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Abstract   

The paradigm shift from human resource management to human capital 

management has doubled the importance of exploitation the tacit knowledge of 

human resources. Documenting and managing knowledge of expert human 

resources and exploitation them to achieve the goals of organizations requires 

identifying the process of knowledge codification. In this study, using the qualitative 

research approach and interviewing the top, basic, middle managers and accountants 

of Hamadan Ministry of Economic Affairs and Finance by non-probability 

sampling. This question will be answered what is the applicable model implicit 

Knowledge of Human Resources and Implementation Strategies in this office. The 

analysis of data collected from 20 interviews through content analysis led to the 

identification of 186 themes knowledge coding processes and 31 themes barriers to 

implementation. After classifying themes, the stages of the tacit knowledge coding 

process including identifying or discovering tacit knowledge, extracting or acquiring 

tacit knowledge, recording and storing tacit knowledge, tacit knowledge sharing, 

and tacit knowledge application were identified. The required actions and 

suggestions were also made in realizing each of these steps. Finally, the barriers to 

implicit knowledge codification, identification and solutions were proposed. 
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 شناسایی  و انسانی  منابع ضمنی  دانش سازیدونارائه مدل م

همدان  دارایی  و اقتصادی امور کل اداره در آن سازیپیاده  موانع  
 آراسته عزتی فائزه  صارم اصغری   علی، ی سهراب الهروح

 09/01/1399تاریخ دریافت: 

 22/04/1399تاریخ پذیرش: 

 چکیده 
 هایدانش  از  گیریبهره  اهمیت  انسانی،  هایسرمایه  مدیریت   به  انسانی  منابع  مدیریت  حوزه  از   پارادایم  تغییرپژوهش  

 از  گیریبهره  و  خبره  انسانی  منابع  تجارب  و  دانش  مدیریت  مستندسازی،.  است  کرده  دوچندان  را  انسانی  منابع  ضمنی
  از   استفاده  با  پژوهش  این  در.  است  دانش  سازیمدون  فرآیند  شناسایی  نیازمند  ها،سازمان  اهداف  تحقق  برای  هاآن

 اقتصادی  امور  و  دارایی  کل  اداره  حسابانذی  و  میانی  پایه،  اصلی،   مدیران  با  مصاحبه  انجام   و  کیفی  پژوهش  رویکرد
  اداره   این  در  ضمنی  دانش  سازیمدون  مدل  که  شودمی   داده  پاسخ  سؤال  این  به  قضاوتی  گیرینمونه   روش  با   و  همدان

 به  مصاحبه  20  تعداد  از  شدهگردآوری  هایداده  تحلیل.  است  چگونه  آن  سازیپیاده  برای  اجرایی  کارهایراه   و  کل
 این  سازیپیاده  موانع  تمِ  31  تعداد  و  ضمنی  دانش  سازیمدون   فرآیند  تمِ  186  تعداد  شناسایی  به  مضمون،  تحلیل  شیوه

 دانش  کشف  یا  شناسایی  شامل  ضمنی  دانش  سازیمدون  فرآیند  مراحل  ها،تم  بندیطبقه  از  پس.  شد  منجر  فرآیند
 ضمنی  دانش  کاربست  و  ضمنی  دانش  تسهیم  ضمنی،  دانش  ذخیره  و  ثبت  ضمنی،  دانش  کسب  یا  استخراج  ضمنی،

  نهایت،   در.  شدند  ارائه  مذکور  مراحل  از   کدام  هر  تحقق   در   پیشنهادهایی  و  موردنیاز   اقدامات  همچنین.  شد  شناسایی
 .شد پیشنهاد هاآن رفع  برای کارهاییراه و شناسایی ضمنی، دانش سازیمدون  موانع

 .همدان اقتصادی، امور و دارایی کل اداره سازی،مدون ضمنی، دانش دانش، مدیریت :هاکلیدواژه
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 مقدمه 

 بر تسلط   دیگر.  است   شده  تبدیل   هاآن  بقای  برای اساسی  منبع  یک   به  هاشرکت  فکری  سرمایه

  چون   عواملی  به  توجه  بلکه.  کندنمی   ایجاد  رقابتی  مزیت  هاشرکت  برای  تولید  ابزارهای

  جدی   اختلالات   به  منجر  تواندمی  که  تیمی   کار   پراکندگی   و   کارمندان  افزایش  فوت،  بازنشستگی، 

  ها شرکت  مذکور،  موارد به  توجه  با .  است  اهمیت  حائز  بگذارد،  تأثیر  شرکت  یک  روی  بر  و  شود

  حاصل  اطمینان پایدار رقابتی مزیت از خود، هایویژگی از دفاع  و تعریف چگونگی دانستن با باید

  به   کندمی   ایجاد   را  رقابتی   مزیت  این  که   خصوصیتی .  سازند  متمایز  رقبایشان  از   را   خود  و  کنند

  ارتقاء   و  آن   ترسریع  انداختن   جریان  به  خود،  کارکنان  اختیار   در   دانش  شناسایی   در   شرکت  توانایی

  و   چرگیو)  دهد می   تشکیل   را  رقابتی   جدید   هایراهبرد   اساس  و  پایه   که  دارد   بستگی   آن  توسعه

 مدیریت  و  دانش  مدیریت  امروز،  رقابتی  عصر  در  رسدمی   نظر  به  واقع  در(.  2018  همکاران، 

  جعفری   و  عاشورایی) است  رقابتی  مزیت یک  به  یابی دست  برای  جواب   بهترین  فکری  هایدارایی

 . )2015 نویپور،

 اصلی  تمرکز.  است  امروزی  برانگیزچالش   دنیای  در  هاسازمان   اصلی  موضوع   دانش  مدیریت

  به   و   گرفته  شکل   افراد  در   دانش   که   آنجا  از .  است  صریح  به   ضمنی  دانش   تبدیل  دانش،   مدیریت

  دانش   این.  است  دشوار  آن  کسب  دارد،  بستگی  شخصی  قضاوت   و  بینش  شهود،  فردی،  تجربیات 

 عنوانبه   صورت   این   غیر  در  شود،   تبدیل  محسوس  دانش  به و  شده   رمزگشایی   و  استخراج  تواند می

  گذاشته   اشتراک   به  سهولت  به   شدهرمزگشایی  دانش   که  آنجا   از.  شودمی   خوانده  ضمنی  دانش

 مزیت  سازمان،  برای  که   دانشی  آن   است  شده   تأکید  لذا   ،گیردمی   قرار  استفاده  مورد  و  شودمی

 برای  یراهبرد  سرمایه  یک  عنوانبه   ضمنی  دانش.  است  ضمنی   دانش  آورد،می   ارمغان  به  رقابتی

  و   لموس  ؛2010،  اوزمن  ؛2008  ،  هاتمن  و  آلویز)  شودمی   تلقی   هاسازمان   پایداری  و  رقابتی  مزیت

 که چرا ؛است رقابتی مزیت یک ضمنی  دانش به دسترسی کاری، و کسب هر برای(. 2010 ، لوایز

  یک   در   جمعی  صریح  دانش  به  ضمنی  دانش  تبدیل   .است  هاشرکت  همه  اختیار  در  صریح  دانش

  (.2018 روانگ، و الایسون) کندمی  ایجاد نوآوری  و همکاری برای را بیشتری هایفرصت شرکت،
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  به  آن  انتقال   که   دارد   اشاره   دانش   از  ایدسته   به  صریح،   یا   رسمی  دانش   برخلاف ضمنی،   دانش 

  بار   اولین  ضمنی  دانش  مفهوم.  است  دشوار  آن  کردن  کلامی  یا  نوشتن  از  استفاده  با  دیگر  شخص

  درواقع .  کرد  بیان  تواننمی   که  کرد  توصیف   دانشی  را  آن   که   است  شده  معرفی  پولانی  توسط 

  پولانی )  است  ضمنی   دانش  همین   بیانگر  "دانیممی   گوییم،می   که   آنچه   از   بیش   چیزی  ما"  عبارت 

  ضمنی،   دانش  نمودن  عملیاتی  و  سازیمفهوم   چگونگی  زمینه  در  بحث  بعد  به   زمان   آن از(.  1966،

  شکل   به آن  تبدیل   و  ضمنی دانش  استخراج  در  هاسازمان .  است  کرده  باز   ادبیات   در  را  خود  جای

  و   دانشی  گرهدایت  سازمان،  دانشی  افراد  شناسایی.  هستند   روروبه   اساسی  هایچالش   با  تر،صریح

 ترغیب  ضمنی،  دانش  کارگیریبه   و  دانش  استخراج  به  را  افراد  که  سازمان  در  فرهنگی  توسعه

 دارد  وجود  نظر  اتفاق   یک  همچنین(. 2018،  روانگ  و  الایسون)  رسدمی   نظر به  ضروری  کند،می

