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چرا کارکنان سازمان دانش‌هایشان را به اشتراک نمی‌گذارند؛ 15 دلیل و راه‌حل‌ها

ــا  ــه اشــتراک‌گذاری دانــش در ســازمان‌ها چیســت؟ آی موانــع ب
فرآیندهــای کاری دلیــل آن اســت یــا مشــکل در واقــع بــه مفهــوم 
ــر برنامــه  ــد، راهب ــاز می‌گــردد؟ اســتن گارفیل ــه اشــتراک‌گذاری ب ب
ــل و  ــرکت HP، 15 دلی ــش در ش ــت دان ــه مدیری ــع و یکپارچ جام
راه‌حــل بــرای عــدم بــه اشــتراک‌گذاری دانــش در ســازمان‌ها 
برمی‌شــمرد کــه در واقــع تفصیــل و جمع‌بنــدی از کتــاب فردینانــد 
ــوان در ســال 1999  ــا همیــن عن ــز محســوب می‌شــود کــه ب فورنی

منتشــر شــد.
11 نداشــتن زمــان کافــی: کارکنــان فکــر می‌کننــد کــه زمــان .

ــد و  ــار ندارن ــش در اختی ــه اشــتراک‌گذاری دان ــرای ب ــی ب کاف
ــای کاری‌شــان می‌شــود.  ــه برنامه‌ه ــن کار موجــب لطمــه ب ای
و  رویه‌هــا  در  دانــش  اشــتراک  نهادینه‌کــردن  راه‌حــل: 
فرآیندهــای اصلــی کاری در ســازمان بــه گونــه‌ای کــه کارکنان 
اشــتراک دانــش را وظیفــه‌ای مــازاد و جــدا از کار خــود نبیننــد 

ــرد. ــر ک ــوان از آن صرف‌نظ ــه می‌ت ــد ک ــور نکنن و تص
22 کارکنــان بــه یکدیگــر اعتمــاد ندارنــد: کارکنان ســازمان .

دانش‌هایشــان  اشــتراک‌گذاری  بــه  کــه  هســتند  نگــران 
دانــش  آن  منافــع  و  مزایــا  از  موجــب می‌شــود دیگــران 
ــتراک‌گذارنده  ــخص به‌اش ــه ش ــدون آن‌ک ــوند ب ــوردار ش برخ
چیــزی در ازای آن دریافــت کنــد و ســودی بــرای وی داشــته 

ــه  ــد ک ــر کنن ــت فک ــن اس ــان ممک ــن کارکن ــد. همچنی باش
ــش  ــح از دان ــر صحی ــتفادۀ غی ــب اس ــش موج ــتراک دان اش
ــرآورده  ــط در ازای ب ــر فق ــاداش و تقدی ــل: پ ــود. راه‌ح می‌ش
شــدن اهــداف تیمــی )گروهــی( اعطــا شــود و بــه منظــور خلق 
ــای کاری  ــا و تیم‌ه ــازمان، انجمن‌ه ــاد درون س ــط اعتم محی
پــرورش داده شــده و از انجــام کارهــا بــه صــورت گروهــی بــه 

ــت شــود. ــردی حمای جــای ف
33 تصــور غلــط »ذخیــرۀ دانــش قــدرت اســت« در میــان .

اعضــای ســازمان رواج دارد: کارکنــان دانــش را نــزد خــود 
احتــکار می‌کننــد و تنهــا زمانــی آن‌را در اختیــار دیگــران 
قــرار می‌دهنــد کــه کســی از آن‌هــا درخواســت کنــد و 
ــر  ــر و قدرتمندت ــود را بالات ــد خ ــب ســعی می‌کنن ــن ترتی بدی
ــش،  ــواره در ازای اشــتراک دان ــد و هم ــران نشــان دهن از دیگ
ــتند.  ــود هس ــرای خ ــودی ب ــت و س ــت منفع ــر دریاف منتظ
راه‌حــل: تقدیــر، پاداش‌دهــی و شناســاندن کســانی کــه دانــش 
را بــه اشــتراک می‌گذارنــد در مقابــل عــدم بــه رســمیت 

ــد. ــام نمی‌دهن ــن کار را انج ــه ای ــانی ک ــناختن کس ش
44 ــد: . ــش را نمی‌دانن ــت اشــتراک دان ــل اهمی کارکان دلی

مدیــران ارشــد ســازمان اســتدلال قــوی بــرای اشــتراک دانــش 
ندارنــد و اهمیــت آن را در ســازمان تأکیــد نمی‌کننــد. راه‌حــل: 

امیر خسروانی
سردبیر و مدیر ارشد پروژه
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ــای  ــراد را در گروه‌ه ــد اف ــش، بای ــت دان ــم مدیری ــای تی اعض
کاری ســامان‌دهی کــرده و آنــان را متقاعــد نماینــد کــه 
ــر  ــی اگ ــت و حت ــد اس ــت کارآم ــش در حقیق ــت دان مدیری
ــه طــور رودررو  ــراد ســازمان ب ــک اف ــا تک‌ت ــد ب لازم باشــد بای

ــد.  ــت کنن صحب
77 ــی خودشــان . ــد روش قبل ــان تصــور می‌کنن کارکن

بهتــر اســت: کارکنــان بــه روش‌هــای قدیمــی عــادت 
ــا  ــا تنه ــد ی ــی کار می‌کنن ــه تنهای ــولاً ب ــی اص ــد یعن کرده‌ان
ــا گــروه کوچکــی از رفقــای مــورد اعتمــاد خــود در ارتبــاط  ب
ــت.  ــن روش اس ــن بهتری ــه ای ــد ک ــن باورن ــر ای ــتند و ب هس
ــران  ــت دیگ ــتان‌های موفقی ــم داس ــور منظ ــه ط ــل: ب راه‌ح
ــود  ــده س ــه ش ــای توصی ــا روش‌ه ــش ب ــتراک دان ــه از اش ک
ــه در  ــی ک ــه کارکنان ــق ب ــن طری ــل شــده و از ای ــد، نق می‌برن
ــا  ــود ت ــک ش ــد، کم ــر کرده‌ان ــود گی ــی خ ــای فعل دام روش‌ه

ــد. ــود دهن ــود را بهب ــرایط کاری خ ش
88 کارکنــان فکــر می‌کننــد امــور دیگــر مهم‌تــر .

اســت: کارکنــان اعتقــاد دارنــد وظایــف بــا اولویــت بالاتــر از 
بــه اشــتراک‌گذاری دانــش وجــود دارد. راه‌حــل: تمــام مدیــران 
ــان  ــرای کارکن ــش را ب ــهیم دان ــار تس ــازمان رفت ــراز اول س ت
خــود مدل‌ســازی نمــوده و انطبــاق رویه‌هــا بــا اهــداف 
ــه  ــتیاقی ک ــور و اش ــان ش ــا هم ــش را ب ــتراک‌گذاری دان به‌اش

ــد. ــر بگیرن ــد، در نظ ــال می‌کنن ــداف را دنب ــایر اه س
99 اشــتراک دانــش هیــچ نتیجــۀ مثبتــی بــرای کارکنــان .

ــا  ــاداش، تشــویق و ی ــچ پ ــان هی ــدارد: کارکن ــراه ن ــه هم ب
ــش دریافــت نمی‌کننــد  ــت دان ــری از فعالیت‌هــای مدیری تقدی

مدیرعامــل و مدیــران ارشــد بایــد بــه طــور منظــم در جریــان 
ــرار  ــش ق ــه اشــتراک‌گذاری دان ــد ب ــداف و انتظــارات فرآین اه
ــای  ــام فعالیت‌ه ــی در ازای انج ــوه پاداش‌ده ــا نح ــد و ب گیرن

مدیریــت دانــش، ارتبــاط برقــرار کننــد.
55 ــتراک . ــرای اش ــی ب ــه اقدامات ــد چ ــان نمی‌دانن کارکن

ــازمان  ــش در س ــر دان ــد: راهب ــام دهن ــد انج ــش بای دان
ــه اشــتراک‌گذاری  ــرای ب مشــخص نیســت و اهــداف روشــن ب
ــب  ــار مناس ــی رفت ــه عبارت ــت. ب ــده اس ــن نش ــش تعیی دان
مدیریــت دانشــی در ســازمان مدل‌ســازی نشــده اســت. 
ــخص  ــش مش ــت دان ــرای مدیری ــن ب ــداف روش ــل: اه راه‌ح
ــران ارشــد  ــن مدی ــاغ شــود. همچنی ــان اب ــه کارکن شــده و ب
ــوند  ــگام ش ــان پیش ــتراک‌گذاری دانش‌هایش ــه اش ــود در ب خ
ــش را  ــت دان ــای مدیری ــام فرآینده ــح انج و راه و روش صحی
ــار  ــران رفت ــه دیگ ــه‌ای ک ــه گون ــد ب ــان نشــان دهن ــه کارکن ب
مدیــران خــود را ســرلوحه کار خــود قــرار داده و از آنــان 

ــد. ــت کنن تبعی
66 ــش . ــتراک دان ــد راه و روش اش ــر می‌کنن ــان فک کارکن

ــدارد:  ــی ن ــت و کارآی ــب نیس ــده، مناس ــه ش توصی
ــا  ــده ام ــرار ش ــش برق ــت دان ــات مدیری ــا و ارتباط آموزش‌ه
کارکنــان بــر ایــن باورنــد کــه آنچــه بــرای اشــتراک دانــش از 
آنــان خواســته می‌شــود، کارآمــد نیســت. راه‌حــل: ایــن مشــکل 
بزرگتریــن چالــش پیــش روی مدیریــت دانــش در یک ســازمان 
ــت‌اندرکاران  ــی دس ــی تمام ــاش جمع ــه ت ــن ب ــت. بنابرای اس
مدیریــت دانــش احتیــاج دارد. راهبــران مدیریــت دانــش، 
دیگــر  و   )Knowledge Brokers( دانشــی  کارگــزاران 
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و  دانــش هیــچ ســود  اشــتراک  تصــور می‌کننــد کــه  و 
مزیتــی برایشــان بــه همــراه نــدارد. راه‌حــل: پیاده‌ســازی 
ــرای افــرادی کــه دانــش خــود  ــر ب ــاداش و تقدی برنامه‌هــای پ
را بــه اشــتراک می‌گذارنــد. بــه عنــوان مثــال در نظــر گرفتــن 
ــکاران و  ــف دانش ــای مختل ــرای فعالیت‌ه ــی ب ــازات دانش امتی
ســپس دادن پــاداش مطلــوب بــه افــرادی کــه بالاتریــن امتیــاز 

ــد. ــب کرده‌ان ــی را کس دانش
101 ــت 0 ــد کــه مدیری ــه اشــتباه تصــور می‌کنن ــان ب کارکن

ــا  ــد: پرســنل ســازمان، دانــش را ب ــش را انجــام داده‌ان دان
ــه  ــش ب ــت دان ــه شــده مدیری ــا اصــول توصی ــر ب روشــی مغای
ــل و  ــق ایمی ــال از طری ــوان مث ــه عن ــد )ب ــتراک می‌گذارن اش
ــتند و  ــاط هس ــود در ارتب ــاد خ ــکاران مورداعتم ــا هم ــا ب تنه
ــتفاده  ــده اس ــع ش ــش توزی ــل از پی ــت‌‌های ایمی ــا از لیس ی
و  انجمن‌هــا  بــه  افــراد  تخصیــص  راه‌حــل:  می‌کننــد(. 
مناســب  روش‌هــای  تــا  درون‌ســازمانی  کاری  گروه‌هــای 
ــن  ــرا ای ــه چ ــد ک ــد و درک نماین ــش را بیآموزن ــتراک دان اش
ــی  ــر کارآی ــات بهت ــادل اطلاع ــنتی تب ــای س ــا از راه‌ه روش‌ه
دارنــد. همزمــان می‌تــوان از ابزارهــا و فرآیندهــای جدیــد 
اســتفاده کــرد بــه گونــه‌ای کــه بــه ســرعت فراگیــر شــده و نظر 
ــن روش  ــن بهتری ــد. ای ــب کن ــه خــود جل ــان را ب همــه کارکن
ــتراک  ــادل و اش ــی تب ــای قدیم ــردن متده ــرای جایگزین‌ک ب

ــت. ــات اس اطلاع
111 ــه 1 ــدم ب ــرای ع ــی ب ــوق‌ها و انگیزه‌های ــود مش وج

ــر(:  ــاداش و تقدی اشــتراک گــذاری دانــش )هماننــد پ
خــود  نــزد  را  دانش‌هایشــان  کارکنــان  حالــت،  ایــن  در 
احتــکار کــرده و دیگــران را بــرای دریافــت کمــک مجبــور بــه 
ــر و  ــا، تقدی ــازمان پاداش‌ه ــی در س ــد. در ثان ــاس می‌کنن التم
ــود  ــرادی وج ــور انف ــه ط ــا ب ــام کاره ــرای انج ــویق‌هایی ب تش
دارد کــه موجــب تخریــب فرهنــگ بــه اشــتراک‌گذاری دانــش 

می‌شــود. راه‌حــل: تعامــل قوی‌تــر تیــم مدیریــت دانــش 
ــای  ــه منظــور تشــویق رفتاره ــازمان ب ــران س ــی مدی ــا تمام ب
مطلــوب و متوقــف ســاختن پاداش‌دهــی بــه رفتارهــای 

ــوب. ــی و نامطل ــاف کار گروه خ
121 بــه 2 رفتــار  بــرای  تنبیهــی  اقدامــات  وجــود 

ــاص  ــل اختص ــه دلی ــان ب ــش: کارکن ــتراک‌گذاری دان اش
ــداف  ــه اه ــش، ب ــتراک دان ــای اش ــه فعالیت‌ه ــان ب دادن زم
ــر اســت، دســت نمی‌یابنــد  ــرای ســازمان مهم‌ت دیگــری کــه ب
و از ســوی مدیــران بــه دلیــل اتــاف وقــت، تنبیــه می‌شــوند. 
راه‌حــل: تنظیــم فرآیندهــا و اهــداف به‌اشــتراک‌گذاری دانــش 
ــتادن  ــم و فرس ــای مه ــرد و فرآینده ــداف عملک ــر اه ــا دیگ ب
ســیگنال منظــم بــه کارکنــان مبنــی بــر اینکــه زمــان صــرف 
شــده بــرای اشــتراک دانــش، اتــاف وقــت نیســت و بهتریــن 

ــان اســت. ــتفاده از زم ــوع اس ن
131 تفکــر وجــود عواقــب منفــی در اثــر اشــتراک دانــش: 3

کارکنــان ســازمان می‌ترســند کــه اگــر دانــش خــود را 
ــک  ــوان ی ــه عن ــود ب ــل خ ــۀ ثق ــد، نقط ــتراک بگذارن ــه اش ب
متخصــص و فــردی کــه مــورد توجــه دیگــر همــکاران اســت را 
ــرادی  ــد اف ــد. همچنیــن آن‌هــا فکــر می‌کنن از دســت می‌دهن
ــه اشــتراک گذاشــته  ــش ب ــورد اعتمــاد نیســتند، از دان کــه م
شــده ســوء اســتفاده کــرده و یــا حــق مالکیــت دانــش را زیــر 
ــداف  ــه اه ــیدن ب ــت و نرس ــاف وق ــت. ات ــد گذاش ــا خواهن پ
ــه  مهم‌تــر دیگــر نیــز از عوامــل ایجــاد تفکــر منفــی نســبت ب
اشــتراک دانــش اســت. بنابرایــن کارکنــان از پرســیدن ســؤال 
و یــا پاســخ‌دادن بــه ســؤال دیگــران در جمــع همــکاران بیــم 
ــد و  ــکار کن ــان را آش ــل آن ــت جه ــن اس ــه ممک ــد چراک دارن
ــد و  ــوه کنن ــی جل ــت و نالایق ــرد بی‌کفای ــران ف ــر دیگ در نظ
مــورد انتقــاد، تمســخر و ســرزنش دیگــران قــرار گیرنــد و بــه 
ــب،  ــا نامناس ــت ی ــی نادرس ــتراک‌گذاری مطلب ــه اش ــل ب دلی

شکل1: فرآیند به اشتراک‌گذاری دانش
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شــرمنده شــوند. راه‌حــل: اشــتراک دانــش بــه عنــوان فاکتــور 
موفقیــت حیاتــی در ســازمان تصویــب و بــه رســمیت شــناخته 
شــود. تســهیل روش‌هــای ایجــاد ارتبــاط مبتنــی بــر اعتمــاد از 
ــوی  ــازمانی و جلســات گفتگ ــی س ــبکه‌های اجتماع ــق ش طری
چهره‌به‌چهــره. تقدیــر از افــرادی کــه در مــاء عــام اقــدام بــه 
پرســیدن ســؤال و پاســخگویی بــه ســؤالات دیگــران می‌کننــد 
و بــه نمایندگــی از دیگــران روش‌هایــی بــرای برقــراری ارتبــاط 

ــد. ــداع می‌کنن اب
141 بــه 4 در  کوتاهــی  اثــر  در  منفــی  نتیجــه  هیــچ 

ــدارد: اشــتراک دانــش  ــش، وجــود ن اشــتراک‌گذاری دان
جــزء اهــداف عملکــرد اساســی افــراد نیســت یــا هدفــی اســت 
ــا  ــل ب ــل: تعام ــود. راه‌ح ــدان نمی‌ش ــی ب ــه چندان ــه توج ک
ــان  ــردن آن ــد ک ــازمان و متقاع ــراز اول س ــران ت ــی مدی تمام
ــت  ــت اهــداف مدیری ــی و تقوی ــه پیاده‌ســازی، ارزیاب نســبت ب
دانــش )نیــاز اســت تــا ایــن روش از بــالا بــه پاییــن اجرا شــود(. 
اگــر مدیرعامــل و راهبــر ســازمان بــر ایــن اهــداف اصــرار ورزد 
ــت  ــد، مدیری ــی نمای ــا را ارزیاب ــاق رویه‌ه ــزان انطب ــاً می و دائم

ــت. ــد یاف ــق خواه ــش مســلماً تحق دان
151 ــود 5 ــنل وج ــرل پرس ــوان و کنت ــارج از ت ــی خ موانع

ــه  ــرف ب ــادی را ص ــان زی ــد زم ــازه ندارن ــان اج دارد: کارکن
ــزار  ــتم و نرم‌اف ــه سیس ــا ب ــد ی ــش کنن ــتراک‌گذاری دان اش
از  یــا  ندارنــد  دسترســی  اشــتراک‌گذاری  بــه  مناســب 
ــارج  ــا خ ــاط ب ــرای ارتب ــوی ب ــی ق ــان انگلیس ــای زب مهارت‌ه
از کشــور برخــوردار نیســتند. راه‌حــل: نهادینه‌ســازی اشــتراک 
دانــش در فرآیندهــای عــادی کســب‌وکار و فرآهــم آوردن 
ــر دور  ــراد از یکدیگ ــه اف ــل هنگامی‌ک ــرای تعام ــی ب روش‌های
هســتند )تالارهــای گفتگــوی آنلایــن و ایمیــل(. تشــویق 
افــرادی کــه مهــارت زبــان انگلیســی ضعیــف دارنــد بــه 
ــور. ــود در درون کش ــادری خ ــان م ــا زب ــش ب ــتراک دان اش

اجزاء فرآیند به اشتراک‌گذاری دانش
ــی  ــزء اساس ــه ج ــکل 1 دارای س ــق ش ــتراک‌گذاری مطاب ــه اش ب

ــت: ــاوری اس ــد و فن ــراد، فرآین اف

• افراد	
11 ــاز دانشــی در ذهــن یکــی از . ــا نی وجــود ســؤال، مشــکل ی

ــراد ســازمان اف
22 ــا را . ــخ‌ها و راه‌حل‌ه ــه پاس ــراد ک ــی از اف ــا گروه ــن ی انجم

ــد ــه می‌کنن ارائ
33 کارگــزار دانــش کــه رونــد بحث‌هــا و گفتگوهــا مــورد .

