
مجله الکترونیکی مطالعات مدیریت دانش

شماره 55



2مجله الکترونیکی مطالعات مدیریت دانش

بصری سازی دانش

نمودار استخوان ماهی؛ ابزار تحلیل ریشه ای در مدیریت 

دانش

مدیریت تغییر فرهنگ سازمانی؛ مسیری پر پیچ و خم

IT نقش مدیریت دانش در صنعت

طوفان فکری؛ تعریف، قوانین اساسی و تکنیک ها

چالش ها و راه حل های مدیریت دانش

الگوبرداری از 9 فرهنگ سازمانی مختلف برای موفقیت

معرفی کتاب مدیریت دانش

معرفی کنفرانس مدیریت دانش

3

8

14

20

24

29

34

43

44

فهرست

مدیر مسئول: نوید نظافتی
سردبیر: امیر خسروانی

امیر خسروانی
محمدحسن بختیاری

حامد کوچک پور
هدی عباسی

سعید عبدالملکی
نازنین لقمانی

احسان رستمی

ویراستار: نازنین لقمانی

طراحوصفحهآرا: فاطمه فصیحی

هیات تحریریه



3مجله الکترونیکی مطالعات مدیریت دانش

بصری سازی دانش

تجسم دانش استفاده از یک تصویر یا تصاویر بصرى براى انتشار اطلاعات به 
شخص یا افراد است. اطلاعات بصرى مى تواند به شکل نمودار دایره اى، نمودار 

میله اى، اینفوگرافیک، طرح یا تصویر باشد. 
در دنیاى پیچیده تر، تجسم دانش و تفکر بصرى در همه زمینه هاى علم، تجارت 
ایجاد،  از  حمایت  بصرى   رویکردهاى  هدف  مى کنند.  پیدا  اهمیت  جامعه  و 
با  افراد  که  موقعیت هایى  در  ویژه  به  است؛  بینش  و  دانش  ارتباط  و  کاربرد 
زمینه هاى مختلف آموزشى، فرهنگى و حرفه اى با یکدیگر همکارى مى کنند، 

بسیار قابل اهمیت است.
در حالى که تجسم اطلاعات بر استفاده از ابزارهاى مبتنى بر رایانه براى کاوش 
مجموعه داده هاى بزرگ متمرکز است، تجسم دانش و تفکر بصرى به بررسى 
مدیریت  گروه ها، چگونگى  درون  و  افراد  بین  دانش  انتقال  و  ایجاد  چگونگى 
وکاهش پیچیدگى و درك درست، نحوه حمایت از یادگیرى، ارتباط و تعامل از 

طریق رویکردها و تکنیک هاى جدید مى پردازد.

ترجمه و تدوین: امیر خسروانی

سردبیر و مدیر ارشد پروژه

Visualization1

 هدف رویکردهای 

بصری حمایت از 

ایجاد، کاربرد و 

ارتباط دانش و 

بینش است.

""
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بصری سازی دانش 

به محققان کمک 

می کند تا مفاهیم 

و ایده های خود را 

به صورت قابل فهم 

به دیگران نمایش 

دهند.

""

تسهیل انتقال متقابل حقایق، بینش ها، تجربیات، ارزش ها، انتظارات، دیدگاه ها، 
و دست  محققان  است.  دانش  تجسم  اهداف  از جمله  پیش بینى ها  و  نظرات 
اندرکاران حوزه تجسم دانش و تفکر بصرى، استراتژى ها، ابزارها و روش هایى 
را براى قابل مشاهده کردن دانش و بهبود فرآیندهایى توسعه مى دهند که از 
طریق آن ها مى توان دانش را شناسایى، ارزیابى و به اشتراك گذاشته و به طور 

کلى مدیریت کرد.

پیچیده،  مفاهیم  یادگیرى  و  آموزش  در  معمول  طور  به  دانش  بصرى سازى 
طراحى و هنر، علوم شناختى و بسیارى دیگر از زمینه هاى دانشى مورد استفاده 
قرار مى گیرد. با استفاده از تجسم دانش، امکان ارائه یک تصویر دقیق از یک 
مفهوم پیچیده وجود دارد که به دانشمندان و عموم مردم کمک مى کند تا این 
مفاهیم را بهتر درك کنند. درواقع بصرى سازى دانش  به صورت یک فرایند 
شناختى در نظر گرفته مى شود که به دانشمندان و محققان کمک مى کند تا 

مفاهیم و ایده هاى خود را به صورت قابل فهم به دیگران نمایش دهند. 

"بصرى سازى  عبارت  با  کمتر  عجیبى  طرز  به  کارى  دنیاى  در  واقع،  در 
بصرى سازى  مى دهد  نشان  بررسى ها  که  حالى  در  مى شویم،  دانش"مواجه 
دانش براى تصمیم گیرى، بهره ورى و برنامه ریزى استراتژیک بسیار مفید است. 
در واقع، پژوهش ها نشان داده اند که تجسم دانش به یادگیرى معنادار و بهبود 
حافظه کمک مى کند؛ همچنین مسائل پیچیده را ساده و خلاقیت را تحریک 

مى کند و حتى مهارت هاى نوشتارى را بهبود مى بخشد.

بهبود،  براى  تصویرى  نمایش هاى  از  "استفاده  عنوان  به  دانش  بصرى سازى 
ایجاد و انتقال دانش بین حداقل دو نفر" تعریف مى شود و یک بخش اساسى 
طریق  از  جدید  دانش  ایجاد  و  انتقال  آن،  اهداف  و  است  دانش  مدیریت  از 
استفاده از تصویرسازى است. برخى از روش هاى تصویرسازى به مدت طولانى 
قبل از اختراع فناورى اطلاعات مورد استفاده قرار مى گرفتند. اما این روش ها 
مى توانند توسط نرم افزارهاى تصویرسازى پشتیبانى شوند تا کارایى بیشترى 

داشته باشند.

https://mta.co.ir/fa/uptodateslider/uptodatedetail/2299
https://mta.co.ir/fa/uptodateslider/uptodatedetail/1265
https://mta.co.ir/fa/product/index/29/%D8%B7%D8%B1%D8%AD-%D8%AC%D8%A7%D9%85%D8%B9-%D9%85%D8%AF%DB%8C%D8%B1%DB%8C%D8%AA-%D8%AF%D8%A7%D9%86%D8%B4
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برخارد (Burkhard) در تحقیقات خود پیشنهاد مى دهد که بصرى سازى دانش 
به عنوان یک زمینه جدید تحقیقاتى مطرح شود و براى شکل دهى و توسعه 

آن تلاش هایى صورت گیرد. 
زمینه  بصرى سازى،  مختلف  روش هاى  در  نهفته  تصویرى  خلاقیت  قدرت 
نوآورى را فراهم مى کند. همچنین سرعت و کیفیت  انتقال دانش را بین افراد، 

گروه ها یا حتى سازمان ها افزایش مى دهند.

چند مورد از مزایاى بصرى سازى دانش عبارتند از:

آموزش
براى  فهم  قابل  و  به صورت ساده  را  پیچیده  مفاهیم  تجسم دانش، مى تواند 
دانشجویان و افرادى که در حوزه مرتبط آموزش ندیده اند، توضیح دهد. در 

این راستا، استفاده از تصاویر و ویدیو هاى آموزشى مى تواند بسیار موثر باشد.

ارتباطباجامعه
بصرى سازى  پیچیده،  مفاهیم  مورد  در  مخصوصا  مردم  عموم  با  ارتباط  در   
ابزارى مهم قلمداد مى شود و به آن ها کمک مى  کند تا بتوانند مسائل را بهتر 

درك کنند. 

تحقیقات
 در تحقیقات علمى، تجسم دانش مى تواند به دانشمندان کمک کند تا نتایج 
پژوهش هاى خود را به صورت گرافیکى و تصویرى نشان دهند و به این ترتیب 

براى دیگران قابل فهم و دسترسى باشد.

بازاریابی
 تجسم دانش مى تواند با استفاده از تصاویر و ویدیو هایى که مفاهیم پیچیده را 
به صورت ساده نشان مى دهد، در تبلیغات و بازاریابى محصولات مفید باشد. 

بصری سازی دانش 

برای تصمیم گیری، 

بهره وری و 

برنامه ریزی 

استراتژیک  بسیار 

مفید است.

""

https://mta.co.ir/fa/education
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فهمبهتر
با  الگوها و روندهاى مختلف مفید است.   تصویرسازى دانش براى شناسایى 
این اطلاعات، شرکت ها مى توانند پیش بینى بهترى نسبت به سازمان، صنعت 

یا بازار داشته و براى آینده برنامه ریزى استراتژیک انجام دهند.

بهبودیادآوری
جمله "یک تصویر، هزار کلمه مى ارزد." براى بصرى سازى دانش صدق مى کند. 

همچنین تصویرسازى دانش براى تسهیل فرایند یادگیرى ثابت شده است. 

مدیریتپروژه
 پروژه ها داراى اجزاى اطلاعاتى زیادى هستند؛ چه کسى کدام کار را انجام 
خواهد داد؟ زمان انجام آن چه زمانى است؟ لازم است به کدام اهداف براى 
این  دریافت  پیچیده،  پروژه هاى  براى  یافت؟  دست  پروژه  به موقع  تکمیل 
اطلاعات به صورت تصویرى آسان تر است. با این کار ذى نفعان پروژه بدون نیاز 
به مرور حجم زیادى از اسناد، مرتبط ترین اطلاعات و تحلیل ها را با سرعت 

بیشتر در دسترس خواهند داشت.

نوآوریفکری
 برخى از مهم ترین ایده ها از جلسات نوآورى فکرى به دست مى آیند. با ثبت 
پیگیرى  براى  ساده اى  راه  تیم ها  تصویرى،  صورت  به  نوشتارى  نوآورى هاى 

ایده ها و بازیابى احتمالى خواهند داشت. 
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نقشهبرداریفرآیند
نقشه بردارى فرآیند کسب وکار، روشى است براى تعریف بصرى از آنچه که 
یک کسب وکار انجام مى دهد. چه کسى در سازمان مسئول انجام آن است، 
فرآیند باید با چه استانداردى انجام گیرد و چگونه مى توان ارزیابى کرد فرآیند 

با موفقیت اجرا شده است.

بودجهبندی
از  استفاده  با  مثال  عنوان  (به  دایره اى  نمودارهاى  با  مى تواند  بودجه بندى 
درصدهاى مصرف درآمد)، نمودارهاى میله اى (مانند نشان دادن تفاوت بین 
افزایش  نشان دادن  (مانند  نمودار خطى  به عنوان  یا  و  قبلى)  و  سال جارى 
این موارد، اطلاعات  از  بودجه در طول زمان) نمایش داده شود. در هر یک 
به  مى توانند  کار  و  صاحبان کسب  که  مى شود  ارائه  گونه اى  به  بودجه بندى 
سرعت مشاهده کنند که پول چگونه مصرف یا تخصیص داده مى شود. این امر 

تصمیم گیرى سریع تر را ممکن مى سازد.

