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امیر خسروانی
سردبیر و مدیر ارشد پروژه

    مدیـران عامـل عمومـا افـراد پر مشـغله در یک سـازمان هسـتند؛ 
اسـتراتژیک، مشـکلات فـروش  برنامه‌هـای  مالـی،  نتایـج  بـا  آن‌هـا 
عملیاتـی و پاسـخگویی بـه سـهامداران سـر و کار دارنـد. همـه ایـن 
مسـئولیت‌ها اغلـب بـرای مدیـران عامـل ناامیـد کننـده اسـت؛ زیـرا 
آن‌هـا زمـان خـود را بـرای یافتـن اسـتراتژیک و شناسـایی رونـدی 
کـه در آینـده موجـب تغییر کسـب و کارشـان خواهد شـد، از دسـت 

می‌دهنـد.
    مدیـران عامـل چگونـه می‌تواننـد نتایـج را تضمین کننـد و زمانی 
بـرای ایده‌هـای عالی کسـب و کار شـما داشـته باشـند؟ این مسـئله 
از رهبـران سـازمان‌های بـزرگ در دهـه 90 پرسـیده شـد. آن‌هـا بـر 
ایـن بـاور بودنـد کـه اگر امـکان دسـتیابی بـه دانش مناسـب حاصل 
افـراد مناسـب در موقعیت‌هـای  از موفقیت‌هـا و شکسـت‌ها، بـرای 
مختلـف سـازمان وجـود داشـت، آن‌هـا می‌توانسـتند وقت بیشـتری 
بـرای تحقـق اسـتراتژی سـازمانی صـرف و ‌ قبـل از بحرانـی شـدن 

مشـکلات، چاره‌اندیشـی کننـد. 
    شـاید مسـئله مهم‌تـر ایده شـروع تغییـر از طریـق مدیریت دانش 
و راهـی بـرای مواجهـه بـا ابهامـات کسـب و کار جدید باشـد: چگونه 

بـرای  آیـا  یـاد گرفته‌ایـم، حفـظ کنیـم؟  را کـه  می‌توانیـم چیـزی 
توسـعه اسـتراتژی کسـب و کار کـه بر آنچه سـازمان می‌دانـد و آنچه 
کـه بایـد بداند، بـه عنوان یـک مزیت رقابتـی تمرکز می‌کنـد؟ امروزه 
مدیـران عامـل قبـل از اقـدام بـر روی یـک پروژه بـزرگ، مشـاوره‌ای 
را در زمینـه دانـش و به‌روش‌هـا بـرای هدایـت فعالیت‌هـای خـود در 
اختیـار دارنـد. به‌طـور کلـی مدیریـت دانـش در راسـتای »مدیریـت 
خـوب« نهادینـه شـده اسـت و دانـش را نـه تنهـا بـرای نتایـج کوتـاه 
مـدت، بلکـه به‌عنـوان یـک مزیـت رقابتی و  برای دسـتیابی بـه نتایج 
آینـده مـورد توجـه قـرار می‌دهـد. بـه همیـن دلیل اسـت کـه عمده 
شـرکت‌های ایـالات متحـده، اروپا و ژاپن توسـعه ابتـکارات و خلاقیت 
مدیریـت دانـش در سـازمان‌های خـود را آغـاز کرده‌انـد. پروفسـور 
Thomas H. Davenport  )مدیـر موسسـه Accenture بـرای تغییر 

   Sven C. Voe lpel اسـتراتژیک، ایـالات متحـده آمریـکا( و پروفسـور
) همـکار تحـول کسـب و کار شـرکت زیمنـس و دانشـیار پژوهشـی 
در موسسـه مدیریـت. سـوئیس( مطالعـه‌ای با عنـوان ˝افزایـش توجه 
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  بـه مدیریـت دانـش˝ را منتشـر کردنـد کـه در آن بـه تحلیل توسـعه 
اسـتراتژی‌های مدیریـت دانـش در شـرکت‌های بـزرگ پرداخته‌انـد. 
همچـون: شـرکت‌هایی  در  را  بعـدی  روندهـای  تحقیـق  ایـن   

    Siemes, Chrysler, Texas Instrument, Citibank ,                    

  مورد شـناسایی قـرار داد. 

  1- تطبیـق سـاختار سـازمانی بـرای گرایـش بـه مدیریـت دانـش بـا 
ایجـاد سـمت» رئیـس دفتـر مدیریـت دانـش« ؛ مدیـر ارشـد دانش 
Chief ( کـه مسـئول تمـام اسـتراتژی‌های   Knowledge Officer (

مدیریـت دانش در سـازمان باشـد.

  2- توسعه دو نوع استراتژی:
  •  رمزگذاری: برای ثبت دانش صریح سازمان

  •   سفارشی‌سـازی: ایجـاد فضایـی بـرای کارکنـان سـازمان به‌منظور 
تعامـل بـا یکدیگـر و بـه اشـتراک‌گذاری دانـش ضمنی خود

 
  3-  ایجـاد انجمن‌هـای خبرگـی )COP( برای ترویـج انتقال دانش و 

ایجـاد مکانیزم اجتماعی برای به رسـمیت شـناختن و انتشـار دانش

  4-  بر پا کردن انواع مختلف پروژه‌های مدیریت دانش مانند:
  •   مخـازن اطلاعـات کـه دیتـا و اسـناد شـرکت را ذخیـره می‌کنند؛ 
ماننـد کتابخانه‌هـای دیجیتالـی، مدیریـت اسـناد، هوش تجـاری و ...

  •   ابزارهـای تعامـل بـرای تسـهیل ارتباطات میان کارکنـان و انتقال 
دانـش بـرای مثـال: فیلـم، کنفرانـس، جلسـات مجـازی، گفت‌وگوی 

... و  آنلاین 

تـا  قـادر می‌سـازد  را  ثبـت دارایی‌هـای دانشـی کـه شـرکت‌ها     •  
ابتـکارات سـازمان خـود را ثبـت کـرده و توسـعه دهنـد. 

  •   فرهنـگ بـه اشـتراک گـذاری دانـش کـه موجـب توسـعه محیـط 
اعتمـاد در سـازمان می‌شـود، به‌گونـه‌ای کـه کارکنـان بـه یکدیگـر 
اعتمـاد کـرده و بـه فکـر ترویـج تسـهیم دانـش و اسـتفاده از دانـش 

دیگـری هسـتند.

      سـازمان‌های بـزرگ متوجـه شـدند کـه بـا ارزش‌ترین بعد دانشـی 
سـازمان، دانشـی اسـت کـه در ذهـن کارکنـان تولیـد شـده و بـه‌کار 
گرفتـه می‌شـود. فنـاوری نیـز می‌توانـد بـه مدیریـت دانـش کمـک 
کننـد ، امـا در مقابـل توسـعه دانـش از طریـق  به‌اشـتراک گـذاری 
و هنگامـی کـه کارکنـان انگیـزه کافـی بـرای بـه اشـتراک‌گذاری و 
اسـتفاده از دانـش را دارنـد و همچنیـن زمانی‌که هر فرد بـه کار خود 
به‌عنـوان فرصتـی بـرای یادگیـری می‌نگـرد، رنـگ می‌بـازد. همیـن 
امـر، ضـرورت درک مدیریـت دانـش توسـط مدیـران ارشـد را نشـان 
می‌دهـد چـرا کـه مدیریت دانش بـه معنـای مدیریت کارکنان اسـت 

و مدیریـت کارکنـان بـه معنـای مدیریـت دانش.
      ایـن نکتـه حائـز اهمیت اسـت تا از خود بپرسـیم کـه ˝ آیا مدیران 
اجرایـی شـرکت ما واقعـا از اهمیت دانـش در سازمان‌هایشـان آگاهی 
دارنـد یـا نیـاز بـه اصالح میـزان توجـه خـود بـه ایـن موضـوع را در 

دسـتور کار خود قـرار داده‌اند؟˝
      نمـی توانیـم فرامـوش کنیـم کـه در اقتصـاد امروز، یک شـرکت نه 
تنهـا بایـد مدیریـت دانـش خوبـی داشـته باشـد، بلکـه بایـد به‌عنوان 

یک سـازمان دانشـی نیز شـناخته شـود.
www.wakiy.pe  :  :منبع  

Chevron 
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   برخـی از اسـتراتژی‌های مدیریـت دانـش )KM( توسـط اسـتیو 
دیـل بـرای مشـتریان مختلـف طـی 11 سـال گذشـته توسـعه داده 
شـده اسـت. اخیـرا از ایشـان درخواسـت شـد تـا اسـتراتژی مدیریت 
دانـش را بـرای یک سـازمان بزرگ بخـش دولتی که تغییر سـاختاری 
نسـبتا سـریعی داشـته اسـت، تجدیـد و بـه روزرسـانی کنـد. تجربـه 
قبلـی کار بـا مشـتریان بخـش دولتـی نشـان می‌دهـد، مهـم نیسـت 
سـازمان چقـدر سـریع تغییـر سـاختار بدهـد، ماهیت سلسـله مراتبی 
سـاختارها  )تسـطیح  مانـد  خواهـد  باقـی  همچنـان  آن  بنیادیـن 
نمی‌افتـد(. اتفـاق  دولتـی  بخـش  درسـازمان‌های  طبیعـی  به‌طـور 

    منظـور از مدیریـت دانش در این مقاله »یادگیری و اشـتراک‌گذاری 
دیگـران  جـای  بـه  نمی‌تـوان  اسـت«.  شـخصی  و  سـازمانی  دانـش 
مدیریـت دانـش را انجـام داد، در این راه باید دیگـران را با خود همراه 
و مزایـای اشـتراک دانـش را بـرای آن‌هـا روشـن سـاخت. در ادامـه 
فهرسـتی ازموانـع اشـتراک دانـش که براسـاس یک مقاله دانشـگاهی 
توسـط آندریـاس ریـه بـه دسـت آمـده اسـت ، بیـان خواهـد شـد.

     ایـن فهرسـت برخـی از مـوارد پیچیدگی به اشـتراک‌گذاری دانش 
را بـه عنـوان یـک فعالیـت سـازمانی خلـق ارزش بیان می‌کنـد و این 
موانـع بـه 3 دسـته تقسـیم مـی شـوند: فـردی، سـازمانی و فنـاوری.

موانع تسهیم دانش

الهام شرفی
کارشناس ارشد مدیریت دانش

موانع به اشتراک‌گذاری دانش فردی

▪  کمبود زمان برای به اشتراک گذاشتن دانش و شناسایی همکارانی 
که نیاز به دانش خاص دارند.

▪  نگرانی از اینکه اشـتراک‌گذاری دانش امنیت شغلی را کاهش دهد 
یا بخطر بیندازد.

▪   درک و آگاهی اندک از ارزش و مزایای اشتراک‌گذاری دانش
▪   تسلط در به اشتراک‌گذاری دانش صریح نسبت به ضمنی

▪   اسـتفاده از سلسله مراتب قوی، موقعیت مبتنی برجایگاه و قدرت 
رسمی

▪   ناکافی بودن ارزیابــی، بازخــورد، ارتباطات و تحــمل اشتباهات 
گذشته که اثر مثبتی بر یادگیری فردی و سازمانی دارد.

▪   تفاوت در سطوح تجربه
▪   فقدان زمان کافی برای تعامل بین منابع دانش و گیرندگان آن

▪   ارتباطات ضعیف کلامی، نوشتاری و مهارت‎های بین فردی
▪   اختلاف سنی

▪   تفاوت‌های جنسیتی
▪   کمبود شبکه اجتماعی

▪   تفاوت در سطح تحصیلات
▪   فقدان اعتماد بین افراد 

آن منبـع  بخاطـر  دانـش  اعتبـار  و  بـه صحـت  اعتمـاد  فقـدان    ▪
▪   تفاوت در فرهنگ ملی یا قومی و ارزش‌ها و اعتقادات مرتبــط با 

آن )زبان بخشی از آن است(.
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موانع تسهیم دانش سازمانی

▪    فقـدان رهبـری و هدایـت مدیریتـی جهـت برقرای ارتبـاط واضح 
بیـن منافـع و ارزش شـیوه‌های اشـتراک‌گذاری دانش. 

