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چکیده

یامرهاسازمانوجامعهدرثروتایجادراهتنهاعنوانبهداناییودانشسرمایهبهتوجهامروه•
.نمایدمیضروریحوزهایندرسیاستگزاریودانشخلقمدیریتانبدین.استناپذیراجتنبا

مدیریتزمینهردبایدهستند،یپشرفتوتوسعهخواهانکهکشورهایدیگرمانندبهنیزماکشور
واهدخاشارهبداننوشتارایندرآنچهداردنیزاستواریهایگامدانشگذاریمشیخطودانش

دانشقخلالگوهایوفراینددانش،خلقوتولیدگذاریمشیخطدانش،برمدیریتروششد،
.بودخواهددانشکاربردوتوزیعوبازیابیحفظفرایندهایو

شخط مشی گذاری تولید و خلق دان



مقدمه

.استجوامعوهاسازماندرثروتایجادراهتنهاخردمندیودانشسرمایهامروزدنیایدر•
وآمیختهدانشمایهسرباکهشوندمیتبدیلثروتبهزمانیانسانیوفیزیکیطبیعی،هایسرمایه
ای،حرفههایصلاحیتوتخصصمعنوی،هایداراییاطلاعات،دانش،.ابشندشدهعجین

گرودرامروزتوانمندی.شوندمیمحسوبفقیرابزارهااینفاقدجوامعوثروتتولیدابزارهای
ووسعهتموثریطوربهخلاقذهنیهایظرفیتمجموعهگیریکاربهودانشسرمایهبودندارا

.سازدمیممکنراپیشرفت

ظرفیت های ذهنی خلاق



یگریدزمانهرازبیشامروزهاست،تواناییداناییواستدانشحاصلثروتکهگفتهاین•
ازدانشبرریتمدیموقعیتی،چنیندر.تواناستداناستکههرکهراستیبهویافتهعینیمصداق
وتوسعهخواهانهایکشورسایرهمچوننیزماکشورواستبرخوردارالعادهفوقاهمیت

عقبمترادفآنازغفلتوبردارداستواریهایگامدانشمدیریتزمینهدربایدپیشرفت
اولویتدرایدبدانشتولیدهایمشیخطایجادترتیببدین.بداندنیافتگیتوسعهوماندگی

ایهزیرساختطریقاینازوگیردقرارکشورآموزشمتولیهاینهادگذاریسیاستهای
.یابنداستحکامکشورتعالیوتوسعه

اولویت



مدیریت دانش

دارایه،گردیدمعاصرمدیریتعلمیآثارواردتازگیبهکهایمقولهعنوانبهدانشمدیریت•
ماعیاجتونظراتفاقموردایندرونیستاندیشمندانهمهقبولموردروشومشخصتعریف
تاوعامیتعریفکهیافتاشتراکیوجوهتوانمیمختلفتعاریفبهتوجهبااماندارد،وجود

.سازدممکنرارشتهعلماهمهمقبولحددی
شدنسهیمواستفادهشناخت،براییکپارچهویافتهنظامرویکردیکرادانشمدیریتبارون،•

.داندمیسازماندرنامدونومدونموجود،هایتخصصوتجربیاتدر

تجربیات و 
تخصص های 

موجود



آورینفوهازیرساختها،فرایندفرهنگازکلیتوصیفیکدانشمدیریتهندلیرغمبه•
حققتبرایسازماندانشیسرمایهسازیبهینهورشدجذب،کهاستسازمانیکدرموجودهای

.سازدمیممکنراراهبردیاهداف

یتوصیف کل



حرفهافرادوکارشناسانمتخصصان،وسیلهبهدانشاخذوجذبفرایندرادانشمدیریتکورمین•
درلالاستقواعتباروقدرتازگروهاینتاشودمیموجبآننتایجکهداندمیسازماندرای

یاراختدرمناسبیازایبهمابرابردرراخوددانشوگردندبرخوردارسازمانمدیریتمقابل
دریدانشنیرویهایوسازمانمدیرانآندرکهاستایعرصهدانشمدیریت.دهندقرارمدیریت

فاهداجهتدردانشاینکهآیدمیوجودبهزمانیمطلوبحالتوکنندمینقشایفایآن
.شودمیگرفتهکاربهوبازیابیذخیره،سازمان

ذخیره و بازیابی



استتعمقابلقکهدادهارائهدانشمدیریتازتعریفینیزمشارکتوکیفیتتخصصینشریه•
درسازمانبحرانیوحساسمسائلبارویاروییومقابلهبرایتدبیریوتمهیددانش،مدیریت

تجسموتبلوردانشمدیریتاساسا.استپیرامونیمتحولشرایطدربقاوسازگاریزمینه
هادادهواطلاعاتافزاییهمکارگیریبهوترکیبکهاستسازمانیهایفرایندازایمجموعه

.زدسامیمیسرراسازماناعضایخلاقیتونوآوریهایتوانمندیواطلاعاتیهایظرفیتو

ترکیب و به 
کارگیری



ترقدرتمندمنبعیرادانشاست،داناییودانشازستایشحاویکهکلیتوصیفیدراستوارت•
هاسازمانستامعتقدوداندمیبزرگهایبانکوعظیمکارخانجاتفیزیکی،وطبیعیمنابعاز

وردخسرمایهاودیدگاهاز.دهندتسعهراخوددانشوذهنیقدرتبایدتنهابقاورشدبرای
.استسازسرنوشتسازمانبرایآنادارهوشودمیمحسوبسازمانواقعیدانش،سرمایه