براى  است  ممکن  سازمان  یک  که  هستند  روش هایى  از  برخى  موارد  این 
بهبود عملکرد خود از تصویرسازى دانش استفاده کند. لازم به ذکر است براى 
دست یابى به بهترین نتایج از طریق بصرى سازى دانش، بهتر است از هم اکنون 

به دنبال نرم افزار مناسبى باشیم.

source:https://tophat.com/glossa-
ry/k/knowledge-visualization/
https://iv.csites.fct.unl.pt/iv2020/
symposia/iv/kv/index.html

https://mta.co.ir/fa/product/index/28/%D9%86%D8%B1%D9%85-%D8%A7%D9%81%D8%B2%D8%A7%D8%B1-%D8%AC%D8%A7%D9%85%D8%B9-%D9%85%D8%AF%DB%8C%D8%B1%DB%8C%D8%AA-%D8%AF%D8%A7%D9%86%D8%B4
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نمودار استخوان ماهی؛
 ابزار تحلیل ریشه  ای در مدیریت دانش

نمودار استخوان ماهى - که گاهى اوقات به نام مخترعش نمودار ایشیکاوا نیز 
نامیده مى  شود - یک ابزار طوفان فکرى است که از طریق آن تیم  هاى کارى به 
بررسى روابط علت و معلولى جهت شناسایى و حل مسائل مى پردازند. هنگامى 
تکمیل مى  شود،  فکرى  نمودارها در طول یک جلسه طوفان  این  از  یکى  که 
استخوان  به اسکلت یک ماهى است. تکنیک  تا حدودى شبیه  نتایج معمولاً 
یافتن  و  مدیریت حل مسئله  و  براى شناسایى  از دهه شصت میلادى  ماهى 
علت هاى مختلف آن به کار مى رود. این تکنیک تا جایی پیش رفت که حتی 
نرم افزارهایی مانند Mind Mapping براي طراحی نقشه  هاي ذهنی مبتنی بر 

این تکنیک، طراحی و تولید شد.

ترجمه و تدوین: محمدحسن بختیاری

کارشناس ارشد مدیریت دانش

Fishbone
diagram2

https://mta.co.ir/fa/uptodateslider/uptodatedetail/2312
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الگوی نمودار 

استخوان ماهی 

یک نمودار خالی 

دارای فضایی برای 

ثبت بیانیه مشکل 

یا نتیجه نهایی و 

همچنین دسته ها 

یا وابستگی ها و 

ورودی های مربوط 

به هر یک است.

"
"

مزیت اصلى یک الگوى نمودار استخوان ماهى این است که ساختارى براى 
طوفان فکرى در اختیار افراد و تیم  ها قرار مى دهد که مى  تواند به صورت مکرر 

مورد استفاده قرار گیرد.

جلسه طوفان فکرى به عنوان یکى از راه  کارهاى مدیریت دانش به طور معمول 
با حضور همه اعضاى تیم پروژه کسب وکار که به  صورت بالقوه با آن مسئله 
گروه،  رهبر  به عنوان  نفر  یک  معمول  به طور  مى  شود.  برگزار  دارند  ارتباط 
طوفان فکرى را هدایت مى کند و کار طراحى نمودار استخوان ماهى را برعهده 
مى گیرد. در این جلسه مسئله که از قبل تعیین شده، مطرح مى شود و افراد با 
فعال کردن ذهن خود، راهکارهاى مختلفى براى حل مسئله پیشنهاد مى دهند.

کدام  با  که  است  این  ماهى  استخوان  نمودار  الگوهاى  بین  اصلى  تفاوت 
دسته بندى شروع مى  شود. مى توانید از یک الگوى ساده استخوان ماهى براى 
یک رویکرد سفارشى استفاده کنید یا با الگوهاى 4S، 8P یا 6M که بیشتر در 

صنایع خاص مورد استفاده مى گیرند شروع کنید.

در ادامه چهار الگوى استخوان ماهى شرح داده شده است:

از آنجایى که قالب ساده استخوان ماهى بدون قرابت یا دسته بندى از پیش 
تعیین شده ارائه مى  شود، تقریبا براى هر هدف کاربرد دارد. فرض کنید که یک 
رهبر زنجیره تامین هستید و فروش محصولات شرکت شما کند شده است. 
براى مشاهده شفاف قیمت، کیفیت، تبلیغات و فروش، مى توانید با استفاده از 

نمودار استخوان ماهى، مشکلات را مشخص کنید.

کار  دسته هایى  در  نرم افزار  استقرار  توسعه دهنده  تیم هاى  مثال،  عنوان  به 
مى کنند که با تیم هاى بالینى که وظیفه کاهش نرخ پذیرش مجدد بیمار را 

دارند متفاوت است.

استخوانماهیساده 1

https://mta.co.ir/fa/product/index/28/%D9%86%D8%B1%D9%85-%D8%A7%D9%81%D8%B2%D8%A7%D8%B1-%D8%AC%D8%A7%D9%85%D8%B9-%D9%85%D8%AF%DB%8C%D8%B1%DB%8C%D8%AA-%D8%AF%D8%A7%D9%86%D8%B4
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نمودارهای استخوان 

ماهی به تیم ها اجازه 

ایجاد دسته هایی 

را می دهد که با 

رشته یا پروژه آن  ها 

مرتبط تر است.

""
مراحل رسم نمودار استخوان ماهى در جلسه طوفان فکرى به شرح زیر است:

مرحله اول: ابتدا مسئله را شناسایی و تعریف کنید.

مرحله دوم: پس از شناسایی و تعریف مسئله، آن را داخل دایره و در سمت 
راست برگه کاغذ بنویسید.

مرحله سوم: یک خط مستقیم به سمت چپ بکشید که در واقع این خط 
شبیه به ستون فقرات ماهی است.

با زاویه 45  مرحله چهارم: براي ترسیم تیغه  هاي ماهی خطوطی مورب را 
درجه نسبت به خط ستون فقرات ماهی ترسیم کنید.

مرحله پنجم: در این مرحله هر یک از تیغه  ها را که نشان دهنده علت  هاي 
اصلی مسئله است، از طریق طوفان ذهنی بررسی و واکاي کنید و در برابر هر 
یک از خطوط مورب یکی از دلایل اصلی را که منجر به بروز مسئله شده است 

را بنویسید.

مرحله ششم: در این مرحله در صورت لزوم زیر شاخه هایی را به تیغه هاي 
ماهی براي تحلیل بیشتر اضافه کنید و مى  توانید در هر یک از شاخه هایی که 
عوامل اصلی بروز مسئله را نشان می  دهند، دقیق  تر شده و عوامل جزئی تري 
که باعث بروز مسئله شده است را اضافه کنید. این روند و اضافه کردن زیر 
شاخه ها را تا هر سطحی که لازم است ادامه دهید تا در نهایت به مجموعه اي 

از عوامل تاثیرگذار که باعث ایجاد مسئله شده  اند برسید.

مرحله هفتم: در این مرحله باید علت  ها را اولویت  بندي کنید. به این ترتیب 
علت  هایی که داراي پیچیدگی کمتري هستند نزدیک به سر ماهی و علت  هایی 

که داراي پیچیدگی زیادتري هستند نزدیک به دم ماهی قرار دهید. 

مرحله هشتم: این مرحله گام تجزیه و تحلیل تیغه  ها یا شاخه  ها است. در 
این مرحله علت  هایی که مهم تر از بقیه هستند و باید به آن ها توجه بیشتري 

شود انتخاب مى  شوند.
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مرحله نهم: بعد از دسته  بندي و اولویت  بندي مى  توانید به رفع عوامل بروز 
بروز  تمام عوامل  با رفع  نهایت  تا در  بپردازید  اولویت  بندي  بر مبناي  مسئله 

مسئله، بتوانید مشکل اصلی خود را برطرف کنید.

نکته مورد توجه این است که بررسی و حل کردن تمام عوامل بروز یک مسئله 
براي زمانی که مسئله مربوطه، کوچک و ساده باشد قابل انجام است. اما زمانی 
بروز  عوامل  به طور معمول،  پیچیده می شود،  و  بزرگ  نظر  مورد  که مشکل 
آن مشکل نیز زیاد می شود. در چنین شرایطی اگر بر اساس نمودار استخوان 
ماهی، عوامل بروز مسئله را شناسایی کرده باشید، تعداد زیادي استخوان  ریز 
دارید که هر کدام بیانگر یکی از عوامل بروز مشکل هستند. به طوري که از 
نظر زمانی و امکانات در دسترس، دیگر قادر به بررسی و حل کردن تمام موارد 

پیدا شده در نمودار استخوان ماهی نیستید.

هنگامی که 

مشکل تعریف 

شده در تکنیک 

استخوان ماهی 

بزرگ و پیچیده 

است، عوامل بروز 

مشکل می  بایست 

اولويت  بندي شده 

و بر اساس اولويت 

و محدوديت هاي 

زماني و امکاناتي، 

نسبت به حل مشکل 

اقداماتی صورت 

گیرد.

"
"

4S 2استخوانماهی
رویکرد 4S براى تیم هاى صنایع خدماتى که مى خواهند یک نمودار استخوان 
مورد  کنند،  ایجاد  بالقوه  دلایل  کردن  مشخص    با  چالش ها  براى حل  ماهى 
کارخانه  داخلى  فرآیندهاى  شناسایى  در  همچنین  مى گیرد.  قرار  استفاده 
تولیدى مفید است. الگوى استخوان ماهى 4S با دسته بندى  هاى زیر شروع 

مى  شود:
محیط اطراف: ورودى  هاى مربوط به مکان ها و محیط  ها (Surroundings)؛

تامین کنندگان: ورودى  هاى مربوط به فروشندگان و هر شخص دیگرى که 
منابع، از جمله مواد و نیروى کار را تامین مى  کند.( Suppliers)؛

 مهارت ها: ورودى هاى مربوط به مهارت هاى کارمندان، رهبرى، فروشندگان 
و سایر طرف ها.( Skills)؛

.(Systems)سیستم  ها: ورودى  هاى مربوط به نرم افزار، تجهیزات و فرآیندها

https://mta.co.ir/fa/uptodateslider/uptodatedetail/2290
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اجزاى این رویکرد شامل موارد ذیل است:
قیمت: ورودى  هاى مربوط به هزینه یا قیمت گذارى(Price)؛

افراد: ورودى  هاى مربوط به پرسنل(People)؛
مکان/ کارخانه: ورودى  هاى مربوط به محل کار و محیط(Place/Plant)؛

رویه ها: ورودى  هاى مربوط به رویه ها یا عادت  هاى تجویز شده براى انجام 
وظایف(Procedures)؛

ترفیع: ورودى  هاى مربوط به فروش و بازاریابى(Promotion)؛
Pro-)فرآیندها ورودى  هاى مربوط به آنچه قرار است اتفاق بیفتد و چگونه:

cesses)؛

محصول: ورودى  هایى که مستقیماً با محصول مرتبط هستند(Product)؛
یا  فرآیندها  براى  حاکم  سیاست  هاى  به  مربوط  ورودى  هاى  سیاست ها: 

.(Policies)رویه  ها

رویکرد 8P شامل 

دسته های بیشتری 

است و در صنایع 

خدماتی مانند 

خرده فروشی، 

مهمان نوازی و غذا 

رایج است. 

""
6Mاستخوانماهی 4

استخوان ماهى 6M شامل دسته  هاى از پیش تعیین شده اى است که براى 
تیم  هاى تولیدى کاربردى است. یک الگوى استخوان ماهى 6M معمولاً شامل 

دسته هایى براى موارد زیر است:
Measure-)اندازه  گیرى  ها ورودى  هاى مربوط به بازرسى ها یا اندازه گیرى ها:

ments)؛

ماشین  آلات: ورودى  هاى مربوط به تجهیزات، ابزار و امکانات(Machines)؛
افراد: ورودى  هاى مربوط به نیروى کار و مهارت  ها(Man)؛

طبیعت مادر: ورودى  هاى مربوط به عوامل محیطى(Mother Nature)؛
روش  ها: ورودى  هاى مربوط به فرآیندها(Methods)؛

.(Materials)مواد: نهاده  هاى مربوط به کالاى خام و سایر اجزاى مورد نیاز

رویکرد 6M  در 

نمودار ایشیکاوا برای 

شناسایی و تجزیه و 

تحلیل مشکلات در 

یک سیستم تولیدی 

استفاده می شود.

