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هدف مقاله بررسی و دسته بندي موانع بالقوه تسهیم دانش، بر اساس این مهم که اسلام به عنوان خاتم ادیان، : هدف
ها و همۀ عصرها بوه است، با تأکید بر آموزه هاي اسلامی به شناسایی  همۀ نسلها و نیازهاي  پاسخگوي تمامی پرسش

در این راستا، ابتدا مبانی مدیریت دانش معرفی شده و با . ها بپردازد راهکارهاي رفع موانع تسهیم دانش در سازمان
مورد  14تسهیم دانش شامل  مانع بالقوه 35تمرکز بر موضوع تسهیم دانش به عنوان یکی از مهمترین فرایندهاي آن، 

زمان، کاهش امنیت شغلی، عدم آگاهی دارنده دانش از ارزش و فایده آن، غالب بودن تسهیم دانش ( موانع فردي 
عدم هدایت  ،استراتژي نامشخص مدیریت دانش(مورد موانع سازمانی  13و ...)صریح، سلسله مراتب سازمانی، و 

مورد موانع تکنولوژیکی  8و ) ...بود سیستمهاي پاداش، فرهنگ سازمانی، ومدیریتی، کمبود فضاهاي تسهیم دانش، ن
با : روش.  معرفی شده اند...) نبود آموزش، نبود پشتیبانی فنیّ، انتظارات غیر واقعی درخصوص تواناییهاي فناّوري، و(

ي رفع این موانع در جهت استفاده از روش تحلیل اسنادي  منابع اسلامی،  و بر اساس آموزه هاي اسلامی، راهکارها
راهکار را که مبناي آنها آموزه هاي اسلامی  14این تحقیق  : یافته ها. بهبود تسهیم دانش در سازمانها ارائه شده اند

مدیریت زمان، دانش سودمند، انفاق دانش، تجربیات کاري، اعتماد : کند که عبارتند از است، معرفی می
مه جانبه، عدالت محوري، نسبی نگري، قدر شناسی، گذشت، تواضع و حسادت سازي،ارتباطات، تقوا مداري، نظم ه

هاي اسلامی؛  ، راهنماي راهکارهاي آموزه)1(توجه به یافته ها و با مراجعه به جدول شماره  با :نتیجه گیري. گریزي
مرتب را ایجاد  هستند، و یک شبکه منظم و» ظروف مرتبطه«شود که همۀ این راهکارها مانند  این حقیقت روشن می

هاي تسهیم دانش در زمینه  ها و همۀ جوامع، به ویژه در رفع موانع آسیب  ها، براي افراد، و سازمان اند و عمل به آن کرده
 .هاي فردي، سازمانی و فناوري، مفید خواهند بود

 .دانش تسهیم دانش، موانع تسهیم دانش، آموزه هاي اسلامی، رفع موانع تسهیم :واژگان کلیدي
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 مقدمه  
و مفاهیم استراتژیک مرتبط با آن، به عنوان اجزاء مهم و ضروري براي سازمان ها » مدیریت دانش«

جهانی شدن، درجه بالاتر : تغییرات مهمی مانند. به منظور بقاء و حفظ توان رقابتی، ترویج می شوند
سط مدیران را ضروري تو» مدیریت دانش«پیچیدگی، فناوري هاي جدید، و رقابت روز افزون، توجه به 

یکی از مهم ترین فرایندهاي مدیریت دانش، تسهیم دانش است؛ و  ).38، 1379، مارتنسون(ساخته است 
تواند به سازمانها در مدیریت دانش و استفاده از  شناسایی موانع آن و اقدام در جهت حذف آنها که می

توان براي  اسلام به عنوان خاتم ادیان، میبا استناد به آموزه هاي . مزیت رقابتی ناشی از آن کمک کند
فردي، سازمانی، و (موضوعات مختلف سازمانی، از جمله سه گروه موانع شناخته شده تسهیم دانش 

  .راهکارهاي مناسبی را اتخاذ نمود) تکنولوژیکی
  
 و مدیریت دانش و تسهیم دانش مفهوم دانش  

هی و پردازش شده تا حامل یک فهم، تجربه، آموخته داده و یا اطلاعاتی که سازماند: دانش عبارت است از
 کارگیري براي حل یک مشکل کاري موجود را دارنده و اندوخته، و تخصصی باشد که قابلیت ب

راهبرد فراهم کردن دانش مناسب، براي افراد  ": مدیریت دانش عبارت است از). 41، 1379مارتنسون، (
اي تسهیم دانش و به کارگیري عملیّ اطلاعات به منظور بهبود مناسب، در زمان مناسب، و کمک به آنها بر

فعالیتهاي ارسال و توزیع دانش "تسهیم دانش، به عنوان  .(O’Dell & Grayson, 1998)"عملکرد سازمان
 .(Lee, 2001, P. 324)عنوان شده است  "از یک فرد، گروه و یا سازمان به  فرد، گروه و یا سازمان دیگر

 ,Davenport)"تسهیم دانش اغلب غیرطبیعی است": رفتار تسهیم، داونپورت می گویددر خصوص طبیعت 

1997, p. 189)  و محققین دیگري معتقدند که تسهیم دانش یک تمایل طبیعی از طرف افراد دارنده دانش
  . (Skyrme, 2002)است 

 اهمیت تسهیم دانش  

وجود ":نویسندگان اظهار می دارند که نقش تسهیم دانش در مدیریت دانش آنقدر مهم است که بعضی از
تسهیم دانش موجب  .(Davenport and Prusak, 1998) "مدیریت دانش براي پشتیبانی تسهیم دانش است

کاهش هزینه ها، بهبود عملکردها، بهبود ارائه خدمات به مشتریان، کاهش زمان توسعه محصولات جدید، 
، و در نهایت کاهش هزینه دسترسی به انواع ارزشمند کاهش زمان تأخیر در تحویل کالاها به مشتریان

  . (Alavi and Leidner, 2001)دانش در داخل سازمان می شود 
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 موانع بالقوه تسهیم دانش   

 ,Riege)شوند سازمانی، فردي، و تکنولوژیکی را شامل می: موانع بالقوه تسهیم دانش، سه گروه موانع

ل سازمانها نقش مهمی در موفقیت یک استراتژي مدیریت شناخت موانع  تسهیم دانش در داخ. (2005
  . دانش ایفا می کند

