  حوزه،  هر  کلیدی  خبرگان  شناسایی  عدم 
متخصصین و خبـرگان سـازمانی از چالش های پیشرو شرکت 
می باشند و عملکرد کامل و صحیح چرخه مدیریت دانش در 

شرکت را مختل می کند.
بهبــود ارتباطات از راه دور و به خصوص ظهور فناوری وب، 
به عنـوان راه حلی در نظر گرفته شد تا چالش های ذکر شـده 
شرکت را برطرف کرده و از سرمایه های فکری همچون نیروی 

از  تیمی  ابتدا  در  بهره برداری  شود.  مناسب  طور  به  انسانی 
مهندسان نرم افزار و متخصصین سیستم های مبتنی بر دانش 
بهبود فرآیند مدیریت دانش  برنامه های  برای اجرایی نمـودن 
در غرب استرالیا تشکیل شــد. با هدف غنی سازی تیم تشکیل 
تغییر  و  دانش  مدیریت  حوزه  در  متخصص  افــرادی  شده، 
سازمانی استخدام شدند تا با همراهی آن ها فعالیت ها به نحو 
احسن اجرایی شود. در ادامه چندین پروژه پایلوت انتخاب شد 
داده  نشان  سازمان  ارشد  مدیران  به  دانش  مدیریت  نتایج  تا 
شود. به طور موازی با توسعه فرآیندها و استراتژی های مدیریت 

 Link-K عنوان  تحت  دانشی  پورتال  و  اینترانت  یک  دانش، 
دانش  انتقال  پلتفرم  یک  عنوان  به   )Link Knowledge( یا 

راه اندازی شد.
به  پاسخ  دانش،  مدیریت  اجرای طرح های  اصلی  علل  از  یکی 
نیاز کسب و به اشتراک گذاری بهترین تجــارب مدیر اجرایی 
سـابق شـرکت، لئون دیویـس در جهت بهبود عملکرد ایمنی 
در تمامی گروه های کاری بود. به همین منظور رئیس اجرایی 
کردند  درخواست  دانش  مدیریت  تیم  از   HSE اداره  رئیس  و 
از  اسـتفاده  بررسی،  از  پس  دهد.  ارائـه  آن ها  به  راه حلی  که 
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Link-K بـرای بهبـود به اشتراک گذاری و توزیع نکات ایمنی 

بــا نمایندگان ایمنی در سایت های عملیاتی پیشـنهاد شد.
یک  از  خود،  دانشی  مدیریت  تیم  کنار  در  تینتو  ریو  شرکت 
و  مدیریتی  خدمات  ارائه  برای  نیز  دانش  مدیریت  تحلیلگر 
این  به  می برد.  بهره  حاکمیتی  ساختار  یک  در  اسناد  کنترل 
صورت امکان کنترل  فرآیندها و سیستم های مرتبط با مدیریت 
دانش به طور مشخصی در حوزه های مرتبط با مدیریت و کنترل 
اسناد، مدیریت محتوا، اشتراک دانش و افزایش تعاملات کاری 
میسر می شود. شرح شغل تحلیلگر مدیریت دانش به صورت زیر 

تعریف شده است:
ارائه یک سیستم مدیریت دانش استاندارد و تدوین الزامات 

بهبود فرآیند، طبق دستورالعمل های طبقه بندی شده؛
با سیستم ها،  انطباق استراتژی مدیریت دانش  از  اطمینان 
فرآیندها، رویه ها، شیوه ها و الزامات نظارتی جهانی و منطقه ای؛

به  پایبندی  و  دقت  نظر  از  کیفیت  تضمین  سند  ارائه 
استانداردها و الزامات نظارتی شرکت در یک چارچوب مشخص؛

منابع  به  اطلاعات  انتشار  و  ثبت  ضبط،  کنترل،  مسئول 
متعدد داخلی و خارجی در صورت نیاز و دریافت و طبقه   بندی 

اسناد دریافت شده؛
برقراری ارتباط با کنترل کننده های اسناد داخلی و خارجی 
و سایر ذینفعان برای حصول اطمینان از یکپارچگی اطلاعات؛

شیوه های  بهترین  مداوم  آموزش  و  پشتیبانی  راهنمایی، 
مدیریت دانش مطابق با استانداردها؛

پشتیبانی فنی سیستم مدیریت دانش.
تیم مدیریت دانش اعتقاد داشت که با استفاده از یک سیستم 
اطلاعیه های  و  اخبار  اطلاع رسانی  فرآیند  می تواند  وب،  تحت 
ایمنی را ارتقا دهد و این فرآیند کارا به روش بهتری صورت 
پذیرد. برخی مزایای بکارگیری سیسـتم مبتنی بر وب همچون 
توزیع سریع تر اطلاعـات، ایجـاد یک منبع دانشی و اطلاعاتی 
واحد و ساده سازی رونـد انتقال تجارب، بر همه کارمندان آشکار 
بـود و مواردی همچون ایجاد حس مشـارکت در کارکنان، ایجاد 
یک گزارش قابل نمایش از مجموعه فعالیت های صورت گرفته 

در بخش های ایمنی، از مزایای پنهان آن به شمار می رفت.
بهبود عملکرد ایمنی بر اسـاس نتایـج حاصل شده برای "زمـان 
از دسـت رفتـه بابت صدمـات"  33درصـد و در مجمـوع، این 

سیستم 24 درصد کاهش زمان از دست رفته را به ثبت رساند. 
مزایای دیگری به غیر از بهبود عملکرد ایمنی و کاهش زمان از 
دست رفته وجود دارد. کل فرآیند جمع آوری اطلاعات ایمنی 
از سایت، ساده سازی شـد. برای مثال، اخبار و دستورالعمل های 
زیر  در  کارکنان  دسترس  در  ورود،  محض  به  ایمنی  جدید 
مجموعه های شرکت در تمام جهان قرار می گیرد که در نتیجه 
تکراری  داده های  ورود  و  کاربران  شدن  مطلع  در  تاخیر  از 
انجام  بهتری  نحو  به  هزینه ها  مدیریت  و  می شود  ممانعت 
برای تجزیه،  الکترونیک،  فرم  وارد شده در  می شود. داده های 

تحلیل و گزارش دهی در دسترس قرار داده می شوند.

source: Rio Tinto hiring Analyst - Knowledge Management – LinkedIn
Senior Advisor – Information Technology (IT) Service Management - 
Knowledge Management
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هدی عباسی
کارشناس ارشد مدیریت دانش

راهكارهاى مدیریت دانش در صنعت هوایى 
2 شركت برتر با بررسى 

در صنعت هواپیمایی، مدیریت دانش با در نظر گرفتن مقیاس 
با  می کند.  ایفا  مهمی  نقش  آن،  عملیات  پیچیدگی  و  صنعت 
توسعه و افزایش رقابت پذیری فرآیندهای تجاری حمل و نقل 
نیروهای  پویایی  تکنولوژیکی،  تغییرات  سطح  افزایش  هوایی، 
بازار و ماهیت پیچیده و گستره آن، مدیریت دانش به ویژه برای 
مدیران این صنعت ضروری است. در ادامه به بررسی دو شرکت 
مطرح در صنعت هوایی که در پیشبرد مدیریت دانش موفق 

عمل کرده اند، می پردازیم:

Air Rfance KLM Group1
اروپا  بین المللی در  ترافیک  نظر  از   Air France-KLM گروه 
 Air France، KLM شرکت های   از  متشکل  و  بوده  پیشرو 
غول  این  می باشد.   Transavia و    Royal Dutch Airlines

بیش  روزانه  و  بوده  هواپیما   550 از  متشکل  ناوگانی  جهانی، 
 Air ،2018 از 2300 پرواز انجام می دهد. تا جایی که در سال

France KLM 101.4 میلیون مسافر را جابجا کرد.
سوالات  پاسخ  دریافت  منظور  به  شرکت  مشتریان  روزه  هر 
مربوط به پرواز با ایرفرانس و KLM تماس می گیرند. در جهت 
مشتری  نمایندگی های خدمات  آن ها  به  لحظه ای  پاسخگویی 
در سراسر جهان مستقر هستند. به منظور کمک به نمایندگان 
خدمات و تسریع فرآیند مذکور، Air France-KLM در حال 
حاضر یک سیستم مدیریت دانش مرکزی )داخلی( راه اندازی 
جمله  از  متنوعی  محتواهای  حاوی  سیستم  این  است.  کرده 
Air France، KLM  و سایر  به  فرآیندها و رویه های مربوط 
مشتری  حفظ  خط مشی های  و  زیرمجموعه  هوایی  خطوط 
برای  مشتریان  نمایندگی های  توسط  فوق  اطلاعات  می باشد. 
تضمین خدمات به روز و متناسب با نیاز آن ها استفاده می شود.

خطوط هوایی سنگاپور )SIA( قراردادی را با IBM به ارزش 
حدود 300 میلیون دلار سنگاپور طی هفت سال امضا کرد تا 
بر  کند.  برون سپاری  را  خود  اطلاعات  فناوری  زیرساخت های 
اساس این قرارداد، IBM مرکز داده SIA، خدمات پشتیبانی 
محاسباتی کاربر نهایی و پیشخوان فناوری اطلاعات را مدیریت 

خواهد کرد.
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اهمیت حفظ كیفیت محتوا 
طبق گفته Air France-KLM، برای واحدهای مدیریت دانش 
ضروری است که محتوا را به طور مداوم به روز کنند. برای اینکه 
بازخورد  موجود  محتوای  مورد  در  بتوانند  نمایندگان خدمات 
ارائه دهند، اخیراAir France-KLMً از نرم افزار تحلیل بازخورد 
Mopinion استفاده کرده است. با انتخاب گزینه بازخورد که 

در تمام صفحات سیستم مدیریت دانش قرار گرفته، کارکنان 
قادر به ارسال بازخوردهای خود در هر لحظه هستند.

"Mopinion کارکنان دفاتر خدمات مشتری را قادر 
می‌سازد تا کیفیت سیستم مدیریت دانش داخلی را 
بهبود داده و به دنبال آن خدمات بهتری به مشتریان 

ارائه دهند."
ارسال  بازخورد  زمانی  خدمات  نمایندگان  معمول،  طور  به 
می کنند که معتقدند اطلاعات تکمیلی باید در دسترس باشد. 
و  دریافت  دانش  مدیریت  واحدهای  توسط  ارسالی  بازخورد 
این ترتیب، کارکنان به طور مستقیم به  پردازش می شود. به 
بهبود اطلاعات موجود در سیستم مدیریت دانش و در نتیجه 

بهبود خدمات ارائه شده به مشتریان کمک می کنند.

Singapore airIines2
وقتی صحبت از موفق ترین برند آسیایی در جهان در چندین 
سنگاپور  هوایی  خطوط  نام  مطمئناً  می آید،  پیش  اخیر  دهه 
)SIA( در اذهان تداعی می شود.SIA  به عنوان یکی از بهترین 
خطوط هوایی در سراسر جهان شناخته شده و همواره پیشگام 
و رقیب قدرتمندی برای سایر خطوط هوایی محسوب می شود. 
خطوط  عنوان  به   1947 سال  در  سنگاپور  هوایی  خطوط 
در یک سرمایه گذاری مشترک  مالزی(  )بعدها  مالایان  هوایی 
بین دولت های مالزی و سنگاپور شروع به کار کرد که عمدتاً 
سال  در  می دهد.  ارائه  آسیا خدمات  منطقه جنوب شرقی  به 
ایجاد  با  دولت  دو  بعداً  و  شد  جدا  مالزی  از  سنگاپور   ،1965
خطوط  طریق  بدین  کردند.  موافقت  جداگانه  هوایی  خطوط 

هوایی سنگاپور در سال 1972 متولد شد.
SIA  در یک موقعیت خاص با سایر خطوط هوایی تأسیس شد. 

