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Abstract   
Background & Purpose: Considering the importance of knowledge sharing, several 
concepts have been proposed regarding it, which are similar to it and different from it 
in some ways. Hoarding of knowledge is one of these distinct concepts. Based on 
this, in the present research, the model of knowledge hoarding management solutions 
in the automotive industry is presented. 
Methodology: This study is an applied research that has been done with a 
qualitative method. In the qualitative part, the thematic analysis strategy was 
used. Semi-structured interview were used to collect data. Interviews with 22 
experts were conducted in a snowball fashion until the theoretical saturation 
stage. 
Findings: Based on the analysis of research data, three categories of individual 
strategies with subcategories of direct communication between senior managers 
and subordinates, informing the public, increasing the depth and amount of 
communication, organizing communication between organizational units and 
using appropriate communication software, communication solutions with the 
subcategories of encouraging employees, employee satisfaction, incentive 
policies Making people aware of the benefits of knowledge sharing and 
psychological courses related to hoarding disorder, and finally organizational 
solutions with the subcategories of teamwork and collective benefits, human 
resource excellence programs, constant monitoring and control of hoarders, 
shaping a common culture over time, managing knowledge channels and 
warehouses, The selection and organization of human resources and the 
modification of organizational processes were identified. 
Conclusion: The first step in the success of knowledge management projects 
includes accurate identification of concepts and vocabulary. Hoarding of 
knowledge is one of the terms that must be accurately distinguished from other 
concepts and appropriate strategies for its optimal management should be 
developed based on that. The solutions of this research will provide the context 
to reduce this behavioral problem in knowledge management. 
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هاي دفاعيمديريت نوآوري در سازمان صلنامةف  
٢٦٧٦-٧١١٢شاپاي انتشار:   

٥٢ شمارة ،٧دورة  
٣١٤٠ پاييز  

٩٢-٧٣  صص  ت ير يدانشكده مد 

   توليداحتكار دانش در صنعت   راهكارهاي مديريت يالگو
 ٣رضا نوري، ٢سيدجلال طباطبايي، ١روزبه حبيبي 

 چكيده
اند كه ضمن  با توجه به اهميت تسهيم دانش، مفاهيم متعددي در خصوص آن مطرح شده زمينه و هدف:  

در    بر اين اساس،  .استتمايز  اهيم ممفيكي از اين  شباهت با آن از برخي جهات متمايز هستند. احتكار دانش  
 ود.شخودروسازي پرداخته مي  احتكار دانش در صنعت راهكارهاي مديريت  يالگوپژوهش حاضر به ارائه 

انجام شده است. در بخش كيفي  كيفياين مطالعه، يك پژوهش كاربردي است كه به روش   شناسي: روش
هــا اســتفاده شــد. اريافته  جهــت گــردآوري دادهاز راهبرد تحليل مضمون  استفاده شد. از مصاحبه نيمه ساخت

  برفي تا مرحله اشباع نظري انجام شد.صورت گلولهنفر از خبرگان به بيست و دو ها با مصاحبه
هاي ارتبــاط مســتقيم ه راهبردهاي فــردي بــا زيرمقولــهسه مقول  هاي پژوهشبر اساس تحليل داده  ها: يافته

گاني، افزايش عمق و ميــزان ارتباطــات، ســازماندهي ارتبــاط بــين ي همرسانارشد با زيردستان، اطلاعمديران
هاي تطميــع افزارهاي مناسب ارتباطي، راهكارهــاي ارتبــاطي بــا زيرمقولــهواحدهاي سازماني و استفاده از نرم

هــاي و دوره دانــش نمودن افراد نسبت به منافع تسهيم  هاي تشويقي، آگاهركنان، سياستكاركنان، رضايت كا
هاي كــار گروهــي و منــافع احتكار و در نهايت راهكارهاي سازماني بــا زيرمقولــهمرتبط با اختلال  نشناختيروا

نــگ مشــترك در دهي فره، شــكلاحتكار دانشهاي تعالي منابع انساني، پايش و كنترل دائمي  جمعي، برنامه
ي و اصــلاح فرآينــدهاي طول زمان، مديريت مجاري و انبارهاي دانشي، گزينش و سازماندهي نيــروي انســان

 سازماني شناسايي شدند.
هاي مديريت دانش شامل شناسايي دقيــق مفــاهيم و واژگــان اســت. گام اول در موفقيت پروژه  گيري: نتيجه 

تمايز دقيق آن با ساير مفاهيم صورت پذيرد و بر اساس آن راهكارهاي احتكار دانش از واژگاني است كه بايد  
آن تدوين شود. راهكارهاي اين پژوهش زمينه كــاهش ايــن معضــل رفتــاري در مناسبي براي مديريت بهينه  
  هد نمود.مديريت دانش را فراهم خوا

 تسهيم دانش، مديريت احتكار دانش، احتكار دانش  ها: كليدواژه 

احتكار دانش   راهكارهاي مديريت  يالگو).  ١٤٠٣(  .رضا،  نوريو    سيدجلال،  طباطبايي؛  روزبه،  حبيبي:  استناد
  .٩٢-٧٣)،٢٥(٧،هاي دفاعيمديريت نوآوري در سازمان فصلنامه . توليدنعت در ص
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  مقدمه
هاي پژوهشي دنياي مديريت را به خود اختصــاص عدم تسهيم دانش يكي از مهمترين حوزه

. اســتهاي متعدد در اين حوزه به جهت تمركز و تاكيد پژوهشــگران  داده است و ظهور سازه
كــه بســيار مــورد   استهاي نوظهور در اين حوزه  كي از سازهاحتكار دانش ضمن پيچيدگي، ي

كاربردن دانش ارزشمند سازماني  توجه قرار گرفته است. احتكار دانش، در سطح فردي مانع به
افزايــي دانــش ميــان افــراد و توسط ساير كاركنان و در سطح گروهــي و ســازماني مــانع هم

بهــروري، بــه تضــاد و   هش عملكــرد وشود. اين مهــم عــلاوه بــر كــاهاي سازماني ميگروه
 دانــد) احتكاركننده دانش را فردي مي٢٠١٤(  ١گردد. نواكمشكلات روابط سازماني منجر مي

رود و نيــز فــردي كــه احســاس ترسد هر چه بيشتر بگويد، بيشتر قدرت از دستش ميكه مي
و  هد داشتخواها روي آن  كند در مورد هر چيزي به ديگران حرفي بزند، تسلط كمتري برمي

دارد. اين افراد به نوعي كنترل انحصــاري بــر روي بنابراين تمام اطلاعات را نزد خود نگه مي
دانش كليدي شركت دارند و با بستن مسيرهاي انتقال دانش، موقعيت قدرتمند و انحصارهاي 

   ).٧٨، ٢٠١٤كنند (نواك، دانشي را براي خود در سازمان ايجاد مي
هايي با هم دارند كه ممكن اســت بــه غفلــت نش شباهتسازي داانو پنهاحتكار دانش  

فــرد در   يدانش تلاش عمــد  يسازپنهانشود. در تعريف  منجر  پژوهشگران از تمايزات آنان  
، )٢٠١٢و همكــاران،  ينلاتقاضا شده باشد (ك ــ  يگرياست كه توسط فرد د  يكردن دانشپنهان

دانش است كــه در تصــرف فــرد  كياستراتژشده و   دهيسنج  يدانش اختفا  احتكاركه  حالي  در
سازي پنهان  ).٢٠١٥(اوانز و همكاران،    رديقرار نگ  زيقرار دارد و ممكن است مورد درخواست ن

شود كه به صورت واضح درخواست شده باشد اما در مورد احتكــار ميمربوط  دانش به دانشي  
  درخواستي براي تسهيم دانش مربوطه وجود ندارد. دانش لزوماً

سازي دانش جنبه ناكارآمدي و عملكردي دارد و همكاران مدعي هستند پنهان  ٢روسانت
رســد فــردي شــود زيــرا بــه نظــر نميمي  ٣سازي عمــديدانش كمتر شامل پنهان  اما احتكار

) ٢٠١٢نلي (اك ــ. كردن دانشي داشته باشــد كــه درخواســت نشــده اســتاي براي پنهانانگيزه
ندانســتن كردن و خود را بهرفتن، توجيهر كلي طفرهرفتا  در سهسازي دانش  مدعي است پنهان

هــا و محركاحتكــار دانــش ســازي و  كنــد كــه پنهــانافتد. همچنين اشاره ميزدن اتفاق مي
 هاي متفاوتي نسبت به هم دارند و ابعاد رفتاري احتكار دانش در عمل متفاوت است.انگيزه

ســازي و احتكــار هيم، پنهان«تس ــ نوان) پژوهشي تحت ع٢٠٢٠( آقاي سيلوا و همكاران

 
1. Nowak 
2. Trusson 
3. Intentional 



 توليد احتكار دانش در صنعت  راهكارهاي مديريت  يالگو
 
 

 /٧٥ 

اند و ضمن معرفي چهار مفهوم متمايز مجموعــه دانش: چه ارتباطي با هم دارند؟» انجام داده
مــدعي هســتند كــه   ٤و اهداي دانش  ٣احتكار دانش،  ٢سازي دانش، پنهان١يا كلكسيون دانش

