
مشاوران 
توســـعه
آینــــده

شـماره 8 / مرداد 1395

دانـــــــا
خبــــرنامه مشـــاوران
 مــدیریت دانـش ایــران

در مبانى نظرى مدیریت دانش و مدیریت پروژه تعاریف مختلف و در برخى موارد متفاوت از درس آموخته ارائه شده 
است. البته این تفاوت نه در مفهوم "درس" (که در این مورد اتفاق نظر کلى وجود دارد)، بلکه در ترکیب کلمه " درس یا 
آموختنى" و "آموخته" نهفته است. در بسیارى از تعاریف ترکیب منحصر به فرد این دو کلمه نادیده گرفته شده است، 

برخى از این تعاریف در زیر آمده است: 

دانش یا دریافت حاصل از تجربه هاى مثبت و منفى است که از اهمیت بالایى براى سازمان برخوردار است. همچنین 
(ESA ،1999) .موفقیت ها نیز مى توانند به عنوان منابع درس آموخته مورد استفاده قرار گیرند

یک درس آموخته، به تجربیات حاصل از یک پروژه اشاره مى کند و معمولاً در فرآیند حل مسئله به دست مى آید. جمع
(.VITA, n.d) .آورى و انتشار درس آموخته ها به جلوگیرى از تکرار خطاهاى مشابه در پروژه هاى آینده کمک مى کند 

(.AIRA, n.d) .یک تجربه در حین انجام فرآیندهاى کارى است که مى تواند مثبت یا منفى باشد
دانش به دست آمده از یک ابتکار یا تجربه منفى که سبب بهبود فرایند یا فعالیت و انجام آن با کیفیت بالاتر مى شود. 

( ,2008BNL)
دانش به دست آمده از بازتاب، پردازش و فهم یک تجربه که پتانسیل بهبود فعالیت هاى آتى را دارد.  

اما براى شفاف سازى ترکیب "درس" و "آموخته" تعریف زیر بسیار راه گشاست:
سازمانى          یا  فردى  رفتار  در  تغییر  به  منجر  آن  به کارگیرى  که  است  تجربه  یک  از  یادگیرى  نتیجه   «درس آموخته، 
مى شود. و در واقع "درس آموخته" به اصلاح شیوه  انجام کار (یا همان رفتار) در نتیجه به کارگیرى یک درس اشاره دارد و 

نه صرفاً شناسایى و ثبت آن درس.» 
گام هاى یادگیرى از یک درس (آموخته) در شکل زیر نشان داده شده است. 

درس آموخته1 چیست؟

مدیریت درس آموخته در پتروشیمى جم

 JPC شــرکت پتروشــیمى جم که به اختصار
نامیده مى شــود، به عنــوان یکــى از بزرگ ترین 
واحدهاى تولید الفیــن در جهان، یکى از طرح هاى 
توسعه اى شــرکت ملى صنایع پتروشیمى ایران در 
سال 1378 در عسلویه بوده  است که عمدتا به منظور 
تولید الفین ها و پلى اتیلن هاى سبک خطى و سنگین 
تاسیس گردیده است. طرح جامع مدیریت دانش، از 
فروردین ماه  1395 آغاز شد. که یکى از اهداف آن 
مدیریت درس آموخته هاى حاصل از فرایندهاى کارى 

است.  
و مستندسازى  راستاى مدیریت، شناسایى  در 
درس آموخته، دوره هاى آموزشى مرتبط، در شرکت 
پتروشیمى جم برگزار شد. در این دوره ها، ضمن بیان 
تعریفى از درس آموخته، روش نگارش ساختار یافته 
نرم افزار  همچنین،  شد.   داده  آموزش  نیز،  آن 
بسترى  ایجاد  و  نگهدارى  هدف  با  دانش،  مدیریت 
درس از  مجدد  استفاده  و  جستجو  براى  مناسب 
پتروشیمى جم نصب شد. در   آموخته ها، در شرکت 
انجمن هاى خبرگى در شرکت پتروشیمى  نیز،  ادامه 
رویکردهاى  با  شرکت،  خبرگان  همکارى  با  جم، 
فعالیت هاى  از  حاصل  درس آموخته هاى  تسهیم 