 موانع بالقوه فردي تسهیم دانش  

ترین موانع بوده، شامل نبود زمان لازم براي تسهیم دانش، ویا نبود زمان  این مانع یکی از معمول: زمان  .1
هیم دانش، بسیاري از مدیران به با وجود اطلاع از منافع تس. براي شناسایی افراد نیازمند دانش است

   . (O’Dell & Grayson, 1998)دلیل محدودیتهاي زمانی، در این زمینه با مشکل مواجهند
بسیاري از کارکنان به دلیل ترس از کاهش امنیت شغلی خود، تسهیم دانش نمی : کاهش امنیت شغلی .2

 ,.Probst, et al)خود می دانندکنند، و تسهیم دانش را عاملی براي تضعیف قدرت و جایگاه سازمانی 

2000) .  
بعضی از کارکنان در خصوص ارزشی که : عدم آگاهی دارنده دانش از فایده و ارزش دانش خود .3

در این حالت، نه دارنده دانش و نه گیرنده آن چندان  .دانش آنها براي دیگران دارد اطمینان ندارند
. سی دارنده دانش است، نخواهند بودنگران این که چه کسی نیازمند دانش است و یا چه ک

(Szulanski, 1996) .  
بدین معنی که در سازمان بیشتر بر تسهیم : غالب بودن تسهیم دانش صریح بر تسهیم دانش ضمنی .4

دانش مستند شده تأکید می شود و به تسهیم دانش ضمنی مانند فنون و روشها و تجربیات کاري که 
گفت و گو و حل مسئله به روش تعاملی دارند؛ اهمیت کمتري احتیاج به یادگیري عملی، مشاهده، 

 . (Nonaka and Takeuchi, 1995)داده می شود

رسمی شدن بیش از حد محیط سازمان، منجر به کاهش : سلسله مراتب و رسمیت در سازمان .5
اهش ک ؛ و در نتیجهصمیمیت و افزایش عدم اعتماد بین افراد، به ویژه بین زیردستان و افراد مافوق

 .میزان تسهیم دانش می شود

به معنی ناکافی بودن شناسایی، : عدم تحمل اشتباهات کارکنان و درس نگرفتن از آن اشتباهات .6
توانند منجر به بهبود  ارزیابی، و تحمل اشتباهات گذشته و بازخورد آن به سازمان و افراد که می

 . یادگیري فردي و سازمانی شوند
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دارنده و (تجربه افرادي که در دو طرف فرایند تسهیم دانش قرار دارند تفاوتهاي مربوط به سطوح  .7
 ).گیرنده دانش

نبود ارتباط بین : نبود و یا کمبود ارتباط و تعامل بین افراد دارنده دانش و افراد نیازمند به دانش آنان .8
کنند؛ ولی  منبع دانش و گیرنده دانش، در حالتهایی که در کنار همدیگر و یا در یک گروه کار نمی

 . دانش مورد نیاز گیرنده در نزد منبع دانش وجود دارد، یکی از موانع بالقوه تسهیم دانش است

توانایی کارکنان براي تسهیم دانش، به میزان ): شفاهی یا کتبی(مهارتهاي فردي و ارتباطات ضعیف  .9
اري و چه به صورت ارتباط مؤثر، چه بصورت نوشت. زیادي بستگی به مهارتهاي ارتباطی آنها دارد

براي تسهیم دانش مؤثر، مهم و اساسی می ) که رایج ترین وسیله تسهیم دانش پنهان است(گفتاري 
 . (Meyer, 2002)باشند

پروساك اهمیت ارتباط بین افراد در مدیریت دانش آنقدر مهم است که : نبود شبکه هاي اجتماعی .10
دارید و می خواهید آن را براي مدیریت  اگر یک دلار": می گوید یکی از دانشمندان این رشته

تحقیقات نشان داده اند . "دانش خرج کنید، بهتر است آن را براي ایجاد ارتباط بین افراد صرف کنید
که بین شبکه هاي اجتماعی کارکنان و شخصیت آنها، و توانایی تعامل آنها با دیگران، همبستگی 

  .(Baron & Markman, 2000)کاملی وجود دارد
 .اوتهاي مربوط به جنسیت، سن، و سطح تحصیلاتتف .11

به دلیل ترس از عدم قدرشناسی و اعتباردهی توسط مدیران و همکاران، : حفظ مالکیت فکري .12
کارکنان دوست دارند مالکیت بر دانش خود را به نحوي حفظ کنند که از آن طریق نزد همکاران و 

 . (Rowley, 2002)همقطاران خود، کسب اعتبار کنند

وجود اعتماد بین یک سازمان و زیرمجموعه هاي آن، و بین اعضاي سازمان اثر مستقیمی : م اعتمادعد .13
بر جریان ارتباطات در سازمان دارد و در نتیجه حجم دانش تسهیم شده در داخل واحدهاي سازمان و 

  . (De Long & Fahey, 2000)همچنین بین واحدها و شعب سازمان را تحت تأثیر قرار می دهد
افراد با فرهنگهاي متفاوت، به دلیل دارا بودن ارزشهاي متفاوت ): ملّی یا سازمانی(تفاوتهاي فرهنگی  .14

 .ممکن است کمتر از افراد درون یک فرهنگ با یکدیگر تسهیم دانش کنند
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 موانع بالقوه سازمانی تسهیم دانش 

زمانی و روشهاي استراتژیک نامشخص بودن استراتژي مدیریت دانش، یا عدم سازگاري آن با اهداف سا .1
شکست و یا موفقیت استراتژي تسهیم دانش به سازگاري این استراتژي با اهداف و استراتژي : سازمان

  . (Hansen et al., 1999)سازمان وابسته است
تسهیم دانش آگاهانه رفتار جدیدي است که بعضی افراد به یادگیري آن : نبود رهبري وهدایت مدیریتی .2

آموزش و پشتیبانی مداوم و ارائه رویه هاي مشخص، یک پیش نیاز قطعی براي تسهیم دانش  نیاز دارند؛
  . (Ives et al., 2000)باشد اثربخش در تمامی سطوح سازمانی می

یکی از موضوعات کلیدي در زمینه تسهیم دانش، : کمبود فضاهاي رسمی و غیررسمی براي تسهیم دانش .3
براین، یکی از اولین قدمها در تسهیم دانش، پشتیبانی و به کارگیري مؤثر بنا. ترکیب شبکه هاي انسانی است

دانشی است که از قبل در این شبکه ها وجود دارد و توسط اعضاي آن شبکه ها در زمینه موضوعات مهم با 
 . (McDermott & O’Dell, 2001) یکدیگر تسهیم شده است

