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 مقدمه: فریاد خاموش مدیری در برابر زوال تخصص 

ر رخوت و تهدید،  ای عظیم در قلب صنعت فولاد کشور بود. نه زنگار آهن، بلکه زنگا صحنه، کارخانه 
های  ای به وسعت کوره ، مردی با تجربه محمود   مهندس روح سازمان را فرسوده کرده بود. مدیرعامل،  

ها مبارزه با بحرانی خاموش بود. او  اش، نقشه رنج سال ذوب، پشت میز خود نشسته بود؛ چهره 
ر بازنشستگی یا ترک خدمت  ترین ترس من این است که با ه بزرگ   علی ، برایم تعریف کرد: "آقای  

های حیاتی را از دست  یک متخصص، ما نه تنها یک نفر، بلکه یک کتابخانه زنده از دانش 
بود؛ حالتی که سازمان از    و مهارتی    دانشی   ورشکستگیدهیم." این توصیف دقیقاً بیانگر مفهوم  می 

 شود. های حیاتی تهی می های فیزیکی ثروتمند است اما از نظر تخصص نظر دارایی 

عیت بسیار وخیم بود. این سازمان، مانند بسیاری از همتایان خود در صنایع سنگین، بر روی  وض 
دانشی حیاتی سوار بود که هرگز مستند نشده بود؛ دانش تلویحی و تجربیاتی که فراتر از  

اندازی کمپرسورهای  های« راه های رسمی بودند. این شامل »قلق های راهنما و دستورالعمل کتابچه 
های خطوط نورد، یا »شناخت صدای  PLCافزاری برای تنظیم دقیق  ، »ترفندهای« نرم قدیمی 

، »حس کردن«  فولادسازی   بخش غیرعادی« یک یاتاقان در آستانه خرابی بود. به عنوان مثال، در  
بود که تنها از  و مهارتی  ترکیب مواد مذاب برای تعیین زمان دقیق افزودن آلیاژهای کمیاب، دانشی  

و  ها  شد. این دانش های سنسور، حاصل می گیری نار کوره و نه صرفاً اندازه ها حضور ک طریق دهه 
های پنهان متخصصان به دست آمده بود و تنها در  ها عرق ریختن و شکست طی سال مهارت ها  

 ها ذخیره شده بود. ای آن های لحظه های حرکتی و قضاوت حافظه، مهارت 

. متخصصان کلیدی، به  دانش"   خواهی ج "با ای تلخ تبدیل شده بود:  بحران در سازمان او، به پدیده 
  بخش آلات )که شامل قلب تولید یعنی  یابی ماشین های حساس نگهداری و عیب خصوص در بخش 

فرد خود را تا آخرین لحظه خدمت،  های منحصربه شد(، دانش تلویحی و مهارت نیز می   فولادسازی 
  و   پایین  شغلی   امنیت   با   سیستم   یک   در  که   بودند   رسیده   نتیجه   این  به   ها آن کردند.  حفظ می 

  حداکثر   به   را  زنی چانه   قدرت   و   هاست آن   بقای   ضامن   تنها   بودن«  »نایاب   نامنظم،   های پاداش 
  بسته   "تضمین یا    ماندن"   "ابزار این دانش، نه یک سرمایه سازمانی، بلکه تبدیل به   رساند. می 

به شکست خورده بود و  آمیز بود: چرخه انتقال تجر شده بود. نتیجه فاجعه   خدمت"   پایان  تشویقی
 شد. تر از خالی شدن مخزن تخصص سازمان روبرو می هر روز، نسل جدید با چالشی بزرگ 

گری  داد: "ما یک ماه پیش یک توقف اضطراری در واحد ریخته با ناامیدی شرح می   محمود   مهندس 
  مهارت    )بخشی از فولادسازی( داشتیم. مهندس قدیمی که بازنشسته شده بود، تنها کسی بود که

دانست. ما مجبور شدیم سه روز کامل به دنبال او بگردیم تا بیاید  پس سیستم هیدرولیک را می بای 
و مشکل را در نیم ساعت حل کند. هزینه آن توقف، ده برابر کل حقوق سالانه او بود! در واقع، هر  

ها و لطمه  ل محموله های تأخیر در تحوی ساعت توقف، علاوه بر از دست دادن درآمد مستقیم، جریمه 



زد." این مثال عینی از تبدیل تخصص به یک سلاح مخفی، لزوم  ناپذیری به اعتبار ما می جبران 
 کرد. خواهی را اثبات می خروج فوری از وضعیت باج 

حل، صرفاً یک دستورالعمل اداری یا  دانستم که راه وارد مذاکره شدم، می   محمود   مهندس وقتی با  
یریت دانش نیست. مسئله، یک تحول فرهنگی عمیق و یک تغییر پارادایم از  افزار مد نصب یک نرم 
گذاری« بود. پیشنهاد من، استقرار مدل نوین انتقال تجربه  کاری« به »پرستیژ اشتراک »قدرت پنهان 

