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بررسی نقش : مدیریت دانش و الزامات پایداری

دانشی( رویه های کاری)پرکتیس های 

حسین کاظمی

عضو هیئت علمی گروه مدیریت دانشگاه تربیت مدرس
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اصول غیرتیلوری پایداری
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Science is divided into various disciplines; life is not. 

ادیاقتصتصمیمهردارد؛سیاسیواقتصادیپیامدهایفنیتصمیمهر•
وادیاقتصپیامدهایسیاسیتصمیمهرودارد؛سیاسیوفنیپیامدهای

.داردفنی
.حاضرندسازمانیکاعضایاقداماتتمامیدروجوهاینهمهو•
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Barbara Czarniawska

...اما



قواعد زندگی در دنیای مدرن
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.یعنی تقسیم ترکیب را ممکن می کند. مبنای ترکیب، تفکیک است•
.هرچه توجه ما از ترکیب دور باشد و بر تفکیک متمرکز، موجودات ترکیبی بیشتری پدید می آیند•
رکیبی و گسترش هرچه به موجودات ترکیبی بیشتر توجه کنیم، و کمتر بر تقسیم متمرکز باشیم، نرخ تولید موجودات ت•

. آنها کمتر می شود
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ساختاری/تفکر تفکیکی

فرایندی/ تفکر ترکیبی

انسانایجاد دو حوزه کاملا متمایز هستی شناختی میان انسان و غیر: تفکیک

انسان پیوند میان انواع دو نوع متمایز موجودات، موجوداتی پیوندی از: ترکیب
ها و غیرانسان ها



هیولاهای ترکیبی زیست تفکیکی ما
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هزار تومانی می ریزیم 3میلیارد تومانی بنزین 20در ماشین •
.  برابر آن را می فروشیم4بعد از کلی مصرف خودرو به قیمت •
.روزانه بالغ بر چند صد هزار خودرو را از کرج به تهران و بالعکس هدایت می کنیم•
هوای تهران را تجربه می کنیم و همزمان بر خودروهای برقی عوارض گمرکی صد در 500شاخص آلودگی •

. صد می بندیم
.  و خودروساز ما در بخش مسئولیت اجتماعی شرکت خود، به برنامه های درختکاری اشاره می کند•
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درگیری زیاد در 
تقسیمات 

تفکیک کسب و کار از جامعه

ان تفکیک طبیعت از انس

ه تفکیک دانش از تجرب
تفکیک خانه از محله

تجه و بی توجهی به ترکیبات منتفکیک ذهن از جسم 
نحلازدیاد مسائل و ترکیبات لای

هیولای ترکیبی



نمونه آدام اسمیت: انتخاب ما از قواعد زندگی مدرن
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دو کتاب تقریبا همزمان
موضوع تقسیم کار سنجاق و سکه

می شناسیمdivision of labourما آدام اسمیت را با تقسیم کار 

ام پروژه ترکیبی متعاقب آدام اسمیت رشد موجودیتی به ن
سرمایه داری بود

چیزی که امروزه موجودیت های عجیبی خلق کرده است
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ن رشد از ما بیشتر بر تفکیک متمرکزیم و نتیجه عجیب آ
.کنترل خارج شده ترکیباتمان شده است



مشکلات ترکیبی یا ترکیبات مشکل آفرین ما
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Gordian knot
گره کور
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اسکندر در حال گشودن گره کور 
گوردی



بجای انتظار اسکندر و جسارت تقسیم گرانه اش
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ا داشته شجاعت تغییر تفکر و تمرکزمان بر شیوه فرایندی ر
باشیم

.یکی از تجلیات این شیوه عمل استپایداری

وابط و بجای تاکید بر تقسیم ها و تمایزها بر ر: اولین نکته
. تعاملات نظر داشته باشیم
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...ترجمان خودمانی پایداری
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:یعنی
.بوددواینمسئولیتپذیرایآگاهانهباید.زائده ایترکیبیهروداردمفقوده ایتفکیکیهر•

.پذیردبماخودبرایپیامدیبدونرافعالیتهایمانمضرپسماندکهنیستماازبیرونچیزی•
.جدایی منزل تمیز و محله کثیف در قالب زباله گرد به ما باز خواهد گشت

.دشونبازتولیدوتجربهبایدمحلیشرایطدرمستمرابلکهنمی آیندبیرونازراه حل ها•
.تحمیل استانداردهای بیرونی بر سازمان ها شیوه ارتقاء نیست

