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ذهن    یکند. چابک یم یبانیپشت یری ادگیو  ی سازگار ر،ییتغ ی ما برا  ییاست که از توانا ییاز باورها، نگرش ها، مفروضات و اقدام ها ی مجموعه ا  ذهن چابک

 ی فکر  ندیچابک فرآ  تیاست. ذهن  بهامو پرا  دهیچیپ  راتییبه تغ  عیو سر   ییعقلا  یانجام اقدام ها  یها برا  تیتفکرات متناسب با موقع  میتنظ  یینشان دهنده توانا
مبارزه با   یکند تا به جا ی طرز تفکر کمک م نیبا عملکرد بالا است. ا جیبه نتا یابیدست  یماندن برا ریو انعطاف پذ یریادگی ،یاست که شامل درک، همکار

شده به  طرز تفکر است که بر اساس دانش تجربه  اینگرش  کی د باش یعلم هیاز آن که نظر  شیچابک ب تی. ذهنابدی ش یافزا  راتییقدرت انطباق با تع رات،ییتغ
خلاقانه و نوآورانه   یقابل درک، راه حل ها  ریغ یها  یدگیچیو مواجهه با پ  می عظ  راتییفائق آمدن با تغ  یو تلاش دارد برا  ابدی  یبه دست و توسعه م  یسخت

 .دیارائه نما

آزمون و خطا به بهبود مداوم و توسعه   ریکرد که از مس  جادیا  ییبتوان ارزش ها  یرقابت  یکند در جهان پر از روش ها و چارچوب ها  یچابک کمک م  ذهن
به طور مداوم انتظارات    دهدکهی در حال تحول سازگار شوند و به آنها قدرت م  طیتا به سرعت واکنش نشان دهند و با شرا  سازدیافراد را قادر م  و  افتیدست
در    یکنجکاو   د،یجد  یها  تیبا موقع  یبه انطباق و سازگار  لیو تما  یریذهن چابک عبارتند از: انعطاف پذ  یها  یژگیو   نیاز مهم تر  یکنند. برخ  جادیا  یبزرگ
و    تیها، خلاق  دگاهیتنوع افکار و د  رش یدشوار، پذ  عگذشته، تحمل ابهام، شائق بودن در مواجهه با موان  یها و راه کارها  هی فرض  دنیو به چالش کش  یریادگی

  رش یناامن، پذ  ی ها  ط یدر مح  تیدر کسب موفق  یها، چابک  یتوسعه تعاملات و همکار  ندها،یو نه فرآ  ج یتمرکز بر نتا  ده،یچیدر حل مشکلات و مسائل پ  ینوآور
 .یریناپذ یو خستگ یراه کارها، سرسخت یریو امکان پذ یفرصت ها، ساده ساز یشناسائ  قیاز طر سک یکاهش ر ،یاز بوروکراس یکست، دورفرهنگ ش

  گ یطرز فکرگ کند و آن    یم  ییسازمان ها خود نما  تیریو مد  یرهبر  نینو  ات یدر ادب  یگریذهن چابک و ابعاد آن، موضوع د  یها  یژگیو و    ف یتوجه به تعار  با
در   MIT مشترک ابتکار   ریگذاران و مدانیاز بن یکیماساچوست و    ی اسلون موسسه فناور  تیریدانشمند دانشکده مد  ی طرز فکر توسط اندرو مک آف  ن یاست. ا

بلکه   ستین  یبر فناور  یطرز فکر مبتن  گیدهد که طرز فکر گ  یم  حیتوض  یارائه شده است. و   The Geek Wayبه نام   دشیدر کتاب جد  تال،یجیاقتصاد د

  ر یبه شرح ز" یگ یافراد گ "بارز  یژگ یدارد. دو و  دیافراد تاک یراهبردها اشاره داشته باشد برهنجارها و باورها ای یاز آن که به فناور شتریهمانند ذهن چابک ب

 :باشدیم

 شدن در موضوعات دارند؛  قی به عم یادیز لیها،تما ی گیگ (1

  ت یموقع   ایعلاقمندند با آن دست و پنجه نرم کنند تا مشکل و    اریها، درحل مشکلات سخت وسواس دارند و بس  ی گیگ (2

 .ند یخود کنند و بر آن ها فائق آ ریدشوار را اس 

دراکر    تریآن در سازمان اشاره کرد. پ  جیفرهنگ و ترو   تیبه اهم  دیمنظر با  نیاعتقاد دارند. از ا  یفناور  یاز ابزارها  شیتوسعه فرهنگ ب   یبر جنبه ها  یگیگ  افراد

.  "خورد   یم  بحانهص  ی را برا  یگذار  هیفرهنگ سرما" را اضافه کرد که    ن یا  دیحال با  خورد  یصبحانه م  یرا برا   یفرهنگ استراتژ معتقد است:  

عمل   یکوچک و توانمند، آزاد  یهام یشکل دهند که در آن ت  یگونه اکنند سازمان را به  ی اعتقاد دارند و تلاش م  تی و مالک  یها به فرهنگ توانمندسازیگیگ
تا همه همکاران مشارکت خود را در برنامه    ندآن وسواس دار  یدر انجام کار داشته باشند و در اجرا  تیاحساس مالک  قایعم  گریکدیاز    یریادگی  قیداشته و از طر
.  باشندمیو تضاد و تعارض است    ییسازمان ها که عدم هم سو  یناکارآمد  نیبردن مخرب تر  نیاست که آن ها به دنبال از ب  نیکار ا  نیا  لی. دلندیها اثبات نما

 .دانند یم  ی توسعه و نوآور ی برا یرا فرصت مطمئننا اریبس یهاط یو حضور در مح زارندیحفظ وضع موجود ب  یها از تلاش برایگیگ

  ازمند یدو ن  نیا  یاست. تکامل فرهنگ  یاتی ساده و عمل  اریآن بس  فی. درک و توصستین  150  یهوش  بیبه ضر  یازین  کی داشتن ذهن چابک و گ  یبرا  ،آخر  سخن
مشارکت   ،یو همکار استانسان ابر قدرت  ت،یدو ذهن ن یا یباشد. در تکامل فرهنگ یحوزه م ن یابعاد اثرگذار در طرز فکر و نگرش در ا ییدر شناسا  یاریهوش

کم توان   ی شود. سازمان ها یو ممکن م سریآن ها در سازمان م  یو هم سو ساز یانسان ی ها  تیاز ظرف  یو بهره مند  یگر م یتنظ قیاز طر تیو احساس مالک
پرتوان خود را نه تنها    یکه سازمان ها  یحالبه دنبال شانس و اقبال هستند در    شتریو ب  نندیب  ی خود را درمانده م  یطیمح  ی و ابهام ها  رات ییمواجهه با تغدر  

  ر یی با تغ  ی و سازگار  یریها کشف کنند. لذا انعطاف پذ  سک یابهام ها و ر  انیرا در م  ی دیجد  ی توانند فرصت ها  یندارند بلکه م  یو حالت تدافع  نندیب  ی درمانده نم
  .برنامه است کیبه  یبند یمهم تر از پا
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دانش و تفاوت و ارتباط میان آنها بررسی شود. دانش، نه داده است و نه    ،ابتدا باید مفاهیم داده، اطلاعات  یمدیریت دانش  بابهتر    آشناییبرای  

داده، اطلاعات و دانش مفاهیمی    آنها لزوما ماهوی نیست و صرفا از نظر مراتب با هم متفاوتند.  اطلاعات، هرچند به هردو مربوط بوده و تفاوت

رک این سه واژه و چگونگی رسیدن از یکی به دیگری، اهمیت زیادی در موفقیت  د  بتوان آنها را به جای هم مورد استفاده قرار داد.  نیستند که

دارد علمی  واقعیت داده   .کارهای  و  حقایق  خامها  منسجممنعکس   که  هستند  یهای  و  واحد  و  کامل  مبادلات  و  تعاملات  و  می  کننده  باشند 

   .اندیک سلسله معاملات ثبت شده منظم تلقی شده ها  شود. از دیدگاه سازمانی، داده عنوان جزء ناچیز از آنها یاد میتحت

 شود.  می  گیری اطلاعات ها و ارتباط آنها به یکدیگر، موجب شکلاضافه کردن زمینه و تفسیر به داده

زمینه را روشن    اند تا بتوانندشده   بندی، ذخیره، پالایش، سازماندهی و تحلیلگیرد که گروه های خلاصه شده را دربر میاطلاعات در حقیقت داده

 .سازند

ها بیان  دسترسی به اطلاعات. دانش را تابعی از اطلاعات، فرهنگ و مهارت  آوری و خواندن اطلاعات است نه افزایش دانش به حداقل رساندن جمع 

 .کندمی

کند اطلاعات مهم را  ها یاری میازمان ست که به سنادفرایندی    ی رامدیریت دانشبا عنایت به تعاریف اولیه از داده ها، اطلاعات و دانش می توان  

برای فعالیت  بیابند، گزینش، سازماندهی  برنامه و منتشر کنند و تخصصی است که  پویا،  راهبردی و    ریزی هایی چون حل مشکلات، آموختن 

 .گیری ضروری استتصمیم

ها در تولید ثروت از  های سازمان عمدتا بر قابلیت   انشیبرای مدیریت د  تعاریف موجود  که  رسیمبا تحقیق در ادبیات مدیریت، به این نکته می

منظور بهبود فرایندها و  آوری و استفاده از دانش فنی سازمانی به ، کشف، جمع یمدیریت دانش محورشان متمرکز است و نقش  های دانش دارایی 

 .بر تمام نرم افزارهای سازمان است  یآموزش اثربخش کارکنان است. تاثیر مدیریت دانش

 

شود. با توجه به اینکه  کارگیری دانش و اطلاعات در یک سازمان تعریف میه فرایند خلق، گردآوری، ذخیره، بازیابی، تسهیم و بی  مدیریت دانش

، اهمیت این حوزه از مدیریت روشن و بدیهی است. شاید بتوان گفت عنصر  بسیار مهم و کلیدی تلقی می شوداطلاعات و دانایی در عصر حاضر 

ناپذیری است.  ه خاطر جهانی شدن، دچار تغییرات سریع و اجتنابکه ب  .است  یدانشدر روزگاری  وکارهای کنونی مدیریت  اصلی موفقیت در کسب

پذیری و مدیریت تغییرات محیط بیشتری جهت درک، انطباق   های نوین، اهمیتسازمان   .محور حرکت کرده است  یاقتصاد به سمت اقتصاد دانش

به افراد   تر ود عملیات و ارائه خدمات و محصولات مطلوبدانش و اطلاعات روزآمد به منظور بهب  در کسب و به کارگیری و  پیرامون قائل هستند

 .باشندمی  «ی»مدیریت دانش هایی نیازمند به کارگیری سبک جدیدی از مدیریت به ناماند. چنین سازمان پیشی گرفته

ها راه  ناملموس به فرهنگ سازمان های علمی و  کم بحث دارایی کم IT خصوص فعالان حوزه ها به با رشد تکنولوژی و افزایش حساسیت سازمان 

  ها در سازمان ها نبود، بلکه استفاده ساختار یافته از دانش آنپیدا کرد. حالا دیگر صرف داشتن دانشمندان یا محققان خبره عامل موفقیت سازمان 

 .اردت دیدر سازمان بود که اهموری و  گذاری آن با سایر کارکنان به منظور افزایش آگاهی و در نتیجه افزایش بهره و حفظ و اشتراک 

ها برای آموزش صحیح و اصولی کارمندان است. زمانی که کارکنان در سازمان  در پی تولید، حفظ و نشر دانش موجود در سازمان   یمدیریت دانش

 .ها خواهیم بودببرند شاهد افزایش کارایی و بهبود عملکرد در همه جنبه  های اصولی و دقیق بهره از آموزش 
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وری و کارآیی کارکنان  های زائد و در مرحله دوم، آموزش و بالابردن سطح بهره ها و روشکاری نبال حذف دوباره ددر مرحله اول به   یریت دانشمدی

شکلی  تر را برگزینند و براساس آن سازمان خود را به  دقیق  و  ترمنعطف  سازمانی  هایاستراتژی   تا  دهدمی  اجازه  سازمان  مدیران  به همچنین.  است

 .هدفمند رهبری کنند

است، در هرجایی که دانش استقرار یابد، یادگیری    پذیری و کاربرد آن هرگونه فرایند یا عمل تولید، کسب، تسخیر، ترویج و جامعه   یمدیریت دانش

مان به ایجاد سرمایه حاصل از  نماید:فرایندی که از آن طریق سازدانش را چنین تعریف می دهد. کویتز مدیریت و عملکرد سازمان را افزایش می 

 .پردازداعضاء و دارایی مبتنی بر دانش می   فکر و اندیشه

ی علمی است. به  هامند اطلاعات و اندوخته های علمی به معنای در دسترس قرار دادن نظام یا مدیریت اندوخته مدیریت دانایی، یمدیریت دانش

وثرتر انجام  ای که به هنگام نیاز در اختیار افرادی که نیازمند آنها هستند، قرار گیرند. تا آنها بتوانند کار روزمره خود را با بازدهی بیشتر و مگونه

 .دهند

ایی که با دانش و اطلاعات وسیع احاطه  نظر برسد. در دنیهاست، این جمله شاید کمی جدید و ساختارشکنانه به های سازمان دانش یکی از دارایی 

توانند از منابع خود به  ها بدون دانش نمی های بسیاری دارد. سازمان ایم اهمیت تولید و حفظ دانش کارآمد و اشتراک آن در سازمان فایدهشده 

برای  همچنین  تر و  غییرات بازار پاسخ چابک ها به نیاز مشتریان پاسخ مناسب، به تشود تا سازمان باعث می   یدرستی استفاده کنند. مدیریت دانش 

 تری در اختیار داشته باشند.  طراحی و معرفی محصولات و خدمات جدید منابع بیش 

 : همانند موارد ذیل نام برددر سازمان  را  فواید استفاده از این مدیریت  برخی    می توان

 ؛ارتقا خلاقیت و نوآوری •

 ؛ ریزی، تجزیه و تحلیلگیری، برنامهتصمیمتصمیم سازی، به فرایندهای کمک  •

 ؛ به جریان درآمدن نیرویی پویا •

   ؛های زائدها و چرخه کاریحذف دوباره •

 ؛ ها کاهش هزینه •

 ؛ارتباطاتتقویت  •

 وریبهرهافزایش  •

 

   .ذخیره و مورد بهره برداری قرار دهندامید که از مطالب این شماره ی فرهیختگان، خوانندگان اندیشمند مجله، بهره ی کافی را  

  

https://parsmodir.com/db/theory/knowledge.php
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اولویت بندی موانع اجرای مدیریت دانش و  

 4علوم انسانی دیجیتال در بستر صنعت نسل

 

 سیده خدیجه حسینی 

[ دانشجوی دکتری مدیریت صنعتی، دانشکده مدیریت، دانشگاه تهران، تهران، ایران  ] 
 

منصور مومنی    

[ دانشکده مدیریت، دانشگاه تهران، تهران، ایراناستاد،   ] 
 

 

 چکیده 
های خبره و هوش مصنوعی افزایش داده است.  وری و کارایی بهینه را از طریق اتوماسیون، سیستمبهره  انقلاب صنعتی چهارم،

فیزیکیشامل حسگرهای هوشمند، سیستم  4صنعت نسل اشیاء(CPS) سایبری-های  اینترنت   ، (IoT)  ، اینترنت خدمات (IoS) ،

و محاسبات است. اگرچه توجه به   (3DPprinting) ، روبات های مستقل، ساخت افزودنی(AR) های بزرگ، واقعیت افزوده داده

ت  یسازی مدیردر علوم انسانی دیجیتال مانند پیاده  4ها روز به روز در حال افزایش است با این حال، تاثیر صنعت نسلاین فناوری 

ویژه درتقسیم به عنوان یکی از ابزارها برای کمک به رشد سازمان، به   (KM)های مدیریت دانش  نیاز به تعریف نقش  دانش هنوز

های دیجیتال جدید در انقلاب صنعتی چهارم  ها و افراد در یک سازمان دارد. مدیریت دانش در توسعه مهارت وظایف بین ماشین 

نقش   بررسی  مطالعه  این  از  هدف  است.  و حیاتی  چهارم  صنعتی  ظهورانقلاب  به  پاسخ  در  دانش  مدیریت  های                 استراتژی 

در بازار کار و اشتغال    EXCELLنامه توسط خبرگان پژوهش و به کمک نرم افزار  و پرسش  AHPچالش های آن به کمک روش  

یبانی مدیران در راس و ترس از دست  دهد تامین منابع مالی و سرمایه کافیف حمایت و پشتهای پژوهش نشان میاست. یافته 

 . است 4ای مرتبط یا صنعت سازی اصولی مدیریت دانش در بستر فناوریترین موانع برای پیادهدادن شغل مهم 
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 مقدمه 

ها برای  های مدرن، شرکتبه دلیل افزایش فشار رقابتی در بین سازمان

برداری از آن تمایل بیشتری حفظ مزیت بلندمدت خود به دانش و بهره

فرآیندهای مدیریت نسبت به گذشته دارند. این امر مستلزم درک دقیق  

و به طور خاص، چگونگی ایجاد، اشتراک/انتقال، کسب،     (KM 1)دانش

ذخیره/بازیابی دانش در سراسر یک سیستم سازمانی است. ازآغاز هزاره  

جدید، چنین فرآیندهای عمیقاً تحت تأثیر ظهور انقلاب صنعتی چهارم 

اند، که صنعت   نامیده می شود. و شامل  4.0قرار گرفته  به هم   نیز 

پیوستگی ماشین ها و توانایی آنها برای یادگیری و به اشتراک گذاری  

است مستقل  طور  به  ها  از    .  (Manesh et al., 2020)داده  یکی 

ای که سازمان ها به کار می برند، مدیریت  رویکردهای شناخته شده

را   خود  کار  و  فرآیند کسب  در  دانش  اهمیت  آنها   زیرا  است  دانش 

از توسعه سازمانی است  بخش   (KM) دانند. مدیریت دانشمی مهمی 

که شامل فرهنگ و ساختار سازمانی است. همچنین بر روی جابجایی،  

سازمان  مدیریت، ذخیره سازی و انتقال موثر دانش به عنوان منبع اولیه 

اهمیت   بر  دارد. علاوه  تمرکز  انقلاب صنعتی چهارم  در  ویژه  به  ها، 

و قابلیت استفاده روزافزون مدیریت دانش در سازمانها، جهت دسترسی  

نسل صنعت  اصلی  اجزای  از  یکی  باید  دانش  آن،  از    4همگان 

در قرن بیست و یکم، با تکامل فناوری .  (Anshari et al., 2022)باشد

تر به  تر و پیچیدهانش پیشرفتهاطلاعات و هوش مصنوعی، مدیریت د

هاست که مدیریت دانش به دلیل حیاتی بودن برای  رسد. مدت نظر می 

های دانشگاهی و تجاری  ها، توسط محققان از بخش موفقیت سازمان 

از  بسیاری  این،  بر  علاوه  است.  گرفته  قرار  بحث  و  مطالعه  مورد 

را اتخاذ   های پیشرو در سراسر دنیا چندین روش مدیریت دانششرکت

کرده اند تا اطمینان حاصل کند که در دنیای تجارت رقابتی امروز از  

شرکت های رقیب خود جلوتر هستند. از این رو، شرکت ها همچنان  

هستند.   دانش  مدیریت  های  شیوه  بهبود  برای  هایی  راه  دنبال  به 

شیوه   تر مدیریت دانش و بهترینمطالعات متعددی برای درک عمیق

ازمان ها  انجام شده است اما با این حال، این موضوع های آن در س

فرآیند تولید، انتشار، ،  های مختلف داردنیاز به بررسی بیشتر از دیدگاه

استفاده و مدیریت اطلاعات و دانش یک سازمان به عنوان مدیریت  

شود. مدیریت دانش در طول سالها دستخوش  شناخته می  (KM)دانش 
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ستندات همیشه پایه و اساس آن بوده است. تغییراتی شده است، اما م

امروزه با توجه به مسائل جهانی و توجه به کار از راه دور و ترکیبی،  

  (AI)های فعلی برجسته شده است. اما هوش مصنوعیهای رویهکاستی

شکاف  واز  این  داده  تغییر  را  دانش  مدیریت  فرایند  و  کرده  را  ها 

موفقیت کسب مدیریت  برای  حمایت  آمیز  وکارها  اطلاعات  و  دانش 

به طور کلی مدیریت   .(Taherdoost & Madanchian, 2023)کندمی

ها و  دانش دارای سه عنصر اصلی است که عبارتند از: افراد، فناوری

ت دانش محسوب می  فرآیندها. افراد )عامل انسانی( جزء اصلی مدیری

زیرا   به آن   70شوند.  دانش  دارد. درصد موفقیت مدیریت  بستگی  ها 

دلیل این امر این است که  افراد به عنوان منبع دانش آن را تکامل  

فرآیندها شامل تمام اقداماتی است که در    .دهندداده و گسترش می

اشتراک گذاری،   به  ایجاد، ذخیره،  از جمله  دانش  مدیریت محسوس 

درصد وزن دارند. فناوری   20شوند و  انتقال و استفاده از دانش انجام می

ای است که افراد را قادر می سازد تا فرآیندها را تحت  سومین مؤلفه 

مه جا و در هر زمان در دسترس قرار  تأثیر قرار دهند و دانش را در ه

 . (Geisler & Wickramasinghe, 2015)دهند

دیریت دانش به طرق مختلف و به طور قابل توجهی  در عصر حاضر، م

تحت تأثیر فناوری قرار گرفته است. به عنوان مثال، فناوری اطلاعات  

های های مدیریت دانش از جمله سیستمو هوش مصنوعی از فعالیت

تصمیم سیستمپشتیبانی  داده،  پایگاه  مدیریت،  گیری  اطلاعات  های 

سیستمسیستم خبره،  برنامههای  پشتیبانی های  غیره  و  منابع  ریزی 

کنند. علاوه بر این، مکانیسم های اجتماعی مختلفی وجود دارد که  می

از مدیریت دانش پشتیبانی می کند، مانند آموزش در حین کار، یادگیری  

گذاری اطلاعات و دانش.  از طریق مشاهده، چرخش کارکنان و اشتراک

مدیریت دانش  سخت ترین تصمیم تجاری، اجرای صحیح استراتژی  

و   گذاری  اشتراک  به  جذب،  برای  قوی  روشی  استراتژی  این  است. 

های هوش  ها با ترکیب سیستمکند. اکثر سازمانانتقال دانش ایجاد می

فناوری و  نسل مصنوعی  داده مشترک، در محیط  4های صنعت  های 

سیستم از  پروژهنوعی  در  را  مصنوعی  هوش  سازمان های  و  ها ها 

کردهپیاده آسانسازی  یافتن  در  کارمندان  به  که  یک اند  با  اسناد  تر 

کنند. مدیریت دانش،  فرد یا کلمات مرجع کمک میشناسه منحصربه 
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های آینده  وکار را به عنوان الگویی برای پروژه های کسببهترین شیوه 

موفقیت از  افراد  سایر  تا  گرفته  و  ها/اشتباهدرنظر  بگیرند  درس  ها 

دیگر با  را  خود  عصر  تجربیات  امروز  عصر  بگذارند.  اشتراک  به  ان 

اصل   یک  باید  دانش  مدیریت  و  اطلاعات  بنابراین  است.  اطلاعات 

اساسی در فلسفه یک شرکت باشد. و اگر به درستی اجرا شود، ارزش  

  .افزوده عظیمی به همراه خواهد داشت و باعث ارتقای شرکت می شود

م سازمان  ثروت جدید  و  نامشهود  دارایی های  باشد. هوش  یدانش، 

کند تا  مصنوعی در سیستم، مسیر کارآمدی را برای کارکنان ایجاد می

پیدا   دسترسی  دیگران  اطلاعات  و  دانش  به  بیشتری  سرعت  با 

. باید توجه داشت علیرغم تأثیر مثبت انقلاب    (Pai et al., 2022)کنند

تاثیراتی   صنعتی چهارم فنی  مهارت  نظر  از  است  اشتغال، ممکن  در 

چون ممکن است تعداد کمتری از کارکنان   .منفی بر کار افراد بگذارد

به کارگمارده شوند و دانش فردی از دست رفته و این امر موجب کمبود 

گردد ماهر  بین  عموما  .  (Anshari et al., 2019)کارگران  ارتباط 

شود.: فناوری، که  و مدیریت دانش از سه بعد بررسی می   4صنعت نسل

سازی و تأثیر آن بر فرآیند ایجاد دانش  نیازهای زیرساختی برای پیاده

کند. یادگیری، که اهمیت مهارت های سخت و نرم را  را بررسی می 

ایجاد  کند و نیاز به بررسی عوامل توانمندساز و موانع را برای  تقویت می 

دانش نشان می  اشتراک  و مشارکت کارگری، که جنبه های  و  دهد. 

ارتباطی، فرهنگی و مرتبط با اعتماد را برای توسعه دانش کارگران در  

 . (Ribeiro et al., 2022)نظر می گیرند 

KM به خود جلب کرده    یک رشته دانشگاهی است که توجه زیادی را

استدلال  شود اماو برای توسعه و کارایی سازمان ها ارزشمند تلقی می 

ارتباط   مورد  است  موضوع    KM, I4.0در  به    .جدیدی  توجه  با 

اشتراک   از جمله نیاز به یادگیری مداوم و به   4.0های فناوری  ویژگی

می  دانش  را  گذاری  موجود  تکنولوژیکی  مزایای  تمام  که  گفت  توان 

دانش   مدیریت  بنابراین،   . داراست  دانش  مدیرت  از  حمایت  جهت 

ایفا کند. این رابطه    4.0های  تواند نقش مهمی در پذیرش فناوریمی

به پژوهش بیشتر دارد چرا که  هنوز در ادبیات به خوبی بررسی  نیاز  

. علیرغم انبوه تحقیقات در  (Khedr & Gohar, 2023)نشده است

کمتری   مطالعات  بزرگتر،  سازمانهای  در  دانش  مدیریت  برای  مورد 

تجزیه و تحلیل مدیریت دانش در شرکتهای کوچک و متوسط انجام  

انواع   مورد  در  کافی  شناخت  باید  مدیران  همچنین   است.  شده 

پراکندگی   اندازه،  اساس  بر  باید  که  دانش  مدیریت  رویکردهای 

باشند داشته  شوند،  اتخاذ  سازمان  وظیفه  ماهیت  و  پیاده .  جغرافیایی 

  KMی دانش هر فرآیند است. رابطه بین  نیازمند شناسای  I4.0سازی  

نه تنها از منظر سخت و مرتبط با فناوری، بلکه از یک دیدگاه    I4.0و  

می تواند با    KMگیرد.  نرم و مرتبط با مردم نیز باید مورد بحث قرار  

های نسل چهارم و پنجم به توسعه جنبه های مرتبط با  ادغام فناوری

. اگرچه  (Ribeiro et al., 2022)انسان و بهبود مهارت کمک کند

تلاش های پژوهشی در این زمینه با اهداف پژوهشی متفاوتی صورت  

یق  گرفته است. با این حال، ادبیات نتوانسته است این دو جریان تحق

با توجه به شکاف    .  یعنی مدیریت دانش و تحول دیجیتال را یکی کند

موجود در ادبیات و نیاز جامعه این پژوهش جهت بررسی بیشتر موضوع 

تهدید  4و شناسایی موانعی که اجرای صحیح مدیریت دانش در بستر 

های مختلفی را برای  ها استراتژیکنند شکل گرفته است. سازمان می

یت دانش اجرا کرده اند، برخی از تلاش ها موفق بودند و  ارتقای مدیر

های مورد انتظار برخی دیگر ناموفق . زیرا شناختی از مزایا و چالش

سازی  های پیادهاند. بنابراین، درک روشن از چالش مدیرت دانش نداشته 

جهانی  و  فناوری  دانش،  مدیریت  است.  مهم  بسیار  دانش  مدیریت 

ب کلیدی  های  محرک  نیاز شدن،  مورد  سازمانی  استراتژی  ارائه  رای 

برای انتقال به اقتصاد مبتنی بر دانش هستند. این مطالعه رابطه بین  

را  چالش چهارم  صنعتی  انقلاب  و  دانش  مدیریت  های  قابلیت  های 

بررسی کرده  و یادگیری سازمانی را تجزیه و تحلیل می کند. هدف  

و   I4.0 از  KM نیاصلی این تحقیق بحث در مورد چگونگی پشتیبا

علاوه   .شوندها میهمچنین بررسی موانعی است که مانع از پشتبانی آن

 بر این به دنبال پاسخ به سوالات زیر است:  

پذیرش و حمایت صنعت نسلچه چالش • برای  شیوه   از   4هایی 

 های مدیریت دانش وجود دارد؟

ها هستند؟ اولویت بندی این ها جز موثرترین چالشکدام چالش •

 موانع با چه ترتیبی است؟ 

کلیدی   کلمات  معرفی  به  پزوهش  این  دوم  بخش  در  هدف  این  با 

چالش شناسایی  و  پیشین  مطالعات  مرور مرتبط،  از طریق  مهم  های 

پرداخته روش  ادبیات  معرفی  به  سوم  بخش  در  مراحل    AHPایم  و 

تحلیل   و  تجزیه  و  بررسی  به  چهارم  بخش  در  و  پرداخته  آن  انجام 
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از  پژوهش میهای  یافته نظرسنجی  از  مرحله  پس  این  در  پردازیم. 

پرداخته    AHPخبرگان دانشگاهی به تعیین وزن این عوامل با روش  

دهیم. در نهایت در بخش نتیجه گیری  و به سوالات پژوهشی پاسخ می 

راه ارائه  محدودیت  به  بیان  و  موثر  توصیهکارهای  و  برای  ها  هایی 

 پردازیم.تحقیقات آینده می

 پژوهش دبیات نظری و پیشینه ا

این پژوهش وجود   این بخش مبانی نظری که در حیطه موضوع  در 

های اصلی و مفاهیمی که گیرد؛ و کلیدواژهدارد، موردمطالعه قرار می

 گیرند. در دل چارچوب پژوهش است، موردبررسی دقیق قرار می 

 مدیریت دانش 

شیوه همچنین  و  دانش  اشتراک مدیریت  به  اطلاعاتهای   -گذاری 

تجربه افراد، عملکرد سازمان را جهت دسترسی به مأموریت سازمانی  

می شخص  کی  یها  ی ژگیوبخشد.  بهبود  نگرش  فرهنگ    ،یفرد، 

دانش و به اشتراک    تیریهستند که مد  یعوامل  رهیسازمان، اعتماد و غ

همچنین عواملی وجود    دهند.  یدانش را در سازمان ها ارتقا م   یگذار

سازمان   در  موثر  دانش  مدیریت  به  رسیدن  مانع  عنوان  به  که  دارند 

عدم   کارکنان؛  دانش  سطح  درک  در  ناتوانی  مانند  عواملی  هستند. 

اعتماد؛ تغییر رفتار؛ کمبود وقت؛طراحی سازمانی بدون ساختار؛ نگرش  

ن، منابع محدود، برنامه های کاری متنوع،  کارکنان؛ حجم کار سنگی

 .(Santhose & Lawrence, 2023)تغییرات تکنولوژیکی و کهولت سن

پویا  سنتی به طور مستقیم بر قابلیت های    فرآیندهای مدیریت دانش

می  تأثیر  پایدار  عملکرد  میو  همچنین  نقش  گذارند.  که  گفت  توان 

قابلیت واسطه  با  رقابتی  مزیت  افزایش  در  پویا مهمی  های 

فرهنگ  Permatasari et al., 2023)دارند دانش،  مدیریت   .)

تعاون، فرهنگ نوآورانه و فرهنگ اثربخشی، همگی به طور مثبت و  

های مدیریت دانش معناداری با عملکرد سازمانی مرتبط هستند. شیوه

ی بین ابعاد مختلف فرهنگ سازمانی و عملکرد سازمانی را تعدیل رابطه 

. فعالیت های ایجاد دانش معمولاً  (Shea et al., 2023)می کند

هستند که می توانند دانش جدیدی را از طریق    ابتکارات داخلی شرکت

 
2 . cyber-physical systems 
3 . Internet of Things 

فعالیت های تحقیق و توسعه ایجاد کنند. و شامل ایجاد محتوای جدید  

یا جایگزینی برای محتوای قدیمی در مجموعه دانش ضمنی و صریح 

به   فزاینده  علاقه  علیرغم  باشد.  تعریف  KMسازمان  هیچ  هنوز   ،

براین دانش، مفهومی چند  وجود ندارد. بنا KMپذیرفته شده جهانی از 

می توصیف  مختلف  معانی  با  عملکرد    KMشود.  وجهی  عنوان  به 

ها  سازمان  در  را  دانش  جریان  و  پرداخته  دانش  ایجاد  به  مدیریتی 

کند که دانش به طور موثر و کارآمد برای مدیریت کرده و تضمین می

ف برای توصی  KMتوان از  شود. میمنافع بلندمدت سازمان استفاده می

چگونگی کسب و ایجاد دانش از داخل و خارج سازمان توسط اعضای  

چگونگی کسب، ایجاد، تدوین و استفاده از    KMسازمان استفاده کرد.  

می  توصیف  را  سازمانها  در  فرآیندهایی دانش  توصیف  برای  و  کند. 

شود که دانش را از داخل و خارج سازمان به روش هایی استفاده می

می   ه دستیابی به اهداف سازمانی شود، به دستکه می تواند منجر ب

کند. در حالی که برخی از مطالعات، انتشار و ذخیره آورد و استفاده می

شناسایی دانش  مدیریت  شیوه های  ترین  اصلی  عنوان  به  را   سازی 

ها اکتساب، جذب، تبدیل و بهره برداری را به  کنند  دیگر پژوهشمی

عملکردهای   تر  جامع  ابعاد  کرده عنوان  شناسایی  دانش  مدیریت 

 (.(Ode & Ayavoo, 2020اند

 4صنعت نسل

آور اتوماس  4.0صنعت    ی فن  عملکرد بر    یمثبت  ریتأث   ،ونیمانند 

افزایش قابلیت اطمینان، افزایش کارایی منابع،   زنجیره تأمین دارند. 
کاهش هزینه ها در زنجیره تأمین و کاهش زمان تحویل برخی از 

آن هستندمزایای  ویژگیب،  ها  از  نسلعضی    کلیدی   4های صنعت 
( دیجیتالی  1هستند شامل  و سفارشی(  بهینه سازی  سازی  کردن، 

(  4( تعامل انسان و ماشین. و )3( اتوماسیون و سازگاری. )2تولید. )
ها  داده  خودکار  ارتباطات  و  .  (Roblek et al., 2016)تبادل 

اصلی   فیزیکیسیستم  Industry 4.0عناصر  ، 2سایبری -های 
اشیا  اینترنت  3اینترنت  کارخانه  4خدمات،  هوشمندو   5های 

عملکردهای اصلی انقلاب   .(Hermann et al., 2015)هستند
 ,Horváth & Szabó)دشوخلاصه می  1صنعتی چهارم در جدول 

2019) . 

4 . Internet of Services 
5 . smart factories 
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 4های صنعتترین ویژگی مهم . 1جدول 
 ویژگی نام عامل 

 جمع آوری داده ها، اطلاعات بزرگ، پردازش داده ها،تحلیل داده ها  جمع آوری و پردازش داده ها 

 سازیبهینه سازی تولید با استفاده از داده های تولید و شبیه بهینه سازی فرآیند تولید 

 دیجیتالهای کاهش درصد ضایعات با پردازش داده

 پیش بینی

 کاربرد سیستم های کنترل تولید 

 افزایش قابلیت طراحی تولید 

 یکپارچه سازی سیستم ها ارتباط ماشین با ماشین 

 سنسورها به عنوان مثال سنسور هوشمند زلزله و حرارت 

 کاربرد متعدد دوربین های هوشمند 

 سیم فناوری های بی

 6چین ولید از طریق فناوری بلاکردیابی دقیق فرآیند ت  قابلیت ردیابی تولید 

 و ارتباط بین محصولات از طریق اینترنت اشیا شناسایی منحصر به فرد محصولات و اجزای محصول 

 استفاده از ربات های مشارکتی در وظایف تحقیق و توسعه و انجام کارهای یکنواخت، خطرناک و تکراری  کار بدون دخالت انسان 

 خودآموزی، خود تنظیمی سیستم های 

 حرکت خودکار محصولات و نوار نقاله ها بدون دخالت انسان 

 نظارت بر وضعیت سیستم ها تعمیر و نگهداری پیشگیرانه

 7/ 24جلوگیری از توقف تولید و به کارگیری خط تولید

 سیستم های خود نظارتی 

 نمایش بصری اطلاعات  سازیمجازی

 هوشمندسیستم های روشنایی صنعتی 

 پیوند واقعیت مجازی و واقعیت 7واقعیت افزوده 

 تعمیر و نگهداری از جمله اندازه گیری عملکرد

 کنترل کیفیت 

 حل مشکلات و ایجاد راه حل های آموزشی

 سیستم های انبار هوشمند 8انبارداری و لجستیک هوشمند 

  )RFID)9شناسایی فرکانس رادیویی

 لجستیک هوشمند

 
6 .Block chain 
7 . Augmented reality 
8 . Intelligent warehousing and logistics 
9 . Radio frequency identification 
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را   کار  و  کسب  انداز  چشم  عمیق  تغییر  نوید  چهارم  صنعتی  انقلاب 

می   دهد و فرصت های جدیدی برای ایجاد و استفاده از دانش ارائهمی

. البته امروزه در حال انتقال از صنعت  (Bettiol et al., 2020)دهد

صنعت    4.0 انعطاف  5.0به  و  پایداری  سازمانو  در  بیشتر  ها  پذیری 

بر   تمرکز  با  اتوماسیون  ظهور  و  فناوری  در  سریع  پیشرفت  هستیم. 

ادغام انرژیعوامل کلیدی مانند اقتصاد دایره تجدیدپذیر، و   هایای، 

شارکت بیشتر ذینفعان،  صنایع را در سراسر جهان متحول کرده است. م

ای های پایدار ترکیب شوند و آیندهآوری باید با شیوههای فننوآوری

محیطانعطاف  وحافظ  کنندپذیر  ایجاد  را  .  (Talebi, 2023)زیست 

های مرتبط با انقلاب صنعتی چهارم به همراه تعریف کوتاهی  فناوری

 Ribeiro)قابل مشاهده است    2های هر کدام در  جدول  از قابلیت

et al., 2022) 

 4های مرتبط با صنعت . فناوری 2جدول 

 تعریف  نام تکنولوژی 

های  ، قادر به تبدیل مدل (FMS)ماشین آلات همه کاره و سیستم های تولید انعطاف پذیر  10تولید افزودنی، نمونه سازی سریع 

 دیجیتال سه بعدی به محصولات فیزیکی با استفاده از ساخت افزودنی هستند. 

الگوریتم های مبتنی بر کامپیوتر با استفاده از روش های آماری و تحلیلی برای پشتیبانی از تجزیه   11هوش مصنوعی 

 و تحلیل داده ها و تصمیم گیری خودکار. 

بینی مبتنی بر کامپیوتر، داده کاوی و تجزیه و تحلیل آماری برای پیدا کردن  یل پیشتجزیه و تحل 12تجزیه و تحلیل داده های بزرگ

 الگوی مجموعه داده های بزرگ و بدون ساختار تولید شده توسط حسگرها.

 سیستم های مبتنی بر کامپیوتر برای طراحی محصول، برنامه ریزی تولید و مدیریت.  13طراحی و ساخت به کمک کامپیوتر

سیستم تولید ترکیبی از چندین فناوری، قادر به تعامل با سایر سیستم ها، شبکه های ارتباطی و   سیستم فیزیکی سایبری 

 اپراتورها.

 سیستم های خودکار با تکنولوژی حسگر تعبیه شده در آن.  14اتوماسیون دیجیتال مبتنی بر حسگر

دیجیتال تعبیه شده در محصولات، با استفاده از اینترنت اشیا، حسگرها، پردازنده ها و  خدمات  15خدمات -سیستم های دیجیتال محصول 

 قابلیت های نرم افزاری فعال. 

های تولیدی متصلند  اتوماسیون دیجیتال فرآیندهای تولید با استفاده از حسگرهایی که به سیستم  16خطوط تولید انعطاف پذیر

 دهند. میامکان تغییر تولید را 

 ذخیره سازی و پردازش حجم داده های بزرگ کامپیوترهای راه دور.  17پردازش ابری 

 ادغام سیستم های پشتیبانی فناوری اطلاعات برای تبادل اطلاعات در توسعه و تولید محصول.  18سیستم یکپارچه مهندسی 

 تجهیزات را از راه دور فراهم می کند. سنسورهای مبتنی بر اینترنت پرسرعت که امکان کنترل  اینترنت اشیا 

 استفاده از ماشین آلات تولیدی قابل برنامه ریزی و مستقل.  19رباتیک 

 

 
10 . Additive manufacturing 
11 . Artificial Intelligence 
12 . Big Data Analytics 
13 . Computer-Aided Design and Manufacturing 
14 . Sensor-based digital automation 
15 . Digital Product-Service Systems 
16 . Flexible manufacturing lines 
17 . Cloud computing 
18 . Integrated engineering system 
19 . Robotics 



  
 

ترین موانع به کاربردن در این مرحله از پژوهش به شناسایی مهم

پردازیم. با های مدرن میاصولی مدیریت دانش در بستر این فناوری

های  بررسی ادبیات پژوهش و نظرسنجی از خبرگان دارای صلاحیت 

قابل مشاهده    3چالش استخراج شده است که در جدول11لازم تعداد  

  است. 

 در ارتباط با مدیریت دانش  4کارگیری صنعت نسل. موانع به 3جدول 

 منبع نام مانع  نماد ردیف

1 C1  فقدان فرهنگ سازمانی Othman & ElKady, 

2023 

2 C2  حمایت نکردن مدیریت ارشد Othman & ElKady, 

2023 

Stentoft et al., 2021 

3 C3 کلیدی  4های کارگیری فناوری ر به د ص کمبود نیروی متخص Anshari et al., 2022 

Romero Gázquez et al., 

2021 

4 C4  ترس از بیکاری کارگر  -از دست دادن شغل کارگر غیرماهر

 ماهر 

Anshari et al., 2022 

Kumar et al., 2022 

5 C5  مقاومت سازمانی در برابر تغییر Horváth & Szabó, 2019 

P. Kumar et al., 2021 

6 C6  کمبود منابع مالی و نبود سرمایه و بودجه کافی Horváth & Szabó, 2019 
P. Kumar et al., 2021 

7 C7   عدم یکپارچه سازی فناوری و فرآیند و نبود همکاری بین

 کارکنان 

Horváth & Szabó, 2019 
P. Kumar et al., 2021 

8 C8  فقدان زیرساخت مناسب  فناوری اطلاعات P. Kumar et al., 2021 

9 C9  هاشدن داده امنیت سایبری و هک P. Kumar et al., 2021 
S. Kumar et al., 2021 

10 C10  های مرتبط در حوزه فناوری اطلاعات و نحوه  فقدان آموزش

 اشتراک گذاری دیجیتالی دانش 

Kumar et al., 2022 
Stentoft et al., 2021 

11 C11  جایی زیاد پرسنل در سازمان جابه Kumar et al., 2014 

 

با مرور پیشینه پژوهش برخی از مطالعات متمایز بررسی شده است.  

را2018)20سپتریانو نفت  صنعت  در  موجود  موانع  اثربخشی    (  درباره 

های سازمانی، دانشی  مدیریت دانش شناسایی کرده و آنها را به دسته 

( با استفاده از  2023)21و مرتبط با افراد طبقه بندی نموده است.کاویانا 

تواند   می  دانش  مدیریت  استراتژی  اجرای  داد  نشان  کیفی  رویکرد 

داری بهبود   عملیاتی و تمایز را در صنعت هتلکیفیت خدمات، کارایی  

هایی مانند درک عمیق مشتریان، روابط قوی با  بخشد. همچنین جنبه 

محصولات درمورد  دقیق  دانش  بر   -سهامداران،  تسلط  و  خدمات 

 
20 . Ceptureanu 
21  .Kawiana 

سازمان در  فردی  شکل پتانسیل  در  مهمی  نقش  همگی  دهی ها، 

منحصربه  استراتژی تجربیات  طراحی  و  مشتریان  برای  های  فرد 

دارند موثر  تورترلا(Kawiana, 2023)بازاریابی   .22(2023 )

  Industry 4.0ها و موانع آموزش و یادگیری در  نتظارات، محرک

در   را  آنها  سهم  و  کرده  بررسی  می برج  KMرا  و .  کندسته  کرسل 

فعالیت2021)23کارسکو در  مدیران شرکت  برادراک   و  (  تعمیر  های 

نگهداری تمرکز دارد و موانع و تسهیل کننده های مدیریت دانش در 

( نیز  2020اظم). نکندفعالیت های نگهداری استراتژیک را شناسایی می

22 . Tortorella 
23  .Cárcel-Carrasco 
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پذیرش   کلیدی  کرده   KMموانع  مدل  را  پایدار  تامین  زنجیره  در 

تورت(Nazam et al., 2020)است همکاران).  نیز  2022رلاو   )

فناوری پذیرش  صنعتتأثیر  پایه  بعد    4  های  هفت  توسعه  بر  را 

متخصص از شرکت های    129های یادگیری سازمان به کمک  قابلیت

از طریق   را  آنها  اند. سپس پاسخ های  بررسی کرده  تولیدی مختلف 

بتیلتکنیک است.  نموده  تحلیل  و  تجزیه  متغیره  چند  و   24  های 

تایید می2023همکاران) را  مفهوم  این دو  بین  ارتباط مثبت  کنند. (  

علاوه بر این نقش کلیدی افزایش همکاری بین عملکردهای تجاری  

شرکت را در ایجاد دانش برای نوآوری فرآیندها و محصولات در هنگام  

این مقالات به طور جمعی  .  دانندموثر می  I4.0های  پذیرش فناوری

ب پرداختن  و  درک  اهمیت  زمینه  بر  در  مؤثر  دانش  مدیریت  موانع  ه 

می  4.0صنعت   سازمانی  تأکید  دانش  مدیریت   (25OKM)کنند. 

زنجیره   دارد.  کشورها  و  ها  شرکت  به  کمک  برای  زیادی  پتانسیل 

به دلیل اینکه از سازمان های متعدد مرتبط به هم تشکیل     26تامین

های کاملا متفاوت هستند بیشترین  شده است که اغلب دارای ویژگی 

به  در  را  این،  پیچیدگی  بر  علاوه  داراست.  دانش  مدیریت  بردن  کار 

شود،  نیز نامیده می  4شرایط کنونی انقلاب صنعتی چهارم، که صنعت

در   که  می   SCزمانی  زمینهاتفاق  چالش افتد  بروز  برای  های  ای 

کند. از آنجایی که تحقیقات علمی در  ایجاد می   KMتری برای  پیچیده

  (Sartori et al., 2022)مورد این دو موضوع هنوز کمیاب است

 . به پرکردن این شکاف تحقیقاتی با انجام این پژوهش پرداخته است.

 شناسیروش

پژوهش نوع  از  توصـیفیپژوهش حاضر  از   -های  و  اسـت  تحلیلـی 

گیرد. جامعه آماری گاه هدف، در حیطه تحقیقات کاربردی  قرار می دید

دارای   تهران  دانشگاه  دکتری  دانشجویان  و  اساتید  را  پژوهش 

و   دانش  مدیریت  مفهوم  بـه  مرتبط   تجربه  و  آکادمیک  تحصیلات 

نسل روش    4صنعت  از  استفاده  با  که  دادند  تشکیل  دانشگاه  این  در 

در  نمونه هدفمند،  انتخاب    8نهایت  گیری  نمونه  افراد  عنوان  به  نفر 

محقق    شدند.  پرسشنامه  از  استفاده  مطالعات با  بر  مبتنی  ساخته، 

چالشکتابخانه تحقیق  پیشینه  و  شناسایی ای  پارادایم  دو  این  های 

 
24 . Bettiol 
25 . Organizational Knowledge Management 
26 . Supply Chain 

تهران    دانشگاه  در  دانش  مدیریت  به  آشنا  خبرگان  نظر  با  و  گردید. 

ومصاحبه صوری  روایی  پذیرفت.  صورت  پرسشنامه   ایی  محتوایی 

توسط خبرگان و پایایی از طریق ضریب آلفای کرونباخ مورد تایید قرار 

مراتبی سلسله  تحلیل  فرآیند  از  ادامه  در  برای     (27AHP)گرفت. 

افزار  نرم  کمک  به  معیارها  از  کدام  هر  اهمیت  و  وزن  محاسبه 

EXCELL    استفاده شده است. در این راستا از خبرگان خواسته شد تا

بیان    9-1زان اهمیت هر معیار را در مقایسه با معیار دیگر را با اعداد  می

ارزش    3به معنی برابری ارزش دو متغیر، عدد  1کنند. در این راستا عدد  

کاملا مسلط    9خیلی قوی و عدد    7برتری قوی، عدد    5متوسط، عدد  

 . (S. Kumar et al., 2021)باشدمی

 AHPروش 

جهت     28MCDM این روش یکی از روش های مهم و پرکاربرد

دهه  در  است.  ترکیبی  گیری  تصمیم  مشکلات  برای  حلی  راه  ارائه 

 را معرفی کرد. اجزای اولیه AHP ، توماس ال ساعتی مفهوم 1970

AHP ها و بررسی  های زوجی، توسعه و مقایسه ماتریسشامل مقایسه

آن گیرندگان کمکسازگاری  تصمیم  همه  به  تکنیک  این  است.           ها 

یچیده را به طور منطقی انتخاب و رتبه بندی کنند.  می کند تا مسائل پ

 . به شرح زیر است AHPمراحل متدولوژی کلیدی

 .توسعه ساختار سلسله مراتبی مسئله تصمیم گیری .1مرحله 

برای ماتریس مقایسه زوجی   9-1استفاده از طیف ساعتی  .2مرحله 

 .برای ماتریس تصمیم گیری

 .(CI) محاسبه شاخص سازگاری .3مرحله 

ماتریس،   زوجی  مقایسه  سازگاری  بررسی  سطح   CIبرای  این  در 

 به شرح زیر است:  CIاستفاده می شود. فرمول 

𝐶𝐼 =
ƛmax − 𝑛

𝑛 − 1
 

 : (29CR)محاسبه نسبت ناسازگاری  .4مرحله 

27 . Analytic Hierarchy Process. 
28 . Multiple criteria decision making  
29 . Computing the Consistency Ratio 
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𝐶𝑅 =
CI

RI
 

 RI دهد. مقادیررا نشان می  30RI شاخص سازگاری تصادفی  4جدول

از این  (CR) باشد. اگر مقدار نسبت ناسازگاری  0.1باید در محدوده  

حد تجاوز کند، نتایج را می توان ناسازگار در نظر گرفت چون در مقایسه  

  AHPها اشتباهی رخ داده است. در این تحقیق، روش  زوجی بین متغیر

کند. پس  وزن موانع اصلی را پس از انجام تمامی این مراحل ارائه می 

امل  شود به عوها توصیه میبندی آناز یافتن وزن هر عامل و اولویت

 با وزن بالاتر توجه بیشتری شود. 

 RI. مقدار 4جدول 

10 9 8 7 6 5 4 3 2 1 n 

1.49 1.45 1.41 1.32 1.24 1.12 0.9 0.058 0 0 RI 

 

 ها و نتایج یافته 

است که چگونه  صنعت نسل این  بحث در مورد  مقاله  این    4هدف 

سازی مدیریت دانش پشتیبانی کند. این مقاله ادبیات  تواند از پیادهمی

کند، های تحقیقاتی مرتبط را بررسی میمربوطه را تحلیل  و فرصت

ارائه دهد و به محققان در مطالعات آینده تواند بینش که می هایی را 

مقا کند.  ادبیات  کمک  بر  مروری  بین    I4.0و    KMله  شده  منشر 

توانند بر  می  I4.0های  داشته است. فناوری  2023و    2010های  سال

پذیری کار، استقلال، عملکرد شغلی و نوآوری تأثیر بگذارند، اما  انعطاف 

های کوچک، ویژه در سطح فروشگاه و سازماناز بعد مدیریت دانش، به 

ماند، که جای نگرانی زیادی دارد. سه  میوابسته به یک کارمند باقی  

شامل : فناوری، که نیازهای زیرساختی    I4.0و    KMموضوع مرتبط با  

کند. سازی و تأثیر آن بر فرآیند ایجاد دانش را بررسی می برای پیاده

KM    تقویت را  نرم  و  سخت  های  مهارت  اهمیت  که  یادگیری،           و 

مندساز برای ایجاد و اشتراک دانش  می کند و نیاز به بررسی عوامل توان

را نشان می دهد. و مشارکت کارگری، که جنبه های ارتباطی، فرهنگی 

و مرتبط با اعتماد را برای توسعه کارگر در نظر می گیرند. این مقاله با  

روش   پرسش  و   AHPکمک  به کمک  خبرگان  از  نامه  نظرسنجی 

 توانست به سوالات پژوهشی خود پاسخ دهد. 

جدول   در  مختلف  موانع  بین  زوجی  مقایسات  مشاهده  5نتایج  .قابل 

بندی معیارها به ترتیب نزولی در  است. همچنین وزن هر عامل و رتبه 

دهد که رتبه های اول تا وجود دارد. وزن معیارها نشان می  6جدول  

  سوم به ترتیب شامل کمبود منابع مالی و نبود سرمایه و بودجه کافی، 

غیرماهر کارگر  شغل  دادن  دست  ماهرو -از  کارگر  بیکاری  از  ترس 

کلیدی است. موانع   4های  کارگیری فناوریکمبود نیروی متخص در به

رتبه  در  و  دیگر  مالی  تامین  گفت  باید  مییرند.   قرار  بعدی  های 

کاری مناسب های مدیرعالی سازمان و همچنین ایجاد فرهنگحمایت

ایجاد امنیت و فضای دوستانه  شغلی در فضای  و    4در برخورد با صنعت  

ها حلترین راه کاری جهت کاهش استرس از دست دادن شغل مهم

 =CR  0.091برای کنترل این موانع هستند.  همچنین نرخ سازگاری

 های خبرگان است. دهنده سازگاری بین قضاوتبوده که نشان 

 

 
30 . Random index 
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 . نتیجه مقایسات زوجی بین معیارها 5جدول 

 C1 C2 C3 C4 C5 C6 C7 C8 C9 C10 C11 نماد هر چالش 

C1 1 1 1 1 1 1 1 2 7 1 1 

C2 1 1 1 1 1 1 1 2 8 1 2 

C3 1 1 1 1 1 1 1 1 6 1 2 

C4 1 1 1 1 5 1 4 2 4 2 1 

C5 1 1 1 0.2 1 1 1 1 9 1 8 

C6 1 1 1 1 1 1 5 3 8 8 1 

C7 1 1 1 0.25 1 0.2 1 2 8 1 2 

C8 0.5 0.5 1 0.5 1 0.333333 0.5 1 1 1 1 

C9 0.142857 0.2 0.125 0.16667 0.25 0.111111 0.125 0.125 1 1 2 

C10 1 1 1 0.5 1 0.125 1 1 1 1 1 

C11 0.125 1 0.5 0.5 1 0.125 1 0.5 5 0.5 1 

 

 وهشژبندی معیارهای پرتبه . 6جدول 

 رتبه وزن نماد هر معیار

C1 0.121138 3 

C2 0.09313 5 

C3 0.096234 4 

C4 0.146945 2 

C5 0.076416 7 

C6 0.191609 1 

C7 0.076937 6 

C8 0.068206 8 

C9 0.021042 11 

C10 0.064845 9 

C11 0.043498 10 

 گیری و پیشنهادات نتیجه

و   دانشگاهیان  پژوهشگران،  آموزشی،  متخصصان  به  مطالعه  این 

کند تا عوامل یا پیشینه هایی را که  مقامات مرتبط با صنعت کمک می

مانع فرآیند مدیریت دانش در فرهنگ ها، کشورها و صنایع می شوند،  

طبیعی،   منابع  کیفیت  و  کمیت  شدید  کاهش  به  توجه  با  بشناسند. 

میز گلخانهافزایش  گازهای  وانشار  هوا  آلودگی  ازان  بسیاری       ای 

سازمان ها عملیات خود را به سمت یک سیستم سازگار با محیط زیست  

تواند بدون سرمایه گذاری بر روی دانش  تغییر می دهند. این هدف نمی 

می  توصیه  محققان  به  شود.   محقق  نوآوری  و  بررسی  سبز  به  شود 

های تامین و پایداری و زنجیره(GKM)  ارتباط بین مدیریت دانش سبز 

تکنیک  با  مانندسبز  دیگر   ,ISM, TOPSIS, ELECTREهای 

VICKOR, SAW    DENATELL, ANP, بپردازند. همچنین یک

گذاری به سرمایه فکری و برای  جهت ارزش   KMچارچوب فرهنگی 

پر کردن شکاف دانش به نفع جامعه، به فوریت مورد نیاز است. به نظر  

دانشگاه   می رسد برای که  به نقش حساسشان در جامعه  توجه  با  ها 

ایفای نقش مدنی در جامعه نیازمند روش های آموزشی، یادگیری و  
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باید  آنها  هستند.  گذشته  به  نسبت  موثرتری  ای  رشته  چند  تحقیق 

یک   از  فراگیرتر  ساختاری  بخشند،  بهبود  را  خود  مقررات  و  قوانین 

ارات مدیریت دانش را برای حمایت ساختار مرسوم ایجاد کنند و ابتک

این ابتکارات در    از دست  به کار گیرند. درک  به عملکرد پایدار  یابی 

تواند آموزش عالی کشور را با ارزش افزوده برنامه های دانشگاهی می

ریزی کند. همچنین در دوران تحصیلات تکمیلی بهتر است  زیادی پایه

دانشجویان توسعه داده    در  4.0شایستگی های مورد نیاز برای صنعت  

دوره توسعه شود.  جای  به  دکتری  و  ارشد  کارشناسی  های 

تفکر  شایستگی خلاقیت،  مانند  فردی  بین  روابط  با  مرتبط  های 

پژوهش بر  پذیری  انعطاف  و  سازگاری  رهبری،  های کارآفرینی، 

آکادمیک تاکید دارد. بنابراین مدرسان و دانشگاهیان باید برنامه های 

را را    درسی خود  ارشد  کارشناسی  دانشجویان  و  کنند  بررسی  مجدداً 

به صورت عملی و    4.0برای چالش های تحمیل شده توسط صنعت  

توان  ها برای تحقیقات آینده را می در محیط واقعی آماده کنند. فرصت

های فناوری، مدیریت دانش و یادگیری و مشارکت کارکنان در زمینه

نشی را برای دانشگاهیان و متخصصان تواند بیبندی کرد، که می طبقه 

های تحقیقاتی مرتبط با فناوری با درک اینکه  در نظر بگیرد. فرصت 

توانند بر فرآیند ایجاد دانش تأثیر بگذارند و اینکه  ها میچگونه فناوری

های ها برای ایجاد دانش برای برنامهچگونه پردازش حجم بزرگ داده 

بررسی   قابل  استراتژیک  و  به  عملیاتی  است. همچنین  مرتبط  است، 

گردد چارچوبی را برای ادغام مزایای مدیریت دانش  محققان توصیه می 

فناوری کاربردن  به  بلاکبا  مانند  بررسی  هایی  اشیا  اینترنت  و  چین 

 ت دانش نمایند.ینموده و کمک اساسی به ادبیات مدیر
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شاخص های فرهنگی استقرار مدیریت  بررسی 
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سعید فریفته    
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 چکیده 
بررسی تاثیر شاخص های فرهنگی سازمان های پیشرو بر رشد و توسعه مدیریت دانشی در مجتمع    حاضر  پژوهش اصلی  هدف

 انجام گرفته است.  با رویکرد توصیفی پیمایشی و با هدف کاربردی مقالهباشد. این کنسانتره و گندله سازی سنگ آهن زرند می 

، سفارشات و انبار ها، کنترل  منی و بهداشت و محیط زیستایکلیه کارشناسان واحد های اداری،    شامل پژوهش این آماری جامعه 

باشد. حجم نمونه با استفاده از فرمول کوکران و به روش نمونه گیری در دسترس  کیفیت و آزمایشگاه، نت و پشتیبانی و تولید می

شد. در   انجام رسشنامهپ  151 روی تحلیل آماری و تجزیه های مخدوش،گذاشتن پرسشنامه  کنار مورد بررسی قرار گرفتند. با

این تحقیق از پرسشنامه استاندارد سازمان بهره وری آسیایی  و  پرسشنامه محقق  ساخته شده با توجه به شاخص های فرهنگی  

بنابر نتایج گرفته شده، رضایت از شغل، حمایت از خلاقیت و نوآوری، مشارکت کارکنان،    سازمان های برتر دنیا استفاده شد.

یری مداوم و نهایتا حس ارزشمندی به ترتیب عوامل و شاخصه های فرهنگی موثر در توسعه مدیریت دانشی در  آموزش و یادگ

تقویت شاخصه های   پیشنهاداتی جهت   انتها  ایرانیان مشخص شدند و در  گندله سازی سنگ آهن زرند  مجتمع کنسانتره و 

 فرهنگی تعیین شده به ترتیب اولویت ارائه گردید. 

 

 هاکلیدواژه 

نوآوری،    و  خلاقیت   از  تشویق  و  ارزشمندی، حمایت  شغل، حس  از   فرهنگ سازمانی، رشد و توسعه مدیریت دانشی، رضایت 

 کارکنان مداوم، مشارکت  آموزش و یادگیری
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 مقدمه 

 بوده  اهمیت  حائز  بسیار  دانش  مدیریت  موفقیت  برای  سازمانی  فرهنگ

  شده   ادراک ارزش  و  ترکیبی تعامل ،دانش  تبادل بر  چشمگیری تأثیر  و

 برابر  در  منعطف  و  پویا  فرهنگ  یک  واقع  در  دارد  سازمان  اعضای

  در   را  سازمان   و   داده  نشان  واکنش  خود  از   مناسب  شکل   به  تغییرات

  اعتماد   همکاری  ،تسهیم  فرهنگ  ترویج  میکند  هدایت  پیشرفت  مسیر

  دانش   انتقال  و  خلق  تسهیل  در  سزایی  به نقش  سازمان  در  یادگیری  و

  باشد   داشته  وجود  دانش  تسهیم  فرهنگ  سازمان  در  اگر  دارد  سازمان  در

  اختیار  در  را   خود  نظرات  و  ها  ایده   داوطلبانه  و  طبیعی  طور  به   افراد

می   کرده  کار  این  به   مجبور  را  آنها  اینکه  بدون  گذارند   دیگران 

  برای را ای زمینه تواند می (. فرهنگ1399باشند)ستاری و همکاران، 

  خلق،   در  سازمان   گذاری  اثر  در  که  آورد  وجود   به  اجتماعی  تعاملات

 (. 1395همکاران،    و   بشلیده)است    کننده  تعیین   دانش   از   استفاده  و   توزیع

سازمان  یبرخ فرهنگ  ابعاد  کنترل  محور،جهی )نت  یاز  و  کاملاً  شده 

  جاد، یدانش )ا  تیریمد  ندیبر فرآ یتوجه قابل   ریمحور( در واقع تأثشغل

کاربرد(    ره،یذخ و  فرهنگ   نتیجه انتقال  مجموع،  در  دارند.    ی هافرد 

دانش را   تیریمد  ندیفرآ  یاثربخش  محور،غلشده و شکنترل  گرا،جه ینت

ماندن   ین را براکارکنا  لیو تما  ت یحال رضا  نیو در ع  بخشدیبهبود م

 . (2018، 31نگ و همکارانچا) دهدی م شیدر سازمان افزا

فرهنگ م  ی عوامل  را  برا  ی سازنده  بهتر  جاد یا  یتوان  از    یدرک 

و انجام اقدامات    یریگ  میدر تصم  پشتیباناستفاده از دانش    یاثربخش

 یندهایمورد استفاده قرار داد. درک بهتر از نوع سازمان و فرآ  یبعد

و جذب و به   یداخل  یهمکار  تی تقو  یرا برا  یا  نهیدانش، زم  تیریمد

را دارد  لیپتانس  نیکند و ا یها فراهم م وهیش نیربهت یاشتراک گذار

پ به  با مشتر  ت یریدر مد  شرفتیکه منجر  ا  یروابط      و   یساز  منیو 

  ی برا  یاساس  دیکل  فرهنگ سازمانی شود.    ی از هوش رقابت  یبهره مند

 یبه عنوان مانع اصل  نیشود. همچن  یدانش در نظر گرفته م  تیریمد

در مورد    یاگرچه اطلاعات کم  شود،ی شناخته منیز  دانش    تیریمد  یبرا

 
31 Chang, C.L.-h. and Lin, T.-C. 
32  Adeinat I. M., Fatheia H. Abdulfatah 

تقو  فرهنگ سازمانی چگونه    نکهیا از ش  ای  ت یباعث   یهاوهیممانعت 

 . (2019، 32)ادینات و عبدالفتاح وجود دارد شود،ی دانش م تیریمد

  ت یریمد  ن، یسازمان است. بنابرا  کیدر    یاز منابع ضرور  یکی دانش  

است تا بتوان از دانش به طور مؤثر و کارآمد استفاده   ازیدانش مورد ن

مد  یکیکرد.   ابعاد  رفتار    تیریاز  عوامل    تسهیمدانش،  است.  دانش 

است.    یاز آنها فرهنگ سازمان  یک یگذارد.    یم  ریامر تأث  نیبر ا  یادیز

 ریتأث  میرمستقیو غ  میدانش به طور مستق  میبر تسه   یفرهنگ سازمان

تسه   یم رفتار  توسعه  م  میگذارد.  را  ا  ی دانش  با    ی فرهنگ  جادیتوان 

برا گذار  یمساعد  اشتراک  تقو  ایدانش    یبه  فرهنگ    ت یبا  نفوذ 

طر  یسازمان داد  یانجیم  یرهایمتغ  ق یاز  و    انجام  )فرانسیسکاس 

 . (2020، 33همکاران

 مرور ادبیات

 :  فرهنگ سازمانی

فعل   لغوی  ریشه  از  فرهنگ  عبارت  لغوی  جنبه  از  فرهنگ  تعریف 

»کشف کردن ، مردم شناسی گاهی فرهنگ را به روشهای زندگی که 

فیضی،    ( کند  می  اطلاق  کنند  می  زندگی  آن  در  در  (.  1389مردم 

شاهنامه فردوسی و قابوسنامه فرهنگ ، مترادف با دانش و هنر آمده  

نگ عبارت است از دانش ادب علم فرهنگ فارسی عمید فره  است . در

معرفت تعلیم و تربیت . آثار علمی و ادبی یک قوم یا ملت . فرهنگ  

واژه ای فارسی است که از دو جزء مرکب » فر « و » هنگ « تشکیل  

یافته است. فر به معنی جلو و هنگ از ریشه اوستایی ) تنگنا ( و به  

بانهای انگلیسی معنی کشیدن و بیرون کشیدن گرفته شده است. در ز

نیز معنای آن کشت وکار یا   بکار می رود و  و فرانسوی واژه کالچر 

که   مفهومی  به  بطور مستقل  فارسی  ادبیات  در   . است  بوده  پرورش 

 ( . 1389برخاسته از ریشه کلمه باشد نیامده است ) فیضی، 

گروه در طول تکامل آموخته   کی را که    ییزهایهمه چ  باًیفرهنگ تقر

 یریادگیتوان به عنوان    یگروه را م  کیفرهنگ  .  دهدیاست، پوشش م

تعر گروه  آن  شده  انباشته  ز  فی مشترک  سازگار  رایکرد   یمشکلات 

خوب    یکند. که به اندازه کاف  یآن گروه را حل م  یو ادغام درون  یرونیب

33 Fransiskus Sawan,Suryadi, Nurhattati 
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به    دیجد  یبه اعضا  جهیشود و در نت  یعمل کرده است تا معتبر تلق

صح روش  احساس    حیعنوان  تفکر،  آن    وادراک،  با  رابطه  در  رفتار 

از    یستمیس  ایانباشته الگو    یریادگی  نیمشکلات آموزش داده شود. ا

هنجارها و  ها  ارزش  فرض  یرفتار   یباورها،  عنوان  به  که    اتیاست 

  شوند.  یخارج م  یاز آگاه  تیشوند و در نها  یم  یتلق  یه یبد  یاساس

مشترک است،   یریادگیکه فرهنگ محصول مشترک    دیاگر درک کن

کند.   یم  دهیچیشد که فرهنگ را پ  دیمهم را متوجه خواه  جهینت  نیچند

فرهنگ    یبرا کامل  با  کیدرک  بدانیگروه خاص،  نوع    مید  چه  که 

  صورت گرفته است.   یو تحت چه نوع رهبر  ی در چه بازه زمان  ،یریادگی

فرهنگ را عمدتاً  .  است    ن سازماناز فرهنگ آ  یبخش  زین   یاستراتژ

( و  م«یدهی انجام م  نجایکارها را در ا  گونه ن ی»ا  یعنی)  میبدان  یرفتار

م و    میکنی فراموش  زمان  گذشت  با  نحوه    یریادگیکه  مشترک، 

و چگونه    م،یکنیمان درک ممربوطه   طیمان، آنچه را که در محصحبت

  ، یثبات ساختارمفهوم فرهنگ بر    .میگذاریبه اشتراک م  میکنی فکر م

  ن یاز ا  یدلالت دارد که ناش  یکپارچگی  ای  یعمق، وسعت و الگوساز

برا  تیواقع فرهنگ  که  است،  نی  آموخت  دهیپد  کیگروه    یاست 

برا  تیهمانطور که شخص . است  نیآموخت  یا  دهیافراد پد  یو منش 

سطح مستلزم  ساختار  یفرهنگ  ثبات  وقت  یاز  است.  گروه   یدر 

معناست که نه تنها مشترک   نیاست، به ا  «ی»فرهنگ  یزیچ  مییگویم

به عنوان    نیکند. من از ا  یم  فیگروه را تعر   را یاست ز  داریاست، بلکه پا

ها" ای و    "یاساس  یفرض  ان  از    ادی  یفرهنگ  دی  پس  ام.  کرده 

احساس    یابیدست کل  ،یگروه  تیهوبه  جزء  است،    ید یکه  فرهنگ 

راحت  تیتثب  یاصل  یروین به  و  نخواه  یکننده ماست    میاز آن دست 

سازمان    یاز اعضا  ی با خروج برخ  یاست که حت  یزی. فرهنگ چدیکش

گروه   یاعضا  رایسخت است ز  یفرهنگ   دی ان ای  رییماند. تغ  یزنده م

  ی فراهم م  ار  ینیب  شیپ  تیمعنا و قابل  رایدهند ز  یم  تیبه ثبات اهم

  ی فرهنگ  دی ان ایشکل به عنوان    نیجوهره، که به بهتر  نیا  کند.

 ی شود، شامل باورها، ارزش ها و مفروضات رفتار   یدر نظر گرفته م

شده   جاری سازی  ترقیعم  یزیچ  یمذاکره است. وقت  رقابلیو غ  یه یبد

نحوه   یاست و بر تمام جنبه ها  ر یفرهنگ فراگ  .رسدیباشد، به ثبات م

  ی داخل  اتیمختلف و عمل  یها  طیمح  ، یبرخورد سازمان با نتیجه اصل
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ها و  ارزش  ها،ن ییدارد که آ نیفرهنگ دلالت بر ا  گذارد. ی م ر یتأثآن 

در   خورده  منسجمکل    کیرفتارها  گره  هم  ابا  و    ایالگو    نیاند، 

به طور    .مییگویاست که ما از »فرهنگ« م  ییجوهر معنا  یکپارچگی

مف برا  نیدتریخلاصه،  تعر  دن یرس  یراه  چ  ی فیبه  انتزاع  ی زیاز    ی به 

به فرهنگ به    دن یشیو اند  ایپو  یتکامل  ط یمانند فرهنگ، تفکر در شرا

بقا، رشد، برخورد    ی خود برا  یاست که گروه در تلاش ها  ی زیعنوان چ

 میاگر بتوان  کند.   یخود آموخته است و خود را سازمانده  ی رونیب  ط یبا مح

 یزیچ  میتوانی م  ابد،ییفرهنگ از کجا آمده و چگونه تکامل م  میبفهم

گروه وجود دارد،   کیاست، که در ناخودآگاه  ی که انتزاع میدرک کنرا 

 . (2017، 34)ادگارد شاین   گروه دارد کیبر رفتار  یقدرتمند ریاما تأث

  که   است  مشترک  ضمنی  و  بنیادین  مفروضات  از  های  مجموع  فرهنگ

و  مورد  در  افراد  از  گروهی  این.  پذیرند  می  آن  هنجارهای  جهان 

  که  سطوح رفتاری  برخی   و   احساسات  افکار،   ادراکات،  ضمنی  مفروضات

. کنندمی   تعیین  را   است  افراد  های  واکنش   و   ها  کنش  پیشران   و  محرک

  ،35همکاران  و  )باورز  دهند  می  شکل  را  سازمانی  مفروضات فرهنگ  این

2017) 

دانست که در    یم  ی برنامه ذهن  ک یفرهنگ را به عنوان    یبه طور کل

 نیجامعه مهم است. ا  کیاداره رفتارها، نگرش ها و اعمال افراد در  

در جامعه است.    دیابزار کنترل رفتار مف  کیبدان معناست که فرهنگ  

اجتماع  یفرد   یرفتارها  ییهمراستا انتظارات   لیتسه   رامطلوب    یبا 

 .  (2019، 36)گائوس و همکاران  کند یم

در   که  است  چیزی  جوهر  ضروری    فرهنگ  ها  سازمان 

کند که انجام  اعضا، کاری را توصیف می  امر و نهیهای فعالیت .است

نمی می انجام  و  می   وشود  شود  تنظیم  را  اعضا  بنابراین  .کندرفتار 

ممکن   یا  شود  انجام  است  ممکن  که  است  کارهایی  شامل  فرهنگ 

م  نیست انجام شود تا بتوان آن را به عنوان یک دستورالعمل برای انجا

فرهنگ عبارت است از مجموع افکار،  د.  فعالیت های سازمانی بیان کر

آثار و نتایج اعمال انسان که ریشه در غرایز آنها ندارد و از این رو تنها 

پس از طی کردن یک فرآیند یادگیری می تواند توسط انسان تحریک  

 (.2019، 37)منگ و برگر  شود

36 Gaus, N., Tang, M., & Akil, M 
37 Meng, J., & Berger, B. K. 
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سازمان است: نگرش ها و رفتارها   ک ی  یضمن  یفرهنگ نظم اجتماع

 یفرهنگ  ی. هنجارهامبدل می کندگسترده و بادوام    یرا به روش ها

  ا ی  رفتهیدلسرد، پذ  ق،یتشو  گروه  کیدر    یزیکنند که چه چ  یم  فیتعر

م زمان  یرد  درست  ی شود.  به  فرهنگ  ارزش   یکه  انگبا  و    هازه یها، 

 کی  یرا به سو  یادیز  یانرژ  تواندی همسو شود، م  یشخص  یازهاین

  کند.   تیتقو  شرفتیپ  یسازمان را برا  تینتیجه مشترک آزاد کند و ظرف

و مستقل در پاسخ به  ریتواند به طور انعطاف پذ یم نیفرهنگ همچن

  ی که استراتژ  ی. در حالابدیتکامل    رییدر حال تغ  یفرصت ها و تقاضاها

  تواند ی فرهنگ م  شود،یم  نییتع  گروهی از مدیران ارشدمعمولاً توسط  

  ب یکارکنان خط مقدم ترک  اتیاهداف رهبران ارشد را با دانش و تجرب

  .(2018، 38) گرویسبرگ و همکاران کند

 ها،تیمشتمل بر مصنوعات، خلاق  یفرهنگ سازمان  ،یسازمان  نهیدر زم

  ت یاست که به عضو دارشهیر یمشترک و مفروضات اساس یهاارزش

معنا هدا  دهدیم  یفردمنحصربه  یسازمان  را  کار  محل  رفتار    ت یو 

به عنوان    ی کرد که فرهنگ سازمان  ستدلالتوان ا  یم  نی. بنابراکندیم

اعضا  یروین کننده  متما  ی متحد  و  عمل   زیسازمان  رقابت  از            کننده 

به هم  یم  یها   تیفعال  یهسته اصل  یفرهنگ سازمان  لی دل  نیکند. 

