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پاييز 1387، شماره 10 (3)
صفحات: 237-252

خلاصه
مقدمه: در بسياري از سازمانها و موسسات يكى ازمعضل هاى اساسي اين است كه از ميزان دانايي و دانش افراد، اطلاع كافي وجود 
ــازمان، منابع انسانـي و فناوري را در بر مي گيرد  ــامل س ــتم ش ندارد. مديريت موثر دانش با تمركز بر روي راه حلهايي كه كل سيس
ازجمله مهمترين ابزارها براى حل اين مشكل محسوب مى شود. براي طراحي يك نظام مديريت دانش و يا ارتقاء سطح آن در يك 
سازمان، لازم است تا ابتدا شناخت كاملي نسبت به ماهيت و اهميت دانش و مديريت دانش در سازمان داشت و با شناخت مولفه ها 
ــازي مديريت دانش در سازمان، به بسترها و زمينه هاي  ــتيابي به مزاياي راهبردي حاصل از پياده س و كاركردهاي آن و در جهت دس
ــان اين عوامل، توجه ويژه اي مبذول نمود. در مورد مديريت دانش تاكنون 26 مدل  ــت آن و نحوه برقراري تعامل و تعادل مي موفقي
از سوي انديشمندان و مؤسسات مختلف ارائه شده است كه بيشتر آنها از نظر محتوايي، تقريبا مشابه يكديگرند، اما  داراي واژه ها و 
ــند. از ميان اين مدلها، مدل نوناكا و تاكوچي از نظر تبيين چگونگي توليد دانش يكي از بهترين  فازهايي با ترتيبات متفاوت مى باش

مدلهاست كه جهت بررسى سازمان مورد نظرانتخاب شده است. 
مواد و روش ها: مطالعه حاضر يك مطالعه مقطعى جهت بررسى چالشها و موانع موجود در مركز مورد نظرمى باشد. جمع آورى 
اطلاعات توسط پرسشنامه انجام شده است. به منظور تهيه سوالات پرسشنامه با توجه به مطالعات انجام شده و بررسي مفاهيم اصلي 
در ساختار مديريت دانش و نيز مطالعه الگوهاي پيشنهادي، ابتدا مدل نوناكا به 8 قسمت تقسيم شد. سپس براي هر يك از قسمتها، 
ــطح دانشي آن قسمت مهم باشند تهيه شدند ودر نهايت پارامترها و گزينه هاي تعيين  ــت جهت ارتقاي س پارامترهايي كه ممكن اس
شده به صورت سوالات پرسشنامه درآمدند كه نتيجه، تهيه 8 پرسشنامه براى هر قسمت بود. به منظور بررسى اعتبار پرسشنامه ها، 
ــدند و طي  ــدند، قرار داده ش ــوب مى ش آنها در اختيار 12 نفر از مديران و افرادى كه از نظر جامعه مورد پژوهش، نخبه و خبره محس
ــنامه ها و چگونگي تطبيق آن با الگوي پيشنهادي اقدام شد. در نهايت با استفاده از آزمون  ــبت به رفع اشكال پرسش چند مرحله نس
ــان بودن سوالات پرسشنامه ها ارزيابى شدند كه با احتمال بيش از 98 درصد فرض يكسان بودن سوالات  ــب و يكس كوكران، مناس
رد نگرديد (P =0.98). سپس پرسشنامه ها بين كاركنان انتخاب شده مركز توزيع و از آنها خواسته شد كه نظر خود را در خصوص 
ــته شد تا وزن سوالات را مشخص كنند).  ــخص كنند (در واقع ازآنان خواس وضعيت جارى مركز مورد نظر(مطابق طيف ليكرت) مش
ــد تا تاثير اين سوالات را در ارتقاى سطح دانش مركز بيان كنند (درواقع ارزش سوالات را تعيين  ــت ش در مرحله بعد از آنان درخواس
ــوالات ميانگين ارزش و وزن هرسوال محاسبه و استاندارد شدند. پس از محاسبه عدد (امتياز) كل مركز  ــپس براي تمام س كنند). س
و هر سطح از تقسيمات مدل نوناكا، براى دستيابى و تعيين سطح دانش مركز مورد نظر متناسب با هركدام از قسمتهاى مدل، وزن 

و ارزش سوالات پرسشنامه مشخص شدند.
نتايج: تحليل داده ها (پاسخهاى سوالات پرسشنامه ها) نشانگراين مطلب است كه امتياز مركز در مورد مديريت دانش برابر است 
ــي كمتر از حد متوسط (بين متوسط  ــرمايه هاي دانش با2/77، يعنى وضعيت كلي مركز به لحاظ دانش محور بودن و بهره گيري از س
ــى اعتبار نتايج بدست آمده، آنها را مجددا براي خبرگان و دست اندركاران جامعه مورد  ــد. درنهايت به منظور بررس و ضعيف) مي باش
ــت شد تا مشكلات و چالشهاي بدست آمده را بر حسب اهميت امتيازدهي كنند و نظرات اين افراد  ــال و از آنها درخواس پژوهش ارس

نيز با استفاده از آزمون «فريدمن» تجزيه و تحليل گرديد.
نتيجه گيرى: باتوجه به امتيازات كسب شده توسط سازمان و ليست مشكلات مطرح شده در سازمان، به نظر مي رسد، سازمان به 
طور زيربنايي احتياج به پياده سازي پروژه ها و زيرساختهاى دانشي دارد. اين زير ساختها هم شامل منابع انساني به عنوان مهمترين 
بخش و هم شامل امكانات تكنولوژيك مي باشد. از طرفى سازمان بايد براي افراد تازه كار و جوان برنامه هاى مناسب فرهنگي داشته 
ــي به عنوان يك سرمايه مهم سازماني پي ببرند. همچنين مي بايست با فرهنگ سازي، ذهنيت  ــد تا به اهميت فاكتورهاي دانش باش

مديران سازمان را بيش از پيش متوجه اهميت سرمايه هاي دانشي سازمان نمود.
واژه هاى كليدى: مديريت دانش، الگو، مدل نوناكا، مركز تحقيقاتى 
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مقدمه
ــازمانها از ميزان دانايي و دانش افراد، اطلاع كافي وجود  ــياري از س در بس
ــخ دو سوال زير  ندارد. براى آگاهى يافتن از ميزان دانش افراد،بايد ابتدا پاس

مشخص شود :
الف- سرمايه هاي مبتني بر دانش كدامند؟

ــت  ــوند تا امكان باز گش ــرمايه ها مديريت ش ب- چگونه بايد  اين س
حداكثرسود ميسر گردد؟

ــتگي به نـوع،  ــب براى اين سوالات، بس ــخ مناس هرچند يافتن پاس
ــا مديريت موثر دانش با  ــازمان دارد ام فـرهنگ حاكم و نيازهاى س
ــازمان را در بر مي گيرد ازجمله  ــر روي راه حلهايي كه كل س تمركزب
ــود. در واقع كاركـرد  ــوب مى ش مهمترين ابزارهابراى اين امر محس
مديريت دانش ناظر بر مجمـوعـه اي از اقدامـات نظام مند است كه 
ــر مي كـند.  ــتيابي به راندمان حداكثر، پايا و موثر از دانش را ميس دس
ــيدن به هدف فوق مستلزم داشتن راهبردى معين است كه  البته رس
ــال دانش و بهـره گيري  ــاي آن خلق دانش، بقاي دانش، انتق برمبن
ــط حوزه هاي  ــخص تعريف و رواب ــازمـان بطور مش ــش در س از دان
ــود. بنابر اين مي توان گفت كه  ــردي هــر يك نيز تعيين مي ش عملك
ــت و تاكيد آن بردانش،  ــته اي اس ــت دانش مفهومي ميان رش مديري
ــز مي كند. بدون اين تاكيد،  ــاير رويكردهاي مديريتي متماي آنرا از س
مديريت دانش صرفا يك مفهوم بازيافته و تكراري موضوع مديريت 
ــن دانش، بحث مديريت دانش از هدف  ميشود و بدون توضيح روش
ــر ايجاد ارزش از  ــش، به اجمال، هن ــود دور مي افتد. مديريت دان خ
ــرمايه هاى معنوي سازمان بوده و درحقيقت،  دارايي هاي نامرئي يا س
ــق، جمع آوري،  ــد دانش و فرايندهاي خل ــكار و نظام من مديريت آش
سازماندهي، پخش و استفاده مرتبط با آن است كه يك روند آگاهانه 
ايجاد دانش، اعتباربخشي به دانش، ارائه دانش، توزيع دانش و كاربرد 
ــام مديريت دانش و يا  ــود. براي طراحي يك نظ ــامل مي ش آن را ش
ــت تا ابتدا شناخت كاملي  ــطح آن در يك سازمان، لازم اس ارتقاء س
نسبت به ماهيت و اهميت دانش و مديريت دانش در سازمان داشت 
و با شناخت مولفه ها و كاركردهاي آن و درجهت دستيابي به مزاياي 
راهبردي حاصل از پياده سازي مديريت دانش در سازمان، به بسترها 
ــوه برقراري تعامل و تعادل ميان اين  ــاي موفقيت آن و نح و زمينه ه

