
 

 

 

    

 پيشگفتار
 

يك كارشناس كشاورزي براي سخنراني درباره جديدترين ابزارها و فنون كشاورزي به 

روستايي در غرب آمريكا رفت. همه كشاورزان بجز يك نفرر در سرخنراني او شرركت 

كردند. چند روز بعد وقتي از كشاورز مزبور پرسيدند چرا در سخنراني شرركت نكررده 

دانم، ن همين حالا هم چيزهاي زيادي درباره كشاورزي مريم"است، در پاسخ گفت: 

 "كنم.ولي در عمل از آنها استفاده نمي

دانيم چگونه بايرد كارهرا را بره بهتررين بسياري از ما هم درست مثل اين كشاورز مي

هرا و م. گراهي عاد يكنهاي خرود اسرتفاده نمريشكل انجام دهريم، امرا از دانسرته

شود مرا انجرام هاي ريز و درشت ديگران، سبب ميدرخواستها و گاهي هم روزمرگي

دانيم، كنار بگرااريم و بره جراي آن بره امرور غيرضرروري كارهايي را كه ضروري مي

دانيم، بره سررا  بپردازيم. گاهي هم تنها به خاطر اينكره انجرام كراري را دشروار مري

 رويم.تر ميساده كارهاي
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 هاعدم مديريت دانش در سازمان
دانند معمولاً فراترر هاي ميآنچه سازمان. ها هم درست مثل افراد استر سازمانرفتا

ها از همره بره بيران ديگرر سرازمان .گيرنرداز آن چيزي است كه در عمل به كار مي

رئري  سرابه هيرم  مرديره شرركت  1كنند. جرانكينزهاي خود، استفاده نميدانسته

دانسرت، آگراهي از همه آنچره مياي كاش شركت ما "گفت: تگزاس اينسترومنت مي

رئي  سابه شرركت هيولرت پاكرارد هرم  3. لوپِلت(1991، 2)اودل و گريسون "داشت

كرد. جانكينز و لوپلت تبادل دانر  و اسرتفاده از آن را دقيقاً به همين نكته اشاره مي

ها دانستند و معتقرد بودنرد تنهرا شرمار انردكي از سرازماندر عمل، بسيار دشوار مي

هاي خود استفاده كنند. آنها بي  از ساير مديران دريافته انند در عمل از دانستهتومي

هايي است كه نه شرناتهه هايشان انباري بزرگ و پنهاني از دانشسازمان بودند كه

 .شده و نه مورد اسهفاده قرار گرفهه است

متفراو   كرد، اندكياي كه كشاورز به آن اشاره ميموضوع بحث اين مديران با مسمله

است، ولي هر دو موضوع به يك اندازه مهمند. كشاورز مدعي بود كره از دانر  خرود 

كند، ولي جانكينز و لوپلت مشكل اصلي را آگاه است، ولي در عمل از آن استفاده نمي

دانستند. بره اعتقراد آنهرا اگرر آگاهي از آن مي عدم از دان ، بلكه نكردن نه استفاده

 مشرركلا  بهررره حررل آگرراهي داشررتند، حتمرراً از آن بررراي ها از دانرر  خررودسررازمان

گفتنرد. در گرفتند. از ديد رفتار سازماني هم كشاورز و هم اين مديران درست ميمي

ها ناچارند بياموزنرد ها هر دو مشكل تا حدي وجود دارد. سازمانواقع در همه سازمان

ر سرح  سرازمان منتشرر انرد، بره شركل مرد ر درا آموخته ولي بسياري از آنها، آنچه

كننرد، ها هم كه دان  را در سرح  سرازمان منتشرر ميكنند و برخي از سازماننمي

هراي كننرد. در اينجرا بره مثالمانند كشاورز قصه ما از آن بره درسرتي اسرتفاده نمي

 پردازيم.ديگري در اين زمينه مي

                                                 
1 .Jerry Junkins 

2 .O, Dell & Grayson 

3 .Lew Platt 
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طراحري و  مديران اجرايي بخ  هوافضاي يك شركت بزرگ با فناوري پيشررفته، در

ساخت تجهيزا  آزمايشگاهي با مشكلا  تكراري مواجه بودند. اين تجهيزا  معمولراً 

شد آزماي  محصرولا  شد و اين تمخير سبب ميديرتر از موعد مقرر تحويل داده مي

ترتيرب  بينري شرده باشرد. بردينتعويه بيفترد و هزينره آن بري  از مقردار پي  به

يد. اين ديركرد هم باعرث نارضرايتي مشرتري رسمحصولا  دير به دست مشتري مي

 داد.شد و هم درآمد شركت را كاه  ميمي

شد و محصولا  معيوب از گاهي اوقا  هم آزماي  محصولا  به طور كامل انجام نمي

فرآينرد مونتراه هواپيماهرا را دچرار  ،شدند. محصرولا  معيروبكارخانه روانه بازار مي

شد و در موارد نادري هم كه تجهيزا  كاري ميرهكرد و باعث تمخير و دوبامشكل مي

هاي ساخت آن بالراتر شد، هزينهبه طور كامل و در زمان مناسب ساخته و تحويل مي

 .نبودصرفه  مقرون به بيني شده بود و در نتيجه توليد آن براي شركتاز حد پي 

ندسران مشكلا  مربوط به تجهيزا  آزمايشگاهي تازگي نداشت. برخي مرديران و مه

سرال گاشرته بره خراطر  باسابقه و قديمي سرازمان مشركلا  مشرابهي را در بيسرت

هايي برراي گفتگرو برا كاركنران آوردند. آنها به ياد داشتند كه در گاشته هم گروهمي

ند و تغييراتري هرم در دشريابي مشكلا ، تعيين ميطراحي و توليد و بررسي و ريشه

تردوين  ،ولي با وجود نظرار  بيشرتر مرديرانگرفت، روند طراحي و توليد صور  مي

يا استخدام كاركنان جديد، همان مشكلا  پ  از مد  كوتراهي دوبراره  تازهمقررا  

 هاي قبلي مد ر نبوده است.داد كه هيچكدام از تلاششد و اين نشان ميتشديد مي

گروهي كه به تازگي برراي تشرخير ريشره مشركلا  تعيرين شرده برود در جريران 

را خود پي بردند كه چهارده سال پي  هم گروه ديگرري ايرن مشركلا   ايهبررسي

اند. يكري از كسراني كره برراي بررسري و در اسناد سازمان به آن اشاره كرده شناخته

از اعضاي تيم تحقيقاتي چهارده سال پي  برود  يلا  با او گفتگو شد از قضا يككمش

ر اختيرار داشرت. برخري از ايرن هاي آن تريم را دها و توصريهاي از يافترهكه نسرخه

ها اجرا نشده بود و برخي ديگر هم اجرا شده بود، ولي اجراي آن تا امروز تداوم توصيه

 نداشت.
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 هاي ارزشرمندي دسرتها و آموختهبر اساس اين اسناد، در آن زمان سازمان به يافته

ايرن "يمي: ه گرفته شدند. به قول يكي از كاركنران قرددكه فراموش يا نادي ديافته بو

 "ها پ  از كلي تعريف و تمجيد، كنار گااشته و به فراموشي سپرده شد.آموخته

هاي توليرد در آن مثال بعدي مربوط به يك شركت توليدي است كه زمران و هزينره

بيني شده بود. شركت گروهي از متخصصان و مرديران ارشرد را بيشتر از ميزان پي 

ماه بحث و بررسي اطلاعا ، گروه سه    از سهاي مشكلا  كرد. پمممور بررسي ريشه

 علت اصلي را تشخير داد. 

ها با الزاما  رقابتي و الزاما  فني برنامه زماني توليد و هزينه علت نخست اين بود كه

جويي ها صرفهخواستند در حد امكان در هزينهمحصولا  محابقت نداشت. مديران مي

، كمترر از دادنردهراي توليردي اختصراي مريكه بره گروه اعتباريكنند و در نتيجه 

 هاي واقعي توليد بود.هزينه

دومين علت بروز مشكل، عدم انجام تغييرا  لازم در مشخصا  محصول و يا مديريت 

ها به مشتريان وعرده ناكارآمد اين تغييرا  بود. ويژگي يا سح  عملكردي كه بازارياب

ل تعيرين شرده برود، تفراو  داشرت. در دادند، با آنچه در ابتدا براي توليد محصومي

هايي را برراي جلرب مشرتري يرا برر اسراس برخي موارد هم مهندسان طراح، ويژگي

كردنرد كره برا پيشنهاد غيررسرمي يرك مشرتري خراي بره طررح اوليره اضرافه مي

هايي كه اعضاي گروه طراحي در نظر داشتند، هماهنگ نبود. همين تغييررا  ويژگي

ها، طولاني شدن زمان توليد و نگي، منجر به افزاي  هزينههكنترل نشده و بدون هما

 شد.بروز مشكلا  فني مي

گررفتن نسومين علت بروز مشكل، عدم ترممين منرابع و بودجره مقررر و يرا در نظرر 

هاي موجود از سوي مديران ارشد بود. ميزان بودجه و تعداد كاركنران در طري ريسك

رفت كرار را برا ه از گروه طراحي انتظار مييافت و اين در حالي بود كسال كاه  مي

ها و عملكردي كه از ابتدا مقرر شده بود، انجرام دهنرد. ايرن امرر گرروه ويژگي همان

كرد براي تعجيل در انجام مراحرل مختلرف كرار، دسرت بره مجري پروهه را وادار مي

 كاري شوند.هاي غيرمعقول بزنند و مرتكب اشتباه و دوبارهريسك
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يكپارچره، اشركال در كنتررل  برنامره يك تي پي برد كه نقر در تدوينگروه تحقيقا