""
8S استخوانماهی 3

رویکرد 8P در زمینه هاى مختلف مانند عملکردهاى ادارى و فرآیندهاى تولید 
استفاده مى  شود.
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مزایاومعایبتکنیکاستخوانماهی
فراهم  را  متفکرانه  اى  تحلیل  و  تجزیه  امکان  ماهى  استخوان  نمودارهاى 
نادیده  از  فکرى  طوفان  جلسات  به  جهت دهنده  یک  عنوان  به  که  مى  کند 

گرفتن هر گونه علت ریشه  اى احتمالى براى یک نیاز اجتناب مى  کند.
تکنیک استخوان ماهى به راحتى اجرا مى  شود و یک نمایش بصرى قابل 

درك از علل، دسته  بندى علل و نیاز ایجاد مى  کند.
با استفاده از نمودار استخوان ماهى، مى توانید جلسه طوفان فکرى را بر روى 
«تصویر بزرگ» در مورد علل یا عوامل احتمالى مؤثر بر مشکل/نیاز متمرکز 

کنید.
حتى پس از رفع نیاز، نمودار استخوان ماهى نقاط ضعفى را نشان مى دهد 
که - پس از آشکار شدن - مى توان قبل از ایجاد مشکلات آتى، آن را اصلاح 

کرد.

برخى از معایب نمودارهاى ایشیکاوا وجود دارد که باید در نظر گرفته شود، 
از جمله:

ایجاد آن  ها مى  تواند زمان بر باشد.
اگر به خوبى طراحى نشده باشند، ممکن است تفسیر آن  ها چالش برانگیز 

باشد.
اگر اعضاى تیم فعالانه در فرآیند تجزیه و تحلیل شرکت نکنند، ممکن است 

مغرضانه یا ناقص باشند.
از حد روى عوامل فردى به جاى در نظر  ممکن است خطر تمرکز بیش 

گرفتن نحوه تعامل آن  ها با یکدیگر وجود داشته باشد.
به هم دخیل هستند،  مرتبط  عامل  آن  ها در شرایطى که چندین  کاربرد 

مى  تواند چالش برانگیز باشد.

Source: 
https://monday.com/blog/market-
ing/fishbone-diagram-template/
https://managing-ils-reporting.
itcilo.org/en/tools/root-cause-anal-
ysis-the-fishbone-diagramme/
https://safetyculture.com/topics/
ishikawa-diagram/
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مدیریت تغییر فرهنگ سازمانی؛ 
مسیری پرپیچ و خم 
ترجمه و تدوین: حامد کوچک پور

کارشناس ارشد مدیریت دانش

Change
management3

اگر به دنبال تغییر فرهنگ سازمانى خود هستید، مسیرى مشخص اما سخت در 
انتظار شماست. تحقیقات نشان مى دهد که %75 از برنامه هاى تحول سازمانى 
میزان  این  به  توجه  با  مى خورند.  خود شکست  مطلوب  نتایج  به  رسیدن  در 
شکست بالا، تشخیص رویکرد مناسب در مورد تغییر فرهنگ سازمانى به همراه 

یک استراتژى مدیریت تغییر دقیق و برنامه ریزى شده، بسیار مهم است.

تغییر  به  نیاز  است  ممکن  سازمان  یک  چرا  که  دارد  وجود  مختلفى  دلایل 
فرهنگى مانند تغییر در رهبرى یا تغییر در مدل کسب و کار داشته باشد. با این 
حال، اجراى موفقیت آمیز تغییر مى تواند یک چالش مهم باشد. براى اطمینان 
کارمندان  اهداف  با  تغییر  چشم انداز  و  اهداف  که  است  ضرورى  موفقیت،  از 

هماهنگ و بصورت دوره اى از همه ذینفعان بازخورد کسب شود.

https://mta.co.ir/fa/uptodateslider/uptodatedetail/240
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OCMبرخیازاستراتژیهایموفق

شکست 75 درصد از 

پروژه های مدیریت 

تغییر فرهنگ 

سازمانی به علت عدم 

رعایت زیرساخت ها

""

براى تسهیل بیشتر فرآیند تحول، توصیه مى شود از یک پلتفرم مدیریت تغییر 
سازمانى (OCM) براى تسهیل ارتباطات و همکارى بین همه ذینفعان استفاده 

شود.

فرآیندهاى  تأثیر  مدیریت  براى  چارچوبى   (OCM) سازمانى  تغییر  مدیریت 
فرهنگى در یک  تغییرات  یا  تغییرات در ساختار سازمانى  کسب وکار جدید، 
هدف  با  افراد  براى  مسیرى  تدوین  به   OCM ساده،  زبان  به  است.  شرکت 

مدیریت تغییرات مى پردازد.

OCM زمانى مفید است که تغییر فرهنگ، به  به  یک رویکرد سیستماتیک 
بیاموزند.  را  مهارت هاى جدیدى  و  رفتارها  تا  دارد  نیاز  سازمان  افراد  تمامى 
و  ارتباطات  بهبود  براى  ابزارهایى  به کارگیرى  با  انتظارات،  رسمى  تعریف  با 
احتمال  نادرست،  اطلاعات  انتشار  کاهش  براى  راه هایى  فعالانه  جستجوى 
بیشترى وجود دارد که ذینفعان در ابتدا تغییرات را پذیرفته و در طول مسیر 

به تغییر متعهد بمانند.

OCM؛ ابزاری برای 

مدیریت تأثیر 

اتفاقات ناشی از 

تغییرات
""

توافق بر روى یک دیدگاه مشترك براى تغییر؛ بدون نیاز به ابتکار عملى 
خاص؛

آموزش کارکنان در مورد چگونگى تغییر کار روزانه آن ها؛
تعریف یک برنامه مشخص براى اندازه گیرى میزان موفقیت یا عدم موفقیت 

تغییرات و تصمیم گیرى در خصوص نتایج حاصل شده؛
درنظر گرفتن پاداش هاى مادى و معنوى مشوق براى بر عهده گیرى نقش ها 

و مسئولیت هاى جدید.

مشکلاتتغییرفرهنگسازمانیبهروشسنتی
وقتى نوبت به اجراى تغییر فرهنگ سازمانى مى رسد، رویکرد سنتى از بالا به 
پایین که در آن رهبرى تغییر را دیکته مى کند، اغلب با مقاومت قابل توجهى 
مواجه مى شود. کارمندان ممکن است ارزش تغییر را نبینند و احساس کنند 
مجبور به پذیرش آن هستند. در نتیجه اجراى کاملى انجام نمى شود و اغلب 

نتیجه اى جز شکست را حاصل نمى کند.
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در واقع طبق تحقیقات، مدیریت تغییر از بالا به پایین یکى از دلایل اصلى 
شکست برنامه هاى تغییر فرهنگ سازمانى است.

واقعیت این است که ابزارهاى مناسب به تنهایى نمى توانند موفقیت را تضمین 
کنند و بسیار مهم است که رویکردى فردمحور براى تغییر فرهنگ سازمانى 
وجود داشته باشد تا نرخ موفقیت را تا 58 درصد افزایش دهد. لازم به ذکر 
است تغییرات با رویکرد بالا به پایین تنها 34 درصد میزان موفقیت را تضمین 

مى کنند.

با  را  فرهنگ سازمانى  تغییر  این مى پردازیم که چگونه مى توان  به  ادامه  در 
استفاده از تحول فردمحور تسهیل کرد. با اتخاذ این رویکرد، فرهنگ فراگیرتر 

و مشارکتى ترى ایجاد شده و باعث موفقیت سازمان مى شود.

6 نکته موثر براى تغییر فرهنگ سازمانى به شرح زیر است:

اجراى موفقیت آمیز تغییرات سازمانى به دو منطق اصلى خلاصه مى شود:
افراد مى خواهند دیده شوند.

احساسات، رفتار را هدایت مى کند.
این معنى است که دریافت نظرات همه و مشارکت در تغییر،  به  این موارد 
سنگ بناى تغییر فرهنگ سازمانى است. سازمان هایى که به صورت مشترك 
تغییر فرهنگ را ایجاد مى کنند، مى توانند انتظار رشد درآمد 5.5 برابر بیشتر از 
سازمان هایى را داشته باشند که رویکردى با فراگیرى کمتر را اتخاذ مى کنند.

مشارکتى شدن فرهنگ جدید نه تنها نیاز کارمندان به شنیده شدن را برآورده 
مى کند، بلکه هوش جمعى سازمان را در دسترس قرار مى دهد. 

ازکلسازماندعوتکنیدتابخشیاز
فرآیندتغییرفرهنگباشند؛ 1
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وقتى صحبت از تغییر فرهنگ سازمانى موفق به میان مى آید، ایجاد مشترك 
یک استراتژى مدیریت تغییر که بر همکارى و یک محیط قابل اعتماد تأکید 
دارد؛ پررنگ مى شود. یکى از راه هاى مؤثر براى دستیابى به این هدف، ایجاد 
یک کانال اختصاصى OCM در فضاى کارى دیجیتال است. با انجام این کار، 

مى توان گفتگو و مشارکت را در مورد تغییر ترویج کرد.
با این حال، براى به حداکثر رساندن اثربخشى کانال OCM، تشویق ارتباطات 
تا  است  مهم  بسیار   ... و  ویدئو  تصویر،  متن،  از جمله  فرمت هاى مختلف  در 
گفتگوى  تسهیل  به  اقدام  این  شود.  توجه  کارمندان  مختلف  اولویت هاى  به 

فراگیرتر و مشارکتى در مورد تغییر فرهنگ سازمانى کمک مى کند.
نظرات  ثبت  صادقانه،  بازخورد  تشویق  و  روانى  ایمنى  بیشتر  افزایش  براى 
ناشناس در OCM را در نظر بگیرید. این رویکرد به کارکنانى که ممکن است 
احساس ناامنى یا ناراحتى در به اشتراك گذارى نظرات خود داشته باشند، این 

امکان را مى دهد که بدون ترس از عواقب آن، این کار را انجام دهند.

محیطیامنوقابلاعتمادبرایکارمندانایجادکنیدتاافکارو
نظراتخودرابهاشتراکبگذارند؛ 2

به  دادن  اولویت  حتى  و  بالاتر  مدیریتى  پست هاى  در  صداها  شدن  شنیده 
کارکنان عملیاتى امرى عادى است. با این حال، این ایده، تغییر فردمحور را 

شکست مى دهد.
دو چالش اصلى با تغییر فردمحور به وجود مى آید:

اطمینان از شنیده شدن صداى همه (به خصوص در سازمان هاى بزرگ) 
مى تواند دشوار باشد.

غربال کردن داده هاى با اهمیت از بازخورد کارکنان مى تواند زمان بر باشد. 

اول غلبه کرد.  بر چالش  به راحتى  OCM، مى توان  با یک کانال اختصاصى 
براى  نظرسنجى،  با  کارمندان  نظرات  و گرفتن  پرسیدن سوالات متفکرانه  با 

دریافت بازخورد استفاده کنید.
براى چالش دوم، از ویژگى هوش مصنوعى Howspace براى بررسى و تجزیه 

و تحلیل داده ها در عرض چند دقیقه استفاده کنید. 