 ی مهم  یرهایو متغ  یفرهنگ سازمان  نیب  وندیپ  .است  یمختلف سازمان

 (.  2020، 39و همکاران  ی)آکانج وجود دارد یمانند سبک رهبر

فرهنگ سازمانی به معنی هر نوع ریز مولفه هایی است که در مجموع  

آورد.   فراهم  را  کارکنان  کاری  محیط  سازمانپویایی  به    یفرهنگ 

گفته    ی از ارزش ها، احساسات مشترک، اخلاق حرفه ا  ی مجموعه ا

فرهنگ   این  شود.  اجتماعمی  اقدامات  شرا  یتوسط  خاص    طیدر 

  ی رویسازمان پ  یه توسط اعضاکصورت می گیرد    یاقتصاد  -یاجتماع

سازمان  یم فرهنگ  مد  کی  ی شود.  از  فرد  به  منحصر    ت یریحالت 

این نوع   .ردیگ  یاست که ارزش را به عنوان هسته در نظر م  یفرهنگ

  ی شده است. فرهنگ سازمان  جادیسازمان ا  یتوسعه    ندیدر فرافرهنگ  

تر بالاتر  تیریابزار مد  نیمهم  از  و    ت یریسطوح مد  نیشرکت است 

  یاز ابزارها ی کی ی فرهنگ سازمان. دیآ یسازمان ها به شمار م  یانسان

مد انسان  تیریمهم  مفهوم  است  یمنابع  این  رو.  روابط    تیاهم  یبر 
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به   یابیو موجب دست  .دارد  دیسازمان تأک  یاعضا  انی هماهنگ م  یداخل

 نی. اشودی  گذشته ماهداف مشترک براساس تجارب موفق شرکت در  

سازمان، جهت    یاعضا  ی توانند نقش مشوق را برا  یاهداف مشترک م

باشند  یرهمکا نها.  داشته  به مد  تیکه در  انسان  تیریمنجر      ی منابع 

سازمان  یم فرهنگ  ها  یشود.  ارزش  و  که   یمشترک  یباورها  است 

نظام    کی  یفرهنگ سازمان.  شود  یم  یرفتار  ی مؤلفه    جادیمنجر به ا

با    وستهیارزش ها و باورها به طور پ  مطابقارزش مشترک است که  

تواند سازگار با    یم  این فرهنگ سازمانی    .در تعامل هستند  گریکدی

شود و رفتار    یمنابع داخل  یساز کپارچه یبوده و موجب    یخارج  طیمح

 یمجموعه ا  یفرهنگ سازمان.  قرار دهد  ریسازمان را تحت تأث  یاعضا

ادراک   اشتراک گذاشته م  کیکه توسط    استاز  به  افراد  از    ی گروه 

گروه    کیمرتبط با    ،یاعضا به صورت ضمن  انیدر م  ی معان  نیشود. ا

متما و  بوده  کل.  هستند  زیخاص  طور  سازمان  یبه  فرهنگ   یعناصر 

که    . این فرهنگاست  استانداردهاارزش ها و    ،یشامل اعتقادات ضرور

برگرفته از راه    ایجاد شده استو    یطراح  یتوسط نمادها و مصنوعات

 (. 1398است)مظفری و بهداد، حل مشکلات   زیآم تیموفق یحل ها

 مدیریت دانشی:

از اصول است که    یابا مجموعه  یتیریابزار مد  کی  مدیریت دانشی

آن دانش    قی که از طر  گذاردیم  شیرا به نما  ییهاک یها و تکنروش

مفهوم به   نی. اردیگیبه اشتراک گذاشته شده و مورد استفاده قرار م

که   یبرا  یکردیرو دارد  اشاره  تجربه  و  تخصص  دانش،  شناخت 

 (. 2019،  40کند )اقبال و همکاران  یم  جادیرا ا  یدیجد  یها  یستگیشا

وجود ندارد و اغلب به عنوان    مدیریت دانشی  ی برا  ی ثابت  فیاگرچه تعر

به    راً یشود، اخ  ی در نظر گرفته م  ی سازمان  تیو قابل  یتیریمد  یندهایفرآ

در نظر گرفته شده است که شرکت را قادر   ایپو ت یاز قابل ی عنوان نوع

برا  یم دانش  از  بردار  شیافزا  یسازد  بهره  و    یرقابت  )بامل  کند 

 (. 2021، 41همکاران

40 Iqbal, A., Latif, F., Marimon, F., Sahibzada, U., and Hussain, S 
41 Bamel, N., Pereira, V., Bamel, U., & Cappiello, G 
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افتد و   یاست که در درون سازمان اتفاق م  یند یفرآ  یدانش  تیریمد

  ی دانش و به اشتراک گذار  جادی اطلاعات و دانش مشابه با ا  افتنیبه  

 (.0202، 42کند )مهرز و همکاران یآن کمک م

که  است  مدیریت دانشی رسمیت دسترسی به تجربه، دانش و تخصص  

وقابلیت میتوانایی  ها  ایجاد  را  تشوهای جدیدی  را  نوآوری  یق کند، 

 (. 43،2020رزیوسکی ، گلوتدهد )کرده و ارزش مشتری را افزایش می

یک سطح از توانمندی است و هرسازمان با توجه به    یمدیریت دانش

به سر بلوغ  و  از رشد  متفاوت  آن در یک سطح  به کارگیری           درصد 

و   لابرد. شرکت ها برای افزایش توانایی خود در زمینه بهبود کا   می

خدمات و در نتیجه، بهره مندی مشتریان و مصرف کنندگان، به دانش  

دارند خدماکالا .نیاز  و  در  ها  تغییرات  وسیله  به  باید  یافته  بهبود  ت 

شیوه و  ساختارها  ها،  مسئله    سیستم  حل  شوند   های  و  )همراه  فام 

  .(44،2021همکاران

ترین مهم  با مطالعات پژوهش های پیشین، برخی از   1شماره    در جدول

بیان شده    بندی  طبقه برای فرآیندهای مدیریت دانش  های مختلف 

 :(2021، 45) علمی و همکاران  است

 انواع فرایند مدیریت دانشی    1جدول شماره 

 فرآیندهای مدیریت دانش پژوهشگر 

Taher and Nasir (2021)   شناسایی، ارزیابی، سازماندهی، ذخیره و به کارگیری دانش 
L & et al (2011) خلق، تسهیم، بهره برداری 

 Kassane & et al (2021)  کارگیری، محافظت، انتقال، ذخیره خلق، به 
Chen and Chen 

(2005) 
 خلق، تبدیل، چرخش و توزیع، تکمیل 

Ming (2017) سازی   سازمان دهی، یادگیری، به اشتراک گذاری دانش و اطالعات، خلق دانش مشترک، فناوری اطالعات و ذخیره

 دانش 
J & et al (2013) استفاده دوباره از دانش یجاد دانش، تسهیم دانش و ا 

Gold & et al (2001)  کسب، تبدیل، حمایت،کابرد 
Lee and Lee (2007)  ایجاد کردن، دسترسی، تسهیل سازی، ارائه،کاربرد، انتقال 
Liao & et al (2011)  خلق، تسهیم و بهره برداری 
Cui & et al  (2005) کاربرد، تبدیل، کسب 

 Yu and Deng (2006)  شناسایی، تسخیر، انتخاب، انبار، خدمات 
Alvani and Leidner 

(2001) 
 خلق، ذخیره، انتقال، کاربرد 

Durian and Smith 

(2019) 
 کسب، تسهیم، بهره برداری 

 

 : خلق دانش 

توسط   دانش  منابع  ایجاد  یا  و  توسعه  میزان  به  اشاره  دانش،  خلق 

ای سازمان ها دارد   سازمانها در طول مرزبندی های عملیاتی و وظیفه 

و  موجود  دانش  از  جدید  کاربردهایی  تولید  برای  نیرویی  نیازمند                 و 

سدرا )است   بهره برداری از مهارت های جدید بالقوه ی کشف نشده  

 
42 Mehrez, A. A. A., Alshurideh, M., Kurdi, B. A., & Salloum, S. A 
43 Gloet, M. Terziovski 
44 Pham, N.T.Do, A.D. Nguyen, Q.V.Ta, V.L. 

مرحله خلق و تولید دانش به صورت اساسی با     ( .2010  ،46و گابل

ریزی و پیاده سازی مراحل چرخه عمر سازمانی در ارتباط هستند   نامهبر

و خلق دانش محتاج به تخصص گرایی بیشتری نسبت به کاربرد دانش  

 .(2019 ،47جیانگ و همکاران )می دانند 

 : حفظ و ثبت دانش 

45 Elham Elmi  , Adel Azar, Farhad Ghaffari 
46 Sedera, D. & Gablen,G 
47 Jiang, F. Wang, G. Jiang, Xu 
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دانش شده)  حفظ  ثبت  معتبر  یک    (، دانش  در  دانش  جاسازی  شامل 

مخزن دانشی است، به طوری که نشان دهنده نوعی ماندگاری در گذر  

سیستم  یا یک  و  فرد  تواند یک  می  دانشی  این مخزن  است.  زمان 

و لااط تجارب  مشاهدات،  طریق  از  شده،  حفظ  دانش  باشد.  عاتی 

 مبرای سیست .( 2021،  48طاهر و نصیر )  اقدامات افراد حاصل می شود 

ارائه  ذخیر برای  عواملی همچون وجود ساختارهایی  بایستی  دانش،  ه 

اط صحیح  و  اطلاسریع  بندی  طبقه  نیازهای لاععات،  بر  مبتنی  ات 

عات به صورتی دقیق و شفاف و با محتوایی  لایادگیری، توانایی ارائه اط 

به موقع، دقیق و در دسترس، فرآیندهایی برای جایگزینی دانش های 

خطاها و شکستها در سازمان مورد نیاز است.   قدیمی، بررسی و تحلیل 

برای سامانه ثبت دانش، عواملی همچون وجود ساختارهایی برای ارائه  

عات به صورتی دقیق و شفاف و با محتوایی به موقع و در دسترس  لااط

تحلیل  و  بررسی  قدیمی،  های  دانش  جایگزینی  برای  فرآیندهایی 

ا نیاز  مورد  سازمان  در  ها  شکست  و  همکاران )  ست خطاها  و  ،  49فام 

2021). 

 : انتقال، اشتراک و توزیع 

اط تسهیم  شامل  دانش،  و لااشتراک  پیشنهادات  ها،  ایده             عات، 

توزیع دانش و  .  (2021فام و همکاران،  )  تخصص ها میان افراد است

انتقال دانش، بیشتر اوقات نقشی جایگزین برای هم دارند و توصیف 

فرآیندهای کسب و کاری هستند که دانش را در میان اعضای  کننده  

کنند. در این    یک سازمان و یا گروه های همکار، منتقل و توزیع می

مرحله باید مراقب بود که دانش توزیع شده، باید به صورتی مناسب،  

 (.50،2021کاسانه و همکاران )مفید، قابل تفسیر و قابل درک ارائه شود  

 :بهره برداری از دانشاستفاده و 

کارگیری دانش به    استفاده و بهره برداری از دانش، اشاره به میزان به 

کاربرد   به  اشاره  فرآیند،  این  دارد.  سازمانها  در  شده  گذاشته  اشتراک 

دانش برای شرایط جدیدی دارد که کاربران می توانند در آن شرایط،  

 (.2021  فام و همکاران،).امری را آموخته و دانشی جدید را ایجاد نمایند

 

 

 
48 Taher.M.B. & Nasir, A. R 
49 Pham, N.T.Do, A.D. Nguyen, Q.V.Ta, V.L 
50 Kassaneh, T. C. Bolisani, E. Navarro, J-G. 

 51APO چارچوب

بر اساس تجربۀ عملی چندین کشور در آسیا در زمینۀ    APOچارچوب  

و   استرالیایی  آمریکایی،  تجارب کشورهای  بهترین  و  دانش  مدیریت 

، روشی   APO اروپایی طراحی شده است. ابزار ارزیابی مدیریت دانش 

بایست ابتکارات مدیریت  ی  هایی که سازمان م  را برای شناسایی حوزه

است   کرده  ارائه  کند،  متمرکز  را  خود  همکاران دانش  و  ، 52)شافی 

2018.)    

هفت دسته ممیزی در ابزار    ، APO بر اساس عناصر اصلی چارچوب

از: رهبری    ندارزیابی مدیریت دانش این سازمان وجود دارند که عبارت

مدیریت دانش، فرآیند، افراد، فناوری، فرآیندهای دانشی، یادگیری و  

 .  نوآوری و نتایج مدیریت دانش 

برای  ر را  سازمان  رهبری  قابلیت  دسته،  این  دانش:  مدیریت  هبری 

کند. رهبری    بنیان ارزیابی می   های اقتصاد دانش  پاسخگویی به چالش

  ریت دانش و راهبردهای به های مدی  مدیریت دانش، در زمینۀ سیاست 

های    شود؛ همچنین، رهبری در زمینه  کار رفته در سازمان ارزیابی می

های مدیریت دانش در سازمان ارزیابی    شروع، راهبری و تداوم فعالیت

 .  شود می

فرآیند: این دسته، چگونگی استفاده از دانش در مدیریت، اجرا و بهبود   

کند؛ همچنین ارزیابی    یابی میفرآیندهای کاری اصلی سازمان را ارز 

کند که سازمان همواره تا چه اندازه فرآیندهای کاری خود را برای    می

 .  بخشد کند و بهبود می رسیدن به عملکرد بهتر ارزیابی می

افراد: در این دسته، توانایی سازمان برای ایجاد و حفظ یک فرهنگ   

ن برای تشویق  شود. تلاشهای سازما دانشی و یادگیری آن ارزیابی می

شود؛ همچنین توسعۀ    مساعی ارزیابی می   و تشریک  به تسهیم دانش

 .  شود  کارکنان دانشی نیز ارزیابی می

اجرای  و  توسعه  برای  را  سازمان  توانایی  فناوری،  دستۀ    فناوری: 

های    مساعی و سیستم  ابزارهای تشریک محور مانند  های دانشحلراه

همچنین   و  محتوا  دسترسمدیریت  و  اطمینان  این    قابلیت  پذیری 

 .کند ابزارها بیان می 

51 Asian Productivity Organization 
52 Shafee, S., M. Moradi & H. Ahmadi 

https://www.apo-tokyo.org/
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خلق،    شناسایی،  برای  سازمان  توانایی  اینجا،  در  دانشی:  فرآیندهای 

شود. همچنین   مند دانش ارزیابی می   ذخیره، تسهیم و بهکارگیری نظام

آموخته شده برای  های    های انجام کار و درس  تسهیم بهترین روش

 . شود ها و اختراع مجدد چرخ ارزیابی می یکار حداقل کردن دوباره

تشویق،    برای  را  سازمان  توانایی  دسته،  این  نوآوری:  و  یادگیری 

مند    پشتیبانی و تقویت یادگیری و نوآوری از طریق فرآیندهای نظام

کردن    کند؛ همچنین تلاشهای مدیریت برای نهادینه  دانشی تعیین می

ن مشوقها برای تسهیم  های یادگیری و نوآوری و فراهم کرد ارزش

 . شوند دانش ارزیابی می 

نتایج مدیریت دانش: این دسته، توانایی سازمان را برای بهبود ارزش  

شده برای مشتری، با محصولات و خدمات جدید و بهبودیافته   تولید

می  اندازه افزایش   گیری  برای  سازمان  توانایی  همچنین                    کند؛ 

سودآوری و حفظ روند رشد با استفاده اثربخش از  وری، کیفیت   بهره

می  ارزیابی  را  نوآوری  و  یادگیری  نتیجه  در  و    کند   منابع 

 .(53،2010)یونگ

 

 بیان مسئله و فرضیه ها 

از   بسیاری  مشابه  زرند  آهن  سنگ  سازی  گندله  و  کنسانتره  مجتمع 

و   دانش  بهتر چرخه عمر  و  بیشتر  پویایی هر چه  به منظور  سازمانها 

نظیر  تاثیرگذاری  زیرساختهای  تقویت  به  نیاز  خود  دانشی  مدیریت 

سازمانی" از    "فرهنگ  برخی  تاثیر  بررسی  به  حاضر  پژوهش  دارد. 

های برتر و پیشرو در دنیا بر توسعه  شاخصه های مطرح در سازمان  

زرند   آهن  سنگ  سازی  گندله  و  کنسانتره  مجتمع  دانشی  مدیریت 

 پرداخته است.  

 :معرفی شاخص های فرهنگی سازمان های پیشرو ▪

 معرفی سازمان های پیشرو و برتر در دنیا: ▪

طی سه یا چهار سال اخیر سازمان های برتر با توجه به ارزش برند  

. در این بین  پنج شرکت برتر دنیا در  54شده و می شوند شان معرفی  

به ترتیب  شرکتهای اپل، آمازون و گووگل بوده اند.  مطابق    2023سال  

نشان   2023تا    2020رتبه بندی این شرکتها از سال    2جدول شماره  

 .می دهد

 2 شماره جدول
 

2020 2021 2022 2023 

1 Amazon Apple Apple Amazon 

2 Google Amazon Amazon Apple 

3 Apple Google Google Google 

 

انداز این  شرکته  همچنین  که  دهد  می  نشان  ها  که    گیری  هایی 

بندی شده اند که مطابق جدول  ماهیت معدنی و فلزاتی دارند نیز رتبه  

،   BHP  ،GLENCORE   ،Poscoها عبارتند از    این شرکت  3شماره  

ArcelorMital    ،Rio Tinto    وNippon Steel  دهد   که نشان می

به مدت سه سال در صدر   2022الی    2020طی سالهای    BHPشرکت  

 جدول قرار دارد.

 3 شماره جدول
 

2020 2021 2022 

1 BHP BHP BHP 

2 ArcelorMital GLENCORE GLENCORE 

3 GLENCORE ArcelorMital Posco 

4 Posco Nippon Steel ArcelorMital 

5 Rio Tinto Rio Tinto Rio Tinto 

 
53 Young 54 https://brandirectory.com 
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شرکت برتر دنیا   500البته با توجه به اینکه رتبه بندی شرکتها از بین  

حائز رتبه های    BHPبا هر ملیت و شرایطی اعلام می گردد، شرکت  

این شرکت معدنی در  ( زیر شده است  4مشخص شده مطابق جدول  

 : )شرکت برتر قرار دارد. 500جمع 

 4  شماره جدول

 

 
       

                                                                   

 

های اپل، آمازون،   بنابراین به بررسی اجمالی فرهنگ جاری در شرکت

می پردازیم. BHPگوگل و 

 

 5جدول شماره  

 فرهنگ های موجود در شرکت های برتر دنیا
55BHP 56Google 57Amazon 58Apple 

کارکنان برای انجام کار با ارزش تشویق  

 می شوند و قدرت ریسک دارند.

 نگرش اخلاقی در انجام کارها وجود دارد.

خلاقانه و نواورانه تقدیر و برای رفتارهای  

 تشویق صورت می گیرد. 

وجود   خاص  رفتارهای  برای  اجباری 

 ندارد. 

 تنوع نیروی کار وجود دارد. 

رضایت شغلی نیروی کار با ایجاد اهداف  

بهبود   آموزشها،  راهبری  برانگیز،  چالش 

 رفاه جسمی و روانی و ... وجود دارد. 

 

 رضایت از شغل 

 مشارکت کارکنان 

 ارزشمندی حس 

گذاری   اشتراک  فضای 

 اطلاعات 

 حمایت از نو آوری

و   سازمان  مسئولیت  آموزش 

 یادگیری حق کارکنان 

و   کارکنان  فرهنگی  تنوع 

 یکپارچگی در انجام کار

 

و   کارکنان  عملکرد  بررسی 

 اخذ بازخورد 

 مشتری مداری

و   کارکنان  فرهنگی  تنوع 

 یکپارچگی در انجام کار

 

در   از اشتیاق              استفاده 

 کارکنان  شخصیمهارت های  

و   کارکنان  فرهنگی  تنوع 

 یکپارچگی در انجام کار

تصمیم   در  کارکنان  مشارکت 

 گیری 

تدوین   در  کارکنان  مشارکت 

 استراتژی 

 مشتری مداری منحصر بفرد 

 

 

بر توسعه مدیریت   مبتنی  انتخاب شاخص های فرهنگی 

     دانشی

با خصوصیات   5با توجه به اینکه سازمانهای ذکر شده در جدول شماره  

فرهنگی مشترک و گاها متفاوتی ذکر شد، کلیه این شاخصه ها با نظر  

 
55 https://www.essay48.com/14938-BHP-Group-Limited-Organizational-Culture 
56 https://www.emexmag.com/company-culture-at-google 
57  By John Dudovskiy 
58 https://ivypanda.com/essays/apple-corporations-organizational-culture/ 

و گندله سازی سنگ آهن  دانش مجتمع کنسانتره  متولیان مدیریت 

 شاخص کلی زیر استحصال شد: 10زرند تجمیع و 

 

 

 

 

 

 
 شرکت برتر دنیا  500در بین  BHPرتبه شرکت 

 2023 2022 2021 2020 سال

 452 266 399 357 رتبه
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 6جدول شماره  

 :  وجود اشتیاق به استفاده از مهارت های شخصی در محل کار1

 : یکپارچگی در انجام کار با وجود تنوع فرهنگی   )وجود افراد متفاوت با نگرش ها، قومیت ها، مذاهب، باورها و ...( 2

 : مشتری مداری )رضایت مشتری بسیار با اهمیت باشد( 3

 تژی ها و سایر تصمیم گیری ها(:مشارکت کارکنان )مشارکت در تدوین استرا 4

 : رضایت از شغل )رضایت از کاری که به عنوان شغل انجام داده می شود، رضایت از رفاهیات و حقوق دریافتی(5

 :حس ارزشمندی در سازمان6

 : وجود فضای به اشتراک گذاری اطلاعات7

 :حمایت و تشویق از خلاقیت و نو آوری8

 مداوم : آموزش و یادگیری 9

 : بررسی عملکرد واقعی کارکنان 10

 

سازی    گندله  و  کنسانتره  مجتمع  دانشکاران  جامعه  تحقیق  این  در 

 دسته زیر تقسیم بندی می شوند:  4سنگ آهن زرند به 

 الف( دانشکاران عضو انجمن های خبرگی   

 ب( دانشکاران عضو نرم افزار مدیریت دانشی

 ج( دانشکارانی که طرح عملیاتی ارایه داده اند  

د( دانشکارانی که عضو هر سه جامعه آماری ذکر شده )الف، ب، ج (   

 هستند. 

نفر بودند یک نظر سنجی    83که تعداد    "د"از بین دانشکاران گروه  

ی که با توجه به شاخصه های  مواردصورت گرفت و خواسته شد تا  

  ی دانش  تیریو توسعه مد  شیاند به افزاتو  یم  5فرهنگی  جدول شماره  

نفر از این دانشکاران    73را تعیین کنند. تعداد    در سازمان  منجر بشود

و نمودار   7به این سوال پاسخ دادند و نتیجه آن به شرح جدول شماره 

 می باشد:  1شماره 

 7جدول شماره 

فراوانی  گزینه  ردیف 

 پاسخ 

درصد 

 فراوانی 

درصد 

فراوانی 

 تجمعی 

 17 17 55 رضایت از شغل )رضایت از کاری که به عنوان شغل انجام داده می شود، رضایت از رفاهیات و حقوق دریافتی( : 5 1

 33 16 53 حس ارزشمندی در سازمان:6 2

 50 16 52 حمایت و تشویق از خلاقیت و نو آوری:8 3

 65 16 51 آموزش و یادگیری مداوم: 9 4

 78 12 40 مشارکت کارکنان )مشارکت در تدوین استراتژی ها و سایر تصمیم گیری ها(:4 5

 89 11 36 بررسی عملکرد واقعی کارکنان : 10 6

 93 4 13 وجود اشتیاق به استفاده از مهارت های شخصی در محل کار: 1 7

 96 3 10 وجود فضای به اشتراک گذاری اطلاعات: 7 8

 98 2 8 )رضایت مشتری بسیار با اهمیت باشد( مشتری مداری : 3 9

 100 2 5 یکپارچگی در انجام کار با وجود تنوع فرهنگی )وجود افراد متفاوت با نگرش ها، قومیت ها، مذاهب، باورها و ...(: 2 10

 

 



  
 

 1نمودار شماره

بندی  بنابراین با توجه به نمودار پارتو فوق پنج عامل ابتدایی اولویت  

 شده به عنوان فرضیات تحقیق در نظر گرفته شد: 

 فرضیه های تحقیق

اول:   توسعه مدیریت    شغل  از   رضایتفرضیه  و  باعث رشد  تواند  می 

 دانشی در سازمان بشود. 

سازمان می تواند باعث رشد و توسعه   در  ارزشمندی حس فرضیه دوم: 

 مدیریت دانشی در سازمان بشود. 

آوری می تواند باعث    نو  و  خلاقیت  از  تشویق  و  حمایتفرضیه سوم:  

 رشد و توسعه مدیریت دانشی در سازمان بشود.

آموزش و یادگیری مداوم می تواند باعث رشد و توسعه    فرضیه چهارم:

 مدیریت دانشی در سازمان بشود. 

می تواند باعث رشد و توسعه مدیریت    کارکنان  مشارکت  فرضیه پنجم:

 بشود. دانشی در سازمان 

 

 

به منظور ارتباط بین فرهنگ هر واحد و سطح بلوغ مدیریت دانشی آن  

از   هر یک  تاثیر  میزان   ( شد.  پرداخته  ها  پرسشنامه  تحلیل  به  واحد 

 عوامل فرهنگ با توسعه مدیریت دانشی( .

استاندارد   پرسشنامه  و  فرهنگی  وضعیت  برای    APOپرسشنامه 

وبهدا ایمنی  اداری،  های  واحد  زیست،  کارشناسان  محیط  و  شت 

و   ارسال  تولید  و  پشتیبانی  و  نت  و  ازمایشگاه  ها،  انبار  و  سفارشات 

 گزینه ای لیکرت مورد سنجش قرار گرفت.  5نظرسنجی در طیف 

 

 چارچوب مفهومی پژوهش و روش شناسی تحقیق 

برای تحقق هدف تحقیق، با توجه به مبانی نظری از الگوی زیر استفاده 

این   در  است.  رضایتشده  متغیرهای   حس  از  چارچوب   شغل، 

نوآوری، آموزش و یادگیری    و  خلاقیت  از   تشویق   و  ارزشمندی، حمایت

کارکنان به عنوان متغیرهای مستقل و متغیر رشد و   مداوم و مشارکت

توسعه مدیریت دانشی به عنوان متغیر وابسته با استفاده از پرسشنامه 

APO  .در نظر گرفته شده است 
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 )چارچوب مفهومی پژوهش(  2نمودار شماره 

 

رضایت از ش ل

حس ارزشمندی

حمایت و 
تشویق از 

خلاقیت و نو 
آوری

آموزش و 
یادگیری مداوم

مشارکت 
کارکنان

رشد و توسعه 
مدیریت دانشی

 
 

هاجامعه ، نمونه و شیوه جمع آوری داده  

با هدف کاربردی حاضر مقاله  است. با رویکرد توصیفی پیمایشی و 

بررسی تاثیر شاخص های فرهنگی بر رشد    حاضر  پژوهش اصلی  هدف

سازی سنگ   گندله  و  مجتمع کنسانتره  در  دانشی  مدیریت  توسعه  و 

کلیه کارشناسان   شامل پژوهش این آماری جامعهباشد.  آهن زرند می

اداری،   های  زیستواحد  محیط  و  بهداشت  و  و ایمنی  سفارشات   ،             

باشد.  و پشتیبانی و تولید می انبار ها، کنترل کیفیت و آزمایشگاه، نت  

حجم نمونه با استفاده از فرمول کوکران و به روش نمونه گیری در  

با گرفتند.  قرار  بررسی  مورد  پرسشنامه کنار دسترس  های گذاشتن 

آماری و تجزیه مخدوش، شد.   انجام پرسشنامه  151 روی تحلیل 

پرسشنامه  ابزار از پژوهش این نیاز  مورد اطلاعات آوری جمع جهت

 آورده شده است.  8جدول شماره   است که جزییات آن در استفاده شده

 

 



  
 

 8جدول شماره 

 منبع آلفای کرونباخ  تعداد  متغیر 

 محقق ساخته شده 0/ 811 مستقل  شغل  از رضایت

 محقق ساخته شده 0/ 901 مستقل  ارزشمندی حس

 محقق ساخته شده 0/ 889 مستقل  آوری نو و خلاقیت از حمایت

 محقق ساخته شده 0/ 834 مستقل  مداوم آموزش

 محقق ساخته شده 0/ 796 مستقل  کارکنان  مشارکت

 محقق ساخته شده 0/ 802 وابسته  رشد و توسعه مدیریت دانشی

 

از سوی برخی اساتید و نمایندگان مدیریت    علاوه بر تأیید پرسشنامه

دانشی، برای ارزیابی پایایی پرسشنامه و اطمینان از هماهنگی درونی 

گیری تحقیق نیز از ضریب آلفای کرونباخ استفاده شد که ابزار اندازه

 از یک هر گیریاندازه برای  آمده است.    8مقادیر آن در جدول شماره  

تا    -1لیکرت )از طیف   نیز هاسؤال بسیار موافقم(   -5بسیار مخالفم 

  افزارهاینرم  از  استفاده با  نیز  هاداده است. شده  استفاده

SPSSwin19   اند.  باید خاطرنشان کرد که  تجزیه و تحلیل شده

باشد )هیر، رینگل  می  7/0حداقل مقدار قابل قبول برای آلفای کرونباخ  

 محاسبه  کرونباخ آلفای یبضر که  جاییآن (. از 2011،  59و سارستت 

بنابراین پژوهش حاضر   بوده،  7/0متغیرها بیش از   از  کدام هر برای شده

 باشد.از این لحاظ دارای پایایی می

 های پژوهش یافته

 های توصیفی یافته

ویژگی توصیف  برای  پژوهش  این  پاسخدر  ازهای   آمار دهندگان 

فراوانی(   )آزمون  تعداد  شده  استفادهتوصیفی  از   نفر   151 است. 

 
59 Hair, Ringle, & Sarstedt 

نظر   مرد  هاآن درصد 100 ندهدهپاسخ از  فراوانی  بیشترین  بودند. 

با   کارشناسی  مقطع  را  می  7/59تحصیلات  شامل  در  درصد  شود. 

سال بیشترین فراوانی       31-40خصوص سن نیز، افرادی با رده سنی  

 تصاص داده بود.درصد( را به خود اخ 49/ 2)

 های استنباطی یافته

طریق انجام    های تحقیق از داده  در این بخش به بررسی آمار استنباطی 

در ادامه هر    .شودرگرسیون و غیره پرداخت می  ،های همبستگیآزمون

 .گرددها تشریح مییک از این آزمون

 ضریب همبستگی 

سنجش قرار  در این بخش ضریب همبستگی متغیرهای تحقیق مورد  

گیرد. در واقع، محقق به دنبال این است که همبستگی متغییرهای می

تحقیق را ارزیابی و تحلیل کند. نتایج همبستگی متغیرهای تحقیق در 

 نشان داده شده است.  9جدول شماره 
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 ضریب همبستگی بین مت ییرهای تحقیق   9جدول شماره 

 آزمون همبستگی 
  از  رضایت 

 شغل 

  حس

 ارزشمندی 

  و خلاقیت   از  حمایت

 نوآوری

  آموزش

 مداوم 

  مشارکت 

 کارکنان 

رشد و توسعه  

 مدیریت دانشی 

      1 شغل  از  رضایت 

531/0 ارزشمندی  حس  1     

440/0 آوری  نو  و خلاقیت   از  حمایت  343/0  1    

433/0 مداوم و یادگیری  آموزش  293/0  643/0  1   

340/0 کارکنان  مشارکت   453/0  152/0  649/0  1  

121/0 رشد و توسعه مدیریت دانشی   482/0  244/0  418/0  555/0  1 

 

، مشخص گردید که سطح معناداری 9با توجه به نتایج جدول شماره  

همبستگی تمامی متغیرهای پژوهش از حد قابل قبولی برخوردار بوده  

 و در نتیجه متغییرهای تحقیق با یکدیگر  همبستگی معناداری دارند.  

 

 آزمون فرضیات 

 دانشی ازتوسعه مدیریت   فرهنگ سازمانی بر ابعاد اثر تعیین منظور  به

 ترتیب متغیر این  شد. به  استفاده گام به  گام شیوه  به چندگانه  رگرسیون 

به دانشی  مدیریت  توسعه  و   متغیر پنج و  وابسته متغیر عنوان رشد 

حمایت  از  رضایت ارزشمندی،  حس    و   خلاقیت   از   تشویق  و  شغل، 

یادگیری و  آموزش  مشارکت  نوآوری،  و   عنوان به کارکنان  مداوم 

 .شدند رگرسیون تحلیل وارد مستقل متغیرهای

می تواند باعث رشد و توسعه مدیریت    شغل   از  رضایت  :فرضیه یک

 دانشی در سازمان بشود. 
و    ونیرگرس  لیپژوهش از تحلیه یک  فرض  لیو تحل  هیمنظور تجز  به

متغ ورود  مرکز  رهایروش  روش  است.    استفاده   (Enter) یبه  شده 

رشد و توسعه    ریمستقل و متغ  ریبه عنوان متغ  شغل  از  رضایت  ریمتغ

حاصل   جیشود. نتا  یم  فیوابسته تعر  ریبه عنوان متغمدیریت دانشی  

 .شود یمشاهده م 10شماره در جدول 

آزمون رگرسیون فرضیه یک   10جدول شماره   

 ضریب تعیین ضریب همبستگی  مت یر وابسته مت یر مستقل
ضریب تعیین 

کننده تعدیل   

 معیار خطای

 برآورد

ش ل  از رضایت  
رشد و توسعه مدیریت  

 دانشی 
643/0  414/0  402/0  944/1  

 
 نییتع  بیضر  ن،ییتع  بیضر  ،یهمبستگ  بیضر  10شماره    جدول

 رضایت مستقل   ریرا متناسب با متغ  برآورد معیار خطایشده و    لیتعد

  ن ییتع  بیمقدار ضر  ونیآزمون رگرس  نیدهد. در ا  ی، نشان مشغل  از

م   می  414/0برابر   نشان  که                    شغل  از  رضایت  ریمتغ  دهدی  باشد 

  رشد و توسعه مدیریت دانشی   ریمتغ  راتییدرصد از تغ  4/41تواند    یم

 .دینما نییرا تب

  ون یرگرس  انسیوار  لیتحلدر ادامه برای تکمیل آزمون رگرسیون، به  

شود.  پرداخته می  ریدو متغ  نیوجود رابطه ب  تیقطع  ی به منظور بررس

 آورده شده است:   11نتایج این آزمون در جدول شماره 
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تجزیه و تحلیل واریانس 11جدول شماره   

 سطح معنی داری  Fآماره  میانگین مربعات  درجه آزادی  مجموع مربعات منبع ت ییرات فرضیه

1 

 000/0 017/36 498/6 1 498/6 رگرسیون 

   180/0 150 201/9 خطا 

    151 699/15 کل

 

فوق  جدول  اساس  آماره  ،بر  ن  یبرا F مقدار  برازش    ییکویآزمون 

و متناظر با آن سطح    باشد ی م  1  یبا درجه آزاد  017/36برابر    ون یرگرس

کمتر بوده و در   05/0از  که    دهیمحاسبه گرد  000/0برابر    یدار  یمعن

 . گرددیم دیی مدل رگرسیون تأ یدار یمعن جهینت

ازای   به  وابسته  متغیر  تاثیرپذیری  میزان  بررسی  جهت  نهایت،  در 

می  توجه  بتا  به ضریب  مستقل،  متغیر  از  واحد  در  افزایش یک  شود. 

 گزاریش این ضریب آورده شده است:  12جدول شماره 

 ایب مدل رگرسیونی ضر 12جدول شماره 

 معناداری  آماره تی  ضرایب استاندارد شده  خطای استاندارد  B مت یر

 391/0 838/1 مقدار ثابت

643/0 

697/4 000/0 

 000/0 001/6 100/0 602/0    ش ل از رضایت

 بیمثبت بودن مقدار ضر نیو همچن یون یمدل رگرس تاییدبا توجه به 

B   ازای یک واحد   به  که،  گرفت  جهیتوان نتیمستقل م  ریمتغ  یبرا

درصد رشد و توسعه مدیریت    3/64شغل،    از  رضایت  افزایش در متغیر

 یابد. می دانشی افزایش

سازمان می تواند باعث رشد و توسعه    در  ارزشمندی  حس   فرضیه دو:

 مدیریت دانشی در سازمان بشود. 

و    ونیرگرس  لیپژوهش از تحلیه دوم  فرض  لیو تحل  هیمنظور تجز  به

شده است.    استفاده   (Enter) یبه روش مرکز  رهایروش ورود متغ

رشد و توسعه    ریمستقل و متغ  ریبه عنوان متغ  ارزشمندی  حس  ریمتغ

حاصل   جیشود. نتا  یم  فیوابسته تعر  ریبه عنوان متغمدیریت دانشی  

 .شود یمشاهده م 13شماره در جدول 

 آزمون رگرسیون فرضیه دو  13شماره جدول 

 ضریب تعیین ضریب همبستگی  مت یر وابسته مت یر مستقل
ضریب تعیین 

 تعدیل کننده 

 معیار خطای

 برآورد

ارزشمندی  حس  
رشد و توسعه مدیریت  

 دانشی 
440/0  394/0  178/0  521/4  

 نییتع  بیضر  ن،ییتع  بیضر  ،یهمبستگ  بیضر  13شماره    جدول

و    لیتعد متغ  برآورد معیار خطایشده  با  متناسب    حس  مستقل  ریرا 

  ن ییتع  بیمقدار ضر  ونیآزمون رگرس  نیدهد. در ا  ی ، نشان مارزشمندی

م   می   394/0برابر   نشان  که             ارزشمندی  حس  ریمتغ  دهدی  باشد 

  رشد و توسعه مدیریت دانشی   ریمتغ  راتییدرصد از تغ  4/39تواند    یم

 .دینما نییرا تب

  ون یرگرس  انسیوار  لیتحلادامه برای تکمیل آزمون رگرسیون، به  در  

شود.  پرداخته می  ریدو متغ  نیوجود رابطه ب  تیقطع  ی به منظور بررس

 آورده شده است:   14نتایج این آزمون در جدول شماره 

 

 

 



 
 

 تجزیه و تحلیل واریانس 14جدول شماره 

 سطح معنی داری  Fآماره  میانگین مربعات  درجه آزادی  مجموع مربعات منبع ت ییرات فرضیه

2 
039/3 رگرسیون   1 039/3  240/12  0.001 

661/12 خطا   150 248/0    

699/15 کل  151    

 

فوق  جدول  اساس  آماره  ،بر  ن  یبرا F مقدار  برازش    ییکویآزمون 

و متناظر با آن سطح    باشد ی م  1  یبا درجه آزاد  240/12برابر    ون یرگرس

کمتر بوده و در   05/0از  که    دهیمحاسبه گرد  000/0برابر    یدار  یمعن

 . گرددیم دیی مدل رگرسیون تأ یدار یمعن جهینت

ازای   به  وابسته  متغیر  تاثیرپذیری  میزان  بررسی  جهت  نهایت،  در 

می  توجه  بتا  به ضریب  مستقل،  متغیر  از  واحد  در  افزایش یک  شود. 

 گزارش این ضریب آورده شده است:  15جدول شماره 

 ضرایب مدل رگرسیونی  15جدول شماره 

 معناداری  آماره تی  ضرایب استاندارد شده  خطای استاندارد  B مت یر

879/2 مقدار ثابت  373/0  
 

440/0  

727/7  000/0  

ارزشمندی  حس  327/0  094/0  499/3  001/0  

 بیمثبت بودن مقدار ضر نیو همچن یون یمدل رگرس تاییدبا توجه به 

B   ازای یک واحد   به  که،  گرفت  جهیتوان نتیمستقل م  ریمتغ  یبرا

درصد رشد و توسعه مدیریت   44/ 0ارزشمندی،    حس  افزایش در متغیر

 یابد. می دانشی افزایش

نوآوری می تواند باعث رشد    و  خلاقیت  از   تشویق   و  فرضیه سه: حمایت

 یت دانشی در سازمان بشود.و توسعه مدیر

و    ونیرگرس  لیپژوهش از تحلیه سوم  فرض  لیو تحل  هیمنظور تجز  به

شده است.    استفاده   (Enter) یبه روش مرکز  رهایروش ورود متغ

رشد   ریمستقل و متغ  ریبه عنوان متغ  نوآوری  و  خلاقیت  از  حمایت  ریمتغ

 جیشود. نتا  یم  فیوابسته تعر  ریبه عنوان متغ و توسعه مدیریت دانشی  

 . شود یمشاهده م  16شماره حاصل در جدول 

 آزمون رگرسیون فرضیه سه 16جدول شماره 

 ضریب تعیین ضریب همبستگی  مت یر وابسته مت یر مستقل
ضریب تعیین 

 تعدیل کننده 

 معیار خطای

 برآورد

 و خلاقیت از حمایت

 نوآوری 
رشد و توسعه  

دانشی مدیریت   
639/0  409/0  397/0  858/3  

 

 نییتع  بیضر  ن،ییتع  بیضر  ،یهمبستگ  بیضر  16شماره    جدول

  حمایت  مستقل  ریرا متناسب با متغ  برآورد معیار خطایشده و    لیتعد

مقدار    ونیآزمون رگرس  نیدهد. در ا  ی ، نشان منوآوری  و   خلاقیت  از

  حمایت   ریمتغ  دهدی  باشد که نشان م  می  409/0برابر    نییتع  بیضر

تغ  9/40تواند  یم  نوآوری  و  خلاقیت  از از  و   ریمتغ  راتییدرصد  رشد 

 .دینما  نییرا تب توسعه مدیریت دانشی

  ون یرگرس  انسیوار  لیتحلدر ادامه برای تکمیل آزمون رگرسیون، به  

شود.  پرداخته می  ریدو متغ  نیوجود رابطه ب  تیقطع  ی به منظور بررس

 آورده شده است:   17نتایج این آزمون در جدول شماره 

 



  
 

 تجزیه و تحلیل واریانس 17جدول شماره 

 سطح معنی داری  Fآماره  میانگین مربعات  درجه آزادی  مجموع مربعات منبع ت ییرات فرضیه

3 

599/5 رگرسیون   1 599/5  260/35  0.000 

099/8 خطا   150 159/0    

698/13 کل  151    

 

فوق  جدول  اساس  آماره  ،بر  ن  یبرا F مقدار  برازش    ییکویآزمون 

و متناظر با آن سطح    باشد ی م  1  یبا درجه آزاد  260/35برابر    ون یرگرس

کمتر بوده و در   05/0از  که    دهیمحاسبه گرد  000/0برابر    یدار  یمعن

 . گرددیم دیی مدل رگرسیون تأ یدار یمعن جهینت

ازای   به  وابسته  متغیر  تاثیرپذیری  میزان  بررسی  جهت  نهایت،  در 

می  توجه  بتا  به ضریب  مستقل،  متغیر  از  واحد  در  افزایش یک  شود. 

 گزارش این ضریب آورده شده است:  18جدول شماره 

ضرایب مدل رگرسیونی   18جدول شماره   

 معناداری  آماره تی  ضرایب استاندارد شده  خطای استاندارد  B مت یر

534/1 مقدار ثابت  367/0  
 

639/0  

177/4  000/0  

نوآوری  و خلاقیت از حمایت  559/0  094/0  938/5  000/0  

 

 بیمثبت بودن مقدار ضر نیو همچن یون یمدل رگرس تاییدبا توجه به 

B م  ریمتغ  یبرا نتی مستقل  واحد    به   که،   گرفت  جه یتوان  ازای یک 

و    9/63نوآوری،    و  خلاقیت   از   حمایت  افزایش در متغیر درصد رشد 

 یابد.می توسعه مدیریت دانشی افزایش

مداوم می تواند باعث رشد و توسعه    فرضیه چهار: آموزش و یادگیری

 مدیریت دانشی در سازمان بشود. 

  ون یرگرس  لیپژوهش از تحلیه چهارم  فرض  لیو تحل  ه یمنظور تجز  به

شده است.    استفاده  (Enter) یبه روش مرکز  رهایو روش ورود متغ

رشد و   ریمستقل و متغ  ریبه عنوان متغمداوم    آموزش و یادگیری  ریمتغ

 جیشود. نتا  یم  فیوابسته تعر  ریبه عنوان متغتوسعه مدیریت دانشی  

 . شود یمشاهده م  19شماره حاصل در جدول 

 رسیون فرضیه چهار آزمون رگ  19جدول شماره 

 ضریب تعیین ضریب همبستگی  مت یر وابسته مت یر مستقل
ضریب تعیین 

 تعدیل کننده 

 معیار خطای

 برآورد

و  آموزش

مداوم  یادگیری  

رشد و توسعه مدیریت  

 دانشی 
449/0  391/0  311/0  229/5  

 

 نییتع  بیضر  ن،ییتع  بیضر  ،یهمبستگ  بیضر  19شماره    جدول

آموزش   مستقل  ر یرا متناسب با متغ  برآورد معیار خطایشده و    لیتعد

  ب یمقدار ضر  ونیآزمون رگرس  نیدهد. در ا  ی، نشان مو یادگیری مداوم

م  می  391/0برابر    نییتع نشان  که  و    آموزش  ریمتغ  دهدی  باشد 

رشد و توسعه    ریمتغ  رات ییدرصد از تغ  1/39تواند    یمیادگیری مداوم  

 . دینما نییرا تب مدیریت دانشی

  ون یرگرس  انسیوار  لیتحلدر ادامه برای تکمیل آزمون رگرسیون، به  

شود.  پرداخته می  ریدو متغ  نیوجود رابطه ب  تیقطع  ی به منظور بررس

 آورده شده است:   20نتایج این آزمون در جدول شماره 

 



 
 

 تجزیه و تحلیل واریانس 20جدول شماره 

 سطح معنی داری  Fآماره  میانگین مربعات  درجه آزادی  مجموع مربعات منبع ت ییرات فرضیه

4 
998/4 رگرسیون   1 998/4  398/22  0.000 

099/5 خطا   150 141/0    

223/11 کل  151    

 

فوق  جدول  اساس  آماره  ،بر  ن  یبرا F مقدار  برازش    ییکویآزمون 

و متناظر با آن سطح    باشد ی م  1  یبا درجه آزاد  398/22برابر    ون یرگرس

کمتر بوده و در   05/0از  که    دهیمحاسبه گرد  000/0برابر    یدار  یمعن

 . گرددیم دیی مدل رگرسیون تأ یدار یمعن جهینت

ازای   به  وابسته  متغیر  تاثیرپذیری  میزان  بررسی  جهت  نهایت،  در 

می  توجه  بتا  به ضریب  مستقل،  متغیر  از  واحد  در  افزایش یک  شود. 

 گزارش این ضریب آورده شده است:  21ه جدول شمار

 ضرایب مدل رگرسیونی  21جدول شماره 

 معناداری  آماره تی  ضرایب استاندارد شده  خطای استاندارد  B مت یر

534/1 مقدار ثابت  367/0  
 

511/0  

214/4  000/0  

مداوم  و یادگیری آموزش  559/0  741/0  321/6  000/0  

 

 بیمثبت بودن مقدار ضر نیو همچن یون یمدل رگرس تاییدبا توجه به 

B م  ریمتغ  یبرا نتی مستقل  واحد    به   که،   گرفت  جه یتوان  ازای یک 

درصد رشد و توسعه    1/51مداوم،    آموزش و یادگیری  افزایش در متغیر

 یابد. می مدیریت دانشی افزایش

توسعه مدیریت می تواند باعث رشد و    کارکنان  فرضیه پنج: مشارکت

 دانشی در سازمان بشود. 

و   ونیرگرس لیپژوهش از تحلیه پنجم فرض لیو تحل هی منظور تجز به

شده است.    استفاده   (Enter) یبه روش مرکز  رهایروش ورود متغ

رشد و توسعه  ریمستقل و متغ ریبه عنوان متغ کارکنان مشارکت ریمتغ

حاصل   جیشود. نتا  یم  فیوابسته تعر  ریبه عنوان متغمدیریت دانشی  

 .شود یمشاهده م 22شماره در جدول 

 

 آزمون رگرسیون فرضیه پنجم 22جدول شماره 

 ضریب تعیین ضریب همبستگی  مت یر وابسته مت یر مستقل
ضریب تعیین 

 تعدیل کننده 

 معیار خطای

 برآورد

کارکنان  مشارکت  
رشد و توسعه مدیریت  

 دانشی 
543/0  599/0  533/0  944/2  

 

 نییتع  بیضر  ن،ییتع  بیضر  ،یهمبستگ  بیضر  21شماره    جدول

  مشارکت  مستقل  ریرا متناسب با متغ  برآورد معیار خطایشده و    لیتعد

  ن ییتع  بیمقدار ضر  ون یآزمون رگرس  نیدهد. در ا  ی، نشان مکارکنان

م  می  599/0برابر   نشان  که   کارکنان   مشارکت  ریمتغ  دهدی  باشد 

را    رشد و توسعه مدیریت دانشی  ر یمتغ  راتییدرصد از تغ  9/59تواند  یم

 .دینما نییتب

   ون یرگرس انس یوار لیتحلدر ادامه برای تکمیل آزمون رگرسیون، به 

 شود.  پرداخته می ریدو متغ نیوجود رابطه ب تیقطع یبه منظور بررس

 آورده شده است:   23نتایج این آزمون در جدول شماره 



  
 

 

 تجزیه و تحلیل واریانس 23جدول شماره 

 سطح معنی داری  Fآماره  میانگین مربعات  درجه آزادی  مجموع مربعات منبع ت ییرات فرضیه

5 
011/4 رگرسیون   1 498/7  008/39  0.000 

887/7 خطا   150 189/0    

002/12 کل  151    

 

اساس   فوق بر  آماره  ،جدول  ن  یبرا F مقدار  برازش    ییکویآزمون 

و متناظر با آن سطح    باشد ی م  1  یبا درجه آزاد  008/39برابر    ون یرگرس

کمتر بوده و در   05/0از  که    دهیمحاسبه گرد  000/0برابر    یدار  یمعن

 . گرددیم دیی مدل رگرسیون تأ یدار یمعن جهینت

میزان   بررسی  جهت  نهایت،  ازای  در  به  وابسته  متغیر  تاثیرپذیری 

می  توجه  بتا  به ضریب  مستقل،  متغیر  از  واحد  در  افزایش یک  شود. 

 گزارش این ضریب آورده شده است:   24جدول  شماره 

 ضرایب مدل رگرسیونی   24جدول شماره 

 معناداری  آماره تی  ضرایب استاندارد شده  خطای استاندارد  B مت یر

ثابتمقدار   332/1  331/0  
 

582/0  

177/7  000/0  

کارکنان  مشارکت  784/0  129/0  221/8  000/0  

 

 بیمثبت بودن مقدار ضر نیو همچن یون یمدل رگرس تاییدبا توجه به 

B   ازای یک واحد   به  که،  گرفت  جهیتوان نتیمستقل م  ریمتغ  یبرا

رشد و توسعه مدیریت  درصد    58/ 2کارکنان،    مشارکت  افزایش در متغیر

 یابد. می دانشی افزایش

 

 گیری و پیشنهادات نتیجه

بررسی تاثیر فرهنگ سازمانی  بر رشد و   هدف  با که پژوهش این در

ه مبانی  مطالع  با ابتدا  شد،  ها انجامتوسعه مدیریت دانشی در سازمان

 آزمون جهت شدند. تدوین تحقیق فرضیات پیشینه تحقیق و نظری

 استفاده گردیده است. ونیرگرس لیتحلفرضیات از روش 

بر   شغل  از  در بررسی فرضیه اول، بیانگر تأثیر مثبت و معنادار رضایت 

باشد. درصد می  99رشد و توسعه مدیریت دانشی در سطح معناداری  

  643/0و  697/4مقدار آماره تی و ضریب بتا در این فرضیه به ترتیب 

 هستند. 

بر   ارزشمندی  بیانگر تأثیر مثبت و معنادار حس  همچنین فرضیه دوم

باشد. درصد می  99رشد و توسعه مدیریت دانشی در سطح معناداری  

  440/0و  499/3مقدار آماره تی و ضریب بتا در این فرضیه به ترتیب 

 هستند. 

نوآوری   و  خلاقیت  از  تشویق  و  در فرضیه سوم نیز، ادعا شده بود حمایت

تاثیر مثبتبر رشد و توسعه مدیری معناداری دارد. مقدار  و ت دانشی 

 .هستند  639/0و    938/5آماره تی و ضریب بتا در این فرضیه به ترتیب  

این فرضیه    99نشان از سطح معناداری    ونیرگرس  لیتحلو  در حالت  

 باشد.  می

یادگیری و  آموزش  که  شد  داده  نشان  چهارم،  فرضیه   مداوم  برای 

و  می بر رشد  تاثیر مثبتتواند  دانشی در سازمان   و توسعه مدیریت 

باشد. مقدار آماره اجرای مدل در حالت     tمعناداری داشته  مربوط به 

معناداری    ون یرگرس  لیتحل سطح  از  می   99نشان  فرضیه  باشد.  این 

  511/0و  321/6مقدار آماره تی و ضریب بتا در این فرضیه به ترتیب 

 هستند. 

 کارکنان   تأثیر مثبت و معنادار مشارکت  در نهایت فرضیه پنجم بیانگر

باشد.  درصد می  99بر رشد و توسعه مدیریت دانشی در سطح معناداری  

  582/0و   221/8اعداد آماره تی و ضریب بتا در این فرضیه به ترتیب  

 هستند. 



 
 

و   خلاقیت  از  حمایت  شغل،  از  رضایت  فوق،  شده  گرفته  نتایج  بنابر 

آموزش   نهایتا حس  نوآوری، مشارکت کارکنان،  و  یادگیری مداوم  و 

ارزشمندی به ترتیب عوامل و شاخصه های فرهنگی موثر در توسعه 

مدیریت دانشی در مجتمع کنسانتره و گندله سازی سنگ آهن زرند  

ایرانیان می باشد و پیشنهاد می شود به منظور تقویت شاخصه های 

ار قرار  فرهنگی تعیین شده به ترتیب اولویت اقدامات زیر در دستور ک

 گیرد:

 25جدول شماره  

 پیشنهاد اقدام شاخصه های فرهنگی  ردیف 

 مطرح  یبر مدل ها ینظام پرداخت و جبران خدمت مبتن فیبازتعر  رضایت از شغل  1

مختصر   ر یچاپ بنر کارکنان برتر در هر فصل و تقد ر ینظ یو ماد یمعنو  یها قیساز و کار تشو  نییتع

 از تلاش آنها

 مشاغل یطبقه بند یساز ادهیپ

به   ر ینظ یها تیو فعال ندهایواحدها با در نظر گرفتن تعاملات فرا فیشرح وظا قیدق نییو تع یبازنگر 

 آن به افراد  یآنها و ابلاغ رسم ر ینظ

حمایت از خلاقیت و  2

 نوآوری 

 ینوآور تیر ینظام جامع مد نیتدو

 تعیین و بکارگیری ساز و کار حمایت از مالکیت فکری 

 تعیین و بکارگیری ساز و کار تقدیر و تشویق از طرح های خلاقانه و نوآورانه 

 سازمان  های راهبرد و اهداف تدوین ایجاد حس مشترک از آینده سازمان و مشارکت کارشناسان در  مشارکت کارکنان  3

 سکویدر کل سطوح شرکت ز کپارچهیبه صورت   شنهاداتینظام پ یریبکارگ

 تعیین و بکارگیری ساز و کار استفاده از محیط کافه دانش

 گفتگو و ارائه گزارش ها  ینظر گرفتن زمان و مکان مناسب برا در

 تعیین و بکارگیری ساز و کار اخذ دانش خبرگان در شرف بازنشستگی  آموزش و یادگیری مداوم 4

 تعیین و بکارگیری ساز و کار اخذ دانش های پروژه 

 تعیین و بکارگیری ساز و کار تجارب شکست 

 تعیین و بکارگیری ساز و کار مربی گری و استاد شاگردی 

 و تلاش  در جهت تحقق تقویم آموزشی  کارکنان یشغل یها ازیبا ن  یآموزش  میتقو  یهمسو ساز

 تعیین و بکارگیری ساز و کار برگزاری سمینارهای داخلی همکاران 

 کارکنان  تکمیلی تحصیلات و ای حرفه ارتقاء به سازمان حمایت و توجه

سطوح مختلف  نیعه دانش ب مبادله، انتقال و توس  یکار اعضاء حام چرخش و یکار یگروه ها  لی تشک

 سازمان

با در نظر گرفتن مولفه های مدیریت   عملکرد کارکنان یاب یارز یکار مناسب و کاربرد و ساز نییتع حس ارزشمندی  5

 دانشی

 کارکنان آثار و ها نوآوری ابتکارات، رسانی اطلاع

 یسازمان یدلبستگ تیر یپروژه مداجرای 

 



  
 

 آتی هایپژوهش برای پیشنهاداتی

 قصد حاضر پژوهش با مرتبط موضوع مورد در که آتی پژوهشگران به

 اقشار و جوامع سایر در پژوهش را این شود،می پیشنهاد دارند تحقیق

 دهد.  انجام جامعه

 های بازه در را حاضر پژوهش شود می داده پیشنهاد پژوهشگران به

 های بازه  در ها پژوهشکه   دارد امکان ددهن انجام متفاوتی زمانی

 سرعت به  شرایط  باشند. چرا که  داشته  متفاوتی نتایج متفاوت،  زمانی

تأثیرگذار   نیز نتایج تحقیق   بر تغییر این احتمالا و هستند تغییر حال در

 زمانی های بازه در حاضر پژوهش شود می پیشنهاد پس .باشند

 .پذیرد انجام نیز دیگری

اهمیت رشد و توسعه مدیریت دانشی، پیشنهاد  در نهایت با توجه به  

ابعاد تاثیرگذار بر رشد و توسعه مدیریت دانشی نیز  می شود که سایر 

 مورد بررسی قرار گیرد. 

 

 

 

 

 های تحقیق محدودیت

هایی مواجه هستند همواره پژوهشگران در تحقیقات خود با محدودیت 

. بطور  دهندان می ها حتی در ابتدای کار نیز خود را نشکه بخشی از آن 

با محدودیت پژوهشی  است. در کلی هر کار  های خاص خود همراه 

روی پژوهش حاضر وجود  هایی که در پیشادامه به برخی از محدودیت

 شود: داشته است اشاره می

شده    از پرسشنامه استفادهها  گردآوری دادهدر این پژوهش به منظور  

پاسخ    ی از ارائه  افراد نمونه آماری، در نتیجه ممکن است برخی از  است

و یا با دقت کمتری   واقعی خودداری کرده و پاسخ غیر واقعی داده باشند 

به سوالات پاسخ داده باشند و یا پاسخ آنها تحت تأثیر شرایط خاصی  

 باشد. 

  با توجه به جامعه نمونه، ممکن است نتایج برای جوامع دیگر متفاوت 

پذیری صد درصدی در این تحقیق صدق  باشد، لذا ممکن است تعمیم

 نکند. 

این تحقیق در یک بازه زمانی خاص انجام پذیرفته است، لذا ممکن  

 است نتایج در بازه زمانی متفاوت، یکسان نباشد. 
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یدانش تیریمد  

تال یجیو تحول د یدانش تیریمد  

تحو   
فرد گشایمجید نامه   

[ مادرتخصصی)هلدینگ( توسعه معادن و صنایع معدنی خاورمیانه میدکوک؛ مدیر امور توسعه مدیریت شرکت ی دکترای مدیریت استراتژ  ] 
 

مصطفی غلامرضایی رحیمی    

] DBA  مسئول امور توسعه مدیریت شرکت مادرتخصصی)هلدینگ( توسعه معادن و صنایع معدنی خاورمیانه میدکو ؛مدیریت دانشی [ 

 

مصطفی غلامرضایی رحیمی    

[ دانشگاه ایوانکی؛ دانشجوی دکترای مهندسی صنایع گرایش سیستم های کلان   ] 
 

 چکیده 
های کسب و کار جدید و  پیشرفت است. لذا سازمان ها بایستی با مدلانقلاب صنعتی چهارم با محوریت تحول دیجیتال در حال 

لذا  های دیجیتال همهای فناوریپیشرفت باشند.  انکار است و استفاده    رقابلیغها  سازمانتوانمندساز در    یهایفناور   ریتأثگام 

ناسازگار  ،یورمانند بهبود بهره  یی ایاز آنها مزا  حیصح افزا  نیو در ع  دیتول  ی،نگهدار  یهانهیکاهش هز  ها،ی کاهش   ش یحال 

را به    تال یجیها حرکت به سمت تحول دحال، سازمان   ن یرا به همراه دارد. با ابا تغییرات بازار    ستمیس   یریپذو انعطاف   ی چابک

ها در نقش آن   یابیبدون ارز  د یجد  یهایفناور  ی بر معرف  دیاستاندارد، تأک  یسازاده یپ  یهاپروتکل  نبوداز جمله    مختلف  لیدلا 

از    نانه یواقع ب  دگاهیشدن بدون د  یتالیجیگسترده د  ی جراوکار و اکسب فرآیندهای    هیاز بق  تالیج ید  فرآیند  جداسازی وکار،  کسب

های مورد  ها باید از اهمیت روزافزون مدیریت دانشی و همچنین مهارتسازمان.  دانندی م  زیچالش برانگ  اریبس  فرهنگ سازمان

 را  امروزی  سازمان  دیجیتال،  تحول  به  نیاز  و  شده  توصیف  تغییرات  این،  بر  های تجاری آگاه شوند. علاوهگیریاز برای تصمیمنی

  یادگیری  فرآیند.  سازدمی  ممکن  ها محیط  جدید   نیازهای   با  را  سازمانی   که سازگاری   کندمی  جدیدی   دانش  توسعه  به  مجبور

است. و از طرفی تحقیقات مرتبط    سازمانی   نیازهای  با   فعلی  دانش  تطبیق   و  سازمانی   محیط های   با   دانش  تبادل  معنای   به   سازمانی

های دیجیتال و  ای بودن این حوزه و ارتباط آن با فناوریتر شدن است که نشانی از چند رشتهبا مدیریت دانشی درحال پیچیده 

  تعاملات،   و  دیجیتال ارایه  تحول  دانشی،  مدیریت  مورد  در  یافته  ساختار   ادبیات   بر  مروری   مقاله   تحول دیجیتال است(. بنابراین این

 کند. می تعریف را  جدید  تحقیقاتی یدو حوزه این متقابل هایوابستگی و پیوندها

 

 تحول دیجیتال.  - مدیریت دانشی : هاکلیدواژه 
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 تحول دیجیتال 

وجود   دیجیتالتحول  و درک    قی تحق  یبر رو  یچه تمرکز جهان  اگر

 چیموضوع، ه  قیدق  فیتعر  یبرا  سندگانیتلاش نو  رغمو علیدارد،  

  ف یتواند به تعریکه م  یوجود ندارد، و هر مرز  تحولاز    یثابت  فیتعر

 یزها یچ  انیموجود در م  حاتیماند. توضیم  یآن کمک کند مبهم باق

زم  ی عیوس  ف یط  گرید فناو  یتجار  یهانهیاز  را   تالیجید  یهایرو 

 بطور کلیکند. یم فیتوص

ای از تعاریف تحو ل دیجیتال با توجه به سال پژوهش در    مجموعه

 : آورده شده است زیرجدول 

 (: تعاریف تحول دیجیتال 1جدول)

 تعریف  مؤلف 

ورهوف و  )

 ( 2021همکاران، 

وکار های کسب منظور توسعه مدلدیجیتال بههای تحول دیجیتال، یک تغییر اساسی در نحوه به خدمت گرفتن فنآوری

 . یابی به خلق ارزش بیشتر برای سازمان استجدید و دست

استیبر و )

 ( 2020 همکاران،

های دیجیتال جدید برای ایجاد بهبود عمده در  کارگیری نوآوری عنوان یک پدیده فنی اجتماعی، بهتحول دیجیتالی، به

 .وکار شرکت استکسب

وکار برای استفاده کامل از های کسبها و مدلها، فرآیندها، شایستگی تحول دیجیتال تحول عمیق و شتابان در فعالیت ( 2019 ویال،)

 . بندی شده استهای دیجیتال به روشی استراتژیک و اولویت های ایجادشده توسط فنآوریتغییرات و فرصت 

، وارنر و همکاران)

2018 ) 

هایی برای نوسازی  منظور ساخت قابلیتهای دیجیتال بههای فنآوری ست که از پیشرفت فرایند مداوم نوسازی استراتژیک ا

 .نمایدسازمانی استفاده میوکار، رویکرد همکاری و فرهنگ مدل کسب

و  لعبدلا)

 ( 2018همکاران، 

منظور تحول در ابعاد مختلف به  گیر های جدید دیجیتالی و اتصال همهها، از فنآورییک فرایند که از طریق آن سازمان 

، افراد  (هاگیری فرایندها و تصمیم)، عملیات (تلاخدمات و محصو)وکار، تجربه مشتری سازمان شامل مدل کسب

تر و مزیت رقابتی پایدار،  لا یابی به کارایی بابا هدف دست (سیستم زنجیره ارزش) و شبکه  (ها، فرهنگ و استعدادمهارت)

 .نماینداستفاده می

 ینق و همکاران،س )

2017 ) 

نماید و  های نوین دیجیتال اتخاذ میح تحول دیجیتال عملیات جامعی است که یک سازمان در استفاده از فنآوریلاصطا

 . فراتر از تفکر عملیاتی، دربرگیرنده استراتژی تحول دیجیتال است

کولین و )

 ( 2015همکاران، 

-ح تحول دیجیتال و دیجیتاللانالوگ به دیجیتال است درحالیکه ، اصطعات آلاطور عمومی رقومی کردن مبین تبدیل اطبه

 .گذارند را در برمیگیردوکار و اجتماع اثر میگذاری، کسبسازی گستره وسیعی از مفاهیم که بر سیاست

فیتز جرالد و )

 ( 2014همکاران،

توانمند نمودن سازمان برای بهبودهای اساسی مانند بهبود منظور های نوین دیجیتال بهتحول دیجیتال، استفاده از فنآوری

 .وکار جدید استسازی عملیات یا خلق مدل کسبتجربه مشتریان، روان 

 لوی و همکاران،)

2011 ) 

کند. این تحول، وکار را در اقتصاد دیجیتال یکپارچه میهای دیجیتالی و فرایندهای کسبک تحول سازمانی که فنآوریی

یابی به های دیجیتال برای دستمنظور تسهیل ایجاد شایستگی محوری از طریق فنآوریساختاردهی عملیات جدید به

 .مزیت رقابتی است

 

توان دریافت که تعاریف آن با مرور ادبیات موضوع تحول دیجیتال، می

در سطح  (.  2018،  60)ریاصبراساس دیدگاه و درک افراد، متنوع است

سبب استفاده    ن، تحول دیجیتال شامل تغییرات عمیقی است که بهلاک

به وقوع  از فناوری های دیجیتال، در سطح جامعه و صنایع گوناگون 

 
60 - Reis 

در سطح سازمان نیز این موضوع مطرح   (.2016،  61)ماچرزک پیونددمی

ح راهبردهایی که مرتبط با مفهوم  لاها باید با اصشود که سازمانمی

61 - Majchrzak 



  
 

دیجیتال راهاتحول  فناوریند  این  با  نوآوری  برای  ها  هایی 

 (. 2016، 62)هیسبیابند

  دسته   سه  در  تواندمی  دیجیتال،  تحول   از  مختلف  به طور کلی تعاریف

 مبتنی  دیجیتال که  تحول  فناوری  جنبه  شوند. اول،  بندی  ساختار  مجزا

  اجتماعی،   هایرسانه  مانند  است،  جدید  دیجیتال  هایفناوری  بر

که    دیجیتال  تحول  سازمانی  دیدگاه  دوم،  تلفن همراه و ...  هایدستگاه

  کار   کسب و  جدید  هایمدل  یا  سازمانی  فرآیندهای  در  تغییرات  شامل

  نهایت،  در  (2016  ،64وسترمن  ؛2013  همکاران،  و  63است)بهارادواج

  تمام   بر  که  دارد  اشاره  هاییپدیده  که به  دیجیتال  اجتماعی تحول  جنبه

مشتری   تجارب  مثال،  عنوان  به.  گذاردمی  تأثیر  انسان  زندگی  هایجنبه

همکاران،  65بخشد)مرگلمی  بهبود  را دهه (.  2019  و   ر، یاخ  یهادر 

فز  یعلم  اتیادب د  یاندهایتوجه  تأث  یسازیتالیجیبه  بر    راتیو  آن 

در طول زمان   اتینشر  عیها، اقتصاد و جوامع داشته است. توزسازمان

شدن    یتالیجیبه د  یعلمعلاقه جامعه    شیبه وضوح نشان دهنده افزا

خلق    ندیبر فرآ  یدگرگون  نیا  .(2017،  66را دارد )سومر   تالیجیو تحول د

  ر یپذانجام کسب و کار را امکان  دیجد  یهاگذارد، راهیم  ریارزش تأث

تغیم به  منجر  و  سازمان  یاساس  راتییکند  مدر                    شود. یها 

-یها و نوآورنهیکاهش هز ،یوربهبود بهره نیشدن همچن یتالیجید

م  ییها فراهم  بر  یرا  که  دیجیتالکند  -می  ریتأث  زین  تحول 

ا  (2021،  67گذارد)کراس د  نیبا  تحول  شامل    تالیجیحال،  صرفاً 

مستلزم   رییتغ  ندیفرآ  کی  بلکه   ،شودینم  یفناور که  است  مداوم 

  ی فناور  یهاستمیس  و  هارساختیها، زها، پروژهمهارتی،  گذارهیسرما

ا  .(2022،  68ون ه)ولداست  سازمانی  اطلاعات بر  عوامل    ن، یعلاوه 

صنعت،   یو آمادگ  یفرهنگ سازمان  ،رهبریمانند    یمختلف  یساختار

 تیبه حما  ازین  هایگذارهیسرما  ن یا  قیبه ارزش از طر  یابیدست  یبرا

؛ سارکا و همکاران، 2019و همکاران،  69ن یمارت-ندویدارند)گال رییاز تغ

 (. 2019و همکاران،  یزی؛ تبر2019

 
62 - Hess 
63 - Bharadwaj 

64 - Westerman 

65 - Mergel 

66 - Sommer 

67 - Kraus 

ابتدا    دیبا  سازمان  کیکه    نمودند  ان یب(  2017و همکاران)  70پرویانن

بررس  یفعل  تیوضع را  سنار  یخود  سپس  را    نیگزیجا  یوهایکند، 

برا  ییشناسا آن  از  نها  میترس  یو  در  و  کند،  استفاده  راه   تینقشه 

ن  راتییتغ اه   ازیمورد  با  و  اعمال  اعتبارسنج   دافرا              آنها  کند.   یآن 

  ی هاکه پروژه  یرانیمد  یبرا  یبه عنوان ابزار   این رویکرد را  توانندیم

دیجیتال هدا  تحول  قرار  یم  تیرا  استفاده  مورد  آنها    ، دهندکنند  اما 

تواند هر  یم  سازمان  کیچگونه    نکهیورد ادر م  یخاص  اتیاغلب جزئ

 . ندارند را  مرحله را انجام دهد،

گسترده   یرا برگرفته از بررس ی چارچوب (2019)و همکاران 71موهلبرگر

عامل توانمندساز که به چهار دسته مرتبط    9موجود، شامل    یهامدل

و    یسازمان  یهارساخت یز  ،یتیری مد  یهات یقابل  ،یسازمان  یهابا ارزش 

مقولات به    ن یکرد. ا  جادیاند، اشده  یبندکار طبقه   یروین  یهاتیقابل

خود   و    یکیتاکت  ک،یاستراتژ  ،یهنجار  هیلا  کیبه    ماًیمستقنوبه 

عامل  میترس  یاتیعمل نه  گنجانده  یشدند.  خود  مدل  در  آنها  اند که 

  ه یتعب  ، یو خارج  یداخل  ینوآورانه، همکار  یعبارتند از فرهنگ سازمان

د  یساختارها  تال،یجید  یرهبر  ک،یاستراتژ فرم    تال، ی جیپلت 

شده،    نهینهاد  ینوآور  یندهایفرآ  ،اطلاعات  یفناور  یساختارها

 اطلاعات و ارتباطات.  یناورنوآورانه و ف یهاتیو قابل یفرد تیخلاق

در    رانیبه مد  ییارائه راهنما  تی بر اهم  (2020همکاران)و    72ی خاناگورب

چگونگ  پ  یابیارز  یمورد  تلاش   شرفتیسطح  در  تحول   یهاخود 

کردند که  شنهادیرا پ یمدل شش بعد کی آنها کردند. دیتأک تالیجید

استراتژشامل چشم نوآور  ک،یانداز  فن  ،یفرهنگ  مالک  یدانش    تیو 

دارا  کیاستراتژ  ییهمسو  تال،یجید  یهاتیقابل  ،یمعنو  یهاییو 

 بود. یفناور

68 - Veldhoven 

69 - Galindo-Martín 

70 - Parviainen 

71 - Muehlburger 

72 - Gurbaxani 



 
 

           های چالش  مطالعه  موضوع  با  خود  پژوهش  در  (2021)73گامیج 

  ادبیات  مرور با  ساز،  و ساخت هایدر پروژه تحول دیجیتال سازیپیاده

تحول  چالش  ، 2021  تا   2019  هایسال  زمانی   بازه  در  تحقیق  های 

سازمانی  و  درون  منشاء  با  دیجیتال ترتیب   را  برون   کمبود  شامل  به 

آموزش،  باتجربه،  متخصص                سازمانی   فرهنگ  فقدان  ضعف 

کمبود    تحول دیجیتال،  تیم  مدیریت  ضعف   فنی،  چالش  کننده،  حمایت

  معرفی   پائین  منافع  با  بالا  گذاریسرمایه  و  امنیتی  هاینگرانی  منابع،

 نمودند. 