پایــش و نظــارت قــرار می‌دهــد تــا اطمینــان حاصــل کنــد 
ــه شــده اســت. کــه پاســخ مناســب ارائ

• فرآیند	
11 ــخ . ــه پاس ــؤال و ارائ ــیدن س ــه از پرس ــل ک ــد تعام فرآین

می‌کنــد حمایــت 
22 بــه . بــرای  اســتاندارد  رویه‌هــای  و  سیاســت‌ها 

دانــش اشــتراک‌گذاری 
33 بــه . میــزان  ارزیابــی  رویه‌هــای  داشــتن  دســت  در 

و  )پــاداش  مشــوق‌ها  ارائــه  و  دانــش  اشــتراک‌گذاری 
تقدیــر(

• فناوری	
11 مخازن دانش ساختارمند.
22 فضاهای تعاملی گروهی.
33 تالارهای گفتگوی به هم پیوسته.

ســه روش بــرای بــه اشــتراک‌گذاری دانــش وجــود دارد کــه 
از: عبارتنــد 

• به اشتراک‌گذاری تقاضا محور	
11 فرد یا گروهی دارای سؤال و یا نیاز دانشی است.
22 مخــازن دانــش موجــود و بایگانــی تالارهــای گفتگــو مــورد .

ــی کــه پاســخ از قبــل  ــرار می‌گیــرد و در صورت جســتجو ق
ــود. ــتفاده می‌ش ــد از آن اس ــود باش موج

33 ــه تــالار . اگــر پاســخ ســؤال یافــت نشــود، ســؤال خــود را ب
ــد. ــال می‌کنن ــط ارس ــوی مرتب گفتگ

44 ــه . ــود را ارائ ــو پاســخ‌های خ ــالار گفتگ ــر در ت اعضــای دیگ
ــر  ــه دیگ ــک ب ــد. پاســخ‌ها ممکــن اســت دارای لین می‌کنن

مخــازن دانــش باشــد.
55 بــرای . و  شــده  ذخیــره  خــودکار  طــور  بــه  پاســخ‌ها 

می‌گیرنــد. قــرار  نظــر  مــد  آینــده  جســتجوهای 
• به اشتراک‌گذاری دانش ضمنی	
11 فــردی دارای دانــش، تمایــل دارد بینش‌هــا و نظــرات خــود .

ــی  ــا راه‌حل ــه ی ــک درس آموخت ــذارد. ی ــتراک بگ ــه اش را ب
بــرای مشــکلی کــه ممکــن اســت در آینــده بــروز نمایــد.

22 ــه طــور . ــرده و ب ــورد نظــر را انتخــاب ک ــوی م ــالار گفتگ ت
رســمی دانــش خــود را بــه رشــتۀ تحریــر درآورده و بــرای 
جســتجوهای بعــدی آن را بــه شــکل دانــش صریــح درآورده 

و ذخیــره می‌کنــد.
• به اشتراک‌گذاری دانش صریح	
11 ــه اشــتراک بگــذارد کــه . فــردی تمایــل دارد محتوایــی را ب

ــل اســتفاده مجــدد اســت هماننــد اســناد، پاورپوینــت،  قاب
ــا. ــد این‌ه ــا  و مانن ــده، رویه‌ه ــط ش ــر ضب ــا تصوی ــدا و ی ص

22 ــدۀ . ــه در بردارن ــی ک ــش، فایل ــدۀ دان ــروه دارن ــا گ ــرد ی ف
ــط،  ــش مرتب ــورد نظــر اســت را در مخــزن دان ــوای م محت

آپلــود می‌کنــد.
33 ــراه . ــه هم ــل ب ــا فای ــط ب ــک مرتب ــان، لین ــور همزم ــه ط ب

ــالار  ــده را در ت ــره ش ــش ذخی ــری از دان ــح مختص توضی
گفتگــو ارســال نمــوده و دیگــران را از وجــود چنیــن دانشــی 

باخبــر می‌کنــد.

https://www.linkedin.com :مأخذ
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)Peer Assists( روش‌ انتقال دانش از طریق کمک همکار

فرید مظفری
مدیر آموزش و توانمندسازی

ــه قســمت دیگــر،  انتقــال دانــش از یــک قســمت از ســازمان ب
یکــی از اهــداف اصلــی مدیریــت دانــش در ســازمان اســت، امــا یــک 
فراخــوان بــرای تشــویق بــه اشــتراک یــا انتقــال دانــش، نمی‌توانــد 
اثربخشــی داشــته باشــد زیــرا راه‌هــای مختلفــی بــرای انتقــال دانــش 
وجــود دارد. شــما بایــد اطمینــان حاصــل نماییــد کــه بــا توجــه بــه 
ــد.  ــرمایه‌گذاری کرده‌ای ــن روش س ــر روی بهتری ــازمان ب ــرایط س ش
دو ســؤالی کــه بــر روی ایــن انتخــاب تاثیــر دارنــد در ادامــه بیــان 

می‌شــود:
11 مشــکلی کــه در انتقــال دانــش بــا آن روبــرو هســتید .

و ســعی در حــل آن داریــد چیســت؟
• ــه 	 ــد ب ــرا گرفته‌ای ــروژه ف ــک پ ــه در ی ــی ک ــال دانش انتق

ــر؟ ــروژه دیگ پ
• انتقال دانش از یک خبره بازنشسته به جانشین او؟	
• انتقــال دانشــی کــه از یــک اتفــاق بــه دســت آمــده اســت 	

ماننــد از دســت دادن یــک قــرارداد؟
22 چه نوع دانشی را می‌خواهید انتقال دهید؟.

• صریــح )explicit(: دانشــی کــه می‌تــوان آن را بــه 	
صــورت مکتــوب درآورد و در اختیــار ســایرین قــرار داد.

• ضمنــی )implicit(: دانــش چگونگــی کــه از طریق تجربه 	
بــه دســت می‎آیــد و در ذهــن افــراد قــرار دارد. 

• Tacit: ایــن دانــش از دانــش ضمنــی )implicit( عمیق‌تر 	
  tacitاســت امــا گاهــی قابــل بیــان کــردن نیســت. دانــش
ــره  ــری خب ــا مربی‌گ ــتاد ی ــاهده اس ــق مش ــط از طری فق

ــود. ــه می‌ش آموخت
ــه  ــه ب ــا توج ــه ب ــود ک ــش داده می‌ش ــی نمای ــه جدول در ادام
ــه  ــوع دانشــی کــه مختــص ب نیازهــای انتقــال دانــش ســازمان‌ها، ن
هــر نیــاز اســت، روشــی کــه بــرای اکتســاب دانــش مــورد اســتفاده 
ــش را  ــوان دان ــتفاده از آن می‌ت ــا اس ــه ب ــی ک ــرد؛ روش ــرار می‌گی ق

ــد.  ــرد را پیشــنهاد می‌ده ــل ک ــران منتق ــه دیگ ب

در ایــن قســمت در مــورد آخریــن ســطر چارچــوب، توضیحــات 
بیشــتری ارائــه می‌گــردد. تطبیــق دادن چیزهایــی کــه اعضــای یــک 
ــتفاده  ــل اس ــز قاب ــر نی ــای دیگ ــا در زمینه‌ه ــد ت ــم یادگرفته‌ان تی
باشــد. در ایــن جملــه از کلمــه تطبیــق دادن )Adapting( اســتفاده 
ــک  ــم در ی ــک تی ــه ی ــی ک ــولا چیزهای ــرا معم ــت، زی ــده اس ش
ــه موقعیــت  ــل کپــی کــردن و انتقــال ب ــرا می‌گیــرد قاب موقعیــت ف

ــا شــرایط جدیــد تطبیــق داده شــود.  دیگــر نیســت و بایســتی ب
ــا تجربــه در حــل  در ادامــه دو مثــال کــه اعضــای یــک تیــم ب
کــردن مشــکل یــک تیــم کــه بــا مســئله‌ای روبــرو شــده‌اند کمــک 

ــود.  ــه می‌ش ــد، ارائ کرده‌ان
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جدول1: چارچوب انتقال دانش دیکسون
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قبــول کردنــد کــه روز چهارشــنبه )یــک مــاه بعــد از تاریــخ امــروز( 
ــا هــم بگذراننــد.  ــروژ یــک روز کامــل را ب در ن

ــم  ــف کمکــی کــه تی ــا تعری ــن جلســه را ب ــات، هل در روز ملاق
او از ایــن افــراد می‌خواهــد، شــروع کــرد و اهــداف خــود را از 
ــات  ــاوی اطلاع ــی ح ــه پاکت‌های ــرد. در ادام ــان ک ــه بی ــن جلس ای
پــروژه در اختیــار افــراد جلســه قــرار داده شــد تــا آن‌هــا بیشــتر بــا 
فضــای کاری آشــنا شــوند. دیوارهــای اتــاق جلســه نیــز پوشــیده از 
عکس‌هــا و نمودارهــای مرتبــط بــا دریــا و پــروژه بــود. بعــد از اتمــام 
ــرای  ــه پرســیدن ســوال ب ســخنان اولیــه هلــن، همــکاران شــروع ب
ــن، زمین‌شــناس  ــد. پــس از آن، هل ــر شــدن اهــداف کردن واضــح ت
خــود را معرفــی کــرد و او نیــز شــروع بــه صحبــت در مــورد داده‌هــا 
ــث  ــرد. بح ــا ک ــود از آن‌ه ــیر خ ــوار و تفس ــای روی دی و نموداره
ــی  ــوم اطلاعات ــورد مفه ــرکت‌کنندگان در م ــن ش ــی بی ــیار خوب بس

ــد.  ــام ش ــد انج ــه می‌دیدن ک
بعــد از اســتراحتی کوتــاه و صــرف چــای، مارتیــن دیگــر عضــو 
گــروه در خصــوص قســمت دیگــری از داده‌هــا شــروع بــه توضیح کرد 
ــی در  ــخ‌های فن ــش و پاس ــا پرس ــز ب ــه نی ــرکت‌کنندگان جلس و ش
بحــث شــرکت می‌کردنــد. بعــد از ناهــار، جلســه بــا توضیحــات هلــن 
در خصــوص اینکــه توضیحــات آن‌هــا در مــورد داده‌هــای جمــع‌آوری 
ــه  شــده تمــام شــده اســت، شــروع شــد. همــکاران کمک‌کننــده، ب
اهــداف اصلــی جلســه برگشــتند و آنچــه کــه شــنیده بودنــد را بــه 
ــد. یکــی از همــکاران کمــک  منظــور شــفاف‌تر شــدن، بازگــو کردن
ــم  ــی نمی‌کن ــاس راحت ــه احس ــن جلس ــن در ای ــت: »م ــده گف ‌کنن
زیــرا بایســتی ابتــدا تصمیمــات مهــم و اســتراتژیکی بگیــرم و بعــد 

 BP کمک همکار در
Helen رهبــر تیــم BP در ســایت اســتخراج، واقــع در اعماق آب 
در دریــای شــمال بــود. در تیــم هلــن چهــار نفــر بودنــد کــه بــه او 
ــو فیزیــک، یــک زمین‌شــناس،  گــزارش می‌دادنــد؛ دو متخصــص ژئ
و یــک مهنــدس نفــت. ایــن تیــم، ماه‌هــا بــرای جمــع‌آوری و 
ــان  ــن محــل ســایت، زم ــه منظــور تعییــن بهتری تحلیــل داده‌هــا ب
صــرف کــرد. اکنــون تیــم بــه مرحلــه‌ای رســیده بــود کــه بایســتی 
در مــورد ادامــه کار تصمیم‌گیــری می‌کــرد. آیــا بایســتی بــه 
ــه  منظــور اطمینــان از وجــود نفــت در ایــن ســایت، تجهیــزات را ب
اعمــاق آب فرســتاد؟ آیــا بایســتی بــه ســرمایه‌گذاران خــود متعهــد 
می‌شــدند کــه ســرمایه خــود را بــا اطمینــان از وجــود نفــت در ایــن 
محــل، ســرمایه‌گذاری کننــد. ایــن تصمیمــات خیلــی مهــم بودنــد 
چــون در ایــن فرآینــد، پــول درگیــر بــود: بــه عنــوان مثــال، ایــن کار 

ممکــن بــود هــر دقیقــه 200 دلار هزینــه داشــته باشــد.
تیــم Helen بــه ایــن نتیجــه رســیدند کــه بایــد بــرای 
ــن  ــه آخری ــتند ک ــا می‌خواس ــد. آن‌ه ــوان بزنن Peer Assist فراخ
ــاذ  ــور اتخ ــه منظ ــر را ب ــق دیگ ــایت‌های عمی ــا از س درس‌آموخته‌ه
ــر از  ــش، 15 نف ــن و تیم ــد. هل ــت آورن ــه دس ــم ب ــن تصمی بهتری
همــکاران خــود در BP در ســایر نقــاط دنیــا را انتخــاب کردنــد کــه 
بــا مســئله‌ای مشــابه بــا موضــوع فعلــی درگیــر بودنــد. از بیــن ایــن 
ــود  ــای خ ــاد در پروژه‌ه ــغله زی ــل مش ــه دلی ــدادی ب ــر، تع 15 نف
امــکان دسترســی نداشــتند امــا 6 نفــر از لیســت اولیــه بــه فراخــوان، 
پاســخ مثبــت دادنــد. ســه نفــر از دفتــر مرکــزی نــروژ، یــک نفــر از 
اســکاتلند، یــک نفــر از آفریقــای جنوبــی و یــک نفــر از لنــدن. آن‌هــا 
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از آن مــا بتوانیــم نظــر خــود را در مــورد حفــاری در ایــن چــاه ارائــه 
دهیــم«. بعــد از ایــن صحبت‌هــا، گــروه بــه ایــن نتیجــه رســید کــه 
بــرای حفــاری ایــن چــاه نیــاز بــه تعریــف معیارهایــی دارد. دو گــروه 
بــا تعامــل بــا یکدیگــر، معیارهــای مشــخصی را اســتخراج کردنــد. 

حــدود ســاعت ســه، هلــن از تیمــش درخواســت کــرد جلســه 
ــا  ــال ب ــراغ ب ــا ف ــد ب ــده بتوانن ــم همکاری‌کنن ــا تی ــرده ت ــرک ک را ت
ــند.  ــه راه‎حــل برس ــد و ب ــر در خصــوص مســئله بحــث کنن یکدیگ
وقتــی کــه گــروه شــروع بــه کار بــر روی پیشــنهادات کردنــد، شــور 
ــه وجــود آمــد. عضــو اســکاتلندی گــروه  ــرژی در بیــن آن‌هــا ب و ان
ــه کار  ــرب Shetland ب ــه در غ ــدی را ک ــک جدی ــکاران، تکنی هم
ــاه  ــر چ ــروژه حف ــه پ ــت ب ــای آن می‌توانس ــد، و داده‌ه ــرده بودن ب
فعلــی کمــک نمایــد را ارائــه داد. او پیشــنهاد کــرد در اولیــن قــدم 
داده‌هایــی بــرای آشــنایی و کمــک بــه تیــم فعلی بــرای آن‌ها ارســال 
شــود. گفتگــو بــه صــورت فعــال و ســازنده‌ای در حــال پیگیــری بــود. 
واضــح بــود کــه تیــم علاقمنــد بــه مباحــث و کمــک بــه تیــم هلــن 

بودنــد.  
حــدود ســاعت پنــج هلــن و تیمــش بــرای شــنیدن نظــرات بــه 
ــاق برگشــتند. تیــم کمــک همــکار، از تیــم هلــن بابــت شانســی  ات
ــان  ــورد علاقه‌ش ــئله م ــن مس ــر روی ای ــرای کار ب ــا ب ــه آن‌ه ــه ب ک
دادنــد، تشــکر کــرد و افــزود کــه در جریــان ایــن مباحــث، یادگیــری 
ــفاهی  ــزارش ش ــک گ ــت. ی ــاده اس ــاق افت ــا اتف ــرای آن‌ه ــادی ب زی
بــه همــراه قولــی بــرای ارائــه گــزارش کتبــی بــه تیــم هلــن ارائــه 
ــه گــزارش شــفاهی شــروع شــد، اعضــای  ــی کــه ارائ ــد.  زمان گردی

تیــم هلــن بــه منظــور شــفاف شــدن بحــث گاهــی ســوالاتی مطــرح 
ــده  ــث مطرح‌ش ــه مباح ــط ب ــات، فق ــتر اوق ــا در بیش ــد ام می‌گردن
ــان  ــرات آن ــا نظ ــد ت ــوش می‌دادن ــده گ ــم همکاری‌کنن ــرف تی از ط
را کامــل درک کننــد. زمانــی کــه ارائــه شــفاهی بــه اتمــام رســید، 
هلــن ادعــا کــرد کــه گــزارش کامــ اشــفاف بــوده اســت و بــه ایــن 
نکتــه اشــاره کــرد کــه ایــن نظــرات در اخــذ تصمیــم بســیار بــه کار 
آن‌هــا خواهــد آمــد. هلــن اشــاره کــرد اعضــای تیمــش مــردد بودنــد 
ــرای فراخــوان کمــک همــکار زود اســت امــا  کــه آیــا ایــن موقــع ب
الان و بعــد از شــنیدن نظــرات شــما، کامــ امتقاعــد شــدند کــه کار 

درســتی در زمــان مناســبی انجــام شــده اســت. 