مطمئنشویدکههمهاحساسمیکنند
شنیدهمیشوند؛ 3

زیرساخت دیجیتالی؛ 

هدیه ای برای تسهیل 

""تغییرات
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قبل از اینکه به صورت عمیق در فرآیندهاى تغییر فرهنگ سازمانى وارد شوید، 
بسیار مهم است که دلیل آن را بررسى کنید. در واقع مدیر عامل هاى موفق، 

این مرحله را در میان برترین استراتژى هاى مدیریت تغییر قرار مى دهند.
به افراد کمک کنید بفهمند چرا این تغییر مورد نیاز است و چگونه با آن ها 

ارتباط دارد. حتما نظر خود را با دلایل کیفى و منطقى اثبات کنید.

نکته مدیریتی: به جاى اینکه به یک «چرایى» پایبند باشید، به نتایج متفاوتى 
تا روى  افراد کمک کنید  به  نگاه کنید. سپس،  تغییر منجر مى شود  به  که 
«چرایى» یا نتیجه اى که برایشان مهم است تمرکز کنند. کمک به کارکنان 
براى دیدن منافع شخصى تغییر، تعهد آن ها را نسبت به آن افزایش مى دهد. به 
همین دلیل است که وقتى مردم بر روى نتیجه تغییر، سرمایه گذارى مى کنند، 

30 درصد بیشتر به آن پایبند هستند.

بهافرادکمککنید»چرایی«خودرابرایتغییرپیداکنند. 4

مانند نکته قبل، این نکته به کارکنان کمک مى کند تا تغییرات را بهتر درك 
کنند و در نتیجه بهتر به آن متعهد شوند. مسلما تغییر این دلیل که ناشناخته 
ایده  به  آنکه  به جاى  بنابراین  ایجاد مى کند.  را  ناخوشایندى  احساس  است، 
انتزاعى متمایل شوید، ایده روشنى از آنچه در آینده است به اشتراك بگذارید. 
استفاده از نشانه هاى بصرى مانند نمودارها، فیلم ها و تصاویر مى تواند به شما 

در تجسم بهتر رویاهاى آینده کمک کند.

رویایمشترکخوددرموردآیندهراباهمدیگرتجسمکنید. 5

تغییر را دوستانه، سرگرم  کننده و هیجان انگیز 

تبدیل  چالش شخصی  یک  به  را  تغییر  کنید. 

یا  تحمیلی  کننده،  خسته  چیزی  به  نه  کنید 

»من  از  را  تغییر  برنامه  اساسا  کننده.  تهدید 

باید« به »می خواهیم« تنظیم کنید.

""

 Liberationist گوستاوو رازتی؛ مدیرعامل و بنیانگذار
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پیاده سازى تغییر فرهنگ سازمانى یک سفر طولانى است که مى تواند مشارکت 
کنندگان را دلسرد کند. براى ایجاد انگیزه، آن ها را به طور مرتب به روز کنید و 

در مورد فرآیندها، ارتباطات، تصمیمات و موارد دیگر شفاف باشید.

به عنوان مثال، به همه بگویید با توجه به اینکه به کارهاى عادى خود ادامه 
ترتیب،  این  به  مدیریت  کنند.  را  جدید  وظایف  منظم  طور  به  اما  مى دهند 
مى توانید افراد را به سمت تغییر سوق دهید بدون اینکه آن ها را تحت تأثیر 

اتفاقات خاصى قرار داده باشید.

با یک کانال OCM، اشتراك گذارى به روزرسانى ها بسیار آسان است. همچنین 
با  و  کنید  دارند، جمع سپارى  تغییر  مورد  در  افراد  که  را  سؤالاتى  مى توانید 
شروع بحث به صورت فردى یا تیمى به آن ها پاسخ دهید. توجه داشته باشید 
که پاسخ هاى جمعى از تیم، بازخورد سازنده تر را تشویق مى کند و موانع در 

اشتراك گذارى نظرات را برطرف مى کند.

چگونگیشرکتافراددرطولسفرتغییرراروشنکنید؛ 6

Source: 
https://howspace.com/blog/chang-
ing-organizational-culture-com-
plete-guide/
https://www.techtarget.com/
searchcio/definition/organiza-
tional-change-management-OC-
M#:~:text=Organizational%20
change%20management%20
(OCM)%20is,people%20side%20
of%20change%20management.
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 IT نقش مدیریت دانش در صنعت 

اشتراك دانش، کلید  بوده و  پایگاه هاى دانش در قلب سیستم هاى اطلاعاتى 
تضمین جریان یافتن دانش مرتبط با کسب وکار به هنگام معرفى فرآیندها و 
ابزارهاى جدید و همچنین ضامن انطباق فعالیت ها با مقررات مى باشند. در واقع 

مدیریت دانش نقش مهمى در صنعت فناورى اطلاعات ایفا مى کند.
در 50 سال گذشته، مدیریت دانش و فناورى اطلاعات در یک سطح پایه به 
هم مرتبط هستند؛ در این سال ها صنعت IT به دلیل فناورى پیچیده و الزامات 
اجرایى بالا، به عنوان متولى اصلى مدیریت دانش در نظر گرفته مى شد. با این 
حال، با معرفى مدل SaaS، نصب و استفاده از پایگاه هاى دانش تسهیل شده 
و زمان مورد نیاز بخش هاى فناورى اطلاعات براى مدیریت آن ها کاهش یافته 

است.

ترجمه و تدوین: هدی عباسی

کارشناس ارشد مدیریت دانش

Supply chain4

https://mta.co.ir/fa/uptodateslider/uptodatedetail/2328
https://mta.co.ir/fa/uptodateslider/uptodatedetail/2328
https://mta.co.ir/fa/uptodateslider/uptodatedetail/2289
https://mta.co.ir/fa/industry/Index/9
https://mta.co.ir/fa/product/index/29/%D8%B7%D8%B1%D8%AD-%D8%AC%D8%A7%D9%85%D8%B9-%D9%85%D8%AF%DB%8C%D8%B1%DB%8C%D8%AA-%D8%AF%D8%A7%D9%86%D8%B4
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کاهش دغدغه های 

شغلی کارمندان واحد 

IT با ذخیره دانش 

صریح و ضمنی 

آن ها در یک پایگاه 

دانش قابل اعتماد و 

ایجاد یک مدل سلف 

سرویس 

"
"

درنظرگیریمدیریتدانشفناوریاطلاعات
بهعنوانیکمزیترقابتی

شخصیسازیدرمقیاس 1

 IT صنعت  حیاتى  جزء  یک  سازمانى)  سطح  در  (به  ویژه  دانش  مدیریت 
اطمینان در خصوص عدم  اطلاعات حصول  فناورى  نقش  محسوب مى شود. 
در  احتیاط  پشتیبان،  فناورى هاى  کیفیت  حفظ  تجارى،  فرآیندهاى  توقف 
تغییرات  با  سازمانى  یادگیرى  همگام سازى  فناورى هاى جدید،  هزینه   زمینه 
 IT کسب وکار و امنیت دانش سازمانى است. این امر اقدامى کلان در حوزه
بوده و اغلب با وقفه هاى روزانه ناشى از کارهاى ادارى مانند بازنشانى رمز عبور، 
عیب یابى نرم افزارها و بررسى امکانات براى نیروهاى جدیدالورود و مواردى از 
این دست رقابت مى کند. با این حال، با ذخیره دانش صریح و ضمنى در یک 
پایگاه دانش قابل اعتماد توسط فناورى اطلاعات، یک مدل سلف سرویس براى 
کارکنان ایجاد شده و زمان افراد بخش براى رسیدگى به عملکردهاى کلیدى 

آزاد مى شود.
در ادامه به چند روش براى استفاده از سیستم هاى مدیریت دانش در فناورى 

اطلاعات اشاره مى شود:

استراتژى  یک  توسط  شده  (تکمیل  اعتماد  قابل  و  شفاف  دانش  پایگاه  یک 
اجراى  هنگام  در  تا  مى دهد  اجازه  شرکت  به  مقیاس پذیر)  دانش  مدیریت 
موجود)  فرآیندهاى  عیب یابى  زمان  در  (یا  جدید  فناورى هاى  یا  فرآیندها 
مراحل مشابه را دنبال کند. این امر موجب کاهش زمان پاسخگویى به سوالات 

افراد از طریق تجمیع پاسخ هاى محتمل در پایگاه دانش مى شود.
انتقال موثر دانش شامل به  ایجاد پایگاه دانش و فراموشى آن کافى نیست؛ 
در  با سرمایه گذارى  است.  پاسخ هاى جدید  با  دانش  پایگاه  مداوم  روزرسانى 
پایگاه دانشى با قابلیت به روزرسانى آسان یا جذب دانش به راحتى، فناورى 
اطلاعات مى تواند با یک بار پاسخ دهى به یک سؤال در زمان بروز مشکل جدید 
و سپس ارائه پاسخ خودکار به چندین نفر (به جاى پرداختن به هر یک به 

صورت مجزا) در زمان صرفه جویى کند.
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ارتباطشفاف 3

صرفه جویی در زمان 

با یک بار پاسخ دهی 

به یک سؤال در زمان 

بروز مشکل جدید 

و سپس ارائه پاسخ 

خودکار به چندین نفر 

)به جای پرداختن 

به هر یک به صورت 

مجزا( 

"
"

مدیریتاسناد 2

اقدام مذکور نه تنها به خدماتى در مقیاس 1:1 ارائه مى شود، بلکه بدان معنى 
ایجاد  احتمال  با  نامعتبر  راه حل هاى  به جستجوى  نیازى  است که کارمندان 

مشکل در امنیت، نخواهند داشت.

کنترل نسخ اسناد به ویژه در محیط هایى که در آن عدم انطباق مى تواند اثرات 
به عنوان مشکلى بزرگ محسوب  باشد،  امنیت داشته  از کاهش  منفى فراتر 
مى شود. به عنوان مثال، در صنایع مالى و بهداشتى، نقض حریم خصوصى یا 
اطلاعات نادرست مى تواند جریمه و زندان را به همراه داشته باشد. افزون بر 
این اگر متخصص فناورى اطلاعات به عنوان یک توانمندساز اطلاعات ایفاى 
نقش نماید، حصول اطمینان در خصوص دسترسى به اطلاعات صحیح نیازى 

اساسى است.

هر  بارگذارى  زمان  تعیین  زمینه  در  دانش  مدیریت  فرآیندهاى  از  استفاده 
سند و اطلاع از آخرین بازبینى، مى تواند تفاوت هایى کلیدى در سازمان ایجاد 
کند. به عنوان مثال، اگر کاربران سیستم مدیریت دانش، یک درس آموخته یا 
مقاله خاصى را که حاوى PDF است، مورد علاقه قرار داده باشند، در صورت 
کاربر،  دسترسى  از سطح  تأثیرپذیرى  بدون  باید  اطلاعات   ،PDF بروزرسانى 
تغییر کند. افراد باید بتوانند سند قدیمى را به طور کامل بایگانى یا حذف کرده 
و از جدیدترین نسخه اسناد استفاده کنند. این امر باید با کمترین اختلال در 

فرآیندهاى کارى و کمترین مزاحمتى صورت گیرد.

