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براي تحقق يادگيرندگي سازماني 
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چکیده: امروزه ابتكارات مديريتي همواره از مهمترين اقدامات مديران در عرصه كسب و كار كنوني به‌شمار مي‌آيد 
و اصولا اين ابتكارات از طريق يادگيري مس��تمر حاصل مي‌ش��ود. در اين راستا موضوعاتي نظير: ارزش‌آفريني، رفتار 
رقابتي و توس��عه شركت مورد ملاحظه قرار مي‌گيرد. يادگيري به‌عنوان پشتيبان چنين رويكردي محسوب مي‌شود 
و ابعاد و روش هاي گوناگوني را در بر مي‌گيرد. ش��يوه هاي مختلف يادگيري مي‌تواند در افزايش ميزان مهارت هاي 
افراد، پويايي و چالاكي گروه ها و نهايتاً سازمان نقش مؤثري ايفا كند. اصول يادگيري از طريق تسهيم دانش و خرد 
با همكاران، خدمت‌گيرندگان و فعاليت هاي ديگر يادگيري همچون: آموزش، نظام هاي تس��هيم دانش و خودآموزي 
قوام مي‌يابد. فعاليت هاي تس��هيم دانش و خرد ش��امل گروه هاي مطالعه، آموزش حين كار و نيز شيوه‌هاي مختلف 
عرضه فناوري اس��ت. فعاليت ه��اي مختلف يادگيري همچون: يادگيري پيمايش��ي، يادگيري محك‌زني و يادگيري 
مبتني بر رهبري از موضوعات مورد توجه در نظام هاي مختلف تس��هيم دانش و خرد هس��تند. از اين گذش��ته، هر 
يك از كاركردهاي تس��هيم به نوبه خود نقشي اساسي در عملكرد مطلوب مديريت دانش در يك سازمان يادگيرنده 
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1. مقدمه
فعاليت هاي مختلف اقتصادي، سياسي و آموزشي دچار پيچيدگي روزافزون 
مي‌ش��ود و بر اين اساس، نظام هاي مديريت كس��ب و كار تغييرات زيادي را 
متحمل مي‌ش��وند كه از جمله آن ها مي‌توان به موارد زير اش��اره كرد: رشد 
سازمان ها از حالت خطي به سمت ارگانيكي گرايش مي‌يابد؛ مديريت از حالت 
قابل كنترل و پيش‌بيني به غير منتظره تغيير مي‌كند؛ طراحي سازماني از حالت 
از پيش تعريف شده به انطباقي تغيير مي‌يابد )در هر زمان قابل تجديد نظر 
است( و نهايتا اينكه دانش‌محوري مديريت از حالت كاربردي به بروز خلاقيت 
و ابتكار گرايش پيدا مي‌كند. با توجه به وجود چنين ميزاني از عدم قطعيت، 
تجارب گذشته از اعتبار كمتري براي تصميم‌گيري برخوردار مي‌شوند و به‌منظور 
توانايي در واكنش به تغييرات خارجي و پيش‌بيني آن ها و در عين حال، حفظ 
بهره‌وري، يادگيري مستمر ضروري است )تيسن و همكاران، 1998(. روابط 

مربوط به اين موارد در شكل 1 نشان داده شده است.
در ش��كل 1، دانش به‌عنوان بخشي از كاركردهاي كسب و كار، همراه با 
مديريت حول نيروي انس��اني و اهداف مربوط به بازار قرار گرفته است. 
مي‌ت��وان چنين مد نظر داش��ت ك��ه: از طريق چگونگ��ي واكنش افراد 
ب��ه دانش و تفكر سيس��تماتيك در اثر نيروي محرك پيش��رفت، منابع 

انس��اني كسب و كار از توانايي توسعه‌گرايي برخوردار مي‌شوند؛ از طريق 
چگونگ��ي واكنش افراد نس��بت به تغييرات س��ازماني و عملياتي در اثر 
نيروي محرك پيش��رفت، منابع انساني كسب و كار از توانايي يادگيري 
برخوردار مي‌ش��وند. علاوه بر اين، ما ياد مي‌گيريم كه: با تركيب توانايي 
توسعه‌گرايي در توسعه بازار و استراتژي مديريت با توانايي يادگيري در 
تغييرات سازماني و عملياتي، افراد كسب و كار خواهند توانست نسبت به 
تغييرات موجود در بازار و مديريت، يا در سازمان و عمليات واكنش نشان 
دهند؛ از طريق تركيب توانايي يادگيري در تغييرات سازماني و عملياتي 
با خلاقيت در دانش و تفكر سيستماتيك، افراد كسب و كار قادر خواهند 
ش��د توانايي خود را در توليد دانش و ن��وآوري محصول به منصه ظهور 
رس��انند؛ از طريق تلفيق خلاقيت در زمينه دانش و تفكر سيستماتيك 
با توانايي توس��عه‌ در توس��عه بازار و اس��تراتژي مديريت، افراد كسب و 
كار از قدرت پيش‌بيني برخوردار خواهند ش��د. علاوه بر اين، هر چقدر 
افراد از توانايي بيش��تري در زمينه توليد، پيش‌بيني و واكنش برخوردار 
باشند، فايق آمدن سازمان بر رقبا نيز آسانتر خواهد شد. از اين‌رو، براي 
برخورداري از اين س��ه توانمندي، ترويج تواناي��ي يادگيري، خلاقيت و 
توانايي توس��عه‌گرايي ضروري اس��ت. در ميان‌مدت، نوآوري مستمر در 
مديريت و عمليات براي رش��د كس��ب و كار ضروري است؛ زيرا هر چه 
بيش��تر از اين موضوع تبعيت شود، منفعت بيش��تري در عرصه رقابتي 
نصيب سازمان مي‌شود. اين موضوع، به‌عنوان مفهوم تازه‌اي در مديريت 
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تلقي نمي‌شود. بنابراين، برخورداري از امتياز بالا در زمينه نوآوري، كليد 
موثر موفقيت به‌شمار مي‌آيد. براي تحقق اين هدف، كسب و كارها بايد 
يك مركز تحقيق و توسعه با محوريت نظام مديريت نوآورانه ايجاد كنند 

