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چکيده
در عصر حاضر سازمانها براي پاسخ گويي به شرايط نوظهور و تغيريات سريع و پاسخ گويي بهتر به آن، 
بايد بتوانند از تجربيات و دانش ضمني موجود در اذهان کارکنان ماهر و با تجربه استفاده نمايند. در کشور 
ما در سال‌هاي اخير و در قالب طرح‌هاي مختلف مديريت دانش؛ به موضوع تبديل دانش نهان به آشکار 
پرداختــه شــده اســت؛ امــا ايــن طرح‌هــا آنچنــان کــه شايســته اســت اثربخشــي لازم را نداشــته‌اند. بــدون شــک 
فرآينــد تبديــل دانــش نهــان بــه آشــکار، تحــت تاثــر عوامــل مختلفــي مي‌باشــد کــه پرداختن به آنهــا نقش موثري 
در موفقيت فرآيند تبديل دانش نهان به آشــکار در ســازمان خواهد داشــت که اين مقوله در ســازمان‌هاي 

دفاعي و امنيتي به دليل ماهيت و اهميت دانش نهان موجود در آنها اهميتي دوچندان خواهد يافت.
بر همين اســاس در پژوهش حاضر که از نوع کاربردي مي‌باشــد، با اســتفاده از روش تحليل مضمون)شــبکه 
مضامــن( بــه شناســايي و اولويت‌بنــدي عوامــل و مولفه‌هــاي موثــر بــر فرآينــد تبديــل دانــش نهــان بــه آشــکار 
در سازمان‌هاي دفاعي و امنيتي پرداخته شده است. نتايج پژوهش نشان مي دهد که از ميان مولفه‌هاي 
شناســايي شــده؛ روحيــه اشــراک‌گذاري و همــکاري بــن کارکنــان؛ حمايــت مديــران کلان ســازمان از فرآينــد 
تبديل دانش نهان به آشکار؛ انتخاب اعضا و تسلط تيم تبديل دانش نهان به آشکار به تکنيک‌هاي کاري 
و ارتباط‌گــري و تعامــل مناســب تيــم تبديــل دانــش نهــان بــه آشــکار با فــرد خــره؛ بــه ترتيــب داراي بالاتريــن 

اولويت و اهميت هستند.
واژه‌هاي کليدي: دانش آشکار، دانش نهان، مديريت دانش.
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منیت  ل و ا

م غیرعا افند  جستارگشاییپد
بــه طــور کلــي تــاش مديريــت دانــش در آشــکار کــردن ســرمايه‌هاي معنوي و ناملمــوس و به کار بردن آن‌ها 
براي بقاي سازمان در عرصه رقابت سازماني است)اخوان، حيدري، زاهدي،5:1396(. اگرچه راهبرد مديريت 
دانش؛ يکي از مهم‌ترين راهبردهايي اســت که مي‌تواند به ارتقاي هرچه بيشــر ســطح عملکرد و موفقيت 
ســازمان‌ها کمک کند؛ اما بايد توجه داشــت که با وجود به کارگيري اين راهبرد؛ بازهم بخش قابل توجهي 
از سرمايه‌هاي دانشي که در حين فرآيندهاي کاري توسط کارکنان سازمان توليد مي‌شود؛ صرفاً در ذهن 
آن‌هــا باقــي مي‌مانــد و با جدايــي ايــن کارکنــان از ســازمان، از دســت مي‌رونــد و امــکان بازيابي آن‌هــا وجود 
ندارد)تولايــي، حقيقــي بروجــي،13:1398(. مي‌تــوان گفــت کــه فقــدان ســازوکارهاي مناســب بــراي اســتقرار و 
پيادهسازي مديريت دانش و عدم توجه لازم به عوامل موثر بر فرآيند تبديل دانش نهان به آشکار؛ مي‌تواند 
يکي از عوامل شکست در اين حوزه و از دست رفتن سرمايه‌هاي فکري سازمان شود. به عبارت ديگر 
عــدم توجــه مناســب بــه اصــول تبديــل دانــش نـــهان)موجود در اذهـــان کارکنـــان( بــه دانش آشــکار ســازماني؛ 
سبب خواهد شد بـه مـحض آن‌که افراد متخصص و صاحبان دانش؛ سازمان را ترک نمايند؛ سرمايه‌هاي 

دانشي سازمان هم هدر رود. 
اين مسئله بيانگر لزوم توجه ويژه سازمانها به اصول و عوامل موثر بر تبديل دانش نهان به آشکار و تبيني 
ســازوکاري شــفاف بــراي آن اســت. ســازمان‌هاي دفاعــي و امنيــي کــه داراي دانشــي پيچيــده، کميــاب و با 
ماهيت کاملًا تخصصي هستند؛ نه‌تنها از اين امر مستثني نبوده بلکه بايد اهتمام و توجه بيشتري به اصول 

تبديل دانش نهان به آشکار داشته باشند. 
معروف‌تريــن طبقهبنــدي از دانــش؛ توســط نــوناکا وتاکوچــي )1995( انجــام گرفتــه اســت. نــوناکا در ايــن 
طبقهبندي؛ دو نوع دانش را معرفي ميکند که عبارت‌اند از: دانش صريح1 )آشکار يا عيني(، دانش ضمني2 
)نهــان يا نهفتــه(. نــوناکا دانــش ضمــي را دانشــي تعريــف ميکنــد کــه به‌صورت واضح بيان نشــده اســت. در 
حاليکــه پــولاني )1996( ايــن نــوع دانش)دانــش ضمــي( را دانشــي مي‌داند که نميتوان به‌صورت صريح بيان 

کرد. 
البتــه بــراي يــک مديريــت دانــش کارآمــد، تســخير هــر دو دانــش نهــان و عيــان الزامــي اســت. چالــش واقعــي 
مديريــت دانــش در توانايــي تشــخيص و تســخير دانــش نهــان اســت؛ به‌طوري‌کــه در هنــگام نيــاز قابــل 
بازيابي باشــد. البته بايســي توجه داشــت که تبديل دانش نهان به دانش عيان مشــکل اســت؛ اما غيرممکن 

نيست)زنجيره‌چي، رباني،43:1385(.
کارکنان ســازمان‌هاي دفاعي و امنيتي جمهوري اســامي ايران داراي تجارب بســيار ارزشمندي هســتند که در 

1. Explicit Knowledge
2. Tacit Knowledge
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منیت  ل و ا

م غیرعا افند  پد حين ايفاي مسئوليت در مقاطعي سخت و ارزشمند همچون جنگ هشت ساله دفاع مقدس، رزمايش‌ها، 
آزمايشها و تحقيقات دفاعي و... به دست آمدهاند.

اين در حاليســت که مديران ســازمانهاي دفاعي و امنيتي؛ عليرغم تلاشــهاي صورت گرفته براي اســتفاده از 
دانش ضمني کارکنان؛ به طور عمده از همه دانش کارکنان خود که مهمترين دارايي ناملموس آنها به شمار 
ميرود؛ استفاده نميکنند و با خروج کارکنان،  اين دانش که از سرمايههاي عظيم سازماني محسوب ميشود؛ 

از اين سازمان‌ها خارج ميگردد. 
بايد توجه داشت که تبديل دانش نهان به آشکار به خودي خود و بدون برنامهريزي اتفاق نميافتد و علاوه 
بر آشــنايي با مباني مديريت دانش و ايجاد زيرســاختهاي لازم؛ نيازمند توجه ويژه به عوامل موثر بر اجراي 
آن است. به عبارت ديگر مسئله‌اي که اين پژوهش بر اساس آن تعريف شده است؛ شناسايي عوامل موثر 
بــر فرآينــد تبديــل دانــش نهــان بــه آشــکار در ســازمان‌هاي دفاعــي و امنيــي و اولويــت بندي آنها اســت تا از 
طريق حل آن بتوان به فرآيند تبديل دانش نهان به آشکار در سازمان هاي دفاعي و امنيتي را کمک نمود.

نانــوکا)1994( بيــان مي‌کنــد کــه دانــش ضمــي نقــش اصلــي را در مديريــت دانــش بازي مي‌كنــد. چالــش 
اصلي مديريت دانش نيز تبديل هر چه بيشــر دانش ضمني به دانش صريح اســت)فتحي هفشــخاني، بشــري، 
کرباســيان، 2010(. چنانچــه مديــران ســازمان‌ها تجــارب، آموخته‌هــا و اندوخته‌هــاي تجــربي و عملــي خــود را 
کسب ننمايند؛ اين امر سبب هدر رفتن سرمايه‌هاي دانشي خواهد شد. از سوي ديگر با توجه به ماهيت 
دانش و سرمايه فکري که در ذهن افراد پنهان است؛ با خروج اين افراد از سازمان)به دليل بازنشستگي، 

انتقال، تعديل و...( عملًا اين دانش نيز از سازمان خارج خواهد شد)نامداريان، 1395(.
از اين رو اگر مديران سازمان‌هاي دفاعي و امنيتي نتوانند دانش و تجربه‌اي را که ايجاد مي‌شود؛ در سازمان 
نــگاه دارنــد و خــود را مالــک آن نماينــد؛ مهم‌تريــن ســرمايه خــود را از دســت داده‌انــد. تا کنــون روش‌هــاي 
متنوعي براي تبديل دانش نهان به آشــکار معرفي و توســط ســازمان‌ها به کار گرفته شــده اســت. اما بايســي 
توجه داشت که هر يک از اين روش‌ها متناسب با نيازهاي مشخصي طراحي شده‌اند و در هنگام اجرا، 
تحت تاثير عوامل مختلفي که بعضا مختص ســازمان ها هســتند، قرار مي گيرند. آنچه در ضرورت و اهميت 
اين پژوهش مي توان گفت اين است که شناسايي عوامل موثر بر تبديل دانش نهان به آشکار در سازمان 
هاي دفاعي و امنيتي مي‌تواند موجب توجه بيشتر به آنها و در نتيجه اجراي موفق طرح هاي تبديل دانش 
نهان به آشکار در اين سازمان ها شده و ضمن ايجاد زمينه براي تدوين مدلي کارآمد براي اين سازمان ها، 
مانع از دست رفتن دانش نهان کارکنان اين سازمان ها که دانشي بسيار ارزشمند و کمياب است؛ خواهد 
شد.  بر همين اساس پرسش پژوهش شناسایی عوامل موثر بر تبديل دانش نهان به دانش در سازمان‌هاي 