فناورى هاى ارتباطى مانند Slack و Microsoft Teams اشتراك گذارى دانش 
در بین تیم ها را آسان کرده اند. این در حالیست که جستجو در این ابزار دشوار 
بوده و نشر سریع اطلاعات اشتباه محتمل است. از سوى دیگر، نادیده گرفتن 
ایمیل و حذف یا پنهان شدن ارتباطات مهم پیش آمده در آن نیز وجود دارد. 
با قرارگیرى مستندات مربوط به تغییرات در یک پایگاه دانش و حمایت واحد 
IT در خصوص استفاده از آن ها، جریان اطلاعات کنترل شده و خطر دسترسى 

به اطلاعات نادرست کاهش مى یابد.

https://mta.co.ir/fa/uptodateslider/uptodatedetail/1256
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Source: https://www.getguru.
com/reference/knowledge-man-
agement-information-technology-

کاهش احتمال خرید 

ابزارهای بلااستفاده و 

نمایشی برای سازمان 

با ثبت مستندات 

فناوری های مورد نیاز 

در پایگاه دانش 

""
تصمیمگیریبهتر 5

شفافیتزیرساختفناوریاطلاعات 4
قبل از تصویب بودجه براى یک فناورى جدید، فناورى اطلاعات به دنبال پاسخ 

به این سوال است:
آیا ابزار موجود مى تواند شکاف هاى سازمان را پر کند یا خیر؟ با قرار گرفتن 
مستندات مرتبط با زیرساخت هاى فناورى شرکت در پایگاه دانش، براى همه 
افراد سازمان آسان است تا قبل از شروع فرآیندهاى نمایشى، موارد در دسترس 
را مشاهده کرده و از این طریق در زمان تصمیم گیرى و IT صرفه جویى شود. 
به  از طریق مستندسازى  فناورى، مى توانند  بدین نحو پیشنهاددهندگان هر 
مربوطه  دانش  پایگاه  در  مدنظر  ابزار  عملکرد  و  ویژگى ها  به  مربوط  سؤالات 

پاسخ دهند. 

سطح  هر  در  بهتر  تصمیمات  اخذ  براى  باید  سازمان  یک  دانش  نهایت،  در 
تصمیم گیرى  فرهنگ  دانش محور،  فرهنگ  با  کسب وکارهایى  شود.  استفاده 
اطلاعاتى  و سیستم هاى  فکرى  سرمایه  عنوان صاحبان  به  دارند.  نیز  بهترى 
شرکت، فناورى اطلاعات از طریق اقدامات و فناورى هاى خود و با تشویق به 

خرید پایگاه دانش متناسب با نیاز سازمان، این فرهنگ را فعال مى کند.
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طوفان فکری؛
 تعریف، قوانین اساسی و تکنیک ها

براى حل یک مشکل پیچیده یا به چالش کشیدن تیم براى پروژه اى بزرگتر، 
نیاز است   باشد. گاهى در شرایط سخت  ایده هاى خلاقانه ضرورى مى  وجود 

نوآورى را تقویت و پیشنهادهاى مناسب ارائه شود. 
از نظر مریام وبستر طوفان فکرى به معنى "مطالعه ایده ها توسط یک یا چند نفر 
که براى ایجاد یا کشف راه حل جهت حل یک مشکل تلاش مى کنند"مى باشد. 
هر فرد مى تواند به تنهایى طوفان فکرى ایجاد کند، اما بهتر است ایده ها و خلق 

آنها به صورت گروهى با هدف اشتراك گذارى آزادانه انجام شود.
"قدرت خلاقیت  نام  به  بار در سال 1948 در کتابى  طوفان فکرى نخستین 
شما" توسط مدیر تبلیغاتى الکس اف. آزبورن معرفى شد. هدف او به عنوان 
براى حل  از کارمندان خود،  ایده ها  بهترین  تبلیغاتى، دریافت  آژانس  صاحب 

مشکلات بود و به این فرآیند "فکر کردن" گفته مى شد.

ترجمه و تدوین: سعید عبدالملکی

کارشناس مدیریت دانش

Brainstorm5

https://mta.co.ir/fa/uptodateslider/uptodatedetail/2312


25مجله الکترونیکی مطالعات مدیریت دانش

اهمیتطوفانفکری

طوفان فکری باعث 

تشویق تفکر خلاق تر، 

بهبود کار تیمی و 

افزایش انسجام 

گروهی و همچنین 

ایجاد فرصتی برای 

شنیده شدن افراد 

می شود.

"
"

راه حل هاى  کشف  و  ایجاد  براى  روشى  به  منجر  فکرى  طوفان  زمان،  آن  از 
خلاقانه جهت رفع مشکلات در کسب وکارها شده است.  

قطعا طوفان فکرى داراى تله  و معایبى نیز مى باشد، اما دلایل مهمى وجود 
دارد که این روش در دنیاى کسب و کار مدرن، محبوب و موثر است و مزایاى 

متعددى دارد ، در این مطلب به بررسى تعدادى از این مزایا مى پردازیم:

تفکر  نیازمند  جذاب تر،  پیشنهادات  و  ایده ها  به  رسیدن  براى  فکرى  طوفان 
بدون محدودیت و خلاقانه افراد است. به عنوان مثال ایده آمازون اکو از یک 
استراتژى طوفان فکرى استخراج شده است. رویداد طوفان فکرى افراد را به 
اجبار از تعصبات فکرى دور کرده و باعث مشارکت بیشتر آنها بدون هرگونه 
انتقاد اولیه مى شود. تمرین هاى طوفان فکرى، افراد را به چالش مى کشد تا 
علاوه بر در نظر گرفتن ایده هاى دیگران، براساس آنها ایده جدید بسازند تا 

نتیجه نهایى بسیار مفیدتر واقع شود.

تشویقتفکرخلاقتر 1

تمام فعالیت هاى مربوط به طوفان فکرى براى ایجاد ایده هاى بهتر مى باشدکه 
در واقع سطح کار تیمى را نیز بهبود مى بخشد و تحقیقات زیادى نیز در سطح 

دنیا این مسأله را تایید مى نماید. 

طوفان فکرى در اجراى یک برنامه به تیم کمک مى کند؛ همچنین مى توان 
امر موجب کاهش  این  استفاده کرد که  یکپارچگى سازمان  آن در جهت  از 

جابه جایى کارکنان و افزایش تعهد آن ها مى شود. 

2بهبودکارتیمیوافزایشانسجامگروهی
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ایجادفرصتیبرایشنیدهشدنافراد 3
براى  را  خود  نظرات  کار،  محل  در  حرفه اى  افراد  از  نیمى  تحقیقات،  طبق 
تمام  که  مى کند  تضمین  فکرى  طوفان  نمى کنند؛  بیان  مدیران  و  همکاران 

کارکنان فرصت شرکت در فرآیند ایجاد و تصمیم گیرى را داشته باشند.
یک جلسه طوفان فکرى با ساختار مناسب، شرایط مناسبى را براى مشارکت 
و ارائه ایده افراد درونگرا ،که معمولا نظرات خود را به سختى ارائه مى دهند، 
ایجاد مى کند. ابزارها و بحث هاى طوفان فکرى زمانى مؤثر هستند که همه 

افراد درگیر با ذهنیت باز به گفتگو بپردازند. 

نحوهاجرایطوفانفکری؛
انواع،قوانیناساسیوتکنیکها

اجراى درست و دقیق طوفان فکرى، مزایاى زیادى دارد، اما این سوال پیش 
مى آید: دقیقاً چگونه این کار به درستى و دقت انجام مى شود؟

لازم به ذکر است در اجراى یک جلسه طوفان فکرى موفق، توجه به استراتژى 
بسیار مهم است و همچنین براى دریافت بهترین ایده ها از همه اعضاى تیم 

نیاز به اطلاعات مى باشد.

قوانینپایهطوفانفکری
براى موفقیت در طوفان فکرى باید  قوانین، موارد مجاز و غیرمجاز را مشخص 
کرد، آزبورن زمانى که براى اولین بار این مفهوم را مطرح کرد، برخى از این 

موارد را نیز تعیین نمود:

قانون شماره 1: ایجاد و تولید بیشترین ایده
از  بیشتر  بر کمیت  فکرى  اما طوفان  برسد،  نظر  به  غیرمنطقى  است  ممکن 
کیفیت تاکید دارد. هر چه تمرکز بر دریافت تعداد بیشتر ایده ها باشد، افراد 
تمایل بیشترى براى اشتراك گذارى مسائلى دارند که در حالت عادى ممکن 

است آنها را نادیده بگیرند.

ایجاد و تولید 

بیشترین ایده،عدم 

انتقاد از ایده ها، 

استقبال از ایده های 

جاه طلبانه و جذاب 

و تشویق و ایجاد 

انگیزه، اصول اولیه 

طوفان فکری است.

"

"
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قانون شماره 2: عدم انتقاد از ایده ها
و صرفا  نمى باشد  ایده ها  نقد  براى  فکرى  زیرا طوفان  نکنید  انتقاد  ایده ها  از 
براى استخراج ایده ها مورد استفاده قرار مى گیرد. نبودن بازخورد فورى باعث 
مى شود افراد بتوانند ایده هاى خود را بدون ترس از شکست یا عدم تایید به 

اشتراك بگذارند. 

قانون شماره 3: استقبال از ایده های جاه طلبانه و جذاب
یکى از مهم ترین اهداف طوفان فکرى، بهتر اندیشیدن تمام کارکنان مى باشد 
که منجر به تشویق براى داشتن  تفکر خلاق  مى شود. زیرا افراد درك مى کنند 

که علاوه بر اجازه تفکر به خارج از چارچوبى خاص، تشویق نیز مى شوند. 

اساس  بر  دادن  ایده  برای  انگیزش  ایجاد  و  تشویق   :4 شماره  قانون 
ایده های دیگران

مفهومى به نام "piggybacking" بیان مى کند که انتقاد مجاز نمى باشد، اما 
شرکت کنندگان مى توانند ایده هاى خود را براساس مشارکت هاى افراد دیگر 
خلق کنند. در نتیجه این مساله فضاى همکارى و مشارکتى مناسب ترى ایجاد 

مى نماید و ایده هاى خوب مورد توجه  قرار مى گیرند.

قوانین بیان شده به صورت پایه براى یک شروع مفید نیاز هستند اما نکاتى 
براى ساختار دادن به جلسات طوفان فکرى وجود دارد که مى بایست به آن 

توجه شود.

لازم به ذکر است تنوع در حوزه و گروه هاى افراد شرکت کننده و همچنین 
نوآورى مى شود.  و  باعث خلاقیت  افراد حاضر در مکالمات در طوفان فکرى 
ایده هاى  دریافت  شانس  مختلف،  ترکیب صداهاى  تحقیقات،  و  تجربه  طبق 

متنوع (و در نهایت بهتر) را افزایش مى دهد. 

میزبانى از جلسات طوفان فکرى در فضاى جدید و متنوع به دور از شرایط 
ادارى و کنفرانس رسمى در میز پینگ پنک یا کافى شاپ مناسب تر است. این 
تنوع و تازگى، انعطاف پذیرى عصبى مغز افراد را بهبود مى بخشد و باعث فعال 
تغییر  بنابراین،  مى شود.  مختلف  موضوعات  درباره  کردن  فکر  توانایى  شدن 

محیط به ایجاد و استخراج ایده هاى بزرگ تر و خلاقانه تر کمک مى نماید.



