
  

  مسير تعميق دانش و خردمنديمسير تعميق دانش و خردمندي
  ها و بخش دفاعيها و بخش دفاعي  در سازماندر سازمان

  

  
  

  فر سياوش ملکيمهندس 

  
  گشايش

شود، افق نويني در برابر  ي دانش و خردمندي كه در اين گزارش تشريح مي مسير توسعه
گشـايد، و ماموريـت و وظـايف آن را تـا      مركز اسناد و مدارك علمي و فني دفاعي مي

  .ابل تبديل به مركز مديريت دانش دفاعي باشددهد كه ق جايي ارتقا مي
مركز مديريت دانش دفاعي، اعم از مركز اسناد و مدارك است؛ به اين معنا كه ماموريت 

  .رود و كاركردهاي آن از مرز مركز اسناد و مدارك بسيار فراتر مي
بـا  هاي مصوب مركز اسناد و مدارك، و  گرفتن ماموريت هدف ما اين نبوده كه با ناديده

منطقي براي تاسيس مركـز   نوعي شيفتگي نسبت به مديريت دانش، بخواهيم توجيهي غير
حقيقت اين است كه بـا توجـه بـه الگـوي تعميـق و      . مديريت دانش دفاعي ارايه كنيم

اي از  شـود، بيـنش تـازه    ي دانش و خردمندي كه در ايـن گـزارش تشـريح مـي     توسعه
ي اين بينش به دو  ما بر پايه. ايم  حاصل كرده ها و وظايف مركز اسناد و مدارك ماموريت

  :ايم ي اساسي رسيده نتيجه
تري براي مركز اسناد و مـدارك   تر و هوشمندانه مركز مديريت دانش دفاعي، عنوان گويا

تـر، معنـادارتر، و مانـدگارتري از ايـن مركـز در ذهـن مـديران،         است؛ و تصوير ايمن
  .كند مي گران دفاعي ايجاد كارشناسان، و پژوهش

هـاي نظـامِ اثـربخش     اي از حلقـه  مركز اسناد و مدارك، هر طور كه تعريف شود، حلقه
مديريت دانش در بخش دفاعي است، و اگر غير از اين باشد، صرفاً تا حد يـك آرشـيو   

اگر چنين است، چرا ماموريت جـامعي بـراي ايـن مركـز     . كند اسناد و مدارك افت مي
 را در پيش نگيريم كه بتوانيم با يك تير چند نشان بزنيم؟تعريف نكنيم؛ و چنان سياستي 

؛ و اميـدواريم  "ايـم  ديده"هاي ژرفي را  خوانيد، نكته ما، در تحقيقي كه گزارش آن را مي
به هر حال، تبديل مركـز اسـناد و مـدارك    . ها با ما سهيم شويد كه شما نيز در اين ديدن

، توجيـه علمـي و منطقـي محكمـي     علمي و فني دفاعي به مركز مديريت دانش دفاعي
اين گزارش . شود خواهد؛ كه نكات اصلي اين منطق در گزارش عميق حاضر پيدا مي مي
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فراهم گرديده، و دريغ كه ايـن  " نسل چهارم تحقيق و توسعه"از كتاب  ۳ي فصل  بر پايه
  .كتاب هنوز به فارسي ترجمه نشده است

ي تئوريـك بـراي تاسـيس مركـز      شتوانهگمان شايد بتوان گزارش مذكور را بهترين پ بي
تواند يك راهنمـاي كـاربردي بـراي     مديريت دانش دفاعي دانست، كه در عين حال مي

  .اداره و پيشبرد اين مركز نيز باشد
 .كنيم ي گزارش دعوت مي شما را به مطالعه

  
  

  مقدمه
سـاختار  . ونـي ساختار بيرونـي و سـاختار در  : ي پيچيده و كليدي است هر سازمان داراي دو جنبه

كاركنان و "كار دارد؛ و ساختار دروني با  و كننده و رقيب سر بيروني با مفاهيمي مثل مشتري، تامين
  .شود ، ابزار، فناوري و فرايندهاي كار تعريف مي"ها دانش آن

نيز درگيريـد،   ١"ساختار رقابتي"اگر سازمان شما در يك فضاي رقابتي فعال باشد، شما با مفهوم 
اعتقاد بر اين است كه ساختار رقابتي ـ در  . تنگي با ساختار بيروني سازمان دارد گي تنگاكه وابست
 ـ ها ـ آگاهانه يا ناآگاهانـه ـ چـه درك و      كه آن اين: نفعان سازمان بستگي دارد نظر ذي به  نهايت 

اختار س ـ. داننـد  عبارت ديگر، چه چيزهايي را مهم و بـاارزش مـي   دارند؛ و به" ها ارزش"تعريفي از 

و نيز شامل ) پذيرد ها را مي كه مشتري آن(سازمان  "هاي اساسي طرح"طور كلي شامل  رقابتي به
  .دهند ي محصولات و خدمات سازمان را تشكيل مي هايي است كه مبناي عرضه چارچوب
بافت "ي ساختار رقابتي نيز هست، اصطلاحاً  گيرنده ي ساختار بيروني سازمان را، كه دربر مجموعه

هاي نو، خـواه   خواه فناوري(شوند  هايي كه توسط هر سازمان ارايه مي آوري نو. نامند مي ٢"رونيبي
  .تا حد زيادي به بافت بيروني بستگي دارند) محصولات نو، و خواه خدمات نو

صحبت كنيم، كـه درون سـازمان   " بافت دروني نوآوري"توانيم از  در مقابل بافت بيروني مي
" ايجـاد "كـه چگونـه ايـن دانـش      است؛ و ايـن  ٣"دانش"ين بافت، تابعي از ا. گيرد را در بر مي

شود، و چگونه براي خلق محصولات و خدماتي كه در خود سازمان يـا در بـازار بـه كـار      مي
هاسـت؛ امـا    در اين ميان، فناوري يكـي از انـواع دانـش   . گيرد آيند، مورد استفاده قرار مي مي

  .دانشي بسيار ويژه
                                                
1. Competitive Architecture 
2  . External Context 
3. Knowledge 
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هـايي از   كارگيري دانش، همه و همـه جنبـه   سازي، توزيع، مديريت و به مستندهاي كشف،  روش
مند با عنـاويني مثـل    هاي توان در عصري كه سازمان. دهند را تشكيل مي ١"مندي سازماني توان"
شـوند،   تعريف مـي " هاي متفكر سازمان"و  ٣"هاي يادگيرنده سازمان"، ٢"بنيان دانش هاي سازمان"

و متعلقات ) هاي سازماني مندي ي توان عنوان هسته به(ي دانش  زيادي درباره مديران بايد مطالب
ي ايـن بحـث را    مايـه  ترين موضوعاتي كه بايد دانسـته شـوند و جـان    مهم. و مشتقات آن بدانند

  :دهند، عبارتند از تشكيل مي

 اطلاعات و دانش،) چيستي(ماهيت  •

 ي يادگيري و دانش، رابطه •

 منحني يادگيري، •

 يح و تفاوت آن با دانش ضمني، ودانش صر •

 هاي سازماني  مندي چگونگي انباشت و تبديل دانش، ابزار، فناوري، و فرايندها به توان •

  مندي سازماني ها با توان ي آن اطلاعات، دانش، و رابطه
چه در زبان محاوره گاهي اين دو  گر. كنيم براي شروع بحث از تفاوت اطلاعات و دانش آغاز مي

  .ها كاملاً متفاوت است برند، اما معاني آن كار مي به يك معنا بهمفهوم را 
هـا قـرار دهـيم،     رس افـراد يـا گـروه    كنند كه اگر اطلاعـات لازم را در دسـت   ها تصور مي خيلي