▪    کمبـود فضاهـای رسـمی و غیررسـمی بـرای به اشـتراک‌گذاری، 
بازتـاب و خلـق )جدیـد( دانش؛

▪    فقدان پاداش‌های شـفاف و سیسـتم‌هایی که کارکنان را تشـویق 
به اشـتراک بیشـتر دانش خـود می‌کند؛

▪    وجـود فرهنـگ سـازمانی که حمایت کافی جهت اشـتراک‌گذاری 
دانش را فراهـم نمی‌کند

▪   کمبـود منابعـی کـه فرصت‌های به اشـتراک‌گذاری مناسـب دانش 
را فراهـم می‌کند

▪    بـالا بـودن رقابـت خارجـی بین واحدهـای تجاری و شـرکت‌های 
بعه تا

▪    طراحـی محیط‌هـای فیزیکـی و فضاهای کاری که تسـهیم دانش 
را محـدود می‌کند.

▪    شـدید بـودن رقابـت داخلی در واحدهای کسـب و کار، واحدهای 
عملیاتـی و شـرکت‌های تابعه 

▪   وجـود سـاختار سـازمانی سلسـله مراتبـی کـه اغلـب روش‌های به 
اشـتراک‌گذاری دانـش را مهـار و یـا کنـد می‌کند.

▪    انـدازه واحدهـای کسـب و کار جهت افزایش تعاملات و ســهولت 
بـه اشـتراک‌گذاری دانـش، اغلب به انـدازه کافی کوچک نیسـت.

موانع فناوری به اشتراک‌گذاری دانش

▪   عـدم یکپارچگـی سیسـتم‌های فنـاوری اطلاعـات و فرآیندها مانع 
از انجـام فعالیت‌هـای کارکنان می‌شـود.

▪   فقـدان پشـتیبانی فنـی )داخلـی و خارجـی( و تعمیـرات فـوری 
ارتباطـی  و  کاری  جریـان  مانـع  فنـاوری،  یکپارچـه  سیسـتم‌های 

می‌شـود.
▪   انتظارات غیرواقع‌بینانه کارکنان از فناوری

▪   عـدم سـازگاری بیـن سیسـتم‌های مختلـف فنـاوری اطلاعـات و 
یندها فرآ

یکپارچـه  سیسـتم‌های  و  کارکنـان  نیازهـای  هماهنگـی  عـدم    ▪
فرآیندهـا و  اطلاعـات  فنـاوری 

▪    نداشـتن تمایـل کافـی جهـت اسـتفاده از سیسـتم‌های فنـاوری 
اطلاعـات بـه دلیـل عـدم آشـنایی و کار بـا این سیسـتم‌ها

▪     نبـود آموزش‌هـای کافی جهت آشـنایی کارکنان با سیسـتم‌های 
جدید فنـاوری اطلاعات و فرآیندها؛

      ایـن لیسـت بـرای افـرادی کـه در زمینـه توسـعه یـا اجـرای 
اسـتراتژی KM )بـه اشـتراک‌گذاری دانـش( فعالیـت می‌کننـد، یک 
نقطـه شـروع خـوب جهـت بررسـی وضـع موجـود اسـت و بنابرایـن 
بایـد حوزه‌هایـی که بیشـترین تلاش را نیـاز دارند و بیشـترین ارزش 

افـزوده را ایجـاد می‌کننـد، شناسـایی نمـود.
منبع: 
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روند جهانی و مطالعات موردی کوتاه از مدیریت دانش

ساسان رستم‌نژاد
» مدیریت دانش « و » بهبود مستمر «مدیر توسعه کسب‌وکار

   ˝ بهبـود مسـتمر˝ نگـرش و مفهومـی اسـت کـه بـر جسـتجوی 
»اجـرا«،  »برنامه‌ریـزی«،  از چرخـه  دارد.  دلالـت  بهتـر  راهکارهـای 
مفهـوم  ایـن  قلـب  عنـوان  بـه  اصلاحـی«،  »اقـدام  و  »بازنگـری« 
یـاد می‌شـود کـه گاهـی هـم بـه صـورت »برنامه‌ریـزی«، »اجـرا«، 

می‌شـود. بیـان  »یادگیـری«  و  »سـنجش« 
   ˝ مدیریـت دانـش˝ نگـرش و مفهومـی اسـت کـه بـر یادگیـری 
سـازمانی دلالـت دارد. از »یادگیـری قبـل از عمـل«، »یادگیری حین 
عمـل« و »یادگیـری بعـد از عمـل« به عنـوان چرخه مدیریـت دانش 

در سـازمان یـاد می‌شـود.
     همانطـور کـه در شـکل زیـر می‌بینیـد، مدیریـت دانـش و بهبـود 
مسـتمر در گام ˝ یادگیـری˝ بـا هـم تلاقـی می‌کننـد که ایـن ارتباط 

بـر سـه موضوع زیـر تأکیـد دارد:
1. یادگیـری بعـد از »اجـرا«، می‌آیـد، بـدان معنـا کـه اقـدام اجرایـی 

پیش‌نیـاز یادگیـری اسـت.
2. یادگیـری بعد از »سـنجش« می‌آیـد، بدان معنا کـه اقدامات بهینه 
و نقـاط قابـل بهبود بعد از سـنجش اقدامات اجرایی حاصل می‌شـود.

3. یادگیـری قبـل از »برنامه‌ریـزی« می‌آیـد، بـدان معنا کـه برخلاف 
آنچـه کـه در چرخه دمینگ آمده اسـت، یادگیری از تجارب گذشـته؛ 

باید قبـل از برنامه‌ریزی باشـد.
nickmilton.com  :منبع

بودجـه سـازمان‌های مـورد مطالعـه APQC بـرای مدیریـت 
دانش

     آمـار زیـر براسـاس پیش‌بینی ایسـت که مرکز بهـره‌وری و کیفیت 
آمریـکا، در مـاه ژوئـن 2015، پیـرو بودجـه اختصـاص داده شـده بـه 
خـود  مطالعـه  مـورد  سـازمان‌های  در  دانـش  مدیریـت  برنامه‌هـای 

منتشـر کرده اسـت:
۱. ۴۸ درصـد از سـازمان‌ها بودجـه مدیریـت دانـش خـود را افزایـش 

می‌دهنـد.
۲. ۳۸ درصـد از سـازمان‌ها بودجـه مدیریـت دانـش خـود را تغییـری 

نمی‌دهنـد.
۳. ۱۴ درصـد از سـازمان‌ها بودجـه مدیریـت دانـش خـود را کاهـش 

می‌دهنـد.
۴. به‌طـور میانگیـن بودجه اختصاص داده شـده بـرای مدیریت دانش 
در ایـن سـازمان‌ها معـادل ۲۵۰ دلار بـه ازای ۱ میلیـون دلار درآمد و 

یـا ۰.۰۲۵ درصـد از درآمد آن‌هـا خواهد بود.
۵. ایـن سـازمان‌ها به‌طـور سـالانه ۲.۲ میلیـون دلار بـه برنامه‌هـای 

مدیریـت دانـش خـود اختصـاص می‌دهنـد.
APQC.com :منبع
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مدیریت دانش؛ قدرتی برای سازمان‌ها

بـاز  را  بهـره  بیشـترین  همـواره  دانـش،  روی  بـر  سـرمایه‌گذاری 
فرانکلیـن« »بنجامیـن  می‌گردانـد. 

    نخسـتین بـار کشـورهای غربـی و خصوصـاً آمریـکا بـه مفهـوم 
مدیریـت دانـش پرداختنـد ولی در سـال‌های گذشـته مدیریت دانش 
بـه آسـیا و خصوصـاً خاورمیانـه نیـز ورود پیـدا کـرده و به شـدت در 
حـال رشـد اسـت. برگـزاری کنفرانـس سـال APQC 2015 )مرکـز 
 )MENA( در خاورمیانه و شـمال آفریقا) بهـره‌وری و کیفیـت آمریکا
بـا محوریـت امـارات متحده عربـی و با حضور سـخنرانان برجسـته از 

ناسـا و مایکروسـافت، گواهـی بـر این ادعاسـت.  
    پروفسـور دانشـگاه کویـت، Laila Marouf، کـه از پژوهشـگران 
حـوزه مدیریـت دانش و اولین کسـانی اسـت که در جهـت آوردن این 
مفهـوم بـه خاورمیانـه و خصوصـاً امارات متحـده عربی، تلاش بسـیار 
کـرده اسـت بیـان می‌کنـد کـه: » امـارات متحـده عربـی بـه شـدت 
در حـال رشـد اسـت و نهادینه‌کـردن مدیریـت دانـش در فرآیندهای 
کاری کلیـه سـازمان‌های فعـال در ایـن کشـور، می‌تواند این رشـد را 

بخشد.« تسـریع 
    شـواهد زیـادی از اثربخـش بـودن پیاده‌سـازی مدیریـت دانـش 
در سـازمان‌های مطـرح جهـان و برخـی از سـازمان‌های پیشـگام در 
خاورمیانـه و همچنیـن دسـتاوردهای مالـی ناشـی از آن وجـود دارد 
کـه به‌عنـوان مثـال می‌تـوان بـه شـرکت‌های ال پسـو آمریـکا و نفت 
کویـت اشـاره کـرد کـه طبـق آمـار منتشـر شـده توسـط خودشـان 
بـه ترتیـب 1.2 میلیـون دلار و 250 هـزار دینـار کویـت، از محـل 
پیاده‌سـازی مدیریـت دانـش و در سـال اول آن، صرفه‌جویـی مالـی 

داشـته‌اند.
    بـا توجـه بـه مـوارد مذکـور، اهمیـت مدیریـت دانـش بیـش از 
پیـش در سـازمان‌ها احسـاس می‌شـود و می‌تـوان پیش‌بینـی کـرد 
کـه بـا ورود اصولـی مدیریـت دانش به سـازمان‌های حـوزه خاورمیانه 
و شـمال آفریقـا، مـوج جدیـدی از این مفهوم در سـطح جهـان ایجاد 

. شود

زمانی که ˝ نمی‌دانم˝ بهترین پاسخ است!

    زمانـی کـه کارم را در ناسـا شـروع کـردم در اوج بـودم و گمـان 
تـازه  کـه  بـودم  جوانـی  زیـرا  می‌دانـم!  را  چیـز  همـه  می‌کـردم 
فارغ‌التحصیـل شـده بـودم و از شـهری کوچک در ویرجینیـای غربی، 

بـه شـهر بـزرگ هوسـتون، بـرای کار در ناسـا آمـده بـودم!
    اولیـن شـغل مـن، در مرکـز آمـوزش شـاتل فضایـی بـود و بـرای 
اینکـه بتوانـم به‌عنـوان یک مربی در ایـن مرکز فعالیت کنم، بایسـتی 
در دوره‌هـای آموزشـی مشـخصی شـرکت می‌کـردم تا از مربی ارشـد 

گواهینامـه معتبـر دریافـت کنم.
     در اولیـن کلاس‌هایـی کـه در این راسـتا حضور پیـدا کردم، دیدم 
کـه مربـی ارشـد بیـش از دو سـاعت از زمـان کلاس را بـه پرسـش 
سـوالاتی می‌گذرانـد کـه من جواب همه آن سـوالات را می‌دانسـتم و 

تعجـب کـردم کـه چطـور مربی ارشـد پاسـخ آن‌هـا را نمی‌داند!
     بعد از کلاس، دقایقی را با مربی ارشـد گذراندم و متوجه شـدم که 
پاسـخ سـوالاتی را که گمـان می‌کردم می‌دانـم، در واقع نمی‌دانسـتم 
و بـه نوعـی در یـک توهـم از دانسـتن به سـر می‌بـردم! آنجـا بود که 
مربـی ارشـد بـه مـن گفـت حـوزه کاری مـا به‌طور مسـتقیم بـا جان 
افـراد سـر و کار دارد و جایـی بـرای خطـا نیسـت! بـرای همیـن تـا 
زمانـی کـه نسـبت بـه موضوعی اطمینـان بسـیار بالایی پیـدا نکردید 

نبایـد تصـورات خـود را به اشـتراک بگذارید.
     ایـن نکتـه مهم‌تریـن درس‌آموختـه مـن طـی سـال‌ها فعالیـت 
در شـرکت ناسـا اسـت و بارهـا موقعیت‌هایـی پیـش آمـد کـه از ایـن 
درس‌آموختـه اسـتفاده کـردم و اگـر از پاسـخ سـوالی مطمئـن نبودم 

بـه راحتـی می‌گفتـم:
» نمی‌دانـم! اجـازه دهیـد پاسـخ سـوال شـما را پـس از جسـتجو و 

اطمینـان بـه شـما منتقـل کنـم.«
در حـال حاضـر گاهـی می‌بینم کـه تعدادی از پرسـنل ناسـا از گفتن 
˝ نمی‌دانـم˝ هـراس دارنـد و مـن امیـدوارم که بـا مطالعـه این مطلب 

رویکـرد خـود را تغییر دهند.
منبـع: بخشـی از درس‌آموختـه جاسـتین اسـمیت )تحلیلگـر بخـش 