هرا بودنرد. در همره تغييرا  و نقرر در ترممين منرابع، دلايرل اصرلي شكسرت پروهه

كم يكي از اين سه نقر مشراهده هايي كه مورد بررسي قرار گرفته بودند، دستپروهه

 شد.مي

ه بررسي در حين مررور اسرناد و نكته غيرمنتظره و عجيب در تحقيه اين بود كه گرو

سوابه پي برد كه اين سه مشكل در تحقيقرا  مشرابهي كره در دو دهره گاشرته در 

اين بدان معني بود كه شركت دان  لازم براي  شخر شده بود.مسازمان انجام شده، 

عملكرد بهينه را در اختيار داشت، ولي توانايي لازم را براي اجرايي كردن ايرن دانر  

هاي مكرر و دستيابي به نتايج مشابه، گواهي بر ادعراي كشراورز قصره رسينداشت. بر

 تر است.پلت قابل قبوللوو ز نيكانجدهد ادعاي او نسبت به نظر ماست و نشان مي

 تر است.پلت نزديكلوپردازيم كه به ديدگاه جانكينز و حالا به مثال ديگري مي

خواسرت ا به پايان رسانده برود، ميخانم مديري كه به تازگي اولين پروهه مهم خود ر

هاي ارزشمند خود را درباره پروهه در اختيار ديگران بگراارد. او برخي از آخرين يافته

تغييررا  غيرمجراز در طراحري و توليرد، توسر   اعمال در انجام اين پروهه با مشكل

ثبرت و ولتي با بازه م 12مهندسان مواجه بود. مثلاً در مواقعي كه به يك منبع تغايه 

منفي ده درصد نياز داشتند، مهندسان طراح به اين نتيجه رسريدند كره برازه تعيرين 

ولت با بازه مثبرت و  12ولت زياد است و بهتر است از يك منبع تغايه  12شده براي 

درصد استفاده كننرد. همرين تغييرر كوچرك در طراحري، مسرتلزم افرزودن  5منفي 

هراي باتجربره و منضرب  مجرري ر بود. گروهقحعا  جديد يا تغيير در طرح اوليه مدا

 يهراي مشخصرپروهه براي تشخير اين تغييرا  غيرمجاز، و جلوگيري از آنهرا روش

دارند. روش ابداعي اين مدير براي تشخير تغييرا  هرم شربيه روشري برود كره در 

گرفرت. مشركل هاي سازمان مورد استفاده قرار ميچندين پروهه ديگر در ساير بخ 

از آن محلرع بودنرد و  ها برود در سرازمانمرد ديگرران بود كه او از آنچره فق  اين 

اگر بنا باشد هر كس شخصاً و بره ورور مقره ي   كردند، آگاهي نداشت.استفاده مي

اند، برار اقهصرادي هايي شود كه قبلاً بارهرا آموتهره شردهمشغول آموتهن درس

 ها تحميل تواهد شد.سنگيني بر سازمان
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اند، اما هنوز به كار هايي است كه بارها آموخته شدهاي از درسها نمونهآنچه گفتيم تن

شوند. اينها بازتابي است از ديدگاه جانكينز و پلت مبني بر اينكره بسرياري گرفته نمي

اند، به خاطر آورند. با اينكه مرديران فنري توانند آنچه را قبلاً آموختهها نمياز سازمان

كننرد. بره اند، ولي باز هم آنها را تكرار ميتباها  را خوردهمجرب، بارها ضربه اين اش

انرد، ناتواننرد و اگرر هرم موختهها از به خاطر آوردن دانشي كه آرسد سازماننظر مي

 گيرند.ها را به خاطر آورند، آنها را به كار نميبتوانند اين آموخته

 هامديريت بهينه دانش، لازمه بقای سازمان
ها، امروز بي  از هرر زمران ديگرري بره مرديريت بهينره دانر  زمانپايري سارقابت

كنند و چگونره هايي دارند، چگونه از آن استفاده ميبستگي دارد؛ به اينكه چه دانسته

دان  خود را با محيحي كه به سرعت در حال تغيير است، هماهنگ  و با چه سرعتي 

را به  "يادگيري"ازماني كه هر سكننرد. ميهاي جديد مورد نياز خود را كسب دان 

وري، سرعت و سودآوري را از شکلي مؤثر بياموزد و به كار گيرد، جوايز بزرگ بهره

 آنِ تود تواهد كرد.

هاي در صرنايع هوافضراي آمريكرا انجرام شرد، برداشرت 1991اي كه در سال محالعه

ند، تمييرد اهايي كه بردون اسرتفاده رهرا شردهپلت را درباره ارزش دان لوجانكينز و 

آمده در بخر  تحقيره و توسرعه در كرد. در اين محالعه بر انتشار دان  به دستمي

هاي صنعت هوافضا تمكيد داشت و اين بسيار فراتر از تمكيد بر حفر  ميان كليه بخ 

هاي هرا و فرصرتو انتشار دان  در سح  يك سازمان بود. اين محالعه دربراره چال 

 دستاوردهاي زيادي به همراه داشت.موجود در سح  خرد و كلان، 

كساني كه انجام اين تحقيقا  را به عهده داشرتند، نشران دادنرد كره كليرد نروآوري 

نوآوري موفق، بيش از آنکره  موفه، انتشار دان  است. آنها همچنين  ابت كردند كه

؛ زيررا به توليد دانش جديد مهکي باشد، به اسهفاده از دانش موجود، وابقهه اسرت

بيشتر به صور  تدريجي هستند و نره بنيرادي. قردر   مبتني بر فناوريهاي ينوآور

سازماني در قابليت نروآوري و رسريدن سازماني و بروننرودان  د جاب و استفاده از
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هاي . يافتره(1991و ديگرران، 1پينلري(وكاري اهميرت حيراتي داردبه اهردا  كسرب

ها اهميرت آن در سرازمان هاي ديگري نيز كره بره مقولره مرديريت دانر  وپژوه 

بنيان، جايگاه و اهميت دانر  فنري را در هرر اند، نشان داد كه اقتصاد دان پرداخته

. در واقررع در اقتصرراد (1999،   2)اسرركاربرو و سرروان سررازمان ارتقررا بخشرريده اسررت

بنيان در مقايسه با اقتصاد سنتي، دانر  فنري بري  از سررمايه در گرردش يرا دان 

تررين دارايري هرر سرازمان، دانرش و مه  ت دارد. به بيان ديگررها اهميزيرساخت

 .(1999، 3زاک) ترين قابليت آن، يادگيري استمه 

هايي براي هاي امروزي بايد در آموختن درسدر پاسخ به اين پرس  كه چرا سازمان

ها، نسبت به گاشته توانمنردتر باشرند. وكار و نيز به كارگرفتن اين درسبهبود كسب

ظرفيت يرادگيري و اسرهفاده از  ان به چند دليل مهم اشاره كرد. نخست اينكهتومي

هاي رقابهي نقبهاً يادگيري، به سرعت در حال تبديل شدن به يکي از معدود مزيت

. فناوري به سرعت در حال تغيير است. و بازارها بي  از پي  وارد رقابت پايدار است

به سرعت و پري   از رقبراي خرود مزيرت  ها بايدشوند. در نتيجه سازمانجهاني مي

منرد يادگيري نوين را به رسميت بشناسند، خود را برا آن سرازگار كننرد و از آن بهره

شوند. يكي از مزاياي رقابتي يادگيري سريع، سرعت عمل در پاسرخگويي نسربت بره 

هايي كه مهرار  كمترري در يرادگيري دارنرد، عقرب تغييرا  محي  است و سازمان

اند. دومين دليل اين است كره يرادگيري و مرديريت دانر  درسرت ماننرد خواهند م

آيرد و مسرلماً مالكيت معنوي، سرمايه و نيروي كار ماهر، نوعي دارايري بره شرمار مي

هراي خرود از جملره هايي موفه خواهند بود كه در اسرتفاده بهينره از داراييسازمان

ليل اينكه، فرهنرگ يرادگيري هاي خوي ، از ديگران پيشي بگيرند. سومين دآموخته

هاي به شرد  در حرال تغييرر كارآمد، يك مدلفه محوري موفقيت سازمان در محي 

بيني را نسبت به آينده، توانايي رو در رويي كنوني است. يادگيري كارآمد، ح  خوش

 دهد.ها، رشد ميبا دگرگوني و تمايل براي مواجهه با خحرا  را در سازمان

                                                 
1. Pinelli 

2. Scarborough & Swan 

3. Zack 
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رقابت نه تنها بايد يادگيرنردگاني كارآمرد باشرند، بلكره بايرد در  ها در عرصهسازمان

گيرنرد. بره بيران ديگرر بها پيشري هاي خروي ، از ديگرر سرازماناستفاده از آموخته

وري، سررعت، نفرود در برازار و هايي شان  دستيابي بره جروايز برزرگ بهررهسازمان

از  بررداريادر بره بهررهسودآوري را از آنِ خود خواهند كررد، كره بهترر از ديگرران قر

 هاي خوي  باشند.دانسته

ها در طول تراريخ از گاشرته تراكنون، محررح توان درباره همه سازماناين ادعا را مي

تر را براي اي تيزتر و با دوامكرد. مثلاً آهنگري را در نظر بگيريد كه نحوه ساختن تيغه

ريره آزمرون و خحرا، برر آمروزد و سرپ  از طشمشير، ابتدا نزد يك استاد آهنگر مي

اند برحسب توان خود تا مدتي برازار را در دسرت وتاو مي افزايد.هاي خود ميآموخته

نبرده باشند. اگرر سراير گيرد، اما اين تا زماني است كه ساير آهنگرها به اسرار وي پي

آهنگرها هم اين دان  را فراگيرند، آهنگر مزبور بخشي از بازار خود را از دست خواهد 

هاي داد. مثال ديگر در اين مورد ايجاد دگرگوني اساسي در فنون جنگاوري و تاكتيك

رزمي در ا ر استفاده از ركاب اسب بود. ساير جنگاروان يرا بايرد اسرتفاده از ركراب را 

كردنررد، و يررا از پررا هرراي رزمرري خررود را بررا آن سررازگار ميآموختنررد و تاكتيكمي

دهد يادگيري و مديريت دانر  هميشره در كسرب ها نشان ميآمدند. اين مثالدرمي

 موفقيت مد ر بوده است.

 0444با اين وجود در گاشته سرعت تغييرا  بسيار كُندتر بود. عصر مفر  نزديك به 

سال پي  از ميلاد در عراق آغاز شد و تا عصر آهن، يعنري زمران پيرداي  نخسرتين 

، ادامه يافت. از آن زمران ترا سال بعد 3444ابزارهاي آهني در هندوستان و يونان در 

سال قبل از ميلاد، از ابزارهراي آهنري مشرابه، در  1444سال بعد يعني حدود  2444

يافت و از اين اروپاي مركزي، ا ري نبود. در اين مد  دان  به آهستگي گسترش مي

آن  ها از ارزشتوانسرت ترا مرد آورد، مياي از دان  را به دست مريرو هرك  دره

 د شود.منبهره

كنرد. لوونراردو داوينچري نمرايي رشرد مي ولي امروز فناوري بسيار سريع و با آهنگي

 د كه ايده پرواز انسان را به طور جدي مورد محالعه قررار داد. طررحونخستين كسي ب
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ولري بعردها بره مفهروم  ،داد هرگز عملي نشرد ارائه 1015كه او در سال  1اورنيتوپتر

 ن هرواي گررملويل شد. سيصد سال بعد پ  از آنكه براهليكوپتر تبدبنيادين ساخت 

با يك گوسفند، خروس و اردک بره عنروان مسرافر، مرورد آزمراي  قررار  ،2مونگولفير

نخسرتين  1191سال بعد در سال  ن انجام شد. يكصدلوگرفت، اولين پرواز انسان با با

 ان رايت يركهواپيماهاي با نيروي محركه برادر پرواز پروازهاي گلايدر صور  گرفت.