همکاران)  74مرزی در  2021و  را  دیجیتال  تحول  مراحل  مهمترین   )

اول استراتژ  اولویت  و   تیامن  نیتضم  تال،یجیتحول د  یتوسعه  داده 

جد  اطلاعات سطح  توسعه  کارکنان  یدیو  تفکر  دوم    درو    از  درجه 

کارکنان    شرفتهیو آموزش پ  یبازآموز  ندها،یشدن فرآ  یتالیجید  تیاهم

را نام   بخش خاص  کی  یهاتی در فعال  یتالیجید  یابزارها  یو معرف

تحول    ندیاست که شهروندان نسبت به مراحل فرآ  یمعن  نیبه ا  بردمی

 دارند. یکل دهیا تالیجید

است    دهیچیپ  ندیفرآ  کی  تحول دیجیتال  یجراواقعیت این است که ا

  ت یاست موفق  همراه است که ممکن   یموانع متعددها و  محرککه با  

. حرکت به سمت تحول دیجیتال مستلزم  محدود کندتسهیل یا  آن را 

می موجود  وضعیت  مسیر  به تغییر  منجر  است  ممکن  و                 باشد 

مدل سازمانمنسوخ شدن  اغلب  و  شود  موجود  کار  و  ها های کسب 

،  75بیایند)ورهوفشوند که با این تضادهای بوجود آمده کنار مجبور می

2021.) 

  ی برا  یآنها، جنبه مهم  یهاشهیو ر  تیموانع، شناخت ماه  ییشناسا

فرآیند تحول    تیشناخت عوامل موفق  ن،یمقابله با آنها است. علاوه بر ا

است.   بسیاری  ارزش  دارای  ادیجیتال  وقت  نیبا  عامل    کی  ی حال، 

  ت یعامل موفق  کیاست، عدم وجود    کنندهسهیلعامل ت  کی  تیموفق

 . نخواهد بود ی اتیعامل شکست ح کیلزوماً  یاتیح

 
73 - Gamage 

74 - Morze 

75 - Verhoef 

76 - Rašinović 

 مدیریت دانشی

  ی مبتن  تیفیبه اطلاعات با ک  ی، دسترسیزندگ  یهاتمام جنبه  درامروزه  

بنابرا  اریبر دانش بس ، دانش در کسب و کار  یایدر دن  نیمهم است، 

 ،76چ ینوویمنابع سازمان است)راش  نیاز مهمتر  یکیشدن به    لیحال تبد

ا2018 مفهوم جد  کردیرو  نی(.  توسعه  به  نام مد  یدیمنجر    ت یریبه 

  ی رقابت  تیبه مز  یابیدر دست  ید یعامل کل  کی  هک  است  شده  یدانش

انداز، اهداف  با چشم  دانش  ییهمسو  ن، یبنابرا(.  2020،  77باشد)پترومی

با    دیدانش با  رایکند، زیم  فایا  ینقش مهم  های سازمانیو استراتژی

سازمان  استراتژی به  های  تا  باشد  و    جهینت  کیهماهنگ  مثبت 

های مدیریت دانشی به  (. فعالیت2014، 78شود)ریچ  منجر زیآمتیموفق

تمرکز سازمان در کسب، اشتراک، ذخیره و استفاده از دانش برای حل  

ده و  گیری کمک کر ریزی استراتژیک و تصمیممسئله، پویایی، برنامه

انعطاف و  افزوده  فراهم میبه هوش سازمان  را  بیشتری  کند. پذیری 

استراتژیک   به اهداف  برای دستیابی  توانمندساز  مدیریت دانشی یک 

های های بسیاری در مورد تلاشباشد، و تحقیق و پژوهشسازمان می

زیرساختناموفق سازمان تحمیل  های های جدید در محیطها جهت 

جایی که افراد تمایلی به اشتراک دانش ندارند انجام  کاری نامناسب یا  

حلی برای چنین مشکلاتی  شده است. از این رو مدیریت دانشی یک راه

  یی تواناها را گرد هم آورده و  پدید آمده است تا افراد، فرآیندها و فناوری

براسازمان را    ط ی به شرا  ترعیو واکنش سر  شتریب  یریپذانعطاف  یها 

بهتر   یریگمیو تصم  یوربهره  شتر، یب  ینوآور  نیبازار و همچن  ریمتغ

 (. 2017)تومیک، دهد  شیافزا

  ی بر دانش سنت یاقتصاد مبتن لی تبد یبرا ندهیفزا ازیناز طرفی امروزه 

اقتصاد مبتن نوآور  یبه  با  .  (2017،  79)مسکوشده است  ییشناسا  یبر 

تأک  نیا ا  دیحال،  اقتصاد مبتن  تیاهم  ئزنکته حا  نیبر  بر   یاست که 

نم  ینوآور سازمانیرا  دانش  بدون  امکان    یتوان  که  آورد  دست  به 

  ی هایوجود دارد. فناور  تالیجید  یهایو بهبود آن با فناور یآورجمع

 یهاگاهیدانش، استخراج دانش از پا  یهاگاهیپا ایجاد    تیریمد   تالیجید

77 - Petrov 

78 - Reich 

79 - Meško 



  
 

شده دانش کسب   لیو تحل  هیزتج  نیانتشار دانش و همچن  ،ی اطلاعات

امکان  افزا(.  2018،  80زد)زبوچیاسایم  ریپذرا  در    شیبا    کیدانش 

به دانش  رشد  توانا  سازمانارزش    ارتقاء  سازمان،  بهبود  در    ییو  آن 

چالش  ییپاسخگو م  دیجد  یهابه  همیکمک  به   ل،یدل  نیکند. 

 یدانش  تیریدر مد  یگذارهیسرمادر حال    یاندهایها به طور فزشرکت

 هستند.  یدانش تیریمد یهاستمیس جادیو ا

البته بزرگترین چالش در مدیریت دانشی، اطمینان از مشارکت افراد در 

گذاری و استفاده مجدد از دانش برای دستیابی به نتایج سازمان  اشتراک

سازمانی   های سنتی و فرهنگاست. که این امر مستلزم تغییر ذهنیت

سازی دانش به اشتراک دانش و ایجاد فضای اعتماد است. که  از ذخیره

مجدد  همسویی  پاداش،  و  انگیزه  از  ترکیبی  طریق  از  امر               این 

سیستمسیستم سایر  و  عملکرد  ارزیابی  اندازههای  بدست  های  گیری 

اخت  آید. و یکی از عوامل موفقیت در مدیریت دانشی، ارایه دید، شنمی

 (.2019و اعتبار برای افراد است)میلتون، 

  ه یبر سرما  ژه ی، با تمرکز ویدانش  تیریدو دهه گذشته، مفهوم مددر  

هدف  و    افزون قرار گرفته  مورد توجه روز  ن،ینو  ی هایو فناور  یفکر

برایدانش  تیریمد لازم  دانش  آوردن  فراهم    ی هایریگمیتصم  ی، 

در زمان مناسب در    دیکه دانش لازم با  ی . بدان معنستا   کسب و کار

کسب و کار استفاده   ییبهبود کارا  ی و برا  رد یافراد مناسب قرار گ  اریاخت

این امر    که.  کند  ریپذتوسعه را امکان  و  جادیا  یی راهایشود تا نوآور

د  ریناپذ  یی جدا  یبخش تحول  و  تالیجیاز  ا  بوده  به    ده یعق  ن یمنجر 

 تالیجیتحول د  اصلی  از ارکان  یک ی  یدانش  تیریمد  ندیشود که فرآیم

 (.2017، 81باشد)ووکاتیچمی

 

 مدیریت دانشی و تحول دیجیتال

  ی سازمان  یهاوهینقص در ش  لیاغلب به دل  دیجد  یهایورامتأسفانه فن

)تبریزی و ابندیی مطلوب دست نم  جیبه نتا  ر، ییافراد به تغ  لیتماعدم  و  

  ت یریدانش را مد  دیها ابتدا بااساس، شرکت  نیبر ا  (. 2019همکاران،  

د تحول  تا  تسه   تالیجیکنند  طر  لیرا  از    د یجد  یهای فناور  قیو 

 
80 - Zbuchea 

81 - Vukotić 

           اتخاذ  راتیتأث  یدانش  تیریمد  کارشناسان  کنند.  ینیآفرارزش

را بر باز بودن سازمان، اطلاعات و اشتراک دانش    تالیجید  هاییفناور

همچن گرفته  نیو  نظر  در  سازمان  فرهنگ  همکاران، بر  و  اند)سارکا 

  ا یافراد در داخل    ی از سو  ر،ییمثال، مقاومت در برابر تغ  ی (. برا2019

آنها را مختل کند.   تالیجیتحول د  ندیفرآ  تواند یها، مسازمان خارج از  

نظارت    ،به اطلاعات مداوم  ازینو  دشوار است،    تالیجیتحول د  تیریمد

فرآ تصم  ندیبر  برا  یریگمیو  نتا  یابیدست  یموثر  مطلوب   جیبه 

وسترمن،   و  ونک2018دارد)داونپورت  بوسوآ   تاچلامی؛  (.  2019،  82و 

  ی مشارکت  یهاشبکه  وفرهنگ    ،مدل کسب و کار  رییتغ  یها براسازمان

  ی تحولات  نیچن  لیتسه   یابزارها براها و  تیاز قابل  یدیخود به انواع جد

همکاران،    یریدارند)نص  ازین تومه 2020و  همکاران،    83؛  (.  2022و 

است که به    رییاساساً مربوط به تغ  تالیجیتحول دواقعیت این است که  

شود.  یمربوط م  راتییثبات، به تغ  یبه جا  یرهبر  رایز  ،دارد  ازین  یرهبر

 دیجد  ستمیس  کی  جادیمستلزم ا  ر ییکرد: »تغ  ان یکوتر ب  1995در سال  

  یرهبر سازمان  نیاست«. ا  دیجد  یکردهایکردن رو  نهیو سپس نهاد

در سازمان   راتییتغ  نیهمه ا  یو اجرا  جادیدر ا  یاست که نقش مهم

توسط    رات ییتغ  . (2018)ساینگر،  کندیم  فایا آغاز    رهبران در سازمان 

هم  ر ییمثبت تغ یهاو جنبه ازینکه  امر لازم است   نیا یشود و برایم

  ر ییانداز تغچشم  ن ی. اکننده باشدسازمان متقاعد   یخود و هم برا  یبرا

و رشد    تیتواند موفقیانداز رهبر است که مکند که تنها چشمیثابت م

نت  یسازمان در  بنابرا  جهیرا  آورد.  ارمغان  به  تحول  نوع  هر    ن یاتخاذ 

سازمان  ارهبران  د  یهادهیها  برا  تالیجی تحول  از    ییرها  یرا صرفاً 

با هدف رهبر  یمی قد  یهامیعادات و پارادا با رقابت  آمدن    ی و کنار 

 یبدون رهبر  تالیجید  تحول  .رندیگیبه کار م  تالیجید  سازمان  کی

دهد  یرا به سمت عمل سوق م نفعانیکرده و ذ  جادیکه بستر آن را ا

 یکاربرد متفکرانه از فناور  کیرهبر است که    نی. استین  ریامکان پذ

  ن، یبنابرا.  دهدیارائه م داریپا کسب و کار ت یموفق کی ت یهدا یرا برا

در   آمادگ  کیرهبر  د  یسازمان  به   تالیجیتحول  موجود  حالت  از  را 

  نده یحال و آ  طیشرا  نیکه ب  یکند. شکافیم جادیا  ندهی حالت مطلوب آ
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م دارد،  ن  یدگرگون   زان یوجود  م  ازیمورد  برجسته  ،  84)ساینگرکندیرا 

مسئول  ز ین  نفعان یذ(.  2018 که  دارند  انتظار  رهبران  تحول   تیاز 

بگ  یسازمان بر عهده  ا  کی  زیآمتی. تحول موفقرندیرا    ن یسازمان در 

دارد که رهبران آن سازمان   یبستگ  نیبه ا  یاد یتا حد ز  تالیجیدوره د

را القا کنند که در آن    یو فرهنگ کار  رندیرا بپذ  یچگونه فرهنگ کار

زمان   بیترک  یبرا  یابزار  عنوان  به  تالیجید  یفناور در  اطلاعات 

 وابسته باشد.  یصرفاً به فناور نکهینه ا  شود استفاده یواقع

به طور کلی به    رهبرانپشتیبانی  همانند فرآیندهای مدیریت دانشی،  

شناخته شده است    تحول دیجیتالعنوان مهمترین عامل موفقیت برای  

های بزرگی مواجه خواهد  با چالش  سازمان  ، آن  و در صورت عدم وجود 

انداز و سازمان را با چشم  کی  یتال یجیاست که بلوغ د  یرهبر نقششد.  

استراتژی استراتژیهمراستایی  با  دیجیتال  کار های  و  کسب    های 

فرآیم  نیمتض افراد،  دادن  قرار  با  و سپس  مدل    ،یفناور  ندها،یکند 

انداز، به سمت  تحقق آن چشم  یتعامل، ساختار و مدل کسب و کار برا 

 .(2018)ساینگر، کندیحرکت م تیریمد

فرآ  یتالیجیداز طرفی   در  آن  ادغام  و  و  مستمر    یفرصت  ندها یشدن 

  تال یجید  یهایادغام فناورت. و  ها اس یتوسعه استراتژ  یبرامناسب  

نسبتاً    یمال  یهایگذارهیسرما  ازمندیکسب و کار ن  یهانهیدر تمام زم

ها از یفناور  نیا  یسازکپارچهیلازم است روند    نیاست. بنابرا  یبزرگ

. دابیدست    تال یجیمثبت تحول د  جهیابتدا تا انتها رصد شود تا به نت

 یساز ادهیپ  ،یوکار فعلکسب  یهامدل  ی بررس  تال،یجیهدف از تحول د

و فعال کردن    ی در فرهنگ سازمان  رییتغ  جادیا  تال،یجید  یها یفناور

انعطا تغ  رتریپذف پاسخ  اگر سازمان  راتییبه  مستمر است.  طور  به  ها 

فرآ  یرو تحول د  یندهایبهبود  نکنند،  و کار خود کار   تالیجیکسب 

تحول    ندیطور خلاصه، فرآ  را به همراه نخواهد داشت. به  یمطلوب  جینتا

  یازهایبه ن  ییپاسخگو  یبرا  دیجد  یها شامل کشف مداوم راه  تالیجید

ی این فرآیند ادیتا حد ز  یدانش  تیریاست که مد  انیرو به رشد مشتر

 (. 2020، 85کند)ارکگ را تسهیل می
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مطالعات   لیو تحل  هیتجز( با  2020،  86علاوه بر موارد ذکر شده )سیچز 

  ها و اطلاعات رهبری، فرهنگ سازمان، امنیت دادهدهد که  ینشان م

بزرگتر عنوان  اصل  نیبه  تحول   تیموفق  یمنبع  فرآیند  شکست  یا 

( براساس نظرسنجی انجام  2019و همکاران)  87دیحیتال هستند. ورینا 

را   دیجیتال  تحول  بر  موثر  عوامل  مهمترین    سازمان،   یاستراتژشده 

  (،راتییتغ  رشیپذ  یبرا  یآمادگسازمان،    یهاارزش)یفرهنگ سازمان

و شا مشارکت   تیحما  و  زشیانگ  ستمیس  ،کارکنان  یستگیدانش  از 

استدلال   (2015)88برد. کن دیجیتال را نام می  یندهایکارکنان در فرآ

فناور از  استفاده  صرفاً  که  تحول   جادیا  یبرا  تالیجید  یهایکرد 

قابل  دیبا  سازمان  کی.  ستین  یکاف  تالیجید  تال،یجید  یهات یاز 

از    نانیاطم  یبرا  یکاف  یفرهنگ و استعدادها  تال،یجید  یهای استراتژ

د باشد  یتالیجیتحول  برخوردار  تحول  موفق  که  است  این  واقعیت   .

کند تا فرآیندهای ثابت، کند و با کمبود  ها را وادار میدیجیتال سازمان

حال تکنولوژی تنها یکی از الزامات  دانش خود را تغییر دهند. با این  

به   مربوط  دیجیتال  تحول  رکن  مهمترین  و  است  دیجیتال  تحول 

دهد تا در ها اجازه میهای افراد است که به سازمانها و مهارتتوانایی

های تحول  های خود تجدید نظر کرده تا به مسائل و چالشاستراتژی

سازمان در  دهند.  پاسخ  دانشیدیجیتال    کارکنان و    رانیمد  های 

 تالیجیتر در موضوعات مرتبط با تحول دجوان  کارکنانبا    ترباتجربه 

راهنما  شدههمراه   آنها  توسط  پر کردن شکاف  شوندیم  ییو  . هدف 

طر  یتالیجید نسل  قیاز  تشو  ختلفم  یهامشارکت  انتقال   قیبا 

 یو استعدادها  متخصصان  نیها بانتظارات و مهارت  ها،دهیها، اارزش

اس و  ی تالیجید  یذات  ییایپو  ت.جوان  به  سنار  ژهیشدن   یوهایدر 

تغ  یکیتکنولوژ حال  در  غ  دهیچیپ  ر،ییدائماً  به  ی،  نیب  شیپ  رقابلیو 

مطلوب است که   و  ،کنند  دایپ  یدهد راه حل آسانیاجازه نم  هاسازمان

دانش   اف با هدف کاهش شک یمطالعات اختصاص یسر کیبا توسعه 

 د. موجود اقدام شو

  از یدانش ن  نیکه به ا  یارتباط افراد  بنابراین در فرآیند تحول دیجیتال 

لازم است دانش در    وکه آن دانش را دارند مهم است.    یدارند با افراد

87 - Verina 

88 - Kane 



  
 

مد مطلوب  نحو  به  ا  تیریسازمان  در  تنها  م  نیشود.  توان  یصورت 

 را انتخاب کرد.  حیصح یسازیتالیجید ندیفرآ

که    نیا  تیعواق تشخسازماناست  را  آن  اغلب  و  ینم  صیها  دهند 

پ با  مشکلات  همه  که  حل   تالیجید  هاییفناور  یسازادهیمعتقدند 

کسب  روش    ریینسبتاً آسان و تغ  دی جد   یفناور  یسازادهیپ  یعنیشود.  یم

کار دیبس  و  تحول  است.  دشوار  استراتژ  تالیجی ار  ادغام    کیشامل 

  ی هایتمرکز بر فناور  رغمیحال، عل  نیمتعدد است. با ا  یها یفناور

سازمان  ییهاخواسته  نیبزرگتر  تال،یجید از  مکه  فناوریها    ی شود، 

براراه  افتنی  جهت  دیجد  یهاراهکشف  بلکه    ست،ین   ت یریمد  یحل 

ی هاتا راه  کندی کارکنان را وادار م  ی کیتکنولوژ  راتییاست. تغ  یدانش

را    یشتریب  ی هاو مهارت  ابندیب  رتریپذو انعطاف  ترعیسررا  کار    انجام

 (.2019  ن،یکسب کنند)ک رییتغ تیریمد یبرا

دیگر   داز طرف  تحول  منظر  در    تواندی م  یدانش  تیریمد  تال،یجیاز 

شود(   یتالیجید  دیشدن )آنچه با  یتالیجید  یو انتخاب محتوا  ییشناسا

بهتر  یتالیجید  یها یو فناور را در طول تحول    ج ینتا  نیمناسب که 

م  تالیجید ارمغان  بهرهباشد  دیمف  آورد،یبه  و  کیفیت  وری )انجمن 

  تحول  به نیاز و شده توصیف تغییرات  این، بر  علاوه (.2019، 89آمریکا

           جدیدی   دانش  توسعه   به  مجبور  را  امروزی  هایسازمان  دیجیتال،

سازگاری  کندمی            ممکن   هامحیط  جدید  نیازهای  با   را   سازمانی  که 

 هایمحیط  با  دانش  تبادل  معنای  به  سازمانی  یادگیری  فرآیند.  سازدمی

 است.  سازمان نیازهای با  فعلی دانش تطبیق  و سازمانی

علاوه بر   تال،یجیاز سه ستون تحول د یکیبه عنوان  یدانش تیریمد

مد  رساختیز  تیریمد کاربردیبرنامه  تیریو  شده    های  شناخته 

این مشابه بر    های دگاهید  با  سندگانینو  ریسا  (.2012،  90)مسینرنیاست

که دارند  تاکید  بهتر    تحققبرای    نکته  چه  دهر  باید   تالیجیتحول 

همچون  فرآ  سازییکپارچه  تال،یجید  یاستراتژ  عواملی  در    ند یمؤثر 

مدکسب فرهنگ  یدانش  تیریوکار،  انطباق  ادغام    یسازمان،  و 

)شومان و را مورد توجه قرارد داد  کار و در کسب تالیجید یها یفناور

 (.2015 ،91تمنیت
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به   تنسب  ی که فرهنگ سازمان  تالیجیتحول د  هیدر مرحله اول  ژهیبه و

پا د  رتریرپذییتغ  یانیمراحل  و    دگاهی است.  دانش  از  شده  اقتباس 

 سازماندر    یفرهنگ سازمان  رییبا تغ  یمحکم  وندیمستمر که پ  یریادگی

تواند منجر به  یم  و کمک کند    تالیجیتواند به تحقق تحول دیدارد، م

موفق  یابیدست بازار، تحقق  در  رقابت  بالاتر  اهداف    زیآم  ت یبه سطح 

کار، و  ممحصول،    بهتر   توسعه   کسب  غیره  مداریشترتوسعه  و  ی 

 (. 2015 تمن،ی)شومان و تشود

مقاومت    راتییو کارکنان در برابر تغ  رندیپذی را نم  رییها اغلب تغشرکت

امر  که    کنند،یم مشکلاتاین  به  پ  یمنجر  در  تحول    یسازادهیدر 

اگرشودیم  هاسازمان ارائه  ی  نوآور  یی وکارا  تحول دیجیتالچه    .  را 

مانند هر ابتکار    را،یدست کم گرفت ز  دیرا نبا  ندیفرآ  نیدهد، اما ایم

سازی فرآیند لذا هرگونه استقرار و جاری  است.   یخطرات  یدارا  ،سازمانی

می دیجیتال  و  تحول  همسوسازی  سازمانی  فرهنگ  چتر  زیر  بایست 

بزرگ زیر فرهنگ درک شود )در سازمان نیز بایستی در نظر  های  ها 

ها، ها، الگوها، عادتگرفته شوند(. منظور از فرهنگ گستره وجود ارزش

است که در سازمان وجود دارد و شکل   ها، رفتارها و افکاریگرایش

تواند هم به عنوان تسریع کننده و  گرفته است. فرهنگ سازمانی می

هم بازدارنده تحول دیجیتال باشد. انتقال به سمت فرهنگ سازمانی  

که از تغییر حمایت و از تحول دیجیتال پشتیبانی کند، مستلزم تنظیم  

آمیز فرآیند تحول وفقیتی پیشگام است. برای اجرای ممجدد و روحیه

نفعان برای تقویت پذیرش تحول دیجیتال دیجیتال، بایستی همه ذی

در تغییرات فرهنگی و سایر تغییرات در سازمان مشارکت داشته باشند.  

فرهنگ سازمانی در راستای  بهبود    یها به طور مستمر رواگر سازمانو  

  ج ینتا  تالیجیول دخود کار نکنند، تح  سازی فرآیند تحول دیجیتالپیاده

مقاومت در    میمهم است که بتوان.  را به همراه نخواهد داشت  یمطلوب

از طر  یتالیجیبرابر د را  اشفاف   هایرفتار  ق یشدن  با هدف    جادیساز 

اطلاعات   زه،یانگ تقارن  عدم  کاهش  و  فرآ  یمشارکت  مورد    ند یدر 

  ، ندیفرآ  نیا  بودن  نییبالا به پا  رغمی. علمیشکست ده  یسازیتالیجید

از  زیآمتیاستفاده موفق یدرک چگونگ یبرا ادافر یواقع لیتعهد و تما

91 - Schumann & Tittmann 



 
 

و بهبود   رییتغ  تیریمد  یهایاستراتژ  یاجرا  ی نوآورانه برا  یندهایفرآ

 . است ی مهمعملکرد سازمان

سازمان در    ت یو موفق  یبه شدت بر آمادگ  یسازمان  فرهنگهمچنین  

فرهنگ   جادیگذارد. ایم  ریتأث  تالیجیو تحول د  یدانش  تیریاتخاذ مد

  ت یریمد  زیآمتیکاربرد موفق  یبرا   یمهم  ازین  ش یمناسب، پ  یسازمان

  تال یجیتحول د   کی  یراه برا  کی تنها  .  است  تالیجیو تحول د  یدانش

تغ آن  و  دارد  وجود  برخ   سازمانی  فرهنگ  رییموفق               از   یاست. 

  ش یدارند عبارتند از افزا  رییبه تغ  ازیکه ن  سازمانی  فرهنگ  یهایژگیو

خطا  قیتشو  ،یچابک و  به    یریادگی،  سعی  دادن  پاداش  مستمر، 

  (.2020ی)ارکگ، کاربرد یهامیخطرات و توسعه ت رشیپذ ،یهمکار

کار    ،یفرهنگ سازمان  تیبر اهم  یدانش  تیریمدواقعیت این است که   

  ن یا ودارد.  دیتاک اتیها و تجربو تبادل دانش، مهارت یریادگی ،یمیت

  ق یاز طر  یفرهنگ سازمان  رییدهد تغیاست که نشان م  یگریگواه د

ت امر ضروری میدانش  تیریمد  یهامیتوسعه  از طرفی  ی یک  باشد. 

ز  یدانش  تیریمد  ند یفرآ  ییکارا حد  موفق  یادیتا  از   تیبه  استفاده 

بستگ  نینو  یها یفناور ارتباطات  و  س  ی اطلاعات    ی هاستمیدارد. 

دانشی براسازمان   یی توانا  مدیریت  را  و    شتریب  یریپذانعطاف  یها 

سر شرا  ترعیواکنش  همچن  ریمتغ  طی به  و    شتر،یب  ینوآور  نیبازار 

. برای نمونه  دهدیم  شیافزا  کسب و کاربهتر    یریگمیو تصم  یوربهره

اخ سال  چند  مصنوع  ریدر  هوش  عنوان    یاز  روش   یکی به    ی هااز 

ضمن  ییشناسا تبد  یسازمان  یدانش  دانش    لیو  به    ادی  آشکارآن 

 تیمدرن مانند واقع  هاییکه فناور  ی به نقش  دیبا  نیهمچن.  شودیم

واقع  یمجاز آنها   تیو  دانش  کارکنان و گسترش  آموزش  در  افزوده 

کند، اشاره کرد.  یم  فایشده در سازمان ا  یآورانتشار دانش جمع  یعنی

م  یوقت دانش  انتشار  از  بای صحبت  را  دیشود،  هم    یابر  انش یبه  و 

انتشار اطلاعات و دانش اشاره کرد. به    یدر سازمان برا  آناستفاده از  

را فراهم   شدهی  آوربه دانش جمع   یدسترس  یابر  انش یطور خاص، را

امکان که همه   نیا  قیاز طر  شدهیآوراطلاعات جمع  یعنی  کند،یم

سازمان  یکارکنان دانش  به  بتوانند  دارند  مجوز   شدهیآورجمع  ی که 

آ  یدسترس از  و  باشند  کنند.  نداشته    ی هاستمیس  تیفیک  استفاده 

و  یدانش  تیریمد و  ییهایژگیبه  استفاده،  سهولت    ی هایژگیمانند 

  .دارد یجستجو بستگ یموتورها ییو کارا یریپذانعطاف ،یکاربر

 شیرا در ارتباط با افزا  یاد یز  یا یمزادر نهایت اگر چه تحول دیجیتال  

دهد، اما  یها ارائه مبه سازمان یسازمان ی ندهایفرآ  یو اثربخش ییکارا

 یهاگاهیشده در پا  رهیاطلاعات ذخداده و    تیمانند امن  یی نیزهاچالش

و    دهشتر  دهیچیها پبه سازمان  یبر یرا به همراه دارد. حملات سا  داده

  ی بریحملات سا  ب،یترت  نی. به ایابدمی  شیافزا  دیخطر حملات جد

و همچنیم اطلاعات  به سرقت  منجر  تجار  نیتواند  اسرار   یسرقت 

  انداخته سازمان را به خطر    کی  ت یتواند موجودیم  این اتفاق  شود که

سا  ای حملات  کند.  مختل  را  آن  کار  و  کسب             نیهمچن  یبریتداوم 

ها سازمان  یرقابت  ت یمزو    شده  یتواند منجر به سرقت دانش سازمان یم

ب خطر  به  حاک  نیا  و    .ندازدیرا  اهم  یامر  ترس  ییشناسا  تیاز    م یو 

ها از ریسکاست که توسط آنها  یاقدامات فیتعر نیو همچن هاریسک

ی این فرآیند  ادیتا حد ز  یدانش  ت یریکه مد  رفته و یا کاهش یابندبین  

 کند.را تسهیل می

 نتیجه

انجام شده   ادبیات    ر یناپذاجتناب  یگام  تالیجید  تحولبراساس مرور 

همه   که  باسازماناست  داشتن    یبرا  دیها  بردارند.  بازار  در    کیبقا 

جنبه مهم   کیسازمان  طرف  شده از    فیتعرو    کیانداز استراتژچشم

  . نقشه راه است  کیبه عنوان    تحول دیجیتال  یهابه برنامه  یابیدر دست

رهبر  و تعر  کی  تالیجید  یداشتن  در  مهم  اجرا  فیعنصر               یو 

در    رییموفق با تغ  تالیجیتحول دو    است.  تحول دیجیتال   یهابرنامه

و  شود.  یم  یدر فرهنگ سازمان  ر ییمنجر به تغ  وتفکر کارکنان شروع  

  ق یرا تشو  دیو تفکر جد  ینوآورانه فرهنگ  یهاکه روش   ییهاسازمان

تحول  ها و ابتکارات  طرح   یو اجرا  فیدر تعر  ادیبه احتمال ز  کنند،یم

بود  دیجیتال خواهند  و  موفق  فرهنگ  زانیم.  کاهش  یمقاومت           را 

مقابل،  .  دهدیم د  ییهاسازماندر  تحول  تغ  تالیجیکه  با  را    ر ییخود 

م  یفناور باو سازمانخورند.  یاغلب شکست م  نند،کیآغاز   ادی  دیها 

تجارت و چگونه منابع مناسب را   تالیجید یایکه چگونه در دن رندیبگ

است که تحول   نیا تیکنند. واقع یگذارهیمناسب سرما یهادر مکان

 کی   بوده و  تالیجید  یهایدر فناور  یگذارهیمستلزم سرما  تالیجید

است که در آن    ی طیو حفظ مح  جادیشامل ا  کهمداوم است.    ندیفرآ

برقرار از  تبادل    ی افراد  و  اطلاعات  ارتباط  و  ابلذت  داده    ن یبرند. 

که    شودی م  ی فرهنگ  ر ییمنجر به تغ  و  ج یدانش را ترو  دلتبا  ندهایفرآ
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 آفرینیتفکر و تدبّرشناختی زیربنای دانش
 

زاده محمّدرضا حمیدی    

[ شهید بهشتیدانشگاه    ] 
  

 

 مقدمه 

، تفکر و تدّبر  ریزیریزی و پایه برنامهزیربنای دانش عملکردها، برنامه 

واقع شدن تصمیم  است. مؤثر  و  بهبود عملکرد  مثابۀ برای  به  ها که 

های مربوط را ارتقا بخشید. ها هستند باید تفکر و تدّبر و مهارتبرنامه 

های بینشی و  ( چارچوب 1ارائۀ تفکر، هنر اندیشیدن است که منجر به 

های ها و نقشه( ایده3های مفهومی و  ( الگوها و مدل2تصاویر ذهنی،  

پذیر برای حل مسائل شود. در واقع، تفکر، ابزاری انعطافگر میهدایت

سازی آینده در درون چارچوب راهبری رویدادها در ترکیب با  و مفهوم 

فعالیتمجموعه از  تندآموز  ای  ذهنی  پیشهای  و  و  افراد  نگر 

هاست. احتمال دارد تفکر به تغییرات عمیق معرفتی نیز منجر شود  گروه

که ممکن است با زوایای فکری، روش تفکر، ارتباطات، اجرا و عملکرد 

 یینها جینتا  فعلی متفاوت باشد. آشیانه تفکر، مغز و ذهن انسان است. 

هر چند قضاوت    )ها( است. دهیا  دی قضاوت، تول  یمغز به جا  هایتیفعال

مجهولات   ی واند به سوتیم  ذهنموجود است اما    ق یمحدود به حقا

از چهار بسازد. لازمه   شیب  یزیلاوه دو چعبه کند تا آنجا که از دو    ریس

ایده ور است. اگر  و تصّ  لیّتخذهن با  آن در    جادیا  د،یجد  یهادهیخلق ا

   . خواهد یافتعملکرد ارتقا  آگاهی، شناخت، رفتار و    ، ابدیبهبود    روو تصّ

تشریح         نوشتار  این  تفکر،  1اهداف  چیستی  و  2(  تفکر  انواع   )

آن،   شکل 3سازوکارهای  و  تفکر  کارکردهای  و (  عملکردها                 گیری 

راه 4 شناخت  این (  از  است.  تفکر  سطح  ارتقاء  محورهای کارهای  رو، 

این بر  تکیه  مباحث  دارد:  اصلی  تفکر    موضوعات  تدّبر،  و  تفکر 

فکر کردن،    یهانقشهتفکر،    یو کارکرد  ییابعاد معنا  نده،یآ  ،یامنظومه

سیستمی و تفکر    جادیا  ۀنحو  ،ی و راهبردیستمیانواع تفکر، تفکر س

 مربوط. تفکر   یموانع ذهن مندانه وهوش تفکر   ،سطوح تفکر ،یراهبرد

   برتدّ وتفکر 

شکل تفکر،       که  است  انسانی  هویت  و  جوهره  دهندۀ  سرچشمۀ 

سازمان  هویت  و  نقشهماهیت  و  هاست.  سطح  هر  با  متفکرانه  های 

انسان اَعمال  و  حرکات  دارند  که  سازمانکیفیتی  عملکرد  و  را  ها  ها 

 سازند. می

تفکر در پی یافتن و ایحاد ادله موضوع مورد اندیشه کردن است در      

و عبور از الفاظ آن و رسیدن   مطالعه دقیق  ،وعیموض در تدبّرحالی که  

ها ، تهدیدها، قوت هافرصت،  هاراهنماییها،  ها، درسبه عمق معنا، پیام

حاصل مشخص   تا نتایج و پیامدهای موضوعاست    آن  هایو ضعف

می   ایپدیدههر    ،زیرا   .شود روی  بدان  که  دارد  ویژگی   آورد.جهتی 

   .است آن  بودن دارجهت  متفکر، شخص  ۀاندیش

اندیشه،    عقل و   معنای »بکار گرفتن نیرویه ، بدّبر تو  تفکُّر  بنابراین،        

و ادلۀ  پشتوانه  ( یافتن و ایجاد  2،  اقامه دلیل و برهان روشن(  1  برای

( شناخت نتایج، عواقب و  5،   استنتاج امور  ( 4ی،  ژرف نگر(  3،  علمی

، است. با فکر کردن نابینایی و  یقین  ( کسب  دانش و6دستاوردها و  

می  داده  تشخیص  هم  از  دور  بینایی  انسان  از  پلیدی  تعقل،  با  شود، 

رسد و گفتار شود، با خوب فهمیدن، انسان به بینایی و روشنایی میمی

منبع اصلی برای تفکُّر وجود  شود. لذا سه  حق از نا حق تمییز داده می 

 . میر انسانض( 3( تاریخ و 2،  طبیعت( 1 :دارد
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چگونه  بنگر که  »؛  65انعام،  ان

فهمند، مورد تصریف )گرداندن( قرار آیات را برای کسانی که خوب می
 «می دهیم

 تفکر  

، برهان و کیفیت استدلال برای  »تفکر« تصرف قلب در توجه به ادله

بر« تصرف قلب در توجه به عواقب  است، ولى »تدّ  رسیدن به نتیجه

و چگونگی پایان موضوع مورد تفکر    ، نتایج، دستاورهاو رموز آن 1امور

که در این منزل،  »علم« است  نایل آمدن به،  کردن  فکر   ۀثمر  .2است

 کند، این تغییرمیتغییرى حاصل    ، در قلبعلم همان آگاهی است که  

وضعیت   و  از    شده  گذارینام  «حال»زمان  وضعیت  و  و  حال زمان 

الفروق  .  1]    3شودخوانده مى   «عمل»آید که  تغییرى در جوارح پدید مى 

الموسوعه الذهبیه،   .3؛ 252، ص 1نثر طوبى، ج  .2؛ 121 اللغویه، ص 

 [ 202، ص 10ج 

باشد، از   « قلب»چه مانع سالم بودن  ابزار تفکر است، هر  «، قلب     «

موانع تفکر و هرچه به سالم بودن قلب کمک کند، از عوامل تقویت  

( اگر به ادله و استدلال اهمیت دهند 1ها انسان .رودتفکر به شمار می 

( اگر به نتایح و عواقب اهمیت دهند  2کنند و  پس از تفکر، تدّبر می 

می  تفکر  به  تدّبر  از  شدن  پس  کامل  برای  صورت  هر  در  پردازند. 

ندیشیدن باید به هر دو سازوکار پرداخت. اگر از تفکر به تدبّر سیر شود،  ا

پایۀ   بر  ذهن  نزولی  سازوکار  قیاس،  1از  تجرید،  2(  تبیین، 3(   )               

( توصیف استفاده شده امّا اگر از تدّبر به تفکر مورد نظر  5( تفکیک و  4

  ( تعمیم، 2  ( استقراء،1حرکت شود، از سازوکار صعودی ذهن بر پایۀ  

 گیری شده است. ( استنباط بهره5سازی و ( یکپارچه 4بینی، ( پیش3

به هر حال، چه از تفکر خواسته شود به تدّبر سیر شود و چه از        

اجزای دستاورد آن مورد  باید  تفکر  نایل شد، در  تفکر  به سوی  تدّبر 

صور به  یکدیگر  با  اجزا  و  گیرد  قرار  دقیق  هم  بررسی  با  تمثیلی  ت 

مقایسه گردند، آنگاه آگاهی و شناخت از درون پدیده و اجزای آن بیرون  

آید. با طی این فرایند، شخص به تدّبر بپردازد و بر عکس. لذا زمانی  می

کند به دستاوردها، نتایج و عملکردهای مورد انتظار  که شخص تدّبر می 

می  تامل  مورد  دستاوپدیده  اجزای  باید  پس  و  پردازد  نتایج  ردها، 

عملکردها را به صورت تمثیلی مورد مقایسه و بررسی دقیق دهد تا با 

کسب آگاهی و شناخت در سیر صعودی استدلال به موضوع مورد نظر  

(.1گیری کند)شکلدر تفکر راه یابد و نسبت به آن تصمیم

  

                                                                    
 تفکر  -تدّبر و تدّبر  -.  حلقه دو سویۀ تفکر1شکل 

 تدّبر 

تدّبر،   تدبیر  حاصل می  ریتدبدر  و    یبررس (  1  یبه معنشود.  عواقب 

عقب و پشت در برابر    ی»دبر« به معناشهیاز راست و    انجام امور،  

معناکه  »قبل«   هم  یکی و    است جلو    یبه  کلمات  آن،    خانوادهاز 

بیرون می   لذا تدبیر  .است   ر« ی»تدب                 ی به معنآید و آن  از درون تدّبر 

واقب مورد انتظار امور است که در پس آن، اگر  ( ترسیم نتایج و ع2

استدلال یافته  به  مبادرت  باشد  داشته  انجام آن  به  با   شخص میل 

اندت  یاری و  تأمل  ،  بر«»تدّ (  3(  165/  3  ،ی ومی.)فدکنی م  شه یفکر 

+ 

 تدّبر       تفکر

` + 

 بین نتایج و عملکردعاقبت                استدلال، دلیل  و برهان       
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از    موضوعیدر  سلسله مراتبی   از    فکرتو    گرید  موضوعیپس  پس 

 .  باشدیم مطلبی عمیق موضوع وتأمل در آن است و تنها راه فهم 

تبیین       و  شناسایی  را  انتظار  مورد  عملکرد  ابتدا  تدبّر شخص  در 

کند، سپس با ارزیابی عملکردهای احتمالی، عملکرد مطلوب خود می

ها ها)توانستهها، منابع، الزامات و محدودیتمندیرا در چارچوب توان 

ها(، انتخاب نموده، و آن را به صورت هدف برای خود در  و بایسته

می آننظر  استدلالگیرد  تفکر،  با  آن گاه  مخالف  و  موافق  های 

را فهم عمیق کرده، سپس جریان و  عملکرد)خواسته(  رویدادها،  ها، 

ورزی و تدّبر پیرامونی و  وقایع مرتبط با آن را شناسایی و با اندیشیه

کند. ها و موضوعات مربوط، جزئیات آن را بررسی می ای در آن لایه

فهم   یبرادان عمل خواهد کرد. لذا  ها مطلوب وی واقع شد باگر آن 

اینمی  موضوعی از  نمود  هاراه  توان  مباحث    میتنظ(  1  :استفاده 

  آن موضوع،   رامونیپ  یو فلسف  ی، عقلی علمتجربی، شهودی، ادراکی،  

 ها.، تحلیل و اخذ نتیجه از آن ریتفس( بررسی، تجزیه، 2

  ی زیهر چ  نیو مب  ان یقرآن، تبتوان اظهار داشت که  بنابراین، می        

قرآن، به ایجاد روح  بر در  تفکر و تدّ  هم هست.خود    نیباشد، مبکه  

ال شدن قدرت درک قلب و جان آدمی زنده و فعّ  ،بینیروشن   ،بصیرت

به عمیق، ژرف اندیشی  در واقع به معنی  بر  تدّبنابراین،  شود.منجر می

   است.رسیدن و عاقبت اندیشی 

اصولاً    .است   آن   در  تدّبر  و  اندیشیدن  خوب  در  کاری  هر  فضیلت     

  رسوخ   انسان  جان  اعماق  در  هر موضوعی  که  شودذکر و تفکر سبب می 

  مسیر   در  را  انسان  و  را بسوزاند  خبری  بی  و  غفلت  هایریشه  و  کند

 . درست به موفقیت برساند

 ای تفکر منظومه 

اهبردی ریستمی،  سای )= تم( حاصل تعامل سه تفکر  نظومه مفکر  ت  

مندانه )= سره( است.  زیربنای تفکر راهبردی، تفکر سیستمی  وش هو 

مندانه است. ساختار راهبردها، است. بقای تفکر راهبردی، تفکر هوش

به هوش  بقای هر دو  و  امّا حیات  است؛  وابسته  سیستم  مندانه بودن 

بقای هر سه نوع تفکر است. نوآفرینی حاصل   است، نوآفرینی، زیربنای

ای است که  مندانه است.  در واقع، تم سره، نظریه کارکردهای هوش

های مورد تفکر را دارد.  بینی و کنترل پدیدهتوانایی تبیین، تمثیل، پیش 

 دهد.ای را نشان می ، الگویی از فرایند تفکر منظومه2شکل

 

 حلقوی فرایند سَرِه   -. نمودار علّی2شکل  

 

      

مندی حافظه  تفکر دستاورد سازوکار ذهن بر اساس نوع هوش و توان 

دانستنی  میزان  آن  در  که  خواست است  نوع  مهارتها،  سطح  ها، ها، 

سطح انتظارات، نوع و میزان باورها، قدرت بررسی، تجزیه و تحلیل و  

 کنند.  زایی همت ایفای نقش می اخذ نتیجه و تحقق 

+ 

+ 

 )تقاضا(

 طلبی( اسخمحیط، شرایط و تقاضای محیط و پ

 سازیسیستم

 تفکر راهبری   راهبردشناسی

 فرایندها و سازوکارهای سیستمی

 

 مندانهتفکر هوش

+ 

 تفکر سیستمی

+ 

+ 

1 

(+) 

 مندسازیاصول و قوانین هوش

+ 

+ 

+ + 

+ 

2 

)+( 

3 

)+( 

 هایی از سازوکارها()عرضه



  
 

سه وجهی    یرویکرد  گیری ازبهرهلزم  تفکر مستو شناخت نوع  درک      

بررسی شود؛    ش های فرد با تفکرویژگی (  1  دیبا  کردی رو  نیاست. در ا

گذاران  انتظارات قانون (  3شود و    دهید  امورها و فرایندهای  پویایی(  2

درک (  1لحاظ شود. تفکر در سطح فردی شامل سه عنصر اصلی است:  

آن؛    موضوعاز    یکپارچه محیط  سطح  2و  و  قدرت  دربارۀ   لاقیتخ( 

پذیری آن.  تحقق ح  وو سط  موضوعآینده    هایاندازچشم(  3  و  ؛موضوع

شیء)موضوع(،  شناخت  الگوی:  از  است  بهتر  موضوعی  بر  تفکر  در 

  افراد در واقع، تفکر ها و ارزش آن شیء)موضوع(  استفاده کرد. ویژگی

. تفکر  استسازی آینده  ومپذیر برای حل مسائل و مفه ابزاری انعطاف 

به اغلب   معرفتی    منجر  عمیق  با    شودمی تغییرات  است  ممکن  که 

روش    یفکر  یایزوا کارها،و  فعل،  ارتباطات  انجام  عملکرد  و   یاجرا 

پیش  باشد.  آینده،  متفاوت  بهتر  دقیق  ۀنتیجاز  بینی  و  نگاه  تر 

  شود.حاصل میبه آینده  رتبینانه خوش

من       تفکر  شبکه ظومه بنابراین،  تفکر  و  ای)تم(،  علّی  حلقوی،  ای 

درجه  سیصدوشصت  سیستمی، چرخشی  تفکر  حاصل  که  است  ای 

گیرد مندانه)سره( است که دیگر تفکرات را بکار می راهبردی و هوش

  ،( تغییرپذیری4زائی،  ( جریان3گرائی،  ( موقعیت2پذیری،  ( زمان1تا  

ئی محیطی را با تدّبر و تفکر  زا( ابهام7و  ( پیچیدگی 6،  ( نااطمینانی5

(. این تفکر  2گیری مدیران و رهبران را ارتقا دهد)شکلکیفیت تصمیم

داند کار را از کجا آغاز کند لذا از به سرانجام رساندن آن در نماند  می

یابد.  جوید امّا پایان آن را در خرَِد میو راه هر چیزی را در دانش می 

توان پنج ویژگی اصلی و  می،  3در شکل  ،  ای)تم(منظومه   تفکر  یبرا

 کرد: ذکر ریبرجسته به شرح ز

باید  منظومه تفکر  .  1 مفاهیم   (سیستم نظام)نمایانگر  ای  شبکه  و 

بسلسله موضوع  دیدمراتبی  چگونه    تا  باشدگرا  کل   گاها  دهد  نشان 

گذار  های متفاوت، تاثیرهای مختلف بر یکدیگر با وجود محیط بخش 

 .تندهس

تم، 2  مقصد    .  بر  با  تمرکز  و  باشد  و  داشته  تناسب  خلق  و  ایجاد 

موجود   منابع  بین  باهماهنگی  بالقوه  ظهورفرصت  و  حال  در  ، های 

 .ها را بشناسدها، تهدیدها و محدودیتخطاها، تله

رابطه بین گذشته،  باید    تم. متفکران  شودبهنگام  باید    مستمراً  . تم، 3

را   آینده  و  رویدادها و جریان حال  آن با  برونی  و  درک ها  های درون 

 .کنند

  تم های  مدار است. خلق فرضیه و آزمون آن مرکز فعالیتفرضیه. تم،  4

اگر فرضیه با شواهد فکری، عقلی و بصیرتی، تطابق پیدا کرد،  .  است

  با  ، پلی بین تحلیلگردد. تممیصورت رد  شود در غیر اینپذیرفته می

شود اگر؟ و در پی آن  شهود با پرسیدن این پرسش خلاقانه: چه می 

زند؛ می  ؟چه رخ خواهد داد  ...سپساین چنین شود    پرسیدن اینکه: اگر

 . باید داشته باشد، یریزی و تحلیلطرح  ی،ترکیبتم، کارکرد در واقع، 

ی پلی بین سه جنبۀ ادراک،  عمیق خود را با برقرار   باید فهم . تفکر، 5

طرح میان  باید  تفکر  واقع،  در  بخشد؛  تحقق  شهود  و  ریزی، تحلیل 

تجرید، ترکیب و تحلیل، یکپارچگی ایجاد کند. در تفکر، شخص باید  

های مشخص کند که چه تصمیمی با چه چارچوب هوشمندانه و مدل

 خواهد انجام دهد.  خواهد بگیرد و چه کاری میمفهومی می

گرا بر  هدف تفکر و تدّبر دستیابی به آیندۀ مطلوب و تعالی   واقع،  در     

شاخص  و  عمیق  طول،  عرض،  شناخت  نتایج  اساس  تبیین  با  ها 

در توجه به   عمکردی پدیدۀ مورد نظر است. شخص این فرایند را باید

  پی ببرد. برای آن    عواقب امور، نتایج و  رموزمتقن یاری رساند تا به    ادله

ب آن  به  تصمیمنیل  از  بر    گیریاید  است  آینده  مهندس  و  معمار  که 

ساختارهای   ادراکی،   هایتصمیم  مرکب  و  چندسونگر   تفکر  اساس 

هوش   دانشی،   عقلانی، راهبردی،  ترتیبی،  سیستمی،  تحلیلی،  مندانه، 

متخیلی،   تهدیدها   هافرصت  خلق  و  یفردن ایتفکر  و  موانع  رفع  و 

 (.4کرد)شکل گیریبهره

  ی دادهایو رو هادهیاز پد یامذکور جلوه ۀگانشش   ط یبا شرا  طی مح     

آ و  حال  برا  ندهیگذشته،  است.  نظر  مورد  آن    تیریمد  یموضوع  بر 

استفاده کرد:   طیمح یژگیمتناظر با هر و ریز یکارهااز راه  دیبا طیشرا

زمانه 1 و  زمان  و قضا  یشناخت(  اصول  اساس  با رصد 2آن،    یایبر   )

 جادیها در زمانه سپس به اآن   ریی تغ  نییو تب  هاانیجر  دادها،یوکردن ر

امچشم و  مثبت  برا3پرداختن،    دوارانهیانداز  جستجو   افتنی  ی( 

  ی ها و بازخواندانش راه ورود به آن   افتنیو    سازان یعلت/علل عوامل جر

( تفکر، تدّبر، فهم و درک  4 ها،انیجر ۀعناصر سازند ییبا اعمال بازآرا

(  5آن،    ۀو موضوع مورد مطالعه و زمان  طینسبت به مح  افتنی  یدانش

سپس با    کننده،دهیچیپ  یهاو شناخت مؤلفه  یکسب اطلاعات موضوع

به    یسلسله مراتب  یبندبه همگن ساختن و رده  یگذارهدف  تیمحور

ناخت عوامل  ( ش6از درون آن پرداختن و    ریو تفس  لیاستخراج معنا، تحل

 یبازخورد یاستفاده از ساختارها دادها،یو رو اناتیزا در درون جرابهام

  ۀ مسئل  یسازعوامل با خالص، ناب و چابک   یریپذتحقق   تیوضع  یبرا

 .روشیپ
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   .  منظومۀ تفکر و تدبّر3شکل                                                            

ها  زیرا اگر شخص رویداها و جریانات را نشناسد و راه ورود به موضوع  

می  را  او  جریانات  و  رویدادها  نداند  را  مسائل  نمیو  و  از  ربایند  تواند 

بست چه  د چگونه خارج شود و در بن روی خوموضوع و مسئله پیش

شود. لازم به ذکر است که هر مسئله و موضوعی  ها محصور میکنم

آن  از  و  دارد  قرار  جریانی  و  رویدادی  درون  می در  نشأت  گیرد. ها 

 ، پرداخت.  4توان به خلق آینده مطابق الگوی شکل بنابراین، می 

کارها  ها، راهها)هدف، با هدایت برنامه 4رهبری و مدیریت در شکل   

ارزش پایه  بر  مبداء)علت(  از  حال(  زمان  منابع=  و و  بنیادی  های 

ها؛ باید بتواند با  ها و بایستهها، خواست ای، در چارچوب توانسته حرفه

راه خم  و  پیچ  پر  مسیر  از  جهتحرکت  مسیرها،  راهها،  و             کارها ها 

ها)آینده = معلول( نایل اندازها(ی برنامه )= راهبرد(، به عملکردها)چشم

 گیری ارتقای کیفیت و دانشتصمیم و ریزیبرنامه که صورتی آید. در

نکنند،    اجتماعی   و   سازمانی  فردی،  بلندمدت  و  میان  ریزیبرنامه   پیدا 

عوانقش   بر  علاوه  زیرا  شودمی  ناپذیرامکان  و  غیرعملی مل آفرینی 

های تفکر  با درایت  اصولاً  آینده  محیط،  کنترل  سخت بودن  و  متنوع

پیدا   بینیساخت و پیش   قابلیت  مندانه)سره(سیستمی، راهبردی و هوش 

  فکری   هایمحدودیت   توانند باجز با رویکرد تم سره نمی  افراد  .کندمی

(  1  یعنی   عامل،  دو  این.  کشند  تصویر  را به   دور  هایافق   خود،  ذهنی  و

 ذهن   دانش،  هایمحدودیت(  2  و  آینده  بینیپیش   سخت بودن  ماهیت

 ممکن  و  پذیرصرفاً با طراحی آینده، امکان   را  ریزیبرنامه   افراد،  منطق  و

  اهداف،   هویت،  موضوع،  یک  به  قائم  باید  ریزیبرنامه   البته.  سازدمی

  خواهد   معنی   بی   گرنه   و   باشد  آن  سازوکارهای  و   فرایندها  منابع،   ساختار،

که تصمیم  به  باید  پس  آینده،  ساختن  یعنی  ریزی،برنامه .  بود ها 

 داشت.  ای العادهفوق توجه کنندسازی میآینده
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 کارها= راهبردهاراه، مسیر، جهت و راه 

 رهبری و مدیریت
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 زمان حال                                                                                                              

 

 

 .  معماری خلق آینده4شکل 

 گیری شود. گانۀ محیط بهرهمندی ادارۀ شرایط هفت حال، ضرور است از اصول و قضایای زیر برای تقویت توان 

 کنند. ترین اشخاص به روزگار، از حواد  آن تعجب نمی. شناخت زمان نشانگر آگاهی انسان است؛ بنابراین، آگاه1اصل 

 گیرند.  ها قرار نمی . اشخاصی که زمان خود را بشناسند، آماج شبهه2اصل 

 . اشخاصی که به زمان اعتماد کنند به زمین خواهند خورد.  3اصل 

 . اشخاصی که به زمانه اعتماد ورزند و آن را امین دانند، زمانه به او خیانت خواهد کرد. 3-1قضیه 

 . اشخاصی که زمانه را بزرگ شمارند، زمانه آنان را خوار خواهد کرد. 3-2قضیه 

 . اشخاصی که بر زمانه بزرگی کنند، زمانه آنان را خوار و حقیر گرداند. 3-3قضیه 

 بر زمانه خشم گیرد، زمانه نیز وی را به خشم آورد.  . هر که 3-4قضیه 

 . اشخاصی که به زمان پناه ببرند، زمانه آنها را به تسلیم وادار کند. 3-5قضیه 

 شود.  . با تغییر حکومت، زمانه نیز دگرگون می 3-6قضیه 

 کند. . کسی که خود را صاحب زمان بداند، زمانه به وی خیانت می 3-7قضیه 

 ی که زمانه را ملامت کند، زمانه از او رضایت نطلبد.  . کس3-8قضیه 

 . کسی که با زمانه سرگرم شود، زمانه نیز وی را مشغول سازد. 3-9قضیه 

جوئی را به درازا کشد و ستیز با زمانه، زمانه خاک مذلت ببار آورد و تسلیم زمانه شدن، از زمانه امان نخواهد  جویی از زمانه، عیب . عیب4اصل  

 داشت.  

 . اشخاصی که با روزگار به ستیزند، هلاک شوند.  4-1قضیه 

 . اشخاصی که زمانه را سرزنش کنند، خود دچار خشم شوند.  4-2قضیه 

 . عیب زمانه ناشی از عیوب اشخاص است.  4-3قضیه 

 کارها، اصول وقضایا،گیری از آن راه مندشدن در ایجاد و بهرهبرای توان 

های خصیصه  و  شرایط  نسبت به  مثبت  احساسی  و  نگرش  لازم است

ها و ها)هدف برنامه 
هاکارها(، علت راه   

 کارها= راهبردهاراه، مسیر، جهت و راه 

 زمان آینده 

ای) شغلی(. حرفه2ای( و بنیادی)پایه. 1های: ارزش  
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داشت تا با ایجاد کانون خلق انرژی مثبت و تمرکز بر    گانۀ محیط شش 

العاده چگالی حاصل از آن، مدبّرانه، آگاه و مضطربودن، عملگرا و خارق 

 شناختی و خِرَدورزی راهبری کرد. امور مربوط را در چارچوب زمانه 

 

 تفکر بر آینده 

. است  "آینده"  باشد  مهم  واقعاً  و  اندیشیدنی  که  هست  چیزی  اگر 

  از   سرعتبه   که  است  فرّار  لحظۀ  یک  نیز   »حال«  امّا  گذشته،   گذشته،

  آن،   اعتلای  برای  تلاش  و  آینده  به  اندیشیدن.  گریزدمی   ما  چنگ

 که  انسانی  است؛  مدّبر و مسئول  انسان  هر  وظیفۀ  ترینمهم  و  نخستین

 .برَدمی پیشبه  "حکمت" و "خردمندی" پایۀ بر  را خود زندگی

  آینده  استقبال  به  نیاز است   که  شد   واقعیت  این   پذیرای  باید  ابتدا       

 بسیار  آینده  زیرا   شودنمی   حل   مشکلی،  آن،  به  پرداختن  صرفا  امّا  رفت

 دلیل  به   توانندنمی   اشخاص  و   است   بینیپیش   قابل   سخت

. نمایند  اتخاذ  اصولی  و  منطقی  های تصمیم  ،ایعدیده  هایمحدودیت

  خلق   به   نسبت  آینده،   بینیپیش  جای  به   نگرش  تغییر   ایجاد  با  باید  لذا

 مسئولیت  آینده  که  رسید   تشخیص  این  به   و  کرد  مبادرت  آن  ایجاد  و

  برتر   نیروی  به   که  پذیرفت  باید  لذا، .  است  ما  کنونی   راه  ادامه   و  فعلی

  با  باید  را   آن  و  است   نیاز  گیریتصمیم  فرآیند  تحلیل  و   ادراک  دانش،

  برای   واقع،  در.  کرد  تلفیق  مدیریت  هایعرصه  در  اجرایی  ابعاد

 های تصمیم  مرکب  و  چندسونگر  تفکر  ساختارهای  از  باید  گیریتصمیم

  .کرد گیریبهره هافرصت خلق و تحلیلی  دانشی، عقلانی،  ادراکی،

  مثبت   نگرش   با  گیری از »تم سَرِه« بایدمندشدن بهرهبرای توان       

 :کرد استفاده زیر مهم عامل  شش از

خواست 1               کدامند؟   و  هازمینه  چه  در  هادانسته  (2چیست؟    هایمان( 

  چه   انجام  دنبال  به   (5داریم؟    هاییمهارت  چه  (4کدامند؟    باورها  (3

  از   آن،  با  متناسب  که  داریم  انتظاری  چه   خود   اقدام  از  (6هستیم؟    کاری

 شود؟ استفاده خاصی گیریتصمیم فرآیند

 یا باشد نشده خلق هنوز عامل شش آن بر مطابق آینده که زمانی     

  چه  دانیمنمی  و باشد باید که نیست چیزی آن آینده که زمانی واقع در

 حال  گذشته،   پذیرش(  1  گرایش  دو   چارچوب،  این   تعیین  در   شد،  خواهد

  به   نسبت  مثبت داشتن  ( نگرش2محیطی و    شرایط  تمامی   با  آینده  و

 کنند. درمی  نقش  ایفای  فرآیندمذکور  شش  گانۀ محیط وشرایط هفت 

از شش    گانۀ محیط شرایط شش   به   مثبت  نگرش   تقویت راهبرد باید 

  هدف  این به  رسیدن برای. شود عامل مذکور و آن دو گرایش استفاده

گرایانه،  حساب)  مغز   چپ  کُرۀ  نیم  ایحرفه   و  خطی  مندنظام   یکرد رو  از

  راست   کُرۀ  نیم  ادراکی  و  غیرخطی  نوآوری،  رویکرد  با(  گرانقاد و عمل 

  از   ایمجموعه   ایجاد  منظور  به (  اندیش و طراحآفرین، مثبتالهام)  مغز

 ریزیبرنامه   برای  را  نماتعارض  هایماهیت  تا  شود  استفاده  متنوع  اصول

 کارآمد شوند.  گیریتصمیم و

 به.  کنند  تصّور  چیزی  خود  آینده  وقایع  درباره  توانندنمی  افراد  اکثر      

 و  ایمنظومه  تفکر  سویه،  چند  حافظه   داشتن  به  مایل  اگر  حال،  هر

جهات چهارگانۀ   در  را  خود  حافظه  باید  باشیم  چندعاملی  گیریتصمیم

  آن  باید  است نیامده وجود  به هنوز آینده که  آنجا از . اندازیم کار به  مغز

  را   آن  رویدادهای  و  تصوّر  صورت،  دو  به   توانمی  را  آینده.  کرد  خلق  را

اجازه2  یا  کرد  خلق  را  آن  ( خود1یا  :  شناخت   را   آن  دیگران  دهیم  ( 

  دربارۀ   تمرین:  نظر  مورد  آینده  خلق   راه  بهترین.  کنند  خلق  مانبرای

  .است  آن هایرویدادها و جریان تصوّر

  برای  دستانهپیش   آمادگی  کسب  آینده،   به   اندیشیدن   از   هدف   گرچه       

شناخت و هدایت    ها، پیشگیری از وقوع حواد ،گیری از فرصتبهره

است؛ این   بهتر  ایآینده  ساختنِ  برای   تلاش  و  فردا  پنهان  و  پیدا  شرایطِ

ای است  چندسونگرانه و چند لایه تحلیلی    -ریزی، بستۀ فکریبرنامه 

دقیق  بیان  به  را  آن  می که  دانش تر،  طعم  توان »هوشمندی  با  بنیان 

بر »منظومۀ سیاستی دانش  برنامه آینده« مبتنی  نامید.  آفرینی  ریزی« 

سازی است که اندیشیدن  ریزی، چراغ دانشِ آیندهدر واقع، علم برنامه 

نماید. نظر به اینکه آینده  فی می دانشورانه را ابزار راهیابی به آیند معر

مورد   اکنون  هم  از  ناشناخته  سرزمینی  مانند  باید  پس  نیامده  هنوز 

تا فرایندها و سازوکارهای ساختمان مکاشفه و طرح  ریزی قرار گیرد 

  های آن زدوده شود. اماآینده، به نحوی فاخرانه ترسیم و ناشناختگی

بینی پیش   قاطعیت  با  را  آینده  تواننمی   که  بهانه  این  به  افراد  از  بسیاری

  طفره   است  خود  انسانی  وظیفۀ  ترینمهم  که  آینده،  به  اندیشیدن  از  کرد،

  زندگی   از  دانش،  این.  ندارند  را  آن  دانش  کنندمی   احساس  زیرا  روندمی

 ها،تجربه   ها،جریان  رویدادها،  شناخت  با  آن  هایجلوه  و  شودمی  حاد 

  به   که  زاویه  هر  از  امور  این.  گرددمی  پدیدار  عملکردها  و  افکار  ها،نیت 

  .باشد "خویشتن دست به آینده خلق" تواندمی  شود  نگریسته آن

  که   است  نظر  مورد  موضوع  از  دانشی  نیازمند  آینده،  به  اندیشیدن      

  گواهی   انسان  دل  گاهی.  باشد  علمی  و   تجربی  شهودی،  تواندمی

یا    باید  فردا  که  دهدمی . کرد  تدوین   و  تهیه  جدیدی  ایبرنامه کاری 

 پیشاپیش   شود،می  اشزندگی   متوجه  که  حوادثی  از  اگر  شخص  قلب

  دیرباز   از  نیز  تجربه  پایۀ  بر  بینیپیش .  است  شهود  این  شود،  خبردار

  اساس   بر   ما.  دارد  اهمیّت  هم  هنوز  و  داشته   زندگی   در  خاصی  جایگاه

 ابری  روزهای   مثلا در  که  کنیممی  بینیپیش   بینش،  و  درایت  تجربه،

  همان   بینیپیش  نوع   این.  کنیم  استفاده  اندازمان پس  از  اقتصاد
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  از   انبوهی  هایی باروش   آینده،  علمی  بینیپیش   اما.  است  "دوراندیشی"

  تر جالب است.  دانشگاهی  تخصصی  حوزه  دانشی  فنون  و  رویکردها

  و   شود می  سبز   "بنیاندانش   اشخاص"  در  آینده  دانش   نهال  کهاین

( کلیدی  و  دوربرد)  راهبردی  هایتصمیم  اتخاذ  در  را  شخص  که  بالدمی

  .دهدمی یاری

  از   بخشی  که  است  این  دانش   مدیریت  مهم  کارکردهای  از  یکی       

  بر   امور   متعالی  پیشبرد  برای  را  راهبردی   منابع  هوشمندی  اولیۀ  مواد

  مدیریت   و  دانش  مهم  کارکردهای  دیگر  از.  کندمی   تامین  دانش  پایه

 در  "اجتماعی  و  فردی  هایدانش  گفتمان"  هدایت   و  اندازیراه   آن،

 هاییدرس شاید  بود، گذشته همانند فقط آینده اگر. است جامعه سطح

  در   اما.  باشد   آینده  راه  چراغ  تنها  توانست می  آموختیم،می   گذشته  از  که

  و )  تواندنمی   صرفاً  گذشته   است،  "تغییر"  آن   ثابت  مشخصۀ  که  دنیایی

  .باشد آینده راه چراغ( تواندنمی تنهاییبه  یا

  راهیابی   ابزار  دانشی،   اندیشیدنِ  و  علم ِچراغ  دانش،"  واقع،  در      

ای حوزه   مانند  باید  پس  است،   نیامده  هنوز  آینده  چون  و!  "است  ،آینده

  گیرد  قرار  جمعی  وگویگفت   و  پژوهش  مطالعه،  مورد  اکنونهم  از  ویژه

 درون  از  موضوع،  این  و  ارتقاء یابد  با آن  آگاهی و آمادگی رویارویی  تا

 .دارد بستگی  دانش  به اشخاص حیات حال، هر به . خیزدبرمی  دانش

 

 تفکر ابعاد معنایی و کارکردی 

 تفکر، آفتاب روشنایی بخش ذهن و هوش انسان است. زیرا  

 .  استو شهد فهمیدن  اندیشیدن( 1 

 . است ذهن از گیریبهره  چگونگی  سازوکار( 2

 کرده  مشغول  خود  به   را   ذهن  که  است  موضوعی   بر  تامل  ۀ نشان(  3 

 . است

 زوایای  عقاید،  ها،دیدگاه  از  جینتا   /جهینت  اخذ  و  تحلیل  بررسی،(  4

 . است انسان عمل و رفتار  تجربه، ذهنی، هاینقشه  نگرش،

 تولید   یا  تایید  موجود  موقعیت  آن  در  که  است  دستاوردی(  5 

 . شودمی دیگر هایواقعیت

  قبلی   تجربیات  از  استفاده  با  مشکلی  حل  برای  فرد  کوشش  جریان(  6 

 . است

 . است حلراه پیداکردن و شناخترسیدن به   برای ذهنی تلاش ( 7 

 .دهدمی  تشکیل را یادگیری و ادراک پایه( 8 

برای  9  تامل  زیرا   ادراک  و  فهم(  است  درباره   نتیجه   عمیق    تفکر 

و ظرفیت آن را برای شخص و نیز سازمان تعیین    اساس  موضوعی،

  ، هنری  ،ادبی  ،علمی  هایزمینه  تمامی  در  انسان  پیشرفتکند.  می

 . است اندیشمندان تفکر  نتیجه،  معنوی و اخلاقی

  صورت   تفکر  سایه  دردیگر ابعاد آن    و  اجتماعی  زندگی  مشکلات  حل

  بر   توانی م  عقل  طریق  از  تنها:  فرمایند یم(  ع)  یعل  حضرت  .گیردمی

 اما چراغ عقل، علم و دانش است.   .شد پیروز زمانه

قدرت تفکر اگر چه یکی از الزامات مهم یادگیری است، اما بسیاری      

ورزند. محیط، نباید کیفیت افراد را تا به سطحی  از افراد از آن غفلت می

تنزل دهد که حتی از فکر کردن به چیزی فراتر از چارچوب زندگی  

 خودشان تنفر داشته باشند. 

 

 کردن  فکر  هاینقشه

نقشه        چارچوب   هااین  بنیان  و  که  الگویابی  پایه  بر  دارند  بندی 

ها، تناسب و ارتباط عوامل را به  . چارچوب گیرندمی   شکلسازی  مدل

 روشی  هانقشه.  کنندپیدا می  ریاضی  ۀجوهر  آورند لذانظم اولیه در می

 و  نمادی  ساحت  که  هستند  مفاهیمی  از  استفاده  با  افکار  تشریح  برای

  شکل   آنی  صورته ب  تقریبا  را  روابط   ،گراریاضی  ذهن.  دارند  علائم

  مورد   موضوع  هایمولفه   روابط  هاینگاشت   و  سازینقشه  با  و  دهدمی

 عبارات،  و  بیانات  کلمات،  از  ترسریع  ها،ایده  تا  کندمی  کمک  مطالعه،

           .یابند نشر و فهمیده

 قیاسیتبیینی،    ایشیوه   ( با سیر نزولی اندیشیدن،1  ر،افکا  سازینقشه      

( با اندیشیدن تطبیقی میان اجزای موضوع و مسئله مورد 2تجریدی،    و

به کار می اجزا  را در سطح  افقی  اندیشیدن  لذا  مطالعه،   تمثیلی گیرد 

بینی،  در نهایت سیر صعودی اندیشیدن را برای پیش  و(  3کند  عمل می

بندی موضوع و مسئله دمت گرفته، به رده و طبقهاستقرا و تعمیم، به خ

پرداخته سپس موضوع و مسئله را جلوۀ یکپارچه داده، در این صورت  

شده   کامل  .   باشد  مغز  تعالی  و   توسعه   رشد،  کلید  تواند می   کهنقشه 

  بیرونی   هایمهارت  کنندهکنترل  و  ارزیاب  ؛افکار  ذهنی  هاینقشه 

( فضایی  تجسم   و  هارنگ   توازن،  و  نظم  منطق،  اعداد،  تصاویر،  لغات،)

 قدرتها،  این نقشه   ،حال  عین  در .  خواهد بود  بفرد  منحصر  روشی  به

     .دنآورمی  فراهم را انسان مغز وسیع هایپهنه در جستجو و سیر

به هرحال، بدون تفکر و اندیشه هیچ نوع یادگیری یا رشد و تغییر        

اندیشه از  یافته  سازمان  الگوی  یادگیری،  نیست.  و  بنیادی ممکن  ها 

به را  تعادل رفتارها است که اطلاعات جدید  صورت طرح رفتاری در 

درونی  برونی بین  و  )جذب(  میسازی  استفاده  )انطباق(  کند. سازی 

د است: رونیفرایندهای  مراحل  این  بر  مشتمل                  سازی)جذب( 
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( برگرداندن اشیاء به  3( انتقال و  2( دستکاری کردن اعمال ذهنی،  1

 حالت اولیۀ خود درمحیط بیرونی. 

  که   عملی  و  ندارد  اینتیجه   درنیاید،  عمل  بهبا تدّبر    که  تفکری       

  ار ساخت  رییتغ  ندیفرآ  ،اق . انطبندارد  کیفیت   نباشد، و تدّبر    تفکر  یک   نتیجه

است   یشناخت مسئله  و  موضوع  محیط  با  تناسب  در  تجرب شخص   ه . 

را داشته    انطباق و  جذب    شود که هر دو جنبۀ، زمانی کامل می صاشخا

 باشد.  

( بُعد شناختی، آگاهی و  1شود:   یادگیری، از دو بُعد مهم تلقی می     

 ( بُعد احساسی، یقینی، درونی شدن و رفتارگرایانه. 2اجرائی و 

ارزش       و  باورها  چارچوب  تغییر  عامل  را  یادگیری  اوّل،  ها بُعد 

تغییر و بهبود رفتارهای مشهودپذیر و عملکرد  را  شناخته و ثمرۀ آن 

های روزمره، کند. در حالی که در بُعد دوم، بر تغییر فعالیتمیمعرفی  

می  تاکید  انتظارات  سطح  و  پاس قوانین  و  تجربه  شود  مثابۀ  به  را  ها 

کند. تامل در بطن یادگیری جای دارد و این تامل است که ارزیابی می

 آفریند. الگوهای جدید می

 

 مند)سیستمی( تفکر نظام

  نش یب کسب یبرا کردنفکر شیوۀ ساده ی(،ستمیسمند)نظام  تفکر      

پتیموقع  از  مندنظام مشکلات  و  تفکر    یایمزا  تا  است  دهیچیها 

دهد  یستمیس قرار  همگان  دسترس  در  تفکر    یستمیس  تفکر  .را  با 

 دارد.تفاوت  های تفکرستمیو س کیستماتیس

 ی ستمیس  تفکر تفکر  هایسیستم  سیستماتیک   تفکر

 ها تعامل پدیده چگونگی  مورد در کردن فکر کردن  فکر مندروش

   یکدیگر با

   شیوۀ سادۀ

 سیستمی یافتن  تمرکز

تحلیلی   سیستمی  تفکر  مفهوم  درک   ذهنی  چارچوب  5در شکل     

  تفکر   با  خطی و غیرخطی را  تحلیلی  تفکر  این تفکر،   .ارائه شده است

  در   که  زمانی   تحلیلی  تفکر   .آمیزددرهم می   نگر استچندسو ترکیبی که  

  بالاتری خواهد داشت؛   اثربخشی  رودمی   کار  به   ترکیبی تفکر  با  ارتباط

ای است که این دو نوع منظومه  تفکر   بر  تم سره  اصلی  تمرکز  بنابراین،

تفکر جزیی از آن است. 

 

 

 

 

 

. تفکر تحلیلی و سیستمی 5شکل   

نگری  مدار است به کل تفکر سیستمی که مکمل تفکر تحلیلی تجزیه 

برنامه اندیشی  جامع  میو  بسیار  کمک  نحوه  ریزان  بررسی  کند. 