)ميساوا و هاتوري، 1998(.
ش��كل 2 الگوي مديري��ت نوآورانه را ب��ا محوريت تحقيق و توس��عه و 
ش��كل‌دهي فرهنگ سازماني نش��ان مي‌دهد. آنچه اغلب از آن با عنوان 
چش��م‌انداز كس��ب و كار ي��اد مي‌ش��ود، از طريق تمركز ب��ر تحقيق و 
توس��عه و با هدف پيشرو بودن در فناوري و محصولات حاصل مي‌شود. 
توس��عه‌گرايي، همان تسهيم خرد فرا گرفته ش��ده از طريق فرآيندهاي 
اجرايي در حال توس��عه است. فعال بودن در يادگيري به‌معناي تسهيم 
دانش توس��ط افراد پژوهش��ي از طريق فرآيندهاي بهس��ازي همچون: 
اينترنت، سمينارها و نمايشگاه هاي فناوري است. عملي بودن مبتني بر 
اهداف در نظام مديريت، بررس��ي اين امر اس��ت كه آيا اهداف هدايت و 
توس��عه توانايي هاي كاركنان قابل دستيابي است يا خير؟ از اين‌رو، براي 
توسعه كسب و كار سازمان، بايد سازمان مزبور: الهامي، توسعه‌گرا، فعال 
در يادگيري و عملگرا باش��د. براي تحقق اين چهار ويژگي، سازمان بايد 
نظام هاي مديريتي مناسبي را براي توسعه محيط خلاق، عملكرد، دانش 
و مفاهي��م ايجاد كن��د. ايجاد چنين نظام هايي مترادف اس��ت با: امكان 
تس��هيم دانش و تس��هيل آن از طريق فرآيند توس��عه )مديريت محيط 
خلاق(؛ فرصت هاي تحقيق و توسعه براي افراد به‌منظور خودمختاري و 
يادگيري فعال )اختيار عمل در تعيين مسير و طي آن( در قالب مديريت 
مبتني بر اه��داف )مديريت عملكرد(؛ دس��تورالعمل هايي براي افزايش 
توانايي كاركنان در تعقيب لبه‌هاي فناوري و محصولات )توسعه توانايي(؛ 
تسهيم خرد در ميان تمامي افراد به‌منظور تصميم‌گيري از طريق تمركز 

بر استراتژي تحقيق و توسعه )مديريت توسعه مفاهيم(.

شکل 1. دانش و کارکردهاي مديريت

در شكل 1، نقش اساسي دانش در مديريت و توسعه كسب و كار نشان 
داده شده است. در شكل 2 نيز چنين تصريح شده است كه كاركردهاي 
تس��هيم دانش و خرد در يك الگ��وي مديريتي نوآورانه در بطن اهميت 
توس��عه و ايجاد مفهوم نهفته اس��ت، در حالي‌كه كاركردهاي توس��عه و 
ترويج توانايي و همچنين خودس��ازي و توس��عه خ��ود در بطن اهميت 
توس��عه توانايي و مديريت عملكرد ق��رار دارد. اجمالا مي‌توان گفت كه 
رش��د كس��ب و كار مبتني بر جايگاه و نوع فعاليت هاي آن است. پس از 
تشخيص توانايي هاي ضروري براي كاركنان، مديريت مي‌تواند سازكاري 

را براي توس��عه، پرورش و آموزش، تسهيم دانش/ خرد و خودسازي در 
انطباق با اولويت هاي مربوط به توانايي هاي مورد نياز آنان فراهم كند.

شکل 2. الگوي مديريت مبتکرانه

تعاريف مختلفي تاكنون از دانش ارايه شده است كه در اينجا به‌برخي از 
آن ها اشاره مي‌شود.

»بويس��وت« در س��ال 1998 دانش را از نظر اطلاعات به عنوان سرمايه 
فکري مهم در س��ازمان مورد تأکيد قرار داده است. از اين منظر، دانش 
به عنوان سرمايه‌اي اطلاعاتي از داده‌هاي استخراج شده، تلقي مي گردد. 
ول��ي از لحاظ فرهنگي فعاليت هاي س��ازماني و چالش هاي محيطي بر 
تولي��د و ذخيره س��ازي دارايي تأثير مي گذارند. مظاهر س��رمايه علمي 
فناوري، شايس��تگي ها و توانايي‌هايي هستند که در سطوح مختلف يک 
سازمان عمل مي کنند، ولي افراد متخصص و روابط بين آن ها بر اهميت 
دارايي ها تأثير مي گذارند. به عقيده بويسوت، "مديريت دانش  اداره کردن 

سرمايه هاي علمي به عنوان يک فرآيند يادگيري اجتماعي است". 
»داونپورت و پروساک« در سال 1998 ويژگي هاي عملي دانش را مورد 
ملاحظه قرار داده‌اند. آن ها تأکيد کرده‌اند که دانش از اطلاعات و اطلاعات 
از داده ها حاصل مي‌ش��وند. دانش همان اطلاعات پالايش شده به علاوه  
ارزش است )داونپورت،1997(. دانش در بر گيرنده  قضاوت شخصي است. 
ارزش ه��ا و عقايد، مکمل دانش هس��تند و در تعيين آن چيزي که فرد 
مطلع مي بيند، فرا مي‌گيرد و از مشاهداتش نتيجه‌گيري مي‌کند، سهم 
بسزايي دارد. همچنين، آن ها بر تشريح دانش، مدون سازي، هماهنگي و 
انتق��ال از طريق پروژه‌هاي مديريت دانش تأکيد کردند. همواره، رويکرد 
آن ها در مديريت دانش، ابتدا به سوي" ابزارهاي مادي" دانش فني )مثل: 
ش��بکه، سيس��تم هاي تخصصي، مؤلفه‌هاي دانش و غيره( گرايش پيدا 
مي کن��د، ولي مديريت دانش بدون تغيير گس��ترده رفتاري، فرهنگي و 

سازماني تحقق پيدا نمي‌کند.
» چ��وو« نيز در س��ال 1998 مفهوم دانش فرهنگ��ي را به مقوله دانش 
صريح و ضمني موجود وارد کرد. وي، س��اختار دانش را توس��عه داد که 
ش��الوده اصلي آن يعني فرهنگ س��ازماني، هدف و هويتي را تش��کيل 
مي‌داد که منطبق با "فرضيه ها و عقايد مشترک" تلقي مي‌شد و به‌عنوان 
تعيين‌كنن��ده ارزش و اهمي��ت اطلاع��ات و دانش م��ورد ملاحظه قرار 

مي‌گرفت. 
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بنابراين، مي‌توان گفت كه دانش س��ازماني از چهار س��طح زير سيستم 
تشکيل ش��ده است که شامل: داده، اطلاعات و سه قسمت اصلي سطح 
زير سيستم دانش سازماني همچون ابعاد: علمي، فني، مديريتي و ارزشي 

و نهايتاً فرهنگي دانش است.