ساساوبگنجاندخودمالیهایصورتدرمهمقلمیکعنوانبهرادانشیسرمایهبایدمدیران
ند؛کتبدیلدانشوخردمندیهایسرمایهبهمالیهایدارایایوپولیهایثروتازرامقایسه

سرمایهجهتازبلکهپولی،هایثروتجهتازنهکهشوندمیموفقهاییسازمانپساینازچه
.باشندترپیشرفتهدانشیهای

سرمایه خرد و 
دانش



سرمایهروسنظربه.رسندمیدانشمدیریتبهدانشیسرمایهازتعریفیباهمکارانشوروس•
توانمیایهسرماینیاریبه.هاستسازمانآیندهدربارهاقدامگفتگو،تفکر،برایزباندانش

مشتریانبینارتباطدانشیسرمایه.ماندپایدارهارقابتعرصهدروکردادارهآیندهدرهاسازمان
مدیریت.ازدسمیبرقراربهینهشکلیبهسازماناعضایتخصصودانشباراسازماننفعانذیو
آنبرداریرهبهورشدبهکهاستاقداماتیوتدابیرمجموعهدانش،مدیریتیعنی،سرمایهاینبر

.کندمیکمک

شکل بهینه



.تساخخواهدمسخرراآیندهعصرکهداندمیجنبشوحرکتیکرادانشمدیریتتیلور•
مییعلمهایچارچوبرامفاهیمسلسلهیکازکاربردیاستفادهرادانشمدیریتبرادوک•

.داند
میهاازمانسپنهانیونهفتهداراییرادانشیسرمایهاستوارت،هاینوشتهازالهامباریماسکای•

.یافتدستچشمگیررقابتیهایمزیتبهتوانمیآنادارهومدیریتباکهداند
ایگونهبهاطلاعاتارائهوپالایشسازماندهیانتخاب،یافتنمنظمفرایندرادانشمدیریتماسی•

ودشوسازمانیحافظهتقویتوسازمانیاعضایدرکافزایشوبهبودموجبکهداندمی
.کنداصلاحراخودوبیاموزدمستمرطوربهخودتجربیاتازسازمانتاکندکمک

دیاستفاده کاربر



این.دکننمدیریتموثروکارامدایگونهبهرادانشبایدهاسازمانامروزرقابتیمحیطدر•
کند،یریتمدموجوددانشبرتنهانهکهمعنابدینباشد،برخوردارلازمپویاییازبایدمدیریت

منظمیصورتبهراآنگاهآنوکندذخیرهراآنسپسوبپردازددانشایجادوخلقبهبلکه
.سازدمیبرداریبهرهواستفادهقابل



توصیفوهنگریستدانشمدیریتبهخاصیزوایهازتعاریفاینازکدامهرکهاینبهتوجهبا•
.رسیدامعجتقریباوکلیتعریفیبههاآنمجموعازتوانمیاند،کردهارائهراآنازهاییجنبه

کاربرد،سرانجامونشر،بازیابینگهداری،جذب،وکسبخلقهایفرایندادارهدانشمدیریت•
.استسازماندردانش

بهومانیسازیادگیریهایفراینددرکهاستاقداماتیمجموعهدانشمدیریتدیگرعبارتبه•
.بخشندقتحقراخودهایرسالتدانش،ازگیریبهرهباسازمانبهگیردمیانجامآنکارگیری

یادگیری سازمانی



خط مشی گذاری تولید و خلق دانش

هایمشیخطتدوینوتنظیمبابایدجامعهدردانشتولیدوتوسعهمسئولهایسازمانونهادها•
راآناهدافتحققوببخشندروحدانشمدیریتفرایندبهمستمرطوربهبکوشنددانش،خلق
کردواهندخمعنیدانشتولیدزمینهدرراکشورکلیهایسیاستها،مشیخطاین.سازندمیسر

لیدتوهایمشیخطدیگر،سویاز.بودخواهنددانشتولیدراهدرمجریانومدیرانراهنمایو
سرمایهجادایقبالدرسازمانکلیدیافرادوهاسازماندرراملیعزموانگیزهبتوانندبایددانش
.ینجامدبدانشتولیددرجانبههمهحمایتوهمسوییوهماهنگینوعیبهوکنندتقویتدانش

ورانکارگزامدیران،عملراهنمایویابدتسریجامعهکلدربایددانشتولیدهایمشیخط
.باشدمیسرایندرجامعهافراد

افراد کلیدی



راذاریگمشیخطعقلاییفرایندبایددانشخلقوتولیدهایمشیخطتدیونوطراحیبرای•
وذارانسیاستگراجامعهدردانشتولیدبهنیازبایدمیفراینداینآغازدر.دادقرارعملمناط

.کننداحساسهاسازمانعالیمدیران
زمرهازعلمی،هشدپذیرفتهمعیارهایباآنبودننامرتبطوناصحیحموجود،دانشنبودنهنگامبه•

نبودتردقیقعبارتبهیاجدیددانشنبود.دهندمینشانرادانشتولیدبهنیازکههستندعواملی
بایدراسازمانمدیرانکهاستبنیادیواساسیمشکلی،سازماندردانشتولیداستعدادوظرفیت

.بیندازدآنرفعبرایسیاستگذاریوجوییچارهفکربه



رامسالهوبپردازدمشکلآنادراکبهبایدگذارمشیخطشد،احساسمشکلیکهاینازپس•
واستاهگشارمرحلهایندرموضوعفنیوتخصصیبررسی.کندیابیریشهمختلفهایجنبهاز