گذشته و حل مسایل پیش رو، تشکیل خواهد شد.
  هدف اصلى از مدیریت درس آموخته،  ثبت و 
استفاده مجدد از آن ها به منظور ایجاد تغیر و بهبود 
در  را  تا شرکت  بوده  و شرکت  کارکنان  عملکرد  در 
به شرکتى  تبدیل شدن  و  اهداف چشم انداز  به  نیل 

ارزش آفرین و متعهد به سودآورى، یارى نماید. 

از  پروژه  فعالیت هاى  گام،  این  در 
و  انتظار  مورد  نتایج  میان  تفاوت  نظر 
بررسى  مورد  رخداده،  واقعا  که  آنچه 
قرار مى گیرد که مى تواند مثبت یا منفى 
یعنى  یادگیرى،  نقاط  تفاوت ،  این  باشد. 
فاصله میان وضع موجود و وضع مطلوب 
و  ریشه  همچنین  مى کند.  شناسایى  را 
دلایل این اختلاف مورد بحث و بررسى 
باید  که  مى شود  مشخص  و  گرفته  قرار 
تکرار  از  پرهیز  براى  فعالیت هایى  چه 
نامطلوب و یا دستیابى مجدد به  تجربه 

موفقیت، انجام گیرد.

گام نخست: شناسایى 
درس (آموختنى)

درس آموخته چیست؟
مدیریت درس آموخته در پتروشیمى جم

گام هاى یادگیرى درس آموخته
سیستم بکارگیرى درس آموخته  در شرکت فورد

توسعه مدیریت درس آموخته در پتروشیمى بندر امام 

سرفصل مطالب

1-Lesson Learned
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سیستم به اشتراك گذارى درس آموخته ، در 37 واحد تولیدى شرکت فورد اجرا شد و با پوشش 25 حوزه فرآیندى 
این امکان فراهم شد که هریک از آنها با یک انجمن خبرگى در ارتباط باشد. با اختصاص یک کارشناس مسئول، به هر 
انجمن، اطمینان حاصل شد که مسئول هماهنگى و مدیریت سیستم، محلى باشد؛ همچنین یک تیم پشتیبان مرکزى 

نیز به منظور مدیریت تمامى سیستم در نظر گرفته شد. 

هر هفته و پس از شناسایى فرآیندهاى بهبود یافته در هر یک از واحدها، کارشناس مسئول، درس آموخته جدید 
را در پایگاه داده و نرم افزار مربوطه ثبت کرده تا نرم افزار به طور خودکار درس آموخته جدید را به سایر واحدها ارسال 

کند.   
در نهایت هر کارشناس مسئول، پنج تا هشت درس آموخته در هفته دریافت مى کند و موظف به تصمیم گیرى در 
کارشناسان  مرحله  این  از  پس  است.  پیاده سازى درس آموخته ها  از طریق  واحد خود  در  فرآیندها  بهبود  نحوه  مورد 

مسئول، باید گزارشى را به سیستم ارائه کنند که در آن به سؤالات زیر پاسخ داده شود:

آیا درس آموخته اجرایى شده است؟  •
آیا درس آموخته رد شده است؟ علت عدم تایید چه بوده است؟   •

آیا این درس آموخته پیش از این در واحد شما به کار گرفته شده بود؟  •
آیا در حال بررسى درس آموخته هستید؟  •

در صورت به کارگیرى درس آموخته، مسئول هماهنگى موظف است تا میزان صرفه جویى مالى را گزارش کند. این 
گزارش ها هر سه ماه یکبار به صورت کارت امتیاز متوازن، جمع آورى و به مدیریت ارسال مى شود. 