ي  سوي اقدامات و عملكردهاي مناسب سوق دهيم، امـا ايـن تصـور فاصـله     ها را به توانيم آن مي
هايي كه به همت سازمان اطلاعات نظامي آمريكا انجـام شـد،    شدر پژوه. زيادي با واقعيت دارد

لزوماً اقدام يا عملكـرد  " اطلاعات مناسب به فرد مناسب در زمان مناسب"معلوم گرديد كه شعار 
در جنگ جهاني دوم نيروهاي متفقين در حين جنگ توانسـتند رمزهـاي   ! مناسب را در پي ندارد

. ها و منويات نيروهاي آلماني مطلع بودنـد  پيشاپيش از نقشه مخابراتي آلمان را بشكنند و معمولاً
 .گرفت در برخي موارد، اين اطلاعات مستقيم در اختيار فرماندهان ارشد نيروهاي متفق قرار مي

هاي جامعي به عمل آمد تا معلوم شود كـه فرمانـدهان عمليـاتي     وقتي جنگ تمام شد، پژوهش
كردند؛ و در نهايت شگفتي آشكار شد كه در بـيش از   ه ميمتفقين چگونه از اين اطلاعات استفاد

                                                
1  . Organization Capability 
2. Knowledge - based Organizations  
3. Learning Organizations  
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كه فرماندهان از صـحت    اي از اين اطلاعات برده نشده است، و حال آن نيمي از موارد، هيچ بهره
  اين رفتار فرماندهان چگونه قابل توجيه است؟! اند اين اطلاعات اطمينان كامل داشته

رماندهان نسبت به اطلاعات كليدي، احتمـالاً سـه دليـل    تفاوتي ف ها نشان داد كه بي تجزيه و تحليل
  :داشته است

 دانستند؛ نياز از اطلاعات مي قدر كه خود را بي ؛ آناعتماد افراطي به شرايط .۱

ي   زنجيـره : ريـزي  ي فرمانـدهي و برنامـه   ها به سيستم بسيار پيچيـده  اعتمادي آن بي .۲
ي آخر واقعاً  كه اطلاعات دقيقه قدري پيچيده بود ريزي آن به فرماندهي و سيكل برنامه

 مخرب بود؛ و 

شد كه اطلاعات چه  طوري كه معمولاً تا دقايق آخر معلوم نمي ؛ بهابهام ذاتي اطلاعات .۳
 ! كردند ها را بايگاني مي معنا و پيامي دارند؛ و بنابراين، خيلي ساده آن

همين كافي است تا متقاعد و . شود ها تكرار مي مشابه همين داستان، هر روزه در زندگي سازمان
  .درست است" اطلاعات"تر از  درست بسيار مفيد" دانشِ"شويم كه 

". سازي بوده، و قائم به ذات باشد چه كه قابل مستند آن: "توان چنين تعريف كرد را مي" اطلاعات"
" كارها چگونگي انجام"شود، و محتواي آن  ي افراد حفظ مي اما دانش، قائم به افراد است، به وسيله

  .تر تر، و هم مبهم  تر است، هم ارزنده كنيد كه تعريف دانش هم پيچيده ملاحظه مي. است
آن اسـت،  " آگاهي از وجـود "كه اطلاعات راجع به يك محصول يا خدمت، متضمن  در حالي

بـراي مثـال سـه نفـر را در     . آن محصول يا خدمت است" كارگيري موثر به"دانش به معناي 
داند كه هواپيما چگونه  اي پرنده است؛ دومي مي داند كه هواپيما وسيله لي مياو: نظر بگيريد

ي  هـا فاصـله   بـين ايـن  . كند؛ و سومي پرواز با هواپيما را عملاً تجربه كـرده اسـت   پرواز مي
كـه آگـاهي فـرد دوم از     است، در حـالي " اطلاعات"آگاهي فرد اول از نوع . زيادي وجود دارد

منـدي برتـر    رود و دقيقـاً يـك تـوان    مرز اطلاعات بسيار فراتـر مـي  است كه از " دانش"نوع 
اطلاعـات از جـنس آگـاهي اسـت و     دهد كه،  همين مثال ساده نشان مي. شود محسوب مي

  . مندي دانش از جنس توان
هاي پوياي امـروز و در ميـدان    اگر بخواهيم افراد را طوري سازماندهي كنيم كه بتوانند در محيط

ايـن  . شـود  ها تبديل مي به يك نياز دايمي آن" دانش جديد"گاه كسب  كنند؛ آنرقابت ايستادگي 
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ي دانشـي تمـامي كاركنـان سـازمان، يكـي از        مانـد و انباشـته   دانش هميشه با افراد بـاقي مـي  
  .شود تعريف مي" سازماني مندي توان"عنوان  هاي كليدي است كه به ويژگي

اعضاي سازمان، دانش ضمني و صريح خـود  : "وييمتري باشيم بايد بگ اگر خواهان تعريف دقيق

ايـن جريـان را   ". گيرند تا از ابزارها و فناوري در فرايندهاي كار اسـتفاده كننـد   را به خدمت مي
). را ببينيـد  ۱شـكل  (نـاميم   مـي " ي كار يادگيري به منزله"و " ي يادگيري كار به منزله"اصطلاحاً 

گيـريم درسـت همـان     گاه كه ياد مـي  گيريم، و آن اد ميعبارت ديگر، در فرايند كار است كه ي به
  ).آيند شمار مي انجام كار و يادگيري دو روي يك سكه به(كنيم  زماني است كه كار مي

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

  
  کارگير دانش صريح و ضمني مندي سازماني همانا به توان. ۱شکل 

  .از سوي افراد در فرايندهاي کار است
  

 

 کارکنان

 

 دانش

 

 فناوري
حقوق مالکيت  •

  معنوي
  فني دانش •
  توسعه تحقيق و •

 
 ابزارها

هاي  سيستم •
  اطلاعاتي

  لوازم و تجهيزات •
 فرايندها و 

 تجربيات
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تواننـد فعاليـت    كند كه آيا افراد سازمان مـي  مندي ويژه، مشخص مي توانداشتن يا نداشتن يك 
    .اي را در يك بافت كارآمد به ثمر برسانند يا نه ويژه

و نيـز  " طراحـي اسـتراتژي  "هـا مجهـز بـه فراينـدهايي بـراي       در حالي كـه اغلـب سـازمان   
هـايي كـه    انهستند، متاسـفانه شـمار سـازم   " ي محصول يا خدمت توسعه"فرايندهايي براي 

" هـاي سـازماني   مندي توان و" ساختارهاي رقابتي"ي  مجهز به فرايند مشخصي براي توسعه
ي خـود   هاي رقابت را بر گرده ها هنوز شلاق گونه سازمان شايد اين! باشند، بسيار ناچيز است

سـازماني كـه دنيـاي    : تواند داشـته باشـد   اين غفلت دليل ديگري هم مي. اند احساس نكرده
تعامل داشته باشـد، نيـازي   " جهان بزرگ"ي براي خود تعريف كرده و تصميم ندارد با كوچك

هـاي سـازماني    منـدي  اي به ساختارهاي رقـابتي و تـوان   طور حرفه هم نخواهد داشت كه به
  .بينديشد

خواه افراد، خواه (كند  روها متمايز مي روها را از پس چه پيش در دنياي شديداً رقابتي امروز، آن
اي  منـدي همـان شـالوده    است؛ زيرا توان ها مندي تفاوت در توان، )ها ها و خواه ملت انسازم

هر سازماني كه . شوند ي آن تعريف و توليد مي است كه محصولات و خدمات سازمان بر پايه
مجهـز كنـد، از   " هاي سـازماني  مندي توان"و " ساختارهاي رقابتي"ي  خود را به فرايند توسعه