اسـتراتژیک ناسـا( در سـامانه درس‌آموخته‌هـای ناسـا
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    از آن جایـی کـه مـا خیلـی در مـورد اینکـه چگونـه کار می‌کنیـم، 
نمی‌اندیشـیم، شـروع کـردن این قسـمت بـا سـؤالاتی که افـراد را به 
صـرف زمانـی در خصـوص اینکـه روز کاری شـما چگونه بوده اسـت، 

تشـویق کند؛ مناسـب است.
   اگر از شـما خواسـته شـود که داسـتان یک روز کاری خود را مطرح 

کنید، این داسـتان شـامل چه قسـمت‌هایی خواهد بود؟
•   آیـا روز کاری شـما پـر از فعالیت‌هـای روتیـن و تکـراری بـود یـا 

کارهـای جدیـد و وظایـف منحصـر بفـردی  نیـز انجـام دادید؟
•   سرعت کار شما چگونه است؟ ثابت یا با سرعت؟

•   آیـا شـما فعالیت‌هـای کاری خـود را کنتـرل می‌کنیـد یـا تفویض 
می‌کنیـد؟

•   آخریـن مهلـت شـما بـرای انجـام کارهـا چـه زمانـی اسـت؟ چـه 
کسـی تعییـن می‌کنـد؟

•   آیا شما کارها را به تنهایی انجام می‌دهید یا تیمی؟
•   شـما زمانـی کـه پشـت میـز خـود هسـتید، یا در جلسـه شـرکت 
می‌کنیـد، یـا یا پرسـنل، مشـتریان، و مدیـران صحبـت می‌کنید، چه 

کار می‌کنیـد؟
•   شـما بـا چـه اطلاعاتـی کار می‌کنیـد؟ ایـن اطلاعـات را چگونه به 

می‌آورید؟ دسـت 
•   بـرای انجـام کارتـان بـا چـه کسـی صحبـت می‌کنید؟ همـکاران، 

مشـتریان، کارکنـان ارشـد، یـا مشـاوران خارجی؟
•   از چه تکنولوژی‌هایی استفاده می‌کنید؟ چه نرم‌افزارهایی؟
•   آیا کارتان شما را خسته می‌کند یا شما را تقویت می‌کند؟

•   زمانـی کـه بـه اطلاعـات جدیـد ، بینـش یـا پاسـخ بـه سـؤالات 
سـخت نیـاز داریـد چـه می‌کنیـد؟

•   آیـا شـما به‌طـور مسـتمر در حـال یادگیـری چیزهـای جدیـد 
هسـتید؟ چگونـه یـاد می‌گیریـد؟ از طریـق کلاس، خوانـدن، صحبت 

دیگـران؟ با 

    تـام داونپـورت )2005( دانشـکار را بـه عنـوان فـردی کـه معمولا 
دارای سـطح بـالای خبرگی، آموزش و تجربه، خلق، توزیع و اسـتفاده 
از دانـش می‌باشـد معرفـی می‌کنـد. در حالـی کـه تمامـی کارکنان با  
مقـداری اطلاعـات و دانـش کار خـود را انجـام می دهند، دانشـکاران 
بـا کارکنـان صنعتـی و خدماتـی تفاوت‌هایـی دارنـد. بـرای تعریـف 
بهتـر دانشـکاران بایـد بـه ایـن نکته اشـاره کـرد کـه آن‌هـا در انجام 
کارهـای خـود، در تعییـن اینکـه چـه کاری را در چه زمانـی و چگونه 
انجام دهند، دارای اسـتقلال هسـتند. دانشـکاران به‌منظور اثربخشـی 
بیشـتر، همـواره در حـال یادگیـری و بهبـود مسـتمر هسـتند؛ آن‌هـا 
بـرای دسـت‌یابی بـه دانش‌هـای جدیـد و چالش‌هـای پیچیـده‌ای که 

در حیـن کار بـا آن روبـرو مـی شـوند، نیاز بـه یادگیـری دارند. 
     بسـیاری از افـراد همـواره نیـاز بـه خلـق و به‌کارگیـری دانش‌های 
جدیـد دارنـد ماننـد مدیـران، هنرمندان، پزشـکان، مشـاوران کسـب 
و کار، مخترعـان و ... سـرعت رشـد تعـداد دانشـکاران و اهمیـت آن 
هـا بـرای سـازمان و در کل اقتصـاد بسـیار مهـم اسـت. در حالـی 
کـه مـا اهمیـت دانشـکاران را بـرای سـازمان شـناخته‌ایم، بسـیاری 
و مدیریـت  توسـعه  پشـتیبانی،  بـه  کافـی  انـدازه  بـه  از سـازمان‌ها 
کـه  می‌گویـد  دراکـر)1998(  پیتـر  نمی‌پردازنـد.  خـود  دانشـکاران 
در  مدیریتـی  مباحـث  چالشـی‌ترین  از  یکـی  دانشـکاران،  عملکـرد 

سـازمان‌های قـرن21 خواهـد بـود. 
دانشکاران چه می‌کنند؟

     روز کاری خـود را تصـور کنیـد، کـدام یـک از فعالیت‌هایـی که در 
جدول زیر لیسـت شـده اسـت را انجـام می‌دهید؟

فرید مظفری
مدیر آموزش و توانمندسازی

مدیریت دانش شخصی: ابزارها و توانمندسازها
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     تمامـی ایـن فعالیت‌ها توسـط دانشـکاران انجام می‌شـود. تعدادی 
ورودی هسـتند، تعـدادی فرآیندهـای ذهنـی بـرای تحلیـل یـا یافتن 
مشـکلات، و بقیـه خروجـی هسـتند ماننـد یـک گـزارش، تصمیـم یا 

 . عمل
     دانشـکاران چـرا در ایـن فعالیت‌هـا درگیـر می شـوند؟ غالبا برای 
پاسـخ بـه یـک نیـاز، موضوع یـا راه‌حل خاص می‌باشـد. در پـاره‌ای از 
اوقـات ایـن افـراد تخصی داده می شـوند و در سـایر مواقع خودشـان 

کار را بـر عهـده می‌گیرند. 
از  تصمیم‌گیـری هسـتند.  و  اینهـا شـامل حـل مسـئله  تمامـی     
آن‌جایـی کـه ماهیـت کارهـا دارای حـل مسـئله اسـت، دانشـکاران 

می‌کننـد؟ را حـل  مسـائل  چگونـه 

     بـه عقیـده David Kahneman  )2011( افراد برای حل مسـئله 
از دو روش تفکـر سـریع و آرام اسـتفاده می‌کننـد. اگـر ماهیـت کار 
آمیختـه بـا حـل مسـئله باشـد، دانشـکاران حـل مسـئله را چگونـه 

انجـام می‌دهنـد؟

حل مسئله و تصمیم‌گیری
    انسـان‌ها از دو طریـق بـه حـل مسـئله می‌پردازنـد، از راه تفکـر 
سـریع و آسـان. پـر اسـتفاده‌ترین روش برای حل مسـئله اسـتفاده از 
تفکـر سـریع بـا بهره‌گیـری از شـهود، تشـخیص الگـو و ایجـاد حـس 
اسـت. Gary Klein  )2003( اعتقـاد دارد نزدیـک بـه 90 درصـد از 
تصمیم‌گیری‌هـای مـا بر اسـاس شـهود و بینـش، ایجاد حس نسـبت 
بـه موقعیـت و شـناخت الگوهـا اسـت. مطالعـات انجـام شـده بر روی 
دانشـکاران نشـان می‌دهـد کـه مدل‌هـای ذهنـی، شـناخت الگوهـا و 

ایجـاد حـس اجـزاء اساسـی تصمیم‌گیری هسـتند. 

فرآیندهای کار دانش شخصی
    حل مسئله شامل چهار بعد می‌باشد:

1.  فرآیندهای تحلیلی
2.  ارتباطات اجتماعی و همکاری

3.  دسترسی و استفاده از منابع اطلاعاتی
4.  یادگیری مستمر

    ایـن چهـار بعـد، شـیوه‌های مدیریـت دانـش شـخصی را شـامل 
مـی شـوند. شـیوه مدیریـت دانـش شـخصی هـر فـردی تحـت تأثیر 
خصوصیـات فـردی، فاکتورهـای اجتماعـی، و فرهنـگ سـازمانی قرار 
دارد. در قسـمت بعـدی هـر بعـد بـه صـورت جداگانـه مورد بررسـی 

قـرار می‌گیـرد. 

بعد تحلیلی
    حـل مسـئله شـامل فرآیندهـای فکـری اسـت. هـر فـردی دارای 
ظرفیت‌هـای شـناختی منحصـر بفـردی برای ایجـاد حـس، الگوهای 
شـناختی و اسـتفاده از تکنیک‌هـای تحلیلـی بـرای تعریـف، ارزیابی، 
و حـل مسـئله اسـت. اجـزاء شـناختی حـل مسـئله در درجـه اول 
شـهودی و ضمنـی اسـت و بـه عنـوان نتیجـه بـرای هر فردی بسـیار 

سـخت اسـت کـه کارهـا را دقیقـا تعریـف و ارزیابـی نماید. 
تعـدادی از اجـزاء اصلـی بعـد تحلیلـی در جدول زیر مشـخص شـده 
بـا ایجـاد حـس و  اسـت. دو مـورد اول)تفسـیر و تجسـم( مرتبـط 
شـناخت الگوهـا هسـتند. ایجـاد حس و شـناخت الگوها اجـزاء اصلی 

بـرای انـواع حل مسـئله اسـت. 

جدول 1- تعاریف بعد تحلیلی
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بعد اطلاعاتی
     بسـیاری از کارهای دانشـی با اشـکال مختلفی از اطلاعات سروکار 
یافتـن  کار شـامل  کاغـذی.  و  الکترونیکـی  فایل‌هـای  دارد، شـامل 
منابـع، مـرور مسـتندات و دسترسـی بـه فایل‌هـا اسـت. دانشـکاران 
گاهـی در انجـام کارهـا بـه ایـن دلیـل شکسـت می‌خورنـد کـه نمی 
تواننـد سـریعا بـه اطلاعات مورد نیازشـان دسترسـی داشـته باشـند 
و یـا احسـاس مـی کننـد دچـار سـرریز اطلاعات)اغلـب بـا کیفیـت 
پاییـن( شـده‌اند. ارزیابـی کیفیـت منابـع اطلاعاتی که پیـدا می‌کنند 
بسـیار دشـوار اسـت. بعد اطلاعاتی شـامل پافتن اطلاعات با اسـتفاده 
از مهارت‌هـای جسـتجو و بازیابـی اطلاعـات از منابـع در دسـترس،  
ارزیابـی کیفیـت اطلاعاتـی کـه بـه دسـت می‌آینـد، سـازماندهی و 
دخیره‌سـازی منابـع اطلاعاتـی بـرای اسـتفاده‌های آتـی، دارا بـودن 
ظرفیـت بـرای کار بـا منابـع اطلاعاتـی چندگانـه، گـردآوری، ترکیب 
منابـع مختلـف و خلـق اطلاعـات جدید برای اسـتفاده‌های شـخصی 

و حل مسـائل. 

بعد اجتماعی
    اهمیـت بعـد اجتماعـی در کارهـای دانشـی روزبـه روز بیشـتر و 
بیـان می‌کننـد   )1995( Brown&Gray شناخته‌شـده‌تر می‌شـود. 
یادگیـری در مـورد کار اسـت، کار در مـورد یادگیـری و هـر دو  کـه̋ 
اجتماعـی هسـتند.˝ ایـن عبـارت، ارتبـاط بیـن تجربـه و تعامـل در 
اینکـه چگونـه کار می‌کنیـم و یـاد می‌گیریـم، را پررنگ‌تـر می‌کنـد. 
اجـزاء بعـد اجتماعـی شـامل توسـعه و نگهـداری شـبکه مخاطبـان، 
شناسـایی خبـرگان و اطلاعـات و بینش آنان در راسـتای کمک به ما 
در یافتـن پاسـخ سـؤالاتمان، همـکاری با دیگران، شـرکت در بحث‌ها 
و دیالوگ‌هـا و برقـراری ارتبـاط. کارهـا روز بـه روز اجتماعی‌تـر و 
نیـاز بـه همـکاری بیشـتری دارنـد. مسـائل پیچیـده و دشـوار نیـاز 
بـه همـکاری و تعامالت گسـترده اجتماعـی دارد. انجام کار دانشـی 
انفـرادی و جـدا از بقیـه نیسـت، دانشـکاران نیـاز دارنـد کـه روابـط 
اجتماعـی و شـبکه خـود را بسـازند و نگهـداری کننـد و بـه صـورت 

همکارانـه بـا دیگـران کار کنند. 

