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امروزه کاميابي سازمان ها در عرصه اقتصادي، از قابليت آنها در کسب، رمزگذاري و انتقال دانش به شيوه اي کاراتر از رقبا سرچشمه 
 (Knowledge continuity management)مي گيرد. يکي از رويکردهاي نوين مطرح شده در عصر دانش، مديريت بر مبناي تداوم دانش
است. مديريت بر مبناي تداوم، ابزاري اثربخش براي رويارويي با تهديدات ناشي از فقدان و از دست رفتن دانش است که منجر 
به افزايش بهره وري، کاهش استرس ناشي از تغييرات شغلي کارکنان تازه وارد، پاسداري از پايه و اساس دانش سازماني، ارتقاي 
رضايت مشتريان و کمک به ايجاد مزيت رقابتي مي شود. در اين مقاله، پس از ارايه مقدمه اي در رابطه با مديريت بر مبناي تداوم در 
عصر دانش؛ تعريف مديريت بر مبناي تداوم دانش، مزايا و لزوم پياده سازي آن، دلايل تهي شدن مستمر دانش سازماني، گام هاي 

شش گانه براي استقرار مديريت بر مبناي تداوم و تفاوت آن با مديريت دانش ارائه شده است. 
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مقدمه
امروزه کاميابي سازمان ها در عرصه اقتصادي، از قابليت 
آنها در کسب، رمزگذاري و انتقال دانش به شيوه اي کاراتر 
از رقبا سرچشمه مي گيرد. (Nguen , 2002) اين موضوع 
که  طي پنجاه سال اخير، اقتصادهاي در حال توسعه، دچار 
نوعي تغيير تدريجي شده اند به گونه اي که دانش در راس 
اين تغييرات قرار داشته است، به صورت گسترده مورد 
Davenport, De Long,) .توافق صاحبنظران قرار دارد
1997) در حال حاضر اقتصاد، جهاني و مبتني بر دانش 
شده است. در اين اقتصاد، آنچه که سازمان مي داند، به 
مراتب بيش از منابع سنتي قدرت اقتصادي مانند زمين، 
کارخانه، ابزار و نيروي کار حايز اهميت است. در واقع، 
آنهايي هستند که قادر به درک و  سازمان هاي موفق، 

 (Nguen, 2002) .ساماندهي دانش خود مي باشند
يکي از رويکــــردهاي نويــن مطـــرح شده در عصــر 
-Know دانش  تــداوم  مبناي  بر  مديـــريت  (دانش 
edg (continuity management است که به صورت 
مختصر، به آن مديريت بر مبناي تداوم گفته مي شود كه 

در ادامه مورد بررسي قرار مي گيرد. 

١- مديريت بر مبناي تداوم 
 مديريت بر مبناي تداوم دانش که به صورت مختصر 
به آن مديريت بر مبناي تداوم گفته مي شود، را مي توان 
به صورت انتقال کارآ و اثربخش دانش عملياتي اعم از 
نهان يا آشکار، فردي يا نهادي از کارکنان در حال نقل 
و انتقال، بازنشستگي يا تعليق به جانشينان آنها تعريف 
کرد.  مديريت بر مبناي تداوم، علي رغم سادگي مفهوم و 
قدرتمند بودن، ابزاري اثربخش براي رويارويي با تهديدات 
ناشي از فقدان و از دست رفتن دانش است که منجر به 
افزايش بهره وري، کاهش استرس ناشي از تغييرات شغلي 
کارکنان تازه  وارد، پاسداري از پايه و اساس دانش سازماني، 
ارتقاي رضايت مشتريان و کمک به ايجاد مزيت رقابتي 

برای سازمان مي شود. 
چهارمفهوم مديريتي بسيار با اهميت که در عصر حاضر، 
مستلزم تداوم دانش براي دستيابي به پتانسيل واقعي خود 
هستند، عبارتند از بهبود مستمر، بيشينه سازي کيفيت، 
نوآوري و يادگيري سازماني. در واقع بدون تداوم دانش، 
آورد، زيرا چنين  يادگيرنده به شمار  را  نمي توان سازمان 
موفقيت هاي  و  اشتباهات  از  آموختن  به  قادر  سازماني 
پيشين خود نخواهد بود. مزاياي مديريت بر مبناي تداوم 

عبارتند از:
١- کمک به خلق دانش جديد و حفظ دانش موجود سازمان

٢- کمک به کارکنان در جهت شناسايي دانش عملياتي و 
سرمايه گذاري بر نقاط اهرمي بهره وري خود

٣-  شفاف سازي مسئوليت هاي شغلي
٤- کاهش تلاش هايي که منجر به بهره وري نمي شوند. 