ــل، توجه ويژه اي مبذول نمود[1]. مديريت دانش كمك مي كند  عوام
ــهاي جديدي كه ايجاد مي شود  ــازمانها از دانش موجود و دانش تا س

بهره جويند. 
ــاخه ازمديريت ازاوايل دهه 90 بصورت يك رشته مديريتي در  اين ش
ــازمانها براي پاسخگويي به تغييرات محيط  استراتژي كسب و كار س
ــب و كاري كه در آن اغلب شركتها جهاني شده بودند پديدار شد.  كس
ــت كيفيت فراگير)  ــهايي مانند TQM (مديري ــل از اين تاريخ روش قب
ــهايي بودند كه سازمانها  ــي مجدد فرآيندها) از روش و BPR (مهندس
براي بهبود عملكرد و مديريت بر توليدات و فرآيندهاي توليد استفاده 
مي كردند. با توسعه سيستمهاي خبره و سيستمهاي DDS (تصميم ساز) 
و توسعه فناوري اطلاعات در جهت اشتراك دانش و تجربيات، كم كم 
ادبيات مديريت دانش مطرح شد. نسل اول مديريت دانش حول محور 
ذخيره و دسترسي به اطلاعات، شبكه هاي بي سيم، قابليت پردازش 
ــتمهاي خبره و  ــردازش اتوماتيك و سيس ــتمهاي پ اطلاعات، سيس
سيستمهاي داده كاوي مي چرخيد ولي در نسل دوم مديريت دانش با 
وجود ورود مفاهيمي مانند دانش ضمني، گروههاي تخصصي همكار، 
مديريت محتوي، تحول سازماني و نوآوري سيستماتيك در واقع اين 
ــال 1997 به بعد شكل جديدي به خود گرفت. موضوع  موضوع از س
مديريت دانش سابقه چنداني در ايران ندارد لذا درداخل كشور تاكنون 

كار علمي و آكادميك انجام نشده است.
ــخصى به نام مدل نوناكا و تاكوچي  ــاس مدل مش در اين مقاله بر اس
ــته به  ــك مركز تحقيقاتي وابس ــت دانش در ي ــع موجود مديري وض
ــهاي اصلي نيز مشخص  ــان داده شده و چالش ــلح نش نيروهاى مس
ــا در قالب يك الگو براي  ــدند. در نهايت مجموعه اي از راهبرده ش
برون رفت از اين چالشها و ارتقاي مديريت دانش در سازمان توصيه 
ــده به گونه اى است كه از طريق  گرديد. الگوي راهبردي طراحي ش
ــتخراج  ــران مركز مورد نظر ميتوانند فرآيندهايي را كه به اس آن مدي
ــف و برنامه ريزي  ــود تعري ــزوده از منابع دانش منجر مي ش ارزش اف

كنند.

مديريت دانش
ــتيابي به تعريف جامعى در مورد مديريت دانش لازم است  براي دس
ــده و مولفه هاي  ــدا مفاهيم داده، اطلاعات، دانش وخردتعريف ش ابت
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كليدي موثر در مديريت دانش نيز مشخص شوند.
ــك مورد از يك  ــت از يك موقعيت و يا ي ــك واقعي داده(data): ي
زمينه خاص بدون ارتباط با ديگرموارد است. بعبارت ديگر داده     ها، رشته 
واقعيت هاي عيني و مجرد درمورد رويدادها هستند و از ديدگاه سازماني، 

داده ها يك سلسله معاملات ثبت شده منظم تلقي مى شوند[2]. 
وهدفدار».  مربوط  يعني«داده هاي   :(information)اطلاعات
ــتند بلكه  به بياني ديگرداده ها به تنهايي «مربوط» و «هدفدار» نيس
ــاط و هدف، ويژگي  ــتن ارتب ــمار مي آيند. لذا داش نوعي «پيام» به ش

اطلاعات محسوب مي شود[3].
ــت كه از طريق  ــك ادراك و فهم اس دانـش(knowledge): ي
تجربه، استدلال، درك مستقيم و يادگيري حاصل مي شود[4]. زماني 
ــد، از تركيب دانش يك  ــتراك مي گذارن ــه افراد دانش خود را به اش ك
ــد و دانش جديدى  ــك افزايش مي ياب ــراد ديگر دانش هري ــرد با اف ف
ــكار و  ــمندان دانش را به دانش آش ــود. پاره اى از انديش حاصل مي ش
ــده اند. گروهى ديگر نيز  ــيم كرده و بين آنها تمايز قائل ش پنهان تقس
ــوده اند[5]. برخي  ــيم نم ــش را به دو نوع تصريحي و ضمني تقس دان
ــاختاري را به عنوان رده سوم دانش در نظر  ــندگان هم دانش س نويس
ــازمان ها دو  ــي و اعمال مديريت  دانش در س ــد[6]. در طراح مي گيرن
ــت و ويژگي ها  ــه از نظر ماهي ــش تصريحي و ضمني، اگرچ ــد دان بع
ــش تصريحي ــترى دارند. دان ــد ليكن نقش بيش ــا يكديگر متفاوتن ب

ــد بصورت  ــه ميتوان ــت ك ــي اس (Tacit Knowledge)، دانش
ــتوري، فرمولهاي  ــامل جملات دس ــته و ش ــمي و زباني بيان گش رس
ــان  ــوده و در مي ــره ب ــت نامه ها و غي ــات، دس ــرح جزئي ــي، ش رياض
ــت. دانش ضمني ــل انتقال اس ــان قاب ــمي و آس افراد به صورت رس

(Explicit Knowledge) ، دانشي است كه ارايه آن با زبان  رسمي 
دشوار بوده و نوعي دانش شخصي است كه در تجربه افراد نهفته است 
ــامل عوامل ناملموس و نامحسوسي از قبيل مهارت، تجربه، نظام  و ش
ارزشي و غيره بوده و غالبا به وسيله مداومت و تمرين حاصل مي شود. 
ــياري از سازمان ها، هرگز ثبت و ذخيره نمي شود  دانش ضمني در بس
ــته عملياتي سازماني،  هر چند كه ماهيت آن براي قرار گرفتن در هس
شناسايي مي شود. دانش ضمني، مطلق است اما دانش صريح، دانشي 
ــت كه با استناد به قوانين متناسب، فعاليت ها را  بر پايه قانون مندي اس
با موقعيت ها منطبق مي سازد. به بياني ديگر، دانش ضمني را مي توان 

ــي  ــه اي از تجارب، مهارت ها، ديدگاه هاي كاري و نظام ارزش مجموع
ــان نبوده و در هيچ پايگاه  ــت كه قابل بي و ذهني در درون افراد دانس
داده اي ذخيره نشده است بلكه جايگاه آن را ذهن آدمي و فعاليت هاي 
او تشكيل مي دهد. مهم ترين چالش يك سازمان بايد ايجاد توازن بين 
دانش ضمني ايجاد شده توسط افراد و دانش تصريحي مورد نياز براي 
ــد. بدين معني كه با تصريحي نمودن  برقراري ارتباط و اتحاد موثر باش
دانش سازمان و از طريق حفظ دانش افرادي كه آنجا را ترك مي كنند، 
دانش سازماني، محفوظ نگهداشته شود[7]. انتقال دانش ضمني تا حد 
ــمي بوده و اين  ــخصي و غيررس قابل ملاحظه اي نيازمند تعاملات ش
ــازمان به حساب مي آيد تا با فرهنگ سازي و ايجاد  وظيفه مديريت س
فضاي مناسب، زمينه را جهت استفاده آزادانه افراد از روشهاي مختلف 

تفكر فراهم سازند.
خرد(Wisdom) :همان كاربرد دانش است.

ــرم دانش را مطابق  ــم فوق مي توان ه ــه به تعاريف و مفاهي ــا توج ب
زيرترسيم كرد : [7].