روشجریانگیری  شکل  فکری،  و  های  علوم  در  تحلیل  های 

به  شناسی روش راجع  موضوعی  علوم  شناخت  فلسفه  مباحث  از  ها 

برنامهپدیده که  می ها هستند  اجرایی  نظام  مدیران  و  در  ریزان  توانند 

 های توسعه از آنها بهره فراوان ببرند. ها برای نیل به هدف تدوین برنامه

ل یک رشته خاص علمی نیست، بلکه  تفکر سیستمی در واقع حاص      

ها ای است. این نوع طرز تفکر با مجموعه محصول حوزه میان رشته 

اجزای تشکیل  با  نه  دارد  تفکر سیستمی   ها.دهنده آنسروکار  اساس 

تفکیک   بر  مبتنی  نگرش  در  کارهابرنامهتغییر  و  های    ها  حوزه  به 

تأ و  یافته  کیدتخصصی  ترکیب  بر  مبتنی  نگرش  ربر  های شته های 

و    هافعالیتمتفاوت   سودمند  شکلی  به  را  فکری  فضای  که  است 

  دهد.اثربخش تغییر می 

تشکیل        اجزای  به  اندیشیدن  واقع  در  سیستمی  دهنده تفکر 

است.سیستم مجتمع  اجزامجموعه   ،هاسیستم  های  و  عناصر  از                 ء ای 

 واحدی را برایمنظومه  (  3پیوسته به هم هستند که  (  2وابسته و  (  1

 
 تفکر تحلیلی 

 

 تحلیلی فکرکردن 

غیرخطی( و  )خطی  

سیستمی  تفکر   

کردن+ ترکیبی فکر کردنتحلیلی فکر   

 )خطی، غیرخطی و چندسونگر( 
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با ایجاد نیروی  (  5دهند و  وظایف خاص تشکیل می  /انجام وظیفه(  4

ارتباطات،  (  8بازآفرینی،  (  7همکاری،  (  6افزایی،  هم برقراری ساختار 

تعامل با مح بازخورد در  تعیین  (  9،  ی رندگیادگیو قدرت    ط یکنترل و 

خود،   در (  10محیط  هم  با  خاصی  اهداف  یا  هدف  تحقق  صدد                   در 

تا  (  11 بوده  کارکردی  یکپارچه،  (  12هماهنگی                   دار، جهت(  13کل 

این سیستم پنج ویژگی  .  دنتلاشگر را شکل ده(  15پرانرژی و  (  14

)پویابودن(،  1  برجستۀ داشتن  تحرک  تعاملی، 2(  رفتارهای   )                  

های  ( کاربست5ا و  ( سازوکارهای پوی4ای،  ( رفتارهای علّی چرخه3

 :دارد زیر عناصر در ریشه سیستمی تفکر  بازخوردی دارد.

در   تفکر راهکارهای متنوع، ایجاد  جانبی. تفکر   و . خلاقیت1

 . "ذهن  سازوکار" و مهارت کارکرد

ها. هر عاملی که کارایی و عملکرد سیستم را  . ادارۀ محدودیت2

 نسبت به هدفش محدود کند. 

یافته برای حل   شناسی نظاممسئله. دانش روش  خلاقانه  . حل3

 ابتکاری مسائل است.  

محیطی در . تعاملات. ارتباطات دو و چند سویۀ درون و برون 4

 است. تاثیرگذاری و تاثیرپذیری

ای از هوش های زبان طبیعی که زیر شاخه دازش. پردازش. پر5

مصنوعی است و از آن برای تجزیه، تحلیل و ترکیب حجم بالایی 

 اید.های متنی و غیرمتنی استفاده به عمل می از داده

برای         که  است  شبکه  افراد  از  گروهی  تفکر  معنای  به  تفکر  این 

ارزش  باورها،  درباره  و نظامگفتگو  مرتبط گرها  تا  د هم می های  آیند 

ها با تحقق اهداف محیط کار خود  ها، باورها و نظامدریابند آیا آن ارزش

سازی اجزای پدیدۀ منافات دارند یا نه؟ تفکر سیستمی که تکیه بر شبکه 

دانش  برای  دارد، شیوه مهمی  یابی ، رشد و دست افزاییمورد مطالعه 

 ها است. سیستم به سطح پایداری از موفقیت 

، کار آسانی نیست. انسان در  دایت سیستم از طریق فرآیند تغییره     

 ( دیگران  رفتار  تغییر  برای  خود( همواره سعی  تلاش  رفتار  احتمالاً  و 

دارد، به بهترین تصمیم یا اقدام در راستای منافع مسیر جدید سیستم  

سرعت مشخص  کند، اگر بتوان درباره اعمال خود اندیشید، به مبادرت  

ه اقدامات شخص، چه موقع با توانایی سیستم برای تغییر در  شود کمی

ها تقابل است. اما اگر شخص، اشتباهات خود را تشخیص ندهد از آن 

نگیرد، دانشش غنی نمی  شود، دیگران را هم سردرگم خواهد  عبرت 

 کرد و احتمال موفقیت سیستم را تا حد زیادی کاهش خواهد داد. 

،  ، صادقستمی، مستلزم داشتن ذهنی پاکتوانایی تفکر فردی و سی      

فروتن و تمایل به بهبود و پیشرفت است، این توانایی، فرایندی است  

، اما متضمن اجرا و پاداشی که برای تحقق، به تمرین ممتد نیاز دارد

است که می  برای کسانی  تفکر  بزرگ  تفکر کنند.  بطور منظم  توانند 

کارگیری چرخۀ:  به  برنامه 1  نتیجه  اقدام،  2ریزی،  (  و 3(   بررسی    )                

( عمل مبتنی بر تجربه است. برای تفکر، به شناخت رفتارها و اقدامات  4

توانند در ای میهای حرفهفردی و سیستمی نیاز است. اشخاص و تیم

چارچوب شرایط خاص بیندیشند و برای کمک به هدایت فرایند کارها،  

 سؤالاتی را مطرح نمایند.  

  ستم یس  هاپدیدههمه  ی،  ستمیمفهوم تفکر س  یاساس  مطابق فرض     

 /  لذا بر آن   دناطراف خود تعامل دار   هایند که با پدیدۀ یا پدیدهسته

  انتظار دارید  اگر .  دنرگیی قرار مآن    رید و تحت تأثنگذاری م  ریتأثها  آن

 یربنایرا که ز  یستمیس  دیبا  ،بدست آید  تیموقع  کیمتفاوت از    یجینتا

  در حد انتظار   یهایکه خروج  ادد  رییتغ  یابه گونه را  است،    تیموقعآن  

دهد مسئله  .ارائه  هر  و  بنابراین،  دارد  سیستمی  صورت    دیباای  به 

 ت یموقع  کی  یهابا بخش   توانینمشود. لذا  با مسائل برخورد    یستمیس

برخورد  به  جداگانه  است .  داشتصورت  یک  لازم  اعضای  تیم    مانند 

   نگاه شود.آنها  هب فوتبالکنسرت یا 

واقع،       از   دیبا  در  رفتار    شناخت  و  سازوکار   کیعناصر  ویژگی، 

 یایمثال، در دن  پیدا کرد. برای  گر یکدی و نحوه تعامل آنها با    تیموقع

ه هم مرتبط  محصولات بو سود   تیفی، کمقدار  نه، یهز  مت، یتجارت، ق

که بر    انتظار داشت  ای  ادد  رییاز آن عناصر را تغ  ی کی  توانیهستند. نم

امّا دیگر عوامل  آن    ر ییمجبور به تغ  ا ی  گذاشت  ر یتأث  از آن   یبرخ شد 

 .تغییر نکنند

  راهبرد   ایراه حل    کبرای خود سیستم دارد. ی  یکارهر    بنابراین،       

در   ستمی)مدل س  انسان  یذهن  زاویۀ فکری ودهد که  ی موفق نشان م

در تناسب مطلوبی قرار دارد و انعکاس  (  یواقع  ستمی)س  تیعموقبا  ذهن(  

است  یبه خوب  موقعیت درذهن   راهبرد   ایراه حل  امّا  .  صورت گرفته 

فرد با    یذهن  زاویۀ فکری و   گر این نکته است کهشکست خورده نشان 

  ی به خوب  و انعکاس موقعیت درذهن  در تناسب مطلوب نیست    تیموقع

 . صورت نگرفته است

شناخت در   انسان  یذهن  با تقویت زاویای فکری و  یستمیس  تفکر      

ها کاربرد ها و نیز موقعیت آنپدیده  یابیبیعها و خطاها و  مندیتوان 

 یلیتحل  تفکر   مانند  یگریابزار تفکر ددارد. برای تقویت این تفکر باید از  
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کرداستمدار  تجزیه  تفکر،    .فاده  این  در  تحل  هیتجززیرا  ار  ابز  ،لیو 

تفکر    . است  تیموقع  کی  یهادرک بخش   یبرای  مندقدرت این  در 

های  ها از یکدیگر تفکیک شده و اجزا به بخش ها و اجزای آنپدیده

تقسیم میکوچک ،جزئی تر  تفکر  این  روابط  شوند. در  یافتن  و  نگری 

ها را از دست داد. میان اجزاء بسیار مهم است، اما نباید تعامل میان آن

ابزار  یوقتمثلاً   اخت  یتنها  است، هر مش  است  اریکه در    ی کلچکش 

در   لیو تحل  هیتجز. اگر فقط بر این تفکر تکیه شود  شودیم  خیم  هیشب

با  که    شودشکست زمانی نمایان می.  شودنهایت با شکست روبرو می 

، نتوان از آن حلقه به شناخت و  لیو تحل  هیتجز  وبیچرخه مع  جادیا

  .رسدبست می ای رسید و حتی از آن خارج شد لذا بررسی به بن نتیجه 

تحلیل جزئی   در      تحل  ه یتجزنگر،  تفکر  کمتر    لیو  مورد  تعاملات 

می  قرار  کیفیت  نیبنابرا  گیرد؛توجه  و  تنزل    نشیب، سطح  شناخت  و 

یابد. شناخت تعاملات و ایجاد حس و چگونگی تعامل میان اجزا می

دهندۀ تفکر ترکیبی است. در این  بسیار مهم است. این شناخت نشان

نگر، ذهن اندیشد امّا در تفکر تحلیلی جزئی تفکر، ذهن انسان صعود می

کند. در تفکر سیستمی، کارکرد صعودی و نزولی  انسان، نزولی تفکر می 

می  آمیخته  هم  در  ذهن  بدیناندیشدن  کیفیت  شوند.  و  سطح  سان، 

 (.6یابد)شکلو شناخت ارتقاء می  نشیب

تحلیل ولازم است برای رفع معضل ناتوانی در حلقه ناقص تجزیه      

 گریکدیبا  هاپدیدهکارکرد  یدرک چگونگ یبرا ترکیب ابزارماندن، از 

این.  استفاده کرد با  در  آگاهی و شناخت  چگونه    نکهیا  دنیدصورت، 

ر از کنا  شتریب  یزیچ  ترکیب    .  یابد، ارتقا می کنندیبا هم کار م  هاپدیده

ها  اجزای یک پدیده است که در گام نخست آن  بارههم قرار دادن دو

به هر حال، باید تلاش کرد و به این درک     کردیم.جدا  دیگراز یک را

ما را قادر    یلیتفکر تحل  کنند.یبا هم کار م  هاپدیدهچگونه  رسید که  

تفکر  بشناسیم امّا  را    تیموقع   یهابخش در تفکر ترکیبی  سازد تا  یم

ها با هم و با یکدیگر کار دهد که چگونه آن ترکیبی به انسان نشان می 

 ترکیبیو    یلیتحلسیستمی،    لذا نیاز است از هر سه رویکرد  .کنندمی

در    خواهند داشت  یارزش محدود  یگری. هر کدام بدون داستفاده شود

را هم جای    یبیو تفکر ترک  یلیتفکر تحل   در خود   یستمیتفکر س  واقع،

. است داده

 

 

 
ها . سیستمی بودن پدیده6شکل   

آسان است. از بدو تولد انجام آن را    یکار  مدارتجزیهی لیتفکر تحل      

به ما    رایاست، ز  از آن  ترسخت   یبیترک  تفکر  .دادندمیبه ما آموزش  

 نیا  چه بسا.  میانجام ده  مطابق اهدافی که داریماند که آن را  نداده  ادی

را   انجام    گاهیکار  دلایم داده ناخودآگاه  که    ایمگرفته ن  ادی  نکهیا  لی. 

کن  یبیترک دل  احتمالاً  میفکر  نمی  لیبه  فکر  خوب  که  و است  کنیم 

 است.  ایعاریه  مان سطحی و تفکر
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های زیرا باید ارتباط اجزا و پدیده  استبسیار سخت    یتعاملتفکر        

ارتباط .  با یکدیگر به صورت یک یا دو و یا حتی چندسویه دیده شود

  ی نامرئشوند و  دیده نمی  معمولینه تنها اغلب با چشم    هامیان پدیده

 ستایا یبه جاباید از چشم، مسلح استفاده کرد. ارتباطات هستند، بلکه 

کنند و هر یم  رییستند. آنها دائماً تغه  ایپومتحرک، تغییرپذیر و    ،بودن

ا که  میکار    نیبار  که    شودرصد  جدیدی    گر یدهم  یروارتباطات 

 .  شوندشناسایی می  گذارندی م یمتفاوت اتریتأث

ن  یجا     درون  که    ستیتعجب  ارتباطات  اجزای   لیتعامشناخت 

نتها  پدیده در  س  جهیو  کل  است  ،ها ستمیبا  سؤال  سخت  این  حال   .

می را  ی م  چگونه شود:  مطرح  خود  ذهن  و    یانبوه  بهتوان  فعل  از 

 هستند؟  رییانفعالات جلب کرد که دائماً در حال تغ

متنوع کوچک و بزرگ    یمفهوم الگوها  ای)فرابخشی(،منظومه   تفکر     

های مختلفی در درون پدیده کند که بخشرا در ذهن انسان تداعی می 

می  بخش آورند  بوجود  این  میو  ایجاد  تعاملی  منظومۀ  که ها،  کنند 

پدیده اصلی  کارکرد  و  می   وظیفه  شکل  اجزای  را  شناخت  با  دهند. 

میپدیده یکپارچهای،  استنباط،  به  و  توان  استقراء  تعمیم،  سازی، 

توان اجزای  پرداخت. امّا در تجزیه از یک پدیده می بینی آن پدیده  پیش

رد که این همان قیاس، تفکیک، تجرید،  متنوعی از آن را استخراج ک

 (. 7توصیف و تبیین است)شکل

ترک  دیکل      نت  یبیتفکر  در  شناخت    ها،دهیپد  یستمیتفکر س  جهیو 

های مختلف ساختار، فرایندها، سازوکارها و کارکردهای تعاملات بخش

یکدیگر  آن با  زیرااست ها  سیستم  میستیسهر    ،  متنوع  حاصل  های 

بزرگکوچک ترکیبی در درون سیستم تر و حتی  است که هویت  تر 

می بوحود  منظومهاصلی  کارکرد  آن،  و حاصل  با همآورند  افزایی  ای 

است. اعجازآمیز توأم 

 

 ، سازوکار تفکر تحلیلیتجزیه                                                                                                               

 ( هاویژگی  دهندهانعکاس تبیین، استخراج اجزا از پدیده و )                                                                                             
 

 مقایسه اجزاء= تمثیل          

 

 کنترل                                                                                                                  

 مقایسه اجزاء= تمثیل       کنترل                                                                              

                                              

 سازوکار تفکر سیستمی ، ترکیب                                              
   دهنده( تشکیل بینی، پدیده حاصل اجزای پیش )                                 

                                                           
. تجزیه و ترکیب، سازوکارهای تفکر 7شکل   

سنگین را دارد.   که توانایی تحقق وظیفه و مسؤلیت  استهای متنوع  میان سیستم  تلفاُ  وحدت درحس مشترک و    تولید  نشانگر  ایمنظومه   تفکر

ای ارائه شده است. ، الگویی از تفکر منظومه 8در شکل
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ای . تفکر منظومه8شکل  

      

  نتوان برای را    و مدلی  که الگو   یتا زمان نکتۀ قابل تامل این است که  

ندارد  وجود  الگو و مدلی  رسد که  ی به نظر م  ،کرد  دایخاص پ  یتیموقع

یک الگو و مدل از آن یافت شود، امّا واقعیت در است    ممکنیا فقط   

می افراد  احتمالاً چشم  پدیده  یک  از  پس  یابد،  شهود  متفاوت  تواند 

توان الگوها و  های متنوعی وجود خواهد داشت و نیز می الگوها و مدل

ممدل انواع  مانند  ساخت.  آن  از  متنوعی  و  دلهای  البسه  خود،  های 

 مانند آن.

نسخه   کیاز    یبخش  یا مدلی،  الگوهر  که چگونه    اشتدجه  باید تو      

و   است  خود  از  نسخه نیز  بزرگتر  در  خود  از  کوچکتر    یهااز  هم  را 

ای های منظومهنشانگر، الگوها و مدل   دهیپد  تیماه  نیاست. ا  برگرفته

 است.  

مد  تفکر       مدل  هاالگو  تیریدرباره    ی الگوهاها،  پدیدهاست.  ها  و 

فرا گرفت.  را    هاو مدل  آن الگوها  تیریمد  گیچگون   باید.  متنوعی دارند

ازالگو  ،در واقعانسان،    زوایای ذهن برا  هایی  الگو  یراه حل    یی حل 

توان بر مشکلات  با آن می که    دارد  های خاصت یمشکلات در موقع

 . کرد تیریمدها به مسئله که تبدیل کردن آن

از چارچوب فکر کردن  انسان و   زوایای ذهن  رییتغ       دشوار    ،خارج 

زوایای ذهنی،    نی. اکنندی م  یزندگ  با زوایای ذهنی خود   افراد   را یاست ز

و    یستمی. تفکر سدکنی در آن فکر مهر فرد  است که    یاجعبهمانند  

کرده،   ییسازد تا الگو را شناسایرا قادر م  ای، انسانسپس تفکر منظومه 

 .دخارج از آن فکر کن دتا بتواند کادر را بکشها دوُر آن

 

 ی ستمیتفکر س

 ی بیتفکر ترک

 مشترک  نیمضام  متنوع مشابه با  یالگوها  ارادی  افتنی  یبیترک  تفکر 

غیرمشترک مضامین  با  غیرمشابه  س  و  ها  پدیده  تیموقع  ای  ستمیدر 

م  فرد  یلیتفکر تحل  اگرچه   است.  قادر  الگوها  سازدیرا  و    خاص  یتا 

انجام   ماًیکار را مستق  نیاامّا انسان    ،دکن  دایپ  زیمشترک را ن  نیمضام

استفاده می  دهدینم از ابزارهای مناسب  با اشراف  بلکه  بتواند  تا  کند 

دهدها  تفاوت  ییشناسا  ایبر  یشتریب  لیتحلاطلاعاتی،   تا    انجام 

 ها.شباهت

نمی       اوّل،  گام  پدیدهدر  مدل  و  الگو  تا  داشت  انتظار  را  توان  ای 

برای    های آن را کشف کرد وناشناخته  باید  شتریببلکه  ،  شناسایی کرد

مشترک   یهابخش   انسان که بامغز  مانند    ها به دنبال ترکیب بود.آن

که در  و تمایزات را بشناسد هاشباهتتواند میخود  یعصبهای ه شبک

مواقع    برخی  در  و  شود،ی با آن مواجه م  عوامل  لیو تحل  هیتجز  نیح

الگو آن متوجه  می  هاهای  بودن    یامدهایپ   .شودهم  را    انسانناآگاه 

مشخص کرد.    ی،  شبکه عصب  به کمکالگوها  توان با رصدکردن  می

ا مهم  که    نینکته  ترب  شخود  دتوانیمانسان  است  به    دکن  تیرا  تا 

بر آن   دیکه با ی. مانع اصلبیاندیشد  مواقعی معین خاصی در    هایروش

ناهماهنگ از جستجو  یشناخت  یغلبه کرد،  از    یز یچ  یاست که  قبل 

که    ی به خصوص زمان  آیدیبه وجود م  دارد  ی چه شکل  دیبفهم  نکهیا

 !دیستیاز وجود آن مطمئن ن یحت

که    ییاست تا جا  نیای، در  اصل  دهیاپیام    ی.ستمیتفکر س  ایدۀ اصلی

سپس به دنبال    د،یعناصر مختلف را فهرست کن  دیفکر کنامکان دارد  

  ی تعدادی،  لیدر تفکر تحل  یاصل  دهیامطابق    .دیآنها بگرد  نیشباهت ب
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  سه یمقا  ها را با یکدیگر موردسپس آن  د،کرفهرست  را باید  از عناصر  

عناصر    ه یو بق  نمودرا انتخاب    نیسپس بهتر  ،درک  یبندرتبه   ، قرار داد

  ه یسازنده آنها تجز  یرا به اجزا  ها پدیده  یلی. تفکر تحلشتکنار گذارا  

زیرا    کند.ی م  دایپ  ی را در آن اجزا  ییالگوها  ی، بیتفکر ترکلیکن  کند.  یم

 امّا سازوکار  ها استتفاوت   ییدر شناسا  گرالیو تحل  هیتجزسازوکار تفکر

   شباهت است. افتنیدر مورد تفکر ترکیبی 

  ها کند پدیدهدرک  تا    دارد  ترکیب/تعمیمبه    ازین  ،لیو تحل  هیتجز      

آنها    نددرک ک  دیبا  انسانکنند.  ی چگونه به صورت مجزا رفتار م که 

  . بپردازدمداخله  بتواند در آن به  رفتار کند تا هوشمندانه    جمع چگونه در  

کارکرد با    ،یستمیدر چارچوب تفکر س  ،مداری تجزیهلیتحلکارکرد تفکر  

 است.  بسیار متفاوت تفکر سیستمیخارج از آن در

کردن    لیتمااگر         فهرست  پدیدهبه  تفکر    خارجای  اجزای  از 

شماربرآئیم    ،یستمیس انگشت  قابل    یتعداد  عناصر  و از  شناسایی 

را به   هاپدیده ، لیو تحل ه یداشت که تجز ادیبه شوند. باید می تیریمد

  ی برا  یشتریب  نکات   فرد،  نیبنابراکند،  یم  میسازنده آنها تقس  یاجزا

فهرست کردن عناصر   ،یستمی. در تفکر سدآوری فکرکردن به دست م

 یالگو  نیترندهینما  بتوانتا حد امکان مطلوب است تا  پدیده  مختلف  

 .پدیده را شناختممکن 

  ی بیو تفکر ترک  یلیاز تفکر تحل  لفیقیت  ی،ستمیتفکر سنظر به اینکه       

اولدر  ،است جا  یلیتحل  تفکر  گام  تا  میکه    ییتا  اندیشید  باید  توان 

و را شناخت    ب یترکبا    ،. مرحله دومدکرفهرست    عناصر سازندۀ آن 

یکپارچه   یالگوو  مشترک    شود. این کار با یافتن وجۀآغاز می  عناصر

نتیجه   .یابداستمرار می آن عناصر    شدن تفکر  بخشدر  این کار  شدن 

و   هاده یتا افکار، ا  سازدیرا قادر م  انسانامر    نیاشود.  جانبی زاده می

  .بندی کندطبقه اساس تقاضا  بر  آگاهانه  نارا آگاهانه و    یجانب  یهاحلراه

عناصر اطراف پدیده   فیو تعر  ییشناساانسان به    یتفکر جانبدر       

و فعل و انفعالات پیرامونی آگاه شود تا تصور  پردازد تا از تعاملات  می

عناصر که  میاتفاق  نکند  پیدا  ارتباط  یکدیگر  با  ها  .کنندی   یتفاوت 

 عبارتند از:  تفکر رویکرددو  نیب یدیکل

  نانیاطم  تاکند  یتا حد امکان عناصر را فهرست م  یستمیتفکر س  •

  ی در حال  حاصل شود با عنصر کلیدی و زیر مجموعۀ آن روبرو است

تحلدر  که   شمار  یلیتفکر  انگشت  تعداد  فهرست    یفقط  عناصر  از 

 باشد. تیریمد قابلر حجم کا تاد شویم

آن   یکند و رویم  دایپخود  عناصر    نیرا در بپدیده    یستمیتفکر س  •

م حالیابدیتمرکز  در  تحلدرکه    ی،   ای  نیترجذاب  یلیتفکر 

 .شودی عنصر انتخاب و بر آن تمرکز م نیتردوارکنندهیام

را در تض  یاریبساگر چه         آرا    ارباز متفکران خلاق، حل مسئله 

را مهار   یواقع  تیخلاق  یلیتحلبصورت  حل مسئله    امّا  کنند.جستجو می

رویکرد  حل مسئله  در حالی که  کند،  یم بسط  تخلاقی  یستمیسبا   ،

  ا یع )جعبه، طرز فکر  مرج  رچوبد تا چاشوی به فرد کمک م  یابد.می

فکری وضوح  زاویۀ  به  را  خود  نت  پیدا(  در  در    یآزاد  جه یکند،  عمل 

نادیده گرفته شود  چارچوب مرجع    اگر  شود.می  جادیاچارچوب مرجع  

فکری خود را  که نتوان جعبه  ی. تا زمان دهدهرج و مرج فکری رخ می

معیارهای درست شد که  توان مطمئن  ی نم  فعالیت کرد  شناخت  و در آن

که خارج از آن    انجام دادن کارها را در اختیار دارید؛ در غیر اینصورت

  د یع. در واقع، بامّا راه به جایی نخواهید برد  دکنیمیفکر  قرا گرفته و  

ک فکر  آن  از  خارج  بتوان  که  هنگامدراست  را کش  ی.  کادر   د،یدیکه 

آن  یم گرفت توان  نادیده  ا  را  دوم  نجاستیو  و  مهم    ،الگو   نیکه 

 شود. یمند مارزش

 ی ستمیسو عدم تمرکز  تمرکز 

تا بر    سازدیفرد را قادر م  ،یستمینقطه تمرکز س  نقطۀ تمرکز. یافتن  .1

موقع  یعنصر وضع  تیاز  کل  که  کند  ب  تیتمرکز  بهبود   شتریرا 

لازم . ابدیبهبود  شتریب  تواندیکه م تیاز موقع یتا بر عنصر بخشدیم

ک  ییجا  بر  نیست م  ردتمرکز  داشته    شرفتیپ  نیشتریب  دتوانیکه  را 

بهبود    شتریرا ب  تیکه کل وضع  ردتمرکز ک  نقاطی  یرو  بایدبلکه    ،دباش

 بخشد.  

باشد، اما تمرکز بر همه   زیهمه چبر  تمرکز ممکن است  عدم تمرکز.    .2

 است.  یتمرکز ضرور یاست. عدم تمرکز برا چیتمرکز بر ه زیچ

باعث بهبود عملکرد    ییو تمرکززدا  یستمیرکز ستم  ،کارایینظر    از      

قابل  رشد ،شود. تمرکزیمفعالیت اجزای سیستم  نییپا  وطدر خط بارز

کاهش   ییکه تمرکززدا ی، در حالشودموجب می را  بازدهیدر  یتوجه 

توجه  هز  یقابل  تضم  هانه یدر  ازبهره  کند.ی م  ن یرا    کردی رو  گیری 

  د توانیاست که مهایی  فعالیت  ی ارهیزنج  یهاحلقه   تیتقو  ،یستمیس

باش  ت یتقو  نیشتریب داشته  پیشبرد   البته  د را  بحرانی  مسیر  اگر 

. یابدهم بتوان بهبود بخشید کارایی نیز ارتقاء می را  های سیستم  فعالیت

ها یا اجزای ضعیف را یافت و بعد از این اقدام، باید مسیرها و بخش

توان  ها ضرور نباشد میجود آنها را بهبود بخشید در صورتی که وآن
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،  مسیر بحرانی  ای  رهیحلقه در زنج  نیترفیضع  ها را حذف کرد. اگرآن

  ی ستمیسجنبه  مسئله    پس  شخص است  ایبخش    کیاز    شیب  یزیچ

این حلقه ممکن است در ارتباط با بازده یا هزینه باشد به هر حال،   دارد.

باید با بررسی دقیق در رفع آن کوشید، در غیر این صورت نقاط قوت 

می  بین  از  آن  تاثیر  تحت  سروند.  سیستم  ب  یستمیتمرکز    نیمعضل 

کند، فرد با  ی بزرگ را حل م  ریو تمرکز بر تصو   اتیجزئ  یتمرکز رو

تمرکز   نقاط کلیدی  یرو  قاًیتا در همه جا دقشودمی  قادر  سازوکار  نیا

 کند.

باید مراتب زیر را طی      یستمیتفکر س   ندیفرآگیری از  برای بهره      

 کرد:

بندی  بندی و طبقه فهرست سیستم را شناسایی،    تا حد امکان عناصر  (1 

  .دیکن

فرع(  2 شاخه   یعناصر  صورت  به  را  اصلی  عنصر  شناسایی،  هر  ای 

   .دیکنبندی بندی و طبقه فهرست

. این عنصر یا عناصر،  دیابیرا بعنصر یا عناصر مرکزی و محوری    (3

 . ی است فرع اجزای انیمشترک در مموضوعی 

 یلیتفکر تحلسازوکار  عکس    بر  یستمیتفکر سسازوکار    در واقع،    

 یارا به صورت مرحله   پدیدۀ سیستمی  اجزای  یلیتفکر تحلزیرا است.  

با هم کار  را در مراحل    اجزاهمه   یستمسی  تفکر   امّاکند  ی از هم جدا م

در کنار    اجزا و عوامل  یبندکند. گروهیم  یبندگروهدر نظر گرفته و  

بصورتهم   یکپارچههمرحل  اگر  نه  باشد  بزرگترای  برابر    نی،  مانع در 

سسازوکار   ازاین    . است  یستمیتفکر    ی شناخت  یناهماهنگ  اقدام 

می  ا  یمبنگیرد  سرچشمه  فعالیت  ییالگو  نکهیبر  جریان  های برای 

 وجود ندارد. ای سیستم زنجیره

: دیگویکه م  کندبه ذهنتان خطور میکه    یامیپ  دیمتوجه شو  اگر     

است!« در واقع    یمعن  یآن ب  یوجود ندارد و جستجو   الگویی  چی»ه

 نکرده است.   دایکه مغز شما هنوز موضوع را پ  ستین  نیاز ا  شیب  یزیچ

راه  مخزنی   جادیا  (4 راه  ی.ستمیس  یهاحلاز  از  معمولاً    هاحلاین 

 د،یتوسعه داد  ای  د یدیچند مورد را د  یوقت  نیبنابرا  ،دارندمشابه    هاییالگو

 . شوندیتر مآسان اریکارها بس

 ی ستمیس  سازوکاربا    شرفتیکه پ  باید به خاطر داشت  ت،یدر نها(  5 

لذا سازوکار است.  مدار  سازوکار تحلیلی تجزیهبا  رسیدن  کمال  به    بهتر از

که در آن  به کار برد    یتیدر هر موقع  باًیتوان تقریرا م  یستمیتفکر س

 قرار دارد.   ای در سطح کمتر از مطلوبنهیچند گز ای کی

 

 

 تفکر: انواع و سطوح 

 انواع

باید    با  منظومه  جنبۀتفکر  شدن  روبرو  شجاعت  تا  باشد  داشته  ای 

 ها و مسائل را داشته باشد. های مرکب موضوعپیچیدگی

  موضوعی   ۀجوهر  و  هسته  ،مرکزی  صفات   براین تفکر    .کانونی  تفکر(  1

هم مورد    را  هاپدیده  خواص  و  هامشخصه ،  صفاتالبته    شود؛می  متمرکز

 دهند.توجه و بررسی قرار می 

تفکر، شخص  موضوعی  تفکر(  2 این  در  تکیه    هاپدیدهمحتوای    بر. 

می می تلاش  و  تا  کند  را    آن  غیرفیزیکی  و  فیزیکی  هایجنبهنماید 

شخص در استفاده از تفکر کانونی و موضوعی از الگوی چهار .  دریابد

موضوع/پدیده(، 1وجهی   محور  و  کانون  شیء)موضوع،  شناخت   )

چه اندازه و کیفیتی دارد؟ و    (2ها و صفات موضوع و پدیده و  ویژگی

( ارزش شیء / موضوع چیست؟  4( چه ترکیب، کارکرد و دوامی دارد؟  3

 کند. گیری میبهره

تفکر، شخص  فرایندی  تفکر(  3 این  با   سازوکار  مراتب  و   مراحل  بر. 

 . شودمی متمرکز هاپدیده

در این تفکر، شخص برای رسیدن به شناخت    .محوراطلاعات   تفکر(  4

  . کندمی  تمرکز   هاپدیده  صفات  خاص  کیفی  و  کمّی  هایندازه ا  بر

بندی، بررسی  گذاری، طبقه های حاصل از موضوع و مسئله را هدفداده

 های آن را استخراج کند.و تحلیل کرده تا پیام

را    .سازآینده  تفکر(  5 انسان  تفکر،  نوع   جدید  نقاط  به  معطوفاین 

  و   اطلاعات  اساس  بر  جدید  ساختارهای  و  الگو  ایجاد  به  و  کندمی

 .  است   آن   به  نیل  مسیر  و  جدید  هدف  کنندهترسیم  لذا  پردازدمی  هاتجربه 

بر پایۀ ارزیابی از موضوع    شناختی  فرآیندیاین تفکر،    .انتقادی  تفکر (  6

  افکار  بررسی  به  منجر  و  است   یافته  سازمان  و  مندهدف  ال،فعّ  کهدارد  

  تفسیر   و  ارزیابی  بادر این تفکر، شخص    شود؛می  دیگران  و  خود  عقاید  و

 پایه  بر  نقادانه  تفکر.  رسدمی  بهتری  و  ترروشن  فهم  و  درک  به  ماهرانه

 . دارد قرار نتیجه  اخذ و ارزیابی استدلال، اطلاعات، کسب پرسیدن،

و    یخودبین  ،ویرَ  تک،  خشکجنبۀ  تفکر  این    ناپذیر.انعطاف   تفکر (  7

دارد.   تفکر    ایستایی  این  با  را    معمولاشخص  چیز    یکی   و  صفرهر 

 ی الگوی/    ایسلیقه   از  فقطکند،  فکری پیدا می  چسنبدگیلذا    بیندمی

 .  کندتبعیت می  خاص
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ها ها، صداقتزیبایی  برگرا است و  این تفکر مثبت  .پسندنیکی   تفکر(  8

منفی، نقطه مقابل آن است  هر چند تفکر    .ورزدمی   تاکید  بهبودگراییو  

 کند.ها، تکیه می و بر زشتی 

انسان    .خلاق   تفکر (  9 این تفکر،    نگاه   با  افکار  و  امور  ها،پدیده  بربا 

  این تفکر .  شودمی  دور  همسان  فکری  هایقالب  از   ،نگردمی  متفاوت

ها، ایدۀ جدیدی شکل  ایده  تلفیق  با  شخص  که  شودقلمداد می  مهارتی

لذا  می ارتقا    گیریتصمیم   و مهارت  مسئله  حل   تواناییدهد،  را  خود 

روی   جدید هایحل راه  انتخاب  و کشف به   دهد، برای حل مسائل، می

 . آوردمی

ارزش 10 تفکر  و  گرا.  (  معیارگراست  تفکر،  نگرش  این  زاویه  به  از 

ارتقای  هدف عمده    . کندمی  گیری توجهتصمیممعیارهای   تفکر،  این 

درمعماری    سطح فرصت فکر  شناسایی  به  تهدیدهای  کمک  و  ها 

موقعیت بر  است  تلاش  در  تفکر  این  با  شخص  است.  هایی تصمیم 

ارزشتمرکز   به  که  روشکند  با  متناسب  اهمیت ها  امور  انجام  های 

 دهد. بنیادی 

ها را  بندی پویا، نظام پدیدهچارچوبنگرش  پویا. این تفکر با  ( تفکر  11

کند. شخصی با این استفاده میها  پدیدهبرای مطالعه    شناخته و از آن

های مهم پدیده را با وابستگی و همبستگی،  نوع تفکر، اجزاء و ویژگی 

ایجاد هم سازی هدف شبکه  را با  اجزاء  تعاملات  افزایی،  محور کرده و 

نگری،  تکه کند و از تکه سازی، هدایت میساختار بازخوردی و یکپارچه

 سازد.خود را دور می 

تفکر  12 تجزیه (  )تحلیلی  این  شخص    .مدار(خطی  بر  ،  تفکرنوع  در 

 د.ورزبینی تاکید میبینی، برون مداری، تک عاملنگری، تجزیه جزء

)سیستمی(13 غیرخطی  تفکر  شخص(  تفکر،  این  مطابق  بر    .  تاکید 

هدف کل دروننگری،  عاملیمداری،  چند  محیط بینی،  و  سنجی  بینی 

 . دارد

به یافتن جهت،    این نوع تفکر، شخص را  .( تفکر بصیرتی و خردپایه14

تازه در موضوع مورد مطالعه   تدابیر  و  بر  کندوادار میراه  تفکر  این   .

سازوکارهای دو تفکر خطی و غیرخطی، سازوکار خود را ساخته و کار  

های منطقی  ها و تحلیلکند. لذا، اشخاص در تفکر خود از مباحثهمی

کنند. این نظرپروری پروری مییدهاگیری کرده و  بهره  هامیان پدیده

لذا    ،یابی با شناخت نتایج کار داردجنبه نقادانه، تطبیقی، ارزیابی و راه 

امور عقلانی از غیر عقلانی را شناسایی و در طبقات خاص خود قرار  

گیری بهرهرد انتقادی و هوشمندانه  از خِشخص    ،دهد. در این کارمی

تا   حوزه کرده  تفکیک  تله شنابه  ها  با  احتمالی  خت                     هاوآسیبهای 

 .  پی ببرد

اشاره    چند سویه ( تفکر راهبردی. این تفکر به فرآیند تفکر خلاق و  15

است. این تفکر    های برای شناخت و ادارۀ ایدهگرتحلیل با  کند که  می

فرآیند تفکر راهبردی،    .بینندمهم دیدن چیزهایی است که دیگران نمی

بصیرت   و  وسعت  واگرایی،  همین  واگراست.  و  داشته  ترکیبی  جنبه 

می  بالا  را  تحلیل   خصیصه  برد.فکری  از:  عبارتند  آن  گرایی،  ترکیبی 

 بینی، خلاق بودن، ادراکی و نوآورانه. چندسویه

تاملی  16 دارد  هوشمندانه  تفکر  که  شخصی  هوشمندانه.  تفکر   )

برد. بر تجربه دارد و از ساختار بازخوردی استفاده میاستدلالی و مبتنی  

کند که باید آن را با دلیل به  در این تفکر، شخص تمرکز بر چیزی می

توانایی فهمیدن  انجام دهد. لذا شخص  را مطابق آن    پذیرد و کاری 

ها، رفتارها و عملکردها را دارد، دلایل مرتبط ارتباط منطقی میان ایده

و با تحلیل و   د، خطاهای استدلال را تشخیص دادهشناسو مهم را می

 . پردازد گیری میتفسیر نتایج به تصمیم

. هر رنگ، نوعی از حالات تفکر را در انسان،  بنیانتفکرات رنگ (  17

دهد. لذا گرایش انسان به نوع رنگ، طرز فکرکردن و بینایی  نشان می 

های خاص  ویژگی آورد. شش رنگ اصلی،  وجود میخاصی را در وی به 

 آورند.تفکر برای صاحب آن بشرح زیر بوجود می

 گیری از اطلاعات و ارقام گرا، بهرهرنگ سفید: واقعیت

 و تظاهر به مخالفت  رنگ سیاه: تفکرات منفی، قضاوت منفی

دارای گرمایی برای نیرو بخشیدن، روشنــایی   رنگ زرد: تفکرات مثبت

 های سازنده و مثبتو خوش بینی، فرصت 

 گرارنگ قرمز: تفکرات احساسی و عاطفه 

 رنگ سبز: تفکر خلاق دارای انگیزه، حرکت، نوآوری و بــاروربودن

مدیریت   توانایی  شده،  کنترل  و  خونسرد  نگر،  جامع  تفکر  آبی:  رنگ 

  گروه

ها، حقایق، منطق  . خصوصیات این تفکر تکیه بر دادهتفکر تحلیلی(  18

گرا، انتقادی،  ین تفکر، منطقی، واقع و سودمندی کارها دارد. فردی با ا

 کند.فنی و تخصصی، تحلیلی و کمّی عمل می

ترتیبی(  19 برنامه تفکر  و  اصول  جزئیات،  ساختار،  تفکر،  این  در  ها . 

می  نقش  محافظهایفای  تفکر،  نوع  این  با  فردی  کارانه،  کنند. 

شده ریزینگر و اصولی و برنامه یافته، جزیییافته، ترتیبی سازمانساخت

 کند. عمل می
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تخیلی(  20 نوآوری  تفکر  و  آینده  زمینه،  بینش،  بر  مبتنی  تفکر  این   .

کل بصَری،  و  دیداری  فردی،  چنین  نوآورانه،  است.  شهودی،  نگر، 

 کند.مفهومی و تخیلی کار می

میا (  21 ارزش.  فردینتفکر  تفکر،  این  و  در  ارتباطات  نمادها،  ها، 

نقش  میاحساسات،  چآفرینی  مردمکنند.  فردی،  تلاش نین  گر،  گرا، 

 کند.هیجانی، معنوی، احساسی و ارزشی عمل می

ریزی. این تفکر فراتر از واکنش به مسائل روزمره و ( تفکر برنامه 22

 های جدید برای خلق آینده است. ها، واقعیتبلندمدت است. فرصت 

اه  بینی بهتر آینده، نتیجۀ آمادگی ذهنی و نگنگر. پیش ( تفکر آینده 23

رویاهای کاربردی بینانه تر و خوش دقیق توسعۀ  لذا  است.  آینده  به  تر 

حاصل نتایجی است که لازم است برای آیندۀ خود، سازمان و جامعه 

انجام داد. رؤیابینی کاربردی، تجسم آن چیزی است که باید در آینده 

خلق آیندۀ مطلوب با شرح، توصیف و دستیابی به    به آن دست یافت.

 که ارزش افزوده دارند. آیدنتایجی به دست می 

( تفکر روتین. از این تفکر در زندگی روزمره زیاد دیده شده و ازآن  24

 یالگوهاآن در  از    ییهاتوان نمونه ی م  یبه راحتشود.  فراوان استفاده می

  یذهن  زوایای فکری و  ،یسرانگشت  نیمانند قوان  تشریح کردفکر    جیرا

 ، تجربه برآمده از

منابع         طریق  از  تحلیلی،  تفکر  خصوصیات  با  اشخاص  بنابراین، 

روی  قضاوت  تحلیل  و  بررسی  به  و  دارند  بیرونی  یادگیری  موثق، 

ای دارند  آورند؛ در حالی که اشخاص با تفکر ترتیبی، یادگیری رویه می

ها برای های عملی و مهارتو آن را براساس آزمایش، تمرین، دیدگاه

می  وجود  به  اما  آخود  دارند.  جزئیات  سازماندهی  بر  تکیه  و  ورند 

فردی، یادگیری تعاملی دارند و آن را از طریق  اشخاص با تفکر میان 

ها کسب و تکیه بر احساسات مردم تجربه، بازخورد، مباحثه و ارزش 

کنند. به هرحال، اشخاص با تفکرتخیلی، یادگیری درونی دارند و  می

طریق کسب بینش و تجسم برای  آن را با تکیه بر بینش تخیل از  

 آورند. خود به وجود می 

یا حالت    ها با هر یک از حالات تفکر، برای خود حاکمیتانسان       

به میمرجح  فکری)شناختی( وجود  رجحان  حالت،  این  که  آورند 

ای در شود. اگر شخص ترکیبی از تنوع تفکر را به صورت منظومه می

و واکنش سریع از مزایای آن خود پرورش دهد سطح مهارت بالاتر  

از تفکر بیشتر باشد، قدرت    است. هر اندازه رجحان انسان در چند شیوه

می بیشتر  وی  امور  راهبری  توانایی  افکار و  درک  و  فهم  لذا  شود 

 اشخاص گوناگون را خواهد داشت. 

 تفکر راهبردی 

کند.   عبور موفق از مسیر هشتگانۀ زیر تفکر را راهبردی می  

. پیش از گردآوری اطلاعات باید به دنبال یادگیری از محیط 1

 بود. 

. پیش از تامین نیازهای کشف شده باید به دنبال کشف  2

 نیازهای تامین نشده بود.

 . پیش از اهداف میانی باید به اهداف نهایی چشم داشت. 3

از  4 به دنبال قابلیت قابلیت. پیش  باید  برای تولید  برای  سازی  سازی 

 کسب مزیت در رقابت بود. 

از  5 بازخورد،  برقراری  با  و  پرداخت  امور  نهفته  نیاز  کشف  به  باید   .

 دستاوردهای آن یادگیری کرد.

 سازی آن در عمل، پرداخت. انداز به پیاده. با ایجاد چشم6

 . به شناخت الگوی امور پرداخت.  7

در حرکت به سوی هدف، پیش از ایجاد سرعت باید به فکر شناخت    .8

بر بود و توجه داشت که: برای برتری  های میانگیری از راهو بهره

میان راه  و  بود  متفاوت  است.  باید  نهفته  جدید  قواعد  خلق  در  بر، 

گیری از اصول دستیابی به تفکر راهبردی، شناخت بهتر نیازهای بهره

آورد تا بتوان رفتارها وجود میخگویی به آن را به محیط و نحوه پاس

 را هدایت و عملکرد مورد انتظار را شکل داد.

 تفکر هوشمند 

 در این تفکر ابتدا باید این موارد را شناخت:  

( عقل، قوه تشخیص و فراهوشی برای توانایی شناخت و رفتار، اقدام  1 

ت، شخص  و عمل شخص است که با قضاوت استثنایی در شرایط سخ

های منطقی را اخذ و نتایج سازد با اطلاعات ناقص، تصمیمرا قادر می

 مناسبی عرضه دارد. 

( دل، ظرف انسان، عقل وی، معنابخش هویت و مرکز ثقل او و محل  2 

 تعبیر، تفسیر و کیفیت قضاوت ایشان است. 

آن،  3  دریچۀ  از  عقل  است.  انسان  استعدادهای خاص  جلوۀ  ( هوش، 

 کند.خودنمایی می

ها، اطلاعات و  کننده تصاویر، مفاهیم، داده( حافظه، دستگاه دریافت 4 

 ها است. دهنده آننگهدارنده و بازپس

کننده بر پایۀ نوع و گر و تحلیلکننده، تجزیه( ذهن، دستگاه بررسی 5 

کش چگونگی رویارویی با  کیفیت حافظه و هوش، تفسیرکننده و نقشه 

 ندگی انسان است. ها در زرویدادها و جریان

شکل 6  و  برانگیزاننده  انسان،  درونی  محرکۀ  نیروی  هیجان،  دهندۀ  ( 

این   است.  ایشان  رفتارها و عملکردهای  افکار،  برای  اشتیاق  و  شوق 
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در   شعف   و  شور  ذهنی،  جوشش  و  تحریک  اثر  بر  محرکه  نیروی 

کند. با ارزیابی قابلیت  گری میاحساسات و عواطف و قلب انسان جلوه

توان به قوۀ برانگیخته شدن شوق  ی، شعور، فهم و دوراندیشی میزیرک

 و تَحرکُ نسبت به چیزی و کسب آگاهی از آن تکیه کرد. 

دهد در حالی که، هیجان  ( ایده، از منظر بینش، هیجان را انتقال می7 

تر و بنابراین قدرتمندتر  با کمک صدا، ایده را انتقال خواهد داد که صریح

 باشد. می

 شخصی با تفکر خلاق، تکیه بر این شش رویکرد دارد:  

 پذیری؛ گذاری و انعطاف ( هدف 1 

 ( آگاهی و اضطراب؛ 2 

 بینی؛گرایی و خوش ( واقعیت3 

 العاده بودن؛گرایی و خارق ( عمل4 

 گرا بودن و ( هوشمند و هیجان 5 

 شناختی و خردورزی. ( زمان6 

از آنجا که تفکر، جزء ضروری یادگیری فردی و اجتماعی است،        

اگر تفکر و بحث با اقداماتی برای بهبود محیط پیگیری نشود یادگیری 

شکل   مطابق  خلاق  تفکر  یافت.  نخواهد  چرخه 9تحقق  در  ای ، 

کند. این آفرینی میمحوری با کانون تسلسل چراها، ایده و عملشش 

( آنچه حقیقتاً  2رود،  نچه انتظار رخداد آن را می( آ1چارچوب به تحلیل  

پردازد. اگر بتوان از این فرایند برای  آن می  "چرای"(  3رخ داده است و  

بهبود نتیجۀ کار در شرایط آتی درس گرفت و آن را به دانش تبدیل  

 (.  9شود)شکلکرد، یقیناً در مسیر یادگیری و پیشرفت حرکت می

 تسلسل چراها 

ی کسب خلاقیت و ارتقای تفکر است که باید از ابزار  این تسلسل برا

شناسایی، حل مشکل و تحلیل علل اصلی وقوع آن متناسب با تحلیل 

روی قرار  ای پیشوضعیت استفاده شود. لذا وقتی با موضوعی یا مسأله

گیرد باید از خود و یا تیم کارشناسان خواست تا رویدادها و چرایی  می

بیابند و درباآن را  با  رۀ آنها  را  ها، توضیح دهند.  سپس آن توضیح 

آن را با مطرح کردن    پرسش چراها، زیر سوال ببرید و ابعاد ناشناخته 

ها، تشنگی ابهامات رود با دریافت پاسخچراها، روشن کرد. انتظار می 

رسید.    مسئله رفع شود.  این کار را باید تا جایی ادامه یابد تا به نتیجه 

، اشخاص را در رسیدن به شناخت  "تسلسل چراها"استفاده از روش  

 کند.کامل علت )یا علل( اصلی مشکلات مورد بحث کمک می

تسهیل        ( نقش مسئول هدایت  باید در  تفکر  از برای هدایت  گر( 

حل مسئله، از رویکرد چراها، استفاده  تمرکز بر مسئله اصلی و یافتن راه 

یابد. این فرآیند، رتقاء می کرد. در این صورت، خلاقیت و دانش فرد ا

گر بتواند زمانی بهترین بازده را دارد که در آن شخص مانند یک تسهیل

عمیق  چه  هر  کاوش  برای  کافی  گفتگوی  به  خبره  افراد  تر با 

آنواقعیت درک  و  موضوع  در  موجود  تفکر های  فرایند  بستر  در  ها، 

ه جای نسبت بپردازد. شخص، ضمناً باید بتواند خود را مجاب کند که ب

ها، دادن مشکلات به فرد یا چیزی در خارج از موضوع و سرزنش آن 

 (. 9توجه خود را بر مسائل درون موضوع معطوف نماید)شکل

در واقع، روش مورد انتخاب برای فرآیند تفکر چندان مهم نیست،      

آنچه حائز اهمیت است، شناخت افرادی است که با انجام گفتگوهای  

با آن م به علل واقعی مشکلات پیش هم  به  ها،  افراد  اگر  رو، پی برد. 

انجام کار روزانه تفکر به اندازه  و یا منابع خود اهمیت بدهند    فرایند 

ها کافی جهت ایجاد امکان تفکر برای افراد بوجود آورند، در واقع، آن 

.گیرند افراد، سازمان و جامعه رشد خواهد کردای فرا مینکات تازه 
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   و تدبّر مندانۀ تفکر. ارتقای هوش9شکل 

 مندموانع ذهنی تفکر هوش 

عادت غلط،  و  نادرست  تصورات  مورد:  سه  در  موانع  و  این  ها 

  زیر هستند.ها و عواطف، به شرح نگرش 

در  .1 و  نبینند  آموزش  که خوب  باهوشی  افراد  غلط.  تصورات 

 .کنند تفکر ضعیفی خواهند داشت های خود کار نهجهت آموخته

عادتعادت .2 تفاوتها.  دیدن  از  مانع  افقها  و  جدید  ها  های 

کنند؛ لذا پیروی از ها را یک طرفه میها، ذهنشوند. عادتمی

ب را  انجام هترتیب معمول کارها، ذهن  به  طور خودکار عادت 

کند همواره باید تصّور کرد برای انجام هر کاری،  بدون تفکر می

 ار متفاوتی وجود دارد.کراه

ها طوری نگاه شود  ها و عواطف. لازم است به پدیدهنگرش   .3

که گویی متفاوت یا جالب هستند نه خوب یا بد. ترس از در  

تواند به . نارضایتی میها را از خود دور کنیدمیان گذاشتن ایده 

محرکی و  نردبان  حل   مثابه  برای  بهتر  روشی  یافتن  برای 

مسایلی مورد استفاده قرار گیرد که برای ما پر دردسر هستند  

داند اما تفکر منفی، نگرشی است که اساساً کارها را درست نمی

کند که از تغییر وضعیت ناتوان هستیم. این نگرش  و ابراز می 

کند.  ش است و تقصیر را متوجه شخص دیگر میبه دنبال سرزن

نشده انسان پیروز  نبردها  در  تاکنون  بدبین  بر عکس  های  اند 

بخشند. در  اشخاص ناراضی، وضعیت را تغییر داده و بهبود می 

چارچوب افراد ناراضی شکست جزء مفید و لازم برای فرایند 

و   وضعیت  برابر  در  دانسته  واکنشی  خلاقیت،  است.  نوآوری 

خاسته از انرژی، اطلاعات و دیگر منابع لازم برای حل مسئله  بر

است. خلاقیت، در واقع، قادربودن به حل ذهنی مسایلی است  

 اند.که هنوز به وجود نیامده 

 بندی جمع

شود و  از آنجا که از جذب اطلاعات در ادراک، آگاهی تولید می

برد و شناخت، دستاورد آن خواهد بود  آگاهی، آمادگی را بالا می 

رو،  شود، از اینو این شناخت است که سازندۀ رفتار و عملکرد می

ها را به دانش تبدیل کنید . تجربه6  
بهتر چه  برای بهبود شرایط و دریافت نتیجه

اید کسب کرده و چه  توانستههایی تجربه

اید؟  هایی آموختهدرس  

های حاصل از تجربیات را در بخش مخازن درس

 دانش مربوط ذخیره کنید. 

 

حل را ارزیابی و انتخاب کنید . راه4  

راهبری واقعه و  ها، راهکارها و ابتکاراتاندیشه

یابی و انتخاب کنید.حل مسئله را ارز  

چه نتایجی ممکن است حاصل شود؟ انتظار  

؟ رخ دهددیگری دارید چه اتفاقی یا مسئلۀ   

 

 

. تفکر کنید 1  

 
ای رخ  چه رویدادی مقابل ماست و رویداد در چه جریانی است؟ در آن چه واقعه

 داده یا خواهد داد؟ و مسئله چیست؟ 
مطالعه کنید . 2  

و مسئله چیست؟  کیفیت و ویژگی رویداد، واقعه  

برای راهبری رویداد،  کارهای تقویت اندیشه راه

 واقعه و حل مسئله کدام است؟ 

. بررسی کنید 3  

چرا این واقعه و مسئله رخ داده یا رخ خواهد  

 داد؟ 

شما چه تأثیری بر آنچه اتفاق  افتاده،  

اید یا خواهید داشت؟ داشته  

 

 . عمل و اجرا را با تدوین برنامه 5

 آغاز کنید 

 شرایط و کیفیت برنامۀ اجرا چگونه است؟ 
 برنامۀ اچرایی شما چیست؟ 
 چه منابعی دارید ؟ 

کنید؟ ها استفاده میچگونه از آن  

 



  
 

به    تیموقع  کیسازد تا با عناصر    یما را قادر م  ایمنظومه تفکر  

 یآن در سادگ  قدرت  .ردز هم برخورد کطور هماهنگ و نه جدا ا

  ی برامندی شخص را  توان  نینهفته است. ا  بودنش  و اثربخش

 . دهد یاری می یتیدر هر موقع یستمیتمرکز س افتنی

برایم  یاست که هر کس  ن یا  ،آن  ییبایز      آن  از  به    یتواند 

این  استفاده کند.    یزیتر در مورد هر چقیعم  ینشیدست آوردن ب

یقین  ی=  است،  دانایی  حاصل  که  زیرکی  ز=  حاصل  زیبایی 

ثمرۀ  که  یافتن  بصیرت  ب=  است،  دانایی  دستاورد  که  داشتن 

زیرکی،  ثمرۀ  که  داشتن  ادب  ا=  و  است  یقین  زیرکی+دانایی+ 

است.   بصیرت  و  اصل یقین  با  یمانع  کرد،    دیکه  غلبه  آن  بر 

ناهماهاست  یشناخت   یناهماهنگ  این   یزیچ  یاز جستجو  نگی. 

 .دیآیبه وجود م هست یزیچه چ دیبدان نکهیقبل از ا

منظومه  تفکر  و  نظریۀ  راهبردی  سیستمی،  ای)تم( 

شکل  هوش  مطابق  راهنمای    12و    11،  10مندانه)سره( 

 گیران خواهد بود.دانشی تصمیم

 نظریۀ تم سره                                                                                             

 راهنمای مسیر( )های منطقی                                        فرض پیش                    

 

 یم اپاراد                   

 ارزیابی نظریه                                                                             (حرکت های  /)زاویۀ فکری تعیین کنندۀ مسیر

محی                                                                                                                                             مورد در  ب  ط  یافتن ارنظر                   ی 
یط مطابق نظریهعملکرد پدیده در مح    

 شناختی                                         تصدیق معرفت           
 هاروش                                                                                                       

 ها( مسیردر  حرکت ابزارهای)                                                                                   
 

الگوی کارکردی تم سره  10شکل   
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 مراتب معرفت تفکری به واقعیت 11شکل 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

رویکردهای سیر تعاملی تفکر به تدبّر و تدّبر به تفکر  21شکل 

 

 فلسفه= تحلیل و تفسیر 

 پارادایم 

( تمعلمی)نظریه   

سازیمدل و مدل   

 الگوسازی و یا الگویابی 

 تصویربرداری 

 واقعیت 

معرفت  

فلسفی 

از  

 واقعیت 
معرفت  

  پارادایمی

از  

 واقعیت 

 

معرفت 
تصویری از  
 واقعیت 

 

ی  علم معرفت 
 از واقعیت 

 

  مدلیمعرفت 
 از واقعیت 

 

از واقعیت  الگوییمعرفت   

 

تفکر 
 ترکیبی

 
 
 
تفکر 
 تحلیل 

 

عملکرد                                                                                                            هدف  

 

  واقعیت
تجسمی از 
تصویر  
 انسان

 

  واقعیت
تجسمی از 

های  ساخت
 احتماعی

 

  واقعیت
تجسمی از 
تعاملاتی  
گفتمانی 
 انسان

 

  واقعیت
تجسمی از 

های  فرضیه
 اطلاعات 

 

  واقعیت
تجسمی از  
کارکرد 
فرایندهای  
 واقعی

 

به   واقعیت
مثابۀ  
ساخت 
 واقعی

 

 رویکردهای سیر از تفکر به تدّبر 

انسان  فیزیکی و روحانی پنجگانه نحواس نمادی  

 تدبّر 

 تفکر 
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شناسایی ابعاد تحولات مدیریت سرمایه 

در عصر دیجیتال: مرور ادبیات  )دانشی(انسانی  
 

 محسن مرادی مقدم

[ عملیات، دانشگاه تهران، ایران، تهراندکترای مدیریت تولید و   ] 
 

فیروزآباد  صادقپورعلیرضا    

[ مدرس، ایران، تهران )نویسنده مسئول(ها دانشگاه تربیتدانشجوی دکتری مدیریت سیستم   ] 
 

 

 چکیده 
های اثرگذاری فناوری ت.  از موضوعات موردبحث و پرطرفدار عرصه تجارت اس و تحول دیجیتال    انقلاب صنعتی چهارمامروزه  

توسعه  و  ها  نسازما  بر اقتصاد  یتوجهبه طور قابل  این تحولات.  شودی جا دیده متولید تا بخش خدمات در همه مدیریت    زنوین ا

ها، های انسانی سازماناهمیت روزافزون مدیریت سرمایه  بهباتوجهافزون بر این  است.    تأثیر گذاشته  هاآن  ارکوهای کسبمدل

انسانی    هایسرمایه عملکرد    کهیی ازآنجابرده مستثنی نبوده و دستخوش تغییر قرار گرفته است.  ی نامهایریرپذیتأثاین مهم نیز از  

معطوف شده است.  منابع انسانی    در حوزه  های نوینفناوری تمرکز تحقیقات زیادی به نقش  دیجیتالی نیاز دارد،    به چنین تحول

سرمایه انسانی مدیریت    و فرایندهای  هاتکنیک،  هاوهیشناسایی تغییرات در شنیز به دنبال تکمیل اقدامات پیشین  هدف این مقاله  

ترین نتایج حاکی از آن است که مهم   گرفته است. ادبیات موجود انجام مرور  این مطالعه بر اساس    تحولات دیجیتال است  بهباتوجه

بر جذب و توسعه    تمرکز،  سلامت،  تمرکز بر مهارت کارکنانی،  دورکار  شیافزاهای منابع انسانی در عصر جدید شامل  روند

 ی است. و ارتباط یهای انسانمهارت  توسعهو   تنوع مشاغل شیافزا، استعدادها

 

 هاکلیدواژه 

ادبیاتهای آینده، مرور مدیریت منابع انسانی، تحول دیجیتال، روند  

 

 

 



 
 

 مقدمه 

در محیط تولید   4.093صنعت  منجر به ظهور    92شدن دیجیتالی  توسعه

به  پدیده  این  است.  محیط شده  متقابل  ارتباط  و عنوان  فیزیکی  های 

شناخته   94تیکی اسایبرن دیجیتالی  های  فناوری  از  استفاده  طریق  از 

هایی مانند هوش  استفاده از فناوری  .  (Agrawal, 2021)  شودمی

فیزیکی95یمصنوع های  سیستم  و    97هادادهکلان  ،  96سایبری  ، 

شناخته  به   98یابرهای  محیط فنی  و  اجتماعی  انقلاب  یک  عنوان 

جهان    تال،یجیدر عصر تحول د.  (Simoes et al., 2022)شودمی

تغ حال  در  سرعت  پ  رییبه  و    یفناور  یهاشرفتیاست.  اطلاعات 

و به  تکنولوژ  نترنت یا  ژهیارتباطات،  به   یهایو  عنوان  مرتبط، 

شدن    یتالیجی. دشوندیتحول عمده شناخته م  نیا  یاصل  یهامحرک

سازمان و  عمدهجوامع  تحولات  و    یاها،  فرایندها  ساختارها،  در  را 

است  جادیا  عاملاتت .  (Zlatanova-Pazheva, 2018)کرده 

دهه  در  دیجیتال  در  تحولات  بسیاری  تغییرات  باعث  اخیر  های 

است.    داشته   یریاثرات چشمگ  زی ن  و بر آنهاها شده  ها و شرکت سازمان

نام به ظهورتاثیرگذاری  زم  یدیجد  روندهای  برده منجر   معلو  نهیدر 

این    .(Malhotra & Singh, 2013)ی و مدیریت شده است انسان

تا   باعث شده  تغییرات همراه  سازمانمهم  این  بقا و رشد، با  برای  ها 

فرصت  از  و  دیجیتال شوند  تحول  که  آن   99هایی  می به  ارائه  دهد، ها 

روندهااستفاده کنند این  نوآورانه هستند که   یراهکارها  قتیدر حق  . 

و   دهندیم  یاری  تالیجیعصر د  یهابا چالش   ق یها را در تطبشرکت

   .(Gökalp, 2022)سازندیم ریپذرا امکان  یوربهرهبهبود 

ادراک از  ،  محل کارهای نوین در  گیری فناوریدر عصر جدید با همه 

قرار  سرمایه اثربخشی   عظیمی  تغییرات  دستخوش  نیز  انسانی  های 

کارکنان است که کانون توجه محققان قرار    یهایستگیشاگرفته و  

. این مهم باعث شده تا در  (da Silva et al., 2022)  گرفته است 

نزد  ادبیات د  نیب  یکیارتباط  علو  تالیجی تحول  انسان  مو  به    یمنابع 

دلیل    آید.وجود   همین  به به  انسانی  منابع  از  مدیریت  بخشی  عنوان 

مقابله برای  باید  باشدبا    سازمان  آماده  کار  جهان  تغییر   اثرات 

(Menshikova & Fellow, 2017)  این مهم از آنجایی نشئت .

 
92 Digitization 
93 Industry 4.0 
94 Cybernatic 
95 Artificial intelligence 

 یها ها فرصتبه شرکت   کیفناورانه و تکنولوژ  راتییتغگیرد که  می

 دهندی و خلق ارزش م  یوربهره  شیافزا  ،بهبود فرایندها  یبرا  یدیجد

برایشرکت  و ابهره  ها  از  کامل   دیبا  ها،  فرصت  نیبردارى 

ترین روندهای این به شناخت از تازههای مناسبی را باتوجه ی استراتژ

که  ازآنجایی.  (Tomčíková, 2016)حوزه طراحی و تدوین کنند  

به   مدیریت انسانی  هر  منابع  در  مهم  بسیار  وظایف  از  یکی  عنوان 

م محسوب  روحبه  تواندمی  و  شودی سازمانی  و  قلب  یک    عنوان 

لقب گیرد؛ باید روندهای آینده آن نیز به طور کامل شناسایی  وکار  کسب

 .(Gökalp, 2022)و شرح داده شود  

به مدیران کمک   تواندیشدن بر منابع انسانی مدرک تأثیرات جهانی

تا سازمان برای محیط کسب  یهاکند  را  روزافزونخود  جهانی   وکار 

ریت منابع انسانی و همسویی  از وضعیت فعلی مدی  آگاهی.  تجهیز کنند

 ازینش یعنوان پبه   توان مدرن در حوزه موردنظر را می   یهاش یآن با گرا

سطح   به  سازمان  یک  تدریجی  رویکرد  و  بهبود  برای  اساسی 

.  (Aldulaimi et al., 2020)در نظر گرفتپیشرفته    یهاسازمان

، نیاز به داشتن یک  اهمیت این موضوع  نییتبمطالب مطروحه و    برابر 

داخلی از جمله کارکنان   نفعانیرویکرد بسیار جامع و مرتبط نسبت به ذ

میشرکت   به  (Malhotra & Singh, 2013)یابد  ضرورت   .

گرفته به تغییرات بزرگی در  های انجامهمین دلیل محققان در پژوهش

انسانی  منابع  علوم  و  دیجیتال  تحولات  بین  اشاره    تقابل 

منابع .  (Gökalp, 2022)اندکرده مدیریت  فرایندهای  در  تغییر 

 Schellinger Kim Oliver Tokarski Ingrid)انسانی

Kissling-Näf Hrsg, 2020)  ، نیروی در  تغییر 

کار ،  (Aldulaimi et al., 2020)کار محیط  در    تغییر 

(Chygryn et al., 2019)    مدیریت  و در  تغییر 

برخی از مواردی هستند که در تحقیقات   (Gökalp, 2022)عملکرد

آن به  است.  پیشین  شده  اشاره  اطمینانها  برای  اینها  تداوم    همه  از 

. در این  اندسازمان و همچنین برای مقابله با شرایط جدید معرفی شده 

تحقیق با انجام یک مرور ادبیات در تحقیقاتی که به متغیرهای اصلی  

پژوهش   داشتهاین  رونداشاره  کشف  با  تا  شده  سعی  جدید  اند  های 

96 Cyber Physical system (CPS) 
97 Big Data 
98 Cloud environments 
99 Digital transformation 
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روشن  این حوزه  راه  چراغ  دیجیتال،  در عصر  انسانی  منابع  مدیریت 

ی شکاف پژوهشی بر مبناشود. بر همین اساس سؤال اصلی پژوهش  

روند   گرفتهشکل موجود   از:  است  عبارت  مدیریت    که  علوم  در  تغییر 

 ؟ یی متمرکز استهاچه حوزهده بر  های اخیر و آینمنابع انسانی در سال

اول  به  گام  در  پژوهش،  اصلی  سؤال  به  پاسخ  ی  سازمفهوممنظور 

و تحول دیجیتال صورت میاولیه انسانی  منابع  از مدیریت  گیرد. ای 

بررسی می پژوهش  از آن پیشینه  با شرح روش تحقیق  پس  گردد و 

شود. در  گرفته در بخش بحث شرح داده می نتایج مرور ادبیات انجام

 گیری این تحقیق توضیح داده خواهد شد.  نهایت نیز نتیجه 

 بررسی ادبیات 

 مبانی نظری 

 مدیریت منابع انسانی 

میلادی ابداع شد    1960بار در دهه  اصطلاح منابع انسانی برای اولین

به اینکه به ارزش روابط کار و موضوعاتی مانند انگیزه، رفتار  و باتوجه 

پرداخت، توجهات بسیاری از مدیران و  ارزیابی عملکرد می سازمانی و  

کرد جلب  خود  به  را  مدیریت  حوزه  -Zlatanova)کارشناسان 

Pazheva, 2018) منابع انسانی   مدیریتتوان اذعان داشت  . می  

مکانیسم مدیریت کارکنان   یک اصطلاح مدرن است که برای توصیف

می استفاده  سازمان  انتخاب،  فعالیتاین  .  شودیک  جذب،  شامل  ها 

پاداشآموزش ارزیابی،  کارکنان  وپرورش،  عملکرد  مدیریت  و  دهی 

منابع   به عبارتی دیگر مدیریت.  ( Tomčíková, 2016)شودمی

رسانی  تابعی در سازمان است که عملکرد کارکنان را در خدمت   یانسان

اهداف به   کیاستراتژ به  مکارفرما،   Simoes et)رساندی حداعلا 

al., 2022)  هدف اصلی مدیریت منابع انسانی،  . بر همین اساس

بهرهبهینه طریق  از  سازمان  عملکرد  استفاده سازی  و  افراد  از  گیری 

مهارت از  قابلیتبهینه  و  استعدادها  انسانی ها،  های 

  ت یریمد  تیاهم.  (Menshikova & Fellow, 2017)تاس

 افتهیشیافزا  یتوجه قابل  زانیسال گذشته به م  20  یط  یمنابع انسان

ز ابتدا  را یاست،  از  آن  تع  ینقش  مصاحبه،  و    نییاستخدام،  حقوق 

برنامه  و  نگهدار  یبرا  یزیردستمزد  و  انسان  یحفظ    ی منابع 

 . (Tomčíková, 2016)است انکاررقابلیغ

 ،است  ستمیقرن ب  لیدر اوا  یمحصول جنبش روابط بشر  این مفهوم

آن   از  اولو  ت یارجح  تیریعلم مدپیش  م  تیو  به سازمان  تا   دادی را 

  جاد یا  یهاروش  یکه محققان شروع به مستندساز  یزمانی.  منابع انسان

بهکسب  یهاارزش کار    یروین  کیاستراتژ  تیریمد  لهیوسوکار 

 ریتأثتابع در ابتدا تحت   نی. ا(Chygryn et al., 2019)کردند

مزامان  ،یمعاملات  یکارها و  حقوق  سازمان  باتوجه   ایند  اما  به  بود، 

  ، یبعد  قاتی و تحق  ،یتکنولوژ  شرفتیها، پشرکت تیشدن، تقوجهانی

مد انسان  تیریاکنون  استراتژ  یمنابع  ابتکارات  و    کیبر  ادغام  مانند 

و روابط   یروابط صنعت ینیجانش  یزیراستعداد، برنامه  تیریمد ک،یتمل

 ,.da Silva et al)است  ش یفرهنگ و گنجا  یچندگانگ  ،یکار

2022) . 

 تحول دیجیتال 

شود، به مدل  نیز شناخته می   شدنیتالیجیعنوان ددیجیتال که به   تحول

کاربرد   یوکار کسب با  مرتبط  »تغییرات  توسط  که  دارد  اشاره 

جنبههای  فناوری تمام  در  هدایت    یهادیجیتال  انسانی«  جامعه 

 Schellinger Kim Oliver Tokarski)شودمی

Ingrid Kissling-Näf Hrsg, 2020)  معمولاً و  . این مهم

د طریق  خدمات یسازتالیجیاز  یا  محصولات  تبدیل  توانایی  یعنی   ،

ارائه مزایای نسبت به محصول    موجود به انواع دیجیتال و در نتیجه

.  (Menshikova & Fellow, 2017)شوداجرا می ملموس

اقتصاد است   یهاتحول دیجیتال، اتصال یکپارچه و سرتاسر همه حوزه

به  حاکم  و  جدید  شرایط  با  مختلف  بازیگران  که  است  راهی  عنوان 

های جدید، اتصال، اتوماسیون  . در اقتصاد دیجیتال دادهشوندیسازگار م

زنج مشتری  دیجیتال  رابط  موجود  یها رهیو  چالش   ارزش  به  را 

شرکت(Gökalp, 2022)کشدیم و  .  طولانی  نگاهی  باید  ها 

داشته باشند و اگر    های خودسخت به محصولات و مجموعه مهارت

مناسب را توسعه    ی شنهادهایجدید را بشناسند، پ  یهافرصت  خواهندیم

به بازار عرضه کنند، باید بلوغ دیجیتالی خود را بهبود   عاًیدهند و سر

دیجیتال دیگر تنها راهی برای   حول . ت(Gökalp, 2022)دبخشن

هز بهره  هانهیکاهش  ا ور افزایش  ارائه  ی  برای  امکانی  بلکه  ست، 

ها است  کننده و جذاب در همه کانالبخش قانع دیجیتالی لذت  تجربیات

رشد   به  منجر  میکه  واقعی  زمان  این  در  و  تحول    اهرم شود  اصلی 

آن  دیجیتال   که  دیگر  را  است  نوین  هامیپارادااز  متمایز  ی 

دردسترس (Simoes et al., 2022)کندیم داده.  های بودن 

فرا اتوماسیون  زنج  تولید،  یندهایدیجیتال،  و    یهاره یاتصال  ارزش 
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رابط  با مشتری، مدل  یهاایجاد  را متحول کسب  یهادیجیتالی  وکار 

کل و  سازمان   کرده  را  م  یدهصنایع   ,Gökalp)کندی مجدد 

2022)  . 