اظهار می دارند که تغییر در سیستمهاي پاداش و بعضی از نویسندگان : نبود سیستمهاي پاداش مشخص .4
سیاستهاي مربوط به آنها به ندرت بر فرهنگ سازمان و تسهیم دانش در درازمدت اثر می گذارد؛ زیرا 

همچنین در یک فرهنگ .  (Ellis, 2001)معتقدند که فرایند تسهیم دانش باید طبیعی باشد تا ادامه پیدا کند
، استفاده از مشوقها و پاداشها ناکافی خواهد بود زیرا این نوع مشوقها به سازمانی مخالف تسهیم دانش

  . (Master, 1999)سرعت اثر خود را از دست داده و دیگر منجر به افزایش تسهیم دانش نخواهند شد

فرهنگ سازمانی تعیین کننده رفتار فردي و گروهی بوده، سطح : عدم پشتیبانی کافی فرهنگ سازمانی .5
تواند اجراي موفقیت آمیز  ین افراد در انجام کارها را در سطوح عمودي و افقی تعیین کرده، میتعامل ب

  .(O’Dell & Grayson, 1998). برنامه هاي مدیریت دانش در سازمان را موجب شود
زمانی که : عدم اولویت بالا در سازمان، براي حفظ و نگهداري دانش کارکنان با تجربه و مهارت بالا .6

با تجربه سازمان را ترك می کند، دانش فردي و سازمانی که همراه دارد که در واقع عامل بهبود  یک فرد
  . (Stauffer, 1999)است نیز از سازمان خارج می شود) تولید یا ارائه خدمت(روشهاي انجام کار 

، حتّی قبل شکست فعالیتهاي تسهیم دانش: کمبود زیرساخت مناسب براي پشتیبانی فعالیتهاي تسهیم دانش .7
از شروع آنها، ریشه در نبود زیرساخت اساسی و قابلیتهاي موردنیاز براي تسهیم دانش در سازمان 

 . (Gold et al., 2001)دارد
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اهمیت تعهد مالی سازمان در : ناکافی بودن منابع سازمان براي ایجاد فرصتهاي کافی براي تسهیم دانش .8
ینه بالایی دارد، یکی از موضوعات مورد تأکید متخصصین زمینه مدیریت دانش، که در موارد زیادي هز

 .  (Davenport, 1997)است

گاهی سطح رقابت بالا بین افراد، گروهها، : سطح رقابت بالا بین واحدها یا شعب سازمان با یکدیگر .9
واحدها، و شعب یک سازمان منجر به توسعه اهداف و علایق متناقض با یکدیگر توسط آنها و محدود 

 . (Michailova & husted, 2003)باشد افراد و گروهها میبین تسهیم دانش  کردن

در روشهاي جانمایی سنتّی، واحدها و دفاتر کار بیشتر بر مبناي سلسله مراتب و : محیط فیزیکی کار .10
در این .  (Probst et al., 2000) شوند مکان یابی می ، و نه بر مبناي رابطه کاري و نیاز طلاعاتی ارشدیت

چهره مشکلتر می -به-حالت ایجاد ارتباطات مشکلتر شده و ایجاد روابط بر مبناي اعتماد بدون ارتباط چهره
  . (Ives et al., 2000)شود

یک ساختار سازمانی باز و انعطاف پذیر بهترین ساختار براي تسهیم : ساختار سلسله مراتبی سازمان  .11
د براي تسهیم دانش اثربخش، ساختار سازمانی از یافته هایی وجود دارد که بیان می کنن. دانش است

 . (Zhou & Fink, 2003)فرهنگ سازمانی و فنّاوري اطلاعات هم مهمتر است

در یک سازمان به شدت ): از بالا به پایین(یک طرفه بودن جریان ارتباطات و دانش در سازمان  .12
ز بالا به پایین است، احتمال تسهیم دانش ساختارمند، سلسله مراتبی و چند لایه؛ که در آن جریان ارتباطات ا

  .(Ives et al., 2000)مؤثر به شدت کمتر از یک سازمان باز و انعطاف پذیر است
تحقیقات نشان می دهد که اندازه سازمان و واحدهاي سازمانی،  :بزرگ بودن اندازه واحدهاي سازمانی .13

ن واحدها را تحت تأثیر قرار می اثربخشی فعالیتهاي تسهیم دانش در داخل واحدها و همچنین بی
 . (Connelly & Kelloway, 2003)دهد

 موانع بالقوه فناّوري در زمینه تسهیم دانش  

در این خصوص که فنّاوریهاي : ناسازگاري سیستمهاي فنّاوري اطلاعات با فرایندهاي موجود در سازمان .1
لذا لازم است که یک . د؛ شکی نیستاطلاعات به میزان زیادي بر کاهش موانع ارتباطات رسمی تأثیر دارن

  .  (Gold et al., 2001)کندسازمان زیرساختی یکپارچه فراهم کند که انواع مختلف ارتباطات را پشتیبانی 
عدم انجام فوري تعمیرات سیستمهاي یکپارچه  فنّاوري اطلاعات، موجب ایجاد وقفه : نبود پشتیبانی فنّی  .2

  . هاي ارتباطات می گردددر روند معمول انجام کارها و جریان
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گاهی بعضی افراد درباره نقش فنّاوري : انتظارات غیر واقعی کارکنان درخصوص توانایی هاي فنّاوري .3
انتظارات غیرواقعی در . اغراق کرده و در مقابل بعضی دیگر توانایی هاي فناوري را دست کم می گیرند

  . ه از آن شودتواند منجر به اکراه افراد در استفاد باره فنّاوري می
این مشکل زمانی پیش : گاري بین فرایندها و سیستمهاي فنّاوري اطلاعات متنوع موجود در سازمانزناسا .4

می آید که لازم باشد، سخت افزار و یا نرم افزارموجود که براي یک استفاده خاص مناسب است، براي 
 .دیگر مورد استفاده قرار گیرداستفاده در سیستم جدید دیگري و یا سیستم متفاوت دیگري در مکان 

: عدم انطباق الزامات مربوط به رفع نیازهاي افراد با فرایندها و سیستمهاي یکپارچه فنّاوري اطلاعات .5
فنّاوریهاي جدید و موجود اغلب قادر به پشتیبانی کارآمد فرایندهاي تسهیم دانش هستند، ولی در صورت 