کمک همکار در پلیس اتحادیه اروپا
در بازی‌هــای فوتبــال اروپــا، تعــداد مــرگ و مصدومیــت 
ــدن  ــا مان ــل کتــک کاری و در نتیجــه آن، زیرپ ــه دلی تماشــاگران ب
ــی  ــا، تحقیقات ــن تراژدی‌ه ــس از ای ــاد اســت. پ و خفگــی بســیار زی
توســط دولت‌هــا اتفــاق می‌افتــد کــه معمــولا خروجــی آن، برکنــار 
کــردن رئیــس پلیــس می‌باشــد. امــا ایــن تحقیقــات کمــک چندانــی 
بــه بهبــود امنیــت رویدادهــای مختلــف نخواهــد کــرد و بیشــتر بــه 

دنبــال یافتــن مقصــر اســت تــا بهبــود شــرایط. 
ــه در جلســه‌ای  ــد پیشــنهاد داد ک در ســال 2005 پلیــس هلن
بــا شــرکت نماینده‌هایــی از پلیس‌هــای اتحادیــه اروپــا شــروع 
ــت  ــرگ و مصدومی ــش م ــی کاه ــای چگونگ ــی روش‌ه ــه ارزیاب ب
ــن پیشــنهاد مــورد اســتقبال اعضــا  ــد. ای ــال نماین تماشــاگران فوتب
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قــرار گرفــت و بــه مــدت ســه ســال ایــن جلســات ارزیابــی برگــزار 
شــد. ارزیابــی، نــام درســتی بــرای ایــن رویــداد نبــود زیــرا معمــولا 
در ایــن جلســات، ســوالات فقــط توســط رئیــس پلیســی کــه قــرار 
ــرو  ــد از این ــرح می‌ش ــود، مط ــزار ش ــابقه برگ ــهر مس ــود در آن ش ب
ــه  آن‌هــا بــه برگــزاری جلســات کمــک همــکار رهنمــون شــدند.  ب
ــره  ــش نف ــم ش ــک تی ــت، ی ــورت درخواس ــه در ص ــکل ک ــن ش ای
ــق،  ــورها و دو محق ــر کش ــس از دیگ ــس پلی ــار رئی ــکل از چه متش
ــان،  ــم میزب ــل از مســابقه در آن شــهر حاضــر می‌شــدند. تی روز قب
لیســتی از مشــاهداتی کــه می‌‎توانــد بــه آن‌هــا کمــک کنــد را آمــاده 
ــه‌ای را  ــاهده‌کننده، برنام ــم مش ــراه تی ــه هم ــپس ب ــد و س می‌نمای
بــرای روز مســابقه طرح‌ریــزی می‌کننــد. در روز مســابقه، ســه تیــم 
دو نفــره از مشــاهده‌کنندگان، تشــکیل شــد. یــک تیــم بــه مشــاهده 
ــم  ــان از آن‌جــا خــارج می‌شــود، تی ــم مهم ــوس تی ــه اتوب ــی ک جای
دیگــر بــه مشــاهده حــرکات و محــل ایســتادن تماشــاچیان در خارج 
اســتادیوم، و دیگرتیــم بــه مشــاهده تحــرکات در کافه‌هــای اطــراف 

ــا  ــت و ی ــق دخال ــاهده‌کننده، ح ــم مش ــد. تی ــتادیوم می‌پردازن اس
ــرا  ــد زی ــری را ندارن ــاد درگی ــورت ایج ــرل در ص ــرای کنت ــاش ب ت
ایــن کار وظیفــه پلیــس محلــی اســت. وظیفــه تیــم مشــاهده‌کننده، 
فقــط مشــاهده حــوادث رخ داده و تــاش بــرای یافتــن اینکــه چــرا 

ــا خــوب( اســت، می‌باشــد.  ــد ی ــاق ب ــاق رخ داده) اتف ــن اتف ای
ــاهدات  ــه‌ای مش ــاهده در جلس ــم مش ــابقه، تی ــد از مس روز بع
خــود را مطــرح کــرده و بــرای نــگارش نســخه اولیــه گــزارش خــود 
آمــاده می‌شــوند. در طــی هفتــه پیــش‌رو نیــز گــزارش نهایــی شــده 
و بــه منظــور اســتفاده پلیــس میزبــان، بــرای آن‌هــا ارســال می‌شــود. 
آن‌هــا می‌تواننــد گــزارش را بــا دیگــران نیــز بــه اشــتراک بگذارنــد 
ــا معمــولا آن  ــد ام ــرای خــود نگــه دارن ــه ب ــه صــورت محرمان ــا ب ی
ــد.  ــرار می‌دهن ــورها ق ــایر کش ــود و س ــرهای خ ــار افس را در اختی
ــن  ــاهده‌کننده در ای ــوان مش ــه عن ــه ب ــز ک ــی نی ــس پلیس‌های رئی
ــد و  ــاد می‌گیرن ــدی ی ــد، چیزهــای جدی ــرده بودن طــرح شــرکت ک

ــد.     ــه کار ببرن ــا را در مســائل خــود ب ــد آن‌ه می‌توانن
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روندهای جهانی و مطالعات موردی کوتاه از مدیریت دانش

ــر  ــرخ بازگشــت ســرمایه )ROI(، در اث ــا اندازه‌گیــری ن آی
ــر اســت؟ ــش امکان‌پذی ــت دان اجــرای مدیری

در دوران امپراتــوری آشــوریان در بین‌النهریــن، پادشــاه آشــوربانیپال 
ــاری  ــیر راه تج ــه در مس ــرد ک ــیس ک ــوا تأس ــه‌ای در نین کتابخان
ــت.  ــرار داش ــد ق ــوس هن ــا اقیان ــه ب ــای مدیتران ــان دری ــم می مه
ــی  ــاختمان یک ــن س ــه ای ــد ک ــان می‌کنن ــان اذع ــیاری از مورخ بس
ــت  ــوده اس ــود ب ــان خ ــازه‌های زم ــکوه‌ترین س ــن و باش از عظیم‌تری
و حتــی پــا را فراتــر می‌گذارنــد و می‌گوینــد کــه در حقیقــت، 
ــن  ــن و راهبردی‌تری ــی از خیره‌کننده‌تری ــه یک ــن کتابخان ــای ای بن
ــوربانیپال  ــاه آش ــت. ش ــش اس ــت دان ــخ مدیری ــا در تاری موفقیت‌ه
اولیــن ســاختاری را بنــا نهــاد کــه قــادر بــه ثبــت حافظــۀ یــک ملــت 

ــود. ــخ ب در گــذر زمــان و تاری
ــی  ــام دانش ــترده‌ای از اق ــف گس ــی، طی ــناد حکومت ــر اس ــاوه ب ع
ــحر و  ــوم، س ــکی، عل ــی، پزش ــی و قانون ــات حقوق ــامل موضوع ش
ــف  ــه کش ــن کتابخان ــدی از ای ــای بع ــانه در کاوش‌ه ــادو و افس ج
شــد. باورنکردنــی اســت کــه در ایــن کتابخانــه حتــی یــک سیســتم 
دقیــق بــرای بازیابــی اطلاعــات نیــز طراحــی شــده بــود کــه نشــان 
ــده  ــتفاده می‌ش ــی اس ــع اطلاعات ــوان مرج ــه عن ــد از آن ب می‌ده

اســت.
ــی درک اهمیــت حفاظــت از  ــا در توانای ــه تنه ــوغ آشــوربانیپال ن نب
حافظــۀ تاریخــی ملــت خود اســت، بلکه در اســتراتژی هوشــمندانه‌ای 
اســت کــه ســال‌ها پــس از آن بــرای پــردازش اطلاعــات و مدیریــت 

نوآورانــه و توســعۀ ســازمانی ایــن کتابخانــه بــه‌کار گرفتــه شــد.
همانگونــه کــه تیلــور زیربنــای علــم مدیریــت را ایجــاد کــرد، 
آشــوربانیپال علمــی را توســعه داد کــه ســال‌ها قبــل توســط 
در  هم‌اکنــون  و  بــود  شــده  پایه‌گــذاری  دیگــر  تمدن‌هــای 
ســازمان‌های مــدرن امــروزی از آن تقدیــر بــه عمــل می‌آیــد. 
ــن  ــه ت ــش ب ــت دان ــاس مدیری ــروزه لب ــن ام ــه بین‌النهری کتابخان
ــای  ــایی دانش‌ه ــتراتژی شناس ــعۀ اس ــت توس ــت و در جه کرده‌اس
مهــم و حیاتــی و درس‌آموخته‌هــا و همچنیــن مدیریــت فرایندهــای 
ــر  ــی گام ب ــات تخصص ــاوری اطلاع ــای فن ــه و پلتفرم‌ه ــود یافت بهب
مــی‌دارد. بــا ایــن حــال، آیــا می‌تــوان گفــت کــه ایــن علــم، نتایــج 
ــاً  ــوربانیپال قطع ــی‌آورد؟ آش ــار م ــه ب ــن ب ــح و روش ــادی واض اقتص
پاســخ ایــن ســؤال را درک کــرده بــود ولــی مدیــران عامــل و ارشــد 
 )KPI( ــدی ــرد کلی ــاخص‌های عملک ــه ش ــروزی، ب ــازمان‌های ام س
واضــح بــرای ســنجش بهــره‌وری احتیــاج دارنــد تــا اقــدام بــه اجــرای 

ــد. ــش نماین ــت دان ــرح مدیری ط

ساسان رستم‌نژاد
مدیر توسعه کسب‌وکار
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چنــد ســال پیــش یــک شــرکت مهندســی بــا مشــکلی مواجــه شــد 
ــه اختــراع  ــر اینکــه بســیاری از پروژه‌هــای جــاری اقــدام ب مبنــی ب
ــتباه  ــگاه اش ــاص جای ــل اختص ــه دلی ــد و ب ــرخ می‌کردن ــارۀ چ دوب
بــه اطلاعــات، زمــان بــا ارزش را از دســت می‌دادنــد. مطالعــه 
ــارۀ ایــن معضــل آشــکار کــرد کــه: اکثــر  عمیــق و ســاختارمند درب
ــزی و  ــرورهای مرک ــخصی، س ــای ش ــا ارزش در فایل‌ه ــات ب اطلاع
ــان مرتکــب اشــتباهات  ــن کارکن ــره می‌شــود. بنابرای ایمیل‌هــا ذخی
ــت  ــت دریاف ــی، جه ــرگان موضوع ــه خب ــرا ب ــدند زی ــج می‌ش رای
ــادی  ــان زی ــروژه زم ــم پ بازخــورد دسترســی نداشــتند. اعضــای تی
صــرف خلــق و توســعه قالب‌هــا و فرآیندهایــی می‌کــرد کــه از قبــل 
ــای  ــده و بهروش‌ه ــای آموخته‌ش ــه درس‌ه ــت. در نتیج ــود داش وج
تولیــد شــده در گذشــته در دســترس اعضــای تیــم نبــوده و ســازمان 
حســب نیــاز، مجبــور بــه خریــداری مجــدد هنجارهــا و دفترچه‌هــای 
راهنمــا بــود. در پاســخ بــه ایــن مشــکلات، پــس از ممیــزی گســترده 
ــت  ــرد مدیری ــه منظــور اســتقرار راهب ــی ب ــات مختلف ــش، اقدام دان
ــاه از پیاده‌ســازی و انجــام  ــد م ــا گذشــت چن ــش اتخــاذ شــد. ب دان
مصاحبــه بــا اعضــای تیــم جهــت تجزیــه و تحلیــل عملکــرد پــروژه 
ــده توســط  ــای به‌دســت آم ــه‌ای از مزای ــج، نمون ــری نتای و اندازه‌گی
یکــی از 15 پــروژه ســازمان، کــه در مراحــل پیاده‌ســازی مدیریــت 

دانــش مشــارکت داشــتند، انتخــاب شــد کــه بــه اختصــار در جــدول  
1 آورده شــده اســت.

از جــدول 1 مشــاهده می‌کنیــم کــه صرفه‌جویــی بــه مبلــغ 
ــط،  ــور متوس ــه ط ــد. ب ــود آم ــه وج ــروژه ب ــن پ 23.950 دلار در ای
هــر یــک از 15 پــروژه دیگــر نیــز مبلــغ 18.750 دلار صرفه‌جویــی 
ــای  ــرای راه‌حل‌ه ــوع اج ــتند. در مجم ــراه داش ــه هم ــادی ب اقتص
ــه  ــا ب ــی 281.250 دلاری تنه ــث صرفه‌جوی ــش، باع ــت دان مدیری

ــدند. ــور ش ــدی مذک ــرد کلی ــاخص عملک ازای 4 ش
بــا رســیدن بــه ایــن نتایــج، مدیــر ارشــد اجرایــی شــرکت مدیریــت 
ــروژه  ــام پ ــرای انج ــتاندارد ب ــک روش اس ــوان ی ــه عن ــش را ب دان
ــت  ــبورد مدیری ــک داش ــرکت ی ــد، ش ــه بع ــه ب ــد. از آن لحظ برگزی
دانــش ایجــاد کــرد تــا بهــره‌وری ناشــی از به‌کارگیــری راه‌حل‌هــای 
ــر بکشــد. امیــد اســت ایــن  ــه تصوی ــروژه را ب مدیریــت دانــش در پ
مطلــب کوتــاه، بینــش بیشــتری در مــورد ارزش مدیریــت دانــش و 
امــکان واقعــی اندازه‌گیــری نتایــج آن فرآهــم آورد. بنابرایــن اولیــن 
ــه منظــور هماهنگــی  گام، شناســایی دانــش اســتراتژیک ســازمان ب

ــا نتایــج مــورد انتظــار اســت. اســتراتژی مدیریــت دانــش ب

جدول 1: بازگشت سرمایه حاصل از مدیریت دانش در یک شرکت مهندسی
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)ITIL( کتابخانه زیرساخت فناوری اطلاعات

ــوزۀ  ــتاندارد در ح ــک اس ــوان ITIL را ی ــاده می‌ت ــان س ــه زب ب
 ITIL ــه ــت ک ــن اس ــت ای ــا واقعی ــت، ام ــات دانس ــاوری اطلاع فن
یــک اســتاندارد نیســت. در واقــع یــک ســری تجربــه موفــق اســت 
ــت  ــا IT در دول ــط ب ــی مرتب ــرکت‌های دولت ــازمان‌ها و ش ــه س ک
ــرای مدیریــت کارهایشــان از آن اســتفاده مــی کننــد.  انگلســتان، ب
دولــت انگلســتان بــرای ســازمان‌دهی فعالیت‌هــای مرتبــط بــا 
فنــاوری اطلاعــات‌، یــک ســری Design Pattern ارائــه کــرده کــه بــا 
ــات  ــاوری اطلاع ــوزۀ فن ــازمان‌های ح ــرکت‌ها و س ــا ش ــام آن‌ه انج
ــه  ــا ارائ ــرکت‌ها ب ــن ش ــند. ای ــه برس ــه نتیج ــر ب ــد بهت می‌توانن
راه‌حل‌هــای موفقــی کــه در برخــورد بــا مســایل مختلــف و مدیریــت 
حــوزه IT خــود داشــتند و نهایتــاً بــا ترکیــب آنهــا و مشــخص کــردن 
بهترین‌هــا، ایــن تجــارب موفــق را در 18 جلــد کتــاب ارائــه کردنــد 

ــام ITIL شــناخته میشــود. ــه ن کــه امــروزه ب

در مــاه مــی 2007 نســخه جدیــد ITIL  منتشــر و در 5 موضوع 
اصلــی بــه شــرح ذیــل ارایــه گردید: 

11 اســتراتژی ســرویس )Service Strategy( : اســتراتژی .
ســرویس در مرکــز )هســته( چرخــه زندگــی ITIL قــرار گرفتــه 
ــرای ایجــاد  ــده یــک چارچــوب ب اســت. ایــن بخــش دربرگیرن
تجربیــات موفــق در اثــر توســعه بلندمــدت اســتراتژی ســرویس 
اســت. ایــن بخش شــامل موضوعــات مختلفــی مانند اســتراتژی 
فراهم‌کننــدگان  انــواع  بــازار،  فضــای  و  رقابــت  عمومــی، 

ــتراتژیک،  ــی اس ــش دارای ــرویس در نق ــت س ــرویس، مدیری س
ــا،  ــدی فرآینده ــای کلی طراحــی و توســعه ســازمان، فعالیت‌ه
مدیریــت مالــی، مدیریــت ســرویس ســهام، نقش‌هــای کلیــدی 

و مســئولیت‌ها در اســتراتژی ســرویس می‌باشــد. 
22 طراحــی ســرویس )Service Design( : طراحــی ســرویس .