28مجله الکترونیکی مطالعات مدیریت دانش

بعد از برنامه ریزى و سازماندهى جلسه طوفان فکرى مهم ترین مساله، چگونگى 
شروع کردن مکالمه و استفاده از برخى تکنیک ها است. در این بخش به برخى 
از تکنیک هایى که تیم ها مى توانند براى شروع کار و مفیدتر بودن بحث هاى 

طوفان فکرى از آن استفاده کنند اشاره شده است که عبارتند از:

تکنیکهایطوفانفکری

مغزنویسی 1
به صورت  اعلام  به جاى  را  ایده هاى خود  در جلسه،  این روش حاضران  در 
شفاهى، نوشته و به طور مستقل به اشتراك مى گذارند. این تکنیک براى افراد 

درونگراى حاضر در جلسه بسیار مفید و سازنده مى باشد.

با داستانى که بتواند حاضران را شگفت زده یا شوکه کند، به  شروع گفتگو 
باعث  دهد،  قرار  آسیب پذیرتر  و  بازتر  ذهنى  وضعیت  در  را  آن ها  که  طورى 

افزایش تمایل افراد براى به اشتراك گذارى ایده هایشان مى شود.

2شروعبایکداستانشوکآور

3زماندادنبهایدههابرایتقویتوبهبود
گاهى ممکن است هیجان زیادى براى عملى کردن یک ایده وجود داشته باشد 
اما بهتر است وقفه ایجاد شود تا صاحب ایده فرصتى براى تقویت و بهبود ایده 

داشته باشد، طبق تحقیقات صورت گرفته، این روش کارساز مى باشد.

تجسموشکلگیریطوفان 4
این تاکتیک شامل قرار دادن خود به جاى فرد دیگر مى باشد تا هر شخص 
با توجه به شرایط و تصمیمى که مى گیرد، خود را با موقعیت وفق دهد. این 
روش مى تواند موثر واقع شود، زیرا افراد را به چالش کشیده تا از تعصبات و 

تصورات خود دور شوند.

Source: https://www.atlassian.
com/work-management/pro-
ject-collaboration/brainstorming-
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چالش  و راه حل های مدیریت دانش

بودن  به در دسترس  انجام وظایف شغلى خود  براى  بیشتر سازمان ها  امروزه 
مدیریت  سیستم  به  سازمان ها  که  معناست  بدان  این  هستند.  متکى  دانش 
دانش نیاز دارند تا کمک کند دانش را در سراسر شرکت سازماندهى کرده و به 
اشتراك بگذارند. بدون وجود پایگاه دانش، کارمندان به منظور جستجوى منابع 

براى یافتن پاسخ هاى حیاتى، دچار اتلاف وقت مى شوند.

ترجمه و تدوین: نازنین لقمانی

کارشناس ارشد مدیریت دانش

Different 
approach6

مدیریت دانش ذخیره، سازماندهى، مدیریت و به اشتراك گذارى دانش در هر 
سازمان است و براى موفقیت، به افراد، فرآیندها و فناورى متکى است و غالباً 

عاملى است که بر رونق یا شکست یک کسب وکار تاثیرگذار است.
سیستم هاى مدیریت دانش، به منظور دسترسى کارکنان به اطلاعات مهم از 

طریق فرایند جستجو ایجاد شده است.

مدیریتدانشچیست؟

https://mta.co.ir/fa/product/index/29/%D8%B7%D8%B1%D8%AD-%D8%AC%D8%A7%D9%85%D8%B9-%D9%85%D8%AF%DB%8C%D8%B1%DB%8C%D8%AA-%D8%AF%D8%A7%D9%86%D8%B4
https://mta.co.ir/fa/uptodateslider/uptodatedetail/2293
https://mta.co.ir/fa/uptodateslider/uptodatedetail/2328
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چالشهایکلیدیدرپیادهسازیمدیریتدانش

درصورتی که 

کارمندان وقت 

کافی برای 

مستندسازی دانش 

خود صرف نکنند، 

آن را در اولویت 

قرار ندهند و 

درگیر وظایف دیگر 

باشند، اهمیت 

سرمایه گذاری در 

دانش برای آینده 

نادیده گرفته 

می شود.

"
"

پوشـه هاى  از  مجمـوعه اى  در  دانش  ذخیـره  با  است  ممکن  دانش  مدیریت 
ادامه لازم است سیستم مدیریت دانش  اما در  Google Drive شروع شود، 

براى  نیاز  مورد  ویژگى هاى  تمام   KMS شود.  گرفته  بکار  حرفه اى   (KMS)
جستجو و بازیابى سریع دانش بدون مراجعه به همکاران را در اختیار کارکنان 

قرار مى دهد.

علیرغم مزایا، سازمان ها در پیاده سازى مدیریت دانش با موانعى مواجه هستند. 
از  برخى  به  بخش  این  در  ما  که  دارد  همراه  به  چالش هایى  دانش  مدیریت 

متداول ترین آن ها مى پردازیم:

این احتمال وجود دارد که کارکنان، از سیستم ها و روش هاى خاص خود براى 
براى  راه حل ها  این  است،  ممکن  که  در صورتى  کنند.  استفاده  دانش  یافتن 
که  هنگامى  باشند.  نامناسب  و  قدیمى  بسیار  مدرن  دانش  مدیریت  سیستم 
کارمندان با سیستم هاى قدیمى دست و پنجه نرم مى کنند، به اشتراك گذارى 
موفق دانش غیرممکن مى  شود. این فناورى براى سازمان چابک و مدرنى که 

براى رقابتى ماندن نیاز به دسترسى سریع به دانش دارد، نامناسب است.

تکنولوژیمنسوخشده 1

2کمبودکارمند
گاهى اوقات سازمانى با مشکل عدم مشارکت کارکنان براى به اشتراك گذارى 
دانش مواجه است. درصورتى که کارمندان وقت کافى براى مستندسازى دانش 
خود صرف نکنند، آن را در اولویت قرار ندهند و درگیر وظایف دیگر باشند، 
این  نادیده گرفته مى شود. علت  براى آینده  اهمیت سرمایه گذارى در دانش 
امر ممکن است عدم فرهنگ سازى درست یا نبود پاداش براى ایجاد انگیزه 

درکارکنان باشد.

https://mta.co.ir/fa/Product/Index/24
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3عدمتعهدمدیریت
قبل از اجراى مدیریت دانش، نیاز به پشتیبانى و حمایت مدیر ارشد وجود دارد. 
متأسفانه، اغلب، مدیریت در پذیرش فناورى هاى جدید مقاومت دارد. هنگامى 
که مدیران، دانش خود را به اشتراك نمى گذارند، کارمندان نیز دانش خود را 
احتکار مى کنند. این در صورتى است که مدیران ارشد مسئول فرهنگ سازى 

به منظور اشتراك دانش هستند.

منبعاطلاعاتغیرقابلاعتماد 4
ممکن است در سازمان سیستم مدیریت دانشى از گذشته وجود داشته باشد، 
اما کارمندان آن را یک منبع اطلاعات غیرقابل اعتماد بدانند. همچنین ممکن 
است دانش نادرست یا قدیمى باشد، که اغلب مى تواند آسیب بیشترى به بار 
آورد. اگر اطلاعات مفید نباشد، منجر به شکست کامل در KMS خواهد شد.

در  کارمندان  اما  باشد،  داشته  وجود  کامل  طور  به  اطلاعات  است  ممکن 
دسترسى به آن دچار مشکل شوند. علت این امر مى تواند عدم توانایى لازم در 

فرایند جستجو باشد.

لازم به ذکر است عدم دسترسى کارمندان به اطلاعات، منجر به عدم استفاده 
پاسخ  یافتن  براى  افراد  نتیجه  از سیستم مدیریت دانش مى شود؛ در  آن ها  

مسائل به همکاران خود مراجعه مى کنند.

زمانى که افراد از ابزارهایى مانند Google Drive استفاده مى کنند، جستجو 
در صورت وارد شدن حجم بالاى اطلاعات، سخت خواهد شد؛ زیرا امکان فیلتر 

کردن دانش ها وجود ندارد.

اطلاعاتغیرقابلدسترس 5
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راههایموثربرایغلبهبرچالشها
سازمان ها مى توانند مراحل مشخصى را براى غلبه بر چالش ها طى کنند. در 
این بخش، پنج راه بررسى شده است که سازمان ها مى توانند این مشکلات را 

حل کنند و در مدیریت دانش به موفقیت برسند:

اهداف روشن تعیین کنید.
وقتى افراد به طور دقیق بدانند خواهان رسیدن به چه هدفى هستند، مدیریت 
یا کاهش  بهره ورى  افزایش  بینانه تر مى شود. ممکن است هدف،  واقع  دانش 
اضافه کارى در سازمان باشد. در واقع اهداف باید دست یافتنى باشند تا کارکنان 

تشویق شوند سیستم جدید را بپذیرند. 

تیم خود را آماده کنید.
مدیریت دانش همیشه یک تلاش تیمى است و هیچ فردى به تنهایى مسئول 
موفقیت KMS نیست، زیرا مى بایست تیمى تشکیل شود که به به روزرسانى و 

توزیع دانش بپردازد و نقش ها و مسئولیت هاى مشخصى داشته باشند.

ترویج فرهنگ اشتراک دانش
دهند.  ارتقا  را  دانش  اشتراك  فرهنگ  سازمان  در  مى توانند  ارشد  رهبران 
هنگامى که کارمندان از رهبران خود تأثیر بگیرند، از آن ها پیروى مى کنند و 
زمانى که کارکنان مزایاى اشتراك گذارى دانش را مشاهده کنند، انگیزه زیادى 
پیدا مى کنند. هنگامى که اشتراك دانش فرهنگ سازى  شود، کارکنان بیشتر 

درگیر و متمایل به مشارکت مى شوند. 

نرم افزار مدیریت دانش مناسب را پیکربندی کنید.
دانش  اشتراك گذارى  به  و  ذخیره  براى  مناسب  ابزار  بدون  دانش  مدیریت 
ممکن نیست. شرکت هاى آینده نگر بر راه حل هایى مانند نرم افزار پایگاه دانش 

سرمایه گذارى مى کنند تا به آنها در ذخیره سازى و بازیابى دانش کمک کند.
راه حلى مانند Document360 قابلیت هاى سیستم مدیریت محتواى بصرى را 

براى کمک به کارمندان در نوشتن و انتشار مقاله فراهم مى کند.

اهداف باید 

دست یافتنی باشند 

تا کارکنان تشویق 

به پذیرش سیستم 

جدید شوند.

""

https://mta.co.ir/fa/uptodateslider/uptodatedetail/2340
https://mta.co.ir/fa/product/index/28/%D9%86%D8%B1%D9%85-%D8%A7%D9%81%D8%B2%D8%A7%D8%B1-%D8%AC%D8%A7%D9%85%D8%B9-%D9%85%D8%AF%DB%8C%D8%B1%DB%8C%D8%AA-%D8%AF%D8%A7%D9%86%D8%B4
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مقالات را مى توان در یک سیستم مشخص طبقه بندى و ساختاربندى کرد و 
همچنین از طریق جستجوى قدرتمند به مطالب دسترسى پیدا کرد. ایجاد و 

یافتن محتوا با Document360 آسان است. 

انگیزه مشارکت کارکنان
تا  انگیزه مشارکت در نقش هاى شغلى کارکنان گنجانده شود  ضرورى است 
بتوانند به سیستم مدیریت دانش کمک کنند. براى ایجاد انگیزه به مشارکت 

کنندگان مى توان از مشوق هاى مالى یا مرخصى تشویقى استفاده کرد. 