 دانش  اشتراک   و  استخراج  تقویت  باعث  سازمان  یک  در  دانش  مدیریت  پایگاه  یک  اجرای  که

 (. 2007 ، فرناندزمونیز ؛2007 ،  هندزیک  ؛2010 ،  پودگراسکی) شود ضمنی

  مساعی، تشریک  تعامل،  مشارکت،  ارتباطات،  قبیل  از  دانش  مدیریت  انسانی  هایجنبه  به  توجه

  کارکنان  بین ضمنی دانش اشتراک  راهبرد با دانش مدیریت از جدیدی نسل ظهور باعث همکاری

  بماند،   باقی افراد از گروهی یا افراد اختیار در طولانی مدت  به ضمنی دانش اگر. است شده سازمان

  در   ضمنی   دانش  مدیریت  اهمیت  بر لذا(.  1393  دهقانی،)  بیفزاید  خود  ارزش  بر  تواندنمی  سازمان

 افزوده  روزروزبه   هاسازمان   در   افراد  ضمنی   دانش  گذاری اشتراک   به   جهت   در   تلاش  و  ها سازمان 

  انباشت   دوران  از  گذر   حال  در  کار،  و  کسب   عملکرد  بهبود   برای  پیشتاز  هایسازمان .  گرددمی

  از   بسیاری  در   زیرا  باشند؛می  جمعی  منفعت  برای دانش  حفظ   دوران  سویبه   کارکنان   فردی  دانش

  وسیع   ابعاد  در  افراد  به  آن  صحیح  انتقال  و  ارزشمند  تجربیات   و  سوابق  یافتهنظام  حفظ   مواقع

  خطاهای   تکرار  از  جلوگیری  زمان،  کاهش   نظیر  بسیاری  هایمزیت  تواند می   صنعتی   و  اقتصادی

  به   را   واقعه  یا   تجربه   یک   به  یابیدست  برای  افزارینرم   و  افزاریسخت  هایهزینه   از   ممانعت پیشین،

 (. 1398 همکاران،  و مکوندی) باشد داشته همراه
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 را  زیادی  پژوهشی  و  اجرایی  تجارب   تاکنون  همدان،  استان  دارایی  و  اقتصادی  امور  کل  اداره

  کل   اداره   مهم  دغدغه  یک   به   تجارب   این  از  وریبهره   و   استفاده  ولی  است،   گذاشته  سر  پشت

  با   متخصصانی  از  زمانی  دوره  یک  در  سازمان  طرف،  یک  از  که  چرا.  است  شده  تبدیل  مذکور

  چون   دلایلی  به  را   هاآن   زمانی،  دوره  یک   از   بعد   و  است   گرفته  بهره  بالا   دانش   دارای   و  تجربه

  پیشین،   هایپروژه  از   دیگر  طرفی  از   و  است  داده   دست  از...  و  بودن  ایپروژه   نیروی  بازنشستگی، 

  اثرهای   کاهش  منظوربه   لذا.  است  نکرده  تهیه  یافته،نظام   شکل  به  هاییآموخته  درس  و  مستندات 

 هایپروژه   هایآموخته  درس  استخراج  نیز  و  سازمان   دانشی   نیروهای  شدن   خارج  از   ناشی   منفی

  دانش   که   است  این   بر  تلاش   ،سازیمدون  در.  رسیدمی   نظر به  ضروری  دانش   سازیمدون   اجرایی،

  سایر   اختیار  در   و  شود  مدون   فهم،  قابل   یصورتبه  هاییروش  به  افراد  هایدانسته   و  تجارب   ضمنی،

  دانش   توانمی   سازمان،   در   دانشی  افراد  حضور  بدون  حتی  صورت   این  در .  گیرد قرار  سازمان  افراد

  برای   همدان  استان  دارایی  و  اقتصادی  امور  کل  اداره  رسالت  تحقق  چنینهم.  داد  انتقال  را  هاآن 

  نیازمند   مالی،  امور  و  اقتصادی  زمینه   در   دارائی  و  اقتصادی  امور   وزارت   کلی  هایهدف   پیشبرد

  که   کرد   اشاره  باید   همچنین.  است   خود  افراد  ضمنی  دانش   انداختن  جریان   و  سازیمدون  شناسایی،

  ها، آن   سازیپیاده   جهت  است  نیاز  و  داشته  نظری  و  عمومی  حالت  حوزه،  این  در  موجود  هایمدل 

  خاصِ   موانع  طورهمین   و  شناسایی   هامدل   آن  سازیپیاده   محل  مختصات   و  واقعی  هایزمینه 

  شناسایی   به پژوهش  این  در  مسئله،  این  حل  برای  لذا. شود  شناسایی  سازمان  آن در  آن  سازیپیاده

  کارهای راه  ارائه  جهت  به  همچنین. شد  پرداخته  کل  اداره  آن  در  ضمنی  دانش  سازیمدون  فرایند

 .شد شناسایی  مدل  سازیپیاده  هاییمحدودیت  و موانع شده،شناسایی مدل آمیزموفقت  سازیپیاده

 مبانی نظری و پیشینه پژوهش 

 مدیریت دانش

دهه   در  دانش  مدیریت  تجارت    1980مفهوم  دنیای  در    منظوربهاز  ارزش  با  دانش  حفظ 

برخاست  هاشرکت تجاری،  رقابت  ارتقای عملکرد و  بزرگ و   کمکم .  (2010پودگراسکی،  )ی 
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ی به بررسی ابعاد مختلف آن از  شماری ب مدیریت دانش در مباحث دانشگاهی جا باز کرد و مقالات 

اهمیت   اجرای  هارساختیزجمله  و  طراحی  آن،  به  مربوط  مشکلات  و  دانش  چرخه  دانش،  ی 

 دهه اوایل در دانش مدیریت .(2013و همکاران،  1پرداختند )فلوید  ...ی مدیریت دانش وهاسامانه 

دانش  مدیریت نسل نخستین 1995تا    1990دوره    .شد سازمانی مباحث  وارد جدی  طور به  1990

 دیفوا بررسی دانش، مدیریت  تعریف زمینه در  بسیاری اقدامات دوره،  این  طی. است شده شناخته

 دانش مدیریت دوّم نسل.  پذیرفت انجام دانش مدیریت تخصصی یهاطرح طراحی و آن بالقوهّ

 سازمانی جدید یهاپست دانش مدیریت  برای  هاسازمان  از  بسیاری که  شد پدیدار 1996 در سال

 (. 1397 و سرداری، زادهی حاجایجاد کردند )

است. گرفته  دانش صورت  از مدیریت  متعددی  تعاریف  را   داونپرت  تا کنون  دانش  مدیریت 

روشی تعریف کرده است که فرایند اشتراک، توزیع، ایجاد، ذخیره و درک دانش را در    عنوانبه 

 دانش را مدیریت  (2005و همکاران )  3. هافمن(1998،  2داونپورت)  کندیم  ترسادهیک شرکت  

برد،  کاربه سازمان اثربخش در یا وهیش به را  آن بتوان که  یاگونه به دانش تسهیم  و  خلق  فرایند

دیگر  اندنمودهتعریف   سوی  از  پرستون.  و  را،  سوان  دانش   ایجاد، فعالیت یا  فرایند مدیریت 

،  هاسازمان عملکرد و یادگیری افزایش برای دانش بردن کاربه و  تسهیم تسخیر،  اکتساب،

پریستون،   اند دانسته  در  1999  )اسوان و  هنوز  دانش  مدیریت  از  تعریف واحدی  است که  (. واضح 

کار ی و بهگذاراشتراک مسلم است وجود عناصر اکتساب، به  آنچهمجامع علمی وجود ندارد ولی 

 دانش در مدیریت دانش است.  بردن

ت و  تأث1995)  4اکوچی نوناکا  دانش    ری(  مدیریت  روی  بر  به  به    هاآن .  اند داشته زیادی  توجه 

.  تقسیم کردند دانش ضمنی و صریح بعد دانش را به دو گروه  تحقیقات انجام گرفته توسط پولانی،

برای ایجاد دانش در سازمان، لازم است که آن را از ضمنی به   کهن یانوناکو و تاکوچی با اشاره به 

 
1 Floyde 
2 Davenport 
3 Hoffman 
4 Nonaka & Takeuchi 
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با توجه به این  . دادند که به نام خودشان معروف است  ارائهم، مدلی را صریح و برعکس تبدیل کنی

دانش   ایجاد  امکان مدل،  برونسازیاجتماعیاست:    ریپذاز طریق چهار حالت  ترکیب و  یسازی ،   ،

از  .  سازیدرونی شروع  تبدبا  مراحل  هال یاین  از  یک  هر  دانش  چهارگانه  در  از  جدیدی  نوع   ،

م اجتماعیشودی پدیدار  طی  در  کرد  توانی م  سازی:  ایجاد  مشترک  دانش  یسازی برون.  دانش   ،