  
  
  
  
  

  
 داده

 اطلاعات
 دانش

 خرد

شكل1 - هرم دانش (سلسله مراتب داده تا خرد)

اكنون مي توان مديريت دانش را  اينگونه تعريف كرد :
توانايي يك سازمان در استفاده از سرمايه معنوي يعنى تجربه و دانش 
ــه اهداف از  ــتيابي ب ــته جمعي به منظور دس ــردي افراد و دانش دس ف
طريق فرايندهاي توليد دانش، تسهيم دانش و استفاده از آن به كمك 
ــاس اصول مديريت دانش شامل توسعه، اجرا و  فناوري[8]. بر اين اس
ــازماني به عنوان بستر و الزام انتشار  نگهداري زيرساختهاي فني و س
دانش و انتخاب فناوريهاي خاص مى باشد. درواقع مديريت دانش در 
ديد فني، مفهوم توسعه يافته سيستمهاي مديريت اطلاعات است كه 
ــياء اطلاعاتي  بر مديريت اطلاعات و دانش و ارتباطات داخلي بين اش

تكيه مي كند.
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ــت : ديدگاه  ــت دانش مطرح اس ــدگاه در مورد مديري ــروزه دو دي ام
ــرا  گ ــه  جامع ــدگاه  ودي  (Human-oriented)ــرا گ ــان  انس

.[9] (cultural Aspects)

ــوع نگاه به  ــه پيش زمينه ها و ن ــته ب ــاس اين دو ديدگاه و بس بر اس
ــود دارد. رويكرد  ــرد در مديريت دانش وج ــش، دو رويك ــوم دان مفه
ــي و  ــش زمينه مهندس ــا پي ــات كه ب ــاوري اطلاع ــر فن ــز ب متمرك
ــناخته،  ــوان موضوعي كه بايد ش ــات، به دانش به عن ــش اطلاع دان
ــگاه مي كند[10].  ــود، ن ــته بندي، نگهداري، بازيابي و تحليل ش دس
ــي، ــا پيش زمينه روانشناس ــز بر افراد ب ــرد متمرك ــه رويك در حاليك

ــعه  ــي(Education Management)،توس تحصيل ــت  مديري
 (Human Resource Development)ــاني انس ــروي  ني
ــه  ــازماني(Organization Development)، ب ــعه س و توس
ــه در مهارتهاي افراد متخصص  ــش به عنوان يك مفهوم اوليه ك دان
ــت نگاه مي كند و به اين منظور  ــاي مرتبط با آنها نهفته اس و فراينده
از ابزارهايي چون يادگيري گروهي كمك مي گيرد[11]. در كنار  اين 
ــراي مديريت دانش طراحى  ــتراتژي ب ــا و رويكرد ها، دو اس ديدگاه ه
 (Codification System)ــتراتژي كدگذاري ــت. اس شده اس
ــاي دانش، عموما  ــداري رمزي دانش در پايگاه ه ــه به عنوان نگه ك
ــابه، مواجه و نيازمند  ــكلاتي مش ــائل و مش در كاربردهايي كه با مس
استفاده مجدد از يك راه حل آزموده شده است به كار مي رود. نقش 
ــتراتژي، مجري صرف سياستها و برنامه ها  نيروي انساني در  اين اس
ــعي مي شود دانش نهان افراد، آشكار و  است لذا دراين استراتژي، س
ــوان مرجعي براي  ــت در پايگاه هاي دانش به عن ــده و در نهاي كد ش
ــتفاده قرار گيرد. اما در استراتژي  ــابه بعدي مورد اس تلاش هاي مش
ــعي ميشود به  ــازي(Personalization Strategy) س ــخصي س ش
ــخ هاي هميشگي به مشكلات و سوالات كليشه اي، بينش  جاي پاس
ــبت به آنها حاصل شود و به كمك آن مناسبترين راه  عميق تري نس
ــت آيد. به اين ترتيب، دانش نه در يك  حل با نوآوري و خلاقيت بدس
ــكل  ــه در ذهن هاي افرادي قرار دارد كه در ش ــگاه اطلاعاتي، ك پاي
ــتراتژي براي انتقال  ــته اند. در اين اس ــعه آن نقش داش گيري و توس
ــهيم اطلاعات وتجربيات از ارتباطات چهره  و استفاده از دانش و تس
ــره(Face To Face Communication ) كمك گرفته  ــه چه ب

ــت و  ــيار پر هزينه و كند اس ــه  اين فرايند گاه بس ــود. در نتيج مي ش
ــد نمود. در  اين راهبرد نقش نيروي  ــوان آن را چندان قاعده من نمي ت
ــاني به عنوان نيروي خلاق و صاحب نظر كه ارزش كار خويش  انس
ــت مي آورد بسيار كليدي تر وتعيين  را در تبادل دانش با ديگران بدس

كننده تر از حالات قبل است[12].
مدل مديريت دانش نوناكا

ــده است. اين مدلها  در مورد مديريت دانش تاكنون 26 مدل ارائه ش
شامل دو تا هشت مرحله هستند و بيشتر آنها از نظر محتوايي، تقريبا 
ــابه يكديگرند، اما داراي واژه ها و فازهايي با ترتيبات متفاوت مى  مش
باشند. در اين مدلها، فرض بر اين است كه مراحل و فعاليت ها، اغلب 
ــدرت در يك ترتيب خطي  ــان، گاهي اوقات پي در پي و به ن هم زم
ــاكا و تاكوچي از نظر تبيين  ــن مدلها، مدل نون ــد. از ميان اي قراردارن
ــت. لذا اين مدل جهت  چگونگي توليد دانش يكي از بهترين مدلهاس
ــت. اين مدل تنها مدلي  ــازمان مورد نظرانتخاب شده اس ــى س بررس
ــطوح دانشي و سطح  ــها را پوشش مي دهد و س ــت كه انواع دانش اس
تبديلات آنها به يكديگر را به صورت واضح و جداگانه بيان مى كند 
ــتفاده و بومي سازي جهت  در واقع مدل نوناكا و تاكوچي ظرفيت اس

ايجاد فرآيند مديريت دانش را دارد.
ــاير مدلها، تمركز خود را بر دو نوع دانش آشكار  اين مدل بر خلاف س
و پنهان مبذول داشته و به نحوه تبديل آنها به يكديگر و نيز چگونكي 
ايجاد آن در كليه سطوح سازماني(فردي، گروهي و سازماني) توجه دارد. 
ــن دو نوع از دانش و چگونگي  ــتفاده و تبديل اي در اين مدل نحوه اس
ــورت حركتي مارپيچي (حلزوني)  ــت دانش در اين رابطه به ص مديري
مطابق شكل زير و به صورت فرآيندي مستمر فرض شده است[13].
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شكل2 - مدل حلزوني مديريت دانش نوناكا و تاكوچي

ــتند كه دانش  ــه فقط افراد هس ــت ك ــن مدل فرض بر آن اس در اي
ــازماني مي بايست  را ايجاد مي نمايند. بنابراين، فرايند توليد دانش س
بعنوان يك فرايند مستمري باشد كه در آن بطور سازماندهي شده اي 
ــط افراد تقويت و هدايت گردد. بر اساس اين  ــده توس دانش ايجاد ش
مدل، مراحل زير براي انتقال (تبديل) اين دو نوع از دانش مي بايست 

در سطوح مختلف سازمان انجام شوند :
اجتماعي كردن(Sozialization) (پنهان به پنهان) : انتقال 
دانش غيرمشهود يك فرد به فردي ديگر. براي انجام مؤثر اين فرايند بايد 
ــترك و توانائي كار گروهي ايجاد گردد. اين امر با  بين افراد فرهنگ مش
ــتفاده از نظريه هاي اجتماعي و همكاري ميسر مي گردد. نشست يك  اس
ــح داده و بحث مي نمايد، يك فعاليت عادي  ــروه كه تجربيات را توضي گ

است كه در آن اشتراك دانش پنهان مي تواند رخ دهد.
(بيروني سـازي)   (Externalization)سـازى آشـكار 
ــهود به دانش مشهود.  (پنهان به آشـكار) : تبديل دانش غيرمش
ــب مطالب منظم  ــش خود را در قال ــرد مي تواند دان ــن حالت ف در اي
ــي) به ديگران ارائه نمايد. گفتگوي  ــمينار – كارگاه آموزش ــده (س ش
ــت از رخدادها، از  ــئوالات يا برداش ــخ به س اعضاي يك گروه درپاس
ــه در آنها اين نوع از تبديل رخ  ــتند ك جمله فعاليت هاي معمولي هس

مي دهد.
تبديل كردن(Combination)(آشكار به آشكار): در اين 
ــكار فردي به سمت دانش آشكار درسطح  مرحله حركت از دانش آش
ــن برهه با توجه و  ــازي آن صورت مي پذيرد. دراي گروهي وذخيره س
ــائل از طريق گروه فراهم  ــود امكان حل مس ــتفاده از دانش موج اس

مي شود. همچنين در اين فرايند دانش توسعه مي يابد.
دروني كردن(Internalization) (آشكار به پنهان) : در 
ــازمان نهادينه مي شود و  ــكار كسب شده در س اين مرحله دانش آش
ــخصي نيز براي افراد به وجود مى آيد (كسب  دانش ضمني جديد ش

دانش پنهان جديد از دانش آشكار موجود)[13].
ــكل حركت حلزوني  ــتمر و به ش مراحل چهارگانه فوق بصورت مس
ــده مرحله قبل از خود  ــتي ادامه يابد تا هر مرحله كامل كنن مي بايس
ــث توليد و خلق  ــازمان باع ــدن دانش در س بوده وضمن نهادينه ش

دانشهاي جديد نيز گردد.
نكته حائز اهميت ديگر آن است كه هنگامي كه افراد در اين فرايندها 
شركت مي نمايند آموزش سازماني نيز اتفاق مي افتد. زيرا دانش افراد با 
ــتراك گذارده شده، توضيح داده مي شود و براي ديگران  ديگران به اش
قابل دسترس مي گردد. همچنين خلق و توليد دانش جديد نيز از طريق 
اين فرايندها رخ مي دهد. البته بايد توجه داشت كه اين فرايندها در انزوا 
رخ نمي دهند، بلكه در تركيبات مختلف و در موقعيت هاي كاري ما بين 
افرادي كه با يكديگر مشغول كارند بوقوع مي پيوندد. مثلا خلق دانش 
ــكار و پنهان است. بواسطه تعامل  نتيجة تاثير متقابل افراد و دانش آش
ــتراك گذارده  ــده و به اش ــازي ش فرد با ديگران، دانش پنهان برون س
ــود. افراد در اين فرايندها از طريق مديريت دانش، ضمن كسب  مي ش
بينش و تجربه سازماني خود و يا توسط كاركنان ديگر دانش را خلق، 

منتشر و دروني مي نمايند[13].