هر  است.  سازمان  افراد  کل  مشارکت   حاصل  قوى،  دانش  مدیریت  سیستم 
شخص مى تواند مطالب ارزشمندى را ارائه دهد؛ که این امر به مفیدتر شدن 
آماده  و  علاقه مند  کارکنان  که  زمانى  تنها  کرد.  خواهد  کمک  دانش  منبع 
براى به اشتراك گذاشتن دانش خود باشند، مى توان از موثر بودن استراتژى 

هنگامی که اشتراک مدیریت دانش سخن گفت.

دانش فرهنگ سازی 

شود، کارکنان، 

بیشتر درگیر و 

متمایل به مشارکت 

می شوند.

""
Source: https://document360.
com/blog/knowledge-man-
agement-challenges/
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 الگوبرداری از 9 نوع فرهنگ  سازمانی 
مختلف برای موفقیت

یکى از مهم ترین عوامل موفقیت درکسب  وکار، دارا بودن یک فرهنگ  سازمانى 
مؤثر است. این امر به طور مستقیم با نتیجه فرایند کارى شرکت مرتبط است و 
مى تواند تأثیر زیادى بر نحوه تعامل کارکنان با یکدیگر، سطح انگیزه و عملکرد 
آن ها در نقش هاى خود داشته باشد. موضوعى که مطرح است، چگونگى پرورش 

دادن فرهنگ موثر است.  
با توجه به نیازها و چشم انداز خاص یک سازمان، انواع مختلفى از فرهنگ هاى 
این  کرد.  الگوبردارى  آن ها  از  موفقیت  براى  دارد که مى توان  سازمانى وجود 
مطلب مرورى بر 9 نوع فرهنگ خاص سازمانى است که دستورالعمل هایى در 
و  ویژگى ها  با درك  ارائه مى کند.  آن ها در کسب وکار  پیاده سازى  نحوه  مورد 
مزایاى منحصربه فرد مرتبط با هر نوع، مى توان تشخیص داد که کدام فرهنگ 

به بهترین وجه با نیازهاى سازمان شما مطابقت دارد.

ترجمه و تدوین: احسان رستمی

کارشناس ارشد مدیریت دانش

Organizational 
culture7

https://mta.co.ir/fa/uptodateslider/uptodatedetail/240
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9 نوع اصلى فرهنگ سازمانى، همراه با ویژگى ها و مزایاى خاص آن ها عبارتند 
از:

فرهنگقبیلهای)مشارکتی( 1
همان طور که از نام آن مشخص است، فرهنگ قبیله بر کار تیمى و ایجاد حس 
خانواده در سازمان تمرکز دارد. در شرکت هایى با فرهنگ قبیله اى، کارمندان 
کارمند  هر  و  برسانند  دیگران  گوش  به  را  خود  صداى  تا  مى شوند  تشویق 

به عنوان عضوى ارزشمند از نیروى کار دیده مى شود. 
این محیط کارى با مشارکت بالاى کارکنان، سطح بالایى از همکارى و تعهد 
کارکنان را براى دستیابى به اهداف شرکت تقویت مى کند. همچنین منجر به 
افزایش حس شادى، تعهد و به وجود آمدن کارکنانى مولدتر مى شود. با این  

حال، گاهى اوقات فقدان رهبرى مشخص نیز مى تواند مشکل ساز باشد.
گروه هاى  به  و  است  افقى  طایفه اى  فرهنگ  مدیریتى،  ساختار  نظر  از 

درون سازمانى اعتماد مى شود تا کار خود را مستقل انجام دهند. 
فرهنگ قبیله اى به این معنى نیست که قوانین سازمانى وجود ندارد. در واقع 
قوانینى وجود دارد، اما کارکنان به این  دلیل که به قوانین اعتقاد دارند تشویق 

به پیروى از آن مى شوند، نه به دلیل اجبارى که وجود دارد.
و شرکت هاى  استارت آپ ها  مانند  در شرکت هاى کوچک تر  قبیله اى  فرهنگ 
مانند  فناورى  بزرگ  شرکت هاى  این  حال،  با  مى کند.  عمل  بهتر  خانوادگى 

گوگل نیز درجاتى از ذهنیت قبیله اى را در فرهنگ خود گنجانده اند.

نکات مثبت:
 ایجاد یک محیط آرام تر و داشتن روابط قوى تر بین همکاران؛ 

بدون  و  صادقانه  و  باز  بازخورد  تا  مى شود  داده  فرصت  این  کارمندان  به 
عواقب ارائه دهند؛

بالا بودن امکان رشد بازار به دلیل اهداف مشابه شرکت؛
مشارکت بالا در کار.

نکات منفی:
طرز فکر "اولویت با کارمند"، دریافت مسئولیت و تصمیم گیرى را دشوار 

مى کند.
مانع  مى تواند  غیرضرورى  صحبت هاى  یا  حد  بیش  از  همکارى  دلیل  به 

بهره ورى شود.

https://about.google/
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از  آرام و موجب رها کردن کارمندان  محل کار ممکن است بیش  از حد 
برخى از مسئولیت هاى خود شود.

2فرهنگسلسلهمراتبی)یاکنترل(
بزرگ ترین  دارد.  قرار  قبیله  فرهنگ  مقابل  نقطه  در  سلسله مراتبى  فرهنگ 
تفاوت بین این دو رویکرد ساختار رهبرى آن ها مى باشد. درحالى که ساختار 

یک فرهنگ طایفه اى افقى است، ساختار سلسله مراتبى عمودى است.
این شامل دارا بودن لایه هاى مدیریتى تعریف شده است. شرکت هاى مبتنى 
بر سلسله  مراتبى، کنترل بسیار متمرکزى در مورد قوانین و عملیات سازمان 
دارند. شرکت هاى با این فرهنگ اغلب نظارت دقیقى از هر لایه سلسله مراتبى 

بر لایه زیرین آن دارند.

در برخى از صنایع مانند بانکدارى و بیمه، این نوع فرهنگ سازمانى به  شدت به 
بهره ورى و موفقیت کمک کرده، که این امربه دلیل جهت و نقش هاى مشخص 
هر کارمند است. این ایدئولوژى براى شرکت هاى نفت و گاز نیز مناسب است.

دارند،  خلاقیت  و  نوآورى  به  نیاز  که  صنایعى  در  شرکت ها  دیگر،  سوى  از 
ساختارهاى سلسله مراتبى سخت گیرانه را جذاب نمى دانند، زیرا آن ها نوآورى 

یا خلاقیت را تشویق نمى کنند.

نکات مثبت:
محیط کارى سازمان یافته و کارآمد؛

مسئولیت هاى تخصیص یافته بر اساس سطح شغل؛
روشن بودن اختیارات و مرزهاى بین کارمندان؛ 

خطوط ارتباطى بدون شکاف؛
احساس امنیت بیشتر در محل کار.

نکات منفی:
محیط کار ممکن است غیرشخصى باشد؛

تمرکز کمتر بر توسعه و رفاه کارکنان، که مى تواند منجر به جابجایى سریع 
کارکنان شود.

ساختارهای سلسله 

مراتبی عمودی و 

با زنجیره فرمان 

روشن هستند.

این ساختار برای 

شرکت های نوآور 

مناسب نیست.

""

https://mta.co.ir/fa/industry/Index/19
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3فرهنگادهوکراسی)یاخلاق(.
فرهنگ ادهوکراسى اغلب راهى است که صنایع مبتنى بر فناورى آن را انتخاب 
آزادى  و  فضا  کارکنان  به  ادهوکراسى ها  قبیله اى،  فرهنگ  مى کنند. همانند 

داده تا آزمایش و ریسک کنند و ایده هاى جدیدى ارائه دهند.
ادهوکراسى براى شرکت هایى که نیاز به نوآورى مداوم محصولات یا خدمات 

جدید دارند تا رقابتى باقى بمانند، بسیار مناسب و کارامد مى باشد.
به عنوان مثال، شرکت هاى نوپا و فناور باید بتوانند استعدادهاى برتر بازار را 
جذب کنند. هنگامى که جویندگان کار حس مى کنند شرکتى به آن ها اجازه 
استفاده از مهارت ها و تجربیات خود را به طور کامل مى دهد، با احتمال زیادى 

در آنجا تمایل به کار پیدا مى کنند.
نمونه بارز یک شرکت موفق بافرهنگ ادهوکراسى نایک است.

نکات مثبت:
نوآورى و رشد مداوم؛

محیط کارى انعطاف پذیر؛
رهبران توسعه حرفه اى، کارکنان را در اولویت قرار مى دهند؛

سطح بالاى اعتماد و حمایت در بین کارکنان.

نکات منفی:
عدم شفافیت در مورد اهداف سازمان؛

محیط هاى کارى مى تواند آشفته و غیرقابل  پیش بینى باشد؛
کارمندان  از  برخى  براى  را  سازگارى  مشخص،  رویه هاى  یا  قوانین  بدون 

دشوار مى کند؛
هزینه هاى بالا براى سرمایه گذارى هاى ناموفق؛

کارمندان ممکن است براى ارائه ایده هاى جدید و تازه همیشه تحت  فشار 
باشند.

به دلیل آزادی 

عملی که فرهنگ 

ادهوکراسی به 

کارکنان می دهد، 

این ساختار برای 

شرکت هایی که 

همواره نیاز به 

نوآوری دارند بسیار 

مناسب است.

"
"

https://www.nike.com/
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فرهنگبازار)یارقابت(. 4
فرهنگ بازار مستلزم اولویت قرار دادن شرکت برهمه چیز است. شرکت هایى 
که این فرهنگ را اتخاذ مى کنند، بسیار نتیجه گرا هستند، کارکنان خود را 
تشویق مى کنند که نه تنها با شرکت هاى دیگر بلکه بین خودشان نیز رقابت 

کنند.
بازار اغلب در چارچوب بزرگ تر یک فرهنگ سلسله مراتبى پذیرفته  فرهنگ 
مى شود. افراد درون سازمان مى توانند با غلبه بر همتایان خود در جنبه هایى 
مانند حجم فروش و کارایى، پله هاى ترقى را طى کنند. این فرهنگى است که 

آمازون با موفقیت زیادى آن را اجرا کرده است.
مزیت فرهنگ بازار این است که باعث مى شود کارکنان ذاتاً تمایل به پیشبرد 
منافع شرکت داشته باشند، به این دلیل که انجام این کار به نفع خودشان نیز 

مى باشد.
و یک محیط  باشد  ناسالم  رقابتى مى تواند  بسیار  این محیط  دیگر،  از سوى 
کارى سمى ایجاد کند که کارمندان بالقوه را از تمایل به کار در آنجا منصرف 

کند.

نکات مثبت:
براى کار سخت به کارمندان پاداش و ترفیع داده مى شود؛

اهداف  به  دستیابى  هنگام  در  تا  مى کند  تشویق  را  کارمندان  رقابتى،  جو 
شرکت، محدودیت هاى خود را پشت سر بگذارند؛

نوآورى مداوم براى پیشى گرفتن از رقبا.