محور خود، بهترین ابزار برای نفوذ به  بود که به دلیل ماهیت انسان   ساختاریافته"  "منتورینگ به روش  
های سنتی آموزش کلاسی،  ی دانش تلویحی و بازسازی اعتماد بود. این مدل، بر خلاف روش ها لایه 

گیرد و به جای ترس، بر پایه ارتباط انسانی و  قلب تخصص )دانش تلویحی( را نشانه می 
های برتر  این مسئله و مدل دهی بنا شده است. اما پیش از ارائه نقشه راه، لازم است ابعاد  پاداش 

 ود را بررسی کنیم. موج

 

 خواهی دانش فصل اول: روایت فرسایش خاموش: درک بحران باج 

، ضمنی  های مبتنی بر فرآیند و سرمایه انسانی مانند صنعت فولاد، دانش تلویحی  در سازمان 
(Tacit Knowledge که در ذهن و دستان مهندسان نگهداری و تولید نهفته است، ارزشی ده )  ها

  مثل   صریح،   دانش ( موجود در مستندات دارد.  Explicit Knowledge) برابر بیشتر از دانش صریح 
  »تشخیص  ، (   )ضمنی تلویحی   دانش   اما   است،  گراد« سانتی  درجه   ۱۵۰۰  روی   دما   »تنظیم دستورالعمل 

در    است.  خیر«   یا   دارد   خطا  دما   سنسور   آیا   دهد می   نشان   که  کوره   شعله   رنگ   ایلحظه   بصری 
نبود سیستم تشویقی و فقدان فرهنگ اعتماد، قفل  ، این گنجینه به دلیل  محمود   مهندس سازمان  

 ها در برابر سیستم است. دیدند که »دانستن« تنها اهرم قدرت آن شده بود. پرسنل می 

ها و افزایش زمان توقف  یابی این فرسایش خاموش، ابتدا در قالب کند شدن سرعت عیب 
(Downtime ماشین ) ه شد، ناگهان  آلات نمود پیدا کرد. وقتی متخصص برق بازنشست

کشید، حالا به سه تا چهار روز  های یک بخش حساس از کوره که قبلاً یک روز طول می یابی عیب 
توانست از کل  افزایش یافت. هزینه این افزایش توقف در یک واحد فولادی، تنها در یک هفته، می 

  کار  به   بازگشت   ههزین   به   صرفاً   فرسایش   این   اقتصادی   پیامدهای بودجه سالانه آموزش تجاوز کند.  
  های جریمه  (، Cost Opportunity)  تولید   ظرفیت   رفتن   دست   از  شامل   بلکه   شد، نمی   خلاصه 
  موقعیت   تضعیف  نهایت،   در   و   مشتریان   به   شده  نورد   های محموله   تحویل  در   تأخیر  از  ناشی   سنگین 
ز ظاهر خود  سازمان در حال تبدیل شدن به یک پوسته خالی بود که هنو  بود.   بازار  در   شرکت   رقابتی 

را حفظ کرده، اما مغز متفکر آن تحلیل رفته بود. این وضعیت، لزوم اتخاذ یک مدل رسمی و  
زد و سازمان را  به سرمایه مشترک سازمان را فریاد می   )ضمنی( قدرتمند برای تبدیل دانش تلویحی 

 داد. در آستانه ورشکستگی دانشی قرار می 



فنی نیست؛ بلکه نتیجه فقدان سیستماتیک    خواهی دانش، یک بحران نکته کلیدی فصل اول: باج 
های توقف تولید، از دست رفتن  انتقال دانش تلویحی است که مستقیماً به افزایش هزینه 

 شود. ( و در نهایت، زوال مزیت رقابتی منجر می Opportunity Costهای درآمدزایی )فرصت 

 شود؟  زنی می فصل دوم: چرا دانش تبدیل به ابزار چانه 

 ی فرهنگی و ساختاری( یاب )ریشه 

یابی این پدیده تلخ پرداختم، مشخص شد که مشکل در افراد نیست، بلکه در طراحی  وقتی به ریشه 
 کنند: زنی تبدیل می سیستم و فرهنگ سازمان است. چهار عامل اصلی، دانش را به یک ابزار چانه 

ق یا امتیازی در ارزیابی  متخصصان هیچ پاداش، تشوی فقدان مکانیزم جبران خدمت برای انتقال:  .  ۱
کردند. بلکه گاهی اوقات مورد سرزنش قرار  عملکرد خود برای آموزش و انتقال تجربه دریافت نمی 

های تولید  گرفتند، چرا که زمان صرف شده برای آموزش، منجر به کاهش اندک در شاخص می 
د؟ این عدم پاداش، یک  ها شده بود. چرا باید اهرم قدرت خود را مجانی از دست بدهن ای آن لحظه 