یککمکبهمشکلحلهایبدیلوکارهاراه.شودمیاثربخشهایحلراهتنظیمبهمنجر
پذیرفتهدانشخلقوایجادسیساتعنوانبهآنهابهترینوشوندمیارزیابیجامعسنجشمعیار

.شودمی



آنکردنلکامبرایبلکهرسدنمیپایانبهدانشتولیدهایگذاریمشیخطکار،جاایندراما•
اجرایدراشکالیاگرتاشود،گرفتهبهرهنیزآزمایشیاجزایوبازخوردکارهایوسازازباید
خطدرمهمنکته.گردداقدامآناصلاحمورددروشناساییموقعبهداردوجودهامشیخط
شودتهانگاشجداگذاریسیاستازنبایدامرایناجرایکهاستآندانشتولیدگذاریمشی
اگراستتنادرسوناقصتصوریدیگریبدونیکیتصوروهستندعجینهمبهسیاستواجرا

اقعویادرستیبهراهامشیخطاجراییهایشکلنتوانگذاریمشیخطمختلفمراحلدر
هاآنحققتراهدرایعدیدهمشکلاتعملدریقین،بهقریباحتمالبهکرد،بینیپیشبینی
.کردخواهدبروز

شکلهای اجرایی



کلیخطوطمتعدد،هایسیاستکهدانستاثربخشارگذاریمشیخطتوانمیزمانیتنها•
لازمایهاندیشیچارهآنهابرایوکردهشناساییراهاقوتوهاضعفامکاناتوتنگناهااجرا،

بلکهتنیسبدیاخوبمطلقطوربهایمشیخطیهیچدیگرعبارتبه.باشداوردهعملبهرا
مشیخطهکگفتهاین.گیردمیقرارارزیابیموردعملعرصهدرآنمطلوبیتعدمیامطلوبیت

ردسیاستگذاراناگرزیرانیست،مطلبیچندانشودنمیاجراخوبعملدرامااستخوب
اتخاذتخیلیوانتزاعیفضایدررامشیخطوندیددهرااجراهایمضیقهها،مشیخطتدوین
.اجراضعفنه،استگذاریمشیخطضعفبردلیلیاینباشند،کرده

عرصه عمل



ستربکهیادگیرندههایسازمانمورددرکوتاهیمقدمهازپسشده،مطرحنکاتبهتوجهبا•
ولیدتاجراییوعملیاتیکارهایوسازارائهوطرحبهروند،میشماربهدانشمدیریتتحقق
.شودمیتشریحدانشخلقعملیالگوهایوپرداختهسازمانوفردسطحدردانش

ساز و کارهای عملیاتی و اجرایی



فرایند های یادگیری سازمانی و خلق دانش

دانشایجادبادانش،مدیریتزیرااست،دانشخلقوسازمانییادگیریدانش،مدیریتمقدمه•
دانشودآیمیدریادگیرندهنهادیصورتبهسازمانسازمانی،هاییادگیریدر:گرددمیمیسر

ارانشهمکونوناکانیزدانشخلقدر.گرددمیمتعلقسازمانیدانشصورتبهآندرفردی
وخلقبهحلزونیارتباطیکدرواستمرحلهچهاریابخشچهارشاملکهراSECIالگوی
الگویویسازمانیادگیریدیگر،هایبخشدر.اندکردهارائهپردازد،میدانشترفیعوتوسعه

.شوندمیدادهتوضیحدانشخلق





سازمان یادگیرنده و یادگیری سازمانی

اعضایفردیدانشوهاآگاهیبینایجادباکهشودمیاتخاذترتیبیسازمانییادگیریدر•
مودارن.آیدحاصلسازمانیوجمعیدانشکسبمجاریسایروکاریتجربیاتازکهسازمان

.دهدمینشانراسازمانیدانشبهفردیهایدانشتبدیلچگونگی(1)



ازرخیباولشیوهدر.جستبهرهسازماندرمختلفهایشیوهازتوانمیارتباطاتایجادبرای•
پیامسالارعملاینبهکهشوندارسال.دارندنیازآنبهصرفاکهخاصافرادبرایبایدهادانش

میارسالنیستمندعلاقهکههربرایدهندهاگاهیهایپیام،دومشیوهدر.نامندمیشخصی
هاپیام.داردنامهمگانیپیامارسالکهسومشیوهدر.نامندمیمحدودپیامارسالراآنکهشود
.کندمیدریافتهمگنانرااطلاعاتوگرددمیارسالسازمانافرادتمامبرای



ارهایکوسازازبایدکند،عملموثریطوربهبتواندسازماندرارتباطینظامکهآنبرای•
ازاطلاعاتمستقیمکسبآموزشی،هایخبرنامهانتشار.شودگرفتهکمکارتباطیمختلف

واسنادمطالعهار،افکبیانوگویاتفکرهایجلسهومندساختارگویوگفتوبحثمتخصصان،
کهدهستنسازماندردانشترویجکارهایوسازجملهازانها،تحلیلوسازماندرعلمیمدارک

.گردندمیسازماندرضمنیدانشتقویتبهمنجر

دانش ضمنی



وسبکایجاددرکهداندمیسازمانیرایادگیرندهسازمانسنگهپیتر•
ردعملکوهارفتاردررادانشاینتواندمیوداردمهارتدانشانتقال
اصلیتفعالیپنجدربایدیادگیردهسازمان.سازدمنعکسسازمانیهای

:ازعبارتندهافعالیتاین.کندپیدامهارت
خودمشکلاتومسائلبایدسازمان:مشکلاتومسائلمندنظامحل-1•