  است.وط مربدانش دانش به اهداي  سازي دانش بيشتر با تسهيم دانش و احتكارپنهان
احتكــار گرايش و تمايل طبيعي در كاركنان در تمــام ســطوح ســازمان در جهــت    نوعي

كــه به اين دليل است    وجود دارد؛ به ويژه دانشي كه با ارزش باشد و اين مورد احتمالاًدانش  
كاركنان، دانش دهد كه زماني رخ مياحتكار دانش برخي معتقدند    انسان است.  ذاتاحتكار در  
دادن حضــور خودشــان در محــيط هايي جهت مهم جلــوههداف شخصي و استراتژيرا براي ا

هــايي بــه دليــل عــدم وجــود پلتفرماحتكار دانش  برخي معتقدند كه    .كنندسازماني احتكار مي
ها معتقدنــد در ايــن مواقــع، مــديريت دانــش دهد. آنجهت اثربخشي تسهيم دانش روي مي

هــاي تســهيم دانــش ها و تكنولوژينمودن پلتفرم نوان راهكاري جهت اثربخشتواند به عمي
هاي جديدي در مورد سازمان از مجراي تســهيل شــفافيت و مورد استفاده قرار گيرد تا ديدگاه

  ).٦٣، ٢٠١٩ ،نوقلويرگي(بهم كند اگشادگي ذهني ايجاد كند كه فرهنگ تسهيم دانش را فر
هــاي ا وجود تحريمكه باست  ايران  ازي  صنعت خودروسدر  پژوهش حاضر  آماري  جامعه  

حاضر، به چيزي جز دانش فردي و سازماني متكي نيست و خــلا منــابع اقتصــادي و صــنعتي 
تنها از طريق سرمايه دانشي و همكاري و هماهنگي كاركنــان قابــل جبــران اســت. آنچــه در 

اند و سازي شدهكه بيش از پيش بومي  است  هاييصنعت خودروسازي مشهود است ارائه مدل
هاي كاركنــان واحــدهاي توانمنــدي بــها توجــه بشوند. ها در داخل كشور توليد ميآن  طعاتق

ايــن از  منــدي  بهرههاي مختلف،  گذاري دانش واحدو الزام به هماهنگي و به اشتراكطراحي  
ئــه هاي مختلف شركت سايپا و همچنــين اراگذاشتن دانش در بخشها و به اشتراكتوانمندي

ضــروري خــودرو ها بــه ويــژه ايرانمندي از دانش ساير خودروسازيهاي مشترك و بهرهمدل
خــودرو در هاي ســايپا و ايرانكاركنان فروش و پشتيباني نماينــدگياز دانش    ،. همچنيناست

نشــده اســت   هاســتفادارزشــمند  ها و تقاضاهاي مشتريان بــه عنــوان يــك ســرمايه  مورد نياز
 ).١٣٩٩راني خرداد ماه ن(كاظمي، سخ

 و هاي معتبــرمــديران نماينــدگي  حاصــل از مصــاحبه بــا  تشــافيطالعــات اكبر اساس م
شود و عدم انتقال اين كارشناسان فروش، احتكار عمدي اطلاعاتي كه از مشتريان دريافت مي

 مشهود است كه دلايل متعددي از جمله عــدم بازاريابي كاملاًاطلاعات به واحدهاي فروش و 
. همچنــين تعــدد اركاري كاركنان اشاره شده اســتيش بافزادرخواست ثبت كتبي اطلاعات و  

 
1. Knowledge Collection 
2. Knowledge Hiding 
3. Knowledge Hoarding 
4. Knowledge Donation 
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شده است كه كاركنان   ها سببهاي ارسالي براي كاركنان و عدم جداسازي بخشنامهبخشنامه
صنعت خودرو، صنعتي پيشــرو در حــوزه .  را نداشته باشندآنها  زمان كافي جهت مطالعه دقيق  

خدمت گرفته اســت. امــا ها را بهوريهاي سازماني به روزترين فناتمام حوزه  دانش است و در
روابــط ســازماني و بــين فــردي حــوزه اداري، طراحــي، ،  هاپژوهش حاضر بيش از ساير حوزه

در ايــن احتكــار دانــش . قــرار داده اســتزاريابي و فروش را در صنعت خودرو مــورد هــدف با
و مــانع ارائــه د  شوميمنجر  سازماني    وري روابطكاري دانشي و كاهش بهرهها به دوبارهحوزه
 افزايي دانشي است. مندي از تجارب پيشين و همهاي نو و همچنين مانع بهرهايده

هاي گذشته، هــيچ مــدلي كــه بــه صــورت در سالاحتكار دانش تمركز بر روي  با وجود  
به عنوان نشده است.    ارايهمديريت اين پديده نوظهور بپردازد    راهكارهايبه  جامع و يكپارچه  

 ــدادن موقعترس ازدست ،ياحتكار دانش به قدرت فرد  لياز عوامل و دلا   نوقلويرگيبمثال    ت،ي
سپهوند   است.  كردهاشاره    رهيو غ  دانش  ميتسه  تيتقو  يهاو ذات انسان، نبود محرك  تيماه

محمدي اند. گلانحصارگرايي تخصصي كاركنان پرداخته) به ارائه مدل جامع  ١٣٩٩(  پورو تقي
) ٢٠١٧سازي دانش را بررسي كرده است. ژانو و زيــا (اني و پنهانزمسا) رابطه فرهنگ١٣٩٨(

بنابراين با توجــه بــه   اند.را بررسي كردهاحتكار دانش  در محل كار و    ييگرااسترس   نيرابطه ب
اي كه در ايــن صــنعت و احتكار دانش گسترده  اهميت مديريت دانش در صنعت خودروسازي

بــر ايــن مشهود اســت.  هكارهاي متناسب كاملاً  ويي از راارايه الگقابل مشاهده است، نياز به  
احتكــار دانــش در  تيريمــدراهكارهــاي  يالگو كمسئله پژوهش حاضر عدم وجود ياساس،  

 .  است  يصنعت خودرو ساز

 پژوهش ةپيشين
دانــد، چه كه ميبيش از هر مورد ديگري به دانش متكي است؛ به آنها  مزيت رقابتي شركت
و   پوســليگيــرد (هبرد و به سرعتي كــه دانــش جديــدي را يــاد ميه ميآنگونه كه از آن بهر

هــاي خلــق تيفعال كــه شــامل نــدييعبارت است از فرآ  دانش  مديريت).  ٥  ،٢٠١٨ن،  همكارا
از   ازي ــاب دانــش مــورد نانتخ ــ  ،يرونياز منابع ب  ارزش   كشف و كسب دانش با  قيدانش از طر

 يهاي سازماندر برون داده  دانش  و قرار دادنمنابع دانش    تيحالت و وضع  رييتغ  ،يدرون  منابع
ي افــراد، تكنولــوژي، فرآينــدها و و حساب شده مندنظام سازيهماهنگ دانش مديريت.  است

دالكــر، طريــق اســتفاده مجــدد و نــوآوري اســت. (ساختار سازمان در جهت افزودن ارزش از  
١٠ ،  ٢٠١٧.( 

ه اغلب در قعيتي بسيار مهم است كدانش و احتكار دانش مو  تسهيم  عدم؛  احتكار دانش
به اقدام آگاهانــه و عمــدي فــرد جهــت احتكار دانش  شود.  ميان اعضاي سازمان مشاهده مي

كاري اســتراتژيك تلقــي نمــود. به پنهانمثارا بهتوان آنشود و ميكردن دانش گفته ميپنهان
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اشــتراك  نيــز بــه، انباشت فزاينده دانش است كه ممكن است در مراحل بعــدي احتكار دانش
 ).٢ ،  ٢٠٢٠و همكاران،   (خليد گذاشته نشود و يا حتي درخواست هم نشود

ترين مشــكلاتي تــرين و ضــروريگران معتقدند كه احتكار دانش يكــي از مهمپژوهش
) ٢٠٢١(١تســير  ).  ٢٠١٤شــوند (اوانــز و همكــاران،  ها با آن روبــرو ميكه اغلب سازماناست  

ها يــا افــراد دانــش، اطلاعــات يــا كه تيمرده است: «زمانيعريف كگونه ترا ايناحتكار دانش  
ها را از مخازن دانشي سازمان يا ساير كاركنان سازمان دريغ كننــد و نــزد خــود انبــار آموزش 
مبناي انگيزه مراقبت و حفــظ خــود، احســاس   اند. اين رفتار اغلب بركردهدانش  احتكار  كنند،  

 شود.به داشتن قدرت خاصي در سازمان انجام ميداشتن امنيت درون سازمان يا نياز 
)، ضمن اشاره به اين نكته كه تصميم در رابطه بــا احتكــار يــا ٢٠٠٢(  هاستد و ميشايلوا

منجر احتكار دانش  گيري شخصي است نه سازماني، عواملي كه به  تسهيم دانش يك تصميم
زني و حمايت از ن قدرت چانهاحتمال از دست داد  ؛بندي نمودندا به موارد زير طبقهشوند رمي

تــرس از ميزبــاني از ،  دانــش  مزيت رقابتي فرد، عدم تمايل به گذراندن زمــان بــراي تســهيم
كننده دانش تمايــل دارنــد بــدون هــيچ هاي دانشي (منظور اين است كه افراد درخواستانگل