 کرد. گذاری ایجاد می مانع روانشناختی عمیق برای به اشتراک 

پروری شفاف، فرد متخصص، آموزش  در غیاب سیستم مدیریت جانشین   ترس از جایگزینی: .  ۲
داند. این  دیگری را مترادف با قطع نیاز سازمان به خود و در نتیجه، تهدیدی برای امنیت شغلی می 

ی  های صنایع سنگین، که غالباً حجم بالایی از نیروهای باتجربه در آستانه بازنشستگ ترس در سازمان 
ترها بگویم، دیگر چه کسی  اندیشد: »اگر من راز کار را به جوان شود. فرد با خود می دارند، تشدید می 

 به من نیاز خواهد داشت؟« 

نبود مسیرهای پیشرفت غیرمدیریتی برای متخصصان فنی. اگر    بعدی بودن مسیر شغلی: تک .  ۳
گذاشتن کار فنی( باشد، متخصص بودن  تنها راه ارتقا و افزایش حقوق، تبدیل شدن به مدیر )و کنار  

به خودی خود ارزشی ندارد و باید تا حد ممکن حفظ شود. راهکار ساختاری این مسئله، ایجاد  
( یا »مسیر دوگانه پیشرفت« است، به طوری که یک  Technical Ladder»نردبان فنی« ) 

ر ارشد« ارتقا یابد، بدون  هایی چون »استادکار مشاور« یا »منتو متخصص ارشد فنی بتواند با عنوان 
آنکه وارد نقش مدیریت اجرایی شود. این امر به حفظ متخصص در بخش عملیاتی و ایجاد پرستیژ  

 کند. برای نقش منتوری کمک می 

های مستندسازی، اغلب دانش صریح  سیستم   : )ضمنی( ضعف در مستندسازی دانش تلویحی. ۴
ها، ترفندها، تجربیات شکست(  تلویحی )قلق کنند و از شکار دانش  )روش کار استاندارد( را ثبت می 

( لازم برای درک چرایی  Contextروح بوده و فاقد زمینه ) ناتوانند. این مستندات اغلب خشک و بی 
 انجام یک کار به روش خاص در یک شرایط غیرعادی هستند. 



کستن  . برای ش باشی«   داشته  قدرت   تا   کن   »حفظکنند:  این عوامل، یک پارادایم مخرب ایجاد می 
 این پارادایم، نیاز به یک مدل جامع است که هم ساختار را تغییر دهد و هم فرهنگ را بازسازی کند. 

شود که سازمان انتقال آن را در سیستم  خواهی می نکته کلیدی فصل دوم: دانش زمانی ابزار باج 
سیر ارتقا، شناسایی و پاداش ندهد. ایجاد  عنوان یک ارزش کلیدی شغلی و م جبران خدمت خود، به 

 ترین راهکار ساختاری برای غلبه بر ترس از جایگزینی است. »نردبان فنی« حیاتی 

 های دانش( های انتقال تجربه )از شاگردی تا شبکه فصل سوم: نقشه جهانی مدل 

اند. این  هی توسعه یافته های مشاب های انتقال تجربه برای مقابله با چالش در سطح جهانی، مدل 
 توان به سه دسته اصلی تقسیم کرد: ها را می مدل 

ریزی بازنشستگی  هایی مانند "برنامه (: شامل روش Process-Orientedهای فرآیندمحور ) . مدل ۱
های پایانی  ( که در آن متخصصان در سال Knowledgeable Retirement Planningآگاهانه" ) 

ها بیشتر بر مستندسازی  گیرند. این روش آموزش رسمی را بر عهده می خود وظیفه مستندسازی و 
 ها متمرکز هستند. لیست رویه و چک 

های هوشمند مدیریت  (: شامل ایجاد سامانه Technology-Orientedمحور ) های فناوری . مدل ۲
های عمل"  ( یا "انجمن Expert Networksهای تخصصی" ) (، "شبکه KMSدانش ) 

(Communities of Practice - CoP  که در آن افراد به صورت داوطلبانه، دانش خود را در یک )
هایی مانند زیمنس در نگهداری تجارب متخصصین فنی  گذارند. شرکت بستر آنلاین به اشتراک می 

ها، ترغیب متخصصان به صرف وقت برای ورود  برند. چالش این مدل ها بهره می CoPخود از 
 ست. دانش تلویحی به سیستم ا 

ها بر تعامل مستقیم فرد به فرد تأکید  (: این مدل Human-Orientedمحور ) های انسان . مدل ۳
 Jobکاری شغلی" ) (، "سایه Apprenticeshipهای برجسته شامل "شاگردی رسمی" ) دارند. مثال 

Shadowing تر از همه، "منتورینگ" ) ( و مهمMentoring ( "و "منتورینگ معکوس )Reverse 
Mentoring .) 