 ی،سازی بروندر   .کندیایجاد م  ایسامانه دانش    ،سازی، دانش عملیاتی؛ و ترکیبدرونیمفهومی؛  

استعاره  طریق  از  ضمنی  قدانش  تمثهااس یها،  مفاهیم،  مدل   هاهیفرض،  هال ی،  ابزار    عنوانبه ها  یا 

 .شودی مبه دانش صریح تبدیل حمایتی 

 دانش ضمنی 

دانش  شان، دانش ضمنی را  ای.  یکی از منابع اصلی نظری در مورد دانش ضمنی، پولانی است 

طیف وسیعی از اطلاعات مفهومی و حسی را  ه  ک  اند، روزمره دانستهتجربیخودجوش، شهودی،  

م مدل شودی شامل  با  ضمنی  دانش  شناختی  عناصر  این  طرح  یها.  مانند  الگوها،  ذهنی،  ها، 

تعریف  یی  نظرها، عقاید و نقطه هادگاه ید توجه و  مورد  افراد جهان خود را  آن  از طریق  افراد  که 

 . (1966نی، ؛ پولا2008ت )آلویز و هاتمن، ، مرتبط اسدهندیقرار م

افراد   از  ضمنی  آن  دانش  دانش  ،درواقع  است.  ریناپذک یتفکدارنده  و   ،این  است  شخصی 

شودرمزگذاری  صورت به   تواندی نم   شهیهم بیان  همکاران،    شده  و  و   .( 2018)چرگیو  کسب 

پ بسیار  دانش ضمنی کار  زیرا تلاش  یاده یچیاستخراج  یا درک    یهااست،  توضیح  برای  شخص 

د  که این فرد از توجه کانونی به سمت توجه فرعی سوق یاب  شودی اقدامات یا دانش خود باعث م

همکاران،  1)اخوان سال  (.2018  و  نتیجه  ضمنی  استدانش  تجربه  کسب  و  یادگیری  دانش  .  ها 

بتوانیم آن را به کلمات، اعداد یا تصاویر تبدیل کنیم که    ابد یی ضمنی فقط در صورتی انتقال م که 

 .(2001و همکاران،  2کاکابدسه )توسط دیگران قابل درک است 

 
1 Akhavan 
2 Kakabadse 
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بازی   دانش مدیریت در را اصلی نقش و داشته امور انجام در کلیدی نقش ضمنی دانش

 صریح دانش به ضمنی دانش بیشتر چه هر تبدیل نیز دانش مدیریت اصلی چالش.  کندیم

 چراکه. است دانش جریان ،گرددیم سازمان رشد باعث  آنچه  که است  نیا ترمهم . نکتهباشدیم

 دانش نوع دو  تعامل از  جریان این. کند تضمین را سازمان موفقیت تواندینم و ایستا، راکد دانش

که در قسمت قبل    دهدی م شکل را سازمان دانش حیات  چرخه و دیآی م وجودپنهان به و آشکار

 نیتری اصلهمان فرایند ایجاد دانش،    در فرآیند مدیریت دانش ضمنی یا در واقع   توضیح داده شد.

نوناکا و  )که اغلب مورد استفاده قرار گرفته است، مدل نوناکا و تاگوچی است    علاقه  موردمدل  

 . ( 1995 تاگوچی،

 مدیریت دانش و مدیریت منابع انسانی 
 

دهند.  اخیر، وجود ارتباط بین مدیریت منابع انسانی و مدیریت دانش را نشان میهای  پژوهش

  را  انسانی نیروی  کیفیت و باشد توانمندسازی ای درکننده تسهیل عنوانبه  تواندمی دانش مدیریت

اطلاعات  دانش گذاریاشتراک  به و تسهیل ایجاد، واسطهبه با    .بخشد بهبود کارکنان میان در و 

تغییر رویکردهای سخت منابع انسانی که اثربخشی مدیریت منابع انسانی را با معیارهایی پولی چون  

بازده سرمایه  لیتحل  و  هیتجز فعالیتسود و  انسانی  گذاری  منابع  همکاران،   1کنه)  سنجدی م های    و 

نرم،(.  1999 رویکردهای  و بر تأکید که  به  انگیزش  کا  ارتباطات،  با  و  دارد  مثل  رهبری  رکنان 

(، نحوه استخراج و  1384 )آرمسترانگ، ترجمه اعرابی و ایزدی، کندیم رفتار ارزش با هایدارایی

اشتراک دانش ضمنی نیز تغییر یافت. اگرچه در گذشته بر ایجاد ابزارهای فناوری و پایگاه مدیریت 

حائز هاجنبه،  اکنونهم   شدی م  دیتأکدانش   همکاری  و  تعامل  نقش  و  دانش  مدیریت  انسانی  ی 

است   اش  کهیطوربه اهمیت  راهبرد  با  دانش  مدیریت  از  جدیدی  نسل  ظهور  دانش  باعث  تراک 

با همچنین  است.  می  سازییکپارچه ضمنی شده  انسانی،  منابع  دانش و مدیریت  اثر  مدیریت  توان 

 
1 Kane 
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نتیجه  هم در  و  ایجاد  بهره  برایافزایی  کارآیی،  راندمان،  برتر،  عملکرد  در  سازمان  بقا  و  وری 

 ( 2012 ،1)داوودی و کایور به ارمغان آورد  وضعیت رقابتی

 پیشینه پژوهش

قابل  سازمدل  را  آن  تا  است  در یک نمایش شماتیک  دانش  ایجاد  شناسایی و  دانش شامل  ی 

ی مرتبط با پژوهش حاضر هاپژوهش کند. در این بخش به بررسی  فهمقابل و یکاردست مشاهده، 

 :شودی مپرداخته 

روبرتوامطالعه در   دیگران  2روساریو  ی  صنعت  سازمدل   به  (،2015) و  در  ضمنی  دانش  ی 

از روش  پرد استفاده  با  این پژوهش  در  است.  در    3یبردارنقشه اخته شده  دانش ضمنی  استخراج  و 

داده و سپس آن را در یک شرکت  ارائهی تبدیل دانش ضمنی به دانش صریح را سازمدل صنعت، 

  چون ی از ابزارهایی  بردارنقشه کسب دانش و فرایند    منظوربه گرفته است. کار متالوژی در برزیل به

یی چون مصاحبه  هاروش و برای استخراج دانش از  6و نمودار ایشیکاوا  5، نمودار پارتو 4طوفان ذهنی 

ساختار،   برای  .  استفاده شد  7مشاهده   روشبدون  مفاهیم هوش  ریکارگبه همچنین  از  این روش  ی 

 ، استفاده شد. 9ی خبرههاسامانه و به طور خاص  8مصنوعی

که به ماهیت شخصی    ( در پژوهشی، با توجه به عناصر ضمنی دانش 2018چرگو و همکاران )

ی این دانش را  گذاراشتراک ی شخصی است که  هانگرش شامل اقدامات یا  و    شودی مفرد مربوط  

ارائه   10یک مدل هستی شناختی   برمبتنی دشوار ساخته است، رویکردی برای کسب دانش ضمنی  

 
1  Davoudi & Kaur 
2  Roberto Do Rosário 
3  Mapping 
4  Brainstorming 
5  Pareto Chart 
6  Ishikawa Diagram 
7  Observation Technique 
8  Artificial Intelligence 
9  Expert Systems 
10 Ontological 
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هدف آن کسب دانش ضمنی و صریح ی است که امرحلهیک رویکرد چهار این مدل  داده است.