ور ايــن شــدن (منظ ــپرهيز از فشار يا قضاوت،  دست آورند)را به  تلاشي حاصل تلاش ديگران
ست كه گاهي دارنده دانش به جهت اينكه از نتيجه دانش خود اطمينان ندارد يا نگران است ا

و   كنــد)شود، آن را احتكــار ميمنجر  تسهيم آن به قضاوت در مورد ميزان و كيفيت دانش او  
جهت عــدم دهنــده دانــش بــه(به اين معني كه انتقالاطمينان    نوعي استراتژي در مقابل عدم

اك و تفسيري كه گيرنده دانش خواهد داشت، از تســهيم جزييــات  كامــل ان از نوع ادراطمين
 ).٦٣ ،٢٠٠٢(هاستد و ميشايلوا،  )كندپرهيز مي

و احتكــار دانــش كنــد كــه ) تاكيد مي٢٠١٥( اوانزسازي دانش؛ تفاوت احتكار و پنهان
هــا اجتنــاب كــرد. آن  سازي دانش دو نوع رفتار مخرب دانشي متمايز هستند كه بايد ازپنهان

 احتكار و همچنين تسهيم  سازي وهاي پنهان) اشاره كردندكه محرك٢٠١٢نلي و همكاران(اك
 دانــش  ) پيشنهاد دادند كه عدم تســهيم٢٠١٩و همكاران(  با هم متفاوت هستند. كاگنه  دانش

حتكــار اطلاع باشند اما اوي دهد كه افراد از نياز دانشي ديگران بيممكن است به اين علت ر
فــرد  يدانش تلاش عمــد يسازپنهانآيند. سازي دانش تلاشي عمدي به حساب ميو پنهان

 ).٢٠١٢و همكــاران،  ي(كنلتقاضا شده باشد  يگرياست كه توسط فرد د  يكردن دانشدر پنهان
دانش است كــه در تصــرف فــرد قــرار دارد و  كياستراتژشده و دهيسنج  ياختفااحتكار دانش  

 ).٢٠١٥(اوانز و همكاران، رديقرار نگ زيواست نممكن است مورد درخ

 
1. Tessier  
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احتكــار ســازي و  وان «تســهيم، پنهانپژوهشي تحت عن  )٢٠٢٠آقاي سيلوا و همكاران(
اند و ضمن معرفي چهار مفهوم متمايز مجموعــه : چه ارتباطي با هم دارند؟» انجام دادهدانش

 ــ و اهــداي احتكــار دانــش، سازي دانشيا كلكسيون دانش، پنهان ند كــه مــدعي هســت شدان
دانــش   مربوط به اهداياحتكار دانش  ارتباط دارد و    دانش  سازي دانش بيشتر با تسهيمپنهان

است كــه در ســه نــوع كلــي تقســيم   گروه خصيصه معرفي شده  است. در اين پژوهش هفده
ــده ــهش ــته اول خصيص ــتركاند. دس ــازي(پنهان هاي مش ــده (سنجيده، حسابس ــده)ش ، ١ش
ــه )، دســته دوم خصيصــه)٢كردنكردن (منــعو دريــغ ظــتمحاف، تســهيمعدم هاي مربــوط ب

دانش ،  مالكيت،  رساندن ندارد  بيضرورتاً) قصد آس،  عمدي،  ٣روابط دوگانهازي دانش (سپنهان
) و دســته ســوم (ايجــاد ناحيــه مســتقل فرمــانروايي)٤سيستم ارباب رعيتــيو    درخواست شده

لزومــا ،  ٦كمتــر عمــدي اســت،  انبــاركردن)(  ٥انباشــت(احتكار دانــش  مربوط به    هايخصيصه
همچنين در .  قرار دارند  )استراتژيك، و  وضعيت موجود،  قدرت،  استدرخواستي بابت آن نشده  

 ؛ مفهوم مورد اشاره ارائه شده استچهار اين مقاله، نمودار زير به منظور تفكيك 
 احتكار دانش 

 بدون درخواست 
 كردن پنهان

 كمتر عمدي است 

 سازي دانش پنهان
 درخواست وجود دارد 

 سازيپنهان
 بيشتر عمدي است 

 دانش اهداي
 بدون درخواست 

 دانش اهداي

 آوري و ارائه دانش جمع
 درخواست وجود دارد 

 دانش  تسهيم
 

 
 ) ٢٠٢٠(سيلوا و همكاران،  دانش و تسهيم دانش سازي، اهداي مدل تفكيك احتكار، پنهان. ٢شكل 

 تجربيپيشينه 
به ويژه رهبري مستبدانه   سازماني، رهبريسازماني، مديريترهنگ) ف٢٠٢٠(  همكارانخليد و  

در ســازمان معرفــي كردنــد. همچنــين متغيــر احتكــار دانــش عنوان سه محرك اصــلي   را به
 .انــدعنوان يك محرك احتمالي معرفي و مورد بررســي قــرار دادهرا به  ٧كارطردشدگي محيط

شوند، سرشار از درگير اهداف سازماني ميدهد كه كاركنان طردشده كمتر  تحقيقات نشان مي
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2. Withholding 
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5. Accumulation 
6. Less intentional 
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 نــديكننــد و از فرآيم  يكمتــر  تي ــها احســاس اهمآنترس هستند و عملكرد كمتري دارند.  
و  يسازمان  يمانند رفتار شهروند  يياز بروز رفتارها  نيكنند و بنابرايم  يشدن خوددارياجتماع

طور كار بــهشدگي محيطدر اين پژوهش مشخص شد كه طرد كنند.ياجتناب م اشتراك دانش
 گذار است. تاثيراحتكار دانش بر  ١دفاعيمستقيم و همچنين به واسطه متغير سكوت

) در پژوهشــي بــه طراحــي الگــوي انحصــارگرايي تخصصــي ١٣٩٩سپهوند و تقي پــور(
زير  ٦٩كد، بازشناسي و در قالب   ٣٨٠هش  كاركنان با روش داده بنياد پرداخته اند. در اين پژو

شرايط علــي، پديــده مركــزي،   طبقه اصلي شامل  ٦مقوله اصلي قرار گرفت و در    ١٧مقوله و  
گر، راهبردها و پيامدها الگوي اصلي ارائه شده اســت. در ايــن اي، شرايط مداخلهشرايط زمينه

ي فــردي، عــدالت هــاي فرهنگ ــهــاي فــردي، ساختارســازماني، ارزش پژوهش جــامع ويژگي
صي هاي انحرافي در قالب شرايط علي انحصارگرايي تخصسازماني، رفتارهاي سياسي و رفتار

اند. اي اشاره شــدهعنوان عوامل زمينهاند و همچنين شرايط اقتصادي و فناوري بهمعرفي شده
نظــر گرفتــه   گر درهاي مديريتي و فرهنگ ســازماني عوامــل مداخلــهدر اين پژوهش، ضعف

همكاران سه عامل راهبــردي پــژوهش سازي دانش، ارتباطات محدود و فريب  اند. پنهانشده
و پيامدهاي ارتباطي، پيامدهاي فردي و پيامدهاي سازماني سه عامل پيامــدي پــژوهش   است

هستند. در نهايت مقوله محوري شــامل ابعــاد ديــدگاه شخصــي، دانــش محــوري شخصــي، 
 في شده است.كاري شخصي و نگرش دروني معرحيطه

: احتكــار دانــشمدار و  عنوان «رهبري اخلاق  اب) در پژوهشي  ٢٠١٩(  عبداالله و همكاران
گر سرمايه اجتماعي ارتبــاطي و تفكــر ابــزاري» بــه بررســي ارتبــاط گر و تعديلمدل ميانجي

ر نف  ٢٤٥پژوهش از ميان  هاي  هاند. دادپرداختهاحتكار دانش  ها و  مدار سرپرسترهبري اخلاق
مــدار كــه رهبــري اخلاق  ادد  اننش ــو نتــايج    هاي گوناگون گردآوري شــداز كاركنان شركت

 ــاحتكار دانش  ها با مولفه  سرپرست بــا  زرابطه منفي دارند. اين ارتباط به صورت مســتقيم و ني
 اين پژوهش آشكار كــرد كــه تفكــردهد.  گر سرمايه اجتماعي ارتباطي روي ميمولفه ميانجي

 كند.ا تعديل ميمدار و سرمايه اجتماعي ارتباطي رارتباط مثبت ميان رهبري اخلاق ،ابزاري
احتكــار دانــش العات انجام شده در زمينه  ) در پژوهشي به بررسي مط٢٠١٩(  نوقلويرگيب

اند. در هايي هستند كه به زبان انگليسي منتشر شده. اين مطالعات محدود به پژوهشپرداخت
شــود. مياحتكار دانش  چيزي منجر به  ين سوال پاسخ داده شده است كه چهپژوهش به ااين  

باب ارائه چــارچوبي بــراي شــرح   رآتي د  ي در مورد مطالعاتاين پژوهش پيشنهاد  انتهاي  در
ارهايي براي كاهش آن وجــود دارد، افتد و چه راهكچيست، چرا اتفاق مياحتكار دانش  كه  آن

 
1. Defensive Silence 
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 .داده شده است
در   دانــش  رزيابي عوامل تاثيرگذار بر تســهيم) در پژوهشي به ا٢٠١٩(  و همكاران  مونيز

فرامليتــي   دانــش  اند. اين پژوهش بيشتر به تسهيمچين و برزيل پرداخته  خودروسازيصنعت  
هاي ترين يافتــهاند. يكي از مهمو از فرآيند تحليل سلسله مراتبي استفاده كرده  پرداخت است

، دانــش  مــديريتدر اكثــر مقــالات مربــوط بــه    ه بــا وجــود اينكــهاين پژوهش اين است ك ــ
كاركنان اســت، در صــنعت خودروســازي   دانش  دي در تسهيمليك  ، يك شكل١كردناجتماعي

 تســهيماهميت بيشتري دارد. يافته دوم اين است كه فرهنگ بــر   ٢سازيكردن يا بوميدروني
مل ابعاد دانشــي، ابعــاد كــاري و ابعــاد تاثيرگذار است. در اين پژوهش سه بعد اصلي شا  دانش

 پرداخته شده است. دانش تسهيمرهنگي اند. همچنين به موانع فتوليد بررسي شده
ســازي دانــش بــا با عنوان بررسي رابطه بــين پنهان) در رساله خود  ١٣٩٨(محمدي  گل
ــت االله  فرهنــگ ــان   ٧٦گلپايگــانيســازماني در ميــان كاركنــان بيمارســتان آي نفــر از كاركن

احتكــار ان  ازماني بر ميزساد و به اين نتيجه رسيد كه فرهنگبيمارستان را مورد مطالعه قرار د
مدار ) در پژوهشي به رابطه رهبري اخلاق٢٠١٨(و همكاران  ٣نمِ  گيري دارد.تاثير چشمدانش  

سازماني پرداختنــد. بر فضايرواني و تسلط    گري امنيتبر مبناي مدل ميانجياحتكار دانش  و  
شــد. سي تاييد تيم بررسي شدند و ارتباط مورد برر  ٧٨نفر از كاركنان در    ٤٣٦در اين پژوهش  

 عنوان متغير ميانجي اين ارتباط مورد تاييد قرار گرفت.رواني به ن متغير امنيتهمچني
مــال مــن اســت: ) در پژوهشي تحت عنوان «آنچه مال من اســت،  ٢٠١٧(  آنازا و نولين

بــه كــه    نــداختدپربعاد و عواملي  در ميان فروشندگان» به بررسي ااحتكار دانش  مطالعه رفتار  
. همچنين مدل ارائه شده توسط آزمون معادلات ســاختاري مــورد شودميمنجر  احتكار دانش  

دي و عوامــل عوامــل فــر  ،هانبود مشوق  دادژوهش نشان  هاي اين پيافته  .قرار گرفت  آزمون
 تاثيرگذارند. احتكار دانش شوند و به طور مستقيم بر ميمنجر احتكار دانش به محيطي 

هم نتيجه اقدامات احتكار دانش  نشان داد كه  )  ٢٠١٦(و همكاران  ٤نتايج مطالعات هولتن
بــه صــورت احتكــار دانــش در طول زمــان د. شوميمنجر منفي است و هم به اقدامات منفي 

مستقيم با اقدامات منفي ارتباط دارد كه دو عامل اعتماد و عدالت متغيــر ميــانجي در ايــن غير
ارتبــاط   دانــش  مديريتم با  مستقيدامات منفي به صورت مستقيم و غيررابطه هستند. دوم، اق

و نيــز  اعتماد و عــدالت يحالات روحكه دور باطل اقدامات منفي،    داداين مطالعه نشان  دارد.  
  خواهد گذاشت. يمنف ريثات يو سازمان يفرد جيبر نتا  احتمالاًاحتكار دانش رفتارهاي  

 
1. Socialization 
2. Internalisation 
3. Men 
4. Holten 
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ان دهندگدرصــد از پاســخ ٧٦) در پژوهشــي آشــكار كردنــد كــه ١٤٢٠(١موهندا و لانگــا
هــا يــك مزيــت اســت. قدند كه دانش يك قدرت است و يك منبع دانشي بودن براي آنتمع

هاي مورد اشاره اين پژوهش اين است كه نتوانسته است نشــان دهــد كــه يكي از محدوديت
 ــدهندگ؛ زيرا پاسخچگونه دانش يك منبع قدرت است ه روشــني ان اين پــژوهش نتوانســتند ب

 شود.ميمنجر ها نش به احساس قدرت در آندااز  هاييمحاسبه كنند كه چه مشخصه
(شــناختي و   دانش  نشان داد كه نبود توانايي تسهيم  )٢٠١٤(٢هوفدنمطالعه اوتو و وان

ي)، نبود آگاهي از برخوردار(پاداش، امنيت و  احتكار دانشهاي مختلف براي  موقعيتي)، انگيزه
نه تسهيم شود ســه عامــل شود و چگورا تسهيم  آنچه بايد تسهيم شود، با كي تسهيم شود، چ

كــه ايــن ســه عامــل تحــت تــاثير   ها آشكار كردنــدهستند. همچنين آناحتكار دانش  اصلي  
 ، مديريت سازمان و ساختارهاي اطلاعاتي و ارتباطي سازمان هستند.سازماني، ساختارفرهنگ

ر د  دانــش  يمتحت عنوان «شناسايي موانع تسه  ) در پژوهشي١٣٩١(  علامه و همكاران
بــه روش كيفــي بــه ايــن مهــم   شركت پالايش نفتي اصفهان» بــا رويكــرد پديدارشناســي و

موانــع ؛  اندبندي كلي قرار گرفته، موانع به شرح زير و در پنج دستهاند. در اين پژوهشپرداخته
هــاي فقــدان مهارت،  فقــدان امنيــت شــغلي،  كاريســابقهاختلاف سني، تحصــيلات و  (فردي

هاي مشــيخط،  هدايت مطلوب و مــوثر  مند وفقدان حاكميت نظام(؛  انيوانع سازمم)،  ارتباطي
ضــعف ، عدم دسترســي بــه منــابع مــورد نيــاز،  ناكارآمدي سيستم پاداش ،  انسانيضعيف منابع

فقــدان ، دانــش فقــدان حاكميــت فرهنــگ تســهيم( موانع فرهنگي)، سيستم ارزيابي كاركنان
ســازماني   فقدان حاكميت فرهنــگ،  بازحاكميت فرهنگفقدان  ،  حاكميت فرهنگ اعتمادمحور

عدم تمايل افراد به اســتفاده (  موانع فناورانه)،  هاي ارزشي و اعتقاديضعف پشتوانه،  يادگيرنده
 )فقدان سيستم جامع اطلاعاتي،  هاي فناوري اطلاعاتاز سيستم

سرپرســتان  يســواز    يادبي) نشان داد كه ب٢٠١٧(  و فنگ  يتوسط چانگ، ز  يامطالعه
دانش را مختل  ميكه به نوبه خود تسه شد ردستانيسرپرستان و ز انهنيبروابط بد جادياباعث 
كه توسط كتابداران ارشد نســبت بــه كارمنــدان انجــام  يعدالتيب ا،يكن ي. در كتابخانه ملنمود
 همكــارانتانــگ و ). ٣،٢٠١٤(تويتــوك ريتأثكه بر احتكار دانش   شدمنجر    ياعتماديبه ب  ،شد

 هادانــش در ســازمان يگذاراهداف اشــتراك  بر  ياخلاق  يرهبر  شان كردند كه) خاطرن٢٠١٥(
همراه است   يمنف  يگذاربا رفتار اشتراك  ياخلاق  ريغ  يكه رهبريحالدر  ،گذارديممثبت    ريثات

زمينــه   در  في) معتقدند كه رهبر ضــع٢٠١٦(  آبه و منسون  شود.يمنجر ماحتكار دانش  كه به  

 
1. Muhenda and Lwanga 
2. Otto and van den Hoof 
3. Tuitoek 



 /٨٢ ١٤٠٣ پاييز، ٢٥ ة ، شمار٧ دورة ،هاي دفاعيمديريت نوآوري در سازمان فصلنامه 

يو و لاو معتقدنــد   كند.يم  قيرا تشوگذارد كه احتكار دانش  يم  فيات منريثاتات اعضا،  ارتباط
ــان اين ــور ميكاركن ــه تص ــه گون ــد ك ــت ازكنن  ــدادن مالكدس ــرد تي ــش، ارزش ف و  يدان

 ).٤ ،٢٠٢١، ١(موتاژ كنديم فيسازمان را تضعدر بودن فردمنحصربه
 حــوزه كــاملاً  ، خلا تئوريك در ايناحتكار دانشمفهوم  با وجود تمركز بيش از پيش بر  

هاي پيشين نه تنهــا از جامعيــت و شــمول كــافي برخــوردار نيســتند، مشهود است و پژوهش
همچنين قابليت تعميم مناسبي ندارند و به ويژه مدل جامعي در ايــن حــوزه گــردآوري نشــده 

سازي دانــش دارد كــه اشــاره نشــده ي متفاوتي نسبت به پنهاناه، انگيزهاحتكار دانشاست.  
ســازي دانــش متفــاوت و پنهاناحتكار دانش  در مورد    دانش  مديريتارهاي بهبود  است. راهك

 سازي دانشري و انگيزشي دارد و برعكس، پنهانگيري رفتااغلب جهتاحتكار دانش هستند.  
ازد. براي بهبــود پردگردش دارايي دانش در سازمان ميه  سازماني و نحوبيشتر به ابعاد ساختار

و كمتــر از   كننده بيشتر مورد بررســي قــرار گيرنــدها و اهداف احتكارزهبايد انگياحتكار دانش  
 پذيرد. انساني تاثير ميساختار و ابعاد منابع

 شناسي پژوهشروش
. در بخــش اســت فــيكياين پژوهش از نظر نوع استفاده، كاربردي و از نظر روش، پژوهشــي 

تحليــل مضــمون از   ايدر پــژوهش حاضــر بــر.  شــداستفاده    تحليل مضموناز راهبرد  كيفي  
كدگــذاري   ســه مرحلــه  مشــتمل بــر  چــارچوبايــن  چارچوب اترايد و استرلينگ استفاده شد.  

اســت.   مضامين فراگير  مسيرسازي از  و يكپارچه  سازمان دهنده)(  يريتوصيفي، كدگذاري تفس
راهكارهاي مــديريت احتكــار و متخصصين الگوي  خبرگان مصاحبه ليبا تحل پژوهش نيدر ا

 .  شدند ليو تحلاء احص دانش
اين پژوهش در صنعت خودروسازي ايران و با تمركز بــر دو خودروســازي اصــلي ايــران 

آماري پــژوهش حاضــر از لحــاظ مقــالات و منــابع صورت گرفته است. بدين منظــور جامعــه
ميداني شامل تمام   شود و از منظر مطالعاتمقالات احتكاردانش را شامل مي  اي تمامكتابخانه
كان و مســئولين دانشــي در صــنعت خودروســازي هســتند. مشاوران، كارشناسان، مال  مديران،

بودن،  دييكل اري، چهار معبه كار برده شده است  شوندگانمصاحبه  ي كه برايمعيارهاي انتخاب
پس از انجــام بيســت و ســه مصــاحبه   .استفقت با مشاركت  فهم نظري موضوع، تنوع و موا

 اشباع نظري حاصل شد. 
ها آوري دادهبراي جمع  مصاحبه نيمه ساختاريافتهز روش ميداني و ابزار  پژوهش ادر اين  
تعــداد ســه   هامصــاحبهجهت بررسي پايايي بــاز آزمــون از بــين    در بخش كيفي  استفاده شد.

 
1. Mutage 
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روزه از سوي محقــق  ١٥ها دو بار در يك فاصله زماني مصاحبه گزينش شده و هر يك از آن
 ها در جدول زير آمده است؛يكُدگذاربه دست آمده از اين هاي كُدگذاري شدند و نتيجه

 محاسبه پايايي بازازمون  .١جدول
 پاياييضريب  تعداد عدم توافقات تعداد توافقات  تعداد كدها  رديف 

٨٨ ٣ ١٢ ٢٧ ١./ 
٩٥ ١ ١١ ٢٣ ٢./ 
٩٢ ٣ ١٨ ٣٩ ٣./ 
٨٨ ٢ ٨ ١٨ ٤./ 
٩١ ٩ ٤٩ ١٠٧ ٥./ 

 ــي بازآزمون بــراي مصــاحبهشود، پايايطور كه مشاهده ميهمان درصــد   ٩٠الاتر از  ها ب
تاييد است. همچنين براي محاسبه پايايي   محاسبه شده است. بنابراين قابليت كدگذاري مورد

ها را كدگذاري كنــد. نتــايج نشــان بين دوكدگذار از فرد ديگري خواسته شد برخي از مصاحبه
از   نــانيحصــول اطم  يبــرابــود.    درصد مقولات پژوهش دركدگذاري  ٩٠دهنده پايايي بالاي  

ــيروا ــژوهش  ي ــت پ ــه نخس  ــي -مرحل  ــدق يعن ــودن  قي ــهيب  ــافت ــر پژوهش گر، ها از منظ
 ــاقدامات ز  خوانندگان گزارش پژوهش  اي  شوندگانمصاحبه  ــتطب-١؛  انجــام شــد  ري توســط   قي

و نظر خود را در   ينيرا بازب  يمحـور  يم كدگذاريمصاحبه شوندگان، پارادامصاحبه شوندگان:  
 -٢ .اعمــال شــد يمحــور يكدگــذار ميدر پــارادا شانيا يهادگاهيط با آن ابراز كردند؛ دارتبا
 ميها و اظهــار نظــر دربــاره پــاراداافتــهي  يبه بررس ــ  تيريمد  ديتن از اسات  پنج  همكار:  يبررس

ــذار ــد يمحــور يكدگ ــاركتي -٣. پرداختن ــژوهش: مش ــودن پ ــان از  هبـ ـ ب طــور همزم
 پژوهشــگر:  يرياظهار سوگ  -٤  .ها كمك گرفته شدداده  ريو تفس  ليشوندگان در تحلمصاحبه
در بخــش   شــانيا  ياست، قطعاً تجربه كــار  يولتكه پژوهشگر خود شاغل بخش ديي  از آنجا

در  يرينبــود. چــرا كــه ســوگ ريتــأثيپــژوهش ب نياو در تــدو يو نظر يفلسف  يو مبان  يدولت
تواند به مثابه لــوح يشگر نماست و پژوه ريناپذييدارند جزء جدا يفيكه صبغه ك  ييهاهشپژو
را وارد   شيخو  يانامهيزندگ  يهايژگيو و  يو نظر  يفلسف  لاتيتما  جهيدر نت  .عمل كند  ديسف

 د. كنيعرصه پژوهش م

 هاي پژوهشيافته
. در مرحله كدگذاري تفســيري، شوندميدر مرحله كدگذاري توصيفي، مضامين پايه شناسايي  

پس از   د.نگردو در نهايت مضامين فراگير ارائه مي  دهش  مضامين سازمان دهنده تحقيق احصا
 كد پايه به شرح جدول زير نهايي گرديد؛  ١١٤ها و ادغام كدهاي مشابه، تعداد تحليل مصاحبه

 . مفاهيم پايه حاصل از مصاحبه٢جدول
 كدهاي باز  رديف  رديف كدهاي باز  رديف

 ارتباطي هاي سياست ٣ اي ها و جلسات دورهتهبرگزاري كمي ٢ ارشد در تقسيم كارها مشاركت مديران  ١
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 الگوي تسهيم دانش بودن مديران ٦ كميت و عمق ارتباطات  ٥ نوع ارتباطات   ٤

 سازي مديريت دانش نهادينه ٩ تاكيد بر مستندسازي ٨ پذيري توسط مديرانتشويق ريسك ٧

 سازماني سلسله مراتب  ١٢ گيريتمركز تصميم ١١   ميزان رسميت امور ١٠

 گرايي تيم ١٥ مرززدودگي سازماني  ١٤ فرآيندهاي سازماني  ١٣

 گرا فرهنگ جمع ١٨  ها نسبت تسهيم دانشارزش ها و برداشت ١٧ گراييو تخصص گراييدانش ١٦

 فقر فرهنگي ٢١ اختلافات قوميتي ٢٠ هاي جغرافياييتفاوت ١٩

 اجتماعميزان همبستگي  ٢٤ اشتراك فرهنگي در دل جامعه  ٢٣ دوستي جوامع فرهنگ نوع ٢٢

 گذاري دانش ايجاد فضايي براي به اشتراك ٢٧ افزارهاي مناسب ارتباطياستفاده از نرم  ٢٦   و ارتباطي يطلاعاتاوري  افن ٢٥

 انبارهاي دانشي ٣٠ ابزار ثبت و ضبط دانش  ٢٩ ايجاد كتابخانه دانش  ٢٨

 ميان افراد راحتي ارتباطات در  گستردگي و ٣٣ بازبودن ٣٢ دستيابي به اهداف  تمايل به كارگروهي به منظور  ٣١

  گراييتجربه ٣٦ اعتماد به همكاري ٣٥ ارتباطات موجود در سيستم  ٣٤
 مايل به يادگيري ٣٩ ييگرابرون  ٣٨ شناسيوظيفه ٣٧

 آگاهي همه بهتر از ناآگاهي  ٤٢ يپيگير وارت جس ٤١ يپذير ريسك ٤٠

 سازي فردي درسازمانباور به ٤٥ رسالت سازمان و مديران ارشد به ايمان  ٤٤ در اذهان حسن شهرت ٤٣

 ها  اردوهاي مسافرتي و همايش ٤٨ سازمان محوري نه فرد محوري  ٤٧ افول باور نقش نگهداري دانش قدرت است ٤٦

 گر ن بودن به تسهيممديودادن حس  ٥١ (نوع لحن و كلمات و ...)  برخورد محترمانه ٥٠ دادن پاداش درخور و مناسب به پاداش  ٤٩

 اولويت در ارتقا و انتصاب  ٥٤ تاثير مستقيم تسهيم دانش در ارزشيابي عملكرد ٥٣ گر سياست و مهارت تمجيد از تسهيم ٥٢

   حس رضايت از كمك به ديگران  ٥٧ تنوع پاداش سفارشي شده ٥٦ تاثير محسوس مادي ناشي از تسهيم دانش  ٥٥

حس مسئوليت در برابر شهروندان   ، اديحس ش ٥٩ حس رضايت از بلد بودن ٥٨
 حس لزوم حفظ كردن نظر مثبت ديگران  ٦٠ حس شهره شدن 

 حس مفيد بودن ٦٣ حس راحتي وجدان  ٦٢ خود  دانايياثبات   ٦١

 همترازي همه  ٦٦ ها جلوگيري از دوباره كاري  ٦٥ حس نمايش تعهد كاري  ٦٤

 بردارانه اكتشافي و بهره ميان يادگيريتعادل   ٦٩ افزايي هم ٦٨ ها رفع ابهام ٦٧

 هاي عموميآموزش ٧٢ آموزش كارگروهي ٧١ فرديارتقاي دانش ٧٠

 دوستي و كمك آموزش نوع ٧٥ يادگيري گروهي ٧٤ ارتقاي سطح آگاهي  ٧٣

 كار گروهي  ٧٨ روحيه كارتيمي ٧٧ منافع جمعي  ٧٦

 وآموزش در سازمانيادگيري  ٨١ ارتقاي كاركنانريزي  برنامه ٨٠ هاي غيركاركردي مديريت تعارض  ٧٩

 هاي تفويض اختيار برنامه ٨٤ پروريجانشين ٨٣ مديريت دوران پيش از بازنشستگي  ٨٢

 پيگيري مداوم و سريع احتكاردانش  ٨٧ مراقبت همگاني ٨٦ درجه  ٣٦٠ارزيابي  ٨٥

آموزش و آگاهي مديران و سرپرستان   ٨٨
ن مياني و سرپرستان  پاسخگويي مديرا ٨٩ احتكار نسبت به ماهيت پيچيده 

 سيستم ارزيابي مناسب  ٩٠ نسبت به ميزان دستيابي به اهداف

هاي مشترك در طول  گيري ارزششكل  ٩٣ كنترل مجاري دانش ٩٢ كنترل مداوم سرپرستان ٩١
 زمان  

 هاي سازماني حل چالش همكاري در   ٩٦ ها ها و مراسمجشن ٩٥ سازي كاركنانكردن و يكسانهمدست ٩٤

 بهبود دسترسي به انبارهاي دانش  ٩٩ صريح نمودن دانش   ٩٨ روابط  كهولت-مان گروهيگفت ٩٧

توسعه انبارهاي دانشي مشترك و حذف   ١٠٢ توسعه مجاري دانشي ١٠١ ثبت دانش در منابع رسمي  ١٠٠
 انبارهاي فردي
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 سازماندهي  ممانعت از انحصار مقام در ١٠٥ كردن افراد معتمد جايگزين ١٠٤ سازي مجاريشفاف ١٠٣

 سالاريشايسته ١٠٨ گزينش صحيح  ١٠٧ شغلي چرخش ١٠٦

 كاري كردن محيطنزديك ١١١ مهندسي مجدد فرآيندها   ١١٠ سازماندهي مجدد نيروي انساني  ١٠٩

 فرايندهاي بهينه گزينش  ١١٤ سازي فرايندها بهينه ١١٣ كاهش وابستگي سازمان به فرد  ١١٢

منظور از كدگــذاري شود. دهنده تدوين ميسازماني  ، كدگذارتدوين كدهاي پايهپس از  
از  اســت تــادهنــده    شــكلمضــامين    خــارج نمــودن  در روش تحليل مضــموندهنده  سازمان

 قــدمتــا يــك   شدتلاش    بخششوند. در اين    خارج  ابتداييكدهاي    يبندي و ساختاربنددسته
 ت؛ اسير به شرح جدول زكد  ١٧مجموع كدهاي استخراج شده  .شود كار توصيف  وراي

 دهنده . مفاهيم سازمان٣جدول

 كدهاي باز مفاهيم رديف 

ارشد ارتباط مديران .١
 در مجموعه كاري 

ارتباطات، كميت و عمق ارتباطات،  هاي ارتباطي،  نوع اي، سياستها و جلسات دورهارشد در تقسيم كارها، برگزاري كميتهمشاركت مديران 
 سازي مديريت دانش پذيري توسط مديران، تاكيد بر مستندسازي، نهادينهريسكالگوي تسهيم دانش بودن مديران، تشويق 

ساختار  عامل .٢
 سازماني مشوق 

آيندهاي متكي  سازماني، فرآيندهاي سازماني (فرآيندهاي خطي، فر، سلسله مراتب گيريتمركز تصميم، ميزان رسميت امور
 گراييو تخصص  گراييدانشگرايي، ي سازماني، تيمبه فرد، فرآيندهاي رفت و برگشتي وابسته به هم)، مرززدودگ

٣.
عامل 
 ي فرهنگ 

هاي جغرافيايي، اختلافات قوميتي، فقر  گرا، تفاوت، فرهنگ جمع ها نسبت تسهيم دانشارزش ها و برداشت
 جوامع، اشتراك فرهنگي در دل جامعه، ميزان همبستگي اجتماعدوستي فرهنگي، فرهنگ نوع

گذاري  ايجاد فضايي براي به اشتراكافزارهاي مناسب ارتباطي، ، استفاده از نرمو ارتباطي يلاعاتطاوري  افن وريافنعامل .۴
 ، ابزار ثبت و ضبط دانش، انبارهاي دانشي ايجاد كتابخانه دانش، دانش

 مشاركت و همكاري.۵
 اعتماد محور 

 ، ميان افراد رتباطات درراحتي ا گستردگي و  بازبودن، ،  دستيابي به اهداف  تمايل به كارگروهي به منظور
 اعتماد به همكاري ، ارتباطات موجود در سيستم

 ي پيگير وارت جس ي، پذيرريسك ، مايل به يادگيري يي، گرا برونشناسي، گرايي، وظيفهتجربه عوامل شخصيتي .۶

هاي بهبود ديدگاه.٧
 تسهيم دانش 

سازي  ، باور بهت سازمان و مديران ارشدايمان به رسال، در اذهان  ، حسن شهرتآگاهي همه بهتر از ناآگاهي
 فردي درسازمان، افول باور نقش نگهداري دانش قدرت است، سازمان محوري نه فرد محوري.

٨.
ابزارهاي  
 تشويقي

دادن   ، (نوع لحن و كلمات و ...) برخورد محترمانه، دادن پاداش درخور و مناسب به پاداشها، اردوهاي مسافرتي و همايش 
، تاثير مستقيم تسهيم دانش در ارزشيابي عملكرد، گرسياست و مهارت تمجيد از تسهيم ، گربه تسهيم حس مديون بودن

 اش سفارشي شدهاولويت در ارتقا و انتصاب، تاثير محسوس مادي ناشي از تسهيم دانش، تنوع پاد

٩.
نمودن افراد  آگاه 

نسبت به منافع 
 دانش تسهيم

،  حس مسئوليت در برابر شهروندان  ، حس شادي ، از بلد بودن حس رضايت ، حس رضايت از كمك به ديگران 
حس  ،  حس راحتي وجدان  ، حس شهره شدن  ،خود دانايياثبات  ،حس لزوم حفظ كردن نظر مثبت ديگران 

 .  افزاييهمها،  رفع ابهام، همترازي همه ،هاجلوگيري از دوباره كاري ، نمايش تعهد كاري حس ، مفيد بودن 

آموزش مرتبط با  ١٠
 احتكار لالاخت 

هاي عمومي،  فردي، آموزش كارگروهي، آموزشبردارانه، ارتقاي دانشتعادل ميان يادگيري اكتشافي و بهره
 ي و كمك.دوستارتقاي سطح آگاهي، يادگيري گروهي، آموزش نوع

كار گروهي و  ١١
 هاي غيركاركرديمنافع جمعي، روحيه كارتيمي، كار گروهي، مديريت تعارض منافع جمعي

هاي تعالي  رنامه ب١٢
 منابع انساني

وآموزش در سازمان، مديريت دوران پيش از بازنشستگي،  ريزي ارتقاي كاركنان، يادگيري برنامه
 مراقبت همگاني -درجه ٣٦٠اختيار، ارزيابي  هاي تفويض برنامه-پروري جانشين

پايش و كنترل  ١٣
 دائمي احتكاردانش 

گاهي مديران و سرپرستان نسبت به ماهيت پيچيده احتكار، پاسخگويي مديران مياني و  پيگيري مداوم و سريع احتكاردانش، آموزش و آ
 ،كنترل مداوم سرپرستان، كنترل مجاري دانشسرپرستان نسبت به ميزان دستيابي به اهداف، سيستم ارزيابي مناسب 

١۴
دهي فرهنگ  شكل

مشترك در طول  
 زمان

ها،  ها و مراسمسازي كاركنان، جشندن و يكسان كر هاي مشترك در طول زمان، همدستگيري ارزششكل
 روابط  كهولت -هاي سازماني، گفتمان گروهيهمكاري در حل چالش

صريح نمودن دانش، بهبود دسترسي به انبارهاي دانش، ثبت دانش در منابع رسمي، توسعه مجاري دانشي، مديريت مجاري و  ١۵
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 سازي مجاريانبارهاي فردي، شفاف توسعه انبارهاي دانشي مشترك و حذف انبارهاي دانشي

١۶
گزينش و  

سازماندهي نيروي  
 انساني 

شغلي، گزينش صحيح،  سازماندهي، چرخشكردن افراد معتمد، ممانعت از انحصار مقام در جايگزين
 سالاري، سازماندهي مجدد نيروي انساني، فرايندهاي بهينه گزينش شايسته

اصلاح فرآيندهاي  ١٧
 سازي فرايندها كاري، كاهش وابستگي سازمان به فرد، بهينهكردن محيطآيندها، نزديكمهندسي مجدد فر  سازماني 

در گام بعد مضامين سازمان دهنده را با «مضامين فراگير» كه سطح انتزاعي بالاتري از 
شــود. مضــامين مضامين سازمان دهنده دارند مرتبط ساخته و قالــب مضــامين اســتخراج مي

 ب پنج بعد به شرح جدول زير استخراج شدند. در قالفراگير ارائه شده 
 . مفاهيم فراگير  ٤جدول

 مفاهيم  مقوله 

راهبردهاي  
مديريت 

احتكاردانش 

راهكارهاي  
 ارتباطي 

 ارشد در مجموعه كاري ارتباط مديران  
 ساختار سازماني مشوقعامل 

 ي فرهنگعامل 
 وري افنعامل 

 اعتماد محور   مشاركت و همكاري

هاي فردي  راهبرد
مديريت 

 احتكاردانش 

 عوامل شخصيتي
 دانش هاي تسهيم  بهبود ديدگاه

 ابزارهاي تشويقي
 دانش  نمودن افراد نسبت به منافع تسهيمآگاه 

 احتكار آموزش مرتبط با اختلال 

راهكارهاي  
 سازماني

 كار گروهي و منافع جمعي 
 هاي تعالي منابع انسانيبرنامه 

 رل دائمي احتكاردانش پايش و كنت
 دهي فرهنگ مشترك در طول زمانشكل 

 مديريت مجاري و انبارهاي دانشي 
 گزينش و سازماندهي نيروي انساني

 اصلاح فرآيندهاي سازماني 
 ارائه شده است؛راهكارهاي احتكار دانش در شكل زير مدل 
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 عوامل راهكاري مديريت احتكاردانش  . ١شكل 

 گيري حث و نتيجهب
به دليل اهميت مفهوم تسهيم دانش در سازمان، در اين پژوهش به يكي از مفاهيم نزديك با 
آن يعني احتكار دانش با رويكرد كيفي پرداخته شد. به عبارتي ديگر در اين پژوهش با راهبرد 

چه راهكارهايي براي مديريت اين مفهــوم در تحليل مضمون به اين موضوع پرداخته شد كه  
ر د  توانــديكــه م  ياصــل  يهــاتيهــا و فعالدر راهبردها و اقــدامات، كنشدارد.  وجود    سازمان

هاي ايــن بعــد از گيرد. مفاهيم و مقولهميتوجه قرار    راهگشا باشد موردمديريت احتكاردانش  
 ١٧مفهوم پايــه،  ١١٤گام اول تعداد در كنند. نوع اقدام هستند و به اجراي فرآيندها كمك مي

مفهوم فراگيــر شــامل راهكارهــاي ارتبــاطي، راهكارهــاي فــردي و  ٣دهنده و مفهوم سازمان
 راهكارهاي سازماني شناسايي شدند. 

شــود و قطعــا ارتقــاي عوامــل دانش در بستر ارتباطــات تســهيم مي؛  يارتباط  يراهكارها
ديگر، ســوي انش در ســازمان خواهــد گذاشــت. ازگيري بر ميزان احتكــاردارتباطي تاثير چشم

 آيد.دست ميمشترك نيز از دل ارتباطات عميق بهتفسير
منجــر دانــش    به هر شكلي كه باشد به كاهش احتكــار  ارتباطات  زانيعمق و م  شيافزا
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هاي كاري تســهيل دهي تيمشود و يك راهكار بسيار موثر است. اين مهم از طريق شكلمي
ها و جلســات كميتــه  اريزاز طريــق برگ ــ  ردســتانيارشد بــا زرانيمد  ميارتباط مستقشود.  مي

صــورت   ارشد خلاهاي دانشي زيردستان را درك كنند و در  كند كه مديراناي كمك ميدوره
شــوندگان دانش توسط مديران مياني يا سرپرســتان از آن آگــاه شــوند. مصاحبه  انجام احتكار

گــر شوند كــه اارشد از مسائلي آگاه مي  زيردستان توسط مدير  اغلب اين جلسات  اند، درمدعي
 شدند.گفت هيچگاه آگاه نميها نميايشان شخصا به آن

هاي ســازمان نيــز از جــنس حــذف مــديران ميــاني و بخشــنامهي  همگــان  يرسانطلاعا
شــود زيردســتان بــه اطلاعــات مي باعــثهاي ارتبــاطي اســت و  عنوان واســطهسرپرستان به

 ــ  يســازمانده  تقيم دست پيــدا كننــد.صورت مسبه و حــذف ي  زمانســا  يواحــدها  نيارتبــاط ب
هاي ارتباطي غيركاركردي از مواردي است كــه اغلــب در واحــدهاي حســابداري و محدوديت

مالي، واحدهاي پشتيباني سيستم و همچنين واحدهاي منابع انساني به آن اشاره شده اســت و 
شــود ارتباطات ســاير واحــدها بــه ايــن واحــدها منجــر ميبيانگر اين امر است كه محدوديت  

 راحتي اقدام به احتكاردانش كنند و از اين موضوع سواستفاده كنند.  سرپرستان به
هاي مجــازي و تــرويج و ايجاد شبكهي  مناسب ارتباط  يافزارهااستفاده از نرمدر نهايت  

صورت ورد تا تمام سازمان بهآي اعضاي سازمان در آن نيز تمهيداتي را فرآهم ميحضور همه
گران دانشــي كردن واســطهتبــاط باشــند و از سواســتفادهمستقيم و بدون واسطه با هــم در ار

 دهند و اغلب براي ارتباطات غيــرها مجاري دانش را گسترش ميكند. اين شبكهممانعت مي
 دارد.نگه مي رسمي نيز مناسب هستند و در ساعات غيركاري نيز كاركنان را با هم در ارتباط

ردي احتكاردانش در دو بخــش قابــل مديريت ف؛   دانش  احتكار  تيريمد  يفرد  يراهبردها
تواننــد معيارهــاي ســلامت انساني در زمان گزينش مياول مديران منابع  انجام است. در وهله

دانش است  احتكاردوم پايش فردي  احتكار را بررسي كنند و در وهله  اخلاقي از منظر اختلال
 كه مورد اول در راهكارهاي سازماني مطرح خواهد شد.

از نظر مــادي و معنــوي، ان  كاركن  عيتطمفردي مديريت احتكاردانش شامل  راهبردهاي  
كــه در مفــاهيم مــديريتي گســتره پژوهشــي قابــل   كاركنــان  تيرضــابررسي ابعاد مرتبط با  

آگاه نمودن افراد نسبت به منــافع ، انشد  براي تسهيمي  قيتشو  يهااستيساي دارند،  ملاحظه
 مرتبط بــا اخــتلال  يروانشناخت  يهادوره  و نهايتاً  (منافع جمعي ارتقاي سازمان)  دانش  ميتسه

 است.  احتكار
صــورت جمعــي  انجام كارها به صورت گروهي و كسب بازدهي بــه؛  يسازمان  يراهكارها

غيركاركردي را كنار بگذارند، بلكه بــه جهــت كســب هاي  شود نه تنها افراد تعارضباعث مي
بين افراد درون تيم   دانش  مهم به تسهيم  منافع بيشتر به هم كمك كنند. به همين دليل اين

كردن دانــش در   ها را نسبت به احتكارهاي احتكاركنندهكند و از سوي ديگر انگيزهكمك مي
(ابعــاد  تقــاي روحيــه كــارتيميدهــد. كــارگروهي شــامل ارقبال اعضاي ديگر تيم كاهش مي

انداز و آينــده چشــمفرهنگي)، وابستگي متقابل اعضاي تيم، عملكرد تيمي، اهداف مشــترك،  
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 مشترك، همراستايي اهداف فردي و سازماني است.
دانــش بســيار مــوثر هســتند. اغلــب   هاي تعالي منــابع انســاني در حــوزه احتكــاربرنامه

يــت نهــا  از امدهد و ادراك آنها را افزايش ميحيه آنريزي بلندمدت براي كاركنان روبرنامه
كند و قاي شغلي مسير كاركنان در سازمان را مشخص ميريزي ارتبرد. برنامهشغلي را بالا مي

شود. يكي از مهمترين مفاهيم مــرتبط بــه تعــالي منــابع ها ميهاي منفي در آنمانع از انگيزه
ن تعداد كدهاي باز را بــه خــود اختصــاص داده انساني بحث آموزش است كه يكي از بيشتري

اند. سيســتم آموزشــي، اشاره داشــته  شوندگان به آموزش است. در اين پژوهش اغلب مصاحبه
عدالت آموزشي، ارتقاي سطح آگــاهي در ســازمان، آمــوزش كــارگروهي، يــادگيري گروهــي، 

ايــن حــوزه  هاي عمومي برخي از كــدهاي بــاز دركردن و آموزش دوستي و كمكآموزش نوع
بنــدي شــد كــه از هستند. همچنين مديريت دوران پيش از بازنشستگي در اين مفهــوم طبقه

لحاظ احتكاردانش بسيار حائز اهميت است. از يك سو حفظ دانش بــراي منــافع شخصــي در 
زمان اتمام دوران خدمت و از سوي ديگر توان احتكاري بالايي كه اين افراد با تجربه دارنــد، 

 را بسيار حائز اهميت كرده است. اين راهكار
اي تمام مفاهيم منفــي از مفاهيمي است كه اغلب بر  احتكاردانش  يو كنترل دائم  شيپا

تر است. به منظور كردن كمي پيچيدهسازماني موثر است. در مورد احتكاردانش ماهيت كنترل
دانــش بــا   كنتــرل احتكــارارشد بايد بدانند كــه    كنترل موثر احتكاردانش دروهله اول مديران

 درك صحيحي از آن داشته باشند. دسازي متفاوت است و بايپنهان
، يدانش ــ يمجار ، كنترلكنترل سرپرستاندانش شامل   كنترل احتكار  كدهاي مربوط به

درجه)، پاسخگويي مديران ميــاني نســبت بــه ميــزان   ٣٦٠سيستم ارزيابي مناسب(همگاني و  
 ــ وزش و آگــاهي بــه مــديران و سرپرســتان در خصــوص دســتيابي بــه اهــداف ســازماني، آم

كنترل  ،يمنظور از كنترل سازمانپژوهش    نيدر ااحتكاردانش و پيگيري سريع و مدام هستند.  
 ــبــه ا  ديدانش با  احتكار  تيريو مد  يبررس  نظوربه م  يكنترل سازمان  مثبت و سازنده است.  ني

 ــتنب  چيه ــ  جهيو در نت  فهيوظ  موارد لطف است نه  يدانش در برخ  ينكته توجه كند كه اهدا  هي
سرپرســتان و  كنتــرل يبــرا  رانيمــد  ليدل  نيآن در نظر گرفت. به هم  يبرا  توانينم  يرسم
 .ندكار ببربه  يامدارانهاستيس يراهكارهاد يبا يدانش  يمجار

احتكار، ارزيابي و پاداش صــحيح و   يكي از راهكارهاي طلايي در حوزه مديريت اختلال
 كه كاركنــان متوجــه اهميــت احتكــارهاي مديريت احتكار است. درصــورتيسياستمنطبق با  

 ٣٦٠باشند، كمتر اين رفتار را نشان خواهند داد. ارزيابي  هاي مستمر سازمانيدانش در ارزيابي
كنــد تــا زيردســتان در مــورد احتكــاردانش توســط سرپرســتان درجه در اين زمينه كمك مي

 اظهارنظر كنند.
رهنگ قوي مهمترين نكته اين پژوهش است. مفهومي كــه در كمتــر تفسيرمشترك و ف

ها، ر طول پژوهش يكي از مديران نمايندگيشود. دشكل واقعي به آن پرداخته ميسازماني به
در محــيط   كــرد و دغدغــه پــژوهش حاضــر را كــاملاًبا خيال آسوده از كاركنان صــحبت مي
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راحتي مشترك موضوعي است كه به  رچند مفهوم كامل تفسي  نمايندگي خود تكذيب كرد. هر
رهــاي مخــرب دور قابل دستيابي نيست اما حركت در اين مسير سازمان را از بســياري از رفتا

 گذارد.عنوان راهكاري پرهزينه كنار ميكند و كنترل سازماني را بهمي
آيــد دست ميمشترك در طول زمان به  در وهله اول مهم است كه مديران بدانند تفسير

 چند در ســازماني كــه تفســير  اجراي اين مهم است، هر  طولاني مدت كاركنان لازمه  و حفظ
ســازي سرعت در آن فرهنگ ســازماني درونير نيروي جديدي بهمشترك برقرار شده باشد ه

هاي صــحيح كردن كاركنان اغلب در گزينشكند). يكدست(مانند آن محيط عمل مي  شودمي
ها نكتــه ها و مراســمها قابل اجرا اســت. جشــنتوانمندسازيها و آيد و در آموزش دست ميبه

تانه هستند كــه دســتيابي بــه ايــن مهــم را بسيار طلايي براي ارتقاي روابط غيررسمي و دوس
 كنــد و دركند. گفتمان گروهي، افكــار و ادراك افــراد درون ســازمان را شــفاف ميتقويت مي

ش خواهد بود. يكي از مهمتــرين نكــاتي صورت مداوم پيگيري شود بسيار اثربخكه بهصورتي
ازماني است. جــايي هاي سكه در اين حوزه مطرح است همكاري كاركنان براي گذر از چالش

نهايت، در بررســي  دردست هم دهند. درخدمت بگيرند و دستكه تمام افراد هر آنچه دارند به
اي شــود. بــه توجــه ويــژهبه روابط غيركاري و دوستانه كاركنــان   دو مديريت احتكاردانش باي

يركــاري و كنند. بنــابراين بــا ارتقــاي روابــط غندرت افراد دانش را از دوستان خود احتكار مي
 توجهي از احتكاردانش كم كرد.ميزان قابلتوان بهها ميدوستي

كاري، صــريح نمــودن كردن فضــايشــامل نزديــك  يدانش  يو انبارها  يمجار  تيريمد
رهاي دانشي، كنتــرل ثبــت دانــش در انبارهــاي دانشــي رســمي، كردن انبادسترس   دانش، در
كردن مجــاري دانشــي و حــذف مجــاري ها، شفافكردن مجاري دانش و ارتقاي آنيكپارچه

دانشي انحصاري و توسعه مجاري مشترك سازماني است. تمام موارد بــه حــذف انحصــارها و 
 فرد بودن اطلاعات اشاره دارند.بهقائم

 ــن  يو ســازمانده  نشيگز نخســتين راه بــراي جلــوگيري از ورود مــوارد   -يانســان  يروي
. بررسي اختلالات روانشناختي بــه ويــژه غيراخلاقي و مشكلات روانشناختي به سازمان است

شود. گــزينش و ارتقــاي ها به سازمان مياحتكار در وهله ورود مانع ورود احتكاركننده  اختلال
اساس چرخش شغلي مناســب، ممانعــت  اندهي نيروي انساني برادامه سازم  محور و درشايسته

هاي آتي از بسياري از هزينه  كند ومي  دانش  از انحصار مقام كمك شاياني به مديريت احتكار
كه سازمان با علائم احتكاردانش مواجــه شــود، كند. شايان ذكر است، درصورتيجلوگيري مي
معتمد به واحد مربوطه، احتكاردانش پايش   كردن يك فردشود از طريق جايگزينپيشنهاد مي

دف حــذف شامل مهندسي مجدد فرآينــدها بــا ه ــي  سازمان  يندهاياصلاح فرآ  و بررسي شود.
شــود كــه كاري افراد به هــم انجــام ميكردن محيطصارها و وابستگي سازمان  و نزديكانح

  .دانش نيز موثر است ارتباطات در حوزه مديريت احتكار  ضمن ارتقاي
نظر و افراد صاحب  ازمنديكارشناسان و خبرگان ن  يهادگاهيبر د  يمتك  يفيك  يهاليتحل

اي هم بــا كمبــود خبــره پژوهش نيا ،هاپژوهشاز  ياريبس  سفانه همانندااست كه مت  زهيانگبا
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كه هم تجربيات و مسئوليت امور دانشي در سازمان را داشته باشــد و هــم تحصــيلات عــالي 
مواجــه  وجود داشته باشــد، كاملاً هااز نظرات آن  يمندت تعامل و بهرهفرص  زيو نداشته باشد  
و عــدم  يفردحاضر، تمركــز بــر احتكــارپژوهش  يهاتيمحدود نياز مهمتر  يكي  بوده است.

 يدر ابعــاد و راهكارهــا ريگتفاوت چشم نكهيتوجه به ا است. با يميو ت يگروه  احتكار  يبررس
 احتكــار  نــهيشود، انجــام پــژوهش در زميم  ينيبشيپ  يفرد  با احتكار  يو گروه  يميت  احتكار
 شود.يم شنهاديپ رانپژوهشگ ريبه سا  يميو ت  يگروه

 تشكر و قدرداني
وسيله از مديران جامعه آماري و همه كساني كــه در انجــام پــژوهش همكــاري نمودنــد بدين

 گردد. تشكر و قدرداني مي

 تعارض منافع
منافع وجود ندارد. عــلاوه بــر   دارند كه در مورد انتشار اين مقاله تضاداعلام مي  )گان(نويسنده

ها، انتشــار و رفتار، جعل داده ءرضايت آگاهانه، سو ين، موضوعات اخلاقي شامل سرقت ادبي،ا
 .توسط نويسندگان رعايت شده است ارسال مجدد و مكرر

 دسترسي آزاد
زه اشتراك (تكثير و بازآرايي محتوا به هــر شــكل) و اجااست و   داراي دسترسي باز  اين نشريه

 .دهدانطباق (بازتركيب، تغيير شكل و بازسازي بر اساس محتوا) را مي
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