2. سازكار مديريت دانش در سازمان هاي يادگيرنده
ه��دف مديريت دانش، ايجاد يكپارچگي مس��تمر بي��ن دانش دروني و 
محيطي به‌منظور انطباق با تغييرات دروني و بيروني سازمان و به‌منظور 
حل مش��كلات موجود و همچنين، نوآوري در توسعه كسب و كار است. 
بر اين اس��اس، براي تحقق چنين كاركردهايي، س��ازمان بايد محيطي 
يادگيران��ه را براي ارتقاي نيروي انس��انيش فراهم كند )چاتل، 1998(. 
ارتقاي نيروي انس��اني )شكل 3( مشتمل بر: ايجاد آمادگي در كاركنان 
براي كار در محيط چالشي؛ تغيير در درك و استنباط كنوني از الگوها؛ 
تغيي��ر در عادات فكري؛ ايجاد ش��رايط مناس��ب براي اراي��ه رفتارهاي 
گوناگون و درك درس��ت اين موضوع. در مديريت منابع انس��اني، ايجاد 
كار چالشي مشتمل بر غني‌سازي، توسعه و چرخش شغلي است. تغيير 
در درك و اس��تنباط كنوني از الگوها مس��تلزم تغيير در دانش از طريق 
آموزش، تسهيم و خودآموزي است. راه تغيير عادات فكري، تغيير الگوي 
ذهني اس��ت. اين امر نيز از طريق آموزش، تس��هيم و خودآموزي قابل 
تحقق اس��ت. ايجاد زمينه براي به رسميت شناختن رفتارهاي گوناگون 
و درك ارزش آن باعث شكل‌گيري فرهنگ خلاقيت مي‌شود كه بر اين 
اس��اس، افراد متمايل به ايجاد تغيير در عادات فكري و ادراكي مي‌شوند 
و در چالش ها نقش بيشتري را ايفا مي‌كنند. از اين رو، سازكار مديريت 

دانش داراي بيشترين اثربخشي خواهد بود.
با ملحوظ داش��تن شرايط بهسازي نيروي انساني، سازمان بايد سه نظام 

زير را ايجاد كند:
 توسعه شغلي

 غني‌سازي شغلي
 چرخش شغلي

بر اس��اس چنين نظام هايي، كاركنان بايد محتواي جديد در كارشان را 
مورد ملاحظه قرار دهند كه نمايانگر فرصت هاي يادگيري جديد است. از 
اين گذشته، براي تغيير در عادات فكري و ادراكي، سازمان بايد محيطي 
را ايج��اد كند كه در آن به آموزش، تس��هيم و خودآموزي به‌عنوان يك 
موضوع عادي نگريسته ش��ود. از اين گذشته، يادگيري تدريسي بايد از 
طريق آموزش و پرورش متمركز بر مدرس مانند سخنراني و تجارب حين 
كار انجام شود. يادگيري از طريق تسهيم متمركز بر مباحث موازي مانند 
مطالعات موردي، گروه مطالعه و سمينارها است. همانند خود فراگيري 
اي��ن موضوع بر اختيار عمل كاركنان در جس��تجوي مفاد و فرصت هاي 
يادگي��ري بدون تعامل با ديگران تاكيد مي‌ورزد كه از آن جمله مي‌توان 
به اينترنت و مطالعه كتب و نشريات اشاره كرد. به‌عبارت ديگر، در قالب 
س��ازكار مديريت دانش، توسعه، غني‌س��ازي و چرخش شغلي به‌عنوان 
نيروي محرك و از طرف ديگر، آموزش، تس��هيم و خودآموزي به‌عنوان 

نيروي كشش در يك سازمان يادگيرنده محسوب مي‌شوند )شكل 4(.
در واقع، هر سه نيروي محرك موجود در مديريت دانش نيازمند استفاده 

از استفاده از آموزش، تسهيم و خودآموزي براي فراگيري محتواي جديد 
شغلي هس��تند. در هر صورت، با توجه به تفاوت هاي ماهوي آن ها، سه 
نيروي مزبور به‌طور متفاوتي بر سه روش يادگيري تاكيد مي‌ورزند. محتوا 
و تاكيدات مربوط به سه نيروي محرك به‌صورت زير قابل تشريح است:

 توس�عه ش�غلي: محتواي كاري مشابه، ولي در عين حال گسترده‌تر 
شدن حوزه كاري ـ به‌طور عمده با يادگيري از طريق آموزش

 چرخش ش�غلي: محتواي كاري متفاوت يا تغيي��ر محتواي كاري- 
به‌طور عمده با يادگيري از طريق تسهيم

 غني‌س�ازي شغلي: محتواي كاري مشابه، ولي در عين حال افزايش 
عمق كار ـ به‌طور عمده با يادگيري از طريق خود ـ فراگيري

شکل 3. شرايط بهره‌برداري بهينه از نيروي انساني

شکل 4. عناصر کارکردي سازمان يادگيرنده

علاوه بر اين موارد، توسعه شغلي اغلب بر فراگيران كند متمركز مي‌شود 
كه در اين‌صورت، آموزش مناس��ب است. از طرف ديگر، چرخش شغلي 
ب��راي فراگيران منفعل طراحي مي‌ش��ود كه فقط زمان��ي ياد مي‌گيرند 
كه مجبور ش��وند. از اين‌رو، يادگيري از طريق تس��هيم )از طريق طرح 
پرس��ش هاي قابل دركتر يا بح��ث و گفتگو( اغلب مورد اس��تفاده قرار 
مي‌گيرد. غني‌س��ازي ش��غلي اغلب، فراگيران فعال را م��ورد توجه قرار 
مي‌دهد كه نيازمند دانش و نحوه تفكر ناخودآگاه مش��خص در واكنش 
به محدوده‌هاي كاري گسترده‌تر هس��تند كه بر اين‌اساس، خودآموزي 
شيوه س��ودمندي اس��ت. ارتباط نيروهاي محرك و كشش در شكل 5 