 

 

 

 

 پیشینه پژوهش 

پژوهش،    بادررابطه  این  اصلی  متغیرهای  تقابل    شته ذ درگنقطه 

های ها در سالگرفته است. این تحقیقات که بیشتر آن تحقیقاتی انجام

اهمیت این موضوع در ایام    نییتب  دهندهنشان گرفته است  اخیر انجام 

 به شرح این تحقیقات پرداخته است.  1اخیر است. جدول 

 . پیشینه پژوهش روندهای مدیریت منابع انساتی در عصر تحول دیجیتال 1جدول

 

 هایافته روش تحقیق هدف عنوان رفرنس 

(Malhotra 

& Singh, 

2013) 

در  چالش نوظهور  روندهای  و  ها 

 مدیریت منابع انسانی 

پیدایش   این و  تکامل  مقاله 

تغییرات  برون  و  انسانی  منابع  سپاری 

 کندرا دنبال می ی کارآن در اضافه

برم  عواملی مرور ادبیات  سازمان   شماردی را  می که  وادار  را  تا ها  کند 

 سپاری عملکرد منابع انسانی را انتخاب کنند برون 

(Zlatanova-

Pazheva, 

2018 ) 

عصر    مدیریت در  انسانی  منابع 

اصلی و    یروندها  ارزیاب :دیجیتال

 نفعانی ذ

عملی    ی ها جنبه  بررسی و  نظری 

انسان منابع  های  در شرکت  یمدیریت 

 مدرن 

وتحلیل تجزیه

 روند

وری  منابع نیروی کار، بهره  تیر یهدف اصلی تکامل و توسعه مد

  یریکارگتجوی پتانسیل کارکنان، بهاستفاده از نیروی کار، جس

 برای ایجاد انگیزه و حمایت از کارکنان است   هاوهیو ش   هاکیتکن

(Stachova 

et al., 

2020 ) 

در    روندهای  انسانی  منابع  مدیریت 

 اسلواکی

فرهنگ مدیریت    -  یتوسعه  تاریخی 

 منابع انسانی

وتحلیل تجزیه

 دموگرافیک 

تحقیق   این  نتایج  از    نیشتر یب  طبق  استفاده  در  افزایش 

توسعه   ی های فناور و  آموزش  کارکرد  در  سو  یک  از  مدرن 

در حوزه پاداش    یتوجهکارکنان و از سوی دیگر به میزان قابل

 .کارکنان به ثبت رسیده است

(Agrawal, 

2021 ) 

روندهای    4.0صنعت: و  تحولات 

 مدیریت منایع انسانی نوظهور در

ش در  تغییرات  و    هاوهیشناسایی 

انسان  هاکیتکن با    یدر مدیریت منابع 

 اشاره به تأثیر انقلاب صنعتی چهارم 

  روندهای نوظهور در حوزه منابع انسانی مانند شرایط کاری، الزاماً  مرور ادبیات 

پروفا مهارت،  مجموعه  نقش    ی هالیتجدید  جدید،  شغلی 

سازمان ساختار  در  تغییر  انسانی،  منابع  پایداری    یمتخصصان 

 شناسایی شده است 

(Simoes et 

al., 2022) 

روند    آینده پدیده  و  انسانی  منابع 

شیوه در  تجاری  دیجیتال  های 

 اندونزی: بررسی ادبیات 

از وکار  درک پیشرفت روزافزون کسب 

 منابع انسانی  بعد مدیریت

بررسی  

 سیستماتیک 

  یها تلاش برای افزایش ظرفیت منابع تجاری انسانی و سازمان 

به طریق  از  عمومی    یها گام  ی سازیتالی جید  ی ساز نهیخدمات 

 درست و بسیار منطقی است 

(Simoes et 

al., 2022) 

فرصت و  هوش    ی هاروندها 

  در   مصنوعی در مدیریت منابع انسانی

 عمومی بحرین بخش

ترسیم درکی از پدیده استفاده از هوش  

 در منابع انسانی  مصنوعی

 ر یمس  ،  استخدام  ی هوش مصنوعی فرایندهایی نظیر  ریکارگبهبا   مرور ادبیات 

به    عملکرد  لیوتحلهیتجز   و    استعدادیابی  ی،  ابیاستعداد  ی،  شغل

 شوند. کل جدید خود اجرا می

(Makori & 

Mauti, 

2023) 

در    روندهای  انسانی  منابع  مدیریت 

 عصر فناوری جدید

منابع   مروری  در  جدید  روندهای  بر 

 انسانی 

  استراتژیاز:    اند عبارت  گردندیمیی که دستخوش تغیر  هامؤلفه مرور ادبیات 

در    رییتغ  ،  منابع انسانی  ی ها وهی ساختار ش  دیتجد  ،  کار از خانه

یادگیری    افزایش  ،  هاارتباط بین نسل  جادیا  ،  تجربه کارمندی 

کارکنان  تشکیل سازیشخص  های فرصت،  توسط  و   ی 

 .محورهدف ی ها سازمان 
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 روش تحقیق 

ین روش  . اپژوهشی پژوهش حاضر اساساً از نوع توصیفی است  طرح

های ثانویه با کمک  سیستماتیک بود که در آن داده  یاساساً شامل بررس

مطالعه   ینا .شوندمیآوری اطلاعاتی جمع یهاگاهیپاو  منابع اینترنتی

گزارش  اساس  بر  اساساً  و  دارد  مفهومی  گذشته  ماهیت  سوابق  و  ها 

های نظری مختلف  گردآوری جنبه  است. هدف این مطالعه  افتهیتوسعه 

دهد منابع انسانی را تشکیل می علوم    های جدیدروند است که اساس  

منظور به .  دهدها را شرح می رونداجرای عملی این    و همچنین نحوه

های  و داده  شودمیکلمات کلیدی مختلفی استفاده    هدفمند جستجوی  

ی  هامربوطه از تعداد زیادی استناد، مقالات پژوهشی، مقالات، گزارش 

 2در جدول  آوری شد.  تحقیقاتی مختلف جمع  یهاتیساموجود در وب

بررسی  به کلمات کلیدی جستجو شده و پایگاه های اطلاعاتی مورد 

 شود.  پرداخته می

 

 یمورد بررس یهاگاهیجستجو شده و پا یدیکلمات کل.2جدول 

 است.  3برده در جدول های نامبروز اهمیت روند  دهندهنشان های علمی و مجلات علمی نتایج جستجو در پایگاه

 

 های علمی نتایج مرور پایگاه -. روندهای مدیریت منابع انسانی در تحول دیجیتال3جدول 

 مفهوم این تحولات در یک قالب شماتیک نشان دهد.تواند بوده و می   1واژگانی این تحقیقات نیز طبق شکل همچنین نقشه هم

 های مورد بررسی پایگاه  کلمات کلیدی

Human resource management and digital 

transformation 
Google Scholar 

New trends in human resource 

management 
Scopus 

human resource management and 

Industry 4.0 
Web of Science 

 برده های ناممولفه  رفرنس 

(Makori & Mauti, 

2023) 
ارتباط بین   جادیا ، در تجربه کارمندی ر ییتغ  ، منابع انسانی یهاوه یساختار ش دیتجد ی، کاردور

 یهاسازمان  ی و تشکیل ساز ی برای شخص فرصتی ن، یادگیری توسط کارکنا افزایش  ، هانسل

 .محورهدف

(Agrawal, 2021 ) غییر در  ، تاختار سازمانی، فرهنگ و رهبری، سهای شغلی جدیدقش ، نارتقا یافته هایهارتم

 .ایداری، توجه به اصول پشرایط کاری

(Stachova et al., 

2020 ) 

وتحلیل  کارمند، محاسبه و تجزیه  تجربه   ومشارکت فراتر از فرهنگ  زمان واقعی،فعالیت در 

 .تنوع و شمول  بین شکافهای نوین، کاهش گیری از پلتفرم افراد، بهره 
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 واژگانی مقالات منتخب. نقشه هم1شکل 

 

های منابع انسانی طبق  های مختلف حاکی از آن است که روندهای مدیریت منابع انسانی توسعه بافته توسط شرکتعلاوه بر این مرور مدل

 است.  4جدول 
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 های منابع انسانینتایج مرور مدل -. روندهای مدیریت منابع انسانی در تحول دیجیتال7جدول 
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ی / سازی شخص افزایش دورکاری و کار ترکیبی /   

کار  یریپذ افزایش انعطاف   
* * *  * * * *  

، هامهارت ، بهبود هامهارت ی نی)بازآفربر مهارت کارکنان  تمرکز

 پرداخت مبتنی بر مهارت، استخدام مبتنی بر مهارت(
 * * * * *  *  

رفاهطراحی کار برای /   well-beingسلامت و    *  *  * * *  

تمرکز بر آینده کار، بازطراحی کار و سازمان، معماری مجدد 

 سازمان مبتنی بر نیازهای آینده
 * * * *    

 

 DEI & B101   *  *  * *  و DEI 100توسعه 
به افزایش ترک کار  باتوجه)تمرکز بر جذب و توسعه استعدادها 

 استعدادها(
  *  *  *  

 

و افزایش   وکارکسبعنوان مالک تحول  توسعه نقش منابع انسانی به 

 CHRO102اهمیت نقش 
    * * *  

 

  *  *     توسعه فناوری و ابزارهای منابع انسانی 
 

و موقت( مدتکوتاهمشاغل ) GIG افزایش تنوع مشاغل و اقتصاد       *  *  

ارتباطی های انسانی و  توسعه مهارت        * *  
(به کارکنان  دادن)گوشتوجه بیشتر به خواست کارکنان   *                

                * بهبود عملکرد کارکنان 

                * وضع استانداردهای بالاتر برای منابع انسانی 

                * تشویق و توسعه چابکی و نوآوری منابع انسانی 

            *     توسعه رهبران فعلی و آینده سازمان

( هام یتسوپر  )توسعه کار تیمی         *          

ی جدید کاری های استراتژایجاد          *          

        *         توسعه نگاه محصول محور به منابع انسانی 

انسانیو تحلیل داده منابع  تجربهتغییر جهت  به           *        

  *               امنیت سایبری  

 
100 Diversity, equity, and inclusion 

101 Diversity, equity, inclusion, and belonging 
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اازآنجایی اساس    ینکه  بر  اساساً  و  دارد  مفهومی  ماهیت  مطالعه 

های  آوری دادهاست پس از جمع   افتهیها و سوابق گذشته توسعه گزارش

های گردآوری جنبهمنظور  به فرعی متعدد.    استخراج مضامین  و  مربوطه

منابع انسانی را تشکیل های جدید علوم  روندنظری مختلف که اساس  

دهد در ها را شرح میرونداجرای عملی این    دهد و همچنین نحوهمی

شرح داده   ه،در متنی منسجم و منسجم گردآوری شد  قسمت بعدی

 شود. می

 بحث

توجهی در طول زمان تغییر  یک فرد در یک سازمان به طور قابل  قش ن

. در ابتدا، کارمندان تنها (Simoes et al., 2022)کرده است

باید با آن کار   شدندیمکمل دستگاهی در نظر گرفته م  عنوانبه  که 

اند متوجه شده ها  . در حال حاضر سازمان (Athira S, 2022)کنند

عنوان سرمایه  ست که در سازمان به ا  کارکنان و پتانسیل آنها  که این

و   یریپذرقابت  برای عملکرد،  کنندهنییشود، متغیر تعانسانی تلقی می 

انقلاب صنعتی چهارم اهمیت   دنیآینده آن است. این موضوع با فرارس

مالی آن را زیرا فناوری رقابتی یا استراتژی    ،کرده استبیشتری پیدا  

در    های نرم مدیریت و توسعهتر از تقلید از جنبهبسیار ساده  توانیم

 . (Chygryn et al., 2019)دیک سازمان تقلید کر

یافته است که سیستمی مدیریت منابع انسانی از مدیریت پرسنل تکامل

. برای  (Aldulaimi et al., 2020)برای مدیریت کارکنان بود

سیر   قرن دانستن  تاریخچه  باید  پرسنل  مدیریت  تحقیق  تحول  ها 

آن روان  واکنش  و  انسان  رفتار  مورد  در  بزرگ  در شناسان  ها 

کرد موقعیت مشاهده  را  خاص  آن   .های  از  مایویکی  التون  ،  103ها 

های زیادی بر روی آزمایش  1924شناس استرالیایی بود و در سال  روان 

موقعیت در  انسان  انجام  رفتار  مختلف  تعادل  های  به  شدیداً  او  داد. 

وری کارگران اعتقاد داشت و در نهایت زندگی کاری برای بهبود بهره

انسانی شناخته شدبه   Stachova et)عنوان پدر مدیریت منابع 

al., 2020).    آن از  اوونپس  مبتکر  به   104رابرت  و  خالق  عنوان 

حت  ساعت استرا  8ساعت کار در روز،    8اصلاحات برای کارگران، اصل  

. اوون اهمیت  (Athira S, 2022)ساعت خواب را ایجاد کرد  8و 
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تأث و  کار  محل  در  بهتر  کاری  بهره   ریشرایط  بر  کارایی آن  و  وری 

کارگران را شناسایی کرد. پس از اجرای شرایط کاری بهتر در محل  

بهره در  را  تغییراتی  آن کار،  کارایی  افزایش  با  خود  کارگران  ها وری 

در آن روزگاران بسیاری از اقدامات اجتماعی و رفاهی    او  .مشاهده کرد

می اجرا  به  خود  کارگران  برای  میرا  و  کارگرانش گذاشت  که  دید 

عنوان پدر مدیریت  رو به کردند. ازاین و بهتر کار می   زه یخوشحال، باانگ

 . (Aldulaimi et al., 2020)پرسنل معرفی شد

  3مواردی است که در جدول  ترین روندهای منابع انسانی شامل  مهم

بدان اشاره شده است. مدیران منابع انسانی باید به عملی کردن   4و  

ها اهتمام  های لازم در مواجهه با این روند این موارد و طراحی استراتژی 

ها باید توجه داشته باشند  . آن(Aldulaimi et al., 2020)ورزند

تخصصان کاملا ًاز راه  درصد از م  28به    کینزد  نده،یدرپنج سال آکه  

می  ادامه  را  خود  تا  فعالیت  شده  باعث  مهم  این  درصد   60دهند. 

های خاص با مهارت  ترجیح دهند افرادی  کارها در حال حاضروازکسب

.  (da Silva et al., 2022)کنندقرض    های دیگررا از شرکت 

تغییرات چشم  فشارهایهمچنین   با محیطی  کاری  شرایط  در  گیری 

از نظر افزایش پاداش و انعطاف پذیری   یشتر بر تجربه کارکنانتمرکز ب

پیش بینی شده کار از راه دور    مزایای .در محل کار ایجاد کرده است

کارکنان بودن  دسترس  در  افزایش  شامل  حفظ    مستمر  همچنین  و 

استخرهای   بهبودیافته، افزایش توانایی برای جذب نامزدها، و افزایش

د که همگی  است  خواهنداستعداد  حیاتی  بزرگ«  »استعفای   ر عصر 

که  (Gökalp, 2022)بود استراتژی  مدیران  اساس  همین  بر   .

توانند پیش بگیرند نزدیکی و ارتباط مداوم با احساسات و نیازهای می

کارکنان   با  مرتبط  های  پیمایش  در  استمرار  است.   یمیزبانکارکنان 

را در پی دارد. بدین منظور باید  گروه های کانونی یا جلسات مشترک  

نی پاسخگوی  که  کنید  طراحی  را  کاری اقداماتی  های  بخش  ازهای 

باشد از  (Aldulaimi et al., 2020)متفاوت  این  بر  علاوه   .

فناوری استفاده کنید تا اطلاعات و پیشنهادات مرتبط را به تک تک  

از   به هر کدام  آموزش دهید که چگونه  را  برسانید. مدیران  کارکنان 

،  کارکنان گوش دهند و آنها را به پیشنهادات و پشتیبانی های مرتبط

 . (Menshikova & Fellow, 2017)وصل کنید
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ها سازمان  کهیدرحالاست.    DEIهای جدید توسعه  یکی دیگر از روند 

به نظر م  دهندی گزارش م  رسدی همچنان در کانون توجه قرار دارد، 

سریع اصلاحات  سمت  به  شده  انجام  ابتکارات    اقدامات  مقابل  در 

 Simoes)تمتمایل اسبلندمدت برای پرداختن به برابری و شمول  

et al., 2022). می نشان  به  شواهد  پرداختن  با  حتی  که  دهد 

تمرکز استراتژیک بر    بدون .رودی مسائل سطحی، شتاب از دست و م

 ها اکنون در سفرهایابتکارات بلندمدت و پایدار، بسیاری از سازمان

DEI  ساختار فاقد پذیرش رهبری،    اند. بسیاری هنوزخود متوقف شده

برای پیشبرد امور هستند و در   از یحکمرانی و استراتژی رسمی موردن

ازدست  خطر  خودنتیجه  قدرت  ضروری   دادن  کار  این  در  را 

 Schellinger Kim Oliver Tokarski Ingrid)دارند

Kissling-Näf Hrsg, 2020)  این مهم توجه    به. مدیران باید

زداشته   تغییرا  رایباشند؛  مقیاس  و  به سرعت  منجر  کار  دنیای  در  ت 

حامی    یهای ستگیو شا  شودهای ضروری میتغییرات سریع در مهارت

تر از  را مهم  ، مدیریت تغییر و تفکر طراحی یریپذتغییر مانند انعطاف 

توجهی را در  قابل  یهاکند. کار از راه دور همچنین شکاف همیشه می

است  یها مهارت کرده  آشکار   ,.Aldulaimi et al)مدیران 

2020).   

های تکنولوژیکی، یک تغییر پارادایم در نقش  تغییرات عظیم در جنبه  با

 یترک یانسانی نقش استراتژ  منابع.  مشاهده استمنابع انسانی نیز قابل 

های صرفاً نقش اداری، باید بر جنبه   یجاکند، زیرا اکنون به را ایفا می

کرد گسترده تمرکز  ازاین(Tomčíková, 2016)تری  رو،  . 

 ییهامتخصصان منابع انسانی تمایل دارند شرکای استراتژیک سازمان

م  باشند که  را تضمین  به مهارتکنندیتحویل   ازیهای مجدد موردن، 

م تضمین    کنندیکمک  را  مؤثر  استعداد  مدیریت  و 

اینکه متخصصان   رغمیعل  .(Chygryn et al., 2019)دکننیم

نسلی، تعادل بین   نیبه مسائل مختلف افراد مانند مدیریت نیروی کارب

پرداخته دیجیتال  شغل  شرح  تغییر  و  وزندگی  انسانی  کار  منابع  اند، 

تا بتوانند نیروی   همچنان باید از نظر دیجیتالی هوشمند و چابک باشد

.  (Agrawal, 2021)کار بسیار مرتبط و متمایز را مدیریت کنند

یادگیری   و گود  منابع انسانی مانند جذب استعدادها خارج از  ی  ندهایفرا

فناور با  توسعه  کرد.    یهایو  خواهند  تغییر  جدید  نسل  و  نوظهور 

به تقاضای در حال تغییر کار، نیاز به مهارت   رو، برای پاسخگوییازاین

ارتقا و  اطم  یمجدد  و  کار  تقاضای  اساس  بر  افراد  از   نانیمهارت 

علاوه بر    است.  های مناسب برای رقابتبرخورداری کارکنان از مهارت

برای متخصصاناین استعداد  انسانی کاملاً ضرور  ، مدیریت    ی منابع 

آنها باید از سبک   نی؛ بنابرا(Chygryn et al., 2019a)است

دهند که افراد مناسب را برای    نوآورانه تغییر جهت  یهاوهیمتعارف به ش

مشاغل مناسب در زمان مناسب تضمین کند. آنها باید فعال باشند و به  

د  کارکنان بهرهآموزش  افزایش  بر  آنها  تا  عملکرد  هند  و  وری 

منظور  (da Silva et al., 2022)کنند  یگذارهیسرما بدین   .

برای درک   از مشاهدات مدیران  به زیآن چباید  استفاده کنید که  ی 

و  هاگروه کارکنان  مختلف  می   تکتکی  انگیزه  یاد کارکنان  دهد. 

  تر عیسرو    ترهوشمندانه بگیرید که چگونه به کارکنان کمک کنید تا  

این   از  کنند.  طریق  هاروشکار  از  کاری  و   هابرنامه ،  هااست یسی 

و    هایفناور کنید  مدیران    هاآموزشپشتیبانی  برای  مناسب  منابع  و 

 .  (Gökalp, 2022)فراهم کنید

های بالا در مواجهه ی روشریکارگبه اذعان داشت با    تواندر نهایت می

های جدید مدیریت منابع انسانی، اقدامات منابع انسانی به سطح  با روند 

. این  (Chygryn et al., 2019b)شودبالاتری سوق داده می

دهد. همچنین ی را هدیه می احرفهمهم به کارکنان زمانی برای توسعه  

شود، برای کارکنان  یی که ارائه می هاشاورهمی منابع انسانی و گریمرب

کند که گردش شغلی داشته باشند  منابع انسانی این امکان را ایجاد می 

دهند  فشانیوظاو   گسترش  طریق  ( Agrawal, 2021)را  از   .

انسانی  ،  یسازشبکه رویدادها،   منابع  کارکنان  از  همکارانه،  شرکای 

ریزی پشتیبانی کنید تا در جریان آخرین اقدامات افراد قرار گیرند. پایه 

می  باعث  مذکور  و  مفهوم  اهداف  با  مرتبط  اطلاعات  از  تا  شود 

ی استعداد کارکنان به طور موثر استفاده شود تا یادگیری هایی  هاچالش

 .شودتر در افراد می ایجاد شود که موجب اقدامات بر

 

 نتیجه گیری

به طور کلی، عصر تحول دیجیتال تاثیر بسزایی بر منابع انسانی داشته  

به این تحولات، راهکارهایی  است و مدیران منابع انسانی باید باتوجه

پیشنهاد دهند این عصر  انسانی در  منابع  برای مدیریت  باتوجهرا  به  . 

های مدیریت منابع انسانی  گرفته در این تحقیق روند انجام مرور ادبیات  
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پابه  با  باید  باشند که  داشته  نظر  باید در  و مدیران  ریزی شناخته شد 

مهارتمهارت جهانی،  کلاس  در  فعالیت  و  های  فردی  بین  های 

مهارت مهارتارتباطی،  و  چابک  تفکر  این های  به  دیجیتالی  های 

نیروی    هایی از قبیل نبود ین چالشروندها پاسخ مثبت دهند.  همچن

مسائلکار تورم،  ایمنی،  و  سلامتی  ملاحظات  قانونی،  ملاحظات   ، 

مواردی هستند که    DEIملاحظات  ، مسائل سیاسی و  زنجیره تامین

 های مناسبی طراحی و تدوین شود. ها استراتژی باید برای آن 

این    که این پژوهش مروری بر تحقیقات پیشین است، نتایجازآنجایی

به و  بوده  پیشین  تحقیقات  با  که تحقیق همسو  پژوهش  عنوان یک 

جمعمولفه را  مختلف  میهای  شناخته  کرده  نهایت آوری  در  شود. 

میبه  پیشنهاد  زمینه  این  در  تحقیقات  پیشبرد  تحقیقات  منظور  گردد 

 های شناخته شده اهتمام ورزند. بندی مولفهبعدی به سطح 
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آموزش و  نهیبه  یبرنامه ها کیاستراتژ ریتأث

ی توسعه کارکنان بر عملکرد سازمان  
 

سارا هوشمندی     

 [پژوهشگر و فعال مدیریتی]
 

ابراهیم هاشم ورزی سید    

 [پژوهشگر و فعال مدیریتی]
 

 

 چکیده 
مانند آموزش و    ایپو  ی ها  تی مواجه هستند. قابل  یروزافزون در چشم انداز کسب و کار جهان  رییو تغ  ی دگیچیسازمان ها با پ

  یی ارهایبر مع یانسان هیسرما یهای گذارهیسرما ریحال، تأث نیاست. با ا  یاتیح  یرقابت تیانطباق و حفظ مز یتوسعه کارکنان برا

  یزیربا استفاده از برنامه   دیجد  یلی تحل  کردیرو  کیمطالعه    نی و نامشخص است. ا  یف یک  غلبو حفظ ا  ینوآور  ،یمانند سودآور

نتایج  .  کندی م  شنهاد یپ  یسازمان  ت یبر عوامل موفق   راتیتأث  تیکم   ن ییآموزش و تع  ص یتخص  یسازنه ی به  یچندهدفه برا  یاضیر

شده،    یساز  نه یرساند. راه حل به  ی به حداکثر م  یبودجه و زمان  یها  تیمانند محدود  ییها  تیتحت محدود  راکل سود  مدل  

  در   ٪ 17  ی دهد. سود اضاف  یم   شیافزا  ی فعل  ی ها  یدرصد نسبت به استراتژ  29کند که سود را    ی م  شنهادیرا پ  ی آموزش  عیتوز

توسعه   یهای گذاره یسرما  یها را برا بر داده   یمبتن   یی راهنما  یاض یر  یسازنه ی . بهجهنتی  حفظ  نرخ  در   ٪ 25و    دی محصول جد  معرفی 

 .سازدی م ریپذ را امکان  یمال  ریو غ یاهداف مال نیمبادله ب  قی دق لیو تحل هیو تجز کندی ارائه م یانسان هیسرما

 

 هاکلیدواژه 

 برنامه ریزی ریاضی، عملکرد سازمانی، آموزش  ،بهینه سازی
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 مقدمه 

با اختلالات تکنولوژ  طیمح انتظارات    ،یینما  ی کیکسب و کار مدرن 

مشخص    یرقابت جهان  دیبه سرعت در حال تحول و تشد  انیمشتر

برا  یم ا  ییبقا و شکوفا  یشود.  با  نهیزم  نیسازمان ها در    د یآشفته، 

  رکانه یو واکنش ز  راتییتغ  ینیب  شیپ  یبرا  ایپو  یها  تیو قابل  یچابک

( باشند  دانش،  Teece, Pisano, & Shuen, 1997داشته   .)

  ی برا  یسازمان، مقدمات ضرور  کیکار    یروین  تیمهارت ها و خلاق

)را  یانطباق  تیظرف  نیچن  جادیا اسنل،    ت،یاست  و  (.  2001دانفورد 

توسعه کارکنان که سرما  یهابرنامه   ن،یبنابرا و  را    یانسان  هیآموزش 

هز  یاتیح  ی هایگذارهیسرما  دهند،ی م  شیافزا تا   یهانه یهستند 

کنند، اغلب در    ی م  یکه در توسعه افراد کوتاه  یی. شرکت هایاریاخت

ها م  یدوره  تزلزل  دچار  ا  شوند.  ینوسان  بازده   نیبا  حال، 

)کانن و همکاران،    ینیضماست و نه ت  ینه آن  یانسان  یهایگذارهیسرما

بازه   ای(. مزا2014 ظاهر   دهیچیپ  یهابه روش   یطولان  یزمان  یهادر 

تأث  شوند، یم اندازه  قیدق  رات یو  و  نامشخص  دشوار    یریگرا  را  آن 

 ص یتخص  یساز  نهیمعاوضه ها و به   یابیارز  یبرا  رانی. مدسازندیم

دارند.    ازین  یقو  یلیتحل  یکردهای به رو  ابیکم  شهیهم  یمنابع آموزش

مدت کوتاه   یاهداف مال  نیاست و به تعادل ب  یچند بعد  یسازنهیبه   نیا

قابل سازمان  یهاتیو  )  ازین   یبلندمدت   & Grossmanدارد 

Helpman, 2015پ قوان  یروی(.  از    ا ی  یسرانگشت  ن یکورکورانه 

 . شودیم نهیربه یغ یانسان هیبه توسعه سرما رمنج یراثیم یهااست یس

 جیو نتا  ی آموزش  یبرنامه ها  نیرا ب  ییوندهایپ  یقبل  کیآکادم  قاتیتحق

کرده است   جادیا  ییجابجا  ای  ینوآور  ،یعملکرد مجزا مانند بهره ور

(Arthur et al., 2003; Shipton et al., 2005; 

Kuvaas & Dysvik, 2010کل نگر    یابی(. اما سازمان ها به ارز

 یفاقد ابزارها  اتیدارند. ادب  ازیها ن  تیعوامل با توجه به محدود  نیدر ب

بر    یمبتن  یریگ  میاز تصم  تیحما  یبرا  میاما قابل تنظ  قیدق  یلیتحل

شکاف    نیاست. ا  یانسان  هیسرما  یگذار  هیسرما  یساز  نهیبه   یداده برا

انگ است.  زهیدانش  حاضر  ا  مطالعه  از    ک یتوسعه    ق یتحق  نیهدف 

  ی برا  یاضیر  یزیبرنامه ر  یها  کیبا استفاده از تکن  یلیتحل  کردیرو

سرما  یساز  نهیبه  و  کارکنان  برا  یها  یگذار  هیآموزش    ی توسعه 

قابل   یها  ییروش ارائه راهنما  ن یسازمان است. هدف ا  یعملکرد کل

  ی انسان  هیمنابع توسعه سرما  صی تخص  یبرا  یمال  هیو توج  یریاندازه گ

.  1  عبارتند از:   یمورد بررس  قیاهداف مختلف است. سوالات تحق  نیب

  ی آموزش  یگذار  هیسرما  صیتواند تخص  یم  یاضیر  یچگونه مدل ساز

برا  دهیا را  شناسا  یآل  رساندن سود کل  حداکثر  . چه  2  کند؟  ییبه 

حفظ   ای یمانند نوآور یاهداف سازمان ریو سا یبازده مال نیب یمبادلات

تواند    یم  قیدق   یکم  کردیرو  کی است که    نیا  هیفرض  شود؟  یظاهر م

چندگانه    یرا در اهداف عملکرد  یانسان  هیسرما  یها  یگذار  هیسرما

قوان از  ا  نهیبه   یفیک  نیبهتر  برنامه   کیمطالعه    ن یکند.   ی زیرمدل 

  ی هاتیها و اولوکه با داده  کندیم   شنهادیچندهدفه خلاقانه را پ  یاضیر

 شده است.   یسازمان طراح کی

اهم  ینظر  یها دگاهید و    یانسان  هیسرما  کیاستراتژ  ت یمتعدد، 

. کنندی آموزش را برجسته م  قیاز طر  افتهیکارکنان توسعه    یها مهارت

م  یمبتن  دگاهید استدلال  منابع  دارا  کندی بر  منبع    یانسان  یهایی که 

 دیهستند، اگر ارزش ارائه کنند، نادر هستند و تقل  یرقابت  زیتما  یدیکل

معتقد    یانسان  هیسرما  هی(. نظر1991  ،یشان دشوار است )بارنیرقبا برا

کار،    یروین  یها  ییدانش و توانا  شیافزا  یبرا  یگذار  هیاست که سرما

ور نوآور  یبهره  م  یو  بهبود  اقتصاد  یرا  بازده  و  فراهم   یبخشد            را 

)شولتز،    یم م  ن یبنابرا  (.1961کند  ها  پرورش    ی سازمان  با      توانند 

و توسعه    یآموزش  یبرنامه ها  قی از طر  ایپو  یانسان  هیسرما  یها  تیقابل

 . ابند یدست  داریو رشد پا تیبه مز

ا  دیکه چقدر با  کنندی مشخص نم  ینظر  یهادگاهید  نیحال، ا  نیبا 

 یکرد. تئور  نییتع  هانهیرا در مقابل هز  یبازده  ایکرد    یگذارهیسرما

 یهایگذارهیسرما  راتیتأث  دیها باکه شرکت  کندیم  شنهادیپ  ییاقتضا

موقع  یانسان  هیسرما به  توجه  با  اولو  هاتی را    ک یاستراتژ  یهاتیو 

  ی کردهای(. رو1984 ن،یکنند )ون دو و دراز یابیارز فردشانمنحصربه

  نه یزم  یاختصاص  یساز  نهیبه   یع رسان اطلا  یبر داده برا  یمبتن  یلیتحل

 است.  یآموزش ضرور صیتخص

 

برا  یشواهد  یقبل  ی تجرب  قاتیتحق آموزش در    یایمزا  یرا  عملکرد 

. کندی گسسته ارائه م  یهاامتداد ابعاد مجزا با استفاده از مجموعه داده

اثر همبستگ  نیانگی متعدد، م  یزها یمتاآنال ب  یاندازه   0.4تا    0.3  نیرا 

 ،یمانند بهره ور  یجیو نتا  یانسان  هیسرما  یها  یگذار  هیسرما  یبرا

)آرتور و همکاران،    ی م  دایپ  ت یفیو ک  یرسودآو تارنو و  2003کنند  ؛ 

و دوره ها متفاوت است.   عی(. اما مشخصات در صنا2007همکاران،  

در    شتریکه ب  ییهاکه شرکت  دهدی( نشان م2014کانن و همکاران )
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سرما بهتر  کنند،یم  یگذارهیآموزش  همتا  یعملکرد  در    انی از  خود 

ساله داشتند.    10  ی بازه زمان  کی در    ازاربر ب  یمبتن  یمال  یهاشاخص

که آموزش   دافتنی( در2005و همکاران. )  پتونیش  ،یفراتر از بازده مال

  یها  ط یمختلف دارد. مح  یدر کشورها  ینوآور  ت یبا ظرف  یرابطه مثبت

کارکنان   ت یکار، خلاق  نیدر ح  یتجرب   یو آموزش ها  ی رسم  یآموزش

  ک یاستراتژ یگذارهیرما( س2018) یدهد. سونگ و چو ی م شیرا افزا

پ  ی انسان  هیسرما عنوان  به  برا  ید یکل  کنندهین یبش یرا  بقا  و    یرشد 

  ی که مطالعات تجرب  یدر حال  .کنندیبرجسته م  نیکارآفر  یهاشرکت

 هیدر بازده کل نگر سرما  یدهد، دقت کم  یمثبت را نشان م  یوندهایپ

کند    ی( خاطرنشان م2003)  گری وجود ندارد. کرا  یآموزش  یها  یگذار

از   یشود، با موانع  یبه ندرت انجام م دهیفا-نهیهز لیو تحل هیکه تجز

تاخ ب  یطولان  یرهایجمله  تعاملات  و    چندگانهابتکارات    نیمدت، 

 جینتا  ،یریقابل اندازه گ  یبه راحت  یپراکنده. تمرکز بر بازده مال  راتیتأث

خلاق  یانسان  هیسرما  کیاستراتژ همسو  ،یسازگار  ت،یمانند   ییو 

ها ازمانس  ص،یتخص  یسازنهیبه   ی. براردیگ  یم  دهیناد  زیرا ن  یفرهنگ

چند    یایارا همراه با مز  هانهیدارند که هز  ازین  یلیتحل  کردیرو  کیبه  

بگ  یبعد نظر  ع  رد یدر  در  محدود  نیو  مانند    ییهاتیحال 

 یسازهیمطالعه شب  نی. اردیرا در نظر بگ  یبودجه و زمان  یهاتیمحدود

  نیبه ا  یدگیرس  یبرا  دیروش جد  کیعنوان  به  بزرگ را    اسیدر مق

  یقابل انطباق برا  یوالگ  کی  نی. اکندیم  شنهادیپ  یشکاف پژوهش

خود سازگار   یها و اهداف عملکرد  نهیکند تا با زم  یسازمان ها فراهم م

 شوند. 

 

 ق یروش تحق

از    نیا استفاده    یاضیر  یزیربرنامه  کردیرو  کیمطالعه  چندهدفه 

مدل   نیشده است. ا  یسازمان سفارش  کی  یپارامترها  یکه برا  کندیم

برا  یآموزش  یهایگذارهیسرما  صیتخص رساندن    یرا  حداکثر  به 

 .کندیم نهیبه  هاتیبا توجه به محدود یسازمان یعملکرد کل

 ی اضی مدل ر ونیفرمولاس

 

 :یریگ می تصم یرهایمتغ

NTS  ی= تعداد کارکنان اختصاص داده شده به آموزش مهارت ها 

 یفن

NMS  ی = تعداد کارکنان اختصاص داده شده به آموزش مهارت ها  

 یتیریمد

NIT  آموزش مهارت ها به  داده شده  اختصاص  تعداد کارکنان   ی= 

 ینوآور

 

 هدف:  بعوات

𝑀𝑎𝑥𝑖𝑚𝑖𝑧𝑒 𝑇𝑜𝑡𝑎𝑙 𝑃𝑟𝑜𝑓𝑖𝑡𝑠 𝑇𝑃 =  𝑅𝑒𝑣𝑒𝑛𝑢𝑒𝑠 –  𝐶𝑜𝑠𝑡𝑠 

𝑀𝑎𝑥𝑖𝑚𝑖𝑧𝑒 𝑁𝑢𝑚𝑏𝑒𝑟 𝑜𝑓 𝑁𝑒𝑤 𝑃𝑟𝑜𝑑𝑢𝑐𝑡𝑠 𝑁𝑃 

𝑀𝑎𝑥𝑖𝑚𝑖𝑧𝑒 𝑅𝑒𝑡𝑒𝑛𝑡𝑖𝑜𝑛 𝑅𝑎𝑡𝑒 𝑅𝑅 

𝐶𝑜𝑛𝑠𝑡𝑟𝑎𝑖𝑛𝑡𝑠: 

𝑇𝑟𝑎𝑖𝑛𝑖𝑛𝑔 𝐵𝑢𝑑𝑔𝑒𝑡 𝐿𝑖𝑚𝑖𝑡: 𝑇𝐶 ≤  𝑇𝐵  

𝑇𝑟𝑎𝑖𝑛𝑖𝑛𝑔 𝑇𝑖𝑚𝑒 𝐿𝑖𝑚𝑖𝑡 𝑝𝑒𝑟 𝐸𝑚𝑝𝑙𝑜𝑦𝑒𝑒: 𝑇𝐷𝑇𝑆 +  𝑇𝐷𝑀𝑆 +  𝑇𝐷𝐼𝑇 
≤  𝑀𝑎𝑥𝑇𝐷 

𝑁𝑜𝑛 − 𝑛𝑒𝑔𝑎𝑡𝑖𝑣𝑖𝑡𝑦: 𝑁𝑇𝑆, 𝑁𝑀𝑆, 𝑁𝐼𝑇 ≥  0 

𝑅𝑒𝑣𝑒𝑛𝑢𝑒𝑠 

=  𝑓 (𝑝𝑟𝑜𝑑𝑢𝑐𝑡𝑖𝑣𝑖𝑡𝑦 𝑓𝑟𝑜𝑚 𝑡𝑟𝑎𝑖𝑛𝑖𝑛𝑔, 𝑖𝑛𝑛𝑜𝑣𝑎𝑡𝑖𝑜𝑛𝑠 𝑓𝑟𝑜𝑚 𝑡𝑟𝑎𝑖𝑛𝑖𝑛𝑔) 

𝐶𝑜𝑠𝑡𝑠 =  𝑇𝑟𝑎𝑖𝑛𝑖𝑛𝑔 𝑐𝑜𝑠𝑡𝑠 +  𝑡𝑢𝑟𝑛𝑜𝑣𝑒𝑟 𝑐𝑜𝑠𝑡𝑠 

 که: ییجا

TB =  ی کل بودجه آموزش 

TC ی آموزش یها نهی= مجموع هز 

ACT هر کارمند )پارامتر(  یگردش به ازا  نه یهز نیانگی= م 

ADTC هر کارمند )پارامتر(  یآموزش روزانه به ازا نهیهز نیانگی= م 

TDTS  پارامتر(  یفن یآموزش مهارت ها ی= تعداد روزها( 

TDMS پارامتر(  یتیریمد یآموزش مهارت ها ی= تعداد روزها( 

TDIT پارامتر(  ینوآور یآموزش مهارت ها ی= تعداد روزها( 

MaxTD  هر کارمند )پارامتر(  ی= حداکثر روز آموزش به ازا 

N  )تعداد کارمندان )پارامتر = 

 ها: تیمحدود

 : یبودجه آموزش تیمحدود

 



  
 

𝑇𝐶 ≤  𝑇𝐵 

 هر کارمند:  یآموزش به ازا یزمان تیمحدود

𝑇𝐷𝑇𝑆 +  𝑇𝐷𝑀𝑆 +  𝑇𝐷𝐼𝑇 ≤  𝑀𝑎𝑥𝑇𝐷 

 بودن:  یمنف ریغ

 

𝑁𝑇𝑆 ≥  0 

𝑁𝑀𝑆 ≥  0 

𝑁𝐼𝑇 ≥  0 

 

 

 ج ینتا

درصد در    23سود کل را    یساز  نهی دهد که مدل به   ینشان م  1جدول  

رو  سهیمقا اصل  یم  شیافزا  ی فعل  یآموزش  یکردهایبا   یدهد. عامل 

 ریال  ون یلیم  950به    ریال  ونیلی م  830درآمد از    یدرصد  15  شیافزا

ا م  نیاست.  نشان  فروش  در  توجه  قابل  آموزش   یسود  که            دهد 

افزا  یفن  یمهارت ها  و عملکرد کارکنان شده   یوربهره    شیباعث 

از آموزش    یگذار  هیبازده قابل توجه سرما  یاست. مدل به طور کم

سود با   یدرصد  23  شیافزا  دهد.  یرا نشان م  کیاستراتژ  یمهارت ها 

  ی گذار  هیدهد سرما  یمطابقت دارد که نشان م  یانسان  هیسرما  یتئور

افزا باعث  کارکنان  دانش  و  ها  مهارت  ور  شیدر  بهره  و            ی عملکرد 

کند و بازگشت   یم  تیرابطه را کم  نیا  جی(. نتا1961شود )شولتز،    یم

 . دهد  ینشان م  کیآموزش استراتژ  صیرا از تخص  یقابل توجه   هیسرما

است.    افتهی  شیدرصد سال به سال افزا  5ها تنها    نهیحال، هز  نیبا ا

 ازیبدون ن  دیتول  شیاست که باعث افزا  یوربهره  شیافزا  یبه معنا  نیا

با   یآموزش  یها  نهی. هزشودیمتناسب م  شتریب  یهایگذاره یبه سرما

جبران    2نشان داده شده در جدول    %30  یگردش مال  نهیکاهش هز

 نشان داده شده است.  یبهره ور  ی ساز  نهیبه   یعلم  تیریشد. اصول مد

کند.    یم  دییو اعتبار تابع چند هدفه را تا  افتهیبهبود    زین یاهداف فرع

جد افزا  20  دیمحصولات  م  افتهی  ش یدرصد  نشان  که  دهد    ی است 

شود. احتمال   یم  ت یو خلاق  دهی ا  دیتول  شیباعث افزا  یآموزش نوآور

مال کاهش    30  یگردش  فن  را یز  افتیدرصد  و    یتیریمد  ، یآموزش 

کاهش قابل توجه گردش    داده است.  شیافزا  رااحتمالاً تعامل    ینوآور

(.  1958دهد )هومنز،    یرا در عمل نشان م  یتبادل اجتماع  هینظر  ،یمال

خود را   یرماکارف یگذار هیسرما ،یتعهد و وفادار شیکارمندان با افزا

م متقابل  خود  رشد  س  ی در  اجرا  نه یبه   ی آموزش  استیکنند.    ی شده، 

 بخشد.  یرا بهبود م یقرارداد روان

 

 بر سود  نهیآموزش به  ریتاث - 1جدول 

 تغییر  % شده  نهیآموزش به ی آموزش فعل 

 %23 میلیون ریال 550 میلیون ریال 450 کل سود

 %5 میلیون ریال 400 میلیون ریال 38 ها  نهیمجموع هز

 %15 میلیون ریال 950 میلیون ریال 83 درآمد
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 اهداف  ریشده بر سا نهیآموزش به  ریتأث - 2جدول 

 هدف 

 تغییر  % شده  نهیآموزش به ی آموزش فعل

 %20 12 10 محصولات جدید

 % -30 %10 %15 ی احتمال گردش مال

 

سود و اهداف    یحداکثر ساز  نیب  یو مبادله ذات  یرخطیرابطه غ  1  نمودار

ابتدا، با اختصاص کارکنان ب  یرا نشان م  ینوآور به   یشتریدهد. در 

از    یگردش مال  یها  نهیهز  رایز  ابدی  یم  شیسود افزا  ،یآموزش نوآور

  کارکنان،   از  ٪ 10از    شیحال، ب  نی. با اابدی  یحفظ کاهش م  یایمزا

شروع به کاهش سود   تیدر آموزش خلاق  شتریب  یها  یرگذا  هسرمای

ز  یم ها  را یکند  مهارت  از  ور  ش یافزا  یفن  یمنابع  بهره    ی دهنده 

م هز  ی منحرف  نها  یینها  یها  نهیشوند.  بازده  م  ییاز    رود.   ی فراتر 

نها  یبه طور علم  1نمودار   بازده  م  ییاصل کاهش  نشان  دهد.    ی را 

نوآور  10  صیسود در تخص  یمنحن ا  یدرصد به آموزش     وج خود  به 

از حد بر    شیتمرکز ب  رایز  ابدی  یرسد، پس از آن سود کاهش م  یم

 یمفهوم اقتصاد  ن یبا ا  نیکند. ا  یکم م  یمنابع را از بهره ور  تیخلاق

ه نهاده  که  دارد  افزا  امطابقت  سود  کاهش  معرض  هستند.   یشیدر 

م  ن یا  2نمودار   نشان  را  بازده  کاهش  افزا  -دهد    ی مفهوم    ش یهر 

  معرفی   به   کمتر  ٪ 10ص  یفراتر از تخص  یدر آموزش نوآور  یجیتدر

جد م  دیمحصول  ز  یکمک  قو  رایکند  با    ل یپتانس  نیتر  یکارکنان 

 . نندیب  یخلاق ابتدا آموزش م

 

 

 ی آموزش نوآور ص یسود در مقابل تخص - 1نمودار 
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 ی آموزش نوآور ص یشده در مقابل تخص یراه انداز  دیمحصولات جد - 2نمودار 

 

 بحث

برا  یمتعدد  یهانشیب  یاضیر  یسازنهیبه   کردیرو حداکثر   یرا  به 

  ی واقع  یهات یتحت محدود  یانسان  یهایگذارهیرساندن بازده سرما

 :کندی ارائه م

غ  نهیبه   ص یتخص  سطوح غ  یرخطیآموزش  هستند.   یشهود  ر یو 

 یفن یدر مهارت ها نیسنگ یگذار هیمستلزم سرما یحداکثر سودآور

  ک یاست. پس از    یکنترل گردش مال  ی برا  یکاف  یبا آموزش نوآور

ها  از،یامت م  یا  ه یحاش  یبازده           را   ینوآور  اهداف   .ابدی  یکاهش 

 ی برا  یکاف  یگذار  هیسرما  نهیگرفت، اما به طور به   دهیتوان ناد  ینم

از حد بر آن مناطق مانع    شی. تمرکز بدیکن  افتیاز سود در  یبهره مند

مانند   ییتنگناها  یدارا  یبودجه آموزش  شیافزا  شود.  یم  یاز بازده مال

عملکرد را به صورت    ییبودجه به تنها  شیاست. افزا  یزمان  تیمحدود

سود به    یحداکثرساز  قیدق  یآموزش  مجموعه  بخشد.  ی بهبود نم  یخط

هز  یعوامل مال  یها  نهیمانند  کارا  یگردش  نوآور  ییو    ی آموزش 

رسان روز  به  است.  ها  یحساس  داده  با  مدل             ه یتوص  دیجد  یمنظم 

  ن یمفروض ب  یحال، روش به شدت به روابط پارامتر  نیا  با  شود.  یم

مدل در حال   ،یساز  ادهینقطه نظر پ  از   دارد.   یبستگ   جیآموزش و نتا

را پ  یکل  صیحاضر تخص  ی کند. جاساز  یم  شنهادیآموزش کارکنان 

پ  یفرد  یهاداده اهداف    قی علا  ها،یستگیشا  رامونیکارکنان  و 

شخص  تواندیم اثربخش  هاهیتوص  یسازی به  بهبود  کند.    یو  کمک 

ابزارها  رانیمد به  تا نسبت  ازین  ییاحتمالاً  به    شدهنهیبه   یهادارند  را 

کنند. ادغام    لیخود تبد  میت  یخاص برا  یآموزش  یهاو برنامه   فیتکال

مرب  یتمیالگور  یسازمدل مکالمات    ی استراتژ  کی  تواندی م  یگریبا 

 فراهم کند. لیو تحل هیبر تجز یجامع مبتن یآموزش

 

 گیری جهینت

برنامه ر  یبر داده مبتن  ی روش مبتن  ک ی  شگامیپ  ق یتحق  نیا   ی زیبر 

 یگذار  هیسرما  دهیچیپ  ماتیتصم  یساز  نهیبه   یچندهدفه برا  یاضیر

کم  یانسان  هیسرما سازمان  یو  بازده  تجز  یکردن  تحل  هی است.      لیو 

مق  یساز  هیشب اول  اسیر  شواهد  م  یا  هیبزرگ  ارائه  که    یرا  دهد 

 ت یو قابل  یتواند عملکرد مال  یم  یاضیرشده    نهیبه   یآموزش  صیتخص

رو  کیاستراتژ  یها به  نسبت  قابل    یسنت  یفیک  یکردهایرا  به طور 
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 یهاروش  قاتیشامل تحق  ندهیآ   یهابهبود بخشد. جهت  یملاحظه ا

تنظ  تریغن  یبیترک برا  ماتیدر  گسترش    یاعتبارسنج  یزنده  و 

 کرد یرو  کیمطالعه    نیا  ،یاست. به طور کل  یسازنهیبه   یهاکیتکن

  ی انسان  هیبه حداکثر رساندن بازده توسعه سرما  ینوآورانه را برا  یلیتحل

حال دست  یدر  ب  یابیکه  تعادل  عملکرد  نیبه  نشان   یاهداف  متعدد 

ادهدیم م  نی.  تح  تواند ی روش  برا  یلیلدقت    ه یتوج  یرا 

  ط یمح  یبرا  ایکار پو  یروین  یها تیدر قابل  یاتیح  یهایگذارهیسرما

  ارائه دهد. ثباتی ب نینو یتجار
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ی هوش مصنوعی و مدیریت بررسی رابطه

 دانشی؛ تأثیر آن بر نوآوری سازمانی 
 

 عمران پیرزاده 

[ یکی تجارت الکترون-یبازرگان تی ری ارشد مد ی کارشناس  ] 
 

 

 چکیده 
دانشی  دهد. برای رشد یک سازمان، مدیریت  ی می ارزش تجارآن  به  که  سازمان است    کی  یفکر  یهایی دارا  یدانش  تیریمد

ها به هوش مصنوعی  های اخیر شاهد افزایش علاقه سازمان مورد پذیرش بسیاری از مدیران قرار گرفته است. همچنین در سال

  ی رابطه  یبررس ها هستیم. این مطالعه نیز به  مدیریت دانشی کارآمد، افزایش ارزش و نوآوری در سازمان هایبرای اتخاذ سیستم

ی پرداخت. که نتایج آن نشان داد هوش مصنوعی به عنوان پشتیبانِ  سازمان  یآن بر نوآور  ری؛ تأثیدانش  ت یریو مد  یهوش مصنوع 

های یادگیری  های هوش مصنوعی و الگوریتمگیرد. سیستمها مورد استفاده قرار می های مختلف سازمان مدیریت دانشی در بخش

که این عوامل تأثیرات مهمی بر نوآوری سازمانی دارند. از طریق    گذارند؛گذاری دانش تأثیر می ماشین بر تولید، تقویت و اشتراک 

ترین و مؤثرترین توان خلاقیت را آموزش داد و از آن در نوآوری راهبردهای سازمان بهره گرفت. یکی از مهم هوش مصنوعی می 

 باشد. ها، بکارگیری متخصصان این حوزه می های دستیابی به توسعه هوش مصنوعی در سازمان راه

 

 هاکلیدواژه 

 مدیریت دانشی، هوش مصنوعی، نوآوری سازمانی
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 مقدمه 

های فکری یک سازمان به ارزش مدیریت دانشی عمل تبدیل دارایی

تجاری است. در حال حاضر مدیریت دانشی، برای رشد یک سازمان  

دیگر  از سوی   مورد پذیرش بسیاری از مدیران اجرایی قرار گرفته است.

مصنوعی جنبه   هوش  از  بسیاری  در  و  کرده  متحول  را  های  جهان 

اکنون میان مردم  تأثیر گذاشته است. هوش مصنوعی که  زندگی ما 

رایانه  به  که  است  محاسباتی  مدل  یک  شده  محبوب  اجازه بسیار  ها 

های تقریبی برای توابع پیچیده یاد بگیرند.  حلها و راهدهد از دادهمی

ب اساس  این  می ه بر  درنظر  مصنوعی  هوش  بکارگیری  مدیریت  آید 

ها کمک کند. اطلاعاتی که  دانشی، به نوآوری و افزایش ارزش سازمان

دهی،  های سازمانی مدیریت، سازمانبا هدف ارزیابی برای استراتژی 

شوند.  ها ذخیره می عنوان پایگاه دانش سازمانشوند، به فیلتر و ضبط می 

نوعی در این فرآیند دسترسی، ذخیره،  در صورت بکارگیری هوش مص

نیروی کار ساده می  برای  را  دانش  یکپارچه کردن  و  با  بازیابی  شود. 

مدیریت دانشی و تسهیل آن از طریق  توجه به اهمیت و نقش حیاتی

دانش،   مدیران  دغدغه  باید  سازمانی،  استراتژی  در  مصنوعی  هوش 

ش مصنوعی باشد.  موثر با کاربرد هو مدیریت دانشی هایایجاد سیستم

ها را مجبور به  همچنین اهمیت این نوآوری در رقابت جهانی، سازمان 

استراتژی  بهینهاجرای  برای  جدید  کرده های  سازمانی  ارزش  سازی 

. لذا بررسی  (Vajpayee & Ramachandran, 2019)است

رابطه هوش مصنوعی و مدیریت دانشی برای نوآوری در سازمان بسیار 

 رسد. مهم به نظر می 

 روش کار

این مطالعه به چگونگی ارتباط بین هوش مصنوعی، مدیریت دانشی و  

پردازد. در ابتدا جهت جستجوی مطالعات مرتبط با نوآوری سازمانی می 

 ”Artificial intelligence“های:  ی حاضر از واژههدف مطالعه

“Organizational Innovation” “Knowledge 

management”  پایگاه بیندر  علمی   Googleللیالمهای 

Scholar, ScienceDirect, Taylor & Francis, 

Elsevier, Scopus, Web of Science, Springer  
استفاده شد. معیارهای ورود مقالات به مطالعه شامل: انتشار مقاله در  

میلادی، زبان انگلیسی، دسترسی    2023تا    2015های  بازه زمانی سال

بطه مدیریت دانشی و هوش  به متن کامل مقاله، بررسی اختصاصی را

مصنوعی و نوآوری سازمانی بود. با توجه به معیارهای ورود به مطالعه، 

مقاله که با اهداف مطالعه حاضر مرتبط بودند، انتخاب    12در نهایت  

های انتشار ارائه شدند و در نهایت با  در ادامه به ترتیب سالشدند؛ که 

ط بسیار حیاتی پی خواهیم  ها به چگونگی این ارتبابررسی و تحلیل آن

 برد.

 

 فرآیند جستجو و پردازش ادبیات  - 1شکل

 

 ادبیات 

معدن  و  )طاهردوست  مطالعه2023چیان  در  هوش  (  عنوان  با  ای 

سازی؛ به این نتیجه  مصنوعی و مدیریت دانشی: تأثیرات، مزایا و پیاده

مدیریت دانشی را با   اثربخشیرسیدند که هوش مصنوعی کیفیت و  

استراتژی  دانش،  کسب  به  آگاه،  توجه  مربیان  مسئله،  حل  های 

سازی و غیره تا حد زیادی دهی، مدلحل بهینه، سازمان های راهسیستم

پیشرفته کاربردهای  اگرچه  است.  بخشیده  هوش  بهبود  برای  تری 

زمینه تأثیر مصنوعی در  است  دارد که ممکن  دانشی وجود    مدیریت 

به سازمان قابل باشد و  ها کمک کند. هوش مصنوعی توجهی داشته 

های مختلف مورد  زودی به عنوان پشتیبانِ مدیریت دانشی در بخش به 



  
 

می  قرار  این استفاده  از  این گیرد.  در  کارایی  و  کاربرد  بهبود  برای  رو 

ظرفیت  زمینه بهبود  با  است.  نیاز  مورد  آینده  در  بیشتری  تحقیقات   ،

گذاری شود و اشتراک ها، مشکل ذخیره دانش حل می ان دانش سازم

می بهبود   ,Taherdoost & Madanchian)یابددانش 

2023) . 

ای با عنوان هوش مصنوعی و  ( در مطالعه2023جراحی و همکاران )

مدیریت دانشی: مشارکت بین انسان و هوش مصنوعی؛ به این نتیجه  

که قابلیت رسیدند  ویژگی افزایش  و  مصنوعی  هوش  های  های 

اهداف، نیاز به اشکال متفاوتی از تقسیم    امیدوارکننده برای دستیابی به

ها دارد.  های هوشمند در سازمانکار بین نیروی کار انسانی و ماشین

نقش  مهارتچنین  از  جدیدی  مجموعه  مستلزم  جدیدی  و  های  ها 

انسانشایستگی برای  ذهنیتها  و  برای  ها  جدید  طراحی  های 

های ها و شیوه رتها باید ادراکات، مهاهای هوشمند است. انسانماشین

کاری را پرورش دهند تا بتوانند از شرکای مصنوعی خود برای مدیریت 

دانشی بهره ببرند و در عین حال از مشکلات اتوماسیون مانند رضایت  

توسط   تمهیدات  این  کنند.  اجتناب  الگوریتمی  بیزاری  یا  شناختی 

های منحصر به فرد هوش مصنوعی  ها به عملی شدن قابلیت سازمان

می رد کمک  دانشی  در مدیریت  مشارکت  طریق  از  تنها  که  کند؛ 

های هوشمند، محقق و  همزیستی مؤثر بین کارکنان دانش و سیستم

 . (Jarrahi et al., 2023)گیردمورد استفاده قرار می 

( میونگ  و  مطالعه2022بخاری  در  دانشی  (  مدیریت  عنوان  با  ای 

خدمات تکنولوژی ارائه  و  نوآوری  مصنوعی،  هوش  بر  مبتنی  گرا 

تعدیل  نقش  هوشمند:  شهرهای  در  حکمرانی الکترونیکی  کننده 

ای هستند؛  الکترونیکی؛ به این نتیجه رسیدند که روابط مستقیم زمینه

خدمات  ارائه  و  دانشی  مدیریت  بین  رابطه  نوآوری  که  بدین صورت 

ی بین  کند و حکومت الکترونیک نقش رابطه الکترونیکی را واسطه می 

نوآوری و ارائه خدمات الکترونیکی در عملکرد شهر هوشمند را دارد.  

شهرهای هوشمند باید دانشی را که از طریق هوش مصنوعی به دست  

دیریت کنند و خدمات الکترونیکی مبتنی بر فناوری اطلاعات  آید ممی

 ,Bokhari & Myeong)جدید را از طریق نوآوری توسعه دهند 

2022) . 

ی خود به تحلیل اثر محرکه مشارکتی هوش ( در مطالعه2022لیو )

مصنوعی بر مدیریت نوآوری دانش پرداخت که نتایج آن با مکانیسم  

اتخاذ تأثیر عوامل کلیدی هوش مصنوعی در مدیریت نوآوری دانش  

توجهی بر عناصر پویایی، ظرفیت، نشان داد؛ هوش مصنوعی تأثیر قابل

تأثیرات  محیط ج دارد. هوش مصنوعی  و مدیریت سهام  دانش  ریان 

گذارد. فناوری  درونی بر ارتقای توانایی جریان دانش و انتشار شبکه می 

شکل  مصنوعی  مزیتهوش  فناوری گیری  ترویج -های  را  نوآوری 

کرده؛ همچنین برای دانش جدید دارای عملکرد تشخیص خودکار بوده  

کند. علاوه بر این، هوش  تحریک می  که قدرت انتقالی نوآوری دانش را

فناوری  مترقی  دستاوردهای  و  اصلی  نوآوری  توان  سطح  مصنوعی 

 . (Liu, 2022)کندپیشرفته را تحریک می

( همکاران  و  مطالعه2021مالک  در  تجربه  (  ارتقای  عنوان  با  ای 

گذاری دانش با واسطه هوش مصنوعی  استعدادها از طریق به اشتراک 

، به این نتیجه رسیدند  ITنوآورانه: شواهدی از یک شرکت چند ملیتی

 که با دنبال کردن یک استراتژی نوآوری، با هوش مصنوعی تجربیات

یابد. علاوه بر این،  فردی استعدادها در این شرکت چند ملیتی بهبود می

زمینه نوآوری  بر  مبتنی  فرهنگ  و  اشتراک  استراتژی  به  اجتماعی  ی 

های داده مبتنی بر  گذاشتن دانشِ ویژه استعدادها را از طریق سیستم

برنامه  و  است؛  کرده  تعبیه  بر دانش  متمرکز  مصنوعی  هوش  های 

را می  استعدادها  اشتراک ایجاد  دیگر،  سوی  از  با  کند.  دانش  گذاری 

های تبادل اجتماعی با واسطه هوش مصنوعی منجر  استفاده از برنامه 

سازی و تجربیات مثبت به آگاهی استعدادها با سطوح مختلف شخصی

جابجایی  نیات  کاهش  و  شغلی  تعهد  و  رضایت  افزایش  نظر  از 

 .  (Malik et al., 2021)شد

( همکاران  و  ب2021هافنر  پژوهشی  در  و  (  مصنوعی  هوش  عنوان  ا 

به نحوه   تحقیقاتی؛  و دستور کار  بررسی، چارچوب  نوآوری:  مدیریت 

سیستم توسط  نوآوری  مدیریت  مصنوعی پشتیبانی  هوش  های 

که  داد؛ هوش مصنوعی در جایی  نشان  مطالعه  این  نتایج  پرداختند. 

رود، و  مزایای آزمایش شده و واقعی منابع مدیریت نوآوری از بین می 

وقتیدلبه  همچنین  است،  غیرممکن  شدن  دیجیتالی  هوش یل  که 

به  ظاهر  مصنوعی  ترجیحی  گزینه  عنوان  به  انکاری  غیرقابل  طور 

سازنده می نقش  هوش شود،  آشکار  پتانسیل  اساس  این  بر  دارد.  ای 
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تر با ادغام هوش مصنوعی  مصنوعی، ایجاد یک رویکرد سیستماتیک

نوآوری دنبال  به  که  است  هایی  سازمان  می  در  این  هستند،  باشد. 

سیستم از  استفاده  داد،  نشان  و  پژوهش  مصنوعی  هوش  های 

طور های سازمانی بهتوانند در نوآوریهای یادگیری ماشین میالگوریتم

نوآوری  نتیجه  مدیریت  ارتقا  باعث  و  شوند  اعمال  بخش 

 . (Haefner et al., 2021)شود

( همکاران  و  مطالعه2020المنصوری  در  هوش  (  تأثیر  عنوان  با  ای 

فناوریمصنوع و  در ی  دانشی  مدیریت  کارایی  بر  اطلاعات  های 

مند؛ به این نتیجه رسیدند که ابزارها های مدرن: مروری نظام سازمان

های مدیریت دانشی های فناوری اطلاعات برای ارتقای شیوه و سیستم

دهی و انتشار دانش و  با سهولت دسترسی به اطلاعات، ایجاد، سازمان

ا برای  استفاده می اطلاعات مرتبط  شوند.  فزایش عملکرد در سازمان 

شبکه   فازی،  منطق  مانند  مصنوعی  هوش  تکنیک  چندین  همچنین 

و غیره   های مبتنی بر دانشعصبی مصنوعی، الگوریتم ژنتیک، سیستم

پیاده تجاری  مختلف  های  حوزه  در  موفقیت  با  که  دارد  سازی  وجود 

متداولشده مصنوعی  عصبی  شبکه  که  تکنیکاند؛  هوش   ترین 

طور های تجاری، هوش مصنوعی به مصنوعی است. با توجه به حوزه 

سازمان در  مراقبتگسترده  در  های  آن  از  پس  و  بهداشتی  های 

ارتباطات راه  های دیگر مانند ساختبخش  تولید،  انرژی،  وساز، مالی، 

 . (Al Mansoori et al., 2020)شوددور و غیره استفاده می

ای با عنوان بهترین پیکربندی مدیریت  ( در مطالعه2020بای و لی )

نتیجه   این  به  مصنوعی؛  هوش  دیدگاه  از  مشارکتی  دانش  نوآوری 

شرکت  منابع،  بهینه  تخصیص  طریق  از  که  میرسیدند  به  ها  توانند 

مدیریتی  سازمان و خود  مستمر  توسعه  قوی،  انسجام  با  کارآمد  هایی 

ها را شکل دهند. بر این اساس  تبدیل شوند و خلاقیت جمعی شرکت 

در عصر جدید با محیط مدیریتی پیچیده و در توانند  ها بهتر میسازمان

 . (Bai & Li, 2020)حال تغییر، سازگار شوند 

آیا هوش  ( در مطالعه2019همکاران ) زبوچیا و به این سوال که  ای 

دهد؟ پرداختند و نتیجه گرفتند؛  ت دانشی را تغییر می مصنوعی مدیری

گذارد. در سطوح عملیاتی تأثیر می  مدیریت دانشی هوش مصنوعی بر

آوری  مدیریت دانشی توسط امکانات فنی هوش مصنوعی از نظر جمع 

انتقال دانش تغییر یافته است. در  ها، ذخیرهداده سازی، سازماندهی و 

ر خلاقیت و تعریف استراتژی محدود حال حاضر هوش مصنوعی از نظ

می  گرفته  نظر  می در  اما  آموزش  شود،  برای  را  آن  از  استفاده  توان 

مدیریت  های خلاقانه در نظر گرفت؛ که منجر به تغییر مفهومیمهارت

می دانشی مصنوعی  هوش  تأثیر  سیستمتحت  گنجاندن  های  شود. 

های  اتژی سابقه در استر شناختی جدیدی )هوش مصنوعی( چالشی بی 

کند. یکی از  مدیریت دانشی در سطوح عملیاتی و استراتژیک ایجاد می

به  جنبه که  است  صریح  دانش  به  ضمنی  دانش  تبدیل  اصلی  های 

کند که از دانش انسانی و دیجیتالی مدیریت دانشی مؤثرتر کمک می 

پیشبه  و  ساختاریافته  کارآمد،  استفاده  طور  شده  بینی 

 . (Zbuchea et al., 2019)کند

ای به رابطه بین مدیریت دانشی  ( در مطالعه2018مردانی و همکاران )

فعالیت داد،  نشان  آن  نتایج  که  پرداختند؛  نوآوری  عملکرد   هایو 

دانشی به  مدیریت  نوآوری  قابلیت  افزایش  طریق  و  از  مستقیم  طور 

می  تأثیر  سازمانی  عملکرد  و  نوآوری  بر  همچنین گذارد.  غیرمستقیم 

مشخص شد که ایجاد دانش، ادغام دانش و کاربرد دانش، نوآوری و  

می تسهیل  را  سرعت،  عملکرد  بر  مهمی  تأثیرات  دانش  خلق  کند. 

که کیفیت نوآوری، ایجاد و ادغام کیفیت و کمیت نوآوری دارد، در حالی

 . ( Mardani et al., 2018) دانش تأثیرات مهمی بر عملکرد دارد

( همکاران  و  دانشی 2017پاسچک  مدیریت  عنوان  با  پژوهشی  در   )

ی بزرگ پایه و اساس استفاده از هوش مصنوعی؛ به  هاسازمانی با داده 

های چابک و یکی از قابلیت های مهم شرکت این نتیجه رسیدند که

داده انعطاف  با  هوشمندانه  برخورد  توانایی  آینده،  در  دانش  پذیر  و  ها 

سازی آوری، انتخاب، غنی ها و جمعرو مدیریت دادهخواهد بود. از این 

بیش اهمیت  دانش  انتقال  میو  پیدا  و  تری  تجزیه  اصلی  وظیفه  کند. 

وکار فردی و سوابق  های کسبها همراه با دیدگاهتحلیل فراوانی داده 

آن  انتقال  پایگاه  تجربی،  یک  برای  عینی  دانش  بسته  یک  به  ها 

مدیریت  تصمیم با  ارتباط  در  مصنوعی  هوش  بنابراین  است.  گیری 

ش جریان داده در دنیای  ترین ابزار برای پردازداده، مهمدانشی و کلان 

توصیه مطالعه  این  نتایج  بود.  خواهد  دانش  دیجیتال  مدل  از  ای 

و  یافتهتوسعه  دانشی  مدیریت  از  استفاده  برای  مصنوعی،  هوش  ی 

شرکت داده در  بزرگ  تصمیمهای  با  مصنوعی  ها  هوش  گیری 

 . (Paschek et al., 2017)بود
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ای با عنوان هوش مصنوعی  ( در مطالعه2017سانزوگنی و همکاران )

و مدیریت دانشی: زیر سوال بردن بعد ضمنی؛ به این نتیجه رسیدند  

دانش ضمنی تفسیر  که دانش ضمنی زیربنای اشکال دیگر دانش است.  

سازد و در بالاترین سطوح به و کاربرد خردمندانه دانش را ممکن می

مدیریت دانشی  تواند ابزارهایشود. هوش مصنوعی میخرَِد منتهی می

عنوان   به  را  دانش  اشکال  اکثر  که  انسانی،  عوامل  از  حمایت  با  را 

توانایی  کنندهترمیم مکملِ  میو  مدیریت  انسانی  گهای  سترش  کند، 

پیشرفت وجود،  این  با  توسعه دهد.  مسیر  دومین  مستعد  کنونی  های 

های هوشمند مستقل فناوری هستند؛ بدین صورت که توسعه ماشین

انسانی  رفتار  جایگزین  که  مصنوعی  هوش  رهبری  به 

 .(Sanzogni et al., 2017)شوند

 

 گیریبحث و نتیجه  

دانشی مدیریت  پشتیبانِ  عنوان  به  مصنوعی  بخش هوش  های در 

می قرار  استفاده  مورد   & Taherdoost)گیردمختلف 

Madanchian, 2023)های هوش مصنوعی . استفاده از سیستم

های سازمانی باعث ارتقای های یادگیری ماشین در نوآوریو الگوریتم

. بر این اساس  (Haefner et al., 2021)شودمیمدیریت نوآوری  

آید باید مدیریت شود  دانشی که از طریق هوش مصنوعی به دست می 

اطلاعات جدی فناوری  بر  مبتنی  سازمان و خدمات  در  نوآوری  با  ها  د 

. علاوه بر این، برای  (Bokhari & Myeong, 2022)توسعه یابد 

توان از هوش مصنوعی بهره برد و  ها میآموزش خلاقیت در سازمان

استراتژیک  استراتژی  و  عملیاتی  سطوح  در  دانشی  مدیریت  های 

رو . از این (Zbuchea et al., 2019)ها را به چالش کشاندسازمان

سازمان  مهارتکارکنان  ادراک،  باید  شیوهها  و  کاری  ها  را  های  خود 

پرورش دهند تا بتوانند از هوش مصنوعی برای مدیریت دانشی بهره  

ناوری  ؛ گرچه با مسیر جدید توسعه ف(Jarrahi et al., 2023)ببرند

های هوشمند مستقل به رهبری هوش مصنوعی  شاهد توسعه ماشین 

 ,.Sanzogni et al)خواهیم بود که جایگزین رفتار انسانی هستند

2017) . 

ایجاد، ادغام و کاربرد دانش باعث تسهیل در نوآوری و عملکرد سازمان  

شود؛ بنابراین خلق دانش تأثیرات مهمی بر سرعت، کیفیت و کمیت  می

. هوش مصنوعی  (Mardani et al., 2018)نوآوری سازمانی دارد

جمع ذخیرهبا  و  دادهآوری  اطلاعات،  سازی  به  دسترسی  سهولت  ها، 

 Al)گذارددهیِ دانش بر ارتقاء و انتشار دانش تأثیر میایجاد و سازمان

Mansoori et al., 2020; Zbuchea et al., 2019)  .

 های تبادل اجتماعی با واسطهگذاری دانش با استفاده از برنامهاشتراک

سازی و تجربیات فردی مثبت از نظر  هوش مصنوعی منجر به شخصی 

جابجایی   انگیزه  کاهش  و  شغلی  تعهد  و  رضایت  افزایش 

مصنوعی  (Malik et al., 2021)شودمی هوش  این،  بر  . علاوه 

قدرت   که  بوده،  خودکار  تشخیص  عملکرد  دارای  جدید  دانش  برای 

تحریک  را  پیشرفته  فناوری  دستاوردهای  و  دانش  در  نوآوری 

 .(Liu, 2022)کندمی
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 خلاصه نتایج مطالعات گذشته  –  2شکل

در این مطالعه سعی شد روابط بین هوش مصنوعی و مدیریت دانشی  

بررسی شود، همچنین به نقش هوش مصنوعی و مدیریت دانشی در 

شده، استفاده انجام نوآوری سازمانی پرداخته شد. با توجه به مطالعات  

گیری تجربه کرده،  های اخیر رشد چشماز هوش مصنوعی که در سال

ها نقش موثر و مفیدی ایفا کند. تواند در مدیریت دانشی سازمانمی

می  دانش کمک  خلق  مسیر  به  که  مصنوعی  و  هوش  تسریع  و  کند 

های برجسته ها از جمله ویژگینوآوری در کسب دانش و پردازش داده

شود. همچنین ست، موجب ارتقا کیفیت و کمیت در خلق دانش میآن ا

به  مصنوعی  در هوش  بیشتر  ظرفیت  و  پویایی  باعث  مستقیم،  طور 

گردد و محیط جریان دانش را در مدیریت نوآوری سازمان  نوآوری می 

 کند. فراهم می

ها که از ارکان اصلی هر سازمان هستند آموزش نیروی انسانی سازمان

باشد.  استفاده از هوش مصنوعی بسیار حائز اهمیت می  برای گسترش

باید به نکات امنیتی در هنگام آموزش کارکنان و   شایان ذکر است، 

بکارگیری هوش مصنوعی توسط متخصصین در سازمان توجه ویژه  

داشت. همچنین باید توجه داشت که استفاده از هوش مصنوعی باعث  

 نشود.بیزاری الگوریتمی در سازمان  

راههو به  توجه  با  مصنوعی  پردازشحلش  و  و ها  دقیق  های 

ای در مدیریت تواند نقش سازندهشده در مدیریت دانشی میآزمایش

نوآوری سازمان داشته باشد، که موجب تبدیل دانش ضمنی به دانش  

سازمان با  مصنوعی  هوش  شد.  خواهد  و  صریح  پردازش  دهی، 

محیطمدل در  باعسازی  تغییر  حال  در  خدمات های  گسترش  ث 

شود. همچنین اگر فرهنگ و راهبرد الکترونیکی در سازمان و جامعه می

گذاری دانش از طریق  سازمان بر مبنای نوآوری باشد موجب اشتراک

 شود.های هوش مصنوعی میسیستم

 

 گیرینتیجه

مدیریت  به  افزودن  و  یادگیری  برای  زیادی  موضوعات  هنوز  گرچه 

اما در سالسازماندانشی در   افزایش ها وجود دارد؛  های اخیر شاهد 

مدیریت   هایها به هوش مصنوعی برای اتخاذ سیستمعلاقه سازمان 

به ارتباط هوش مصنوعی وطوریدانشی کارآمد هستیم،  امروزه   که 

های مختلف مانند مهندسی، علوم کامپیوتر،  مدیریت دانشی در زمینه

ها در حال افزایش است، البته باید در  مدیریت، سلامت و سایر حوزه 

 گذاری قابل توجهی نیاز دارد.  سازی آن به سرمایهنظر داشت که پیاده
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بررسی  نتایج  به  توجه  انجامبا  این مطالعه مشخص شد  های  شده در 

های یادگیری ماشین بر تولید،  های هوش مصنوعی و الگوریتمسیستم

ذارند؛ که این عوامل تأثیرات  گگذاری دانش تأثیر میتقویت و اشتراک

دارند. همچنین   سازمانی  نوآوری  و کمیت  کیفیت  بر سرعت،  مهمی 

توان از طریق هوش مصنوعی خلاقیت را آموزش داد و از آن در  می

نوآوری راهبردهای سازمانی بهره گرفت. بنابراین، هوش مصنوعی با  

ه باید آن  شود؛ کپشتیبانی از مدیریت دانشی باعث نوآوری سازمانی می 

ترین و مؤثرترین را مدیریت و توسعه داد. در این راستا یکی از مهم

کارکنان  راه بکارگیری  مصنوعی  هوش  توسعه  به  دستیابی  های 

 باشد.  ها میمتخصص در این حوزه در سازمان

نوآوری   مدیریت  و  دانشی  مدیریت  مباحث  در  حاضر  مطالعه  کاربرد 

ی طور اختصاصی از جنبهتاکنون به  ها نشان داد کهها: بررسی سازمان

ها به هوش مصنوعی توجه نشده است؛ لذا در این  نوآوری در سازمان 

مدیریت   در  مصنوعی  هوش  بکارگیری  پیامدهای  بررسی  به  مطالعه 

مطالعه  این  شد.  پرداخته  سازمان  در  نوآوری  با  آن  ارتباط  و  دانشی 

از  تواند موجب جلب توجه سازمانمی استفاده  هوش مصنوعی ها در 

مقدمه  همچنین  و  زمینهشود  در  آینده  مطالعات  برای  هوش  ای  ی 

   مصنوعی، مدیریت دانشی و نوآوری سازمانی باشد.
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تسهیل گری مدیریت دانش در یکپارچگی حوزه 

 یادگیری با راهبردهای سازمان 

 

افشین تقوی    

 سحر مهاجرانی 

ی حسن سیاح   

ی آزاده واحد   

  [ مدیریت آموزش و توسعه شرکت ایران خودرو  ] 
 

 

 چکیده 
مفاهیم مدیریت دانش و یادگیری سازمانی است. یادگیری سازمانی به عنوان یک فرآیند  هدف این تحقیق درک ارتباط بین  

به منابع انسانی آن وابسته است که به طور    "پویای دانش محور بیان می شود. توانایی یک سازمان برای استفاده از دانش کاملا

 کارگیری می کنند. سازمان ها با چرخه عمر دانش تأمین کنندگان، به و اشتراک  ضبط، و  ثبت خلق،  موثر آن دانش را شناسایی،

 پایدار توسعه یابی به دست راستای در اطلاعات، و دانش توسعه و نوین فناوریهای از بهره گیری با را خود داخلی منابع و شرکا

 .می کنند توانمند

و انتشار منابع فکری یک سازمان بیان می شود.  مدیریت دانش به عنوان مدیریت فرآیندهای ایجاد، ذخیره سازی، دسترسی  

با  توان  می  را  دانش  بدانند.  سازمانی  دانش  دهنده  افزایش  و  کارکنان  ظرفیت  افزایش  را  خود  اصلی  هدف  باید  ها             سازمان 

فرآیند و حافظه سازمانی  تشویق کرد و  یادگیری سازمانی به عنوان یک   مدیریت منابع انسانی مجموعه ای از شیوه های مشارکتی

 .را به عنوان خروجی مربوطه در نظر گرفت. نتیجه این رابطه، ایجاد حافظه سازمانی است که پیامد یادگیری سازمانی خواهد بود
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 مقدمه 

عملکرد سازمانی به نحوه استفاده از شایستگی های افراد در محل کار  

بستگی دارد و مدیریت شایستگی و پیشرفت افراد در سطوح سازمانی، 

به  الزامیست.   ها  سازمان  موفقیت  برای  فردی  و  گروهی  تیمی، 

مدیریت   برای  مند  نظام  و  شده  ریزی  برنامه  فرایندهای  کارگیری 

ت افراد، کمک شایانی به سازمان ها برای بهبود  شایستگی و پیشرف

توانمندی های خود، برآورده کردن مسیر راهبردی خود و دستیابی به  

نتایج مورد انتظار می کند. مدیریت شایستگی از اهمیت قابل توجهی  

در افزایش توانمندی های سازمانی برای ایجاد و ارائه ارزش برخوردار  

 [3]است. 