محور )منتورینگ(، به دلیل قابلیت بالای آن در انتقال دانش تلویحی، حس تعلق و  مدل انسان 
که دچار بحران اعتماد    محمود   مهندس ها، برای سازمان  اعتماد، و سرعت ایجاد ارتباط مؤثر بین نسل 

 پذیرند. ها به طور ذاتی، ماهیت اجتماعی دانش را می بود، ارجحیت داشت. این مدل 

محور مانند منتورینگ و  های انسان نکته کلیدی فصل سوم: در یک سازمان دچار بحران اعتماد، مدل 
محور ارجحیت دارند، زیرا برقراری ارتباط عاطفی،  های صرفاً فرآیندمحور یا فناوری شاگردی، بر مدل 

 لازمه انتقال دانش تلویحی و غلبه بر مقاومت فردی است. 



 

 محور و مؤثرترین راهکار پیشنهادی فصل چهارم: منتورینگ: پل ارتباطی انسان 

ای بین یک فرد با تجربه  منتورینگ فراتر از آموزش است؛ این یک رابطه حمایتی، راهنمایی و توسعه 
و  ، این مدل د محمود   مهندس )منتور( و یک فرد با نیاز به توسعه )منتی( است. در شرایط سازمان  

 مزیت استراتژیک داشت: 

منتور شدن به عنوان یک نقش رسمی و پرستیژ بالا، به متخصص    گذاری مجدد بر تخصص: ارزش   .۱
دهد که ارزش او برای سازمان صرفاً در اجرا نیست، بلکه در توسعه دیگران است. این امر به  پیام می 

"یک نفر ضروری" به "یک منبع    کند، زیرا متخصص ازطور مستقیم با ترس از جایگزینی مبارزه می 
 یابد. ضروری" ارتقا می 

های عمیق، و تکرار  منتورینگ امکان مشاهده، پرسش   انتقال دانش تلویحی )مشارکت شناختی(: .  ۲
کند. انتقال دانش تلویحی بر اساس مفهوم  در محیط واقعی )نه فقط کلاس درس( را فراهم می 

کند. منتور در این فرآیند، نه تنها  ( عمل می Cognitive Apprenticeship»مشارکت شناختی« ) 



شود، بلکه چگونگی تفکرش در مواجهه با مشکل را نیز برای  دهد که کار چگونه انجام می نشان می 
سازد. چگونه یک مهندس تعمیرات فولاد "صدای غیرعادی" کمپرسور را تشخیص  منتی آشکار می 

سازی )منتور نشان  ( مدل ۱، بلکه از طریق ) شود دهد؟ این دانش از طریق کتاب منتقل نمی می 
(  ۴کند( و ) ( تشویق به تکرار )منتی تمرین می ۳کند(، ) گری )منتور راهنمایی می ( مربی ۲دهد(، ) می 

شود. این انتقال عمیق،  کنند( منتقل می ها را بررسی می ها و موفقیت بازتاب )منتور و منتی شکست 
 است. سنگ بنای بقای تخصص در صنایع سنگین  

  اهداف  با   رسمی   "سیستم هدف ما، تبدیل منتورینگ از یک رابطه دوستانه و غیررسمی، به یک  
 بود که با موفقیت در ارزیابی عملکرد متخصصان ترکیب شود.   (" KPI)   عملکرد   کلیدی 

دهنده  به »انتقال نکته کلیدی فصل چهارم: منتورینگ با تبدیل نقش متخصص از »اجراکننده صرف«  
دانش«، نقش وی را در سازمان مجدداً تعریف کرده و ارزش استراتژیک تخصص او را در سطح  

کند. مکانیزم اصلی آن، »مشارکت شناختی« و آشکارسازی فرآیند تفکر منتور  جدیدی تثبیت می 
 است. 

 ا( های ساختاری سیستم منتورینگ )فرآیندها و ابزارهفصل پنجم: ستون 

برای جلوگیری از تبدیل منتورینگ به یک بحث دوستانه صرف، ساختار باید قوی و محکم باشد. ما  
 ، پنج ستون ساختاری تعیین کردیم: محمود   مهندس برای سازمان  

های منتور )بر اساس تخصص و توانایی  های رسمی و تخصصی: تعریف دقیق نقش . نقش ۱
 ها باید با عناوین  پروری(. این نقش و مسیر جانشین   گری( و منتی )بر اساس نیازهای شغلی مربی 

 رسمی در ساختار سازمانی گنجانده شوند. 