البتـه، ايـن   . كـرده اسـت   آيد كه تا پيش از آن حتا تصورش را نمـي  بر مي ي كارهايي عهده
هـا را در   ي خطير مديران سازمان اسـت كـه اهميـت دو فراينـد را درك كـرده، و آن      وظيفه

  .فرايندهاي سازماني بگنجانند
 هـا  هـاي زيـر يـا هـر دوي آن     تواند براي يكي از هـدف  ها  و ساختار رقابتي مي مندي ي توان توسعه

  : گيري شود پي

 ي محصولات و خـدمات جـاري   كيفيت يا كاهش هزينه بهبود، )چالاكي(افزايش سرعت عمل   .۱
  و سازمان؛

در . ي محصولات و خدماتي كـه بتواننـد بـازار را در اختيـار بگيرنـد      آوري و عرضه ايجاد نو .۲
هايي كـه   مانكند و فرداي آن متفاوت از امروز است، ساز تغيير مي" نرخ نمايي"دنيايي كه با 

ي  هاي سازمانيِ مناسب و جديـد، سرچشـمه   مندي عطش موفقيت دارند، بايد بدانند كه توان
 .افتد اتفاق مي" يادگيري"است؛ اين امر، تنها و تنها از طريق " مزيت رقابتي"اساسي 
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  يادگيري و دانش
" ي كار ري به منزلهيادگي" و" ي يادگيري كار به منزله"مندي سازماني، دو توصيف  در تعريف توان

ي بسـيار نزديكـي بـين     تري به اين عبارات نگـاه كنيـد، رابطـه    اگر با دقت بيش. كار برديم را به
ايـن مفـاهيم   . اند و به غايـت پيچيـده    اندازه مهم خواهيد ديد؛ كه هر دو بي" دانش"و " يادگيري"

عنوان يـك فـرد    ما به"؛ "بودن يعني چه؟ انسان"چون  هايي هم گويي به پرسش بنيادي براي پاسخ
چگونـه اسـت كـه بـا هـم      "؛ و "كنـيم؟  يابيم و خود را تفسير مي كنيم، توسعه مي چگونه رشد مي

" ها و جوامعي را براي صيانت از زندگي خود در تمـام عمـر بسـازيم؟    توانيم جماعات، فرهنگ مي
  .بسيار اساسي هستند

مثلاً (ست كه بدانيم كاري قابل انجام است پيش از اين اشاره شد كه دانش، صرفاً به اين معنا ني
چگونـه  "تر از آن اين است كه بدانيم آن كـار را   ؛ بلكه مهم)تواند پرواز كند بدانيم كه هواپيما مي

  ".توان انجام داد مي

 
 

 

" تجربـه "و " تئوري"، "اطلاعات"دانش جديد در خلال فرايند يادگيري و از طريقي که ما سه عنصر 
  ).را ببينيد ۲شكل (آيد  دست مي كنيم به  ب ميرا با هم تركي

شما را بـراي يـك    ۵ ي اف توانم هواپيماي جنگنده آيا مي"پرسم  گيرم و مي من با شما تماس مي
ي راهنماي پرواز ايـن   ي مطالب كتابچه كنم چون همه و تاكيد مي" ماموريت سريع امانت بگيرم؟
ي آن  اي از عهـده  هـيچ مخـاطره   طمئن باشيد كه بيتوانيد م ام، مي هواپيما را خط به خط خوانده

  طور نيست؟ آيم؛ مگر اين برمي
  .طور نيست عجب، هرگز اين: گوييد و شما در پاسخ من مي

ي راهنماي پرواز و كنترل هواپيما به دقت تنظيم شـده و   هاي كتابچه اين درست كه دستورالعمل
دستورها اكتفا كند و با هواپيمـا بپـرد، بـه    كامل است، اما اگر كسي بخواهد تنها به خواندن اين 

  ".نشان نه از تاك نه از تاك نشان ماند و"احتمال زياد 

اين دانش در . ميمنا مي" دانش چگونگي"دانستن چگونگي انجام كار را اصطلاحاً 
 .موسوم است" دانش فني"دنياي مديريت فناوري به 
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 اطلاعات
 

 
ي عملي تجربه  

 

 

 دانش
 

 

 تئوري
 

 

 ديتا

 فيلتر

 

ي  اطلاعـات، تئـوري، و تجربـه   از تركيب سـه عنصـر   ) دانش چگونگي(دانش : فرايند يادگيري. ۲شكل 
كـه  " تئـوري "ي  عـلاوه  شـود، بـه   حاصل مي"ديتاها"كه از پرورش و فرآوري " اطلاعات. "آيد دست مي عملي به

ي كـار اشـيا در دنيـاي     كه ما را با نحوه" ي عملي تجربه"ي  علاوه دهد، به اطلاعات را در بافت مناسب قرار مي
اين فرايند تركيبي همان است كه اغلب . سازد ما را در هر زمينه مي" شدان"كند، روي هم رفته  واقعي آشنا مي

 . شود ناميده مي" يادگيري"
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دهيـد كـه،    خنديد، به صراحت برايم توضيح مي ي من مي كه كلي به خواهش ناشيانه پس از اين
 ـ    . نداريد" صلاحيت پرواز "عالي  جناب! دوست عزيز د بـر  و بـراي كسـب ايـن صـلاحيت، اول باي

ايـن  . مسلط شـويد    ديناميك، كنترل و غيره كاملاً شدن از زمين، آئرود كندههاي حركت، " تئوري"
راهنماي پـرواز ـ و البتـه      ي مندرج در كتابچه" اطلاعات"شامل  تسلط زماني مفيد خواهد بود كه

بـاره بـه    يـك ي پرواز  توانم براي شروع تجربه من نمي وانگهي. ـ باشد  ۵  متعلق به هواپيماي اف
سـرعت   بايد مثل يك كارآموز مبتدي از يك هواپيماي سبك و كم. سراغ هواپيماي جنگي بروم

هـاي مـرا تصـحيح     آن وقت در حالي كه يك مربي ورزيده مـرا همراهـي و اشـتباه   . شروع كنم
 .كند، در ارتفاع پايين و با سرعتي كه در صورت اشتباه قابل كنترل باشد، پرواز را شروع كـنم  مي

توانـد بـه يـك فاجعـه      ترين اشـتباه مـي   معلوم است كه اگر سرعت هواپيما دو ماخ باشد كوچك
ها شايد لازم باشد به سراغ يك سيمولاتور پرواز بروم، و حتا بهتر  گونه تمرين پس از اين. بينجامد

 ـ    بـه . سـازي كـار كـنم    افزارهاي كامپيوتريِ شبيه اين است كه مدتي با نرم ا تـدريج بايـد پـرواز ب
كـم بـه    هاي عملي لازم، كـم  تر را ياد بگيرم و با افزودن تمرين تر و پيچيده قدرت هواپيماهاي پر

  .بروم و آن را با سلامت بپرانم ۵ ـ سراغ هواپيماي اف

آيم تا بگويم كه سير و سلوك يادگيري پـرواز را   پس از چندين سال دوباره به سراغ شما مي
ام، و آن وقـت اسـت كـه     ديگر در آميختـه  تجربه را با يكو اين بار تئوري و . ام كامل كرده

  .نشيند هاي شما مي لبخندي حاكي از رضايت بر لب
  . اي لازم را كسب كرده "دانش"تواني با هواپيماي جنگي پرواز كني، چون  حالا مي! ـ آفرين 