کار   از  دانش  هدف  از  ارزشمند  نتایج  است.  ارزشمند  نتایج  حصول 

کاربردی به دست می آیند. دانش سازمانی در حال تبدیل شدن به یک  

 متمایز کننده کلیدی برای اثربخشی، همکاری فزاینده و رقابت است. 

دانش دارایی ناملموس سازمانی است که باید مانند دارایی های دیگر  

است لازم  شود.  مدیریت  تثبیت،    سازمان  ایجاد،  ای  گونه  به  دانش 

کارکنان  که  شود  استفاده  و  سازگار  گذاشته،  اشتراک  به  نگهداری، 

بتوانند برای حل مسائل بر مبنای تجربیات گذشته و دیدگاه های جدید  

تصمیمات  با  هماهنگ  و  اتخاذ  اثربخش  تصمیمات  آینده،  به  نسبت 

ب نسبت  نگر  کل  رویکرد  یک  دانش  مدیریت  کنند.  بهبود اقدام  ه 

یادگیری و اثربخشی از طریق بهینه سازی استفاده از دانش به منظور  

ایجاد ارزش برای سازمان است. مدیریت دانش از فرایندهای کنونی و 

راهبردهای توسعه پشتیبانی می کند. همچنین باید با دیگر کارکردهای 

 [5]سازمان یکپارچه شود. 

ن  اجرا،  گذاری،  پایه  با  باید  سازمانی  های هر  نظام  بهبود  و  گهداری 

مدیریت شایستگی و پیشرفت افراد بر بروندادهای مربوط به انطباق  

کالاها و خدمات، نیازها و انتظارات طرف های ذینفع خود تاثیر مثبت 

 [3]بگذارد. 

از طرف دیگر سازمان باید موضوعات درون سازمانی و برون سازمانی  

وانایی سازمان را در رسیدن  را که مربوط با مقصود سازمان هستند و ت

قرار  تاثیر  تحت  دانش  مدیریت  نظام  در  نظر  مورد  دستاوردهای              به 

می دهند، تعیین کند. دستاوردهای نظام مدیریت دانش ابزاری برای  

رسیدن به دستاوردهای سازمانی هستند و به خودی خود هدف نهایی  

ین دیسیپلین های مذکور با توجه به موارد فوق الذکر ارتباط ب نیستند.

 : [5]به شرح ذیل تعریف شده است 

آموزش،   و  سازمانی  توسعه  یادگیری،  نظام  و  دانش  مدیریت  نظام 

سازمان ها و افراد را قادر می سازد تا شکاف های بین حال و آینده را 

از منظر نیازهای دانش درک کنند . در حالی که آموزش از برنامه های 

پرکردن   برای  کند،  یادگیری  می  استفاده  فردی  سطح  در  شکاف 

مدیریت دانش کسب دانش را در قالب ها و سطوح مختلف تسهیل  

 می کند .

طریق    همچنین از  توان  می  را  دانش  مدیریت  و  سازمانی  یادگیری 

یادگیری   نظام  در  کرد.  متمایز  پردازند،  می  دانش  به  آنها  که  روشی 

یادگیری سازمانی در سازمانی، دانش بعنوان ابزاری برای فرایندهای  

ابزاری   بعنوان  دانش  دانش،  مدیریت  نظام  در   . شود  گرفته می  نظر 

برای دستیابی به اهداف سازمانی است که ممکن است شامل تسهیل  

فرایندهای یادگیری سازمانی در زمان مناسب برای دستیابی به اهداف  

ی برای  سازمان باشد. از این منظر، مدیریت دانش می تواند بعنوان ابزار

 دستیابی به یادگیری سازمانی استفاده شود . 

های مرتبطی هستند، بنابراین یادگیری و توسعه و مدیریت دانش رشته

 کنند؟ های خود را متمایز می چگونه باید با هم کار کنند و چگونه نقش

یادگیری و توسعه   و  مدیریت دانش باید یک پیوند قوی بین  "ظاهرا

توسعه  وجود   سازمانی و  یادگیری  مورد  در  دو  هر  زیرا  باشد،  داشته 

توسعه  و  یادگیری  گذشته،  در  هستند.  یادگیری  طریق  از  قابلیت 

افراد و سازمانی توسعه  و  یادگیری  و  مدیریت دانش بر  یادگیری  بر 

اند. در عین حال  بوده           توسعه در مقیاس تیم، پروژه و گروه متمرکز 

 .ها از افراد تشکیل شده اند تیم ها و پروژه ها و گروه

اما بود  متمرکز  درس  کلاس  بر  سنتی  توسعه   یادگیری  و  یادگیری 

یادگیری آنلاین،   - به طور فزاینده ای از یادگیری در محل کار   سازمانی

از   راه دور  از  یادگیری  و  و ویکی ها،  یادگیری وبلاگ ها  از  استفاده 

 .طریق وب و ابزارهای دیگر استفاده می کند

کند. جایی که یادگیری  ما را به قلمرو مدیریت دانش هدایت می   این

از به جای فردی، جمعی می  به جای مدرسان، شامل یادگیری  شود، 

افتد تا در کلاس درس.  همتایان شده و بیشتر در محل کار اتفاق می 

توسعه قابلیت را بیش از یک موضوع فردی و بیشتر  مدیریت دانش

 .دی می داندیک موضوع جمعی و میان فر
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باید   یادگیری و توسعه سازمانی و در سطح استراتژیک، مدیریت دانش

به هم مرتبط باشند، زیرا شایستگی های استراتژیک سازمان باید توسط  

یادگیری و توسعه   و هر دو نظام مورد توجه قرار گیرد. مدیریت دانش

صل با هم باید منابع دانشی را هماهنگ کنند و اطمینان حا سازمانی

کنند که دانش های جدید به طور مداوم از طریق آموزش، از طریق  

مراجع و از طریق انجمن ها ارائه می شوند. هر دو نظام  باید قابلیت  

ها و شایستگی های سازمانی را زیر نظر بگیرند و شکاف هایی را که 

 .باید پر شوند شناسایی کنند

ا در خارج از کلاس  راه حل های پشتیبانی و یادگیری ر مدیریت دانش

ارائه می دهد و توسعه فردی از طریق اقداماتی مانند بازدید از سایت  

 و بازدیدهای یادگیری می تواند با یادگیری تیمی نیز مرتبط باشد.  

پیوند مناسب بین آموزش و به اشتراک گذاری دانش، بین ایجاد قابلیت 

دیریت دانش،  م و یادگیری و توسعه سازمانی فردی و سازمانی، و بین

به عنوان یک   مدیریت دانش احتمالاً گام بعدی رو به جلو در تثبیت

 ساز و کار پشتیبانی کاملاً روشن برای ارتقای عملکرد خواهد بود.  

[4] 
 

 تحقیق  روش

این مقاله یک مقاله مروری است که تلاش می کند با مرور مفاهیم و  

ذهنی  مقالات   چارچوب  بین  مرتبط یک  درکی مشترک  ایجاد  برای 

یادگیری و توسعه سازمانی و مدیران دانش از دامنه   مدیران بخش های

توسعه   برای  مشترک  استراتژی  یک  ایجاد  و  کار  محل  در  یادگیری 

 خدمت اهداف کسب و کار ارائه نماید.شایستگی فردی و جمعی در 

 

 های پژوهش یافته 

محیط کسب و کار در سراسر جهان به سرعت در حال تغییر است. با  

این حال در عملیات روزمره کسب و کار، بسیاری از سازمان ها مایلند  

موارد    داشتن  نگه  ثابت  که  حالی  در  کنند.  حفظ  را  موجود  وضعیت 

ث صرفه جویی در هزینه و زمان شود،  ممکن است در کوتاه مدت باع

مزایای زیادی از فرهنگ یادگیری و مدیریت دانش حاصل می شود.  

 بقا و رشد بیشتر به یادگیری و مدیریت دانش بستگی دارد تا سکون. 

مدیریت دانش برای نظم در جهانی با رشد تصاعدی در داده ها و دانش 

  5ده ایجاد و روزانه  کوئینتیلیون بایت دا  2.5تلاش می کند: هر روز  

 میلیارد جستجوی اینترنتی انجام می شود.  

مدیریت دانش از طریق سه رکن اصلی به اثربخشی و عملکرد سازمانی  

کمک می کند: افراد، فرآیندها و فناوری. این شامل اقدامات، فرآیندها، 

سیستماستراتژی  و  ذخیرهها  جذب،  که  است  ارزیابی،  هایی  سازی، 

اشتراک تقویت  سازماندهی،  و  را حفظ  دانش  ایجاد  و  گذاری، اصلاح 

کنند. مدیریت دانش از طریق مدیریت نظام مند دارایی های دانشی  می

یک سازمان به منظور ایجاد ارزش، باعث افزایش کارایی و برآوردن  

 نیازهای تاکتیکی و استراتژیک کسب و کار می شود. 

ها و فناوری  ها، مهارتپرورش شیوه   ها مدیریت دانش بادر سازمان   

ای را برای  سازد، پایه پذیر میهای مشترک را امکانسازمانی که بینش 

کند. فرهنگ دانش پویا و مشارکتی اساس یادگیری یادگیری فراهم می

سازمانی است. رشد با در دسترس قرار دادن )به اشتراک گذاری( دانش  

سازمانی از طریق دانش و  ضمنی و آشکار محقق می شود. یادگیری  

بینش مشترک اتفاق می افتد. این بر اساس دانش و تجربیات گذشته  

 است. 

یادگیری سازمانی فرهنگ تحقیق، ظرفیت تطبیقی و اشتراک دانش  

 [6] . )در مقابل احتکار دانش( را ایجاد می کند.

مدیریت   و  1970در دهه   یادگیری سازمانی نشان می دهد که  1شکل  

  2000ظهور کردند، و هر دو موضوع در طول دهه    1990دهه  در   دانش

 .رشد قابل توجهی را نشان دادند
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 [1] رشد در مطالعات منتشر شده در مورد مدیریت دانش مدیریت دانش و یادگیری سازمانی: نمودار   1شکل 

 

 

 یادگیری سازمانیاستفاده از قابلیت های دانش سازمانی برای کمک به  

در یکی از دیدگاه ها قابلیت های دانش سازمانی به عنوان یک         

اجتماعی در نظر گرفته شده و به قابلیت های اجتماعی -سیستم فنی

سازمانی   دانش  محور  فناورانه  های  قابلیت  و  سازمانی  دانش  محور 

تقسیم می شود، که تلاش می کند به توسعه فرایند محور یادگیری 

 زمانی کمک کند.سا

قابلیت های دانش سازمانی، از جمله جنبه های فرهنگی، ساختاری، و  

منابع و قابلیت های انسانی، به عنوان تسهیل کننده ای در نظر گرفته 

می شود که کارکنان را تشویق می کند تا در فعالیت های یک شرکت  

به های مشارکت کنند. قابلیت های فناورانه دانش سازمانی، از جمله جن

زیرساخت فنی، دانش کاربردی، و تکنیک های عملیاتی، جریان دانش  

سازمانی را به طور کارآمد تسهیل می کند. هر دو بعد )اجتماعی و فنی(  

برای توسعه قابلیت های دانش و پیوند دادن رفتار یادگیری سازمانی  

 ضروری هستند. 

سازمان یادگیری  به  دانش سازمانی  فناورانه  در جذب،  قابلیت های  ی 

کسب، اشتراک گذاری و استفاده مجدد از اطلاعات مربوط به وظایف  

( به طور موثر  ICTکاری توسط منابع فناوری اطلاعات و ارتباطات )

 کمک می کنند. 

ایجاد  برای  دانش  های  قابلیت  و  منابع  توسعه  در  باید  ها  شرکت 

توجه   باید  مدیران  کنند.  سرمایه گذاری  و خدمات جدید  محصولات 

خود را به توسعه قابلیت های دانش سازمانی های مبتنی بر قابلیت از 

فنی معطوف کنند تا فرآیندهای یادگیری سازمانی را  -دیدگاه اجتماعی

  [1]فعال کنند. 

 

دانش    ت یریمد  یها  وهیاستعداد را با ش  تیریتوان اصول مد  ی چگونه م

   د؟ده شیرا افزا در سازمان ها یادغام کرد تا توسعه رهبر

مد  یروندها        از  انسان  ران ینوظهور  که    ی م  یمنابع  خواهند 

  یاستعداد و طرح ها  تیریاز مد  ت یحما  یرا برا  یدیجد  یها  یاستراتژ

به عنوان    یپرور  نیجانش  یزیتوسعه دهند. برنامه ر  یپرور  نیجانش

بعد  جادیا  یبرا  یندیفرآ آ  ای  ینسل  گرفتن    ندهیرهبران  نظر  در  با 

ها آ  یفعل  یچالش  کار  ندهیو  و  ها  ، کسب                     ،کلیدی  یمهارت 

شا  ،محور  ندهیآ  یها  هارتم برنامه    یاصل  ی فن  یها  یستگیهمه  و 

کسب و حفظ   یرااکنون ب ها. سازمانشده است فیتوص یتوسعه شغل
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خود را حفظ کنند و به    اتیتا عمل  کنندی رقابت م  گریکدی استعدادها با  

دهند ادامه  خود  انسان  رانیمد.  رشد  در  مدیران  و    یمنابع  دانش 

وکار و حفظ استعداد و دانش  تداوم کسب  نیها با چالش تضمسازمان

مبتن اقتصاد  مح  یدر  و  دانش  عاد کسب  طیبر  مواجه   دیجد  یوکار 

نسازمان  ن،یبنابرا  هستند. مد  ازیها  و  توسعه    ک یاستراتژ  تیریبه 

حاصل کنند که کارکنان   نانیدانش و استعداد دارند تا اطم یهاانیرج

در دسترس هستند و با مشاغل    از یمورد ن  یهایستگیها و شابا مهارت

استعداد   تیریمناسب بر اساس اهداف سازمان همسو هستند. مفهوم مد 

استعداد در    یبرا  یمحبوب شده است و جنگ جهان  یا  ندهیبه طور فزا

تبد به    لیحال  در رقابت و عملکرد    یاتیمحرکه ح  ی روین  کیشدن 

  ی برا  یمیعظ  لیپتانس  یاستعداد دارا  تیریمد  ن،یشرکت است. بنابرا

به دست    یسازمان برا  کی  یها  ییدارا  نیحفظ و توسعه با ارزش تر

کسب و کار است که به موجب    د یجد  طی در مح  ی رقابت  تیآوردن مز

نسبت به رقبا    یرقابت  تیبقا و کسب مز  یبرا  یآن سازمان ها به سخت

استراتژ  بااستعداد    تیریمد  کنند.  یمتلاش               یی شناسا  ،یتوسعه 

استخدام، انتخاب،    ،یپرور  نیجانش  یزیاستعداد، برنامه ر  یشکاف ها

انواع ابتکارات    قیاد از طرو حفظ کارکنان با استعد  زهیانگ  جادیآموزش، ا

 [7] است. مرتبط

 

 مدیریت دانش: فراتر رفتن از آموزش و توسعه

مدیریت دانش فراتر از آموزش و توسعه است زیرا می دانیم که          

نه آموزش کافی است و نه توسعه و هر کدام محدودیت های خود را  

دارند. در حالی که توسعه بیشتر مبتنی بر خواسته های فرد است که  

بر   بیشتر  آموزش  دارد،  سازمان  نیازهای  به  نسبت  بیشتری  اولویت 

 زمان است و خواسته های فرد اولویت کمتری دارد.اساس نیازهای سا

آموزش اغلب در دنیای عدم قطعیت، که در آن تکنولوژی و رقابت،  

سازد، کمتر کند و نیاز به کسب دانش ضروری میتر میمحیط را آشفته 

مؤثر است. از سوی دیگر، توسعه کارکنان ممکن است به افراد کمک 

ا کمتر می تواند آنها را به سمت انواع  کند تا عدم قطعیت را بپذیرند، ام

دانشی که در عملکرد آینده سازمان مهم هستند، راهنمایی کند. این 

دورهمی به  که  شود  کارمندانی  ناامیدی  به  منجر  آموزشی تواند  های 

شوند، اما پس از بازگشت به سازمانشان اجازه ندارند آنچه را  اعزام می 

نتیجه آن اتلاف وقت و منابع زیاد و    اند اجرا یا عمل کنند.که آموخته

 بیهوده برای سازمان خواهد بود. 

منظور از فراتر رفتن از آموزش و توسعه این است که کارکردهای منابع  

انسانی پاسخگوتر به شرایط پیش روی و حتی حال حاضر اقتصاد دانش 

محور شود که بینش مدیریتی را به سمت شیوه جدیدی از تفکر در  

هایی که سازمان ها و اطلاعات ارزشمند سوق می دهد. سازمانمورد  

های »سازمان گیرند، در بسیاری از ویژگیمدیریت دانش را جدی می 

بود. خواهند  دسترس   یادگیرنده«  در  باید  )دانش  پذیری  دسترس  بر 

همه کارکنان دیده شود و از آنها سرچشمه می گیرد(، توسعه دانش  

و دانش  جدید  انواع  و  یک    جدید  عنوان  به  دانش  از  آگاهی  اهمیت 

 محصول و فرآیند تاکید می گردد. 

 

 کاران و سازمان های یادگیرنده  دانش

موفقیت هدف پروژه یا برنامه به توانایی یادگیری بستگی دارد             

ایجاد شده توسط نیروهای خارجی و   و دانشکاران در حل مشکلات 

هارت دوگانه را یادگیری »دو حلقه  رفتار گذشته خود برتری دارند. این م

 ای« می نامند. 

 تفاوت بین یادگیری دو حلقه ای و یادگیری تک حلقه ای چیست؟

ای   یادگیری تک حلقه  بیشتر سازمان ها درگیر آن می شوند،  آنچه 

از روال گذشته و خط مشی های   استفاده  با  است، جایی که خطاها 

با اصلاح فعلی تصحیح می شوند. در یادگیری دو حلقه   ای، خطاها 

 اهداف، خط مشی ها و روال استاندارد سازمان تصحیح می شوند. 

تفکر   توانایی  و  خلاقیت  فردی،  یادگیری  مستلزم  سازمانی  یادگیری 

انتقادی است. دانشکاران را می توان در همه صنایع و در بسیاری از 

رند سطوح یک سازمان یافت، اما سازمان های یادگیرنده اساساً نیاز دا

سازمان این  کنند.  عمل  دانشکار  عنوان  به  کارکنان  همه  بر که  ها 

میظرفیت تأکید  تغییر  و  سازگاری  برای  فردی  برای  های  و  کنند 

های فنی و محیط خارجی ارزش قائل یادگیری مستمر در مورد مهارت

هستند. کارمندان ریسک می کنند تا یاد بگیرند، به جای راه حل های 

ر دنبال  به  خود سریع  جمعی  دانش  از  و  باشند  پایدار  های  حل              اه 

 سرمایه گذاری کنند.
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سازمان بطن  در  که  را  یادگیری«  »دیسیپلین  پنج  سنگه  های  پیتر 

دارند، شناسایی کرد: خبرگی فردی، مدل قرار  های ذهنی،  یادگیرنده 

 دید مشترک، تفکر سیستمی و یادگیری تیمی.

نی اطلاق می شود که همه اعضای . خبرگی فردی: به محیط سازما1

خود را تشویق می کند تا مهارت های ویژه ای را از طریق یادگیری 

مادام العمر ایجاد کنند. توسعه حرفه ای برای موفقیت سازمانی حیاتی  

 تلقی می شود.

بهبود  های ذهنی: نشان. مدل2 تأمل، بررسی و  برای  دهنده تمرینی 

ها که فرد به جهان و موقعیت   طرز نگاه یک  -های ذهنی است  مدل

اشتباه دهند. مدلها را شکل میتصمیم به  های ذهنی معیوب منجر 

های ذهنی خود را شناسایی  های مدلشوند، اما دانشکاران که نقص می

 های برتر برسند. توانند آنها را اصلاح کنند تا به تصمیمکنند، میمی

حس  3 ایجاد  معنای  به  مشترک:  انداز  چشم  ایجاد .  طریق  از  تعهد 

تصاویر مشترک از آینده و أصول راهنما است که سازمان به دنبال آن  

 است و  به دنبال آن است. 

. تفکر سیستمی: روشی در سطح سازمان برای درک نیروهایی است  4

که رفتار سیستم های یک سازمان را شکل می دهند. کارکنان نسبت 

م، تیم ها در سازمان ها و  به پیوستگی و وابستگی متقابل اعضای تی

 سازمان ها در محیط بزرگتر آگاهی دارند. 

. یادگیری تیمی: به بهبود فرآیندهای تیمی اشاره دارد تا گروهی از  5

کارکنان بتوانند به طور قابل اعتمادی توانایی های بیشتری از مجموع 

 [2] استعدادهای تک تک اعضا را ایجاد کنند.

 

د اشتراک  مقابل  در  نیاز  آموزش  به چه چیزی  شما  کار  نیروی  انش: 

 دارد؟      

توسعه کارکنان برای رشد مهارت های نیروی کار و دستیابی          

به اهداف سازمانی شما ضروری است. کارکنان در سازمان های بزرگ 

از   بیش  متوسط  طور  ارائه    40به  بینند.  می  آموزش  سال  ساعت در 

اعفرصت و  روحیه  و  توسعه، حفظ  بهبود های  را  تماد شغلی کارکنان 

 وری عالی است.بخشد که برای بهرهمی

توان ارائه داد آگاه باشیم،  هایی که میاحتمالاً از قبل از انواع آموزش

اشتراک قابل  دانش  میزان  از  است  ممکن  حاضر اما  حال  در  گذاری 

تعجب کنیم. مزایا و معایبی برای هر دو نوع توسعه وجود دارد. برای  

اشتراک    تعیین مقابل  در  آموزش  به  برای سازمان  مناسب  استراتژی 

 دانش به شرح ذیل بیان می گردد: 

آموزش: آموزش توانایی های کارکنان را در حین کار افزایش می دهد.  

های یادگیری و توسعه دشوار است،  فعالیت  ROIدر حالی که تعیین  

می )اما  ماندگاری  میزان  فر  50توانیم  یک  در  بیشتر  هنگ درصد 

های کاری که درصد در محل 30وری )بیش از یادگیری قوی( و بهره

اندازه  باشد(  بیشتر  دارند  تأکید  یادگیری  همچنینبر  کنیم.                 گیری 

می دانیم که کارمندانی که آموزش های مؤثر و تشویق مدیران خود 

را برای به کارگیری مهارت های جدید دریافت می کنند، این احساسات 

به تعهد به نقش خود، تیم و سازمان خود منتقل می کنند:   را  خوب 

 همه برنده هستند. 

 آموزش فوق العاده است برای: 

 دانش واقعی  •

 معرفی دیدگاه یا مهارت جدید  •

 دسترسی به همه کارکنان در سراسر سازمان •

کسب دانش استراتژیک یا برنامه ریزی شده، مانند دوره های صدور    •

 گواهینامه

های آموزش الکترونیکی خودسرویس و  های سریع، با ماژولپاسخ  •

 ویدئوهای یادگیری خرد 

آموزش رسمی، چه به صورت آنلاین، چه ارائه شده داخلی یا ارائه شده  

از خارج، اغلب به معنای یادگیری از یک مربی )یا منبع( است که نه  

 د.تنها در موضوع، بلکه در تکنیک های تدریس نیز مهارت دار

هزینه بزرگترین محدودیت آموزش است و به دنبال آن چالش های 

های دیگر: اختصاص دادن زمان برای آموزش کارکنان است. چالش

های جذاب  ایجاد احساس شخصی و کاربردی، ارائه اطلاعات به روش 

 های جدید. و رفع سریع نیاز به مهارت

های شما، کارکنان  تیمها و  اشتراک دانش: از تخصص موجود در بخش

درس و  آموختهفردی  دهههای  از  بهره شده  کار  حین  در  تجربه  ها 

دوره می اندازه  به  یا  مربی  برنامه  یک  اندازه  به  تواند  می  این  برد. 

 آموزشی رسمی باشد. 

 به اشتراک گذاری دانش بهترین است برای: 

 دانش تاکتیکی، مانند ارزش ها، نگرش ها و تجربیات •
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استفاده مجدد از راه حل های اثبات شده، برای جلوگیری از اختراع   •

 مجدد چرخ برای پروژه های مشابه

 اطلاعات یا فرآیندهای خاص سازمان •

 درس های آموخته شده از تجربه واقعی کارکنان و سازمانی •

به سیستم مدیریت دانش، پرسش از  پاسخ های فوری، با دسترسی    •

دیگران در یک کانال اجتماعی یا تبادلات غیرمنتظره و همکاری بین  

 کارکنان

واضح ترین مزیت اشتراک دانش این است که می تواند بسیار مقرون  

به صرفه باشد. هیچ هزینه اضافی برای مربی یا پرداخت دوره وجود  

های   هزینه  است  ممکن  حال،  این  با  و  ندارد.  اندازی  راه  با  مرتبط 

نگهداری مخازن مدیریت دانش وجود داشته باشد. به اشتراک گذاری  

دانش نیز برای سازمان بسیار خاص است و توسط کارکنانی که قبلاً  

 با یکدیگر آشنا هستند ارائه می شود. 

جمع آوری و    -اشکال اشتراک دانش این است که به زمان نیاز دارد  

رکنان برای برقراری ارتباط اطلاعات با یکدیگر.  ذخیره دانش و برای کا

هایی برای آموزش  و البته همه کارمندانی که متخصص هستند، مهارت

 یا به اشتراک گذاشتن با دیگران ندارند.

 

 رویکرد مناسب برای سازمان  

برای        را  راه  یک  تنها  نیست  مجبور  سازمانی  هیچ  خوشبختانه 

کند. در واقع داشتن رویکرد ترکیبی و  توسعه نیروی کار خود انتخاب  

های آموزشی و اصول اشتراک دانش، رویکردی است  ترکیب فعالیت

می  تجویز  مختلف  که  نیازهای  تواند  می  آنها  بین  تعادل  ایجاد  شود. 

 کارکنان را برای اطلاعات در زمان های مختلف برآورده کند. 

ود را در نظر  برای توسعه استراتژی های یادگیری و توسعه، سازمان خ

بگیرید. آیا بودجه ای برای آموزش خارجی دارید؟ آیا تخصص کارکنان 

برای به اشتراک گذاری موفق دانش را دارید؟ آیا شروع به جمع آوری  

برخی  اید؟  کرده  دسترس  در  و  یافته  سازمان  مخزن  یک  در  دانش 

روش   کار  حین  در  دانش  گذاری  اشتراک  به  که  کنند  می  استدلال 

برای یادگیری است. برخی دیگر معتقدند که یادگیری قبل    طبیعی تری 

 از انجام کار موثرتر است. 

ما می دانیم که در سال های آینده، دو نیرو بر چشم انداز یادگیری 

تجربه   و  چابکی  گذاشت:  خواهند  تأثیر  ها  سازمان  برای همه  تقریباً 

را   هایی که تغییرات سریعیکارکنان. در شرایطی که صنایع و محیط

پیشرفت چابک کنند، سازمانتجربه می  و  برای تنظیم سریع  باید  ها 

باشند و بخش کلیدی آن یادگیری است. نیازهای کارکنان نیز در حال 

را   شغلی  توسعه  و  سلامتی  های  برنامه  مانند  مزایایی  و  است  تغییر 

افزایش می دهد که می تواند به مدیریت افزایش مسئولیت های کاری  

او مالی آموزش و اشتراک دانش به  کمک کند.  تامین  بندی و  لویت 

سازمان ها اجازه می دهد تا بر روی افراد به عنوان راهی برای تغییر  

 [8]مسیر و دستیابی به اهداف تمرکز کنند. 

 

 یریادگیدانش و  تیری: ادغام مدیررسمیغ یر یادگیفعال کردن 

توسعه  تیریمد            و  یادگیری  و  بس دانش  با   یاریاز  جهات 

ها  که توسعه مهارت لیدل نیدارند، عمدتاً به ا یتنگاتنگ وندیپ گریکدی

وجود هر   ییچرا  یو رفتارها و به اشتراک گذاشتن دانش هسته اصل

استراتژ است.  توسعه یهای عملکرد  و  تا    اندافتهیتکامل   یادگیری 

با استفاده    یررسمیغ  یریادگیکردن    الارائه و فع  یبرا  یاریبس  یهاراه

 .را شامل شود یدانش سنت تیریمد یهاکیاز تاکت

بر    نیا اشتراک گذار  یررسمیغ  یریادگیتمرکز  به  باعث    یو  دانش 

 ،یشود، مانند متصد  یم یادگیری و توسعه در  دتریجد  ینقش ها  جادیا

و متخصص    یاجتماع  یریادگی  ست یگر، استراتژ  لیجامعه/ تسه   ریمد

 .یهمکار

  ی اگر فقط م"دانش توسط کارلا اودل در کتاب خود با عنوان    تیریمد

به    "عملکرد  نیو بهتر  ی: انتقال دانش درونمیدان  یآنچه م  میدانست

 فیدانش مناسب به فرد مناسب در زمان مناسب تعر  افتیعنوان در

دانش به    انیبهبود جر  :  ستین  یریادگیهدف از    نیا  ایشده است. آ

 ش دانش و توسعه مهارت ها؟یمنظور افزا

  نیاند تا بهتردانش تلاش کرده ت یریها، دست اندرکاران مددهه  یبرا

حاصل کنند که    نانیرا ثبت کنند تا اطم  ریتکرارپذ  یو رفتارها   هاوهیش

بهبود عملکرد شرکت   یرا برا  هاوه یرفتارها و ش  نیا توانندی م  گرانید

 .تکامل دهند ی و حت کنند اتخاذ اموزند،یو کارکنان ب

توسعه متخصصان و  شده یادگیری  که  متوجه    ، یرسم  یریادگیاند 

انتقال دانش   ی هااز راه  یکیتنها    ،یکیآموزش الکترون  ایکلاس درس  

 یریادگیاطلاعات و    انیها است، اما فعال کردن جرو توسعه مهارت
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به موقع و    یاوهیبر عملکرد و مشارکت به ش  یادیز  ریتأث  یررسمیغ

 .کارآمد خواهد داشت

متخصصان    یاصل  کیتاکت   چهار که  دارد  از    یریادگی وجود 

 :کنندیاستفاده م یدانش سنت تیریمد یهای استراتژ

 یبرا یمجاز  ای یاجتماع افراد به صورت حضور انجمن های خبرگی:

ها، حل مشکلات و ادامه گفتگو پس    وهیش  نیبه اشتراک گذاشتن بهتر

 .کلاس درس یاز برنامه ها

 رامون یپ  یتیحاکم  یها مدل  یاندازشده توسط کاربر: راه   دیتول  یمحتوا

 ییندهایو فرآ  گذارندی خود را به اشتراک م  یمحتوا  نیکه بهتر  یافراد

 ی ر یادگی  یهاشده توسط کاربر در برنامه  دیتول  یمحتوا  یارتقا  یرا برا

 .کنندی م فیتعر یرسم

محتوا  یبرا  یریادگی  یها  یی دارا  توسعهمحتوا:    تیریمد   ی شامل 

مهارت، حوزه دانش  کیاز  تیمرتبط در حما یمحتوا دیو تول یخارج

 .خاص یریادگی ریمس ای

ها  حاتیتوض درس  فعال  طور  به  مورد    یپروژه:  در  را  شده  آموخته 

 یزیرا متوقف کرد و چه چ  یزیادامه داد، چه چ   د یرا با  یزیچه چ  نکهیا

 [9].داد رییتغ جیبهبود مستمر نتا  یرا برا

 

حافظه و  سازمانی  یادگیری  دانش،  مدیریت   ارتباط 

 سازمانی 

مورد    قاتیتحق             دهه    یسازمان  یریادگیدر  توسعه    1960از 

نشان داده شده   ریاخ  یکار در سال ها  نیاست، همانطور که در ا  افتهی

  ص یو تشخ  لیاست. تحل  دهیبه اوج خود رس  2009است و عمدتا از سال  

و حافظه    یریادگیکاوش در    ر،ییتغ   تیسازمان و هدا  کی  یفعل  تیوضع

 است.   یضرور یسازمان

آن    یانسان  یرویسازمان در استفاده از دانش به شدت به ن  کی  ییتوانا

گذارد   یبه اشتراک م  جاد،یوابسته است که به طور مؤثر آن دانش را ا

در کمک به   یدیکل  ینقش  یمنابع انسان  تیریکند. مد  یو استفاده م

آن بر رفتار    یاحتمال  ریتأث  قیاز طر  یمطلوب سازمان  جیبه نتا  یابیدست

  د یدانش، تول  تیریکند. سازمان ها با مد  یم  فایکارکنان ا  یو مهارت ها

ارزش کارآمد  باتیترک  ای  د یدانش جد از    :کنند  یکسب م  یخلاقانه 

 .دیخدمات جد  ایدانش موجود منجر به محصولات 

م  به سازمان  ینظر  حافظه  ساختار  فرآ  یرسد  اطلاعات،    یندهایبا 

صورت    نیبه ا  ی مرتبط باشد. حافظه سازمان  یابیاکتساب، حفظ و باز

  ره یذخ   ندهیاستفاده در آ  یشود که سازمان ها دانش را برا  یم  فیتعر

  ن یگزیکنند. دانش از دست رفته به دست آمده توسط تجربه را جا یم

 یکند. مفهوم حافظه سازمان  یم   جاد یا  یدی جد  یکند، چالش ها  یم

 رهیاکتساب، ذخ  یندهایساختار حفظ آن، فرآ  ، یحافظه سازمان  گاهیجا

  ج یعملکرد و نتا  جهیکند. استفاده از حافظه در نت  یرا روشن م  یابیو باز

 [10].قرار خواهد داد ریسازمان را تحت تأث

 

 گیریبحث و نتیجه 

نظام مدیریت دانش و نظام های یادگیری، توسعه سازمانی و آموزش،   

از  آموزش  دارند.  دانشی  شکافهای  درک  برای  روش                  اشتراک 

استفاده  برای پر کردن شکاف در سطح فردی  برنامه های یادگیری 

می کند و مدیریت دانش کسب دانش را در قالب ها و سطوح مختلف 

 تسهیل می کند. 

چنین نظام مدیریت دانش و یادگیری سازمانی مکمل هم هستند. هم

مدیریت دانش فرایندهای یادگیری سازمانی را در زمان مناسب برای  

 دستیابی به اهداف سازمان تسهیل می کند.

 

 یادگیری و توسعه در مدیریت دانش

دانش یک دارایی با ارزش است، اما با ارزش ترین دارایی هر           

مدیریت سازمان و  انباشت  تولید،  را  دانش  افراد  هستند.  آن  افراد                  ی 

درصد دانش    80می کنند و آن را به شکل صریح تبدیل می کنند، ولی

به شکل ضمنی خود باقی می ماند. به همین دلیل است که هر سازمانی  

ها است،  که به دنبال بهبود، نوآوری، تسلط و مرتبط ماندن در بین نسل

فنبای و  فرآیندها  افراد،  از  چگونه  که  بیاموزد  اجرای آورید  در  ها 

چارچوب یادگیری و توسعه قوی برای سازمان و ذینفعان آن استفاده 

 .کند

انجمن توسعه استعدادها، یادگیری و توسعه را به عنوان »کارکردی که 

های ها و قابلیتمسئول ارتقای رشد کارکنان و توسعه دانش، مهارت

بر بهتر کسبآنها  تعریف می ای هدایت عملکرد  است«  کند. در  وکار 

توسعه و  یادگیری  مدیر  یک  ها  سازمان  منابع  اکثر  مدیر  یک  یا  و 

وجود دارد که این نقش را بر عهده می گیرد. مدیریت دانش و   انسانی
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با هم منابع دانشی را هماهنگ کنند و   یادگیری و توسعه سازمانی باید

که کنند  از طریق    اطمینان حاصل  مداوم  طور  به  دانش های جدید 

آموزش، اطلاعات مرجع و انجمن ها ارائه می شوند. مدیران دانش و  

مدیران یادگیری و توسعه باید قابلیت و شایستگی سازمانی را به منظور  

 شناسایی شکاف های نیازمند رفع شدن پایش کنند.

یدی برای از دید یک مدیر دانش، یادگیری و توسعه یک استراتژی کل

تسهیل گری عملکردهای مدیریت دانش است و به حفظ عملکرد تیمی  

 .در سطوح بهینه کمک می کند

 
 طیف یادگیری بر اساس رویکردهای فردی و تیمی و ارتباط با نظام های مدیریت دانش و یادگیری و توسعه و قابلیت های ایجاد کننده  –  2شکل  

 

تأثیر   دانش،  مدیریت  از  بخشی  عنوان  به  یادگیری  فرهنگ  انطباق 

در  خلاقیت  و  پذیری  انعطاف  سازگاری،  تعامل،  چابکی،  بر  مثبتی 

بنا بر دلایل زیر یادگیری سازمانی یک فرآیند  د می کند.سازمان ایجا

 سازمان باشد:  DNAمداوم و پویا است و باید بخشی از 

. به کارکنان اجازه می دهد تا پاسخ های سریعتر و موثرتری به محیط  1

 پیچیده، پویا و همیشه در حال تغییر داشته باشند. 

توانایی افراد و تیم ها را  . بهره وری و کارایی را افزایش می دهد،  2

 برای پذیرش و سازگاری با تغییرات افزایش می دهد. 

 . باعث رشد و تحول سریعتر و پایدارتر می شود.3

. ذهنیت بهبود مستمر، مالکیت مشترک برای پروژه ها و مسئولیت 4

 پذیری مشترک برای نتایج ایجاد می کند.

ایجاد می کند و ا5 را در تمام سطوح  طمینان می دهد که  . رهبران 

 کارکنان با انگیزه و پویا هستند.

 . بر افزایش سود و بازده سرمایه گذاری تاثیر دارد.6

در این دهه جدید، سازمان ها از طریق مشارکت دادن افراد، فرآیندهای  

سازمانی و فناوری و ایجاد فرهنگ یادگیری، ارزش کسب خواهند کرد.  

یادگیری که با اهداف و استراتژی کسب و  مدیریت دانش و فرهنگ  

 [6] .کار همسو باشد، مبنایی برای مزیت رقابتی خواهد بود

سازمان  یریادگی  نیب  رابطه  حافظه  حافظه    یو  که  است  داده  نشان 

بنابرا  یسازمان  یریادگی  امدیپ  یسازمان  یریادگیتوان    یم  نیاست. 

مربوطه در نظر گرفت.    یرا خروج  یو حافظه سازمان  ندیرا فرآ  یسازمان

 یابیو باز یشامل اکتساب، حفظ، نگهدار یحافظه سازمان یندهایفرآ

 به شرح ذیل قابل اجراست:  

دانستن نحوه مدیریت دانش ضمنی )تجارب، افکار و شایستگی ها( و  

دانش صریح )داده ها، اطلاعات، اسناد و محتوا در قالب های مختلف 

 آن(
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 .ی سالانه/ دوره ای مهارت هاانجام نیازسنجی ها

طرح برنامه اجرای  مانند  و هایی  یادگیری  رویدادهای  حضوری،  های 

مهارتاشتراک آموزش  تجربه،  برنامهگذاری  و  ها،  مربیگری  های 

 .منتورینگ

 .ها و فرآیندهای فعلیارزیابی و جستجوی بهبود برای رویه 

ارکنان در تمام درک اینکه افراد در مرکز همه چیز هستند، از جمله ک 

 .سطوح سازمانی

و  سازی  ذخیره  امکان  که  ای  گونه  به  دانشی  های  پلتفرم  مدیریت 

اشتراک گذاری منظم و کافی درس آموخته ها از اقدامات، پروژه ها، 

 .برنامه ها و افراد را فراهم کند

 شناخت و استفاده از تخصص های داخل سازمان برای تقویت سفر

تیم های کاری سازمان انواع مختلفی از دانش  یادگیری و توسعه، زیرا  

 .را دارند که می توان از آنها استفاده کرد

بهبود همکاری بین تیم ها، واحدها و همتایان: این موضوع نوآوری و  

تقویت  را  سازمانی  دانش  و  دهد  می  ارتقا  را  ایده  پذیری                         مقیاس 

 .می کند

کارکنان و انگیزه برای حفظ و یا به اشتراک گذاری  افزایش مشارکت  

 دانش جهت تقویت سیاست های جذب منابع انسانی و حفظ استعدادها 

همه موارد فوق با ایجاد روابط و تعامل در محل کار، توانمندسازی و  

حفظ کارمندان، و توسعه رهبران آینده که مسئولیت را بر عهده می  

حرف  فردی،  های  قابلیت  بهبود گیرند،  را  سازمانی  و  ای                            ه 

 [10].می بخشند

 :را می توان از طرق زیر اجرا کرد مدیریت دانش در یادگیری و توسعه

 ایجاد ساز و کارهای همکاری 

 ایجاد و مرور درس آموخته ها

 به اشتراک گذاری دانش و فعالیت های توسعه قابلیت 

 توسعه و اشاعه محصولات دانشی 

 جام ارزیابی، تحقیق و یادگیری برای امتیازات بهبودان

 

 
 ارایه توسط مولف –نمودار پیوندهای بین استراتژی و دانش و یادگیری   -3شکل 
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با تسهیل   توصیه هایی در حوزه آموزش و توسعه کارکنان

 گری ابزارهای مدیریت دانش 

 آنبوردینگ منابع انسانی 

های  استخدام یک فرصت طلایی دانشی است. یکی از بهترین فرصت 

ها زمانی است که نیروهای تازه، به سازمان وارد  اکتساب دانش از خبره

آوری شوند. فرد تازه وارد به دلایل متعدد گزینه بهتری برای جمعمی

پرسد و به دنبال  های بهتری میوارد سوال دانش است تا فرد خبره. تازه 

تازهنیازه کارمند  است.  بهتر  یادگیری  ترتیب  با  کاری  واقعی  وارد ای 

کمتر با فرهنگ سازمان درگیر است. او مقاومت کمتری دارد و عملا  

برای ثبت و  ها را میهای خبرهپاسخ او زمان کافی  از طرفی  آزماید. 

 .ضبط دانش کسب شده را دارد

ی کارمندان خیلی خوب است اگر بتوانید جزئیات وظایف و اهداف کار

های ها بخواهید کلیه آموخته تازه کار را تعریف کنید. اگر بتوانید از خبره

و   ارائه مداوم  به شرط  و  را مدون کنند  روز صفر در سازمان  از  خود 

می  شوند.  وارد  کار  واقعی  فضای  به  آن  گنجینه  مستمر  یک  توانید 

و تازه  افراد  نیازِ  بر  مبتنی  ایجاد کنید که کاملا  از  ارزشمند  ارد است. 

ها برای استخراج  طرفی مستقیما خود را وارد کارزارِ درگیری با خبره 

های تولید اید. خروجی دانش و سردرگمی در حجم بالای دانش نکرده

تازه کارمندان  برای  خوراک  بهترین  افراد  این  توسط  در شده  کار 

 .های بعدی استدوره

 

 انش گذاری آموزش و توسعه برمبنای استراتژی دهدف

یکی از کارکردهای مهم استراتژی دانش این است که به سازمان شما 

های سازمان چگونه به اهداف  ها و استراتژیدهد ماموریتنشان می

آموزش وتوسعه کارکنان قابل ترجمه هستند. نیازهای آموزشی سازمان 

های آینده نگرانه  ریزییا از نیازسنجی کارکنان و مدیران یا از برنامه 

 .شودراج می استخ

توسعه  موجب  لزوما  اما  نیازسنجی  نیست.  سازمان  آینده  برای  هایی 

تواند سیستم آموزش سازمان را راهنمایی  استراتژی دانش به خوبی می 

ها است کند. به این صورت که آموزش و توسعه کارکنان در کدام حوزه

 .تواند بقا و موفقیت سازمان در آینده را تضمین نمایدکه می

 های آموزش و توسعه عه و تنوع گزینه توس

سازمان  در  آموزش،  موفقدیسیپلین  روش هایی  در  که  است  های  تر 

ایجاد می  تنوع  برای هر  عینکنند. درآموزشی خود  باید  حال سازمان 

شناسایی  با  بگیرد.  کار  به  مناسب  روشی  و  منبع  معین،  آموزش  نوع 

ها در سازمان، زمانی که نیازهای آموزشی  مهارتها و  صحیح تخصص 

می آن تعیین  رفع  برای  داخل  افراد  دانش  انتقال  از  میتوان  ها شود، 

مثل   های مدیریت دانشاستفاده کرد. در عین حال بسیاری از تکنیک

 …و   (Peer Assist) و همتایاری  (CoPs)انجمن های خبرگی ها  

انسانی هستند و به آن تنوع  دارای کارکردهای آموزش و توسعه منابع
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سازی مدیریت دانش در بستر های پیاده چالش

ال و راهبرد سرمایه های انسانی تحول دیجیت 

 دانش بنیان نوآور
 

امیدرضا محمودی نیلو    

[ دانشگاه آزاد اسلامی واحد تهران جنوب  -دانشجوی رشته مدیریت تکنولوژی  ] 
 

ی دکتر اشرف شاه منصور   

[ جنوب تهرانواحد ، آزاد اسلامیدانشگاه   ،یاراستاد  ] 
 

ر پو دکتر صدیقه جلال   

[ جنوب تهرانواحد ، آزاد اسلامیدانشگاه   ،یاراستاد  ] 
 

 چکیده 
   انیبنفناور و دانش  ی در شرکتها  تالیجیمهارت د  یدگرگون  جادی ( در اKPIعملکرد  )  ی دیکل  یهامقاله کشف شاخص   نیهدف ا

و ابتکارات    تالیجید  یهاها بر تحول مهارتKPI  نیا  ریمنحصر به فرد آن، و اثبات تأث  یهایژگی اطلاعات، آشکار کردن و  یفناور

 دانش است. تیریمد

بر اساس واکاو  ق یتحق  نیا با جمع  ی داده ها  یعمدتاً  انجام  داده   یآورصورت گرفته و محقق  ها)از مقالات مختلف( و حاصل 

کارکنان موجود در    ی( آغاز شده بر روSMEsاسان موضوع  )( با کارشنFGDمتمرکز  )  یاطلاعات از بحث گروه  یگردآور

 انجام گرفته است. یجهان یدر اندازه   ی فناور  اتنوآور و شرکت خدم  انیدانش بن یشرکتها  نیبزرگتر

(، و  EMفعال  )  ی گری(، مربRT)   ی (، زمان باز مهارت آموزEXPاطلاعات  )  یکه مجموع تجربه فناور  دهندی نشان م  هاافته ی

و درک   یفن  ییتوانا  ن،یگذارد. علاوه بر ا  یم  ریکارکنان تأث  یتالی جید  ی( در درجه اول بر تحول مهارت هاTEآموزش  )   یکارآمد

پروژه مرتبط است    طیبا مح  م یبه طور مستق  ،یدانش  تیریو مد  تالیجیتحول د  میاز مفاه  دکارکنان موجو  رانیمد  ایسرپرستان  

 گذارد.  ی م ریآنها تأث تالیجی کارکنان در طول سفر تحول مهارت د ییکه به نوبه خود بر کارا
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 ی و معرف مقدمه

 ی )در کشورهایاطلاعات جهان یخدمات فناور  یهاسراسر سازمان  در

 یامانند هند(، علاقه   یساز  یو نوآور  ینوظهور)بالاخص کشور فناور

  توانند یموضوع وجود دارد که چگونه کارکنان موجود م  نیبه ا  یدائم

(  رهی، وغAI/ML  ،Cloudعلم داده،  )تالیجید  یفناور  یهادر حوزه

پ مؤثر در مح  دایدوباره مهارت  به طور  و  رقابت  یهاطیکنند   یپروژه 

  ت یبا موفق  ماًیمستق  یسازمهارت  ندیدانش و فرآ  تیریمستقر شوند. مد

طر از  )شهزاد  تیرضا  قیپروژه  است  مرتبط  دانش  و    یکارکنان 

  ی اطلاعات جهان یفناور یهابه شرکت  ویسنار نی(.ا2021همکاران ، 

قابل  دهدی م  زهیانگ پول   نیآنلا  یر یادگی  یهاپلتفرم  در  یتوجه تا 

برگزار آموزش  یمختلف،  سرما  یمجاز  یجلسات   یانسان  یهاهیو 

د مدهماهنگ  ،یریادگی   تالیجی)رهبران  غ  رانیکنندگان،  (  رهیو 

مهارت  یگذارهیسرما شکاف    تالیجید  یهاکنند.فقدان  به  منجر 

  ت یبه دست آوردن مز ی شرکت برا  ییتوانا تواند ی و م شودیم یمهارت

)گارتنر ،   ندازدیرا به خطر ب  رییدر حال تغ   تال یجیدر صنعت د   یقابتر

شناخت2020 مقوله  لازم  مهارت  تقو  ی(.برآوردن  مستلزم    ت یتقاضا 

دانش   تیریمد  یها  وهیش  قیکار موجود از طر  یروین  ی ریگادی  تیقابل

 (. 2019موثر است )را  و همکاران، 

بس  نیا  با ابتکارات  اگرچه  فناور  یاریحال،  سازمان  سراسر   یدر 

اما اکثر    شود،ی دانش مؤثر انجام م  تیریبه سمت مد  ی اطلاعات جهان

  ی تالیجیکار ماهر د  یرویهستند که منجر به کمبود ن  ییآنها فاقد کارا

  یرهبر  کیاستراتژ  ینگر  ندهی آ  نی(.ب2020،    وارامانی)س  شودیم

مد و  )داس  انش د  تیریسازمان  دارد  وجود  متقابل  رابطه    لوا یکارآمد 

همکاران،     منتویناس مهارت  ی(.زمان 2021و  به  رهبران   یسازکه 

 یگذاره یو سرما  ییاول بر شناسادر درجه    دیبا  کنند،یفکر م  تالیجید

رو فناور  ی روین  یبر  تا  کنند  تمرکز  توانمند  برا  تالیجید  یکار   یرا 

  تال یجید  یتحول مهارت ها  ج،ی راسازمان مؤثر کنند. برخلاف تصور  

اغلب    یرهبر  یها  میو غالباً ت  ؛یشود تا فناور   ی به افراد مربوط م  شتریب

سرما نادیانسان  یهاهیافراد)و  را   Frankiewicz)  رند یگ  یم  دهی( 

and Chamorro-Premuzic, 2020 .) 

تجز  یشتریب  دامنه انجام  تحل  ه یدر  برا  یمبتن  لیو  داده  درک    یبر 

اساس مدل  یمشکل  انجام  و  سازمان  سراسر   یبرا  یآمار  یسازدر 

مؤثر   تالیجید  یریادگیوجود دارد که عمدتاً در    ییهای ژگیو  ییشناسا

ها کمک کند تا با دقت به سازمان  تواندیم  یمدل  نیچن  جادیهستند. ا

مجدد    یها مهارت  ییبهبود کارا یمختلف برا  داماتدر مورد اق یبهتر

 . رندیبگ میتصم یدرون سازمان

  ق یتحق  کیو به دست آوردن    هی تجز  کیانجام    قیتحق  نیاز ا  هدف

از مقالات و گزارشات  ییمحتوا  یشیپما -2018  یزمان  ی)بازهیاست 

و نوآور و    هیتقابل شرکتها و موسسات دانش پا  یی( که در حوز2023

گذار از مراحل   یبرا  یفعل  تالیج یمهارت د  لیتبد  یمشکلاتشان برا

سهامداران   شامل  که  م  مختلفرشد  شرکا  یآنان   ( موسس     یشود 

(DPمد ،)رانی  (  موسسDMکارشناسان موضوع فناور ،)مرتبط    ی

(SMEsپرسنل کل )یانسان  هیرماو س  یدی   (HCپرسنل کل ،)میت  ید ی 

(،  TATکسب استعداد  )  میت  یدی(، پرسنل کلTDTتوسعه استعدادها  )

کل )  تیریمد   میت  یدیپرسنل  موجود  RMTمنابع   کارکنان  و   در( 

 یشاخص ها ییبه شناسا لیو تحل هیتجز نی.در ایسراسر واحد تجار

 تالیجیو کسب مهارت د   یریادگی ( پرداخته تا با  KPIعملکرد )  یدیکل

را بگذرانند، پرداخته شده    تالیجی کار خود، سفر تحول د  یرویمجدد ن

 است. 

د  لیتبد  ندیفرآ  دهیچیپ  تیماه قابل    تالیجیمهارت  تعهدات  شامل 

کارکنان بصورت   یو هم از سو  یسطح سازمان  یهم از سو  یتوجه 

مهارتها  یفرد سرما  یاست.  بستر    یبرا  یانسان  یهاهیلازم  از  سفر 

دانش   یدر شرکتها  ،یدانش  تیریاز مد  یریگبا بهره  تالیجیتحول د

 است.  مقاله نیا  تینوآور هدف و غا انیبن

 یو بررس مقدمه

شده است )کومار    لیتبد  ینوآور  ی اصل  انیبه جر  راًیاخ  اتیادب  یفناور

همکاران،   اشتراک 2021و  به  اکتساب،  مانند  محور  دانش  (.جوامع 

اطلاعات به چشم    یپرورش و استفاده از دانش خدمات فناور  ،یگذار

)  ی م  لیتبد  تیریمد  یبرا  یانداز  .، (  Tallapalli, 2019شوند 

دانش   افزار  نرم  ن  فشردهتوسعه    نفعان یذ  نیب  یبه همکار  ازیاست و 

رشد،   یهاو فرصت   یاهداف سازمان  یکت دارد. در راستامختلف شر

فناور شرکت  ش  یهر  را    تیریمد  یهاوهیاطلاعات  خود  دانش 

در صنعت به    یرقابت  تیکسب مز  یو آنها را برا  کندیم  یبندی استراتژ
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 Andriani et al., 2019; Vasanthapriyan)  ردیگیکار م

et al., 2017 .) 

  جادیفعالانه سازمان در جهت ا  کرد ی بر رودانش  یهاسازمان  مشخصه

  نجا، یکارکنان در سطح سازمان است. در ا  یهامهارت  یدانش و ارتقا

افراد    ایمهارت    رییتغ است )کرشنر  و    یضرور  میت  یاعضا  ایدانش 

مستق  یکل  تیری(.مد2011کودانوف،   مهارت  تحول  و  بر   ماًیدانش 

)احمد  و همکاران،    گذاردیم  ری تأث  یکار  یا عملکرد کارکنان در فض

اطلاعات   یفناور  یها تیفعال  یروز برا   ازیبه ن  لیتبد  نی( و بنابرا2018

 . شودیم

فشرده،   اریبا سرعت و منابع بس  4.0مطابق با صنعت    تالیجید  تحول

پ  دهیچیپ سنت  دهیچیو  تحول  از  ک  یفناور  ی تر  )مک  و     ینزیاست 

ا2018شرکت،   فناور  نی(.در  هوش    یتالیجید  یهایعصر،  مانند 

  ی هافرمبزرگ و پلت  یها(، دادهML)  نیماش  یریادگی(،  AI)  یمصنوع

 یهاکه شرکت  شودیامر باعث م  نیدارند، و ا  ییبالا  یتقاضا  یابر

کار موجود   یرویکارآمد ن  یهامهارت  رییاطلاعات در مورد تغ  یفناور

ا بلوغ کارا1390  رانمنش،یخود فکر کنند.)قباخلو  و    یی (.درک سطح 

م در  دانش  فناور  کیدر    میت  یاعضا  انیانتقال  خدمات   یسازمان 

  ، ی مهم است. درک سازمان  اریبس  تالیجید  یها  یاطلاعات در فناور

گذار پشت  ،یارزش  تبد  یبرا  یکاف  یبانیو  دانش،  دانش،    لیکسب 

  ی دانش هر سازمان  زیآم  تیکاربرد دانش و انتقال دانش در انتقال موفق

 (  Gintin 2020است ) یاتیح

انتقال مهارت در سازمان  قاتیتحق خدمات    یها نشان داده است که 

تحول    خچهیتار ،ییتوانا  ،یفرد  یاست. آمادگ  نییاطلاعات پا  یفناور

موفق،   سازمان  یریادگیدانش  حما  یفرهنگ  از    یکاف  ی شرکت  تیو 

اساس نقش  دارند   یکارکنان  مهارت  تحول  ابتکارات  در 

(Tornjanski et al., 2020; Olteanu, 2018 .) 

  د، یشود که بر تول  ی م  یتلق  یتیریمد مد  کیدانش به عنوان    تیریمد

م دارد.استدلال  تمرکز  دانش  از  استفاده  و  اهداف    شودیانتشار  که 

(  KMSدانش )  تیریمد  یها  ستمیس  جادیدانش و مهارت ا  تیریمد

بر ارزش بالقوه    یگذار  هیارزش سازمان با سرما  شیبلکه افزا  ست،ین

 (. 2002 اران،دانش است )جانگ  و همک

مؤثر است، که    یشرکت  ی دانش در نوآور  تیریو مد  ی سازمان  فرهنگ

استراتژ  کیبه عنوان   در نظر    یرقابت  تیکسب مز  یبرا   کیمحرک 

  ی رقابت  تیبه دست آوردن مز  یبرا   هیشود. دانش منبع اول  یگرفته م

به شرکت ها   ت یری(.مد2017است )ژانگ و ژانگ ،    بیرق  ینسبت 

دارد   ی بستگ یفرهنگ سازمان بهدانش مؤثر و تحول مهارت به شدت  

 (. 2003 ش،یو ربنت لی؛ کارل2018و همکاران،   ی)عبد

 کی  گریداده ها د  ایاطلاعات    ی جمع آور  ،یکنون  تالیجیعصر د  در

  گر یآن د  یدانش و کدگذار  جادیا  تی. مسئولستیکننده ن  زیمتما  یژگیو

سازمان  کی )  یروال    ل ی(.تشکDatta and Acar, 2010است 

 تیحفظ صنعت دانش و کسب مز  یبا شرکا برا  کیاستراتژ  یاتحادها

م  کیاتژاستر  یاست.اتحادها  یضرور  یرقابت دانش    یرا  توان 

خلاق  یبرا  کیاستراتژ و  ها  مهارت  سرما  تیتوسعه              ی انسان  هیو 

 (.2015،  دودویسازمان ها در نظر گرفت )و

سازمان دانش    کی ییدارد.هدف نها ی به دانش بستگ تالیجید اقتصاد

دانش در جهت بهبود عملکرد    جادیتحول مهارت و ا  یریمحور، به کارگ

مز  یسازمان کسب  تامسون،     کالیت)است.  یبترقا  تیو  (. 2018و 

مشهود به   یها  ییدارا  تیریسازمان ها از مد  یتجار  یها  یاستراتژ

کشف ثروت دانش سازمان   ی. سازمان ها براافتی  رییمنابع نامشهود تغ

  تراسیدانش را فراهم کنند )ل تی ریو مد  یریادگی یها رساختیز دیبا

 (.2003 ،یو پولود

آنها در کار روزانه    یبر بهره ور  میدانش کارکنان به طور مستق  تیریمد

  ی فن آور  ی(. سطح نوآور2021)شجاهات  و همکاران،    گذاردیم  ریتأث

است،    رینظ یبشر ب خیدر صنعت نرم افزار در طول دهه گذشته در تار

اطلاعات   یفناور  یسازمان ها  ن یدر ب  یشکاف مهارت جادیکه باعث ا

را   یاطلاعات جهان  یفناور   یهاشرکت   ،یشکاف مهارت  نیشود.ا  یم

 یفناور  ند، یمانند افراد، فرآ  یبه فکر کردن در مورد ارکان تحول فناور

  ی انسان یهاهیسرما  کیاستراتژ یزیرتا برنامه  دهدی و فرهنگ سوق م

برا دهند   یتالیجید   یها مهارت  یسازآماده  یرا  انجام  کارکنان 

قابل مشابه   کردیاغلب اوقات، رو تالیجید (. تحول2020،  وارامانی)س

کارمند ممکن   کی  یریادگیکه    ردیگ  یهمه سازمانها است و در نظر نم

ها کارکنان، سازمان  یها مؤثر مهارت  رییتغ  یاست متفاوت باشد. برا

توص  دیبا از  آموزش   ه یقبل  برنامه  به    رییتغ  یهاطرح   ای  یهر  مهارت، 
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  ، یانسان  یهاهیسرما  نیتدو  یاتژکارکنان و استر  یریادگی  یهاسبک

 داشته باشند.  یدسترس

اطلاعات هند عمدتاً   ی وکار صنعت در فناورنمونه؛ مدل کسب  یبرا

نرم سرما   یافزارخدمات  و  منابع  به   ردهنییپا  یانسان  یهاهیبا  را 

  ی کی صنعت به عنوان    نی.اما ا  کندی ارائه م  یغرب  یتیچندمل  یهاشرکت

پر جنب و جوش در اقتصاد هند در حال ظهور و توسعه   یاز بخش ها

برا پ  یرقابت  یها  تیآوردن مز  ستبه د   یاست.  با  مقابله   شرفت یو 

اطلاعات در تلاش هستند تا فرهنگ    یفناور  یشرکت ها  ا،یپو  یفناور

 تال یجید یفناور یتخصص یکنند و مهارت ها یساز ادهینوآورانه را پ

زم در  غالب  روند  کنند.  اتخاذ  د  یها  نه یرا    احتمالاً   تالیجیمهارت 

کند    یم  جادیا  کینزد  ندهیآ  دررا    یدیجد  زیانگ  جانیه  یفرصت ها

 (. 2017 کار،ی؛ باراگده و باپور2019و کمالانابهان،   انی)چر

را که    یمهارت ها   تالیجید  یفناور  یدگرگون سازمان   کیکارکنان 

 Ostmeier andدهد )  یم  رییدارد، تغ  ازیبه آن ن  تیموفق  یبرا

Strobel, 2022 حوزه بر  صنعت  گسترده  مهارت   یها(.تمرکز 

ن  تال،یجید  یفناور سرما  ازمندیفوراً  و    یانسان  یها  هیتوسعه 

 تالیجید  یفناور  یهاحوزه کار موجود در    یرویمجدد ن  یآموزمهارت

ها را بهبود بخشد و شکاف استعدادها را  است تا عملکرد بازار شرکت 

 (. 2020؛ اوراون و گوپتا، 2021 شا،یو ن  شابهاراجایکاهش دهد )ر

با آموزش کارکنان در    یاطلاعات جهان  یخدمات فناور   یها  شرکت

  ی ریحال، آنها به مسئله اثرپذ  نی دهند. با ا  یمربوطه ارائه م  یها  نهیزم

  ی رانیکنند و مد  ینم  یهزاره(توجه کاف  یروهایعصر)با ن  نیآموزش در ا

ابتکارات در عصر    ی قادر به رهبر  یکنند که به اندازه کاف  یرا آماده م

 (. Carillo, 2017) ستندین یفعل محورداده 

مجموعه مهارت ها   جادیتحول دانش و ا  تیشده اهم  ی بررس  اتیادب

فناور بر  تمرکز  با  فناور  تالیجید  یها  یرا  خدمات  صنعت   یدر 

  ن ییموجود فاقد کاوش و تع اتیدهد. ادب  ی اطلاعات مورد بحث قرار م

سازمان  یهای ژگیو  ریتأث  تیکم چن  یسطح  بر    ی هاطرح   نیمتفاوت 

ادب  رییتغ برخلاف  است.  ا  اتیمهارت  جهت   نیموجود،  دو  از  مقاله 

 فرد است.  منحصر به 

  ی ها  در شرکت  یدانش  تیریمد  یهاچالش  ی مقاله به بررس  نیا  ابتدا،

انجام سفر تحول   نیاطلاعات در ح  ینوآور و خدمات فناور  انیبندانش 

 . پردازدیم تالیجید یها یفناور یریگآنان با بهره یمهارتها لیو تحل

تجز  نیا  دوم، به  تحل  هیمقاله  سرما  راتیتاث  لیو  بر  و   یانسان  هیآن 

نوآور و دانش بن  یهایاستراتژ   نیتدو  یبرا  رانیابتکارات مد   ان یلازم 

 . کندیو ارائه م ییشناسا زیآنها را ن یهایاز استراتژ یپرداخته، برخ

  ن یمقالات مختلف در ا  یلازم به ذکر است که با توجه به بررس  البته

که در   یانسان یهاهیسرما یهایمرتبط با استراتژ  یهارابطه، شاخصه 

  ن یو تدو قیقرار گرفته، به عنوان اثر تحق ییها مورد شناسااصل مقاله

است.)مانند اثر   دهیگرد ان یو ب ییشناسا ی انسان یها  هیسرما ی استراتژ

و   یسازمان  یریادگی  یکارآمد  ،یسازمان  یریادگیبر    یخشب

 موثر برآن(  KPIاستخراج

 اهداف

گزارشات موسسات    جیمقالات متعدد و نتا  ی مقاله بررس  ن یا  یاصل  هدف

شناسا  ی قاتیتحق به  اجرا  ییمعتبرکه  مشکلات  و  موانع  و    ی فرصتها 

پرداخته و اثرات آنرا در بخش    جتالیدر بستر تحول د  یدانش  تیریمد

  هینوآور و دانش پا  یخصوصاً در شرکتها  یانسان  یهاهیسرما  تیریمد

 نموده است.    لیو تحل ی و استارت آپها( بررس ITخدمات  ی)شرکتها

ارائه شده در    ق یو شکاف تحق  قی مقاله با منطق تحق  نیاهداف ا  فلذا

ادب اجرا  یها   ات یبخش مرور  در    یدانش  تیریمد  ییمقالات)شکاف 

 ( همسو است.یانسان  یها  هیسرما  یهایو استراتژ  تالیجیبستر تحول د

  ن یدر ا  یمهارت آموز   یارهایمع  یاست که ناکارآمد  نیپس هدف ا

اطلاعات از نظر از دست دادن درآمد    یفناور  ی ندوره جها  کیامر را در  

نوآور دانش    یشاخص در واحدها  یاریکرده و از آن به عنوان مع  لیتحل

 مشابه استفاده شود.  هیپا

مختلف    نفعانیامر) ذ نیعوامل موثر بر ا تیاکثر  ییبا شناسا  نیهمچن

-  DP  ،DM  ،SMEs  ،HR  ،TDT  ،TAT  ،RMT  کارمندان و   ،

شرکتها در  بن  یموجود  دانش  خدمات    ینوآور  انیبزرگ  ( ITمانند 

عوامل، مورد کنکاش قرار گرفته    ن یا  ییشناسا  یمناسب برا  یانمونه 

 است. 
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  ی است که برا  یمتفاوت  یهاKPI  ییشناسا  یهدف اصل  زین  تینها  در

  ی ضرور  ار یبس  یانسان  یها  هیابتکارات مهارت مجدد کارکنان و سرما

 آن شده است.  یاجرا یچالشها  ییدر شناسا یو کار آمد هستند و سع

 مقدمه 

پژوهشداده  منبع طرح  نمونه  چارچوب  انتخاب  و  مطالعه    نیا  یها 

ک با  مرتبط  از    یلدواژهایمقالات  پس  که  بوده  موضوع  با  مرتبط 

به عنوان مقاله   11شدن    لتریمقاله  و ف  21  ییساشنا روز   یهامقاله 

آن  یریگجه یو نت لیو تحل قیتحق ریمرتبط انتخاب و به استخراج مس

 (یشیمایو پ ییحتواپرداخته شده است. )م

نتا  یه ینتج از  شده  ب  ن یا  جی حاصل  که،    انگریمقالات  است  آن 

 ی بر اجرا  یعملکرد مهارت کارکنان موجود آمادگ  ید یکل  یهاشاخص

موثر   یدانش  تیریدر بستر مد  تالیجیبر مهارت د  یمبتن  یپروژه ها

 است. 

که مشکل مهارت    دهدیکارکنان، نشان م  یانجام شده بر رو  لیتحل

بر شرکت)به سبب    یادیز  اریبس  ی هانه یهز  لیمجدد  منجر تحم  یآموز

  ل یو تحل  هینموده است. تجز  لی( تحمیدانش  تیریمد  ر یتداب  تیعدم رعا

  ی رویدرصد از ن  13که به طور متوسط، تنها    دهدی نشان م  نیهمچن

قابل استقرار هستند.)اثر   یرقابت  طیمح  کی  درشرکت ها    یکار داخل

در بخش    تالیجیاتخاذ شده با نگرش تحول د  یها  یاستراتژ  یبخش

  ت یرینوآور بدون نگرش مد  انیدانش بن  یشرکتها  یانسان  یهاهیسرما

 (یدانش

 تالیجیدانش و تحول د  تیریمد

باجگور  ندویا  لیتحل و  )تورولجا   ازمقالات  ،  2018)  چ یبرگرفته 

مد  ی ندها یفرآ  تال،یجید  یها  ستمیاکوس و  کار  و  منابع    تیریکسب 

تغ  یانسان نتا  یم  رییرا   تال«یجیکه »د  دهدیها نشان مآن  جیدهند. 

  ش یبا بهبود دانش افزا  یادیرا تا حد ز  یمنابع انسان  تیریمد  تواند یم

  جاد یرا ا  یمربوط به عملکرد تجار  یا یمزا  نیهمچنرابطه    نیدهد. ا

ا  یم خاص،  طور  به  نتا  ن یکند.  همکاران    جیتوسط  و  )پارک  

کرد    جادیدانش ا  تیریچارچوب مد  ک ی(نشان داده شده است که  2015

دهد که    ی آنها نشان م  جی. نتاردی گ  یکه اندازه شرکت ها را در نظر م

(  ITاطلاعات )  یفناور  یریادگی  یندهایفرآ  ق یاز طر  تالیجیتحول د

بنابرا  انیجر  یداخل  ی ریادگی  یندهایفرآ  تیتقو  یبرا  ن،یدارد. 

شبکه   توانندیم  یریادگی  یهاسمیمکان الکترون  یهااز    ی کیارتباط 

دانش شرکت    یهاپورتال  ایمخازن    ،یخارج  یارتباط  یهاشبکه   ،یداخل

 بهره ببرند. ی سازمان نیو مخازن دانش ب

احمدنیهمچن همکاران   ی)  فناور2018و  نقش  بر  اطلاعات    ی( 

زم  یتوانمندساز انتخاب کارکنان،   نهیکارکنان در  و  استخدام  مراحل 

نشان  آنها  مشارکت  دارد.   تمرکز  پاداش  و  پاداش  توسعه،                 آموزش، 

کار    نیبر رابطه ب  یقو  یانجیاثر م  کیاطلاعات    یوردهد که فنا  یم

به    ITو    KM  ن، یدارد. بنابرا  یسازمان  انش د  تیریبا عملکرد بالا و مد

مستق افزا  میطور  را  شرکت  فرآ  یم  شی دانش  از  و              ی ندهایدهند 

  ی بانیپشت  دیتول  یندهایدر مورد کارکنان و فرآ  یتجار  یریگ  میتصم

 . کنندیم

ح  ی قاتیتحق  انیجر  کی مد  ی اتینوظهور  د  ت یریبه  و   یتالیجیدانش 

عموم خدمات  م  یکردن  برا  یمربوط  و   یشود.  آلوارنگا   مثال، 

تحق  نی(ا2020همکاران طر  یقاتی خط  از  در    قیرا  افراد  با  مصاحبه 

کنند که چگونه    یپرتغال انجام دادند آنها کشف م  ستیز  طیوزارت مح

به هم مرتبطند.    یو بخش عموم  KM  تال،یجیمطالعات تحول د را 

)اندرسون     ن،یبنابرا لارت2015به  همکاران   یو  عنوان  2021و   )

ها  ،یسازمان  یریادگیتوانند    یم  KM  یابزارها  یچارچوب 

نوآور  ، ییپاسخگو دانش،                  و   یاجتماع  یی شناسا  ،یاشتراک 

 دهند. شیرا افزا یفناور یها رساختیز

 ینوآور یها  ستمیدانش و اکوس تیریمد

م  لیتحل مد  ان یرابطه  مفهموم  اکوس  تیریدو  و    ی ها  ستمیدانش 

مورالس و    ایمثال، گارس ی برا دهدینشان م لیو تحل ه یرا تجز ینوآور

ا  قاتی (تحق2018همکاران.   ساختار  کی  جادیبا  ا  افتهیمدل    نکه یاز 

  ی را برا  یآورفن  یهایستگیشا  توانند یم  یاجتماع  یهاچگونه رسانه 

و    یکنند، بررس  تیها هداشرکت  ینوآور  تیظرف  زو استفاده ا  شیافزا

و همکاران است در سال   Manvilleبه کار    هیشب  نی. اکندیم  لیتحل

کارت    یدانش را با استفاده از تئور  تیریمد  یندهایاست که فرآ  2019

نظارتمت  یازیامت ابزار  عنوان  به  اکنندی م  ی بررس  یوازن  در    نجا، ی. 

ها مرتبط با شرکت  یداخل  یهاینمندتوسعه توا   یبرا  یمدل  سندگانینو
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به   تیریمد جنبه دانش  توانا  یاعنوان  از  نوآورآن   ییمخرب  در   یها 

م اکنندی ابداع  بر  علاوه  رو  ن یچند  ن،ی.  بر    ی های همکار  یمطالعه 

  تیریخاص در مورد مد  یقاتیرشته تحق  کی  جادیها، اشرکت   نیدانش ب

   .باز تمرکز دارند  یدانش و نوآور

 4و صنعت  تالیجیتحول د  ،یدانش ت یری مد تقابل

ا  یینها  کردیرو گانه   رساندن    نیسه  حداکثر  به  مفهموم  سه 

ز  یاجتماع  یدستاوردها دستاوردها  یطیمح  ستیو  بر   یعلاوه 

مفهوم  یاقتصاد به  و  استراتژ  ی است  محرک  و  دوران    یمرسوم  در 

 یداریتواند پا  یم  I 4.0  یها  یشده است. ادغام فن آور   لیمدرن تبد

اجتماع  یطیمح افز  یو  از طرق مختلف  پ  شیارا   قیدق  یریگیدهد. 