(: استفاده از معیارهای چندگانه )مهارت فنی، سبک یادگیری،  Matching Model. مدل تطبیق ) ۲
های شخصیتی و سازگاری( برای تطبیق منتور و منتی. این تطبیق باید توسط متخصص  تفاوت 
نسانی انجام شود تا از هرگونه تعارض احتمالی یا عدم انطباق سبک کاری جلوگیری شود.  منابع ا 

تواند کل فرآیند انتقال تجربه را با شکست روبرو کند، به ویژه اگر تفاوت سنی  یک تطبیق ضعیف می 
 ها زیاد باشد. و نسل 

با اهداف قابل    IDPاند یک  ( مشترک: منتور و منتی موظف IDPریزی توسعه فردی ). برنامه ۳
گری  را در واحد ریخته   Cیابی نوع بندی شده ایجاد کنند )مثلاً: "منتی بتواند عیب گیری و زمان اندازه 

های روزانه تنظیم کیفیت  ماه، بدون نیاز به کمک منتور انجام دهد" یا "منتی بتواند گزارش   ۶پس از  
راه و همچنین سند ارزیابی سیستم خواهد   ٪ انجام دهد"(. این سند، نقشه ۱نورد را با خطای کمتر از  

 بود. 



های کلیدی  های جلسات، شکست . ابزارهای ثبت دانش: فراهم کردن ابزارهایی برای ثبت خلاصه ۴
(Lessons Learned( و نکات عملیاتی )Tips    &Tricks  که در فرآیند منتورینگ حاصل )

حجم باشد تا بار  د ثبت باید ساده و کم ها به دانش صریح سازمان. این فرآین شوند، و تبدیل آن می 
 اداری برای متخصصان ایجاد نکند. 

و    IDPای رابطه منتورینگ بر اساس پیشرفت  . نظارت و ارزیابی عملکرد سیستم: ارزیابی دوره ۵
ها در رسیدن به اهداف.  دهی به منتورها بر اساس موفقیت منتی رضایت طرفین، و همچنین پاداش 

 این ارزیابی باید از فیلتر مدیر مستقیم منتور و واحد منابع انسانی عبور کند. 

های مشترک و قابل  IDPنکته کلیدی فصل پنجم: موفقیت منتورینگ ساختاریافته به تدوین  
ای که بتوان انتقال تجربه را به جای یک فعالیت کیفی، یک  گیری وابسته است؛ به گونه اندازه 

را به حداقل    گذاری کمی در نظر گرفت و از طریق تطبیق دقیق منتور و منتی، احتمال تعارض سرمایه 
 رساند. 

 سازی زمین برای کشت دانش نیازهای زیرساختی: آماده فصل ششم: پیش 

ترین  های محکم است. مهم یک مدل انتقال تجربه، مانند هر سیستم دیگری، نیازمند زیرساخت 
 نیازهای سازمان فولادی مورد نظر عبارت بودند از: پیش 

نیاز بود. مدیرعامل باید به وضوح اعلام کند  ترین پیش مهم   (: این Commitment. تعهد رهبری ) ۱
که انتقال دانش یک اولویت استراتژیک است و عدم همکاری در آن، عواقب جدی عملکردی خواهد  

های  بندی سالانه و همچنین در سخنرانی داشت. این تعهد باید به صورت مکتوب در بودجه 
 مدیریتی نمود پیدا کند. 

توانند همزمان با بار کامل وظایف عملیاتی خود، وظیفه  سمی: متخصصان نمی . تخصیص زمان ر ۲
  ۱۵تا   ۱۰های مشخص در هفته )مثلاً  منتورینگ را به صورت اضافه انجام دهند. تخصیص ساعت 

ریزی و  درصد زمان کاری( به منتورینگ، یک الزام حیاتی است. این زمان باید در سیستم برنامه 
ها به صورت رسمی کسر شده و جایگزین شود تا منتور احساس نکند از  آن   ( KPIارزیابی عملکرد ) 

 اش بازمانده است. وظایف اصلی 

های آموزشی  . آموزش منتورها: یک فرد متخصص لزوماً یک مربی خوب نیست. برگزاری دوره ۳
های  های یادگیری« و »تکنیک گری«، »بازخورد مؤثر«، »شناسایی سبک های مربی برای »مهارت 

ها به منتور ابزارهای لازم برای  ستندسازی دانش تلویحی« برای منتورها ضروری است. این آموزش م 
 دهد. استخراج دانش از ذهن خود و تبدیل آن به محتوای قابل فهم را می 



( و نگهداری مستندات  IDP. زیرساخت فناوری: ایجاد یک پلتفرم ساده برای تطبیق، ثبت اهداف )۴
نگ )نه یک سیستم مدیریت دانش عظیم، بلکه ابزاری کاربرپسند و متمرکز(.  خروجی جلسات منتوری 

ها را برای واحد منابع انسانی فراهم کند تا بتوانند در  این پلتفرم باید قابلیت ردیابی پیشرفت منتی 
 صورت لزوم، مداخله یا پشتیبانی لازم را انجام دهند. 

م: بدون حمایت رسمی زمان و بودجه )به ویژه تخصیص سهمی از زمان کاری  نکته کلیدی فصل شش 
ای باقی مانده و به شکست  متخصص به منتورینگ(، انتقال تجربه یک فعالیت اختیاری و حاشیه 

 منعکس شود.   KPIهای  خواهد انجامید. این تخصیص زمان، باید در سیستم 

 اعتماد و ایمنی روانی   فصل هفتم: رهبر ارکستر فرهنگی: نقش 

کنند. اگر فرهنگ سازمان مسموم باشد، بهترین  های انتقال تجربه در بستر فرهنگی رشد می مدل 
 ها نیز کارایی نخواهند داشت. مدل 

 ، دو بال پرواز این سیستم هستند: ( Safety Psychological)   روانی   ایمنی  و   اعتماد

شود،  وزش منتی، جایگاه او متزلزل نمی متخصص باید مطمئن باشد که با آم   اعتماد:   کشت  •
کند )از متخصص به منتور ارشد(. سازمان باید مسیر شغلی دومی برای  بلکه ارتقا پیدا می 

گری باشد.  متخصصان فنی ایجاد کند که ارتقا در آن صرفاً بر اساس انتقال دانش و مربی 
 شود.   تأیید   عمومی،  ابلاغ   طریق   از  و   تمام   شفافیت  با  باید   اقدام   این 

تواند  گری می در صنعت فولاد، یک شکست کوچک در ریخته   ها: شکست   اشتراک   به   تشویق  •
 Mistakes)  ها شکست   ی تجربه ترین دانش تلویحی،  منجر به ضرر هنگفت شود. مهم 

Made and Lessons Learned دهد بدون ترس  ( است. ایمنی روانی به منتی اجازه می
دهد بدون ترس از قضاوت،  ، و به منتور اجازه می از سرزنش، شکست بخورد و یاد بگیرد 

  »پاسخگویی«  تفکیک   پرخطر،   های محیط   در تجربیات تلخ خود را صادقانه منتقل کند.  
 (Accountability )  سرزنش«   از«   (Blame )   سازمان باید سیستمی ایجاد    است.  حیاتی

ت به عنوان یک  کند که به جای تنبیه فردی به خاطر شکست در یک فرآیند پیچیده، از شکس 
 منبع یادگیری سازمانی استفاده کند. 

سازی باید توسط تیم منابع انسانی و با پشتیبانی قاطعانه مدیریت ارشد، در طول حداقل  فرهنگ 
یک سال، اجرا شود تا پارادایم »حفظ کن تا قدرت داشته باشی« به »اشتراک بگذار تا رشد کنی«  

 تبدیل شود. 

نکته کلیدی فصل هفتم: موفقیت نهایی در انتقال تجربه، در گرو ایجاد ایمنی روانی است؛ جایی که  
ها بدون ترس از سرزنش،  متخصصان ارشد بتوانند بدون ترس از دست دادن قدرت، و منتی 



های شکست خود را صادقانه به اشتراک بگذارند. تفکیک نظام پاسخگویی از نظام سرزنش،  تجربه 
 کند. ایمنی را تقویت می این  

 راستایی با استراتژی: انتقال تجربه به مثابه مزیت رقابتی فصل هشتم: هم 

دیده شود، بلکه باید با استراتژی کلان سازمان    HRانتقال تجربه، نباید به عنوان یک فعالیت جانبی  
 فولادی همسو باشد. سه همسویی حیاتی عبارتند از: 

(: سیستم منتورینگ باید هسته اصلی برنامه  Succession Planning) پروری  . جانشین ۱
های بخش فولادسازی  های کلیدی با ریسک بالا )مانند متالورژیست پروری باشد. تخصص جانشین 

یا اپراتورهای خطوط نورد سرد( باید بلافاصله وارد چرخه منتورینگ شوند. این کار ریسک از دست  
 رساند. های بحرانی را به صفر می دادن ناگهانی دانش در پست 

تواند  . نوآوری و یادگیری سازمانی: انتقال دانش یک طرفه نیست. منتورینگ معکوس می ۲
های جدید )مثلاً اتوماسیون صنعتی،  های جوان را تشویق کند تا دانش خود در زمینه فناوری منتی 

ها( را به متخصصان  های کوره آلات، یا آنالیز داده هوش مصنوعی در نگهداری پیشبینانه ماشین 
برد و  تر )منتورها( منتقل کنند. این فرآیند دوطرفه، سرعت نوآوری سازمان را به شدت بالا می قدیمی 

 کند. های قدیمی جلوگیری می از »منسوخ شدن« تخصص 

های ناگهانی )مثل  . توسعه ظرفیت آینده: هدف نهایی این است که سازمان در برابر شوک ۳
دارد،    KTجمعی یا استعفای ناگهانی( مقاوم شود. سازمان فولادی که سیستم  دسته   بازنشستگی 

وری  ها را در کمترین زمان به بهره تواند با سرعت بیشتری نیروی انسانی جوان جذب کند و آن می 
های جذب و آموزش  برساند. این قابلیت، سازمان را در برابر نوسانات بازار کار محافظت کرده و هزینه 

دهد. این یک مزیت رقابتی است که در شرایط  یروهای جدید را به طور چشمگیری کاهش می ن 
 کمبود نیروی متخصص، حیاتی است. 