نآآزمودنوآنهاحلبرایفرضیاتیتدوینباودهددتشخیصرا
.آیدایلنمشکلاتحلبهفرضیاتآنآزمودنوآنهاحلبرایفرضیاتی

آنهاافکنیفربهشود،نمیمانوسمشکلاتومسائلبایادگیرندهسازمان•
اصلاحوبهبودآغازاینوپذیردمیراهاآنراحتیبهبلکهپردازد،نمی

.است
فرافکنی



وجستبهآنطیودهدمیانجامگیرندهیادسازمانکهاستدومیفعالیت.تجربهوآزمایش.2•
امروزهبمبتلامشکلاتحلفعالیتایندرسازمانانگیزه.پردازدمیجدیددانشآزمونوجو

مشکلاتبهرایطشباآنتطبیقوجدیددانشکسبباواندیشدمیآیندهبهبلکهنیست،سازمان
ارکنانکهمهکهانجاییازوگردندمیمنجردانشایجادبهتجربهوآزمون.دهدمیپاسخآینده

قضایومحیطباکهآیدمیوجودبهجمعیدانشنوعیدرگیرندفرایندایندرسازماناعضایو
.استسازگارسازمان

سازگاری



راهاانواموزدمیعبرتخودگذشتههایتجربهازیادگیرندهسازمان:گذشتهازیادگیری-3•
آموزندهیاربسهاآنعللیافتنوهاموفقیتوهاشسکتبررسی.کندمیذخیرهخودحافظهدر

یادازراذشتهگکهآنها»:استگفتهکهکندمینقلسانتیاناجورجشهیرفیلسوفیکاز.است
بهکهراهیرهازراشدهکسبدانشبایدیادگیرندهسازمانهستندآنتکراربهمحکومبرند،می

درتوانندبسازمانهایواحدواعضاهمهکهطوریبهکنددستیابیوذخیرهقابلآورد،میدست
.کنندبردرایبهرهشدهانباشتهرامتراکمدانشآنازنیازصورت

قالبیت ذخیره و دستیابی



تجربیاتبهکایاتباتنهانهگیرندهیادسازمان:هابهترینازالگوبرداریبادیگرانازیادگیری-4•
وارلوفک.پردازدمینیزدانشایجادبهدیگرانازیادگیرییابلکهکند،میخلقدانشخود

وهایوهشها،روشازاقتباسوبرداشت،الگویییادگیریعنوانتحتکتابیدرهمکارانش
.تیافدستبهینهعملکردیبهتوانمیهاانکمکبهکهکندمیمطرحراساختارهایی
برداریهرهببهالگویییادگیریکهحالیدر.گیردمیانجاممدونوصریحدانشازالگوبرداری

.داردتوجهنهفتهدانشاز

یادگیری الگوییی



نمیهاآنستهپووشکلبهتنهاوکنیممیپیداراالگوهامنطقماالگویی،یادگیریدرکهمعنابدین•
روشهمکارانشوکارلوف.کنیممیدرکعمیقاراهاآنوشویممیآنهاعمقواردبلکهپردازیم؛

.کنندمیمطرحگونهاینراالگویییادگیریایمرحلههفت
تشخیص زمینه هایی که نیاز به اصلاح دارند-الف

تشکیل تیم های یادگیرنده -ب
تحلیل وضع موجود-ج
یادگیری الگوبرداری از نمونه ها و مثال های اعلی( د
یافتن راه حل های جدید(0
استقرار راه حل ها( و
بازخورد پیگیری( ز



د دانستن  و در یادگیری الگویی باید انسان ها واجد فروتنی و تواضع علمی باشد و خود را نیازمن•
ه اند و خود را کسانی که گرفتار عجب و خودبینی شد. دیگرا را در ان رشته بالاتر از خود بدانند

.  بهترین می دانند، فرصتی برای بهتر شدن ندارند



ذخیرهبهند،کخلقوجذبکسب،رادانشبتواندبایدیادگیرندهسازمان:دانشنشروانتقال-5•
اصیخگروهذهندروسازمانازکنجیدرنبایددانش.کندتوزیعدرستیبهوبپردازدآن

زمانیهادیشهانوفکر.شودتوزیعاعضاهمهبینوسازمانگسترهبربایدبلکهگردد،محبوس
وشفاهیارهایکوسازبابنابراین.شوندمنتشروتوزیعهمهبینکههستنداثربیشتریندارای
.کردکوششدانشنشردربایدآموزشیمختلفهایروشونوشتاریزبانی،

کنج سازمان



دانشکنندهوزیعتوکنندهتولیدیادگیرنده،نهادیصورتبهسازمانفعالیت،پنجایندرتبحربا•
.آیدمیدر

مدل خلق دانش•
درالگوییهارائبهنهفتهدانشوصریحدانشنوعدوبهدانشبندیدستهباهمکارانشونوناکا•

بهلماتکوهاواژهباکهاستمدونیدانشآشکار،یاصریحدانش.اندپرداختهدانشخلقمورد
بهکهتاسنامدونیدانشوذهنیاتبصیرت،نهفته،دانشامااستانتقالوبیانقابلسادگی
بخشبگیریم،رنظدریخکوهیکصورتبهرابشریدانشاگر.نیستارائهوانتقالقابلسادگی

اینوستانهفتهدانشانزیزینعظیمبخشومدونوصریحدانشآننمایانوبیرونیکوچک
.استنهفتهدانشعظمتواهمیتدهندهنشان