نتایج به دست آمده براى فورد بسیار رضایت بخش بود، چرا که به کارگیرى 2600 درس آموخته، بین سال هاى 1996 
تا 2000 منجر به ایجاد ارزش افزوده به مبلغ 855 میلیون دلار براى این شرکت شد. در واقع %40 فعالیت واحدهاى 

مختلف در شرکت از طریق به کارگیرى مجدد درس آموخته ها بهبود پیدا کرد.

سیستم به اشتراك گذارى درس آموخته  در شرکت فورد

براى اینکه یک درس آموخته تغییرى ایجاد کند، نیاز به همراهى با یک اقدام اصلاحى دارد تا از آن طریق، تغییر 
اعمال شود. این نکته علت شکست بسیارى از سیستم هاى درس آموخته است. شناسایى یک درس آموخته پایان کار 
نیست، اما یک گام موقتى براى ایجاد تغییر و بهبود است. درس آموخته هاى شناسایى شده و نگهدارى شده ممکن 

است هیچ گاه مورد استفاده مجدد قرار نگیرند و تغییر مورد نظر هرگز اتفاق نیافتد.

در این مرحله باید اقدامات اصلاحى در فرآیندهاى کارى نهادینه شده و افراد نیز بر اساس فرآیندهاى اصلاح شده، 
اقدام کنند. در پایان نیز، با دریافت بازخورد از تاثیر اقدامات اصلاحى بر ارتقاء عملکرد، بهبود فرآیندها و رویه ها، چرخه 

یادگیرى بسته خواهد شد.

گام دوم: تعیین اقدامات اصلاحى

گام سوم: آموزش و نهادینه سازى تغییر فرآیند

عنوان  به  بندرامام،  پتروشیمی  شرکت 
پتروشیمی  فرآورده هاي  تولید  مجتمع  بزرگترین 
و  فردى  بالاى  دانش  و  تجارب  بر  تکیه  با  کشور، 
صنایع  در  مهمى  دانشى  منبع  و  الگو  سازمانى، 
انتخاب  با  این شرکت  پتروشیمى کشور مى باشد. 
"سازمانى یادگیرنده براى فردایى بهتر" در  آرمان 
سرمایه هاى  هدایت  و  توسعه  ارتقا،  حفظ،  مسیر 
در  و  نهاد  گام  سازمان  تجارب  و  دانش  و  فکرى 
راستاى نیل به این آرمان، از سال 1388 استقرار 

نظام مدیریت دانش را آغاز نمود.
از  اخیر  سالیان  در  بندرامام  پتروشیمى 
توسعه  جهت  مختلفى  ابزارهاى  و  رویکردها 
مدیریت دانش استفاده کرده است. اما اولین گام و 
حوزه،  این  در  بندرامام  گام  مهم ترین  نوعى  به 
ایجاد سازوکارى براى مدون سازى دروس آموخته 
کارکنان و به اشتراك گذارى آن از طریق نرم افزار 
مدیریت دانش بود که این روند تا کنون نیز تداوم 
حال  در  مدت  بلند  برنامه  یک  قالب  در  و  داشته 
آموزش هاى  ارائه  با  بدین منظور  توسعه مى باشد. 
آموخته  دروس  تدوین  و  تجربه نگارى  تخصصى 
مدیریت  طرح  اجرایى  پایلوت  هاى  کارکنان  براى 
دانشکاران  ضمنى  دانش  از  مهمى  بخش  دانش، 
سازمان در قالب بسته هاى دانشى مستند شده و 
گرفته  قرار  شرکت  کارکنان  سایر  دسترس  در 

است. 
جمع  در  بندرامام  پتروشیمى  شرکت  حضور 
سه سازمان دانشى برتر ایران در سه سال متوالى 
حوزه  در  شرکت  این  دستاوردهاى  جمله  از 

مدیریت دانش است.

توسعه مدیریت درس آموخته در پتروشیمى بندر 
امام به عنوان سازمانى یادگیرنده