  .ام پرواز را تحصيل كرده) دانش فني(فقط در اين هنگام است كه من دانش چگونگي 
هـا و   هـا، گـزارش   اطلاعات دريافتي از كتابچـه : ن فرايند متضمن هر سه عنصر يادگيري استاي

هـا   ايـن . ي عملـي  ي خلبـاني؛ و تجربـه   شده در دانشـكده  هاي آموخته هاي مربي؛ تئوري آموزش
وقـت  . دهند تا خلباني تربيت شود كه بتواند با يك هواپيماي سـبك بپـرد   دست به دست هم مي

تـر   ي يادگيري با استفاده از فنـاوري پيشـرفته   رسد، همين چرخه هواپيماي جت مينوبت پرواز با 
  .شود تكرار مي

و در زمين ورزش به " آموزش رانندگي"هاي رانندگي به  اين همان فرايندي است كه در آموزشگاه
تـر برآيـد، تركيـبِ     ي كارهـاي پيچيـده   كه كسي بتواند از عهده براي اين. معروف است" تمرين"
  .بخش اين سه عنصر بسيار اهميت دارد راث
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اگر يكي از سه عنصر ـ خواه اطلاعات، خواه تئوري و خواه تجربه ـ لنگ بزند، فراينـد يـادگيري     
مندي سـازماني را بـه عنـوان     بنابراين، وقتي ما توان. آيد دست نمي لازم به" دانش"شود و  ابتر مي

كـه چنـين   بر ايـن معنـا اشـراف داريـم     كنيم،  توصيف مي "حاصل جمع دانش اعضاي سازمان"
" سـازمان "دانشي از طريق فرايندهاي مكرر يادگيري در بيرون يا درون بافت خاصـي كـه آن را   

  .دست آمده است  ، بهناميم مي
حتماً اين نكته را قبول داريد كه استعداد يادگيري در افراد متفاوت است و همين تفاوت است كه 

ها ياد  كه افراد در درون آن(ولي فضا و فرايندهاي سازماني نيز . سازد ميها را از يكديگر متمايز  آن
هاي  ها ـ سازمان در برخي از سازمان. در ميزان و سرعت يادگيري افراد بسيار موثر است) گيرند مي

هـا گـويي    كه بعضي از سازمان يادگيرنده ـ  گويي همه چيز در خدمت يادگيري است؛ و حال آن 
  .اند دهي شده سازمان ١ "ها خشك چوب"براي پرورش 

خودرو در فناوري الف استاد باشند  فرض كنيد كاركنان مركز تحقيقات ايران. بگذاريد مثالي بزنيم
خودرو اصـرار   اما در عمل، ايران. ي آن طراحي كرده و بسازند و بخواهيد خودروي ملي را بر پايه

اين . در آن تبحر كافي ندارند، استفاده شوديك از كاركنان  داشته باشد كه از فناوري ب، كه هيچ
مـديريت  " دهد كـه  اين مثال به ما هشدار مي. آميز باشد خودرو فاجعه تواند براي ايران تصميم مي

  .است" انباشت دانش"تر از  به مراتب مهم "دانش
تناسب تر م عبارت دقيق با دانش كاركنان ـ و به" متناسب"شود بايد  هر كاري در سازمان انجام مي

سـرعت تغييـر    اما چون شرايط و نيازهاي مشتري بـه . جاري ـ باشد "  هاي سازمانيِ مندي توان"با 
ي  توانند به دانش موجود خود اكتفا كنند؛ و ناگزير بايد پيشاپيش به توسعه ها نمي كند، سازمان مي

جـان  " ي تغييـر  هـا  سونامي"هايي هستند كه از  تنها چنين سازمان. هاي جديد بپردازند مندي توان 
  .برند سالم به در مي

  ):گذار مديريت كيفيت بنيان(به قول دكتر دمينگ 

تـوانيم   از آن جهـت مهـم اسـت كـه بـه كمـك آن مـي       " تئوري صحيح"داشتن يك 
است و چه چيزهـايي بـراي   " مربوط"ي نو  تشخيص دهيم چه چيزهايي به يك پروژه

  " فراينـد تصـادفي  "ح، كار  به يـك  در غياب يك تئوري صحي. اين پروژه اهميت ندارد
                                                

رضا بوشهري، از انتشارات موسسه   فر و علي ي عقيل ملكي ترجمه، "وري  موسسات و واحدهاي تحقيق و توسعه بهره"را از كتاب " ها خشك چوب"اصطلاح . ۱
ها به  خشك چوب. رود شمار مي  وري نهادها و واحدهاي تحقيقاتي به ي بهره ايم، كه يك اثر كلاسيك در زمينه ام گرفتهآموزشي و تحقيقاتي صنايع دفاعي و

  .اند كساني گفته شود كه از توان يادگيري و تغيير تهي شده
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آميز است، ولـي بارهـا و بارهـا هـم بـه شكسـت و        شود كه گاهي موفقيت  تبديل مي
  !شود كامي منجر مي تلخ

  منحني يادگيري
ي كامل يـك فعاليـت در يـك     دهد كه با توجه دقيق به چرخه نشان مي ١مدل منحني يادگيري

درصد بهبود كيفيت  ۳۰تا  ۱۰دست آورد كه متضمن  توان دانش جديدي را به فرايند پيچيده، مي
  .يا كاهش هزينه باشد

ـ ساخت و توليد ـ توزيع  ـ و     تحقيق ـ طراحي  "اي مشتمل است بر  اين چرخه در صنايع كارخانه
" تحقيق ـ طراحي ـ و تحويل: "گيرد تري به خود مي هاي خدماتي شكل ساده ، و در سازمان"فروش

  ).گيرند هاي خدماتي قرار مي هاي دولتي در گروه سازمان بسياري از سازمان توجه داشته باشيد كه(
تر كامل شود و نتايج آن مـورد اسـتفاده قـرار     صرف نظر از نوع سازمان، هر چه اين چرخه سريع

شود؛ و محصولات و خدمات سازمان  در سازمان به همان نسبت تشديد مي سرعت نوآوريگيرد، 
  ).را بنگريد ۳شكل (رسند  برداري مي ي بهره زودتر به مرحله

پـذير پيـدا    هـاي رقابـت   هاي جالبي در عملكرد نسبي شـركت  نتايج منحني يادگيري بازتاب
سرعت بـازار را   م به۱۹۸۰ي  موتورز است كه در آغاز دهه ي آن شركت جنرال نمونه. كند مي

يـرات مهمـي لازم   رهبران شركت دريافتند كه تغي. داد هاي ژاپني از دست مي به سود شركت
  .موتورز بتواند در ميدان رقابت دوام بياورد است تا جنرال

برابر شركت تويوتـا   موتورز دو زمان مونتاژ هر خودرو در جنرال داد كه مدت هاي مكرر نشان مي بررسي
" خط توليد اتوماتيك"موتورز كه چشمشان به تويوتا بود،  دليل اين تفاوت چه بود؟ رهبران جنرال. است

ها هم خـط   اي مقلدانه تصميم گرفتند كه آن گونه ديدند؛ بنابراين به ن شركت را دليل اين تفاوت ميآ
  .توليد خود را اتوماتيك كنند

موتـورز در   گذاري براي اتوماسيون خطوط توليـد جنـرال   ميليارد دلار سرمايه ۷۷ي اين تصميم،  نتيجه
 EDSو  "   هيوز ايرواسپيس"ي  دو شركت پيشرفتهالبته اين رقم شامل مخارج خريد . ي هشتاد بود دهه

ي  افـزار پيشـرفته   ي سـخت  توانسـت در زمينـه   موتورز با تصاحب شركت هيوز مـي  جنرال. شد نيز مي
افـزار و   ي نـرم  اش را در توسعه مندي توانست توان مي EDSالكترونيك حرف اول را بزند، و با كمك 