آنودشمدبهرهدانشبخشاینازبتوانکهاستمهمبسیارهاسازماندردانشمدیریتبرای•
راههمبهوتعاملیرابطهیکدردانشخلقالگوی.درآوردصریحومدوندانشصورتبهرا

conversation)ارتباطوگووگفتمدیریت management)وکندمیپیداعینیت
میجادایرادرونیآگاهیوبصیرتونهفتهدانشمجدداشدندرونیازپسوگرددمیآشکار

.شودمیموجبراسازماندانشذخیرهاعتلایحلزونیصورتبهسیراینکهکند

آگاهی درونی





در.ستاپذیریجامعهقسمتازتعاملفرایندآغازشودمیمشاهدهبالاالگویدرکهگونههمان•
درشرکتباوهاجلسهدرافرادشودمیمنتقلیکدیگربهافراد(T)نهفتهدانشمرحله،این

.کنندمینفوذیکدیگرنهفتهدانشدروندروشوندمیهمهایاندیشهشریکجمعی،کارهای



اهدافققتحبرایمدیریت.دریابندرادیگریاحساسوتفکرتاکوشندمیهمهمرحلهایندر•
یات،تجربادراکات،احساسات،مند،علاقهافرادکهآوردفراهمراشرایطیبایدمرحلهایندر

.وندشسهیموشریکمهمهایاندیشهدرونهندمیاندرهمباراخودذهنیالگوهایوهااندیشه
میراهچانوشودبرداشتهمیانازتوومنهایحجابشوند،یکیهمبابایدافرادفضاایندر

اعتمادداشتن،دوستفضایفضا،این.دهندانتقالهمبهتوانندمیکهایوسیلهوزبانهربهدانند
نام(Socialization)پذیریجامعهرامرحلهاین.استشمردناگاهومهمرایکدیگروهمبه

کدرهمبابودن،همباافرادوگیردمیشکلگروهیوجمعیفرایندآندرزیرااند،نهاده
.نندکمیتجربهراداشتنذهنبهذهنوچهرهبهچهرهرابطهکردن،نفوذهمدرونبهکردن،

درون هم نفوذ کردن



ری به هم طور خلاصه در این مرحله دانش درونی و نهفته افراد طی فرایند جامعه پذیبه : مرحله اول•
. انتقال می یابد و اولین و مهم ترین گام در خلق دانش برداشته می شود



اند،نهادهنام(EXTERNALIZATION)دانشعینیوخارجیظهورراآنکهدوممرحلهدر•
مدذومنهفتهدانشآید،میدرانتقالقابلوعینیدانشیصورتبهپیشین،مرحلهدردرونیدانش

دانشیبهانتزاعیوذهنینهفته،دانش.آیدمیدرهمگانبرایپذیرتجربهشکلیبهوشودمی
تجربهابلقهایتئوریتدوینوتنظیمپردازاننظریه.شودمیتبدیلملموسوعینیوصریح

قبلمرحلهدرشدهیکیهایذهنیت.استمرحلهاینهایفعالیتازهمهبرایمفهوموهمگانی
.گرددمیتدوینوشدهتبیینجمعیذهنیتیکصورتبهمرحلهایندر



دانشاستگردیدهنامگذاری(Combination)تلفیقوترکیبمرحلهکهسوممرحلهدر•
دانشتلفیقبهعواقدر.شودمیتبدیلترکاملوترپیچیدهدانشیبهقبلمرحلهبیرونیوصریح

مرحلهرونیبیوصریحهایدانش.گرددمیحاصلکاملوترکیبیدانشیمختلف،ومتنوعهای
مختلفوتنوعمهایدانشتلفیقباواقعدر.شودمیتبدیلکاملتروترپیچیدهدانشیبهقبل

ازمانسمختلفهایبخشدرکهصریحیهایدانش.گرددمیحاصلکاملوترکیبیدانشی
نظامیصورتبهوگردندمیکاملخوردند،میپیوندهمبهشوند،میویرایشاند،شدهحاصل

مرحله،نایدرفرایندتحقق.گیردمیصورتمرحلهایندرسازمانیدانشایجاد.آیندمیدرمند
.استجمعیروحیهیکباسازمانهایواحدهمههمراهیوهمکارینیازمند



آنضمنکهاستگرفتهنام(internalization)دانشسازیدرونیالگوی،چهارممرحله•
دانشبهاستجمعینظراتتلفیقوترکیبحاصلکهجدیدوشدهکاملبیرونیوصریحدانش
ورتبصیوسازندمیدرونیراجدیددانشسازمانافرادشودمیتبدیلافراددروندرنهفته

.شودمیایجادسازماناعضایذهندروندرجدیدبینشی



مرحلهشدهدرونیدانشکهترتیببدینشودمیآغازسیرایندومدورمرحلهچهارطیازپس•
میپیداتقالانسازمانافراددیگربهپذیریجامعهطریقازتر،کاملنهفتهدانشصورتبهچهارم

یناطی.گرددمیطیسازیدرونیوترکیبدانش،خارجیظهورمراحلترتیببهوکند
رتکاملسازمانیدانشوتربیشآگاهیبهرسیدنودانشاعتلایموجبدورهردرمراحل

.است

رسیدن به اگاهی بیشتر و دانش
سازمانی کامل تر



رفیعتوشودمیافزودهحاصلهدانشعمقووسعتبرمرحلههرازگذرباحلزونی،روندیکدر•
.دهدمیرخدانشدرمستمربالندگیو
(3)نمودارصورتبهتوانمیرامرحلهچهاراینسازمانیدانشدرموثرعواملارتباطنظراز•