از آنجایی که SIA پرواز داخلی ندارد، بنابراین خطوط هوایی 

سنگاپور باید برای دریافت پروازهای بین المللی، برای مبارزه بر 
سر موقعیت در فرودگاه و همچنین جذب مشتریان جدید با 

سایر رقبا، رقابت کنند. 
شرکت هواپیمایی سنگاپور سازمانی است که جوایز زیادی را 
در رتبه بندی شرکت های برتر جهان و لیست فورچون دریافت 
می کند. علاوه بر این، خطوط هوایی سنگاپور یکی از برترین 
خطوط هوایی در آسیا و یکی از برندهای معتبر در جهان است. 
هواپیما   106 بر  بالغ  و  نیرو   14500 هواپیمایی  شرکت  این 
به 143 مقصد در حداقل 41 کشور  داشته و در حال حاضر 

پرواز دارد. 

IBM خطوط هوایى سنگاپور و

خطوط هوایی سنگاپور )SIA( قراردادی را با IBM به ارزش 
حدود 300 میلیون دلار سنگاپور طی هفت سال امضا کرد تا 
بر  کند.  برون سپاری  را  خود  اطلاعات  فناوری  زیرساخت های 
اساس این قرارداد، IBM مرکز داده SIA، خدمات پشتیبانی 
محاسباتی کاربر نهایی و پیشخوان فناوری اطلاعات را مدیریت 

خواهد کرد. 
این توافق نامه به خطوط هوایی سنگاپور این امکان را می دهد 
ارائه خدمات  بر کسب وکار اصلی خود در  بیشتری  که تمرکز 
بهبود  را  خود  کلی  رقابت  و  داشته  جهانی  سطح  در  هوایی 
بخشند. بنابراین استفاده از نرم افزارهای اجتماعی و راه حل های 
مبتنی بر همکاری می تواند به طور قابل توجهی بر بهره وری و 

به اشتراک گذاری دانش در یک سازمان تأثیر بگذارد.
بدین نحو می توان به نقش مهم IBM و مدیریت دانش در سازمان 
پی برد. با IBM، تمام عملیات مرتبط با به اشتراک گذاری به 
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 Salesforce استفاده از
براى مدیریت دانش مشتریان

انجام می شود. IBM نقش مهمی در پشتیبانی، به  طور موثر 
اشتراک گذاری، ذخیره سازی، به روزرسانی و استفاده آسان تر از 
دانش ایفا کرده و ابزاری مفید برای ایجاد سیستم پایگاه داده-

اجازه  کارمندان  به  شرکت  این  فناوری  است.  سازمان  دانش 
به  تصمیم،  پشتیبان  سیستم  از  بهره گیری  ضمن  تا  می دهد 

شبکه مدیریت دانش سراسری دسترسی داشته باشند.

چالش هاى پیاده سازى مدیریت دانش 
در شركت هواپیمایى سنگاپور

با توجه به استفاده از دانش های ثبت شده در نرم افزار مدیریت 
بر  ارزیابی داده ها ضرورت دارد.  علاوه  اعتبارسنجی و  دانش، 
این، در محیطی که دانش فرد ارزش گذاری شده و به آن پاداش 
تعلق می گیرد، ایجاد فرهنگی که دانش ضمنی را به رسمیت 
شناخته و کارکنان را به تسهیم آن تشویق می کند، بسیار مهم 
است. یکی از راه هایی که شرکت ها کارکنان را برای مشارکت 
در مدیریت دانش سوق می دهند، ایجاد برنامه تشویقی است. با 
این حال، این خطر وجود دارد که کارمندان صرفاً برای کسب 
پاداش و بدون در نظر گرفتن کیفیت محتوا مشارکت کنند. در 
حالت ایده آل، مشارکت در مدیریت دانش و مزایای ناشی از آن 
باید پاداش خودش باشد. اگر مدیریت دانش زندگی کاری را 

برای کارکنان آسان تر نکند، شکست خواهد خورد.
مدیریت  استقرار  هنگام  به  مساله  بزرگ ترین  این  بر  افزون 
دانش، آگاهی رسانی است. تنها زمانی که سازمان متوجه اهمیت 
بیشتری در زمینه  اقدامات  دارایی شود،  به عنوان یک  دانش 

سرمایه گذاری و حفاظت از آن انجام می دهد. 

source: https://mopinion.com/air-france-klm-improves-its-internal-
knowledge-system-with-mopinion/   
https://www.ukessays.com/essays/marketing/knowledge-manage-
ment-in-singapore-airlines-marketing-essay.php
https://www.kmworld.com/Articles/News/KM-In-Practice/Singa-
pore-Airlines-taps-Salesforce-146366.aspx

خطوط هوایی سنگاپور، Salesforce را برای توسعه و پیاده سازی 
سیستم مدیریت دانش و ثبت اطلاعات مشتریان انتخاب کرده 
واحدهای  و  تماس  مراکز  سراسر  در   ،Point1 سیستم  است. 
شده  مستقر  جهان  سطح  در  مشتریان  بازخورد  به  رسیدگی 
خدمات  نمایندگی های  سیستم  این  بکارگیری  از  پس  است. 
SIA دیگر نیازی به جابجایی بین چندین سیستم برای بازیابی 

داده های مشتری و دریافت اطلاعات به روز در مورد محصولات، 
خدمات، خط مشی ها و رویه ها و انجام معاملات ندارند. مدیریت 
پرونده و گردش های کاری آن نیز با قابلیت های هوش مصنوعی 

و یادگیری ماشینی SIA ادغام شده است.
نقاط  در  شخصی  و  ثابت  پشتیبانی  خدمات  ارائه  با   Point1
واحد  کارکنان  می کند.  کمک  سفر  تجربه  بهبود  به  مختلف 
خدمات در هر مرحله به اطلاعات مورد نیاز، از جمله اطلاعات 
این  دارند.  دسترسی  مشتری،  هر  قبلی  تعاملات  به  مربوط 
اجازه  به آن ها  و  را تسهیل می کند  امر تصمیم گیری سریع تر 

می دهد تا نیازهای مشتری را به طور مؤثرتر پیش بینی کنند.
ماروین تان، معاون ارشد خدمات مشتریان و عملیات خطوط 
"پیاده سازی Point1 گام مهمی در  هوایی سنگاپور می گوید: 

تحول دیجیتالی شرکت ما است." 
Mule- و پلتفرم Salesforce Service Cloud توسط Point1

soft Anypoint برای ارائه خدمات یکپارچه به مشتریان بکار 

برده می شود. Capgemini، ارائه دهنده خدمات مشاوره، تحول 
برای  دیجیتال، فناوری و مهندسی، یکپارچه کننده سیستم ها 

پشتیبانی از پیاده سازی و نگهداری برنامه ها خواهد بود.
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مدیریت دانش مكان محور و دیجیتال در 
مدیریت شهرى 

محمدحقیقی فرد
کارشناس ارشد مدیریت دانش

شهرنشینی،  پیشرفت  روند  و  شهرها  توسعه  به  توجه  با 
پیاده سازی رویکردهای مدیریت دانش در سطح شهرها ضروری 
گسترش  و  شدن  دیجیتالی  حاضر  حال  در  می رسد.  نظر  به 
فناوری اطلاعات )ICT( و مکان محور شدن اطلاعات در سراسر 
جهان بر مدیریت دانش تاثیر بسزایی گذاشته است. حال این 
سوال مطرح می شود که چگونه دیجیتال سازی و مکان محوری 
مدیریت دانش منجر به تغییر حاکمیت شهری شده و استفاده 
و  حقوق  از  بهتری  شناخت  شایستگی ها،  بهبود  با  دانش  از 

استحقاق شهروندان و پاسخگویی به آنان را فراهم می کند؟  
مقامات شهری در مواجهه با پیچیدگی های روزافزون و رسیدگی 
به امور شهروندان در شرایط عدم اطمینان محیطی و اقتصادی 
به ابزارهای جدیدی نیاز دارند. بیشترین تمرکز مقامات شهری 

بر رشد و توسعه اقتصادی و چگونگی ارائه تسهیلات به مناطق 
اقتصادی و اجتماعی شهری  نیازسنجی  مختلف شهری است. 
علاقه مندی های  و  سلایق  و  مختلف  اقشار  شناخت  مستلزم 
اخیر  مطالعات  است.  محلی  و  مناطق شهری  وضعیت  و  آنان 
در شهرهایی از کشورهای هند، آفریقای جنوبی، برزیل و پرو، 
ترکیب شبکه های  از  دانشی حاصل  منابع  که  نشان می دهند 
اجتماعی شهری با اطلاعات مکانی و توصیفی، ابزار مهمی برای 

مقامات شهری محسوب می شود. 
بنابراین دو موضوع مهم در این زمینه مورد مطالعه قرار گرفته 

 است:
1. چگونگی توسعه شهری شامل رشد مناطق شهری، چگونگی 
دانش  بکارگیری  شهروندان،  زندگی  سبک   و  امکانات  ارتقای 
برای پاسخگویی به شهروندان بر اساس پهنه بندی اجتماعی و 

اقتصادی؛
2. ایجاد و استفاده از دانش در مدیریت و برنامه ریزی شهری.
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در مدیریت شهری، شناسایی انواع دانش و منابع تولید دانش 
خاصی  اهمیت  از  شهری  فرآیندهای  اجرای  در  نیاز  مورد 
برخوردار است. چرا که این دانش ها، پیکربندی مدیریت دانش 
دانش  مدیریت  موضوع  اینجا  در  می کنند.  ایجاد  را  شهری 
مبتنی بر مکان مورد بررسی قرار می گیرد که ابعاد مختلف آن 

شامل موارد زیر است:
1. مدیریت دانش مبتنی بر مکان؛

دانش  از  استفاده کننده  و  تولیدکننده  اصلی  شبکه های   .2
مکانی؛

3. بکارگیری مدیریت دانش در فرآیند تصمیم گیری؛
با  ارتباط  و  کاری  فرآیندهای  بر  دانش  مدیریت  تاثیر   .4

شهروندان.
میان پلتفرم های الکترونیکی از جمله شبکه های تلفن همراه و 
سیستم های مبتنی بر GIS و  فعالیت های تخصصی مدیریت 
یک  دانش،  تولید  دارد.  وجود  ارتباط  شهرداری ها،  در  دانش 
فرآیند رابطه ای بوده و موانع بسیاری در تولید و تبادل آن وجود 
توصیفی-  اطلاعات  از  ترکیبی  بکارگیری  راستا  این  در  دارد. 
تبادل  تسهیل  بر  تاثیر مستقیمی  دیجتالی  اطلاعات  و  مکانی 
تغییر  بر  بکارگیری  این  تاثیر  دارد.  شهری  حوزه  در  دانش 
پیکربندی مدیریت دانش شهری در شهرهای اشاره شده، مورد 

ارزیابی قرار گرفته  است.