(  2017) و همکاران 1یک بازیگر فردی در یک فعالیت است. فرایند کسب دانش ضمنی توسط لیو 

است:   اصلی  مرحله  دو  و  1دارای  ضمنی  دانش  استخراج  ضمنی.بندطبقه (  2(  دانش  سپس   ی 

روش    شوندی مشده در یک پایگاه دانش دامنه، رمزگذاری  آوریاطلاعات، مفاهیم و قوانین جمع

نوع خاص دانش ضمنی   برمبتنی پیشنهادی لیو و همکاران برای کسب دانش و نمایش دانش ضمنی 

و کاربرد مشخص آن است، زیرا دانش ضمنی معمولاً با یک زمینه خاص یا کارمندان خاص همراه  

 .است که برای هر شخصی کاملاً متفاوت است

پاتالاس اس ارائه    (،2015)  2لیوا و  دانش صریح  دانش ضمنی به  تبدیل  برای  این    . اندداده مدلی 

در یک شرکت تولیدی پیاده شد و از پنج مرحله تشکیل   (R&D) مدل در بخش تحقیق و توسعه

و   ضمنی  دانش  منابع  تعریف  به  دوم،  و  اول  مرحله  در  است.  دانش  آورجمع ی  هاروششده  ی 

برای   بیزی  الگوریتم  از یک  مرحله سوم  در  است. سپس  پرداخته  دانش ضمنی  بندطبقه ضمنی  ی 

استفاده  یآورجمع دانش ضکندی مشده  مرحله چهارم  در  بازنمایی رسمی  .  اکتسابی به یک  منی 

)مقاله، الکترونیکی(    ها کتابخانه   ی عملیاتی، بروشورها، مواد آموزشی،هادستورالعمل ،  هاه یرومانند  

.  گرددی مو سرانجام، در مرحله پنجم، تبدیل دانش ضمنی به دانش صریح ارزیابی    شودی متبدیل  

بررسی نقش دانش ضمنی و مستندسازی آن بر روی  ای به (، در مقاله2019و همکاران )  3جانسون 

پرداخته صنعتی  روشتولیدات  از  پژوهش  این  در  برای    ایسامانه  لیوتحلهیتجزهای  اند.  وظیفه، 

مهارت  بررسی  این  ضبط و  نتیجه رسیدند که  این  به  استفاده گردید و  دانش ضمنی  مبهم و  های 

بوده بالأخص برای مشاغلی چون بازرسی    روش، در ایجاد و مستندسازی دانش ضمنی بسیار مؤثر

 بصری که فاقد استاندارد خاصی هستند و نیاز به تفسیر ذهنی بیشتری دارند. 

 
1 Liu 
2 Śliwa And Patalas-Maliszewska 
3 Johnson 
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)  1تورنر همکاران  بیماران  2014و  ایمنی  بهبود  در  دانش  کدگذاری  نقش  به  پژوهشی  در   )

اینپرداخته به  اشاره  با  پژوهش  این  در  از سلامت  اند.  مراقبت  دارای  که کارکنان صفی  بیماران، 

توان گامی مؤثر در بهبود  ها و تجارب هستند که با کدگذاری تجارب آنان، میانبوهی از مهارت 

اند. بدین منظور از  ایمنی بیماران برداشت، نقش دانش ضمنی را در حوزه سلامت بسیار مهم دانسته

هفتگروش بازخور  جلسات  متوازن،  امتیاز  کارت  مصاحبه،  مشاهده،  چون  بررسی  هایی  برای  ی 

شده بر هدایت رفتارها مؤثر است، استفاده کردند. نتایج نشان داد  که چگونه دانش کدگذاریاین

چالش با  بهبود،  از  حمایت  برای  دانش  کدگذاری  سازمانی  که  و  گروهی  سطح  در  متمایز  های 

و   است؛  توانمندسا  سازیمدون مواجه  سازمانی  عوامل  حضور  به  بستگی  سطوح  این  در  ز  دانش 

 دارد. 

مدل  که  است  آن  از  حاکی  پژوهشی  پیشینه  و  نظری  مبانی  معرفیمرور  برای های  شده 

ها به  های کلی و عمومی را به سازمان سازی دانش ضمنی اغلب حالت عمومی داشته و توصیه مدون 

می معرفی  منظور  آناین  از  پیاده جایی  کنند.  بررسی  که  نیازمند  سازمان  هر  در  مدلی  هر  سازی 

سازی آن مدل در آن سازمان است، نیاز است تا نسبت به شناسایی مختصات  های واقعی پیاده زمینه 

نیازمندی  پیاده و  آنهای  از  شود.  اقدام  سازمان  در  مدلی  هر  امور  جایی  سازی  کل  اداره  در  که 

نیاز به مدون  ل  سازی دانش ضمنی کارکنان توسط مدیران عالی اداره کدارایی و اقتصادی همدان 

نیازمندی نیاز بود تا در پژوهشی مراحل مختلف،  سازی هر های پیاده مورد تأکید ویژه بوده است، 

همین  و  پیش مرحله  خاصِ  موانعِ  پیاده طور  در  کل  اداره  و  روی  شناسایی  مدل  این  مدل  سازی 

پیاده راه جهت  می کارهایی  نظر  به  شود.  پیشنهاد  آن  موفق  حاضر  سازی  پژوهش  نوآوری  رسد 

سازی دانش ضمنی در اداره کل دارایی و اقتصادی همدان با در  های عمومی مدون سازی مدل بومی 

 های ویژه این اداره است.  نظر گرفتن شرایط خاص و زمینه 

 

 

 
1 Turner 
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 ی پژوهش شناسروش

مشارکت  است.  توصیفی  پژوهش،  شیوه  نظر  از  حاضر  انجام  پژوهش  برای  پژوهش  کنندگان 

سازی دانش ضمنی در اداره کل دارایی و امور اقتصادی  شناسایی فرآیند مدون منظور  ها به مصاحبه 

مدیران و دست همدان متخصصان حرفهشامل  اداری اندرکاران، خبرگان و  مدیریتی و  ای حوزه 

مشارکت از  دسته  این  انتخاب  برای  نمونه بودند.  روش  از  نمونه کنندگان  نوع  از  برداری گیری 

  20برداری غیر احتمالی هدفمند است، استفاده شد. تعداد نمونه  نمونه های  قضاوتی که جزء روش

 نفر با توجه به اشباع نظری انتخاب گردید. 

داده گردآوری  مطالعات کتابخانه برای  مصاحبه و  ابزار  دو  از  پژوهشی(  ها  )پیشینه   استفاده ای 

مصاحبه   شده هم  است.  هم    صورت به ها  و  امور    صورت به انفرادی  کل  اداره  محل  در  گروهی 

انجام شدند.   همدان  استان  دارایی  داده  منظوربه اقتصادی و  مصاحبه و  تحلیل  به    یابیدست ها خام 

سازی دانش ضمنی در اداره کل امور اقتصادی و دارایی  های مدون ها که در واقع همان گام مقوله 

شود که  را گرد تحلیل تمِ زمانی شروع میاستان همدان بودند، از فرا گرد تحلیل تم استفاده شد. ف

بالقوه دارند را مورد نظر قرار می  داریمعنگر الگوهای  تحلیل دهد. این  و موضوعاتی که جذابیت 

رفت یک  شامل  داده  و  تحلیل  مجموعه  بین  مستمر  خلاصهبرگشت  و  کدگذاریها  و  های  شده 

شود. ل از همان مرحله نخست شروع میآیند. نگارش تحلیوجود میهایی است که بهتحلیل داده

منحصربه کل  طوربه  هیچ راه  همچنین  ی  ندارد.  تمِ وجود  تحلیل  مطالعه در مورد  برای شروع  فردی 

گانه تحلیل تمِ فراگردی پذیرد. مراحل شش تحلیل تمِ فراگردی است که در طول زمان انجام می

عبارتند    1بازگشتی  دارد  وجود  ذکرشده  مراحل  بین  در  جلو  و  عقب  به  حرکت  آن  در  از  که 

  ، هابازبینی تمِ  .4 ،هاجستجوی تمِ .3 ،ایجاد کدهای اولیه .2 ،هاآشنایی با داده .1 (:1388خواستار، )

 تهیه گزارش. .6  ،هاگذاری تمِتعریف و نام .5

 
1 Recursive 
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گیری متغیر مشخصی نیست لذا  دنبال اندازه این پژوهش ماهیت اکتشافی دارد و از این نظر به  

 هدف در این پژوهش پاسخ به سؤال است: 

همدان چگونه    دانش   سازیمدل مدون   -1 استان  دارایی  اقتصادی و  امور  اداره کل  در  ضمنی 

 است؟

مدل کاربردی مدون  -1-1 امور    دانش  سازیابعاد )مراحل(  اداره کل  در  انسانی  منابع  ضمنی 

 اند؟ استان همدان کدام اقتصادی و دارایی 

ضمنی منابع انسانی در اداره کل    دانش  سازیرابطه ابعاد )مراحل( مدل کاربردی مدون  -1-2

 امور اقتصادی و دارایی استان همدان چگونه است؟

ضمنی منابع انسانی در اداره   دانش سازیسازی مدل مدونراهکارهای اجرایی جهت پیاده 1-3

 اند؟ دارایی استان همدان کدام کل امور اقتصادی و 

ضمنی منابع انسانی در اداره کل امور اقتصادی و    دانش   سازیسازی مدل مدونموانع پیاده   -2

 اند؟دارایی استان همدان کدام 

خردما اساس  مبان دستبه   ینظر  ه یبر  در  پ  ینظر  یآمده  عموم  نه یشیو  مدل    ی پژوهش 

با در نظر گرفتن    یمدل عموم نیاست ا ازی خواهد بود که ن لیذ صورت به   یدانش ضمن یسازمدون 

 مشخص شود.  یاتیپژوهش به شکل عمل ن یخاصِ جامعه مورد مطالعه ا نهیو زم ط یشرا

 
 دانش ضمنی  سازیمدون مدل مفهومی  . 1شکل 
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 ی پژوهشهاافته ی
اداره کل دارایی و امور اقتصادی همدان با   حسابانیذ ی وان یم  ه،یپا ،یاصل رانیمدنمونه از  20