ــد و  ــت می‌کن ــق، تبعی ــات موف ــات از تجربی ــاوری اطلاع فن
ــن ، مســتندات و  ــا، قوانی ــاری ، فرآینده شــامل طراحــی معم
ــن  ــت. ای ــده ‌اس ــاری آین ــای تج ــن نیازمندی‌ه ــر گرفت درنظ
بخــش موضوعاتــی ماننــد بســته طراحــی ســرویس، مدیریــت 
ســرویس فهرســت، مدیریــت ســطح ســرویس، طراحــی بــرای 
مدیریــت گنجایــش، ســرویسIT ، امنیــت اطلاعــات، مدیریــت 
ملزومــات، نقش‌هــای کلیــدی و مســئولیت‌ها در طراحــی 

ــد. ــش می‌ده ــرویس را پوش س
33 انتقــال ســرویس )Service Transition( : انتقــال ســرویس .

شــامل مدیریــت و هماهنگــی فرایندهــا، سیســتم‌ها و وظایفــی 
ــراری  ــی و برق ــط عملیات ــه محی ــال ب ــرای انتق ــه ب ــت ک اس
ســرویس مطابــق بــا الزامــات مشــتری و ســایر ذینفعــان 
ــرات  ــت تغیی ــن بخــش از مباحــث مدیری الزامــی می‌باشــد. ای
در کســب و کار‌، دارایــی ســرویس‌، مدیریــت پیکربنــدی‌، 
برنامه‌ریــزی و پشــتیبانی انتقــال‌، مدیریــت توســعه‌، مدیریــت 
تغییــرات‌، مدیریــت دانــش، نقش‌هــای کلیــدی کارکنــان 

ــده اســت. ــرویس تشــکیل ش ــال س ــر در انتق درگی

حسن دوست‌آذر
کارشناس ارشد مدیریت دانش
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44 تجربــه .  :)Service Operation( ســرویس   عملیــات 
ــورد  ــطوح م ــل س ــرو تحوی ــرویس، در گ ــه س ــق در زمین موف
پذیــرش ســرویس‌ها، بــرای کاربــران نهایــی و مشــتری اســت. 
عملیــات ســرویس بخشــی از چرخــه زندگــی اســت کــه موجب 
می‌گــردد ســرویس‌ها و مقادیــر تحویــل گردنــد. همچنیــن در 
ایــن ســطح رصــد و برقــراری تعــادل بیــن ســرویس اطمینــان 
ــراری  ــات برق ــت. موضوع ــه ‌اس ــل توج ــه قاب ــش و هزین بخ
ــت  ــع، مدیری ــا و وقای ــت رخداده ــداف، مدیری ــن اه ــادل بی تع
ــرویس  ــا، س ــت دارایی‌ه ــا، مدیری ــل رخداده مشــکلات، تکمی
ــدی و  ــای کلی ــک، نقش‌ه ــه و تکنی ــت برنام ــات‌، مدیری خدم
ــن  ــرویس، در ای ــات س ــر در عملی ــان درگی ــئولیت کارکن مس

ــد. ــرار می‌گیرن ــی ق ــورد بررس ــش م بخ
55 . Continual Service( ســرویس   مــداوم  بهبــود 

ــود  ــرویس و بهب ــداوم س ــود م ــدف بهب Improvement(: ه

دوبــاره ســرویس‌های IT اســت کــه به‌وســیله تعریــف و 
پیاده‌ســازی بهبودهــا در ســرویس‌های فنــاوری اطلاعــات 
کــه فرآینــد تجــاری را پشــتیبانی می‌کننــد، قابــل دسترســی 
ــود مــداوم  ــود، بهب ــت بهب ــر اســاس اصــول مدیری می‌باشــد. ب
ــف  ــح، تعری ــن و واض ــ اروش ــورت کام ــد به‌ص ــرویس بای س
ــود. ــری ش ــرل و اندازه‌گی ــد کنت ــزی بای ــه چی ــه چ ــد ک کن

مدیریت دانش
هــدف از مدیریــت دانــش، بهبــود کیفیــت تصمیم‌گیــری 
اســت کــه از طریــق تضمیــن وجــود اطلاعــات امــن در چرخــه عمــر 
ــرویس  ــدگان س ــی در تأمین‌کنن ــاد توانای ــن ایج ــرویس، همچنی س
ــان از دسترســی  ــی و کیفیــت خدمــات و اطمین ــرای بهبــود کارای ب
افــراد تامیــن کننــده ســرویس بــه اطلاعــات جامــع قابــل دسترســی 
ــه‌کار  ــرویس ب ــر س ــه عم ــی چرخ ــش در تمام ــت دان ــت. مدیری اس
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ــا تمامــی بخش‌هــا در ارتبــاط می‌باشــد. امــا در انتقــال  مــی‌رود و ب
ــا  ــق ت ــرویس موف ــال س ــرا انتق ــژه‌ای دارد. زی ــت وی ــرویس اهمی س

ــه اطلاعــات صحیــح و آمــاده و کامــل نیــاز دارد. ــادی ب حــد زی

ــت  ــامل فعالی ــرویس ش ــال س ــش در بخــش انتق ــت دان مدیری
ــد: ــر می‌باش ــای زی ه

• استراتژی مدیریت دانش	
• انتقال دانش	
• مدیریت داده و اطلاعات	
• استفاده از سیستم مدیریت دانش	

اســتراتژی‌های مدیریــت دانــش‌: هــر ســازمان نیــاز 
ــود  ــش خ ــت دان ــت مدیری ــی جه ــتراتژی کل ــک اس ــتن ی ــه داش ب
ــد خــط مشــی‌ها‌،  ــی مانن ــده عوامل ــتراتژی در برگیرن ــن اس دارد. ای
ــی،  ــدل حکمران ــش‌، م ــت دان ــای مدیری ــتورالعمل‌ها و روش‌ه دس
تغییــرات ســازمانی‌، تعاریــف نقش‌هــا و مســئولیت‌ها و تامیــن 
ــئولیت  ــا و مس ــاد نقش‌ه ــرد، ایج ــار عملک ــوژی، معی ــی، تکنول مال
ــر  ــش ب ــت دان و تامیــن بودجــه مــداوم می‌باشــد. اســتراتژی مدیری
روی مستندســازی دانــش مربوطــه و ســایر داده‌هــا و اطلاعاتــی کــه 

ــت. ــز اس ــد، متمرک ــتیبانی می‌نمای ــش را پش دان
انتقــال دانــش: تحلیــل فاصلــه بیــن دانــش در اختیــار واحــد 
ــاد  ــه ایج ــر ب ــد‌، منج ــارش باش ــد در اختی ــه بای ــخص و آنچ ــا ش ی
یــک طــرح ارتباطــی جهــت تعییــن روش انتقــال دانــش می‌گــردد. 
ــری،  ــیوه یادگی ــد از: ش ــش عبارتن ــال دان ــف انتق ــای مختل روش‌ه
ــق  ــار، ســمینار از طری ــه رفت ــش‌، شــکل‌دهی ب ــازی دان مجــازی س

ــه. ــه و روزنام ــات، خبرنام وب و تبلیغ
ــه  ــن بخــش شــامل 3 مرحل ــات: ای ــت داده و اطلاع مدیری
اصلــی می‌باشــد. تعییــن الزامــات داده و اطلاعــات کــه بــرای 
ــاری  ــف معم ــت. تعری ــاز اس ــات‌، نی ــردن داده و اطلاع ــخص ک مش
ــاری  ــتی معم ــر از داده می‌بایس ــتفاده مؤث ــرای اس ــه ب ــات ک اطلاع
ــتورالعمل‌های  ــاد دس ــد و ایج ــازمان باش ــات و س ــاس الزم ــر اس ب
مدیریــت داده و اطلاعــات کــه بــرای کنتــرل و پشــتیبانی از مدیریت 

ــد. ــاز می‌باش ــورد نی ــش م دان
ــورد نظــر  ــات م ــن اطلاع ــش: تأمی ــت دان ــرویس مدیری س
مشــتریانی کــه در محل‌هــای مختلــف و بــا اختــاف زمانــی 
ــد چالش‌هــای  ــرار دارن ــز ســاعات کاری متفــاوت ق ــی و نی جغرافیای
بســیار جــدی را بــرای اشــتراک دانــش ایجــاد می‌نمایــد. بــه همیــن 
ــد  ــش بای ــت دان دلیــل یــک تأمین‌کننــده خدمــات سیســتم مدیری
ســرویس را چنــان طراحــی کنــد کــه تمامــی اطلاعــات مــورد نیــاز 

ــذارد. ــار بگ ــان را در اختی ذینفع
مدیریــت  سیســتم  خدمــات،  پرتفولیــو  سیســتم،  ایــن 
ــا و  ــت قرارداده ــات مدیری ــدی(، سیســتم اطلاع ــات )پیکربن تنظیم
ــت و  ــت، ظرفی ــت امنی ــات مدیری ــتم اطلاع ــدگان، سیس عرضه‌کنن
دسترســی، ثبــت بهبــود مســتمر خدمــات را در بــر می‌گیــرد.
ــی از  ــق انبوه ــش، از طری ــت دان ــرویس مدیری ــک س ــاً ی اساس
داده‌هــا در یــک پایــگاه داده مرکــزی یا سیســتم مدیریــت پیکربندی 
ــگاه داده  ــرد. پای ــدی صــورت می‌گی ــت پیکربن ــگاه داده مدیری و پای

مدیریــت پیکربنــدی، تغذیــه کننــده سیســتم مدیریــت پیکربنــدی 
ســرویس  بــرای  ورودی  فراهم‌کننــده  سیســتم،  ایــن  و  اســت 
ــری را  ــد تصمیم‌گی ــن ترتیــب فراین ــه ای ــوده و ب ــش ب ــت دان مدیری
ــش  ــت دان ــرد ســرویس مدیری ــد. محــدوده عملک پشــتیبانی می‌کن
ــل  ــوارد ذی ــا م ــط ب ــی مرتب ــن اطلاعات ــد. همچنی ــیع‌تر می‌باش وس

در آن ذخیــره می‌شــود:
• تجربه و مهارت‌های افراد	
• ــر نهایــی و 	 اطلاعــات در مــوارد جانبــی ماننــد رفتــار کارب

عملکــرد ســازمان
• و 	 ســرویس‌ها  تأمین‌کننــدگان  انتظــارات  و  الزامــات 

ــا ــرکای آنه ش
ــه می‌باشــد  ســرویس مدیریــت دانــش همچنیــن شــامل 4 لای
ــردازش  ــش پ ــوان دان ــه عن ــات، ب ــا اطلاع ــد ت ــازه می‌ده ــه اج ک
ــاء و  ــترس اعض ــای داده در دس ــزار و پایگاه‌ه ــطۀ اب ــوند و به‌واس ش

ــد از: ــا عبارتن ــن لایه‌ه ــد. ای ــرار بگیرن ــازمان ق ــراد س ــایر اف س

ــران  ــه کارب ــات را ب ــه اطلاع ــه: اجــازه دسترســی ب ــه ارائ لای
ــای  ــطۀ روش‌ه ــتم، به‌واس ــران سیس ــه، کارب ــن لای ــد. در ای می‌ده
ــانی  ــه‌روز رس ــرور و ب ــتجو، م ــازۀ  جس ــا اج ــه آنه ــه ب ــری ک بص
ــران  ــه کارب ــن ب ــد. همچنی ــی می‌گردن ــد معرف ــات را می‌دهن اطلاع
اجــازه داده می‌شــود تــا در اصــاح و بهبــود  دانــش همــکاری کننــد 

ــد. ــان حاصــل کنن ــال شــده اطمین ــرات اعم و از تغیی
ــه اطلاعــات  ــران اجــازه ارئ ــه کارب ــش: ب ــردازش دان ــه پ لای
ــی از  ــرد بخش ــت عملک ــد. مدیری ــل را می‌ده ــه و تحلی ــل تجزی قاب
ــم را  ــزان دسترســی اعضــای تی ــد می ــه می‌توان ــه اســت ک ــن لای ای
بــه اهــداف عملکــردی نشــان دهــد. در ایــن لایــه می‌تــوان بــا رصــد 
ــک  ــت و کم ــره‌وری، هدای ــود به ــم را در بهب ــوازن، تی ــازات مت امتی

کــرد.
ــط  ــات مرتب ــی اطلاع ــات‌: تمام ــی اطلاع ــه یکپارچگ لای
بخش‌هــای مختلــف ســازمان را تجمیــع و یکپارچــه می‌کنــد. 
ــتجو  ــوان جس ــه می‌ت ــن لای ــرکا را در ای ــه ش ــوط ب ــات مرب اطلاع

ــرد. ک
ــد  ــرای فراین ــه ب ــی را ک ــی داده: داده‌های ــه یکپارچگ لای
مدیریــت دانــش موفــق، می‌بایســتی به‌واســطۀ مدیریــت کاربردهــا، 
ــع  ــد. مناب ــه می‌کن ــوند، یکپارچ ــت ش ــا، مدیری ــتندات و فایل‌ه مس
ــم  ــای تی ــه اعض ــه ب ــت ک ــزاری اس ــه اب ــن لای ــود در ای داده موج

ــد. ــه می‌کن ــش را ارائ ــوان دان ــه عن ــتفاده از داده ب ــی اس توانای
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ــی،  ــود کارای ــرای بهب ــی ب ــی و عموم ــای دولت ــروزه نهاده ام
ــه، بهبــود تعامــل  افزایــش مســئولیت‌پذیری، اخــذ تصمیــات آگاهان
و مشــارکت اســتراتژیک بــا ذی‌نفعــان، کســب دانــش از نیروهــای بــا 
ــای  ــری ابزاره ــه ســمت بکارگی ــی ســازمانی ب ــود تعال ــه و بهب تجرب
ــه  ــز ب ــران نی ــهرداری ته ــد. ش ــت کرده‌ان ــش حرک ــت دان مدیری
عنــوان یــک نهــاد عمومــی و بــا توجــه بــه تعــداد بــالای پروژه‌هــا، 
ــان  ــریع در زم ــای س ــذ تصمیم‌ه ــک، اخ ــت الکترونی ــرد دول رویک
ــی  ــا آگاه ــه و ب ــات ب ــش و اطلاع ــای دان ــر مبن ــت ب ــکان درس و م
ــه  ــم ب ــهری، تصمی ــت ش ــر مدیری ــش ب ــت دان ــی مدیری از اثربخش
پیاده‌ســازی و توســعه مدیریــت دانــش گرفتــه اســت تــا بــا نهادینــه 
کــردن فرآیندهــای مدیریــت دانــش در فرآیندهــای کاری خــود بــه 
ســمت توســعه دانش‌محــور تهــران گام بــردارد.  بــه همیــن منظــور 
و بــرای ایجــاد بســتر مناســب بــرای پیاده‌ســازی و توســعه مدیریــت 
ــش در شــهرداری  ــت دان ــای مدیری ــن مولفه‌ه ــش، طــرح “تدوی دان
تهــران” تعریــف شــد کــه هــدف آن ارزیابــی بلــوغ مدیریــت دانــش و 

تربیــت تســهیل‌گران دانــش در شــهرداری تهــران می‌باشــد.  بــرای 
دســتیابی بــه نتایــج مطلوب‌تــر و بــا نظــر مدیــران اداره کل ارزیابــی 
عملکــرد و بهبــود مدیریــت، تصمیــم بــه برگــزاری کارگاه آموزشــی 

مدیریــت دانــش گرفتــه شــد. 
کارگاه آموزشــی مدیریــت دانــش در شــهرداری تهــران بــا 
حضــور جنــاب آقــای امانــی معــاون محتــرم برنامــه ریــزی، توســعه 
شــهری و امــور شــورا ، قائــم مقــام و مدیــران کل واحدهــای تابعــه 
حــوزه معاونــت برنامه‌ریــزی، توســعه شــهری و امــور شــورا، معاونیــن 
برنــام‌ ریــزی و توســعه شــهری معاونــت هــای تخصصــی، ســازمان‌ها 
ــق 22  ــهری مناط ــعه ش ــزی و توس ــن برنامه‌ری ــرکت‌ها، معاونی و ش
گانــه بــه همــراه روســای ادارات کنتــرل پــروژه و تشــکیلات و بهبــود 
روش هــا در تاریــخ نهــم دی‌ مــاه در فرهنگســرای اندیشــه برگــزار 

شــد. 
برنامه این کارگاه یک روزه به شرح زیر بود:

• ســخنرانی جنــاب آقــای امانــی در خصــوص اهمیــت مدیریــت 	

عالیه سلیمیان
مدیر تحقیق و توسعه

برگزاری کارگاه مدیریت دانش در شهرداری تهران
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دانــش در شــهرداری تهــران
• دوره تخصصــی آشــنایی بــا مفاهیــم مدیریــت دانــش و ضرورت 	

آن درتوســعه ســازمان‌ها
• ــرای 	 ــکاران ب ــی دانش ــرای هم‌اندیش ــی ب ــای تخصص کارگاه‌ه

ــش  ــت دان ــای مدیری ــن راهکاره ــا و بهتری ــایی چالش‌ه شناس
ــران ــهرداری ته در ش

• ــازمان 	 ــش س ــت دان ــدل مدیری ــا م ــنایی ب دوره تخصصــی آش
ــیا ــره‌وری آس به

از نــکات مهــم ســخنرانی جنــاب آقــای امانــی 
می‌تــوان بــه مــوارد زیــر اشــاره نمــود:

• ــت 	 ــا مدیری ــاق ب ــرای انطب ــد ب ــای جدی ــه رویکرده ــاز ب نی
هزینه‌هــا کاهــش  به‌منظــور  )الکترونیــک(  اطلاعــات 

• ــش در توســعه محصــولات و 	 ــت دان ــتراتژیک مدیری ــش اس نق
ــات خدم

• ــرای 	 نقــش شــهرداری در فراهــم نمــودن زیرســاختهای لازم ب
ــران  ــق توســعه دانش‌محــور شــهر ته تحق

• کاهــش دوبــاره‌کاری بــا ثبــت تجــارب و دانــش پیــش از خروج 	
دانشــکاران از شــهرداری تهران

• لــزوم اعتقــاد عملــی مدیــران بــه مدیریــت دانــش بــرای ایجــاد 	
فرهنــگ ســازمانی دانش‌محــور