.دادنشان





فرایند های حفظ، بازیابی و توزیع و کاربرد دانش

دانشدیریتمبرایسازمان،دردانشتولیدنیزودانشخلقویادگیریفرایندهایاستقرارازپس•
(4)نموداردرندفرایگروهدواینارتباط.کردفعالنیزراکاربردوتوزیعحفظ،هایفرایندباید

.استشدهدادهنشان





حفظ و نگهداری دانش 

بهترعملکردبهتواندمیواستشدهایجاددانشخلقمرحلهدرکهدانشییااطلاعاتواحدهر•
هایفعالیتنوع.شودمیحفظونگهداریسازمانیحافظهدردهد،یارینحویبهسازمان

میمککسازمانیحافظهگیریشکلبه،سازمانیساختاروآنبودنتخصصیمیزانسازمان،
نوعیوذخیرهرالازمهایدانشواطلاعاتکلیهسازمانی،حافظهایجادباهاسازمان.کند

بهتوجهبا.انجامدمیآنهابقایبهکهکندمیایجادخوددرسازمانیتخصصوخبرگی
کهمانیسازحافظهوجودامروزهسازمانی،هایفعالیتبودنایرشتهچندوعملیاتپیچیدگی

.استبرخوردارالعادهفوقاهمیتازپویاستوفعالبایگانینوعی

خبرگی و
بقا



بیوستنادراطلاعاتتاگیرد،قراربررسیمورداناطلاعاتوشودروزبهدائمابایدحافظهاین•
.بماندباقیدرستومفیداطلاعاتوگرددخارجآنازفایده

دانشانواع.بردمینامASHENنامبهالگوییازسازماندرموجودهایدانشمورددراسنودن•
:ازعبارتندمذکورالگویاساسبرسازماندرموجودهای

سناد ، مصنوعات و حقایق سازمانی کلیه ا
مدرک و اطلاعاتی سازمانی

1. Arte Facts

ASHEN
Skills.2مهارت های سازمانی

Heuristics-3شیوه های کشف و شناخت در سازمان

Exprience.4تجربیات سازمانی

توانمندی ذاتی و استعداد های درونی
افراد سازمان

5-Natural Talents



برارخودحافظهتوانندمیهاسازمانواستبرخوردارکافیجامعیتازتقریبامجموعهاین•
.کنندسازماندهیالگوایناساس

بازیابی  و توزیع دانش•
قابلسادگیهبآنندبهنیازمندکهکسانیبرایکهگرددذخیرهایگونهبهبایدسازمانیدانش•

ودارندنیازاطلاعاتیچهبهافرادیوواحدهاچهکهشودمشخصبایدمنظوربدین.باشددستیابی
نظاممدیریت.دادقرارآناناختیاردررااطلاعاتاینسهولتباووقتاسرعدرتوانمیچگونه

.استکارسازومفیدبسیارزمینهایندراطلاعاتهای



بهختلفمهایشیوهبهتواندمیسازمانگردید،بیانقبلاکهگونههماندانش،نشرفراینددر•
ازمانساعضایوافرادمیانراموجوددانشوبپردازدهمگانیومحدودشخصی،هایپیامارسال
متقاضیافرادکهاست(Demand-driven)محورتقاضاگاهیدانشنشروتوزیع.کندتوزیع

نشروعتوزینیزگاهی.کنندمیدریافترالازمدانشواطلاعاتومراجعهسیستمبهاطلاعات
میانرالازمدانشواطلاعاتسازمانآنضمنکهاست(Supply-driven)محورعرضهدانش
.کندمیایجادجمعییادگیرینوعیودهدمیانتشارافراد



دانشکاربرد 

وبالاتراثربخشیبهتر،عملکردبرایآنکاربردوبرداریبهرهدانش،مدیریتازاصلیهدف•
کهیابدمیتحققزمانیدانشمدیریترسالتواستسازمانعملیاتوخدماتتربیشکیفیت
وخلقرادانشدبتوانسازمانیاگر.شودگرفتهکاربهدرستیبهوگرددذخیرهوایجادلازمدانش
عمالادانشبرراموفقیمدیریتسازد،منعکسعملکردهایشدرراآننتوانداماکندذخیره
.استنکرده

انعکاس در عملکرد



کاربرد دانش

هایعالیتفواعمالرفتارها،درراشدهکسبدانشکهاستمدیریتیاثربخشیدانش،مدیریت•
کارااصطلاحراانچهوشودعجینکارکنانوکاربهبایددانش.سازدمتبلورافرادوسازمان
Knowledge)دانشی work)دانشگرانامروزه.آوردوجودبهشودمینامیده

(Knowledge workers)گامانپیشوپیشرواندانشی،هایسازمانوگرفتهراکارکنانجای
رددانشکاربردحساسیتواهمیتدهندهنشانتحولاتاینهمهواندشدهرقابتیعرصه

.هاستسازمان



مدیریت فرایندی دانش

وجهتموردمرحلهچهارآندرکهبردمینامدانشفرایندیمدیریتنوعیاز،بهرانیکولاس•
انسازماهدافجهتازونیازموردکهراهاییدانشتاکوشدمیمدیریت،اولمرحلهدر.است
نشرویعتوزبرایسازمانی،ارتباطیهایشبکه،دوممرحلهدر.کندجذبوتعیینهستند،مهم

ایجاهبمدیریت،سوممرحلهدر.شوندمیتشکیلوطراحیسازمانیهایواحدافرادمیاندانش
وسریعیدستیاببرایراشرایطیوپردازدمیدانشکاربردوبرداریبهرهبرایکارهاییوساز