GIS-ICT دلایل معرفى مدیریت دانش مبتنى بر 
برنامه ریزى استراتژیك شهرى و 

برنامه ریزى یكپارچه كاربرى اراضى شهرى  1

تعیین مرزهاى جغرافیایى به عنوان پیش 
2شرط برنامه ریزى موثر در توسعه  شهرى

در برخی از شهرها )به عنوان مثال شهرهایی از آفریقای جنوبی 
با توجه پراکندگی و تقسیم بندی جمعیت و ثروت در  و پرو( 
و  چشم انداز  یک  نیازمند  شهری  مدیران  شهر،  مختلف  نقاط 
برنامه های  بتوانند  تا  متناسب هستند  و  استراتژی مکان محور 
توسعه ای را اجرایی کنند. با توجه به اینکه معمولا برنامه های 
بنابراین در این  متفاوتی در نقاط مختلف شهری وجود دارد، 
حوزه اطلاعات و دانش خاصی از منطقه مورد نیاز است. این 

اطلاعات از طریق پایگاه های داده مکانی، جمع آوری و اطلاعات 
بر اساس آن،  تا  از آن ها استخراج می شود  نیاز  و دانش مورد 
امکانات و خدمات مناسب ارائه گردد. همچنین توسعه بازارهای 
درون شهری، مراکز خرید، آموزشگاه ها، مراکز تفریحی و غیره 
نیازمند برنامه ریزی دقیق با توجه به موقعیت مکانی و اطلاعات 

دقیق هستند.

پیكربندى مدیریت دانش در حكمرانى شهرى

تصمیم گیری در مورد توسعه فضای شهری نیاز به در اختیار 
اتصال  می باشد.  جغرافیایی  داده های  پایگاه  و  نقشه ها  داشتن 
تحول  به  منجر  آن،  به  مرتبط  دانش  با  نقشه ها  و  اطلاعات 
جمله  از  شهرهایی  در  شهری  مکانی  برنامه ریزی  در  بنیادی 
تاون، دوریان، کالائو، گوارولوس و چنای شده است. در نهایت 
از این دانش می توان در یکپارچه سازی و کاربری اراضی شهری 
استفاده کرد. بر این اساس دو فرآیند دانشی زیر شناسایی و 

بررسی شده  است.
برنامه‌ریزی مکانی

برای برنامه ریزی مکانی، بین تمامی دستگاه ها، ادارات دولتی، 
هماهنگی های  دانش،  مدیریت  موسسات  و  خصوصی  بخش 
لازم و پایگاه داده مشترکی مبتنی بر برنامه ریزی مکانی شهری 
ایجاد می شود. در هر منطقه موضوعات استراتژیک، داده ها و 
در  تسریع  منظور  به  گزارش  قالب  در  شده،  تهیه  نقشه های 
تصمیم گیری تهیه می شود. جمع آوری، سازماندهی و تجزیه و 
تحلیل داده های مکانی به منظور اطلاع رسانی و توسعه شهری 
می آید.  حساب  به  مکانی  برنامه ریزی  در  کلیدی  فرآیند  یک 
برای  برنامه ریزی  برزیل،  گوارولوس  شهر  در  نمونه  به عنوان 
اصلی شهردار  اراضی شهری دغدغه  کاربری  و  یکپارچه سازی 
این شهر بوده  است. مقامات شهری توانسته اند با یکپارچه سازی 
و بهره برداری از پایگاه های داده مکانی و پیوند آن با نقشه های 
جغرافیایی، دانش مورد نیاز در اجرای برنامه  های شهری را به 

دست آورند.
تعیین مرزها

اقتصادی،  جمله  از  مختلف  حوزه های  در  دانش  مدیریت 
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اکولوژیکی، اجتماعی و حتی تحولات سیاسی بین شهرداری ها، 
پیاده سازی  است.  شهرها  در  محدوده ها  تعیین  نیازمند 
استراتژی های توسعه شهری، نیازمند مرزبندی و حیطه بندی 
و  مکان محور  دانش  مدیریت  از  استفاده  با  که  است  شهرها 
پایگاه  دانش،  مدیریت  )تلفیق  می شود  امکان پذیر  دیجیتال، 
داده دیجیتال و سیستم اطلاعات جغرافیایی(. اتصال اطلاعات 
توسعه  و  نظارت  منظور  به  جغرافیایی  نقشه های  به  توصیفی 
استراتژیک شهرها رو به افزایش بوده و در تمامی شهرها با توجه 
به رشد جمعیت و تحولات اقتصادی و اجتماعی، مرزها دائما 
در حال تغییر و تحول هستند و مرتبا نیازمند دانش و اطلاعات 
برزیل،  از  از حوزه های مختلف می باشند. در شهرهایی  جدید 
هند و پرو با پیاده سازی و بکارگیری مدیریت دانش مبتنی بر 
مکان و پایگاه داده مکانی دیجیتال توانسته اند، اطلاعات مورد 

نیاز را بدست آورند. 
نتیجه این مباحت نشان می دهند که دیجیتالی کردن دانش 
مبتنی بر مکان در محدوده شهری برای برنامه ریزی و توسعه 

شهری به اطلاعات بسیار دقیق و بروز نیاز دارند.

3تسهیل فرآیندهاى كارى
از آنجا که تولید دانش مکان محور و همچنین ایجاد پایگاه های 
و  اطلاعات  فناوری  بر  مبتنی  سیستم های  و  دیجیتالی  داده 
ارتباطات، نقش اساسی در مدیریت شهری ایفا می کنند، تهیه 
پایگاه های  از  با اطلاعات بدست آمده  نقشه ها و ترکیب آن ها 
مدیریت  برای  دانش مهمی  به  تبدیل  دیجیتال می تواند  داده 
در مناطق مختلف شهری و دولت های محلی باشد. دیجیتالی 
و  کرده  فراهم  را  فرآیندهای  تسهیل  امکان  اطلاعات  شدن 
سیستم ها را قادر می سازد تا با ارائه اطلاعات و اطلاعات شفاف 
از سوی  باشند.  نقاط مختلف شهر، پاسخگو  به شهروندان در 
دیگر دانش مکان محور و سایر ابزارها باعث توانمندی شهروندان 
و افزایش سطح نظارت آن ها بر عملکرد مدیران شهری می شود.

از دانش مبتنی بر اطلاعات دیجیتال و مکان  مقامات شهری 
برای ترسیم نقشه و محدوده بندی شهرهای تحت پوشش خود 
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می تواند  مکان  بر  مبتنی  دانش  مدیریت  می کنند.  استفاده 
در  و  تولید  را  از شهر  قسمت  هر  مکانی  و  توصیفی  اطلاعات 
نتیجه می توان پهنه بندی های اقتصادی )بیکاری، درآمد، تولید، 
مسکن و غیره( و اجتماعی یک شهر را استخراج کرد. به عنوان 
 GIS مثال در شهر "کیپ تاون" آفریقای جنوبی از دو مدل
برای  ابزاری  عنوان  به  هزینه(  و سطح  به خدمات  )دسترسی 
دو  این  اساس  بر  می شود.  استفاده  استراتژیک  تصمیم گیری 
و غیره  اولویت بندی تسهیلات  مدل روش های کاهش هزینه، 

انجام می شود.

نقشه بردارى طبقات اجتماعى 
شهروندان و نیازسنجى و مكان یابى 

4تاسیسات و ابنیه شهرى

تولید و استفاده كنندگان از دانش
شبکه ها و بازیگران اصلی پیکربندی مدیریت دانش مکان محور 
هستند.  خصوصی  شرکت های  و  دولتی  ادارات  شهرها،  در 
که  هستند  شهروندان  دانش،  تولیدکننده  منبع  مهم ترین 
می توانند در فرآیندهای بازخورد نیز نقش اساسی ایفا نمایند. 
شبکه ای  کالائو،  منطقه ای  دولت  پرو،  کشور  در  مثال  برای 
قوی در منطقه با شهرداری ها، بخش خصوصی و سازمان های 
غیردولتی ایجاد کرده که در تبادل دانش از طریق سیستم های 
در  همینطور  می کنند.  همکاری  آنلاین  جغرافیایی  اطلاعات 
برای  تلاش  در  مقامات شهری  برزیل،  کشور  گوارولوس  شهر 
دیجیتال سازی و مکان محور کردن اطلاعات در زمینه مسائل 
زیست محیطی می باشند. در این شهر از یک دانشگاه برای ایجاد 

شبکه های اجتماعی غیررسمی مکان محور استفاده می شود.

تبادل دانش

یکی دلایل مهم مدیریت دانش مکان محور، فراهم آوری امکان 
زیر  موسسات  و  ادارات  بین  موثر  هماهنگی  و  دانش  تبادل 

مجموعه شهرداری ها و مقامات محلی است.
اشتراک‌ یا عدم اشتراک‌گذاری دانش

اشتراک گذاری دانش بین ادارات شهرداری باعث کاهش مسائل 

به عنوان  می شود.  شهری  برنامه ریزی  استراتژیک  مشکلات  و 
مکانی  اطلاعات  و  فایل ها  دوربان  و  کالائو  شهرهای  در  مثال 
و توصیفی بر روی یک سرور مرکزی قرار داشته و به اشتراک 
به  دسترسی  به  قادر  منطقه  هر  همچنین  گذاشته  می شوند. 
پایگاه داده و دانش خود به طور جداگانه است. شهر گوارولوس 
ایجاد کرده و بدین شکل  را  نیز ساختاری مشابهی  برزیل  در 
دانش بین بخش های مختلف تبادل می شود. عدم تبادل دانش 
و اطلاعات بین ادارات و موسسات شهری منجر به از بین رفتن 
در شهر  رو خواهد شد.  پیش  فرصت های  و  اتلاف هزینه ها  و 
و  اطلاعات  و  دانش  تبادل  عدم  هند،  در  دومبیلیوی  کالیان 
سیاست گذاری های  پیرامون  موجود،  اطلاعات  یکپارچه سازی 
رفتن  دست  از  معنی  به  زیست محیطی،  مسائل  و  اجتماعی 

درآمدها می باشد.
روابط با بخش خصوصی

در مواردی که کارکنان شهرداری ها دانش کافی ندارند، بخش 
خصوصی به عنوان مشاور می تواند داده ها و اطلاعات را تجزیه 
و تحلیل کرده و دانش لازم را در اختیار آنان قرار دهد. در شهر 
دوربان، مشاوران با استفاده سیستم اطلاعات جغرافیایی، دانش 

مناسب را برای شهرداری فراهم می کنند.
شفافیت‌های مالی

کارکنان در سازمان های مختلف می توانند بر شفافیت گردش 
مالی تاثیرگذار باشند. استفاده از مدیریت دانش مکان محور و 
سیستم های مدیریت دانش می توان نظارت کافی بر پرداخت ها 

توسط شهروندان را فراهم سازد.
دانش برای تصمیم‌گیری

را  جغرافیایی  اطلاعات  سیستم های  واحد  شهرها،  برخی  در 
این  در  شده است.  گرفته  نظر  در  دانش،  منبع  یک  عنوان  به 
سیستم، امکان مکان یابی تسهیلات و اولویت بندی ارائه خدمات 
با  مسائل  بازخورد  برای  این سیستم  از  دارد. همچنین  وجود 
موقعیت های مکانی واقعی، استفاده می شود. همچنین بر اساس 
سیستم های مدیریت دانش مکان محور و پهنه بندی های مکانی 
انجام شده، ارائه خدمات امکان پذیر و بر اساس آن تصمیم گیری 