تواند خودش یک مانع براي  زهاي مشتریان؛ فنّاوري میعدم وجود یک سازگاري نزدیک با الزامات نیا
 . (O’Dell & Grayson, 1998). فرایندهاي تسهیم دانش باشد

گاهی به دلیل پیچیده بودن فنّاوري، افراد براي : عدم آشنایی افراد و نداشتن تجربه کار با این سیستمها .6
 .تواند یک مانع بالقوه تسهیم دانش باشد میاستفاده از سیستمهاي جدید یا اصلاح شده اکراه دارند و این 

 .نبود آموزش براي آشنا کردن کارکنان با سیستمها و فرایندهاي جدید فنّاوري اطلاعات .7

عدم ابلاغ و افشاي فواید سیستمهاي جدید فنّاوري اطلاعات در مقایسه با سیستم هاي موجود توسط سازمان  .8
د تسهیم دانش و قرار دادن دارنده و جوینده دانش در یک فضاي این سیستم ها با بهبود فراین: براي کارکنان

 . (Hendriks, 1999)مجازي؛ مرزهاي زمانی، فیزیکی، و فاصله اجتماعی بین آنها را از میان بر می دارند

 ها هاي اسلامی براي بهبود تسهیم دانش در سازمان راهکارهاي آموزه  
فشرده به معرفی راهکارهاي مربوط به آموزه هاي  در این قسمت به دلیل محدودیت، به صورت کاملاً

  . ها می پردازیم اسلامی براي رفع موانع تسهیم دانش در سازمان
o  مدیریت زمان: راهکار اول  

ریزي و عدم مدیریت صحیح دارد،  نبود وقت و یا کمبود زمان براي تسهیم دانش، ریشه در فقدان برنامه
ریزي و مدیریتی پویاست، کاملاً کافی  فرد یا سازمانی که اهل برنامهزیرا زمان همواره وجود دارد و براي 

قوام العشِ، حسنُ التَّقدْیرِ و ملاکهُ حسنُ «: به روشنی گویا است) ع(این مطلب در کلامی از امام علی. است
» .صحیح استریزي درست، و وسیلۀ رسیدن به آن، مدیریت  پایداري زندگی به برنامه«؛ یعنی »التدُبیرِ

  .هاي طلایی قابل تبدیلند به فرصت» مدیریت زمان«ها و اوقات با  بنابراین زمان١

––––––––––––––––––––––––––––––––––––––––––––––––––––––––––––– 
 .540، ص 2غررالحکم، ج - 1
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مؤمن باید «: هاي محدود بدین شرح است ریزي زمان بندي و برنامه در زمینه اولویت) ع(راهکار امام علی
نی براي تأمین هزینه زمانی براي نیایش و عبادت پروردگار، زما: روز خود را به سه قسم تقسیم کند شبانه

خردمند را نشاید جز آن . زندگی، و زمانی براي واداشتن نفس به لذت هایی که حلال و مایۀ زیبائی است
کسب حلال براي تأمین زندگی، یا گام نهادن در راه آخرت، یا به : که در پی سه چیز حرکت کند

بود زمان، و موانع سازمانی این راهکار براي رفع مانع فردي کم ١».هاي حلال دست آوردن لذت
نامشخص بودن یا ناسازگاري استراتژي مدیریت دانش با اهداف سازمانی، و مانع تکنولوژیکی نبود 

  .آموزش کاربرد دارد
o دانش سودمند: راهکار دوم  

دعاي مفصلی را ) ع(امام صادق. اگر سودمندي دانش، واضح و آشکار نباشد، تسهیم دانش خدمت نیست
و ارزقنْی علماً نافعاً و یقیناً «: اند که فرازي از آن بدین شرح است المقدام آموزش داد به عمروبن ابی

بر اساس این دعا، اولاً علم و . یعنی پروردگارا به من دانشی سودمند و یقینی صادقانه روزي فرما٢»صادقاً
. نش مفید و سودمند باشدثانیاً مؤمن همواره باید در جستجوي دا. دانش از مصادیق رزق و روزي است

) ص(پیامبر اسلام . کند ثالثاً دانش سودمند با یقین صادقانه همراه است، پس در آن شک و تردید رخنه نمی
دانشمندان را گرامی بدارید، زیرا که آنان وارثان «: فرمایند در تکریم دانشمندان و توصیف عالمان می

هاي مفید و  پیامبران، شخصیت ٣».و پیغمبر را عزیز داشته استپیامبرانند و هر که آنان را عزیز بدارد خدا 
در این صورت مقام . سودمند بودند، پس دانشمندان هم باید براي افراد  و جامعه، مثبت و تأثیرگذار باشند

 یا(دانشمندي که از دانشش بهره برد «: فرمود) ع(خواهد بود که امام باقر» عابد«بسیار بالاتر از مقام » عالم«
  ٤».، بهتر از هفتاد هزار عابد است)بهره برند

این راهکار براي رفع مانع فردي عدم آگاهی دارنده دانش از فایده و ارزش دانش، و موانع سازمانی نبود 
رهبري وهدایت مدیریتی، و مانع تکنولوژیکی اکراه افراد از کار کردن با سیستمهاي فنّاوري اطلاعات و 

  .ها کاربرد دارد این سیستم عدم ابلاغ و افشاي فواید
o انفاق دانش: راهکار سوم  

اول کتاب فضل علم که در آن بحث از : دو مبحث مهم دربارة علم و دانش در متون روائی عبارتند از
بندي  جایگاه، مقام و منزلت دانش و دانشمندان است؛ دوم باب بذل علم که در آن بحث از تسهیم و سهم

شمندان وظیفه تدریس علم دارند و در درجۀ دوم مردم وظیفۀ تحصیل علم در درجۀ اول دان. دانش است
––––––––––––––––––––––––––––––––––––––––––––––––––––––––––––– 
  .724، ص 390حکمت  البلاغه، نهج - 1
  .376، ص 4اصول کافی، ج  - 2
 .450، حدیث 73البلاغه، ص  نهج - 3
 .40، ص 1اصول کافی، ج - 4
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ها پیمانی براي  خداوند از نادان: خواندم که) ع(در کتاب علی«: فرمایند می) ع(دارند، زیرا امام صادق
گیرد تا آن که پیشتر از علما پیمان گیرد که به نادان علم آموزند، زیرا که علم بر  طلب علم نمی