نشان داده شده است.
هنگامي كه از ديدگاه ديگري به موضوع نگريس��ته ش��ود، يك سازمان 

يادگيرنده از سه حالت يادگيري به صورت زير برخوردار است:
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 يادگيري نگهداشت
 يادگيري انطباقي

 يادگيري خلاق )بوندر و مياكه، 1993(.
هر يك از اين سه حالت يادگيري كاركردهاي مختلفي را بروز مي‌دهند. 
يادگيري نگهداشت عبارت از يادگيري براي بقاي سازمان است؛ يادگيري 
انطباق��ي عبارت از يادگيري محك‌زني اس��ت )درنظرگرفتن يك رقيب 
به‌عنوان هدف مورد نظر( و يادگيري خلاق نيز عبارت از پيش��تازي در 
يادگيري است )برتري يافتن بر رقبا در كسب دانش مورد نياز(. سه نقش 
كاركردي منجر به حالات مختلف يادگيري مي‌ش��ود. يادگيري براي بقا 
به‌منظور مقايسه اهداف در نظر گرفته شده و عملكردهاي واقعي كاركنان 
براي تعيين و ارايه آموزش هاي لازم به‌منظور كاهش شكاف موجود مورد 
توجه ق��رار مي‌گيرد. يادگيري محك‌زني مبتني بر م��د نظر قرار دادن 
يكي از رقبايي اس��ت كه س��ازمان قادر به رس��يدن به آن است و بر اين 
اس��اس، شكاف موجود مورد بررسي قرار مي‌گيرد و شيوه‌هاي دستيابي 
به دانش و فناوري جديد در صنعت، از طريق ش��ركت در نمايش��گاه ها 
يا س��مينارهاي مربوطه شناسايي مي‌شود. پيش��تازي در يادگيري نيز 
درنظرگرفتن هدفي براي توسعه و شناسايي شكاف بين سطح شايستگي 
لازم و سطح موجود به منظور دستيابي به دانش و مهارت هاي پردازش 
از طرق مختلفي همچون اينترنت و مطالعه مس��تندات مربوطه است. از 
اين‌رو، از طريق آموزش، تسهيم و خودآموزي، سه حالت يادگيري قابل 
تلفيق اس��ت. به‌طور ويژه، يادگيري نگهداشت عمدتا از طريق آموزش و 
سپس توسعه برقرار مي‌ش��ود. يادگيري انطباقي نيز عمدتا بر يادگيري 
از طريق تس��هيم و آنگاه، آموزش و خودآموزي تاكيد مي‌ورزد. از طرف 
ديگ��ر، يادگيري خ�الق ابتدا بر خودآموزي و آنگاه بر تس��هيم متمركز 

مي‌شود. اين ارتباطات در شكل 6 نشان داده شده است.
براي بررس��ي و ارزيابي چگونگي وضعيت س��ازمان از نظر برخورداري از 
تمامي حالات بقا، محك‌زني و پيشتازانه يادگيري، شاخص هاي زير نقاط 

مقابله مناسبي را ارائه مي‌كند:
 يادگيري بقا

 آيا نظام پايه‌اي وجود دارد كه به كاركنان اجازه دهد تا از امكانات و 
نرم‌افزارهاي مختلف در محيط كار استفاده كنند؟

 آيا جريان مس��تندات در قالب نمودار بازرسي استاندارد يا ابزارهاي 
آماري كه اس��تنباط و در عين حال، كاربرد آن ها را تسهيل بخشد، 

دنبال مي‌شود؟
 آيا افراد تازه‌اس��تخدام ش��ده در زمينه استانداردهاي سياستگذاري، 

آموزش هاي رسمي لازم را طي مي‌كنند؟
 آيا سازمان اصولي را براي تعامل بين صنايع پايين‌دست و بالادست 

در نظر گرفته است؟
 آيا سازمان پاسخ نامتناقضي به خواسته‌هاي مشتريان مي‌دهد؟

 آيا كاركرد بانك داده‌ها با سازكار اجرايي سازمان هماهنگي دارد؟
 آيا كاركنان از دسترس��ي آس��ان به منابع مورد ني��از در زمينه كار 

)مانند نرم‌افزارها( لذت مي‌برند؟
 آيا به كاركنان اجازه داده مي‌ش��ود تا اخلاق و سازكار تصميم‌گيري 

سازمان را مورد ارزيابي قرار دهند؟

 يادگيري محك‌زني
 آي��ا بازيابي تمامي ترتيبات داده‌ها از طري��ق مجراهاي مختلف براي 

تمامي واحدها به‌سادگي انجام مي‌پذيرد )مانند حضور در سمينارها(؟
 آي��ا روش��ي براي دس��تيابي يا تغيي��ر ترتيبات مربوط ب��ه داده‌ها و 

اطلاعات روزافزون وجود دارد؟
 آي��ا كاركنان در زمينه تفاوت ه��اي عملكرد كاري آگاهي دارند و آيا 

آنان به توجه به آن در اعطاي پاداش ها تمايل دارند؟
 آيا كاركنان به دسترس��ي عموم به مستنداتشان تمايل دارند )شامل 

تسهيم منابع دانش(؟
 آيا سازكار بازخوردي براي تصميمات اتخاذ شده توسط واحد وجود 

دارد؟
 آيا مجراهاي مختلفي وجود دارد كه از طريق آن ها اطلاعات داخلي 

يا گزارش ها در دسترس باشد )شبكه اطلاعاتي(؟
 آيا س��ازمان از فناوري اطلاعات براي انتقال اطلاعات و جس��تجوي 

آن ها استفاده مي‌كند؟
 آيا واحد از مجرا و رويه اجرايي شفافي براي برقراري ارتباط برخوردار 

است )مانند ملاقات و نشست(؟

شکل 5. ارتباط بين مديريت دانش محرک و کششي
در يک سازمان يادگيرنده

شکل 6. الگوي يادگيري و مديريت دانش سازمان

 يادگيري پيشتازانه
 آيا به اطلاعات از تاريخ گذش��ته توجه مي‌شود )كتاب ها، مستندات 

و فايل هاي رايانه‌اي(؟
 آيا نشريات حرفه‌اي و غير حرفه‌اي ارايه مي‌شود؟

 آي��ا س��ازمان زمان و فضاي كافي ب��راي كار آزادان��ه در نظر گرفته 
است؟

 آيا ابزار تحليلي در مباحث مورد استفاده قرار مي‌گيرد؟
 آيا از كاركنان در طرح‌ريزي ها اس��تفاده مي‌شود و آيا از سازكارهاي 