و برنامه ریزی انجام می شود.

source: www.elsevier.com/locate/habitatint
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حامد کوچک پور
کارشناس ارشد مدیریت دانش

مدیریت دانش در 
(ADB)بانك توسعه آسیایى

بانک توسعه آسیایی )1ADB( در راستای ارائه اهدافی فراگیر، 
اقدامات اساسی  منعطف و پایدار تلاش کرده و در عین حال 
بانک توسعه  انجام می دهد.  از بین بردن فقر در منطقه  برای 
اوراق قرضه ، کمک های مالی و سرمایه گذاری   ارائه  با  آسیایی 
در سهام  برای ارتقای وضعیت اجتماعی و اقتصادی به اعضا و 
خود  کمک های  تأثیر  بانک  این  می کند.  کمک  خود  شرکای 
و  مشاوره ای  خدمات  ارائه  سیاسی،  گفتگوهای  تسهیل  با  را 
بهره گیری از منابع مالی از طریق انجام لحظه ای عملیات های 
به  صادراتی  و  تجاری  رسمی،  اعتباری  منابع  از  مالی  تأمین 

حداکثر می رساند.
چالش های  به  پاسخگویی  به منظور  آسیایی،  توسعه  بانک های 
توسعه ای نوظهور و نیاز به مدیریت مشتری، به سرعت درحال 
تقاضای  در  خصوص  به  تحول  این  می باشند.  تحول  و  تغییر 
روزافزون برای کالاها و خدمات دانشی مشهود است. مدیریت 
مشتری به طور عمده به منابع مالی احتیاج دارد و اکثر مشتریان 
به  منظور دریافت حمایت دانشی، به طور فزآینده در جستجوی 
بانک های توسعه هستند تا به کاهش فقر کمک کرده و به رشد 

پایدار و فراگیر دست پیدا کنند.

1. Asian Development Bank		

برای رسیدن به این مقصود، نیاز به ترکیب دانش و منابع مالی 
بانک به طور چشمگیری  این  بوده و قضاوت در مورد کارایی 
به میزان موفقیت آن ها در تحقق رشد و توسعه پایدار وابسته 
می باشد. بانک توسعه آسیا از زمان اجرای برنامه مدیریت دانش 
در سال 2004، به طور پیوسته در حال تبدیل شدن به یک 
در  بانک  این  شعب  کلی،  طور  به  است.  دانش محور  مؤسسة 
راه تبدیل شدن به مؤسسه دانشی می توانند به مقدار زیادی 
یافته های مطالعات در خصوص  بیاموزند.  یکدیگر  تجربیات  از 
عوامل موفقیت و حوزه های بهبود در بانک توسعه آسیا مورد 
توجه دست اندرکاران مدیریت دانش قرار گرفته که 5 مورد از 

درس آموخته های آن به قرار زیر است:
جهت گیری  نیازمند  دانش  مدیریت  برنامه های  گسترش   .1
استراتژیک در سطوح بالا است. بانک توسعه آسیا رویکردهای 
گرفتن  درنظر  بدون  را  دانش  مدیریت  حوزه  در  متعددی 
در  نتیجه  در  بود.  گرفته  پیش  در  کافی  انسجام  و  هماهنگی 
سازمانی  واحدهای  در  دانش  مدیریت  نقش های  خصوص 
مختلف، عدم شفافیت و عدم درک و توافق مشترک به چشم 
می خورد. هدایت ضعیف در استراتژی سطوح بالا و عدم مالکیت 
نقش ها و وظایف، باعث محدود شدن توسعه مدیریت دانش در 

بانک توسعه آسیا شده بود.
در  کلیدی  عوامل  از  مشتریان،  نیازهای  اولویت بندی   .2
دانشی  نیازهای  است. شناسایی  دانشی  استراتژی  شکل گیری 
که با تغییرات سریع در محیط اقتصادی، مالی و فیزیکی همراه 
در  که  خصوص  به  می شود؛  محسوب  جدی  چالشی  است، 
سطح ایالتی، باید سازوکار بازخورد و پشتیبانی مؤثر و قوی به 
منظور استخراج نیازها و خواسته های مشتری نیز طراحی شود. 
هماهنگی نزدیک با شرکای تجاری می تواند روش مؤثری برای 
دست یابی به این هدف و پرکردن شکاف های دانشی باشد و از 

تکرار خطا و اختراع دوباره چرخ جلوگیری نماید.
توزیع مؤثر محصولات و خدمات دانشی، باعث تقویت استفاده 
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یا به  انتشار دانش می تواند به شکل سنتی  از دانش می شود. 
دیگر  و  اجتماعی، سمینارها  رسانه های  از طریق  مدرن  شیوه 
انجمن ها انجام شده و در این راه می توان از روش های نظارتی 
و دریافت بازخورد به منظور ارزیابی رضایت مشتری و تمایل 
وی در استفاده از دانش تسخیر شده بهره جست. محصولات 
به  باشد.  داشته  قرار  همه  دسترس  در  آسانی  به  باید  دانشی 
وبسایت  در  رایگان  دانلود  برای    ADB نشریات  مثال،  عنوان 

این بانک موجود است.
ارزیابی راه حل های دانشی ضروری به نظر می رسد. مهم است 
که مخاطب اصلی محصولات و خدمات دانشی دائماً با موسسه 
دانشی تبادل نظر و بازخورد داشته باشد تا میزان رضایتمندی 
وی مورد ارزیابی قرار گیرد. کیفیت محصولات دانشی نیز باید 
به  گیرد.  قرار  ارزیابی  مورد  آن  اثربخشی  و  شده  رصد  دائما 
عنوان مثال نظرسنجی های خارجی نشان می دهد از میان 85 
کیفیت  دارای  آن ها  سوم  یک  حدود   ،ADB موسسه  نشریة 

خوبی می باشد.
جذب بهتر دانش ضمنی باعث تسهیل به اشتراک گذاری دانش 
می شود. سازمان های توسعه ای، مراکز و مخازن ارزشمندی از 
دانش ضمنی هستند که این دانش را طی سال های متمادی 
جمع آوری  خود  پرسنل  توسط  تجربه اندوزی  و  یادگیری 
کرده اند. اینترانت و شبکه های داخلی پیشرفته، ابزار شبکه های 
اجتماعی، انجمن های آنلاین و سیستم های مشابه، پرسنل را به 

خلق و اشتراک دانش تشویق می نماید. انجمن های خبرگی در 
ADB که بدین منظور سازماندهی شدند، در فاصله سال های 

2009 تا 2011 بیش از 400 سمینار و رویداد دانشی را ثبت 
کرده اند. ارزیابی ها نشان داد که بسیاری از دانش های ضمنی 
این مسئله  و  نیست  استخراج  قابل  به میزان کافی   ADB در 
و خدمات  از محصولات  رقابتی  مزیت  مانعی جدی در کسب 
دانشی در میان کشورهای عضو درحال توسعه ایجاد می کند. 
موجودی  از  واضح تری  تصویر  پرسنل،  فنی  مهارت های  ثبت 

دانش ضمنی سازمان ایجاد می نماید.
 ،)KMAP2 2021-2025( دانش  مدیریت  اقدامات  برنامه 
مدیریت  نحوه  بهبود  برای  را  آسیایی  توسعه  بانک  اصلاحات 
می کند.  مرتبط  هم  به  آن  تجاری  فرآیندهای  تمام  در  دانش 
راه حل های  بهتر  ارائه  برای  بانک  توانایی  تقویت  با   KMAP

حال  در  عضو  کشورهای  برای  مالی  تامین  با  همراه  دانشی، 
توسعه )DMC3(، از استراتژی 2030 پشتیبانی می کند.

این نقشه اجرایی بر افزایش همکاری، بهبود کیفیت و کارایی 
و  دانش  بکارگیری  و  ثبت  جذابیت  افزایش  دانش،  خدمات 
از  بهره مندی  جهت  کشور  بر  متمرکز  رویکردی  از  استفاده 
DMC تاکید دارد. KMAP ارزش افزوده و رضایت مشتری را 

افزایش داده و نقش ADB را به عنوان یک ارائه دهنده دانش 
قابل اعتماد، تقویت می کند.

2. Knowledge Management Action Plan		
3. Developing Member Country		
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هدف KMAP دستیابی به موارد زیر است:
حرکت از شمارش محصولات و خدمات دانش به سمت ارائه 

راه حل های دانشی مورد نیاز مشتریان؛
افزایش ارتباطات افراد و افزایش همکاری؛

افزایش ارتباط و کیفیت دانش ها؛
بهینه سازی مشارکت و یادگیری کارکنان، مشاوران و شرکا 

به نفع بانک.
KMAP به کمک نظریه تغییر، برنامه ریزی شده که در نتیجه 

آن 3 خروجی و 9 اقدام کلیدی را شناسایی می کند:

شرایط مردم و فرهنگ براى ایجاد انگیزه و 
ترویج راه حل هاى دانشى باید بهبود یابد. 1

فرهنگ  تغییر  برای  ابتکاراتی  با   KMAP شدن  هماهنگ 
بانک توسعه آسیایی؛

دارای  کارکنان  تشویق  و  پرورش  توسعه،  استخدام، 
شایستگی های مدیریت دانش مورد نیاز؛

اجرای چارچوب های نوآورانه.

ایجاد فرآیندها و سیستم هاى ارتقا یافته 
براى تشویق ایجاد، به اشتراك گذارى و 

2استفاده از دانش مشترى محور.
تقویت برنامه ریزی دانشی کشور؛
ایجاد یک شبکه دانش سازمانی؛

برای  عملکرد  کلیدی  سنجه های  شفاف سازی  و  تقویت 
هدایت تیم ها در توسعه دانش باکیفیت.

ایجاد روابط و پرورش آن ها در میان 
بخش هاى بانك با شركاى دانشى در 
CMDها و فراتر از آن براى شبكه هاى 

3دانشى با اتصالات بیشتر.
دانش  مشارکت های  طریق  از  همکاری  فرهنگ  ایجاد 

استراتژیک و کارآمد؛
تقویت نقش مهندسان دانش در پیشبرد روابط؛

ایجاد روابط با موسسات مالی بین المللی و سایر سازمان های 

بین دولتی در زمینه مدیریت دانش.
در ادامه با نمونه ای از درس  آموخته های حاصل شده در پاسخ 
نشان  آسیا  توسعه  بانک   ،)COVID-19( کرونا  بیماری  به 
همکاری،  افزایش  از  استفاده  با  می تواند  چگونه  که  می دهد 

دیجیتالی سازی و چابکی به بحران ها پاسخ دهد.