جدول 2- تعاریف بعد اطلاعاتی

جدول 3- تعاریف بعد اجتماعی



	•شماره 34    12 

بعدیادگیری
به‌عنـوان مثـال، توسـعه  یادگیـری هسـتند.  ابعـاد شـامل     همـه 
مهارت‌هـای ایجـاد حـس و شـناخت الگوهـا، توسـعه مهارت‌هـا در 
شناسـایی، ارزیابـی و خلـق منابـع اطلاعاتی، ایجاد شـبکه‌های قوی و 
توسـعه توانایـی همـکاری بـا دیگـران. Cross )2007(  بیـان می‌کند 
کـه بسـیاری از دانشـکاران راهکارهـای غیررسـمی یادگیـری ماننـد 
تعامـل بـا خبـرگان، جسـتجوی اطلاعات)مطالعـه، خوانـدن، منابـع 
اینترنتـی( و تعامالت اجتماعی)کنفرانس‌هـا، شـبکه‌ها، عضویـت در 
انجمن‌هـا( را ترجیـح می‌دهنـد. عالوه بـر ایـن، یادگیری غیررسـمی 
در حیـن کار اتفـاق می‌افتـد. متاسـفانه بـا وجـود اینکـه حـدود 80 
درصـد یادگیـری‌ افـراد از طریق یادگیری غیررسـمی اتفـاق می افتد، 
سـازمان‌ها خیلـی در شناسـایی و حمایـت آن نمی‌کوشـند. چالـش 
یادگیـری حیـن کار ایـن اسـت کـه قسـمت اعظـم ایـن یادگیـری 

به‌صـورت ناخـودآگاه اتفـاق می‌افتـد. 
توانمند سازها

   فعالیت‌هـای مرتبـط بـا دانـش شـخصی بـه صـورت ایزولـه انجـام 
نمی‌شـود. 

روش مـا بـرای حل مسـائل و تصمیم‌گیری تحت تأثیر افـراد، اجتماع 
و فاکتورهای سـازمانی قرار دارد. 

ظرفیت‌های فردی
   هـر فـردی، حـل مسـائل را متفـاوت از دیگـری انجـام می‌دهـد. به 
همیـن دلیـل روش مدیریـت دانش شـخصی برای هر فـردی منحصر 
بـه فـرد اسـت. تحقیقـات انجـام شـده بـر روی تفاوت‌هـا در تجربـه 
و مهـارت، به‌عنـوان مثـال بیـن یـک فـرد تـازه‌کار و خبـره، نشـان 
می‌دهـد کـه شایسـتگی‌های حـل مسـئله و الگوهـا بـا هـم متفـاوت 
اسـت. سـبک‌های فـردی و شـخصیتی نقـش اساسـی را در چگونـه 
کار کـردن و مدیریـت فرآیندهـای کلیـدی دانـش بـرای هر فـرد ایفا 
می‌کننـد. انگیـزش دورنـی هـم تأثیرگـذار اسـت. مـا می‌دانیـم کـه 
دانشـکاران کارهـای چالشـی و فرصت‌هایـی بـرای یادگیـری و بهبود 
می‌خواهنـد. در مقابـل، زمانـی که احسـاس غیر اسـتفاده‎بودن کنند، 
باعـث نارضایتـی خواهـد بود. آمـوزش و تجربه، نقشـی اساسـی را در 

روش مدیریـت دانـش شـخصی هـر فـرد ایفـا می‌کند. 

جدول 4- تعاریف بعد یادگیری

ظرفیت‌های اجتماعی
    کارهای دانشـی بسـیار اجتماعی هسـتند، و به همکاری و تعامل با 
شـبکه‌های و انجمن‌هـای خبرگـی نیـاز دارد. کارکنان انـواع مختلفی 

از ارتباطـات را ایجاد می‌کنند شـامل:
•   شـبکه‌های اتصـال  )ارتباطـات بـا اعتمـاد بـالا( کـه کارکنـان را 
بـرای همـکاری نزدیـک بـا دیگـران توانمنـد می‌سـازد. این شـبکه‌ها 
دارای تعامـل بسـیار زیـاد، تسـهیم آسـان اطلاعات و درک مشـترک 
از مسـائل هسـتند. ایـن شـبکه‌های بـا اعتمـاد بـالا، هدایـت کارها را 

آسـان می‌کننـد.
•  شـبکه‌های ارتباطـی، شـبکه مخاطبیـن را گسـترش می‌دهـد. این 
شـبکه‌ها در دسـتیابی بـه بینش‌هـا و دیدگاه‌هـای جدیـد بـه افـراد 
کمـک می‌کننـد. بـا وجود اینکه این شـبکه‌ها دسترسـی بـه ایده‌های 
مختلـف را راحت‌تـر می‌کننـد، اعتمـاد کمـی در ایـن شـبکه‌ها وجود 

دارد، بنابرایـن تسـهیم دانـش بـا اثربخشـی کمتری اتفـاق می‌افتد. 
    ظرفیـت‌ اجتماعـی به سـرمایه اجتماعی، توانایی توسـعه ارتباطات 
مبتنـی بـر اعتمـاد، درک و علایـق مشـترک به‌منظـور پشـتیبانی و 
نگهـداری شـبکه‌های و انجمن‌هـا نیـاز دارد. مـا یـاد گرفته‌ایـم کـه 

ایجـاد  در  آنـان  توانایـی  خبـرگان،  متفـاوت  شـاخصه‌های  از  یکـی 
شـبکه‌های اتصالـی و ارتباطـی می‌باشـد. 

ظرفیت سازمانی
     توانایـی کارکنـان بـرای مدیریـت فرآیندهـای دانشـی بـه فرهنگ 
سـازمانی حمایت‌کننـده بسـتگی دارد. فرهنگ حمایت کننده شـامل 
انعطـاف، اسـتقلال فـردی، اعتماد بـالا، تحمـل ریسـک، فرصت‌هایی 
بـرای درگیـر شـدن در کارهـا، وجـود حمایـت مدیریتـی و اجـازه به 

کارکنـان بـرای درگیـر شـدن در خلاقیـت و نوآوری می‌باشـد. 
تقویت مدیریت دانش شخصی

دانـش  مدیریـت  در  کارکنـان  توانایـی  می‌توانـد  مـواردی  چـه     
شخصی‌شـان را ارتقـاء دهـد؟ در ایـن بخـش، تعـدادی از نـکات و 
پیشـنهادها در ایـن زمینـه ارائه خواهد شـد. این لیسـت نقطه شـروع 
خواهـد بـود. هـر کدام از پیشـنهادها در آینـده می تواند توسـعه یابد.       
یکـی از اهـداف مدیریـت دانـش شـخصی، تشـویق افـراد به تسـهیم 
ایده‌هـا و بحـث بـرای تقویـت شایسـتگی‌های انجـام کار دانشـی در 

هـر فـرد می‌باشـد.



	•شماره 34    13 

   توسـعه یک برنامه مدیریت دانش شـخصی: وقتی افراد فعالیت‌های 
کاری شـخصی خـود را توسـعه می‌دهنـد، بـه ندرت پیـش می‌آید که 
بـه عقـب برگردنـد و تجربیـات خود را در ابتـدای کار یـادآوری کنند. 
تعـداد کمـی از سـازمان‌ها و افـراد، ارزش فرآینـد مدیریـت دانـش 
شـخصی و نهادینه‌سـازی برنامه‌ریـزی مدیریـت دانش شـخصی را در 

هنـگام توسـعه فعالیت‌ها شـناخته‌اند. 
   توسـعه ایجـاد حـس: حـل مسـئله و تصمیم‌گیـری شـامل ایجـاد 
حـس می‌باشـند. ظرفیت مـا برای ایجاد حس از مسـائل و مشـکلات، 
می‌توانـد نکتـه‌ای را بـه دیگران انتقـال دهد تا الگوها را شـناخته و به 
مسـائل پاسـخ مناسـب دهنـد. راه میانبری بـرای توسـعه مهارت‌های 
ایجـاد حـس وجـود ندارد امـا راه‌هایی بـرای ایجاد ایـن ظرفیت وجود 

مانند: دارد، 
•   جسـتجو بـرای توسـعه تجاربمـان، شـامل عمق و گسـتره بیشـتر. 
توسـعه تجـارب شـامل مدیریـت فعالانـه یـک دوره، جسـتجو بـرای 
فرصت‌هـای جدیـد، شـرکت در پروژه‌هـا و کمیته‌هـای مـورد علاقـه. 
•   آگاه بـودن در خصـوص راهـکاری خـود و شناسـایی مشـکلات و 
مسـائل، شـامل توسـعه خلاقیـت و شـناخت اینکـه بعضـی از مسـائل 

همـواره مبهـم باقـی مانـده و بـه صـورت ناقـص درک می‌شـوند. 
•   جسـتجو برای سـایر نقطه‌نظرها، شـامل پذیرا بودن سـایر دیدگاه 

از طریق جسـتجو برای ورودی‌ها و مسـائل مباحثه‌ای با سـایرین 
*   افزایـش خلاقیـت: خلاقیـت، کارکنـان را در حل مشـکلات از یک 
راه منحصـر بفـرد، بداهه و منعطـف توانا می‌کند و در زمـان رویارویی 
بـا مسـائل پیچیـده اهمیـت بسـیاری دارد. پیشـنهادها بـرای افزایش 

خلاقیت شـامل مـوارد زیر می باشـد.:
•   خلاقیت شـامل توسـعه ظرفیت‌هـای ایجاد حس می‌باشـد)توانایی 
بـرای شکسـتن الگوهـای ایجـاد حـس موجـود(. بـرای توسـعه ایجاد 
حـس تالش کنیـد کـه راه‌حل‌هـای موجـود را تعریـف کـرده و برای 
جمـع‌آوری دیدگاه‌هـای گوناگـون بـا سـایرین همکاری کنیـد. صرف 

زمـان، آرام بـودن، جسـتجو، بازتـاب دادن و بحـث دربـاره مسـائل. 
راهـی بـرای نمایش مسـائل از طریـق تصاویر، اسـتعاره‌ها، داسـتان‌ها 

و نمونه‌هـای اولیـه بیابیـد.
•   تکنیکی برای بررسـی مسـائل به‌صورت گسـترده‌تر شـامل طوفان 
فکـری، اخـذ ایده‌هـا، کلمات تصادفـی، تصاویر، و بررسـی مسـائل در 

زمینه‌هـای مختلـف بیابید. 
•   اتخـاذ فرآیندی سـاخت یافته برای آزمایش مسـائل از دیدگاه‌های 
جایگزیـن شـامل تعریـف مجدد مسـئله، ترکیـب اجزاء، جداسـازی یا 
کوچـک کـردن مسـئله، و چینش دوبـاره اجزاء. تمامی ایـن فعالیت‌ها 
بـرای تشـویق تفکـر واگرا)جسـتجو بـرای راه‌های ممکـن جدید( قبل 

از همگرایـی و تمرکـز بر راه‌هـای موجود طراحی می‌شـود. 
•   خوانـدن در مـورد خلاقیت، جسـتجو بـرای دیدگاه‌های مختلف در 
مـورد ایـن موضـوع. کتاب‌هـایDe Bono در مورد خلاقیـت می‌تواند 
نقطه شـروع مناسـبی باشـد. همچنیـن مطالعه زندگینامـه افرادخلاق 

ماننـد الکسـاندر گراهام بل، اسـتیو جابز، بیـل گیتس و ...
*   تکنیک‌هـای جسـتجو: یکـی از ویژگی‌هـای تعریف شـده اینترنت، 
ظرفیت جسـتجوی راحت و سـریع بـرای اطلاعات موردنیاز می‌باشـد. 
ایـن آسـان بـودن گاهی منتج بـه نتیجـه اثربخش نمی‌شـود. تعدادی 

از اجـزاء بـرای افزایش کیفیت جسـتجو عبارتند از:
هدفمنـد،  اطلاعـات  جسـتجوی  کـه  کنیـد  حاصـل  اطمینـان    •
سیسـتماتیک و خلاقانه باشـد. تلاش کنید که مهارت‌های جسـتجوی 
اثربخـش را تقویـت کنیـد و با خبرگان جسـتجو مانند کتابـداران کار 

 . کنید
 Google از  کنیـد.  اسـتفاده  مختلـف  جسـتجوی  ابزارهـای  از    •
Scholar یـا موتورهـای جسـتجوی متـا اسـتفاده کنیـد. در صـورت 