که ) ع(در کلام امام صادق ،توانیم از قرآن بیاموزیم را می» انفاق دانش«زیرا  ١ُ».م استجهل مقد
ایم  یعنی از آنچه به آنان یاد داده«: ، فرمود٢»کنند ایم، انفاق می از آنچه روزیشان داده«دربارة آیۀ 

این راهکار براي  ٣».کنند ایم، تلاوت می سازند و آنچه از قرآن به آنان آموخته آگاه می) دیگران را(
رفع مانع فردي کاهش امنیت شغلی و مانع سازمانی فرهنگ سازمانی ، و مانع تکنولوژیکی نبود آموزش 

  .کاربرد دارد
o تجربیات کاري: راهکار چهارم  

کند، بلکه تجربه، رمز پیروزي در سازماندهی و ادارة امور  در مدیریت، تعقل به تنهائی کفایت نمی
چه بسا عقل که اسیر فرمانروایی هوس است؛ حفظ و به کارگیري تجربه « :فرمایند یم) ع(امام علی. است

کار «و شخص یا مدیر با تجربه یعنی،  ٥.تجربه یعنی امتحان بعد از امتحان ٤».رمز پیروزي است
از یک سو، مدیر باید خود تجربه . در تسهیم دانش، تجربه جایگاه بسیار رفیعی دارد. »آزموده

و از سوي دیگر باید تجربه آموزي کرده، دیگران را نیز در تجربۀ خویش سهیم اندوزي کند 
شود بلکه از پائین به بالا  در این صورت در یک سازمان فقط از بالا به پایین، تجربه اهدا نمی. نماید

  . خواهد شد نیز اعطاء
o اعتماد سازي: راهکار پنجم  

بر مبناي صلاحیت دارنده دانش، و دوم اعتماد بر مبناي  یکی اعتماد: اعتماد در تسهیم دانش دو جنبه دارد
هاي اعتمادسازي، بیان منافع و مضرات و  یکی از روش. نیت خیر دارنده دانش مبنی بر تسهیم صحیح دانش

نکتۀ دیگري در اعتمادسازي این است که در مدیریت دانش نباید از دین . نگاه منصفانه و چند جانبه است
به : خداي بزرگ هزار حرفه به آدم یاد داده، به او فرمود«: فرمود) ص(ود که پیامبر استفادة ابزاري نم

ها دنیا را بجویید و دین را وسیلۀ رسیدن به  ها و پیشه اگر صبر ندارید، با این حرفه: فرزندان و نسل خود بگو

––––––––––––––––––––––––––––––––––––––––––––––––––––––––––––– 
  .51همان، ص  - 1
 .3سورة بقره، آیه  - 2

  .39و54، ص 8الحکمه، ج میزان - 3
  .674، ص 311البلاغه، حکمت  نهج - 4
  .207، ص 1البلاغه، ج  مفردات نهج - 5
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 ١».وید، واي بر اوواي بر کسی که دنیا را با دین بج. آن قرار ندهید، زیرا دین یکسره از آن من است
نشستن نزد کسی که به او اعتماد دارم از عبادت «: فرماید می) ع(امام باقر جایگاه اعتماد، آنقدر والاست که

این راهکار براي رفع مانع فردي عدم اعتماد و موانع سازمانی » .تر است یکسال براي من اطمینان بخش
ی، و مانع تکنولوژیکی اکراه افراد از کار کردن با ساختار سلسله مراتبی و نبود رهبري وهدایت مدیریت

  .سیستمهاي فنّاوري اطلاعات کاربرد دارد
o ارتباطات: راهکار ششم  

اي اهل ایمان صبور «: فرماید خداوند در این آیۀ شریفۀ قرآنی، اصول ارتباطات اجتماعی را چنین تبیین می
رتباط باشید و تقواي الهی پیشه کنید، شاید که باشید و یکدیگر را به صبر سفارش کنید و با یکدیگر در ا

با یکدیگر مذاکره و ملاقات و گفت و گو کنید، زیرا «: فرمایند می) ص(پیامبر اکرم ٢».رستگار شوید
در فرهنگ  ٣».ها حدیث است گیرد و صیقل آن همانا دلها مانند شمشیر زنگار می. حدیث صیقل دلهاست

هاي ارتباطی و  ر مهمی در مدیریت دانش دارد؛ ایجاد شبکهاسلامی راهکار ارتباطات، نقش بسیا
توان  هاي ارتباطی در آموزه هاي اسلامی به تفصیل آمده است که از آن جمله می سازي در مهارت فرهنگ

این راهکار براي .  اشاره نمود... مسجد، نماز جماعت، نماز جمعه، مناسک حج، صلۀ رحم، زیارت و : به
آگاهی دارنده از فایده و ارزش دانش خود، کمبود تعامل بین دارنده دانش و نیازمند  رفع موانع فردي عدم

دانش، مهارتهاي ضعیف فردي در ارتباطات، نبود شبکه هاي اجتماعی؛ و موانع سازمانی کمبود فضاهاي 
رسمی و غیررسمی، فرهنگ سازمانی، کمبود زیرساخت مناسب، رقابت بین واحدي، محیط فیزیکی کار، 

  .یک طرفه در سازمان کاربرد دارد ساختار سلسله مراتبی و  جریان ارتباطات و 
o تقوامداري: راهکار هفتم  

امام  ٤».هر که تقوا روزیش شود، خیر دنیا و آخرت روزیش شده است«: فرمایند می) ص(رسول اکرم
  .است  هی سفارش کردهبندگان خدا را به تقواي ال» اوصیکم عباداالله، بتقوي االله«بارها با عبارت ) ع(علی

تواند قوم و خویش بازي،  هاي مدیریتی است، و به خوبی می تقوامداري بهترین راهکار براي مقابله با آسیب
این راهکار براي رفع موانع . را از میان بردارد و ضوابط را جایگزین روابط سازد... رابطه بازي، دنیا طلبی و 

هنگی، اعتقادي و نژادي، و مانع سازمانی عدم اولویت حفظ فردي حفظ مالکیت معنوي، و تفاوتهاي فر
  دانش کارکنان با تجربه کاربرد دارد

  
––––––––––––––––––––––––––––––––––––––––––––––––––––––––––––– 
  .3960، ص 8مه، ج میزان الحک - 1
  .200سورة آل عمران، آیۀ  - 2
  .50، ص 1اصول کافی، ج  - 3
  .6986، ص 14میزان الحکمه، ج  - 4
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.  
o نظم همه جانبه: راهکار هشتم  