پشتيباني برخوردارند؟
 آيا فرصت هايي براي طراحي دوب��اره پرونده‌ها و رويه‌هاي كاري در 

نظر گرفته مي‌شود؟
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 آي��ا كاركنان به‌طور فعالان��ه از موارد موفق براي نظام هاي اجرايي يا 
ارزشي ياد مي‌گيرند؟

 آيا كاركنان به خلاصه كردن و انتشار تجارب خود گرايش دارند؟

3. الگوي اجرايي يك سازمان يادگيرنده
همان‌ط��ور كه در بالا بدان اش��اره ش��د، مديريت دان��ش دربرگيرنده 
هر دو نيروي محرك و كش��ش اس��ت. نيروي محرك رويكردي است 
كه از طريق آن س��ازمان طراحي مي‌كند؛ در حالي‌كه نيروي كش��ش 
رويكردي اس��ت كه س��ازمان از طريق آن كاركنانش را ارتقاء مي‌دهد. 
در طراحي سازماني، پرسش هايي همچون اينكه كدام يك از كاركنان 
براي چرخش و كدام يك براي توسعه شغلي مناسب هستند، از طريق 
عملك��رد كاركن��ان در كار و در نشس��ت ها قابل تصميم‌گيري اس��ت. 
توس��عه و غني‌سازي ش��غلي تغييراتي هس��تند كه در همان موقعيت 
انجام مي‌ش��وند، در حالي‌كه چرخش ش��غلي به منظور تغيير موقعيت 
انجام مي‌ش��ود. در چرخش ش��غلي، سه ش��اخص مرجع براي بررسي 

رابطه موقعيت قبلي و جديد وجود دارد:
 مشكل بودن و ميزان تسلط بر مهارت ها

 نرخ بازگشت موقعيت جديد
 تشابه محتواي كاري

به‌ط��ور کلي، ني��روي محرک در مديريت دانش، اه��داف ميان‌مدت يا 
بلندمدت سازمان يادگيرنده را مورد توجه قرار مي‌دهد. به‌عبارت ديگر، 
نيروهاي کش��ش )آموزش، تسهيم و خودآموزي( بر اهداف کوتاه‌مدت 
تاکي��د مي‌ورزد. نيروهاي کش��ش در مديريت دانش ش��امل آموزش، 
تس��هيم و خودآموزي هس��تند. اين نيروها از حالت انفعالي به س��مت 
حال��ت فعالانه حرکت مي‌کنند. ب��ا تمرکز اوليه اين نيروها بر مربيان و 
آنگاه بر فراگيران، توانايي لازم توس��عه مي‌يابد. جدول 1 درباره مفهوم 
و محت��واي س��ه رويکرد توضيحات بيش��تري ارايه کرده اس��ت که بر 
اين اس��اس، هم تس��هيم و هم خودآموزي با محوريت يادگيرنده عمل 

مي‌کنند.
براي کس��ب اطمينان از اثربخش��ي س��ه رويکرد، مهارت هاي تدريس 
کارکن��ان باي��د ارتقاء يابد و آن ه��ا بايد در نحوه اس��تفاده از ابزارها و 
روش ه��اي ايده‌پ��ردازي و مفهومي آگاهي لازم را داش��ته باش��ند )از 
مثال ه��اي ايده‌پ��ردازي مي‌توان به مهارت هاي فکري گروه اس��مي و 
از ابزاره��اي مفهومي مي‌توان به طراحي نمودارها اش��اره کرد.( تمامي 
موارد ياد ش��ده مي‌توانند باعث بهبود نتايج بحث ها ش��وند. همچنين، 
کارکن��ان بايد درباره چگونگي اس��تفاده مطل��وب از منابع اينترنتي يا 
نش��ريات به منظور کسب نتايج بهتر از خودآموزي دانش کافي داشته 
باش��ند. همچنين، رويکرد آموزش��ي حول محور مدرس قرار دارد که 
بر اين اس��اس، اس��تراتژي هاي فراواني در زمين��ه تدريس خلاقانه در 
دس��ترس اس��ت که از جمله مي‌توان به مواردي همچ��ون: يادگيري 
مبتني بر مش��کل، يادگيري مفهومي و يادگيري هدف‌گرا اش��اره کرد 
که در همه اين موارد، مدرس به‌عنوان "کارگردان" و فراگيران به‌عنوان 
بازيگ��ر ايفاي نقش مي‌کنند. اين روش ها از حالت آموزش به تس��هيم 
تغيير ش��کل يافته‌اند. از اين گذشته، خودارزيابي بايد به‌صورت منظم 

و عمومي انجام ش��ود تا به‌عنوان يک سازکار تسهيم بروز يابد. با انجام 
اي��ن کار، يادگيري از طريق تس��هيم به‌عنوان مح��ور اجرايي مديريت 

دانش مطرح مي‌شود.
از اين رو، يک س��ازمان يادگيرنده فقط زماني وجود خارجي دارد که 
س��ازمان مي‌تواند تاکيد ويژه‌اي بر يادگيري از طريق تس��هيم داشته 
باش��د. اين همان چيزي اس��ت که باعث شده اس��ت تا در اين مقاله 
بر تس��هيم در مباحث الگوي اجرايي يک س��ازمان يادگيرنده تمرکز 

شود.

جدول 1. مفهوم و محتواي رويکردهاي مديريت دانش

اساس��ا، تس��هيم در يادگيري به دو صورت قابل ملاحظه است: تسهيم 
دانش و تس��هيم خرد. اولي را مي‌توان به تس��هيم اطلاعات، تس��هيم 
دانش ضمني و تس��هيم دانش صريح تقس��يم کرد؛ در حالي‌که دومي 
را مي‌توان به‌صورت تس��هيم باورها، ارزش ها و تفکر دس��ته‌بندي کرد. 

تمامي اين روش ها در جدول 2 تشريح شده است.