سرال از  با گاشت تنها صد[  2443سال ] سالام انجام شد.  1943دهه بعد در سال 

ميليرون نفرر برا هواپيمرا مسرافر  144پرواز برادران رايت، تنها در آمريكرا، بري  از 

كردند. پرواز انسان در مدتي كمتر از سيصد سال از رويا به حقيقت پيوست و در قرن 

مره در سراسر جهان تبديل شد. پررواز انسران كره نسربت بره بعد، به يك فعاليت روز

گير دهم زمان آن، همهتري است، در يكفناوري بسيار پيچيده ،دوب آهن و آهنكاري

 شد.

ها همچنان در حال سرعت گرفتن است.. اين شتاب ناشري از برر آهنگ اين پيشرفت

تروان از گي نميهم كن  چندين عامل است؛ عواملي با پيامدهاي عميه كه به سراد

 اجتناب كرد و يا از ا راتشان كاست. آنها

دهرد و نخست اينكه سرعت تغييرا  فنراوري، چرخره عمرر محصرول را كراه  مي

كند. يك نمونه خوب براي اين ادعا، چرخه وكار را مختل يا منسوخ ميالگوهاي كسب

لي ترا سال قبرل يرك قحعره الكترونيكري معمروعمر قحعا  الكترونيكي است. تا سي

 يپانزده سال بعد از ورود به بازار، قابل خريد بود. ده سرال قبرل، يرك قحعره معمرول

گرفرت و امرروز، يرك قحعره احتمالاً در عرض سه تا پنج سرال در دسرترس قررار مي

 توان خريد.ميپ  از توليد آن  هجده ماه  تامعمولي را تنها 

 ون كاربر ارتقا يابرد، در حراليوهشت سال طول كشيد تا بازار راديو به پنجاه ميليسي

كه براي تلويزيون، اين مد  تنها سيزده سال بود و براي اينترنرت تنهرا چهرار سرال. 

ها براي گيرد و به دنبال آن قابليت سازمانتغييرا  هر روز شتاب بيشتري مي آهنگ

 يابد.آموزند، هر روز اهميت بيشتري مييادگيري و سپ  مديريت مد ر آنچه مي

                                                 
1 .Ornithopter 

2 .Montgolfire 
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نت، ايرن انقلراب منحصرر بره فررد در فنراوري، ترم يري چشرمگير برر الگوهراي ينترا

انردازي اوليره برراي راه( 1هراي پيشررفته دفاعي)دارپراآهان  پروههوكار داشت. كسب

اينترنت بسيار محردود  1914در سال  قراردادي را امضا كرد. 1991اينترنت در سال 

در سرال  بالغ بر دو ميليرارد كراربر دارد.ميليون ميزبان و  554اما امروزه حدوداً  ،بود

هاي شخصي فرراهم براي نخستين بار امكان خريد اينترنتي با استفاده از رايانه 1990

و آمازون هم استفاده از اين شيوه را  2بيهايي مانند ايشد. چندي نگاشت كه سايت

ليارد دلرار مي 24فروشي از طريه اينترنت به ، حجم خرده1999آغاز نمودند. تا سال 

در عرض كمتر از پانزده سال، تجار  الكترونيك از يك مفهوم اوليره بره يرك  رسيد.

  شيوه مقبول و متداول در سراسر جهان تبديل شده است.

اين شرركت در سرال  .نحوه فروش كتاب را متحول كرد ،آمازون با استفاده از اينترنت

به فرروش رسراند و ده  1995گااري شد، نخستين كتاب خود را در سال پايه 1990

ميليارد دلار رسيد. يك سرال بعرد ميرزان  5/1، درآمد آن به 2445سال بعد در سال 

اي هاي زنجيررهفروش كتاب در آمازون مساوي يا بيشتر از فروش بسياري از فروشگاه

در حال حاضر آمازون عمليرا  تجرار   بود. 0"بارن  اند نوبل"و  3"دالتونبي" مانند

رسرد كره دهد. به نظر ميهاي بزرگ انجام ميرا براي برخي از كتابفروشي الكترونيك

سرعت سازگاري با اينترنت در صنعت فروش كتاب بسيار بالا بوده است و در واقع در 

گيري و اين عرصه تجار  الكترونيك به سرعت به يكي از عوامل اصلي ايجراد، شركل

 ه است. وكار تبديل شدنابودي بسياري از الگوهاي كسب

در صنعت هوافضا شتاب تغييرا  فناوري از اين هم بيشتر است. در اين صنعت كنرار 

گااشته شدن يك قحعه قبل از انجرام فرآينرد طراحري، يرا پري  از سرفارش اولرين 

ها براي توليد، موضوع چندان عجيبي نيست. مهندسان هوافضا در حين طراحي قحعه

مد نظر قرار دهند. آنان به جاي تمكيد بر  محصول بايد امكان منسوخ شدن قحعا  را

                                                 
1 .Defence Advanced Reseach Projects Agency (DARPA) 

2. eBay.com 

3. B. Dalton 

4. Barnes & Nable 
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عملكرد كنوني قحعه، بايد عملكرد قحعاتي را در نظر بگيرند كه هنوز در بازار نيستند 

 اند.يا حتي طراحي هم نشده

كوتاه شدن دوره دسترسي به يك قحعه به اين دليل اسرت كره فنراوري بره سررعت 

اي د قحعه به دليل معرفري قحعرهكند. گاهي خوهاي مختلف را از رده خارج ميطرح

شود و گاهي هم دليل منسروخ مد رتر يا قدرتمندتر به بازار، از دور خارج مي جديدتر،

بسريار  عرضره محصرولاتيشدن قحعه آن است كه تحول در فنراوري توليرد، امكران 

كند. برخي اوقا  دليل اين امر، تركيرب تر را با اعمال تغييراتي جزئي فراهم ميارزان

ترر تر و ارزانتر، كوچكمصر كم، ترقابل اطمينان ا حعه منسوخ شده با ساير قحعق

 .است

هاي مرداوم تغييرر در طراحري كوتاه شدن دوره دسترسي هم به نوبره خرود، چرخره

پراير يرا كننرد، امكانقحعا  مورد نظر اسرتفاده مي از هايي را كهمحصولا  و سامانه

 سازد.ناگزير مي

چرخه دسترسي به قحعا ، يكي از دلايل مهم چرخه عمرر محصرول بنابراين كاه  

است. به عنوان مثال چرخه عمر يك گوشي تلفن همرراه معمرولي، در حرال حاضرر، 

هاي عمر محصول، به نوبه خود باعرث تر شدن چرخهنزديك به هجده ماه است. كوتاه

 شود.وكار مياز بين رفتن الگوهاي كسب

وكار را وري، آهنگ كنار گااشرته شردن الگوهراي كسربسرعت فزاينده دگرگوني فنا

فروشري را برراي آمرازون و كند. اينترنت فرصت بازتعريف خردهتر هم ميحتي سريع

هاي سنتي را وادار به سرازگاري سرريع برا فروشيبي و سايرين فراهم آورد و خردهاي

ران خرودرو تغييرا  كرد. اينترنت همچنرين اطلاعرا  بيشرتري را در اختيرار خريردا

گااشت و از اين طريه قدر  خريد آنها را بالرا بررد. بره عنروان مثرال همسرايه مرن 

تويوتاي جديد خود را به صور  اينترنتي خريداري كرد و تنها يك بار آن هرم برراي 

تحويل گرفتن خودرو به فروشندگي مجاز محل مراجعه كرد. او همه مراحل انتخاب و 

 اينترنتي انجام داد. سفارش خودروي خود را به صور 

به اعتقاد كارشناسان اين صنعت، دوران معاملا  سنتي خودرو به پايان رسيده اسرت. 

فروشندگان محلي، ديگر مجبور به حمل خودروهراي تحويرل فروري خرود نيسرتند. 
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دهند كره خريرداران را برراي خريرد فروشندگان سنتي جاي خود را به مشاوراني مي

توانند به جاي توليد كنند. توليدكنندگان هم مياهنمايي ميمستقيم از توليدكننده، ر

و انبار كردن حجم بزرگي از كالاهاي مختلف و سرپ  توزيرع آن در سراسرر كشرور، 

ها ديگرر گيرند، هماهنگ كنند. سرمايه فروشندههايي كه ميتوليد خود را با سفارش

نرد مانرد. در نتيجره راكرد نخواه براي حف  موجودي مشرخر از كالرا و انبرار آنهرا،

دهد كره دقيقراً ها كاه  خواهد يافت و اين امر به خريداران اين توانايي را ميقيمت

 خواهند، سفارش دهند و بهاي كمتري هم بپردازند.همان چيزي را كه مي

دوم اينكه توسعه چشمگير ارتباطا  جهاني تقريباً بلادرنگ، ضرور  مدير  كارآمد و 

تر كررده اسرت. در قررن نروزدهم، برروز ها از هميشه حياتيانمد ر دان  را در سازم

خشكسالي در فرانسه تم ير چنداني بر قيمت گنردم در انگلسرتان نداشرت، ولري هرر 

تغييري كه امروز صب  در ميزان خشكسالي برروز كنرد، همرين امرروز بعردازرهر برر 

توليدكننردگان هاي گندم تم ير خواهد گااشت. دلالان كالا، كشاورزان غلرا  و قيمت

محصولا  غلا  بايد بياموزند كه نسبت به اطلاعا  جديد دريافتي از سراسرر جهران، 

 واكن  به موقع و درست نشان دهند.

محردود  ، مثلرا احتمرال بارنردگي،تم ير ارتباطا  جهاني به بخر  خاصري از دانر 

ار پرديا در اختيرار مرردم قرراي از دانر  كره گوگرل و ويكيشود. حجم گستردهنمي

ها جلد كتاب به دهند، در نظر بگيريد. گوگل براي انتقال نسخ الكترونيكي ميليونمي

 كنرد.اينترنت، با دانشگاه ميشيگان، هاروارد و چنردين كتابخانره ديگرر همكراري مي

كنند كه كل دان  بشري به معناي ريزي ميي برنامهوزبراي ر ها از همين الآنعضيب

ها، ه برا اطلاعرا  مجرازي، و همينحرور كليره ديردگاه)عيني( همررا مستتردان  غير

ها كتاب و نوشته ديگر آمده، از طريه ها و تفسيرهايي كه در ميليونها، استنباطفرض

 اينترنت در دسترس همگان قرار گيرد.