  .تقا دهدهاي اطلاعاتي به حد اعلا ار مديريت سيستم
                                                
1. Learning Curve Model 
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۱ي  چرخه  

۲ي  چرخه  

۳ي  چرخه  
يت

کيف
ود 

بهب
 

 زمان

اي را براي  هاي تازه فرصت  ي کاري کامل، هر چرخه. منحني يادگيري. ۳شکل 
 ۳۰تـا   ۱۰هـا، کيفيـت کـار را از     گيري از اين يادگيري بهره. کند يادگيري ايجاد مي

   .بخشد ه بهبود ميدرصد به ازاي هر چرخ
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. شـد  روزه تضـعيف مـي    موتورز در بازار هـر  ي هشتاد، جايگاه جنرال با اين حال تا پايان دهه
تمامي پانصد ميليون دلاري كه بـه سـاخت   . كردند اش خوب كار نمي خطوط توليد اتوماتيك

بـا   هـا مطـابق   كه اين ربـات   ها تخصيص داده شده بود، عملاً هيچ حاصلي نداشت، چرا ربات
مصـرف چـه    راستي اگر من و شما بوديم، با اين همه ربـات بـي  . كردند ها كار نمي بيني پيش
  كرديم؟ مي

ي  شان را ـ كه سمبل يـك ايـده     ها خلاص كرد، و همه سادگي خود را از شر آن موتورز به جنرال
  !ها تخليه كرد موفق بودند ـ در گورستان ربات نا

سـازي آن بـه    اش اين بود كه مدل پياده رد؟ يك دليلكنيد چرا اين ايده شكست خو فكر مي
ي اتوماسـيون   بـدون شـك، برنامـه   . مـديريت نشـده بـود   " فراينـد يـادگيري  "ي يـك   مثابه

عنوان يك گـام   را ـ به " تجربه"ولي عنصر . بود" تئوري"و " طلاعات ا"موتورز مبتني بر   جنرال
موتـورز نشـان داد كـه تلقـي ايـن       جنرالبار  شكست خفت. بود  ديده گرفته حياتي ـ كاملاً  نا 

هـا از   در حـالي كـه تلقـي ژاپنـي    . دارد "كارآمـدي "ي زيادي بـا   شركت از اتوماسيون فاصله
هاي مالي زيادي را بـه همـراه داشـت كـه آن را      جويي اتوماسيون بسيار كارآمد بود و صرفه

  .كردند مي" تحقيق و توسعه"صرف  
موتورز نتوانستند مشكلات رقابتي را در همان ابتداي برنامـه   دليل دوم اين بود كه رهبران جنرال

موتـورز و   هاي مهم تفـاوت جنـرال   يكي از عامل" نيروي انساني" هر چند فاكتور. تشخيص دهند
بـراي طراحـي    زمـان لازم : تويوتا بود، اما عامل ديگري بـا همـان اهميـت نيـز وجـود داشـت      

  ).ها و نه توليد آن(خودروهاي جديد 
سازي خط توليد  هاي خودروسازي ژاپني براي طراحي، مهندسي و آماده ي هشتاد، شركت در دهه

موتورز بـراي همـين    كردند؛ در حالي كه جنرال ماه وقت صرف مي ۴۸يك خودروي جديد، نوعاً 
موتورز اين بود كـه عامـل كليـدي     مشكل رهبران جنرال. كرد ماه وقت صرف مي ۸۴كار تقريباً 

ي  را در برنامه" سرعت تحقيق و طراحي"بودند و اصلاً   خلاصه كرده" ت توليدسرع"موفقيت را در 
سال، اين شركت توانست فقط دو  ۱۴ي بيش از  بنابراين، در فاصله. بودند خود به حساب نياورده 

مدل خودروي جديد را به بازار عرضه كند، در حالي كه هوندا، تويوتا، و نيسان هـر يـك تقريبـاً    
  ).۴شكل (جديد به بازار فرستادند چهار خودروي 
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  موتورز  ي جنرال سعهي تو چرخه
سال ۷  

گيري تصميم گيري تصميم  گيري تصميم   

ي هوندا ي توسعه چرخه  
سال ۴  

 ۱فاز 
 طراحي

 ۲فاز 
 طراحي

 ۳فاز 
 طراحي

 ۴فاز 
 طراحي

موتورز، سـه سـال     ي جنرال ي توسعه چرخه. ي محصول ي توسعه چرخه. ۴شکل 
بلکه به خاطر اين   هاي مهندسي، مندي نه به خاطر تفاوت در توان  تر از هوندا بود، طولاني

  .کشيد گيري مديريت در اين شرکت سه سال طول مي که تصميم
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ي  ي محصول يا خدمت، در نقطه ي توسعه ميزان قابل توجهي از يادگيري ارزشمند در چرخه

: گويـد  طور كه ماروين پتروسون مـي  همان. افتد اتفاق مي "معرفي محصول يا خدمت جديد"
كند، بازخوردهـاي   هر بار كه سازمان شما محصول يا خدمت جديدي را به مردم معرفي مي"

گوينـد كـه از چـه     ها به شما مـي  مشتري. دارد كه رقبا از آن محرومند فراواني را دريافت مي
ها از اين  آن. پسندند هايي را در آن نميآيد و چه چيز چيزهايي در محصول شما خوششان مي

ايـد و ايـن    كـرده  كننـد كـه شـما حتـا تصـورش را نمـي       هايي استفاده مي محصول به روش
. كننـد  اي را براي خلـق محصـولات جديـدتر پيشـنهاد مـي      هاي تازه كاربردهاي جديد، ايده

اميسم بازار خود تر بتوانند محصولات و خدمات جديد معرفي كنند، دين ها هر چه بيش سازمان
  ".شناسند را بهتر مي

را فهميدند و آن را استراتژي محوري مـديريت  " منحني يادگيري"هاي ژاپني  در حالي كه شركت
روز يك  ۲۷طور متوسط در هر  سال متوالي، به ۱۱فراموش نكنيم كه سوني طي (خود قرار دادند 

ي آن بـر   از ايـن معنـا و تـاثير بـالقوه     ، توليدكنندگان آمريكايي)فرستاد واكمن جديد به بازار مي
  .كارشان غافل بودند و كسب
موتورز براي انجام يك كار مشابه در مقايسه با همتايـان ژاپنـي    دهد كه جنرال نشان مي ۴شكل 

شايد پيش خود بگوييد كه مهارت طراحـان و مهندسـان   . ماه وقت اضافي نياز داشت ۳۶خود به 
آمريكايي بوده است، اما حقيقت اين است طراحان و مهندسان  ژاپني بيش از طراحان و مهندسان

ماه وقت براي تحقيق و طراحي يك خودرو  ۴۸شان در ژاپن فقط  موتورز هم مثل همكاران جنرال
در واقـع فراينـد   . كـرد  موتـورز نيـز تلـف مـي     خواستند و وقت اضافي را مديريت جنرال وقت مي

اي از طراحي كه به  هر مرحله. پيچيده و طولاني بود گيري مديران ارشد اين شركت بسيار تصميم
كردند و مجموع زماني كه  موتورز نتايج را به دقت وارسي مي رسيد، مديران ارشد جنرال پايان مي

موتـورز   رهبران جنـرال . رسيد ي نو به سه سال مي شد در هر پروژه ها صرف مي براي اين وارسي
ر فناوري اتوماسيون است، امـا اهميـت كـاربرد منحنـي     كردند كه مزيت اصلي تويوتا د تصور مي