• نقش مدیریت دانش در افزایش بهره‌وری شهرداری تهران 	
• ــه 	 توســعه مستندســازی پروژه‌هــای مهــم شــهرداری تهــران ب

عنــوان یکــی از راهکارهــای مدیریــت دانــش 

پــس از صحبت‌هــای آقــای امانــی، دوره‌هــای تخصصــی کارگاه 
مدیریــت دانــش بــا ارائــه آقــای دکتــر نظافتــی )‌عضــو هیــات علمــی 
دانشــگاه شــهید بهشــتی( آغــاز شــد و بعــد از ارائــه مفاهیــم کلــی، 
ــی  ــای تخصص ــش، کارگاه‌ه ــت دان ــای مدیری ــا و چالش‌ه راهکاره
ــه ارزیابــی ســطح بلــوغ ســازمانی )دو کارگاه مجــزا در دو  مربــوط ب
ســالن مجــزا( توســط آقــای مهنــدس خســروانی برگــزار گردیــد کــه 
 APO ــدل ــش م ــت دان ــوغ مدیری ــی بل طــی آن پرسشــنامه ارزیاب
ــکیل  ــن کارگاه تش ــزاری ای ــدف از برگ ــد. ه ــع ش ــریح و توزی تش
ــن  ــم چنی ــش‌نامه و ه ــل پرس ــرای تکمی ــش‌نفری ب ــای ش گروه‌ه
بهتریــن  شناســایی  و  تهــران  شــهرداری  چالش‌هــای  بررســی 
ــر  ــورد نظ ــای م ــل چالش‌ه ــرای ح ــش ب ــت دان ــای مدیری راهکاره

بــود. 
ــه مــدل مدیریــت دانــش ســازمان بهــره‌وری آســیا بخــش  ارائ
انتهایــی کارگاه مدیریــت دانــش در شــهرداری تهــران بــود کــه بــه 
معرفــی ابعــاد و فرایندهــای مدیریــت دانــش آن پرداختــه شــد و بــا 
اراه چنــد مطالعــه مــوردی در حــوزه مدیریــت شــهری، پایــان یافــت. 
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 ،Tony Rhem مصاحبه اختصاصی مشاوران توسعه آینده با
مدیر شرکت مدیریت دانش Rhem و همکاران در آمریکا

ــی.رِم و  ــی ایِ.ج ــرکت خصوص ــر ش ــی. رِم، مدی ــر تونی.ج دکت
همــکاران اســت کــه در حــوزۀ مشــاورۀ مدیریــت دانــش، آمــوزش و 
ــز  ــن شــرکت در الینوی ــر مرکــزی ای تحقیــق فعــال می‌باشــد و دفت
ــتم‌های  ــص سیس ــر رِم متخص ــت. دکت ــده اس ــع ش ــیکاگو، واق ش
ــه در زمینه‌هــای گوناگــون و  ــا بیــش از 30 ســال تجرب ــی ب اطلاعات
متنــوع ماننــد مدیریــت دانــش، معمــاری اطلاعــات، نظریه‌پــردازی 
و پیاده‌ســازی متدولوژی‌هــای سیســتم‌های نرم‌افــزاری، هــوش 
مصنوعــی، داده‌هــای حجیــم، آمــوزش، محاســبات شــناختی اســت 
ــز در زمینه‌هــای مذکــور، منتشــر نمــوده  ــالات بســیاری نی کــه مق

اســت. 
شــرکت مشــاورۀ مدیریــت دانــش رِم، بــا ســرمایه‌گذاران 
ریســک‌پذیر و شــرکت‌های ســرمایه‌گذاری همــکاری داشــته و 
ــای  ــا و رونده ــاوری، به‌روش‌ه ــای فن ــر نوآوری‌ه ــه طــور خــاص ب ب
برتــر مدیریــت دانــش، تمرکــز می‌کنــد. دکتــر رِم بــه عنــوان 
دارنــدۀ عنــوان مشــاور مدیریــت دانــش، به‌طــور مــداوم بــا 
ــت  ــش، استراتژیس ــت دان ــای مدیری ــتاد راهنم ــغلی اس ــن ش عناوی
ــت  ــتراتژیک مدیری ــر اس ــات و راهب ــار اطلاع ــش، معم ــت دان مدیری
ــی در  ــی اساس ــن وی نقش ــد. همچنی ــت می‌کن ــه خدم ــش ارائ دان
ــا  ــش و متده ــت دان ــتم‌های مدیری ــز سیس ــازی موفقیت‌آمی پیاده‌س
ــه  ــف )از جمل ــع مختل ــش در صنای ــت دان ــتراتژی‌های مدیری و اس
ــات  ــی، ارتباط ــی، خرده‌فروش ــور حقوق ــه، ام ــی، بیم ــات مال خدم
ــده  ــر عه ــی( ب ــع نظام ــری و صنای ــل و تراب ــرات، حمل‌ونق و مخاب
داشــته اســت. اســتاد ســابق مهندســی نرم‌افــزار در دانشــگاه 
ــۀ  ــش در مؤسس ــت دان ــتاد مدیری American )1994-1995( و اس
سیســتم‌های دانــش )2006-2013( از دیگــر ســوابق شــغلی و 

ــت. ــر رِم اس ــی دکت پژوهش
از  یکــی  عنــوان  بــه  آینــده  توســعۀ  مشــاوران  شــرکت 
ــران،  ــی ای ــش اجرای ــت دان ــه مدیری ــذار در عرص ــرکت‌های اثرگ ش
ــه  ــه در ادام ــام داده اســت ک ــر رِم انج ــا دکت ــتاری ب ــۀ نوش مصاحب

برگــردان آن بــه فارســی را می‌خوانیــد.

ــش،  ــت دان ــازی مدیری ــما در پیاده‌س ــرکت ش ــا ش آی
ــت،  ــن اس ــر چنی ــد؟ اگ ــال می‌کن ــی را دنب ــدل خاص م

ــد. ــح دهی ــه آن را توضی ــور خلاص ــه ط ــاً ب لطف

ــدای  ــه از ابت ــود دارد ک ــش وج ــت دان ــدل مدیری ــن م چندی
بودیــم.  متمرکــز  آن  بــر  مختلــف،  ســازمان‌های  بــا  فعالیتــم 

روش‌هــا،  اســتراتژی‌ها،  پیاده‌ســازی  بــرای  کــه  مدل‌هایــی 
فرآیندهــا و راه‌حل‌هــای مدیریــت دانــش توســط شــرکت مــا مــورد 
ــش(،  ــرار گرفــت، عبارتنــد از: مــدل SECI )کســب دان اســتفاده ق
ــش مســتمر )اتصــال، جمــع‌آوری، دســته‌بندی، اســتفادۀ  ــدل دان م
مجــدد و یادگیــری(، مــدل بلــوغ مدیریــت دانــش کــه خــود شــامل 

ــود. ــر می‌ش ــف زی ــطوح مختل س
• اولیــه: مدیریــت دانــش فرآینــدی تکرارناپذیــر اســت و هیــچ 	

نــوع شــیوۀ رســمی مدیریــت دانــش در ســازمان وجــود نــدارد.
• ســازمان 	 در  دانــش  مدیریــت  فرآیندهــای  تکرارپذیــر: 

می‌شــوند. آزمایــش  و  شــده  پیاده‌ســازی 
• ــاد و 	 ــش ایج ــت دان ــف مدیری ــا و وظای ــده: نقش‌ه تعریف‌ش

تعریــف شــده و بــه افــراد تخصیــص داده مــی شــوند.
• مدیریــت 	 در  بیشــتری  استانداردســازی  مدیریت‌شــده: 

در  دانــش  مدیریــت  شــیوه‌های  گرفتــه،  صــورت  دانــش 
سراســر ســازمان تعریــف شــده و به‌طــور منظــم اندازه‌گیــری 

ارزیابــی می‌شــوند. و 
• ــده و 	 ــلط ش ــازمان مس ــر س ــش ب ــت دان ــده: مدیری بهینه‌ش

ــت. ــر اس ــی انعطاف‌پذی ــی و خارج ــرات داخل ــل تغیی در مقاب
ــی،  ــکاف‌های دانش ــناخت ش ــی، ش ــرای ارزیاب ــوغ ب ــدل بل از م
پیاده‌ســازی مدیریــت دانــش و همچنیــن تکامــل و ارتقــاء مدیریــت 

نریمان نظافتی
کارشناس ارشد مدیریت دانش
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ــود. ــتفاده می‌ش ــازمان اس ــش در س دان
ارزیابــی اثربخشــی فعالیت‌هــای مدیریــت دانــش 
)هماننــد ارزیابــی آمادگــی، ارزیابــی بلــوغ و نــرخ بازگشــت 
ــش  ــت دان ــما مدیری ــه ش ــازمان‌هایی ک ــرمایه( در س س
پیاده‌ســازی کرده‌ایــد، چگونــه صــورت  را در آن‌هــا 

می‌پذیــرد؟

ــه  ــان ک ــر زم ــد، ه ــان ش ــل بی ــد قب ــه در بن ــه ک همان‌گون
ــازمان  ــک س ــش در ی ــت دان ــی مدیری ــغول ارزیاب ــا مش ــرکت م ش
دیگــر می‌شــود، مــا از مــدل بلــوغ مدیریــت دانــش )کــه ســطوح آن 
ــم  ــن می‌کنی ــدا تعیی ــم و ابت ــره می‌بری ــح داده شــد( به ــاً توضی قب
ــپس  ــرار دارد و س ــش ق ــت دان ــطح مدیری ــدام س ــازمان در ک س
فعالیت‌هــای مناســب بــه منظــور ترمیــم شــکاف‌های دانشــی 
شناســایی شــده را طراحــی می‌کنیــم. همچنیــن، اقــدام بــه تعریــف 
ــازمان در رســیدن  ــه س ــه ب ــم ک ــی می‌کنی اســتراتژی و نقشــۀ راه
بــه ســطح بلــوغ معیــن کمــک نمایــد. بکارگیــری روش‌هــای مذکور، 
ــف  ــش در ســازمان‌های مختل ــت دان ــود مســتمر مدیری موجــب بهب

شــده اســت.

در  دانــش،  مدیریــت  موفقیــت  اصلــی  دلایــل 
را  دانــش  مدیریــت  آن  در  شــما  کــه  شــرکت‌هایی 

چیســت؟ نموده‌ایــد،  پیاده‌ســازی 

دلایــل )یــا عوامــل( بســیاری بــرای موفقیــت مدیریــت دانــش 

ــش.  ــت دان ــتراتژی مدیری ــازی اس ــه: پیاده‌س ــود دارد، از جمل وج
اســتراتژی مدیریــت دانــش بایــد طــوری طراحــی شــود کــه 
ابتــکارات خــاص را همســو بــا مأموریــت و اهــداف ســازمان تحریــک 
نمایــد. اســتراتژی مدیریــت دانــش دربرگیرنــدۀ روش‌هــا، فرآیندهــا 
ــع‌آوری  ــازمان جم ــش را در س ــه دان ــت ک ــمی اس ــای رس و رویه‌ه
ــش  ــال دان ــت انتق ــبکه جه ــب و ش ــاخت‌های مناس ــرده و زیرس ک
ــای مناســب  ــن ابزاره ــان را طراحــی نمــوده و همچنی ــان کارکن می
بــرای تســهیل فرآیندهــا را بــه‌کار می‌گیــرد. در حقیقــت اســتراتژی 
مدیریــت دانــش پایــه و اساســی را بنیــان می‌نهــد تــا ابــزار و 
فناوری‌هــای خــاص را بــه منظــور بهبــود عملکــرد فــردی و 

ــرد. ــه‌کار گی ــگ ب ــور هماهن ــه ط ــازمانی ب س
عــاوه بــر پیاده‌ســازی اســتراتژی، دلایــل دیگــری بــرای 

موفقیــت مدیریــت دانــش وجــود دارد از قبیــل:
• وجود حمایت مدیریتی و حامی مالی	
• انتظــارات واقع‌بینانــه از مدیریــت دانــش بــا توجــه بــه 	

ــرای آن  ــده ب ــه ش ــر گرفت ــه در نظ بودج
• مشــارکت همــۀ ســطوح ســازمان در فعالیت‌هــای مدیریــت 	

دانــش
• ــه رشــد کــه 	 در اختیــار داشــتن فناوری‌هــای کافــی یــا روب

از مدیریــت دانــش حمایــت کنــد
• دسترسی به منابع کافی	
• آمــوزش در ســطوح مختلــف و رســیدن بــه درک درســت از 	

مدیریــت دانــش
• اندازه‌گیــری معتبــر و مناســب 	 پیاده‌ســازی معیارهــای 



21 شماره 30

ــازمان ــر س ــش ب ــت دان ــر مدیری ــی تأثی ــرای ارزیاب ب
• نظــارت، پایــش و کنتــرل کافــی بــرای حصــول اطمینــان از 	

ــش موجــود در مخــازن  ــودن دان ــق ب ــه‌روز و دقی مرتبــط، ب
دانشــی

عوامــل فــوق، تاثیــر بســیاری در پیاده‌ســازی موفــق مدیریــت 
دانــش در تمامــی ســازمان‌ها دارنــد و غیبــت یــک یــا چنــد مــورد 
ــروژۀ  ــا پ ــه ی ــت برنام ــث شکس ــت باع ــن اس ــل ممک ــن عوام از ای

مدیریــت دانــش شــود.

ــزه در  ــاد انگی ــور ایج ــه منظ ــی را ب ــه راه‌حل‌‌های چ
ــش  ــت دان ــان در مدیری ــارکت آن ــش مش ــان و افزای کارکن

ــد؟ ــنهاد کرده‌ای ــود پیش ــان خ ــه کارفرمای ب

فرهنــگ ســازمانی نقــش مهمــی در ایجــاد انگیــزه در کارکنــان 
بــرای شــرکت در فعالیت‌هــای مدیریــت دانــش ایفــا می‌کنــد. 
خلــق محیطــی کــه شــبکه‌های غیــر رســمی در ســازمان را تشــویق 
کنــد، نقــش کلیــدی در ســطح مشــارکت در مدیریــت دانــش 
ــه افزایــش مشــارکت  ــر در کمــک ب ــازی می‌کنــد. راه‌حل‌هــای زی ب

ــش، ســودمند اســت: ــت دان ــان در مدیری کارکن
• تشــویق افــراد بــا اعطــای پــاداش بــه کســانی کــه 	

ــرده  ــرای ســازمان ارزش ایجــاد ک ــای جدیدشــان ب ایده‌ه
ــت اس

• ــرادی کــه در فعالیت‌هــای انتقــال 	 ــر و شناســاندن اف تقدی
قبیــل  از  )فعالیت‌هایــی  می‌کننــد  شــرکت  دانــش 

مشــارکت در انجمن‌هــای خبرگــی، ثبــت نظــر در ویکــی، 
ــه  ــدی ک ــای جدی ــری مهارت‌ه ــی، یادگی ــت وبلاگ فعالی
ــا و  ــرکت در کنفرانس‌ه ــت، ش ــم اس ــازمان مه ــرای س ب
ــازمان(. ــه س ــده ب ــدی آموخته‌ش ــای کلی ــۀ نکته‌ه ارائ

• ــای 	 ــاد فرصت‌ه ــق ایج ــان از طری ــش کارکن ــش دان افزای
ــل. تعام

• آمیــز 	 موفقیــت  طرح‌هــای  میــان  ارتبــاط  برقــراری 
ــا کار  ــن طرح‌ه ــه در ای ــرادی ک ــا اف ــش ب ــت دان مدیری

کرده‌انــد و معرفــی آن‌هــا بــه ســازمان.

ایجــاد فرهنــگ دانش‌محــور یکــی از بزرگتریــن 
در  دانــش  مدیریــت  پیاده‌ســازی  چالش‌هــای 
ســازمان‌های ایرانــی اســت، پیشــنهاد شــما بــرای مقابلــه 

ــت؟ ــکل چیس ــن مش ــا ای ب

ــد  ــش، رون ــع دان ــی توزی ــن چگونگ ــازمان در تعیی ــاختار س س
ــتراک  ــگام اش ــراد هن ــت اف ــاس امنی ــزان احس ــری و می تصمیم‌گی
دانــش، نقــش مهمــی دارد. حــذف موانــع بــه اشــتراک‌گذاری 
دانــش میــان افــراد و گروه‌هــای مختلــف از اهمیــت بســیار بالایــی 
ــه شــدت توانایــی و  برخــوردار اســت. بنابرایــن ســاختار ســازمانی ب
تمایــل افــراد و انجمن‌هــا را در خلــق و بــه اشــتراک‌گذاری دانــش، 
ــرار داده و خلــق محیطــی کــه از لحــاظ فیزیکــی و  ــر ق تحــت تأثی
ــز باشــد، در  ــاد برانگی ــاز و اعتم ــا ب ــل انتشــار ایده‌ه ــی در مقاب روان

ــود. ــد ب ــر خواه ــر ثم ــیار مثم ــور بس ــگ دانش‌مح ــعۀ فرهن توس
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• نحــوۀ 	 کــه  درجــه‌ای  یــا  میــزان  تمرکزگرایــی: 
تصمیم‌گیــری در ســازمان متمرکــز اســت. در ســازمان‌های 
بــا تمرکــز بــالا، تصمیمــات توســط تنهــا چنــد مدیر ارشــد 
در بــالای ســاختار ســازمانی اتخــاذ می‌شــود. چنیــن 
ــا و  ــه از توانایی‌ه ــت ک ــی اس ــد مدیران ــاختاری، نیازمن س
ظرفیت‌هــای شــناختی بالایــی برخــوردار باشــند. تحقیــق 
ــرای  ــه نشــان می‌دهــد ســاختارهای غیرمتمرکــز ب و تجرب

مدیریــت دانــش، مناســب‌تر می‌باشــند.
• ــزان 	 ــت از می ــارت اس ــمیت(: عب ــازی )رس رسمی‌س

ــازمان توســط  ــک س ــراد در ی ــار اف ــه رفت ــه‌ای ک ــا درج ی
ــده  ــف ش ــش تعری ــای ازپی ــت‌ها و رویه‌ه ــن، سیاس قوانی
اداره و مدیریــت مــی شــود. رســمیت بــر توســعۀ فرهنــگ 
دانش‌محــور تأثیرگــذار اســت. بــه طــور کلــی ســاختارهای 
ــش محســوب  ــت دان رســمی سفت‌وســخت، مخــل مدیری

می‌شــوند.