تغيير در ارتباطا  جهاني، الگوهاي سنتي آموزشي را نيز به كلي دگرگرون سراخته و  

حال زير و روكردن انتظارا  نيرروي كرار از آينرده اسرت. در  اين امر به نوبه خود در

هنگام اسكان و پراكنده شدن نخستين مهاجران در سراسر آمريكا، آمروزش كودكران 

شد. بسياري از پردران مرا كره در تردوين بيشتر در خانه يا مدارس كوچك انجام مي
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دها با افرزاي  قانون اساسي مشاركت داشتند، تحت آموزش معلمان خانگي بودند. بع

آموزش عمومي تبديل به يك نظام همگراني  ،سالاريتراكم جمعيت و گسترش ديوان

شد كه بدون توجه به نيازهاي خاي، روش يكساني را براي آموزش به همه كودكران 

هاي مهم، امكان دريافت مردارک به اجرا درآورد. ولي اخيراً ورق برگشته است. دانشگا

فهرستي از منرابع و  1تيآياند. امصور  اينترنتي فراهم كردهبسيار معتبر كالج را به 

دوره آموزشي را روي اينترنت قرار داده اسرت. دانشرگاه  1144رئوس محالب بي  از 

دوره آموزشي خود را روي اينترنرت قررار  04تي در حدود آيبه پيروي از ام زني 2ييل

 دهد.داده و اين روند را به سرعت ادامه مي

هاي بيني اشخاصي كره سرازمانگوني در عرصه ارتباطا  و آموزش، بر جهاناين دگر

يرك مثرال شخصري در ايرن زمينره توجره  به ا رگاار است. دهند،فردا را تشكيل مي

كنيد. وقتي پسرم چهارده سال داشت، نزد من آمد و پرسيد آيا چيرزي از همجوشري 

هراي سي در ايرن مرورد در كلااي به خاطر دارم يا خير. گفتم احتمالاً چيزهرايهسته

ام و احتمرال هاسرت كره آنهرا را فرامروش كرردهام، ولي مد فيزيك دانشگاه خوانده

آدام سري تكان داد، از اتاق بيرون رفرت  گاشته باشند.هايم تاريخدهم كه آموختهمي

 چت كردن با كسي بوده كه در اواخر دهه درحالگفت كه  و و دو ساعت بعد برگشت

اي كار كرده است. پاسخ مرن ايرن هاي همجوشي هستهروي اولين آزماي  بر 1904

گويي دقت كن. ممكن است سني از من گاشته باشد، اما آدام، به چيزي كه مي"بود: 

داني كه اين شخر، همراني بروده . از كجا ميدانمچيزهاي زيادي مي اينترنت بارهدر

ال خرود را پرسريده درفته و سر تيآيامآدام توضي  داد كه به وبگاه  "كه ادعا كرده؟

بتوانرد پاسرخ بهترري برراي  كره انردراهنمرايي كرده يروماست. در آنجا او را به چت

كند كره درگيرر روم بوده ارهار ميهاي  بيابد. يكي از اشخاصي كه در آن چتالدس

روم، اين زمينه بوده است. من باز هم گفتم كه اشرخاي در چرت در هااولين پژوه 

كنند. آدام پاسخ داد كه در حين چت كردن با اين فرد، صفحه ديگرري ادعايي مي هر

را پيدا  او اوليه را باز كرده، تا نام فرد مورد نظر، ارجاعا  به چند مقاله وي و پژوه 

                                                 
1 .Massachusets Institute of Technology (MIT) 

2 .Yale 
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هاي او را برا برخري از پاسرخ واز وي پرسريده  فنري و ال خايدكند و سپ  چند س

ه گرفته، كه اين شخر همان كسي بوده، كه ادعرا منابع مرجع، مقايسه كرده و نتيج

بدين ترتيب آدام توانست رر  مد  كوتاهي جواب خود را پيدا كند.  كرده است.مي

براي كار بره  . او هر وقتهمراه خواهد داشت به براي او داوري راپي اين تجربه يك 

ررر  مرد  آگاهي يافتن از هر محلب ضروري،  كندتصور ميكند، سازماني مراجعه 

بر انتظاراتي كه وي از رفتار سازمان، به عنوان يرك  باور اين پاير است.كوتاهي امكان

  .مجموعه دارد، ا رگاار خواهد بود

يادگيري و مرديريت دانر  سرازماني، اهميتري بري  از  قابليتبه  ين عاملي كهسوم

 انعنرو اخواسرتم كترابي برت. چند سال پي  مياس رقابت جهاني ،هميشه بخشيده

گفتند كتراب  ،محلي سري زدم را بخرم. به كتابفروشي 1"كالبدشناسي يك پيروزي"

 در آن سروي شرهر برود، كره ديگرريكمياب است. رقيب اين كتابفروشي، فروشرگاه 

هم  مري نداشت. حدود پنج سال بعد، تصميم گرفتم كه برراي يرافتن  مراجعه به آن

بهي رفتم، ولي پاسخ همان بود. يرك كتاب يكبار ديگر تلاش كنم. به كتابفروشي مشا

بره فايده بود. به پيشنهاد يرك دوسرت، فروشي اينترنتي را امتحان كردم كه بيكتاب

 آمريكرا،در  را هاي مختلفيفروشيكتاب امنو  سر زدمها فروشيسراسري كتاب شبكه

بره  اي از اين كترابفروش نسخه ، كه با كمال ميل آمادهيافتم وستانانگلستان و هند

اي از كتاب را ها را با هم مقايسه، و نسخهتوانستم قيمت و شراي  كتابمن بودند. مي

حمرل، خريرداري كرنم.  هزينه 44/2 دلار به اضافه 54/2با بهترين شراي ، به قيمت 

هاي محرل مرن، فروشريكرد، نيز با كتابهاي نو ارائه ميبراي كتاببي ايقيمتي كه 

 هاي مشرهور محرل مرن برا هرزاران فروشرندهفروشريزه، كتابقابل مقايسه بود. امرو

در ايرن ميران هاي نو و دست دوم در سراسر جهران، در حرال رقابرت هسرتند. كتاب

شرد  در دهند، كه سازگاري برا محري  بهبه بقاي خوي  ادامه مي هاييكتابفروشي

 ر گيرند. كا در اين زمينه به را هاي خوي آموخته حال دگرگوني را بياموزند و

نكته چهارم اينكه دان  هر روز بيشتر و بيشتر به يك كالاي فاسدشدني تبديل 

وكار يك عمر حف  شود. آهنگر روستايي ممكن بود بتواند دان  خود را از كسبمي

                                                 
1 Anatomy of a Win 
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شد كه به كند و در واقع با خود به گور ببرد. در اين صور  بايد ك  ديگري پيدا مي

كار آهنگر را ادامه دهد. اما آهنگرهاي امروزي بايد مرتب  اين دان  پي ببرد تا بتواند

هايي مانند كالبدشناسي و دان  و فنون جديد را در رابحه با كار خود فراگيرند. دان 

بندي، ا را  محي  و زمين بر سُم اسب، و همينحور اطلاعا  تم ير آن بر فنون نعل

تر و ارايي بالاتر، مواد سبكتر با كحملو قابل تركوچك هايجديد درباره كوره

هاي و صدها دان  ديگر، هر روز بر فهرست دانسته تر براي ساخت نعل اسبمحكم

ها زياد است و در هر شود. سرعت تغيير در اغلب حوزهضروري آهنگران اضافه مي

هاي گاشته منسوخ و بخشي ديگر مهم و ضروري چرخه دگرگوني، بخشي از آموخته

ه اهميت دان  هرگز به اين حد نبوده است، اما در عين حال دان  شوند. با اينكمي

ها بايد دان  مورد نياز خود را با سرعت شود. سازمانكالايي فاسدشدني محسوب مي

فراگيرند و به كار بندند و علاوه بر اين آماده باشند تا به محض اتمام تاريخ انقضاي هر 

 جديدتر بروند. دان  آن را كنار بگاارند و به سرا  دان  

توانند ها چگونه ميكند. سازمانهاي بالا، چند پرس  اساسي را محرح مينمونه

توانند دان  مورد نياز هاي خود را به درستي تشخير دهند. چحور ميارزش آموخته

هاي قديمي و بلا خود را كسب يا در صور  لزوم بازيابي كنند؟ آيا بخشي از دان 

مانند؟ يا فايده آنها ناديده مدتي طولاني در سازمان باقي مي استفاده، همچنان براي

ايم، چيست هايي كه از مديريت دان  آموختهشود؟ و در نهايت اينكه درسگرفته مي

هايي كه يادگيري اندازي سازمانها براي راهتوانند از اين درسو مديران چگونه مي

 تري دارند، استفاده كنند؟ سريع

 و سوابق نگارنده ها زمينهپيش
ها، هم از صنعت گردآوري شده و هم از تجارب آموزشي. هاي من به اين پرس پاسخ

اين تجربيا  موازي و در عين حال كاملاً متفاو ، مرا در تلاش براي درک رفتار 

 اند. اند و نقاط قو  و ضعف هر روش را به من يادآوري كردهسازماني ياري داده
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مدير پروهه و مديركل داراي بي  از سي سال تجربه كاري در من به عنوان مهندس، 

هاي پيچيده هوا فضا هستم. اين تجربيا  مرا به درک خوبي از نحوه رفتار سازمان

ها، تحول آنها، چگونگي سازگاري كاركنان با اين تحول و در عين حال نحوه سازمان

 گيري سازمان، رسانده است. تم ير كاركنان بر شكل

نكه تجارب من در دنياي واقعي با تحصيلا  علمي تكميل شده است. تحصيل دوم اي

ايِ، كارشناسي ارشد و دكترا در بيدر رشته مهندسي برق، كارشناسي ارشد در ام

هاي پيچيده آشنا توسعه منابع انساني مرا با مباني نظري فرهنگ و رهبري در سازمان

هاي نظري، تحصيلا  و پژوه اي و صنعتي با كرده است. تلفيه تجارب حرفه

تر ها، فنيكارگيري آن در سازمانديدگاه مرا نسبت به چگونگي كسب دان  و به

 كرده است. 