کنیـد.  اسـتفاده  می‌توانیـد  نیـز  آکادمیـک  داده  پایگاه‌هـای  از  امـکان 
 Wright,( .کلمـات و عبـارات کلیـدی را بـا دقـت انتخـاب کنیـد  •

)2012  ,Rethinking Knowledge Work



	•شماره 34    14 

احمد سپهری
مدیر اجرایی پروژه

     نیـک میلتـون، از مشـاوران برجسـته مدیریت دانـش دنیا در یکی 
از آخریـن مطالبـی که منتشـر کـرده به موضوع جالـب و قابل توجهی 
تحـت عنـوان ˝ تلـه مشـغول بـودن˝ در مدیریـت دانـش پرداختـه 
اسـت. موضوعـی کـه در سـازمان‌ها و شـرکت‌های ایرانـی نیـز بسـیار 
بـا آن مواجـه هسـتیم و همـواره به‌عنـوان یکـی از موانـع پیـش روی 

فعالیت‌هـای دانشـی از آن یـاد می‌شـود.
     نیـک میلتـون در مصاحبـه‌ای کـه بـا مدیران یک شـرکت اروپایی 
به‌منطـور اجـرای راهکارهـای مدیریـت دانـش داشـته بـا ایـن جملـه 

می‌شـود: مواجه 
     مـا مـی‌دانیـــم کـه  مدیـــریت دانـش خـوب اسـت و مـــوجب 
صرفه‌جویـی در زمـان می‌شـود. امـا چگونـه بایـد زمان مناسـب برای 

انجـام فعالیت‌هـای دانشـی را پیـدا کنیـم ؟؟؟
     حجم کاری بسـیار بالا و نیروی کار محدود در این شـرکت موجب 
شـده تـا کارکنـان از لحظ زمانی دچار چالش شـده و فرصت مناسـب 
بـرای یادگیری نداشـته باشـند و علی‌رغـم اینکه همـواره در حال کار 
کـردن هسـتند، امـا در بسـیاری از مـوارد زمـان آن‌هـا به‌خاطـر عدم 
داشـتن دانش مناسـب بـرای انجـام کار صـرف دوباره‌کاری می‌شـود. 

در نتیجـه، کارکنـان بخـش قابل توجهـی از وقت خـود را برای آزمون 
و خطـا و یافتـن راهکارهای مناسـب سـپری می‌کنند.

      بـا بررسـی انجـام شـده، برخـی از کارکنـان این شـرکت مطمئن 
بودنـد کـه بـا دسترسـی درسـت و به‌موقـع به دانـش مورد نظـر برای 
انجـام کار، مـی توانسـتند کار  یـک هفتـه‌ای رادر 4 و نیـم روز انجـام 
دهنـد. امـــا در حـال حاضـــر، کار یـک هفته حداقـــل 7 روز طول 
ندارنـد.  دانشـی  فعالیت‌هـای  بـرای  وقتـی  آن‌هـا هیـچ  و  می‌کشـد 
تله مشـغول بـودن˝ گرفتار شـده‌اند و تنها   کارکنـان ایـن شـرکت در̋ 

یـک راه بـرای خـروج آن‌ها از ایـن دام وجـود دارد.
     بـرای رهایـی از ایـن دام، یـک پایلـوت مناسـب را بـرای شـروع 

انتخـاب کنیـد و اقدامـات زیـر را انجـام دهیـد:
▪   یافتـن بخـش کوچکـی از کسـب و کار بـا یـک مدیـر همـراه و 

بهبـود؛ بـه  علاقه‌منـد 
▪    سرمایه‌گذاری حداقلی برای تغییر نگرش کارکنان؛

▪    معرفـی مدیریـت دانـش، آمـوزش تکنیک‌هـای کابـردی ماننـد 
AAR، Peer Assist

▪     اجـرای رویکردهـای دانشـی و نشـان دادن صرفه‌‌هـای به دسـت 
آمده؛ 

▪    متقاعد کردن سایر مدیران شرکت و همراه‌سازی آنان؛
▪    توسعه ابزارها و تکنیک‌های مدیریت دانش

منبع:

تله ″مشغول بودن″ در مدیریت دانش
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اسناد دانش و اسناد پروژه

زهرا اسلامی
کارشناس مدیریت دانش

    در انتهـای هـر پروژه اسـناد و مـدارک مبتنی بر یک پروژه توسـط 
افـراد مرتبـط بـا آن حوزه جمـع‌آوری می‌شـود. در یک پروژه، اسـناد 
صرفـا جنبـه اطلاعاتی بـرای آن پروژه دارد؛ اما آنچه که مسـلم اسـت 
در یـک سـازمان نیـاز بـه یـک جریـان فکـری دانشـی کـه در واقـع 

مجموعه‌ای مجزا از اسـناد اسـت، احسـاس می‌شـود. 
    در یـک پـروژه اسـنادی کـه از آن بـه عنـوان ˝اسـناد دانشـی˝ 
یـاد می‌شـود، مجـزا از هـر پـروژه دیگـری اسـت؛ امـا در عیـن حـال، 
ایـن اسـناد دانشـی پروژه‌هـای متعـددی را پوشـش می‌دهـد. بـرای 
مثـال صفحـات راهنمایـی در ویکی شـل دانـش موجـود از پروژه‌های 
مختلـف را جمـع‌آوری کـرده و بـا افـزودن دانـش جدیـد حاصـل از 
پـروژه دیگـر بـه روز می‌شـود. مثـال دوم بـرای شـفاف کردن مسـئله 
کـه می‌تـوان به آن اشـاره نمود، کتـاب الکترونیکی Chrysler اسـت.  
ایـن کتـاب، دانـش مربـوط بـه سـاخت قطعـات خـودرو از مدل‌هـای 
مختلـف، و نیـز دانـش سـاخت اتومبیـل، جیـپ و کامیـون را شـامل 
می‌شـود. همچنیـن دانـش مربـوط بـه توسـعه خودروهـای جدید نیز 

در ایـن کتـاب گنجانده شـده اسـت.

     از سـوی دیگـر اسـناد پـروژه عمدتـا یـک چرخـه زندگـی دارنـد 
کـه تنهـا بـه آن پروژه وابسـته اسـت. با این حـال محصولات دانشـی 
موجـود از پروژه‌هـا شـامل دانش‌هـای جدیـدی اسـت کـه بـرای بـه 
از  اسـتفاده می‌شـود.  و غنی‌سـازی آن  دانشـی  روزرسـانی مـدارک 
جملـه ایـن اسـناد دانشـی می‎تـوان بـه درس‌آموختـه ها، مشـاهدات 
مسـتقیم، رویـه و شـیوه‌های جدید، نمونه‌هـای کاری موفـق، تجارب 
جدیـد و نوآورانـه و غیـره اشـاره نمـود. ویکی‌هـا و نمونه‌هـای موفـق 
کاری می‌تواننـد بـه عنـوان یـک منبع مرجـع از فایل‌هـای خاص یک 

پـروژه مـورد اسـتفاده قـرار گیرند.
      هـر چنـد مجموعـا در ایـن نوشـتار به تفاوت‌های موجـود بین دو 
سـند پرداختـه شـد امـا در کل ایـن اسـناد و جریان‌هـای کاری آن‌ها 
می‌توانـد بـه یکدیگـر مرتبـط باشـد. در نهایـت می‌تـوان این‌گونـه 

نتیجه‌گیـری کـرد که:
▪    اسـناد و مـدارک علمـی بـا محوریـت دانشـی، قابلیـت تعمیـم به 

پروژه‌هـای متعـددی را داراسـت.
▪    اسـناد پـروژه کـه در جریـان پروژه گردآوری شـده اسـت، تنها به 

آن پروژه اشـاره دارد.
منبع:
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نقش مدیریت دانش در حوزه دولت الکترونیک

محمدحسن بختیاری
کارشناس مدیریت دانش

مقدمه    
     فناوری‌هـای ارتباطـی و اطلاعاتـی، فرصت‌های گسـترده‌ای جهت 
توسـعه و رشـد کشـورها فراهـم نمـوده اسـت. بگونـه‌ای که کشـورها 
ناگزیـر هسـتند بـرای ادامـه حیـات خـود در ایـن دهکـده جهانـی از 
ناکارآمـدی بروکراسـی‌های  امـروزه  ایـن فرصت‌هـا اسـتفاده کننـد. 
توانمندی‌هـای روزافـزون فنـاوری اطلاعـات  از یـک سـو و  دولتـی 
و ارتباطـات از سـوی دیگـر و جهـش بسـوی جامعـه دانش‌محـور و 
اطلاعاتـی، ضـرورت حرکت بسـوی ایجاد دولت الکترونیکـی را ایجاب 
کـرده اسـت. فناوری‌هـای اطلاعاتـی و ارتباطـی عالوه بـر آنکـه این 
امـکان را فراهـم می‌آورنـد کـه پایگاه‌هـای اطلاعـات و دانـش موجود 
در بخش‌هـای مختلـف دولـت با یکدیگـر ارتبـاط برقرار کننـد و امور 
درون سـازمانی و بیـن سـازمانی بـه راحتی بـه جریان افتـد، بخش‌ها 
و ادارات مختلـف دولـت نیـز می‌تواننـد اطلاعـات خود را به اشـتراک 
بگذارنـد و در نتیجـه بسـیاری از بروکراسـی‌های غیرضـروری حـذف 
خواهـد شـد و مزایـای بسـیاری ماننـد صرفه‌جویـی در وقت،تسـهیل 
برقـراری ارتبـاط و تعامـل و صرفه‌جویـی در هزینـه بـرای دولـت و 
سـازمان‌های ذیربـط و مهم‌تـر از همـه جلوگیـری از کارهـای مـوازی 
و بهره‌گیـری از مزیت‌هـای یکدیگـر و تبدیـل کارکنـان دفتـری بـه 

کارکنـان دانـش را بـه ارمغان خواهـد آورد. 
و موسسـات خصوصـی  تمـام سـازمان‌ها  توسـط  دانـش  امـروزه     
و  مهـم  منبـع  یـک  عنـوان  بـه  تولیـدی،  یـا  دولتـی، خدماتـی  یـا 
اسـتراتژیک شـناخته شـده اسـت. صـرف نظـر از اهمیـت مدیریـت 
دانـش، سـازمان‌های بخـش دولتی به نسـبت بخش خصوصـی تمایل 
کمتـری بـرای بررسـی مزایـای مدیریـت دانـش دارنـد. امـا در حـال 
حاضـر بسـیاری از سـازمان‌های بخـش دولتی اهمیـت مدیریت دانش 

در تسـهیل فرآیندهـای اجرایـی خـود را درک کرده‌انـد. 
    می‌تـوان گفـت کـه مـوارد زیـر چالش‌هـا و نگرانی‌هـای مشـترک 
در بخش‌هـای دولتـی در سـطح جهان هسـتند کـه از میـزان اهمیت 

برخوردارند:  بسـیاری 
•   کنترل بازدهی در همه خدمات دولتی

•    بهبود پاسخگویی
•    اتخاذ تصمیمات آگاهانه

•    تقویت مشارکت با ذینفعان
•    اخذ دانش نیروی کار در آستانه بازنشتگی 

•    بهبود عملکرد کلی

     بـرای مقابلـه بـا ایـن چالش‌هـا، بخش‌های دولتی اغلـب اصلاحات 

متعـددی شـامل مدیریـت دانـش و همچنین از سـال 2005 میلادی،      
دولـت الکترونیـک را معرفـی می‌کننـد. مدیریـت دانش، اسـتراتژی و 
تکنیک‌هـای کلـی بـرای مدیریـت محتـوای الکترونیکی را به روشـنی 
بیـان می‌کنـد تـا دانـش را قابـل اسـتفاده‌تر و قابـل دسـترس‌تر و بـه 

دارد. نگه  روز 

مفهوم مدیریت دانش 
     مدیریـت دانـش بـه الگوهـای تعامـل میـان فناوری‌هـا، فنـون و 
افـراد شـکل می‌بخشـد . بـرای مثال تکنولـوژی اطلاعـات در خصوص 
گـردآوری، ذخیـره و اشـاعهء اطلاعـات بـه خوبـی عمـل می‌کند ولی 
در تعبیـر آن ناتـوان اسـت )بـات، 1998 (. در تحقیقی بـه این نتیجه 
رسـیده که سـازمان‌هایی که در بلندمـدت از مدیریت دانش اسـتفاده 