  ی اضاف  یهاتراکنش  ییو کمک به شناسا  نییپا  تیفیمحصولات با ک

مناسب بر    تیبه کار مجدد و شمول  ازیکاهش ن  تیآن محصولات، ظرف

گازها انتشار  و  منابع  اتلاف  کاهش  باعث  خود  نوبه  به  که   یآنها 

حالشودیم  یاگلخانه در  س  ی.  بر    یسنت  یانرژ  یهاستمیکه 

  کی  ی قدرتمند تناظر  ستمیشبکه س  کی  کنند،ی م  هیتک  یمتمرکزساز

ساخته شده است، ممکن است    نیبلاک چ  یفناور  هیکه بر پا  کیبه  

  جه یرا کاهش دهد، در نت  یدر فواصل طولان  رو یبه انتقال ن  از یبتواند ن

هدر رفته مربوط به انتقال از راه دور را کاهش    یاز انرژ  یادیبخش ز

 دهد. 

که به نوبه    ابدی  یکاهش م  یانباشت انرژ  یحال، تقاضا برا  نیع  در

و    ویو چ  ویمکاران ، لدهد. بگ و ه  یخود مصرف منابع را کاهش م

  یداریبه پا  I 4.0  یها  یلوترا و همکاران ادعا کرد که ادغام فناور

فناوردیافزا  یم  نیتام  رهیزنج چ  ی.  ا  نیبلاک    یبرا  یاه یپا  جادیبا 

  ع یو توز  دیتول  ، یو استفاده از طراح  یبردارنقشه  یبرا  نیتام  یهارهیزنج

کاهش کربن  با  در   تواندیم  افته،یمحصول  کربن  انتشار  کاهش  به 

فناور  یرهایمس از  استفاده  با  کند.  کمک  چ  یمحصول    ن، یبلاک 

و ممکن   شودیتر مشرکت خاص آسان  کی یکالاها یردپا ییشناسا

ها وضع که از شرکت  یبنکر  اتیسطح مناسب مال  ییاست به شناسا

 شود. یریکمک کند تا از انتشار کربن جلوگ شودیم

تر باشد،  گران  ادیکربن ز  یبا آلودگ  یکه محصول  یبه طور مشابه، زمان 

.  کنندیم یداریخر  ترنییکربن پا یبا آلودگ  یانهیاحتمالاً گز  دارانیخر

اعتماد مصرف کنندگان   د،یتول  ندیاز فرآ  قیسوابق شفاف و دق  کیحفظ  

  ن یکنند از ا  یم  یداریکه خر  یدهد تا بدانند محصولات  ی م  شیرا افزا

 نظر پاکتر هستند. 

در   یاجتماع  یداریبه پا  یابیاطلاعات به دست  ریرناپذییو تغ  تیامن  حفظ

  رییقابل تغ  ی اطلاعات  چ یکه ه  ییکند. از آنجا  ی کمک م  نیتام  رهیزنج

  ن یمجاز موافقت کنند، استفاده از بلاک چ  گرانیباز  نکهیمگر ا  ستین

از مصادره ناعادلانه ثروت افراد توسط افراد،   یریممکن است به جلوگ

بلاک    یفناور  ن، یفاسد کمک کند . علاوه بر ا  ینهادها  ایدولت ها  

افراد   نیسرکش شود، و همچن  کنانیباز  تیمانع از فعال  تواندیم  نیچ

پاسخگو و  مسئول  را  ناشا  یمجرم  نظر    ستیاعمال  از  چه  خود، 

فرد  یاجتماع چه  نش  ،یو  عقب  بهبود   یبلوک  رهیزنجاز    ینیکند.  با 

 یداریبه پا  منیکار منصفانه و ا  ط یشرا  نیحقوق بشر و تضم  تیرعا

 کند .  یکمک م

 یو نقش انسان محور یدانش تیریمد

ن  سیمورتز پانوپولوس  و  آنجلوپولوس  از    از ی،  انتقال    ل یتبد  کیبه 

انسان محور، که    تالیجیگرا به تحول د  نیماش  I 4.0فعال    یتالیجید

کردند.   فیشود را توص  یم  دهینام  Society 5.0 (S 5.0)به عنوان  

ا بر  بر تضم  ن،یعلاوه  پا  یوربهره  ،ییکارا   نیعلاوه  بالاتر،    یداریو 

 یاجتماع  یهابا تمرکز بر جنبه  دی با  تالیجیشده د  تحولم  یهاسازمان

فناور محور  انسان  طر  I 4.0  تال یجید  یهایو  از    ی اهطرح   قیکه 

به دنبال به حداکثر    ابند،یی تحقق م  داریو پا  ریپذانسان محور، انعطاف 

 باشند.    یرساندن رفاه و شمول انسان

  ی و جزء صنعت  S 5.0. در  تالیجید  یها  طیو مح  ندهایفرآ  محصولات،

تحقق    یمشترک برا  یها  طیدر مح  cobots، انسان و  I 5.0آن  

دستاوردها ز  یاجتماع  ،یاقتصاد  یهمزمان  برتر    یطیمح  ستیو 

  ی کیزیو حلقه ف  دار،یکنند. اقدام انسان محور، توسعه پا  یم  یهمکار

  I 4.0  قیادغام عم  نیدر ا  یدیکلموضوعات    یکیزیبه ف  تالیجیبه د

(،  AIoT)  ایاش  ی(، و هوش مصنوعXRخواهند ماند.    یباق  S 5.0و  

 .  I 4.0موجود  یهایفراتر از فناور

برا   میک و کارها  تحقق رشد و گسترش    یاستدلال کرد که کسب 

با سرعت تکامل    دیبا  ،یدر سطح جهان  ژهیبه و  ، یمطلوب در بازار رقابت

محققان  یفناور  عیسر شوند.   Brothers etمانند    یهمگام 
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alCastagnoli    ،و همکارانNeubert    وSantos-Pereira  

اثربخش همکاران  د  یو   ا  تالیجیتحول  در    ی سازیالمللن یب  ن مکارا 

جهان  ع،یسر بازار  در  ا  ایپو  اریبس  ی که    ی اتیح  ی کونیلیعصر س  نیدر 

 است، نشان داد 

شدن را    یتالیجید  یاثربخش  نیو لوگوزار  همچن  کینیتوم  ک،یناگل  

  ینقش مهم  Industry 4.0کرد.    دییعملکرد صادرات تأ  شیدر افزا

 فایا  ریاخ  یکسب و کارها در زمان ها   یالملل  نیدر گسترش و رشد ب

به طور    توانندیها م، شرکت Industry 4.0کرده است. با استفاده از  

شکل دهند، که    رییحفظ، اهرم و تغ  من،یخود را ا  یالمللن یمؤثر روابط ب

شبکه  سراسر  جهان  یهارهیزنج  ایو/  یجهان  دیتول  یهادر    ی ارزش 

م شا   شودیگسترده  سطح  کمک   یقو  یستگی.  کارها  و  کسب                 به 

.با    دا یتوسعه پ  یکند تا پس از گسترش دائماً در بازار جهان  یم کنند 

 یهاو داده  یهوش مصنوع  ک،یبات نوظهور مانند رو  یهایآورادغام فن

شرکت  مبزرگ،  تحل کسب  ندیفرآ  ونیاتوماس  توانندیها  و   لیوکار 

رشد   یهاو تحقق فرصت   ییاکنند، که در شناس  تیبازار را تقو  یازهاین

 مؤثر هستند . یو گسترش قو

 ان یکسب و کار دانش بن  نیاز بزرگتر یکارمندان داخل بازخورد

  کا، یمتحده آمر  الاتی)هند، ا  ییایمکان جغراف  نیدر چند  یتجار  واحد

سرزم  ایتانیبر  ک،یمکز طر  یاصل  نیو  از  تحل  هیتجز  قیاروپا(    ل یو 

 : دیارائه گرد ریبصورت ز قیکار تحق جیشده و نتا یآوراطلاعات جمع 

 از آن بود که :  یبخش حاک  نیگزارشات در ا لیتحل

  ی فن  ث یاز ح  ینوآور  انیکوچک و متوسط دانش بن  یشرکت ها  -1

و   یتیر یمد  یبالا در کارها  اریهستند. شکاف بس  یاریتحت فشار بس

 . گرددیمشاهده م یاتیعمل

 یانسان  یها  هیدر بخش سرما  ی شغل  ینقش و محتواشکاف در    -2

 ارشد یفن ینامزدها ی. عدم تطابق براشودی مشاهده م

سطح مهارت کارمندان جوان معمولا کمتر از حد انتظار است، در     -3

مشتر  یحال انتظارات  توجه   یکه  قابل  تعداد  ست.  افراد    یبالا  از 

 .استخدام شده کمتر از رده متوسط مهارت دارند هستند

و مهارت   یبدون درک فن  ایکمرنگ است    اریپروژه بس  ی رهبر  میت   -4

 است. 

 . ستیو آموزش موثر ن  یداخل نیآنلا یریادگی یبسترها -5

 یدیکل نفعان یذ نشیو ب یدانش تیریمد

باشد.)عدم توازن    یاتیحمل کننده بار کار عمل  دینبا  یماهر فن  کارمندان

 (یکار در بخش فن میدر تقس

مورد توجه قرار  دیجشن گرفته شود و با شتریب دیبا ی رشد فناور ریمس

 داده شوند و در سطح سازمان مهم است.  تیگرفته و اهم

  ی بازنگر  یستیبا  نیشود بنابر ا  م یدوباره تنظ  دیاستخدام با  یمش  خط

کاند جذب  هنگام  کرد.در  نگاه  و  اصل  داها،یکرد  به    دیبا  یتمرکز 

 برتر داده شود.  یموسسات آموزش

  ت یریاز مد  ی)نگرش خردمندانه ناش  یباز  ی میت  دیبا  رانیمد/سرپرستان

دارند.   مشانیخود و ت  هیاول  تیدر ترب  ی(کنند. آنان نقش مهم  یدانش

  ران یبه مد  ینقش رهبر  یاعطا  یسنت  کردیرو  دیارشد با  یرهبر  میت

 کند. ی را دوباره بررس یاتیعمل

فناور  در ا  افتهیبه شدت کاهش    یحال حاضر، طول عمر    ن یاست. 

از مهارت ها به سرعت منسوخ شوند.    یشود برخ  یباعث م  تیوضع

در سطح    یاستراتژ  ن یمجدد و تدو  یبخشمهارت  یهاها و پروژهطرح

 است.  ازیبلندمدت به شدت مورد ن یگذار هیسرما

 سهامداران نش یو ب نیدر بخش موسس یدانش تیریمد

دارند که    نیآنلا  قی از طر  یموثر، فقط خودآموز  ی فن  هیپرسنل لا  -1

  ی تالیجیجامع ارائه نموده و پروژه د  ریتصو  کیتواند    یحالت نم  نیا

 را آماده و ارائه کند.  دیکاند کی

 یریادگی  یبرا  اقیشده( فاقد اشت  دیشده)کاند  ییشناسا  ینامزدها  -2

 هستند.  دیجد تالیجید یمهارت ها

سرما  -3 بخش  کل  یانسان  یه یپرسنل  بخش     یدیسهامداران  در 

 سخت هستند.   طیدر شرا یریادگینوآور فاقد  انیدانش بن یشرکتها
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واحدها  -4 جد  یتجار  یپرسنل  طور  به  هستند  ها  پروژه                    ی و 

 یکارکنان فعل  ت یترب  یزمان و پول برا  ی گذار  هیبه سرما  یعلاقه ا

 ندارند. 

  ل یاغلب در طول جلسات استخدام به دل  یفن  یانیم  یه یپرسنل  لا  -5

 .ستندیدر دسترس ن یمشتر لیآنها در پروژه و تحو قیمشارکت عم

بن  یموسسات و شرکتها  -6 زمان خاص    یبرا  دینوآور، با  انیدانش 

 هاند یدر طول فرا  تیفیبا ک  یداهایکاند  یبررس  یکنند برا  یزیبرنامه ر

 . یانسان یهاهیسرما  تیریاستخدام و مد ریو مس

 ی اجتماع یشبکه ها نیآنلا یریادگی  یپلتفرم ها ییکارا

  یدر پلتفرم ها  یقابل توجه   یگذار   هیسازمان همچنان به سرما  نیا

،  Udemy  ،LinkedIn Learningمانند    نیآنلا  یریادگی

Safari books    پلتفرم م  یداخل  یر یادگیو  ادامه  دهد.    یخود 

با ا  دیسازمان  همه  که  برا  ن یبداند  چقدر  ها  تحول    یپلتفرم  ابتکار 

  ی ها. بازخورد شرکت هستندکار موجود موثر    یروین  تالیجیمهارت د

از طر و متوسط  پلتفرم    کندیم  دییتأ   FGD  ق یکوچک    ی ریادگیکه 

  Safariو    Udemy  یهاها ناکارآمد است، اما کتابسازمان  یداخل

کار فکر    یرویدرصد از ن  74که حدود    دهدی نشان م  جینتا  ر هستند.بهت

متوسط    ییکارا  یها داراسازمان  نیآنلا  یریادگی  یهاکه حالت  کنندیم

تحول    ان یمجر  انیدر م  شتریب  لی و تحل  ه یکمتر از متوسط هستند تجز  ای

 یبزرگ تر  اسیرا در مق  نیآنلا  یریادگی  یپلتفرم ها  یکه سودمند

 شود.  یکردند، انجام م یابیارز

آموزان را  سطوح مهارت دانش   تیدر نها  نیآنلا  یر یادگی  یهاپلتفرم

آماده   یتالیجید  یهاکار موجود را با مهارت  یرویو بازار ن  دهندیم  رییتغ

است    دهیکه زمان آن فرا رس  دندی رس  جهینت  نیبه ا  نفعانی. لذا ذکنندیم

 یتحول مهارت خود را بازنگر  یدانش و استراتژ   تیریکه سازمان مد

 .ندک

با    تالیجید  یرهبر  یها  مهارت  یکارآمد در سفر تحول 

 یدانش تیریمد

و آنها را در   کندی انتخاب م  یفرد  یکارکنان را از پروژه ها  سازمان

 ل یرا تسه   یریادگی   یها  تیکند تا فعال  یمستقر م  یتجار  یواحدها

 ادی  یفرد  یپروژه ها  یریادگیهمکاران به عنوان قهرمانان    نیکند.از ا

 یریادگیقهرمانان    نیمشهود است که ا  لیو تحل  ه یشود.از تجز  یم

LCبس نقش  ها  یناکارآمد  اریها  مهارت  تحول  در   ی تالیجید  یرا 

مختلف )از جمله   یپروژه ها  یری ادگیکنند .قهرمانان    یم  فایکارکنان ا

نحو به  آنها(  آور  ی خبر  یسرپرستان  جمع  را  ها  داده  و    یاز  کرده 

ارسال م   ت یریرا به مد  یگزارش  لیممکن است دل  نهایکنند.ا  یارشد 

 یباشد.قرار دادن نامزدها  یریادگیموثر قهرمانان    ریمحتمل نقش غ

  ت یتوسط سرپرستان صرفاً تحت هدا  LC  تیناخواسته به اجبار در موقع

 معکوس داشته باشد.  جهیممکن است نت زیاکسل ن

تحل  بر ورود  لیاساس  پFGD  یهایو  رهبر   گرددیم  شنهادی،   یکه 

و    رندیدر نظر بگ  یفرع  یهاتمی عنوان آها را به ارشد سازمان گزارش 

 . رند یمهارت در نظر بگ رییو تغ ی واقع یریادگی لیتسه  یبرا یراهبرد

هشداردهنده باشد    تواندیم  جینتا  نیپروژه ا  یتوسط رهبر  یزیر  برنامه

 تیهمکاران، رضا  یتالیجید  یهامهارت  رییبر تغ  یمنف  ریتأث  تواندیو م

 نیا  ریناگز  یبگذارد.مشاهدات فعل  انیروزانه مشتر  یفن  لیو تحو  یشغل

توانا درباره  را  مد  یبرخ  یرهبر/تیریمد  ییسوال  واحد    رانیاز  در 

 . کندیمطرح م ییایمکان جغراف نیمورد مطالعه در چند یتجار

 یدهد که تنها درصد انگشت شمار  ی نشان م  شتریب  لیو تحل  هیتجز

  3تجربه )  انیسال( و م  3تا    0کم )  یتحول در رده تجربه   انیاز مجر

پروژه    ط یکنند که مح  می   فکر(  ٪9.4  و  ٪ 6.6  بیسال( )به ترت  6تا  

را تشو  یفعل آنها  ممکن    یفعل  تیکند وضع  یم  یریادگیبه    قیآنها 

کار جوان    یرویکه اکثر پروژه ها نتوانستند ن  دبرس جهینت نیاست به ا

جنبه به    نیو پرداختن به ا  یعلت احتمال  افتنی  یخود را ارتقا دهند. برا

ممکن است به چند    سندهیاست. بر اساس تجربه، نو  ازین  یدرون نگر

 موضوع اشاره کند. نیاحتمال به عنوان علل بالقوه ا

ت  قطع اعضا  یرهبر  میارتباط  رئ  م،یت   یبا  ارشد،    سی نگرش  ارشد 

ناکارآمد و    یفن  ریدر پروژه، ناظر/مد  ادیمشکل نفس، فاصله قدرت ز

نقش   نیشتریپروژه ب  یاجرا  یبالا برا  یاتیمهمتر از همه، خطرات عمل

 را دارد.

ممکن   یفاقد درک فن  رانیوجود دارد که سرپرستان/مد  یادیز  احتمال

  یی و انجام/تدارک راهنما  یریادگیهمکاران در سفر    ق یاست در تشو



  
 

چالش  با  ضرا  ییهامناسب  شوند.  سه    نیب  یهمبستگ  بیمواجه 

ترت داده  بررس  ی بیمجموعه  نت  ی فوق  و  م  جه یشده  که    ی نشان  دهد 

با    یمثبت و قابل توجه   یستگهمب  یدارا  ریسرپرست/مد  یهوش فن

)ه  طیمح است  همکارا  ریپروژه  ،  و  مح2019ن  دارا  طی(   یپروژه 

 پروژه است. ییبا راهنما یمثبت قابل توجه  یهمبستگ

تحل  با به  م  یهال یتوجه  شده  چه    توانیانجام  هر  که  کرد  استنباط 

م  ریناظر/مد  یفن  تیصلاح بهتر  پروژه  باشد،    ی برا  تواندیبالاتر 

راهنما  یریادگی  قیهمکاران تشو آنها در سفر    ییو  به  و  فراهم کند 

 مجدد کمک کند. یها مهارت

کار موجود در سفر تحول    یرو یها و موانع مهارت ن  چالش

   تالیجید

تر  یکی مهم  آفر  هانه یزم  نیاز  مهارت  سفر                      تال،یجید  ینیدر 

کار موجود سازمان ها با آن مواجه هستند.    یرویاست که ن  ییچالش ها

کار را    یرویمربوطه است که مشکلات ن  نفعانیهمه ذ  تیمسئول  نیا

  ل یتسه   تال یجید   یسازکنند تا مهارت  یدگیدرک کنند و به آنها رس

 شود. 

م  ق یتحق  جه ینت نشان  مقالات  تنها    هندی در    ان مجری  از  ٪ 16.6که 

  ن ی. اما در عستندیمواجه ن  یچالش  چیدر کل( با ه  178)  تالیجیتحول د

روبرو هستند   یمتفاوت  یهابا چالش  انیدرصد از مجر  80از    شیحال، ب

  جاد یآنها ا یتالیجید یها تحول مهارت ریدر مس یکه به نظر آنها مانع

مشکل مهم    کی  یاز حد قابل قبض مشتر  شیب  یکار  فشار.  کندیم

به د   یبرا است که  مناسب و حجم کارهمکاران                   ینبال آن فرصت 

بازخورد    جه ینت  نیاست.ا  اد یز  اریبس  یفن  ریغ بن  SMEبا    ان یدانش 

 .شودیهمسو م زین شدهیآورجمع

از جمله رهبر  نفعانیذ  تیمسئول تجار  یمربوطه،  واحد    ن یا  ،یارشد 

 رییتغ یهاکار موجود فرصت یرویحاصل شود که ن نانیاست که اطم

 یاتی عمل  یبا کارها  یو بار کمتر  آوردی مهارت مناسب را به دست م

 . شودیمتعدد مواجه م

 

 

ها  لیتحل تحول    یداخل  یآموزش  سفر  در  ها  مهارت 

 تال یجید

آمار  اکثر )  یجامعه  مقاله   یداخل  های  آموزش  که  معتقدند(  ٪55در 

ن مؤثر  ا  ستیارائه شده کاملاً  ز  نیو  آنها در    یادیآموزش کمک  به 

ها مهارت  حدود   ی نم  یتالیجید   یتحول  همزمان،  طور  به                    کند. 

دانند.    ی م  دیرا مف  یداخل  یمقاله، آموزش ها  یدرصد از جامعه آمار  36

شرکت   یبرا  یکه هنوز فرصت  ندیگو  یم  کاراندرصد از هم  14.5حدود  

 نکرده اند.  دایپ تالیجیمهارت د یها نهیدر زم یهر دوره آموزشدر 

  ی برا  تالیجیتحول د  انیمجر  شنهادیبر اساس پ  شتریب  لیو تحل  هیتجز

ها/جلسات    شگاهیدرصد ، آزما  39انجام شد. حدود    یبهبود آموزش داخل

 طیمح  کی کنند که    یدرصد فکر م  46دانند و    یم  یرا ناکاف  یعمل

 وجود دارد. یاختصاص یمنیجعبه ا

 کار موجود  یروین یرو شی پ یها چالش 

غ  یحاک  گزارشات بخش  در  که  است  آن  کارها  ،یفن  ر یاز                     یفشار 

بخش را با مشکلات    نیشده و کارکنان ا  نیاز حد سنگ  ش یمرتبط ب  ریغ

  ، یمیو قد  ی سنت  یها  ستمیروبرو ساخته است. کارکنان در س  ییاجرا

تما و  برا  یمهارتها   یریادگیبه    یلیعلاقه  د  یلازم  را    تالیجیسفر 

 ندارند. 

جلسات    دیبا  یریادگیاست بخش    ازیمورد ن  نیتمر  یلازم است برا  فلذا

را در  sandbox یهاط یو در دسترس بودن مح یعمل یشگاهیآزما

داخل  یبرا  یزیربرنامه   نیح آموزش  از    کند.  یبندتیاولو  یهر  پس 

 یسازانتظار داشت که مهارت  توانیموضوع است که، م  نیپرداختن به ا

 موجود را شاهد بود.  رکنانکا انیدر م یمؤثرتر

در سفر تحول    ی انسان  یهاه یسرما  ییجابجا   دی شد  بحران

 تال یجید

کار موجود    یروین  ییاز جابجا  یگزارشات مشاهد شد مشکلات ناش   در

شده است  و کارمندان    ل یدو سال گذشته تبد  ی بحران در ط  ک یبه  

از    یفعل م  کیکه  آزاد  در    یپروژه  و                   مستقر   دیپروژه جد  کیشوند 

را   تالیجیتحول د  انیمجر  لیو تحل  هیشوند.تجز  یم که پروژه خود 

دهد که    یدادند نشان م  رییگذشته تغ  سالچند بار در طول دو    ای  کی
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تغ  در  را  خود  پروژه  از  ٪40حدود   اند. )تاب   رییدو سال گذشته  داده 

خوب است   نی( همچنیدانش  تیریعدم نگرش مد  -اندرا نداشته    رییتغ

تر  همکاران در گروه با تجربه   یبرا  یشتریب  یرابطه انتشارها  نیا  دیبدان

 سال  15  <گروه فاقد تجربه    آن  دنبال  به  و(  ٪38سال )  15تا    10

و   هایگروه   و(  28٪) )  10تا    6تجربه    با سابقه                اتفاق (  ٪16.6سال 

که در ابتکار    یانیدهد که مجر  ینشان م   یقبل  لیو تحل  ه یتجز،  افتد  می

  ی خود را برا  یخود فعال هستند و تا حد قابل توجه   یتالیجید  یریادگی

  یاند، فقط به دسته ها  کردهماهر و آماده    ز یچالش برانگ  فیانجام تکال

دارند.)رابطه  تعلق  آور  یارشد  تحول   یمهارتها  یریادگیبا    یتاب 

 (یبالادست  یدانش تیریو نگرش مد تالیجید

به اقدامات کاهش   دنیشیجنبه را فراتر از اند  نیا  دیبا  یتجار  یواحدها

کار ارشد که از نظر    یروین  یرهاساز  نیکار، تنها در ح  یروین  نهیهز

 یهالیاز تحل  نیکنند. همچن  یبررس   یماهر هستند، به طور انتقاد  یفن

دانش   یقبل گروه  که  است  زکم  رانیپذمشهود  و    رمجموعه یتجربه 

 یو ارتقا  یریادگیاوقات از    یمهارت باشند، و گاه  اقدممکن است ف

همکاران ارشد ممکن    ،یفعل  طی. در شرا شوند ی خود جدا م  یها مهارت

موثر به پروژه داشته باشند.    یو کمک فن  ییمادر راهن  یاست نقش مهم

ارشد    یفن  یو حفظ نکردن نامزدها  نه یتمرکز قابل توجه بر کاهش هز

برا  یم ابتکار    یتواند  ا  ی فن  دانشهر  باشد.  تحو  نیمضر  بر   لیامر 

 خواهد گذاشت.  یمنف ریتأث ندهیدر آ یمشتر

که در دو سال گذشته منتشر شده    ی انیاز مجر  شتریب  لیو تحل  هیتجز

استقرار مجدد با    ندیرا که آنها در طول فرآ  ریاست، مشکلات مهم ز

 دهد.  یآن مواجه شده اند نشان م

  ی سازمان  یبانیو پشت  تالیجی د  یتحول مهارت ها  ل یتسه

 ی انسان یهاه یاز سرما

خود به   تالیجید  یکار موجود در طول سفر تحول مهارت ها   یروین

حما  تشو  تیدنبال  د  انیمجر  است.  یسازمان  قیو  در    تالیجیتحول 

کلاس   یمشارکت اتحاد و آموزش اختصاص  تیدرجه اول به دنبال تقو

  ت یپاره وقت در دانشگاه ها / موسسات معتبر با حما  لیدرس، تحص

هفته( در موسسات   10تا    8تمام وقت کوتاه مدت )  لیو تحص  یسازمان

 .در آن دارد ینقش مهم یفعل یواحد تجار ایبرتر هستند.پروژه 

گرفته تا    یاز آموزش عمل  ،یانقطه به نقطه و مرحله  یبرنامه ها ارائه

  پلم یمدرک/د  یناسب. بازپرداخت کل/جزئاستقرار کارکنان تا پروژه م

ها  یلیتکم  لاتیتحص توسط    ی)موسسات/دانشگاه  که  منتخب( 

به    ق یرا تشو  گرانیممکن است د  شود،ی همکاران به نفع آنها انجام م

 کند.  یریادگی

  ی کارکنان، زمان صرف شده برا  ITعبارتند از مجموع تجربه    تحولها

ها مهارت  مجموعه   یکارآمد  ،یفعل  ریسرپرست/مد  ی فن  یمطالعه، 

راهنما مح  ییآموزش،  و  قضاوت  سنده،یپروژه.نو  ط یخوب،     یخود 

  ی برا  تالیجید  یفناور  فیانجام تکال یبرا یرا در مورد آمادگ  انیمجر

 .ردیگیمؤثر در نظر م تالیج ید یهارتمها ی دگرگون یریگاندازه

، اجتناب KPIانتخاب    ندیگرفته شده در فرآمهم در نظر    یجنبه ها  از

 است.  یحیتوض یرهایمتغ نیبودن ب یاز چند خط

  ی رهایمتغ  یژگیو  فیو تعر  تالیج یمهارت د  لیتبد  یرها یو متغ  ییکارا

KPTیها به مجموع تجربه فناور  ( اطلاعاتEXP  در سال،  زمان )

توسط  ( EM، ) ی کی(، مشاوره الکترونRTمهارت و خواندن ) یبازآموز

مد  یفن محCSTC)  یستگ یشا  ،یفعل  رانیناظر/  و    طی(در  پروژه 

)  ی کارآمد آمادگTEآموزش  برانگ  یبرا  همکاران  ی(  چالش    ز یکار 

(ARبهتر است در تحل ، )به عنوان    ق یاهداف تحق  لیKPI    موثر در

 شود.   ینظر گرفته م

کارکنان است. شاخص مناسب    یفرد  یهایژگیها وابسته به و  KPI  نیا

اضافه تر در    KPIبه عنوان    یآت  یهالیاست در تحل  ریمورد انتظار تاث

 شود.   ینظر گرفته م

 ج یو نتا هاافتهی و توسعه  بسط

بررس  نیا با هدف  و شناسا  ییو شناسا   ی مطالعه  مختلف    ییمقالات 

اجرا  یاتیح  یهاKPI  ریتأث د  یبر  مد  تالیجیتحول  نگرش   تیریبا 

( و نگرش    IT  ینوآور)خصوصاً حوزه  انیدانش بن  یدر شرکتها   یدانش

 ضورت گرفته است. ییو محتوا یشی مایپ

  ر یتأث  TEو    EXP  ،RT  ،EMدهد که    یمدل به وضوح نشان م  نیا

تغ  یمثبت د  رییبر  آمادگ  یمجر  یتالیجیمهارت   یپروژه ها  ی برا  یو 

اطلاعات،    یتجربه فناور  ریتاث  گر یدارند.  به عبارت د  زیچالش برانگ
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بازآموز (، و  تالیجید  یاز رهبر  یفعال)ناش  یگریو انجام مرب  یزمان 

اج  یکارآمد در  د  یراآموزش  مد  تالیجیتحول  بستر   تیریدر 

 نوآور(موثر هستند.  یدانش یشرکتها  ی)حوزهیدانش

 

 

 یت یر یمد یامدهای و پ یریگ جهینت

کار    یروین  یتالیجیمهارت د  لیمطالعه مشهود است که در تبد   نیا  از

مانند    یخاص، عوامل  یفن  یمهارت ها  فیتکال  یبرا  یموجود و آمادگ

  ی به طور قابل توجه   یآموزش  یمؤثر، و کارآمد   ییزمان مطالعه، راهنما

م ذ  دیبا  نیکنند.ا  یکمک  همه  از    نفعانیتلاش  تا  باشد  مربوطه 

 حاصل کنند.  نانیطما واملع نیهمه ا یکارآمد

شوند   قیتشو  دیاطلاعات با یکار موجود در خدمات فناور یروین تمام

  ی انتخاب  یفناور  ی( مطالعه کنند و بر رونیآنلا/نی)خط آنلا  شتریتا ب

با تمرکز  کنند.  تمرکز  ارتقا   دیخود  برا  یروین  یبر  و    ی کار  خواندن 

پلت    یاز نقاط دسترس  اریچند مع  یباشد تا جمع آور  شتریب  یریادگی

 . نیآنلا یریادگی یفرم ها

ناظران    یفن تیبا صلاح ماًیاست که مستق یمؤثر جنبه مهم ییراهنما

فضا  یفعل مح  یداخل  یو  با  رهبر  یفعل  طی پروژه  است.    ی مرتبط 

مد  تالیجید دادن  قرار  فکر  به  است  ت  یفن  ریغ  رانیممکن   میدر 

کارگ  یاتیعمل به  ما  ینامزدها  یریو  که  باشد  باتجربه(  به    لیآگاه)و 

فن نقش  یمشارکت  فناور  یاتیح  یریگمی صمت  یهادر    ی هستند. 

شدن به آن است،    لیدر حال تبد  ایصنعت دانش است    کیاطلاعات  

برا ن  ماتیتصم  تیریمد  یو  »رهبران   یبرا  یجد  یازهایپروژه 

ت  دیتاک  دی« وجود دارد. با  تالیجید بار   ریپروژه ز  ی رهبر  میشود که 

  ز یها ن  ادهد  یتنها به جمع آور  تیو در نها  ردیقرار نگ  یاتیخطرات عمل

 ( یساز یتالیجیو د یکیختم نشود.)صرف کار انفورمات

  یآموزش فعل  یکار موجود، از کارآمد  یروهایاز ن  یاریبس  ت،ینها  در

از    یکی   نیا  تال،یجید  ی. در سفر تحول مهارت هاشوند ینم  یقدردان

با فروشندگان    یهمکار  ت یمانند تقو  یاست. ابتکارات  یاتیح  یبخش ها

به مطالعه   قیمشارکت با دانشگاه ها/موسسات برتر، تشو  جادیا  ،یجهان

  ی آموزش  یها  طیمدت تمام وقت، و فراهم کردن مح  کوتاهپاره وقت و  

را بهبود بخشد.    یفعل  تیوضع  یتواند به طور قابل توجه   یمناسب م

 کنند. جادیموثر ا یآموزش طیمح کیتوانند  یسازمان ها م

 ی هاطیمح ت،یفیمواد مطالعه با ک ت،یفیباک انیو مرب انیمرب قیطر از

  SMEو مشارکت مناسب    ،یعمل  یهاتیفعال  یفراوان برا  یبازماسه

طر تحو  جادیا  ق یاز  در  فعال  SME  انیمشتر  لیتوازن    ی هاتیو 

مناسب  یسازسازمان ا  SME.مشارکت  ملاحظه  قابل  طور  بر    یبه 

ن موثر  و جذب  ها  یم  ریتأث  دیکار جد  یرویآموزش  پروژه   یگذارد. 

با ر  یبرا  دیمنفرد  برنامه  خود  کارکنان  استقرار  و   یها   یزیآموزش 

ابتکارات ممکن است    ر یوجود داشته باشند که بدون آن سا  یسرتاسر

 ند. خود را از دست بده ییکارا

 ها و راه رو به جلو  تیمحدود

انجام شده و مقالات متعدد را در    قاتیاز تحق  هیاول  کی  قیتحق  نیا

قرار داده و قطعا با ارائه گزارشات متعدد در   یمورد بررس ریتخ یسالها

با در   نرویگردد. از ا  یآت  یقاتیتحق  یبستر کارها   تواندیم  یآت  یسالها

 نتالیجیتحول د  ی مرتبط اجرا  نفعان یذ  یهای نظر گرفتن تمام ورود

سا بن  یشرکتها  ای  زماندر  شرکتهاان یدانش  سطح  در    ی)در  بزرگ 

از    ی کیاما عمدتاً    کند،ی م  یبررس  ندهیدر آ  توان ی(را م  یجهان  یاندازه

فناور  کی  یتجار  یواحدها  نیبزرگتر خدمات  اطلاعات   یشرکت 

است  یجهان ملت  کیانفورمات  ی. )کشورهامتمرکز    ن یا  (یهند  یچند 

مشابه در سراسر سازمان    یداده ها  نتواند با در نظر گرفت  یمطالعه م

 .  ابد یو بسط  شیافزا زین

داده  گرید  محققان است  در   یروین  یواقع  یهاممکن  موجود  کار 

کردن    تالیجید  یهاپروژه پاک  از  پس  ارز  ای  کیرا  دور    ی ابیچند 

 یها  نشیممکن است ب  نهای. ارندیدر صورت وجود، در نظر بگ  ،یمشتر

ممکن است    گرید  یمشکل نشان دهند. برخ  نیرا در مورد ا  یجالب تر

ترس   ش،یبه حضور در منطقه آسا  ارکنانک   لیمانند تما  یفیعوامل ک

  ی خصمانه مشتر  یهاط یتقاضا و مح  ینیبشیمناسب بودن پ  ،یاز فناور

 . رند یدر نظر بگ نده یآ یهاشرفتیمطالعات و پ یرا برا

م  نیا نشان  تغ  دهدیمطالعه  مهارت  رییکه  و    تالیجید  یهاناکارآمد 

ن نادرست  به نارضا  ی رویاستقرار  کارکنان منجر   یتیکار ممکن است 

فناور  بن  یشود. صنعت خدمات  )دانش  با   ینوآور(صنعت  انیاطلاعات 
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و    یدگییسا  هیتا زاو  شوندیم  قی محققان تشو  ریبالاست. سا  شیفرسا

  ی بررس قاًیکارکنان را عم یتیمهارت و سطوح نارضا رییارتباط آن با تغ

در عصر    شتریب  قیمعتبر و ارزش تحق  تواندیم  یدگییسا  هیزاو  نیکنند.ا

»استعفا  یکنون فناور   یدوره  در صنعت خدمات  اطلاعات   یبزرگ« 

 باشد. 

  ی ماهر فناور  یکه به نامزدها  یهر پروژه ا   ه،یاقدام اول  کیعنوان    به

موثر   یهایاستراتژ  یزیشود تا برنامه ر  قیتشو  دیدارد، با  ازین  تالیجید

ا  یاز آموزش تا استقرار واقع بر  مربوطه    نفعانیذ  ن، یرا توسعه دهند. 

پ  دیبا ا  شنهاداتیبه  در  شده  به    قیتحق  نیارائه  شروع  و  کنند  فکر 

. نندیآنها را بب ییکوچکتر کنند تا کارا  اسیقاز آنها در م یبرخ شیماآز

موفق از  ا  ت،یپس  است  برا  نیسازمان ممکن  را    ی ابتکارات کوچک 

   دهد. شیمهمتر افزا یازهایبرآوردن ن
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 بهبود فرهنگ سازمانی تاثیر مدیریت دانش بر  
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[ رئیس مرکز علمی کاربردی شهرداری و مدرس دانشگاه آزاد اسلامی قم، ایران  ] 
 

سید جواد صحرایی    
[ دانشجوی کارشناسی ارشد مدیریت دانشگاه تهران  ] 

 

 

 چکیده 
برای حفظ مزیت رقابتی سازمان ضروری است. از  رود و    متمایز سازمان به شمار می  در عصر دانایی محوری، دانش تنها منبع

مدیریت دانش در    از وظایف کلیدی سازمانهای موفق امروزی تبدیل شده است. اجرای مؤثر  این رو، مدیریت دانش به یکی

گوناگونی نیاز دارد که فرهنگ سازمانی یکی از مهمترین آنها است. هدف این پژوهش بررسی تأثیر   های   سازمان به زیرساخت 

 دهد شناخت نوع فرهنگ سازمانی حاکم بر سازمان، به مدیران   سازمانی بر مدیریت دانش است. یافته ها نشان می  انواع فرهنگ 

 را توانایی می دهد تا از اقدامات مدیریت دانشی استفاده کنند که با فرهنگ سازمان تناسب داشته باشند.  

گوناگون جهت   محسوب میشود. سازمانهای اطلاعاتسازمانها درعصر عنوان یکی ازمهمترین عوامل موفقیت  مدیریت دانش به

ورزند.اما    ز آن مبادرت می ا  استفاده از مزایای مدیریت دانش و افزایش قدرت رقابت خود در عرصه های گوناگون، به استفاده 

دهند،به اهداف مورد نظرشان    قرارمی  هایی که مدیریت دانش را به عنوان یک استراتژی یکپارچه مورد استفاده   برخی از سازمان 

موفقیت یاعدم موفقیت برنامه های مدیریت دانش    یابند.از فرهنگ سازمانی به عنوان یکی از عوامل تأثیرگذار در  دست نمی

 . ها نام برده می شود درسازمان

رها، هدایت کننده ها و باوهای مدیریت دانش شده و یا مانع آن شود. ارزشتواند موجب تقویت فعالیتفرهنگ سازمان می 

تغییر آن  این چالش بزرگی برای متولیان  رفتارها و عملکردهای کارکنان در سازمان بوده و  ها بسیار دشوار و زمانبر است و 

 .آیدمدیریت دانش به حساب می 

 

 هاکلیدواژه 

 دانش، فرهنگ سازمانی، مدیریت دانش
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 مقدمه 

مثابه یک مزیت رقابتی شناخته میشود در حال حاضر مدیریت دانش به  

بهره مندی از راهبردهای   و در عین حال به شمار سازمانهایی که به

از   بالاییدرصد    پردازند، روز به روز افزوده میگردد  مدیریت دانش می

هایی که از اصول مدیریت دانش به عنوان راهبرد سازمانی    سازمان

به اهداف خویش بهره میبرند،  نم  خود  با   ینائل  توأم  شوند و حسی 

در میان آنها   سرخوردگی در زمینه اجرایی شدن اصول مدیریت دانش

تواند خود، مانعی اساسی    فرهنگ سازمانی می   علاوهبه  .  ایجاد میشود

سازمان به    در راه ایجاد و گسترش نقاط قوت مدیریت دانش در یک

   .حساب آید

یا سازمانهای  به  سازمانها  تبدیل  در  دانش  یا  مدیریت  دگیرنده 

محوری و  کلیدی  نقشی  آفرین،  دانش  سازمان    سازمانهای  دارد. 

یادگیرنده سازمانی آگاهانه است که در آن، یادگیری عنصری حیاتی 

اهداف اندازها،  چشم  ارزشها،  و    در  کارکنان  فردی  فعالیتهای  نیز،  و 

ارزیابی آنها موردنظر است. از ویژگیهای چنین سازمانهایی خلق دانش، 

های علمی است. مدیریت دانش یکی از    جدید و نوآوری  های  آگاهی

از این   .رود  تواند در این زمینه به کار  مؤثرترین اقداماتی است که می

رو، به یکی از مهمترین وظایف سازمانهایی تبدیل شده که به دنبال  

 ند.بهره برداری از این سرمایۀ ارزشمند خود هست

 

 مدیریت دانش 

 Knowledge Management همان مدیریت دانایییا   دانش  مدیریت

مفهومی است که در علوم مدیریتی نقش مهمی دارد و قبل از اینکه 

اول مقدمه ای از آن را بیان میکنیم،    ،شرح دهیم مدیریت دانش چیست

و  انطباق پذیری  بیشتری جهت درک،  اهمیت  سازمان های کنونی، 

ر کسب و به کار گیری  مدیریت تغییرات محیط پیرامون قائل شده و د

و  خدمات  ارائه  و  عملیات  بهبود  منظور  به  روز،  اطلاعات  و  دانش 

چنین   اند.  گرفته  پیشی  خود  رجوعان  ارباب  به  مطلوبتر  محصولات 

به   مدیریت  از  جدیدی  سبک  گیری  کار  به  نیازمند  هایی  سازمان 

 .می باشند مدیریت دانش نام

یچ تعریف مورد توافقی دهد که هتحقیق در ادبیات مدیریت، نشان می 

های سازمانی در  وجود ندارد. تعاریف عمدتاً بر قابلیت مدیریت دانش از

دارایی  از  ثروت  تولید  و  خصوص  هستند  متمرکز  مدار  دانش  های 

جمع  نقش اکتساب،  دانش،  فنی  مدیریت  دانش  از  استفاده  و  آوری 

 .استهای آموخته شدهسازمانی و درس 

گذرد و در می مدیریت دانش اع مفهوم کلیبیش از ده سال از عمر ابد

این مدت، تعاریف گوناگونی در این خصوص ارائه گردیده که هر یک  

ترین  دهند. در ذیل به بیان مهمابعادی از این موضوع را نمایش می 

 :پردازیماین تعاریف می

فرآیند سیستماتیک منسجمی است که ترکیب مناسبی   مدیریت دانش

اطلا های  فناوری  تا از  گیرد  می  کار  به  را  انسانی  تعامل  و                  عاتی 

              این  سرمایه های اطلاعاتی سازمان راشناسایی، مدیریت وتسهیم کند.

دارایی ها شامل پایگاه های اطلاعاتی، اسناد، سیاست ها، و رویه ها  

ضمنی   دانش  وهم  آشکار  دانش  شامل  هم  براین  علاوه  شود.  می 

و از روش های متنوع و گسترده برای تصرف،    دربر میگیرد  کارکنان را

 . ذخیره سازی و تسهیم دانش در داخل یک سازمان استفاده می کند

 

 تعریف مدیریت دانش از منظر نظریه پردازان مختلف 

ارائه می نمایند میتواند ما  مدیریت دانش تعریفی که نظریه پردازان از

یاری می دهد و دیدگاهی کلی از این  را در شناخت هرچه بیشتر آن  

 .مفهوم به ما بدهد

رسانایی   ارتقاءخاصیت  است  عبارت  دانش  مدیریت  چارلزآرمسترانگ: 

سازمانی به منظور بهبود توانایی ها درجلب مشتری، بدین منظور باید  

مکان،زمان وحالتی ایجاد کرد که اعمال و راهبردهای معقولانه را که 

 گذارند،تشویف کنددر رفتار ما تأثیر می 

لاری پروساک: مدیریت دانش، تلاشی برای آشکار کردن دارایی پنهان 

در ذهن اعضاء و تبدیل کردن این دارایی به دارایی سازمانی است تا  

 ( 1998همه کارکنان سازمان به آن دسترسی داشته باشند )پروساک، 
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  توماس داونپورت: مدیریت دانش عملیات کشف، سازماندهی و خلاصه 

کردن دارایی اطلاعات است. به شکلی که معلومات کارکنان را بهبود  

 ( 1998بخشد )داونپورت، 

شانون: مدیریت دانش قصد دارد تا دسترسی به دانشی که پیوسته در  

حال تغییر است، دانش عینی و دانش ضمنی یا دانش نهفته در اذهان 

ی و قدرت مقابله  افراد را فراهم کند و با ایجاد “خرد” توانایی در نوآور

 (2001با بحرانها را افزایش دهد )شانون، 

مجدد  بکارگیری  ایجاد، جذب،  فرایند  دانش  مدیریت  کوئینتاس:  پل 

دانش، دانش فردی و سازمانی است. تأکید این تعریف بر فرایند است  

 (2000)کوئینتاس، 

جنیفر راولی: مدیریت دانش در اصطلاح مفهومی یک نمونه است و  

ح تخصصی، مجموعه ای از راهکارها و اعمالی است که در  در اصطلا

پاسخ به نیازهای سازمانها شامل جوامع و دولتها در جامعه مبتنی بر  

 (2003دانش قرن بیست و یکم پدید آمده است )راولی، 

عباس حری: در مدیریت دانش، کتابخانه با دانش تولید شده افراد که  

دانش عی یعنی  اند،  یافته  دارد. کتابداران در  بروز عینی  و کار  ان سر 

همه  به  نسبت  باید  کتابخانه  کار  از  قسمت  این  فعالیتهای                   انجام 

قوت  ضعف و  شناسی،   ها  معرفت  جنبه  از  دانش  تولید                           های 

زبان شناسی، فن آوری، اقتصاد و جامعه شناسی آگاهی داشته باشند.  

لی از این نوع که چه دانشی تولید شده، چه کسانی  کتابداران با مسائ

تولید کرده اند و این تولید چگونه صورت عینی یافته است سر و کار 

 (1384دارند )حری، 

 

مواردی  مؤلفه شامل  دانش  مدیریت  اصلی                       زیر های 

 می باشد: 

مؤلفه پورت  زیر داون  موارد  شامل  را  دانش  مدیریت  اساسی  های 

 :داندمی

 در   سازمان  اعضای  اعتقادات  و  هاارزش   شامل:   فرهنگ ✓

 .باشدمی دانش  و  اطلاعات مفاهیم با ارتباط

  دانش   و  اطلاعات   از  چگونه  افراد  حقیقت  در:   فرایند عمل ✓

 .نمایندمی گیریبهره خود موسسات در

تسهیمشا:   هاسیاست  ✓ فرایند  در  که  موانعی  و   مل  دانش 

 .آیدسازمان پدید میاطلاعات در  

 موجود  مؤسسه   در  اطلاعاتی   هایسیستم  چه:   فناوری ✓

 است. 

 

 فرهنگ سازمانی 

رفتار  قلمرو  در  و  مدیریت  دانش  در  تازگی  به  که  است  موضوعی 

سازمانی راه یافته است. به دنبال نظریات و تحقیقات جدید در مدیریت،  

مباحث اصلی  فرهنگ سازمانی دارای اهمیت روزافزونی شده و یکی از  

شناسان  شناسان، جامعه و کانونی مدیریت را تشکیل داده است. جمعیت

شناسان و حتی اقتصاددانان توجه خاصی به این مبحث نو  و اخیراً روان 

آن   اهمیت  و  نقش  شناسایی  و در  داشته  مبذول  مدیریت  در  مهم  و 

به نظریه  را  زیادی  تحقیقات  و  و  ها  مسائل  حل  در  و  آورده  وجود 

گرفتهمشکلا کار  به  مدیریت  از  ت  گروهی  توسط  که  بررسی  با  اند. 

عنوان یکی  اندیشمندان علم مدیریت به عمل آمده فرهنگ سازمانی به 

که  طوریبه .  است  شده  شناخته از مؤثرترین عوامل پیشرفت و سازمانها

  در   ژاپن   بسیاری از پژوهشگران معتقدند که یکی از دلایل موفقیت

 .است سازمانی فرهنگ به آنها توجه مدیریت و صنعت

ای از باورها و ارزشهای مشترک بر عنوان مجموعه فرهنگ سازمانی به 

توان نقطه شروعی  گذارد و می رفتار و اندیشه اعضای سازمان اثر می

برای حرکت و پویایی و یا مانعی در راه پیشرفت به شمار آید. فرهنگ 

و تحول در سازمان است نظر   های تغییرترین زمینهسازمانی از اساسی 

های جدید تحول بیشتر به تحول بنیادی سازمانی نگاه  به اینکه برنامه 

اینمی از  برنامه کند  این  فرهنگ سازمان  رو هدف  تحول  و  تغییر  ها 

 . عنوان زیربنا به بستر تحول استبه 

 

 ویژگی های فرهنگ سازمانی 

که فرهنگ را سیستمی از استنباط مشترک اعضاء نسبت به  در صورتی 

مجموعه از  سیستم  بدانیم، یک  سازمان  اصلی یک  ویژگیهای  از  ای 
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نهد یا برای آنها ارزش  تشکیل شده است که سازمان به آنها ارج می

 :ویژگی عبارتند از 10قائل است. این 

لالی  خلاقیت فردی: میزان مسئولیت، آزادی عمل و استق (1

 .که افراد دارند

می ریسک (2 تشویق  افراد  که  میزانی  ابتکار پذیری:  تا  شوند 

آمیز بزنند و  عمل به خرج دهند، دست به کارهای مخاطره

 .بلند پروازی کنند

که  (3 را  عملکردهایی  و  هدفها  سازمان  که  میزانی  رهبری: 

 .نمایدرود انجام شود، مشخص میانتظار می

ی که واحدهای درون سازمان ایکپارچگی: میزان یا درجه (4

 .کنندبه روش هماهنگ عمل می 

ای که مدیران با زیردستان  حمایت مدیریت: میزان یا درجه (5

دهند و یا از کنند، آنها را یاری میخود ارتباط را برقرار می 

 .کنندآنها حمایت می

کنترل: تعداد قوانین و مقررات و میزان سرپرستی مستقیم  (6

 .کنندفرادی اعمال میکه مدیران بر رفتار ا

ای که افراد، کل سازمان )و نه گروه  هویت: میزان یا درجه  (7

را معرف خاص یا رشته ای که فرد در آن تخصص دارد( 

 .دانندخود می

ای که شیوه تخصیص پاداش  سیستم پاداش: میزان یا درجه  (8

های    )یعنی افزایش حقوق و ارتقای مقام( بر اساس شاخص

بازی و کارکنان قرار دارد نه بر اساس سابقه، پارتی عملکرد  

 .از این قبیل شاخصها

ای که افراد تشویق  سازش با پدیده تعارض: میزان یا درجه (9

 .شوند با تعارض بسازند و پذیرای انتقادهای آشکار باشندمی

ای که ارتباطات سازمانی به  الگوی ارتباطی: میزان یا درجه  (10

 .شودمی محدود میسلسله مراتب احتیاجات رس

 

ویژگی همین  پرسی  بیان    جیمز  زیر  به شرح  تفاوت  اندکی  با  را  ها 

 :کندمی

 هویت یا شخصیت افراد  ✓

 اهمیت کار گروهی ✓

 نگرش کارکنان ✓

 یکپارچگی ✓

 کنترل و سرپرستی ✓

 پذیری ریسک ✓

 میزان پاداش ✓

 میزان تضاد ✓

 میزان حمایت و راهنمایی مدیریت ✓

 ( نگرش سازمان )در مورد اهداف ✓

ها    نتایج مطالعاتی که به منظور میزان تعهد کارکنان و تعیین ارزش

عقاید اساسی آنان در برخی از سازمانهای موفق صورت گرفته است، 

ویژگی فرهنگ سازمانی را با توجه به درجه اهمیتشان به شرح ذیل    10

 :اعلام گردیده است 

 عملکرد ✓

 صداقت ✓

 رقابت ✓

 روحیه کار گروهی ✓

 روحیه سازمانی  ✓

 نوآوری ✓

 حمایت مدیریت  ✓

 های فردی  موفقیت ✓

 وفاداری  ✓

 سابقه تاریخی سازمان  ✓

ویژگی مورد توجه قرار    10که فرهنگ سازمانی از زاویه این  در صورتی

صورت اساسی  آید. این تصویر به گیرد، تصویر کاملی از آن به دست می 

منعکسدرمی که  مشترک آید  استنباط  اعضاء،  احساسات  نوع  کننده 

 . ه انجام امور و نوع رفتار آنان استآنان، شیو

 

 نقش فرهنگ در مدیریت دانش چیست؟ 

مدیریت   و ساختار سازمانی باید پشتیبان سیستم Culture فرهنگ

در آن خلاقیت و نوآوری   دانش در سازمان باشد.فرهنگ سازمانی که
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شود یکی از ابعاد پیش برنده مدیریت دانش  یک ارزش محسوب می 

 .است

به اشتراک گذاشته    فرهنگ)باورها و تصورات(،توسط اعضای سازمان

روش شود.ارزش می و  نانوشته  مقررات  و  اصول  سازمان،  های های 

می  اجرایی،منابع  تشکیل  را  دانش  فرهنگ فرهنگی  محتوای    دهند. 

می  دانش  منبع  عنوان  دستورالعملسازمان،به  افراد،  توسط  ها،  تواند 

سازمان تقویت شود.بنابراین،یادگیری   ایرایانههای  روش کار و دستگاه

فردی رشد  کارکنان  و  شود،تمامی  تلقی  ارزش  یک  باید  سازمانی   و 

باورند که باید دانش   سازمان در تمامی سطوح و در هر موقعیتی،براین

و اطلاعات خود را،جهت رشد و موفقیت سازمان،با یکدیگر به اشتراک 

 .شودن تشویق و حمایت میتفکر در سازما گذارند و این 

می  سازمان  فعالیتفرهنگ  تقویت  موجب  دانش تواند  مدیریت  های 

ارزش  شود.  آن  مانع  یا  و  و شده  رفتارها  کننده  هدایت  باورها،  و  ها 

آن تغییر  و  بوده  سازمان  در  کارکنان  و  عملکردهای  دشوار  بسیار  ها 

به حساب زمانبر است و این چالش بزرگی برای متولیان مدیریت دانش  

 آید.می

ها باید پیش از بکارگیری ابزارهای فناوری مناسب در مدیریت سازمان

دانش، تلاش کنند تا نیاز و ضرورت آن در سطوح مختلف کارکنان 

احساس شود.ما آیا احساس نیاز در این خصوص صرفا با انتشار چند  

 آید؟! پوستر و پیام تبلیغاتی در سطح سازمان به وجود می 

توان  یابی وضعیت فرهنگ سازمان از نگاه مدیریت دانش می برای ارز

هایی که بدین منظور طراحی شده است  های بلوغ و پرسشنامهاز مدل

تواند به شناسایی نقاط قوت و قابل  ها میاستفاده نمود. این پرسشنامه

ها بهبود در زمینه فرهنگ سازمانی کمک کنند تا بر اساس آن ارزش 

مرتبط با مدیریت دانش شناسایی شده و اقدامات  و باورهای سازمانی  

 مناسب برای تقویت آن انجام شود. 

اندیشمندان حوزه  شاخص  متنوعی توسط  و  های مختلف 

دانش   مدیریت  فرهنگ  ارزیابی  برای  دانش  مدیریت 

ها را مرور تدوین شده است که در ادامه چند مورد از آن

 می کنیم:

 نظام انگیزشی 

المثل   ضرب  این  تأثیر  حتما  فطیره”!  مایه  “بی  شنیدیم،  بارها  را 

هاست که در علوم رفتاری  ها برای ایجاد رفتار مطلوب سالانگیزاننده

تأیید شده است. از این رو در بهبود فرهنگ مدیریت دانش نیز یکی از  

آید. طراحی نظام انگیزشی مدیریت دانش  اجزای ضروری به شمار می

نان در سازمان باشد و استفاده از  باید متناسب با سطوح مختلف کارک

 یک روش برای همه کارکان کارساز نیست.

آقای باکمن، موسس و مدیرعامل شرکت آلمانی باکمن که همواره در  

گیرد رویکرد  ها قرار میبرترین  جوایز بین المللی مدیریت دانش در رده

گوید” رویکرد ما برای مدیریت جالبی در خصوص انگیزش دارد. او می

به کارکنان د تنبیه )چماق و هویج( فراتر است. ما  از تشویق و  انش 

گوییم که مدیریت دانش وظیفه شماست و به آن عمل کنید. به  می

 عنوان یک پاداش نیز ممکن است شغل خود را حفظ کنید.”

حالا تصور کنید که در یک شرکت داخلی این رویکرد مورد استفاده 

ا نتیجه  تردید  بدون  بگیرد.  مدیریت قرار  هنگام  زود  شکست  جز  ی 

دانش در بر نخواهد داشت. نظام انگیزشی در هر سازمان مانند لباسی  

است که باید به تن آن سازمان دوخته شود و اندازه و ابعاد این لباس  

 های فرهنگ سازمانی است.همان ویژگی

 باورهای شخصی 

اران شاکله اصلی مدیریت دانش در هر سازمان کارکنان هستند. دانشک

ها ها، ارزشعنوان اولین عنصر در فرایند خلق دانش، دارای دیدگاهبه 

های مدیریت دانش نباشد،  و باورهایی هستند که اگر همراستا با ارزش

 کنند. در فرایندهای تعریف شده مشارکت نمی

 فضای باز 

در سازمانی که فرهنگ مدیریت دانش شرایط مطلوب دارد، کارکنان 

های نوآورانه احساس آزادی کرده و در این رابطه  عقاید و ایدهدر بیان  

در   مقابل،  در  ندارد.  وجود  شغلی  امنیت  مورد  در  تهدیدی  و  ترس 

ها و تفکرات جدید هراس دارند، فضای  سازمانی که افراد از ارائه ایده

عارضه  دچار  کارکنان  و  شد  نخواهد  مهیا  دانش  خلق  برای  مناسبی 

 د. شونسکوت سازمانی می 
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 تفویض اختیار

کنترل و نظارت مستقیم مانعی بزرگ در توسعه مدیریت دانش است.  

های سنتی که فرهنگ بوروکراتیک و سلسله مراتبی حاکم در سازمان

در  تمرکز  و  بوده  کم  بسیار  دانش  خلق  و  نوآورای  امکان  است، 

شود تا افراد تمایل چندانی برای مشارکت  ها موجب میگیریتصمیم

های اخیر انجام  اشند. بر اساس مطالعات مختلفی که در سالنداشته ب

فرهنگ   رشد  در  بسزایی  تاثیر  اختیار  تفویض  رهبری  سبک  شده، 

 سازمانی و مدیریت دانش دارد. 

 حمایت مدیران ارشد 

نقش مدیران در بهبود فرهنگ مدیریت دانش بسیار کلیدی و اثرگذار 

بسیاری از کارکنان  است. به قول معروف” الناس علی دین ملوکهم”.  

به آن چیزی اهمیت می  به  سازمان  دهند که توسط مدیرانشان مهم 

حساب بیاید. مدیران ارشد سازمان با همکاری عملی خود در فرایندهای 

می  آن  اجرای  بر  تاکید  و  دانش  ارزش مدیریت  و  باورها  های توانند 

سازمانی و فرهنگ مدیریت دانش در سازمان را با سرعت چشمگیری 

 غییر دهند.ت

برای ارتقاء فرهنگ مدیریت دانش باید برای هر یک از موارد بالا که  

شاخص از  کوچکی  بخش  است  تنها  سازمانی  فرهنگ  بر  موثر  های 

پیاده دنبال  به  و  کرد  نیازهای تلاش  با  متناسب  رویکردهایی  سازی 

 سازمان بود 

 

 نتیجه گیری

ارزشمندی شناخته می شود که مروزه دانش به عنوان دانایی رقابتی  ا

رقابتی مزیت  حفظ  رمز  و  پایدار  رشد  شمار   مبنای  به  سازمان                     یک 

می رود. نقش دوگانه فرهنگ هم به عنوان مانع عمده و هم به عنوان  

های مدیریت دانش اهمیت این عامل را در    شلا عامل توانمند ساز ت

دان مدیریت  فرایندهای  بر  مؤثر  سازد. مدیریت  می  مضاعف                     ش 

به اهداف سازمان منوط به داشتن فرهنگی صحیح و موثر    یابی   دست

تواند  است. می  سازمانی  فرهنگ  هدایت  و  دهی                      افزایش   شکل 

بهره وری و تحقق اهداف سازمان را به دنبال داشته باشد. هیچ برنامه  

گ سازمانی نمی تواند موفق  فرهن  مدون مدیریت دانش بدون تحول

فرهنگ سازمانی ایده آل برای مدیریت دانش آن است که افراد   باشد.

سازمان، نخست؛ برای ارتقاء عملکرد شغلی خود به طور مداوم    درون

آن چه را که میدانند    :به دنبال مشارکت، یادگیری و دانستن باشند. دوم

قالب  را در  دانستنیهای خود  اشاعه دهند و سوم:                   در سراسر سازمان 

 .سازماندهی کنند خزانه های مدیریت دانش 

دارند، فرهنگ   پژوهش وجود  این  با موضوع  ارتباط  در  مطالعاتی که 

تأثیر و  گرفته  نظر  در  واحد  ای  جنبه  را  اقدامات   سازمانی  بر  را  آن 

دیریت دانش بررسی کرده اند. این پژوهش با نگاهی ژرف تر به هر  م

یعنی چهارگونه فرهنگ سازمانی را به طور    دو حوزه وارد شده است؛

بررسی  دانش  مدیریت  اقدامات  بر  آنها  تأثیر  با  همراه                       همزمان، 

ست. از این رو به توسعۀ مبانی نظری این عرصه مساعدت کرده  ا  کرده

پژوهش توسعه یافت، این    چهارچوب نظری که برای پیشبرد این  ست. ا

بود که انواع فرهنگ سازمانی بر اقدامات مدیریت دانش تأثیر میگذارند  

مساعدت مهمی به ادبیات این حوزه دارد، بلکه چارچوب    که نه تنها

فراهم می آورد   جدیدی در این مورد ارائه کرده است و این امکان را

ناگونی مانند، انواع فرهنگ سازمانی و اقدامات مدیریت  که عناصر گو

بررسی هم  کنار  در  نظری    دانش  چارچوب  روایی  و  .پایایی  شوند 

پژوهش نیز تأیید شده است . برپایۀ یافته های این پژوهش، فرهنگ  

و کارآفرینی بر اقدامات مدیریت دانش تأثیر مثبتی دارند، اما    ای  قبیله

منفی بوده است.    بازاری و سلسله مراتبی  این تأثیر در مورد فرهنگ

به فرهنگ سازمانی و مدیریت   این یافته را  ها آگاهی های جدیدی 

   .دانش می افزاید
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افزایی منابع انسانی در سازمان  الگوی معنویت

 آستان قدس رضوی 
 

حسن فقیه     

[ ایرانعضو انجمن مدیریت   ] 
 

 چکیده 
بندی عوامل مؤثر بر معنویت افزایی منابع انسانی در آستان قدس  شناسایی و اولویتپژوهش حاضر با هدف    زمینه و هدف:

 انجام شده است.رضوی با تأکید بر عوامل کنترل کننده و پیشگیرانه 

ی اول این پژوهش از روش از لحاظ رویکرد پژوهش، روش آمیخته اکتشافی بکار برده شده است. در مرحله   روش پژوهش: 

ی دوم برای بررسی و اعتباریابی عوامل شناسایی  رود. در مرحلههای کیفی به شمار میروشفراترکیب استفاده شد که از جمله  

های کانونی و استفاده از  شده و تهیه الگوی نهایی تحقیق، از روش پیمایشی یعنی نظرسنجی از خبرگان در قالب تشکیل گروه

ها  ب مربوط به رفتارهای انحرافی کارکنان در سازمانپرسشنامه استفاده شده است. جامعه آماری اول پژوهش کلیه اسناد مکتو

ی آماری دوم شامل خبرگان  مقاله و اثر انتخاب و تحلیل شد. جامعه   170مقاله و اثر بر مبنای معیارهای معتبر از بین    35شامل  

 نفر تعیین شدند.   15ی مدیریت، رفتارشناسی و... بودند که در نهایت حوزه

ای و کدها به دست آمد. در هر یک  ی مفهومی، مقولهاحل هفتگانه فراترکیب، الگوی مفهومی در شش لایهبا کاربرد مرها: یافته

مؤلفه شناسایی شد. جهت اعتباریابی کیفی الگوی به دست آمده بر   29ها مفاهیم و موضوعاتی گنجانده شد که در نهایت از لایه

و الگوی مفهومی مورد تأیید خبرگان پژوهش قرار گرفت که به طور های کانونی اخذ شد  اساس نظرات خبرگان در قالب گروه

مشخص ابعاد اصلی اثرگذار بر کنترل و پیشگیری رفتارهای انحرافی کارکنان و معنویت سازمانی شامل عوامل مدیریتی، عوامل  

 باشد.  آور، عوامل فردی، عوامل پیش برنده و عوامل بازدارنده میسازمانی، عوامل الزام

های کانونی به تأیید و توافق بالای خبرگان رسیده و  الگوی مفهومی به دست آمده از مراحل فراترکیب و گروه  گیری:نتیجه

های آتی در جهت هدایت، راهبری و رفتارشناسی کارکنان به منظور ارائه راهبردها و  تواند به عنوان مبنای برای پژوهشمی

ها و نهادهای ذی نقش در جهت کنترل و پیشگیری از رفتارهای  گیران در سازمانلین و تصمیمهای اجرایی برای مسئوسیاست

 انحرافی کارکنان قرار گیرد.  

 هاکلیدواژه 

 آستان قدس رضوی، عوامل، ابعاد، پیشگیری ، کنترل، معنویت افزایی
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 مقدمه 

افزون سازمان  امروزه، پیچیده شدن افزایش میزان کارهای روز  ها و 

های کاری توجه مدیران و رهبران  غیراخلاقی و غیرقانونی در محیط

حرفه  اخلاق  حفظ  و  ایجاد  به  مسئولیت  ایرا    پاسخگویی   و ، 

اخلاق، مسئولیت و   است.   کرده  ضروری  هاسازمان  همه   در   اجتماعی

فلسفی     -بایدهای ارزشیبایدها و ن  توان آن ها راپاسخگویی که می  

خود،   به  نسبت  رفتار  نادرستی  و  درستی  سنجش  معیار  و  ملاک  و 

  ی دههدیگران و جامعه تعریف کرد، از مباحثی است که در یکی دو  

اخیر مورد توجه دانشمندان و صاحب نظران علم مدیریت قرار گرفته 

مسئولیت اجتماعی سازمان به چهار (.  1401)دودانگه و همکاران،است

زیر نظام اقتصادی، قانونی، اخلاقی و مسئولیت های نوع دوستی خیر 

شود می  تقسیم  داوطلبانه  صورت  به  که  اخلاقی،   .خواهانه  ابعاد 

توجه  مورد  امروزه  اجتماعی  مسئولیت  با  مرتبط  دینی  و  خیرخواهانه 

-بیشتری قرار گرفته است. اینها رفتارهایی هستند که جامعه از سازمان

  که   شودمی  بحث  چنین اند  د ولی در قانون مدون نشدهها انتظار دارن

فضیلت و دارا  بر پیامدهای کاری تأثیرات گذار است.    یمحورفضیلت

 هافعالیت  ، تأثیر چشمگیری بر رویهابودن اخلاق متعالی در سازمان

افزایش  وریبهره  که  ای  گونه  به  دارد  سازمان  دستاوردهای  و              را 

دهد بخشد و درجه خطر را کاهش میها را بهبود میارتباطدهد،  می

که   هنگامی  فضیلتزیرا،  و  است،    محوریاخلاق  حاکم  سازمان  در 

تمامی کارکنان متعهدانه جریان اطلاعات به راحتی تسهیل می گردد و  

      (.1400پردازند)عنایتی و سرداری،های خود میبه فعالیت

سازمانی آن محرک و شناختی است    ( معنویت2016)1در تعریف زامور 

دهد که  که کارکنان را از لحاظ روحی و جسمی به فضایی سوق می

شود. معنویت سازمانی در سه  ها میها و ارادهموجب شکوفایی خلاقیت

بخش از زندگی افراد شامل زندگی درونی، فضای کاری و حضور در  

می تقسیم  همکاران،اجتماعات  و  گو2017شود)فانگیدا  دو(.  و   2ل 

های اند به شاخصه( در تعریفی که از معنویت سازمانی ارایه داده2014)

پرداخته سازمانی  معنویت  حس  اصلی  دارای  افراد  آن  در  که  اند 

میمسئولیت خلاق  و  همکاری  عدالت،  برخی   باشند. پذیری، 

ترجیحات، علایق،   بین  از آن جایی که  بیان کردند که  پژوهشگران 

 
1 Zamor 
2 Gull & Doh 

های زیادی وجود دارد معنویت به  افراد، تفاوت و تعارضهای  گرایش

جای سطح فردی باید در سطح سازمانی و با در نظر گرفتن سازمان به  

(. محققان معتقدند  1999عنوان یک کل ترویج شود )میتروف و دنتون،

که   مزایایی  دارد  فراوانی  مزایای  کار  محل  در  معنویت  تشویق  که 

وری و افزایش عملکرد و  ها به بهبود بهرهگیری از آنسازمان با بهره

شاخص میبهبود  خود  مالی  )مقیمی،های  معنویت  1390پردازد   .)

و  سازمانی)لی  تعهد  و  کارکنان  رضایت  افزایش  موجب  سازمانی 

و 2014همکاران، )افسار  خلاقانه  کاری  رفتار  از  پشتیبانی   ،)

کاری)روف،2017بدیر، هیجانات  افزایش  کاهش 2015(،   ،)            

( 2015(، ایجاد خلاقیت)شیند و فلک،2014های کاری)پاندی،استرس

 (.  3،2016شود)کورت و همکاران و ارتقا صداقت سازمانی می

از سازمان به اهداف و مأموریتبسیاری  با توجه  نیازمند  ها  های خود 

فردی،   رفتارشناسی  بر  مبتنی  سازمانی  معنویت  الگوسازی  و  تعریف 

باشد.  های سازمانی حاکم بر آن میانی و پارادایمها، مباصول، ارزش

تواند از پیامدها و امتیازات مثبت معنویت این الگوسازی، سازمان را می

تکریم   سازمانی،  فساد  کاهش  فردی،  عملکرد  ارتقاء  نظیر  سازمانی 

مسئولیت پاسخگویی،  محوری،  مشتری  رجوع،  ایجاد  ارباب  پذیری، 

ب و...  سازمانی  یکپارچه  با فرهنگ  راستا،  همین  در  سازد.  رخوردار 

های بعمل آمده از تحقیقات و تجارب بدست آمده از عملکرد  بررسی

شامل  سازمان مقالات  در  همکاران،ها  و  و  2014)لی  )کورت   ،)

این اهتمام به    (،2017(، )افسار و بدیر،2014(، )پاندی،2016همکاران،

ا  و  راه  نقشه  نظیر  الزامات سازمانی  بالادستی  معنویت در سطح  سناد 

ایجاد  بر  ناظر  که  نیاز  مورد  بسترهای  همچنین  و  ندارد       وجود 

شامل  زیرساخت که  رسمی  کارهای  و  ساز  طریق  از  اساسی  های 

ریزی، تدوین برنامه و...  ها، ابلاغیات، بودجهها، آئین نامهدستورالعمل

سازی سازی و گفتمانو ساز و کارهای غیررسمی که شامل فرهنگ

نمیمی ایجاد  تسهیلشود،  و  کانالشود  نظیر  ارتباطی، گرهایی  های 

سامانه کاری،  شبکهفرآیندهای  مسیر ها،  این  در  و...  اجتماعی  های 

ساز معنویت افزایی منابع  هموار نشده است که تمامی این ابعاد زمینه

سازمان در  محورانسانی  فضیلت  رضوی  های  قدس  آستان             مانند 

ها و ساز و کارهای آستان قدس رضوی در اهتمام  ف رویهضعباشد.  می

3 Cort et al 
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های  ریزش سرمایه-1  موجببه معنویت افزایی در بین منابع انسانی  

جامعه؛ -2اجتماعی؛   مختلف  اقشار  با  عملکردی  و  فکری     اصطکاک 

کارکنان؛ اشاعه-3 و  مدیران  بین  در  سوء  و  انحرافی  رفتارهای                ی 

مقدس  -4 زائران  تکریم  و  توجه  و  اصلی  مأموریت  از  منحرف شدن 

های ناشی از خروج سهامداران  افزایش هزینه-5بارگاه امام رضا)ع(؛  

بخش اقتصادی؛  در  انقلاب    آسیب-6های  اصلی  مبانی  به  خدشه  و 

الشعاع-7اسلامی؛   فرهنگی   تحت  و  اجتماعی  اصول  گرفتن  قرار 

ها و مطالب بیان شده، این تحقیق به  شود. بر اساس چالشسازمان می

افزایی منابع  دنبال پاسخ به این سؤال اساسی است که الگوی معنویت

   انسانی به صورت مطالعه موردی در آستان قدس رضوی چگونه است؟ 

 

 مبانی نظری و پیشینه تحقیق 

ب بخش  این  ارائهدر  همچنین ه  و  تحقیق  ادبیات  و  پایه  مفاهیم  ی 

ی تحقیقات داخلی و خارجی مرتبط با معنویت سازمانی  پرداخته  پیشینه

 شود. می

 مفهوم شناسی معنویت    

 می رود، کار  به گوناگونی های زمینه  در  معنویت واژه که جا  آن از

نیست. چندان آن توصیف  تعاریف(  1998)1باومن نظر در آسان 

 پیچیده بیشتر آنرا سازد شفاف را مفهوم این آنکه از بیش معنویت

ادامه باومن . کند می  تعریفی ارائه در  ما  اگر  که گوید  می در 

 شد پسامدرن خواهیم دنیای  وارد شویم، مواجه شکست با عقلانی

 نخواهیم آمادگی  علمی پژوهشهای برای صورت این  در  که

 معنویت مفهوم گرفتن اشتباه امکان رو، این (. از1998داشت)باومن،  

 نیز آن کاربردی کردن چنین هم و دارد  وجود  مفاهیم  دیگر با

 نبود معنویت، فقدان ،  برخی نظر  در این، بر افزون  .است دشوار

 است شده  قلمداد معنا  بدین آن سنجش در  و دشواری آن احساس

 چیزی اگر برخی، به گمان آن از فراتر و ندارد مفهومی و  معنا که

از   برخی همه، این با .ندارد وجود اصلاً چیز آن سنجید، نتوان را

 زیر در که دهند ارائه تعاریفی معنویت برای اند کوشیده نویسندگان

 :شوداشاره می آنها از برخی به

 
1 -bavman 
2 -orsola 

 ، بخش الهام انگیزاننده، ، زا انرژی نیرویی مثابه به معنویت •

 (.1984کینگنت،است)مک  زندگی بخش روح و

 فرجامی و هدف معنا، یافتن برای مداوم جستجویی معنویت •

 (. 1999است)کاواناگ، معین

 فردیت فراسوی هدفی ، الهی  و  متعالی هدفی به ناظر معنویت •

 (.2،1997است)اورسولا  خویش

 تاریخی بافت شخص آن، در  که  است ای  شیوه معنویت •

 جویی  و جست  .کند می آن زندگی در  و یابد  می  در  را خویش

 ( 1990باشد)مایرز، می زندگی در آگاهی و شدن انسان برای

 خویشتن، به نسبت حساسیت ایجاد جهت در تلاش معنویت •

 برای چه آن جهت در کاو کند و )خدا(، برتر نیروی دیگران،

به   رسیدن برای جو و جست و است، نیاز مورد شدن انسان

 (.3،1995است)هینلز  کامل انسانیت

 تجلی مختلفی شکلهای  به معنویت  بشر، تاریخ  طول  در

 از کس هر .است شده گفته سخن   بسیار  آن پیرامون در  و یافته

 تعریفی  ازآن، ابعادی  یا بعد بر تکیه با و نگریسته آن به ای  دریچه

 مفاهیمی دیگر، عبارت (. به77،ص1379است)برزنونی،   کرده ارائه

 منطقی تعریف دارند، تعلق غیرمادی امور به معنویت که قبیل از

  . می شوند داده ها، توضیح  مثال و مصادیق ذکر با معمولاً و ندارند

ماست )کینگ،  از فراتر چیزی با ارتباط برای انسان ذاتی نیاز معنویت

معنویت29،ص2019                       و درونی نیازهای به مثبت پاسخ (. 

 باطن عالم و با خدا انسان پیوند معنویت .است فطری گرایش های

(.   43،ص1387دادن) رودگر،   متافیزیک و معنا به را اصالت و است

 دارد مذهب در  ریشه  معنویت اسلام دیدگاه در  است ذکر به لازم

 هاسازمان و افراد در معنویت تشویق تقویت و اصلی عامل و مذهب

 رسد،می نظر  (.  به181،ص1398همکاران،   و شود)مشبکیمی تلقی

 از تر جامع عملی لحاظ  به هم و  نظری لحاظ به هم اخیر، تعریف

 انسان ارتباطات چهارگانه ابعاد به سو، یک از .باشد ها دیگر تعریف

 اجتناب ناپذیر بعد یک در حداقل هر آن در آن  وجود که  دارد اشاره

 انسانیت کامل برای حساسیت ایجاد و تلاش دیگر، سوی از است،

3 -henalz 
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 معنویت تعریف  مبنای اخیر تعریف رو این  از .کند می پیشنهاد  را

 .است قرار گرفته تحقیق دراین کار، در

 شناسی رفتار کارکنان مفهوم

ی رفتار انسان، رفتار کارکنان و یا به عبارت رفتار سازمانی مطالعه   

گرینبرگ  و  است)بارون  سازمانی  محیط  یک  یک (.  1،1990در  این 

به موضوع چند رشته است که  اختصاص    ای  رفتاری کارکنان  ادراک 

داده شده است به عبارت دیگر، به رفتار فردی و گروهی، فرآیندهای 

بین فردی و سطح ارتباطات و تبادلات بین افراد اختصاص دارد این  

شناسی، علوم سیاسی و اقتصاد شناسی، جامعههای روانحوزه، از رشته

است. مطالعهپ آمده  رفتار کارکنان در سازماندید  به عنوان یک  ی   ،

می طبقه رشته،  سطح  سه  به  سطوح  تواند  شامل  که  شود  بندی 

است)باربور  کلان)سازمانی(  و  میانی)گروهی(  (.  2،2017خرُد)فردی(، 

شناخته    3ی مدیریت پیش علمیبه عنوان دوره  1890دوره قبل از سال  

های مدیریت اهمیت پیدا  ، نظریه1890ز سال  در دوره پس ا شود.می

این دوره توسعه یافت؛ کردند. نیز   مدیریت علمی در  مدیریت علمی 

ویژه نظریه به  اقتصادی،  کارایی  بهبود  بر  که  است  مدیریت  از                  ای 

  1930و    1920های  دوره بین سال وری نیروی کار تمرکز دارد؛بهره

رشد  مشخصه است)وارنر ی  انسانی  روابط  از    4،1994ادبیات  نقل  به 

ماهیش  و  به  (.  5،2020کالوانی  مربوط  تعریف  طبق  سازمانی  رفتار 

افراد در یک سازمان انجام میی فعالیتمطالعه دهند هایی است که 

که چگونه رفتار بر عملکرد سازمانی در سطوح  )نظام اجتماعی( و این

 .گذاردمیفردی، گروهی و سازمانی تأثیر 

 
1 Baron & Greenberg 
2 Barbour 
3 Pre-Scientific Manage ment era. 

 عوامل مخرّب معنویت سازمانی 

رفتار انحرافی عبارت است از رفتار ارادای که هنجارهای سازمانی را     

نماید.  نقض کرده، سلامت سازمان و کارکنانش یا هر دو را تهدید می

ی اخیر گرویز و سکت این تعریف را گسترش داده و رفتار در مطالعه

اند که توسط اعضای  عمدی در نظر گرفتهانحرافی را به عنوان رفتار  

سازمان به عنوان خلاف منافع مشروع سازمان مشاهده شده است. بر  

ی مشترک ی رفتارهای مخرّب، دو مشخصهاساس این تعاریف، همه

 متمایز دارند:

 شوند؛ این رفتارها به طور ارادی انجام می (1

آن (2 اصلی  هنجارهای  هدف  به  رساندن  آسیب  سازمان،  ها 

هاست )یلدیز  ی آنسازمان و اعضایش، سهامداران و همه

 (.  2015و الپکان،

تبعیت  (3 مراتبی  سلسله  ساختار  یک  از  انحرافی                        رفتار 

مطرح کردند که ساختار   (2003)6لی بلانک و باثیلر  کند.می

پنهان،   است:  شده  تشکیل  مرحله  از چهار  مراتبی  سلسله 

ها از این زیرساخت  پروا.آشکار، تضاد قدرت و رفتارهای بی 

اند: استفاده  دوازده شکل از رفتارهای انحرافی تشکیل شده 

مخدر،  مواد  جنسی،  رابطه  موتوری،  نقلیه  وسایل  از 

نظم، قمار، تعارض با قدرت در خانه، سرقت،  رفتارهای بی

در   ساختار  این  که  جنسی  جنایات  خشونت،  خرابکاری، 

 ( نشان داده شده است: 1)شکل

 

 

 

4 Warner 
5 Kalwani & Mahesh 
6 Le Blanc & Bouthillier 
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 . رفتارهای انحرافی 1شکل

رفتار انحرافی کارکنان که یک رفتار خودجوش است که هنجارهای  

می نقض  را  توجهی  قابل  تهدیدی  سازمانی  کار،  این  انجام  با  و  کند 

  2001شود)بنت و رابینوسن،برای رفاه سازمان یا اعضای آن تلقی می 

(. رفتارهای انحرافی کارکنان، با 1،2018به نقل از کالمسی و همکاران

شناختی، اجتماعی و ملموس برای سایر کارکنان و روان  تبعات منفی

رفتار   ها مورد توجه محققان رفتار سازمانی قرار گرفته است.سازمان

ادبی مخرّب و رفتار سازنده دو نوع ات مورد بحث قرار  هستند که در 

گرفته اند. با بررسی ادبیات مربوطه، می توان گفت که اثرات اقدامات 

، علیرغم شواهد موجود در مورد  رفتارهای انحرافی  سازمانی حمایتی بر 

تعهد   جمله  از  کارکنان،  رفتار  و  نگرش  بر  سازمانی  حمایت  تأثیر 

مانی،  سازمانی،مسئولیت اجتماعی، رضایت شغلی، رفتار شهروندی ساز

همکاران، و  است)ایزنبرگ  توجهی  جالب  و  1986حوزه  مارتز  ؛ 

؛ توزان  2012؛ توزان و کالمسی،2005؛ پاینه و هافمن،2003همکاران،

 (.  2016و همکاران،
 

 پیشینه پژوهش 
   

(، خلاصه تحقیقات صورت گرفته در داخل و خارج کشور  1در جدول)

نشان داده شده است: 

 
1 Kalemci et al 

فی
حرا

ی ان
ها

تار
رف

رفتار بی پروا

تعارض اختیارات

رفتار پنهانی

رفتار آشکار
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 . خلاصه تحقیقات داخلی و خارجی 1جدول

شیوه   ابزار تحلیل روش هدف پژوهشگر و سال ردیف

 تحلیل 

 نتایج

صفری و  1

 (1400همکاران)

تأثیر   بررسی

معنویت در محیط  

کار بر هویت  

سازمانی با نقش  

میانجی رفتار  

انحرافی و سلامت  

 سازمانی

  -توصیفی 

 پیمایشی 

آزمون 

 فرض 

از طریق  

های روش

 کمّی 

معنویت در محیط کار تأثیر معنادار و مثبتی بر هویت  

دارد و بر رفتار انحرافی،   سازمانی تأثیرسلامت  و سازمانی 

دارد. همچنین رفتار انحرافی و   معنادار و معکوستأثیر 

 دارد.تأثیر معنادار  سازمانیسلامت سازمانی بر هویت  

گری رفتار انحرافی در تأثیر معنویت در محیط کار  میانجی 

گری سلامت  بر هویت سازمانی تأیید شد؛ اما میانجی 

سازمانی در تأثیر معنویت در محیط کار بر هویت سازمانی  

 .شدتأیید ن

بررسی رهبری   (1400شرفی) 2

امنیت مدار بر  

سلامت روان و  

کاهش رفتارهای 

 معنوی کارکنان 

  -توصیفی 

 پیمایشی 

معادلات  

 ساختاری

از طریق  

های روش

 کمّی 

،  رهبری امنیت مدار بر سلامت روان کارکنان دادگستری

 شادکامی کارکنان و کاهش رفتارهای انحرافی 

اصفهانی و   3

 (1398حیدری)

بررسی تأثیر  

حسادت در محل  

کار بر رفتار 

 کارکنان 

  -توصیفی 

 پیمایشی 

آزمون 

 فرض 

از طریق  

های روش

 کمّی 

  انحرافی  رفتار بر های آن حسادت در محل کار و مولفه

 معناداری دارد.  و  مثبت تأثیر

ژانگ و همکاران   4

(2021) 

مزایای  بررسی 

مثبت معنویت  

سازمانی مرتبط با  

کار را بر روی 

سطح بازیابی 

 کارکنان 

  -توصیفی 

 پیمایشی 

آزمون 

 فرض 

از طریق  

روش 

 کمّی 

رفتار انحرافی مرتبط با کار تأثیر مثبت و معناداری بر 

سطح بهبودی کسب و کار دارد. انجام رفتار انحرافی  

مرتبط با کار تأثیر غیرمستقیم مثبتی بر درگیری کاری از 

وه بر این، اثرات مشاهده طریق سطح بازیابی دارد. علا

شده توسط هویت اخلاقی تعدیل می شود، به طوری که 

این اثرات در میان کارکنان با هویت اخلاقی پایین )در  

 مقابل بالا( قوی تر می شود. 

لاخی و   5

 ( 2021)1ساروار 

بررسی این موضوع 

می پردازد که چه 

زمانی و چرا 

سازی  ضدانسانی

سازمانی منجر به  

رفتار کاری 

 انحرافی 

  -توصیفی 

 پیمایشی 

معادلات  

 ساختاری

از طریق  

روش 

 کمّی 

ادبی ادراک شده  سازی سازمانی منجر به بی ضدانسانی

ادبی ادراک شده، رفتارهای انحرافی  شود و در نتیجه، بی می

دهد؛ علاوه بر این، کاری را در بین کارکنان افزایش می 

حافظتی در کاهش  شناختی کارکنان نقش م سرمایه روان

اثرات مخرب رفتارهای ضدانسانی سازمانی بر بی ادبی  

 ادراک شده داشت. 

هو و   6

 (2021)2همکاران

درک پدیده  بررسی 

نوپای رفتارهای  

گذاری  اشتراک

انحرافی و پیامدهای  

مدیریتی برای تنظیم  

 رفتار کاربر 

از طریق   نظرسنجی  توصیفی

روش 

 کمّی 

اشتراک گذاری انحرافی ارائه نمود و  ارزیابی رفتارهای 

برای ایجاد بینش های پیشگامانه، از یک طراحی متوالی  

 استفاده گردید. 

 
1 Lakhi & sarvar 
2 Hou et al 
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کارکنان باسابقه و   ( 2021) 1پنگ  7

 معنویت سازمانی

مطالعات 

 میدانی 

روش 

 قیاسی 

از طریق  

روش 

 کیفی 

استراتژی های کاری عاطفی و بدبینی سازمانی رابطه بین 

کارکنان و انحراف در محل کار را هدف قرار داده سن 

است. تحقیقات اخیر درک ما را از فرایند رفتار انحرافی  

که به سن کارکنان مربوط می شودعمیق تر مطالعه می  

کند. همچنین مدیریت تنوع سن نیروی کار با هدف 

 کاهش رفتارهای انحرافی امکان پذیر می باشد. 

و  2محمود  8

 (2020همکاران )

مسئولیت اجتماعی  

و  3شرکتی 

رفتارهای منفی  

کارکنان تحت  

نظارت سرپرست  

گر :  سواستفاده 

 بینش چند سطحی 

  -توصیفی 

 پیمایشی 

آزمون 

 فرض 

از طریق  

روش 

 کیفی 

مسئولیت اجتماعی درک شده کارکنان ارتباط معکوس با  

گردش مالی و رفتار انحرافی آنها با نقش واسط هویت  

 سازمانی دارد. 

تعارض کار و   (، 2020) 4چن 9

خانواده ، پاسخ  

های عاطفی، 

انحراف محل کار  

در میان متخصصان  

ساخت و ساز: یک  

مدل میانجیگری  

 متوالی

مطالعات 

 میدانی 

روش 

 تحلیلی 

از طریق  

روش 

 کیفی 

اثرات تداخل کار و خانواده بر روی نگرش و رفتار مرتبط  

یافته ها اهمیت تجربه عاطفی را با شغل مشاهده شد. این 

برای درک تأثیر منفی درگیری کار و خانواده در زمینه 

 پروژه های موقت برجسته می کند. 

شول و   10

 (2019)5همکاران

ارائه الگویی از 

پیشایندهای  

 معنویت سازمانی

فراترکیب   

معادلات   –

 ساختاری

روش 

 آمیخته 

برنامه کاری؛ حقوق و بی عدالتی حقوق، پاداش، مزایا و 

مزایای ناکافی؛ نبود وجدان کاری؛ کاهش اعتماد بین  

همکاران؛ رفتار ناعادلانه مدیر با کارمند؛ تناسب ضعیف  

کارکنان با مشاغل خود؛ نیاز به قدرت؛ بیتعهدی کارکنان؛  

خستگی از کار و نبود نظارت درست در سازمان، اهمیت  

را نشان دادند. در   بیشتری در بین ابعاد رفتارهای انحرافی

 .نهایت الگویی از پیشایندهای رفتارهای انحرافی ارائه شد

11 

 

:  معنویت سازمانی (2019)6اوتکارش 

 چارچوب مفهومی

مطالعات 

 نظرسنجی 

روش  نظرسنجی 

 کیفی 

سازمان ها باید رفتار انحرافی محل کار را با جو سازمانی  

اخلاقی و مشاوره مناسب، برنامه بازآموزی برای کارکنان،  

از بین ببرند؛ همچنین یک سازمان باید یک برنامه ارزیابی 

            شخصیت را در فواصل منظم ایجاد کند تا از اثر 

 ویژگی های شخصیت منفی جلوگیری شود. 

 

رابطه با     طور که ذکر شد در  در سازمان همانمعنویت سازمانی  در 
-داخل و خارجی کشور هنوز تحقیقی به صورت ساز و کارهای کنترل

 
1 - Peng 
2 - Mahmood 
3 - Corporate Social Responsibility 
4 - Chen 
5 Choul et al 
6 - Utkarsh 

برنده و بازدارنده  کننده مبتنی بر شناسایی و تحلیل عوامل مؤثر پیش
زمینه سازمانی  ی  در  سطح  معنویت  دولتیدر  های  صورت    سازمان 
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چندین مطالعه انجام شده،   و نیاز به بررسی بیشتر دارد.  نگرفته است
ها اشاره شد. ولی در خارج از ایران در رابطه  که به طور خلاصه به آن

با این    ، مطالعات زیادی انجام شده است. در رابطهمعنویت سازمانی  با  
 توان به چند نکته اشاره کرد:تحقیق، می

تحقیقات  -1 این  دانشگاهاکثر  و  مؤسسات  مطالعه  در  صورت  به  ها 
 موردی و موردکاوی انجام شده است. 

تحقیق  -2 و... صورت  اغلب  توسعه مفهومی  با روش همبستگی،  ها 
 اند.  گرفته
پیش فرض انجام خیلی از این تحقیقات این بوده است که رفتار  -3

انحرافی بر روی چه متغیرهای دیگر همچون عدالت سازمانی، نگرش  
ارکنان، واکنش کارکنان، اهداف سازمانی، تبعات سازمانی و... تأثیر  ک

 دارد. 
ی مفهومی رفتار انحرافی  ی توسعههمچنین در مقالات، در زمینه  -4

ارایه به  مؤلفهها، فرصتی چالشکارکنان،  و  ابعاد  امتیازات،  های ها، 
 پرداخته شده است. معنویت سازمانی 

های انجام شده در زمینه رفتار انحرافی  اغلب تحقیقبه طور کلی؛  -5
اند که شــامل )ژانگ و های  ســازمانی مختلف انجام شــدهدر بافت

ــاروار،2021همکـاران، ســ و  و همکـاران،2021؛ لاخی  ؛  2021؛ هو 
ــی،2020؛ محمود و همکـاران،2021پنـگ، ؛ 2020؛ چن،2020؛ مرتضـ

ول و همکاران، والد،2019؛ اوتکارش،2019شـ   ؛2018؛ ماجکیک و اوسـ
 باشد. ( می2017دی استفانو و همکاران،

 

از  علی  -6 برخی  در  که  تحقیقاتی  کارها رغم  و  کسب  و  قلمروها 
تحقیقیدرخصوص   سازمانی  تحقیقی    معنویت  است،  گرفته  صورت 

یافت    هایی نظیر آستان قدس رضویسطح سازمانمبنی بر این امر در  
ها جامعه آماری کارکنان  نشد، همچنین در تحقیقات مربوط به دانشگاه

مورد توجه قرارنگرفته بود و ضرورت بررسی این    سازمان قدس رضوی
به  سازمان های دولتیمهم به عنوان شکافی در دانش بهبود عملکرد 

 .خوردچشم می
  

 

 

 

 شناسی پژوهش روش

، روش آمیخته یا ترکیبی از  استراتژی پژوهشاین پژوهش  از منظر  
نوع اکتشافی است. روش ترکیبی اکتشافی، روشی است که در دو فاز 

شود. در فاز کیفی،  های کیفی و کمّی انجام میاساسی شامل فازهای
های کیفی که به طور مشخص  محقق با استفاده از روش تحلیل داده
سازی یا شود، به مدلاستفاده میدر این پژوهش  از روش فراترکیب  

پردازد و در فاز کمّی، با استفاده از نسبت به تجزیه و  الگوسازی می
داده میتحلیل  اقدام  کمّی  مقاله،  های  این  در  کلی  طور  به  گردد. 

 محقق مراحل اجرایی زیر را در پیش گرفته است: 
اول یعنی گردآوری دادهدر مرحله   های کیفی پژوهش که هدف  ی 

ن تدوین الگو است از روش فراترکیب استفاده نمود. به منظور تحقق  آ

( 2007)1ای سندلوسکی و باروسو هدف پژوهش، از روش هفت مرحله

گذاری و اعتبارسنجی الگو ارائه  ی دوم، به صحهاستفاده شد. در مرحله

از نظر خبرگان   استفاده  با  سازمانی در سطح ستاد استان قدس  شده 

بخش در  و  هارضوی  اجرایی  اعضای  ی  شامل  دانشگاهی  نخبگان 

مقطع  دانشجویان  و  التحصیلان  فارغ  و  پژوهشگران  علمی،  هیئت 

زمینه در  که  سازمانی  ی  دکتری  سازمانی معنویت  انحراف  دارای    و 

پردازد. بدین ترتیب  های کانونی میباشند، در قالب گروهتخصص می

پیمایشی   – ها به صورت توصیفی  از منظر گردآوری داده  پژوهشروش  

 است.  
 

 ها یافته

 های پژوهشیطرح سؤال گام اول:

ن گام  ابتدا پرسشست مرحلهخدر  فراترکیب پژوهش حاضر،  های  ی 

پاسخ با  و  شده  مطرح  آنمبنایی  به  مشخص گویی  کار  محدوده                  ها 

محدودیتمی چنین  ابهامزمینههایی  شود.  رفع  در  ساز  احتمالی  هایی 

های پژوهش به (، سؤال1مراحل بعدی پژوهش خواهد بود. در جدول)

 ها بیان شده است. های آنهمراه مؤلفه

 

 

 

 
1  Sandelowski and Barroso 
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 های گام نخست فراترکیب . سؤال1جدول

 پرسش های پژوهش  مشخصه ها 

 معنویت سازمانی های  ابعاد و مؤلفه ( Whatچیستی )

 معنویت سازمانی منابع مختف اعم از مقاله و پایان نامه در مورد   ( Whoجامعه مورد مطالعه)

 میلادی  2023تا  2014کلیه منابع موجود بین سال های   ( Whenمحدودیت زمانی)

 مفاهیم و ایجاد مقوله ها بررسی موضوعی منابع، استخراج کدها، بررسی و تحلیل مفاهیم، دسته بندی  ( Howچگونگی روش) 

 
 مندبررسی متون نظام گام دوم:

این   پروژهپژوهش برای  مقالات،  پژوهش،  و  و  ها  شده  انجام  های 
دانشگاهی   نخبگان  و  کار  و  کسب  خبرگان  با  مصاحبه  همچنین 

مرتبط   رفتار سازمانی به ویژه رفتارهای انحرافیی متخصص در حوزه
با موضوع پژوهش  مورد بررسی و مطالعه قرار گرفته است. برای مرور  

ی مورد پژوهش، با بندی محتوای مقالات تولید شده در زمینهو دسته
های مقالات علمی و از طریق موتور جستجوی علمی مراجعه به بانک

جا که دامنه پژوهش ها صورت گرفته  گوگل، پژوهش آغاز شد. از آن
انحرافیروی   رفتارهای  و  سازمانی  بود،    رفتار  محقق  نظر  مورد 
جدول)کلیدواژه اشکال  2های  به  انگلیسی  و  فارسی  زبان  دو  با   )

نوشتاری مختلف، مورد جستجو قرار گرفت که تعداد کمی از مقالات  
در جستجوی اولیه یافت شد که این نشان از محدودیت پژوهش در 

مزمینه به  که  بود  پژوهش   موضوع  محقق،  ی  نظری  اشباع  نظور 
 مصاحبه با خبرگان نیز در دستور کار قرار گرفت. 

 

 های جستجو(: کلیدواژه2جدول)

 انگلیسی فارسی 

 Deviant behavior معنویت سازمانی 

 Factors affecting deviant organizational behaviors معنویت سازمانی عوامل مؤثر بر 

 Consequences of deviant organizational behavior معنویت سازمانی پیامدهای 

 Strategies for dealing with deviant behaviors راهکارهای مقابله با رفتارهای انحرافی 

 Deterrents to deviant behaviors عوامل بازدارنده رفتارهای انحرافی
 

 

 مند متونبررسی نظامگام سوم: 

کند و هدف از  در این گام، محقق کیفیت مقالات را ارزیابی می
مقاله حذف  مرحله  کتاباین  و  به  ها  پژوهشگر  که  است  هایی 

ها اعتمادی نداشته باشد و ممکن است  های ارائه شده در آنیافته
ها را رد کند.  در این پژوهش، معیارهای در نظر گرفته شده  آن

به طوری که شامل  در چک   این پژوهش  ارزیابی کیفی  لیست 
های پالایش، ارزیابی تکنیکی و پارادایمی معیارهای لازم در گام

 ، عبارتند از:هستند

 ها، روش گردآوری داده، نحوه تجزیه و تحلیل داده -

 تناسب طرح پژوهش  با هدف پژوهش ،  -

 ها، توجیه مناسب نتیجه پژوهش ، بیان روشن یافته -

های هدایت کننده پروژه پژوهش های پارادایم تجانس بین -
 های انتخاب شده.با روش

مطالعات       از  یک  هر  بررسی  به  محققین  پژوهش،  این  طول  در 

پرداختند و طی مباحثات و مبادلات به این توافق رسیدند که مطالعات 

از کیفیت لازم برخوردارند. مقالات بر اساس معیارهایی بر اساس فرآیند 

حذف یا انتخاب شدند. معیارهای پذیرش  (  2داده شده در شکل)نمایش  

محدوده چون  مواردی  شامل  پذیرش،  عدم  زبان یا  جغرافیایی،  ی 

روش مطالعات،  زمان  مطالعه،  مطالعات،  مورد  جامعه  مطالعات،  های 

شرایط مورد مطالعه و نوع مطالعه است. بسیاری از مقالات حذف شدند  

کردند. با توجه به ماهیت  اب را برآورده نمیها معیارهای انتخچرا که آن

پژوهش  مقالات غیرمرتبط با زمینه پژوهش از این مطالعه کنار گذاشته  
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مقاله مربوط به موضوع، یا اشاره داشته به بخشی    35پایان  شدند. در  

 از موضوع انتخاب شد. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 های مناسب جهت تحلیل انتخاب و ارزیابی مقالهی . شیوه2شکل
 

 گام چهارم:  استخراج اطلاعات متون

در این مرحله برای افزایش سرعت و دقت بازیابی به هر اثر کدی     

های مروری از کد مم، اختصاص داده شد. به همین منظور برای مقاله

های پژوهشی از کد مپ، برای کتاب از کد ک و برای فصل  برای مقاله

ها،  کتاب از کد فک استفاده شد. چنین کدهایی هم در فضای صفحه

و  صرفه و دستهجویی کرده  بازیابی  دقت  افزایش  هم  را  بعدی  بندی 

دهد. در جدول مربوط به این گام، امتیاز دریافتی هر مقاله بر اساس  می

ی آثار آورده  و نیز رتبه کیفی هر اثر در بین کلیه  CASPسیاهه ارزیابی  

( یک ستون 3کند. در جدول)های ثانویه را آسان میشده که تحلیل

ون برای کد مقاله، ستونی برای نام مؤلفان برای ردیف مقاله، یک ست

و سال انتشار مقاله، ستونی برای اطلاعات استخراج شده، ستونی برای  

رتبه برای  نیز  امتیاز دریافتی و ستونی  برای  ی  نوع پژوهش، ستونی 

کیفی در نظر گرفته شده است. شایان ذکر است که با توجه به حجم  

ها هایی کوچک از یافتهقسمت تنها بخشزیاد جداول مربوطه، در این  

جدول قالب  میدر  ارائه  فراترکیب،  هایی  چهارم  گام  ادامه  در  شود. 

مفاهیم کلیدی از آثار به صورت جداگانه استخراج و در قالب جدولی 

آن از  شدند.  تهیه  نظامجداگانه  مطالعات  که  تحلیل جا  نوع  از  و  مند 

مقوله و  مفاهیم  با  کارمحتوا  و  سر  و    ها  تفسیری  نگاهی  باید  دارند، 

مؤلفهیکپارچه به  و  نگر  برای سهولت  داشت.  شده  یافته  و عناصر  ها 

ی بعدی کدگذاری که از خود ادبیات گرفته شده  تسریع کار در مرحله

بندی شده و برای هر مقوله  بودند به صورت موقت شناسایی و دسته

سیرهای بعدی مهیا منابع و آثار شناسایی شده آورده شدند تا زمینه تف

تحلیل آثار گردد. جهت  بین  در  مقوله  هر  تکرار  فراوانی  بعدی،  های 

پذیر باشد.  بررسی شده نیز بررسی شد تا پشتوانه نظری هر مقوله توجیه

در مجموع نود و پنج مؤلفه شناسایی شدند که از حیث تکرار و فراوانی  

ل اصلی است و  ( تنها بخشی از جدو4دارای تنوع نیز بودند. در جدول)

ارائه شده است. شیوهای از یافتهبه دلیل حجم زیاد تنها گزیده ی ها 

اند.  ها به همین ترتیب مرتب شدهکار و بقیه یافته

 تعداد منابعی که یافت شد:

N=170 

های غربال شده:کل چکیده  

N=98 

 تعداد مقالات رد شده به علت عنوان:

N=72 

 کل محتوای مقالات بررسی شده

N=85 

 تعداد مقالات نهایی شده 

N=35 

 تعداد مقالات رد شده به علت چکیده:

N=13 

 تعداد مقالات رد شده به علت محتوا:

N=50 
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 ای از اطلاعات اولیه استخراج شده از آثار منتخب در فراترکیب.گزیده3جدول

 نوع پژوهشی  اطلاعات اولیه  منبع

 ( 1400همکاران) صفری و 
سلامت سازمانی، هویت سازمانی، معنویت 

 سازمانی، اصول و ارزش ها 
 پژوهشی کیفی

 (1400شرفی)

رویکردهای رهبری سازمانی، افزایش شادی و 

نشاط کارکنان، رفع تبعیض، عدالت گستری در  

 سازمانی، ایجاد امنیت روانی

 پژوهش کیفی 

 پژوهش کیفی  در بین کارکنان رفع خصایص منفی  (1398اصفهانی و حیدری) 

 (1398زینلی و همکاران) 

عدالت سازمانی، تعهد سازمانی، فرسودگی شغلی،  

سبک رهبری ، استرس شغلی و جو اخلاقی

 ستمگرانه و عدم مداخله 

 پژوهش کیفی 

)    همکاران و  فتاحی فرهاد

1398 ) 

رهبری مخرب، بی عدالتی سازمانی، قوانین  

ابزاری، نگرش منفی، بدبینی ناعادلانه، استفاده 

 سازمانی و نارضایتی شغلی 

 پژوهشی کیفی

علی نصر اصفهانی و پریسا  

 ( 1398حیدری آقاگلی )

، بررسی عملکرد  سیستم ارزیابی عملکرد مناسب

 فردی، در نظر گرفتن پاداش، اتخاذ رویکرد ایجابی 
 پژوهش کیفی 

 پژوهش کیفی  ، تعیین شرح وظایف مشخص شفاف سازی نقش (1397پیرایش و اکبریان) 

مومن پور و همکاران)  

1397 ) 

، هویت بخشی به تقویت رویکردهای شهروندی

 سازمانی
 پژوهشی کیفی

 پژوهش کیفی  ارتباط و تعامل بین کارکنان، مدیریت مشارکتی  (1396مقبلی و همکاران) 

 (1396خراسانی و همکاران) 
رویکردهای رهبری، عوامل مدیریتی، تصمیمات  

 مدیریتی، طراحی ساختار تخت و ارگانیک 
 پژوهش کمیّ 

روشن ضمیر و همکاران )  

1396 ) 
 پژوهش کمیّ  رضایت از شغل، کاهش استرس شغلی 

 پژوهش کیفی  رهبری اخلاق مدار، الهام بخشی رهبران سازمانی ( 1395یگانه و همکاران )

 (1395گل پرور وسلحشور ) 
رفع خشونت بین کارکنان، تدوین سیاست های  

 تکریم کارکنان 
 پژوهش کیفی 

 پژوهش کیفی  کارکنانهویت اخلاقی  (2021ژانگ و همکاران ) 

 ( 2021لاخی و ساروار )
قدرت و سطح ادراک کارکنان، توسعه شناختی  

 کارکنان 
 پژوهش کیفی 

 ( 2021هو و همکاران )
بررسی و رصد رفتارهای انحرافی، ایجاد بینش 

 پیشگیرانه
 پژوهش کیفی 

 (2021پنگ )
های کاری عاطفی، رفع بدبینی بین اتخاذ استراتژی

 توجه به سلایق کارکنان کارکنان، 
 پژوهشی کیفی

 ( 2020محمود و همکاران )
مسئولیت اجتماعی درک شده کارکنان، توجه به  

 مسائل مالی کارکنان 
 پژوهش کیفی 

https://civilica.com/search/paper/k-%D8%B4%D9%81%D8%A7%D9%81%20%D8%B3%D8%A7%D8%B2%DB%8C%20%D9%86%D9%82%D8%B4-o-Title-ot-desc/
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 (،2020چن ) 
اثرات تداخل کار و خانواده، توجه به امرار معاش  

 کارکنان، تقویت عاطفه فردی 
 پژوهش کیفی 

 ( 2019شول و همکاران )

عدالت در سرانه رفاهی کارکنان، رفع بی عدالتی  

در حقوق و پاداش، تنظیم روابط بین کارکنان، رفع  

 نظارت درست در سازمان خستگی از کار، 

 پژوهشی کیفی

 (2019اوتکارش) 
برنامه  تلطیف جو سازمانی، مشاوره مناسب، 

 بازآموزی برای کارکنان 
 پژوهش کیفی 

 ( 2018ماجکیک و اوسوالد )
مبارزه با رفتارهای دون شخصیتی، توجه به 

 شاخصه های فردی 
 پژوهش کمیّ 

  همکاران و  استفانو ید

(2017) 

تمهیدات سازمانی برای مقابله با رفتارهای 

 انحرافی، فرهنگ سازی، گفتمان سازی 
 پژوهش کمیّ 

 پژوهش کیفی  توجه به مسائل روانشناختی کارکنان  (، 2016ایشاک شمشیر )
 

ای از اطلاعات اولیه استخراج شده از آثار منتخب در فراترکیب بر اساس کد مفهومی مقالات، محقق و سال، اطلاعات اولیه  (، گزیده3جدول)در 

 ها به تناظر پژوهش ها ارائه شد.  و نوع پژوهش ارائه گردید که و ابعاد اصلی بر اساس ماهیت و محتوای مؤلفه
 

 های استخراج شده موضوع  ای کدگذاری محوری. گزیده4جدول

 فراوانی  منبع  مقوله

 عوامل مدیریتی

 17و 29و 23و 19و 18و 15و 13و 3مپ: 

 55و 40و 9مر:

 1ک:

7 

 عوامل سازمانی
 59و 54و 48و 31و 24و 11و 5مپ: 

 5مر: 
8 

 عوامل الزام آور  
 59و 51و 48و 45و 41و 38و 31و 29و 24و 19و 17و 15و 12و 9و 5و 3مپ: 

 18مر: 
11 

 12 60و 56و 51و 48و 39و 34و 33و 23و 16و 18و 15و 10مپ:  عوامل فردی  

 عوامل پیش برنده
 53و 51و 49و 47و 45و 34و 27و 26و 21و 17و 14و 11و 9و 6و 2مپ: 

 18و 5مر: 
16 

 14 59و 56و 45و 41و 39و 37و 34و 29و 27و 23و 19و 18و 14و 1مپ:  عوامل بازدارنده  
 

عوامل مدیریتی، عوامل  های مرتبط، به تفکیک ابعاد اصلی شامل  های استخراج شده از مقالات و پژوهش(، کدگذاری محوری موضوع4در جدول)  

 ارائه گردید.   آور، عوامل فردی، عوامل پیش برنده و عوامل بازدارندهسازمانی، عوامل الزام
 

 های کیفیگام پنجم:  تلفیق یافته

مطالعات     از  شده  شناسایی  عوامل  تمام  فراترکیب  روش  اساس  بر 

اند و در  پیشین را که در پاسخ به سؤالات طراحی شده استخراج شده

جدول) در  کد  شده3قالب  نگاشته  با (  سپس  گرفته  نظر  در                اند، 

-بندی مفهومی هر کد، مفاهیم مرتبط با پژوهش شناسایی میدسته

شود، تجزیه و تحلیل و تلفیق  شود. کاری که در این بخش انجام می

-کیفی است. هدف فراترکیب ایجاد تفسیری یکپارچه و جدید از یافته

، تمامی ساز و کارهای  ی حاضر(. در مقاله1988هاست )نوبلیت و هیر،

ی کد در نظر گرفته شد و  استخراج شده را که در گام قبلی به منزله
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در فرم ماتریس مقیاس به تصویر کشیده شد و سپس با در نظر گرفتن  

بندی شدند. با  مفهوم هر یک از این کدها، در یک مفهوم مشابه دسته

نده شده در  انجام این کار تفسیری فراتر از هر یک از مطالعات گنجا

ی  ی مورد نظر ارائه شده و در عین حال در برگیرندهفراترکیب از پدیده

ای که اثر هر یک از مطالعات اولیه ها نیز خواهد بود به گونهی آنهمه

توان در این کل جستجو کرد. به طور کلی ابعاد اصلی بر اساس  را می

ابعاد   شامل  محقق  استنتاج  و  مدیریتی"مطالعات  عوامل  "  ،"عوامل 

  " عوامل پیش برنده"،  "عوامل فردی"،  "آورعوامل الزام"،  "سازمانی

 هستند.   "عوامل بازدارنده"و 

مؤلفه و  ابعاد  کیفی  اعتباریابی  ششم:  های  گام 

  شناسایی شده 

اعتباریابی و  ی بعدی در پژوهش  حاضر، راستیدر مرحله  آزمایی و 

آمده از مراحل قبلی فراترکیب  های به دست  روایی سنجی ابعاد و مؤلفه

می قرار  بررسی  اینمورد  به  توجه  با  مرحلهگیرد.  از که  ششم  ی 

های به دست آمده است با روش گروه فراترکیب پالایش کیفی یافته

آید. با توجه به این  کانونی از طریق نظرسنجی از خبرگان به دست می

مؤلفه و  ابعاد  پیشینکه  مقالات  از  آمده  دست  به  و    های  اقتباس 

برای   اما  بنابراین دارای روایی قابل قبولی است  استخراج شده است 

کردن    های به دست آمده و نزدیکتعیین میزان توافق بر روی مؤلفه

تر اعتباریابی در دستور  تر و اصولیهای علمیآن به نظرات و دیدگاه

می قرار  محقق  گروهی  کار  گفتگوی  یا  کانونی  گروه  روش  گیرد. 

است که به منظور    پژوهشهای متداول در روش  ز یکی از روشمتمرک

از خبرگان  جمع بررسی مسئله و نظرسنجی مستقیم  آوری اطلاعات، 

می گروهانجام  جلسات  محدودیتشود.  دلیل  به  کانونی  های های 

خبرگان   تمامی  و  شد  انجام  مجازی  فضای  طریق  از  کرونا،  پاندمی 

رفتار سازمانی به طور  ی  حوزه  کسب و کار و نخبگان دانشگاهی که در

دارای تخصص بودند به صورت همگن و بر    ویژه رفتارهای انحرافی 

نفر تعیین شدند    15گیری هدفمند و در دسترس به تعداد  اساس نمونه

مؤلفه و  ابعاد  به  و  لیکرت  طیف  صورت  به  پرسشنامه  قالب  در  ها 

این  در  که  خبرگانی  مشخصات  شد.  گذاشته  خبرگان  نظرسنجی 

 ( است: 5ها استفاده شده به صورت جدول)ژوهش  از نظرات آنپ

. مشخصات خبرگان5جدول  

 جنسیت 
 9 مرد 

 6 زن

 تحصیلات 
 4 کارشناسی ارشد 

 11 دکتری 

 سابقه کار 

 2 سال   10تا   5بین 

 1 سال  15تا  10بین 

 2 سال  20تا  15بین 

 6 سال  25تا  20بین 

 4 سال  30تا  25بین 

 رشته تحصیلی 

 8 رفتار سازمانی

 5 مدیریت 

 2 روان شناسی 
 

ها در  های توصیفی )میانگین، انحراف معیار، کجی و کشیدگی( ابعاد و مؤلفهی کمّی پژوهش ارائه شده است. شاخصهای مرحلهدر ادامه، یافته

 ( گزارش شده است: 11( و )10(، )9(، )8(، )7(، )6جداول)

 

 



 
 

 
 

های بُعد عوامل الزام آور های توصیفی مؤلفه. شاخص 6جدول  

 
 

 میانگین  متغیرها
انحراف 

 معیار
 کشیدگی  کجی

 - 42/1 13/0 24/5 6/4 خط مشی معنویت سازمانی  

 - 78/0 76/0 74/0 5/7 قوانین مقابله با رفتارهای انحرافی  

 - 45/1 - 02/0 55/1 2/6 معنویت سازمانیسیاست های پیشگیرانه در مقابله با 

 - 17/1 - 009/0 43/1 5/3 سند راهبردی تکریم مدیران و کارکنان  

 - 36/1 - 13/0 62/1 3/1 اتخاذ برنامه های بلندمدت در راستای معنویت بخشی به سازمان  
 

و   5/7در بُعد عوامل الزام آور دارای بیشترین میانگین با امتیاز قوانین مقابله با رفتارهای انحرافی ( نشان داده شده است، 6طور که در جدول)همان

 دارای کمترین میانگین با امتیاز بدست آمده است.   3/1لندمدت در راستای معنویت بخشی اتخاذ برنامه های ب

 

های بُعد عوامل سازمانی ؤلفههای توصیفی م. شاخص 7جدول  
 

 میانگین  متغیرها
انحراف 

 معیار
 کشیدگی  کجی

 - 73/1 08/0 37/1 4/5 جذب، حفظ و توسعه کارکنان مبتنی بر اخلاق حرفه ای 

 57/0 - 28/1 25/3 6/4 طراحی سیستم پاداش و تنبیه مبتنی بر رفتارهای کارکنان  

 - 04/0 - 01/1 87/1 8/6 کارکنانپرداخت حقوق و مزایا مبتنی بر رفتار 

 54/0 - 39/1 64/1 3/5 وزن دهی به شاخص های رفتاری در انتصابات مدیران  

 - 70/1 - 11/0 29/1 3/6 رفتارهای انحرافی    مصادیقتعریف  

 - 35/1 46/0 48/0 3/2 تدوین دستورالعمل های معنویت سازمانی 

 - 57/1 - 32/0 52/0 7/6 رفتاری کارکنان   پایش مستمر شاخص های ارزیابی
 

و تدوین    8/6( نشان داده شده است، پرداخت حقوق و مزایا مبتنی بر رفتار کارکنان دارای بیشترین میانگین با امتیاز  7طور که در جدول)همان

 است.   دارای کمترین میانگین 3/2دستورالعمل های معنویت سازمانی با امتیاز 

های بُعد عوامل فردی های توصیفی مؤلفه. شاخص 8جدول  
 

 میانگین  متغیرها
انحراف 

 معیار
 کشیدگی  کجی

 - 15/1 - /009 43/1 97/11 تقویت شاخص های اخلاق مدارانه بین کارکنان 

 - 43/1 - 135/0 64/1 76/10 تقید شخصی به سازمان 

 - 32/1 - 58/0 76/1 78/12 رفتار شهروندی کارکنان

 - 09/1 - 004/0 38/1 78/15 پایبندی و تعهد به اصول  
 



  
 

  تقید شخصی به سازمان و    78/15دارای بیشترین میانگین با امتیاز    پایبندی و تعهد به اصول( نشان داده شده است،  8طور که در جدول)همان

 بدست آمده است.   76/10دارای کمترین میانگین با امتیاز 

های بُعد عوامل مدیریتی های توصیفی مؤلفه. شاخص 9جدول  
 

 میانگین  متغیرها
انحراف 

 معیار
 کشیدگی  کجی

 - 45/1 - 02/0 55/1 9/18 رویکرد مدیران

 - 17/1 - 009/0 43/1 87/9 الهام بخشی مدیران اخلاق گرا 

 - 36/1 - 13/0 62/1 98/17 اخلاق حرفه ای تعهد مدیران به 

الهام بخشی  و    9/18دارای بیشترین میانگین با امتیاز    عوامل مدیریتیدر بُعد    رویکرد مدیران ( نشان داده شده است،  9طور که در جدول)همان

 است.   87/9دارای کمترین میانگین با امتیاز  مدیران اخلاق گرا

های بُعد عوامل پیش برنده های توصیفی مؤلفه. شاخص 10جدول  
 

 میانگین  متغیرها
انحراف 

 معیار
 کشیدگی  کجی

 - 04/0 - 01/1 87/1 11/8 دانشگاه در    مثبت  محوریرقابت   محوری وعدالت 

 54/0 - 39/1 64/1 40/23 تحقق عدالت 

 - 70/1 - 11/0 29/1 56/17 سازمان محوری در  مشارکت 

 - 36/1 - 13/0 62/1 14/9 ایجاد فضای همدلی

 - 43/1 - 135/0 64/1 76/9 یجاد پشتوانه اخلاقی در بین کارکنانا

 - 32/1 - 58/0 76/1 78/8 مدیریت مشارکتی

 - 43/1 - 135/0 64/1 76/11 تکریم کارکنان تکریم کارکنان  سازی وانگیزه 
 

  40/23دارای بیشترین میانگین با امتیاز    عوامل پیش برندهدر بُعد    مشارکت محوری سازمان( نشان داده شده است،  10طور که در جدول)همان

 های بُعد عوامل بازدارنده های توصیفی مؤلفه. شاخص 11جدولاست.

 

 میانگین  متغیرها
انحراف 

 معیار
 کشیدگی  کجی

 - 73/1 08/0 37/1 5/8 ضعف در نظارت بر کارکنان 

 57/0 - 28/1 25/3 3/4 عدم توجه به شکایات ذینفعان

 - 04/0 - 01/1 87/1 3/2 ضعف در قوانین و دستورالعمل های دانشگاهی 
 

و    5/8دارای بیشترین میانگین با امتیاز    عوامل بازدارندهدر بُعد    ضعف در نظارت بر کارکنان( نشان داده شده است،  11طور که در جدول)همان

دانشگاهی و دستورالعمل های  قوانین  امتیاز    ضعف در  با  میانگین  فرآیند فراترکیب و صحهمی  3/2دارای کمترین  از  و  باشد. پس  ابعاد  گذاری 

ی پژوهش ، در  شد. الگوی مفهومی اولیهپژوهش  اقدام    یاولیه  نسبت به طراحی الگوی مفهومیمؤثر بر رفتارهای انحرافی کارکنان  های  مؤلفه

 ( نشان داده شده است: 2شکل)



 
 

 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

معنویت  عوامل مؤثر بر 

آستان قدس  افزایی در  
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 انحراف
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 ایجاد ف

ن کارکنان
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تکریم کارکنان
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ت تحق
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ت
ی و رقاب

محور
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ت در دانشگاهمحور
مثب

 رفتار شهروندی کارکنان

 پایبندی و تعهد به اصول

 الهام بخشی مدیران اخلاق گرا

 رویکرد مدیران

 تعهد مدیران به اخلاق حرفه ای

 تقید شخصی به سازمان

مدارانه بین کارکنانتقویت شاخص های اخلاق   

 جذب، حفظ و توسعه کارکنان مبتنی بر اخلاق حرفه ای

 ضعف در قوانین و دستورالعمل های دانشگاهی

 عدم توجه به شکایات ذینفعان

 وزن دهی به شاخص های رفتاری در انتصابات مدیران 

 پرداخت حقوق و مزایا مبتنی بر رفتار کارکنان

سیستم پاداش و تنبیه مبتنی بر رفتارهای کارکنانطراحی   

 ضعدف در نظارت بر کارکنان

 تعریف مصادیق رفتارهای انحرافی

 تدوین دستورالعمل های معنویت سازمانی

 پایش مستمر شاخص های ارزیابی رفتاری کارکنان

 عوامل الزام آور بعّد

عوامل فردی بعُد   

 بعُد عوامل مدیریتی 

عوامل پیش  بعُد 
 برنده

عوامل سازمانی بعُد   

عوامل بازدارنده بعُد   



  
 

به شکل) با 2با توجه  بر اساس مطالعات صورت گرفته و مصاحبه   ،)

و   کسب  در  خبرگان  متخصص  و  فعال  دانشگاهی  نخبگان  و  کار 

، الگوی مفهومی پژوهش     رفتارشناسی و رفتارهای انحرافیی  عرصه

بُعد شامل   عوامل  "،  "عوامل سازمانی"،  "عوامل مدیریتی"در شش 

فردی"،  "آورالزام برنده"،  "عوامل  پیش  عوامل  "و    "عوامل 

 ارائه گردید.  "بازدارنده
 

 گیری نتیجه

های مرتبط، بسیاری عمل آمده از مقالات و پژوهشهای بهبا بررسی  

برجسته نقش  به  محققان  سازمانیی  از  راهبری،    رفتار  هدایت،  در 

از آن تأکید   اهداف سازمانیتهییج، ترغیب و... آحاد کارکنان به سمت 

ی هدایت و راهبری  هایی چون نحوهها مؤلفهنمایند. در این پژوهشمی

سازی، آموزش و...... در تمامی ، فرهنگرفتارگراییی  توسعه  کارکنان،

های خرد و کلان و سطوح مختلف سازمانی مورد نظر بوده است.  لایه

به دلیلدانشگاه تربیتی و ماهیت    های کشور  تخصصی آن،    آموزش، 

زمانی  نهادینه سازی اخلاق حرفه ای و رفتار ساسازی و  نیازمند پیاده

متناسب با فضای سازمان های فضیلت محور و ارزش مدار مانند استان  

باشد  میدر راستای مأموریت ها و رسالت  ای نسازمان    قدس رضوی

پروژه در  بتواند  بهتا  را  آن  مطلوبی  نحو  به  تا ها  نماید               کارگیری 

همین    به ناشی از عدم توجه به رفتار کارکنان کاهش یابد.های  هزینه

جلوگیری از رفتارهای منظور در این مقاله سعی شد، تا عوامل مؤثر بر  

مورد بحث و بررسی  انحرافی در بین کارکنان اداری و معنویت افزایی 

های قرار گیرد از همین رو، با گردآوری و پالایش مقالات و پژوهش

ابعاد و مؤلفهمرتبط به شناسایی و جمع های مورد نظر پرداخته  آوری 

تواند مؤثر باشد، شناسایی  عواملی که در این حوزه می  شود و مجموعه

 گردید. 

، در راستای های صورت گرفتهبا توجه به نتایج به دست آمده و ارزیابی 
گرهای مورد نیاز موارد ذیل پیشنهاد  ها و تسهیلایجاد الزامات، زمینه

 شود: می
گیری مدیران عالی و  پیشنهاد می شود به منظور هدایت در تصمیم  

ارشد سازمان، اهداف، اثرات و پیامدهای رفتارهای انحرافی در جلساتی 
 در قالب تشکیل اتاق فکر به طور مطلوبی تبیین و گفتمان سازی شود. 

ای با توجه به ارزیابی های میدانی، فقدان خط مشی های رفتار حرفه
در سازمان مشهود بود که پیشنهاد می شود به منظور تعیین اهتمام و 

حرفه رفتار  به  سازمان  معنویت  تعهد  مشی  تدوین خط  به  نسبت  ای 
 سازمانی اقدام شود. 

رفتارهای   های  شاخص  سازی  کمی  منظور  به  شود  می  پیشنهاد 
برنامه های عملیاتی   به تدوین  دانشگاهی، نسبت  نابهنجار در سطح 

بر شاخص های در نظر گرفته در سند راهبردی، برنامه های   مبتنی
 سالانه در بخش مختلف دانشگاه تدوین و ابلاغ شود. 

پیشنهاد می شود به منظور ایجاد رویکرد و مطالبه گری مدیران ارشد،  
در متن حکم انتصاب مدیران، به ضرورت و اهتمام به رفتار حرفه ای  

 و معنویت اشاره گردد. 

می   مطالبه پیشنهاد  راستای  در  طور خاص  به  ماهانه  جلساتی  شود، 
از  پیشگیری  های  برنامه  گیری  گزارش  به  نسبت  مدیران  از  گری 

 رفتارهای انحرافی و بررسی شکایات برگزار شود. 

پیشنهاد می شود جهت ارتقاء رویکرد همکاری و مشارکت بین کارکنان  
انه های سام  و ساختار تیم محوری در سطوح تصمیم گیری سازمان،

گردشگارهای   موضوع  و  ماهیت  با  مکاتبات  تنظیم  جهت  اداری 
تخصصی، از حالت تصمیم سازی به صورت سلسله مراتبی، به حالت  
تصمیم سازی به صورت انجمن خبرگی تبدیل شود بدین صورت که  

جهت تصمیم گیری و ابلاغ، در سامانه    مدیران ارشدپیش از ارسال به  
به نظر جمعی خبرگا به مشورت  اداری،  پیشنهادی  با حوزه  مرتبط  ن 

اقدام    مدیرانگذاشته شود و پس از اجماع نظرات نسبت به ارسال به  
 تا روحیه همدلی توسعه یابد.   شود

اهتمام به فعالیت های دانش    پیشنهاد می شود به منظور نشان دادن
به   به مدیران و کارشناسان  پایه در سازمان، در شرح وظایف مربوط 

به صورت صریح قید و   تقید به رفتار حرفه ایی، لزوم  صورت عموم
 ابلاغ شود. 

پیشنهاد می شود سامانه پاسخگویی مدیران به صورت پرسش و پاسخ  
رفتارهای  در حوزه  ویژه  به  دانشگاه  تخصصی  تمامی حوزه های  در 

، استقرار یابد تا بسترهای مورد انحرافی محتمل از سوی کارکنان اداری
 فراهم شود.  مدیران خاطیبودن نیاز جهت پاسخگو  

و کارشناسی    پیشنهاد می شود؛  اقتضای سطوح مدیریتی  به  توجه  با 
گفتمان سازی رفتارهای  فرهنگ سازی وکارکنان، مطالب مرتبط با  

به صورت    های اجتماعییا شبکه  در فضای پورتال سازمانی  حرفه ای
 هفتگی و ماهیانه انتشار یابد. 

و فضای    اتخاذ فرهنگ مدیریت مشارکتی  به منظور  پیشنهاد می شود؛
، نسبت به استقرار و توسعه سامانه نظام پیشنهادات همدلی و صمیمیت

در سازمان اقدام شود و بازخوردهای مناسب به پیشنهادات واصله ارایه  
 شود. 



 
 

 
 

پیشنهاد می شود؛ گردهمایی های تخصصی جهت تقدیر از کارکنان با  
 صورت گیرد. ایاخلاق حرفه

پیشنهاد می شود به منظور ایجاد انگیزه در بین کارکنان جهت تقویت  
ای، ضریب توجه به مسائل انضباطی در حقوق و مزایای رفتارهای حرفه

  کارکنان محاسبه و اعمال شود.

 منابع و مآخذ

 منابع فارسی
 .35–1(   2)7ریت آموزشــی  ان(. پژوهش های رهبری و مدی(. بدبینی ســازمانی به ســوی رفتار انحرافی در محیط کار:تاکید بر نقش رفتار شــهروندی و ادراک ســیاســت ســازمانی )موردمطالعه: دانشــگاه لرســت1395ندا. )ســیاه   شــاه  و محمد   محمودرضــا  حکاک   اســماعیلی    

https://www.noormags.ir/view/fa/articlepage/1367837 

  74پیاپی ) 4)19ی کارکنان دانشگاه. دانش و پژوهش در روان شناسی کاربردی   معنویت سازمانی(. تأثیر ادراک از رهبری اخلاقی بر 1397اکبریان  ا. )  و پیرایش  ا.  

 .146-133(   1)5 مدیریت منابع انسانی در ورزش  الی(.کارکنان )مطالعه موردی: ادارات ورزش و جوانان استان خراسان شم معنویت سازمانی(. رابطه سبک رهبری سوء استفاده گر با 2017خراسانی طرقی  ح.  حامد  رحیم نیا  فریبرز  ملک زاده  مرتضوی  و سعید. )

 (. گونه شناسی رفتارهای انحرافی در سازمان. سومین کنفرانس بین المللی پژوهش های نوین در مدیریت ، اقتصاد و علوم انسانی1395دهقان  ح. )

 .204-183(  7)23 فرهنگ در دانشگاه اسلامی  کارکنان )مورد مطالعه: ستاد مرکزی دانشگاه تهران(. معنویت سازمانیسایی عوامل سازمانی موثر بر بروز  (. شنا2017رضا. )حمیدحمیدرضا  یزدانی  و سمیرا  ایرانی  ضمیر   روشنمحمود

 .153-137(   1)14  "مدیریت فرهنگ سازمانی  "مجله علمی در محیط کار: نقش میانجی تعهد عاطفی و جو اخلاقی. معنویت سازمانی(. بررسی رابطۀ رهبری اخلاقی با 2016منتخب یگانه  بشلیده  کیومر   شمسی  مرجان  هزاریان  و سولماز. )
 .ته رویکردها، فرایندها و کارکردها(. مدیریت منابع انسانی پیشرف1388عباسپور  ع. )

 ،پایان نامه کارشناسی ارشد، دانشگاه تربیت مدرس"بررسی علل فساد اداری و شیوه های کنترل آن از نظر مدیران استان خراسان"(،  1379فرهادی نژاد، محسن)

 https://www.noormags.ir/view/fa/articlepage/1365157 .48–37(  5)11ی بر اساس الگوهای اسلامی: مطالعه ای تطبیقی. مدیریت در دانشگاه اسلامی  (. طراحی مدل شایستگی مدیران دانشگاه1395احمد. )خانی   پریسا  و عیسینژاد   قربان

ــری  ف. ) اض  ب.  و نصـ ل میمی  م.  فیـ ت2019گـ ه کیفیـ انی در رابطـ ــازمـ د سـ انجی تعهـ دگی(. تبیین نقش میـ ای زنـ ارهـ اری و رفتـ ایی   کـ ه علمی آموزش علوم دریـ امـ ــلنـ انوردی. فصـ ت دریـ اموریـ ه مـ ایی اعزامی بـ اه علوم دریـ ــگـ ان دانشـ دهـ انـ د و فرمـ ــاتیـ  .92–76(   4)5انحرافی در اسـ

http://rmt.iranjournals.ir/article_34199.html 

(. بررسی نقش رفتارهای سیاسی بر بروز رفتارهای  1396موسـوی  سـید نجم الدین  زارع  فرجام. )  .123-93(   2)6 های مدیریت منابع سـازمانی پژوهش خشـونت و رفتارهای انحرافی در کارکنان.  (. الگوی سـاختاری رابطه رهبری مخرب با تمایل به2016گل پرور  محسـن  سـلحشـور  و آزاده. ) 
 .6(4)187-161. مطالعات رفتار سازمانی .منافقانه با توجه به نقش میانجی معنویت

 undefined. https://civilica.com/doc/656031 .دومین کنفرانس بین المللی نقد و واکاوی مدیریت در هزاره سوم In .(. بررسی و سنجش میزان رفتارهای انحرافی کارکنان در اداره کل راه و شهرسازی جنوب استان کرمان1396شکاری  ح.  و حدادزاده  م. )مقبلی  ا.   

 ل آموزش و پرورش استان البرز )مطالعه موردی(.و قاسم زاده ابوالقاسم. نقش تعدیل کننده هویت سازمانی در رابطه سرمایه روان شناختی و رفتارهای شهروندی و انحرافی کارمندان اداره کمومن پور نیشتمان  حسنی محمد   

 https://www.sid.ir/fa/journal/ViewPaper.aspx?id=476595.  138-119(    91)28کنان. مطالعات مدیریت بهبود و تحول   (. تأثیر حسادت در محل کار بر رفتار انحرافی کار1398نصراصفهانی، ع.، و حیدری آقاگلی، پ. )

 .91-85(   3)13 فناوری فصلنامه اخلاق در علوم و  ای عزت نفس.(. رابطه بین رهبری اخلاقی و رفتارهای انحرافی کارکنان با نقش واسطه2018همتی نوعدوست گیلانی  غلامی. )
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Abstract 

In today's fast-paced and highly competitive business landscape, innovation has become a key 
driver of success. Organizations are constantly seeking ways to foster creativity, generate new 
ideas, and develop groundbreaking solutions to stay ahead of the curve. One powerful tool that 
can aid in this endeavor is artificial intelligence (AI)-based knowledge management. By leveraging 
AI technologies, organizations can effectively capture, organize, and utilize knowledge to promote 
innovation. Technology is a factor that enables people to make knowledge available anywhere 
and anytime by performing processes. According to the recent advances in technology and 
technology, knowledge management has become less expensive, more standardized, more 
comprehensive and more effective in meeting the needs of people and organizations. The 
capabilities of artificial intelligence tools have significantly influenced artificial intelligence on 
knowledge management and improved the level of knowledge management. The ever-increasing 
developments of technology and new methods of information management in organizations have 
challenged the issue of big data management and knowledge production in organizations. In this 
article, the issue of promoting innovation through knowledge management based on artificial 
intelligence is discussed. This research, using the study analysis method and citing reliable 
sources, has shown that the use of artificial intelligence in data management and organizational 
knowledge leads to a significant improvement in the performance of organizations. 
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Introduction 

Technology has changed the landscape of 

many business sectors. From the distant past, 

people tried to express their ideas with the 

paintings on the walls of the caves. This was 

the first example and stage of the transfer of 

human knowledge to the public and its fellows. 

Later, with the increase in wisdom, modern 

man introduced letters on different papers and 

created a phenomenon called the book, which 

was a big step in the transmission of human 

knowledge. The 20th century witnessed a 

technological revolution with an information 

management approach. Through the advent of 

digital documents, more compact modern 

knowledge management tools have emerged. 

In the 21st century, artificial intelligence has 

been introduced as the cornerstone of 

knowledge management. Because acquiring 

knowledge has evolved with this technology. 

In the last few years, the concepts of 

innovation and knowledge management have 

been highly considered because each of them 

will lead to the life of the organization by 

creating a competitive advantage, while 

knowledge management seeks to receive, 

store, exploit and share knowledge within the 

organization. Innovation improves flexibility 

and adaptation to changes (Kumar, 2012). 

Data management and organizational 

knowledge are among the critical issues in 

organizations. Considering the high volume of 

production data these days, the need for 

intelligent methods to manage and use data is 

felt more. On the other hand, artificial 

intelligence as one of the advancements of 

information technology, using machine 

learning methods and intelligent algorithms, 

can significantly improve data management 

and organizational knowledge. One of the 

advantages of artificial intelligence in data 

management is increasing the speed and 

accuracy in data analysis and processing. By 

using smart algorithms, you can achieve 

accurate data analysis and extract useful 

information as quickly as possible. Also, 

artificial intelligence is able to collect more 

data from different sources automatically and 

without human intervention, thus providing 

improvement in organizational knowledge. 

However, there are also concerns about the 

use of artificial intelligence in data 

management and organizational knowledge. 

One of these concerns is the issue of privacy 

and data security. Also, in some cases, the 

decisions made by the artificial intelligence 

system may cause mistakes due to the lack of 

human perspective (Moneimi, 1401). In this 

context, artificial intelligence can be used as 

one of the effective solutions for data 

management and organizational knowledge. 

By using artificial intelligence technologies 

such as machine learning, data mining and 

data analysis, data can be accessed more 

accurately and quickly and useful and valuable 

information can be extracted from them. On 

the other hand, the incorrect use of artificial 

intelligence can lead to problems such as the 

disclosure of sensitive data, creating 

discrimination in data access and reducing the 

trust of customers and employees. Therefore, 

optimal and safe use of artificial intelligence in 

data management and organizational 

knowledge is very vital. 

Knowledge management has been studied 

and discussed by many researchers from 

universities, industries and business sectors 

due to its vital role in the success of 

organizations. In addition, many leading 

companies around the world have adopted 

several knowledge management practices to 

gain an edge over their competitors in today's 

competitive business market. Therefore, they 

are looking for ways to improve this method of 

knowledge management. But with the 

evolution of information technology and 
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artificial intelligence in the 21st century, 

knowledge management has become more 

advanced and complex. 

Research Methodology 

In today's rapidly evolving business 

landscape, organizations are constantly 

seeking innovative solutions to stay 

competitive. Artificial Intelligence (AI) has 

emerged as a powerful tool for knowledge 

management, enabling organizations to 

harness their vast repositories of information 

and drive innovation. This proposal aims to 

conduct a comprehensive research method 

review article on the topic of promoting 

innovation through AI-based knowledge 

management. By critically analyzing existing 

literature and research methods, this review 

article will provide valuable insights into the 

current state of knowledge management 

practices and identify effective strategies for 

leveraging AI to foster innovation, also In this 

research, studies in the field of innovation, 

knowledge management and artificial 

intelligence will be reviewed, and then the 

impact of these three variables in today's 

organizations will be reviewed. 

A review of the literature 

What is knowledge? 

In a general definition, the understanding of an 

organization or an individual from the 

information obtained through training and 

experience is called knowledge. This 

information is obtained from raw data that is 

put together to convey a specific concept. The 

triangle of knowledge that you see in the figure 

below; It clearly shows the process by which 

data is transformed into the knowledge we 

want. 

 

 

In 1953, Plato first defined the concept of 

knowledge as proven true belief. In this 

definition, knowledge is what people believe 

and value based on the organized and 

meaningful accumulation of information 

through experience, communication or 
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inference(Anwari Rostami and Shahai 2018).  

Knowledge is a concept beyond information, 

information is the result of organizing data in a 

meaningful way. But knowledge is the result of 

interpreting information based on personal 

understanding, which is influenced by the 

personality and characteristics of its owner. 

Since knowledge is based on judgment and 

intuition, it includes opinions, tendencies and 

behavior. In organizations, knowledge exists 

not only in documents but in the experiences, 

processes and daily flows of organizations 

(Babaghibi, 2019). 

 

Knowledge management and innovation 

In today's rapidly evolving business 

landscape, innovation has become a key 

driver of success. Organizations that embrace 

innovation not only gain a competitive edge 

but also have the opportunity to revolutionize 

their knowledge management practices. 

Factors such as environmental changes, 

technological advancements, and the 

increase of competitors have caused an 

endless competitive struggle between 

organizations. Meanwhile, organizations with 

a tendency to accept more innovation, in 

response to environmental changes, as well 

as the development of new capabilities that 

help them achieve higher performance, will be 

more successful. All organizations need ideas 

for survival. are new and innovative, new and 

innovative ideas are breathed into the body of 

the organization like a soul and save it from 

extinction, the emergence of organizational 

innovation not only enables organizations to 

gain a competitive advantage over 

competitors, but also a tool It provides benefits 

for improving organizational performance 

(Chopani et al., 2011). Therefore, as the 

importance and necessity of organizational 

innovation in organizational environments is 

increasingly raised, the range of its 

applications is also expanding progressively. 

Knowledge management is vital in modern 

organizations. Because it facilitates the 

creation of an effective organizational 

infrastructure and helps to carry out various 

organizational processes. It also potentially 

leads to the discovery of new knowledge. In 

addition, the organizational learning model 

should have more advanced communication 

and computing equipment that facilitates the 

integration of multimedia to capture, process, 

display and store information. Unlike 

hierarchical organizations, organizations that 

value knowledge management are 

interconnected through groupware and group 

knowledge sharing. These organizations use 

group facilities to hold meetings, create 

documents, and access data and knowledge 

from their storage devices. Knowledge 

management is a way that organizations 

create, acquire, classify, modify, share and 

disseminate knowledge (Abtahi, 2016). Many 

researchers believe that knowledge 

management consists of changing data to 

information and then information to knowledge 

(Gutschak, 2007). Glot and Terzewski define 

knowledge management as: the formalization 

of access to experience, knowledge and 

expertise that creates new capabilities and 

capabilities, encourages innovation and 

increases customer value (Glot and 

Trezewski, 2004) Knowledge management It 

helps to facilitate the flow of knowledge in the 

organization and can lead to a faster and more 

effective integration of customer-related 

knowledge (Retna and Tii, 2011). 
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Drucker believes that successful innovation 

requires focused and purposeful hard work 

(Palmer, Manucha, Gignac, and Stoff, 2003). 

From the point of view of Bernado (2014), the 

application of a new improved product or 

process is a new marketing method, a new 

organizational method in business practices, 

workplace or external relations. In general, 

innovation is a collection of knowledge, ideas, 

methods and skills that can be unique features 

for the company's production and competitive 

practices (Anderson, Lindgren and Henfridson 

2008). This definition shows a wide range of 

innovations. The impact of innovation on 

knowledge management cannot be overstated 

in today's dynamic business environment. By 

embracing innovation-driven approaches, 

organizations can unlock hidden potential 

within their workforce while fostering a culture 

of continuous learning and collaboration(J. 

Albors-Garrigos, J. I. Igartua, and A. 

Peiro,2018). The effective utilization of 

innovative technologies enables companies to 

capture, share, and leverage knowledge 

efficiently for better decision-making 

processes ultimately leading to sustainable 

growth in today's competitive landscape. 

 

AI-Based Knowledge Management: A 

Catalyst for Innovation 

Knowledge management involves capturing, 

organizing, and sharing information within an 

organization to enhance decision-making and 

problem-solving capabilities. Traditionally, 

knowledge management systems relied on 

manual processes that were time-consuming 

and prone to human error. However, with the 

advent of AI technologies such as natural 

language processing (NLP) and machine 

learning (ML), organizations can now 

automate these processes and extract 

valuable insights from vast amounts of data. 

Knowledge management has been 

significantly influenced by technology. 

Information technology and artificial 

intelligence from knowledge management 

activities such as; It supports database 

decision support systems, management 

information systems, expert systems, 
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resource planning systems, lessons learned 

systems, etc. Technology is the third factor 

that enables people to make knowledge 

available anywhere and anytime by doing 

processes. According to the recent advances 

in technology and technology, knowledge 

management has become less expensive, 

more standardized, more comprehensive and 

more effective in meeting the needs of people 

and organizations. The capabilities of artificial 

intelligence tools have significantly influenced 

artificial intelligence on knowledge 

management and improved the level of 

knowledge management. These items help 

employees to get the required information in a 

fraction of a second. It also helps 

organizations improve their ability to track 

processes and documents in a more efficient 

manner. Artificial intelligence can go beyond 

this. In the future, it can be used to create and 

extract knowledge from large amounts of 

structured and unstructured data along with 

predicting future business trends. For this 

reason, artificial intelligence technology is 

widely used to strengthen knowledge 

management systems in most organizations 

today(Perifanis & Kitsios, 2023). 

AI-based knowledge management systems 

enable organizations to: 

1. Capture Tacit Knowledge: Tacit knowledge 

refers to the expertise and insights possessed 

by individuals that are difficult to articulate or 

document. AI-powered chatbots or virtual 

assistants can interact with employees, 

customers, or external stakeholders to capture 

tacit knowledge in real-time conversations. 

These systems use NLP algorithms to 

understand context and extract valuable 

information that can be stored for future 

reference. 

2. Organize Information: AI algorithms can 

analyze unstructured data such as 

documents, emails, reports, and social media 

posts to identify patterns and relationships 

between different pieces of information. By 

automatically categorizing and tagging 

content based on its relevance or topic, AI-

based systems make it easier for employees 

to access relevant information quickly. 

3. Facilitate Collaboration: AI-powered 

collaboration tools enable employees across 

different departments or geographical 

locations to share ideas seamlessly. These 

tools use ML algorithms to recommend 

relevant content or experts based on an 

individual's interests or expertise. By 

connecting people with similar interests or 

complementary skills, organizations can foster 

cross-functional collaboration and spark 

innovative thinking. 

4. Generate Insights: AI algorithms can 

analyze large datasets from various sources 

such as market research reports, customer 

feedback surveys, or social media trends to 

identify emerging patterns or opportunities. By 

uncovering hidden insights from these 

datasets that humans may overlook due to 

their sheer volume or complexity, 

organizations can make informed decisions 

that drive innovation. 
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Several organizations have successfully 

leveraged AI-based knowledge management 

systems to promote innovation: 

1. IBM Watson: IBM's Watson is an AI-powered 

cognitive computing system that has been 

used in various industries such as healthcare 

and finance. Watson's ability to understand 

natural language enables it to analyze vast 

amounts of medical literature or financial data 

quickly. This has helped doctors diagnose 

complex diseases more accurately or financial 

analysts identify investment opportunities more 

efficiently. 

2. Google's DeepMind: DeepMind is an AI 

company acquired by Google in 2014. It has 

developed AlphaGo, an AI program capable of 

playing the ancient Chinese board game Go at 

a world-class level. AlphaGo's success was 

attributed not only to its ability to process vast 

amounts of game data but also its capability to 

learn from human experts' strategies through 

reinforcement learning techniques. 

Conclusion 

Artificial Intelligence (AI) has emerged as a 

transformative technology, revolutionizing 

various industries and sectors. One area where 

AI has shown significant potential is in 

enhancing productivity in the decision-making 

processes of organizations. By leveraging 

advanced algorithms and machine learning 

capabilities, AI systems can analyze vast 

amounts of data, identify patterns, and provide 

valuable insights to support more informed and 

efficient decision-making. 

 

Companies are no longer viewed as industries 

and are instead understood from a knowledge 

perspective. Knowledge is used as a resource 

in the company's current environment. This is 

especially true given that successful 

businesses are those that identify, evaluate, 

and generate knowledge and turn it into an 

asset. To ensure that more value is generated 

to meet the needs of the organization and 

Figure 1 - Advantage of AI for KM 
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people, the knowledge life cycle, which begins 

with progress and data and becomes 

information and then knowledge, must be 

shortened. Artificial intelligence capabilities are 

now being added to ICT to ensure that 

companies take full advantage of what these 

technologies have to offer. In most modern 

businesses, artificial intelligence tools and 

systems are widely used. The rapid 

development of artificial intelligence, especially 

in the application of machine learning in KM, 

can help organizations to optimize the KM 

systems required by their businesses. Machine 

learning can help access complex data and 

provide critical solutions hidden within these 

assets. 

 

Artificial Intelligence is transforming the 

decision-making landscape within 

organizations by enhancing productivity across 

various fronts. From streamlining data analysis 

processes to improving forecasting accuracy 

and automating routine tasks, the role of AI in 

boosting productivity is undeniable. As 

technology continues to advance rapidly, it is 

crucial for organizations to embrace these 

advancements strategically while considering 

ethical implications for responsible use. 

Studies show that technological tools such as 

brainstorming are used to transform tacit 

knowledge into explicit knowledge. Therefore, 

these tools are useful for creating knowledge 

and help to categorize, organize and identify 

knowledge sources and their applications. 

From another perspective, recent advances in 

artificial intelligence play a vital role in 

knowledge management in modern 

organizations. They enhance a process and 

facilitate tasks. There are various tools and 

techniques for artificial intelligence that can be 

of great practical value to support various 

businesses. With all the advances that artificial 

intelligence has made in the field of facilitating 

business intelligence, information technology 

and knowledge management in today's and 

modern organizations, the largest volume of its 

progress has been related to medical uses and 

the Internet of Things or IOT. In the future, 

many organizations will be connected with this 

technology and the impact of artificial 

intelligence on knowledge management will be 

greater than today. So that many tasks are 

simplified by artificial intelligence and more 

opportunities are provided for more creative 

employees to carry out creative projects and 

spread knowledge.   
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