مواد و روش ها
جهت بررسى چالشها و موانع موجود در سازمان مورد نظر از پرسشنامه 
ــتفاده شدكه طيف مورد استفاده در ساخت آن طيف ليكرت يا  اى اس
مجموع نمرات است كه براساس گويه ها با فواصل نسبتا مساوي در 
روي يك طيف قرار گرفته اند و ميزان مخالفت و يا موافقت پاسخگو 
ــط، زياد و خيلي زياد)  ــه ترتيب با انتخاب خيلي كم، كم، متوس را (ب

مي سنجد[14].
ــنامه با توجه به مطالعات انجام شده  ــوالات پرسش به منظور تهيه س
ــش و نيز مطالعه  ــاختار مديريت دان ــم اصلي در س ــي مفاهي و بررس
ــنهادي، ابتدا مدل نوناكا (مطابق شكل 2) به 8 قسمت  الگوهاي پيش

تقسيم شد.
اين قسمتها عبارتنداز:

سطح دانش پنهان فردي 1 -
ــكار فردي  ــه دانش آش ــردي ب ــش پنهان ف ــطح تبديل دان س 2 -

(آشكارسازي)
سطح دانش آشكار فردي 3 -

سطح تبديل دانش آشكار فردي به دانش آشكار جمعي/سازماني  4 -
(تبديل كردن)
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سطح دانش آشكار جمعي 5 -
سطح تبديل دانش آشكار جمعي به دانش پنهان جمعي (دروني  6 -

كردن)
سطح دانش پنهان جمعي 7 -

سطح تبديل دانش پنهان جمعي به دانش پنهان فردي (اجتماعي  8 -
كردن)

ــمتها، پارامترهايي كه ممكن است جهت  ــپس براي هر يك از قس س
ــند تهيه شدند و در نهايت  ــطح دانشي آن قسمت مهم باش ارتقاي س
ــنامه  ــوالات پرسش ــده به صورت س ــا و گزينه هاي تعيين ش پارامتره
ــنامه براى هرقسمت بود. به منظور  درآمدند. كه نتيجه، تهيه 8 پرسش
ــران و افرادى كه از  ــنامه ها، ابتدا 12 نفر از مدي ــى اعتبارپرسش بررس
ــوب مى شدند، انتخاب  نظر جامعه مورد پژوهش، نخبه و خبره محس
ــرات آنان جمع آوري  ــنامه ها در ميان آنها توزيع و نقطه نظ و پرسش
گرديدو طي چند مرحله نسبت به رفع اشكال پرسشنامه ها و چگونگي 
تطبيق آن با الگوي پيشنهادي اقدام شد. درنهايت با استفاده از آزمون 
ــب و يكسان  ــت)[15] مناس كوكران (كه تقريبا داراى توزيع كى2 اس
ــنامه هاى نهايى جهت تشخيص  ــوالات ارائه شده در پرسش بودن س
ــطح دانش سازمان ارزيابى گرديد. پس از مشخص شدن نتايج و با  س
ــب و يكسان بودن  مراجعه به جدول كى دو هيچ كدام از فرضها(مناس
سوالات) رد نمى شوند بعبارت ديگر سوالات درنظر گرفته شده مناسب 
مى باشند. با تركيب سوالات 8 پرسشنامه، پرسشنامه اصلى تهيه شد. 
ــنامه به گونه اى تهيه شده اندكه قادرند مراكز توليد دانش  اين9پرسش
را شناسايى و نحوه توزيع اطلاعات و دانش را در جامعه هدف بررسي 
نمايند درواقع سوالات پرسشنامه ها مى توانند آرمان، غايت و ايده آل 
ــخص كنند به نحوى كه سازمان با توجه و اجراي  يك سازمان رامش

آنها، ميتواند به مقصود خود برسد.
ــورد پژوهش توزيع كرده  ــنامه اصلي را بين جامعه م ــدا پرسش در ابت
ــوص وضعيت جارى  ــد كه نظر خود را در خص ــته ش و از آنها خواس
ــخص كنند (با اينكار وزن  مركز مورد نظر(مطابق طيف ليكرت) مش
ــنامه تخصصى را ميان  ــوالات تعيين شد). در مرحله بعد 8 پرسش س
افراد توزيع كرده از آنان خواسته شد تا تاثيراين سوالات را در ارتقاى 
سطح دانش مركز بيان كنند(بااينكارارزش سوالات تعيين شد). سپس 
ــوالات ميانگين وزن و ارزش هرسوال محاسبه شدند و  براي تمام س

مقاديرمحاسبه شده با استفاده از رابطه زير استانداردشدند. 

ــت بين 1تا5كه موقعيت سطح دانش را با اين شرح  نتيجه، عددي اس
نشان مي دهد: عدد 1تا2 :آشفتگي دانش،عدد2تا3 : آگاهي نسبت به 

دانش، عدد 3تا 4 : تمركز بر دانش و عدد 4تا 5 : مديريت دانش. 
ــطح ازتقسيمات مدل  ــبه عدد(امتياز) كل مركز وهر س پس از محاس
ــطح دانش مركزموردنظرمتناسب با  ــتيابى وتعيين س نوناكا، براى دس
هركدام از قسمتهاى مدل، وزن و ارزش سوالات پرسشنامه اصلى و 

8 پرسشنامه ديگررا درنمودار پراكنش زير مشخص نموديم.

   منطقه
 مطلوب

   منطقه
  بحرانی

  منطقه
  صرفه جویی

   منطقه
  رهایی

شكل3- نمودار پراكنش تعيين سطح دانش 
با توجه به وزن و ارزش سوالات

ــت كه پاسخ دهندگان به  در اين نمودار منطقه بحراني منطقه اي اس
ــنامه) امتياز بالايي داده ولي به سوالات  ــوالات شاخصها (8پرسش س
ــطح دانش ضمني، امتياز  ــنامه اصلي در خصوص وضعيت س پرسش

كمي داده اند.
ــخ دهندگان، از نظر وزن و  ــت كه پاس منطقه مطلوب منطقه اي اس

ارزش، به سوالات، امتياز بالايي داده اند.
ــخ  ــت كه پاس ــه بدون توجه منطقه اي اس ــي يا منطق ــه رهاي منطق
دهندگان، به سوالات پرسشنامه اصلي و 8 پرسشنامه شاخص، امتياز 
پاييني داده اند. يعنى منطقه اى كه هم از نظر روسا و مديران و هم 

از نظركاركنان اهميت چنداني ندارد.
منطقه صرفه جويى منطقه اي است كه پرسشهاي مورد نظرازنظرپاسخ 
ــه موضو عات  ــازمان عملاب ــته ولي درس ــدگان، وزن كمي داش دهن
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ــوان دراينگونه  ــودكه بدين ترتيب ميت ــترپرداخته ميش موردنظربيش
مواردصرفه جويي كرده و به مسايل اصلي سازمان پرداخت.

براساس وضعيت نقاط درنمودارپراكنش، تجزيه وتحليل درمورد وضعيت دانش 
درجامعه موردپژوهش صورت پذيرفت.

نتايج 
از ميان كاركنان مركز مورد نظر، 72 نفر به صورت تصادفى انتخاب 
ــنامه ها بين  ــراى آنان، پرسش ــداف پژوهش ب ــريح اه ــس از تش و پ
ــد تا پس از تكميل عودت نمايند. تعداد  ــده توزيع ش افراد انتخاب ش
ــنامه هاي جمع آوري شده صحيح، 47 تا بود. 20 پاسخ دهنده  پرسش
ــخ دادند و 5 پاسخ دهنده هم كلا به  ــوالات پاس بصورت ناقص به س
ــنامه از محاسبات  ــخ ندادند. لذا در مجموع، 25 پرسش ــوالات پاس س
ــى داراى مدرك فوق ليسانس،  ــدند. 5/7% افراد مورد بررس خارج ش
ــانس، 22% داراى مدرك فوق ديپلم و %8/3  64% داراى مدرك ليس
نيز داراى مدرك ديپلم مي باشند. همچنين 69% پاسخ دهندگان مرد و 
31% آنان زن هستند. 28/1% از پاسخ دهندگان جزو مسئولين مركز، 

ــت  ــد، 13/6% مدير مياني، 2/1% رئيس يا سرپرس ــر ارش 2/2% مدي
و54% نيز كارشناس بودند. از نظر سني نيز 75 % پاسخ دهندگان بين 

25 تا 35 سال، 20% زير 25 و 5% هم بالاى 35 سال سن دارند. 
تحليل داده ها(پاسخهاى سوالات پرسشنامه ها) مطابق شيوه ارائه شده 
ــتانداردكردن وزن وارزش هرسوال) نشانگر اين مطلب است كه  (اس
امتياز مركز در مورد مديريت دانش برابر است با 2/77، يعنى وضعيت 
ــرمايه هاي  كلي مركز به لحاظ دانش محور بودن و بهره گيري از س

دانشي كمتر از حد متوسط (بين متوسط و ضعيف) ميباشد. 
ــود كه بيشتر نقاط  ــاهده مي ش ــازمان مش در نمودار پراكنش كلي س
بدست آمده در منطقه بحراني و تعدادى هم در منطقه مطلوب بوده، 
ــان مي دهند.  ــط را نش ــتر آنها وضعيت متوس آنهم بصورتي كه بيش
همانطور كه مشاهده ميشود وضعيت سازمان از لحاظ دانشي مطلوب 
ــازمان دانش محور،  ــمت س ــد و بنابر اين براي حركت به س نمي باش
ــازمان  ــروژه مديريت دانش را به صورت پايه اي در س ــت پ مي بايس
ــبه امتيازمركز براى هركدام از 8 قسمت مدل نوناكا  پياده كرد. محاس
ــانگر اين مطلب است كه جامعه مورد پژوهش به طور  و تاكوچي نش
كلي در تمامي قسمتها در حد متوسط و كمتر از متوسط مي باشد منتها 

شكل4- وضعيت كلي سازمان در ارتباط با وضعيت مديريت دانش

وضѧѧعيت كلѧѧي سѧѧازمان در ارتبѧѧѧاط بѧѧѧا وضѧѧѧعيت دانشѧѧѧي آن     
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ــمتها كمي با هم متفاوت است. امتيازات به  امتياز هر كدام از اين قس
دست آمده مويد اين مطلب است كه هر جا در قسمت تبديل دانشها 
ــز در حد ضعيف  ــرده، آن نوع دانش ني ــف تر عمل ك ــازمان ضعي س
ــد. نتايج محاسبات براي  تري در جامعه مورد پژوهش موجود مي باش
قسمتهاي گوناگون مدل در جامعه موردپژوهش به صورت زيراست:

1- سطح دانش ضمني و پنهان فردي : امتياز برابر3/02 است.
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شكل5- وضعيت سطح دانش ضمني فردي در سازمان

ــت آمده در نمودار سطح دانش ضمني فردي افراد،  ــتر نقاط بدس بيش
ــت آمده 3/02 مطابقت  در منطقه مطلوب قرار دارندكه با امتياز بدس
ــمت دانش ضمني  ــن نقاط بيانگراين مطلبند كه افراد در قس دارد. اي
ــبت به قسمتهاي ديگر قرار دارند. از تجزيه و  در وضعيت بهتري نس

تحليل اين نقاط نتايج زير حاصل شد: 
ــوند  ــايلى كه در كار با آن مواجه مي ش • كاركنان توانايي حل مس

را دارند.
• كاركنان در منطقه كاري خود داراى خلاقيت و نوآوري هستند.

• كاركنان درحل مسايل از خود واكنش سريع نشان مى دهند.
• كاركنان موانع كاري در چرخه كار را خود برطرف مى نمايند.

• مهارتهاي افراد در ارتقاي شغلي آنها موثر است.
• سابقه كاري افراد در ارتقاي شغلي آنها موثر است.

• كاركنان به محل كار خود تعلق سازماني دارند.
ــت كه افرادبه  ــه بحراني حاكى ازآن اس ــت آمده در منطق نقاط بدس
ــوالات اصلي در  ــي داده ولي به س ــاخصها، امتياز بالاي ــوالات ش س

ــطح دانش ضمني، امتيازكمي داده اند. از تجزيه  خصوص وضعيت س
و تحليل اين نقاط نتايج زير حاصل شد:

• عدم وجود معياري جهت اندازه گيري عملكرد و مهارت افراد.
• عدم مطالعه و تحقيق از سوي كاركنان در زمينه كاري خود.

• كم بودن زمان ماندگاري كاركنان در پست هاي سازماني خود.
ــمتي از آن را  ــتن كاركنان از فرآيندي كه خود قس ــلاع نداش • اط

انجام ميدهند.
ــمي در  ــمي و غير رس ــتن كاركنان ازارتباطات رس • آگاهي نداش

سازمان.
ــم  ــه بحراني با فاصله زياد از ديگر نقاط به چش ــك نقطه در منطق ي
ــود به وضعيت پاداش دهي كه  مي خورد كه موضوع آن مربوط مي ش
ــت ولي ارزش آن كم اعلام  ــر افراداز وزن بالايي برخوردار اس از نظ
ــت كه اگر اداره  ــت آمده مويد اين مطلب اس ــده است. نقطه بدس ش
ــتمي را بوجود  كنندگان مركز در خصوص پاداش دهي به افراد سيس
ــفافي داشته  ــت و صحيح و ش آورده و كاركنان نيز از آن اطلاع درس
ــطح كاري كاركنان  ــند، امكان بوجود آمدن تحولي بزرگ در س باش
ــتم بتواند نقاط ديگر اين نمودار  بوجود خواهد آمد و احتمالا اين سيس

را به سطح موقعيت مطلوب سوق دهد.
ــي، مربوط به موضوع «زياد بودن  ــت آمده در منطقه رهاي نقطه بدس
استخدام در جامعه مورد پژوهش» مى باشدكه احتمالا ارتباط زيادي 
ــابقه كاري افراد  ــن و س به دانش ضمني افراد ندارد. اما با توجه به س
ــتخدام افراد جديد به عرصه  ميتوان اين مطلب را عنوان نمود كه اس
ــودن جامعه مورد  ــه به جوان ب ــورد بحث، با توج ــازمان م كار در س
پژوهش، بعدها بر ارتقاي دانش آشكار فردي و دانش آشكار سازماني 

و سطوح ديگر دانشي تاثير خواهد داشت.

2- سطح آشكارسازي دانش ضمني فردي به دانش آشكار فردي : 
امتيازبرابر2/41 است كه مويد اين مطلب ميباشد كه وضعيت سازمان 
ــكار فردي نه تنها  ــاظ تبديل دانش ضمني فردي به دانش آش از لح
ــت آورده است بلكه در ميان سطح  ــط را بدس امتيازي كمتر از متوس
ــز كمترين امتياز را به خود اختصاص  ــي مدل نوناكا ني تبديلات دانش

داده است.
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شكل6- وضعيت سطح آشكارسازي دانش ضمني فردي 
به دانش آشكار فردي

ــه بحراني  ــي دو مورد) در منطق ــتر نقاط(بجز يك ــودار 6 بيش در نم
ــت آمده 2/41مطابقت داردو معني  ــده اند كه با امتياز بدس نمايان ش
ــت كه افراد جامعه مورد پژوهش در قسمت سطح تبديل  آن اين اس
آشكارسازي دانش ضمني به دانش آشكار فردي از وضعيت مناسبي 

برخوردار نيستند. 
از تجزيه و تحليل اين نقاط نتايج زيرحاصل شد :

• پياده نشدن رويه هاي مستندسازي در سازمان.
• ندادن پاداش در قبال ارايه مستند تجربيات به كاركنان.

ــويق افراد به  ــردن و تش ــت ملزم ك ــن قوانيني جه ــدم تدوي • ع
آشكارسازي دانش خود در سازمان.

ــمي و  ــازمان از امكانات گردهمايي هاي رس ــتفاده نكردن س • اس
غيررسمي براي تبادل نظرات و تجربيات.

ــتم الكترونيكي جهت مستندسازي تجارب  • عدم استفاده از سيس
و رويه ها.

• موجود نبودن فرآيندهايي جهت استخراج دانش كاركنان.
• كم بودن ميزان مشاركت افراد در برنامه هاي آموزشي.

• تمايل نداشتن افراد به برقراري روابط استاد و شاگردي.
ــم  ــه بحراني با فاصله زياد از ديگر نقاط به چش ــك نقطه در منطق ي
ــريه  ــار نش ــاركت كاركنان در انتش مي خورد كه موضوع آن به «مش
ــازمان مذكورفاقدنشريه  ــودوچون س ــازماني» مربوط مي ش درون س
ــودن ارزش امتيازي اين  ــت، احتمالا علت كم ب ــازماني اس درون س

ــازماني جامعه مورد نظر برمي گردد. يك نقطه  ــوال به فرهنگ س س
ــوع آن «علاقمند بودن  ــرار دارد كه موض ــم در منطقه مطلوب ق ه
ــد كه  كاركنان به در اختيار قراردادن دانش خود به ديگران» مي باش
ــت. درواقع  ارزش بالايي از نظر كاركنان دارد وامتيازآن برابر3/5 اس
ــن موضوع با فرهنگ علاقمندي كاركنان به اعطاي دانش خود به  اي
ــتقيم دارد. نقطه بدست آمده در منطقه رهايي هم  ديگران ارتباط مس
مربوط به موضوع «وجود قوانين جهت حفظ مالكيت دانش سازمان» 
است. كه به نظر مى رسد پاسخ دهندگان، احتمالا موضوع مورد نظر 
ــازمان خود در نظر گرفته و  را درك نكرده يا اين موضوع را از ديد س

پاسخ داده اند.

3- وضعيت سطح آشكارسازي دانش فردي: امتياز برابر2/90 است.
يعنى سازمان از اين لحاظ نيز ضعيف مي باشد.
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شكل7- وضعيت سطح دانش آشكار فردي در سازمان

ــت نقطه موجوددرنمودار7، سه نقطه در منطقه بحراني نمايان  از هش
شده اند. از تجزيه و تحليل اين نقاط نتايج زيرحاصل شد :

• كمبود دوره هاي حين خدمت در سازمان.
ــي در  ــدن برنامه هاي آموزش ــدن يا منظم برگزار نش • برگزار نش

سازمان.
ــي كاركنان به  ــتم الكترونيكي جهت دسترس • برقرار نبودن سيس

كتابخانه و مدارك علمي و فني.
از تجزيه و تحليل پنج نقطه در منطقه مطلوب نتايج زيرحاصل شد:

• بالا بودن ميانگين سطح تحصيلات كاركنان.
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• تاثيرتحصيلات در روند استخدام كاركنان.
ــوط به تحصيلات  ــاغل مرب ــودن فعاليت كاركنان در مش • بالا ب

خود.
• تسلط كاركنان به نرم افزارهاي مرتبط با تخصص خود.

4- وضعيت سـطح تبديل دانش آشـكار فردي به دانش سـازماني: 
ــي  ــطح تبديلات دانش ــت كه امتياز پاييني در س امتيازبرابر2/62 اس

محسوب ميگردد.
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شكل8- وضعيت سطح دانش آشكار فردي به دانش آشكار سازماني

ــتر نقاط دراين سطح در منطقه رهايى نمايان شده اند و تعدادي  بيش
ــانگرها در منطقه مطلوب  ــي و تنها يكي از نش ــز در منطقه بحران ني
ــد. از تجزيه و  قراردارد. درنمودار8 پراكندگي نقاط قابل توجه مي باش

تحليل نقاط منطقه بحرانى نتايج زيرحاصل شد:
ــه در اختيار قرار دادن دانش خود در  • عدم علاقمندي كاركنان ب

سازمان.
• طولاني بودن زمان دستيابي به دانش مورد نياز در سازمان براي 

حل مشكلات.
ــوب نبودن نظام پاداش دهي مادي و معنوي در برابر تبادل  • مطل

دانش.
ــتفاده صحيح از اين  ــتم بدون كاغذ و يا عدم اس ــتن سيس • نداش

سيستم در سازمان.
ــتند پروژه ها در  ــتن دانش مس ــدم علاقمندي مديران به داش • ع

پايان كار.

ــه «مطلوب بودن  ــوب مربوط ب ــده در منطقه مطل ــت آم نقطه بدس
ــبكه هاي كامپيوتري براي تبادل  ــاختهاي ارتباطي به لحاظ ش زيرس
ــد كه با بازديد از سازمان مربوطه اين  اطلاعات در سازمان» مي باش
مطلب تاييد گرديد. يعني تمامي كاركنان از اينترنت پرسرعت بصورت 
نامحدود استفاده مي كردند كه اين موضوع در جهت تبادل اطلاعات 
ــتجو در سايتهاي مختلف جهت گرفتن دانش لازم ضروري به  و جس
نظر مي رسد. از تجزيه و تحليل نقاط بدست آمده درمنطقه رهايي به 

نتايج زيرحاصل شد:
ــارب در طول  ــدن تج ــل بازيابي ش ــازي و قاب ــدم مستندس • ع

پروژه ها.
• مشخص نبودن رويه اي جهت مستندسازي در سازمان.

• تمايل نداشتن افراد در توليد مقاله و انتشار آن 
• منتشر نشدن «كتاب تجربيات» و نشريه داخلي در سازمان.

ــازمان  ــت كه س به بيان ديگر تجزيه وتحليل اين نقاط بيانگرآن اس
ــازي پروژه هاي خود در قالب فايل،  مذكور برنامه اي جهت مستندس

كتاب تجربيات، انتشار مقاله و نشريه داخلي تاكنون نداشته است.

5- وضعيت سطح دانش آشكار سازماني : امتياز برابر2/34 است كه 
از ميان سطوح ديگر دانشي پايين ترين امتياز محسوب مى شود. 
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شكل9- وضعيت سطح دانش آشكار سازماني

ــت آمده در نمودار9 و همچنين امتياز بدست آمده (2/34)  نقاط بدس
ــازمان در حد خيلي  ــكار جمعي در اين س ــت كه دانش آش حاكى اس
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پاييني بوده كه علت آن را مي توان در كم بودن دانش آشكار فردي و 
همچنين سطح تبديل دانش آشكار فردي به جمعي جستجو نمود. از 
تجزيه و تحليل نقاط بدست آمده در منطقه بحراني نتايج زيرحاصل 

شد :
• عدم انتشار نشريه در سازمان با مشاركت افراد.

• صرف نكردن بودجه لازم در زمينه تحقيقات براي همگام شدن 
با تغييرات.

• تعامل نداشتن بخش تحقيقات سازمان با ديگر سطوح سازمان.
• عدم اقدام سازمان در جهت خريد دانش.

ــازي  ــتورالعملهاي كاري جهت روان س ــه ودس ــدم وجودروي • ع
واستانداردسازي كارها. 

ــه مطلوب و منطقه صرفه جويي مربوط به  نقطه موجود مابين منطق
ــترس بودن ميزان بانكهاي دانشي مرتبط با منطقه  موضوع «در دس
ــد كه به نظر مي رسد سازمان مورد پژوهش  ــازمان» مي باش كاري س
ــتي با عضويت در بانكهاي دانشي مرتبط با موضوع كاري، خود  بايس
و كاركنان خود را از اين بابت ارتقاء داده تا در سطح مطلوبي از دانش 

آشكار سازماني قرار گيرد.
از تجزيه و تحليل نقاط بدست آمده در منطقه رهايي نتايج زيرحاصل 

شد:
• كم بودن ميزان چاپ و انتشار كتاب و مقالات در سازمان.

• مستند نبودن دانش در سازمان.
ــازمان در ميان رقبا به لحاظ دانش محوري و  ــهور نبودن س • مش

نوآوري و تكنولوژي.
ــطح دانش آشكار سازماني» ضعيف  ازآنجا كه اين قسمت يعني «س
ــد، بايستي مديران و مسئولين  ــطح دانشي درسازمان مي باش ترين س
سازمان در زمينه تحقيقات و خريد دانش فني و عضويت در بانكهاي 
ــرمايه گذاري نمايند تا اين سطح از دانش به بالاترين حد  ــي س دانش

خود يعني منطقه مطلوبيت نزديك شود.

6- وضعيـت سـطح تبديـل دانش آشـكار جمعي به دانـش نهادينه 
ــط مى  ــت كه امتيازى نزديك به متوس سـازماني: امتيازبرابر2/85 اس

باشد.
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شكل10- وضعيت سطح تبديل دانش آشكار سازماني 
به دانش نهادينه فردي

از تجزيه و تحليل نقاط بدست آمده در منطقه بحراني نتايج زيرحاصل 
شد :

• كم بودن تغيير رويه ها و فرآيندهاي كاري با توجه به دانشهاي 
جديد.

ــها و اجتماعات براي ارايه دستاوردها،  • كم بودن يا نبودن همايش
ديدگاه ها و چشم اندازها.

ــاي راهبردي بر مبناي  ــازمان در طراحي برنامه ه • بي توجهي س
رشد روزافزون نقش دانش در محصول.

ــازمان در برابر استفاده از متدها و دانشهاي  • مقاومت كاركنان س
جديد.

• پيگير نبودن سازمان دراجراى برنامه هاي توسعه محصول.
ــت آمده در منطقه مطلوب نيز نتايج زير  از تجزيه وتحليل نقاط بدس

حاصل شد: 
• تاثيرگذاري تجربيات پيشين بر انجام پروژه هاي در دست اجراء.

ــازمان  ــتورالعملهاي س ــد بودن افراد به نظام نامه ها و دس • پايبن
خود.

ــرمايه گذاري و پذيرش اجرايي طرحهاي جديد از سوي سازمان  • س
در خصوص طرحهايي كه دانش آنرا دارد.

7- وضعيت سـطح دانش نهادينه سـازماني : امتياز3/28 را به خود 
ــش وهم در ميان  ــطوح دان ــت كه هم در ميان س اختصاص داده اس

سطح تبديلات دانش بالاترين امتياز مى باشد. 
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شكل11- وضعيت دانش پنهان سازماني

ــطح تبديل دانش آشكار  ــطح از دانش با توجه به بالا بودن س اين س
ــازماني ياجمعي به دانش نهادينه جمعي، از امتياز بالايي برخوردار  س
ــخص  ــطح نيزمش ــن موضوع در نمودار مربوط به اين س ــت و اي اس

مي باشد. ازتجزيه وتحليل نقاط، نتايج زيرحاصل شد:
• بالا بودن ميزان توجه سازمان به سرمايه هاي معنوي خود.