می‌کننـد در روابـط اجتماعـی و فنـی خـود محتاط هسـتند .
بـرای  امـا  اسـت،  امکان‌پذیـر  فنـی  راه‌حل‌هـای  بـه  دسـتیابی      
مدیریـت دانـش، سـازمان باید محیط مشـارکت، همکاری و اشـتراک 
دانـش را بـه وجـود آورد. بر اسـاس تحقیق ارنسـت و یونگ 50 درصد 
از متخصصـان بـر ایـن باورنـد کـه تغییـر رفتـار بشـر یکی از مسـائل 
اجرایـی مدیریت دانش اسـت. بـه همین دلیـل در پروژه‌های مدیریت 
دانـش بـر تغییـر روندهـای سـنتی و تقویـت سـاختارها و فناوری‌هـا 

تأکیـد می‌شـود.
    بنابرایـن همگـون سـاختن تدریخـی اصـول مدیریـت دانـش در 
سـازمان یکـی از مهم‌تریـن اولویت‌هـا اسـت . به‌طـور کلـی تکمیـل 
برنامه‌هـای مدیریـت دانـش نیاز بـه تغییر در فلسـفه سـازمانی دارد . 
بـرای مثـال از نظـر سـنتی تعدادی شـرکت بر پایـه هزینـه اقتصادی 
همـکاری می‌کننـد در حالیکـه فلسـفه مدیریت دانش بـر همکاری در 

جهـت افـزودن بـه ارزش کالا و خدمـات تأکیـد دارد.
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مفهوم دولت الکترونیک
     دولـت الکترونیـک، شـیوه‌ای بـرای دولت‌هـا به‌منظـور اسـتفاده از 
فنـاوری جدیـد می‌باشـد که به افراد تسـهیلات لازم جهت دسترسـی 
مناسـب بـه اطلاعات و خدمـات دولتی، اصلاح کیفیـت خدمات وارائه 
فرصت‌هـای گسـترده‌تر برای مشـارکت در فرایندهـا و نهادهای مردم 

سـالار را اعطـا می‌کند.
    طبـق گفتـه موسسـه سیاسـت توسـعه و مدیریـت، ˝ اسـتفاده از 
فعالیت‌هـای  بهبـود  به‌منظـور  اطلاعـات  و  ارتباطـات  تکنولـوژی 
سـازمان‌های بخـش دولتـی، بـه عنـوان دولـت الکترونیـک تعریـف 

˝ می‌شـود.
    بـر اسـاس یافته‌هـای پژوهـش هیکـس در سـال 2008 میالدی، 

دولـت الکترونیـک سـه حـوزه مهـم را پوشـش می‌دهد:

•     بهبـود فرآیندهـای کاری و اجرایـی در دولت/ مدیریت الکترونیک 
بـا کاهـش هزینـه و زمـان در فرآیندهـای کاری و اجرایـی، مدیریـت 
ایجـاد  و  دولـت  در  اسـترتژیک  ارتبـاط  ایجـاد  فرآیندهـا،  عملکـرد 

توانمندسـازی 
•    اتصـال شـهروندان از طریـق مطلـع سـاختن آن‌هـا از جزئیـات 
فعالیت‌هـای بخـش دولتـی، افزایـش ورود اطلاعـات و بازخوردهـای 
شـهروندان در سیسـتم تصمیم‌گیـری و فعالیت‌هـای دولـت و بهبـود 

عومی. خدمـات 
بهبـود  شـامل  کـه  تعاملـی،  الکترونیکـی  جامعـه  یـک  ایجـاد     •
و  دولتـی  شـرکت‌های  دیگـر  و  دولتـی  سـازمان‌های  بیـن  روابـط 
خصوصـی می‌شـود، تعامـل میـان دولـت و کسـب و کار. همچنیـن 

دولـت الکترونیکـی بـه فناوری‌هـای مبتنـی بـر اینترنـت نیـاز دارد تا 
دسترسـی تسـهیل شـده بـه اطلاعـات و خدمـات دولتـی و همچنین 
مشـارکت شـهروندان و شـرکت‌ها از طریق پورتال دولـت الکترونیکی 
را بـه عنـوان یـک دیـدگاه جمعـی از فعالیت‌هـای دولتـی بوجـود آورد.

بنابرایـن، واژه دولـت الکترونیـک اشـاره بـه دولتـی دارد کـه فناوری 
اطلاعـات و تجـارت الکترونیـک را بـه منظـور دسترسـی بـه اطلاعات 
دولـت و ارائـه خدمـات عمومـی بـه شـهروندان و بخـش خصوصی به 

می‌گیـرد. کار 
    برخـى از عوامـل زمینه‌سـاز پیدایـش ایـن مفهـوم عبارتنـد از: 
رشـد فنـاورى بـه ویـژه فنـاورى اطلاعـات، سـرمایه‌گذارى بنگاه‌هاى 
اقتصـادى در بخـش فنـاورى و اطلاعـات و تطبیـق آن بـا نیازهـا و 
شـرایط خویـش، رشـد اسـتفاده از اینترنـت و عـادت کردن مـردم به 
اسـتفاده از آن، تغییـر انتظـارات شـهروندان و بنگاه‌هـاى اقتصـادى، 

فشـارهاى ناشـى از رقابـت و جهانـى شـدن .

اهمیت مدیریت دانش در دولت الکترونیک
    سـازمان‌های دولتـی بـه عنـوان سـازمان‌های اداری، اجرایـی و 
قضایـی در سراسـر جهـان بـا چالش‌هایی مواجه هسـتند کـه به علت 
تشـریفات اداری و حجـم اطلاعـات و داده، بـه سـمت یـک محیـط 
کاری الکترونیکـی سـوق داده می‌شـوند. همچنیـن دسـتورالعمل‌های 
ساده‌سـازی امـور اداری و افزایـش حجـم کارهـا بـا وجـود نیـروی 
انسـانی محـدود، موجـب ایجـاد رویکـرد جدیـد مدیریـت اطلاعـات 
الکترونیکـی در فرآیندهـای اجرایـی و خدمـات بخش‌هـای دولتـی 

است. شـده 
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      مدیریـت دانـش بـا ارائـه ابزار و تکنیک‌های یک سـازمان دانشـی 
و همچنیـن نظـارت بـر به‌روزرسـانی محتـوای دانـش و اسـتفاده از 
تمـام اطلاعـات لازم برای شـهروندان، اسـتراتژی کلی بـرای مدیریت 

محتـوای الکترونیکـی دولـت الکترونیـک را بوجـود می‌آورد.
    دو پژوهشـگر بـه نام‌هـای ژو و گائو سـه مزیت اسـتفاده از مدیریت 
دانـش در دولـت الکترونیـک را شناسـایی کرده‌انـد کـه بـه ترتیـب 
اثربخشـی در ارتقـاء صلاحیـت، کیفیـت خدمـات و سالمت توسـعه 

دولـت می‌باشـند.
    جهـت متصـل کـردن شـهروندان بـه یکدیگـر و شـهروندان بـه   
دولـت، به منظور مشـارکتی سـاختن سیاسـت‌ها و تصمیمـات دولت، 
دانـش بایسـتی بـا در نظر گرفتـن افزایـش بازدهی در زمـان و هزینه 

شـود. مدیریت 
    ایـن امـر شـفافیت دولت و توانمندسـازی شـهروندان را بـه ارمغان 
مـی‌آورد و همچنیـن دولـت را بـه سـمت شـهروند محـوری سـوق 
می‌دهـد. بنابرایـن، موفقیـت دولت الکترونیک وابسـته به پیاده‌سـازی 
مدیریـت دانـش اسـت. لـذا در عصـر ظهـور خصوصی‌سـازی و جهانی 
یـک  از  الکترونیـک  دولـت  در  دانـش  مدیریـت  پیاده‌سـازی  شـدن 

انتخـاب اختیـاری بـه ضـرورت تبدیل شـده اسـت.
   دولـت الکترونیـک تنهـا تبدیـل اطلاعـات و نسـخه‌های دسـتی 

و سـتنی بـه دیجیتـال نیسـت؛ بلکـه یـک دیـدگاه جمعـی از تمـام 
اسـت. ماموریـت  و  چشـم‌انداز  دولـت،  فعالیت‌هـای 

از آنجـا کـه دولـت الکترونیـک عمدتـا دانـش و اطلاعـات فشـرده‌ای 
اسـت، لـذا بـه منظـور ارائـه کامـل و مناسـب فرآیندهـای دولـت بـه 

برنامه‌هـای کاربـردی و تکنیک‌هـای مدیریـت دانـش نیـاز دارد.
دولـت  بسـتر  در  دانـش  مدیریـت  سیسـتم‌های  اجـزا 

نیـک و لکتر ا

    داده : شـامل آن‌ دسـته از اعـداد , ارقـام , نمادهـا و... خـام اسـت 
کـه دولـت الکترونیـک آن‌را بـه طـرق مختلـف بـا توجـه بـه نیازها و 

خواسـته‌های مـردم جمـع‌آوری می‌نمایـد.
    اطلاعـات: داده‌هـای پردازش شـده توسـط دولـت الکترونیک که با 
توجـه بـه بودجه , امکانـات , ظرفیت‌ها و قوانین و مقررات تهیه شـده 

اسـت و به دولـت الکترونیک در امر تصمیم‌سـازی یاری می‌رسـاند.
 دانـش: آن دسـته از اطلاعـات فـرآوری شـده از درگاه‌هـا و جامعـه 
کـه دولـت الکترونیـک را مترصـد بـه سیاسـتگذاری و ارائـه راهبـرد 

می‌نمایـد.
    زنجیـره ارزش اطلاعـات : شـامل آن دسـته از مراحلـی اسـت کـه 

داده بـه اطلاعـات تبدیـل می‌گـردد.
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چارچوب اساسی برای مدیریت دانش در دولت الکترونیک
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مشکلات مدیریت دانش

فرنوش آقالر
کارشناس مدیریت دانش

      بـه گفتـه Dave Snowden، در یکـی از جلسـات مجمـع رهبری 
مدیریـت دانـش )KMLF( در مـاه گذشـته، شـخصی مطلـب جالبی 
را بـه اشـتراک گذاشـت؛ در یکـی از ایـن مطالـب عنـوان می‌شـود 
کـه: ˝70% از تمـام اسـتراتژی‌های مدیریـت دانـش )KM( ناموفـق 
 ،Dave Snowden بوده‌انـد˝. علی‌رغـم این آمار ناخوشـایند، به گفتـه
ممکـن اسـت نـرخ کلی شکسـت بـه 90 درصد نیز نسـبت داده شـود  

تـا ملمـوس و قابـل درک‌تر شـود.
     اکثـر اسـتراتژی‌های مدیریـت دانـش کـه توسـط عاملیـن آن‌هـا 
موفـق خطـاب شـده‌اند، با کمـی دقت در آن‌ها مشـاهده می‌شـود که 

در عمـل داسـتان متفاوتی وجـود دارد.
    بـه گفتـه Dave Snowden و بـا توجه به بیش از 10 سـال سـابقه 
وی در زمینـه مدیریـت دانـش، تلاش‌هـای شایسـته‌ی بسـیاری در 
زمینـه انتقـال دانـش انجام شـده‌ اسـت ولـی در طـول زمـان یکی از 
زمینه‌هـای اصلـی انتقـال دانـش بـه طـور کامل نادیـده گرفته شـده 

ست. ا
    بـه اعتقـاد او یک اندیشـه سـاده و یک دلیل می‌توانـد زمینه اصلی 
انتقـال دانـش باشـد که شـاید بـه خاطـر همین دلیـل نادیـده گرفته 

شـده است.
    در مدیریـت دانـش )KM( فعالیت‌هـای متعـددی در زمینه‌هـای  
مختلـف انجـام می‌شـود کـه به اختصـار چند نمونـه از ایـن فعالیت‌ها 

را در زیـر شـرح می‌دهیم:
 )IT( صـرف میلیون‌هـا دلار در سیسـتم‌های فنـاوری اطلاعـات    •

دانش‌هـا˝. بـرای ضبـط، ذخیـره و انتشـار̋ 

کـه  ˝چیـزی  اطلاع‌رسـانی  زمینـه‌ی  در  متعـدد  تلاش‌هـای    •
از آن  بـرای کسـانی کـه  اشـکال مختلـف رسـانه‌ای  بـه  می‌دانیـم˝ 

می‌کننـد. اسـتفاده 
پیونـد  و  ارتبـاط  برقـراری  جهـت  علمـی  جوامـع  راه‌انـدازی     •

یکدیگـر بـا  ذهنـی  سـاختارهای 
•      تلاش‌هـای متعـدد جهـت ترویـج فضایـل وب 2.0 و رسـانه‌های 

اجتماعـی به‌عنـوان عالج تمام مشـکلات دانش

    ایـن درحالیسـت کـه امـکان دارد تمامـی ایـن تلاش‌هـا به‌طـور 
کامـل نادیـده گرفتـه شـود. 