٥-  ارتقاي اثربخشي فردي 

٢- لزوم پياده سازي مديريت بر مبناي تداوم 
هر نسلي از مديران کسب و کار با تهديدهاي خاصي در 
رابطه با سودآوري و گاهي بقاي کسب وکار خود دست 
و پنجه نرم مي کنند. جنگ، تورم، رکود اقتصادي، افت 
سهم بازار، واردات خارجي و کمبود نيروي کار از جمله 
اين تهديدها مي باشند. حال آنکه در عصر جديد، علاوه 
بر معضلات فوق الذکر، تهديد ديگري تحت عنوان فقدان 
دانش (Knowledge loss) نيز ظاهر شده است. فقدان 
و از دست رفتن دانش ناشي از ترک سازمان به وسيله 
کارکنان به انحا و دلايل گوناگون، از جمله مواردي است 
که موفقيت و بقاي سازمان هاي امروزي را به شدت در 
معرض خطر قرار مي دهد و موجبات تهي شدن دانش 
سازماني را فراهم مي آورد. ترک سازمان به وسيله کارکناني 
که دانش آنها در سازمان مورد بهره برداري قرار نگرفته، 
منجر به ايجاد شرايطي مي شود که براساس آن پايه و 
اساس دانشي سازمان تهي و توانايي آن براي ارتقاي اين 
پايه دانشي به تدريج تضعيف مي شود. کارکنان به دلايل 
فراواني سازمان را ترک مي کنند که از آن جمله مي توان به 

موارد ذيل اشاره کرد: 
غير  به صورت  کارکنان  آن   اساس  بر  که  اخراج   -١
به دليل کوچک سازي، ساختار دهي مجدد،  داوطلبانه و 
ادغام شدن در ديگر سازمان ها، کاهش تقاضا براي نيروي 
کار، کاهش توان مالي سازمان، عملکرد غيررضايت بخش 

و عواملي از اين قبيل از کار برکنار مي شوند. 
٢- استعفا  که بر آن اساس کارکنان به صورت داوطلبانه 
و به دلايلي از قبيل نارضايتي از کار، دريافت پيشنهادات 
کاري بهتر از سازمان هاي ديگر، تغيير وضعيت سلامتي، 

تغيير الگوي زندگي و... سازمان را ترک مي کنند. 
٣- نقل و انتقال که براساس آن کارکنان فعلي، مجددا به 
سمت هاي موجود يا جديد در همان  سازمان تخصيص 
ترک  را  فعلي خود  جايگاه  بايد  بنابراين  داده مي شوند؛ 

کنند. 
٤- ترک خدمت کارکنان اقتضايي (موقت) که براساس 
زماني  دوره  براي  که  قراردادي  يا  موقت  کارکنان  آن، 
محدود و معين به استخدام سازمان درآمده اند،  سازمان 

را ترک مي کنند. 
در مجموع، اين عوامل منجر به ترک خدمت کارکنان و 
تهي شدن سازمان از دانشي مي شود که اغلب با صرف 

هزينه ای گزاف به دست مي آيد.  

٣- شش گام به سوي مديريت بر مبناي تداوم
بر  مديريت  برنامه هاي  پياده سازي  براي  لازم  گام هاي 

مبناي تداوم عبارتند از:
١-  اجراي برنامه سنجش تداوم دانش، به منظور ارزيابي 
وضعيت فعلي تداوم يا عدم تداوم دانش در سازمان: در اين 
گام، هدف نوعي سنجش ريسک (خطر) براي تعيين آن 
بخش از دانش عملياتي سازمان است که در معرض خطر 

مديريت بر مبناي تداوم دانش كه 
به صورت مختصر به آن مديريت بر 

مبناي تداوم گفته مي شود، را مي توان 
به صورت انتقال كارآ و اثربخش 

دانش عملياتي اعم از نهان يا آشكار، 
فردي يا نهادي از كاركنان در حال 
نقل و انتقال، بازنشستگي يا تعليق به 