جدول 2. عناصر مديريت دانش

4. کارکردها و رويکردهاي يادگيري
از طريق تسهيم دانش

هم تس��هيم دانش و هم تس��هيم خرد مس��تلزم تغييرات س��اختار در 
ذه��ن براي تحقق اثرات يادگيري هس��تند. بر اين اس��اس، در زمينه 
خواس��تن از کارکنان براي تغيير ادراکاتشان، سازمان بايد به‌طور فعال 
به تس��هيم دانش بپردازد؛ و در زمينه خواستن از کارکنان براي تغيير 
در عادات فکريش��ان، س��ازمان بايد تسهيم خرد را دنبال کند. پيش از 
تسهيم دانش، افراد در حافظه و پايگاه دانشي خود به اطلاعات زيادي 
دسترس��ي دارن��د. در همان حال، آن ها از برخ��ي دانش هاي صريح يا 
ضمني برخوردارند. پس از تسهيم اطلاعات، اطلاعات پراکنده به دانش 

ضمني يا صريح تبديل مي‌شود.
با اين حال، اطلاعات قطعي دس��ت‌نخورده باقي مي‌مانند که پردازش 
آن مس��تلزم تس��هيم بيشتر اس��ت. مرحله دوم ش��امل تسهيم دانش 
ضمني اس��ت که از اين طريق، اطلاعات، دانش ضمني و دانش صريح 
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تسهيم شده بيشتر پردازش مي‌ش��ود. برخي از آن ها به دانش ضمني 
يا صريح تبديل مي‌ش��وند و دانش ضمني نس��بت به اطلاعات از سهم 
بيش��تري برخوردار مي‌شود. طي تس��هيم دانش صريح، دانش صريح 
افزايش مي‌ياب��د، در حالي‌که دانش ضمني س��هم کمتري مي‌گيرد و 

اطلاعات از کمترين سهم برخوردار مي‌شود.
در تس��هيم خرد، تس��هيم باورها، تس��هيمي تجربي و احساسي است. 
باور چيزي اس��ت که مبتني بر درک درست از محتوا است. بدون باور 
نمي‌توان به وقايع مرتبط با باور مراجعه کرد. در هر صورت، اغلب افراد 
ب��ه چيزهايي ب��اور دارند، در حالي‌که ابتاد چي��زي را در آن زمينه فرا 
نگرفته‌ان��د و هنوز به وقايع از منظر حدس و گمان مي‌نگرند. باورهاي 
عاميانه‌اي که اغلب افراد بدان عمل مي‌کنند و از آن مي‌گويند، بس��يار 
احساس��ي‌اند )اغلب اين م��وارد از اعتبار و پايايي کم��ي برخوردارند(. 

تسهيم باور به‌عنوان نوعي تبادل احساس مطرح شده است.
از طرف ديگر، تس��هيم ارزش ها فراتر از نتايج مربوط به تحليل عقلاني 
مناف��ع کوتاه/ بلندمدت پيش از انجام تبادل اس��ت. تس��هيم ارزش ها 
اغلب دربرگيرنده قضاوت و گزينش اس��ت که ممکن است بد يا خوب 
به نظر آيد. چنين تس��هيمي اساس��ا از طريق مباحثه و با هدف تغيير 
نظام ه��اي فکري و آنگاه، تغيير ديدگاه ها و گزينه‌هاي مربوط به آن ها 
است. از اين گذشته، تس��هيم تفکر مشتمل بر مباحثه به‌منظور درک 
حالات فکري مختلف يا مقاطع مربوط اس��ت. س��رانجام اينکه، عادت 
فکري افراد قابل تغيير است. اساسا، تسهيم تفکر مي‌تواند به تغيير باور 
و ارزش هاي فرد بيانجامد. در هر صورت، بحث عمومي اغلب بر تسهيم 
باور يا ارزش متمرکز است و به‌ شدت به دلايل مربوط به چرايي تفکر 

افراد درباره شيوه کارشان توجه دارد.
پس از آنکه چگونگي کارکرد تس��هيم دانش و خرد درک شد، فعاليت 
واقعي تس��هيم به‌منظور کس��ب اطمينان از ايجاد س��ازمان يادگيرنده 
صورت مي‌گيرد. در صورتي‌که س��ازمان فعاليت هاي يادگيري مرتبط 
مانند مطالعه نش��ريات، آموزش حين کار، گروه هاي مطالعه و تدريس 
را افزايش دهد، تس��هيم دانش و خرد به‌خوبي نهادينه خواهد ش��د و 
آنگاه، روش هاي يادگيري مربوطه و انواع تسهيم و همچنين، ميزان آن 
تخصيص داده مي‌ش��ود. به‌عنوان مثال، گروه مطالعه را مورد ملاحظه 
ق��رار دهيد. بدون ارايه راهنمايي کارشناس��انه، ممکن اس��ت مباحث 
بر تس��هيم باورها متمرکز ش��وند. بر اين اس��اس، تحت راهنمايي هاي 
يک کارش��ناس مي‌توان نسبت به تس��هيم ارزش ها نيز اهتمام ورزيد. 
اگر کارش��ناس عناوين مربوط به ش��غل يا زندگ��ي روزمره را از پيش 
آماده کرده باش��د، پس از بحث گروهي، مي‌توان��د تفاوت بين حالات 
فکري و همچنين ارزش��ي و اعتقادي را تحليل کند که در اين‌صورت، 
تس��هيم تفکر امکان‌پذير مي‌شود. علاوه بر اين، در رويکرد خودآموزي 
نيز تس��هيم باور، ارزش و تفک��ر قابل ملاحظه اس��ت. به‌عنوان مثال، 
مطالع��ه زندگينامه‌ه��ا ي��ا حکايت ها توس��ط فرد نوعي تس��هيم باور 
و ارزش ب��ا مردمان قديم اس��ت )يادگيري از طريق رفتارهاي اش��اره 
ش��ده در حکايت ها تسهيم ارزش اس��ت، در حالي‌که باور درباره اينکه 
حکايت ها چه مي‌گويند، تس��هيم باور اس��ت(. با اين‌حال، مطالعه يک 
فعاليت يک‌طرفه اس��ت. بدون تعامل، تس��هيم تفکر به‌سختي صورت 