به‌عنـوان  جلسـاتی  تصمیم‌گیری‌هـا،  و  دانش‌هـا  انتقـال  جهـت     
بهتریـن روش انتقـال دانـش برگزار شـده و کارشناسـان حقوقی برای 
حضـور در جلسـه دعـوت می‌شـوند. بنابراین کارشناسـان می‌بایسـت 
بـه طـور دائـم در جلسـات حضور پیـدا کنند و بـه صـورت رو در رو و 
بـا اراده بـا یکدیگر صحبـت کنند. در این جلسـات افـراد معنادارترین 
ارتبـاط بین فـردی ممکن را تصـور خواهند نمود. اکثریـت افرادی که 
بـه جلسـات دعـوت می‌شـوند، معتقدنـد کـه حضـور در این جلسـات 
اتالف وقـت اسـت. نکتـه حائز اهمیـت در ایـن جلسـات می‌تواند این 
موضـوع باشـد کـه چـرا مـا اجـازه خواهیـم داد کـه جلسـات مـا غیر 
قابـل درک و سـازنده باشـد؟ و مهمتـر از همـه، چرا هیـچ فعالیتی در 

رابطـه با آن انجـام داده نمی‌شـود؟ 
     ایـن موضـوع ممکـن اسـت یـک فـرض سـاده باشـد اما بـه عقیده 
Dave Snowden تلاش‌هـای یکپارچـه تیم‌هـای مدیریت دانش برای 

ایجـاد جلسـات سـازنده بی‌فایـده نبـوده و ایـن جلسـات ارزش‌هـای 
فـوق العـاده‌ای را القـا می‌کند.

منبع:
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مدلی از مدیریت دانش پروژه )قسمت اول(

رضا یقینی
کارشناس ارشد مدیریت دانش

      دانـش مناسـب و بـه موقـع یکـی از پیش‌نیازهـای مدیریـت 
 Sankarasubramanian پـروژه موثر به حسـاب می‌آیـد. بـه نقـل از
)2009( نقطـه مشـترک تمـام پروژه‌هـا ˝دانش˝ می‌باشـد. اسـتاندارد 
مدیریـت پـروژه ژاپنـی، دانـش و تجربه را بـه عنـوان اصلی‌ترین منبع 
 Sauer          ( کسـب ارزش در پـروژه می‌دانـد. همچنیـن طبق نظـر
Reich &( پروژه‌هـا را می‌تـوان بـه عنـوان فراینـد مدیریـت دانـش 

بـه حسـاب آورد. مدیریـت دانـش پـروژه در واقـع بـه عنـوان یکـی 
از اصلی‌تریـن عوامـل موفقیـت در مدیریـت پـروژه بـه خصـوص در 
پروژه‌هـای پیچیـده بـه حسـاب می‌آیـد و بـه همیـن ترتیـب نبـود 
مدیریـت دانـش پـروژه یکـی از مهم‌تریـن دلایـل شکسـت مدیریـت 
پـروژه می‌باشـد )Desouza & Evaristo, 2004(. دانـش موجـود در 
مـورد مدیریـت پروژه،چـه آشـکار باشـد و چـه پنهـان، نقـش بسـیار 
تعییـن کننـده‌ای در مـورد درک و فهـم ایـن سیسـتم ایفـا می‌کنـد      

 .)Morris,2004(
     هـدف اصلـی ایـن مقالـه در واقـع سـاماندهی مدیریـت دانـش 
پـروژه می‌باشـد. ایـن حـوزه از مدیریـت پـروژه کـه به‌طـور مـوازی 
درکنـار دیگـر حوزه‌هـای موجـود در آن از جملـه مدیریـت ریسـک، 
مدیریـت کیفیـت و یـا مدیریـت ارتباطـات توسـعه پیـدا کرده‌انـد اما 

, 2009 

Irani

2008a

بـر خالف آن حوزه‌ها کـه در )PMBOK® Guide( کامل و سـاخت 
یافتـه مـورد بحـث قـرار گرفته‌انـد ، مدیریـت دانـش تـا بـه حـال به 
طـور سیسـتماتیک مورد بحـث نبوده اسـت. یکی از دلایـل این مورد 
را می‌تـوان مـدت زمـان تقریبـا کوتاهـی کـه مدیریـت دانـش پـروژه 
توجـه محققـان و افـراد مشـغول در این حـوزه را به خـود جلب کرده 
دانسـت. اولیـن مقالـه‌ در بـاب مدیریت دانـش پروژه در سـال 1987 
)Boddie,1987؛   Gulliver ,1987( می‌باشـد کـه از آن سـال تـا بـه 
امــــروز مــــورد توجـه محققـان و افــــراد مشـــــغول این حوزه 
واقع شـده اسـت. مقالات بســـــیار، تعــــدادی کتاب از جمــــله:
 )Love,Fong  &         2005;Milton ,2005 ;2007a, Sense( و

 برخـی از شـماره‌های مجالت حرفـه‌ای کـه بـه ایـن موضـوع یعنـی 
مدیریـت دانـش پروژه اختصـاص یافته‌انـد، به چاب رسـیده‌اند. دانش 

پـروژه در بدنـه اصلـی انجمن‌هـای مرتبـط بـا دانـش از جمله:
    Association for Project Management [APM[ , 2006   •

Project Management Institute [PMI[ ,            •
 استانداردهای تعالی از جمله:

International Organization for Standardization [ISO[  •
روش‌ها همانند:

Office of  Government Commerce [OGC[  •
 Software Engineering Institute [SEI[ و مدل‌هـای بلـوغ مثـل

می‌باشـد. 
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و  سـاماندهی  را  پـروژه  دانـش  مدیریـت  بتوانیـم  اینکـه  بـرای      
سـاخت‌یافته کنیـم، ابتـدا می‌بایسـت رویکردهـای اصلـی در تعاریـف 
مدیریـت دانـش را بفهمیـم. ایـن تعاریـف به دو دسـته تقسـیم می‌شـوند: 
    گـروه اول بـر روی فرایندهـای مدیریـت دانش و چرخـه حیات آن 

تمرکـز دارنـد. برخـی از تعاریـف در این گـروه به قرار زیر هسـتند. 
•   مدیریـت دانـش فراینـد سـاختاریافته و فعـال شناسـایی، فعـال 
دانـش  اشـتراک‌گذاری  بـه  و  ذخیره‌سـازی  کـردن،  تکـرار  کـردن، 

 .)Probst, Raub, & Romhard,2003( می‌باشـد. 
•   مدیریـت دانـش روشـی اسـت کـه وظیفـه ساده‌سـازی و بهبـود 
فراینـد خلـق، تسـهیم، توزیـع، کسـب و درک دانش در سـازمان را به 

 .)Karlsen & Gottschalk,2004( .عهـده دارد
•    فراینـد مدیریـت دانـش شـامل شناسـایی، خلق، کسـب، توسـعه، 

تسـهیم و بـه کارگیـری دانش می‌باشـد.
 )Abdul Rahman, Yahya, Beravi, & Wah,2008( 

     گـروه دیگـر از تعاریـف مدیریـت دانـش بـه کلیـت دانـش افراد و 
سـازمان و منابـع حاصـل از آن تمرکـز دارنـد. مانند:

•    مدیریـت دانـش فراینـد مدیریـت و اسـتفاده موثـر و فعالانـه از 
)Laudon & Laudon,1998( می‌باشـد.  سـازمان  دانـش 

•   چالـش مدیریـت دانـش این اسـت کـه بدانیم چگونـه دانش خلق 
کـرده و از دانش‌هـای انباشـته سـازمان در جهـت ایجـاد ارزش بـه 
 .)Zhang, 2007( منظـور بدسـت آوردن مزیـت رقابتـی اسـتفاده کنیـم
•   مدیریـت دانـش بهره‌بـرداری از سـرمایه‌های فکـری و اجتماعـی 
سـازمانی  یادگیـری  قابلیت‌هـای  بهبـود  به‌منظـور  افـراد  تمامـی 
 .)Swan, Newell, Scarbrough, & Hislop,1999( می‌باشـد 

     ایـن طبقه‌بنـدی و دیدگاه‌هـای کلـی در مـورد مدیریـت دانـش، 
بـرای مدیریت دانش پروژه بسـیار مهم و حیاتی محسـوب می‌شـوند. 
به‌طـور مثـال مقالاتـی توسـط برخـی از نویسـندگان فرایندهایی که 
در یـک پـروژه بـرای انجـام دادن یـک کار و یـا حـل یک مشـکل به 

کسـب دانـش نیـاز دارند را تشـریح کرده‌انـد. مقالاتـی از جمله: 
Prencipe and Tell )2001(   •

Smith )2001(  •
Boh )2007(  •

      Tan, Carrillo, Anumba, Bouchlaghem, Kamara, and  •
Udeaja,)2007(

 Blessing, Goerk, and Bach, )2001(  •
 Schindler and Eppler, )2003(  •

 Enberg, Lindkvist, and Tell, )2006(  •

     امـا در حـوزه مدیریـت دانـش پـروژه انـواع فراینـد که وابسـته به 
دانـش هسـتند نیـز وجـود دارد. بـه طـور مثـال فرایندهایـی کـه به 
دانـش تیـم پـروژه مربوط می‌شـوند و یـا فرایندهای مدیریت دانشـی 
کـه در سـطح عملیاتـی پـروژه اجـرا می‌شـوند. دانش پـروژه می‌تواند 
فرایندهـای  انـواع  از دیگـر  باشـد.  نیـز  حتـی در سـطح سراسـری 
مدیریـت دانـش پـروژه می‌تـوان بـه فرایندهـای تسـهیم دانـش بین 
سـطوح مختلـف مدیریتی نیز اشـاره کـرد. تمام ایـن فرایندها متعلق 

بـه سیسـتم مدیریـت دانش پـروژه می‌باشـند. 

www.pmi.org :منبع
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4 عامل کلیدی مدیریت دانش به مثابه  پایه‌های یک میز

حسن دوست‌آذر
کارشناس ارشد مدیریت دانش

     در مفاهیـم و رویه‌هـای مدیریـت دانـش همـواره 4 عامـل کلیدی 
مـورد توجـه قـرار می‌گیرنـد کـه هماننـد چهار پایـه یک میـز، حفظ 
تعـادل برنامه‌هـای مدیریـت دانـش را تضمیـن می‌کننـد؛ ایـن عوامل 
امـکان جریـان، تسـهیم و ذخیـره دانـش را فراهـم می‌نماینـد. این 4 

عامـل عبارتند از :
•   تکنولـوژی و فنـاوری؛ ماننـد پرتال‌هـا، ابزارهـای تسـهیل‌کننده 
مدیریـت  سیسـتم‌های  جسـتجو،  موتورهـای  همـکاری،  و  ارتبـاط 

... و  دروس‌آموختـه 
•     نقش‌هـا و مسـئولیت‌ها؛ ماننـد رهبـران انجمن خبرگـی، مدیران 

دانـش و صاحبان دانش
•     فراینـد؛ بازبینـی پـس از عمـل، کسـب و حفـظ درس‌آموخته‌ها ، 

ایجـاد دارایی‌های دانشـی و ...
•   حاکمیـت؛ ماننـد سیاسـت‌ها و انتظارات مدیریت دانـش ، معیارها 
و انگیزاننده‌هـا، چارچوب‌هـا و پروتکل‌هـا، طبقه‌بنـدی و حمایت‌هـای 

مدیریتی و ...