و قرآن کریم، نظم را حاکمیت » کتاب تدوین«و جهان آفرینش و هم در » تکوینکتاب «خداوند هم در 
که در قرآن علم آینده، و حدیث روزگاران گذشته  بدانید«:  فرمایند درباره قرآن می) ع(علی. بخشیده است

  ١».است، شفادهندة دردهاي شما، و نظم دهندة امور فردي و اجتماعی شما است
باید توجه داشت . هاي قرآنی، سامان بخش همۀ امور فردي، سازمانی و اجتماعی است بنابراین تمامی آموزه

هاي اسلامی به هر دو  به همین دلیل در آموزه. دارند» لتأثیر متقاب«که نظم ظاهري و نظم باطنی در یکدیگر 
هاي ارتباطی،  براي تحکیم دانش از طریق تسهیم دانش نیاز به ایجاد شبکه. توجه تام و تمامی شده است

اندهی این همه در پرتو نظم و سازم. هاي مناسب است سازي، سازگاري سازمانی، و فضاها و مکان فرهنگ
در شرایطی که فرق مبارکش شکسته و زهر جفا به مغز سرش نفوذ کرده بود، ) ع(لیامام ع. شود ممکن می

شما را، و تمامی فرزندان و خاندانم، و کسانی را که این «: قرار داده فرموده است» تقوا»  نظم را هم طراز
ن سفارش رسد، به تقواي الهی و نظم در امور زندگی، و ایجاد صلح و آشتی در میانتا وصیت به آنان می

اصلاح دادن بین مردم از نماز و روزة «: فرمود شنیدم که می) ص(کنم، زیرا من از جد شما پیامبر خدا  می
این راهکار براي رفع موانع فردي زمان و حفظ مالکیت معنوي، و موانع سازمانی  ٢».یکسال برتر است

بزرگی سازمان، و مانع  کمبود فضاهاي تسهیم دانش،  فرهنگ سازمانی، ساختار سلسله مراتبی،
  .تکنولوژیکی ناسازگاري سیستمهاي فنّاوري اطلاعات با فرایندها،کاربرد دارد

o عدالت محوري: راهکار نهم  
به راستی که از دادگري و عدل انسان آن است که به هنگام حکم دادن با انصاف «: فرمایند می) ع(امام علی

باید «: فرمود 4»از مردم روي بر مگردان«دربارة این آیه ) ع(امام صادق ٣».باشد و از ستمکاري دوري گزیند
اینجا  ٥.»آموزانت فرق نگذاري و از نظر آموختن بین دانشهمۀ مردم از نظر علم، نزد تو مساوي باشند، 

حکیمی براي « :فرمود) ع(امام صادق. اي دارد عدالت به معناي مساوات است، ولی عدالت معناي گسترده
: یکی از آن هفت جمله این بود که از او پرسید. فرسنگ در پی حکیمی دیگر رفتهفت جمله، هفتصد 

اگر در هر نهاد، سازمان و  ٦».عدالت، فراختر از زمین است: فراختر از زمین چیست؟ آن حکیم پاسخ داد

––––––––––––––––––––––––––––––––––––––––––––––––––––––––––––– 
  .294، ص 158البلاغه، خطبۀ  نهج - 1
 .558، ص 47البلاغه، نامۀ  نهج - 2
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) ع(امام باقر. شود هاي مثبت داده می اجتماعی، عدالت محوري حاکمیت پیدا کند؛ به همۀ نیازها پاسخ
  ١».شوند نیاز می اگر در جامعه عدالت اجرا شود، مردم بی! چه گسترده است دامنۀ عدالت«: فرماید می

چه را براي خود  رسد که یکی از راهکارها براي عدالت محوري این قاعده باشد که انسان آن به نظر می
دنخواهی، براي دیگري هر چه براي خو«: فرمودند) ص(پیامبر اکرم. پسندد؛ براي دیگران نیز بپسندد می

خواهی براي برادرت هم بخواه تا در حکم خود عادل باشی و در عدل خود  مخواه، و هر چه براي خود می
  ٢».ها محبوب گردي، در دل اهل زمین جاي دوستان را بگیري دادگر باشی، پیش اهل آسمان

تفاوتهاي فردي مربوط به جنسیت، این راهکار براي رفع موانع فردي تفاوت تجربه دارنده و گیرنده دانش،  
سن، و سطح تحصیلات، تفاوتهاي فرهنگی نژادي، و زبان؛ و مانع سازمانی کمبود زیرساخت مناسب، و 
مانع تکنولوژیکی عدم انطباق فرایندها و سیستمهاي یکپارچه فنّاوري اطلاعات با الزامات مربوط به رفع 

  .نیازهاي افراد کاربرد دارد
o نگري نسبی: راهکار دهم  

در تمام مراحل مدیریت دانش، باید سطوح علمی و جایگاه سازمانی افراد را در نظر گرفت، و شرایط زمان 
. شود نگري یکی از آثار و برکات عدالت محوري محسوب می این نسبی. و مکان را نیز مورد توجه قرار داد

: فرمایند می) ص(مبر اکرمپیا. شود نگري به جمود فکري و خشک مغزي منجر می از سوي دیگر مطلق
نگري زمینه را براي  نسبی ٣».نشانه کمال ایمان شخص، آن است که در همۀ سخن خود استثنائی بیاورد«

هاي دانشمند، نقادي و بررسی  از نشانه«: فرمود) ع(امام حسین. کند پذیري در تسهیم دانش فراهم می انتقاد
   ٤».ظر استگفتار خویش و آگاهی او از حقایق فنون رأي و ن

حال اگر  ٥».همین فضیلت آدمی را بس که خودش را ناقص شمارد«: نیز در این زمینه فرمود) ع(امام علی
نگري  شود که با دیگران هم از روش نسبی نگري به خود نگاه نکند، آماده می مدیري از دریچۀ مطلق

ردم از عمق عقل خویش سخن نگفت، با م) ص(گاه پیغمبر هیچ«: فرماید می) ع(استفاده نماید که امام صادق
این راهکار  ٦».ما گروه پیغمبران مأموریم که با مردم به اندازة عقل خودشان سخن گوییم: فرمود بلکه می

براي رفع موانع فردي تفاوت تجربه دارنده و گیرنده دانش،  تفاوتهاي جنسیت، سن، و سطح تحصیلات، 
زمانی ناکافی بودن منابع، و مانع تکنولوژیکی انتظارات غیر تفاوتهاي فرهنگی نژادي، و زبان؛ و مانع سا