برخی از این موارد شامل موارد زیر است:
دیجیتالی شدن

کارکنان، فرآیندهای تجاری را به  صورت مجازی و دیجیتالی 
مدیریت کرده و تیم ها در مناطق و زمان های مختلف به سرعت 

از ابزارهای همکاری دیجیتال استقبال کردند.
همکاری

فشار برای ارائه مطالب با شیوه های جدید، باعث شد که کارکنان 
در موارد عملیاتی مشارکت بیشتری داشته و در نتیجه دارای 

نگرش بازتر و در نهایت موثرتر باشند.
چابکی و پاسخگویی

هم  به  حد  چه  تا  بانک  چالش های  که  داد  نشان  کووید19- 
مرتبط بوده و چگونه بانک توسعه آسیایی نیاز دارد تا ابتکارات 
خود را همسو کند. برای تحقق این امر تخصص را در بخش ها 

و موضوعات کلیدی جاری و روند پیاده سازی را تسریع کرد.
مدیریت

به سبک تیم محورتغییر کرده و پذیرای ریسک شد.
تغییر فرهنگ

همچنین  شد.  فراگیرتر  جلسات  و  کمرنگ  مراتب  سلسله 
در  کارکنان  اعضای  و  می شد  تامین  بانک  سراسر  از  تخصص 
تیم های بزرگی کار می کردند تا مستقیماً دانش ضمنی خود را 

در طراحی پروژه و گفتگوی سیاسی با DMCها اعمال کنند.
چالش های باقی مانده: یافتن تخصص مورد نیاز در سراسر بانک، 
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تقویت بحث و گفتمان و ایجاد فضایی برای همکاری بر روی 
اسناد بانک، بسیار دشوار بود. مدیران باید در نظر بگیرند که 

نتایج برنامه اجراى مدیریت دانش و همسویى آن 
با تئورى تغییر در بانك توسعه آسیا

چگونه بار کاری را متعادل کنند و فرهنگ همکاری را پرورش 
دهند.
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source: ASIAN DEVELOPMENT BANK KNOWLEDGE MAN-
AGEMENT ACTION PLAN 2021–2025
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مدیریت دانش در شركت مارس

روح اله خزایی
کارشناس ارشد مدیریت دانش

مارس یک شرکت جهانی در صنعت مواد غذایی است. درآمد 
سالانه این شرکت در سال 2020، با فروش انواع فرآورده های 
قندی، غذای حیوانات خانگی و دیگر محصولات غذایی به بیش 
از 40 میلیارد دلار رسید. این شرکت دارای 130،000 کارمند 

در بیش از 80 کشور جهان است.
پنج  آزادی  و  کارایی  متقابل،  کیفیت، مسئولیت پذیری، درک 
که  چرا  می رود.  شمار  به  مارس  شرکت  هدایت  اساسی  اصل 
بازار  یک  از  تجربیات  و  دانش  بکارگیری  و  انتشار  یادگیری، 
این  برای  مختلف،  تجاری  بخش های  بین  و  دیگر  بازار  به 
تغییرات  سرعت  همچنین  است.  اهمیت  حائز  بسیار  شرکت 
محیط کسب وکار مستلزم بکارگیری رویکردی چابک برای به 
بازاریابی  اشتراک گذاری دانش به خصوص در بخش فروش و 
از  مارس  شرکت  بهره گیری  چگونگی  به  ادامه،  در  می باشد. 

مدیریت دانش در این دو حوزه پرداخته می شود.

مدیریت دانش در شركت مارس
مدیریت دانش در شرکت مارس، بر استفاده از دانسته های افراد 
افراد  مشارکت  نحوه  راستا  این  در  دارد.  تمرکز  توسعه  جهت 
این شرکت  ارشد  مدیران  اصلی  دغدغه  های  از  نتایج  ارائه  در 
برای  استانداردی  قوانین  دارای  شرکت  این  می رود.  شمار  به 
پیاده سازی اثربخش مدیریت دانش است. بر این مبنا، قبل از 

هر اقدامی باید بتوان به وضوح به سوالات زیر پاسخ داد.
چرا ما این کار را انجام می دهیم و این اقدام برای کسب وکار 

چه سودی دارد؟
چه چیزی باید بدانیم )در مقابل آنچه که خوب است بدانیم( 

و چگونه از آن استفاده کنیم؟ 
چه کسی دانش دارد و چه کسی به آن نیاز دارد؟

روش های معمول انجام آن کار چیست؟

 سه جزء اصلى رویكردهاى استقرار 
مدیریت دانش در شركت مارس

استفاده از انجمن های کوچک و متمرکز برای رسیدگی به 
چالش های تجاری خاص و استراتژیک شرکت که اغلب دارای 
در  انجمن ها  این  هستند.  سال(  سه  )حداکثر  کوتاهی  عمر 
 Global Practice( شرکت با عنوان گروه های خبرگی جهانی

Groups( نام گذاری شده اند؛

ارتباط  ایجاد  برای   )COP(خبرگی انجمن های  از  استفاده 
یا مشابه که به عنوان یک  افراد دارای نقش های یکسان  بین 

شبکه شناخته می شوند؛
با  خاص  موضوعات  در  رسمی  دانش  انتشار  و  جمع آوری 

کاربرد جهانی.
از  کاملی  مجموعه  وسیله  به  فوق  اجزای  است  ذکر  شایان 

ابزارهای IT، پشتیبانی و توانمندسازی می شوند.

مشترک  فعالیت های  با  افراد  از  گروهی  نوع(  هر  )از  انجمن 
بوده که تجربیات، بینش ها، دانش و به روش ها را در پاسخ به 
به اشتراک می گذارند. لازم به ذکر است  چالش های مشترک 
اعضا  روزانه  وظایف  بر  می بایست  نتیجه  کسب  برای  انجمن 
از  ناشی  افزوده  ارزش  ایجاد  با  ترتیب  این  به  باشد.  متمرکز 
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به اشتراک گذاری  برای  زمان  صرف  کار،  انجام  زمان  کاهش 
دانش توجیه پذیر خواهد بود.

گروه هاى خبرگى جهانى
شرکت مارس از مفهوم گروه های خبرگی جهانی )GPG( برای 
مواجهه با چالش های استراتژیک استفاده می کند. این گروه های 
ارزش آفرینی  وظیفه  ارشد،  کارمندان  از  تشکیل شده  کوچک 
دارای   GPG هر  دارند.  عهده  بر  را  استراتژیک  حوزه های  در 
و  به هدایت  بوده که موظف  مارس  میان روسای  یک حامی، 
راهبری شبکه هماهنگی ارتباطات و تامین  منابع اساسی است. 
یکی از چالش های اصلی انجمن ها، تعریف یک هدف نهایی و 
مسئولیت ارائه یک راه حل تغییر برای کل کسب وکار می باشد. 
این راه حل ها هم در بازاریابی و هم در فروش مورد استفاده قرار 

می گیرند، اگرچه کاربرد گسترده تر آن  در فروش است.
بخش  و شیرینی ،  آدامس  بخش های شکلات،  در  مثال،  برای 
انجام  مستقیم  عرضه  فروشگاه های  از طریق  فروش  از  بزرگی 
می شود. در بازارهای جدید کشورهای در حال توسعه، بخش 
فروشگاه های  به  مربوط  مصرف کننده  هزینه های  از  عمده ای 
کوچک محلی است. به حداکثر رساندن تعداد خرده فروشی های 
کوچکی که محصولات مارس را به فروش می رسانند، به منظور 
افزایش فروش در این بازارها بسیار مهم است. برای کمک به 
مقابله با این چالش، یک GPG با عنوان «به سمت بازار انبوه» 

جدید  بزرگ  بازار  دوازده  فروش  مدیران  از  که  گرفت  شکل 
تشکیل شده بود. بازارهای آن ها همواره در حال تکامل هستند 
و هر یک از اعضا دارای زمینه های منحصربه فردی از تخصص 
و داستان های موفقیت واقعی برای به اشتراک گذاری می باشد. 

هر GPG شش ماه یکبار به صورت چهره به چهره و به میزبانی 
یکی از بازارها برگزار می شود. جلسات بر درس آموخته ها، بحث 
و به اشتراک گذاری دانش متمرکز هستند و هیچ ارائه رسمی 
برای آن وجود ندارد. جلسات حول سه فعالیت اصلی طراحی 
به  تشویق  را   )GPG(جهانی خبرگی  گروه های  که  شده اند 

اشتراک گذاری درس آموخته های خود می کند.
یادگیری از بازاری که در آن هستیم )یادگیری در عمل(؛

تجربه دیگران در  از  )یادگیری  آنچه می دانیم  از  یادگیری 
مورد موضوعات خاص(؛

یادگیری از فعالیت های شش ماه گذشته در بازارهایی که 
ایده ها و رویکردهای جدید را آزمایش می کنند.

انجمن هاى خبرگى
تجربه شرکت در برگزاری انجمن های خبرگی ثابت کرده که 
انجمن های کمتر با ابعاد بزرگ )در صورت لزوم دارای انجمن های 
انجمن کوچک مفیدتر  زیادی  تعداد  به داشتن  فرعی( نسبت 
خواهد بود. با در اختیار داشتن چنین انجمن هایی می توان به 
انبوهی از افراد و به تبع آن طیف وسیعی از ایده ها، تخصص و 

دانش دسترسی پیدا کرد.
انجمن های شرکت مارس عموما جهانی هستند. در مرکز این 
انجمن ها یک تیم راهبری از کارمندان ارشد و باتجربه وجود 
دارد که دستور کار سال آینده را تعیین و فعالیت های اصلی 
را کنترل می کنند. الگویی منظم از فعالیت تعیین می شود که 
بر حوزه های مهم کسب وکار متمرکز است و تضمین می کند 
که انجمن ها پیشرفت مستمر و مرتبط در موضوعات اصلی را 
داشته باشند. به این ترتیب انجمن همیشه اطلاعات جدیدی 
برای ارائه به اعضای خود دارد و به ارائه آموخته های مرتبط به 

اعضا و ارزش آفرینی برای کسب و کار ادامه می دهد.

اكتساب و تبادل دانش
انجمن ها،  از  بسیاری  استفاده  مورد  کلیدی  ابزارهای  از  یکی 
بر  که  است  دانش  تبادل  فروش،  در  هم  و  بازاریابی  در  هم 
اشتراک دانسته های هر یک از اعضا در مورد یک حوزه خاص، 
تمرکز دارد. به منظور پوشش طیف وسیع تری از افراد، اغلب 
کردن  مشخص  می شوند.  انتخاب  گسترده  نسبتاً  موضوعات 
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بین  از  را  بیشتر  یادگیری  فرصت  است  ممکن  موضوع  دقیق 
ببرد. جلسات انجمن ها از نیم روز تا دو روز )بسته به موضوع و 
تعداد شرکت کنندگان( طول می کشد. پیش از هر جلسه، گروه 
راهبری انجمن موضوع بحث را مشخص کرده و اعضای انجمن 
نظرات، ایده ها و تجربیات کسب شده خود در رابطه با موضوع 

را با یکدیگر به اشتراک می گذارند.  
گروه راهبری انجمن، موضوعاتی را که نیازمند اکتساب دانش 
رسمی هستند و همچنین خبرگان مرتبط با آن ها را شناسایی 
منابع  بر  تمرکز  انجمن ها،  ارتباط  حفظ  منظور  به  می کند. 
کمیاب بوده و اکتساب دانش رسمی به موضوعات استراتژیک 
و زمینه هایی که بیشترین یادگیری را دارند، محدود می شود. 
درس آموخته ها از طریق مجموعه ایی از مصاحبه ها )انفرادی یا 
گروهی( کسب شده و نکات و توصیه های عملی در سه قالب 