(، 1919)مينتزبرگ،  "2هاريزي سازمانپي"در كتاب ، 1بنا بر توصيف هنري مينتزبرگ

 هايسازمان در اين نوآوري .است "نوآوري سح  بالا"هاي پيچيده با سروكار سازمان

 3هاي اوليهنمونه توليدكننده هايهاي پيشروي فيلمسازي، كارخانهفضايي، شركت

 ها. اين نوآوري در كارگروههاي جامع پتروشيمي، ضروري استيا شركت پيچيده

هاي علمي مختلف گيرد كه از كارشناساني از رشتهشكل مي (0هاي موردي)گروه

هايي از اين دست پيوسته كنند. سازمانمياند و روي يك پروهه واحدكار تشكيل شده

شوند و بايد خود را با آنها سازگار كنند. آنها بايد با اطلاعا  جديد روبرو مي

از ند هايي براي بقاي خود ناگزيريادگيرندگاني فعال و بالياقت باشند. چنين سازمان

 برداري كنند. اند، به نحوي شايسته بهرهآنچه آموخته

سازماني و اري و صنعتي من مستلزم برخورد نزديك درونهاي كمسدوليت

هاي پيچيده است. سازمان در هاي توسعه مهندسي و توليديسازماني با گروهبرون

المللي، مجموعه هاي بزرگي چون ايستگاه فضايي بينها در پروههبرخي از اين گروه

هاي ارتباط جهاني با سازهاي ناوبري هوايي و شبكههاي ايريديم، شبيهماهواره

                                                 
1 .Henry Mintzberg 

2.Structuring of Organizations 

3.Prototype 
4 Ad hoc 
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ها هاي ديگر، همكاري داشتند. من به عنوان يك فرد مستقل با اين گروهگروه

كردم و اين براي من فرصتي براي مشاهده يك رفتار گروهي و سازماني همكاري مي

آن هم از افراد حقيقتاً پرانگيزه و توانا كه در اغلب اوقا  ؛ چندان محلوب بودنه

 درخشاني داشتند.  ايرفتارهاي حرفه

هاي كاري كردم در كارآمدتر كردن فعاليتبه عنوان فردي باتجربه، تلاش مي

ها گاهي ها و اجتناب از مشكلا  تكراري، تم ير مثبتي داشته باشم. اين تلاشسازمان

شد. من به دنبال ايجاد فرهنگ و موفه بود و گاهي هم به موفقيت منجر نمي

ي يادگيري سازماني بودم. به عنوان يكي از اعضاي شوراهاي زيرساخت لازم براي ارتقا

كنندگاني بودم كه با هاي همتا و تممينهاي مشتريان، شركتصنعتي، شاهد تلاش

 مشكلا  مشابهي درگير بودند. 

ها از نزديك من فراز و فرودهاي يادگيري سازماني را در سازمان خود و ساير سازمان

هاي زيادي را درباره نحوه يادگيري ها، درسها و ناكاميتام. اين تجارب، موفقيديده

 سازماني و مديريت آن، به من آموخته است. 

هاي اطلاعاتي نيز مرا به كاوش در ادبيا  مديريت دان ، سامانه  امحالعا  دوره دكتر

و  3لوونارد، 2پروساک، 1پور ونِدادر آن ميان، بويژه آ ار و رفتار سازماني سوق داد. 

بندي مفاهيم و ساختارهاي تمايل براي تقسيمتم ير زيادي بر من داشت.  0اونبر

شد، ولي خوشبختانه يادگيري سازماني گرچه در بخشي از اين ادبيا  ديده مي

داد گرفت. تجارب كاري واقعي مرا به سمت اين باور سوق ميتمامي آن را در بر نمي

كن  ميان ساختارها اقعي، بايد برهمهاي دنياي وكه براي درک و بررسي بهتر چال 

 و مفاهيم را در نظر گرفت. 

اي دارنرد، از كقراني كره داراي رشههاشخاصي كه بينشي ميانبه كرّا   ابت شده 

 هايي كه راهبردهاييمحدود هقهند، تأثيرگذارتر و قدرتمندترند، و سازمان بينشي

                                                 
1 Thomas Davenport 
2 Prusak 
3 Leonard 
4 Brown 
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بعدي دارنرد، كه راهبردهايي تکاند، نيز از آنهايي دهكرنگر را تدوين و اسهفاده كل

 اند.موف يت بيشهري داشهه

اندازي مديريت دان  سازماني پيشنهادي اين كتاب، ريشه در چشرم الگويرو،  اين از

هايي براي استدلال هم از صاحبنظران ديگراندازي كه برخي چشم ؛اي داردرشتهميان

نگر مررديريت كررل"اع از ( در دفرر1991ر  )وونپررااند. برره عنرروان مثررال، دآن داشررته

با توجه به راهبرد، سياست، فرهنگ و فراينردها، و نيرز معمراري اطلاعرا   "اطلاعا 

 بعردهافنراوري اطلاعرا  آغراز كررد و  كار خود را در زمينره ابتدا او. سخن گفته بود

به اهميت ا را  رفتراري و محيحري سرازمان برر مرديريت  پي بردناحتمالاً به دليل 

تر دان  سازماني تعميم هاي خود را به موضوعا  گستردهمنديعلاقه اطلاعا ، حوزه

و  درک پويررايي فرهنگرري زمينررهر  در وونپررااسررتدلال د مبنرراي داد. ايررن كترراب بررر

 الگرويشده اسرت.  نوشتهها، در مديريت دان  سازمان آن ناخودآگاه ياخودآگاه تم ير

به  كهاندازي فرهنگي است مبتني بر چشم كتاب دان  سازماني توصيف شده در اين

برا مسرير  اين كتاب خ  سير .ه استشدمرتب   فناوري اطلاعا نحو مقتضي با ابعاد 

 دارد. آن ولي مقصدي مشابه ،ر  متفاو  استوونپاآغازين د

و در عرين حرال، اسرتقرار  اسرت حوي فريبنده سادهن به كتاب پيشنهادي اين الگوي

 است. چند سال پي ، در يكي از معاينا  سالانه برانگيزآميز آن بسيار چال موفقيت

خود بهترين راه كاه  بيست پوند وزني را كه سرال پري  اضرافه  پزشكپزشكي، از 

ليت  دوبرا مسر ،آرام، كارآمد و عملگررا بروداو كه فردي  توصيه .پرسيدمكرده بودم، 

. "ار كرنساده است، بهتر بخور، كمتر بخور، بيشتر كر"گفت:  اوداشت.  زيادي تناسب

اگرر "من خواند، زيرا با كمي تمسخر اضافه كررد:  احتمالاً وي سرافكندگي را از چهره

زميني، شكر و غيره، كه بدنت بر هستي، از نان سفيد، پاستا، سيبدنبال يك راه ميان

كند، پرهيز كن. ولي اگر آنها را با سرعت بيشتري تجزيه و به صور  چربي دخيره مي

كمترر بخروري و بيشرتر كرار كنري، موفقيرت پايردارتري خرواهي فق  بهتر بخوري، 

دكتر ساده بود، ولي انجرام  برراي شخصري مثرل مرن، كره معتراد  توصيه "داشت.

شرده مديريت دان  سازماني توصيف الگويها و تنبلي است، آسان نبود. كربوهيدرا 
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ها چندان آسان سازي آن براي سازماندر اين كتاب، نيز مفهومي ساده دارد ولي پياده

 نيست.

 موضوعات محوری
آسان نيست.  چندان كارگيري آنهاساده هستند، گرچه به كتابمحورهاي مورد بحث 

 بنيادين عبارتند از: هايفرض

  اسرت. ايرن امرر، چره  ناپرذيراجهنابدانش سرازماني،  تبادليادگيري و

د به را با خو شانهااشخاي دانسته دهد.مديريت بشود و چه نشود، رخ مي

آموزند، و دان  خوي  را با ديگرران آورند، از تجارب خوي  ميسازمان مي

يرادگيري   مرهبيني جمعي سازمان، گاارند. هنجارها و جهانبه اشتراک مي

پيشرين  هايآموخته به بيان ديگر .جمعي از تجارب گاشته سازمان هستند

هاي كاري نيز دان  ها و فرايندد. روالشوبر كاركنان فعلي، تحميل مي عملاً

دهنرد. تمرامي كنند و در دسترس قررار ميشده در گاشته را اخا ميكسب

هايي از مديريت دانر  سرازماني هسرتند كره در هرر ها، صور اين فعاليت

 دهد.سازماني رخ مي

  رد و يرا حهريهيچ تأثير مثبهري نردا مديريت نشود،  اگردانش سازماني 

 تبرادلجراي  بره كاركنرانكرن اسرت . ممباشدمخرب تطرناک و  تواندمي

به عنوان نوعي ابرزار قردر ، برراي كسرب  آناز  با ديگران هاي خوددانسته

ي اجتماعي سازمان، ممكن اسرت برر هاكنند. هنجاراستفاده امتياز شخصي 

شته ارتباطي ندامحي  فعلي سازمان،  اب وبنا شده  نادرستي باورها و تجارب

گاشته يا حتي نادرست تاريخ ري ممكن استها و فرايندهاي كا. روالباشند

يا ناكافي از دانر  وجرود دارد.  نادرست و رو، احتمال استفاده اين باشند. از

مخرب  هايرفتاركاركنان را به انجام ممكن است سازماني بدتر اينكه دان  

 تحريك كند. آورزيان و
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 برر نحروه. مرديران قادرنرد توان درک و مديريت كرددانش سازماني را مي 

سرازمان، ا رگراار  درها كارگيري آموخترهو چگرونگي بره ييادگيري سازمان

توانند سازمان خود را در مسير تحول و بالنردگي، باشند. مديران سازمان مي

 مديريت دان  رهنمون شوند.ايي به سمت رشد توان

ار سرازي و اسرتقرب، دخيرهكس دان ، نحوه توليدكه پ  از  موضوع كتاب اين است

ي را براي درک محل استقرار دانر  در الگويها چگونه است. اين كتاب آن در سازمان

ترر از كند، و مهممي پيشنهادچگونگي بازيابي آن  و سازيدخيره نحوه درون سازمان،

بررداري سرازمان را در بهره تواننردمي مديران سازمان، چگونره دهد كهنشان مي همه

 كنند.ياري  هاي خود،مد رتر از دانسته

اطلاع از موضوع آن، مفيرد  به اندازهتواند ميآگاهي از آنچه موضوع اين كتاب نيست، 

 باشد.

كسب دان  نيست. وقتي دان  براي نخستين بار پا به عرصه  باره نحوهاين كتاب، در

دانر  را از تجرارب آنهرا  كننرد.كسب ميها آن را از منابع بيروني گاارد، سازمانمي

نظار  بر ديگران در محي  كاري، جراب  ،كن  با محي  اطرا طريه برهم خود، از

از طريره پرژوه   هرم هاسرازمان برخيآموزند. ها يا اشخاي ميدان  ساير شركت

كسب دان ، تلاشي پيچيرده و مبتنري برر كنند. را خله مي يدان  جديد ،هدفمند

ها، انر  توسر  سرازمانكسرب د درک ما را از نحوه هانوآوري بررسي .موقعيت است

نحوه كسب دان  نيست، بلكره  اين كتاب بر اما در هر حال تمكيد. كندتر ميگسترده

را در كجرا  آنكننرد، ها پ  از كسرب دانر ، برا آن چره ميآن است كه سازمان بر

 كنند.نگهداري و چگونه توزيع مي

عيني از دان  كتاب در پي آن نيست كه كيفيت يا ارزش نسبي بخ  م ،علاوه بر اين

را با بخشي ديگر مقايسه كند. ارزش هرر بخر  از دانر ، ترابعي اسرت از موقعيرت، 

را  دانر . ارزش و اقبال شان  شايد هم تا حدوديمسائل مورد علاقه در آن زمان، و 

تحريرف اطلاعرا   بايد مثل زيبايي، از ديد نارر آن بررسي نمود. اين كتاب برر نحروه

 ش داتي آن.نه بر ارز تمكيد دارد و
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 يرتبرراي ماه تعراريفي . گرچهپردازدنميماهيت دان   بهعلاوه بر اين، كتاب حاضر 

 ارائرهكتراب  هرد دكر شده تا مبنايي را براي مفاد كتراب فرراهم آورد، ولري ن  دا

 از دان  نيست.تعريفي جامع و مانع 

 رويکردهايی به مديريت دانش
را شرامل زيرادي هاي اندازچشرم هكرمتنوع اسرت اي عرصهمديريت دان  سازماني، 

فنراوري،  از منظرر ؛توان آن را از سه منظر بررسري كرردمي كلي طوربه  ، اماشودمي

 ساختار سازماني، و محي .