دفاعي و امنيتي است. 
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منیت  ل و ا

م غیرعا افند  اين پژوهش از نوع  کاربردي است و در آن ابتدا عوامل و مولفه‌هاي موثر بر تبديل دانش نهان به آشکار پد
در ســازمان‌هاي دفاعــي و امنيــي؛ از بررســي ادبيــات موضــوع و مصاحبــه با خــرگان و متخصصــان حــوزه 
هــاي دفاعــي و امنيــي اســتخراج گرديــده اســت. در ادامــه بــه منظــور اولويــت بندي اين عوامــل و مولفه‌هاي 

شناسايي شده، پرسشنامه‌اي طراحي و توزيع گرديده است.
برخی تحقيقات انجام گرفته در زمينه پژوهش به شرح زير است:

ياسيني و شيري)1393( در مقاله‌اي تحت عنوان تاثير انگيزش فردي و سرمايه اجتماعي معلمان بر تمايل 
آنها براي اشتراک گذاري دانش ضمني و آشکار نشان داده است که پاداش‌هاي سازماني بر تمايل معلمان 
بــراي اشــراك‌گذاري دانــش ضمــي کارکنــان داراي تأثــر منفــي و بــر تمايــل آنهــا بــراي اشــراك‌گذاري دانــش 
آشکار داراي تأثير مثبت است. همچنين نتايج اين پژوهش نشان داده است که متغيرهاي سه‌گانه همکاري 
و ارتبــاط متقابــل، لــذت و رضايــت، و ســرمايهي اجتماعــي در بهبــود تمايــل معلمــان جهــت اشــراكگذاري 
دانــش آشــکار و ضمــي، تأثــر معنــاداري دارنــد. بهعــاوه تأثــر ايــن عوامــل بر قصد به اشــراك‌گذاري دانش 

ضمني، نسبت به دانش آشکار، بيشتر است.
جوانمــرد و صالحــي)1395( در مقالــه اي تحــت عنــوان بررســي تأثــر انگيزه‌هــاي فــردي و ســرمايه اجتماعــي 
بر قصد تســهيم دانش ضمني و آشــکار کارکنان در ســازمان تأمين اجتماعي شــهر اهواز نشــان داده اســت 
کــه ابعــاد ســرمايه اجتماعي)مشــارکت، اعتمــاد، اهــداف( و انگيزه هــاي فردي)منفعت فردي، پاداش هاي 
سازماني و کار لذت بخش( بر قصد تسهيم دانش ضمني و آشکار کارکنان تاثير مثبت و معناداري دارد.

قطــب الديــي و همــکاران)1398( در مقالــه اي تحــت عنــوان عوامــل موثــر بــر پيــاده ســازي مديريــت دانــش 
ســازماني بــه ايــن نتيجــه رســيده اســت کــه تعامــل هــا و روابــط متقابــل کارکنــان مهم ترين عامل موثــر بر پياده 
ســازي مديريــت دانــش ســازماني اســت و تعهــد فــردي کارکنــان کمتريــن اهميــت را در ميــان تمامــي عوامــل 
شناســايي شــده دارد. در ايــن مقالــه شــش عامل)نگــرش بــه تســهيم دانــش در کارکنــان، مهــارت ها و دانش 
کارکنان، تعامل هاي و روابط متقابل کارکنان، اعتماد کارکنان، انگيزش کارکنان، تعهد فردي کارکنان( به 

عنوان عوامل موثر بر پياده سازي مديريت دانش سازماني معرفي شده اند.
جلاونــدي)1397( در مقالــه اي تحــت عنــوان تبيــن مفهومــي نقــش دانــش ضمــي در عصــر اقتصــاد دانش 
بنيــان بــه بررســي دو مکانيســم تعاملــي و تبديلــي بــراي تبديــل دانــش ضمــي پرداختــه اســت. همچنين در اين 
مقالــه بيــان شــده اســت کــه ديــدگاه تعاملــي بــر اهميــت تعامــل، ارتباطــات اجتماعــي و روابــط نزديــک بــراي 
انتقــال دانــش ضمــي تاکيــد دارد و ديــدگاه تبديلــي انتقــال کارآمــد دانــش ضمــي را منــوط بــه تبديــل آن بــه 

دانش آشکار مي داند.
رونقــي وهمــکاران)1398( در مقالــه اي تحــت عنــوان شناســايي و رتبه‌بنــدي عوامــل مؤثــر بــر پياده‌ســازي 
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منیت  ل و ا

م غیرعا افند  پد مديريت دانش با استفاده از روش فراترکيب سه مقوله)سازماني، فردي و محيطي(؛ هشت مفهوم)فرآيندهاي 
مديريت دانش، ســاختار ســازماني، فناوري، مديريتي، فردي، اعتماد، رقابتي و فرهنگي- اجتماعي( را در 
پياده سازي مديريت دانش شناسايي نموده است. همچنين در اين مقاله بيان شده است که عوامل فرهنگي 
ســازمان، رهــري، هــم راســتايي راهــردي، حمايــت مديــران ارشــد، فنــاوري اطلاعــات و انگيزه افــراد در حوزه 

پياده سازي مديريت دانش داراي بيشترين اهميت است.
مفاهيم و مباني نظري

دانش
اگرچه هنوز صاحب‌نظران در مورد تعريف دانش به اتفاق نظر نرســيده‌اند؛ ولي در اين ميان برخي همانند 
داونپورت و لارنس1 معتقدند که دانش تنها به تجربيات زندگي فردي مرتبط است و در ذهن کسي که آن‌را 
مي‌دانــد؛ شــکل گرفتــه و امــکان بيــان واضــح آن وجــود نــدارد. بــه عبــارت ديگر اين عــده از محققان؛ دانش 
را ذهني دانسته و عنوان مي‌کنند آنچه به عنوان دانش به صورت شفاهي و مکتوب بيان مي‌شود؛ ديگر 

دانش نبوده و اطلاعات يا داده محسوب مي‌شود)شريف، 1387(.
پــولاني2 دانــش را بــه عنــوان چيــزي کــه بــه خــودي خــود داراي ارزش ذاتي اســت معــرفي و دو نــوع دانــش 
ضمــي و آشــکار معــرفي مي‌نمايد)هاشمــي، 1389(. از نظــر دانپــورت )1998( دانــش؛ مخلــوط ســيالي از 
تجربيات، ارزش‌ها، اطلاعات موجود و نگرش‌هاي کارشناسي نظام‌يافته است که چارچوبي براي ارزشيابي 

و بهره‌گيري از تجربيات و اطلاعات جديد به دست مي‌دهد. 
انواع دانش

شناخت نوع دانش مخاطبان براي تعيني ابزار کسب و انتشار آن ضروري است. برخي از دسته‌بندي‌هاي 
دانــش عبارت‌انــد از: دانــش اخبــاري و دانــش رويــه‌اي؛ دانش عمومي و خصوصي؛ دانش ضمني3 و دانش 

آشکار4)اخوان، شهابي پور، 1394(.
طبقه‌بندي)دانــش ضمــي و آشــکار( بــراي مهندســن دانــش بســيار مهــم اســت؛ چراکــه بايــد تکنيک‌هــاي 
ويژه‌اي را به کار بندند تا دانش ضمني خبرگان را آشــکار کنند. ســخت‌ترين و باارزش‌ترين دانش خبرگان 

از اين نوع)دانش ضمني( است)همان(.
دانش ضمني در مقابل آشکار

توضيــح دانــش ضمــي کار دشــواري اســت و در مقابــل دانــش صريــح قــرار دارد بــه صــورتي کــه کد مي‌شــود؛ 
قابل درک و به راحتي در دســرس اســت)مدني و همکاران،2011(. دانش آشــکار؛ دانشــي اســت که قابليت 
کدگذاري دارد و مي‌توان آن‌را به صورت مســتند و مکتوب ارائه کرد؛ اما دانش ضمني دانشــي شــخصي 
1. Davenport & Laurence
2. Polanyi
3. Tacit /Implicit Knowledge
4. Explicit/Focal Knowledge
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منیت  ل و ا

م غیرعا افند  اســت کــه بــه ســختي قابــل مســتند کــردن اســت)جعفرنژاد و همــکاران،2013(. دانــش ضمــي در درون شــخص پد
وجود داشته و در بيشتر مواقع توصيف و انتقال آن مشکل است. منابع و محتواي دانش ضمني در ذهن 

نهفته است و به آساني قابل دستيابي نبوده و غير ساختارمند است)اخوان و جودي،2012(.
دانــش ضمــي را مي‌تــوان مجموعــه‌اي از تجــارب، مهارت‌هــا، ديدگاه‌هــاي کاري و نظــام ارزشــي و ذهــي در 
درون فرد دانست که قابل گفتن نبوده و در هيچ پايگاه داده‌اي ذخيره نشده است؛ بلکه جايگاه آن در 

ذهن آدمي است و فعاليت‌هاي او را تشکيل مي‌دهد)قرباني زاده، خالقي نيا، 1388(.
دانــش ضمــي در عميق‌تريــن لايه‌هــاي مغــز وجــود داشــته و بــه عنــوان ضمــر ناخــودآگاه شــناخته مي‌شــود. 
دانــش ضمــي بــر اســاس تجــارب بــه دســت آمــده و از ايــن‌رو هنــگام عمــل و انجــام بــه دســت مي‌آيد)تولايــي، 

حقيقي بروجني، 1398(.
اغلــب افــراد از اينکــه دانــش ضمــي دارنــد و ممکــن اســت ايــن دانــش براي ديگران بســيار مفيد باشــد؛ آگاه 
نيستند. انتقال مؤثر دانش ضمني به‌طور کلي شديداً نيازمند تماس‌هاي فردي، تعاملات معمول و اعتماد 
اســت)گافين2011،1(. از آنجا که دانش ضمني بر اســاس يادگيري‌هاي تجربي افراد اســت؛ بســيار شــخصي 
اســت و بــه تجربه‌هــاي تــک تــک کارکنــان ســازمان بســتگي دارد؛ در نتيجــه مستندســازي آن بســيار دشــوار 
اســت در مقابل دانش صريح هدفمندتر، منطقي‌تر و فني‌تر  اســت و به‌راحتي فرمول‌بندي و مستندســازي 
مي‌شود. دانش صريح در سازمان روشن و مشخص است؛ اما دانش ضمني به سختي بين کارکنان منتقل 

مي‌شود)رنگريز، افشاري،1394(.
دانــش صريــح دانشــي اســت کــه عيــي بــوده و مي‌توانــد بــه صــورت رسمي و در قالب زبان سيســتماتيک بيان 
شود. اين نوع دانش؛ مستقل از کارکنان است و در سيستم‌هاي اطلاعات رايانه‌اي، مستندات و مدارک 
ســازماني و نظايــر اين‌هــا وجــود دارد)قــرباني زاده، خالقــي نيــا، 1388(. دانــش صريــح در ســطحي‌ترين لايــه مغــز 
کارشناسان و خبرگان وجود دارد. اين نوع از دشواري خاصي برخوردار نبوده و عموماً قابل مستند شدن 

است)تولايي، حقيقي بروجني، 1398(.
مهم ترين مسئله تبديل دانش نهان به دانش صريح است يعني اينکه قادر باشيم دانش موجود در ذهن افراد 
را بــه دانشــي آشــکار و قابــل رمزگــذاري تبديــل کنيــم تا تمــام افــراد ســازماني بتواننــد از آن اســتفاده کنند)قطــب 

الديني و همکاران، 1398(.
از ديــدگاه پــولاني دانــش ضمــي را فقــط بــه صــورت ضمــي ميتــوان آموخــت، ايــن امــر از تلقــي پــولاني از دانش 
ضمني به مثابه نيروي ذهني ضمني ذهن و قدرت تلفيق و درک آن سرچشمه گرفته است)جلاوندي، 1397(.