مي‌گي��رد، اما با اس��تفاده از اينترنت و امكان��ات يادگيري الكترونيكي 
ديگر، فرد مي‌تواند با ديگران مباحثه نمايد که بر اين اس��اس، تسهيم 
تفکر امکان‌پذير مي‌شود. يا در زمينه حضور در يک سخنراني با تعداد 
زيادي مخاطب، هنگامي که س��خنران محور تمامي فعاليت ها اس��ت، 
در زمينه تس��هيم باورها نسبت به تسهيم ارزش ها محدوديت بيشتري 
وج��ود دارد. اما وقتي که س��خنران فرصتي را ب��راي مباحثه و تبادل 
نظرات پيشنهاد مي‌کند، تسهيم ارزش ها بيشتر مي‌شود. هنگام حضور 
در يک س��مينار، چنانچه بتواني��د مقاله خودتان را اراي��ه کنيد، قادر 
خواهيد بود تا از طريق نظرات يا انتقادات طرح ش��ده از سوي ديگران 
که ممکن اس��ت از زاويه ديگري به موضوع بنگرند، تفاوت هاي فکري 
آن��ان را درک کني��د. و از طري��ق چنين تبادل آرايي، تس��هيم فکري 
بيش��تري را ش��اهد خواهيد بود. از اين‌رو، مي‌توانيم ملاحظه کنيم که 
فعاليت هاي يادگيري مختلف نقش متفاوتي در س��ه نوع تسهيم خرد 
ايفاء مي‌کنند. همچنين، اين موضوع زمينه‌اي کليدي براي ايجاد يک 
س��ازمان يادگيرنده است. به‌طور خلاصه، يک سازمان کسب و کار بايد 
اولويت بيش��تري به فعاليت هاي فکري و تس��هيم يادگيري نسبت به 

تسهيم ارزش ها بدهد تا از بحث درباره موارد ناملموس پرهيز شود.
در تس��هيم دانش، مطالعه نشريات سرگرمي و اجتماعي باعث تسهيم 
اطلاعات بيش��تر مي‌شود؛ نش��ريات گروهي يا گزارش ها باعث تسهيم 
دانش ضمني مي‌شوند؛ و ‌نشريات حرفه‌اي يا پژوهشي نيز تسهيم دانش 
صريح بيش��تر را به‌دنبال دارند. اغلب افراد نشريات را به‌منظور تسهيم 
بيش��تر اطلاع��ات و کمتر براي دانش ضمني مطالع��ه مي‌کنند )مانند 
مطالعه دستور آشپزي يا مراقبت هاي پزشکي(. در زمينه آموزش حين 
کار، در صورتي‌که آموزش��ي درباره کار ارائه ش��ود و فقط مش��تمل بر 
دانش توصيفي باشد، مي‌توان آن را به‌عنوان يک تسهيم اطلاعات مورد 
ملاحظ��ه قرار داد. از طرف ديگ��ر، چنانچه آموزش مزبور در بر گيرنده 
آموزش و مباحث��ه درباره چگونگي واکن��ش در موقعيت هاي مختلف 
باش��د و اساسا شامل دانش استراتژيک باش��د، مي‌توان آن را به‌عنوان 
دان��ش صريح مورد ملاحظه قرار داد. در زمينه حضور در فعاليت هايي 
همچون س��مينارها يا نمايشگاه ها، در صورتي‌که در بر گيرنده نمايش 
محصول مش��خصي باش��د و متمرکز بر معرفي محصولات و ش��ناخت 
پديده‌ها باش��د، مي‌توان آن را به‌عنوان تسهيم اطلاعات مورد ملاحظه 
قرار داد. اما هنگامي که برنامه مزبور يک س��مينار حرفه‌اي و متمرکز 
بر کاربرد فناوري يا اصول مديريتي است، مي‌توان آن را به‌عنوان نوعي 
تس��هيم دانش ضمني قلمداد کرد. يا اينکه اگر برنامه ياد شده نمايش 
فناوري و متمرکز بر توسعه مديريت يا نظام هاي فناوري باشد، مي‌توان 

آن را به‌عنوان تسهيم دانش صريح تلقي کرد. 
بنابراين، تمامي فعاليت هاي يادگيري تس��هيم دانش ياد ش��ده داراي 
کارکرده��اي متمايز ويژه خويش هس��تند و به‌عن��وان عناصر کليدي 
تفک��ر براي فعاليت يک س��ازمان يادگيرنده به‌ش��مار مي‌آيند. عموما، 
فعاليت ه��اي يادگيري مختلف براي تس��هيم دانش به‌صورت نس��بي 
از همه روش ها انجام مي‌ش��ود تا تمامي انواع تس��هيم، اعم از تسهيم 
اطلاع��ات، دانش ضمني و دانش صريح از طريق روش هاي پيش��رفته 
انجام شود و از اين طريق، شرکت‌کنندگان کمتر دچار فشار و خستگي 
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شوند. "پيشرفته" به معني کاستن از تسهيم اطلاعات و افزايش تسهيم 
دانش صريح به‌نحوي اس��ت که کارکنان در شغلشان از خبرگي بيشتر 

برخوردار شوند.
به‌طور كلي مي‌توان مديريت دانش در يک سازمان يادگيرنده را به دو 
پروژه کوتاه‌مدت و بلندمدت تقس��يم كرد. در پروژه کوتاه‌مدت، الگوي 

مزبور بايد در بر گيرنده موارد زير باشد:
 ارتقاي تمامي افراد از طريق روش هاي تس�هيم دانش/ خرد: 
ارايه س��ازکاري براي يادگيري از همکاران. در تسهيم دانش، بايد بر 
پ��ردازش اطلاعات، پردازش دانش و آم��وزش دو طرفه و همچنين، 
تشريح کار پردازش شده تاکيد شود. به‌عنوان مثال، اين امر از طريق 
توسعه روش هاي ارايه )آموزش مدرسان( قابل تحقق است. علاوه بر 
اين، هم تسهيم دانش و هم تسهيم اطلاعات بر تبادل مفاهيم و افکار 
از طريق مباحث��ه تاکيد مي‌ورزند. بنابراين، روش هاي کنفرانس��ي،‌ 
روش هاي تفک��ر گروهي، ابزار تفکر ف��ردي )نمودارها و يکپارچگي 

مفاهيم و غيره( و سمينارهاي کاربردي مفيد خواهند بود.
 ايج�اد نظام هاي تس�هيم دانش/ خ�رد گروهي: ارائه س��ازکار 
يادگي��ري دروني از طري��ق برگزاري نمايش��گاه هاي فناوري منظم 
و گروه ه��اي مطالعه )ش��امل نوارهاي صوتي و تصوي��ري( به‌عنوان 
مش��وق هاي بهبود نتايج. ارائه نش��ريات مديريت��ي/ فني يا عمومي، 