در  فنراوري اطلاعرا  به مديريت دان  نگراه كنريم، بره اهميرت فناوري از منظراگر 

سازي، ابزارهاي مديريت بالاي دخيره . ررفيتبريمپي ميدان   تبادلسازي و دخيره

، جستجو و بازيرابي دخيرهها را قادر به هاي داده، و موتورهاي جستجو، سازمانپايگاه

هاي . شربكهگنجيردمرا نميتصرور  در ده، كره هرگرزكراز اطلاعا   ايحجم گسترده

ها اين توانايي را داده كه مقادير عظيمي از اطلاعرا  را از فواصرل ارتباطي، به سازمان

تر از هميشه در اختيرار شرمار به اشتراک بگاارند و از اين طريه، دان  را سريعدور 

هاي بيشتري از مردم قرار دهند. حاميان ايرن ديردگاه مردعي هسرتند كره پيشررفت

گاارد كه سازمان را قادر به كسب، حفر ، فناوري امروز، راهكارهايي را در اختيار مي

 سازد.هاي خوي  ميتوزيع و بس  دانسته

تروان اول، اينكره مي كليردي اسرتوار اسرت. فرضريه ديدگاه فناوري بر چنرد فرضريه

 اطلاعا  مهم سازماني را، بدون آنكره برر ارزش آن آسريب معنراداري وارد شرود، بره

باشد. شرايد بتروان پرايرفت كره دانر   سازيدخيرهكه قابل نمود  رمزگااريشكلي 

و امكان كد نمرودن آن نيرز وجرود  مربوط به قابل اطمينان بودن محصول، مهم است

دارد، ولي يقيناً جاي بحث است، كه بتوان دان  مربوط به رضايت مشرتري را بردون 

هراي آمراري آن كه غنا و جزئيا  ارزشمند آن دچار نقصاني معنرادار شروند، بره داده

 ،و بازيابي دان  سازيدخيره، كسبتقليل داد. دومين فرض اين ديدگاه آن است كه 

مرديريت  ،در ايرن ديردگاهسخن آنكه وتاهدر اين زمينه هستند. ك هارين چال تكلي
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هرا، بره شود. ديدگاه فناوري، در ايرن چال داده محدود مي بادلبه ت دان  سازماني

، بردون كراه  ارزش سرازيدخيرهشناسايي دان  يا كد نمودن آن به صورتي قابرل 

تفسير  اجتماعي و سياسي مد ر بر نحوهپردازد. اين ديدگاه، به عوامل محتواي آن نمي

كند. سومين فرضيه كه بسرياري از اي نميشده نيز اشارهدخيره برداري از دادهيا بهره

كنند، اين است كه خودِ دان  را بايد با ابزارهاي موجرود حاميان فناوري آن را رد مي

ن شود. گراهي منجر به تحريف شديد آ كارحتي اگر اين  ؛مديريت دان ، تحبيه داد

از دان  را احاطه كرده، ممكن است از خرود دانر   بخشياهميت مسائل جانبي كه 

هاي حاكم برر راحتي به محدوديتبيشتر باشد، ولي در اين ديدگاه اگر نتوان آن را به

هراي ريخته خواهد شد. در بخ  دورابزارهاي موجود خوراند، اين بخ  از اطلاعا ، 

بره ايرن فرضريا  و اعتبرار آنهرا خرواهيم  "آرشيوها"به بعدي، ضمن مباحث مربوط 

 پرداخت.

سالاري است كه بايد جريان دان  بر اساس ادعاي ديدگاه ساختار سازماني، اين ديوان

پاير و حتي تشويه نمايرد. را از محل استقرار آن به محلي كه به آن نياز است، امكان

هاي جريران دانر ، بره به گارگاه و بايد با ماهيت كار، سازگار باشد سازماني ساختار

د. به عنوان مثرال، حاميران كنهايي اداري نگاه و روال هايي اجتماعيكن مثابه برهم

محرور مثرل مشراوره، كنند كه برراي فعراليتي پروههميديدگاه ساختار سازماني ادعا 

پزشكي، بهسازي محصول، يا احداث سراختمان، سراختار سرازماني ماتريسري  توسعه

اي براي انتقال موفه دان ، به انتقال موردي اسرتعداد كه به عنوان وسيله استد مفي

ديگر تكيه دارد؛ در حالي كه برراي سرازمان توليردي،  و تجارب از يك پروهه به پروهه

و  داردتر تعاريف دقيره باتر ممكن است ساختاري مفيد باشد كه شرح ورايف رسمي

نياز براي انجرام فعاليرت خراي شرغلي خرود را هاي مورف، دان  مورد در آن، گروه

ساختاري، چال  دان  سرازمان را  نگاه كنند. حامياندهند و مديريت ميتوسعه مي

رفع موانع ساختاري و برقرراري تسرهيلگرهاي سراختاري، بره منظرور ايجراد جريران 

 دانند.طبيعي دان  سازماني، از محل استقرار آن به محل مورد نياز مي

اه محيحي، اين انديشه اسرت كره رفترار انسران و هنجارهراي اجتمراعي مبناي ديدگ

كنرد. يرك در سرازمان تعيرين ميرا  سازمان است كه ميزان كارآمدي مديريت دان 
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دان  باشرد،  آزادانه تبادلله به صور  گروهي و مفرهنگ ممكن است مشوق حل مس

كره دانر ،  گيرردمريدر حالي كه در فرهنگي ديگر اين انديشه مورد تشرويه قررار 

راحتي آن را در اختيرار ديگرران گااشرت. ديردگاه توانايي است و نبايد بره سرچشمه

در تسهيل اجتمراعي  بلكه تسهيل ساختاري، نه در محيحي، چال  دان  سازماني را

 داند.مي

هر سره در  و كتاب حاضر مدعي است كه هر يك از سه ديدگاه داراي مزايايي هستند

گرچه در جهران واقعيرت،  ند؛د خاي مديريت دان  سازماني مفيددرک برخي از ابعا

ها از يكديگر مستقل نيستند. در حقيقت، براي كسري كره بخواهرد رفترار اين ديدگاه

 بفهمد، درک هر سه ديدگاه الزامي است.را  مديريت دان  سازماني 

 موضوع چند تعريف برای درک ساده
شرناختي اسرت. هاي اصحلاحادها و تناقضادبيا  مديريت دان  سازماني مملو از تض

ترين اصحلاحا  نيز اتفاق نظر چنداني وجود ندارد. حتي در حتي در خصوي بنيادي

اي داريم و اغلرب مرا همرواره خواهران سرهم كه هر يك از ما از آن بهره مورد دانشي

  ر وونپرابيشتري از آن هستيم، نيز فاقد تعريفي است كه مورد قبول همگان باشرد. د

اي، و بيرن  هرا، اطلاعرا  زمينرهتركيب سيالي از تجربره، ارزش"دان  را به عنوان 

شده، كه چرارچوبي را برراي ارزشريابي و دربرگررفتن تجرارب و بنديكارشناسي قاب

. وي (1991ر  و پروسراک، وونپا)دكنردتعريرف مي "سرازداطلاعا  ترازه فرراهم مي

اي، تفسير و تفكر، جربه، اطلاعا  زمينهدان ، اطلاعاتي است كه با ت"مدعي است كه 

 (، با تعريف دان  به عنوان زيرمجموعه1991) 1لوونارد سنسيپر  "تركيب شده است.

اطلاعاتي مررتب  و "كه دان   كرد. وي استدلال ددا ي را ارائهاطلاعا ، ديدگاه متفاوت

طررح ن امدلفر "قابل پيگيري است كه حداقل بخشي از آن، متكي برر تجربره اسرت.

داده، "محالعاتي انتشار دان  صنعت هوافضا، كه قبلاً به آن اشاره شد، ادعا كردند كه 

متغيرري  گيري شدهآيد، و سح  اندازهآن چيزي است كه مستقيماً از حسگر)ها( مي

                                                 
1 Sensiper 
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اي كره سرازماندهي يرا سراختاردهي كند. اطلاعا ، عبار  است از دادهرا گزارش مي

رو، معنا يافته است ... دان  از ايرن فراترر  اين رفته و ازشده، يعني درون متن قرار گ

گيري تجرويزي بيني، ايجاد ارتباط مفهومي سرببي، يرا تصرميمرود؛ و امكان پي مي

(. ايرن موضروع نيرز 1991)پينليّ،  "سازدبراي كاري كه بايد انجام شود را فراهم مي

سر تعريفي واحد توافه كنيم،  توانيم برنگاري شباهت دارد، اگرچه نميبسيار به هرزه

كنيم كره خرواهيم فكرر مري كمدسرتولي هرگاه آن را ببينيم، خواهيم شناخت، يرا 

عردم  خوانيد، چند تعريف است كره مرن از ايرن عرصرهشناخت. آنچه كه در زير مي

 ام.توافه گلچين كرده

 دانش. 0

است. دانشي كره در شود، دانسته ها يا آنچه كه تصور ميدان  عبار  است از دانسته

كنيم، ممكن اسرت نادرسرت باشرد يرا درسرت. اختيار داريم و بر اساس آن عمل مي

تواند توس  شخصي معين، بايگاني، يا در دسترس قرار داده شرود، ولري برا دان  مي

تواند در دهن يك فررد يرا ادهران اين حال، وي از آن آگاهي نداشته باشد. دان  مي

، يرا در در هنجارهاي فرهنگي يرك گرروه قررار داشرته جمعي گروهي از اشخاي، يا

گيررد، نهفتره هايي كه براي انجام يك وريفه مورد استفاده قررار ميفرايندها و روش

 باشد.