.آوردمیفراهمشدهذخیرهدانشواطلاعاتبهآسان
نایدر.استسازماندرخلاقیتویادگیریتواناییایجادودانشخلقمرحله،چهارممرحله•

ایجادهبمنجرکهاستفرایندقبلیمراحلازحاصلنتایجازگیریبهرهمدیریتهدفمرحله
مرحلهی،مدیریتالگویایندر.سازدمیمستمروپویارافرایندکلوگرددمیجدیدهایدانش

قابلانسانیوفرهنگیجهتازچهارموسوممراحلودارنداوریفنهایجنبهبیشتردومواول
.دهدمینشانرادانشفرایندیمدیریت(5)نمودار.اندتوجه





ارزیابی مدیریت دانش در سازمان

توسعهواصلاحراهتواندنمیکنترلوارزیابیکارهایوسازازمندیبهرهبدوندانشمدیریت•
وخدماتیفیتکافزایشرشد،ونواوریمیزانقبیلازمعیارهاییباارزیابیکاروساز.بپیمایدرا

بهراشدانمدیریتموفقیتمیزانتواندمیسازمان،گوییپاسخومشتریانرضایتکالاها،
.شودمندهبهردانشمدیریتمفیدنتایجازتوانستهسازمانحدیچهتاکهدهدنشانونهدآزمون
ازپسراداشنمدیریتارزیابیهایشاخصبهبودمیزانفرضی،سازمانیکدر(6)نمودار
.دهدمینشانمدیریتایناستقرار





دیریت دانش تحقیقات انجام شده نشان می دهند که شاخص های پنج گانه فوق اند که با استقرار م•
پرسشنامه ای در همین زمینه تنظیم کرده 1999راجان و همکارانش در سال . ارتباط مستقیم دارند

قیت اند که میزان استفاده از دانش را در سازمان نشان می دهند و به این ترتیب می توان موف
پرسشنامه مذکور در انتهای مقاله آمده. مدیریت دانش در سازمان ها را مورد سنجش قرار داد

(این پرسشنامه کارشناسان آگاه به موضوع  مدیریت دانش باید تکمیل کنند)است



.انددادهئهارادانشمدیریتدرسازمانوضعیتارزیابیوسنجشبرایراماتریسیاسمیتوبرو•
هاانبهعملکردیتوجهمیزاننیزواهمیتمیزاننظرازدانشبامرتبطعواملماتریس،ایندر

ساختزیرمحور،دانشفرهنگ:ازعبارتنددانشمدیریتبامرتبطعوامل.استشدهدادهنشان
اینازیکهرسازمانیجاریعملیاتواموردرتمرکزعدمدانشپذیریانتقالدانش،های

.شوندمیدادهنشانخاصیعلامتباعوامل

یعدم تمرکز در امور و عملیات جار



ملاعمدیریتواستاندازهچهتاآنبرایعواملانیاهمیتکهسازدمشخصبایدسازمانیهر•
درسازمانوضعیتسنجشماتریس(7)شمارهنموداراست،نمودهتوجهعواملاینبهمیزانچه

.دهدمینشانرادانشمدیریت
دانشترویجوتوسعهدربالاییبسیاراهمیتازمحوردانشفرهنگوجودسازمانی،هردر•

در،عواملاهمیتمحوردرمذکورعاملبنابراین.دادزیادیاهمیتآنبهبایدواستبرخوردار
درعاملناینکند،مذکورعاملبهچندانیتوجهعملاسازماناگرحال.گیردمیقراربالایینقطه

ریتمدیاعمالازحاکیوقبولقابلغیرمنطقهکهگیردمیقرارراستسمتدرتوجهمحور
ریسماتدرآنجایگاهومحوردانشفرهنگگرنشاننموداردرسیاهدایره.استدانشضعیف
.استسنجش

وجود فرهنگ دانش محور





فوقوجهتهممدیریتوباشندبرخوردارفوقالعادهاهمیتازدانشهایزیرساختاگرمثال،برای•
مدیریتدهندهنشانوگیرندمیقرار(مطلوب)قبولقابلمنطقهدردهد،نشانهاآنبهایالعاده
درآنجایگاهودانشهایساختزیردهندهنشان(7)نموداردرسفیددایره.هستنددانشموثر

.استسنجشماتریس



پرسشنامه سنجش وضعیت مدیریت  دانش در سازمان

فکر.نیدکمطالعهدقتبهراگزارههراستنظرموردموجودومطلوبجنبهدوپرسشنامه،ایندر•
امتیازگیرد؟میتطبیقگزارهاینبه(3تا1از)امتیازیچهمطلوبوضعیتیکدرکنیدمی

تابرای(2)امتیازکمخیلییاهیچبرای(1)امتیاز.بزنیدعلامت«موجود»ذیلرانظرمورد
ازارموجودومطلوبامتیازهایاکنون.استشدهگرفتهنظردرزیادبرای(3)امتیازوحدودی

تلقیفضعنقاطدانشمدیریتدر.اورندمیمنفیامتیازکههاییزمینهوموارد.کنیدکمهم
.کردکوششهاآنبهبودواصلاحجهتدربایدکهشوندمی