.نیستتعویضوقیمتگذاریقابلچیزیهر•
تاکید بر ارزش سهامدار یعنی قیمت گذاری بر درخت و قطع جنگل و یعنی سیل
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دوری وجود ندارد
ما همه فامیل نزدیکیم



...پایداری و توسعه در این معنا 
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(  اهداف اجتماعی)هدفجویی 
حدود )ضمن رعایت حدود 

(بوم شناختی

مدل دوناتی از اقتصاد



...لازمه پایداری و توسعه پایدار 
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پیوندی/ترکیبیتفکر

مفهومسهحولانسان هارفتاردرتغییر

تراز سه گانه



الزامات پایداری سازمانی
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اجتماعبهزیستیاهدافوبوم شناختیحدودبهتوجه•
ذینفعانانتظاراتودغدغه هازبانبهاهدافومرزهاترجمه•
فعالیت کسب وکاریدرذینفعانوسازمانوالایارزش هایتعیین•
:پایداریمسیردرعملیاتیفعالیت هایبرنامه ریزی•

نرساندنآسیب-1
ذینفعانبرایعملیاتی ترارزشخلققصدبهنوآوری-2
ذینفعانبرایفراگیرترارزشخلققصدبهنوآوری-3
ممکنسرحدتاشدهخلقارزش هایحفظقصدبهتاب آوری-4

Raha, A., & Kazemi, S. H. (2024). How to have the best of both worlds: Value‐based decision‐making 

through stakeholder value trade‐offs. Business Ethics, the Environment & Responsibility.

حداقل

حد مطلوب



مدیریت دانش از منظر پایداری و تفکر فرایندی
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ازمانی ما مدیریت دانش در چنین بستری اگر آسیب نزند به زیست بهتر س
.کمکی نخواهد کرد

دادن گویی برخی مدیریت دانش را به عنوان کالایی وارداتی برای نشان
.  همگامی خود با دانش جدید مدیریت اختیار می کنند
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یش از حدی یکی از آسیب های تفکر تفکیکی به مدیریت دانش تمایز ب
.قائل هستیمنظریه و عملاست که بین 



در باب نوع تمایز نظریه و عمل
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ری را در نظریه پردازی کردن و عمل کردن دو بخش جدا از هم نیستند که یکی را مختص دانشگاهیان و دیگ
.ید مدیران بدانیم

.(روتلیسبرگر)وجودی اند از یک پیکره زیستی واحد modeاینها دو حالت 
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Aحالت 
ملموس و غیرمنطقی

ذهنی و درونی
اینجا و اکنون

دوطرفه
فرایندی
نوظهور

چرخه ای
وجودی

Bحالت 
انتزاعی و منطقی
عینی و بیرونی
آنجا و آنگاه
یک طرفه
ساختاری

طراحی شده
خطی

احتمالی

یا تغییر حالت مانند تغییر نقش
رم هر نقش و ن. تغییر نرم افزار است

افزاری الزامات و منطق خاص خود را 
.دارد

.استاما کاربر و بازیگر کماکان یکی

تعمیم

تخصیص

تغییر حالت 



تعامل حالات نظری و عملی در زیست فرایندی

www.iranmanagement.net
14

از دید مدیریت دانشی، لحظات سوییچ
:کردن بین این دو حالت مهم است

لحظات تولید دانش و لحظات یعنی 
بکارگیری دانش
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از عملییا فهم غیرنظری )رو به جلو زندگی می کنیم 
(امور

(  رامواز فهم نظری )رو به عقب زندگی را فهم می کنیم 

لحظات 
ا مسئله مندی ی

اختلال

Life can only be understood backwards; but it must be lived forwards.
Soren Kierkegaard

https://www.brainyquote.com/authors/soren-kierkegaard-quotes


نگاهی کامل تر به قلمروی مدیریت دانش از این منظر
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از این منظر سه جریان پیوندی 
:دانش مهم است

گردش درونی•
گردش بیرونی بین افراد•
واسطه گری محیط •
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فهما عملی

فهم نظری

مسئله

فهما عملی

فهم نظری

مسئله

تزمینه مادی و واقعی فعالی



نگرش تفکیکی و ساختاری به مدیریت دانش
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:نتایج
غفلت از زمینه تولید و انتقال دانش•
غفلت از گردش درونی دانش•
تصور مکانیکی از انتقال دانش•