  .واقعی کارکنان درخصوص توانایی هاي فنّاوري کاربرد دارد
––––––––––––––––––––––––––––––––––––––––––––––––––––––––––––– 
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o قدرشناسی: راهکار یازدهم  
امام . دهند اشخاص کوچک و بی خرد از خدمات دیگران قدردانی نکرده، به آنان پاداش و هدیه نمی

قدرناشناسی به بستن راه . ١»ین است که شکر نعمت نکنیپستی و ناکسی ا«: فرمود) ع(حسن مجتبی
خدا لعنت کند «: فرماید می) ع(امام صادق. برد نیکوکاري منجر شده و شوق و اشتیاق دیگران را از بین می

کند و در نتیجه؛ نیکوکار را از  شود، اما او ناسپاسی می راهزن نیکی را، یعنی کسی که به وي خوبی می
این راهکار براي رفع موانع فردي عدم تحمل اشتباهات، و حفظ  ٢».دارد ران باز مینیکی کردن به دیگ

مالکیت معنوي؛ و موانع سازمانی نبود سیستمهاي پاداش، و عدم اولویت براي حفظ دانش کارکنان با 
  .تجربه، و مانع تکنولوژیکی نبود پشتیبانی فنّی کاربرد دارد

o گذشت: راهکار دوازدهم  
ه هیچ انسانی صددرصد کامل نیست؛ پذیرش اشتباه از طرف خودمان و دیگران سهل و اگر بپذیریم ک

توقع را از ما  شود، و همانطور که انتظار داریم دیگران از اشتباهات ما در گذرند، دیگران نیز همین آسان می
داري ناپسند در اگر کار نیکی را به آشکار انجام دهید یا در نهان، یا از کر«: فرماید خداوند می. دارند

از سوي دیگر ما از خداوند انتظار داریم که از گناهان و اشتباهات ما  ٣».گذرید، خدا بخشاینده و تواناست
) ص(پیامبر اکرم. در گذرد؛ خداوند هم دوست دارد که ما نیز از تقصیرات و قصورات دیگران بگذریم

راهکار گذشت، نتیجه راهکار  ٤».اردخداوند بسیار با گذشت است و گذشت را دوست د«: فرمایند می
این راهکار براي رفع مانع فردي عدم تحمل اشتباهات افراد و مانع سازمانی، رقابت بین . نگري است نسبی

  .واحدي کاربرد دارد
o تواضع: راهکار سیزدهم  

براي  تواضع  هاي سالم و سازنده نیاز است، و مهارت هاي ارتباطی و رقابت براي تسهیم دانش به مهارت
در امان » حسادت«است و هم از » نعمت«زیرا تواضع هم . ایجاد ارتباط و فضاي رقابتی بسیار سودمند است

ضمناً تواضع مانع  ٥».تواضع نعمتی است که بر آن حسد نبرند«: فرمایند می) ع(امام حسن عسگري. است
کس به دیگري زورگویی و  هیچمتواضع باشید، تا «: فرمایند می) ص(پیامبر خدا. تجاوز و زورگوئی است

  ٦».تجاوز نکند

––––––––––––––––––––––––––––––––––––––––––––––––––––––––––––– 
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کسی که نزد ثروتمندي «: فرماید می) ع(امام علی.الهی انجام پذیرد البته تواضع و فروتنی باید به قصد قرب 
اگر مدیري و یا  ١».اش برابر او فروتنی کند؛ دو سوم دین خود را از دست داده است رفته و به خاطر سرمایه

: این درس را بیاموزد) ع(تواند از امام رضا بیازماید که آیا متواضع است یا نه؛ میخواهد را  هر شخص می
این راهکار براي رفع مانع  ٢».تواضع آن است که با مردم چنان رفتار کنی که دوست داري با تو رفتار شود«

سازمان کاربرد فردي مهارتهاي ارتباطی ضعیف و مانع سازمانی رقابت بین واحدي، و ساختار سلسله مراتبی 
  .دارد
o گریزي حسادت: راهکار چهاردهم  

ها باید از شّر  پس افراد و سازمان. شوند می  ساز حسادت زمینه... هاي فردي، فکري، فرهنگی، علمی و تفاوت
گاه که  و از شرّ و گزند حسود آن«: فرمایند خداوند می. هاي خدایی پناه ببرند ه این رذیلت به خدا و آموز

: فرمود) ع(امام علی. برند اي نمی فرد یا سازمان حسود، از سیادت و آقایی سود و بهره ٣».حسادت ورزد
حسادت و رقابت بر مبناي حسادت، فرد و  ٤».کند حسود، سیادت و آقائی نمی« یعنی» الحسود لایسود«

خورد، چنانکه آتش  یحسد ایمان را م«: فرمایند می) ع(امام باقر. کشاند سازمان را به شکست و نابودي می
این راهکار براي رفع موانع فردي تفاوتهاي مربوط به جنسیت، سن، و سطح تحصیلات، » .خورد هیزم را می

  .؛  و مانع سازمانی رقابت بین واحدي کاربرد داردو تفاوتهاي فرهنگی و اعتقادي، و نژادي، و زبان

 سخن پایانی  
هاي اسلامی؛ این  راهنماي راهکارهاي آموزه) 1(ول شماره با توجه به آنچه بیان شد، و با مراجعه به جد

هستند، و یک شبکه منظم و مرتب را » ظروف مرتبطه«شود که همۀ این راهکارها مانند  حقیقت روشن می
هاي  ها و همۀ جوامع، به ویژه در رفع موانع آسیب  ها، براي افراد، و سازمان اند و عمل به آن ایجاد کرده

  .زمینه هاي فردي، سازمانی و فناوري، مفید خواهند بودتسهیم دانش در 

––––––––––––––––––––––––––––––––––––––––––––––––––––––––––––– 
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  هاي اسلامی براي رفع موانع تسهیم دانش  راهنماي راهکارهاي آموزه): 1(جدول شماره 