 . تر بود ي خودروهاي جديد به مراتب بيش ي طراحي و توسعه يادگيري در چرخه

موتورز استراتژي واقعي تويوتا را به غلط فهميده بود و توانايي  عبارت ديگر، مديريت ارشد جنرال به
بنـابراين، مزيـت بـزرگ    . كـرد  ري، نابود ميكردن فرايند يادگي پذيري شركت را با سركوب رقابت

  .كردند ها با تردستي خاصي بازارها را تصاحب مي شد و آن يادگيري به سود رقيبان ژاپني تمام مي
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ها در بازارهاي  هاي موفقيت ژاپني ترين عامل درك و كاربرد منحني يادگيري، يكي از كليدي
  .رقابتي جهاني بوده و هست

ي ظريفي وجود دارد، و از آن  موتورز فهميد كه در منحني يادگيري نكته سرانجام، مديريت جنرال
ماه كاهش داده و در صرف اين زمان به پـاي   ۴۸اش را به  ي طراحي پس بود كه توانست چرخه

ي هشـتاد،   شركت فورد در اوخـر دهـه  . كس در اين نقطه متوقف نشد اما هيچ. رقيبان خود برسد
  .طراحي و به بازار روانه كردماه  ۳۶خودروي تاروس را ظرف 

هـا بـه كـاربرد     ي ايـن موفقيـت   همـه . ماه رسيده است ۳۰امروز اين زمان در بعضي از موارد به 
  .شود عنوان يك اهرم مديريتي، مربوط مي ي منحني يادگيري، به هوشمندانه

شركت مهندسي كمبريج، كه يك شـركت  . ي صنايع خودروسازي نيست اين مدل فقط ويژه
سرعت رشد كرده است كه تا حد زيادي بـه   به ۱۹۹۰ي  هاي دهه  زاري است، طي سالاف نرم

  :به قول رييس اين شركت. شود  چالاكي آن مربوط مي

كـه كاركنـان را چگونـه     اين: كند  كار را دگرگون مي و ي مباني كسب سرعت، همه
ا را چگونه ه كه پروژه ها چگونه ارتباط بگيريم؛ اين كه با مشتري آموزش دهيم؛ اين
و امروز . پنج سال پيش شركت ما فقط صد نفر كارمند داشت... مديريت كنيم؛ و 

هاي ما  از زماني كه واحد. كنيم ماهه تعداد زيادي نيروي جديد استخدام مي ما همه
روز طـول   ۶رسـد،   كنند تا وقتي كه اين تقاضا به دست مـا مـي   تقاضاي نيرو مي

كنـد در   متمركز بر سرعت است ـ ما را وادار مي اين جدول زماني ـ  كه  . كشد مي
هـاي جديـد، بسـيار خـلاق و منضـبط       چگونگي استخدام، مصاحبه و ارزيابي نيرو

  .كند كار ما را تعيين مي و است كه چگونگي رشد كسب" زمان"اين بعد  ... باشيم 

ي  مسـاله . وجه كافي نيسـت  هاي آن به هيچ اما فهميدن منحني يادگيري و استفاده از درس
عنـوان يـك اهـرم     يادگيري ـ به   تر اين است كه چگونه خود را به رقبايي كه از منحني مهم

  .كنند برسانيم مديريتي ـ استفاده مي
هايشان ادامه  سازي چرخه   تا وقتي كه مديران تويوتا اهميت منحني يادگيري را بفهمند، به فشرده

بنابراين در موقعيت فعلي، . ديگران غيرممكن باشد ها شايد براي گرفتن از آن خواهند داد و پيشي
  :شود بهترين استراتژي رقابتي از دو عنصر تشكيل مي

موتـورز، و   فـورد، جنـرال  (يكي تعقيب رقباي فعلي، تا وقتي كه سطح عملكرد رقبا همتـراز شـود   
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دگي قابل انتقـال  سا اما شايد اين مزيت به). كرايسلر بايد خود را به هوندا، نيسان و تويوتا برسانند
سـطح   رسد، زمين بازي ناگهان هـم  وقتي يك الگوي برتر جديد از راه مي. به نسل بعدي نباشد

جديـد، گـوي   " پـارادايم "آيد تا با استفاده از  اي براي نوآوران فراهم مي  شود و فرصت ويژه مي
  !ها بربايند سبقت را از پيشكسوت

و " بـري   ازيـاد "رسند، نوبت به  از راه مي) هاي جديد مبگوييد پاراداي(هاي برتر و مسلط  وقتي طرح
  .رسد مي ١"بري ياد از  منحني"

دهد كه اعضاي يك سازمان با چه سرعتي  اين منحني، كه ضد منحني يادگيري است، نشان مي
  .شان دست بردارند توانند از دانش كهنه مي

توان براي تسلط بـر بـازار    مي كامل شود، منحني يادگيري را" منحني ازيادبري"فقط هنگامي كه 
  .به كار گرفت و قوانين جديد را مورد استفاده قرار داد

موتـورز را بـه تاسـيس شـركت      عنوان يك اصل اساسي بود كه جنرال به" منحني ازيادبري"شايد 
ي  به اين شركت توصيه شد كه از مادر خود فاصـله بگيـرد و خـود را آلـوده    . ساترن ترغيب كرد

در نتيجه، ساترن توانست يك فرهنگ شركتيِ ويژه و . موتورز نكند توليدي جنرالي  عادات كهنه
تواند هر كـاري را در   دهد و حال مي هاي مورد توجه بازار بها مي جديد را پديد آورد كه به كيفيت
  .همان بار اول درست انجام دهد

رساني  ش، طرح خدمتفرو از   پس  گذاري مجدد در فرايندهاي فروش و خدمات ساترن با سرمايه
ي بـين شـركت و    جديد و برتري را ابداع كرده است كه ربطي به محصول ندارد، بلكه به رابطـه 

  .شود مشتريان مربوط مي
زننـد، ايـن شـركت     هاي ساترن مـي  هاي ديگر دست به تقليد از رويكرد كه شركت به محض اين

  .كند طرح برتر جديدي با كارآمدي بالاتر ابداع مي
شـود كـه    موتورز چنين استنباط مـي  ها و البته جنرال از عملكرد نامطلوب ساير شركت در مجموع
برند و بايد راهي پيدا  رنج مي" ازيادبري"و " يادگيري"ماندگي شديد در  ها هنوز از عقب اين شركت

آور غلبه كنند، و الاّ براي هميشه بايد تشـك را ببوسـند و از    هاي مرگ ضعف كنند تا بر اين نقطه
  !ميدان رقابت كنار بروند

                                                
1. Unlearning Curve 
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  )حكمت(مسير تعميق دانش و كسب خردمندي 

يابد، از تلفيـق سـه    آميز تجسد مي هاي موفقيت گونه كه شرح آن گذشت، دانشي كه در نوآوري همان
كه چنين دانشي واقعاً مهـم اسـت، امـا     با آن. اطلاعات، تئوري، و تجربه: شود عنصر اساسي ناشي مي

  .هرگز كافي نيست
است كه مسير كسب آن در شـكل   ٢"خردمندي"و  ١"فهم"اتر از دانش، و حتا ارزشمندتر از آن، فر
  .ترسيم شده است ۵

. شـود  تر مـي  آوريم بيش دست مي چه به آن" ارزش"داريم،  در اين مسير با هر گامي كه به راست برمي
 ٣را اصطلاحاً دانش چرايي و اين(كند  كار مي" چرا"كنيم كه يك ماشين  مي فهمعنوان مثال، وقتي  به

را در ) دانش كار بـا ايـن ماشـين   (به مراتب جلوتر از وقتي هستيم كه فقط دانش چگونگي ) ناميم مي
چه كارهايي قابل "توانيم توضيح دهيم كه  رسيم و مي مي" خردمندي"ي  اختيار داريم، و وقتي به مرحله