روانشناسي/ زندگي روزمره و انتشار مطالب مربوطه.
 ايجاد نظام هاي ممتاز تسهيم دانش/ خرد: ارائه سازکارهاي يادگيري 
خارجي از طريق تش��ويق کارکنان به ش��رکت در برنامه‌هاي توليدي/ 

فناوري خارجي و آموزش حرفه‌اي آنان. ارائه نشريات حرفه‌اي.
 ايجاد يک نظام دانش/ خرد فردي: ارائه سازکاري براي يادگيري 
از خدمت‌گيرن��دگان و عم��وم. تنظي��م مقرراتي ک��ه کارکنان را به 
پرس��ش از خدمت‌گيرندگان )ش��امل بکارگيري مستندات فرموله و 
استانداردش��ده( و آن را به ش��رکت در فعاليت هاي اجتماعي )مانند 

يک گروه مطالعه اجتماعي( تشويق کند.
پروژه‌هاي درازمدت بايد موارد زير را در بر گيرند:

 ايجاد يك نظام يادگيري اينترنتي: با وجود يك سازكار داخلي كه 
از طريق آن يادگيري از همكاران امكان‌پذير مي‌شود، سازمان بايد به 
جمع‌آوري اطلاعات يا مباحثه و تس��هيم دانش با مش��تريان خارجي 
و اف��راد مختل��ف از طريق اينترنت اقدام كند. اي��ن نظام بايد قادر به 
پاسخگويي به پرسش هاي مش��تريان و ارباب‌رجوع در زمينه صنعت 
باشد و در عين حال، سازمان بايد از طريق ايجاد بانك پرسش و پاسخ 

قادر به انجام پژوهش در زمينه رضايت مشتريان باشد.
 ايجاد س�ازكاري براي چرخش ش�غلي، غني‌س�ازي و توسعه 
ش�غل: انجام آزمون هاي استعداد درباره كاركنان و تعيين الزامات و 

زمان‌بندي براي انجام چرخش شغلي، غني‌سازي و توسعه شغل.

5. نتيجه‌گيري
رقابت‌پذيري سازمان در اثربخشي آن در زمينه ساخت، توزيع و توسعه 
محصول نهفته است كه به‌نوبه خود ناشي از كاربرد اطلاعات و فناوري 
و همچني��ن، ابتكارات در مدريت و محتوا اس��ت )توماس و همكاران، 

1997(. تواناي��ي در بكارگيري اطلاعات و فناوري و همچنين، توانايي 
در ابت��كار در زمين��ه مديري��ت و فرآيند بيش از هر چي��ز در توانايي 
يادگيري سازمان نهفته است. براي افزايش توانايي يادگيري سازماني، 
بايد از مديريت دانش س��ود جس��ت. يك نظام مناسب مديريت دانش 
نه تنها به نهادينه ش��دن دستاوردهاي داخلي و استقرار سازكار رقابتي 
منجر مي‌شود، بلكه باعث رقابت‌پذيري سازمان و انطباق‌پذيري آن در 
رويارويي با تغييرات شديد خارجي خواهد شد. از اين‌رو، نظام مديريت 
دان��ش در يك س��ازمان يادگيرنده بايد قادر به ايج��اد هماهنگي بين 
فعاليت هاي كاري و يادگيري باش��د و باي��د از زمينه‌ها و محرك هاي 
كاف��ي براي ايجاد جذابي��ت در ميان تمامي اعضا باش��د تا آنان را در 
فعاليت هاي يادگيري درگير كند. راجلس )1998( بر اين اعتقاد است 

كه يك سازمان يادگيرنده بايد قادر به انجام فعاليت هاي زير باشد:
 ايجاد دانش جديد

 استفاده از منابع خارجي براي دستيابي به دانش
 تلفيق و بكارگيري دانش خارجي

 تركيب دانش با توليد، عمليات و خدمات
 ارائه دانش در قالب مستندات، داده‌ها يا نرم‌افزار

 استفاده از محرك هايي براي كمك به رشد دانش
 انتقال دانش جديد به واحدهاي ديگر سازمان

 ارزيابي ميزان ارزش دانش براي توسعه سازمان.
ب��ا توجه به مباحث بالا، مي‌توانيم چني��ن نتيجه بگيريم كه كار اصلي 
مديريت دانش ايجاد محيطي مناس��ب براي يادگيري است كه در آن، 
كاركن��ان قادر به انجام تمامي فعاليت هاي يادگيري هس��تند و دانش 
و خ��رد را با همكاران، مش��تريان ي��ا صنايع ديگر مبادل��ه مي‌كنند يا 
به اش��تراك مي‌گذارند. با انجام چنين كاري، نيروي انس��اني سازمان 
مي‌تواند به نيروي فكري س��ازمان تبديل شود. از اين‌رو، هنگامي يك 
كس��ب و كار مي‌تواند كاركنانش را ارتقا بخشد كه ابتدا به نيازشان به 
يادگيري پي ببرد و آنگاه تشخيص دهد كه آنان تاكنون چه چيزهايي 
را ف��را گرفته‌اند. س��پس، بايد نياز به تس��هيم فراگرفته‌ها با ديگران را 
درك كند كه با اين ترتيب، مي‌توان س��ازمان را س��ازماني يادگيرنده 

تلقي كرد.
به‌طور خلاصه، كسب و كارها بايد از طريق ابتكارات مستمر كارشان را 
دنبال كنند و اصول ابتكار را از طريق يادگيري مس��تمر نهادينه كنند. 
اصول يادگيري از طريق تس��هيم دانش و خرد با همكاران، مش��تريان 
و ديگ��ران در قالب فعاليت هاي يادگيري همچون: آموزش، تس��هيم و 
خودآموزي محقق مي‌ش��ود. فعاليت هاي تس��هيم دانش و خرد مزبور 
ش��امل: گروه هاي مطالعه، آموزش حين كار و نمايش��گاه هاي فناوري 
هس��تند. فعاليت هاي يادگيري مختلف، كاركردهاي تس��هيم مختلفي 
را به دنبال دارند. همچنين، تس��لط در زمين��ه هر يك از كاركردهاي 
تس��هيم در بهبود عملكرد مديريت دانش در سازمان يادگيرنده نقش 

به سزايي دارد.
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