زیر ارائه می شوند.
مجموعه ای از جزوات حاوی نکات و توصیه های برتر؛

الگوها، نمونه ها و  یا ویکی حاوی اطلاعات دقیق،  وبسایت 
غیره؛

مجموعه ای از دوره های آموزشی.
دانش  از  ارزشمندی  منبع  آموزشی  دوره های  و  کتابچه ها 
برای کسانی است که شروع به کار کرده یا وارد بازار جدیدی 
می شوند. وب سایت یا ویکی، به انجمن اجازه می دهد تا پایگاه 
دانش خود را با ادامه تکامل و یادگیری درس های جدید به روز 
کند. آنها با هم یک راهنمای جامع برای حوزه های اصلی ارائه 
موثر  اشتراک گذاری  به  ابزارها موجب  این  می دهند. مجموعه 

دانش در شرکت مارس می شوند.

source:https://learning.oreilly.com/library/view/knowledge-manage-
ment-for/9781843346043/xhtml/B9781843346043500097.htm 
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هدی عباسی
کارشناس ارشد مدیریت دانش

مدیریت دانش در دولت امارات متحده عربى

امارات متحده عربی به دلیل اعتقاد به اهمیت دانش در ایجاد 
تغییرات مثبتی که به پیشرفت و توسعه جامعه کمک می کند، 
در ترویج و مطالعه پیرامون آن همواره پیشتاز بوده است. این 
دولت دریافته است که رشد اقتصادی در عصر کنونی تنها با 
پذیرش مفهوم اقتصاد دانش بنیان و ارائه محصولات و خدمات 
نوآورانه و متمایز حاصل می شود. به همین دلیل است که دولت 
این کشور در "چشم انداز 2021 امارات متحده عربی" جایگاه 
علاوه  داد.  اختصاص  دانش"  در  "اتحاد  مفهوم  به  را  ویژه ای 
تعهد  از  اطمینان  برای  را  امارات شاخص های خاصی  این،  بر 
بدنه دولت مانند کسب رتبه  بکارگیری مدیریت دانش در  به 
بالا در شاخص جهانی نوآوری1 و افزایش درصد دانشکاران به 

نسبت کل کارکنان دولت در نظر گرفته است.
نهادهای دولتی در امارات متحده عربی در بخش های مختلف 
به ارتقای دانش کمک می کنند. به عنوان مثال، نهادهای فدرال 
اقدامات خود، واجد شرایط دریافت جایزه  از طریق  می توانند 
تعالی دولت محمد بن راشد در زمینه نوآوری و پایداری باشند. 
یادگیری  و  قابلیت ها  مستمر  توسعه  بر  مبتنی  سیستم  این 
در  نوآورانه  روش های  از  استفاده  با  عملکرد،  نتایج  از  حاصل 
راستای مدیریت دانش است. علاوه بر این، سازمان ها می توانند 
برای شرکت در بخش مرتبط با به روش های مدیریت دانش در 
"جایزه امارات برای منابع انسانی در دولت فدرال2" اقدام کنند.

1. Global Innovation Index (GII)			 
2. Emirates Award for Human Resources in the Federal Government 	

رابطه  دانش  مدیریت  نظر  از  سازمان  بلوغ  میزان  و  اندازه 
مستقیمی با تعیین نقش ها و مسئولیت ها دارد. برخی از واحدها 
ممکن است یک واحد سازمانی مجزا برای انجام امور مرتبط با 
مدیریت دانش ایجاد کنند و در ادامه مسئولیت ها و وظایف بین 
واحد فوق و بخش های برنامه ریزی استراتژیک، منابع انسانی، 
فناوری اطلاعات و سایر واحدهای سازمانی با توجه به تخصص 
هر واحد تقسیم شود. در حالی که سایر نهادها ممکن است یک 
 Knowledge( دانش  مدیریت  قهرمانان  شامل  تخصصی  تیم 
عضو  هفت  تا  پنج  از  متشکل   )Management Champions

از واحدهای سازمانی مختلف تشکیل دهند. لازم به ذکر است 
تعداد اعضا بستگی به اندازه و دامنه کار دارد.

مسئولیت ها  و  نقش ها  واحد،  سازمانی  ساختار  از  صرف  نظر 
در  و  می چرخد  زیر  محورهای  حول  معمولاً  امارات  دولت  در 
نظرگیری این ساختار برای تمامی نهادهای دولتی لازم الاجرا 

می باشد:
1. قهرمانان مدیریت دانش

برای  یکپارچه  استراتژی  یک  به روزرسانی  و  توسعه  تهیه، 
مدیریت دانش و اهداف مربوطه به همراه تعیین شاخص های 
سازمان  اهداف  و  استراتژی  با  که  به گونه ای  عملکرد،  کلیدی 

سازگار باشند.
توسعه، اجرا و به روزرسانی سیاست ها و رویه های مرتبط با 

مدیریت دانش؛
دانش،  مدیریت  با  مرتبط  ابتکارات  بکارگیری  و  طراحی 
همراه با نظارت بر میزان دستیابی به آن ها )با در نظر گرفتن 
عواملی مانند سطح بلوغ مدیریت دانش در واحد سازمانی، در 

دسترس بودن منابع و غیره(؛

نقش ها و مسئولیت ها 1
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زمینه  در  بین المللی  و  داخلی  به روش های  به  دسترسی 
مدیریت دانش به منظور نوسازی و توسعه اقدامات؛

انجام ارزیابی های مدیریت دانش به منظور شناسایی نقاط 
قوت و بهبود؛

نظر  در  با  دانش  مدیریت  و  یادگیرنده  فرهنگ  ایجاد 
از  استفاده  طریق  از  بین المللی  و  داخلی  به روش های  گرفتن 
خبرنامه های  کارگاه ها،  جمله  از  مختلف،  روش شناسی های 

ماهانه و غیره؛
همکاری با سایر واحدهای سازمانی برای حصول اطمینان 
مالی  بودجه های  و  زمانی  بازه های  در  اهداف  به  دستیابی  از 

تعیین شده.

2. واحد استراتژی )در رابطه با مدیریت دانش(
مدیریت  استراتژیک  برنامه  همسویی  از  اطمینان  حصول 

دانش با برنامه استراتژیک سازمان؛
بررسی اهداف و شاخص های عملکرد مدیریت دانش برای 

اطمینان از صحت و اثربخشی آن ها؛
گزارش های  بررسی  و  عملکرد  شاخص های  نتایج  پیگیری 
بهبود  از  اطمینان  برای  دانش  مدیریت  با  مرتبط  دستاورد 

مستمر؛
مشارکت با سایر واحدهای سازمانی برای بررسی و اصلاح 

هرگونه فرآیند توسعه محور .

3. واحد منابع انسانی )در خصوص مدیریت دانش(:
رویه های  و  خط مشی ها  به روزرسانی  و  بکارگیری  توسعه، 
منابع انسانی به منظور کمک به برنامه های عملیاتی مدیریت 
دانش )مانند آموزش، یادگیری و توسعه، سیاست استخدام و 

آموزش، سیستم مدیریت عملکرد شغلی و غیره(؛
از  انتصاب،  و  استخدام  فرآیندهای  اثربخشی  از  اطمینان 

طریق جذب افراد علاقمند به فرهنگ مدیریت دانش؛
کارکنان  کلیه  برای  یادگیری  و  آموزشی  نیازهای  تعریف 
مدیریت  تیم  جمله  )از  سازمانی  واحدهای  همکاری  با  واحد، 
دانش( و حصول اطمینان از برآورده شدن نیازها در بازه زمانی 

مشخص، علاوه بر پیگیری مراحل اجرایی انتشار دانش؛
قابلیت  با  پرسنل  داده  پایگاه  به روزرسانی  و  توسعه  ایجاد، 

تعریف شایستگی ها، مهارت ها و دانش کارکنان )بانک مهارت(؛
از  سازمانی  واحد  در  دانش محور  فرهنگ  ایجاد  به  کمک 
به  پاداش دهی  و  تشویق  برای  طرح هایی  راه اندازی  طریق 
برجسته  )به عنوان مثال، کارمند  انتقال دانش  برای  کارکنان 

ماه و غیره(.

4. واحد فناوری اطلاعات )در خصوص مدیریت دانش(
الزامات فنی  با تیم مدیریت دانش برای تعریف  هماهنگی 

که به دستیابی به اهداف استراتژیک کمک می کند.
اطمینان از همسویی و یکپارچگی سیستم ها و نرم افزارهای 

فنی به منظور ذخیره سازی منابع؛
ارائه پشتیبانی فنی از ابتکارات مرتبط با مدیریت دانش، در 

چارچوب زمانی و مالی    معین؛
که  فناوری هایی  به  کارمندان  دسترسی  فرآیند  تسهیل 

دانش را در زمان مناسب در اختیار افراد قرار می دهد.

5.  سایر واحدهای سازمانی )در خصوص مدیریت دانش(
منظور  به  دانش  تیم مدیریت  برای  ارائه حمایت های لازم 

اعمال موثر خط مشی ها و رویه ها؛
تشویق کارکنان به مشارکت در ابتکارات مرتبط با مدیریت 

دانش؛
تولید،  در  کارکنان  نقش  نباید  سازمانی  واحدهای 

ذخیره سازی، انتشار و استفاده از دانش را نادیده بگیرند.

2ابزار و روش هاى مدیریت دانش
طبقه بندی،  کسب،  تولید،  برای  متنوعی  روش های  و  ابزارها 
ذخیره سازی، انتشار و استفاده مجدد از دانش، با توجه به بلوغ 
سازمان وجود دارد. در ادامه به برخی از راهکارهای اجراشده 

در نهادهای مختلف دولتی اشاره می شود:
2-1 -کافه دانش )شامل جلسات طوفان فکری و آزمایشگاه‌های 

نوآوری(
اهداف شغلی خود  به  است درگیر دستیابی  کارمندان ممکن 
باشند و فرصت مرور و تفکر دقیق در مورد بحث هایی را که 
در طول جلسات تیم یا جلسات طوفان فکری برگزار می شود 
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را از دست بدهند. این موضوع منجر به از دست دادن منافعی 
می شود که ممکن است به دلیل جمع آوری دانش و تجربیات 
نقش  رو  این  از  باشند.  شده  خلق  گفتگوها،  و  مطرح شده 

راه اندازی کافه دانش دوچندان می شود.
کافه دانش راهی برای ایجاد انگیزه در کارمندان برای بحث و 
گفت وگو و تولید ایده ها و دیدگاه های کاربردی و معنادار است، 
زیرا شرکت کنندگان به صورت دایره وار دور هم جمع شده و 
پس از بیان هدف و موضوع جلسه توسط تسهیل گر، یک یا دو 
سؤال مطرح می شود. به عنوان مثال، اگر موضوع جلسه مربوط 
به مدیریت شایستگی  ها و استعدادها در موسسات زیرمجموعه 
باشد، سوالی که از گروه پرسیده می شود، به این صورت است: 
و  کرد؟  جذب  را  شایستگی ها  و  استعدادها  می توان  "چگونه 
چگونه می توان آن ها را در مجموعه حفظ کرده و به افراد انگیزه 

داد؟"

شامل  کوچکی  گروه های  به  افراد  سوالات،  پرسیدن  از  پس 
حدود پنج کارمند تقسیم می شوند. هر گروه 45 دقیقه درباره 

سؤالات بحث می کند. 
کوچک  گروه های  شده،  مشخص  زمان  شدن  سپری  از  پس 
رهبری  به  بزرگ  گروه  داخل  در  دقیقه   45 مدت  به  مجدداً 
شرکت کنندگان  مرحله،  این  در  کرد.  خواهند  گفتگو  مجری 
به ایده های مطرح شده توسط هر گروه گوش داده و در مورد 
آن ها فکر می کنند تا نظر و بازخورد خود را در مورد شنیده ها 

بیان کنند.
زیر  موارد  دانش،  کافه  موفقیت  و  اثربخشی  از  اطمینان  برای 

توصیه می شود:
مشارکت 15 تا 50 نفر  شرکت کننده؛

محدودیت زمان جلسه بین 1 تا 2 ساعت؛
مشارکت داوطلبانه و خودجوش.