ف
ردی

کارهاي  راه  
  موانع فناوري  موانع سازمانی  موانع فردي  رفع موانع

1  
  

مدیریت 
  زمان

  کمبود زمان
نامشخص بودن استراتژي مدیریت  - 

یا عدم سازگاري آن با اهداف  دانش،
  سازمانی  و روشهاي استراتژیک سازمان

  نبود آموزش - 

2  

  
دانش 

  سودمند
عدم آگاهی دارنده دانش از 

  فایده و ارزش دانش خود

نبود رهبري وهدایت مدیریتی در زمینه  - 
بیان فواید و ارزشهاي فعالیتهاي تسهیم 

  دانش

اکراه افراد از کار کردن با  - 
  اطلاعات فناّوريسیستمهاي 

عدم ابلاغ و افشاي فواید  - 
سیستمهاي جدید فناّوري 

اطلاعات در مقایسه با سیستمهاي 
موجود توسط سازمان براي 

  کارکنان

3  
  انفاق دانش

  کاهش امنیت شغلی
عدم پشتیبانی کافی فرهنگ سازمانی  - 

  نبود آموزش -   موجود از فعالیتهاي تسهیم دانش

4  

  
تجربیات 

  کاري
بودن تسهیم دانش غالب  - 

صریح بر تسهیم دانش ضمنی 
  در سازمان

  بودن جریان) از بالا به پایین(یکطرفه  - 

 ارتباطات و دانش در سازمان  

  

  نبود پشتیبانی فنیّ - 
اکراه افراد از کار کردن با  - 

  سیستمهاي فناّوري اطلاعات

5  

  اعتماد سازي

  عدم اعتماد - 

ه نبود رهبري وهدایت مدیریتی در زمین - 
بیان فواید و ارزشهاي فعالیتهاي تسهیم 

  دانش
  ساختار سلسله مراتبی سازمان - 

اکراه افراد از کار کردن با  - 
  سیستمهاي فناّوري اطلاعات

6  

  
  

  ارتباطات

عدم آگاهی دارنده دانش  - 
  از فایده و ارزش دانش خود

سلسله مراتب و رسمیت در سازمان  - 

نبود و یا کمبود ارتباط و  - 
بین دارنده دانش و تعامل 

کمبود فضاهاي رسمی و غیررسمی - 
  براي تسهیم دانش 

عدم پشتیبانی کافی فرهنگ سازمانی  - 
  موجود از فعالیتهاي تسهیم دانش

کمبود زیرساخت مناسب براي پشتیبانی  - 
  فعالیتهاي تسهیم دانش
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  نیازمند دانش 
مهارتهاي فردي و ارتباطات  - 

  ضعیف 
  نبود شبکه هاي اجتماعی - 

  سطح رقابت بالا بین واحدهاي سازمانی - 
  محیط فیزیکی کار - 
  ساختار سلسله مراتبی سازمان - 

بودن جریان ارتباطات ) از بالا به پایین(یک طرفه  - 
 و دانش در سازمان 

  

7  

  
  تقوا مداري

حفظ مالکیت معنوي به  - 
  دلیل ترس از عدم قدرشناسی 

تفاوتهاي مربوط به فرهنگ  - 
سازمانی، ملّی یا فرهنگ 

ارزشها و اعتقادات مربوط به 
آن، یا زمینه قبلی نژادي، و 

  زبان

عدم اولویت بالا در سازمان، براي  - 
حفظ و نگهداري دانش کارکنان با تجربه 

  و مهارت بالا
  

8  

  
  

نظم همه 
  جانبه

  زمان  - 
حفظ مالکیت معنوي به  - 

  دلیل ترس از عدم قدرشناسی

کمبود فضاهاي رسمی و غیررسمی - 
  راي تسهیم دانش ب

عدم پشتیبانی کافی فرهنگ سازمانی  - 
  موجود از فعالیتهاي تسهیم دانش

  ساختار سلسله مراتبی سازمان - 
  بزرگ بودن اندازه واحدهاي سازمانی - 

ناسازگاري سیستمهاي فناّوري  - 
اطلاعات با فرایندهاي موجود در 

  سازمان
ناسازگاري بین فرایندها و  - 

لاعات سیستمهاي فناّوري اط
  متنوع موجود در سازمان

9  

  
عدالت 
  محوري

  
تفاوتهاي سطوح تجربه  - 

  دارنده و گیرنده دانش
تفاوتهاي مربوط به  - 

جنسیت، سن، و سطح 
  تحصیلات

فرهنگ  تفاوتهاي مربوط به - 
ملّی یا فرهنگ سازمانی، 

ارزشها و اعتقادات مربوط به 
آن، یا زمینه قبلی نژادي، و 

  زبان

مناسب براي پشتیبانی  کمبود زیرساخت - 
  فعالیتهاي تسهیم دانش

عدم انطباق الزامات مربوط به  - 
رفع نیازهاي افراد با فرایندها و 

سیستمهاي یکپارچه فناّوري 
  اطلاعات

10  
  

  نسبی نگري
تفاوتهاي سطوح تجربه  - 

  دارنده و گیرنده دانش
ناکافی بودن منابع سازمان براي ایجاد  - 

  فرصتهاي کافی براي تسهیم دانش
انتظارات غیر واقعی کارکنان  - 

  درخصوص تواناییهاي فناّوري
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تفاوتهاي مربوط به  - 
جنسیت، سن، و سطح 

  تحصیلات
به فرهنگ  تفاوتهاي مربوط - 

ملّی یا فرهنگ سازمانی، 
ارزشها و اعتقادات مربوط به 

آن، یا زمینه قبلی نژادي، و 
  زبان

11  

  
  قدرشناسی

عدم تحمل اشتباهات افراد  - 
ادگیري فردي و سازمانی از ی

  این طریق
حفظ مالکیت معنوي به  - 

  دلیل ترس از عدم قدرشناسی

نبود سیستمهاي پاداش براي ترغیب به  - 
  تسهیم دانش

عدم اولویت بالا در سازمان، براي  - 
حفظ و نگهداري دانش کارکنان با تجربه 

  و مهارت بالا

  نبود پشتیبانی فنیّ - 

12  
باهات افراد عدم تحمل اشت -   گذشت

یادگیري فردي و سازمانی از 
  این طریق

    سطح رقابت بالا بین واحدهاي سازمانی - 

مهارتهاي فردي و ارتباطات  -   تواضع  13
  ضعیف

  سطح رقابت بالا بین واحدهاي سازمانی - 
  ساختار سلسله مراتبی سازمان - 

  

14  

  
حسادت 

  گریزي

تفاوتهاي مربوط به  - 
جنسیت، سن، و سطح 

  تحصیلات 
تفاوتهاي مربوط به فرهنگ  - 

ملّی یا فرهنگ سازمانی، 
ارزشها و اعتقادات مربوط به 

آن، یا زمینه قبلی نژادي، و 
  زبان

    سطح رقابت بالا بین واحدهاي سازمانی - 
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