  .گيريم مندي قرار مي ي توان ترين مرحله ، در عالي"چه كارهايي بايد انجام شود"و " انجام است
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

                                                
1. Understanding 
2. Wisdom 
3. Know - Why  

  )۵ شكل(هاي كليدي در مسير تعميق دانش و كسب خردمندي  معاني واژه

گيـري يـا    تفسير يـا جهـت   هاي عيني و مجرد در مورد رويدادها، بدون هيچ واقعيت :)ها داده(ديتا  •
). ي يـك كـالا   شده، و قيمـت معاملـه   مثل زمان انجام يك مطالعه، حجم كالاي خريداري(هدف 

  .ي خاصي مراجعه كرده است دهند كه چرا مشتري مثلاً به فروشنده ها ابداً نشان نمي اين داده
چــه كــه قابــل  آن ).بــه تعريــف پيتــر دراكــر(هــاي مــرتبط و هدفمنــد  اي از داده مجموعــه: اطلاعـاـت •

  .كند آن آگاه مي" چيستي"ما را از وجود يك شيئي و  كه چه آن .است ذات به قائم و سازي مكتوب
انجـام كـار اسـت و اصـطلاحاً     " چگـونگي "تلفيق اطلاعات، تئوري و تجربه، كه ناظر بر : دانش •

" لمـي دانـش ع "تلفيـق اطلاعـات و تئـوري را    . شـود  ناميـده مـي  " دانش فني"دانش چگونگي يا 
  .نامند مي

  .است هاي يك كار يا يك پديده  كه به معناي توانايي توضيح چرايي" دانش چرايي"يا : فهم •
مندي است و كسي كه در اين زمينه خردمند باشد بايد بتواند  ترين سطح توان عالي: خردمندي •

  : به دو سوال زير پاسخ دهد
o  انجام داد؟ توان ميچه كاري را 
o ؟)ي مورد نظر در آينده به دست آيد تا نتيجه(م داد انجا بايد چه كاري را 

  .شود كه منشاء الهي و روحاني دارد مي  اصطلاحاً به آن نوع از خردمندي گفته: حكمت •
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)کارآيي(دادن درست کارها  انجام  

 اطلاعات
"چيسيتي"ي  کننده توصيف  

 دانش
"چگونگي"ي  کننده توصيف  

 فهم
"ها چرايي"ي  کننده توصيف  

)حکمت(خردمندي   
 چه کاري بايسته است؟

دادن کارهاي درست انجام  
)اثربخشي(   

 گذشته
  :دانش و مهندسي

ي تجربيات گذشته برپايه  

 آينده
:هاي نو انداز و طراحي چشم  

توان و بايد  چه کارهايي را مي
 در آينده انجام داد

 داده

شـود و در نهايـت بـه خردمنـدي      ها آغاز مي که از داده، منديدنش و خري دا مسير تعميق و توسعه. ۵شکل 
دادن کارهـاي   انجـام "و " دادن درست کارها انجام"او در اين الگو بين . انجامد، توسط راسل آکوف پيشنهاد شده است مي

پيتـر دراکـر ابـداع     ي کارهاي اين الگو، که برپايه. شود است، تفاوت قايل مي" خردمندي"و " فهم"که فرق بين " درست
مرکز . اي دارد ويژه مرکز مديريت دانش دفاعي، اهميت برجسته هاي دفاعي ما، و به شده، در شرايط فعلي براي سازمان

هـا   ي آن هرچند که همه. ها هستند؛ تفاوت بگذارد و اسنادي که حاوي اين آيتم بايد بين داده، دانش، فهم، و خردمندي،
  .استادانه دارند نياز به مستندسازي دقيق و
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حاكم بـوده   ۱۹۳۴اليوت در سال . اس. ي تي  نوشته" صخره"ي  نامه شايد همين بينش در نمايش
  :گويد نامه مي ي ما است در جايي از اين نمايش او كه از شاعران نامدار زمانه. است

از " اطلاعـات "كه در هجوم " دانشي"شد؟ و كجاست آن  گم" دانش"كه در ازدحام " فهمي"كجاست آن 
  !دست رفت؟

" تبـديل "طور كه تبديل اطلاعات، تئوري و تجربه و دانش مسـتلزم كـار اسـت، هـيچ      همان
هـا را   ها بـه اطلاعـات، بايـد آن    مثلاً براي تبديل داده. شود ديگري نيز بدون كار ميسر نمي

آمـده   ۵  ي راهنمـاي پـرواز هواپيمـاي اف     بچهبدون شك اطلاعاتي كه در كتا. پالايش كرد
در اين مورد خاص، زندگي خلبان . هاي فني استخراج شده است است، قبلاً از ميان انبوه داده

در يك كلام، . ها را انجام داده است بستگي به مهارت كسي دارد كه گزينش و پالايش داده
ها و فجايع  نند عاملي براي ايجاد زيانتوا شوند، هميشه مي خوبي پالايش نمي هايي كه به داده

  .بزرگ باشند
  :ي حايز اهميت وجود دارد شود، دو نكته ها مربوط مي در مورد اطلاعات نيز، تا جايي كه به سازمان

 مراتب سازماني بگذرد و چه اطلاعاتي نبايد بگذرد؛ چه اطلاعاتي بايد از فيلتر سلسله .۱

 ـ. شود اين که چه تفسيري از اطلاعات مي .۲ هـاي خـود،    تـر افـراد بـه حكـم عـادت      يشب
كنند كه خودشان دوست دارند و كاري به پيـام واقعـي    طور تفسير مي اطلاعات را همان

 .اطلاعات ندارند

بينيم  رويم، مي طور كه از چپ به راست مي در اين شكل همان. گاه كنيد ۵بار ديگر به شكل  يك
  .كنند را ايجاد مي" مهندسي اثربخش"وانايي كه عناصر داده، اطلاعات، دانش، و فهم مجموعاً ت

تواند انجام دهد اين است كه فقط بر اساس دانش  چه كه مهندسي اثربخش يا قابل اعتماد مي آن
كاري قابـل انجـام    چه" حالا"انجام شده است، با اطمينان به ما بگويد كه " قبلاً"چه كه  و فهم آن

  ).گذشته براي حالبرداري از دانش و تجربيات  بهره يعني(است 
ي ما چقدر بايـد باشـد تـا سـنگيني سـقف را       كه بدانيم ضخامت تيرآهن خانه بنابراين، براي اين

تحمل كند يا خرپا را چگونه طراحي كنيم كه بتوانيم روي آن پل بزنيم، به دانـش و فهـم يـك    
شـته بـراي   كردن بـه گذ  مستلزم نگاه" مهندسي"طور كلي،  به. كنيم مهندس ساختمان اعتماد مي
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هاي آينده است؛ اما تا حدي مستلزم بازآفريني يـا تغييـر بعضـي چيزهـاي      سازي برنامه مستحكم
  .جاري نيز هست

شك نكنيد كه برادران رايت هم مهندسان قابلي بودند، ولي چه فرقي با كلوين داشتند كه نظر او 
را اختـراع كننـد؟ بـرادران    " هوا تر از سنگين  ي ماشين پرنده"را ناديده گرفتند و سرانجام توانستند 

كنند كه هنوز ساخته نشـده بـود و   " تصور"توانستند چيزي را  غرق نبودند و مي" گذشته"رايت در 
هاي جديدي رفتند كـه   مندي ها به سراغ توان اين تصور، آن بعد از. شد ساخته مي" آينده"بايد در 

ي  داد تـا بـه تصـور خـود جامـه      ازه ميها اج براي طراحي هواپيما و ساخت آن لازم بود و به آن
  .واقعيت بپوشانند