ســاختارهای ســازمانی ســاده‌تر، کــه تمایــل کمتــری بــه ایجــاد 
ســیلوها )محفظه‌هــا یــا موانــع( دارنــد، پیاده‌ســازی مدیریــت دانــش 
ــت آن‌را  ــازمان، مدیری ــاختار س ــی س ــد. پیچیدگ ــان‌تر می‌کنن را آس
دشــوارتر نمــوده و تعریــف نقش‌هــا و مســئولیت‌های مدیریتــی 
لازم بــرای پیاده‌ســازی مؤثــر مدیریــت دانــش را تحــت تأثیــر قــرار 

می‌دهــد.

عقیــده شــما دربــارۀ رونــد و جهــت گیــری مدیریــت 
دانــش در آینــده چیســت؟

یکــی از مهمتریــن حوزه‌هایــی کــه مدیریــت دانــش در آینــده 
بــر آن تأثیــر خواهــد گذاشــت، خدمــات مشــتری اســت. خدمــات 
ــاط و  ــتریان ارتب ــک از مش ــر ی ــه ه ــت ک ــوزه‌ای اس ــتری، ح مش
ــن حــوزه‌ای  ــد. ای ــا ســازمان شــما دارن ــردی ب ــه ف تعامــل منحصرب
ــازمان را  ــارۀ س ــتری درب ــدۀ مش ــر و عقی ــه نظ ــت ک ــش اس از دان
ــما  ــا مشــتری ش ــا آن‌ه ــه آی ــد ک ــن می‌کن ــد و تعیی ــکل می‌ده ش
ــد. در  ــا مراجعــه می‌کنن ــه یکــی دیگــر از رقب ــا ب ــد ی باقــی می‌مانن
ــر  ــد و توجــه خــود را ب ــده ســازمان‌ها بخــش عمــده‌ای از درآم آین
بهبــود خدمــات بــه مشــتریان ســرمایه‌گذاری می‌کننــد. حمایــت از 
تعامــل شــناختی در حــوزه خدمــات بــه مشــتری یکــی از روندهــای 
ــناختی،  ــت دانــش اســت. راه‌حل‌هــای تعاملــی ش آینــده مدیری
ــرای  ــی ب ــوش مصنوع ــه از ه ــی ک ــباتی تعامل ــتم‌های محاس سیس
ــن  ــد و همچنی ــره می‌برن ــش به ــات و دان ــع‌آوری داده، اطلاع جم
توانایــی درک و برقــراری ارتبــاط بــا مشــتری بــه شــیوه‌ای طبیعــی 
ــوزۀ  ــش در ح ــت دان ــی مدیری ــای آت ــی از جنبه‌ه ــد، همگ و کارآم

ــات مشــتری اســت.  خدم

داده‌هــای حجیــم نیــز تأثیــر مهــم و چالــش برانگیــز در ایــن 
ــک  ــه کم ــد ب ــرار باش ــه ق ــه خصــوص هنگامی‌ک ــد، ب ــت دارن صنع

مدیریــت دانــش، مخــازن مختلــف از داده‌هــای ســاخت‌یافته و غیــر 
ــای  ــرده و دانش‌ه ــتجو ک ــازمان را جس ــود در س ــاخت‌یافته موج س
ــت  ــا مدیری ــم ب ــای حجی ــق داده‌ه ــم. تلفی ــط را کشــف نمایی مرتب
ــه تنهــا  ــه همــراه دارد و ن ــت رقابتــی ب ــرای ســازمان مزی ــش، ب دان
ــه  ــود، بلک ــه می‌ش ــل توج ــای قاب ــور نوآوری‌ه ــروز و ظه ــث ب باع
ــرد  ــه ف ــب ب ــان مناس ــازمان در زم ــر س ــز در سراس ــش را نی دان

ــد. ــل می‌ده ــب تحوی مناس

ــت  ــرات مدیری ــر از تأثی ــی دیگ ــی یک ــانه‌های اجتماع رس
ــر  ــوان در عص ــتریان ج ــان و مش ــت. کارکن ــده اس ــش در آین دان
رســانه‌های اجتماعــی رشــد کرده‌انــد و در اشــتراک اطلاعــات 
ــد.  ــته و بازترن ــتری داش ــل بیش ــل، تمای ــل‌های قب ــه نس ــبت ب نس
بــا ایجــاد ابزارهــای تعاملــی ســازمانی و توســعۀ روبــه افزایــش ایــن 
ابزارهــا، جریان‌هــا و منابــع جدیــد دانــش ســازمانی در حــال خلــق 
شــدن اســت. ایــن دانش‌هــا حــاوی حجــم زیــادی از مطالــب بــدون 
ــی و  ــوی تیم ــای گفتگ ــی، تالاره ــت اجتماع ــل چ ــاختار )از قبی س
غیــره( هســتند کــه بایــد در اســتراتژی گســترده‌تر مدیریــت دانــش 
ــان و  ــط کارکن ــی توس ــه راحت ــه ب ــه‌ای ک ــوند به‌گون ــده ش گنجان
مشــتریان قابــل دســترس و قابــل بازیابــی باشــند. بنابرایــن اســتفاده 
از معمــاری اطلاعــات در تحویــل دانــش یکــی از تأثیــرات اساســی 

ــش اســت. ــدۀ اشــتراک دان ــش در آین ــت دان مدیری

مدیریــت دانــش شــخصی و فناوری‌هــای پوشــیدنی: 
ــی  ــوازم جانب ــای ل ــگرف در فناوری‌ه ــرفت‌های ش ــل پیش ــه دلی ب
پوشــیدنی، ایــن ابزارهــا حجــم انبوهــی از داده، اطلاعــات و دانــش 
را تولیــد می‌کننــد کــه بایــد در دســترس کاربــر قــرار گیــرد. 
ــل و  ــمند اپ ــی هوش ــاعت مچ ــه س ــوان ب ــال می‌ت ــوان مث ــه عن ب
عینــک الکترونیکــی گــوگل اشــاره کــرد کــه همگــی آن‌هــا دائمــاً 
مشــغول جمــع‌آوری و ارائــۀ اطلاعــات هســتند کــه بــه کاربــر اجــازۀ 
ــری  ــد. تصمیم‌گی ــول روز را می‌دهن ــر در ط ــری دقیق‌ت تصمیم‌گی
دربــارۀ نحــوه رژیــم غذایــی، خــوراک، پوشــاک و مقــدار دریافــت و 
مصــرف کالــری در روز، زمانــی کــه بــه ورزش اختصــاص می‌دهیــم، 
همگــی تصمیماتــی هســتند کــه در بخــش مدیریــت دانش شــخصی 

ــوند. ــر می‌ش ــیدنی میس ــای پوش ــک تکنولوژی‌ه ــه کم ب

فناوری‌هــای پوشــیدنی نــه تنهــا بــه جمــع‌آوری اطلاعــات 
اطــراف  مــورد محیــط  در  بلکــه  افــراد می‌پــردازد،  مــورد  در 
ــن  ــه ای ــد. هم ــه دســت می‌ده ــات گســترده‌ای ب ــز اطلاع ــا نی آن‌ه
ــا پزشــکان  ــه کــدام جهــت ســوق می‌دهــد؟ آی پیشــرفت‌ها مــا را ب
ــخصی را  ــات ش ــن اطلاع ــۀ ای ــد هم ــامت، قادرن ــان س و متخصص
پــردازش کننــد؟ در تمامــی ایــن مــوارد مدیریــت دانــش در  مرکــز 
ــک  ــت و کم ــارۀ آن‌هاس ــری درب ــات و تصمیم‌گی ــع‌آوری اطلاع جم
می‌کنــد تــا شــیوۀ زندگــی خــود را بهبــود دهیــم. مدیریــت دانــش 
شــخصی کلیــد بــه دســت گرفتــن کنتــرل اطلاعــات شــخصی تولیــد 

ــن ابزارهاســت. شــده توســط ای
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مدیریت دانش در پروژه‌های چابک

مقدمه
طــرح و توســعۀ نرم‌افــزار فرآینــدی دانش‌بــر اســت و مدیریــت 
ایــن دانــش از چالش‌هــای اصلــی اکثــر پروژه‌هــای نرم‌افــزاری 
ــان از  ــل آن ــخاص و تعام ــی از »اش ــۀ چابک ــود. بیانی ــداد می‌ش قلم
ــزار« حمایــت می‌کنــد و بنابرایــن پروژه‌هــای  طریــق فرآیندهــا و اب
چابــک حتــی بــه توجــه بیشــتری در زمینــۀ مدیریــت دانــش نیــاز 
ــواع دانشــی کــه در چرخــۀ عمــر پروژه‌هــای  ــه ان ــن مقال ــد. ای دارن
نرم‌افــزاری دخالــت دارد را تعییــن نمــوده و ســازوکاری جهــت 
ــزار  ــک توســعۀ نرم‌اف ــن دانش‌هــا در محیــط چاب ــر ای مدیریــت مؤث
ــتراتژی‌های  ــاس اس ــن مقی ــه تعیی ــاز ب ــپس نی ــد. س ــه می‌کن ارائ
ــا  ــرار داده ت ــد ق ــورد تأکی ــش را م ــت دان ــک در مدیری توســعۀ چاب

رونــد تحویــل خدمــات کامــل شــود.

مدیریت دانش در توسعۀ نرم‌افزار
مدیریــت دانش »روشــی اســت کــه فرآیند بــه اشــتراک‌گذاری، 
انتشــار، خلــق، کســب و درک دانــش ســازمان را تســهیل می‌کنــد«. 
دانــش »مخلوطــی ســیال از تجربیــات ســاختارمند، ارزش‌هــا، اســناد 
و متــون اطلاعاتــی و بینش‌هــای متخصصــان اســت کــه چارچوبــی 
ــا ترکیــب تجربیــات و اطلاعــات جدیــد، فرآهــم  ــرای ارزیابــی و ی ب
ــی را دارد کــه حالت‌هــای  ــن توانای ــش ای ــه عــاوه دان مــی‌آورد«. ب
مختلفــی از تغییــر و تحــول را ســپری کنــد کــه منجــر بــه پالایــش 
و گســترش بیشــتر دانــش در لایه‌هــای مختلــف ســازمان می‌شــود.
دارایــی اصلــی شــرکت‌های توســعۀ نرم‌افــزار، واحدهــای 
ــه  ــا نیســت، بلک ــه‌ای آن‌ه ــزات رایان ــا تجهی ــاختمان ی ــدی، س تولی
دانشــی اســت کــه در اختیــار کارکنــان می‌باشــد و همچنیــن 
توســعه و تحــول فرهنــگ آن ســازمان نیــز جــزء ســرمایه‌های 
ــدۀ  ــراح و تولیدکنن ــرکت‌های ط ــی‌رود. ش ــمار م ــه ش ــی ب اساس
سیســتم‌های اطلاعاتــی، در یادگیــری روش‌هــای مؤثــر حــل مســئله 
ــی از  ــه شکســت جزئ ــه‌ای ک ــه گون ــا شکســت مواجــه شــده‌اند ب ب
ــی  ــای اصل ــل و محرک‌ه ــت. عوام ــده اس ــان ش ــد یادگیری‌ش رون
مدیریــت دانــش مؤثــر در شــرکت‌های تولیــد نرم‌افــزار عبارتنــد از:

• کاهــش زمــان صــرف شــده بــرای کســب دانــش لازم جهــت 	
اجــرای پــروژه

• بهبــود قابلیــت اســتفادۀ مجــدد از دانــش )جلوگیــری از 	
اختــراع دوبــارۀ چــرخ(

• ــه موفقیــت 	 ــرای رســیدن ب ــه اشــخاص ب کاهــش وابســتگی ب
ــروژه در پ

• بهبود بهره‌وری کلی تیم پروژه	

انواع دانش
دانــش بــه طــور معمــول بــه دو نــوع صریــح و ضمنــی 
ــان  ــا زب تقســیم‌بندی می‌شــود. دانــش صریــح دانشــی اســت کــه ب
ــامل  ــود ش ــت و خ ــال اس ــان و انتق ــل بی ــمی قاب ــد و رس نظام‌من
جمــات گرامــری، عبــارات ریاضــی، دســتورالعمل‌ها، رویه‌هــا و 
ــا  ــمی و ب ــور رس ــه ط ــی ب ــن دانش ــود. چنی ــا می‌ش ــد این‌ه مانن
ــل دانــش ضمنــی  ــدل می‌شــود. در مقاب ســهولت میــان افــراد ردوب
ایــده‌ای شــخصی و منحصربــه فــرد اســت کــه تعریــف رســمی و بیان 
ــه  ــردی نهادین ــات ف ــی در تجربی ــش ضمن آن دشــوار می‌باشــد. دان
ــا،  ــه باوره ــرد ک ــر می‌گی ــهودی را در ب ــای نامش ــده و فاکتوره ش
از آن دســته‌اند.  دیدگاه‌هــای شــخصی و سیســتم‌های ارزشــی 
بیــان و به‌اشــتراک‌گذاری دانــش ضمنــی در ســازمان معمــولاً 
ــش  ــر دان ــای دیگ ــا صورت‌ه ــات ی ــه کلم ــد ب ــت و بای ــوار اس دش

ــل شــود. ــح تبدی صری

چرخۀ عمر دانش در پروژه‌های نرم‌افزاری
ــج گام  ــزاری در پن ــای نرم‌اف ــش در پروژه‌ه ــر دان ــۀ عم چرخ

زیــر قابــل توصیــف اســت.
11 جمــع‌آوری دانــش صریــح در دســترس: بــه طــور کلــی، ایــن .

ــه  ــه ب ــد ک ــاق می‌افت ــروژه اتف ــروع پ ــدای ش ــه در ابت مرحل
موجــب آن دانــش موجــود کســب شــده و در پایگاه‌هــای 
دانــش، بخــش بازاریابــی یــا واحدهــای دیگــر ســازمان ذخیــره 

می‌شــود.
22 دانش‌هــای . و  اطلاعــات  صریــح:  دانــش  شخصی‌ســازی 

ــر در  ــراد درگی ــط اف ــا توس ــت ت ــاز اس ــده نی ــع‌آوری ش جم
ــه دانــش ضمنــی تبدیــل شــوند )برداشــت هــر فــرد  پــروژه ب

از دانــش(.
33 به‌کارگیــری دانــش کســب شــده: دانــش تبدیــل شــده .

ــه  ــه‌کار گرفت ــروژه ب ــرای پ ــال اج ــی در خ ــش ضمن ــه دان ب
. می‌شــود

44 بهره‌گیــری و کســب دانــش از پــروژه: در طــول اجــرای .
پــروژه، ممکــن اســت یادگیــری رخ دهــد و نــوآوری، روش‌هــا و 
تکنیک‌هــای جدیــد کشــف شــود کــه همگــی آن‌هــا در قالــب 

ــوند. ــدی می‌ش ــی طبقه‌بن ــش ضمن دان
55 تبدیــل تجربیــات بــه دانــش صریــح: یادگیری‌هــای تــازه نیــاز .

ــرای مراجعــات  ــه دانــش صریــح تبدیــل شــده و ب ــا ب اســت ت
بعــدی در مخــازن دانــش ذخیــره شــود.

ارژنگ یزدی
کارشناس مدیریت دانش
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ســؤالات بســیاری در مــورد مدیریــت دانــش پروژه‌هــای چابــک 
وجــود دارد، از جملــه این‌کــه مدیریــت دانــش در پروژه‌هــای 
چابــک چــه تفاوتــی بــا ســایر پروژه‌هــا دارد؟ ســطح نســبی تمرکــز 
ــد باشــد؟ در  ــی چــه بای ــش ضمن ــل دان ــح در مقاب ــش صری ــر دان ب
ادامــه در خصــوص پاســخ برخــی از ایــن ســؤالات بحــث می‌کنیــم.