2-2 -باشگاه‌های مطالعاتی در نهادهای فدرال در امارات متحده 
عربی

ترویج  به  علاقه مندی  دلیل  به  فدرال  آژانس های  از  بسیاری 
کلوپ های  کارکنان،  بین  در  دانش  انتشار  و  مطالعه  فرهنگ 
کتابخوانی را برای تشویق کارکنان به دسترسی و بهره مندی از 
تجربیات دیگران، از طریق سازماندهی مجموعه ای از رویدادها 
و جلسات فرهنگی دوره ای ایجاد کردند. این اقدام آن ها را قادر 
در  را  خود  تجربه  و  داده  گسترش  را  خود  دانش  تا  می سازد 

سطوح حرفه ای و شخصی غنی سازند.

2-3 -سیستم مدیریت دانش در داد‌گاه دبی
و  مالی  جنبه های  از  را  امارات  دادگاه های  دبی،  دادگاه های 
اداری، از جمله دادگاه های بدوی و دادگاه های تجدیدنظر تحت 
پوشش قرار می دهند. از آنجا که نهادهای مذکور از «سیستم 
پیشرو  سازمان های  عنوان  به  می کنند،  استفاده   «E-Judge

در زمینه مدیریت دانش به شمار می روند. این سیستم شامل 
از جمله  ابزارها، رویه ها و مکانیسم هایی  برنامه ها،  از  شبکه ای 
الکترونیکی  دفتر  دانش،  مکاتبات،  و  ارتباطات  سیستم های 
قضات  که  است  پرونده  مدیریت  و  اظهارنامه  آرشیو،  قاضی، 

دادگاه های دبی برای انجام کار خود از آن استفاده می کنند.
به منظور استفاده حداکثری از سامانه و اطمینان از به روزرسانی 
پرونده،  یک  در  حکم  صدور  از  پس  است  موظف  قاضی  آن، 
کند.  وارد  سامانه  در  را  حکم  صدور  نحوه  و  پرونده  جزئیات 
بنابراین، "سیستم قاضی الکترونیکی" منبع و مخزن دانشی را 
تشکیل می دهد که می تواند به طور منظم به آن مراجعه کنند، 
انجام وظایف محوله و دسترسی به  زیرا به قاضی در راستای 
اطلاعات مورد نیاز کمک می کند. این اطلاعات شامل مواردی 
است که توسط قضات فعلی و سابق مورد بررسی و تصمیم گیری 

قرار گرفته است.
لازم به ذکر است که در سال 2011 مشخص شد، استفاده از 
سیستم باعث کاهش زمان صرف شده برای تکمیل 86 درصد 
از پرونده ها شده و زمان را به 3ماه رسانده است. درصورتی که 

14 درصد باقی مانده نیز در مدت 6 ماه انجام می شود. 
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( در اداره  از یک متخصص بپرسید" 2-4 - سیستم منابع تخصصی  3)"
راه و ترابری دبی

اداره راه ها و حمل ونقل )RTA( دبی در حال توسعه سیستم های 
با  برای مدیریت جاده ها و حمل و نقل است.  پایدار  یکپارچه و 
RTA طرح  دانش،  تبادل  و  انتقال  به  به علاقه سازمان  توجه 
"از یک متخصص بپرس" را راه اندازی کرد. در این برنامه به 
منظور کمک به سایرین برای انجام وظایف شغلی، گروهی از 
کارشناسان داخلی به سوالات مطرح شده توسط کارکنان پاسخ 

می دهند.
طبق  می توان  و  شده  طبقه بندی  تجارب  سیستم  این  در 
شد.  بهره مند  آن  از  تخصصی  حوزه  با  متناسب  و  استاندارد 
چنین تجربه ای از کارشناسان ارشد و خبرگان به دلیل تجربه 
طولانی او در زمینه تخصصی خود کسب شده، و توسط فردی 
با تجربه کمتر استفاده می شود. دریافت کننده دانش می تواند بر 
اساس میزان اثربخشی پاسخ، آن را ارزیابی و امتیازدهی کند؛ 
زیرا پاسخ هایی با امتیاز بالا به  طور خودکار برای اینکه به عنوان 

مرجع برای سایرین باشند، بایگانی می شوند.

3. Expertise Sources		

)FAHR( 2-5 - اقدامات ابتکاری اداره فدرال برای منابع انسانی دولتی
http://www.fahr.( وب سایت اداره فدرال منابع انسانی دولت

gov.ae( با ارائه بسیاری از منابع دانش صریح، در سیستم هایی 

و  انسانی  منابع  مدیریت  به  که   «  )Bayanati( «بیانات  مانند 
ارائه گزارشات عمومی در این حوزه کمک می کند، در راستای 

پیشبرد اهداف مدیریت دانش گام برمی دارد. 
افزون بر این اداره فدرال منابع انسانی دولت با اعتقاد به اهمیت 
انتقال و انتشار دانش، ابتکار عمل "از یک کارشناس حقوقی 
بپرسید" را در وب سایت خود راه اندازی کرد. این ابتکار به افراد 
اجازه می دهد تا از کارشناس حقوقی FAHR در مورد سؤالات 
از  پس  پاسخ ها  داد.  خواهد  پاسخ  آن ها  به  او  و  بپرسند  خود 
طبقه بندی بر حسب موضوع منتشر و جهت دسترسی آسان در 

سیستم درج خواهند شد.
«ابتکار  دولتی،  نهاد  این  توسط  انجام شده  اقدامات  دیگر  از 
با  عملی  و  فنی  دانش  انتقال  اهمیت  بر  بنا  است.  معارف» 
استفاده از آموزش، ابتکار معارف با هدف تسریع در ارائه نتایج 
ناشی از انتشار دانش رونمایی و راه اندازی شد. این ابتکار یکی 
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از منابع خارجی دانش است که مبتنی بر مشارکت مؤثر بین 
نهادهای فدرال و بخش خصوصی در امارات متحده عربی است 
آموزشی  خدمات  ارائه دهندگان  از  فهرستی  آن  طریق  از  که 
برتر در ایالت با هدف توسعه و توانمندسازی سرمایه انسانی در 

دولت فدرال ایجاد شده است.

2-6 - بستر سیاست‌های دولت )ابتکار وزارت امور کابینه(
شیخ محمد بن راشد آل مکتوم، معاون رئیس جمهور امارات 
پلتفرم سیاست های  متحده عربی، نخست وزیر و حاکم دبی، 
دولت را در سال 2015 راه اندازی کرد. استقرار این پلتفرم در 
راستای اهداف دولت در خصوص دستیابی به تحول هوشمند در 
تمامی نهادها و ایجاد اقتصاد دانش بنیان بوده است. این پلتفرم 
از طریق قابلیت هایی نظیر "تخصص دولتی4"، "راهنمای شما 
برای حرفه ای بودن5" و "از یک متخصص بپرسید6" فرصتی 
با  مرتبط  موضوعات  مورد  در  تعامل  و  بحث  آموزش،  برای 

امورات دولتی می دهد. 

4. Government Expertise		
5. Your Guide to Professionalism		
6. Ask an Expert		

قابلیت "تخصص دولتی" انواع مطالعات استراتژیک را که توسط 
نهادهای فدرال و با همکاری شرکت های مشاوره پیشرو تهیه 
شده بر اساس تقسیم بندی مبتنی بر واحد سازمانی ارائه می کند. 
و  دستورالعمل ها  نیز  شما"  بودن  حرفه ای  "راهنمای  ویژگی 
مجموعه ای از ابزارهای کاربردی و آموزشی را به همراه خلاصه ای 
از مهم ترین کتاب های مرتبط با تصمیم گیری، رهبری و تدوین 

خط مشی در دسترس قرار می دهد. 
از  گروهی  با  تعامل  امکان  نیز  بپرس»  متخصص  یک  «از 
کارشناسان شرکت های مشاوره بزرگ با تخصص های مختلف 
هیچ  بدون  و  بلافاصله  مدنظر  خبرگان  می کند.  فراهم  را 
این  می دهند.  قرار  اعضا  اختیار  در  را  خود  تخصص  هزینه ای 
الکترونیکی»  «مشاور  به  معروف  «جستجو»  سرویس  پلتفرم، 
به  در دسترسی  تسریع  محتواها،  مرور  به  منظور کمک  به  را 
اطلاعات مورد نیاز از طریق جستجوی عمومی و یا بخش محور 

ارائه می کند.

source:Guide of Knowledge Management in Federal Government- 
2017-Federal Authority 
for Government Human Resources (FAHR)
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سحر یاقوتی
کارشناس ارشد مدیریت دانش

مدیریت دانش در آزمایشگاه هاى باكمن
آزمایشگاه های باکمن، شرکت شیمیایی چند ملیتی است که 
به تحقیق، توسعه، تولید و بازاریابی محصولات شیمیایی برای 
استفاده صنعتی در صنایع خمیر و کاغذ، تصفیه آب صنعتی و 
چرم می پردازد. این شرکت در سال 1945 توسط والدین باب 
آزمایشگاه  شد.  تأسیس  باکمن  استنلی  خانم  و  دکتر  باکمن، 
باکمن اکنون در بیش از  20 کشور دنیا کارخانه و دفتر دارد و 
در بسیاری از کشورهای دیگر از طریق شبکه توزیع کنندگان، 
تنسی  این شرکت در ممفیس،  دارد. دفتر مرکزی  نمایندگی 

است و بیش از 1400 شریک در سراسر جهان دارد.
از دیدگاه باب باکمن، مدیرعامل این شرکت مهمترین شکاف، 
محدودیت های اشتراک دانش میان شعب و دفاتر مختلف است 

و در این راستا می گوید:
اشتراک  گذاری  به  برای  ارتباطی خود  از سیستم های  باید  ”ما 
دانش آشکار و پنهان استفاده کنیم. چرا که در فضای رقابت 
کنونی، هیچ فردی به تنهایی و با تکیه بر دانش محدود خود، 

توان ایستادگی ندارد.“
در  دانش  مدیریت  اقدامات  توسعه  عطف  نقاط  جمله  از 

آزمایشگاه های باکمن می توان به موارد زیر اشاره کرد.

پیاده سازى K'Netix، سیستم اشتراك دانش 
ساعات  تمامی  در  افراد  تمامی  دسترسی  و  ثبت  راستای  در 
در  مکانی  و  زمانی  محدودیت های  حذف  و  دانش ها  به  هفته 
ارتباطات، سامانه K'Netix در سال 1992راه اندازی شد. باب 
باکمن درباره اهمیت بکارگیری از سامانه اینگونه بیان کرد که: 
"قوی ترین و ماندگارترین افراد در آینده آزمایشگاه های باکمن، 
کسانی هستند که بهترین اقدامات را در راستای انتقال دانش 

به دیگران انجام می دهند."
K'Netix ویژگی های

رابط کاربری آسان؛
جلوگیری از تحریف؛

دسترسی همه کارکنان در همه شعب؛

امکان مشارکت همزمان همگان؛
نمایه سازی براساس کلید واژه های جستجو شده؛

توسط  ترجمه  و  کاربران  مادری  زبان  به  جستجو  امکان 
سیستم؛

به روزرسانی خودکار اطلاعات.