مديريت دانش
در خصوص تعريف مديريت دانش؛ توافقي وجود ندارد و تعاريف گوناگوني در اين خصوص ارائه گرديده 
1. Goffin
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منیت  ل و ا

م غیرعا افند  پد است که هرکدام از يک زاويه به موضوع مديريت دانش مي‌نگرد. در ادامه به بررسي برخي از اين تعاريف 
خواهيم پرداخت:

1( نيومن )1991(؛ مديريت دانش را مجموعه‌اي از فرآيندها مي‌داند که پديدآوري، اشاعه و به‌کارگيري 
دانش ضمني و صريح در يک سازمان را در برمي‌گيرد.

2( مديريــت دانــش عبــارت اســت از اعمــال مديريــت و زمينه‌ســازي‌ بــراي‌ تبديــل دانش)ذهــي‌ بــه عيــي و 
بالعکس( در داخل يک سازمان از طريق‌ گردآوري، به اشتراک‌گذاري و استفاده از دانش به‌عنوان سرمايه 

سازماني؛ در راستاي دستيابي به اهـداف سازمان )حسن زاده،1384: 15(. 
3( مديريت دانش يک فرآيند خاص ســازماني و سيســتمي براي کســب، ســازمان‌دهي، نگهداري، کاربرد، 
پخــش و خلــق دوباره دانــش صريــح و ضمــي کارکنــان بــراي افزايــش عملکــرد ســازمان و ارزش‌آفريــي اســت 

)ربيعي و هوشيان ثابت، 1391: 66(.
4( داونپــورت و پروســاک بــر ايــن باورنــد کــه مديريــت دانــش بــه معنــاي بهره‌بــرداري از ســرمايه‌هاي دانشــي 

سازمان براي رسيدن به اهداف سازمان است)رنگريز، افشاري،1394(.
5( مديريت دانش؛ فرآيند ايجاد ارزش از دارايي‌هاي غيرملموس سازمان است)اخوان، شهابي پور،1394(.

داده ها  و تجزيه و تحليل يافته هاي پژوهش
تمامي افراد مصاحبه‌شــونده)10نفر( مرد بوده‌اند.از ميان 10 نفر مصاحبه‌شــونده؛ 2 نفر بين 30 تا 40 
سال؛ 5 نفر بين 40 تا 50 سال و 3 نفر بالاي 50 سال بوده‌اند. از ميان 10 نفر مصاحبه‌شونده تمامي 
افراد داراي مدرک تحصيلي دکتري بوده‌اند. براي تحليل داده‌هاي مصاحبه از روش تحليل مضمون استفاده 
شــده اســت. روش تحليل مضمون شــامل چهار روش قالب مضامين، ماتريس مضامين، شــبکه مضامين و 

تحليل مقايسه‌اي است. در اين پژوهش از روش شبکه مضامين استفاده شده است. 
جدول)1( تحليل مضام ينپايه‌اي)محقق یافته(

مضامين پايهنقل قول

مهم‌ترين قضيه در بحث تبديل دانش نهان به آشکار؛ روحيه اشتراک‌گذاري دانش 
يا همکاري است. در تبديل دانش نهان به آشکار؛ روحيه همکاري خيلي مهم است.

روحيه اشتراک‌گذاري دانش و 
همکاري بين کارکنان

افرادي که مي‌خواهيد با آن‌ها تبديل دانش نهان به آشکار انجام بدهيد؛ داراي 
ويژگي‌هاي شخصيتي فرد خبرهچگونه شخصيتي هستند؟

در حوزه مديريت دانش؛ اولين چالش اين است که فهم درست و عميقي از 
مديريت دانش و نتايج اجراي آن وجود ندارد.

فهم درست از تبديل دانش 
نهان به آشکار و نتايج اجراي آن 

در ميان کارکنان

اقدامات تبديل دانش نهان به آشکار بيشتر در انتهاي خدمت کارکنان خبره 
صورت مي‌گيرد. صرفاً نبايد فرآيند را در انتهاي خدمت و زمان بازنشستگي اجرا 

نماييم و فقط به مصاحبه خروج از خدمت بسنده کنيم.

سن خدمتي فرد خبره در 
هنگام اجراي فرآيند تبديل 

دانش نهان به آشکار
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منیت  ل و ا

م غیرعا افند  مضامين پايهنقل قولپد

سازوکارهاي حقوقي)رعايت حقوق مالکيت معنوي را رعايت نمي‌کنيم.
حقوق مالکيت معنوي و...(

با توجه به نوع دانش، متد و روش تبديل دانش نهان به آشکار مي‌تواند متفاوت 
باشد.

انتخاب روش تبديل دانش نهان 
به آشکار

ترس از دست دادن دانش ضمني و احساس عدم امنيت شغلي يکي ديگر از 
چالش‌هاست.

ترس از دست دادن دانش 
ضمني در افراد خبره

حس امنيت شغلي در فرد خبره

يکي از مهم‌ترين چالش پيش رو در فرآيند تبديل دانش نهان به آشکار مديريت 
بهينه جلسات است.

نحوه مديريت جلسات تبديل 
دانش نهان به آشکار

مهم‌ترين عامل موفقيت تعبيه فرآيند تبديل دانش نهان به آشکار در فرآيندهاي 
اصلي سازمان است.

تعبيه فرآيند تبديل دانش 
نهان به آشکار در فرآيندهاي 

سازماني

يکي از موارد اثرگذار در فرآيند تبديل دانش نهان به آشکار ارتباط و تعامل 
مناسب تيم اکتساب دانش با فرد خبره است.

ارتباط‌گيري و تعامل تيم تبديل 
دانش نهان به آشکار با فرد 

خبره

پيچيدگي تخصص و دانش مورد نياز يکي ديگر از مباحث اثرگذار بر فرآيند 
تبديل دانش نهان به آشکار است.

پيچيدگي تخصص و دانش 
مورد نياز

جداي از بحث سلسله مراتبي؛ يک حيطه‌بندي در سازمان‌هاي دفاعي و امنيتي 
تعريف شده است. يک طبقه‌بندي تعريف شده است. اينکه حيطه‌بندي اجازه 

نمي‌دهد؛ دانش را در اختيار هر کسي قرار دارد.

لزوم رعايت حيطه‌بندي و 
طبقه‌بندي

از جمله عوامل اثرگذار بر فرآيند تبديل دانش نهان به آشکار مي توان به فرهنگ 
باز سازماني و وجود روحيه کار تيمي در سازمان اشاره نمود.

فرهنگ سازماني و روحيه کار 
تيمي

فرد خبره خود را متولي دانش مي‌داند. در کاري که مي‌خواهد انجام بدهد افراد 
انحصارطلبي فرد خبرهديگر را ذينفع نمي‌کند.

اگر منافع تيم، گروه يا فرد تبديل دانش نهان به آشکار تأمين نشود؛ فرد خبره 
سناريويي پياده‌سازي مي‌کند که تبديل دانش نهان به آشکار در سازمان صورت 

نگيرد.

منافع فردي و گروهي تيم 
تبديل دانش نهان به آشکار

متأسفانه فرهنگ غلطي در سازمان‌هاي ما وجود دارد که داشتن دانش قدرت 
است.

اعتقاد به دانش به عنوان منشأ 
قدرت و سرمايه سازماني

عدم تخصيص بودجه و اعتبارات مناسب: اين موضوع براي تحقق مديريت دانش 
ضروري است.

ميزان بودجه و اعتبارات تبديل 
دانش نهان به آشکار

يکي از مباحث مهم در اثربخشي فرآيند تبديل دانش نهان به آشکار؛ وجود نظام 
انگيزشي مناسب و قوانين جهت تشويق افراد خبره است. يک مکانيزم يا سامانه 

انگيزه دهي مناسب براي محققين يا کارکنان دانشي معمولاً خيلي کم‌پيدا مي‌شود. 
سيستم انگيزشي بايد با نگاه دانشي طراحي شود. ممکن است؛ مباحث انگيزشي آن 

چنان که بايد فرد را به شرکت در تبديل دانش نهان به آشکار متمايل نکند.

نظام انگيزشي مناسب و با نگاه 
دانشي

اعتماد ميان عناصر انساني: اعتماد ميان منابع انساني نقش کليدي در تبديل دانش 
اعتماد ميان منابع انسانينهان به آشکار دارد.
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منیت  ل و ا

م غیرعا افند  پد مضامين پايهنقل قول

رويکرد فانتزي)تشريفاتي( به موضوعات اين چنيني)تبديل دانش نهان به آشکار( 
موجب شده تمرکز و وقت کافي در اين حوزه از جانب مديران، خبرگان گذاشته 

نشود.

نگرش تشريفاتي به موضوع 
تبديل دانش نهان به آشکار

سبک‌هاي ضعيف مديريتي و ناتواني در ايجاد سرزندگي، شور، وفاق و از بين 
بردن خمودگي و روزمرگي؛ از چالش‌هاي مديريت دانش است. عدم رهبري 
مناسب و ايجاد انگيزه و شور کار تيمي براي اکتساب و گردش دانش سازماني؛ 

چالشي ديگر است.

سبک مديريتي مديريت ارشد 
سازمان

يکي از عوامل اثرگذار بر کيفيت فرآيند تبديل دانش نهان به آشکار، اولويت دادن 
مديران سازمان ها به اين کار است.

قرار داشتن تبديل دانش نهان 
به آشکار در اولويت کاري 

مديران سازمان

يکي از مولفه‌هاي اثرگذار بر فرآيند تبديل دانش نهان به آشکار اين است فرد 
خبره بسيار پرتوقع است و يک سري مطالبات را در قبال تبديل دانش نهان به 

آشکار مطرح مي‌کند.
تأمين خواسته‌هاي افراد خبره

از جمله نکات مهم در تبديل دانش نهان به آشکار انتخاب صحيح و آموزش لازم 
به تيم مهندسي دانش است. معمولا يک تيم تبديل دانش نهان به آشکار؛ حاذق، 

توانمند و آشنا به مفاهيم مديريت دانش و توسعه آن وجود ندارد.

انتخاب اعضاء و تسلط تيم 
تبديل دانش نهان به آشکار به 

تکنيک‌هاي کاري

يکي از عوامل مهم در تبديل دانش نهان به آشکار؛ وجود زيرساخت تکنولوژيک 
زيرساخت‌هاي تکنولوژيکي مناسب است.

حمايت مديريت ارشد سازمان: اين چالش خيلي مهم است و در برخي مواقع نبض 
شکست فرآيند تبديل دانش نهان به آشکار است. يکي از اشکالات و چالشي‌هاي 
اساسي ما؛ نداشتن پيوند مستحکم بين مديريت تبديل دانش نهان به آشکار و 

مديريت کلان سازمان

حمايت مديران کلان سازمان 
از فرآيند تبديل دانش نهان 

به آشکار

در برخي مواقع فرآيندها، دستورالعمل‌ها و بخشنامه‌هاي مختلف مديريت دانش 
را حمايت و تقويت نمي‌کند.

در برخي مواقع رويه هاي مديريت دانش ازجمله تبديل دانش نهان به آشکار آن 
چنان که بايد نظام مند نيست و فرآيندها، دستورالعمل‌ها و بخشنامه‌ها به اندازه 

کافي حامي آن نيستند.

نظام‌مندي رويه‌هاي مديريت 
دانش ازجمله تبديل دانش نهان 

به آشکار

با تغيير مدير ارشد سازمان و استراتژي‌هاي آنان؛ به دليل به ثمر نشستن کار؛ 
اعضاي تيم تغيير ننمايند و از اعمال سلائق شخصي پرهيز شود.

تغيير اعضاي تيم تبديل دانش 
نهان به آشکار

يکي از عوامل اثرگذار بر کيفيت فرآيند تبديل دانش نهان به آشکار، رضايتمندي 
فرد خبره از شرايط کاري است.

رضايتمندي فرد خبره از 
شرايط کاري
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منیت  ل و ا

م غیرعا افند  جدول مضامين پايه- سازمان دهنده و فراگير پد
جدول)2( مؤلفه‌هاي تبديل دانش نهان به آشکار)محقق یافته(

مضامين فراگيرمضامين سازمان دهندهمضامين پايه‌اي

سن خدمتي فرد خبره در هنگام اجراي فرآيند تبديل دانش نهان 
به آشکار

اجرايي

مؤلفه‌هاي ساختاري 
و مديريتي

نحوه مديريت جلسات تبديل دانش نهان به آشکار

تعبيه فرآيند تبديل دانش نهان به آشکار در فرآيندهاي سازماني

انتخاب اعضاء و تسلط تيم تبديل دانش نهان به آشکار به 
تکنيک‌هاي کاري

ارتباط‌گيري و تعامل تيم تبديل دانش نهان به آشکار با فرد خبره

ويژگي‌هاي شخصيتي فرد خبره

پيچيدگي تخصص و دانش مورد نياز

انتخاب روش تبديل دانش نهان به آشکار

نظام‌مندي رويه‌هاي مديريت دانش ازجمله تبديل دانش نهان 
به آشکار

محيطي و ساختاري سازوکارهاي حقوقي)رعايت حقوق مالکيت معنوي و...(

لزوم رعايت حيطه‌بندي و طبقه‌بندي

زيرساخت‌هاي تکنولوژيکي 

حمايت مديران کلان سازمان از فرآيند تبديل دانش نهان به 
آشکار

مديريتي
سبک مديريتي مديريت ارشد سازمان

قرار داشتن تبديل دانش نهان به آشکار در اولويت کاري مديران 
سازمان

تغيير اعضاي تيم تبديل دانش نهان به آشکار

روحيه اشتراک‌گذاري دانش و همکاري بين کارکنان

مؤلفه‌هاي انساني و فرهنگي
فرهنگي

فهم درست از تبديل دانش نهان به آشکار و نتايج اجراي آن در 
ميان کارکنان

فرهنگ سازماني و روحيه کار تيمي

حس امنيت شغلي در فرد خبره

اعتماد ميان منابع انساني
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منیت  ل و ا

م غیرعا افند  پد مضامين فراگيرمضامين سازمان دهندهمضامين پايه‌اي

اعتقاد به دانش به عنوان منشأ قدرت و سرمايه سازماني

نگرشي
نگرش تشريفاتي به موضوع تبديل دانش نهان به آشکار

انحصارطلبي فرد خبره

ترس از دست دادن دانش ضمني در افراد خبره

نظام انگيزشي مناسب و با نگاه دانشي

انگيزشي

منافع فردي و گروهي تيم تبديل دانش نهان به آشکار

ميزان بودجه و اعتبارات تبديل دانش نهان به آشکار

تأمين خواسته‌هاي افراد خبره

رضايتمندي فرد خبره از شرايط کاري

جدول)3( ضريب آلفاي کرونباخ مؤلفه‌ها تبديل دانش نهان به آشکار
نتيجهآلفاي کرونباختعداد سؤالمؤلفه

مناسب و مورد تائيد80.830اجرايي

تقريباً مناسب و 40.630محيطي و ساختاري
مورد تائيد

مناسب و مورد تائيد40.705مديريتي

مناسب و مورد تائيد50.813فرهنگي

مناسب و مورد تائيد40.810نگرشي

مناسب و مورد تائيد50.793انگيزشي
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منیت  ل و ا

م غیرعا افند  پد

شکل)1( مدل مفهومي مؤلفه‌هاي تبديل دانش نهان به آشکار)محقق یافته(

تحليل داده‌هاي مستخرج از پرسشنامه
در اين قســمت داده‌هاي گردآوري شــده از طريق پرسشــنامه؛ مورد تجزيه و تحليل آماري قرار مي‌گيرد. در 
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منیت  ل و ا

م غیرعا افند  پد بخــش اول بــه بررســي وضعيــت جمعيــت شــناختي افــراد پاســخگو بــه پرسشــنامه پرداختــه مي‌شــود. بــه منظــور 
ملمــوس بــودن هرچــه بيشــر اطلاعــات از جــداول و نمودارهــاي آمــاري اســتفاده شــده اســت. از آزمــون 
کلموگروف- اسميرنوف براي سنجش نرمال بودن داده‌ها و از آزمون فريدمن براي اولويت‌بندي مؤلفه‌هاي 

پژوهش استفاده گرديده است.
توصيف جمعيت شناختي داده‌هاي حاصل از پژوهش

ارائــه آمــار توصيفــي از آن جهــت مهــم اســت کــه باعــث شــناخت بهــر از جامعــه و ويژگي‌هــاي عمومــي آن 
و همچنين تحليل بهتر ارتباط بين متغيرها مي‌شــود. در اين تحقيق ســن، ميزان تحصيلات و آشــنايي با مباني 

مديريت دانش به عنوان سؤالات عمومي پژوهش در نظر گرفته شده‌اند.
الف( سن

10نفر از پاسخ‌دهندگان در رده سني20 -30 سال؛  24 نفر از پاسخ‌دهندگان در رده سني 40-30 
سال؛ 12 نفر رده سني 40-50 سال و 7 نفر رده سني بالاي 50 سال قرار دارند.

ب( مدرک تحصيلي
هفت نفر از پاســخ دهندگان داراي مدرک کارشناســي، بيســت و ســه نفر داراي مدرک کارشناســي ارشــد 
و 22نفــر داراي مــدرک دکــري بــوده انــد. بيشــيرن درصــد مربــوط بــه ميزان تحصيلات فوق ليســانس با 23 

نفر فراواني است.
پ( آشنايي با مباني مديريت دانش

تمامي پاسخ دهندگان)52نفر( با مباني مديريت دانش آشنا بوده اند.
سنجش نرمال بودن داده‌ها

بــه منظــور بررســي توزيــع داده‌هــاي مربــوط هــر يــک از متغير‌هــا و ســنجش نرمــال بــودن آن‌هــا از آزمــون 
کلموگروف- اسميرنوف استفاده شده است. براي بررسي اين ادعا فرضيه ذيل تعريف مي‌گردد.

 توزيع مؤلفه اجرايي نرمال است.
  توزيع مؤلفه اجرايي نرمال نيست.

فرضيــه  بــه ايــن صــورت بيــان ميشــود کــه توزيــع مؤلفــه اجرايــي نرمــال اســت. بــراي ديگــر مؤلفه‌هــاي پژوهش 
)محيطي و ســاختاري، مديريتي، فرهنگي، نگرشــي، انگيزشــي، ســاختاري و مديريتي و انســاني و فرهنگي( 
فرضيات مشــابه با فرضيهي فوق ميباشــند. نتايج اين آزمونها به صورت يکجا در جدول)4( ارائه گرديده 

است.
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بر 
فرآيند تبديل دانش نهان  










ه آشکار در سازمانهاي دفاعب











ي
 و 

منا
 |

و هم 
ک

ارا
 مصطفي زيدي عبديا 











منیت  ل و ا

م غیرعا افند  جدول)4( توزيع داده‌هاي هريک از متغيرهاپد

سطح معناداري
کولموگروف-

Z اسميرنوف
ميانگين تعداد مؤلفه

0.180 1.09 4.15 52 اجرايي

0.132 1.16 3.73 52 محيطي و ساختاري

0.005 1.73 4.04 52 مديريتي

0.190 1.08 4.18 52 فرهنگي

0.353 0.930 3.96 52 نگرشي

0.385 0.905 3.91 52 انگيزشي

بر اساس نتايج حاصل از آزمون کلوموگروف- اسميرنوف، سطح معني‌داري براي مؤلفه مديريتي زير 0.05 
است؛ درنتيجه فرض   براي اين مؤلفه رد مي‌شود و ادعاي نرمال بودن مؤلفه مديريتي رد مي‌شود. 

براي مؤلفه‌هاي اجرايي، محيطي و ساختاري، فرهنگي، نگرشي، انگيزشي؛ سطح معني‌داري بالاي 0.05 
است؛ در نتيجه فرض  براي اين متغيرها پذيرفته مي‌شود و ادعاي نرمال بودن مؤلفه‌هاي اجرايي، محيطي 
و ساختاري، فرهنگي، نگرشي، انگيزشي پذيرفته مي‌شود. بر اساس نتايج آزمون کلوموگروف- اسميرنوف 
مي‌تــوان بــراي آزمــون متغيرهــاي نرمــال از آزمون‌هــاي پارامتريــک و بــراي متغيرهاي غير نرمــال از آزمون‌هاي 

ناپارامتريک براي تجزيه و تحليل داده‌ها استفاده نمود. 
در ادامــه بــه بررســي وضعيــت و ميــزان مؤلفه‌هــاي تبديــل دانــش نهــان بــه دانــش آشــکار)اجرايي، محيطــي و 
ســاختاري، مديريــي، فرهنگــي، نگرشــي، انگيزشــي( مي‌پــردازيم کــه بــه منظــور آزمــون آن‌ها؛ آزمــون‌ ميانگين 

يک جامعه و آزمون دوجمله‌اي استفاده گرديده است.
بررسي وضعيت مؤلفه اجرايي

اين مؤلفه به بررسي نگرش کارکنان و خبرگان سازمان هاي دفاعي و امنيتي در مورد ميانگين مؤلفه اجرايي 
در فرآينــد تبديــل دانــش نهــان بــه آشــکار ميپــردازد کــه بــه منظــور آزمــون ايــن فرضيــه بــه صــورت فرضيههــاي 

آماري)نشان دهنده ادعا( و  )نشان دهنده نقيض ادعا( تبديل ميشود.
: ميانگين مؤلفه اجرايي در فرآيند تبديل دانش نهان به آشکار کمتر از حد متوسط است.

: ميانگين مؤلفه اجرايي در فرآيند تبديل دانش نهان به آشکار بيشتر از حد متوسط است. 

      
با توجــه بــه نرمــال بــودن مؤلفــه فــوق، ايــن فرضيــه با اســتفاده از آزمــون t  تک نمونهــاي مورد آزمون قرار گرفته 
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منیت  ل و ا

م غیرعا افند  پد است. نتايج حاصل از اين بررسي در جدول)5( نشان داده شده است.
جدول)5( نتايج حاصل از آزمونt  براي مؤلفه اجرايي

dftمؤلفه
سطح 

)p(معني‌داري
تفاوت ميانگين

ميانگين
انحراف 

حد پايينحد بالامعيار

5115.140.0004.151.150.541.31.00اجرايي

جــدول بالا نشــان ميدهــد کــه ميانگــن نظــرات کارکنــان و خــرگان ســازمان هــاي دفاعــي و امنيــي در مــورد 
مؤلفــه اجرايــي در فرآينــد تبديــل دانــش نهــان بــه آشــکار برابــر با 4.15 اســت کــه از مقــدار آزمــون 3 بيشــر 
اســت و همچنــن با توجــه بــه ســطح معــي‌داري بــرآورد شــده کــه برابــر 0.000 اســت و در ســطح اطمينــان 
0.95 درصد ميتوان ادعا کرد که ميانگين مؤلفه اجرايي در فرآيند تبديل دانش نهان به آشــکار بيشــر از 
حد متوسط است.  از طرفي با مدنظر گرفتن يکطرفه بودن آزمون و مثبت بودن حد بالا و پايني، مقدار 
ميانگــن از مقــدار مــورد آزمــون بزرگــر اســت، در نتيجــه فــرض  رد ميگــردد. در واقــع چــون مقدار بحراني به 
دســت آمــده از جــدول برابــر 1.645 اســت و t محاســبه شــده با مقــدار 15.14 از t جــدول بيشــر اســت 

فرض صفر رد و نقيض آن تأييد ميگردد؛ يعني فرض  پذيرفته ميشود.
بررسي وضعيت مؤلفه محيطي و ساختاري

اين مؤلفه به بررسي نگرش کارکنان و خبرگان سازمان هاي دفاعي و امنيتي در مورد ميانگين مؤلفه محيطي 
و ســاختاري در فرآينــد تبديــل دانــش نهــان بــه آشــکار ميپــردازد کــه بــه منظــور آزمــون ايــن فرضيــه بــه صــورت 

فرضيههاي آماري)نشان دهنده ادعا( و  )نشان دهنده نقيض ادعا( تبديل ميشود.
: ميانگين مؤلفه محيطي و ساختاري در فرآيند تبديل دانش نهان به آشکار کمتر از حد متوسط است.

: ميانگين مؤلفه محيطي و ساختاري در فرآيند تبديل دانش نهان به آشکار بيشتر از حد متوسط است. 
 

         
با توجــه بــه نرمــال بــودن مؤلفــه فــوق، ايــن فرضيــه با اســتفاده از آزمــون t  تک نمونهــاي مورد آزمون قرار گرفته 

است. نتايج حاصل از اين بررسي در جدول)6( نشان داده شده است.
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ه آشکار در سازمانهاي دفاعب
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و هم 
ک

ارا
 مصطفي زيدي عبديا 











منیت  ل و ا

م غیرعا افند  جدول)6( نتايج حاصل از آزمون t  براي مؤلفه محيطي و ساختاريپد

dftمؤلفه
سطح 

)p(معني‌داري
تفاوت ميانگين

ميانگين
انحراف 

حد پايينحد بالامعيار

محيطي و 
518.200.0003.730.730.640.910.55ساختاري

جــدول بالا نشــان ميدهــد کــه ميانگــن نظــرات کارکنــان و خــرگان ســازمان هــاي دفاعــي و امنيــي در مــورد 
مؤلفه محيطي و ساختاري در فرآيند تبديل دانش نهان به آشکار برابر با 3.73 است که از مقدار آزمون 
3 بيشــر اســت و همچنــن با توجــه بــه ســطح معــي‌داري بــرآورد شــده کــه برابــر 0.000 اســت و در ســطح 
اطمينان 0.95 درصد ميتوان ادعا کرد که ميانگين مؤلفه محيطي و ساختاري در فرآيند تبديل دانش نهان 
بــه آشــکار بيشــر از حــد از حــد متوســط اســت.  از طــرفي با مدنظــر گرفــن يکطرفــه بــودن آزمــون و مثبــت 
بودن حد بالا و پايني، مقدار ميانگين از مقدار مورد آزمون بزرگتر است، در نتيجه فرض  رد ميگردد. در 
واقع چون مقدار بحراني به دست آمده از جدول برابر 1.645 است و t محاسبه شده با مقدار 8.20 از 

t جدول بيشتر است فرض صفر رد و نقيض آن تأييد ميگردد، يعني فرض  پذيرفته ميشود.

بررسي وضعيت مؤلفه مديريتي
اين مؤلفه به بررسي نگرش کارکنان و خبرگان سازمان هاي دفاعي و امنيتي در مورد ميانگين مؤلفه مديريتي 
در فرآينــد تبديــل دانــش نهــان بــه آشــکار ميپــردازد کــه بــه منظــور آزمــون ايــن فرضيــه بــه صــورت فرضيههــاي 

آماري)نشان دهنده ادعا( و  )نشان دهنده نقيض ادعا( تبديل ميشود.
: ميانگين مؤلفه مديريتي در فرآيند تبديل دانش نهان به آشکار کمتر از حد متوسط است. 
: ميانگين مؤلفه مديريتي در فرآيند تبديل دانش نهان به آشکار بيشتر از حد متوسط است. 

 

      
با توجــه بــه غيرنرمــال بــودن مولفــه مديريــي؛ با اســتفاده از آزمــون دو جملــه‌اي مــورد آزمون قرار گرفته اســت. 

نتايج حاصل از اين بررسي در جدول)7( نشان داده شده است. 
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منیت  ل و ا

م غیرعا افند  پد جدول)7( نتايج حاصل از آزمون دو جمله‌اي براي مولفه مديريتي

گروهمتغير
نحوه تعريف 

نسبت مشاهده تعدادگروه
سطح معني‌دارينسبت آزمونشده

مديريتي
گروه 1
گروه 2
مجموع

3 ≤
3 >

49
3

52

0.94
0.06
1.00

0.500.00

با توجــه بــه ســطح معــي‌داري کــه زيــر 0.05 اســت، فــرض  بــراي ايــن فرضيــه رد مي‌شــود و نقيــض آن يعــي 
فرض  پذيرفته مي‌شــود. در نتيجه ميانگين مؤلفه مديريتي در فرآيند تبديل دانش نهان به آشــکار بيشــر از 

حد متوسط است. 
بررسي وضعيت مؤلفه فرهنگي

ايــن مؤلفــه بــه بررســي نگــرش کارکنــان و خــرگان ســازمان هــاي دفاعــي و امنيــي در مــورد ميانگــن مؤلفــه 
فرهنگــي در فرآينــد تبديــل دانــش نهــان بــه آشــکار ميپــردازد کــه بــه منظــور آزمــون ايــن فرضيــه بــه صــورت 

فرضيههاي آماري)نشان دهنده ادعا( و  )نشان دهنده نقيض ادعا( تبديل ميشود.
: ميانگين مؤلفه فرهنگي در فرآيند تبديل دانش نهان به آشکار کمتر از حد متوسط است.

: ميانگين مؤلفه فرهنگي در فرآيند تبديل دانش نهان به آشکار بيشتر از حد متوسط است. 
 

           
با توجــه بــه نرمــال بــودن مؤلفــه فــوق، ايــن فرضيــه با اســتفاده از آزمــون t  تک نمونهــاي مورد آزمون قرار گرفته 

است. نتايج حاصل از اين بررسي در جدول)8( نشان داده شده است.
جدول)8( نتايج حاصل از آزمون t  براي مؤلفه فرهنگي

dftمؤلفه
سطح 

)p(معني‌داري
تفاوت ميانگين

ميانگين
انحراف 

حد پايينحد بالامعيار

5112.430.0004.181.180.681.370.99فرهنگي 

جــدول بالا نشــان ميدهــد کــه ميانگــن نظــرات کارکنــان و خــرگان ســازمان هــاي دفاعــي و امنيــي در مــورد 
مؤلفــه فرهنگــي در فرآينــد تبديــل دانــش نهــان بــه آشــکار برابــر با 4.18 اســت که از مقدار آزمون 3 بيشــر 
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منیت  ل و ا

م غیرعا افند  اســت و همچنــن با توجــه بــه ســطح معــي‌داري بــرآورد شــده کــه برابــر 0.000 اســت و در ســطح اطمينــان پد
0.95 درصد ميتوان ادعا کرد که ميانگين مؤلفه فرهنگي در فرآيند تبديل دانش نهان به آشکار بيشتر از 
حد متوسط است.  از طرفي با مدنظر گرفتن يکطرفه بودن آزمون و مثبت بودن حد بالا و پايني، مقدار 
ميانگــن از مقــدار مــورد آزمــون بزرگــر اســت، در نتيجــه فــرض  رد ميگــردد. در واقــع چــون مقدار بحراني به 
دســت آمــده از جــدول برابــر 1.645 اســت و t محاســبه شــده با مقــدار 12.43 از t جــدول بيشــر اســت 

فرض صفر رد و نقيض آن تأييد ميگردد، يعني فرض  پذيرفته ميشود.
بررسي وضعيت مؤلفه نگرشي  

اين مؤلفه به بررسي نگرش کارکنان و خبرگان سازمان هاي دفاعي و امنيتي در مورد ميانگين مؤلفه نگرشي 
در فرآينــد تبديــل دانــش نهــان بــه آشــکار ميپــردازد کــه بــه منظــور آزمــون ايــن فرضيــه بــه صــورت فرضيههــاي 

آماري)نشان دهنده ادعا( و  )نشان دهنده نقيض ادعا( تبديل ميشود.
: ميانگين مؤلفه نگرشي در فرآيند تبديل دانش نهان به آشکار کمتر از حد متوسط است.

: ميانگين مؤلفه نگرشي در فرآيند تبديل دانش نهان به آشکار بيشتر از حد متوسط است. 
 

          
با توجــه بــه نرمــال بــودن مؤلفــه فــوق، ايــن فرضيــه با اســتفاده از آزمــون t  تک نمونهــاي مورد آزمون قرار گرفته 

است. نتايج حاصل از اين بررسي در جدول)9( نشان داده شده است.

جدول)9( نتايج حاصل از آزمون t  براي مؤلفه نگرشي

dftمؤلفه
سطح 

)p(معني‌داري
تفاوت ميانگين

ميانگين
انحراف 

حد پايينحد بالامعيار

519.460.0003.960.960.731.160.76نگرشي  

جــدول بالا نشــان ميدهــد کــه ميانگــن نظــرات کارکنــان و خــرگان ســازمان هــاي دفاعــي و امنيــي در مــورد 
مؤلفه نگرشــي  در فرآيند تبديل دانش نهان به آشــکار برابر با 3.96 اســت که از مقدار آزمون 3 بيشــر 
اســت و همچنــن با توجــه بــه ســطح معــي‌داري بــرآورد شــده کــه برابــر 0.000 اســت و در ســطح اطمينــان 
0.95 درصد ميتوان ادعا کرد که ميانگين مؤلفه نگرشي  در فرآيند تبديل دانش نهان به آشکار بيشتر از 
حد از حد متوسط است.  از طرفي با مدنظر گرفتن يکطرفه بودن آزمون و مثبت بودن حد بالا و پايني، 
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ارا
 مصطفي زيدي عبديا 











منیت  ل و ا

م غیرعا افند  پد مقدار ميانگين از مقدار مورد آزمون بزرگتر است، در نتيجه فرض  رد ميگردد. در واقع چون مقدار بحراني 
به دســت آمده از جدول برابر 1.645 اســت و t محاســبه شــده با مقدار 9.46 از t جدول بيشــر اســت 

فرض صفر رد و نقيض آن تأييد ميگردد، يعني فرض  پذيرفته ميشود.
بررسي وضعيت مؤلفه انگيزشي

ايــن مؤلفــه بــه بررســي نگــرش کارکنــان و خــرگان ســازمان هــاي دفاعــي و امنيــي در مــورد ميانگــن مؤلفــه 
انگيزشــي در فرآينــد تبديــل دانــش نهــان بــه آشــکار ميپــردازد کــه بــه منظــور آزمــون ايــن فرضيــه بــه صــورت 

فرضيههاي آماري)نشان دهنده ادعا( و  )نشان دهنده نقيض ادعا( تبديل ميشود.
: ميانگين مؤلفه انگيزشي در فرآيند تبديل دانش نهان به آشکار کمتر از حد متوسط است.

: ميانگين مؤلفه انگيزشي در فرآيند تبديل دانش نهان به آشکار بيشتر از حد متوسط است. 
 

        
با توجــه بــه نرمــال بــودن مؤلفــه فــوق، ايــن فرضيــه با اســتفاده از آزمــون t  تک نمونهــاي مورد آزمون قرار گرفته 

است. نتايج حاصل از اين بررسي در جدول)10( نشان داده شده است.
جدول)10( نتايج حاصل از آزمون t  براي مؤلفه انگيزشي

dftمؤلفه
سطح 

)p(معني‌داري
تفاوت ميانگين

ميانگين
انحراف 

حد پايينحد بالامعيار

5110.790.0003.910.910.601.080.74انگيزشي 

جــدول بالا نشــان ميدهــد کــه ميانگــن نظــرات کارکنــان و خــرگان ســازمان هــاي دفاعــي و امنيــي در مــورد 
مؤلفه انگيزشــي در فرآيند تبديل دانش نهان به آشــکار برابر با 3.91 اســت که از مقدار آزمون 3 بيشــر 
اســت و همچنــن با توجــه بــه ســطح معــي‌داري بــرآورد شــده کــه برابــر 0.000 اســت و در ســطح اطمينــان 
0.95 درصد ميتوان ادعا کرد که ميانگين مؤلفه انگيزشي در فرآيند تبديل دانش نهان به آشکار بيشتر از 
حد از حد متوسط است.  از طرفي با مدنظر گرفتن يکطرفه بودن آزمون و مثبت بودن حد بالا و پايني، 
مقدار ميانگين از مقدار مورد آزمون بزرگتر است، در نتيجه فرض  رد ميگردد. در واقع چون مقدار بحراني 
به دست آمده از جدول برابر 1.645 است و t محاسبه شده با مقدار 10.79 از t جدول بيشتر است 

فرض صفر رد و نقيض آن تأييد ميگردد، يعني فرض  پذيرفته ميشود.
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ارا
 مصطفي زيدي عبديا 











منیت  ل و ا

م غیرعا افند  اولويت‌بندي مؤلفه‌ها بر اساس ميانگينپد
اين بخش از تجزيه و تحليل داده‌ها به دو بخش تقسيم مي‌گردد؛ در بخش اول شش مؤلفه اصلي رتبه‌بندي 
خواهنــد شــد و در بخــش دوم بــه رتبه‌بنــدي زيرمؤلفــه هــاي هــر يــک از ايــن مؤلفه‌هــاي کلان پرداخته خواهد 

شد.
الف( رتبه‌بندي مؤلفه‌هاي تبديل دانش نهان به آشکار:

از آزمون فريدمن براي رتبه‌بندي تبديل دانش نهان به دانش آشــکار به منظور مشــخص کردن اين مطلب 
کــه کــدام بعــد نســبت بــه ديگــر ابعــاد ايــن مــدل جايــگاه بهــري دارنــد؛ اســتفاده گرديد. نتايج ايــن آزمون به 
شــرح جدول )11( اســت. چنانچه که در اين جدول ملاحظه مي‌گردد؛ با توجه به ســطح‌ معناداري که 
زيــر 0.05 اســت ايــن رتبه‌بنــدي معنــادار اســت و مؤلفــه فرهنگــي داراي بالاتريــن جايــگاه و مؤلفه محيطي و 

ساختاري پائين‌ترين جايگاه در بين ساير مؤلفه‌ها است.
جدول)11( نتايج حاصل از آزمون فريدمن براي رتبه‌بندي مؤلفه‌هاي تبديل دانش نهان به دانش آشکار

رتبهميانگين رتبهايمؤلفه

4.002اجرايي

2.396محيطي و ساختاري

3.743مديريتي

4.351فرهنگي

3.344نگرشي

3.185انگيزشي

52تعداد

df5

Chi-Squar36.57

0.00سطح معناداري

رتبه‌بندي زير مؤلفه‌هاي هر يک از مؤلفه‌هاي کلان
مؤلفه اجرايي

نتايــج ايــن آزمــون بــه شــرح جــدول)12( اســت. چنانچــه کــه در ايــن جــدول ملاحظــه مي‌گــردد؛ باتوجــه به 
ســطح‌ معناداري که زير 0.05 اســت؛ اين رتبه‌بندي معنادار اســت و زيرمؤلفه4)انتخاب اعضاء و تســلط 
تيم تبديل دانش نهان به آشکار به تکنيک‌هاي کاري( داراي بالاترين جايگاه و زيرمؤلفه7)پيچيدگي تخصص 
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منیت  ل و ا

م غیرعا افند  پد و دانش مورد نياز ( پائين‌ترين جايگاه در بين ساير زيرمؤلفه‌ها است. 
جدول )12( نتايج حاصل از آزمون فريدمن براي رتبه‌بندي زيرمؤلفه‌هاي اجرايي

رتبهميانگين رتبهايزيرمؤلفه

سن خدمتي فرد خبره در هنگام اجراي فرآيند تبديل دانش نهان زيرمؤلفه 1
4.703به آشکار

4.097نحوه مديريت جلسات تبديل دانش نهان به آشکارزيرمؤلفه 2

4.265تعبيه فرآيند تبديل دانش نهان به آشکار در فرآيندهاي سازمانيزيرمؤلفه 3

انتخاب اعضاء و تسلط تيم تبديل دانش نهان به آشکار به زيرمؤلفه 4
5.281تکنيک‌هاي کاري

4.972ارتباط‌گيري و تعامل تيم تبديل دانش نهان به آشکار با فرد خبرهزيرمؤلفه 5

4.196ويژگي‌هاي شخصيتي فرد خبرهزيرمؤلفه 6

3.908پيچيدگي تخصص و دانش مورد نياززيرمؤلفه 7

4.614انتخاب روش تبديل دانش نهان به آشکارزيرمؤلفه 8

52تعداد

df7

Chi-Squar19.90

0.00سطح معناداري

مؤلفه محيطي و ساختاري
نتايج اين آزمون به شرح جدول)13( است. چنانچه که در اين جدول ملاحظه مي‌گردد؛ با توجه به سطح‌ 
معنــاداري کــه زيــر 0.05 اســت ايــن رتبه‌بنــدي معنــادار اســت و زيرمؤلفه10)ســازوکارهاي حقوقي)رعايــت 
حقوق مالکيت معنوي و...(( داراي بهترين جايگاه و زيرمؤلفه11)لزوم رعايت حيطه‌بندي و طبقه‌بندي( 

پائين‌ترين جايگاه در بين ساير زيرمؤلفه‌ها است. 

جدول)13( نتايج حاصل از آزمون فريدمن براي رتبه‌بندي زيرمؤلفه‌هاي محيطي و ساختاري
رتبهميانگين رتبهايزيرمؤلفه

نظام‌مندي رويه‌هاي مديريت دانش ازجمله تبديل زيرمؤلفه 9
2.523دانش نهان به آشکار

2.771سازوکارهاي حقوقي)رعايت حقوق مالکيت معنوي و...(زيرمؤلفه 10

2.054لزوم رعايت حيطه‌بندي و طبقه‌بنديزيرمؤلفه 11
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منیت  ل و ا

م غیرعا افند  رتبهميانگين رتبهايزيرمؤلفهپد

2.662زيرساخت‌هاي تکنولوژيکي زيرمؤلفه 12

52تعداد

df3

Chi-Squar12.21

0.00سطح معناداري

مؤلفه مديريتي
نتايــج ايــن آزمــون بــه شــرح جــدول)14( اســت. چنانچــه کــه در ايــن جــدول ملاحظه مي‌گــردد؛ با توجه به 
ســطح‌ معنــاداري کــه زيــر 0.05 اســت؛ ايــن رتبه‌بنــدي معنــادار اســت و زيرمؤلفه13)حمايــت مديــران کلان 
ســازمان از فرآينــد تبديــل دانــش نهــان بــه آشــکار( داراي بالاتريــن جايگاه و زيرمؤلفــه 16)تغيري اعضاي تيم 

تبديل دانش نهان به آشکار( پائين‌ترين جايگاه در بين ساير زيرمؤلفه‌ها است. 
جدول)14( نتايج حاصل از آزمون فريدمن براي رتبه‌بندي زيرمؤلفه‌هاي مديريتي

رتبهميانگين رتبهايزيرمؤلفه

حمايت مديران کلان سازمان از فرآيند تبديل دانش نهان زيرمؤلفه 13
2.941به آشکار

2.862سبک مديريتي مديريت ارشد سازمانزيرمؤلفه 14

قرار داشتن تبديل دانش نهان به آشکار در اولويت کاري زيرمؤلفه 15
2.513مديران سازمان

1.694تغيير اعضاي تيم تبديل دانش نهان به آشکارزيرمؤلفه 16

52تعداد

df3

Chi-Squar44.92

0.00سطح معناداري

مؤلفه فرهنگي
نتايــج ايــن آزمــون بــه شــرح جــدول)15( اســت. چنانچــه کــه در ايــن جــدول ملاحظه مي‌گــردد؛ با توجه به 

سطح‌ معناداري که بالاي 0.05 است اين رتبه‌بندي معنادار نيست.
جدول)15( نتايج حاصل از آزمون فريدمن براي رتبه‌بندي زيرمؤلفه‌هاي فرهنگي

رتبهميانگين رتبهايزيرمؤلفه

3.421روحيه اشتراک‌گذاري دانش و همکاري بين کارکنانزيرمؤلفه 17
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منیت  ل و ا

م غیرعا افند  پد رتبهميانگين رتبهايزيرمؤلفه

فهم درست از تبديل دانش نهان به آشکار و نتايج اجراي زيرمؤلفه 18
2.923آن در ميان کارکنان

2.962فرهنگ سازماني و روحيه کار تيميزيرمؤلفه 19

2.904حس امنيت شغلي در فرد خبرهزيرمؤلفه 20

2.795اعتماد ميان منابع انسانيزيرمؤلفه 21

52تعداد

df4

Chi-Squar8.85

0.06سطح معناداري

مؤلفه نگرشي
نتايــج ايــن آزمــون بــه شــرح جــدول)16( اســت. چنانچــه کــه در ايــن جــدول ملاحظه مي‌گــردد؛ با توجه به 
سطح‌ معناداري که زير 0.05 است اين رتبه‌بندي معنادار است و زيرمؤلفه 22)اعتقاد به دانش به عنوان 
منشأ قدرت و سرمايه سازماني( داراي بالاترين جايگاه و زيرمؤلفه 23)نگرش تشريفاتي به موضوع تبديل 

دانش نهان به آشکار( پائين‌ترين جايگاه در بين ساير زيرمؤلفه‌ها مي‌باشد. 
جدول)16( نتايج حاصل از آزمون فريدمن براي رتبه‌بندي زيرمؤلفه‌هاي نگرشي

رتبهميانگين رتبهايزيرمؤلفه

2.841اعتقاد به دانش به عنوان منشأ قدرت و سرمايه سازمانيزيرمؤلفه 22

1.964نگرش تشريفاتي به موضوع تبديل دانش نهان به آشکارزيرمؤلفه 23

2.612انحصارطلبي فرد خبرهزيرمؤلفه 24

2.593ترس از دست دادن دانش ضمني در افراد خبرهزيرمؤلفه 25

51تعداد

df3

Chi-Squar20.11

0.00سطح معناداري

مؤلفه انگيزشي
نتايــج ايــن آزمــون بــه شــرح جــدول)17( اســت. چنانچــه کــه در ايــن جــدول ملاحظه مي‌گــردد؛ با توجه به 
سطح‌ معناداري که زير 0.05 است اين رتبه‌بندي معنادار است و زيرمؤلفه30)رضايتمندي افراد خبره از 
شرايط کاري( داراي بهترين جايگاه و زيرمؤلفه 28)ميزان بودجه و اعتبارات تبديل دانش نهان به آشکار( 



152

مز
تس
مز
اتس

  ن
ش |

مشم
ۀرا

  |
اس 

د ل
|مه

ی( 
هش

ژو
  )پ


فصلنامة

   
شناس

ييا
و  

ولوا
ي

تبندي عوامل موثر








بر 
فرآيند تبديل دانش نهان  










ه آشکار در سازمانهاي دفاعب











ي
 و 

منا
 |

و هم 
ک

ارا
 مصطفي زيدي عبديا 











منیت  ل و ا

م غیرعا افند  بدترين جايگاه در بين ساير زيرمؤلفه‌ها است. پد
جدول)17( نتايج حاصل از آزمون فريدمن براي رتبه‌بندي زيرمؤلفه‌هاي انگيزشي

رتبهميانگين رتبهايزيرمؤلفه

3.252نظام انگيزشي مناسب و با نگاه دانشيزيرمؤلفه 26

2.844منافع فردي و گروهي تيم تبديل دانش نهان به آشکارزيرمؤلفه 27

2.535ميزان بودجه و اعتبارات تبديل دانش نهان به آشکارزيرمؤلفه 28

2.963تأمين خواسته‌هاي افراد خبرهزيرمؤلفه 29

3.421رضايتمندي فرد خبره از شرايط کاريزيرمؤلفه 30

52تعداد

df4

Chi-Squar17.49

0.00سطح معناداري

رتبه‌بندي زيرمؤلفه‌ها به صورت کلي
نتايــج ايــن آزمــون بــه شــرح جــدول)18( اســت. چنانچــه کــه در ايــن جــدول ملاحظــه مي‌گــردد؛ باتوجــه 
بــه ســطح‌ معنــاداري کــه زيــر 0.05 اســت ايــن رتبه‌بنــدي معنــادار اســت و زيرمؤلفــه 17 )وجــود روحيــه 
اشــراک‌گذاري و همــکاري بــن کارکنــان( داراي بالاتريــن جايــگاه و زيرمؤلفــه 16)تغيــر مــداوم اعضــاي تيم 

تبديل دانش نهان به آشکار( پائين‌ترين جايگاه در بين ساير زيرمؤلفه‌ها است. 
جدول)18( نتايج حاصل از آزمون فريدمن براي رتبه‌بندي زيرمؤلفه‌هاي تبديل دانش نهان به دانش آشکار

رتبهميانگين رتبهايزيرمؤلفهمؤلفه

اجرايي

سن خدمتي فرد خبره در هنگام اجراي فرآيند تبديل دانش زيرمؤلفه 1
17.587نهان به آشکار

15.1919نحوه مديريت جلسات تبديل دانش نهان به آشکارزيرمؤلفه 2

تعبيه فرآيند تبديل دانش نهان به آشکار در فرآيندهاي زيرمؤلفه 3
16.4111سازماني

انتخاب اعضاء و تسلط تيم تبديل دانش نهان به آشکار به زيرمؤلفه 4
19.443تکنيک‌هاي کاري

ارتباط‌گيري و تعامل تيم تبديل دانش نهان به آشکار با فرد زيرمؤلفه 5
18.664خبره

15.2718ويژگي‌هاي شخصيتي فرد خبرهزيرمؤلفه 6

14.8322پيچيدگي تخصص و دانش مورد نياززيرمؤلفه 7

17.028انتخاب روش تبديل دانش نهان به آشکارزيرمؤلفه 8
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منیت  ل و ا

م غیرعا افند  پد رتبهميانگين رتبهايزيرمؤلفهمؤلفه

محيطي و 
ساختاري

نظام‌مندي رويه‌هاي مديريت دانش ازجمله تبديل دانش زيرمؤلفه 9
12.6226نهان به آشکار

15.1520سازوکارهاي حقوقي)رعايت حقوق مالکيت معنوي و...(زيرمؤلفه 10

9.8929لزوم رعايت حيطه‌بندي و طبقه‌بنديزيرمؤلفه 11

13.1824زيرساخت‌هاي تکنولوژيکي زيرمؤلفه 12

مديريتي

حمايت مديران کلان سازمان از فرآيند تبديل دانش نهان زيرمؤلفه 13
19.512به آشکار

18.545سبک مديريتي مديريت ارشد سازمانزيرمؤلفه 14

قرار داشتن تبديل دانش نهان به آشکار در اولويت کاري زيرمؤلفه 15
16.0215مديران سازمان

9.6730تغيير اعضاي تيم تبديل دانش نهان به آشکارزيرمؤلفه 16

فرهنگي

20.141روحيه اشتراک‌گذاري دانش و همکاري بين کارکنانزيرمؤلفه 17

فهم درست از تبديل دانش نهان به آشکار و نتايج اجراي آن زيرمؤلفه 18
16.829در ميان کارکنان

16.6710فرهنگ سازماني و روحيه کار تيميزيرمؤلفه 19

16.2913حس امنيت شغلي در فرد خبرهزيرمؤلفه 20

16.1414اعتماد ميان منابع انسانيزيرمؤلفه 21

نگرشي

17.736اعتقاد به دانش به عنوان منشأ قدرت و سرمايه سازمانيزيرمؤلفه 22

11.3828نگرش تشريفاتي به موضوع تبديل دانش نهان به آشکارزيرمؤلفه 23

15.4016انحصارطلبي فرد خبرهزيرمؤلفه 24

15.3617ترس از دست دادن دانش ضمني در افراد خبرهزيرمؤلفه 25

انگيزشي

15.0721نظام انگيزشي مناسب و با نگاه دانشيزيرمؤلفه 26

12.8325منافع فردي و گروهي تيم تبديل دانش نهان به آشکارزيرمؤلفه 27

12.1027ميزان بودجه و اعتبارات تبديل دانش نهان به آشکارزيرمؤلفه 28

13.7923تأمين خواسته‌هاي افراد خبرهزيرمؤلفه 29

16.3012رضايتمندي فرد خبره از شرايط کاريزيرمؤلفه 30

50تعداد

df29

Chi-Squar169.62

0.00سطح معناداري
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منیت  ل و ا

م غیرعا افند  نتيجه گيري پد
در ادامــه فرآينــد اجــراي پژوهــش؛ طــي مصاحبــه با 10 نفــر از خــرگان و متخصصــن مديريــت دانــش 
سازمان‌هاي دفاعي و امنيتي؛ مؤلفه‌هاي تبديل دانش نهان به آشکار در اين سازمان‌هاي نيز استخراج و 
دسته‌بندي گرديد و به منظور اولويت‌بندي اين مؤلفه‌ها پرسشنامه‌اي طراحي و در ميان کارکنان و خبرگان 

سازمان هاي دفاعي و امنيتي توزيع گرديد.   
سپس با استفاده از آزمون کولموگروف- اسميرنف؛ سنجش نرمال بودن داده و وضعيت توزيع داده‌ها مورد 
بررســي قــرار گرفــت. همچنــن روي داده‌هــاي بــه دســت آمــده؛ با اســتفاده از نرم‌افــزار Spss آزمــون تي انجــام 
گرفت و با اســتفاده از آزمون فريدمن اولويت‌بندي بين مؤلفه‌ها و زيرمؤلفه‌هاي هر مؤلفه و 30 زيرمؤلفه 

تبديل دانش نهان به آشکار در سازمان هاي دفاعي و امنيتي صورت گرفت.
پس از تحليل پرسشنامه اين پژوهش موارد زير حاصل گرديد:

با توجــه بــه ســطح معــي‌داري بــرآورد شــده مي‌تــوان ادعــا کــرد که ميانگين هر شــش مؤلفه)اجرايي، محيطي و 
ســاختاري، مديريتي، فرهنگي، نگرشــي و انگيزشــي( در فرآيند تبديل دانش نهان به آشــکار بيشــر از حد 

متوسط است.  
در اولويت‌بنــدي مؤلفه‌هــا بــه ترتيــب؛ مؤلفــه فرهنگــي، اجرايــي، مديريــي، نگرشــي، انگيزشــي و محيطــي 

ساختاري داراي اولويت‌هاي اول تا ششم مي‌باشند.
در اولويت‌بنــدي زيرمؤلفه‌هــا؛ انتخــاب اعضــاء و تســلط تيــم تبديــل دانــش نهــان بــه آشــکار بــه تکنيک‌هــاي 
کاري در مؤلفــه اجرايــي؛ وجــود ســازوکارهاي حقوقي)رعايــت حقــوق مالکيــت معنــوي و...( در مؤلفــه 
ساختاري و محيطي؛ حمايت مديران کلان سازمان از فرآيند تبديل دانش نهان به آشکار در مؤلفه مديريتي؛ 
روحيــه اشــراک‌گذاري و همــکاري بــن کارکنــان در مؤلفــه فرهنگــي؛ اعتقــاد بــه دانش به عنوان منشــأ قدرت 
و ســرمايه ســازماني در مؤلفــه نگرشــي و رضايتمنــدي فــرد خــره از شــرايط کاري در مؤلفــه انگيزشــي داراي 

بالاترين اولويت بوده‌اند.
در اولويت‌بندي کلي زيرمؤلفه‌ها؛ 

1( روحيه اشتراک‌گذاري و همکاري بين کارکنان
2( حمايت مديران کلان سازمان از فرآيند تبديل دانش نهان به آشکار

3( انتخاب اعضاء و تسلط تيم تبديل دانش نهان به آشکار به تکنيک‌هاي کاري
4( ارتباط‌گيري و تعامل تيم تبديل دانش نهان به آشکار با فرد خبره داراي بالاترين اولويت بوده‌اند.

همچنين؛
1( تغيري اعضاي تيم تبديل دانش نهان به آشکار

2( لزوم رعايت حيطه‌بندي و طبقه‌بندي
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منیت  ل و ا

م غیرعا افند  پد 3( نگرش تشريفاتي به موضوع تبديل دانش نهان به آشکار
4( ميزان بودجه و اعتبارات تبديل دانش نهان به آشکار؛ داراي پائين‌ترين اولويت بوده‌اند.

همانگونه که در اين پژوهش مشــخص گرديده اســت؛ وجود روحيه اشــراک‌گذاري و همکاري بين کارکنان 
يکــي از مولفه‌هــاي اصلــي در تبديــل دانــش نهــان بــه آشــکار اســت. بــر همــن اســاس و در راســتاي افزايــش 

روحيه اشتراک‌گذاري و همکاري بين کارکنان پيشنهادهاي زير مطرح مي‌گردد:
1( ايجاد تعلق خاطر در کارکنان: فراهم نمودن شرايط و ايجاد حس تعلق خاطر در کارکنان سازمان سبب 
خواهد شد تا کارکنان؛ تعصب خاصي نسبت به سازمان و دارايي‌هاي آن ازجمله دارايي‌هاي دانشي پيدا 
نمايند. بنابراين با يک نگاه دلسوزانه‌تر در راستاي اجراي سياست‌هاي سازماني اقدام خواهند نمود. وجود 
اين حس در کارکنان سبب خواهد شد که مخفي‌کاري‌هاي دانشي کنار گذاشته شود و کارکنان داشته‌هاي 

دانشي خود را روي گشاده در اختيار ساير کارکنان قرار دهند.
2( بهبود ارتباطات کارکنان: وجود روابط کاري مناسب و صميمانه سبب خواهد شد که کارکنان آسان‌تر 
و با اعتمــاد بيشــري داشــته‌هاي دانشــي خــود را در اختيــار يکديگــر قــرار دهنــد. مديــران بخش‌هــاي مختلف 
ســازمان در اين حوزه بايد الگو باشــند؛ چراکه اقدامات مديران داراي بار آموزشــي بوده و ســبب خواهد 
شد که کارکنان به سمت صميميت يا دشمني هدايت خواهد نمود. استفاده از روش‌هايي که منجر به ترکيب 
کار با تفريح خواهد شد؛ در اين خصوص مي‌توانند مؤثر باشند. بدون شک کاهش استرس‌هاي کاري، 
برگــزاري جلســات مشــرک در فضــاي کامــاً دوســتانه؛ راه‌انــدازي شــبکه‌هاي اجتماعــي ســازماني؛ توصيــه 
کارکنان به داشتن ارتباطات در خارج فضاي کار؛  در ارتقا و بهبود ارتباطات کارکنان مؤثر خواهد بود.

3( برگــزاري کلاس‌هــاي آموزشــي بــراي تيــم اکتســاب دانــش: ايــن اقــدام ســبب خواهــد شــد تا تيــم اکتســاب 
دانــش بــه آخريــن تکنيک‌هــا و ابزارهــاي تبديــل دانــش نهــان بــه آشــکار آشــنا گردنــد؛ مناســب اســت که اين 
کلاس‌ها به صورت کارگاهي و با حضور فرد خبره انجام گيرد. به عنوان مثال اگر در نظر است دانش فرد 
خــره از طريــق مصاحبــه احصــاء گــردد؛ کلاس آمــوزش مصاحبــه با حضــور فــرد خبره و اعضاي تيم تشــکيل 

گردد تا به صورت عملي آموزشي کاربردي ارائه گردد.
4( ارتباط‌گيري و تعامل مناسب با افراد خبره: حمايت بي‌دريغ مديران کلان سازمان از فرهنگ احترام به 
افراد خبره و فراهم نمودن شرايط ويژه براي اين افراد در کسب رضايتمندي افراد خبره تأثير به سزايي خواهد 
گذاشــت. حضور مديران ارشــد ســازمان در جلســات اوليه تبديل دانش نهان به آشــکار؛ در ايجاد فضاي 

مثبت و تعاملي و ايجاد حس اهميت دانش ضمني افراد خبره؛ نقش به سزايي خواهد داشت. 
5( حمايت مديران کلان سازمان از فرآيند تبديل دانش نهان به آشکار: با توجه به اينکه اشتراک گذاري 
دانــش از عوامــل کليــدي موفقيــت در فرآينــد تبديــل دانــش نهــان بــه آشــکار بــه شمــار مــي‌رود؛ مديــران کلان 
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منیت  ل و ا

م غیرعا افند  ســازمان با فراهم نمودن شــرايط لازم و ايجاد فضاي مناســب)تصويب قوانين مرتبط و...( مي‌توانند از اين پد
فرآيند حمايت نمايند. مديران ارشــد ســازمان‌ها بايد از کارکنان بخواهند تا اطلاعات، چالش‌ها، بازخوردها 
و بــه طورکلــي همــه اطلاعــاتي کــه منجــر بــه شفاف‌ســازي بيشــر اشــخاص و فرآيندهــا مي‌شــود را به اشــراک 

بگذارند. اشتراک گذاري بايد توسط مديران ارشد و تمامي کارکنان مورد ستايش و حمايت قرار گيرد. 
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