جانشينان آنها تعريف كرد
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مفقود شدن قرار دارد. در اين رابطه مي توان به جستجوي 
افرادي در سازمان پرداخت که به زودي بازنشسته خواهند 
شد يا بخش هايي را جستجو کرد که  نرخ ترک خدمت 
در آنجا بالاست و همچنين در جستجوي بخش هايي 
از سازمان بود که داراي دانش عملياتي منحصربه فرد با 

ارزش بالا هستند.  
تداوم:  مديريت  اقدامات  قلمروي  و  تعيين هدف ها   -٢
برنامه هاي مديريت بر مبناي تداوم به شدت انعطاف پذير 
منابع،  با  گوناگون  سازمان هاي  در  پياده سازي  قابل  و 
نيازها و محدوديت هاي گوناگون است. هدف هاي برنامه 
مي تواند شامل تبديل برنامه هاي مديريت بر مبناي تداوم 
به وظيفه کليدي مديريت، رواج دادن آن در سازمان، مورد 
حمايت قرار دادن آن در بخش هاي گوناگون سازمان براي 
پاسداري از دانش عملياتي سازمان و تسهيل انتقال آن بين 
نسل هاي گوناگون کارکنان و در نتيجه کمک به حفظ و 

ارتقاي سرمايه دانشي سازمان باشد. 
قلمروي پياده سازي برنامه هاي مديريت بر مبناي تداوم 
عمق،  وسعت،  نمود:  تقسيم  حوزه  چهار  به  مي توان 
پيچيدگي فناورانه و پشتيباني. مقصود از وسعت، تعيين 
تعداد سمت هايي است که نياز به کسب دانش عملياتي 
دارند. عمق، اشاره به آن دارد که چه ميزان دانش عملياتي 
براي هريک از اين سمت ها مورد نياز است. بعد پيچيدگي 
فناورانه به اين موضوع اشاره دارد که براي کسب و انتقال 
دانش عملياتي به چه ميزان پيچيدگي فناورانه نياز است 
و در نهايت منظور از پشتيباني، آن است که تا چه حد، 
فرهنگ سازمان و سامانه پاداش آن، هم راستا و هماهنگ 

با مقتضيات برنامه هاي مديريت بر مبناي تداوم هستند. 
براي  هماهنگي  ايجاد  جهت  مسئوليت ها  تعيين    -٣

پياده سازي برنامه مديريت بر مبناي تداوم: 
آشکار است که يك فرد بايد مسئوليت ايجاد هماهنگي 
براي پياده سازي برنامه مديريت بر مبناي تداوم را بر 
به  بستگي  نياز،  مورد  هماهنگي  سطح  گيرد.  عهده 
ولي  داشت،  خواهد  برنامه  پياده سازي  عمق  و  ميزان 
حتي ساده ترين اين برنامه ها نيز به هماهنگ کننده نياز 
دارد. فرد منتخب براي هدايت برنامه هاي مديريت بر 
مبناي تداوم داراي مسئوليت اساسي ايجاد هماهنگي 
بين تيم هاي مسئول طراحي و پياده سازي مديريت بر 
مبناي تداوم است. برنامه هايي که در مقياس کوچک تر 

در  اجرا  قابل  برنامه هاي  با  مقايسه  در  مي شوند  اجرا 
مقياس وسيع، نيازمند تعداد تيم هاي کمتری هستند.

پياده سازي  جهت  لازم  اقدامات  براي  برنامه ريزي   -٤
مديريت بر مبناي تداوم: جهت نيل به کاميابي و موفقيت، 
برنامه مديريت بر مبناي تداوم نيز مانند هر برنامه ديگري 
نيازمند برنامه ريزي پيش از اجراست. حتي برنامه هايي که 
در مقياس محدود اجرا مي شوند نيز به اتخاذ رويکردی 

راهبردي نياز دارند. 
و  انتقال  براي  مناسب  روش شناسي  برقراري   -٥
نقاط  شناسايي  از  پس  عملياتي:  دانش  از  بهره برداري 
ضعف سازمان در رابطه با تداوم دانش در مرحله ارزيابي 
برنامه های تداوم دانش که پيش از اين به آن اشاره شد، 
زمان ايجاد نوعي روش شناسي معين براي بهره برداري و 
انتقال دانش عملياتي سازمان از کارکنان به جانشينان آنها 
فرا مي رسد. در اين رابطه مي توان از يک تيم براي طراحي 