    تمامـی ایـن عوامـل بایـد بـه صـورت دوسـویه نقـش حمایتـی و 
تکمیلـی را ایفـا نماینـد. در واقـع بـه همـان انـدازه کـه  نقش‌هـا و 
در  آن  کاربردهـای  و  فنـاوری  از  دانـش  مدیریـت  در  مسـئولیت‌ها 
مدیریـت دانـش حمایـت می‌کننـد، فناوری‌هـا نیـز بایـد در راسـتای 
حمایـت از نقش‌هـای تعییـن شـده ، نقـش حمایتـی خـود را ایفـا 
نماینـد؛ همان‌گونـه کـه فرایندهـا از نقـش فنـاوری حمایـت می‌کنند 
بایسـتی فنـاوری نیـز از فرایندهـا حمایـت کنـد. ایـن موضـوع بـرای 
صـدق  نیـز  حاکمیتـی  عناصـر  و  مسـئولیت‌ها  و  نقش‌هـا  عناصـر 
می‌نمایـد. هماننـد چهـار پایـه مختلـف یک میز کـه در حفـظ تعادل 
آن نقـش و اهمیـت یکسـانی دارنـد، مولفه‌هـای مدیریـت دانـش نیـز 
از اهمیـت یکسـانی برخـوردار هسـتند و هیچکـدام از مولفه‌ها نسـبت 
بـه دیگـری برتـری ندارنـد. همـه ایـن عوامـل در کنار نقـش حمایتی 
از یکدیگـر، از مدیریـت دانـش در همـه فرایندهـای کسـب و کار نیـز 
حمایـت می‌کننـد. با اسـتفاده از این عوامـل محتوا و تبـادل اطلاعات 

و دانـش ایجـاد و جریـان می‌یابـد.
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    اگـر در اسـتراتژی فکـری مدیـران و نیـروی انسـانی مرتبـط بـا 
مدیریـت دانـش، هـر کـدام از ایـن 4 عامل ذکـر شـده دارای اهمیت 
بیشـتری باشـد، طبیعتـا خطـر ناپایداری سـاختار مدیریـت دانش آن 
سـازمان وجـود خواهـد داشـت و اگـر بـه هـر دلیـل هـر یـک از ایـن 
عوامـل نادیـده گرفتـه شـوند، مدیریـت دانـش به‌طـور کامـل از بیـن 
خواهـد رفـت. بـا توجه بـه پیشـرفت تکنولوژی‌های ارتباطـی و فضای 
تبـادل اطلاعـات در بسـتر اینترنـت، عمومـا پژوهش‌هـا و مسـتندات 
تولیـد شـده در حوزه‌هـای مختلـف از ایـن طریـق در اختیـار عمـوم 
موتورهـای  اطلاعاتـی  بانـک  محتـوای  بـودن  غنـی  قـرار می‌گیـرد. 
جسـتجو و همچنیـن اتصـال آن‌هـا بـه پایگاه‌هـای اطلاعاتـی علمـی، 

موجـب می‌شـود کـه بتـوان از آن‌ها بـه عنـوان مرجع و منبـع میزان 
مطالعـات انجـام شـده در هـر زمینـه اسـتفاده نمود.

     بـه منظـور بررسـی میـزان توجـه بـه هر کـدام از عوامـل کلیدی 
چهارگانـه مدیریـت دانـش و مسـتندات تهیـه شـده و پژوهش‌هـای 
مرتبـط بـا آن‌هـا، از موتـور جسـتجوی گـوگل بـه عنـوان یـک منبع 
اطلاعاتـی بهـره گرفته شـد. بدین منظـور نتایج حاصل از جسـتجوی 
4 فاکتـور فراینـد، حاکمیـت ، فنـاوری و نقش‌هـا و مسـئولیت‌ها در 
موتـور جسـتجوی گـوگل بررسـی شـد. در نمـودار زیـر نتایـج ایـن 

جسـتجو نمایـش داده شـده اسـت :

      جسـتجوی عبـارت̋  فراینـد مدیریـت دانـش̋  330000 نتیجـه 
؛ ˝ تکنولـوژی و فنـاوری مدیریـت دانـش˝ 246000 نتیجه؛ ˝نقش‌ها 
در مدیریـت دانـش˝ 68000 نتیجـه و ˝حاکمیـت مدیریـت دانـش˝ 
34700 نتیجـه را بدنبـال داشـت. اگر به‌طـور انتزاعی ایـن 4 عامل را 
پایه‌هـای یـک میز در نظـر بگیریم طـول بلندترین پایه میـز 10 برابر 
کوتاه‌تریـن پایـه میـز می‌باشـد و طبیعتـا ایـن میـز نامتعـادل خواهد 

بـود و ماهیـت خـود را از دسـت می‌دهد.
     همان‌طـور کـه در نمـودار بالا به چشـم می‌خـورد دو عامل فرایند 
و تکنولـوژی بیـش از دو عامـل دیگـر مورد توجه قرار گرفته اسـت که 
ایـن امـر می‌توانـد برنامـه مدیریـت دانش سـازمان را دچار مشـکلات 

نماید. متعددی 
      عـدم توجـه بـه عامـل نقش‌ها، هویـت مدیریت دانـش، متولی آن 
در سـازمان و نیـروی انسـانی متخصـص مرتبط با آن را دچار مشـکل 
خواهـد نمـود. عامـل حاکمیـت در مدیریـت دانـش، شـرایط را بـرای 

ورود مدیریـت دانـش در ابعـاد و فرایندهای سـازمانی فراهم می‌کند؛ 
کـه ایـن امـر عامل کلیـدی̋  نقش˝ را نیز کاملا رسـمیت بخشـیده و 
برنامه‌هـای مدیریـت دانـش را از نظـر تثبیـت در بخش‌هـای مختلف 

سـازمان حمایـت می‌کند.
      بنابرایـن تمامـی مدیـران حـوزه مدیریـت دانـش، بایـد توجـه به 
هـر 4 عامـل را بـه صورت جـدی پیگیـری نمایند تـا با ایجـاد موازنه 
بیـن ایـن عوامـل و رویکـرد دوسـویه حمایتی بیـن ایـن عوامل، یک 
برنامـه مدیریـت دانـش کامال متناسـب و مناسـب را تهیـه، تدویـن 

نمایند. واجـرا 

www.linkedin.com :منبع

نمودار 1. نتیجه حاصل از جستجوی 4 عامل کلیدی مدیریت دانش



	•شماره 34    25 

معرفی کنفرانس مدیریت دانش

دهمیـن کنفرانـس اروپایی بـا موضوع سـرمایه‌های 
نامشـهود و فکری

 2019 may   24_23 :زمان برگزاری
Chieti محل برگزاری: پاسکارا. ایتالیا، دانشگاه

از 10 سـال پیـش  ایـن کنفرانـس دربـاره سـرمایه‌های فکـری     
شـروع بـه کار کـرده اسـت و در کشـور‌های اروپایی از جمله اسـپانیا، 
اسـلوواکی، هلند، فنلاند و دیگر کشـورها برگزار شـده اسـت. به طور 
کلـی ایـن کنفرانـس، میزبان شـرکت‌کنندگانی از بیش از 25 کشـور 
می‌باشـد و همـواره بـرای محققـان دانشـگاهی، شـاغلین حرفـه‌ای و 
افـرادی کـه مشـغول پژوهـش در جنبه‌هـای مختلف سـرمایه فکری 

. هستند
     تعـدادی از نشـریات از جملـه مجلـه الکترونیـک مدیریـت دانش، 
مقالاتـی را کـه در ایـن کنفرانـس ارائـه می‌شـوند را بـرای انتشـار  و 
 ECIIC توسـعه بیشـتر، در نظـر خواهنـد گرفـت. مقالاتی که بـرای
پذیرفتـه می‌شـوند پـس از بررسـی دوسـویه، بـا توجـه بـه ثبت‌نام و 

پرداخـت مالـی در نشسـت‌های کنفرانـس منتشـر خواهند شـد. 

فرصت‌های انتشار مقالات
     عالوه بـر ایـن، مقالاتـی کـه در ایـن کنفرانـس ارائه شـده‌اند نیز 
برای توسـعه بیشـتر و انتشـار در نشـریات ذکر شـده زیر مورد توجه 

قرار خواهنـد گرفت:
•   مجله الکترونیکی مدیریت دانش

•    مجله بین‌المللی یادگیری و سـرمایه فکری منتشـر شـده توسـط 
ISSN آنلاین ناشران 

•    مجله Springer از اقتصاد دانش 

سخنرانان اصلی
 Massimo بـه  می‌تـوان  کنفرانـس  ایـن  برجسـته  اشـخاص  از     
 Dr و Martin Piber  بـه عنـوان رئیـس کنفرانـس و  Sargiacomo

John Dumay اشـاره کـرد.

 Massimo Sargiacomo

•   اسـتاد تمام حسـابداری و مدیریت عمومی در دانشـکده مدیریت و 
 Chieti-Pescara از G.d'Agnunzio مدیریت کسب و کار دانشگاه

•   مدیـر دوره‌هـای Phd در حسـابداری، مدیریـت و اقتصـاد کسـب 
و کار

Prof John Dumay

Sydney در Macquarie  استاد دانشکده حسابداری دانشگاه   •
•   متخصـص سـرمایه فکـری، مدیریت دانش، گزارشـات غیـر مالی، 

کنتـرل مدیریت و روش‌هـای تحقیق 

Martin Piber 

Leopold- اسـتاد و مدیـر گـروه سـازمان و یادگیری در دانشـگاه   •
Innsbruck/Austria در Franzens

•   تحصیـل در دوره‌هـای کارشناسـی، اسـتاد، دکتـری و برنامه‌هـای 
آمـوزش عالـی در اتریش، آلمـان، ایتالیـا، آفریقای جنوبی، اسـپانیا و 

ئد سو



	•شماره 34    26 

معرفی کتاب

عنوان کتاب:
کسب دانش در عمل

راهنمای گام به گام 
Milton, Nicholas Ross :نویسندگان

انتشارات:   

-   تنهـا راهنمـای گام بـه گامـی کـه خواننـده را با پروژه‌های کسـب 
دانش آشـنا می‌سـازد. 

-   خواننـده ایـن کتـاب قـادر خواهـد بود بـه نحوی کاملا موثـر و اثر 
بخـش دانش‌هـای بسـیار مهـم را شناسـایی، ضبـط، ذخیره و انتشـار 

دهد.
-   ایـن کتـاب نشـان می‌دهـد کـه چگونـه بـا افزایـش اسـتفاده از 
دانش‌هـای کسـب شـده، نیـاز بـه منابـع مختلـف کمتـر خواهـد شـد. 
-    همچنیـن یـک روش قابل اسـتفاده برای سـطوح و انـواع مختلف 

تخصـص و تجربـه را ارائـه می‌دهد.

معرفی 
     در سـال‌های اخیـر، توجـه بـه اهمیت دانش، افزایش چشـم‌گیری 
اهمیـت  پیشـرو  سـازمان‌های  حاضـر  حـال  در  اسـت.  کـرده  پیـدا 
شناسـایی، بـه اشـتراک‌گذاری و اسـتفاده از آنچـه کـه می‌دانند برای 
حداکثر سـودآوری را کاملا تشـخیص داده‌اند. بسـیاری از سـازمان‌ها 
مهندسـان دانـش را بـرای اسـتخراج دانش از خبـرگان با اسـتفاده از 
اصـول و تکنیک‌های مهندسـی دانش اسـتخدام می‌کننـد. موضوعات 
مهـم در ایـن مقوله یکی رویکرد سـاختاریافته‌ای اسـت که بر اسـاس 
دیگـری  و  شـده  سـاخته  متخصـص  روانشناسـی  از  صحیـح  درک 
اسـتفاده از روش‌هـای مدل‌سـازی دانـش و آخریـن تکنولوژی‌هـای 

می‌باشـد.  وب، 
    کسـب دانـش در عمـل اولیـن کتابـی اسـت کـه راهنمایـی قـدم 
بـه قـدم و دقیـق از روش‌هـا و جنبه‌هـای عملی کسـب، مدل‌سـازی، 

ذخیره‌سـازی و به‌اشـتراک‌گذاری دانـش بـه حسـاب می‌آیـد. 
    خواننـده کتـاب در واقـع از طریـق 47 مرحلـه از آغـاز پـروژه تـا 
یـک نتیجـه گیری موفقیـت آمیز رهبری می‌شـود. هـر مرحله دلائل 
مطـرح شـدن آن ، منابـع ضـروری، فعالیت‌هایی که بایـد در آن انجام 
شـود و راه‌حل مشـکلات رایج کاملا شـرح داده شـده اسـت. علاوه بر 
ایـن هـر مرحلـه دارای چک لیسـتی اسـت که شـامل مـوارد کلیدی 

کـه بایـد در طـول مرحلـه به آن دسـت یافت.
     کسـب دانـش در عمـل  بـرای مهندسـان دانش، کارکنـان دانش، 
مدیـران ارشـد دانـش و مهندسـین هستی‌شـناختی کاملا ارزشـمند 
خواهـد بـود. ایـن کتاب می‌تواند مـورد توجه دانش‌آمـوزان و محققان 
هـوش مصنوعـی، علـوم رایانه و مطالعـات مربوط به کسـب و کار قرار 

خواهـد بگیرد.

سرفصل‌ها:
•   مروری بر روش گام به گام اخذ دانش

•   شروع، محدوده و طرح پروژه
•   کسب اولیه و مدل‌سازی
•   کسب دقیق و مدل‌سازی

•   به‌اشتراک‌گذاری دانش ذخیره شده
•    مسائل پیاده‌سازی

فاطمه فصیحی
کارشناس مدیریت دانش