• خوب بودن تعامل سازمان با مشتريان و رقبا.
• بالا بودن تجربه سازمان در توليد محصول فعلي.

• باور داشتن شعارها و ارزشهاي سازمان از سوي كاركنان.
• وارد شدن سازمان در منطقه هاي كاري جديد.

• موفق بودن سازمان در برخورد با شرايط متغير محيطي.
8- وضعيت سـطح تبديل دانش نهادينه سـازماني به دانش پنهان 
ــطوح تبديل دانش  ــه در ميان س ــت ك فـردي : امتيازبرابر2/93 اس

بالاترين امتيازمى باشد. 
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شكل12- وضعيت سطح تبديل دانش پنهان سازماني 

به دانش ضمني فردي

ازتجزيه وتحليل نقاط بدست آمده در منطقه بحراني نتايج زيرحاصل 
شد : 

ــهاي نهادينه  ــدن كاركنان جديد با دانش ــنا ش ــرعت كند آش • س
سازمان.

• ناراضي بودن كاركنان سازمان ازعدم ارتقاء سطح علمي خود.
ــازمان با گروه هاي كاري درباره مسايل  ــتن افراد س • تعامل نداش

فني و دانشي.
ــوب نيزنتايج  ــده در منطقه مطل ــت آم ــه وتحليل نقاط بدس ازتجزي

زيرحاصل شد : 
ــكل گرفتن روابط سازماني، بر اساس روابط دوستانه و اعتماد  • ش

متقابل بين افراد.
• تمايل افراد سازمان در انجام دادن كارهاي گروهي و تيمي.

ــتندات پروژه هاي پيشين، براي انجام  • استفاده از تجربيات و مس
كارهاي در دست اقدام.

ــت آمده در منطقه رهايي مربوط به موضوع «ميزان برپايي  نقطه بدس
ــازمان به اين  ــازمان» مي باشد. افراد س ــات بحث و گفتگو در س جلس
ــي امتياز كمي داده اند.  ــوع هم از لحاظ وزني و هم از لحاظ ارزش موض

درحالي كه اين موضوع از ارزش خاصي در سازمان برخوردار است. 

بحث ونتيجه گيرى
نتايج به دست آمده بطور خلاصه درجدول شماره 1 نشان داده شده است. 
ــيد كه  ــا توجه به موارد مندرج در اين جدول، مي توان به اين نتيجه رس ب
سازمان هدف، در قسمت تبديل دانش آشكار فردي به دانش آشكار جمعي 
(يا همان تبديل كردن) و همچنين در قسمت سطح دانش آشكار جمعي 
ــمتها ضعيف تر مي باشد. اين در حالي است كه سازمان هدف،  از بقيه قس
در قسمت اجتماعي كردن يا تبديل دانش پنهان جمعي به دانش ضمني 
فردي و همچنين در قسمت سطح دانش نهادينه جمعي بهترين وضعيت 
ــمتها را دارا مي باشد. همچنين با توجه به امتياز كلي  نسبت به ساير قس
ــازمان و امتيازي كه در هر قسمت به دست آمده،  ــب شده توسط س كس
ــازمان در وضعيت مطلوبي قرار ندارد  ــت گفت كه در مجموع س مي بايس
ــازمان در جهت حركت به سمت دانش محور بودن  ــتراتژي س و اگر اس
ــد، مي بايست پروژه مديريت دانش را در سطح سازمان به صورت  مي باش
منظم و سيستماتيك پياده كرد و با پيگيري آن سازمان را به سمت تعالي 
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دانشي سوق داد. البته براى اينكاربايد موارد مطرح شده در پرسشنامه كه 
ــخ دهندگان  ــازمان داراي اهميت بالايي بوده ولي به نظر پاس از نظر س
ارزش آن مورد در سازمان كم بوده است، اولويت بندي شوندو متناسب با 
آنها راهكارهاي مناسب در جهت انجام پروژه مديريت دانش در سازمان 
تعيين و به مرحله اجرا درآيند. بعلاوه بايدبا توجه به تحليلهاي انجام شده 
و محاسبه امتيازات سازمان در قسمتهاي مختلف مدل نوناكا و تاكوچي، 
سعي شودمشكلات سازمان به نحوي ليست شوند تا در فاز پياده سازي 
ــنهاد براي بهبود وضعيت دانشي سازمان بتوان به  مديريت دانش و پيش
گونه اي كاراتر عمل كرد. به طور خلاصه بايد سوالاتي كه از نظر پاسخ 
دهندگان داراي وزن بيشتري بوده ولي در آن موارد به سازمان امتياز كمي 
ــده است را در الويتهاي بالاترقراردهيم. براين اساس مشكلات و  داده ش

چالشهاى مركز موردمطالعه را مى توان مواردزيردانست: 
ــرد و مهارت  ــدازه گيري عملك ــود معياري جهت ان عدم وج 1 -

افراد. 
عدم مطالعه و تحقيق از سوي كاركنان در زمينه كاري خود.  2 -

ــازماني  ــت هاي س ــم بودن زمان ماندگاري كاركنان در پس ك 3 -
خود. 

ــتن كاركنان از فرآيندي كه خود قسمتي از آن را  اطلاع نداش 4 -
انجام مي دهند.

ــمي و غير رسمي در  ــتن كاركنان ازارتباطات رس آگاهي نداش 5 -
سازمان.

پياده نشدن رويه هاي مستندسازي در سازمان.  6 -
ندادن پاداش در قبال ارايه مستند تجربيات به كاركنان. 7 -

ــويق افراد به  ــت ملزم كردن و تش ــدم تدوين قوانيني جه ع 8 -
آشكارسازي دانش خود در سازمان.

ــازمان از امكانات گردهمايي هاي رسمي و  استفاده نكردن س 9 -
غيررسمي براي تبادل نظرات و تجربيات.

عدم استفاده از سيستم الكترونيكي جهت مستندسازي تجارب  10 -
و رويه ها.

جود نبودن فرآيندهايي جهت استخراج دانش كاركنان. 11 -
كم بودن ميزان مشاركت افراد در برنامه هاي آموزشي. 12 -

تمايل نداشتن افراد به برقراري روابط استاد و شاگردي. 13 -
كمبود دوره هاي حين خدمت در سازمان. 14 -

ــدن برنامه هاي آموزشي در  ــدن يا منظم برگزار نش برگزار نش 15 -
سطح سازمان.

برقرار نبودن سيستم الكترونيكي جهت دسترسي كاركنان به  16 -
كتابخانه و مدارك علمي و فني.

ــه در اختيار قرار دادن دانش خود  ــدم علاقمندي كاركنان ب ع 17 -
در سازمان.

ــازمان  ــتيابي به دانش مورد نياز در س طولاني بودن زمان دس 18 -
براي حل مشكلات.

ــوي در برابر  ــاداش دهي مادي و معن ــوب نبودن نظام پ مطل 19 -
تبادل دانش.

ــتم بدون كاغذ و يا عدم استفاده صحيح از اين  ــتن سيس نداش 20 -
سيستم در سازمان.

ــتن دانش مستند پروژه ها در  عدم علاقمندي مديران به داش 21 -
پايان كار.

عدم انتشار نشريه در سازمان با مشاركت افراد. 22 -
ــه تحقيقات براي همگام  ــردن بودجه لازم در زمين صرف نك 23 -

شدن با تغييرات نياز مشتري.
ــطوح  ــازمان با ديگر س ــش تحقيقات س ــتن بخ تعامل نداش 24 -

سازمان.
عدم اقدام سازمان در جهت خريد دانش فني. 25 -

ــتورالعملهاي كاري جهت روان سازي و  عدم وجود رويه و دس 26 -
استانداردسازي كارها.

ــا توجه به  ــا و فرآيندهاي كاري ب ــه ه ــودن تغيير روي ــم ب ك 27 -
دانشهاي جديد.

كم بودن يا نبودن همايشها و اجتماعات براي ارايه دستاوردها،  28 -
ديدگاه ها و چشم اندازها.

ــازمان در طراحي برنامه هاي راهبردي برمبناي  بي توجهي س 29 -
رشدروزافزون نقش دانش درمحصول. 

مقاومت كاركنان سازمان در برابر استفاده از متدها و دانشهاي  30 -
جديد.

پيگير نبودن سازمان دراجراى برنامه هاي توسعه محصول. 31 -
ــدن كاركنان جديد با دانشهاي نهادينه  ــنا ش سرعت كند آش 32 -

سازمان.
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ــطح علمي  ــازمان ازعدم ارتقاء س ــي بودن كاركنان س ناراض 33 -
خود.

تعامل نداشتن افراد سازمان با گروه هاي كاري درباره مسايل  34 -
فني و دانشي.

ــته حد قابل قبولي از امتياز را از  ــازمان توانس درمقابل، مواردي كه س
نظر پاسخ دهندگان به دست بياورد، به اين شرح است :
توانايي كارشناسان در واكنش سريع به مسائل. 1 -
موثر بودن مهارت پرسنل در ارتقاي شغلي آنها. 2 -

ــان در  ــطح تحصيلات كارشناس ــودن ميانگين س ــب ب مناس 3 -
سازمان.