نکات منفی:
رقابت مداوم بین کارکنان مى تواند محیط کارى سمى ایجاد کند؛

محیط هاى پررقابت مى تواند باعث استرس و فرسودگى در برخى از کارکنان 
شود؛

محل هاى کارى پر تقاضا مى تواند منجر به گردش مالى بالا شود؛
موفقیت شرکت به عملکرد کارکنان وابسته است.
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فرهنگرهبریقوی 5
بالاى سلسله مراتب شرکت  افراد کاریزماتیک در  به داشتن  نوع فرهنگ  این 
اشاره دارد. وظیفه رهبر این است که یک هدف و چشم انداز کاملاً مشخص 
براى محل کار تعیین نماید و آن چشم انداز به گونه اى به کارکنان منتقل شود 

که آن ها را وادار به پیروى از آن کند. 
کارکنان  براى سایر  باید  رهبران شرکت  فرهنگ،  این  واقع شدن  موثر  براى 

الگویى ایجاد کرده که از آن پیروى شود.
این فرهنگ همچنین تأکید زیادى بر توسعه کارکنان دارد و به شکل فراوانى 
برنامه هاى آموزشى و راهنمایى براى کارکنان در پست هاى پایین شرکت است. 

نکات مثبت:
محیطى سریع که به مجریان برتر پاداش مى دهد؛

به کارمندان فرصت کافى براى توسعه مهارت هاى رهبرى خود مى دهد؛
تعهد به کمک به کارکنان براى پیشرفت شغلى خود.

نکات منفی:
استرس زا  محیط  یک  ایجاد  به  منجر  مى تواند  کارکنان  بین  رقابت شدید 

شود؛
همه دوست ندارند براى رهبر شدن تحت  فشار قرار گیرند.

فرهنگ رهبری 

قوی به داشتن 

افراد کاریزماتیک 

در بالای سلسله 

مراتب شرکت 

اشاره دارد.

""
فرهنگمشتریمدار 6

به طور سنتى، شرکت ها ابتدا محصولات و خدماتى را ارائه و سپس با تلاش هاى 
بازاریابى خود سعى در ایجاد تقاضا براى آن ها داشتند.

بااین حال، امروزه شرکت هاى بیشترى به سمت پایه گذارى عملیات و تحقیق و 
توسعه خود بر اساس تحقیقات بازار پیش  مى روند. این شامل انجام نظرسنجى 
براى یافتن شکاف هاى موجود در بازار ازنظر نیاز مشتریان و سپس تلاش براى 

برآورده کردن این نیازها مى باشد.
به حداکثر رساندن رضایت  فرهنگ مشترى مدار،  با  اول یک شرکت  اولویت 

مشترى از هر راه ممکن است.
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نحوه  بلکه  نمى شود،  محدود  شرکت  پیشنهادى  محصولات  به  تنها  امر  این 
تعامل کارکنان آن با مشتریان را نیز شامل مى شود. یک مثال عالى در این 
مورد، زیراکس است که اهمیت روابط فرد با فرد را در ارتباط با توسعه رضایت 
مشترى درك کرده و با این ذهنیت توانستند سهم بازار ازدست رفته خود را 

در دهه 80 به دست آورند.
یکى دیگر از مثال هاى عالى از شرکتى که با موفقیت، فرهنگ مشترى مدارى 
را پذیرفته است، Trader Joe’s است. این فروشگاه هاى زنجیره اى مواد غذایى 
زیرا  دارد؛  ایالات  متحده  در  را  مشترى  رضایت  امتیازات  بالاترین  از  یکى 
کارمندان آن تمام تلاش خود را براى جلب رضایت مشتریان انجام مى دهند.

نکات مثبت:
بر پایه وفادارى مشترى؛

یک محل کار شادتر و تعاملى تر را ترویج مى کند؛
با تلاش براى بهبود همیشگى تجربه مشترى، نوآورى را تقویت مى کند.

نکات منفی:
مى تواند تأثیرات مالى منفى داشته باشد، مانند: همیشه پذیرفتن مرجوعات 

مشترى؛
براى شرکت هاى قیمت محور پایدار نیست.

اولویت اول یک 

شرکت با فرهنگ 

مشتری مدار، به 

حداکثر رساندن 

رضایت مشتری از 

هر راه ممکن است.

""
7فرهنگنقشمحور

فرهنگ مبتنى بر نقش، نوع دیگرى از فرهنگ سازمانى است که سهم زیادى 
را براى سلسله مراتب قائل نمى شود.

این فرهنگ  در عوض، نقش ها و مسئولیت هاى کارکنان در شرکت هایى که 
را اتخاذ مى کنند، بر اساس تخصص و مجموعه مهارت هاى هر کارمند است.

در  را  کارکنان  که  است  طراحى  شده  به گونه اى  نقش  بر  مبتنى  فرهنگ 
موقعیت هایى قرار دهد که به  احتمال  زیاد در انجام کار موفق و کارآمد باشند.

به عنوان مثال،  زیرا  با ساختارهاى سلسله مراتبى است،  این در تضاد مستقیم 
این  کند.  هدایت  را  حیاتى  پروژه  یک  مدیر،  جاى  به   مى تواند  کارمند  یک 

تصمیم بر اساس شایستگى تخصص آن ها در موضوع موردنظر است.
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نکات مثبت:
کارمندان مسئولیت تصمیمات و کارهاى محول شده به آن ها را به عهده 

مى گیرند؛
کارکنان نقش و هدف مشخصى دارند؛

صلاحیت بیشتر برابر است با دستمزد بالاتر.

نکات منفی:
ممکن است یافتن کارمندانى با صلاحیت هاى بالا دشوار باشد.

8فرهنگوظیفهمحور
بر  را  فرهنگ هاى وظیفه محور وظایف  نقش،  بر  مبتنى  فرهنگ هاى  برخلاف 
مى کنند.  تعیین  تخصص  یا  شغل  عنوان  به جاى  مهارت ها  مجموعه  اساس 
کارمندان مسئولیت هاى مختلفى را بر عهده  دارند، فراتر ازآنچه در ابتدا براى 

آن درخواست داده بودند.
باشند و  باید چندین مهارت داشته  براى موفقیت چنین شرکتى، کارمندان 
به  مایل  باید  به صورت کلى نشان دهند. آن ها  از صنعت  بسیار خوبى  دانش 

انجام وظایف خارج از حرفه خود باشند.
فرهنگ هاى وظیفه محور اغلب در کسب وکارهاى کوچک یا شرکت هاى نوپا که 

کارمندان زیادى ندارند دیده مى شود.

نکات مثبت:
کارکنان ظرفیت انجام وظایف مختلف را دارند؛

توجه چندانى به سلسله مراتب نمى شود، بنابراین بدون توجه به موقعیت، با 
کارکنان به طور یکسان رفتار مى شود؛

کارمندان بیش از یک موقعیت پرسنلى را انجام مى دهند و نیاز به استخدام 
نیروى اضافى را از بین مى برند (نکته مثبت براى کارفرما، نکته منفى براى 

کارمند).

نکات منفی:
آن ها  از  و  مى کنند  کار  بیش ازحد  کنند  احساس  است  ممکن  کارمندان 

سوءاستفاده مى کنند؛
ممکن است عملکرد در برخى زمینه ها، پایین باشد.
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فرهنگهدف 9
این نوع فرهنگ سازمانى در سازمان هاى غیرانتفاعى بیشتر از شرکت هایى که 

تمرکزشان را براى سود نهایى خود مى گذارند، رواج دارد.
این فرهنگ شامل ایجاد یک محیط کارى است که در آن کارکنان براى یک 
هدف مشترك که اغلب غیرمالى است، کار مى کنند. این مى تواند چیزى مانند 

حقوق بشر یا پایدارى زیست محیطى باشد.

نکات مثبت:
بر نفع اجتماعى تمرکز مى کند؛

کارمندان براى انگیزه اى بزرگ تر کار مى کنند و به آن ها احساس هدفمندى 
مى دهد؛

کارکنان با اهدافى مانند پایدارى و کمونالیسم در کنار هم جمع شده اند.

نکات منفی:
کاهش سود به دلیل داشتن نفع اجتماعى.

در فرهنگ هدف، 

کارکنان برای یک 

هدف مشترک که 

اغلب غیر مالی 

است کار می کنند 

که می تواند چیزی 

مانند حقوق بشر 

یا پایداری زیست 

محیطی باشد.

"
"

Source: https://www.workhu-
man.com/blog/types-of-or-
ganizational-cultures/
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معرفی کتاب

این کتاب به درك بهتر از خدمات کسب وکار مبتنى بر دانش و مسائل مدیریت 
اختصاص  ادبیات  از  جامع  کلى  نماى  یک  کتاب  این  مى کند.  کمک  دانش 
را  دانش"  "جریان هاى  مفهوم  و  مى دهد  ارائه  موضوعات  این  به  داده شده 
معرفى مى کند، که حلقه مفقوده در نظریه هاى مدیریت دانش قبلى را تشکیل 
مى دهد. این کتاب تجزیه وتحلیل مفصلى از جریان هاى دانش، با انواع روابط و 
عوامل مؤثر بر آن ها ارائه مى دهد. این یک رویکرد جدید براى درك جنبه هاى 
دانش و مدیریت آن نه تنها در داخل سازمان، بلکه در خارج و در محیط آن 

ارائه مى دهد.

source:https://link.springer.com/
book/10.1007/978-3-030-75618-5#toc

آشنایی با خدمات کسب و کار 
مبتنی بر دانش

Book8

سرفصلها
دانش و مدیریت دانش

انتقال دانش و جریان دانش
خدمات کسب وکار مبتنى دانش 

شرکت هاى KIBS و اهمیت آن ها براى اقتصاد و نوآورى
جریان هاى دانش در شرکت هاى KIBS: چارچوب نظرى و شرح مطالعه

دانش و جریانات آن در پرتو تحقیقات تجربى
بحث در مورد نتایج و نتیجه گیرى تحقیق

Understanding Knowledge-Intensive Business Services
Malgorzata Zieba
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ششمین کنفرانس و جایزه بین المللی 
مدیریت دانش با رویکرد سرمایه دانشی

کنفرانس  برگزارى  با  هم  زمان   ،KM4Dدانشى مدیریت  بین المللى  جایزه 
انجمن  توسط  سالانه  صورت  به   1397 سال  از  دانشى  مدیریت  بین المللى 
مدیریت ایران برگزار مى  شود. کلیات مدل جایزه توسط انجمن مدیریت دانش 
کشورهاى اتریش، هلند و سوئیس طراحى و تدوین شده و با توجه با فعالیت 

سازمان  هاى ایرانى نسبت به بومى  سازى آن نیز اقدام شده است.

محورهای اصلی  کنفرانس
مدیریت دانش و اقتصاد جامعه؛

مدیریت دانش و توسعه صنعتى؛
مدیریت دانش و ساختار توسعه پایدار؛

مدیریت دانش و توانمندى سیاست گذارى؛
مدیریت دانش و توان رقابتى بخش هاى اقتصادى؛

مدیریت دانش و نهادهاى علمى و دستگاه هاى اجرائى.

آخرین مهلت ثبت نام و 

تکمیل اظهارنامه جایزه: 

20 تیرماه 1402

آخرین مهلت ارسال 

مقالات: 

4 شهریور ماه 1402

برگزاری کنفرانس:

19 مهرماه 1042

تاریخ های مهم

Conference9

source:iranmanagement.net

جایزه  کارشناسان خبره  و  دانشى  با همکارى شرکاى  ایران  مدیریت  انجمن 
توجه شان  صرفاً  که  دانشى  مدیریت  مدل هاى  سایر  برخلاف   KM4D

درون سازمانى است، دانش محور بودن را در سطح سازمانى، منطقه  اى و جهانى 
بر اساس معیارهاى تعیین شده، مورد ارزیابى قرار مى دهند. 



کلیه حقوق مادی و معنوی این اثر متعلق به شرکت مشاوران 

توسعه آینده بوده و استفاده و انتشار آن صرفا به اجازه کتبی از 

باشد. پدید آورنده مجاز می�




