
 

 

 

 

: یفی) مطالعه ک یدر تبادلات دانش یمنابع انسان تیریمد یشناس بیآس

 (زدیبرق استان  عیشرکت توز

 1 *یفاطمه شاکر

 
 15/01/1401    دریافت: تاریخ

 04/06/1401   تاریخ پذیرش: 

.3.6.420.1001.1.26456222.1401.5 
 

 چکیده

 

 یاکتشاف ختهیروش پژوهش آم قیتحق نیاست. در ا یبا هدف بهبود تبادلات دانش یمنابع انسان تیریمد یشناس بیپژوهش، آس نیهدف ا
 قیو از طر وکارمندان سازمان منخب صنعت بدست آمد رانینفر از مد 30با تعداد  قیعم یمصاحبه ها قیاستفاده شد. در ابتدا داده ها از طر

 235 اریو در اخت هیپرسشنامه ته ،یحاصله از کدگذار جیشد. سپس براساس نتا نیتدو یها در قالب مدل نظر افتهی ،یحورباز و م یکدگذار
آزمون  قیازطر قیتحق اتیجهت آزمون فرض یپرسشنامه برگشت 164بدست آمده از  یمذکور قرار گرفت. داده ها یسازمان ها ینفر از اعضا
 ییایو پا ییاز روا یها حاک افتهیاستفاده شد.  SMART PLSمدل با استفاده از نرم افزار  ییو روا ییایپا زیو ن یاختارلات سمعاد یمدل ساز

ار ها نشان داده شد که ضعف رفت افتهیکرد. براساس  دییرا تا تیبا واقع یانطباق چارچوب مفهوم زیبرازش ن یمدل بوده و محاسبه شاخص ها
از  یمنابع انسان تیریمد تیاز حما یمنف یابیمنجر به ارز فیها و اقدامات و ضعف در انجام وظا یارگذ استینقض س ،یاندر واحد منابع انس

 یکردیمطالعه با رو نیدر ا یشود. به طور کل یم یدر بروز رفتار تبادل دانش یزگیانگ یحاصل باعث ب یمنف یشود. تنش درون یمشارکت م
شد.   نییتع یآن بر تبادلات دانش یرگذاری،تاث یمنابع انسان تیریدر مد یبازدارنده تبادلات  دانش طین شراضمن مشخص شد ،یبیترک یاکتشاف

   .دهد شیدانش را افزا میعوامل، مشارکت در تسه نیا تیتواند با تقو یسازمان م
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 مقدمه
از طریق تعامل و ارتباط بین افراد صدورت می پذیرد و تسدهیم سدازی و ارتباطات  تبادل دانشل شدده در ههن انسدان اسدت  لذا نبع قفدانش م

سدتخران دانش ضدمنی که ریشده در تجربیات و ارزشدهای فردی  سدت که می خواهند در چنین فرایندهایی شدرکت کنند. ا دانش نیازمند تمایل کسدانی ا
سدت چراکه رفدارد، از ههن افر سدمیت درآوردن آن پیییده ا سدا  تبادل دانشتارهای اد و به ر سدت )داونپورت و پرو سدانی ا ، 1فردی برخلاف طبیعت ان

سددت به تبادل دانش( و این مهمترین عامل بی توجهی کارمندان به 1998 سددت دهند یا عنوان مثال آنا شددول خود را از د سددت  ها از اینکه ممکن ا
شددان در حیطه ک سددکوموقعیت سددند )و سددت که عدم تمایل برای 2005 ،2و فرن اری با این کار به خطر بیفتد، در هرا و یا  تبادل دانش(. این در حالی ا

شدددتبداه می تبدادل دانشوجود موانع  سدددت، بی موقع و در مواقع خداب منجر بده اطلاعدات ویرقدابدل موثق و یدا ا شدددود کده منجر بده موارد نداقص، ندادر
خصوصا دانش ضمنی، می بایست  تبادل دانش(. پس این باور که 3،2005یجبار می آورد )ر رآمدهای مالی و اعتبار شرکت بههای زیادی برای دهزینه

 (.4،2007اندر و همکاراندارند )شود. چراکه افراد نیاز به ترویب و همبستگی های انسانی تقویت شود، پررنگ تر می
این امر، خلق محیط حمایتی که اعتماد و تسهیم باشد و برای دستیابی به تاوردهای دانشی میمدیریت موفق عوامل انسانی، کلیدی برای تحقق دس

شرح  "Ba"عنوان ها اصولی تحت( به زمینه مناسب برای توسعه مدیریت دانش اشاره دارند. آن1998) 5شود. نوناکا و کانورا خلق کند، مهم تلقی می
  روابط را توسعه دهد. یا مکانهای مشتر  مجازی، فیزیکی یا ههنی،  تواند از طریق فضاهای مشتردهند که میمی

و سازمانی جای داده اند. انسانها ممکن  (انسانی) یفردپژوهشگران با دسته بندی موانع بر سر راه تبادل دانش، آن ها را در دو گروه موانع 
لذا می توان گفت موانع  آن فقط برای پیشرفت شخصی خود استفاده کنند.است به هر علتی نخواهند دانش خود را به اشترا  گذارند و بخواهند از 

می  انسانی مدیریت دانش بیش از سایر موارد دیگر حایز اهمیت است. زیرا دانش ماهیتی انسانی و اجتماعی دارد و فقط در صورت تعامل و ارتباط
و نوع  مزایای کارکنان، آموزشقوق و شکال ساختاری نامناسب ، مدیریت ، ح(. اما موانع سازمانی مانند ا6،2011هونگ و همکارانکند )تواند رشد 

 مشاول نیز خود در زمره موانع سرراه تبادل دانش به حساب می آیند.
ای ایرانی نهواژه مدیریت دانش، در سالهای اخیر در ایران و تحقیقات مرتبط با آن روان یافته است اما هنوز هم آنیه در دنیای واقع و در برخی سازما

ای که برخی تنها مدیریت دانش را در یک نرم افزار هخیره و یا گونهسازی و استقرار مدیریت دانش دارند، کاربردی و جامع نیست. بهپیادهکه اظهار به 
رده شده استراتژی های سازمان ب انتقال دانش خلاصه کردند یا به چند اقدام تشویقی در این راستا بسنده نموده اند یا اینکه نامی از مدیریت دانش در

ها در زمینه مختلف جهت مدیریت دانش موفق، همکاری و مشارکت ههنی و است. به نظر می آید ضمن توجه خاب به ایجاد شرایط و توانمندی
که در حوه شکل گیری این حلقه ها به دور مانده است. لذا توجه خاب به نقلبی کارکنان، حلقه نهایی متصل به این موفقیت باشد که از نگاه سازمان
 ها را به سمت شناسایی نقاط قوت و ضعفشان راهنمایی کند. آن عوامل مختلفی دخیل اند، می تواند منجر به مدلی شود که سازمان

ضدوع که چرا افراد در ایجاد انگیزه  سدازمانی و اجتماعی ر تبادل دانشاین مو سدایر عوامل  سدتند و چگونه این عوامل نقش  ا مؤثر می مهم ه
سدوالاتی از قبیل اینکه چه چیزی افراد را به سدازند، محققی سدخ به   شدویق می تبادل دانشن مختلفی را جهت پا کند؟ یا اینکه حس برابری و عدالت ت

ن بین موضدوعاتی که در فرایندهای سدازمانی، اعتماد بین فردی، ارزش پاداش ها و ... در این مسدیر چگونه اثر خواهند گذاشدت؟ برانگیخته اسدت . درای
سدتا قرار می گیرند.تاثیرات رفتاری، روانحول  شدوند، در این را سدازمان جهت حصدول نتیجه متبلور می  بحث مدیریت دانش در  شدناختی و ... اقدامات 

سددتگذاری های وز سددیا سددازمان های تابعه باتوجه به  سددت و در این زمینه  ارتخانه در حال حرکت سددالهای اخیر در مجموعه وزارت نیرو روان یافته ا
ی تند. این بحث با بالا رفتن تعداد نیروی بازنشدسدته و در شدرف بازنشدسدتگی در چندسدال اخیر و ایجاد برخی مشدکلات به دلیل عدم تبادلات دانشدهسد

با  سدهیل تبادلات دانشدی نیزاصدلاح برخی از فرایندهای کاری در راسدتای ت به دلایل سداختاری ، زمانی یا روانشدناختی اهمیت بیشدتری پیدا کرده اسدت.
ق ناصدحی  مشداهده معضدلاتی مانند قائم به فرد بودن اطلاعات، رسدال با تاخیر اطلاعات، بی دقتی  و ارائه گزارشدات متفاوت و ارائه اطلاعات ویر دقی

صدنعت به دلیل نوع فعالیت های آن از حیث پراکن شدی در این  سدت. تبادلات دان شدکل گیری ا سدو ویر موثق در حال  سدط  ا تان و دگی پروژه ها در 
سددتهای فوق توزیع ، ترانس ه شددبکه ها ، فیدرها و پ شددبکه و اجرای پروژه هایی مانند احداک  شدددن دقیق پروژه ها اعم از طراحی  ا تا الزام اجرایی 

بر ردیابی تبادلات دانشدی و تمرکز تعمیرات و بهینه سدازی اهمیت بسدزایی دارد. هدف این تحقیق آسدیب شدناسدی مدیریت منابع انسدانی با هدف بهبود 
 عوامل ادراکی، شخصیتی، نگرشی است. 
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 پژوهش چهارچوب نظری
 ) ی مانند قوانین، استانداردهای اخلاقی ، عادات کنترل می شودطتسهیم دانش رفتار داوطلبانه است که توسط سیستم ها یا رویه های محی

طور هوشیارانه و نا هوشیارانه به ها و اقدامات افراد با دیگر افراد بهنگرشدر آن احساسات،  تسهیم دانش شرایطی اجتماعی است که(. 2017ژنگ ، 
شود. بسیار روشن است که هر فردی در هر شرایطی فرصت برای کشف دوباره اطلاعات دارد. اما موفقیت در تسهیم دانش وابسته اشترا  گذاشته می

رد و بستگی به اشتیاق و توانایی کارمندان در استفاده از دانش دارد. اما تا زمانی که گیمندان صورت میبه میزان و کیفیت روابطی است که میان کار
ها وجود داشته باشد، نسبت به این امر بی اشتیاق هستند . ایجاد روحیه اشتیاق و اعتمادی در میان آنکارمندان دانش خود را پنهان کنند، و فضای بی

ها است که در این راستا نیاز به بررسی فرآیندهای مختلف و های تسهیم دانش، از وظایف سازمانعالیتن برای شرکت در فخودجوشی در افراد سازما
 .دهنده روابط وجود داردعوامل و موانع شکل

 جهت ارتقای تسهیمهای مختلف بایست با ابتکارات و ابداع فعالیتها میافراد دارایی مهمتری خصوصا در دانش ضمنی هستند. لذا سازمان
(. 1،2008بنت و بنت) باشدمیجلسات هایی مثل داستان سرایی، مربی گری یا نظارت و این نوع دانش متمرکز شوند. این ابتکارات شامل فعالیت

شده است مانگونه که دیده را برای منتشر کردن باورها و تجاربشان به دیگران و ایجاد در  متقابل، توانمند کند ه عبارتی فعالیتهایی که کارکنانبه
تکنولوژی اطلاعات، مکانیزم های تسهیم دانش،  تیم های کاری، یادگیری، ها و سبکشان، از رویکردهای متنوعی اعم ازسازمانها بسته به ارزش

 (.2،2008سوبردند )و ... برای تسهیم دانش بهره  محر  ها و آموزش و توسعه
 مدیریت منابع انسانی و تسهیم دانش

است عالیت های منابع انسانی به عنوان یکی از زیرساختهای اثر گذار در ایجاد تمایل بین کارکنان جهت انجام رفتار تسهیم دانش بسیار پررنگ یرفتاث

(. 3،2012انشکارهم ها شده است )چن وهای فردی و رفتارها و تعاملات بالقوه بین آنبر دیدگاه منابع انسانیاما  تحقیقات اندکی راجع به اثرات متنوع 

شده است )چیانگ و ها انجامبر رفتارهای متمایز فردی و تعامل های بالقوه بین آن منابع انسانیتحقیقات کمی هم در مورد تأثیرهای مختلف 

های منابع انسانی، تالیفع طور ویژه جایگاه دارند. برخی از مطالعات دریافتند کهها در امر تسهیم دانش به(. درحالی که هر دوی آن4،2012همکارانش

که با هدف  منابع انسانیهای ( نشان دادندکه برخی فعالیت2011) 5یا هیچ تأثیری بر تسهیم دانش ندارد. رینهالت و همکارانش هیچ نوع تأثیرمنفی

؛ فاس و 62011انش)باکسال و همکارشود تأثیر قوی تری بر انگیزه درونی دارد پیشرفت انگیزه ی درونی برای تسهیم دانش انجام می

 (.7،2015همکارانش

( و این احساس به نظر می رسد 82000انگیزه درونی برای تسهیم دانش به احساس رضایت درونی و لذت یک شخص اشاره دارد )اوسترلوح و فری 
، براساس نظریه انسانیبع منا(. چالش 2012، کواس و همکارانش، 9،2009بینی کننده کلیدی این چنین رفتاری باشد. )فاس و همکارانکه پیش

ریان و ) کندخودمختاری آن است که انگیزه درونی در درون فرد نسبتاً مستقل بالا می آید و در برابر عوامل بیرونی مستقیم و سریع مقاومت می
ل طرح های ودمحوری یا اعماخ-رهبری حمایتی هایی مانند سبک هایکنند که مدیران، از فرصتمی (. نظریه پردازان سازمانی اظهار1989، 10کوئل

 (.2009، 12؛ گاگتی11،2005گاگنی و دسیببرند )توانند برای تقویت انگیزه درونی کارمندان خود بهره شولی می
 ی شولی یا تشخیصهایی همانند پاداش های لحظه ای، ارتقافعالیت تواند گسترده باشد ازهای حوزه منابع انسانی برای تقویت تسهیم دانش میفعالیت

(، 141998(. دامنه ای از توانایی ها مانند یافتن زبان مشتر  جهت یادگیری و کسب دانش جدید )ناهاپیت و گوشال132005کارانش،رسمی )بو  و هم
 تسهیم دانش خود و ( تا مهارت های انتقال دانش به افراد تازه کار201215 ،آندروااستخران دانش ضمنی و بیرونی کردن دانش فرد )گاوریلووا و 

که ارتقا دهنده ی توانایی افراد در تسهیم دانش هستند، میتواند  منابع انسانیهای (. لذا فعالیت16،2006تسهیم دانش )چیو و همکارانش کارآمدی فرد در
 (.17،2006شامل تربیت و آموزش در زمینه ی مهارتهای ارتباطی، خوداندیشی، کار تیمی یا مربی گری باشد )جکسون و همکارانش
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باشد. توسعه خودکارآمدی ایف مدیریت منابع انسانی میامدی و تقویت انگیزه درونی از عوامل حیاتی در تسهیم دانش اند که در زمره وظخودکارتقویت 
سعه ( و نیز تو2000، 1ی درونی مرتبط است و پایه ای برای شایستگی فراهم می آورد )ریان و دسیطور مثبت و نزدیک با انگیزهکارمندان که خودبه
شود تا انگیزه ی درونی کند و باعث میل دو طرفه کمک میسعه ای که آن هم به رفتارهای مثبت و نسبت به سازمان و ایجاد تمایتمرین های تو

شده را کند که اگر کارمندان توانایی اجرای وظایف محول بیان می منابع انسانی(. در بخشی دیگر، ادبیات 2،2012افزایش یابد )کوواس و همکارانش
ها و انگیزه ی کارمندانش فراهم کند، اسب را برای اعمال مهارتند، وسازمان، فرصت های منداشته باشند و برای انجام آن انگیزه هم داشته باش

که می  نسانیمنابع اهای (. با تعمیم این منطق به موضوع رفتار تسهیم دانش، این چنین فعالیت3،2012عملکرد بهبود می یابد )ژیانگ و همکارانش
( 4،2000کار گروهی، ارتباط آزاد نیز هستند )دیکسون  فراهم کنندهتواند شامل کارگاهها و چرخش شولی، طراحی شول، طراحی کار باشد و همگی 

جر به درجه نقش کاتالیزور در تسهیم دانش دارند. وقتی کارمندان هم راضی و هم توانایی تسهیم دانش دارند، فراهم کردن فرصت های مرتبط، من
 شود.ی بالایی از فعالیت تسهیم دانش می

شناختی و های منابع انسانی برعوامل روانشناختی مرتبط با مدیریت دانش، تاثیرگذاری فعالیتان قرارداد روان(، در مدلی با عنو2003)5هیسلوپ
گرش ها و رفتارهای زیر در ارتباط با مدیریت و تسهیم دانش دهد. این مدل  بر این فرض است که تعهد سازمانی بر نرفتارتسهیم دانش را نشان می

 تأثیر می گذارد:

 های تسهیم دانش؛ی کارکنان به فعالیتنگرش ها •

 کنند؛های مدیریت دانش و تسهیم دانش مشارکت میطور فعال در فعالیتمیزانی که کارکنان به •

 قی بمانند.وفاداری کارکنان به سازمان شان و احتمال اینکه در سازمان با •

کند می توان از نتایج تحقیق رابرتسون و اقدامات تسهیم دانش ارتباط برقرار میبرای تشری  شیوه ای که این مدل )مدل قرارداد روان شناختی( با 
دارد. آن ها هم  ها در تحقیق خود پی بردند که نگرش های مثبتی به تسهیم دانش میان کارکنان وجود( استفاده کرد. آن2000اومالی هامرسلی )

یز هستند و به سازمان شان نیز متعهد می باشند. بنابراین، سطوح بالای تعهد سازمانی چنین پی بردند که کارکنان دارای سطوح بالای رضایت شولی ن
 با نگرش های مثبت کارکنان به تسهیم دانش مرتبط است.
قرارداد ش ناشی از ن این گونه مطرح نمود که نگرش ها و رفتارهای مثبت تسهیم دانبا استفاده از مدل قرارداد روان شناختی بازبینی شده، می توا

ابع انسانی، روان شناختی مثبتی است که کارکنان دارامی باشند. قرارداد روان شناختی مثبت کارکنان نیز می تواند نشأت گرفته از اقدامات مدیریتی من
 (.2003فرهنگ و جو سازمانی باشد )هیسلوپ، 

اند. پنج دیدگاه که می تواند به مدیریت دانش مرتبط شود ارائه کرده ( مرور جامعی بر شیوه هایی که مدیریت منابع انسانی2000)6و کارتر  ربرواسکا
  داده اند.دهد، نشان اقدامات مدیریت منابع انسانی را به مسائل مدیریت دانش ارتباط می

دانش می شوند را ایجاد نی را که باعث تسهیل تسهیم ای از بهترین اقدامات مدیریت منابع انساعهدیدگاه اول بر این فرض است که می توان مجمو
ها بر طبق این دیدگاه قابل کاربرد و اِعمال است. این دیدگاه، دقیقاً با تعهد سازمانی و توسعه داد. قایل هکر است که این اقدامات برای همه سازمان

یت و ظرفیت تسهیم دانش را که به کند که سازمان با پیگیری بهترین مدل اقدامات، می تواند سط  تعهد، قابلمرتبط است و این گونه بحث می
 ، تضمین نماید. شودمی موفقیت مدیریت دانش منجر

خاب و مجزایی هستند. در دیدگاه دوم، کارکنان دانش از دیگر کارکنان مجزا و تفکیک می شوند. بنابراین، نیازمند اقدامات مدیریت منابع انسانی 
های دیگر تاکید بر ایجاد و ینه )دیدگاه دوم(، انگیزش و نگهداری کارکنان دانش است. در دیدگاهتأثیر مهم و کلیدی مدیریت منابع انسانی در این زم

ها تا اندازه سرمایه دانش در سازمانعنوان مهم ترین اثر اقدامات مدیریت منابع انسانی است. ایجاد توسعه، استفاده و حفظ توسعه سرمایه فکری به
منظور به سطوح مختلف از تعهد سازمانی برخوردار هستند. این ارتباط، تاکید بر نیاز به انگیزش نیروی انسانی بهزیادی وابسته به کارکنانی است که 

 (.3120، 7)الوسونتسهیم و کاربرد دانش دارد 
 مطالعات پیشین
، مهمترین عوامل مور در تا کنون 1388میلادی و  2000لی و خارجی از سالهای تحلیل محتوای کیفی مقالات داخ (، با1400امیدپناه و همکاران )

 تسهیم دانش ، شرایط سازمانی مبتنی بر بستر سازمان و انگیزه های درونی و بیرونی افراد معرفی کرد. 
پیامدهای  و (شده و نقش رهبری یادگیری و تسهیم، حمایت سازمانی ادرابررسی و شناسایی پیشایندها )نگرش به (، به 1397سینایی و همکاران )

 آننگرش به تسهیم دانش بیشترین تأثیر را بر پرداختند. نتایج نشان دادند که  پذیر(ای و عملکرد تطبیقعملکرد شولی، عملکرد وظیفه)تسهیم دانش 
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نگرش به یادگیری و  گری تسهیم دانش در ارتباط با تأثیر متویرهاینقش میانجی ودار و مثبت تسهیم دانش بر عملکرد داشته؛ همینین تأثیر معنی
 شد.تسهیم و نقش رهبری بر عملکرد تأیید 

 در بین اتحادیه و تسهیم دانش -طفی به شرکت رابطه بین منبع حمایت سازمانی ادرا  شده،تعهد عا"بررسی ( در پژوهشی با عنوان 1394فریمانی )
رابطه  نیز اینکهنشان دهد که منبع حمایت ادرا  شده با نوع تعهد عاطفی رابطه دارد و توانست با کمک تحلیل عامل  "کارکنان کارخانه قند فریمان

 نوع تعهد عاطفی و تسهیم دانش وجود دارد. مثبت و معنا داری بین
نشان دادند که متویرهای جو  "تکنولوژیکی بر تسهیم دانش در کتابخانه ملیعوامل سازمانی و "در پژوهشی با عنوان تأثیر ( 1394) یسورکرفوا و 

ارشد، سازمانی، ساختار سازمانی و پشتیبانی فناوری اطلاعاتی و ارتباطی برتسهیم دانش تأثیر مثبت دارند و متویرهای تمرکز گرایی، نگرش مدیر 
 ستم پاداش دهی و یادگیری سازمانی بر تسهیم دانش تأثیر مثبت دارند.سهولت پذیری فناوری اطلاعاتی و ارتباطی، سی استفاده پذیری و

عنوان  ویژگی شخصیتی ترکیبی است که به یک نشگر بودنبرای بررسی شرایطی که کارکنان با شخصیت کنش گرا )ک(، 2022آلیس و همکاران ) 
( است شده توییرشرایط موجود جهت رسیدن بهوضع مطلوب تعریفیرگذاری بر محیط، به چالش کشاندن و جهت تأث اقداماتی تمایل فرد برای انجام

و  تمایل به تسهیم داشته باشند، دومکانیزم انگیزش خودمختار و کنترل شده را در ارتباط بین شخصیت کنش گرا و قصد تسهیم دانش بررسی کردند
 . معرفی کردندازمان و انگیزه های درونی و بیرونی افراد مبتنی بر بستر س ، شرایط سازمانی را مهمترین عوامل

 ای که انگیزه کارکنان را برای رفتار تسهیم دانش سازمانی بر( به شناسایی عوامل کیفی2022زنک و همکاران ) 
میان کارکنان و فرصتهای تبادل  لا روابط  متقابلت و روابط خاب مثانگیزاند ، در وزارت دفاع فدرال پرداختند. آنها سه موضوع نگرش، حمایمی 

رای دانش مدنظر قرار گرفتند. در تحلیل رگرسیون چندگانه مشخص شد که حمایت سازمانی، تنها عاملی است که می تواند پیش بینی کننده انگیزه ب
 درگیر شدن در تسهیم دانش باشد.
انگیزاننده های مبتنی بر اعتماد را بالا ببرند یا نه، نشان  دانش می تواند کارایی بررسی اینکه ایا تسهیم( با هدف 2021ون دن و همکاران )

تی دادند که افراد به دیگران کمتر کمک می کنند زمانی که با کمک کردن دانش آنها منتقل می شود نسبت به زمانی که انتظار پاداش دارند و ح
شته باشند. تسیهم دانش ، کارایی انگیزاننده های ضمنی زمانی بیشتر ظار پاداش در آینده داکه آنها می توانند انتبیشتر کمک نردن آن زمانی است 

است که این انگیزه ها ) پاداش ها ( توسط کمک گیرنده معین شده باشد. این موضوع در طراحی سیستم های پاداش برای ارتقای تسهیم دانش 
 اهیمت دارند.

 د،ری و بالقوه بین کارکنان سازمان در پنهان کردن دانش، نقش بازی می کننکه چگونه رویدادهای جا(، با هدف این2020)   آناند و همکاران
یی که از شش طبقه از رویدادها عبارت بودن از رویدادهایی که از موقعیت ایجاد می شوند ، یا از عملکرد و رقابت ، یا از مالکیت روانی، رویدادها

 ا آنهایی که برگرفته از هویت و هنجارها هستند.دیران ایجاد می شوند یء استفاده کارکنان و مخصومن یا سو
( در پژوهشی به بررسی چگونگی سوابق فردی در سطوح انسانی مانند انگیزه و توانایی به اشترا  گذاشتن دانش یا 2016) 1اندروا و سرگوا

دهد که افزایش معلم دبیرستانی نشان می 329دازد. نتایج نظرسنجی از بعبارتی رابطه بین شیوه های منابع انسانی و رفتارهای تبادل دانش می پر
کند. آنتونیو و های درونی و بیرونی را برای تبادل دانش فعال میعنوان یک شرط تعدیل کننده است که انگیزهبه منابع انسانیهای فرصتها در فعالیت

الیست که بر مدیریت دانش اثربخش عنوان مکانیزم تسریع کننده و کاتع انسانی را به( در پژوهشی مدل یکپارچه ای از اقدامات مناب2015)2همکاران
هایی مانند کارمندیابی، طور مثبتی بر عملکرد شرکت از طریق فعالیتهای مدیریت دانش بهاست، آزمون کردند. نتایج نشان داد که استراتژی مؤثر

ی منابع هاگرانه مدیریت منابع انسانی و نیاز به همراستایی فعالیتدر این مطالعه نقش میانجی آموزش، مشارکت فعالانه، ارزیابی عملکرد اثر دارد.
( نیز در پژوهشی با هدف بررسی تأثیر عوامل سازمانی و تکنولوژیکی بر تبادل 1394) یسورکانسانی با استراتژی های سازمانی نشان داده شد. رفوا و 

نابع انسانی با یادگیری سازمانی بر تبادل دانش تأثیر مثبت دارد.هدف این پژوهش، آسیب شناسی مدیریت م دانش نشان دادند سیستم پاداش دهی و
 هدف بهبود تبادلات دانشی است. 

های نظرسنجی به دست ( در تحقیقی اثرات متعادل ترجیحات فردی در تسهیم دانش را مورد تحقیق قرار دادند. با داده2016کارل او و همکاران )
فزایش میزان تسهیم دانش را مورد بحث و بررسی « و ا3ی تحریک تسهیم دانش توسط عناصر »گانکسیچگونگ از کارمندان هتلهای زنجیره ای، دهآم

عنوان روابط بین فردی بر پایه روابط اجتماعی با کیفیت بالا و تبادل متقابل منافع تعریف قرار داده شد. »گانکسی« یک مفهوم چینی است که به
طور معناداری اثرات تسهیم دانش دند که این نظریه بههای تحقیق نشان داداده بود. اصول گانکسی شامل اعتماد بین فردی و تعهد متقابل است.یم

 را تعدیل می بخشد، اما ترجیحات متنی افراد اثر منفی بر روی نتایج تسهیم دانش دارد.
و با  "شناختی و انگیزاننده های مستقل مرتبط بر رفتارهای تسهیم دانش کارکنان وامل اجتماعی بررسی تاثیر ع "( در تحقیقی با عنوان2016) 4ونگ

کند که تأثیر عوامل شخصی های خود پیروی نسبی، مدلی را بررسی میهدف همکاری و هماهنگی دیدگاههای نظریه ی شناختی اجتماعی و انگیزه

 
1 Andrews and Sergua 

2 Antonio and Gregorio  
3 Ganexi 

4 Wang 

http://ganj.irandoc.ac.ir/articles/876588


 یفاطمه شاکر                                      (زدیبرق استان  عیکت توز: شریفی) مطالعه ک یدر تبادلات دانش یمنابع انسان تیریمد یشناس بیآس

 1401، پائیز 3، شماره 5ندسازی سرمایه انسانی دورهمجله توانم |262 

یش فرد حرفه ای در صنعت، نشان داد که اعتماد، گرا 294های به دست آمده از ان دهند. دادهو محیطی را بر رفتارهای تسهیم دانش کارمندان نش
ط  رابطه ای، کارآمدی تسهیم دانش و انگیزه عوامل تأثیرگذار کلیدی در تسهیم دانش هستند. نتیجه ی کلیدی این است که مدیران باید تأثیر س

 ر تسهیم دانش در نظر بگیرند.انگیزش در  شده توسط کارمند را جهت تسهیل رفتا
،  "عملکرد شرکت  های منابع انسانی استراتژیک روی مدیریت دانش وجی گرانه فعالیتاثر میان "( در تحقیقی با عنوان2015)1آنتونیو و همکاران

ش اثربخش مؤثر است، آزمون کردند. نتایج عنوان مکانیزم تسریع کننده و کاتالیست که بر مدیریت دانمدل یکپارچه ای از اقدامات منابع انسانی را به
های عملکردی مانند کارمندیابی، آموزش، مشارکت فعالانه، مثبتی بر عملکرد شرکت از طریق فعالیت طورهای مدیریت دانش بهنشان داد که استراتژی

های منابع انسانی با استراتژی های همراستایی فعالیت گرانه مدیریت منابع انسانی و نیاز بهارزیابی عملکرد اثر دارد. در این مطالعه نقش میانجی
 سازمانی نشان داده شد

های در  شده در مبادلة اجتماعی، عوامل روان نظریه رفتار برنامه ریزی شده و ترکیب آن با منافع و هزینه( نیز با استفاده از 2012)ژانگ و نگ
عنوان ها دریافتند که از دست دادن وجهه بهاختمان هنگ کنگ را بررسی نمودند. آنشناختی مؤثر در تسهیم دانش در تیم های پروژه در صنعت س

عنوان منافع در  در  شده، اثر منفی بر نگرش نسبت به تسهیم دانش داشته در حالی که، بازخورد دانشی و حس مفید بودن دانش خود به هزینة
 ه تسهیم دانش دارد .شده در مبادلة اجتماعی، اثر مثبت بر نگرش کارکنان نسبت ب

شناسانه به عواملی که مانع اند کمتر پرداخته شده است و از آنجا به دنبال موفقیت تسهیم دانش بوده لذا با رویکرد آسیب ی داخلیوالب پژوهشها
مدلی در این  مهم است.که طبق منطق طبیعی ، افراد در شرایط خاصی مایل به تسهیم دانش می شوند عواملی که آن شرایط را به وجود آورند، 

ت ادعا دارد که این خلاء را حداقل در بخشی از فرآیند مدیریت دانش یعنی تسهیم دانش پرکرده و بکارگیری اثربخش آن هم تحقیق ارائه شده اس
 در استقرار نظام مدیریت دانش و هم در بهبود آن مثمر ثمر باشد.

 سوالات پژوهش
 یست؟چی در مدیریت منابع انسانی شرایط بازارنده تبادلات دانش -1سوال
 شرایط بازارنده در مدیریت منابع انسانی چگونه بر تبادلات دانشی اثر می گذارد ؟ -2سوال 

 پژوهش شناسیروش

در این پژوهش از روش شناسی ترکیبی استفاده شده است. ر مرحله اول این پژوهش از روش نظریه داده بنیاد بهره گرفته شد که نوعی شیوه 
مدت زمان انجام مصاحبه ها متفاوت بود. مصاحبه ها وهش کیفی با رویکر اکتشافی است . براین اساس ابتدا ابزار مصاحبه طراحی، اجرا شدند. پژ
تخب، نفر از مدیران و کارمندان سازمان من 30تعداد  دقیقه انجام شد و با کسب اجازه از مصاحبه شونده، ضبط شدند. 120تا  45ر رو، عمیق بین رو د

 مورد مصاحبه قرار گرفتند . 
ها نفر از آن 2سال بود. تعداد  11ها آن ها زن، دو مدیر ارشد، ده مدیر و بقیه کارشناس بودند. میانگین سابقه کاریکنندگان، یک سوم آناز مشارکت 

گیری تئوریکی، با خبرگانی ی نمونهساس رویهلیسانس و مابقی دارای تحصیلات لیسانس بودند.در این تحقیق برانفر فوق 19دانشجوی دکتری و 
 شرکت و فعالیت ها و فرآیندهای آن دارند.  مصاحبه شده است که در زمینه موضوع مدیریت دانش آشنایی داشته و هم اشرافیت بر موضوعات راهبردی
یاستگذاری های سازمان دست داشتند مصاحبه در آواز با سه نفر از کارکنان سازمان که با مدیریت دانش آشنایی و در برنامه ریزی ها و س

الات مصاحبه ایجاد شد که گاهی نیاز به مصاحبه با مدیر، کارشناس و واحدهای مرتبط در شد. سپس کار تحلیل آواز و حوزه های جدیدی در سو
اب نمونه هایی که به توسعه و تکوین رای بررسی همه جانبه بود.  تجارب کاری در صنعت برق، مشاهدات، شرکت در جلسات نیز در انتخموضوعی ب

نه ها موثر بود. معیار رسیدن به نقطه اشباع جایی است که دیگر ارتباط بین مفاهیم وطبقه مقولات و شکل دهی طبقات کمک کنند، نیز در انتخاب نمو
دی با توجه به مشخصات دموگرافیکی متفاوت ، جمیع ظهور نکند . در دور اول مصاحبه سعی شد با توییر نمونه ها به سازمان یا واحددیگر یا افراجدید 

نمونه ه ، به نظر می رسید امکان ایجاد طبقات جدید یا توسعه آنها امکان پذیر است. پس مصاحبه ها با نظرات جمع آوری شود . در دور بعدی مصاحب
شابه و یا با ارتباط معنایی نزدیک با قبل ایجاد گردید پس به های مشابه با دور قبلی شروع شداما این مرجله تا جایی ادامه یافت که کدهای بسیار م

 ع شدند. نظر رسید طبقات و کدها اشبا
بر راهنمای از پیش تعیین شده ای براساس تجارب کاری  ها از مصاحبه ها نیمه ساختار یافته بوده و مبتنیدر تحقیق حاضر برای جمع آوری داده

واز و ر جلسات و همینین مرور ادبیات پژوهش طراحی شده بود. بعد از انجام هر مصاحبه کار تحلیل آمحقق در صنعت برق، مشاهدات ، شرکت د
اس و واحدهای مرتبط در موضوعی برای بررسی همه حوزه های جدیدی در سوالات مصاحبه ایجاد می شد که گاهی نیاز به مصاحبه با مدیر ، کارشن

 جانبه می شد.

 استفاده شده است.، روش مثلثی، بررسی های اعضا و بررسی زوجی ( 1988ای مریام )تبار درونی تحقیق از تکنیک هدر این تحقیق برای تقویت اع 
گزارشات مربوطه مورد بررسی قرار گرفت. به مصاحبه شوندگان  بدین ترتیب هم از روش مصاحبه و هم  با شرکت در جلسات مرتبط و اسناد و دیگر

 
 



 یفاطمه شاکر                                      (زدیبرق استان  عی: شرکت توزیفی) مطالعه ک یدر تبادلات دانش یمنابع انسان تیریمد یشناس بیآس

 

 263 | 1401، پائیز 3، شماره 5مجله توانمندسازی سرمایه انسانی دوره

د. تمامی ناسازگاری منظور افزایش صحت تحلیل ها پرسیده شها بهبه و تحلیل های ابتدایی داده شد. سپس، نظر آننسخه هایی از رونوشت های مصاح
تن از اساتید دانشگاه در حوزه مدیریت و روانشناسی و نیز خبره  هشت ها اصلاح شدند تا بازتابی صحی  حاصل شود. پس از ظهور مفاهیم از از نظرات

ای موجود را مشخص کنند. برخی مفاهیم ، کدها و مدل استفاده شد تا با مطالعه رونوشت ها و رویه های کدگذاری کمبوده صنعت برق در رابطه با
 طات کشف شده بین کدها نیز توسط افراد مذکور مورد بررسی قرار گرفت.توییرات اصلاحی در نامگذاری طبقات و کدهای محوری ایجاد و نیز ارتبا

مطابق با استانداردهای پژوهش های کیفی، راهنمای مصاحبه طراحی و مصاحبه ها با رعایت اصول علمی و طمینان پژوهش، برای افزایش قابلیت ا
پس از کدگذاری اولیه ، در فاصله زمانی کوتاهی کدگذاری ها بازبینی شد.  اخلاقی برگزار گردیدند. به منظور اطمینان از پایایی نتایج مصاحبه ها،

 .یج به مشارکت کنندگان ارائه شد و نظرات تکمیلی آنان دریافت شدالیل و تم بندی داده ها ، نتهمینین، پس از تح
جهت استخران مفاهیم از میان حجم انبوهی از اطلاعات حاصل از مصاحبه، کدگذاری کدگذاری باز و محوری و انتخابی انجام شد. جهت 

نجام و به هریک از حوادک، ایده ها یا موقعیت ها و ... نامی داده شد. کدهای شکل گرفته کدگذاری باز بعد از هر مصاحبه ، بررسی خط به خط متن ا
مجددا با احتساب تشابهات درونی و اختلافات بیرونی درهم ادوام و مفاهیم تشکیل و نامگذاری گردید. مجددا مفاهیم در مقولات فرعی جای اولیه 

 دهد. ، نحوه تلفیق کدها و مفاهیم را در کدگذاری محوری نشان می1د. شکل گرفته که از درون برخی اشتراکات را باهم داشتن
 

 

 
 ی از نحوه تلفیق طبقات در کدگذاری محوری. نمونه ا1شکل 

حاضر شامل خبرگان متشکل از  مدیران ارشد و میانی و کارشناسان درمرحله دوم پژوهش از رویکرد کمی پیمایشی استفاده شده است . جامعه پژوهش 
باشد. شرکت توزیع توزیع برق استان یزد فعال هستند میبه آن که در صنعت رشد شرکت توزیع نیروی برق استان یزد و سازمانهای خصوصی وابسته ا

برداری و نیروی برق استان یزد، شامل حوزه ستادی، چهار امور ) مدیریت های مستقل برق در سط  شهر یزد که شامل واحدهای مهندسی، بهره
باشد مدیریت مستقل در سط  شهرستان ها می 15و کنند(  ت مشترکین می باشند و تحت نظر واحدهای ستادی ، به شهر یزد خدمت رسانی میخدما

شرکت خصوصی وابسته به این سازمان اعم از 148باشد. تعداد نفر می 579شود و تعداد کارکنان آن نزدیک به مدیر و معاون اداره می 32که توسط 
 ای پیمانکار و مشاور نیز فعال هستند.شرکته

ای با کمک اشخاب مذکور تهیه شد که شامل سوالات در حوزه های ست آمده پرسشنامهبراساس نتایج حاصله از کدگذاری و مضامین بد
ی منفی بود. پرسشنامه سوء رفتارها، تناقض سیاست گذاری های مدیریت منابع انسانی و ضعف در انجام وظایف مدیریت منابع انسانی، تنش درون

گذاری ها ، ضعف در انجام ش کیفی برای سنجش ابعاد سوء رفتار، تناقض سیاست سوال بود. سوالات براساس کدها و مفاهیم حاصل از بخ 39شامل 
جام وظایف ضعف در ان گذاری ها وسوال در رابطه با اینکه تا چه میزان سوء رفتارها، تناقض سیاست  سهوظایف و تنش های درونی طراحی شدند .

نکه با وجود بدترین شرایط حمایتی از سوی مدیریت منابع انسانی تا چه میزان منجر به عدم مشارکت در تبادلات دانشی شده است و سوال اخر ای
 رد برگشت داده شد. مو 164پرسشنامه در میان مدیران و کارکنان سازمان منتخب توزیع شد که  235دهید. نهایتا تعداد تبادل دانش انجام می

یات تحقیق ازطریق آزمون مدل سازی معادلات ساختاری و نیز پایایی جهت تجزیه و تحلیل داده ها، روایی سنجی پرسشنامه و آزمون فرض
 استفاده گردید.  با توجه به مدل بدست آمده از طریق روش کیفی، فرضیات زیر جهت SPSSو  SMART PLSو روایی مدل از نرم افزارهای 
 آزمون مورد بررسی قرار گرفتند:
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گذاری ها و ضعف در انجام وظایف( باعث ایجاد  تنش ، تناقض سیاست )سوء رفتار رفتار و اقدامات مدیریت منابع انسانی -1
 درونی منفی می شود.

 تنش درونی منفی) بی انگیزگی ( روی میزان تبادلات دانشی اثر می گذارد. -2

 پژوهشهای یافته

 . در ادامه روایت پژوهش و نتایج حاصل از کدگذاری های حاصل از مصاحبه ارائه شدند.  بودندبخش کیفی و کمی یافته ها در دو 

 ضعف در حوزه مدیریت منابع انسانی
 ها و ضعف در انجام وظایف شناسایی شدند .ضعف رفتاری از سوی واحد مدیریت منابع انسانی ، نقص فرایند سیاست گذاری ها و اجرای آن

های کنند. در نگاه اول ، اعتماد افراد به فعالیتهای آن بسزاترین نقش را در مشارکت افراد در تسهیم دانش ایفا میی و فعالیتدیریت منابع انساند مواح
ن ها شده و در ادامه ایهای این واحد باعث سلب اعتماد افراد دیگر واحداین واحد است که در برخی موارد نوع رفتارها ، نوع اجرای برنامه ها و فعالیت

بی اعتمادی، عدم تمایل به همکاری جهت پیشروی برنامه های این واحد پیش می آید و ازآنجاکه متولی برنامه های مدیریت دانش، این واحد 
ایجاد ن، به معضلاتی مانند کند. در این باب از دیدگاه شرکت کنندگاباشد، رگه های عدم تمایل افراد برای مشارکت در این برنامه ها هم رسوخ میمی

و  برخورد جانبدارانه، سوء استفاده شخصی ،  عدم اقناع کارکنان در پاسخ به اعتراضاتشان، استبدادگر ، نقض های مشهود ،  مشاهده باند علیه و له 
 تبعیض بین کارکنان رسمی و شرکتی اشاره شد. 

شود. انتصابات دوره ای یک باند و استفاده بیشتر یک باند از امکانات سازمان میکه باعث عنوان معضل هست. معضلی ها بهباندبازی در تمامی سازمان
ها مدیران هستند. البته برخی از افراد معمولاً این باندها ، براساس همگن بودن تفکرات و هم عقیده بودن  به وجود می آید که معمولاً در رأس آن

شان دادن سازگاری خود با عقاید و رفتارهای افراد باند را دارند و بدین ترتیب از مزیت های آن وانایی نهم هستند که صرفا هم عقیده نیستند اما ت
گونه ای که عده ای با برنامه های این مدیریت همراه و عده بهره می برند. این مهم، مشکلی است که سازمان مورد پژوهش نیز با آن درگیر است به

، به عقیده مخالفین، توانستند به وعده های پستی و پاداش های مختلف برسند و کسانی که همراه نبودند، از ه بودند ای مخالف اند. کسانی که همرا
 دایره لطف خارن شده اند. قول یکی از مصاحبه شوندگان گویای این مطلب است: 

ست تا جایی که در برخی جلسات فقط افراد باند می ل داده ادهند . مثلاً معاون...، باند تشکی... برخی افراد در رأس کار هستند باند تشکیل می"
ها را با یکسری کارهای روتین اند از خود دور کردند. آنآیند . برخی برنامه ها فقط توسط افراد باند مدیریت می شو و افراد ویرباند را تا توانسته

  "کنند...اداری و خارن از دید مشوول می
ظاهر دموکراتیکی کارها ، تعریف کارهای گروهی و مشارکتی و استفاده از نظرات عموم در اجرای برنامه ها اشاره کردند  برخی از مصاحبه شوندگان به

 .اما به زعم یکی دیگر از مصاحبه شوندگان:

که به واقع تصمیمات  ها باعث شدهدر واقع امر، دانش و عقیده راسخی به فعالیت ها در این واحد وجود دارد و شاید همین دانش گسترده آن "
 . "ها گرفته شوددرست تری با اعمال نظرات آن

 عنوان مثال یکی از کارکنان چنین می گویدنیز از مصاحبه شوندگان مطرح شد . به "بخور و ببر"قول 
ای که متولی آن دایره منابع ن پروژهلاوقتی افراد می بینند بیشتر تقدیر و تشکر ها در حوزه برنامه ها و اقدامات منابع انسانی است مثلاً اجرای ف "

. "کنند و دیگر حاضر به همکاری در بقیه پروژه ها نمی شوندشود،. دیگران دید منفی پیدا میانسانی بوده است ،از افراد دایره منابع انسانی تشکر می
رفتارهای خود برای از بین بردن نگرش منفی سایرکارکنان  لذا به نظر می رسد واحد مدیریت منابع انسانی باید تلاش اصلی خود را برای مدیریت کردن

 ایجاد کند تا حمایت و همکاری همگان را در اجرای برنامه هایی مانند تسهیم دانش به دست آورد. 

ان شد. افراد بی یش بمشهود در برابر آئین نامه ها و فرایندها و اقدامات از جمله ضعف های رفتاری واحد مدیریت منابع انسانی،  وجود نقض های
عنوان هاعتمادی خود را نسبت به پایان رضایت بخش برنامه های در حال جریان اظهار کردند چراکه تجاربی از نقض های برنامه های گذشته داشتند. ب

ها، مانع شده بع انسانی برای آنامثال اشاره به برخی برنامه های جانشین پروری یا برخی انتصابات و ... شد . قوانینی که قبلاً از ناحیه مدیریت من
شود ، میبودند ، بعدا برای برخی افراد با وضعیت مشابه وجود نداشتند. یا پروژه هایی که در سط  سازمان توسط این واحد به شدت جهت اجرا دنبال 

 شود. در همین حیطه ، بیان یکی از مصاحبه شوندگان را داریم:در خود واحد به درستی اجرا نمی
دهد، دهد اما وقتی که مثال نقضش را آشکار انجام مییک سری کارهای خوب را منابع انسانی به صورت فرآیند و دستورالعمل انجام می .."

ه بی نگرش منفی ایجاد می شود. مثلاً باید شایسته گزینی باشد، افراد با لیاقت برای پست کلیدی باشد... اما گاها آن را نقض کرده است. آنگا
انگیزه شد، آیا می توان ی و بی انگیزگی ایجاد می شود. همه کسانی که داخل سازمان تلاش می کنند، دلسرد می شوند. وقتی فردی بیداعتما

 "دوباره این فرد را زنده کرد؟ دوباره پویا شود؟ دوباره انگیزه داشته باشد؟ دوباره خلاق شود؟ دوباره دانش خودش را به دیگران بدهد؟ 
 ن بحث با تعدادی از کارکنان مرتبط با موضوعات مطرح شده مصاحبه شد . به بیان این افراد: یبه دنبال ا



 یفاطمه شاکر                                      (زدیبرق استان  عی: شرکت توزیفی) مطالعه ک یدر تبادلات دانش یمنابع انسان تیریمد یشناس بیآس

 

 265 | 1401، پائیز 3، شماره 5مجله توانمندسازی سرمایه انسانی دوره

هییگاه قصد تخطی از آنیه خود این واحد متولی آن هست ، نبوده است.حتی سعی کردیم جدیتمان بیشتر از بقیه باشد. مثلاً در اجرای طرح "
حال طراحی سیستم جدیدی هستیم...و در یا در برخی مواردی مثلاً در مورد انتصابات  رپروری قبلی با شکست مواجه شدیم ودبرنامه جانشین

 ."تفویض اختیار کامل نشده است 
ی هم به بنابراین به نظر می رسد عدم اطلاع رسانی کامل در مورد فرایند اجرا و موانع آن به افراد باعث ایجاد چنین دیدی شده است. یا در موارد 

کامل و قانع کننده داده نشده است یا برخورد جانبدارانه کارکنان منابع انسانی مسبب این دید شده است. مثلاً یکی از کارکنان سابق  افراد پاسخ های
 این واحد چنین می گوید:

 شود. تمام قابلیت های آن را ... من قبلاً با نرم افزاری کار کردم که الآن توسط فرد دیگری استفاده می"
تفاوت شدم تفاوت هستند، من هم بیکنند . نسبت به پیشنهادات من جهت ارتقای این نرم افزار بیها از دانش من استفاده نمینشناسم .آمی

 ."کند نیستندولی برایم مهم هست که  چرا پذیرای پیشنهادات من که گره کارشان را باز می
کند . به نظر می رسد رفتارهایی نان آن واحد برای اعلام بی نقصی کارهاشان را بیان میکاین فرد در جواب ابهام خود با هکر چند مثال ، جانبداری کار 

 از این دست نیز توانسته میل به تسهیم دانش را کم کند.
 یشود و گاها دیده شده ، تبعیض بین کارکنان شرکتی و رسمعامل دیگری که به شکل بارزی درسازمان مورد پژوهش توسط برخی افراد مطرح می

 است. به نقل قول از یکی از این افراد: 

 . "ما را به چشم عضو سازمان نمی بینند "
شان وی قرائنی را برای این ادعای خود می آورد مثلاً اینکه برخی اقدامات و برنامه های مدیریت منابع انسانی مثل آموزش های رسمی شامل حال 

امل آنها شده و برخی به تبعیض بین خود کارکنان شرکتی اشاره کردند. به هر حال نادیدن شبودن اقداماتی که  "منت گونه  "شود. برخی به نمی
های مانند تسهیم دانش شده است و این زحمات کارکنان شرکتی، یکی از عوامل بی انگیزگی این بخش از بدنه سازمان برای شرکت در فعالیت

 های ضمنی ارزشمندی را در دست دارند.درحالی است که برخی از این افراد با سابقه کار ، دانش
و نقش  برنامه هابرخی تحت مدیریت منظم نبودن ،برخی اقدامات  فرآیند افتادن بدجا ، جهادی و همراه جریانات روز  بودن برخی برنامه ها، مقطعی 

 پررنگ ستادی ها از موضوعات مطرح شده هستند.
ه های مدیریت منابع انسانی را هم در برگرفته است. طبق اظهارات کارکنان مصاحبه شونده، شرکت ممقطعی بودن برخی برنامه ها و عدم تداوم آن برنا

سازی عمقی برنامه ها و پیگیری نتایج آن تا حصول بهترین نتیجه را محدود شود ، در ارزیابی های متفاوت سالیانه باعث شده است که فرصت پیاده
 ها شاهدی براین مدعا است:چنان کمرنگ هستند یا حداقل روند رو به پیشرفتی ندارند. گفته یکی از آن هبگونه ای که برخی برنامه ها درمیانه را

ر ... هیچ وقت عمقی کار نمی کنیم پراکنده انواع چیزها را می خواهیم داشته باشیم. اگر مثلاً به جای اینکه هرسال وقتمان را صرف شرکت د"
اخص هایی که در ارزیابی ها تعریف شده را ارتقا دهیم . مثلاً اگر شاخص این هست که در انتصاب افراد شارزیابی کنیم  می توانستیم براساس 

 "کردیم ...این خیلی در اثربخشی سازمان مؤثر بود این روند را مستقر کنیم ، بهتر بود برنامه های لازم آن را طراحی و کامل پیاده می
عبارتی برای رسیدن به حدنصاب نتیجه، برخی برنامه ها به شکل م تداوم آن مورد اشاره قرار گرفت. بهدموضوع جهادی بودن برنامه ها در کنار ع

شود اما دیده شده است که پس از استقرار آن برنامه ، ارزیابی قوت و جهادی و با درگیر کردن کل سازمان در برهه ای از زمان به شدت پیگیری می
منفعت "ها نباشد چراکه دید شود. همه این مسائل به زعم افراد باعث شده هیچ دلسوزی برای ادامه آنجام نمیه اناولیضعف ها و ارتقای آن به شدت 

را ایجاد کرده است. این دید، خود عامل بی انگیزگی افراد برای ایمان و اعتماد به شرکت فعالانه در برنامه ها ی مدیریت  "طلبی صاحبان مناصب
که برنامه های حوزه مدیریت دانش نیز در این ورطه می گنجد همینانکه عده ای در مصاحبه های خود به برنامه های  کندد میمنابع انسانی ایجا

هن افراد، باعث مدیریت دانش اشاره کردند که حتی از نتایج آن نیز آگاهی نداشتند. اما این موضوع در کنار بدجا افتادن برخی اقدامات و برنامه ها در ه
آن، هدف مثبت را هم زیر سؤال برده است. لذا اعلام نیاز روش ولط داشتند اما هدف مثبت  کارهایی که.شده استاشتباه و نیز بدبینی  هنگفر دایجا
سازی برنامه های مدیریت دانش و از جمله تسهیم دانش حاکی از این معضل از سوی کارکنان جهت پیاده"فرهنگ سازی و زمینه سازی ههنی  "به 
ه هایی هم بودند که در حین اجرا، مدیریت منظمی از سوی متولی آن یعنی واحد مدیریت منابع انسانی نداشته و این امر باعث برخورد رنامت. باس

ظار انتسلیقه ای واحدهای مختلف شده است و این درحالی است که اجرای این برنامه ها در برخی واحدها، از هدف اصلی خود دور بوده و نتیجه مورد 
شده است اما عدم تداوم آموزشها ، آموزش روشهای ر پی نداشته است . مثلاً در مورد نوع هخیره دانش، اصولی تعریف شدند و آموزشهایی هم دادهرا د
از یکی شود که به قول روز تر، عدم القای جدیت کار باعث شده که این مهم در هر جایی، سمت و سوی خود را پیدا کند که همین باعث میبه
 ارکنان:ک

 ."...در مراجعه های بعدی برای بررسی نتایج این برنامه ها ، شاهد بی نظمی هایی باشیم که تصمیم بگیریم برنامه را از سر بگیریم"
د. جریان تشکیل می دهنبرنامه و تصمیمات منابع انسانی عمدتا در کمیته هایی طراحی و اتخاه می شوند که عمده اعضای این کمیته ها را ستادی ها 

شود پس شاهد تصمیماتی بوده ایم که اند برقرار نمیها دست و پنجه نرم کردهش بخش ها به این کمیته و توسط کسانی که کاملا با این دانشدان
ی اجرای اههم از نقض برای بخش های مختلف که برخی در دورترین شهرستان ها واقع شدند ، بومی نشدند و قابلیت اجرایی ندارند. این موضوع

کند ، کارکنانشان را هم ناآگاه می سازد و ها در مدیران بخش ها میتفاوتی برای اجرای آنبرنامه ها است. این موضوع ضمن اینکه القای نوعی بی
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یته ها بخش ها در کمنه های حضور گیرد. مسلما با فراهم کردن زمینهایتاً عدم مشارکتشان در برنامه ها، مورد شکایت مدیران ارشد ستادی قرار می
 ها خواهند بود. کردن برنامه ها  و مختص بخش ها ،شاهد مشارکت بیشتر آنو برطرف کردن مشکلات حضورشان به طرق مختلف، در بومی

م ی مانند تسهیه های فرانقشوظایف مدیریت منابع انسانی اگر به درستی انجام شود می تواند عامل انگیزشی قوی برای شرکت فعالانه افراد در برنام
های آموزشی برای تسهیم دانش، مشارکت در تسهیم دانش و عدم تأثیر آن دانش باشد. طراحی شول، نحوه انتصابات ، عدم استفاده بهینه از فرصت

 در ارزیابی عملکرد ، توزیع حقوق و پاداش،  نحوه
 بودند.  جابه جایی و  سوء مدیریت استعدادها  از ضعف های مورد اشاره

ای دانسته در شرح شول از مواردی است که خیلی از افراد آن را کاملا فراوظیفه تسهیم دانشطراحی شول: عدم تعریف  در ضعف 1.1..1.1.1
گونه و آن را دلیلی برای عدم مشارکت برشمردند. ونی نبودن شول ها هم باعث احساس یکنواختی درانجام کارها شده است به

های مانند تسهیم دانش هم تلاشی نکنند. این عدم تلاش برخی اوقات عالیتبرای انجام فتا جایی که  ای که افراد را دلزده کرده
نه از سر دلزدگی که برخی اوقات به گفته یکی از مدیران ، به دلیل آن است که دانشی را که کسب نموده اند، دانش مهمی 

مصاحبه شوندگان زده شدن از کارش البته یکی ازخص شده است. دانند در حالی که آگاهی ندارند که این دانش، قائم به شنمی
را نقطه مثبتی برای تلاش بیشتر جهت تسهیم دانش بر می شمرد چراکه این راه را تنها راه فرار از این شول می داند. به گفته 

 وی:

دهم اما سازمان شرایطی را فراهم نیآورد تا کسی از دانش من بهره مند شود و الآن همین دانش ...شش سال هست این فعالیت را انجام می " 
ی متفاوت تسهیم دانشم هاراهی است در حدی که خودم به دنبال ایقوشده است . فقط همین موضوع برای من انگیزه  امییجاجابه، مانع 
 ."امافتاده

،  عدم توجه  پارتی بازی در انتصابات ، کلیدی یهاعدم تخصص گرایی در انتصاب  ضعف در انتصابات: عدم شایسته سالاری ، 1.2..1.1.1
حاکی از ضعف درانتصابات است. شواهد حاصل  از پست گوشه نشینبازماندن افراد شایسته  و  متناسب بودن شول و شاولبه 
تفاوت کردن افراد نسبت به گیزه کردن و بیاننشان از آن دارند که ضعف در انتصابات، عامل مهم و بارزی در بی هامصاحبهاز 

های مانند تسهیم دانش به دلایل های مشتاقانه اشان باز دارد چراکه خیلی از فعالیتسازمان است و افراد را توانسته از فعالیت
و ... همگی برای مدیر،  نمایش مرجعیت خود ،  محبوب کردن خود خود نزدمختلفی مثلاً اثبات توانایی های خود،  اثبات برتری 

 ها پست و مقام است .یی است که در رأس آنهاپاداشرسیدن به 

کار، تحصیلات بالا و دارای دانش نو در جواب به  باسابقهگیرد. مثلاً خانمی ی صورت نمیدرستبهی اعده زعمبه، برای پست هانیترستهیشاتوجه به 
 شت که: سؤال مصاحبه در مورد حس رقابت در وی چنین بیان دا

  "گیرم که این حس را داشته باشممن اصلاً در دور قرار نمی "
در میان افراد با  تخصص مرتبط ، فردی با مدیران مافوق ) افراد هم باند ( نیز باعث می شود که  راستاهمهای شخصیتی و فکری یا توجه به ویژگی

 . اندیخوبکه نمایشگران  شوندیمالبته در این میان کسانی موفق به گرفتن پست شود. با مافوق داشته باشد انتخاب می ترهمگنیی هایژگیوکه 
ویژگی شود در حالی که شولی که با موضوعی است که برخی اوقات در پست ها به دلایل متفاوت در نظر گرفته نمیمتناسب بودن شول و شاول 

نیاز ناسازگار باشد ، هم به فرد و هم به سازمان صدمه می زند. پس نسبت به شول مورد  روابط عمومی موردنیاز یا  هیجانمیزان های شخصیتی مثلاً 
 شود. بی میل می

باشد درفعالیتهای تسهیم دانش استفاده از فرصتها و امکانات آموزشی: واحد آموزش که تحت مدیریت منابع انسانی میضعف در  1.3..1.1.1
عنوان مدرس، های نو بهبه ، بازنشستگان و دیگر نیروهای با دانشنقش بسزایی می تواند داشته باشد. استفاده از افراد باتجر

ستفاده از روشهای مختلف آموزشی بنا به دانشی که قصد انتقال آن هست و ... از جمله ترتیب دادن همایشها، حلقه های علمی، ا
شی باعث شده نوآوری در این موارد هستند که در سازمان مورد پژوهش، تعریف شاخص های کمی مانند تعداد ساعت آموز

 ی کمتر شود. روشهای انتقال دانش و استفاده حداکثری از فرصت ها برای بالابردن اثربخشی آموزش
تسهیم  استفاده از نیروهای داخل سازمان در برخی دوره های آموزشی به گفته کارکنانی که مشتاق این کارند، بسیار انگیزاننده هست چراکه در ضمن

از افرادی از خارن را زمینه ای برای نشان دادن خود و هم انگیزه ای برای تلاش جهت کسب دانش بیشتر می دانند. اما استفاده دانش خود ، آن 
 سازمان نتیجه عکس داشته است همانگونه که یکی از این افراد چنین می گوید :

لاتر از آن را در اختیار همکارانم قرار دهم . من می توانم همان من می توانم بدون هزینه یا با هزینه ای بسیار کمتر همان سط  دانش یا با "
 . "گر این فرصت ایجاد شود، با اشتیاق بالایی این کار را انجام می دهمدانش را بومی این سازمان منتقل کنم .ا

استادو  "رخی به استفاده از روش هایی مانند بی توجهی سازمان به تجارب نیروهای در شرف بازنشسته و یا بازنشسته هم وجود دارد .  در همین بین ب
ا جابه جایی هستند نام می برند و ضعف واحد آموزش را در استفاده از روش های برای انتقال تجربیات کسانی که در شرف بازنشستگی ی "شاگردی

را برای  "حلقه های آزاد اندیشی "صت هایی مانند مختلف آموزشی بنا به شرایط و نوع دانش برشمردند. یکی دیگر از مصاحبه شوندگان استفاده از فر
 خارن از سازمان می روند ، لازم می داند. های کسانی که به همایش یا دوره های بهینه کردن هزینه
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دانش چندان  کنندگان حاکی از آن است که مشارکت در تسهیمهای مشارکتمشارکت در تسهیم دانش و عدم تأثیر آن در ارزیابی عملکرد: برآیند گفته
ها اگر شاخصی برای نام بردند. به زعم آنش شاخص میزان مشارکت در تسهیم دان هم در سازمان جدی نیست . یکی از مصادیق آن را تعریف نشدن

ارتقاء گروه ها، میزان شود، امتیاز داده شوند یا در انتصابات یا آن تعریف شود و در ارزیابی های عملکرد سالیانه افراد که توسط مدیرانشان انجام می
گونه نیست پس افراد کمتر میل دارند د که در حال حاضر ایندانش تسهیم شده فرد هم مؤثر باشد، میل به مشارکت در تسهیم دانش بیشتر خواهد بو

 زمان و انرژی خود را برای آن صرف کنند.

ها  دانش ، دو مقوله فرعی شناسایی شده هست. در حوزه توزیع پاداش نحوه توزیع پاداش : نحوه کلی توزیع پاداش و نحوه پاداش دادن به تسهیم
دادن و  شاخص های پاداش پاداش ه نبودن توزیع برخی پاداش های مادی و ویرمادی و  اولویت های افراد در طور کلی به مفاهیمی مانند عادلانبه

 دادن  اشاره شده است . 
کنند نسبت به کسانی که در بخش ها و شهرستان ها هستند ، این است که در معرض توجه هستند. می یکی از تفاوت های کارکنانی که در ستاد کار

نا کی از کارمندان، این خود پاداش بزرگی است. البته نوع کار و رفتار مدیر هم مهم است. البته در معرض توجه بودن به نوع ارتباطاتی که ببه گفته ی
 گونه می گوید که: شود که عمدتا از طریق شرکت در جلسات هست. یکی ازمدیران اینکند ، مربوط میرار میبه شول فرد با مدیران بالاتر برق

کند و هم ...اگر من کارمندم را هم در برخی جلسات ببرم و او بتواند در این جلسات نظر بدهد ، کم کم خودش را برای حضور بهتر ، تقویت می "

 .  "شودناخته میدر نظر دیگران، توانایی هایش ش
افراد بنا به کارشان یا جهت شرکت در کنفرانس ها ،دوره  ها در توزیع پاداش ، عادلانه نبودن تعداد ماموریت هایی است که بهیکی دیگر از تبعیض

 شود. گفته یکی از کارمندان شاهدی برای ادعا است:های آموزشی یا جلسات داده می

 کنندمی احساس همیشه بخش ها هستند و در همکاران از خیلی داره...اما بالایی انگیزش جنبه همکاران یبرا استان از خارن ماموریت های" 
 . " فرصت اعزام به ماموریت ها را دارند ستادی تنها همکاران که

 ها ارائه کند. ش را به آنهای افراد با این پاداش ها، می تواند دیدباز و بخشندگی در تسهیم دانبنا به این گفته به نظر می رسد انگیزه
پاداشها یکسان تعریف شدند . پس اگر پاداشی در اولویت فرد نباشد، جنبه شود. در والب اوقات اولویت های افراد برای پاداش دادن نیز مطرح نمی

کند مثلاً صرفا ش مهمی بازی میای نقگرایی در آن به گونهانگیزشی هم ندارد. تعریف شاخص ها برای پاداش دادن هم مهم است که عمدتا کمیت
یفیت کار افراد به نوعی فرصت سوء استفاده را برای برخی سودجویان جهت دادن پاداش به اضافه کاری ها، شاخص درستی نیست. در نظر نگرفتن ک

 ایر افراد را در بر دارد. کند ضمن اینکه این نوعی روان تنبلی در سازمان و بی انگیزگی سگیری از پاداش های اینینینی فراهم میبهره
که برنامه مدون رسمی با عنوان تشویق برای تسهیم دانش وجود ندارد، در رابطه با نحوه پاداش دادن به تسهیم دانش نیز ضمن بیان این موضوع 

ن تسهیم شدند که در بهینه هایی در سازماتوجه به ارزش دانش تسهیم شده وجود ندارد. تمرکز اصلی بحث روی عدم ارزش گذاری دانش است. دانش
تشویق ها در مقایسه با ارزش دانش ناچیز بودند. بخشی از این رفتار ناشی از های سازمان بسیار مؤثر بودند اما به قول این تسهیم گران، سازی هزینه

 رفتار تسهیم دانش است .  "وظیفه دانستن "
ها، شیده نشده در سازمان مورد پژوهش، هنگام جابه جایی ها، از حیث منتقل نشدن دانشنحوه جابه جایی ها: در باب جانشین پروری یا تمهیدات اندی

عنوان گفته شده است. جابه جایی های ناگهانی و مورب، شفاف نبود مسیرشولی و عدم چرخش شولی در برخی حوزه ها مطرح شد. به موارد مختلفی
 د: مثال در این رابطه یکی از مصاحبه شوندگان چنین می گوی

پس آموزش یا دانش مورد نیاز در  قضیه اینجاست که روال، جابجا کردن هست اما از ابتدا مسیر شولی مشخص نیست. چون معلوم نیست "
 "هنگام جابه جا شدن های میان دوره ، به سختی اتفاق می افتد 

 یا در جایی دیگر چنین می گوید:  

ی روین است اما حالا که یک داشته نهیهز شرکتی برا اشتباهات کاری داشته کهی است. کل گرفته ادیرا  کار بم ر ویز مثلاً کسی در واحد ... "
  "ناگهان ، او را به واحدی  می فرستند که اصلاً برای آنجا آموزش داده نشده... شده است ماهر

افتد. و اتفاق بدتر آنکه به فرد پستی می دهند که قبلاً میشود چون کاملا ناگهانی اتفاق به گفته این افراد ، هنگام جابه جایی ها دانشی تسهیم نمی
نشده و از طریق برنامه هایی  فرد در ابتدا با مقدمات آن فعالیت ها آشنایی پیدا نکرده قبلاً به وی آموزشی داده در آن سررشته ای نداشته است پس

حتم جابه جایی ها ، به این شدت ضعف نداشته و والبا توسط مدیران و همت طور مانند چرخش شولی  با نوع کار آشنایی پیدا نکرده است. البته به
 شود.شود، نبودن برنامه است که باعث ایجاد تنش درونی در افراد و اختلال کار میعنوان ضعف گفته میدد اما آنیه بهافراد، برطرف می گر

ز افراد دانش پرور و تسهیم گر و سرکوب یا بی توجهی  از ضعف های .ضعف در مدیریت استعدادها: استعدادهای کشف نشده ، عدم حفاظت ا3-7
ردی که توسط چند مدیر مصاحبه شونده در رابطه با استعدادهای سازمان و افراد دانش پرور گفته شد , شناخته نشدن برخی عمده این مبحث اند. ازموا

 باشد. ها میدنبال آن سکوت آنگیرند و به قرار می "شومن ها"ها در زمان هایی که در کنار از آن

 کند که :یکی دیگر از مدیران این گونه بیان می
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 استعدادهایی مقابل در درحالیکه دهند نمایش خوبی به توانند می را خود های فعالیت کوچکترین یعنی هستند شومن لاحطاص به افراد برخی شرکت در "
 . شود نمی کشف استعدادشان بودن، شومن مدیرهای ستدزیر یا سازمان از نارضایتی یا ادرونگر شخصیت مثلاً دلیل هر به که هستند سازمان در

 . "د شو نمی دیده کند، پیدا توسعه شان هاتی استعداد آن پایه بر روز به روز تواند می که هاآن دانش بعبارتی

تلاش در پر کردن شکاف آنیه که هست و آنیه که باید هست . نکته قابل تامل آن است که نقش مدیران مستقیم در رشد دادن این افراد بسیار مؤثر
 ، تعریف می شود.باشد
کند انگیزه ای درونش در جهت ارضا و تامین این نیاز به وجود می آید. نیاز، تنش به وجود می آورد و تنش موجب شخصی نیازی را حس می وقتی

شود از تنش کاهش می یابد ولی اگر نتیجه تلاش به ارضای نیاز وب برآورده شود و زمانی که نیاز به شکل مطلپدید آمدن تلاش و کوشش می
کند یا جهت آنها را توییر و نیاز ادامه یابد، باز هم تنش به وجود امده و در نتیجه چند حالت پیش می اید، فرد یا تلاش هایش را تکرار مینیانجامد 

 دهد و یا نیاز دیگری را جایگزین می نماید.می
شود که یری برای ارضا به وجود آورند، تنشی ایجاد میکه نیاز های درونی مثلاً علاقه های فردی یا باورهای فرد نیاز به حرکت کردن در مس زمانی

ند. کند و به سمت فعالیتی مانند تسهیم دانش می برد. این نیازها فرد را برای داشتن حس خوب به حرکت وا می دارفرد را از حالت تعادل خارن می
 ی دارد. شود که فرد را به تلاش برای تسهیم دانش وا مزمانی که فرد عوامل برون سازمانی را هموار ببیند، حس خوب حمایت ایجاد تنشی می

 در فرآیند تسهیم دانش، تعدادی از عوامل سازمانی و درون فردی موجبات تنش های درونی در فرد برای تمایل به حرکت به سمت تسهیم دانش را
می  کنند و گاهی عوامل دیگری نتیجه را عکس می کنند. نکته مدنظر این پژوهش آن است که همه آنیه در سازمان و درون فرد اتفاقفراهم می

های توانند با القای حس ، میشانافتد، چگونه می تواند فرد را در مسیر تمایل یا عدم تمایل در تسهیم دانش قرار دهد. عوامل موثر با ایفای نقش
را شکل می  خوب، فرد را به سمت تسهیم دانش سوق دهند یا عوامل دیگر به شکل بازدارنده با ایجاد نگرش منفی فرد، عدم تمایل به تسهیم دانش

 دهند. 

  درونی منفی تنش 2-3-4

 "خ به این سوال پدیده محوری در واقع سوال اصلی پژوهشگر این بود که چه نظریه ای فرایند تمایل به تسهیم دانش را تبیین می کند؟ برای پاس
د.تنش، از وضعیت کنونی، وضعیت مطلوب برسیعنی تلاشی که فرد لازم دارد تا تنش احصاء و به مرکز ثقل مدل پارادایم تبدیل شد.  "تنش های درونی

انگیزه ای درونش در جهت ارضا کند وقتی شخصی نیازی را حس می ، تعریف می شود.تلاش در پر کردن شکاف آنیه که هست و آنیه که باید باشد
شود و زمانی که نیاز به شکل مطلوب کوشش میو تامین این نیاز به وجود می آید. نیاز، تنش به وجود می آورد و تنش موجب پدید آمدن تلاش و 

تنش به وجود امده و در نتیجه چند حالت  شود از تنش کاهش می یابد ولی اگر نتیجه تلاش به ارضای نیاز نیانجامد و نیاز ادامه یابد، باز همبرآورده 
 نیاز دیگری را جایگزین می نماید. دهد و یاکند یا جهت آنها را توییر میپیش می اید، فرد یا تلاش هایش را تکرار می

کنند نش را فراهم میدر فرآیند تسهیم دانش، تعدادی از عوامل سازمانی موجبات تنش های درونی در فرد برای تمایل به حرکت به سمت تسهیم دا
سازمان و درون فرد اتفاق می افتد، چگونه می و گاهی عوامل دیگری نتیجه را عکس می کنند. نکته مدنظر این پژوهش آن است که همه آنیه در 

فرد، عدم  تنش درونی منفی دربه شکل بازدارنده با ایجاد  شانتواند فرد را در مسیر عدم تمایل در تسهیم دانش قرار دهد. عوامل موثر با ایفای نقش
 تمایل به تسهیم دانش را شکل می دهند. 

، نتایج کدگذاری ها و 1جدول شود و میل به تسهیم دانش را کاهش میدهند. به رفتار تسهیم دانش میتفاوتی و بی انگیزگی منفی منجر به بی تنش
  مفاهیم شکل گرفته را به نمایش گذاشته است.

  نتایج کدگذاری .1جدول

 مقوله اصلی مفاهیم کدها 

نقض های  -باند علیه و له -با برخی موضوعات برخورد جانبدارانه
عدم اقناع  -برنامه های مدون و مشهود در برابر آئین نامه ها 

 -سوء استفاده از اختیارات -کارکنان در پاسخ به اعتراضاتشان
 تبعیض

ضعف در  سوء رفتارها
رفتارها و 
 اقدامات

 
 
 
ازدارنده اقدامات ب

 -ریانات روز، برخی جهادی ، همراه جبرنامه ها و سیاستها مقطعی  مدیریت منابع انسانی
عضویت ستادی ها در کمیته  -برخی اقدامات  فرآیند بدجاافتادن

  -اجرای اقدامات منابع انسانی درزمینه سازی  نبود -ها

 تناقض 
 سیاست گذاری ها

 

تجزیه و تحلیل شول و  در شرح شول یم دانشتسهعدم تعریف  -عدم ونی سازی شول
 طراحی شول

 
 

 های خاب شخصیتیتوجه به تیپ  -عدم شایسته سالاری
 شول و شاول عدم توجه همه جانبه به تناسب

 حفظ و نگهداری -انتخاب
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از  معدود  استفاده -بهره نبردن از واحد آموزش برای انتقال تجارب
عدم  -حلقه های آزاد دانشی نبود -عنوان مدرسبهلی نیروهای داخ

 های آموزشی با توجه به نوع دانشاستفاده از انواع روش 

 اموزش

 

 

ضعف در 
انجام 
 وظایف

 
 ارزیابی عملکرد در ارزیابی عملکرد شاخص میزان مشارکت در تسهیم دانش نبود

در نظر نگرفتن اولویت  -برخی پاداش های ویرمادیعادلانه نبودن 
اداش متناسب با ارزش ساختار پ نبود -دادنپاداش های افراد در 

 دانش

 پاداش

 

 -(فیالبداهه وجابه جایی های مورب جابه جایی های بدون برنامه )
 عدم چرخش شولی 

 جابه جایی
 

 -عدم حفاظت از افراد دانشی -نگاه ابزاری به افراد نه منبع دانشی
 برخی ایده ها با بی توجهیسرکوب 

 
 تعدادمدیریت اس

 نابرابریحس  -بازخورد منفی -برخورد با مانع -ترس -رقابت

 بی اعتمادی -بی توجهی به دانش و اهمیت آن
 
 

 بی انگیزگی

 
 تنش درونی منفی

 
 
 
 
 

 

 

 مدل تحقیق .2شکل

 

 های کمی پژوهشیافته 

  های اندازه گیری ضعف در مدیریت منابع انسانیبرازش مدل

 پایایی
یا بیشتر نشاندهنده آن  0.4( بارعاملی 1999گیرد. طبق گفته هالند)دو معیار ضرایب بارعاملی وآلفای کرونباخ مورد سنجش قرار میپایایی مدل توسط 

نس خطای اندازه گیری آن سازه بیشتر است لذا پایایی در مورد آن مدل اندازه گیری قابل قبول است که واریانس بین سازه و شاخص های آن از واریا
سازه  7،6،5ازه ضعف در انجام وظایف و سوالاتس12،8،7،6(.  در اینجا بارهای عاملی در تمامی موارد به جز سوالات 1392اوری و رضازاده،است)د

ضرایب بارعاملی و  2، پایایی قابل قبولی است . جدول0.7مقدار آلفای بالاتر از  ت حذف می شوند.است پس این سوالا 0.4تنش درونی  بزرگتر از 
 دهد.فای کرونباخ را نشان میآل

 بارعاملی و ضریب آلفای کرونباخ سازه ضعف در مدیریت منابع انسانی .2جدول

 ضریب آلفای کرونباخ بارعاملی گویه ها

779٫0  انسانیضعف رفتار و اقدامات منابع   

- 1ضعف رفتاری  564٫0   

363٫0 2ضعف رفتاری    

756٫0 3ضعف رفتاری    

358٫0 4ضعف رفتاری    

انجام وظایف  درضعف 

 مدیریت منابع انسانی 

 در تبادلات دانشی مشارکتعدم  منفی درونیتنش 

ضعف در رفتارها و اقدامات 

 ریت منابع انسانیدر مدی
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662٫0 1ضعف در سیاستگذاریها و اقدامات    

894٫0 2ضعف در سیاستگذاریها و اقدامات    

935٫0 3ضعف در سیاستگذاریها و اقدامات    

633٫0 4ضعف در سیاستگذاریها و اقدامات    

479٫0 5ضعف در سیاستگذاریها و اقدامات    

714٫0 6ضعف در سیاستگذاریها و اقدامات    

778٫0  وظایف ضعف در انجام  

- 1ضعف در انجام وظایف  456٫0   

51٫0  2ضعف در انجام وظایف    

884٫0 3ضعف در انجام وظایف   

715٫0 4ضعف در انجام وظایف   

63٫0 5ضعف در انجام وظایف   

558٫0 9ضعف در انجام وظایف   

771٫0 10ضعف در انجام وظایف   

724٫0 11ضعف در انجام وظایف   

 0.637  تنش های درونی

  0.398 1تنش های درونی

  0.894 2تنش های درونی

  0.685 3تنش های درونی

0561. 4تنش های درونی   

 روایی همگرا

دهد. شاخص میانگین واریانس استخران شده همبستگی زیاد یک سازه با شاخص های خود را نشان می(روایی همگرایی، 2005)1طبق گفته گیفن
(AVE بین )مشخص است تمام  3طور که در جدول (. همان1391قابل قبول است.)حنفی زاده و زارع، 0.5است که مقادیر بالاتر از متویر  1و  0

 تیب برازش مدل تائید می شود.متویرها از مقدار مناسبی برخوردار است  بدین تر

 روایی همگرا سازه ضعف در مدیریت منابع انسانی .3جدول

 AVE سازه

 0٫561 منابع انسانی ضعف رفتار و اقدامات

 0٫548 ضعف در انجام وظایف

 0٫566 تنش های درونی

 

 برازش مدل ساختاری 
به  tو ضریب رگرسیونی استفاده شد. برازش مدل ساختاری با استفاده از ضرایب  Zمعناداریبرای بررسی برازش مدل ساختاری پژوهش از ضریب 

(. 1392ها را تائید ساخت )داوری و رضازاده،معناداربودن آن 0.95باشد تا بتواند در سط  اطمینان  بیشتر 1.96این صورت است که این ضرایب باید از 
، صحت رابطه 0.95دهد که با توجه به سط  اطمینان نشان می 4بطه بین دو متویر نهفته است. جدول آماره ضریب مسیر نشاندهنده قدرت و قوت را

 شود .ائید میتهای مدل 

 (t)مقادیرZ معناداریضرایب  .4جدول

 مسیر T ضریب رگرسیونی

 ضعف در انجام وظایف              بی انگیزگی 1٫961 - 0٫17

 بی انگیزگی   ضعف در رفتار و اقدامات          2٫088 0٫211

 عدم تبادل دانش    تنش درونی            7.298 0.548

 
1 Gifen 
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 2Rضریب تعیین

رود . این تصل کردن بخش اندازه گیری و بخش ساختاری مدل سازی معادلات ساختاری به کار میضریب تعیین معیاری است که برای م
هست که  0.318، تبادل دانشمیباشد که حاکی از برازش تقریبا قوی مدل است ، برای متویر عدم تمایل به 0.618ضریب برای متویر بی انگیزگی، 

 دهد .برازش پایینی را نشان می

 2Fثیرمعیار اندازه تا

کند. این معیار برگرفته از معیار ضریب تعیین است. مطابق جدول زیر تأثیر تمامی این معیار شدت رابطه میان سازه های مدل را تعیین می
  .سازه ها کم است 
 دهد.های اندازه گیری و مدل ساختاری را نشان میمدل نهایی پژوهش پس از بررسی و تائید برازش مدل 3شکل 

 دازه تأثیران .5جدول

 مسیر F2تاثیر

 ضعف در انجام وظایف            تنش درونی  0٫028

 ضعف مدیریت منابع انسانی           تنش درونی 0٫027

 تنش درونی           عدم تبادل دانش 0.04

 تبادل دانشدر مدل عوامل سازمانی موثر درعدم تمایل به  GOFشاخص 

های معادلات داخلی و ( برای ارزیابی برازش مدل2004) 1استفاده شد که آماتو، وینزی و تنهوس GOFجهت برازش کلی مدل، شاخص 
نگین اشترا  برای همه سازه ها  و متوسط ضریب طور همزمان پیشنهاد کردند. این معیار با گرفتن ریشه  مجذور از میاها بهسنجه های خارجی داده

 محاسبه شده است که نشان از برازش بالای مدل دارد. 0.434برای مدل این پژوهش  GOF(. معیار 1392،بود ) داوری و رضازادهتعیین محاسبه می
 

0٫ 

 مدل تائید شده تأثیر مدیریت منابع انسانی در میزان تبادلات دانشی .3شکل

 

 
1 Amato, Vinzi & Tenenhaus 
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 بحث و نتیجه گیری
 تیکه از حما یا یابیای سازمان مورد مطالعه بر اساس ارزاعض دهیپد نیدارد بر اساس ا یمتصل به تبادلات دانش یینقش حلقه نها یتنش درون

 یدرصد61 رگذارییاز تأث یحاک ،یدهند. مطالعات کم یرفتار را بروز م نیدهند ا یانجام م یمشارکت و تبادلات دانش یبرا یمنابع انسان تیریمد
 قیتحق نیمدل ساختاری ا ییایو پا ییمطالعه روا نیا یکم جیتانسبت به تبادل داتش هستند. ن یزگیانگ یب جادیبر ا یمنابع انسان تیریدر مد عفض

ن مطالعه یاست . در ا یسازمان تیادرا  کارکنان از حما دیآ یگفتگوها به وضوح به چشم م یکه در لابه لا یو برازش آن را به اثبات رساندند. مفهوم
 یکردند. احساسات منف انیادراکشان از بستر سازمان را ب یرینها در شکل گآ ریتأث زیو ن یمنابع انسان رانیمد تیحما شانیکارکنان در مصاحبه ها

، حس  دقرار گرفتن ، حس وجود استبدا یتوجه یحس مورد ب ای یس ترس از درد و دل سازمانسازمان مورد پژوهش مانند  ح طیکارکنان از مح
 یسازمان تیحما ی( معتقدند سطوح بالا2008) دری. همانگونه که مارنز و ربود یسازمان یتهایاز عدم ادرا  حما یحاک زین یاعتماد یحس ب ،یتینارضا
 . شودیکارکنان بوده که خود منجر به روابط متقابل م یستیبه بهز تیریو علاقه مد یمنعکس کننده نگران ت،یریو مد

(، ترس از دست 2004و همکاران،  نیتا یتماد )داع یمانند پاداش به تبادل دانش، فضا ییرهایبه متو زین نیشیمطالعه حاضر مطالعات پ همانند
 فتارعنوان عوامل مؤثر بر ر(، به2008و مارکز ، نگی)ک یدر سط  فرد یسازمان تیادرا  از حما ری(، تأث2008،  منحصر به فرد )رنزل یهادادن ارزش

ها و محر   زانندهیمثل انگ یانتزاع می( مفاه2009ن  )( و اعلم و همکارا2008)  وسفیو  لیمثل اسماع یتبادل دانش مطرح شده است. در مطالعات
( بر 2003، رو پفف ندریمانند زمان و فضا )ه ی(، منابع سازمان2009(، اعتماد )اعلم و همکاران، 2005)بو  و همکاران ،تبادل دانش  قیتشو یها برا

شود. چن  یتبادل دانشم یبرا یزگیانگ یباعث تنش در فرد و ب یمنابع انسان تیریپژوهش اظهار شد که ضعف در مد نیتبادل دانش اثرگذارند. در ا
و در مطالعه  ادندرفتار نشان د کیکننده افراد برای تلاش جهت انجام  لیمتما یزشیانگ عوامل عنوانبه را رفتاری هایتنش زی( ن2009و همکاران)
 ادند.قرار د یبررس مورد را بالفعل رفتار و دانش تبادل هایتنش نیخودرابطه ب
 تیحما ی،تئوریبرابر یانتظار، تئور یتئور می(.  پژوهش حاضر ، مفاه2010را در بردارد )ونگ و نو، هایاز تئور یاتبادل دانش، دامنه یرو قاتیتحق
 بانیرا پشت یانبع انسمنا تیریکه مد یپژوهش نشان داد افراد زمان نیبارنارد را در بردارد .ا هیمثلاً نظر یجامعه شناس یها یتئور یو برخ یسازمان

 یرفتار تبادل دانش، اقدام یانجام تبادل دانش را ، هدر رفته بدانند برا یتلاش برا ایبدانند  جهینت یتلاش خود را ب ،نندیرفتار تبادل دانش خود نب
عدم مشارکت  نیمتناسب با آن اپاداش  افتیدانش و عدم در یدانش ، باعث عدم شناخت ارزش واقع یدهند. عدم وجود مرجع ارزشگذار یانجام نم

عوامل  اتیدارد.  در حوزه ادب یسازگار یبرابر هیدارد. همینانکه با نظر ی( همخوان2001،  سا یانتظار )ا هیبا نظر جهینت نیکند . ا یرا دوچندان م
 میتسه اتیبا مرور بر ادب یا مطالعه( در 2010شده است. وانگ و نو )پررنگ نشان داده اریبس  رانیمد تیمؤثر بر تبادل دانش ، نقش حما یسازمان

 ی هانهیهز یتواند اثر منف یباشد م رانیبر اعتماد به مد یکه مبتن یفرهنگ نکهیبوده است . ا یشتریموضوع اعتماد مورد علاقه ب افتندیدانش، در
 دانش را کم کند.  میدر  شده تسه

 ینابرابر ای یعدالت یکه افراد سازمان احساس ب یهست.زمان یا  از عدالت منابع انسانپژوهش از جنس ادر نی(. موضوع ادرا  درا2010)ونگ و نو، 
. در ندرا در خود کاهش ده یحس منف نیا قیطر نیتا بد دهندیرا کاهش م گذارندیم گرانید اریرا که در اخت یدانش زانیم یعنیکنند ، آورده خود 

 یها هیرو ایموضوع تمرکز دارد که آ نیبر ا یا هیحس نقش دارد.عدالت رو نیکردن ا داریدر ب یمنابع انسان تیریسازمان موردپژوهش ؛ ضعف در مد
 ایآ نکهیاصلاح دارند و ا تیهستند، قابل  یو صح قیدق رند،یگیقرار م ریسوء تعب ریشوند، تحت تأث یبه صورت مداوم به کار گرفته م یریگ میتصم

ها و  استیاز افراد شومن، س رانیمد ماتیتصم یریرپذیپژوهش به چشم خورد. مثلاً تاث نیدر ا یا هیرو یها یعدالت ی. بریخ ایهستند  یاصلاً اخلاق
نان از وجود . ادرا  کارکردیگیافراد م یکنار گذاردن برخ یکه سازمان برا یاتیانتصابات ، تصمم نهیدر زم ماتی، تصم یو گذر یمقطع یها یاستراتژ
و ارتباط آن با رفتارها  یا هیعدالت رو تیاست. در پژوهش حاضر اهم یارتقاء ها، منف وهیدر حوزه پاداش ها و ش یانساندر حوزه منابع  یاهیعدالت رو
اشاره  یعنوان پاداش مهمبه "شدن دهید یفضا " تیبه اهم یشده است. در مصاحبه ها برخکارکنان نسبت به سازمان نشان داده یو نگرش ها
مطرح شدن را منجر به قرار گرفتن  یبه فضا یدر دسترس یعدالت یها بدانستند. آن یهمگان را ناعادلانه م یفضا برا نین انبود کسانیکردند و افراد 

 دانستند.  یدیکل یکمتر در پست ها یستگیا شاب یافراد
در واحد  یرفتار یه به مورد ضعف هاک یزمان قیتحق نیباشد. ا یم ییبه ارزش وا یارزش ابزار لیاهداف و تبد ییمرتون در مورد جابه جا هینظر
 ،یسلسله مراتب یدانش ، حاصل ساختار می. عدم بروز رفتار تسهکندیم یهمراه هینظر نیاشاره دارد،  با ا یضعف ساختار ای یمنابع انسان تیریمد

 است.  مرتون یکژرفتار یهمان همان موانع ساختار نیو ... است که ا یشخص طلبگرا، منفعت ضیتمرکز گرا، تبع
نحوه انتصابات، عادلانه  ض،یتبع ها ، یتوان در موضوع باندباز یبارنارد را م کیبوروکرات یمخف یکارکردها هیپژوهش با نظر نیا جینتا یهمخوان

 .  دیپژوهش هستند،  به وضوح د نیشده ا ییشناسا یدست که جزء کدها نیاز ا یگریها و  موارد د دهیا ینبودن پاداش ها، سرکوب شدن برخ
 نهینبوده و زم یشول باعث شده است که شول ها ون یو طراح لیو تحل هیدرتجز یمنابع انسان تیریپژوهش نشان داده شد که ضعف مد نیا در
 نیم ابه انجا یتبادل دانش گنجانده نشده پس افراد لزوم یبرا یافهیشول ها، شرح وظ یدر طراح یکند. از طرف جادیافراد ا یدرکار را برا یکنواختی

هم  ییگر هستند و در زمان جابه جا میافراد ، سخت تسه نیبردارد. ا خود دو مسئله را در نیدانش در دست افراد مانده که ا نی. بنابرانندیب یرفتار نم
شول خود  یکنواختیز خود نگه داشته شوند ا یماند و اگر در پست ها یها مپس اگر جابه جا شوند دانش در دست آن کنندیدانش را کاملا منتقل نم

که مشهود است  یزی. چ کندیها را فراهم نمآن ییجابه جا طیما سازمان ، شرابه تبادل دانش خود هستند ا لیافراد ما نیا یگردند. گاه یم یناراض
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کند افراد  دایادامه پ یشول تیرضا نیکه ا یهم سازمان و هم خود فرد نقش دارند. زمان ت،یعدم رضا نیوجود ندارد و در ا یشول تیاست که رضا نیا
تواند با کاربرد  ینشان دادند که تبادل دانش م زین نیشیپ قاتیدر تحق نیرساند. محقق ینم یاریبه اهداف آن  دنیطور مؤثر سازمان را در جهت رسبه

 شود . لی(  تسه2003)کوبو و همکاران ، یمنعطف تر و چرخش شول یشرح شول ها
مانند ترس صاحب منصبان از قدرت  یلیموارد بنا به دلا یاست که سازمان در برخ نیا دیآ یپژوهش بر م نیرامصاحبه ها د یاز برخ آنیه
در  ینامرئ یمرحله به صورت پنهان و توسط دست ها نیکه مشخص است ا یزیو البته چ کندینم یها کارآن ینگهدار یسازمان، برا یاستعدادها
خود در دو  یتوان گفت سازمان تمام تلاش ها یافتد . م یاتفاق م ندییب یخود مناسب نم یفظ منافع شخصح یاستعدادها را برا وجودسازمان که 

و  یموضوع نابود " قتی. د رحقشودیم نیمستعد یزگیانگ یو ب یتیخود و هم نارضا یبهرگ یکرده و باعث ب مالیپا یمرحله قبل در مرحله نگهدار
 پژوهش باز شده است.  نیسازمان است که در ا یاستعدادها تیریدر باب سوء مد یدیضوع جدمو "افراد مستعد یایاح یاعدم تلاش بر

 زش،یحس تعهد و متعلق بودن کارکنان به سازمان ،انگ جادیحفظ استعدادها وجود دارد. ا یکننده برا تی( چهار اصل هدا2009)پسیلیگفته ف طبق
 ناموارد ب یاست که سازمان در برخ نیا دیآ یپژوهش بر م نیا جیباشد. اما آنیه از  نتا یاست م یتوسعه فرد یمستمر و برنامه ها یریادگیامکان 
ها آن ای یتوجه یها ببه آن ایبلکه  کندینم یها کارآن ینگهدار یسازمان، نه تنها برا یمانند ترس صاحب منصبان از قدرت استعدادها یلیبه دلا

حفظ  یرادر سازمان که وجود استعدادها را ب ینامرئ یمرحله به صورت پنهان و توسط دست ها نیت اکه مشخص اس یزیه چو البت کندیرا نابود م
 نیدر سازمان است . در ا شتریب اطیکارکنان ، خود عامل احت ریسا یبرا تیوضع نیافتد . مشاهده ا یاتفاق م ندییب یخود مناسب نم یمنافع شخص

بده بستان با  لهمعاد کیدر  ایرا در نزد خود نگه دارند  یدارند تا قدرت دانش یسع یشیبا دور اند یبرخچراکه  شودیتبادل دانش هم کندتر م طیشرا
 .کنندیخود کم م یسازمان، از آورده دانش

 یبرخها با هکر . آنکردندیم انیآن را بمصاحبه شوندگان  یبود که برخ یسازمان در پژوهش حاضر موضوع یصداقت یدر بعد باور به ب ینیبدب
 ننبودن گفتار و عمل صاحب منصبان در سازما کسانیو  یصداقت ی، روح ب فشانیوظا ینحوه اجرا ای یمنابع انسان تیریمد یشواهد مثلاً سوء رفتارها

بنا به  ینیبدب یعنی کنندیسازمان نگاه م یها استیو س به برنامه ها یفرض قبل شیپ نیاز موارد ، افراد با ا یاریو متأسفانه در بس کنندیرا در  م
شکل  گریزند. نوع د یبه بحث مشارکت در سازمان م یمسئله ، ضربه بزرگ نیها شکل گرفته است . اآن یبرا یگریشان در موارد د یتجارب قبل

اند که مشارکت  دهیرس باور نیاست که فرد به ا یزمان نیاست و ا یشناختروان یمطالعه ، انحرافات از قراردادها نیبه سازمان در ا ینیبدب یرفتار
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