اين روش شناسي استفاده کرد. 
مديريت  دوگانه  هدف هاي  عملياتي:  دانش  انتقال   -٦
بر مبناي تداوم عبارتند از: ١- شناسايي و تحليل دانش 
انتقال  مشاغل  ٢-  متصديان  توسط  کليدي  عملياتي 
دانش عملياتي به جانشينان. آنچه در فرآيند انتقال دانش، 
موفقيت آميز  است، کسب  اهميت  داراي  ولي  نامشهود 
است.  مشاغل  فعلي  متصديان  جانشينان  توسط  دانش 
در مديريت بر مبناي تداوم، طراحي فرآيندهاي انتقال و 
کسب دانش بر اين موارد تاکيد مي کند: قالبي که از طريق 
آن، دانش عملياتي سازمان منتقل مي شود، بستري که در 
آن انتقال دانش صورت مي گيرد و سامانه پاداش سازمان 

که از انتقال دانش پشتيباني مي کند.

٤- تفاوت مديريت دانش و مديريت بر مبناي 
تداوم دانش 

به زعم داونپورت (Davenport,1998) مديريت دانش از 
چهار جزء تشکيل شده است که عبارتند از: ١- ايجاد ذخاير 
دانشي ٢- ايجاد بهبود در دسترسي به دانش ٣- ارتقاي 
محيط دانشي ٤- مديريت کردن دانش به عنوان يک 

(Rowley,2000, 11) دارايي
سازمان،  هر  در  دانشي  دارايي هاي  اثربخش  مديريت 
مستلزم ايجاد يکپارچگي ميان دو فرآيند متفاوت و در 
عين حال مرتبط به هم است که به صورت يک فرآيند 
يکپارچه قادر به ايجاد هم افزايي هستند. اين دو فرآيند 

عبارتند از: 
(ميان  کارکنان  از  نسل  همان  ميان  دانش  انتقال   

کارکنان فعلي)
(از  کارکنان  گوناگون  نسل هاي  ميان  دانش  انتقال   

کارکنان فعلي به جانشينان آنها) 
انتقال  يعني  نخست  فرآيند  بر  دانش، همواره  مديريت 
دانش ميان کارکنان فعلي تاکيد داشته و فرآيند دوم را 
مورد بي توجهي قرار داده است حال آنکه مديريت بر مبناي 
تداوم بر مورد دوم تاکيد مي کند که همانا انتقال عمودي 
دانش شغلي عملياتي از کارکنان به جانشينان آنهاست. 
هر دوي اين فرآيندها، شامل انتقال عمودي دانش ميان 
نسل هاي گوناگون کارکنان و انتقال افقي دانش ميان 
کارکنان فعلي؛ اين اطمينان را ايجاد مي کند که نه تنها 
پايگاه دانشي سازمان، مصون باقي بماند،  بلکه در طي 

زمان ارتقا نيز پيدا كند.  

٥-  نتيجه گيري
امروزه، دانش به عاملي کليدي براي  ارتقاي مزيت رقابتي 
سازمان ها تبديل شده است. از جمله رويکردهاي با اهميت 
مطرح شده در عصر دانش، مديريت بر مبناي تداوم دانش 
است که در مقاله حاضر به آن اشاره شده است. لازم 
است سازمان هايي که در انديشه ربودن گوي رقابت از 
ديگر سـازمان ها در عرصــه رقابت هستنـد، به منظور 
ارتقـا و پاسداري از سرمايه هاي دانشي خود و ممانعت از 
مفقود شدن آنها به دنبـال خروج کارکنان از سازمان از 
روش هاي مديريت بر مبنـاي تداوم بهره گيري لازم را  

به عمل آورند.

فقدان و از دست رفتن دانش ناشي از 
ترك سازمان به وسيله كاركنان به انحا 
و دلايل گوناگون، از جمله مواردي 
است كه موفقيت و بقاي سازمان هاي 
امروزي را به شدت در معرض خطر 
قرار مي دهد و موجبات تهي شدن 

دانش سازماني را فراهم مي آورد
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