فردی از بیرون وارد می شود و محصول دانشی را جمع آوری
.و منظم و قابل عرضه می کند

صا فهرست های بلندبالایی از گزاره های دانشی اح: نتیجه
ه شده غیرقابل مصرف و تولید نرم افزارهای بی کاربرد ک

.درون و بیرون فرد پل بزنندBو Aنمی توانند میان دو حالت 
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خروجی و شیوه مدیریت دانش در چنین حالتی
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:ی دهدوضع را بهبود نمتصور جدایی نظریه و عمل ما را به انبوهی از انبارهای خروجی بی مصرف می رساند که 

انبوهی کتاب بدون مطالعه •
انبوه دارو در خانه و پایداری مشکل بیماری•
انبوه اسناد برنامه ریزی و رفع نشدن مشکلات و رویه نادرست سازمان•
انبوه فناوری ها و روش ها ولی باز نشدن گره ها•
(موتورسواری در عوض)انبوه دوچرخه ها و دوچرخه سوار نشدن مردم •

 های ما نداشته ختم نشوند و نسبتی با پرکتیس( عمل روزمره)پرکتیس راه حل هایی و خروجی هایی که به تغییر 
.باشند، ره به جایی نمی برند



منظور از پرکتیس
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کیلویی؟4گوش دادن به موسیقی با حمل یک اسپیکر •
رکتیس های کوبیدن میخ با چکش یک پرکتیس است اما زمانی معنادار و فهم می شود که به پ•

.دیگر که مثلاً زیرمجموعه نجاری یا تعمیرات ساختمانی هستند وصل شود

کتیس کدام پرکتیس ها با دانش سروکار دارند؟ یا به عبارتی، مدیریت دانش از منظر پر
چگونه باید انجام شود؟

می بینندتکراریومداومدستاوردیکعنوانبهراجهانودارندفرآیندیماهیتیاساسا  پرکتیسرویکردهای•

.یممی دهتغییریامی کنیم،حفظکرده،بازتولیدروزمرهطوربهرااجتماعیواقعیتآنهاقالبدرماکه

عمل؛ونظر)می شودبازتولیدواستخوردهپیوندهمبهچیزهمهکهجایی؛روزمرهفعالیت هایبهبازگشت•

(مدتبلندومدتکوتاهجسم؛وذهن

.گرفتکاربسپسوجستجورادانشودریافترافعالیت هامعنایمی توانپرکتیس هاسلسلهوزنجیرهدرلذا•



یک نمونه مدیریت دانش در فضای پرکتیس
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از تجربه فرهان
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:پرکتیس دوچرخه سواری

جامعهدرروزهر)آشناستپیشترپرکتیساینبافرهان•
(می شودبازتولید

استندادهسوقتجربهاینبهرااوتعادلقواعدودانشذکرلذا•

رانشداازبخشیپیشترچونکرد،ایمنیکلاهطلبخودفرهان•
استکردهمنتقلاوبهزمینه

بهارکودکیککهدوچرخه سواریبهدیگرمعنابخشتکه هایخیلیو•
.می کشاندپرکتیساینسمت

هستاودرپرکتیسیافعالیتاینبازتولیدبرایلازمانگیزهلذا•
چگونه؟.استدانشنیازمندآنبازتولیدبرایهنوزاما



یک نمونه مدیریت دانش در فضای پرکتیس
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:تولید و انتقال دانش در پرکتیس دوچرخه سواری

اوبهارائهوحرکتوتعادلقواعدمجموعهتنسیق•
تولیداگرحتیمصرف؛بهقادراونههستمتولیدبهقادرمننه•

باشدشده
خوبندهارباتسواریدچرخهبرایقواعد•
می کنندترجمهرایادگیریآنهاعملمحیطوانسان ها•

(mediate)هایویژگیبدن،ادراک،توجه،زبان،طریقاز
غیرهوشخصیتی

جرمنتجربیموقعیت هایآزمونبهترغیبوتشخیص•
رایبتاملسپسوسواریدوچرخهدانشدرونی سازیبه

بعدی ها
.لذا دانش و عمل در یک پرکتیس به هم در تنیده اند



تعریف پرکتیس های دانشی
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:الیت ها هستندپرکتیس هایی که حول سه فعالیت مدیریت دانش عمل می کنند یا بستر این فع

عملبهنظرازونظربهعملازیعنیحالتدوبیندرونیگردش•
(فردینبیفضایدربکارگیریذخیره،احصا،نحوه)دانشانتقالعنوانتحتافرادبینگردش•
دانشانتقالوشکل گیریدرمحیطاثرگذاریومحیطواسطه گرینحوه•

: نمونه
انش کمک آنقدری که پرکتیس پادکست گوش کردن می تواند به مدیریت د
.کند شاید تولید نرم افزارهای تخصصی این حوزه نتواند



ابعاد پرکتیس های دانشی
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:پرکتیس ها سه بعد دارند
materialمادی •
competency مهارتی•
meaningمعنایی •

پرکتیس پادکست گوش کردن: نمونه

...گوشی، اینترنت، هدفون، اسپیکر، اشتراک و : مادی

ال شناخت درگاه های پادکست، پادکست های محبوب، دنب: مهارتی
...کردن افراد، نقل کردن آموخته ها از پادکست، و 

..به روز بودن، دوری از رسانه رسمی، آزادی در انتخاب، و: معنایی



کجاها دنبالشان بگردیم؟: انواع پرکتیس های دانشی
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:آزمونوتجربه گریپرکتیس های-1
معنایی؟ومهارت،مواد،چهبادارند؟تجربهوآزمون گریامکانزمانیچهروزمرهفعالیت هایدرکارکنانومدیران

:عملونظرحالتدوبینسوییچپرکتیس های-2
وامی دارد؟تفکراینبهراآنهاچالش هاییچهمی کنند؟سوییچنظروعملحوزهدوبینچقدروکجا

:تجربهدرتاملپرکتیس های-3
تاکسی؟درخودرو؟درفرودگاه؟درنشستنمی کنند؟پیدافکرفرصتسازماناعضایسایرومدیرانموقعیت هاییچهدر

:دانشانتقالپرکتیس های-4
غیررسمی؟جلسهچای؟شود؟میمنتقلآنافرادمیانوسازماندردانشموقعیت هاییچهوکجاهادرهاپادکستازغیربه

:دانشیموقعیت هایتجربهوبکارگیریپرکتیس های-5
سازمانی؟هکنوآوری؟روزهای؟می گیرندکاربهراآموخته هاوجدیددانشافرادفعالیت هاییواوقاتچهدر

:دانشذخیرهواحصاپرکتیس های-6
تلگرام؟درروزنوشت؟درصورتجلسات؟ویکی؟درمی شود؟ذخیرهوثبتدانشفعالیت هاییوقالب هاچهدر



ابعاد مدیریت دانش از منظر پرکتیس
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.نداردسازمان‌هابرایمزیتی،نشودپرکتیس‌هاتغییربهمنجرکهدانشیمدیریت-1

.شودیبکارگیرواحصابایدبسترهمیندرلذامی‌یابد،تغییروشدهنهادینهپرکتیس‌هابستردردانش-2

سازمانینشیداپرکتیس‌هایتحلیلونگاشتبرایروش‌هاییدنبالبهبایدروش‌شناختیلحاظبهدانشمدیریت-3

.باشد

.نیستجداتجربهازدانش.باشددانش‌آفرینتجاربپک‌هایبایددانشمدیریتخروجی‌هایازیکی-4

.باشدعطوفمپرکتیس‌هاتثبیتوتغییرشیوه‌هایبهبایددانشمدیریتپرکتیس‌ها،براثرگذاریمنظوربه-5

دانشافتببهدانشمدیریت.می‌گذاردتاثیردانشرویواستدانشبکارگیریوایجادفرایندازبخشیمحیط-6

.باشدتوجهبینمی‌تواند



بازگشت به پایداری: توصیه ها و جمع بندی
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.  حرکت به سمت پایداری نیز در پرکتیس ها متجلی است•
ی توجه پایداری یعنی میزانی که ما در پرکتیس هایمان به هر مفقوده تقسیم و هر زائده ترکیب•

.یعنی در نظر گرفتن پیامدها برای ذینفعان. می کنیم

چقدر در پرکتیس هایمان به نسل آتی به عنوان یک ذینفع توجه می کنیم؟ در کجا و چه •
پرکتیس هایی؟

در کدام پرکتیس هایمان به فکر طبیعت هستیم؟ غذا دادن به حیوانات؟ •
در کدام پرکتیس ها به فکر جامعه هستیم؟ خیریه و نذری؟•

1403مهرماه  11-با رویکرد نوآوری و پایداری سازمانی (KM4D)هفتمین کنفرانس بین المللی مدیریت دانشی 

.ورت گیردصشناسایی و تغییر پرکتیس های دانشی مدیریت دانش باید بر محوریت : گفتیم
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