سال    10سوابق خدمت  )برداری قضاوتی انتخاب گردیدند. تجربه کاری بالا  استفاده از روش نمونه 

نمونه    رشته و    به بالا(  انتخاب  بود که جهت  معیارهایی  از جمله  با تخصص شغلی  مرتبط  تحصیلی 

گردید. به  داده استفاده  گردآوری  پژوهشی و  های پژومنظور  مأخذ پیشینه  دو  مشخصاً  هش حاضر، 

مصاحبه در مصاحبه انجام  گرفت.  استفاده قرار  مورد  آن که سؤال ها  پژوهش  ها ضمن  اصلی  های 

های فرعی، به  های پروتکل مصاحبه در نظر گرفته شد، سعی شد تا با پرسیدن سؤال سؤال  عنوانبه 

زمینه  مراحل و  ابعاد،  پیش   های جزئیشناسایی و واکاوی  موانع  مدل و  از  مرحله  هر  روی اجرای 

به پیاده توجه شود.  دارایی  اداره کل  در  آن  گزارهسازی  استخراج  اطلاعات منظور  پژوهش،  های 

شده مورد بررسی قرار گرفت ها، با دقت و بر اساس روش تشریحشده از انجام مصاحبهگردآوری

کنندگان  با مشارکت مصاحبه  20مده از تعداد آدستهای بهگونه که خواهیم دید، تحلیل دادهو آن

سازی دانش  های فرآیند مدون عنوان تمِ تمِ به  186پژوهش از طریق روش تحلیل تمِ مجموعاً تعداد 

و   اقتصادی  امور  کل  اداره  در  تعداد  ضمنی  و  همدان  استان  را    34دارایی  موانع    عنوانبه تمِ 

گرفپیاده داد. قرار  نتیجه  این فرآیند  تمِسازی  نوعی فرآیند تن  در طی  هم  در کنار  مشترک  های 

آن  ادغام  و  برگشتی  و  منجرفت  هم  در  شکل ها  به  مقولهر  فرآیند  گیریِ  مربوط  طبقات  یا  ها 

همدان شد.مدون  استان  دارایی  اقتصادی و  امور  اداره کل  در  دانش ضمنی  تحلیل   سازی  فرآیند 

شش داده مراحل  رعایت  با  تمِ ها،  شدن  پدیدار  به  منجر  تم،  تحلیل  نظر  گانه  مورد  های 

سؤال مشارکت از  یک  هر  برای  پژوهش  شد.  کنندگان  مصاحبه  پروتکل  در  مطرح   منظوربه های 

گزارش شده   (1)در جدول    جلوگیری از اطاعه کلام، این فرآیند صرفاً برای مصاحبه نفر هجدهم 

نقل  از  برخی  جداول  این  در  که  است  ذکر  شایان  مشارکتقولاست.  برای  های  که  کنندگان 

 ای برخوردار بوده، آورده شده است. پژوهشگر از جذابیت ویژه
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 18شونده مصاحبه هایتحلیل داده  .1  جدول

 کد تِم تِم فرعی پدیدار شده تم کلی

شناسایی یا کشف 
 دانش ضمنی 

 I18R01 اظهاری کارکنان در مورد تخصصشانفراخوان دادن و خود 

 I18R02 های گذرانده شده()سابقه، تخصص، دوره یایجاد بانک اطلاعات

 I18R05 انجام مصاحبه 

شناسایی افراد منفی و کارکنان بر قلق )دشوار( برای جلوگیری از   
 ها آسیب آن

I18R30 

 I18R16 بازخور گرفتن و ارزیابی 

استخراج یا کسب  
 دانش ضمنی 

 I18E03 شاگردی  -استاد

 I18E04 ایجاد انگیزه از طریق مشوق مالی

 I18E06 حمایت و توجه و تقدیر از نیروهای ارزشی 

 I18E07 چرخش شغلی 

 I18E08 ایجاد مالکیت معنوی

 I18E09 ایجاد فضای تعاملی و دوستانه 

 I18E10 اختیار دادن به افراد 

 I18E11 ها مشارکت در نظام پیشنهادترغیب افراد به 

 I18E12 مدرس از افراد دانشی  عنوانبهاستفاده 

 I18E15 جانشین پروری 

 I18E13 ها(ها و پروپوزال )جشنوارهمسابقه ایده و فکر، طرح 

 I18E17 های سازمان جلسات با بازنشسته

 I18E14 ترویج کار گروهی

 I18E31 تجربیات ایجاد کارگروه اعتبار سنجی 

ها برای اعتبار یابی دانش و کسب ها و پایان ن نامهقرارداد با دانشگاه
 I18E18 ها.آن

 I18E24 آموزش قبل از ورود به سازمان به افراد 

ای در مورد موضوعات خاص و ثبت تجارب موفقیت و حتی  دوره
 I18E29 شکست افراد در مورد موضوع مورد نظر

 I18E23 اطلاعات افراد خریدن 

ثبت و ذخیره دانش  
 ضمنی 

 I18S19 افزار نرم
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کدگذاری  از  مصاحبه   1پس  دسته نخستین  به  مقوله ها،  قالب  در  مختلف  کدهای  ها  بندی 
تمِ )مقوله  تمِ به طبقه   یابی دستمنظور  ها( به بندی  مصاحبه بندی  از  مستخرج  .  میزنی مها، دست  های 

ها،  ، بر اساس ارتباط مفهومی خود با سایر تمآمدهدستبه های ها، هر یک از تمِبندی تمِ برای مقوله
مقوله  و  شده  مقایسه  هم  می با  شکل  مقوله ها  مدون گیرند.  مراحل  همان  واقع  در  دانش  ها  سازی 

مصاحبه  از  که  هستند  جداگانه ضمنی  مقوله  که  است  ذکر  شایان  است.  شده  حاصل  تحت ها  ای 

 
معنای مصاحبهInterviewee، حرف نخستین  Iحرف    : I01R01کدگذاری: به عنوان مثال  سامانه  1 انگلیسی  ، به  است. حرف  شونده 
R  واژه ابعاد مدون  Recognition، حروف نخستین  این جایگاه  است. در  که به معنای شناسایی یا کشف دانش ضمنی  سازی  است 

انگل  Extraction، حروف نخستین واژه E: حرف انگلیسی ردیگیمدانش ضمنی قرار   یسی  است که به معنای استخراج یا کسب، حرف 
S  واژه، حروف نخستینStore     انگلیسی ثبت، دو حرف  معنای  که به  واژه  Shاست  که به  Sharing، حروف نخستین  معنای  است 

انگلیسی   واژهAتسهیم، حرف  نخستین  حروف   ،  Apply   انگلیسی    است و حرف  کاربست  معنای  به  واژهBکه  نخستین    ، حروف 
Barrier  است. دو عدد در سمت چپ حرف  است این  دهنده شماره مصاحبه، نشان Rکه به معنای مانع  شونده و دو عدد سمت راست 

پدیدار گشته در مصاحبه  حروف نشان  تمِ  تمِ نخست مربوط به شناسایی یا کشف دانش   موردنظردهنده شماره  است. در مثال حاضر، 
است. ضمنی با مشارکت  کننده نخست 

 
 

 
 

 تسهیم دانش ضمنی 
 I18Sh31 طراحی اپلیکشن

 I18Sh22 تهیه بانک اطلاعاتی جهت توزیع دانش متناسب با نیازهای کارمندان

کاربست دانش  
 ضمنی 

باشد تا قابلیت اجرا و دقت   شنهاددهندهیهای پیشنهادی، پمجری طرح 
 I18A37 بیشتر داشته باشد.

سازی موانع پیاده
فرآیند دانش  

 ضمنی 

 I18B25 نوع شخصیت افراد 

 I18B27 همگرایی کم در سازمان

 I18B32 غلط بودن آموزش افراد در حین ورود 

 I18B33 تکنولوژیکی  ییهارساختینظام ساختاری و نبود ز

  جادکنندهیها نباید بار مالی اها و پیشنهادبر اینکه ایدهنقص قوانین مبنی 
 شود. محسوب می یگذارهیهزینه در این زمینه به نوعی سرما کهیدرحال

I18B34 

 I18B35 عدم کرامت نیروی انسانی هنگام خروج )خروج یا جابجایی(

 I18B36 کار(تازه وجود فرهنگ از زیر کار دررفتن )انتقال توسط افراد منفی به افراد 

 I18B26 نبود احساس تعلق سازمانی
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ها حاصل شد  مراحل این فرآیند از داده  سازی دانش ضمنی به شکل جداگانه ازعنوان موانع مدون 
تمِ محتوای  پیاده که  در  موفقیت  برای  فراوانی  ضمنی  و  صریح  رهنمودهای  مقوله،  این  سازی ها 

مدون  دارایی  فرآیند  و  اقتصادی  امور  کل  اداره  در  ضمنی  دانش  داشت.  سازی  خواهد  همدان 
مقوله نشان   (2)جدول   به دهنده  ادستهای  پروژه  این  در  جدول  آمده  در  نهایت  در  ( 3)ست. 

 بندی شده است. ها جمع های استخراج شده از مصاحبه مقوله 

 ها های مستخرج از مصاحبهبندی تِممقوله .  2جدول  

 سازی دانش ضمنی مدون 

 دهنده مقولههای شکلتِم  مقوله

شناسایی یا کشف  

 دانش ضمنی 

I18R16,  I20R04, I18R30,  I18R05,  I19R015,  I20R01,  I02R01, I03R08, I04R03, 

I09R01, I01R01, I02R02, I20R05, I19R02, I14R01, I13R01, I10R02, I01R10, 

I07R05, I18R02, I15R03, I14R04, I10R03, I09R09, I03R09, I04R01, I05R03, 

I05R08, I20R03, I120R06, I19R05, I17R01, I13R02, I17R02, I20R06, I15R01, 

I05R01, I18R01, I20R02, I19R01, I16R02 

استخراج یا کسب  

 دانش ضمنی 

I16E03, I16E04, I11E01, I10E03, I08E07, I01E14, I16E06, I13E04, I12E08, 

I11E02, I01E11, I05E06, I18E07, I16E07, I14E03, I07E01, I17E07, I06E02, 

I16E08, I12E03, I11E04, I09E04, I08E01, I01E04, I02E05, I07E04, I16E09, 

I08E09, I04E04, I15E06, I01E16, I18E08, I14E02, I12E04, I01E07, I02E03, 

I03E02, I04E05, I07E11, I18E09, I14E05, I12E06, I18E10, I13E06, I12E02, 

I09E05, I01E02, I05E10, I06E01, I19E08, I12E01, I01E18, I07E08, I18E11, 

I10E01, I01E03, I03E03, I07E07, I18E12, I20E09, I10E04, I11E06, I13E10, 
I18E15, I10E05, I11E05, I01E12, I04E02, I02E08, I08E02, I01E09, I07E09, 

I18E13, I18E17, I19E09, I18E14, I19E12, I18E31, I20E13, I18E18, I18E24, 

I18E29, I18E23. 

ثبت و ذخیره دانش  

 ضمنی 

I17S04, I19S10, I17S05, I03S12, I17S06, I01S05, I16S12, I09S07, I02S04, 

I03S10, I04S07, I07S10, I20S12, I15S05, I13S05, I06S05, I14S07, I10S06, 

I09S06, I03S04, I11S07, I08S03, I03S05, I18S19. 

 تسهیم دانش ضمنی 
I17Sh09, I12Sh05, I01Sh08, I04Sh06, I05Sh09, I18Sh20, I19Sh04, I17Sh10, 

I08Sh08, I01Sh06, I03Sh11, I05Sh05, I18Sh21, I19Sh03, I16Sh13, I130Sh7, 

I10Sh07, I01Sh06, I05Sh11, I07Sh06, I18Sh31, I19Sh11, I10Sh08, I09Sh08, 

I07Sh12, I18Sh22. 

 .I17A11, I18A37, I16A14 کاربست دانش ضمنی 

سازی پیادهموانع 

 فرآیند دانش ضمنی 

I17B12, I16B15, I13B04, I01B13, I17B13, I16B05, I16B10, I16B11, I01B15, 

I20B10, I13B09, I01B19, I03B01, I18B25, I01B17, I02B07, I05B02, I18B27, 

I20B14, I18B32, I19B13, I18B33, I18B34, I20B15, I19B14, I20B16, I18B35, 

I18B36, I20B07, I06B06, I18B26. 
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 ها های استخراج شده از مصاحبه بندی مقولهجمع   .3جدول  

 تم پدیدار شده  کد تم مراحل 

شناسایی یا  

کشف دانش 

 ضمنی

I17R01,I13R02 آزمون تعیین سطح 

I17R02,I20R01  مرجع پاسخگویی 

I15R01,I05R01,I18R01,I20R02,I19R01 
فراخوان دادن و خود اظهاری کارکنان در مورد  

 تخصصشان 
I15R03,I14R04,I10R03,I09R09,I03R09,I

04R01,I05R03,I05R08,I20R03,I120R06,I
19R05 

 تشکیل کارگروه با هدف شناسایی افراد دانشی

I14R01,I13R01,I10R02,I01R10,I07R05,I

18R02 

های ایجاد بانک اطلاعاتی )سابقه، تخصص، دوره 

 گذرانده شده(

I09R01,I01R01,I02R02,I20R05,I19R15,I

16R02 

بر اساس عملکرد )میزان و تکرر موفقیت در انجام  

 وظایف(

I02R01,I03R08,I04R03 
کرد افراد  تعیین معیار و استاندارد جهت ارزیابی عمل

 شود وابسته به افراد نباشد.(ی سامانهدر سطح سازمان )

I18R05,I19R02,I20R01  انجام مصاحبه 

I18R30 
شناسایی افراد منفی و کارکنان بر قلق )دشوار( برای 

 هاجلوگیری از آسیب آن 

I18R16,I20R04  بازخور گرفتن و ارزیابی 

استخراج یا 

کسب دانش  

 ضمنی

I17E03, I15E02, 

I14E03,I13E03,I03E06,I05E04,I18E03 
 شاگردی  -استاد

I17E08,I02E06,I06E03,I07E03,I12E07,I0

9E02,I08E04,I18E04,I19E06 
 ایجاد انگیزه از طریق مشوق مالی 

I16E01,I14E06,I13E08,I09E03,I08E05,I0
3E07,I06E04,I07E02,I15E04, 

I11E03,I05E07,I18E06,I120E07,I19E07 

 حمایت و توجه و تقدیر از نیروهای ارزشی 

I20E08 
ی و  سازبرجسته ی دلیل پیشرفت افراد،  سازواضح

 شفافیت )عامل ایجاد انگیزه( 

I16E03  زیرمجموعه تناسب تخصص مدیران با 

I16E04,I11E01,I10E03,I08E07,I01E14  تفکر مدیران 
I16E06,I13E04, 

I12E08,I11E02,I01E11,I05E06,I18E07 
 چرخش شغلی

I16E07,I14E03,I07E01,I17E07,I06E02, 

ارتقا با توجه به سابقه و نمره   مراتبسلسله رعایت 

آزمون )مشروط کردن ارتقای شغلی به انتقال  

 تجربیات(
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I16E08,I12E03, 
I11E04,I09E04,I08E01,I01E04,I02E05,I0

7E04 

 مسیر شغلی روشن

I16E09, I08E09,I04E04 
قرار دادن معیاری بر اساس انتقال تجربیات در  

 ارزشیابی عملکرد 

I15E06,I01E16,I18E08  ایجاد مالکیت معنوی 
I14E02, 

I12E04,I01E07,I02E03,I03E02,I04E05,I0

7E11,I18E09 

 ایجاد فضای تعاملی و دوستانه 

I14E05. I12E06,I18E10  اختیار دادن به افراد 
I13E06, 

I12E02,I09E05,I01E02,I05E10,I06E01,I1
9E08 

 ایدوره   صورتبه تشکیل جلسات 

I12E01,I01E18,I07E08,I18E11  هاترغیب افراد به مشارکت در نظام پیشنهاد 
I10E01,I01E03,I03E03,I07E07,I18E12,I2

0E09 
 مدرس از افراد دانشی  عنوان به استفاده 

I10E04,I11E06,I13E10,I18E15  جانشین پروری 

I10E05,I11E05,I01E12,I04E02  ایجاد اتاق مشاور جهت استفاده از تجربیات مدیران 

I02E08  اثر منسانی 

I08E02 
منوط کردن پاداش بازنشستگی به ارائه تجربیات  

 مکتوب  صورتبه 

I01E09,I07E09,I18E13  ،ها(ها و پروپوزال )جشنواره طرح مسابقه ایده و فکر 

I18E17,I19E09  های سازمان جلسات با بازنشسته 

I18E14  ترویج کار گروهی 

I19E12,I18E31, I20E13  ایجاد کارگروه اعتبار سنجی تجربیات 

I18E18 
ها برای اعتبار یابی  ها و پایان ن نامه قرارداد با دانشگاه 

 ها.دانش و کسب آن 

I18E24  آموزش قبل از ورود به سازمان به افراد 

I18E29 

ای در مورد موضوعات خاص و ثبت تجارب  دوره

موفقیت و حتی شکست افراد در مورد موضوع مورد  

 نظر

I18E23  خریدن اطلاعات افراد 

 

ثبت و ذخیره 

 دانش ضمنی

I17S04,I19S10  لیست( چکیده برداری )چک 

I17S05,I03S12 ی بردارلمیف 

I17S06,I01S05  ضبط کردن صدا 
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I16S12,I09S07,I02S04,I03S10,I04S07,I0
7S10 

 تهیه کتابچه در هر حوزه تخصصی 

I20S12  ساخت فیلم از عدم موفقیت افراد 

I15S05 
تشکیل کارگروه با هدف ثبت ایده افراد دانشی با  

 اسم خودشان

I13S05,I06S05  جلسهصورت تهیه 

I14S07  آرشیو کردن 

I10S06,I09S06,I03S04  تهیه جزوه آموزشی توسط کارآموز 

I11S07,I08S03  .ی(بندطبقه تجهیز کتابخانه )بایگانی 

I03S05,I18S19  افزارنرم 

 

تسهیم دانش 

 ضمنی

I17Sh09. 
I12Sh05,I01Sh08,I04Sh06,I05Sh09,I18Sh

20,I19Sh04 

های مجازی، ایمیل کردن )کانال و  اینترنت و شبکه 

 های مجازی( گروه
I17Sh10,I08Sh08,I01Sh20,I03Sh11,I05Sh

05,I18Sh21 
 جزوه آموزشی )خلاصه( 

I19Sh03  کتاب صوتی 

I16Sh13  وبلاگ 
I130SH7,I10Sh07,I01Sh06,I05Sh11,I07S

h06 
 ت یفیباکهای آموزشی  برگزاری دوره

I18Sh31,I19Sh11 طراحی اپلیکشن 

I10Sh08  تهیه سالنامه و ماهنامه 

I09Sh08,I07Sh12,I18Sh22 
تهیه بانک اطلاعاتی جهت توزیع دانش متناسب با  

 نیازهای کارمندان 

 

کاربست 

 دانش ضمنی

I17A11  جزوه آموزشی 

I18A37 
باشد تا   شنهاددهنده یپهای پیشنهادی، مجری طرح

 قابلیت اجرا و دقت بیشتر داشته باشد. 

I16A14  سازمانیهای دانشی درون استفاده از مدرس 

موانع  

سازی  پیاده 

فرآیند دانش  

 ضمنی

I17B12, I16B015,I13B04,I01B13 ترس از دست دادن جایگاه 

I17B13  تفکر ارزش در انحصار دانش وجود 

I16B05  نبودن جزوات آموزشی و اطلاعات مدرسین  روزبه 

I16B10 دیسیپلین مدیران و ایجاد ترس از مدیر 

I16B11,I01B15,I20B10 های کاری(رقابت ناسالم )حسادت 

I13B09,I01B19,I03B01,I18B25  نوع شخصیت افراد 

I01B17  های ترقیکلیدی و پله های عدم وجود پست 
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با خبرگان  با توجه به نتایج این پژوهش که از دو مأخذ ادبیات پژوهشی و انجام مصاحبه  هایی 

شناسایی و   همدان صورت گرفت و  استان  دارایی  اقتصادی و  امور  تم،    186ی  بندمقوله اداره کل 

در پنج مرحله مدل مدون  همدان  استان  دارایی  اقتصادی و  امور  اداره کل  در  دانش ضمنی  سازی 

 شود:ارائه می  (2)شکل  ورت صبه 

 

I02B07,I05B02 
عدم تمایل افراد دانشی به نشان دادن دانش خود به  

 دلیل ایجاد کار و مسئولیت بیشتر 

I18B27  همگرایی کم در سازمان 

I20B14  ها از هدف اصلی خود دور شده نظام پیشنهاد 

I18B32,I19B13  اشتباه بودن آموزش افراد در حین ورود 

I18B33  هایی تکنولوژیکی نظام ساختاری و نبود زیرساخت 

I18B34 

ها نباید بار  ها و پیشنهاد نقص قوانین مبنی بر اینکه ایده 

هزینه در این زمینه به   کهیدرحال جادکنندهیامالی 

 شود.گذاری محسوب می نوعی سرمایه 

I20B15,I19B14  کاری افرادمحافظه روحیه 

I20B16  ارزیابی عملکرد و انگیزش مشکل دارد. نظام 
I18B35   عدم کرامت نیروی انسانی هنگام خروج )خروج یا

 جایی(هجاب
I18B36,I20B17   وجود فرهنگ از زیر کار دررفتن )انتقال توسط افراد

 کار( منفی به افراد تازه 
I06B06  اینترنت ضعیف و شبکه محدود 
I18B26  سازمانینبود احساس تعلق 
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سازی دانش ضمنی و مراحل فرعی آن در اداره کل امور اقتصادی و دارایی  مدل مدون  .2شکل 

 استان همدان 
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 ی و پیشنهادها ریگجه ینت

پایدار    به   یابیدستامروزه   رقابتی  است.    هاسازمان برای  مزیت  اهمیت  این    یابی دستحائز  به 

گرو   در  اختیار کارکنان خودمزیت،  در  دانش  شناسایی  در  انداختن    و  توانایی شرکت  به جریان 

که    آن  ترعیسر اساس  است  و  م  یهاراهبردپایه  تشکیل  را  رقابتی  طرفی  .دهد ی جدید  تغییر   از 

انسانی به سمت منابع  مدیریت  از حوزه  مدیریت سرمایه  و  پارادایم  مدیریت سوی  انسانی و  های 

بهره  اهمیت  دانش استعدادها  از  است.  گیری  دو چندان کرده  انسانی را  منابع  در واقع  های ضمنی 

 که  چرا  آوردی ممزیت رقابتی پایدار به ارمغان    هاسازمان دسترسی به دانش ضمنی است که برای  

ضمنی   گذاشتهراحتبه دانش  رقبا  اختیار  در  و  کسب  ولی  شودی نم   ی  و    هاسازمان .  شناسایی  در 

با  مدون  دانش  این  لزوم    روروبه یی  هاچالش سازی  که  در  ریکارگبه هستند  دانش  مدیریت  ی 

است   هاسازمان  صریح  به  ضمنی  دانش  تبدیل  آن  اصلی  تمرکز  امور    .رساند ی مرا    که  کل  اداره 

دارا  یاقتصاد این    استان همدان   یی و  از  مدل    امرنیز  پژوهش سعی شد  این  در  لذا  نبوده و  مستثنی 

 شود.  ارائهدانش ضمنی در این سازمان  سازیمدون 

انتخاب   از  به روش    20پس  داده ریگنمونه نمونه  تحلیل  به شیوه    شدهیگردآورهای  ی قضاوتی و 

تعداد  تم،  به   186  تحلیل  تمِ تمِ  ضمن  یسازمدون   ندیفرآ  یهاعنوان  تعداد    ی دانش  را  تمِ    31و 

شده، مراحل  های شناساییبندی تم شناسایی شد. پس از طبقه   ندیفرآ  نیا  یسازاده یموانع پ  عنوانبه 

کسب دانش    ایاستخراج  ی،  کشف دانش ضمن   ای  ییشناسای شامل  دانش ضمن  یسازمدون  ندیفرآ

ذخی،  ضمن و  ضمن  رهیثبت  ضمن  میتسهی،  دانش  کاربستدانش  و  ضمن  ی  شد.  دانش  کشف  ی 

مراحل  (. در ادامه  3سازی این مدل در پژوهش شناسایی شد )شکل  روی پیادههمچنین موانع پیش 

 :دشوی م از مراحل مذکور ارایه  هرکدام تسهیل منظوربه  پیشنهادهایی و  یفرع
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سازی دانش ضمنی در اداره کل امور امور اقتصادی و مدون  سازی مدلروی پیادهموانع پیش  .3شکل 

 دارایی همدان 

 
همدان  دست استان  دارایی  و  اقتصادی  امور  کل  اداره  دانش  مدون   منظوربه اندرکاران  سازی 

  ضمنی و استفاده از آن در آموزش و توسعه منابع انسانی خود، پیش از هر گامی باید به شناسایی، 

موانع مدون سازی دانش 
ضمنی در اداره کل دارایی 

همدان

استفاده از 
مدرس های دانشی 

برون سازمانی

عدم تمایل افراد 
نشان دادندانشی به 

دانش خود به دلیل 
مسولیت ایجاد کار و 
بیشتر عدم وجود 

پست های کلیدی 
و پله های ترقی

رقابت ناسالم 
حسادت های )

(کاری

ران دیسیپلین مدی
و ایجاد ترس از 

مدیر

به روز نبودن 
جزوات اموزشی و 
اطلاعات مدرسین

ترس از دست 
دادن جایگاه

وجود تفکر ارزش 
وجود فرهنگ از درانحصار دانش

زیر کار در رفتن 
انتقال توسط افراد )

منفی به افراد تازه 

(کار

عدم کرامت نیروی
انسانی هنگام 

خروج یا )خروج 
(جابجایی

نظام ارزیابی 
عملکرد و انگیزش 

داردمشکل 

لق نبود احساس تع
سازمانی

روحیه محافظه 
کاری افراد

نظام ساختاری و 
نبود زیر 

ساخت هایی 
فناورانه

غلط بودن آموزش
افراد در حین ورود

از نظام پیشنهادات
هدف اصلی خود 

دور شده 

همگرایی کم در 
سازمان

رادنوع شخصیت اف
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ای برخوردار است. لذا  ها از اهمیت ویژهرادی بپردازد که دانش ضمنی آن مراجع، مأخذ و اف کشف

با برگزاری فراخواناندرکاران اداره کل پیشنهاد می به مدیران و دست  هایی در سطح اداره از  شود 

با   کارکنانی که دارای تجربه و یا دانش ضمنی در حوزه خاصی هستند، دعوت به عمل آورند و 

مصاحبه  آن   یهاآزمون   ها وانجام  ادعای  درستی  از  به  مختلف،  مراجعه  همچنین  مطمئن شوند.  ها 

ها در وقایع حساس مرجع خوبی برای  عملکرد کارکنان در سطح اداره کل و توجه به عملکرد آن 

شناسایی دانش ضمنی در اداره کل خواهد بود. بررسی بازخوردهای رفتاری و عملکردی کارکنان  

 اسایی این دانش ضمنی است. نیز مرجع دیگری برای شن

شود با ارائه  اندرکاران اداره کل پیشنهاد می کسب و استخراج دانش به مدیران و دست  منظوربه 

هایی، افرادی را که در مرحله نخست مورد شناسایی قرار گرفته بودند، ترغیب ها و نیز پاداش مشوق

ده از فضاهای تعاملی دوستانه و خارج  به ارائه دانش و تجارب ضمنی خود به اداره کل کنند. استفا

چرخش شغلی  روشهای اثربخش برای این موضوع خواهد بود. با  از ساعات کاری از دیگر روش

شود که  نیز امکان بروز دانش و تجارب ضمنی کارکنان وجود خواهد داشت. همچنین پیشنهاد می 

تجارب  ارائه  و  مستندسازی  به  سازمان  در  ارتقاها  کردن  منوط  زمینه   با  در  شغلی،  ارزنده  های 

سطح  اگونه به  در  حمایتی  فضای  ایجاد  ببرند.  بالا  سازمان  در  را  دانش ضمنی  استخراج  ارزش  ی 

 مدیران عالی اداره کل، از دیگر راهکارهای بسیار اثربخش در این مرحله خواهد بود. 

کسب نیازهای  دانش  با  باید  آما  سازمانشده،  تعبیری،  به  و  شده  داده  و  تطبیق    صورتبه ده 

زمان در  تا  ذخیره شود  گیرد،  مناسب  استفاده قرار  مورد  نیاز  مورد  مدیران و    .مکان و شرایط  به 

شود پس از شناسایی و استخراج دانش ضمنی، با استفاده از  اندرکاران اداره کل پیشنهاد می دست

فیلم، درج  های اطلاعاتی مختلف، نظیر تهیه جزوات، پوشهبانک  های دانشی، ضبط صوت، ضبط 

شناسایی دانش  ماهنامه های  در  کتابخانه دشده  نمودن  تجهیز  کل،  اداره  و مجلات  و  ها  سازمان  ر 

ثبت و   امور  در  متخصص  در  بندطبقهاستخدام فرد  تجربه ضمنی  دانش و  درج  پایان  در  نیز  ی و 

همچنین  نرم بخشند.  تحقق  مرحله  این  به  دانش،  مدیریت  مخصوص  روش   توانی مافزار         از 

ت  شاگردی، در این مرحله بهره گرفت؛ از آنجا که مکتوب کردن تجربیات از حوصله و وق-استاد
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می  باتجربهافراد   است  خارج  از  سازمان  فراگرفته  تجربیات  که  کرد  ملزم  را  کارآموزان  توان 

 استادانشان را طی دوره کارآموزی مکتوب کنند. 

است. به مدیران و   دانش کارکرد مدیریت  تریناساسی مثابهبه تجربه و دانش تسهیم و توزیع

قق این مرحله، دانش و تجارب ثبت شده را در  شود برای تحاندرکاران اداره کل پیشنهاد می دست

بگذارد.  اداره کل و کانال  تیساوب ی،  ررسمی غجلسات کاری   اشتراک  به  اجتماعی  های شبکه 

اختصاص قسمت مشخصی از ساختمان اداره کل، برای مثال بخشی از کتابخانه، به دانش و تجارب  

شناسایی و ثبت اداره کل وارزنده  مدیران  در    شده کارکنان و  مشخصی   تیساوب ایجاد قسمت 

اشتراک  به  در  موضوع  این  به  کل  دانش اداره  شناساییگذاری  همچنین  های  دارد.  اهمیت  شده 

تدوین کتابچه دانش و تجارب ضمنی اداره کل برای هر پست و شغل و ارائه آن به متصدیان امور  

 های تسهیم دانش است. شغلی از بهترین روش

از  استفاده با بتوانند تا سازدمی قادر را دانش از بردارانبهره و نفعانذی دانش،مرحله کاربست 

اندرکاران اداره کل  نمایند. به مدیران و دست  حل را سازمان مشکلات  و  مسائل شده،خلق دانش

شود برای تحقق این مرحله، جلسات آموزشی مشخص و خاصی را جهت ارائه دانش پیشنهاد می 

ها در  ها و تجارب از بهترین روشنند. همچنین ارائه پاداش به کاربست این دانش ضمنی ترتیب بی

آن  از  استفاده  به  سازمان  افراد  به  ترغیب  افراد  ارتقای  از  امتیاز خاصی  منوط کردن  ها خواهد بود. 

  تواند در تحقق این امر مثمر ثمر باشد. های مذکور در گام پیش هم می ها و کتابچهاستفاده از جزوه

گزینه فرم گنجاندن  در  تجارب  ای  و  دانش  کاربست  میزان  ارزیابی  برای  عملکرد  ارزیابی  های 

 ها خواهد بود. شده اداره کل از دیگر موارد ترغیب کارکنان برای کاربست آن ضمنی مستند

نیز  استان همدان   یی و دارا  ی در اداره کل امور اقتصاد  ی دانش ضمن  یسازموانع مدون شناسایی  

که بود  پژوهش  این  نتایج  دیگر  آن   از  رفع  برای  زیر  پیشنهاد  راهکارهای  ایجاد گرددی مها   :    

با کارهای محولتطبشناخت تیپ شخصیتی افراد و    منظوربه  ایسامانه شده به آنان، ایجاد  یق آنان 

 موفق  و  کلیدی  هایپست  به  دانشی   افراد  ارتقای  مادی،   پاداش  اعطای)  خدمات   جبران  سامانه 
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  اختیارات   و  امتیازات   اعطای  دانش،   زمینه  در  فعال   کارکنان   از  تشکر  و  تقدیر  سازمان، 

سالارانه برای  گیری(؛ مشخص کردن مسیر شغلی روشن و در نظر گرفتن معیارهای شایستهتصمیم

مسافرت   شنا،  مثل  سازمان  اعضای  برای  تفریحی  امکانات  نمودن  فراهم  شغلی؛   منظوربه ارتقای 

بیانتشویق   بیشتر؛  تعامل  تکرار،    از  اجتناب   برای  سازمان  در   گذشته   اشتباهات   ثبت  و  کارکنان به 

بازنگری  یک  در  کار  گردش  سیاست  اجرای   هدف   با  عملکرد  ارزیابی  هایشاخص  در  واحد، 

  ارتقای   منظوربه   هاآن   ایدوره  و  مدون  ارزیابی  امکان  و  دانشی  کارکنان  دادن  قرار  اهمیت  مورد

کتابچهی م  تلاش  دانش  انتقال  برای  که  دانشی  کارکنان تدوین  موردکاویکنند؛  ویژه  های  های 

غلبه  منظوربه  مشکلات و نحوه  از    شناسایی  نام  ذکر  مشکلات بدون  این  بر  مناسب  پاسخگویی  و 

 ... اشخاص و

باید در   باید متذکر شد که پیشنهادهای فوق  مورد    بلندمدت و    مدت ان یم،  مدت کوتاه در پایان 

سازی این امر  توجه قرار گیرد و جهت نهادینه شدن هر یک از مراحل مدیریت دانش، بر فرهنگ

 در اداره کل تأکید خاص و بلندمدت شود. 

 تشکر و قدردانی

استان   ییو دارا یامور اقتصاد اداره کلمصوب و با حمایت  پژوهشیین مطالعه در قالب طرح ا

در انجام این تحقیق کمال تشکر و قدردانی  اداره مذکور  از حمایت    لهیوس نیبد  .انجام شد  همدان 

 .را داریم
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