مدیریت دانش در شرکت‌های توسعه نرم‌افزار سنتی
ــزار، دانــش  رویکردهــای ســنتی در شــرکت‌های توســعۀ نرم‌اف
ــق  ــر طب ــف و ب ــای مختل ــاس نقش‌ه ــر اس ــود را ب ــاز خ ــورد نی م
مــدل ذهنــی تیلــور ســازمان‌دهی کــرده و بــه اشــتراک می‌گذارنــد. 
کارکنانــی کــه در فرآینــد توســعه دخیــل هســتند، نقش‌هــای 
ــعۀ  ــد توس ــاص در فرآین ــل خ ــا مراح ــه ب ــد ک ــی را می‌پذیرن خاص

ــال: ــوان مث ــه عن ــت. ب ــاط اس ــزار در ارتب نرم‌اف

• تحلیل‌گر کسب‌وکار- تحلیل نیاز	
• معمار نرم‌افزار- طراحی سطح بالا	
• طراح ارشد - طراحی سطح پایین	
• برنامه‌نویس - کد نویسی	
• آزمون‌گر - تست	

ــک از  ــر ی ــن ه ــش بی ــتراک‌گذاری دان ــه اش ــا: ب محدودیت‌ه
مراحــل، در درجــۀ اول مبتنــی بــر اســناد اســت )دانــش صریــح(. بــه 
عبارتــی، هــر یــک از نقش‌هــا ســندی را تولیــد می‌کننــد و بــه نفــر 
ــر عهــده  بعــدی کــه مســئولیت مراحــل دیگــر فرآینــد توســعه را ب
ــخصات،  ــات و مش ــل الزام ــنادی از قبی ــد )اس ــل می‌کنن دارد، منتق
اســناد طراحــی، کــد منبــع، طرح‌هــای آزمــون و غیــره(. بــا فــرض 
این‌کــه صرفــاً 5% از اطلاعــات مربوطــه در هــر انتقــال بیــن مراحــل 
از دســت رود، در نهایــت نزدیــک یــک چهــارم از اطلاعــات اصــاً بــه 
دســت کدنویــس کــه مســئول واردکــردن دانــش در نرم‌افــزار اســت، 
ــج  ــور، نتای ــرد تیل ــر رویک ــی ب ــد طراحــی مبتن ــد. در فرآین نمی‌رس
می‌توانــد حتــی بدتــر از ایــن باشــد اگــر بیــش از 5% اطلاعــات در 

هــر مرحلــه از دســت بــرود.
ــی در ســازمان‌های  مشــکل دیگــر از زنجیــرۀ ارتباطــات طولان
فنــاوری اطلاعــات بــا رویکــرد تیلــور ناشــی می‌شــود کــه دلیــل آن 
ــذی  ــناد کاغ ــد اس ــه تولی ــازمان‌ها ب ــن س ــد ای ــش از ح ــل بی تمای
ــی مفیــد هســتند کــه در نظــر  ــی تنهــا زمان اســت. اســناد اطلاعات
ــات  ــۀ اطلاع ــند. ارائ ــو باش ــی ن ــاوی واقعیت ــده، ح ــخص گیرن ش
ــار خســته‌کننده و ســوخته  ــه اشــخاص، تنهــا تکــرار اخب قدیمــی ب
اســت. در واقــع، تکــرار اخبــار قدیمــی منجــر بــه مشــکل‌تر شــدن 
ــن رو  ــوه اســناد شــده از ای ــدا کــردن اطلاعــات ارزشــمند در انب پی
ــر در  ــراد درگی ــد. اف ــش می‌ده ــش را افزای ــال دان ــای انتق هزینه‌ه
ــه  ــد ک ــان یابن ــد اطمین ــزار نمی‌توانن ــعۀ نرم‌اف ــۀ توس ــل اولی مراح
ــس شــناخته شــده  ــی در حــال حاضــر توســط کدنوی چــه اطلاعات
ــا  ــات ب ــودن اطلاع ــط ب ــزان مرتب ــی از می ــت آگاه اســت. در حقیق
نیــاز گیرنــده دانــش، امــری کامــاً ذهنــی و مجــرد اســت کــه تنهــا 

ــده بســتگی دارد. ــه میــزان دانــش فعلــی شــخص گیرن ب

مدیریت دانش در سازمان‌های نرم‌افزاری چابک
نرم‌افــزار،  تولیدکننــدۀ  چابکــی ســازمانی در شــرکت‌های 
ــا  ــن معن ــی اســت. بدی ــات مســتقیم متک ــر ارتباط ــۀ اول ب در درج
ــان  ــش می ــرای اشــتراک دان ــگ و اســمزی ب ــه ارتباطــات هماهن ک
ــن مســئله  ــد. ای ــرار باش ــزار برق ــعه‌دهندگان نرم‌اف مشــتریان و توس
ــی  ــرۀ اطلاعات ــل زنجی ــه دلی ــات ب ــن اطلاع ــت رفت ــر از دس خط
طولانــی را کاهــش داده و تضمیــن می‌کنــد کــه بــه تمامــی 
ذهــن  در  )کدنویــس(  نرم‌افــزار  توســعه‌دهندۀ  کــه  ســؤالاتی 
به‌اشــتراک‌گذاری دانــش  انتقــال و  دارد، پاســخ داده می‌شــود. 
ــه در  ــوار اســت ک ــری دش ــزاری ام ــم نرم‌اف ــک تی ــاز در ی ــورد نی م
ــق معرفــی فرآیندهــای دقیــق  مدل‌هــای مدیریتــی ســنتی، از طری
و ســاخت‌یافته و ابــاغ رســمی بــا آن‌هــا مقابلــه می‌شــود. بــا 
ــای خــاص خــود را دارد، رویکردهــای اخیــر  ــن روش مزای اینکــه ای
در فرآیندهــای نرم‌افــزاری چابــک، بــه ســمت ســبک‌های ارتباطــی 
کمتررســمی و مبهــم گرایــش دارد. در ایــن روش تقریــب، جایگزیــن 
ــروی  ــرای نی ــی ب ــدازۀ کاف ــه ان ــب ب ــود. تقری ــی می‌ش ــاغ منطق اب
انســانی واحــد نرم‌افــزار خــوب اســت تــا بــه فرآینــد توســعه ادامــه 
ــه  ــر ب ــا ب ــه انجــام واقعــی فرآینده ــه ب ــه جــای توصی ــا ب ــد ام دهن
اشــتراگ‌گذاری دانــش ضمنــی تکیــه دارد. در فرآیندهــای چابــک، 
ــود: ــویق می‌ش ــن روش تش ــط چندی ــش توس ــتراک‌گذاری دان به‌اش

• برنامه‌ریزی تکرار و انتشار	
• برنامه‌نویسی در گروه‌های دو نفری و چرخش	
• جلسات روزانه برای حمایت از استراتژی فشار	
• تیم‌های متقابل کارکردی	
• جلسات مرور و بازنگری	

ــتراک‌گذاری  ــه اش ــور ب ــه منظ ــار ب ــرار و انتش ــزی تک برنامه‌ری
دانــش دربــارۀ الزامــات سیســتمی و دامنــۀ کســب‌وکار میــان 
در  می‌شــود.  اســتفاده  نرم‌افــزار  توســعه‌دهندگان  و  مشــتریان 

شکل1: چرخه عمر دانش در پروژه‌های چابک
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ــب داده  ــروژه ترتی ــدای پ ــه در ابت ــار ک ــزی انتش ــات برنامه‌ری جلس
ــه قســمت‌های تکــراری کوچــک  ــروژه ب ــی پ می‌شــود، جــدول زمان

ــردد. ــر می‌گ ــده و منتش ــته ش شکس
در آغــاز یــک فرآینــد تکــرار )کــه عبارتســت از تلاشــی کوتــاه و 
بــا محدودیــت زمانــی در راســتای توســعۀ نرم‌افــزار کــه معمــولاً 2 تــا 
6 هفتــه بــه طــول می‌انجامــد(، تیــم توســعه و نماینــدگان مشــتری 
در مــورد آنچــه کــه بایــد در چنــد هفتــۀ آینــده انجــام شــود بحــث 
ــۀ  ــات اولی ــا الزام ــن گفتگوه ــد. در نتیجــۀ ای ــادل نظــر می‌کنن و تب
ــعه  ــم توس ــه تی ــه‌ای ک ــه گون ــود ب ــاح می‌ش ــش و اص ــرح پالای ط
ــر  ــرای ه ــانی ب ــۀ انس ــاعت هزین ــزان نفرس ــن می ــه تخمی ــادر ب ق
ــات بیشــتر  ــزار باشــد. جزئی ــای )features( نرم‌اف ــک از قابلیت‌ه ی
ــتری و  ــدگان مش ــان نماین ــل کار( می ــات )در مح ــرح در مباحث ط
توســعه‌دهندگان و هنگامــی مشــخص می‌شــود کــه کدنویــس 
نرم‌افــزار  روی  بــر  قابلیت‌هــا  پیاده‌ســازی  بــه  اقــدام  عمــاً 
نماینــدگان  و  توســعه‌دهنده  میــان  نزدیــک  تعامــل  می‌کنــد. 
ــر  ــش اعتمــاد و درک بهت ــه افزای مشــتری در محــل کار، معمــولاً ب
طرفیــن از الزامــات منجــر می‌شــود. ایــن حلقــۀ بازخــورد مســتقیم 
اجــازه می‌دهــد تــا شــخص کدنویــس، تخمیــن مطلوبــی از الزامــات 
ــادل  ــای تب ــریع‌تر از محیط‌ه ــد و س ــک کن ــود ح ــن خ را در ذه
ــاز  ــور نی ــه م ــه ک ــدی از آنچ ــه جمع‌بن ــناد-محور، ب ــات اس اطلاع

اســت، دســت یابــد. از آنجــا کــه خروجــی نرم‌افــزار بلافاصلــه توســط 
نماینــدگان مشــتری قابــل مشــاهده اســت، تناقضــات و ســوءتفاهم از 
ــردن می‌باشــد. ــل برطرف‌ک ــزار مســتقیماً قاب ــی نرم‌اف منطــق اجرای
منظــور از برنامه‌نویســی دونفــره تشــکیل یــک گــروه دو نفــری 
ــر  ــل یــک دســتگاه کامپیوت از کدنویســان اســت کــه باهــم در مقاب
نشســته و بــه طراحــی، نوشــتن کــد و آزمایــش خروجــی نرم‌افــزار 
ــت  ــی اس ــیار اجتماع ــت بس ــک فعالی ــن ی ــوند. ای ــغول می‌ش مش
آن  ویژگی‌هــای  از  خودبه‌خــودی  و  غیررســمی  ارتباطــات  کــه 
ــواع  ــش از ان ــره، دان می‌باشــد. در طــی جلســات برنامه‌نویســی دونف
ــان اعضــای  ــی، می ــح و بیشــتر ضمن ــوع صری ــف، برخــی از ن مختل
بــا  مرتبــط  دانش‌هــای  گذاشــته می‌شــود.  به‌اشــتراک  گــروه 
ــواع  ــع اجتماعــی از ان ــف، دانش‌هــای مــدون و همچنیــن مناب وظای

ــود. ــدل می‌ش ــد ردوب ــن فرآین ــه در ای ــت ک ــی اس دانش‌های
• ــش 	 ــد از دان ــف عبارتن ــا وظای ــط ب ــش مرتب ــی از دان نمونه‌های

سیســتمی، مجموعــۀ کدهــا، شــیوه‌های طراحــی، دانــش 
ــا. ــتفاده از ابزاره ــه اس ــای متبحران ــاوری و تکنیک‌ه فن

• ــا 	 ــق آن‌ه ــق از طری ــه حقای ــت ک ــی اس ــدون دانش ــش م دان
ــری  ــال بهره‌گی ــوان مث ــه عن ــود. ب ــتفاده می‌ش ــیر و اس تفس
از تجــارب گذشــته )داســتان‌های موفقیــت یــا شکســت( 
کــه اســتفاده از یــک الگــوی طراحــی خــاص در ســناریوهای 
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شــوند بــا بخشــی از سیســتم کار کننــد کــه بــا آن آشــنایی ندارنــد. 
ــان  ــان صاحب ــه منظــور کاهــش هزینه‌هــای ارتباطــی در می ب
نقش‌هــای مختلــف کــه در توســعۀ نرم‌افــزار درگیــر هســتند 
)هماننــد تحلیل‌گــر کســب‌وکار، کدنویــس و آزمون‌گــر(، روش‌هــای 
ــه  ــل ب ــا کارکــرد متقاب ــه از تیم‌هــای ب ــد ک ــه می‌کنن ــک توصی چاب
ــی  ــم مبتن ــتفاده شــود. تی ــف اس ــر وظای ــی ب ــای مبتن جــای تیم‌ه
ــا نقش‌هــای کارکــردی مشــابه  ــر وظایــف تنهــا شــامل اعضایــی ب ب
ــی  ــرادی از تمام ــل اف ــرد متقاب ــا کارک ــم ب ــل، تی ــود. در مقاب می‌ش
ــود را گردهــم مــی‌آورد. تجربــه نشــان  نقش‌هــا و وظایــف موج
ــل و  ــد تعام ــر می‌توان ــل، بهت ــرد متقاب ــا کارک ــم ب ــه تی ــد ک می‌ده
اشــتراک دانــش را تســهیل نمایــد کــه در نهایــت بــه کاهــش زمــان 

ــود. ــر می‌ش ــول منج ــعۀ محص توس
ــب  ــک در قال یادگیــری مــداوم توســط برخــی روش‌هــای چاب
ــروری  ــای م ــود. کاوش‌ه ــتیبانی می‌ش ــروژه پش ــی پ ــرور و بررس م
ــروژه اســت و آنچــه در طــول  ــد کالبدشــکافی پ ــت همانن در حقیق
یــک پــروژه اتفــاق افتــاده اســت را بررســی و تحلیــل می‌کنــد. ایــن 
ــن  ــه ممک ــد، بلک ــاق می‌افت ــروژه اتف ــان پ ــا در پای ــه تنه ــدام ن اق
اســت همزمــان بــا اجــرای آن نیــز رخ دهــد. مــرور پــروژه، شناســایی 
عوامــل موفقیــت و موانــع فعلــی فرآینــد مدیریــت و توســع ةنرم‌افــزار 
ــی در  ــا موانع ــم ب ــه اعضــای تی ــواردی ک ــد. در م را تســهیل می‌کن
ــی(، مــرور  ــد فعلــی مواجــه مــی شــوند )ماننــد جلســات طولان رون
پــروژه فرصتــی فرآهــم می‌کنــد کــه دربــارۀ ایــن معضــات بحــث و 
تبــادل نظــر شــده و بــه جــای اینکــه در پایــان، پــروژه را بــا شکســت 

مواجــه کننــد، در طــول اجــرای پــروژه بــا آن‌‌هــا برخــورد شــود.
محدودیت‌هــا: اگــر چــه مفهــوم یادگیــری در روش‌هــای 
ــن  ــده شــده اســت، ای ــزار گنجان ــک در توســعۀ نرم‌اف گوناگــون چاب
روش‌هــا عمدتــاً بــه اشــتراک‌گذاری دانــش در میــان اعضــای تیــم را 
پشــتیبانی می‌کننــد و مســائل مربــوط بــه اشــتراک دانــش بیــرون از 
مرزهــای تیــم پــروژه را پوشــش نمی‌دهــد. در یــک ســازمان بــزرگ، 
ممکــن اســت تیم‌هــای متعــدد وجــود داشــته باشــد کــه روی امــور و 
وظایــف مشــابه کار ‌کننــد. ایــن تیم‌هــا معمــولاً بــا مشــکلات مشــابه 
ــای  ــا در حوزه‌ه ــع آن‌ه ــات مناف ــی اوق ــا برخ ــوند ی ــه‌رو می‌ش روب
ــا مشــکل  دانشــی خــاص، باهــم تداخــل می‌کنــد. در کوتاه‌مــدت، ب
عــدم دسترســی بــه دانــش صریــح و اختــال در یادگیــری ســازمانی 
ــد  ــد آم ــود خواه ــه وج ــواردی ب ــن م ــوند. همچنی ــه می‌ش مواج

مختلــف کدنویســی را تأییــد یــا رد می‌کنــد.
• ــات 	 ــه اطلاع ــاع ب ــامل ارج ــی ش ــع اجتماع ــی از مناب نمونه‌های

تمــاس شــخصی می‌باشــد. اغلــب برنامه‌نویســان ترجیــح 
ــون  ــل گوناگ ــه دلائ ــا ب ــا را بن ــوع از دانش‌ه ــن ن ــد ای می‌دهن
ــوه  ــم انب ــر حج ــه ب ــل اینک ــی از قبی ــد. دلایل ــتند نکنن مس
ــد  ــور می‌کنن ــا تص ــد و ی ــان می‌افزای ــط آن ــات غیرمرتب اطلاع
ــران  ــۀ دیگ ــورد علاق ــات م ــن اطلاع ــت ای ــن اس ــه ممک ک
نباشــد. ایــن دانش‌هــا تنهــا از طریــق گفتگوهــای غیررســمی 

و گاه‌بــه‌گاه کشــف می‌شــوند.
ماهیــت اجتماعــی برنامه‌نویســی دونفــره، آن را بــه یــک 
تســهیل‌گر بــزرگ بــرای اســتخراج و به‌اشــتراک‌گذاری دانــش 
دانــش  اینکــه  از  اطمینــان  بــرای  می‌کنــد.  تبدیــل  ضمنــی 
ــرای کل تیــم نرم‌افــزار  به‌اشتراک‌گذاشــته شــده در میــان دونفــر، ب
قابــل دسترســی و اســتفاده اســت، توصیــه می‌شــود گاه‌بــه‌گاه 
ــوان  ــه عن ــاده شــود. ب ــره پی ــان اعضــای دونف ــد چرخــش می فرآین
ــت  ــی، ماهی ــش ضمن ــری از دان ــی بهره‌گی ــای جانب ــی از مزای یک
ــبکه‌های  ــا ش ــد ت ــک می‌کن ــره کم ــی دونف ــی برنامه‌نویس اجتماع
روابــط شــخصی در تیــم ایجــاد و تقویــت شــده و بــه پــرورش محیط 
ــک  ــترک کم ــای مش ــا و هنجاره ــل، ارزش‌ه ــط متقاب ــاد، رواب اعتم
ــتراک‌گذاری  ــگ به‌اش ــداوم فرهن ــرای ت ــئله ب ــن مس ــد. ای می‌نمای

ــد. ــم می‌باش ــیار مه ــش بس دان
جلســات برنامه‌نویســی دونفــره ارتباطــات درون گــروه دونفــره 
را تســهیل می‌کنــد و ایــن درحالــی اســت کــه جلســات روزانــه بــه 
تســهیل ارتباطــات میــان کل اعضــای تیــم پــروژه کمــک می‌کنــد. 
در خــال جلســات روزانــه، اعضــای تیــم نحــوۀ پیشــرفت فرآیندهای 
کاری خــود از زمــان آخریــن جلســه را گــزارش می‌نماینــد و اهــداف 
ــرده و مشــکلات و  ــن ک ــده را تعیی ــای کاری آین ــرای روزه ــود ب خ
ــی  ــا هم‌تیم ــود ی ــف خ ــا وظای ــط ب ــنهادی مرتب ــای پیش راه‌حل‌ه
ــب  ــات موج ــن جلس ــد. ای ــان می‌کنن ــد بی ــدای بلن ــا ص ــود را ب خ
تیــم  اعضــای  ســایر  توســط  افــراد  تک‌تــک  کار  دیده‌شــدن 
ــورد  ــه چــه کســی در م ــورد اینک ــراد را در م ــی اف می‌شــود و آگاه
قســمت خاصــی از سیســتم دانــش و تبحــر دارد، بــالا بــرده و ارتبــاط 
میــان اعضــای تیــم کــه ممکــن اســت بــه طــور منظــم بــا یکدیگــر 
ــاد  ــم ی ــای تی ــن اعض ــد. بنابرای ــویق می‌کن ــد را تش ــت نکنن صحب
ــد زمانــی کــه مجبــور مــی  ــا چــه کســی تمــاس بگیرن ــد ب می‌گیرن
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ــع و  ــب‌وکار توزی ــت کس ــر ماهی ــالاک بناب ــای چ ــه در آن تیم‌ه ک
ــز  ــی را نی ــش ضمن ــتراک‌گذاری دان ــه اش ــه ب ــوند ک ــیم می‌ش تقس
ــه  ــا، ب ــن چالش‌ه ــردن ای ــع ک ــور مرتف ــه منظ ــد. ب ــوار می‌کن دش
مکانیســمی بســیار ســریع و کم‌حجــم بــرای تبدیــل دانــش ضمنــی 
ــن  ــی از ای ــم. برخ ــاز داری ــزاری نی ــای نرم‌اف ــح در پروژه‌ه ــه صری ب