مدیریت دانش، به مدیران دانش نیاز دارد
به وضوح دیده می شود که مدیران شرکت آزمایشگاه های باکمن 
به عنوان مربی دانش رفتار می کنند. باب باکمن به طور مرتب 
با کارکنانی که سهم کمی در تسهیم دانش دارند، تماس گرفته 
و چالش ها و مشکلاتی که در اشتراک دانش با آن مواجهند را 
بررسی می کند. درخواست های آنان را مورد بررسی قرار داده 
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و در صورت لزوم دوره آموزشی برگزار می  کند. در حال حاضر 
تسهیم دانش و همکاری به عنوان یک ضرورت و باید سازمانی 
در دستور کار همه افراد قرار گرفته است. در این شرکت سمت 
از نقش   CKO وجود ندارد؛ زیرا بخشی  مجزایی تحت عنوان 

تمام مدیران شرکت شامل رهبری دانشی می باشد.
باکمن به صورت مداوم گزارشی از عملکرد افراد در سامانه را 
دریافت کرده و آخرین زمان استفاده افراد را رصد می  کرد. در 
صورت عدم استفاده افراد به مدت 4 هفته از سامانه، ایمیلی از 

سوی خود برای آنان ارسال و اینگونه بیان می  کرد:
“شما در چهار هفته گذشته از سیستم مدیریت دانش 
استفاده نکرده‌‌اید. آیا سیستم برای شما کارایی ندارد؟ 
اگر ما بخواهیم این موضوع را اصلاح کنیم، چه تغییری 
لازم است و آیا پیشنهادی در این زمینه دارید؟ آیا به 
کمک، آموزش و یا چیزهای دیگر نیازمندید؟ اگر به 

نوع سرویس یا اطلاعات اضافه‌ای نیازمندید، آن را بیان 
کرده تا سازمان برای ایجاد و فراهم کردن آن اقدامات 

لازم را انجام دهد. ”
در شرکت  مساله  بیان  نوع  و  عامل  مدیر  ایمیل های شخصی 
باکمن بسیار تاثیرگذار بود. زیرا پرسنل پس از دیدن آن تحت 
تاثیر قرار گرفته و به مرور میزان استفاده از سیستم به شکل 

هفته  چهار  طی  که  کسانی  تدریج  به  یافت.  تغییر  معناداری 
از آن استفاده نمی کردند، به صفر رسید. به مرور مدیر عامل 
این زمان را به سه، دو و یک هفته کاهش داد. به این شکل 
حتی کسانی که صرفا به جهت ملاحظه مدیرعامل و دریافت 
نامه  های وی از سیستم استفاده می  کردند، توانستند استفاده از 

سیستم و قابلیت ها و مزایای آن را بیاموزند.
ایجاد  باکمن  برای شرکت  دانش  مدیریت  ارزشی که سیستم 
و  هراس  ها  کرد.  علاقمند  آن  به  را  افراد  تمام  مرور  به  کرد 
مقاومت  های اولیه پرسنل با برنامه  ریزی  های منطقی و عملکرد 
مناسب مدیران به تدریج برطرف شد و سامانه مدیریت دانش 
تبادل دانش در شرکت تبدیل  برای  امن  ارتباطی  به چهارراه 

شد. 
مدیریت كارآمد دانش، به راه حل هایى 

تركیبى شامل افراد و فناورى نیازمند است.
باب باکمن در رابطه با فرهنگ دانشی می گوید:

“تمرکز ما ۹۰ درصد بر روی تغییر فرهنگ و تنها ۱۰ 
درصد بر روی تغییر تکنولوژی بوده است.”

تغییر تکنولوژی نسبت به تغییر فرهنگ آسان تر است. بنابراین 
بایستی تمرکز بر روی تغییر فرهنگ و نحوه حرکت به سمت 
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به  اعتقادی  باکمن  باشد. شرکت  ارتباطی شبکه ای  مدل  یک 
طبقه  بندی دانش ندارد؛ چرا که آنها نیازمند دستیابی سریع به 
اطلاعات هستند و معتقدند که طبقه بندی زمان بر و بی  فایده 
است. آن ها از طریق پایگاه اسناد، ابزارهای ارتباطی، ابزارهای 
یادگیری الکترونیک و موتور جستجو به تمام اطلاعات دسترسی 

دارند.
چیزی  دانش  مدیریت  به  ما  "رویکرد  می گوید:  باکمن  باب 
فراتر از تشویق و تنبیه است. به اشتراک گذاری دانش وظیفه 
شماست و به عنوان پاداش می توانید شغل خود را حفظ کنید."

مدیریت دانش گران است، اما ناآگاهى نیز 
پرهزینه است.

کرده و در مقابل منافع زیر را کسب کرده است.
منافع حاصل از مدیریت دانش عبارتند از:

افزایش 50 درصدی فروش محصولات جدید؛
افزایش 51 درصدی فروش هر یک از شعب؛

تقلیل هزینه های عملیاتی هر یک از شعبات به 93 درصد؛
کاهش هزینه های آموزشی مرکز یادگیری از 1000 دلار در 

ساعت به 25 تا40 دلار؛
کاهش زمان پاسخگویی به مشتری از چند روز و هفته به 

چند ساعت.
جایزه APQC در سال های 1997، 1998، 1999 و 2006؛

جایزه MAKE در سال های 1999، 2000، 2001، 2002، 
2003، 2004، 2005 و 2006؛

جایزه Enterprise Arthur Andersen در سال 1996 برای 
به اشتراک گذاری دانش در سازمان؛

در  دانش  مدیریت  حوزه  رهبر  برترین  عنوان  به  انتخاب 
سال های 1669 و 2000؛

و 42 )2009( در  رتبه 88 )2007(، 63 )2008(  کسب 
و  )آمریکا  آموزشی  مجله  برتر  آموزشی  سازمان   125 میان 

بین المللی(.

source:APQC
https://stangarfield.medium.com/bob-buckman-profiles-in-knowledge-
f85c32813bbc

به  آن  مؤثر  مدیریت  اما  می شود؛  محسوب  دارایی  دانش، 
کار،  نیروی  و  پول  مانند  دیگری  دارایی های  سرمایه گذاری 
کسب،  روش های  برای  کارمندان  است  لازم  است.  نیازمند 
ابزارهای  از  و  دیده  آموزش  دانش،  طبقه بندی  و  محافظت 

سخت افزاری و نرم افزاری مناسب استفاده کنند.
شرکت های معدودی هزینه مدیریت دانش را محاسبه کرده اند؛ 
شرکت باکمن نیز با محاسبه هزینه های صرف شده، متوجه شد 
که حدود 3.5 درصد از درآمدش را در مدیریت دانش هزینه 
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گردآوری  هدف  با  دانش  مدیریت  بین المللی  کنفرانس 
دانشگاهیان و محققان برای تبادل و به اشتراک گذاری تجارب 
و نتایج تحقیقات در زمینه ابعاد و فناوری های مدیریت دانش 
محققان،  برای  میان رشته ای  بستری  کنفرانس  این  می باشد. 
جدیدترین  ارائه  و  بحث  منظور  به   اساتید  و  دست  اندرکاران 
نوآوری ها، دیدگاه ها و چالش های پیش آمده و راه حل های بکار 
فراهم  را  دانش محور  فناوری های  و  دانش  مدیریت  در  رفته 

می کند.
برخی از محورهای اصلی کنفرانس به شرح زیر است:

مدیریت منابع انسانی
یادگیری سازمانی

به کارگیری راهکارهای مدیریت دانش
پایگاه  های داده

انتقال دانش و تخصص
مدیریت فرآیند کسب و کار

ابزار و فناوری های مدیریت دانش
تجزیه و تحلیل استراتژی های کسب وکار

هدایت و انتشار دانش
مدل های مدیریت دانش

ارتباط، همکاری و اشتراک اطلاعات

كنفرانس بین المللى فناورى براى 
(ICTKM) مدیریت دانش
2023 1 جولای رم، ایتالیا 18 و 19ژانویه  مقاله:  کامل  متن   / مقاله  ارسال خلاصه  مهلت 

2022
اعلام پذیرش / رد: 1 آگوست 2022

ارسال کامل مقاله: 17 دسامبر 2022
برگزاری کنفرانس: 18 و 19 ژانویه 2023

تاریخ هاى مهم

source: https://waset.org/technology-for-knowledge-management-con-
ference-in-january-2023-in-rome 
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معرفى كتاب
همراه روتلج براى مدیریت دانش

در  را  آن  روتلج  جورج  که  است  بریتانیا  در  انتشاراتی  روتلج 
سال 1851 تأسیس کرد. این انتشارات سالانه بیش از 5000 
بیش  تاکنون  طوریکه  به  می دهد.  انتشار  جدید  کتاب  عنوان 
از 70 هزار عنوان کتاب چاپ و منتشر کرده  است. روتلج به 
عنوان بزرگ ترین و پرکارترین ناشر در رشته های علوم انسانی، 

مدیریتی و علوم اجتماعی شناخته می شود.
مدیریت  برای  روتلج  "همراه  کتاب   ،2022 سال  مه  ماه  در 
انتشارات  توسط  راهنما  و  کتاب مرجع  عنوان یک  به  دانش" 
روتلج منتشر خواهد شد و هم اکنون پیش   خرید این کتاب در 

سایت این انتشارات امکان  پذیر است.
این کتاب موضوعات کلیدی مدیریت دانش را پوشش می دهد 
که شامل چارچوب اساسی مدیریت دانش است و به خوانندگان 
کمک می کند تا وضعیت استقرار مدیریت دانش را از جنبه های 
تئوری و عملی، از دیدگاه استراتژی، سازمان، منابع و همچنین 
نهاد و فرهنگ سازمانی درک کنند. این اثر مرجع، نقش مهمی 
در  فلسفه و فناوری  های دیجیتال در تحقیقات و پیاده  سازی 
عملی مدیریت دانش دارد. این کتاب شامل سه فصل اصلی در 

360 صفحه به شرح زیر است:
دیدگاه  های نظری در مدیریت دانش؛

مدیریت دانش در عصر فناوری دیجیتال و اقتصاد نوین؛
مدیریت دانش به صورت عملیاتی.

نویسندگان

The Routledge Companion to 
Knowledge Management

و  کارآفرینی  نوآوری،  گروه  استاد   )Jin Chen( چن  جین 
 ،Tsinghua دانشگاه  مدیریت،  و  اقتصاد  دانشکده  استراتژی، 

چین است.

سازمانی  نظریه پرداز   )Ikujiro Nonaka( نوناکا  ایکوجیرو 
شرکت های  استراتژی  دانشکده  ممتاز  پروفسور  و  ژاپنی 
بین المللی دانشگاه هیتوتسوباشی )Hitotsubashi( ژاپن است.



کلیـه حقـوق مـادی و معنـوی ایـن اثـر متعلق به شـرکت مشـاوران توسـعه 

آینـده بـوده و اسـتفاده و انتشـار آن صرفـا بـه اجـازه کتبـی از پدیـد آورنده 

باشـد. مجاز می�


