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הטמעת פעילות ניהול ידע בארגון
מאת עמית סטריקובסקי ועידו נמיר, ארגו יעוץ, ניהול הטמעה ופרויקטים בע"מ

אחד האתגרים המשמעותיים בהובלת פעילויות ניהול ידע בארגון הנו הטמעת הפעילות.

ארגונים רבים מוצאים עצמם בסיומו של פרויקט, שהושקעו בו משאבים רבים (תשתיות, רישוי, יועצים, זמן ניהול) ובסופו הוקמה מערכת ניהול ידע מוצלחת במיוחד, אך למרבה הצער, העובדים אינם משתמשים בה, וכעבור זמן לא רב היא הופכת לפיל לבן.

הטמעת ניהול הידע בארגון היא פעילות מורכבת, המחייבת התייחסות למן הרגע הראשון, וככל פעילות ארגונית,דורשת התייחסות לקשת רחבה של היבטים בצד תכנון ויישום שיטתי.
במאמר זה נדגיש את ההיבטים העיקריים אליהם יש להתייחס בעת תכנון וניהול הטמעת ניהול הידע בארגון, תוך שילוב טיפים המבוססים על ניסיוננו בהטמעת פעילויות ניהול ידע במגוון ארגונים בארץ.
תרבות
התרבות הארגונית נחשבת לאחד האתגרים המורכבים בהתנעת פעילות ניהול ידע בארגון.

התרבות הארגונית עלולה להתגלות כמחסום ביישום פעילויות אלו, אך יכולה להוות גם קרקע פורייה לפעילויות אלו, כל זאת בתנאי שהארגון מצליח להטמיע תפישות של למידה ושיתוף כחלק משגרות העבודה.

תרבות תומכת ומעודדת המדגישה ערכים הקשורים בלמידה משותפת, תמיכה ועידוד והגשמה עצמית נוטה להשיג הצלחה מרובה בפרויקטים של ניהול ידע.

על התרבות הארגונית לעודד שיתוף בידע ושימוש חוזר בידע, במקום להמציא מחדש את הגלגל בכל פעם. על הארגון לפעול לשינוי התפישה "ידע זה כוח" ולהטמיע תחתיה את התפישה לפיה "שיתוף בידע זה כוח".
האמונות, הערכים והנורמות המרכיבים את התרבות הארגונית בארגון משפיעים על האופן שבו עובדים מגיבים לסיטואציות ארגוניות. על מנת להפוך לארגון לומד המנהל את הידע הארגוני בצורה שיטתית ועקבית, יש לשנות ולהתאים אמונות, ערכים ונורמות אלו.

השפעתה של התרבות הארגונית היא קריטית: הקמת אתר מושלם, הגדרה מושלמת של תהליכים – כל אילו לבדם אינם יכולים להבטיח הצלחה של פעילות ניהול הידע. התרבות הארגונית חייבת לתמוך בפעילויות אלו, תוך עידוד העובדים לתרום מהידע שלהם ולשתף בו, הערכה של אותם עובדים וכיוונם ללמוד מהצלחות וכישלונות העבר על מנת לבצע טוב יותר בעתיד.

חשוב להבין, כי בכל הנוגע לשינויים בתרבות הארגונית ובהתנהגות הארגונית יש להקפיד על יישום מדורג וזהיר שלהם, עם הפרעות מינימאליות ושילוב במסורות הקיימות בארגון.
פרויקט ניהול הידע צריך להשתלב בתרבות הארגונית, באופן כזה שלא יעורר התנגדויות או חששות שונים.

שיתוף בידע וניהול ידע כערך ליבה
המקום הברור ביותר להבנה ראשונית של התרבות הארגונית הוא עיון ברשימת הערכים הארגוניים, החזון הארגוני והתפישות הארגוניות הרשמיות.

ההצהרות המופיעות שם מעידות רבות על תרבות הארגון, גם אם הן מתקיימות יותר על הנייר, ופחות במציאות הארגונית.

בהכללה, מרבית הארגונית לא כוללים את "ניהול הידע" כאחד מערכי הליבה הארגוניים, ולכן כצעד ראשון מומלץ להוסיף את הערכים "שיתוף בידע" ו"ניהול ידע" כחלק מערכי הליבה, ולהפיצם ברמה הפנים-ארגונית, לכל הפחות בפן ההצהרתי.
דוגמא טובה לכך ניתן למצוא במחקרם של מקרדמות' ואו'דלס: "להתגבר על מכשולים תרבותיים בדרך לשיתוף ידע", המספרים על חברת PriceWaterhouseCoopers, אשר שלבה את שיתוף הידע כחלק מהאסטרטגיה העסקית וכחלק מזהות המותג: "אנשים, ידע ועולמות", כאשר הידע הוא המקשר בין החברה לבין לקוחותיה.

על ארגונים להפוך את ניהול הידע ואת השיתוף בידע לחלק אינטגראלי מהאסטרטגיה העסקית שלהם.

מחקרים מראים ששיתוף בידע קשור ישירות לאסטרטגיה העסקית, מנהלים בכירים מציינים באופן ברור את חשיבותו.
יצירת קמפיין מודעות רחב-היקף

עיקר החשיפה של העובדים לפעילות ניהול הידע בארגון היא בראשית דרכה.

ואולם, החשיפה עצמה אינה מספקת, ונדרש ליצור קמפיין רחב-היקף, שמטרתו לתקשר לעובדים את הפיתרונות השונים המתוכננים ליישום במסגרת הפעילות, ולהסבירה להם.

קמפיין זה ילווה את השקת הפעילות בארגון, וחשוב שיכלול שימוש בטיזרים, פרסומים, הודעות דוא"ל מהמנכ"ל ושימוש בכל כלי שיווקי העולה על הדעת ויכול לתרום ליצירת המודעות בארגון.
הצגת ניהול הידע בצורה פרונטאלית – "פנים אל פנים"
כחלק מתקשור פעילות ניהול הידע בארגון, נדרשת הצגה של הפעילות לעובדים בצורה פרונטאלית, פנים אל פנים.

הצגה זו צריכה להתמקד בסוגיית "מה יוצא לי מזה".
לאחר הצגה קצרה של הפעילות ויישומי ניהול הידע שנוצרו בעקבותיה, על המציג להדגיש כיצד הפעילות ותוצריה יחסכו לעובד זמן בכל הנוגע לאיתור וחיפוש מידע, ויסייעו לו לשפר את ביצועיו.
חשוב לציין אף את הרווחים הפוטנציאליים לארגון כולו, אך חשוב למקד את ההצגה ברווחים האישיים של כל עובד ועובד.

על הארגון להדגיש בפני העובד כי באמצעות ההשתתפות ב"זיכרון הארגון" העובד יוכל להגדיל את הידע שלו, לשפר את ביצועיו ולבצע את עבודתו מבלי שיצטרך לזכור את הכל בעצמו. דגשים אלו יסייעו בהטמעת הערכים והנורמות בקרב עובדי הארגון. חשוב להיערך עם תשובות אפשרויות לסוגיות שהעובדים עשויים להעלות, כמו גם היערכות להתמודדות עם התנגדויות שיעלו במהלך ההצגה.

כך למשל, עובד עשוי לטעון שאין לו זמן לגשת למאגר ניהול הידע בזמן העבודה. תשובה אפשרית היא הצגת הסיפור אודות חוטב העצים, אשר חברו שאל אותו "יש לך עצים רבים כל כך לחטוב, מדוע אינך מחדד את הגזרן", וחוטב העצים השיב לו: "אין לי זמן לחדד אותו".
מפגשים ואירועים רשמיים לשיתוף בידע

מפגשי שיתוף בידע משמשים אותנו ליצירת אווירה של שיתוף, למידה והעצמה.

ואולם, מעבר לערך החינוכי-אופרטיבי של העובדים, המובן מאליו, זהו כלי מצוין להטמעת נורמות של ארגון לומד ויצירה בונה של ערכים ארגוניים.

חשוב להקפיד, שמפגשים אלו לא יהיו פורמאליים מדי או מובנים מדי. חשוב לוודא שינוהלו בצורה מובנית, אך בפועל במפגש עצמו, חשוב ליצור אווירה גמישה יותר ומצגת קלילה יותר.

ניתן לקיים את מפגשי שיתוף הידע ברמת צוות ומעלה. כך למשל, חברי צוות החולקים בניסיון שלהם במגוון נושאים, המותאמים לעבודת הצוות. דוגמא נוספת היא צוותים מקבילים או ממשקים משלימים, המציגים זה לזה ידע המבוסס על מקרי בוחן.

במידה ומפגשים אלו מתקיימים ברמה גבוהה יותר מרמת הצוות, מומלץ שינוהלו על ידי מנהלי הידע או על ידי מנהל בכיר.

באשר לנושאים עצמם, ניתן לעסוק בנושאי ליבה עסקיים, העולים משאלות תכופות של העובדים, ניתן לאתר את הנושאים באמצעות שימוש בנתוני דו"חות מיישומי ניהול הידע וניתן לאתר את הנושאים באמצעות קבוצות מיקוד עם אוכלוסיית היעד.

מהרגע הראשון
ניהול הידע חייב להיות חלק משגרת החיים בארגון, ולכן חשוב להעביר אותו לכל עובד חדש כחלק מתהליכי הקליטה בארגון.

עם כניסתו לתפקיד של עובד חדש, מנהל הידע הארגוני צריך לשלוח לעובד הודעת "ברוכים הבאים" בדוא"ל, המסבירה על פעילויות ניהול הידע בארגון ומציגה את יישומי ניהול הידע הקיימים בארגון.

הודעת הדוא"ל צריכה לפרט את מאפייני ניהול הידע בארגון ולהדגיש מה יכולים העובדים להשיג מהשימוש ביישומי ניהול הידע ובאמצעות השתתפות במפגשי שיתוף הידע השונים.

מומלץ לכלול בהודעה הסברים אודות היישומים השונים הקיימים בארגון, בצירוף קישורים ישירים אליהם ודוגמאות ספציפיות למקרי בוחן, שאלות ותשובות וכו'.

ניתן אף ליצור סרטונים קצרים הממחישים את יכולות יישומי ניהול הידע.

אפשרות נוספת היא לקיים ימי אוריינטציה רבעוניים לעובדים חדשים שהצטרפו ברבעון האחרון, בהם יוצגו להם יישומי ניהול הידע והתהליכים המרכזיים שבוצעו לאחרונה ומבוצעים כעת בארגון.
דגימה והערכה של שביעות רצון העובדים
על מנת לוודא כי תהליכי ניהול הידע ומפגשי שיתוף בידע אכן עונים לצרכי העובדים בארגון חשוב לקיים בחינה שיטתית של שביעות רצון העובדים מניהול הידע בארגון, בצד בקרה שוטפת אודות השימוש ביישומי ניהול הידע השונים.

השימוש בסקרים אינו בהכרח אופטימאלי, שכן עובדים נוטים לענות תשובות שהם סבורים כי מצופה מהם לענות, ולכן נוטים שלא לשקף בצורה הטובה ביותר את עמדות העובדים.
ראיונות עומק עם עובדים מאפשרים לבחון בצורה טובה יותר את עמדתם לגבי פעילות ניהול הידע ויישומי ניהול הידע השונים בארגון, ולכן מומלץ להשתמש בהם. הראיונות מאפשרים לנו להבין לעומק את האתגרים והבעיות הקיימים, ובאופן ישיר להתאים את הפעילות לצרכים ולציפיות של העובדים.
אנו ממליצים לקיים את הראיונות הללו עם משתמשים נבחרים ומייצגים בארגון, אחת לרבעון.

את ממצאי הראיונות יש להציג בפורומים ובמפגשים השונים במסגרת פעילות ניהול הידע בארגון, ולקיים דיון בממצאים, על מנת לוודא המשך מעורבות והתאמה מקסימאלית של יישומי ניהול הידע בארגון.

הכרה, הערכה ותגמול

המציאות מוכיחה, כי רק עובדים מעטים יתרמו ידע בפועל או ישתמשו באופן עקבי ושיטתי ביישומי ניהול הידע הארגוניים בצורה וולונטרית ומיזמתם האישית.
מאחר וכך, על הארגון ליזום קשת רחבה של פעילויות התומכות ומעודדות את השימוש ביישומי ניהול הידע ואת המעורבות של העובדים בפעילות ניהול הידע הארגונית.
פעילויות אלו צריכות להתמקד בשלושה היבטים מרכזיים:

· הכרה.

· הערכה.
· תגמול.
מחקרים רבים מראים, כי על מנת להניע עובדים חשוב להכיר ולהוקיר את מאמצם.

מאחר וכך, על הארגון לפתח מודל תגמול, המבוסס על הערכת ביצועיו של העובד בהיבטי ניהול הידע בארגון.

מודל זה  צריך לכלול התייחסות לפרמטרים רבים ככל האפשר, הנוגעים לשימוש ביישומי ניהול הידע השונים ולתרומתו של העובד לפעילות ניהול הידע הארגונית.

להלן דוגמאות למספר פרמטרים אפשריים:
· כמות הודעות משמעותיות שפרסם העובד ביישומי ניהול הידע בארגון.
· כמות המשובים האיכותיים ששלח העובד, ותורמים ליישומי ניהול הידע בארגון.
· כמות פריטי הידע שתרם ו/או יזם העובד.
· תכיפות השימוש ביישומי ניהול הידע בארגון. 
· פריטי ידע חשובים – החשובים ביותר או כאלו שהמשתמשים דרגו כטובים ביותר.
בכל פרמטר יקבל כל עובד ציון, כאשר בסופו של דבר יתקבל ציון, שיאפשר דירוג של העובדים על סמך פרמטרים אלו.

חשוב לפרסם את תוצאות הערכה זו, כאשר אנו ממליצים לשלב זאת במסגרת הפעילות העסקית השגרתית של היחידות. כך למשל, לכלול את מצטייני ניהול הידע בטקסי מצטיינים רבעוניים, כאשר נוסף על תעודת הערכה והוקרה, חשוב לכלול גם תגמול בכסף או שווה כסף, למשל, חופשה, שובר לארוחה זוגית או סרט. 
חשוב לכלול גם תגמולים רכים, כגון מכתבי תודה, תצלום קבוצתי של מצטייני ניהול הידע שיפורסם באתר הארגוני, ראיון עם מצטייני ניהול הידע ועוד.
חשוב להקפיד, שמודל זה יהיה דינאמי ויתמוך ביעדים האסטרטגיים של פעילות ניהול הידע בארגון, ולכן מומלץ מעת לעת לשנות את הפרמטרים, או לחילופין, לשנות את משקל כל פרמטר בחישובי המודל לפי הצורך.
עובדים שרואיינו במסגרת המחקרים שצוינו הציעו אף לכלול את היבטי ניהול הידע במסגרת תהליכי ההערכה השנתיים שעוברים העובדים בארגון.
חשוב לזכור: תגמול כספי אינו מספק בהכרח, ואינו אפקטיבי תמיד.

באופן אירוני, לעיתים, ככל שעובד מתוגמל כספית באופן טוב יותר, כך יורדת המוטיבציה שלו להשתתף בפעילויות ניהול ידע. תגמולים רכים יותר, ובעיקר הכרה והוקרה התבררו כאפקטיביים יותר בכל הנוגע לתגמול עבור השתתפות בפעילויות ניהול ידע.
שיווק פנימי

פעילות ניהול הידע, ככל מהלך ארגוני, מחייבת תקשור ארגוני, ולכן על מובילי הפעילות לשווק אותה בצורה רחבה ושיטתית ככל הניתן.
ישנן מגוון טכניקות לשיווק פנימי שהוכיחו עצמן בארגונים, בהן:

· יצירת לוגו ייעודי לפעילות ניהול הידע בארגון.
· יצירת סלוגן ייעודי לפעילות ניהול הידע בארגון.
· פתיחת יישומי ניהול הידע באופן אוטומאטי עם עליית המחשב האישי בבוקר.
· חלוקת פדים לעכבר, הנושאים את הלוגו והסיסמא של הפעילות.
· פרסום תכנים רבים בנושא ניהול ידע באמצעי התקשורת הפנים ארגוניים.
· שילוב יישומים ייחודיים ושימושיים במיוחד במערכות ניהול הידע, למשל, מדריכי טיולים שנכתבו על ידי העובדים, סיפורים משעשעים אודות לקוחות ו/או עובדים.
עם זאת, חשוב שכל ארגון ישמור על ייחודו ויעשה שימוש בכלים המותאמים לעובדי הארגון ולתרבות הארגונית הייחודית של הארגון.

הדרכה
הדרכה היא אחד מכלי ההטמעה החשובים ביותר, ולכן כל קורסי ההדרכה בארגון צריכים לכלול תכנים ושיעורים ייעודיים ומותאמים אודות פעילות ניהול הידע בארגון.

שיעורים אלו צריכים לכלול הצגה של פעילות ניהול הידע בארגון, יעדיה והמטרות המרכזיות, בצד הצגה של יישומי ניהול הידע הקיימים בארגון והערכים והנורמות המרכיבים את התרבות הארגונית מנהלת הידע.

בהדרכה יש להדגיש ערכים כמו שיתוף בידע, שימוש חוזר בידע ולמידה ארגונית.

כמו כן, יש להציג במסגרת ההדרכה את יישומי ניהול הידע, יכולותיהם ואת האופן שבו השימוש בהם מקל ומייעל את עבודתם של העובדים בארגון. 

שילוב מנהלים בכירים בפעילות

פעילות ניהול הידע מחייבת מעורבות ותמיכה של מנהל בכיר, שיהווה הספונסר והתומך שלה.
כדי שפעילות ניהול הידע בארגון תצליח נדרשת מעורבות גבוהה של ההנהלה, בצד מחויבות גבוהה של ההנהלה להצלחת הפעילות.

חשוב להבין, כי לא מדובר בסיסמא: על ההנהלה לגלות מוכנות להקצות משאבים, כוח אדם מתאים, לתקשר את הפעילות לארגון ולגלות מעורבות בהיבטים השונים של פעילות ניהול הידע בארגון.[image: image7.jpg]ERGO
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