 مديريت دانش. 1

همانحور كه قابل انتظار است، چون در تعريف دانر ، اجمراعي وجرود نردارد، برراي 

فاق نظر وسيعي باشد. در اينجا، منظرور مديريت دان  نيز تعريفي نداريم كه داراي ات

از مديريت دان ، رويكرد)ها( و فنون خودآگاه يا ناخودآگاهي است كه فرد يا سازمان 

بررد. مرديريت دانر ، شرامل كرار مي داند، برهبراي مديريت آنچه فرد يا سازمان مي

(، 2440) و ديگران 1، بازيابي و انحباق دان  است. كينتاسسازيدخيره، كسبتوليد، 

                                                 
1 Qunitas 
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فرايند مديريت مداوم انواع دانر  بره منظرور رفرع نيازهراي موجرود و آتري، "آن را 

 "شده و ايجراد فرصرت جديردبرداري از دارايي دان  موجود و كسبشناسايي و بهره

 كنند.تعريف مي

ترب  ؛براي برخي، مديريت دان  دربرگيرنده مفاهيمي از ايجراد دانر  جديرد اسرت

كارگيري و بره سرازيدخيرهنوآوري، به عنوان مثال، و نيرز  هبارامروزي براي بحث در

ها به شما خواهند گفت كره آنهرا شده. بيشتر مديران شركت فتهدانشي كه قبلاً يادگر

داننرد. مرديران دو چرال  سرازماني آشركارا متفراو  مي نوآوري را مديريت دان  و

سازماني نوآور صحبت  خلاقيت و ايجاد پرورش نوآوري، زدن جرقه بارهممكن است در

فنراوري صرفحه  توسرعه ماننردباشرد، ه پيشرفتشامل فعاليتي  تواندمي نوآوريكنند. 

 نحروه برارهدر راهكراري مانندمعمولي باشد  يا فعاليتي ؛ وروي آيفون 1نماي  لمسي

پسرند، برراي عامه سازي يك فرايند اداري مشخر. نوآوري به عنروان موضروعيروان

مشاوران و مديران صنعت، رهوري مجدد داشته اسرت. از طرر  نويسندگان تجار ، 

انرد، پرهيرز از هرايي كره آموختهآوري درسجمرع ديگر، مرديران در خصروي نحروه

گويند. سخن آنهرا ميدانند، سخن اشتباها  گاشته، يا به اشتراک گااشتن آنچه مي

و اسرتفاده از هاي جديد نيست، بلكره مربروط بره بازيرابي خله دان  يا بين  بارهدر

هاي تلخي آغراز اند. اين گفتگوها معمولاً پ  از ناكاميكه قبلاً ياد گرفته دانشي است

اگر سرازمان  يي كههاناكامي ؛شدشود كه به اعتقاد مديران، بايد از آن اجتناب ميمي

برود،. مرديران قابرل اجتنراب  ،گرفتندكار مي هاي قبلي خوي  را بهيا افراد، آموخته

برقررار  هاي آموخته، و مديريت نروآوري، ارتبراطبين مديريت درس توانندمي  بندر

 دانند.زيرا آنها را دو فعاليت متمايز سازماني مي كنند؛

اين كتاب به مديريت نوآوري، يعني موضوعي، كه ديگران، اغلب به شررح و بسر  آن 

داننرد، يه مبرا آنچر را هاچگونگي برخورد سرازمان اند، نخواهد پرداخت. بلكهپرداخته

گاارد. در واقع، از يك بابت، ايرن كتراب را ، به بحث ميشده هاي آموختهيعني درس

 ناميد. "شده هاي آموختهدرس بارهچند درس آموخته در"شد مي

                                                 
1 Touch screen interface 
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 واقعيات. 1

هاي دانر ، يرا ، واقعيرا  را يكري از مقولرهمرديريت دانر  حوزهبيشتر نويسندگان 

تعريررف واقعيررت در فرهنررگ واهگرران، عبررار  اسررت از: داننررد. آن مي زيرمجموعرره

)فرهنگ دانشگاهي  "عيني است نموديطوري بازنمايي شده كه داراي  اطلاعاتي كه"

شوند. من ها و مشاهدا  باعث فريب مي(. تجربه2443وبستر، چاپ يازدهم،  -ميريام

نتيجه برسم كره ممكن است به اين  همكارانبا ساير  مخود آينه، يا مقايسه به نگاه با

د. همينحرور يسرتنتيپ هستم، ولي احتمالاً ديگران با ايرن نظرر موافره نخيلي خوش

فارنهايت بدانم، ولي ديگري با نگاه بره  درجه 324احتمال دارد كه من دماي اجاق را 

فارنهايرت  درجره 234اجاق  ام و درجهدرجه بگويد كه من جاي ارقام را اشتباه كرده

طرور مسرتقل  توان هر واقعيتي را بره، همينجا توافه كنيم كه مياست. پ  بگااريد

، 2441هرا: در سرال هاي اين مورد عبارتنرد از ايرن گزارهمورد بررسي قرار داد. مثال

فارنهايرت  درجره 13 1دلار بود؛ دماي كنوني در ميردان جلرو 244.444.444درآمد 

د. صرحت هرر يرك از ايرن كاركنان حضرور يافتنر است، يا امروز هشت نفر در جلسه

 توان به كمك شخصي  الث، تمييد يا رد نمود.ها را ميگزاره

 اطلاعات. 1

داننرد، در دانر  مي اطلاعا  بسيار است. برخي آن را زيرمجموعه بارهاختلا  نظر در

كنند. برخي ديگر، اطلاعرا  را آن محسوب مي حالي كه ديگران دان  را زيرمجموعه

لابرد، در مقابرل  ؛شودكه از طريه برخي از انواع ارتباط، كسب ميدانند هر دانشي مي

شود. ما در هنگام خواندن ايرن كتراب، برا چنرد آنچه كه به صور  شهودي، الهام مي

هرايي از اطلاعرا  معناي اطلاعا ، سر خواهيم كرد. به عنوان مثال بارهمثال ساده در

راهنمراي كامرل "يد توس  رئي ، تهد توان اين موارد را دكر كرد: سنج  روزانهمي

يا سوابه نگهداري بازوي روباتيك در ايسرتگاه  "مايكروسافت آفي  براي افراد كودن

تواند شامل مقداري واقعيرا  و مقرداري تفسرير آن خ  توليد. هر مثال مي 3 شماره

                                                 
1 Front porch 
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واقعيا ، و مقداري تصديه يا استنباط مشته از ايرن واقعيرا  باشرد. ايرن اطلاعرا ، 

ها و استنباطاتي باشد كه مبتنري برر هيچيرك از ن ممكن است شامل تصديههمچني

واقعيا  موجود در اطلاعا  نيست. در عالم نظر، كسي بايرد قرادر باشرد كره مسرتقلاً 

ها، ها را تمييد يا تصديه كنرد. ولري، خرودِ تصرديهتصديه واقعيا ، و منحه منجر به

ي باشرند. اطلاعرا  ممكرن اسرت هاي مختلفرممكن است منوط به تفاسير و ديدگاه

 دهني باشند، ولي واقعيا ، خير.

 مهارت. 1
اي در خصوي تعريف مهار  وجود دارد. حتري در ادبيا  علمي مربوطه، توافه گسترده 

ها صورتي از دان  هستند يا خير، نيز اختلرا  نظرر وجرود دارد. در اين مورد كه مهار 

 11بندي اسب، انجام يك پرتراب واري، نعلسها عبارتند از دوچرخههاي مهار نمونه

 كسريهرخر  توليرد.  3 پايي، يا كاليبراسريون برازوي روباتيرك در ايسرتگاه شرماره

اقداما  لازم را بره و  در مورد اصول زيربنايي فيزيك يا مهندسي محالعه كند تواندمي

كسري حتي شاهد انجام كارهاي بزرگ توس  ديگران باشد. ولي اگرر  و بگويد ديگران

بخواهد در كاري ماهر شود، ناگزير است كه آن كار را عملاً و به كرّا  انجام دهد. كل 

خودآگاه نيمره حافظره دربخشري از آن،  . گراهيتوان درک كرددان  مربوطه را نمي

شرود،  ابرت خرواهيم كررد كره ولي تا آنجا كه به اهدا  اين كتاب مربروط مي است.

 دان  هستند.ها در حقيقت، صورتي از مهار 

 ضمنیدانش . 1

، 2()عينيغيرمسرتتردر تقابل برا دانر  ، 1()ضمنيمستتربه شرح دان   در اين بخ 

و بازيرابي آن نسربتاً آسران اسرت. وقتري يراد  سرازيدخيرهپردازيم كه تشخير، مي

هايي كره برراي يرك شود، يا از تعداد بلي گيريم كه آب در چه دمايي منجمد ميمي

                                                 
1 Explicit knowledge 
2 Tacit knowledge 
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شويم، يا الزاما  اتراق تميرز را برراي فراينرد فروش رسيده آگاه ميرخداد ورزشي به 

توان مستند، بازيابي و به نحو ها را ميآموزيم، اين آموختهتوليد يك مدار مجتمع، مي

 ؛قبول كلري هسرتند داستفاده كرد. اين واقعيا  آشكار يا اطلاعا ، مور از آن مقتضي

 كرد.بررسي توان آنها را راحتي ميزيرا معمولاً به

 نادرست را دارد. برا همره نيز قابليت بدفهمي يا استفاده مستترالبته، حتي دان  غير

شود، ولري سلسيوس منجمد مي دانيم كه آب در صفر درجهاين اوصا ، بيشتر ما مي

كنيم كه اين امر صرفاً در فشار جروي سرح  دريرا صرحت دارد. در اغلب فراموش مي

آب خيلري كمترر از  انجمراد بي  از سح  درياست، دمراي اعماق اقيانوس، كه فشار

آب ت، سرهاي آند، كه فشار كمتر از سح  دريادر كوه و سلسيوس است،  صفر درجه

مثلرا شود. حتي تغييرا  آب هروايي، در دماي قابل توجهي بالاتر از صفر، منجمد مي

دو درجره جابجرا جروش آب را يكري  نقحه توانديفشار از منحقه ماي كمسامانه عبور

ي مثرل انجمراد آب در مسرتترو بازيابي دان  غير سازيدخيرهكند. پ ، تشخير، 

سلسيوس، نسبتاً سراده، و در كرل بسريار مفيرد اسرت، ولري ايرن دانر   صفر درجه

كرار رود، و در سراير  صرفاً زماني مفيد است كره در شررايحي مناسرب بره مستترغير

 .باشد كنندهبسيار گمراه تواندميشراي ، 

 عينیدانش . 1

و  "2دانر  چيسرتي" دان  به دو دسرته( 1991) 1بر اساس توصيف براون و دوگايد

اسرت كره  عينريشود. از ديد آنان، اولي دانشري تقسيم مي "3()چگونگيدان  فني"

توان آن را حف  كرد و با ديگران به اشتراک گااشت، در حالي كه دومي، راحتي ميبه

ضرمني توان دان  چگونه مي بحث اين است كه .است ضمنيكمتر ملموس يا دان  

 آيد و به آساني قابرلآزادانه به گردش درمي عينيكار برد. دان   نحوي مد ر به را به

                                                 
1 Duguid 
2 Know-what 
3 Know-how 
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هاي كاري و دهن اشرخاي، ، معمولاً در روالضمنياستفاده است، در حالي كه دان  

 پنهان شده است.

. از دانر  عينري اسرت تراً دشروارنسربت ضرمنيكارگيري دان  تشخير، كسب و به

تروانيم مي"را ساخت، مدعي برود كره  "2ضمنيكاردان "(، كه اصحلاح 1991) 1پُلاني

توان حالرا  روحري مي". به عنوان مثال، "بي  از آنكه قادر به بيان  هستيم، بدانيم

تي تشخير داد، بدون آنكه قادر به بيان آن باشيم، مگر به صرور آنها افراد را از چهره

 (، دانر 1991. به قول لوونارد و سنسريپر )"بسيار مبهم، و از طريه اشاراتي تلويحي

هاي مرردم جراي خودآگاه و ناخودآگاهي است كه در سرها و بدندان  نيمه" ضمني

كرد،  يريتدمهاي اطلاعا  توان با فناوريسهولت ميرا به عيني. با اينكه دان  "دارد

 تر از آن است كره بتروان آن را برا ايرن فنراوريرريف، اغلب بسيار ضمنيولي دان  

هراي اطلاعرا  سرازگار برا فناوري ضمنينمود. در حقيقت براي آنكه دان    يريتدم

 اي جز تحريف و معيوب كردن آن نيست.شود، تقريباً هميشه چاره

، از همره دشروارتر اسرت، ولري اغلرب ضمنيبا اين وجود كه تشخير و كار با دان  

شرود و بالراترين هاي بزرگ و مهم مياست كه منجر به موفقيت ضمني  همين دان

نشران وري و كيفيرت آمريكرا مركرز بهرره هايبررسري ها دارد.ارزش را براي سازمان

كنفران  اسرت )تلره ضرمنيو سرازماني، دانر   درصد از دانر  فرردي 14 دهدمي

APQC ،2442 ،ابزارهاي مديريت دانر  دانيم، با درصد از آنچه كه مي 14(. بنابراين

رود. به عنروان كار مي سازگاري ندارد، و اغلب توس  اين ابزار، بد به فناوري اطلاعا 

 هايي دارد.پايريهم، آسيب عينياي جنبي، بعدها خواهيم ديد كه دان  نكته

 های آموختهدرس

من، شخصاً، هميشه خواهان يرادگيري هسرتم، گرچره "گفت: وينستون چرچيل، مي

شخصري مرن، اصرحلاح  . در تجربره"يشه دوست ندارم كه به مرن تردري  شرودهم

و برا  شرودميهاي هوافضا نردرتاً اسرتفاده ، در ميان مديران سازمان"دان  مديريت"
                                                 
1 Polanyi 
2 Tacit knowing 



 يادگيری سازمانی/    11 

ايرن امرر در ميران مرديران  معتقردمدارم، ولي ناز ساير صنايع  اطلاعا  زيادياينكه 

اصرحلاحي اسرت كره برا  "ترههراي آموخدرس" امراكنرد. صنايع ديگر نيز صدق مي

گيررد. درسرت مثرل احساسا  زياد و درک مشترک فراوان، مرورد اسرتفاده قررار مي

خورند كه سازمان آنهرا قرادر مديران اغلب افسوس اين واقعيت را مي ،جانكينز و پلت

گراه از نيست. در اين كتراب، احتمالراً گراه و بي ،به يادآوري يا اشتراک آنچه آموخته

شرود، زيررا برراي استفاده مي "مديريت دان "به جاي  "هاي آموختهدرس"اصحلاح 

به جاي آنچه كه پژوهشگران مايل بره  . اين اصحلاحاندركاران طنين خوبي دارددست

ها كند كه سازمانهستند، به ما چيزي را يادآوري مي باره آنپژوهشي در ايجاد زمينه

 سرگرم نبرد با آن هستند.

 ،منردكره بره شركلي نظام هستندين كتاب، گروهي از اشخاي منظور از سازمان در ا

اشرخاي ممكرن اسرت  كننرد.مييافته و در راستاي اهدافي مشترک فعاليرت آراي 

اهدا  فراواني داشته باشند، برخي مشترک و برخي غيرمشترک، ولي اگر خرود را برا 

ن هد  پيگيري يك يا تعدادي هد  مشترک آراي  دهنرد، تبرديل بره يرك سرازما

 خواهند شد.

گروه  تواندميباشد. سازمان  متمركز يا غير متمركزبزرگ يا كوچك،  تواندميسازمان 

صدها نفرري  ،كنندشويي مستقل محلي را اداره ميكوچكي از كساني باشد كه خشك

متعلره  هزار نفر يا بيشتر كه كارخانه و يا ندباشد كه در يك شهرداري مشغول به كار

تعداد زيادي از مردمي باشد كره بره  تواندسازمان ميگردانند. ا مير به شركتي بزرگ

هاي كوچك پراكنرده در سراسرر كشرور، تجهيزاتري مثرل عنوان افراد مستقل و گروه

كننرد. ممكرن اسرت هاي كپي اداري، يرا تجهيرزا  پزشركي را نگهرداري ميدستگاه

سر دنيا مشغول بره با يكصد هزار عضو باشد كه در سرا 1مختل  هايگروهي از شركت

هاي مختل  متفاوتي باشرد كره فعاليتند. حتي ممكن است متشكل از اعضاي شركت

كنند. در تعريف سرازمان، انردازه و در قالب يك كنسرسيوم صنعتي با يكديگر كار مي

مند آن برراي انجرام اهردافي بودن آن شرط نيست، بلكه اصل، چيدمان نظام تمركزم

 مشترک است.

                                                 
1 Conglomerate 
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 ندهی کتابچگونگی سازما

هاي نخسرت، بنيران زيررا فصرل ؛بهترين راه محالعه اين كتاب، از ابتردا بره انتهاسرت

پيشرنهادي  الگرويكنند. فصول اول و دوم، مبناي درک ريزي ميمحالب بعدي را پي

 مديريت دانر  سرازماني، ابتداي كتابسازد. در مديريت دان  سازماني را فراهم مي

كره خواننرده را در  هراييهمچنين اصرحلاح ون شده روش آنمعرفي، و دليل اهميت 

 .شودمعرفي ميكند، درک بهتر محالب بعدي ياري مي

 كار حافظه فردي و آن را به نحوه كار حافظه ، شرح مختصري است از نحوهلوافصل 

ها برا برراي درک برخرورد سرازمان را لرازم دهد. اين فصل، شرالودهسازماني، رب  مي

نگهرداري،  كند. در ايرن فصرل، از طريره توصريف نحروهمي فراهم ،دهاي خودانسته

 ها در افرراد، چرارچوب مرجعري برراي بررسري نحروهكارگيري دانسرتهبازخواني و به

 د،كننرها در گروهي كه برا يكرديگر كرار ميكارگيري دانستهنگهداري، بازخواني و به

مرديريت  الگروينيادين ب ساختهاي بعدي اين فصل، چهار . در بخ شودفراهم مي

ها براي فائه آمدن بر چال  يادگيري، از دان  سازمان، معرفي، و وسايلي كه سازمان

، كارانكهنرهفرهنرگ، ، يعني ساختشود. اين چهار گيرند، شرح داده ميآن بهره مي

شروند. ايرن هاي سازماني، تعريف ميهايي از بافتبه كمك مثال فرايندها وا هبايگاني

هايي از دنياي واقعي، تعريرف و تشرري  ها را با دكر مثالر يك از اين ساختفصل، ه

كره  شروددهد. در اين فصرل شررح داده ميكند و خصوصيا  هر يك را شرح ميمي

اند، ولي اين امر هميشه نخست را در خود جاي داده ساخت ها دوسازمان چگونه همه

 حراوي شررحي اسرت از نحروه كند. اين فصرل،در خصوي دو مورد آخر، صدق نمي

آن در  وجرود ها، و عردمها، در برخي از سازمانتصديه و مديريت آگاهانه اين ساخت

اي از نكا  كليدي مندرج در آن، خاتمره . اين فصل، با خلاصههااز سازمانبرخي ديگر

 شود.يابد و صحنه، براي فصل بعدي آماده ميمي

نقاط  و پردازدمي الگواصلي  هايساختاز تري جامعهاي سوم تا ششم، به شرح فصل

. همچنين، هر فصل به موشكافي در اين دهدميشرح را  قو  و ضعف مربوط هر يك

براي كارآمرد كرردن چگونه بايد محي  را پردازد كه مديريت ارشد سازمان، مورد مي

، در تعامرل و سراخترا مديريت كند. اگرچره ايرن چهرار  هاساختيادگيري، آماده و 
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اند، ترا درک طور مسرتقل تشرري  شردهابسته به يكديگر هستند، ولي هرر يرك، برهو

 روشني از ماهيت بنيادين هر يك ايجاد شود.

ها، در بر يكديگر، اين بخ ساخت در فصل هفتم، از طريه توصيف تم ير و تم ر چهار 

شود كره چحرور وابسرتگي شوند. در اين فصل شرح داده ميكليتي واحد يكپارچه مي

كنرد. ، در جهت تحكيم يكي يا ممانعت از ديگرري عمرل ميساختمتقابل اين چهار 

نمايران پردازد كه در فصول سوم ترا ششرم، مي كنشيبرهماين فصل به پيچيدگي و 

 .ه استشد

 دهررد؛ارائرره مي هاي مررديريت دانرر فصررل هشررتم، تصررويري اجمررالي  از سرفصررل

هاي خرود، تغييرا  مثبت در سازمان ايجاد هايي كه مديران را در درک نحوهسرفصل

يرادگيري خرود را  قابليرتچحرور  هاكند. به عنوان مثال، اينكه نوعاً سازمانميياري 

توانرد پيشرروي در ايرن مسرير بخشند و اينكه مرديريت ارشرد چگونره ميتكامل مي

 ، به"هاگيري سازمانشكل"ر  اول تكاملي را تسهيل كند. در اين فصل، كوچ از مرحله

سرپ   ،"توانستيمكاش مياي" ر سوم، بعد مرحله "اوضاع اين حوالي"ر دوم مرحله 

مرا از آنچره كره " ر پنجم ، و آنگاه مرحله"در حال پيشرفت هستيم" ر چهارم مرحله

، شررح داده شرده و برا دكرر "گيريمشكلي مد ر از آن بهره مي دانيم آگاهيم و بهمي

بخشيدن به اين سفر، تكميل شده است. ساير  شتاب نحوه بارهاي به مديران درتوصيه

برين  رابحره برارههشردارهايي در فناوري اطلاعرا ،عناوين اين فصل عبارتند از نق  

حف  رونرد  دان  با بيرون از سازمان، و نحوه تبادلمديريت دان ، قابليت ساختار و 

 مديريت دان . 1گيريپيشرفت، با پاي  مناسب و علم اندازه

براي محالعا   ي راهايكند و زمينهاختصار تكرار مي پاياني، محالب كتاب را به خلاصه

 دهد.مي پيشنهادبيشتر 
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