  
  

  
 
 
 
 
 

وجود نداشت، لرد كلوين تصور كرد كه هرگز چنين چيزي  ۱۸۹۵ها در سال  مندي چون اين توان
  .پذير نيست، و فريب خورد امكان

ــه آن  ــت ب ــرادران راي ــازه داد در ســال  رويكــرد سيســتماتيك ب ــا اج ــازه ۱۹۰۱ه ي  در پســتوي مغ
نوع بال مختلف را با طول تقريبي چهار ايـنچ   ۲۰۰سازي خود يك تونل باد بسازند و بيش از  دوچرخه

هـاي سيسـتماتيك زدنـد و     ها نخستين طراحان هواپيما بودند كه دست به آزمايش آن. آزمايش كنند
ي انحنـا و شـكلي از بـال را كـه مناسـب       هـا، درجـه   فقط پس از گذشت سه هفته از شروع آزمايش

ها، درسـتي كـار را ثابـت كـرد و گلايـدرها و       هاي آن ي آزمايش نتيجه. بود مشخص كردندكارشان 
دهـد   ي برادران رايت نشان مي تجربه. کرد كردند پرواز  بيني مي طور كه پيش ها همان هواپيماهاي آن

  .آوران لزوماً نبايد در همان گام اول به دنبال تئوري بروند که نو
  .بندي كنيم برادران رايت را گام بياييد فرايند كار به روش

توان به نگاه مهندسي اعتماد كرد؟ چرا نمي  
آموز يك داستان عبرت  

در سـال   ،لُرد كلوين ـ رييس انجمن سلطنتي بريتانيا و مخترع دماسنج كلوين ـ كه از مهندسان برجسته بـود    
او بـه  ". تر از هـوا باشـد غيـرممكن اسـت     اي كه سنگين ساختن ماشين پرنده: "تبا قاطعيت ابراز داش ۱۸۹۵
به همين دليل حرفي زد كـه سسـتي   . وقت هواپيمايي ساخته نشده بود كرد كه هيچ هاي گذشته نگاه مي تجربه

  .آن به زودي ثابت شد
  .كشيدند لوين خط بطلانك" مهندسي"درست هشت سال بعد، برادران رايت، چنين ماشيني را ساختند و بر نظر 
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  :ها چنين است رسد كه اين گام به نظر مي

 ي گذشته و تنفس در فضاي آينده؛ شدن از سلطه رها .۱
 توان انجام داد؛ و  چه كه در آينده مي كردن آن تصور .۲
اي از كارها در زمان حـال كـه    دادن به مجموعه بازگشت ذهني از آينده به حال، و شكل .۳

 .ده را مطابق دلخواه ما بسازندتوانند آين مي

آيد  ها چنين بر مي از اين گام. اين سه موضوع براي کسب خردمندي در هر زمينه ضرورت دارند
رود و طرف ديگر  است؛ يك طرف آن از حال به آينده مي" طرفه دو"که مسير كسب خردمندي 

  .آيد آن از آينده به حال مي
تصـويرهاي  "صـورات نيـز بايـد پـالايش شـوند تـا بـه        شوند، ت طور كه داروها پالايش مي همان

بخشـند تـا بـه     كنند و به ما نيرو مـي  اين تصويرها ما را تحريك مي. برسيم" آينده از  پذير امكان
همـين  . نامنـد  مـي  ١"كشـش خـلاق  "بخشي را اصطلاحاً  اين فرايند تحريك و نيرو. پيش برويم

آزاد " وضـع موجـود  "خود را از قيد و بند كند تا ذهن  كشش خلاق است كه به نوآوران كمك مي
  ).را ببينيد ۶شكل (اي متفاوت از امروز گام بردارند  كرده، و به سوي آينده

 

 

 

 

 
  

بيننـد،   چه را که در آينده مـي  ور شده، و آن کند تا در آينده غوطه نوآوران را تحريک مي  کشش خلاق،، کشش خلاق. ۶شکل 
  .و اين بينش را با ديگران نيز به اشتراک بگذارند  آفرين ترجمه کنند؛ قابل استفاده، و ارزشبه زبان محصولات و خدمات ملموس، 

                                                
1. Creative Tension  

وضع 
 موجود

!انداز چشم  
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ي رهبران خردورزي است كه به اتكاي بينش ژرف خود بتوانند آينده  رو بشريت امروز تشنه از اين
قوي باشند  قدر بيني كنند و آن را با دقت پيش) ها ي سازمان ها و خواه آينده ي ملت خواه آينده(را 

  .اي متعالي رهنمون شوند كه مردم را با آمادگي كافي به آينده
منـدي خـود را    كند كه توان هاي پيشرو توصيه مي به رهبران و سازمان" هدايت اجتماعي"تئوري 

ي درست از نيروي اين تصويرها،  و با استفاده. براي ايجاد تصويرهاي جذاب از آينده تقويت كنند
  .ي واقعيت بپوشند تصويرها جامه  زانند تا امروز دست به كارهايي بزنند كه آنانگي مردم را بر

دارد، سـطوح   مـي  اما مسير خردمندي پايان ندارد؛ و ظاهراً با هر گامي كه انسان در اين وادي بـر 
صورت يك  توان به بنابراين، مسير كسب خردمندي را مي. شود اي از جهل نيز بر او آشكار مي تازه

اين شـكل  ). را ببينيد ۷شكل (شود  تجسم كرد كه در هر تكرار به راه جديدي هدايت ميمارپيچ 
ي  شـويم كـه دامنـه    تر متوجه اين نكته مـي  گيريم، بيش تر ياد مي دهد كه هر چه بيش نشان مي

   . شود اي منجر مي هاي تازه ي خردمندي به سوال بنابراين، توسعه. جهل ما چقدر گسترده است

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

  
ي جهـل مـا نيـز     گيريم، دامنـه  اعتقاد بر اين است که ما هرچه بيشتر ياد مي .مسير مارپيچي به سوي خردمندي. ۷شکل 
شـود کـه فراينـدهاي يـادگيري را از نـو فعـال        اي منتهي مي هاي تازه تعميق خردمندي در نهايت به پرسش! شود تر مي گسترده

  .شود تر مي ما نيز عميقر، خرمندي با يادگيري بيشتر و بيشت. کند مي

d 

i 
k 

w 

k 

u 

u 

d 
i 

 داده

تاطلاعا  دانش 
 فهم

 خردمندي

 دانش اطلاعات داده

 فهم
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ي خودرو، و كسي كـه   مخترع برجسته(، نام هنري فورد ۱۸۹۵بر خلاف نظر لرد كلوين در سال 
او در سـال  . انداز شكوهمند از آينده اسـت  يادآور يك چشم) گذاري كرد ي توليد انبوه را پايه شيوه
. كردنـد  نيز تصور آن را نمـي  ترين نوابغ مسيري را در برابر بشريت باز كرد كه حتا برجسته ۱۹۲۶

سال پس از اظهار نظر غلط كلوين، دنيا چه  ۳۱دهد كه فقط  كاري كه فورد انجام داد، نشان مي
اي از آن تغييرات بزرگ را در  عصر فورد، گوشه يكي از متفكرين هم. تغييراتي را تجربه كرده بود

  :اظهار نظر طلايي زير خلاصه كرده است

در (سال قبل به ازاي هر هزار نفر فقط يك فرصت وجود داشت و امروز  ۲۵ه اين يك واقعيت است ك
  ! در مقابل هر نفر هزار فرصت وجود دارد) ۱۹۲۶سال 

  .شود تر و پهناورتر مي مندي ما نيز ژرفدشود، خر هر بار كه فرايند يادگيري تكرار مي
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