ــود. ــح داده می‌ش ــه توضی ــم‌ها در ادام مکانیس
• ــای 	 ــا آموزه‌ه ــد ت ــن کنن ــاً تمری ــد دائم ــک بای ــای چاب تیم‌ه

بــه دســت آمــده را توســط جلســات مــروری بــر گذشــته بــه 
ــن  ــه ای ــد ک ــل کنن ــان حاص ــد و اطمین ــب کنن ــرعت کس س
ــه دانــش صریــح تبدیــل شــده و مســتند می‌شــود  آموزه‌هــا ب
و در محیطــی تعاملــی کــه قابــل دســترس بــرای همــه اســت، 
ــایت  ــک وب‌س ــد ی ــی می‌توان ــط تعامل ــد. محی ــار می‌یاب انتش
ــد  ــد )همانن ــم باش ــریع و کم‌حج ــیار س ــتراک‌گذاری بس به‌اش
ــم  ــرای تی ــش مشــترک ب ــوان مخــزن دان ــه عن ــه ب ویکــی( ک

عمــل کنــد.
• ــنتی، 	 ــخصات س ــناد مش ــده در اس ــب ش ــات کس ــر اطلاع اکث

هماننــد الزامــات یــا مشــخصات معمــاری و طراحــی، می‌توانــد 
ــت  ــکل تس ــه ش ــی« و ب ــخصات اجرای ــند مش ــب »س در قال
کســب شــود. هنگامی‌کــه رویکــرد توســعۀ آزمون-محــور 
)TDD( را اتخــاذ می‌کنیــم، در حقیقــت بــه طــور مؤثــر 
 )JIT( مشــخصات دقیــق را بــر مبنــای تولیــد به‌هنــگام
ــک  ــدا ی ــرد TDD، ابت ــم. در رویک ــن می‌کنی ــن و تدوی تعیی
ــتری،  ــرش/ مش ــطح پذی ــه در س ــود، چ ــته می‌ش ــت نوش تس
ــاز  ــه نی ــدون آنک ــزار، ب ــعه‌دهندۀ نرم‌اف ــطح توس ــه در س چ
ــزار  ــای نرم‌اف ــام قابلیت‌ه ــرای انج ــی ب ــی طولان ــه کدنویس ب
باشــد. ایــن آزمون‌هــا دو هــدف عمــده را بــرآورده می‌ســازند: 
ــن  ــتم و همچنی ــرح سیس ــاری و ط ــخصات، معم ــن مش تعیی

ــی. ــد نســخۀ نهای تأیی

سخن آخر
بــه طــور ســنتی، گروه‌هــای توســعۀ نرم‌افــزار طرفــدار رویکــرد 
تیلــور و تقســیم نیــروی کار هســتند. از ایــن رو، از تیم‌هــای مبتنــی 
بــر نقــش اســتفاده می‌کننــد. تیم‌هــای مبتنــی بــر نقــش بــه دلیــل 
ــی  ــیرهای ارتباط ــغلی و مس ــای ش ــردن عملکرد‌ه ــت ک دست‌به‌دس
ــت ارتباطــات  ــی تقوی ــر مســتقیم، دارای مشــکل ذات ــی و غی طولان
نادرســت هســتند )یعنــی تنهــا دانــش صریــح را به‌اشــتراک 
می‌گذارنــد(. در مقابــل، تیم‌هــای چابــک، ایــن مشــکل را بــا 
اســتفاده از تیم‌هــای بــا کارکــرد متقابــل حــل کرده‌انــد و از طریــق 
ــه و  ــی دوگان ــار، برنامه‌نویس ــرار و انتش ــزی تک ــتراتژی برنامه‌ری اس
چرخــش و جلســات روزانــه و نــگاه بــه گذشــته، ارتباطــات مســتقیم 
ــات  ــال ارتباط ــا احتم ــن روش‌ه ــی ای ــد. تمام ــویق می‌نماین را تش
ــیوه‌های  ــر ش ــتر ب ــا بیش ــن تیم‌ه ــد. ای ــش می‌ده ــت را کاه نادرس
ــد و از  ــه می‌کنن ــی تکی ــش ضمن ــتراک‌گذاری دان ــه اش ــف ب مختل
ــای  ــه ج ــریع ب ــورد س ــای بازخ ــی و حلقه‌ه ــل اجتماع ــق تعام طری
روش‌هــای ســاخت یافتــه منطقــی، ســعی در بــه اشــتراک گــذاری 

هــر چــه بیشــتر دانــش دارنــد.
بــا ایــن حــال، محدودیت‌هــای ذاتــی و عمــده‌ای در شــیوه‌های 
مختلــف تســهیم دانــش توســط تیم‌هــای چابــک وجــود دارد. 
یادگیــری در میــان تیم‌هــا تســهیل نمی‌شــود و همچنیــن کارکــرد 
تیم‌هــا بــا اختــال مواجــه می‌شــود اگــر بــا تیم‌هــای توزیــع شــده 
ــا ایــن چالش‌هــا  ــرای مواجهــه ب مواجــه باشــیم. تیم‌هــای چابــک ب
ــه از  ــد، بلک ــود می‌پردازن ــی خ ــش ضمن ــهیم دان ــه تس ــا ب ــه تنه ن
شــیوه‌های به‌اشــتراک‌گذاری دانــش صریــح بــا ســرعت بــالا و 
ــور  ــعه آزمون-مح ــد توس ــد همانن ــتفاده می‌کنن ــز اس ــم نی حجم‌ک
ــام  ــی و نظ ــتفاده از ویک ــروری، اس ــناد ض ــتراک اس )TDD(، اش

ــر گذشــته. ــرور ب ــق جلســات م ــا از طری کســب آموزه‌ه
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معرفی
ــای  ــمند، ملت‌ه ــهرهای هوش ــاره »ش ــس CIKM 2017، درب ــم کنفران ت
ــاط  ــه طــور اســتراتژیک در نق ــس ب ــات کنفران هوشــمند« اســت. موضوع
تلاقــی پژوهش‌هــای صــورت گرفتــه در مدیریــت دانــش، اطلاعــات و داده 
ــای  ــا و بینش‌ه ــرد فناوری‌ه ــه ف ــر ب ــه‌ای منحص ــه گون ــه و ب ــرار گرفت ق
ــمند را  ــای هوش ــمند، ملت‌ه ــهرهای هوش ــم‌انداز ش ــدۀ چش ــق کنن محق
ــهری  ــق ش ــیاری از مناط ــط بس ــا توس ــن بینش‌ه ــد. ای ــته می‌کن برجس
در کشــورهای مختلــف، بــه اشــتراک گذاشــته می‌شــود. کنفرانــس 
ــرو و  ــان پیش ــود )1992(، محقق ــزاری خ ــال برگ ــن س CIKM، از اولی
بازیابــی  دانــش،  برجســته در حوزه‌هــای مدیریــت  توســعه‌دهندگان 
ــان و  ــم آورده اســت. محقق ــت گرده ــا موفقی ــگاه داده را ب ــات و پای اطلاع
ــالات، ارائه‌هــای  ــق انتشــار مق ســایر شــرکت‌کنندگان در CIKM، از طری
ــالا در خصــوص یافته‌هــای  ــا کیفیــت ب رودر رو و بحث‌هــا و گفتگوهــای ب
تحقیقــات نظــری و کاربــردی، آینــده مدیریــت دانــش را شــکل می‌دهنــد 
ــق سیســتمهای  ــش روی خل ــز پی ــایی مشــکلات چالش‌برانگی ــا شناس و ب
دانشــی و اطلاعاتــی پیشــرفته، ســعی دارنــد تــا راه‌حل‌هــا و رویکردهــای 
ــس  ــن کنفران ــد. بنابرای ــم نماین ــا فرآه ــن چالش‌ه ــرای ای روشــنگرانه‌ای ب
ــق  ــف از طری ــای مختل ــان حوزه‌ه ــل می ــج تعام ــنت تروی ــعی دارد س س
برنامه‌هــای گســترده و میــان رشــته‌ای در کنفرانــس را ادامــه دهــد و بــه 
ــدی  ــوت از ســخنرانان کلی ــاوره، دع ــای آموزشــی، مش ــزاری کارگاه‌ه برگ
صنعــت، پرداختــه و از طریــق چــاپ پوســتر و مقــالات پژوهشــی، ارائه‌هــا 
و برگــزاری مســابقات و دیگــر رویدادهــای خــاص، بــه ایــن هــدف دســت 

یابــد.

محورهای کنفرانس عبارتند از:
• کســب و پــردازش داده و اطلاعــات )داده‌هــای خزنــده، کیفیــت 	

داده‌هــا، امنیــت داده(

• یکپارچه‌ســازی و تجمیــع )پــردازش معنایــی، منشــأ داده، انبــار داده، 	
حریــم خصوصــی و امنیت، مدلســازی(

• ــاد 	 ــا حجــم زی ــری، محاســبات همــراه ب زیرســاخت‌ها )محاســبات اب
فشرده‌ســازی،  و  نمایه‌ســازی  داده،  پایــگاه  سیســتم‌های  داده، 

ــتجو( ــای جس ــاری موتوره معم
• پــردازش داده‌هــای خــاص )متــون چندزبانــه، چندرســانه‌ای، جریــان 	

داده، داده‌هــای علمــی، داده رســانه‌های اجتماعــی(
• ادغــام و یکپارچه‌ســازی ســاختارهای دانشــی )پــردازش زبــان، 	

ــع  ــرداری از مناب ــری، بهره‌ب ــم‌انداز کامپیوت ــار، چش ــخیص گفت تش
ــی( خارج

• ــری ماشــینی، 	 ــن، داده‌کاوی، یادگی ــی آنلای ــردازش تحلیل تحلیــل )پ
ــداد،  ــی روی ــخیص و ردیاب ــر، تش ــی مقیاس‌پذی ــای تحلیل الگوریتم‌ه

ــق( ــی عمی ــبکه‌های عصب ش
• وب، 	 تک‌منظــوره  )جســتجوی  اطلاعــات  بازیابــی  و  دسترســی 

مدل‌هــای  گفتگــو،  سیســتم‌های  و  ســؤالات  بــه  پاســخ‌دهی 
سیســتم‌های  شخصی‌ســازی،  درخواســت‌ها،  پــردازش  بازیابــی، 

پیشــنهاد و فیلترینــگ(
• ارائۀ اطلاعات )تجسم، خلاصه‌سازی، خوانایی، خروجی صدا(	
• کاربــر و رابــط کاربــری بــرای سیســتم‌های داده و اطلاعــات )تحلیــل 	

رفتــار کاربــر، طراحــی رابــط کاربــر، شخصی‌ســازی، تحلیــل تعاملــی، 
محاســبات قابــل انتقــال، رابــط کاربــری ســخنران(

• جمعیت‌سپاری و بهره برداری از منابع آنلاین	
• ارزیابی )ارزیابی آنلاین و غیرآنلاین، مطالعۀ بهروش‌ها(	
• بــه کارگیــری )سیســتم‌های شــهری، اطلاعــات زیســت‌دارویی 	

ــوم  ــران، عل ــات بح ــب‌وکار، اطلاع ــوش کس ــت، ه ــامت، امنی و س
رســانه‌های  داده،  بــر  مبتنــی  کشــف  محاســباتی،  اجتماعــی 

ــده( ــاد آورن ــه ی ــتجوی ب ــی، جس اجتماع

بیست وششمین کنفرانس بین المللی مدیریت دانش و اطلاعات )2017(
)ACM( برگزار کننده: انجمن ماشین‌های محاسباتی

زمان و مکان برگزاری: 6 تا Nov 10 2017 – سنگاپور

http://cikm2017.org/
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ــتراتژی‌های کســب و  ــی اس ــاب: طراح ــوان کت عن
کار مبتنــی بــر مدیریــت دانــش / رویکــرد از بــالا 

بــه پاییــن

مؤلفان:
Sanjay Mohapatra • Arjun Agrawal •Anurag Satpathy 

Springer ، 2016 :انتشارات

معرفی
ایــن کتــاب رویکــردی عملــی به منظــور طراحــی و پیاده‌ســازی 
اســتراتژی مدیریــت دانــش فرآهــم می‌کنــد. در ایــن کتــاب 
ــی  ــت دانش ــتراتژی مدیری ــه اس ــه چگون ــود ک ــح داده می‌ش توضی
طراحــی کنیــم کــه اهــداف کســب‌وکار را در راســتای ســرفصل‌های 
ــن رویکــردی  ــاب همچنی ــن کت ــد. ای ــم نمای ــش تنظی ــت دان مدیری
ــه  ــازمان ارائ ــش در س ــت دان ــتراتژی مدیری ــازی اس ــرای پیاده‌س ب
می‌دهــد بــه گونــه‌ای کــه پایــداری و تــداوم طــرح مدیریــت دانــش 
را تضمیــن نمایــد. تمامــی مفاهیــم و اجــزای اصلــی مدیریــت دانــش 
و همچنیــن گام‌هــای لازم بــرای طراحــی اســتراتژی در ایــن کتــاب 
ــرای  ــم ب ــان و ه ــرای مبتدی ــم ب ــاب ه ــود. کت ــش داده می‌ش پوش
ــش رشــته‌ای اســت  ــت دان ــود. مدیری ــد ب ــد خواه متخصصــان مفی
کــه رویکــردی یکپارچــه بــرای شناســایی، کســب، ارزیابــی، بازیابــی 
و بــه اشــتراک‌گذاری تمامــی دارایی‌هــای اطلاعاتــی ســازمان 
ــای داده،  ــامل پایگاه‌ه ــت ش ــن اس ــا ممک ــد. دارایی‌ه ــه می‌ده ارائ
اســناد، سیاســت‌ها، رویه‌هــا و تجربــه و تخصــص قبلــی هــر یــک از 
اعضــای ســازمان را شــامل شــود کــه تحــت مالکیــت ســازمان قــرار 
نداشــته‌اند. دانــش نیــز در حقیقــت بــه رونــد یادگیــری ایــن نتایــج 
حاصــل از تجربــه اعضــای ســازمان اطــاق می‌شــود کــه در اذهــان 
ــادی،  ــر انتق ــق تفک ــاً از طری ــش عمدت ــت. دان ــه اس ــان نهفت کارکن
تماشــای دیگــران و مشــاهدۀ نتایجــی کــه دیگــران دســت یافته‌انــد 
بــه دســت می‌آیــد. ایــن مشــاهدات بعــداً الگویــی را شــکل می‌دهــد 
کــه بــه طــور کلــی قابــل تبدیــل بــه دانــش هســتند. بدیــن معنــا 
ــد  ــای تولی ــه داده‌ه ــرد ک ــکل می‌گی ــی ش ــا زمان ــش تنه ــه دان ک
ــپس  ــده و س ــدی ش ــاهده، طبقه‌بن ــا مش ــه ی ــق تجرب ــده از طری ش

الگوهــای اطلاعاتــی حاصــل، خــرد کلــی را بســازند. بنابرایــن انتشــار، 
توزیــع و پذیــرش نتایــج دانشــی از فاکتورهــای کلیــدی در مدیریــت 
دانــش هســتند. هــرم دانــش مفاهیــم معمــول در تبدیــات دانشــی 
ــل  ــش تبدی ــه اطلاعــات و ســپس دان را نشــان می‌دهــد کــه داده ب
می‌شــود. بســیاری از ســازمان‌ها در مدیریــت دانــش حاصــل و 
ــاب  ــد. کت ــکل مواجه‌ان ــا مش ــب‌وکار ب ــع کس ــه مناف ــل آن ب تبدی
»طراحــی اســتراتژی‌های کســب و کار مبتنــی بــر مدیریــت دانــش« 

ســعی دارد چگونگــی انجــام ایــن کار را توضیــح دهــد.

ارژنگ یزدی
کارشناس مدیریت دانش
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به نام خالق لوح و قلم
مدیریــت دانــش فــردی و ســازمانی، از الزامــات عصــر حاضــر و جــزء اصلی‌تریــن شــاخص‌های موفقیــت و عامــل بقــای ســازمان‌ها اســت. 
لــزوم وجــود شــبکه‌ای از اســاتید دانشــگاهی حــوز ةمدیریــت دانــش، در کنــار متخصصــان پیاده‌ســازی ایــن مفهــوم در ســازمان‌های ایرانــی، 
مــا را بــرآن داشــت تــا کانــال رســمی »مشــاوران مدیریــت دانــش ایــران« را جهــت اطلاع‌رســانی پیرامــون موضوعــات روز و همچنیــن 

بــه اشــتراک گــذاری تجربیــات پیــاده ســازی مدیریــت دانــش در ســازمان هــای داخلــی و خارجــی راه‌انــدازی نماییــم. 
ــرای  ــال، لینــک زیــر جهــت عضویــت شــما و همچنیــن ارســال آن ب ــر شــدن هــر چــه بیشــتر ایــن کان ــر ایــن اســاس، جهــت پربارت ب

ــده اســت. دوســتان و همــکاران درج گردی

https://telegram.me/iranKMconsulting

با تشکر
مشاوران توسعه آینده