شود که از حالت یک فعالیت داخلی  نکته کلیدی فصل هشتم: انتقال تجربه زمانی استراتژیک می 
پروری و موتور محرک نوآوری دوطرفه  برنامه جانشین ناپذیر از  خارج شده و به یک جزء جدایی 

پذیری سازمان در برابر  )منتورینگ معکوس( تبدیل شود. هدف نهایی آن، افزایش انعطاف 
 های بازار کار است. شوک 

 

 

 



 

 : مطالعه موردی مؤید در صنایع فولاد )فولاد مبارکه( MIMفصل نهم: مدل  

از نحوه انتخاب و تربیت منتورها پرسید، من مدل خود،    محمود  مهندس در ادامه مذاکرات، وقتی  
در صنایع  را مطرح کردم. این مدل که قبلاً    Model) Identification (Mentor MIMیعنی  

های مرتبط در شرکت فولاد مبارکه اصفهان( استفاده شده بود، بر سه  مشابه )مانند طرح   فولادی 
 استوار است:   ( Attitude)   نگرش   و   ( Skill)   مهارت   (، Knowledge)   دانش بخش کلیدی  

(: متخصص باید از نظر فنی، شایستگی  Knowledge/Competency. دانش/شایستگی فنی ) ۱
ه باشد. این شایستگی نه تنها شامل دانش موجود در سوابق کاری،  لازم برای انتقال دانش را داشت

 ٪(. ۴۰بلکه شامل توانایی او در حل مسائل پیچیده و سوابق نوآوری فرد است )وزن  

(: متخصص باید توانایی برقراری  Skill/Coaching Aptitudeگری ) های ارتباطی و مربی . مهارت ۲
٪(. این  ۴۵گوش دادن فعال را داشته باشد )وزن    های تدریس و ارتباط مؤثر، صبر، و مهارت 
-Roleهای آموزشی )سازی سنجی، مصاحبه ساختاریافته و شبیه های روان شایستگی از طریق آزمون 

Playing شود تا اطمینان حاصل شود که فرد صرفاً یک متخصص خوب نیست، بلکه  ( سنجیده می
 یک مربی توانمند است. 

(: متخصص باید به  Attitude/Organizational Commitment. نگرش/تعهد سازمانی ) ۳
های سازمانی پایبند باشد و دانش را با حسن نیت و بدون حبس کردن، منتقل کند )وزن  ارزش 

درجه و سوابق عملکردی )مانند سابقه او در    ۳۶۰(. این بخش با استفاده از بازخوردهای  ۱۵٪
 شود. ها( سنجیده می همکاری با تیم 

)مانند    فولادسازی  اصلی   های بخش ابه در فولاد مبارکه که با چالش انتقال دانش در  در موردی مش 
  و   هیدرولیک   و   اتوماسیون  مانند   حیاتی   پشتیبان  های بخش گری( و همچنین  ها، ریخته کوره 
، متخصصانی که به طور رسمی »منتور« شناسایی شدند، نه  MIMروبرو بود، با استفاده از مدل   ..…

تنها بار روانی ناشی از ترک خدمت متخصصان دیگر را از دوش واحد برداشتند، بلکه با قرار گرفتن در  
ل  ای مضاعف برای ماندن و انتقال دانش کسب کردند. این مد مسیر شغلی ارشد منتوری، انگیزه 

 تری را به دنبال دارد. ثابت کرد که رویکرد چندوجهی در انتخاب منتور، نتایج عمیق 

کند که  تضمین می   MIM ( Mentor Identification Model )نکته کلیدی فصل نهم: مدل  
٪( و  ۴۵گری )با وزن  منتورها تنها بر اساس تخصص فنی انتخاب نشوند، بلکه توانایی ذاتی در مربی 

٪( را نیز داشته باشند، که این امر ضریب شکست  ۱۵گذاری دانش )با وزن  به اشتراک تعهد فرهنگی  
 کند. دهد و به حفظ انگیزه و پرستیژ در میان متخصصین فنی کمک می برنامه را به شدت کاهش می 



 

 های کلیدی سازی و گام انداز تا اجرا: نقشه راه پیاده فصل دهم: از چشم 

 در چهار مرحله کلیدی خلاصه شد:   محمود   مهندسته در سازمان  اجرای مدل منتورینگ ساختاریاف 

 اول(:  ماه   ۳)   رهبری   تعهد   و   اندازی راه   : ۱ گام 

 و فنی( برای نظارت استراتژیک.   HRانتخاب کمیته راهبری )متشکل از مدیرعامل، معاونین   •

تدوین سیاست انتقال تجربه و ابلاغ آن به عنوان یک سند رسمی استراتژیک، به همراه   •
 تشریح مدل نردبان فنی. 

گیری تأثیر  تخصص کلیدی با بالاترین ریسک دانش، و تعیین معیارهای اندازه   ۱۰شناسایی  •
 بود.   خواهد  فولادسازی   بخش   با  اجرا  اولویت )مثل نرخ توقف اضطراری در هر بخش(.  

 ماه(:   ۶  تا  ۳)   آموزش   و  طراحی   : ۲  گام 

 های شناسایی شده. جفت( در تخصص   ۱۰منتور و منتی )   ۲۰برای انتخاب    MIMاجرای مدل   •

گری و استفاده از ابزارهای ثبت دانش )از  های مربی آموزش رسمی منتورها در زمینه مهارت  •
 جمله نحوه مستندسازی دانش تلویحی(. 

 های رسمی و هدفمند. IDPها و تدوین  تطبیق منتور و منتی  •

 ماه(:   ۱۲  تا   ۶)   نظارت   و   اجرا  : ۳  گام 

 شروع جلسات منتورینگ رسمی و نظارت بر تخصیص زمان تعیین شده.  •

ها و ثبت دانش تلویحی حاصل شده در پایگاه داده  IDPماهه بر پیشرفت نظارت سه  •
 سازمان. 

ها و پیشرفت در انتقال  های فصلی به منتورها بر اساس عملکرد منتی پرداخت پاداش  •
 دانش. 

 (: ماه   ۱۲ از  )پس   گسترش   و   ارزیابی   : ۴  گام 

دانش(    ROIگیری  یابی )اندازه آلات و زمان عیب ارزیابی تأثیر سیستم بر نرخ توقف ماشین  •
 های قبل از اجرای طرح. و مقایسه با داده   فولادسازی   بخش در  

برگزاری مراسم تقدیر رسمی برای منتورهای موفق و اعطای عنوان »منتور ارشد« در ساختار   •
 سازمانی. 



  نگهداری،   پشتیبان  های بخش   مانند )  سازمان   واحدهای   دیگر   به   مدل   آمیز موفقیت   گسترش  •
 ( پس از اثبات موفقیت در بخش فولادسازی. کیفیت   کنترل   و   بازرگانی،   مالی،

دریغ مدیران ارشد است تا  تر از همه، حمایت بی موفقیت در این مسیر، نیازمند صبر، پایداری و مهم 
 شود. سمی گذشته می   اطمینان حاصل شود که سیستم جدید، جایگزین فرهنگ

نکته کلیدی فصل دهم: معیار نهایی موفقیت سیستم منتورینگ، سنجش مستقیم تأثیر آن بر  
وری( است تا ارزش  های عملیاتی سازمان )مانند کاهش زمان توقف یا افزایش بهره شاخص 

  استراتژیک برای مدیران ارشد ملموس باشد و تداوم برنامه تضمین شود. پس از کسب موفقیت 
 های استراتژیک سازمان گسترش خواهد یافت. اولیه در بخش فولادسازی، این مدل به سایر بخش 

 خواهی تا شراکت گیری: از باج نتیجه 

ملاقات کردم، دیگر آن چهره رنجور و    محمود   مهندس یک سال پس از اجرای طرح، وقتی دوباره با  
را    اعتمادنش را منتقل نکردیم؛ ما  ناامید را ندیدم. او به من گفت: "ما با این مدل، فقط دا 
خواهی دانش را از ریشه خشک کرده بود.  برگرداندیم." سیستم منتورینگ ساختاریافته، پدیده باج 

ها، نه در پنهان کردن، بلکه در تبدیل شدن به  دانستند که بالاترین ارزش آن متخصصان اکنون می 
ور ارشد" تبدیل شده بودند؛ نقشی با پرستیژ،  ها به یک "منت منبعی برای توسعه نسل آینده است. آن 

 شد. درآمد و امنیت شغلی بالاتر که از طریق نردبان فنی تضمین می 

داستان این سازمان فولادی، یک درس حیاتی برای تمامی مدیران دارد: در دنیای امروز که تخصص  
جربه، یک تهدید  فنی با سرعت بالایی در حال فرسایش است، عدم وجود یک مدل رسمی انتقال ت

شود. منتورینگ، اگر به درستی ساختاردهی و با  وجودی است که به ورشکستگی دانشی منجر می 
کند، بلکه  های جبران خدمت همسو شود، نه تنها دانش را از یک اهرم قدرت فردی آزاد می سیستم 

مان تبدیل  آن را به موتور محرک توسعه، نوآوری دوطرفه و مزیت رقابتی پایدار برای کل ساز 
 نماید. انتقال تجربه، شراکت در آینده است. می 
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