تاثير سطح تحصيلات در روند استخدام پرسنل. 4 -
فعاليت افراد در مشاغل مرتبط با تحصيلات خود. 5 -

تسلط كارشناسان سازمان به نرم افزارهاي مرتبط با تخصص  6 -
خود.

ــبكه هاي  ــاختهاي ارتباطي به لحاظ ش ــوب بودن زير س مطل 7 -
كامپيوتري براي تبادل اطلاعات در سازمان.

مشهور بودن سازمان در ميان رقبا به لحاظ دانش محوري در  8 -
محصول و نوآوري و تكنولوژي.

ــازمان در طرح هايي كه دانش آنرا دارد و  ــرمايه گذاري س س 9 -
پذيرش اجرايي طرح هاي جديد.

مناسب بودن تجربه سازمان در توليد محصول فعلي خود. 10 -
باور داشتن شعارها و ارزشهاي سازمان از سوي كاركنان. 11 -

موفق بودن سازمان در برخورد با شرايط متغير محيط. 12 -
ــكل گرفتن روابط سازماني براساس روابط دوستانه واعتماد  ش 13 -

متقابل بين افراد.
تمايل افرادسازمان درانجام كارهاى گروهي وتيمي. 14 -

ــبتا كمتري قايل  ــر اهميت نس ــراي موارد زي ــن كارمندان ب همچني
بودند:

قوانيني جهت حفظ مالكيت دانش 1 -
مستند سازي و قابل بازيابي مجدد تجارب در طول پروژه  ها  2 -

رويه هاي مستندسازي مشخص در سازمان 3 -
تمايل به توليد مقاله و انتشار آن در سازمان 4 -

ــازمان و يا انتشار نشريه داخلي  ــار كتاب تجربيات در س انتش 5 -

در سازمان
( 6 -Paper less) اجراي ساختار اداري

ــده مركز در ارتباط  ارتباط كتابها و مقالات يا جزوات چاپ ش 7 -
با محصول توليد شده

مستندات موجود در زمينه دانش محصول 8 -
ميزان برپايي جلسات بحث و گفتگو در سازمان 9 -

ــى اعتبار نتايج بدست آمده (يكسان نبودن مشكلات  به منظور بررس
ــدركاران جامعه  ــت ان ــها) آنها را مجددا براي خبرگان و دس يا چالش
مورد پژوهش ارسال و از آنها درخواست شد تا مشكلات و چالشهاي 
ــب اهميت، امتيازدهي كنند. ابتدا موارد مشابه  بدست آمده را بر حس
ــت آمده راباهم ادغام و 16 مورد  ــكل و چالش به دس در34 مورد مش
ــده مي بايست به  ــد كه خبرگان انتخاب ش ــكل اصلى حاصل ش مش
ــب اهميت، امتياز 16 تا يك بدهند(به  ــكل بر حس ــوال يا مش هر س
ــماره يك تعلق گيرد).  ــكل شماره 16 و به كمترين ش مهمترين مش
سپس نتايج بدست آمده با استفاده از آزمون فريدمن تجزيه و تحليل 

گرديد[15].
ــاوي با 38 ميباشد كه با  ــاس رابطه فريدمن مس نتيجه نهايي بر اس
ــان  ــده مبنى بريكس مراجعه به جدول كاى2 فرض در نظر گرفته ش
ــود. به عبارت ديگر مشكلات و  ــكلات يا چالشها رد ميش بودن مش
چالشهاي مشخص شده درسازمان داراي وزن مشابه ويكسان نيستند. 
نتيجه نهايي(كه مرتب شده مشكلات بر اساس نظر كارشناسان مى 

باشد)در جدول شماره2 درج شده است.

پيشنهادات و راهبردها
ــازمان و ليست مشكلات  ــب شده توسط س با توجه به امتيازات كس
ــازمان به طور زيربنايي  ــده در سازمان، به نظر مي رسد، س مطرح ش
ــي در سازمان  ــاختهاى دانش ــازي پروژه ها وزيرس احتياج به پياده س
ــاني به عنوان مهمترين  ــامل منابع انس ــاختها هم ش دارد. اين زير س
ــامل امكانات تكنولوژيك. ازطرفى سازمان  ــد و هم ش بخش مي باش
ــته  ــب فرهنگي داش بايد براي افراد تازه كارو جوان برنامه هاى مناس
ــرمايه مهم  ــي به عنوان يك س ــدتا به اهميت فاكتورهاي دانش باش
ــت با فرهنگ سازي، ذهنيت  ــازماني پي ببرند. همچنين مي بايس س
ــرمايه هاي دانشي  ــازمان رابيش ازپيش متوجه اهميت س مديران س
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 251الگوي مديريت دانش در يك مركز تحقيقاتي نظامى

ــازمان نمود. همچنين اهميت خلاقيت و نوآوري نيز به كارمندان  س
ــي،  ــتراتژيهاي دانش ــازماني نيز طراحي اس متذكر گردد. از لحاظ س
ــي يك نظام پاداش  ــتريان و مهمتر از همه طراح ــل پويا با مش تعام
ــب براي افراد كه در مقابل اعطاي دانش، پاداشي مناسب  دهي مناس
ــود، از جمله راهبردهاي كارا براي ارتقاي سطح دانشي  با آن داده ش
ــازي تجربيات سازماني نيز از  ــازمان مي باشد. وجود نظام مستندس س

ديگر مواردي است كه حتما مي بايست به آن توجه نمود. 
از سوي ديگر بوجود آوردن زير ساختهاي تكنولوژيك مانند شبكه هاي 
ــتم مستندسازي  ــازماني)، طراحي سيس ــازمان (اينترانت س داخلي س
ــازمان،  ــي در س ــات الكترونيكي براي جلوگيري از بوروكراس تجربي
ــمي،  ــمي وغيررس ــهاي رس ــي اتاقهاي گپ و گفتگو و همايش برپاي
ــها و  ــش متخصصين و برپايي همايش ــي بانك اطلاعاتي دان طراح

جدول 1- وضعيت مركز مورد مطالعه بر اساس مدل نانوكا

ابعاد مدل  وضعيتامتياز 

مطلوب3/02سطح دانش ضمني و پنهان فردي 
متوسط2/41آشكارسازي دانش ضمني فردي به دانش آشكار فردي

متوسط2/90وضعيت سطح آشكارسازي دانش فردي
متوسط2/62وضعيت سطح تبديل دانش آشكار فردي به دانش سازماني

متوسط2/34وضعيت سطح دانش آشكار سازماني
متوسط2/85سطح تبديل دانش آشكار جمعي به دانش نهادينه سازماني

مطلوب3/28وضعيت سطح دانش نهادينه سازماني
متوسط2/93وضعيت سطح تبديل دانش نهادينه سازماني به دانش پنهان فردي

جدول2- ليست مشكلات مركز مورد مطالعه به ترتيب اهميت
امتيازچالشها و مشكلات بدست آمده از پروژه مديريت دانش در جامعه مورد پژوهش 

110موجود نبودن فرآيندهايي جهت استخراج دانش كاركنان.
108پياده نشدن رويه هاي مستندسازي تجارب در جامعه هدف و عدم استفاده از سيستم الكترونيكي براي آن.

105عدم علاقمندي مديران به داشتن دانش مستند پروژه ها در پايان كار.
103كم بودن يا نبودن همايشها و اجتماعات براي ارايه دستاوردهاي دانش سازمان و ارايه ديدگاه ها و چشم اندازها.

88عدم علاقمندي كاركنان جامعه مورد پژوهش به در اختيار قرار دادن دانش خود در سازمان.
85بي توجهي سازمان در طراحي برنامه هاي راهبردي بر مبناي رشد روزافزون نقش دانش در محصول.

83ندادن پاداش در قبال ارايه تجربيات و آشكارسازي دانش و مطلوب نبودن نظام پاداش دهي مادي و معنوي در برابر تبادل دانش
81استفاده نكردن سازمان از امكانات گردهمايي هاي رسمي و غيررسمي براي تبادل نظرات و تجربيات.

70عدم مطالعه و تحقيق از سوي كاركنان سازمان در زمينه كاري خود.
70تمايل نداشتن افراد جامعه هدف به برقراري روابط استاد و شاگردي و كم بودن مشاركت آنها در برنامه هاي آموزشي.

68مقاومت كاركنان سازمان در برابر استفاده از متدها و دانشهاي جديد.
65طولاني بودن زمان دستيابي به دانش مورد نياز در سازمان براي حل مشكلات.

65سازمان اقدامي در جهت خريد پتنت و دانش فني نمي كند.
64سرعت كند آشنا شدن كاركنان جديد سازمان با دانشهاي نهادينه سازمان.

55صرف نشدن بودجه در زمينه تحقيقات براي همگام شدن نياز مشتري و تعامل نداشتن بخش تحقيقات سازمان با ديگر سطوح سازمان
52عدم انتشار نشريه با مشاركت افراد سازمان در زمينه دانش محصول.
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ــازمان به  گفتگوهاي مجازي نيز از جمله موارد مهم براي حركت س
سوي تبديل شدن به يك سازمان دانش محور مي باشد. 
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