تفاضلموجودمطلوبزمینه ساختاری مدیریت دانش-الف

3-2-31-2-1و به کارگیری الگو های رقباتشخیص -1

3-2-31-2-1فن اوری برای مبادله دانش کاربرد -3

3-2-31-2-1یک بازار داخلی در سازمان برای دانش خواهیایجاد -3

3-2-31-2-1دادن به افراد برای ایجاد هماهنگی دانش در سازمانمسئولیت -4

3-2-31-2-1.  از جذب افرادی که برای مبادله دانش ارزش قایلنداطمینان -5

زش و داشتن  برنامه های مشارکت در دانش در متن برنامه های آموقرار -6
توسعه

1-2-31-2-3

3-2-31-2-1و باور مدیران در قبال کاربرد دانش در سازمانتعهد -7



ای تیم های مجازی از طریق مرتبط ساختن اعضتکمیل -8
شسازمان به کمک فن اوری های ارتباطی برای تولید دان

1-2-31-2-3

دیدگاه ها به تشکیل گروه هی خودجوش برای مبادلهترغیب -9
و ایده ها

1-2-31-2-3

3-2-31-2-1پاداش های جمعی برای کار های گروهی پرداخت 10

3-2-31-2-1آثار مبادله دانش در بخش های سازمانسنجش -11
(  الیمالی و غیر م)از این که آثار مدیریت دانش اطمینان -12

در سازمان سنجیده می شود
1-2-31-2-3



تفاضلموجود مطلوب زمینه ارزشی مدیریت دانش-ب
3-2-31-2-1مدیریت دانش با رسالت های سازمانهماهنگی -1
3-2-31-2-1را همچون خانه خود پنداشتنسازمان -2
3-2-31-2-1مقامات عالی از مدیریت دانشحمایت -3
دانش انجام می و تقدیر از کسانی که کارهای نمونه و استثنایی در مدیریتتحسین -4

دهند
1-2-31-2-3

3-2-31-2-1ازدروش های آموزش که توانمنتدی های بالقوه افراد را بالفعل می ستقویت  -5

3-2-31-2-1تیم های تخصصی از واحد های مختلفتشکیل -6
3-2-31-2-1محیط متاسب آزمودن نظریات و ایده های جذاب کارکنانایجاد -7

3-2-31-2-1انذهنیت عینتگرا و اعتماد به نفس در افراد برای اجزای ایده های شایجاد -8

3-2-31-2-1تحمل اشتباهقابلیت -9
دادن در مورد این که عملکرد درست مدیریت داشن مورد پذیرشاطمینان -10

.  همگان است
1-2-31-2-3



تفاضلمطلوبموجود

3-2-31-2-1دادن بازخورهای سریع و همزمان-11

3-2-31-2-1مادماهیت بازخوردهای صحیح و قابل اعت-12

هاییدهایکهکسانیبرایتسهیلاتایجاد-13
نیستمناسبحاضرزمانبرایکهدارند

1-2-31-2-3

آیاکهاینبهنسبتکارکناننظربررسی-14
کسمنعآنهایفعالیتدرسازمانیهایارزش

خیریاشده

1-2-31-2-3



تفاضلمطلوبموجود زمینه رفتاری مدیریت دانش-ج
تنظیم امور به نحوی که یادگیری از طریق عمل را تشویق کند. 1

استفاده از زبان تخصصی مورد قبول جهانی در رشته کاری سازمان. 1

پرهیز از ابهام پیچیدگی در ارتباطات. 1

زندگی واقعی را ملاک یادگیری و تجربه قراردادن. 1

استفاده از استعاره ها و تشبیهات برای فعال ساختن ذهن ها. 1

سهیم کردن افراد در منافع توزیع دانش و مشارکت همگی در آن. 1 .

نشان دادن منافع مشارکت در دانش برای سازمان. 1  .

نشان دادن  این که مشارکت در دانش مفید و عملی است. 1

نشان دادن این که مشارکت دانش، یک اصل مهم رشد است. 1

دانش زمانی توانایی تلقی می شود که بین همگان توزیع گردد. 1

تاکید بر این واقعیت که مشارکت در داشتن دارای منافع زودرس  باشند ص. رفه جویی در 1
هزینه وقت است



ازوباشندداشتهاحاطهدانشمدیریتبهبایدکنند،میتکمیلراپرسشنامهاینکهکسانی:نکته•
دانشریتمدیوضعیتتعصبازدوربهوبازذهنیبابتوانندوباشندآگاهآنمبانیواصول

.کنندارزیابیراسازمان

دوری از تعصب



جمع بندی و نتیجه گیری

غلبادغدغهکهآن،مورددرسیاستگذاریودانشخلقمدیریتتاشدکوششمقالهایندر•
دانشتمدیریازچندتعاریفیذکرازپس.شودتوصیفاحتمالادنیاست،درامروزهایسازمان

عنوانبهیاجزایهایواقعیتملاحظهوگرفتقراربحثمورددانشتولیدگذاریسیسات،شیوه
وگیرییادهایفرایندهمچنینشدواقعتاکیدموردمتخذه،هایمشیخطکنندهتضمینعامل
موردانشدمدیریتزیابیراارکانکهدانشکاربردوبازیابیحفظ،هایفرایندبردانشخلق

.گرفتقراربررسی



هایزمانساویژهبهکشور،هایسازمانمدیریتکههاییچالشبهتوجهباشدنجهانیعصردر•
یکنشداتولیدوخلقمدیریتهایسیاستازاگاهی.هستندروبروآنباعلمودانشمتوالی

آیندهابمواجههبرایموقلهاینبرکاملاحاطهبهبایدهاسازمانواستناپذیرانکارضرورت
.شوندآمادهپیشازبیشتغییروتحولازسرشار

!رتولید دانش یک ضرورت انکارناپذی


