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  چكيده
ها به حساب  امروزه توانمندسازي كاركنان از مباحث مهم مديريت منابع انساني سازمان

توانمندبودن آيد و در اين ميان مهم آن است كه هر كدام از افراد سازمان چه احساسي نسبت به  مي
هاي مربوط به توانمندسازي كاركنان، نقش و جايگاه دانش  با مرور ادبيات و نوشته. خود دارند

ضمني و تبديل آن به دانش صريح و قابل انتقال در بين ساير كاركنان به روشني قابل توجه 
در  اين مقاله به بررسي رابطه انتقال دانش ضمني با احساس توانمندي كاركنان. باشد مي

هاي مورد نياز  پژوهش از نوع پيمايشي بوده و داده. پردازد هاي پيام نور استان مازندران مي دانشگاه
نفر از كاركنان  173گيري تصادفي از بين تعداد  نامه و به روش نمونه با استفاده از ابزار پرسش

گي اسپيرمن براي آزمون فرضيات از آزمون همبست. جامعه مورد مطالعه و گردآوري شده است
به اين . دار بين متغيرهاي پژوهشي است گر وجود رابطه معني نتايج تحقيق بيان. استفاده شده است

گيري، پذيرش مسؤوليت  معني كه بين انتقال دانش ضمني از يك سو و توانايي كاركنان در تصميم
ري و اجرا و در گي گيري از سوي كاركنان، دسترسي كاركنان به ابزارهاي مرتبط با تصميم تصميم

آمدهاي تصميم از سوي كاركنان از ديگر سو، رابطه مثبت و  نهايت، پذيرش مسؤوليت پي
  .داري وجود دارد معني

  

  پذيري گيري، مسؤوليت سازي، تصميم مديريت دانش، انتقال دانش ضمني، توانمند :ها كليدواژه
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  مقدمه. 1
كـارگيري مـديريت    هكه ضـرورت ب ـ دهد  نظران نشان مي صاحب يبررسي پيشينه نظري و آرا

هــا،  ســازي دولــت عــواملي نظيــر جهــاني شــدن، كوچــك . در ســازمان انكارناپــذير اســت 1دانــش
اي بـه مـديريت دانـش بـه      طلبد كه توجه ويـژه  شهروندمحوري و ضرورت مشاركت شهروندان مي

ابطحي و ( ت كنندهاي دانش خود را مديري ثر سرمايهؤاي م ها بايد بتوانند به گونه سازمان. عمل آيد
انگيـز اسـت، زيـرا شـناخت ارزش واقعـي آن       ينـدي چـالش  امديريت دانش فر. )3: 1385 صلواتي،

دشوار بوده و به كارگيري مطلـوب آن بـه نحـوي كـه بـراي سـازمان ايجـاد مزيـت رقـابتي نمايـد،           
 نماينـد از طريـق مـديريت دانـش، دانـش انباشـته در ذهـن        اينك مديران تلاش مـي . دشوارتر است

در اين حالـت دانـش   . اعضاي سازمان را استخراج نموده و آن را در ميان تمامي افراد تسهيم نمايند
ذخيره شده در سيستم، تبديل به يك منبع قابل استفاده دائمي گشته و مزيـت رقـابتي پايـدار جهـت     

  .)41: 2006هويسمن، ( نمايد سازمان فراهم مي
عبارت  به. كيفيت توانمندي نيروي انساني است ها، از طرفي از عوامل مهم بقا و حيات سازمان

يعنـي  . اسـت  تـر  بـيش هاي جديد، منابع مـالي و مـادي    مراتب از فناوري ديگر اهميت منابع انساني به
نقـش نيـروي انسـاني    . دانايي و ناداني دانست نه دارايي و نـاداري در ها را بايد  تفاوت اصلي سازمان

منبـع انسـاني بـه عنـوان     . باشـد  انكار مي هداف سازماني امري غيرقابلكارآمد، توانا و دانا در تحقق ا
 ،نيروي انساني توانمنـد . شود ترين سرمايه يك سازمان محسوب مي ترين و با ارزش ترين، گران مهم

هـاي   سـازمان توانمنـد محيطـي اسـت كـه كاركنـان در گـروه       . آورد سازمان توانمند را به وجود مي
  .كنند ها با يكديگر همكاري مي مختلف، در انجام فعاليت

بـه معنـي آزاد    ،نوين انگيـزش درونـي شـغل    رويكردعنوان يك  به ،توانمندسازي منابع انساني
ها براي شكوفايي  وجود آوردن فرصته و ب ،كردن نيروهاي دروني كاركنان و فراهم كردن بسترها

ي با تغيير در باورهـا، افكـار و طـرز    توانمندساز. باشد هاي افراد مي ها و شايستگي استعدادها، توانايي
به اين معنـي كـه آنـان بايـد بـه ايـن بـاور برسـند كـه توانـايي و           . شود هاي كاركنان شروع مي تلقي

آميز داشته و احساس كنند كـه آزادي عمـل و    موفقيت طور بهشايستگي لازم براي انجام وظايف را 
ثيرگـذاري و كنتـرل بـر نتـايج     أشند كـه توانـايي ت  ا را دارند، باور داشته باه استقلال در انجام فعاليت

 
1- Knowledge Management 
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كننـد و بـاور    منـدي را دنبـال مـي    دار و ارزش شغلي را دارند، احساس كنند كه اهداف شغلي معنـي 
  .شود داشته باشند كه با آنان صادقانه و منصفانه رفتار مي

سـازمان  سزايي در عملكرد كاركنـان   احساس توانمندي، بحث نسبتاً جديدي است كه تأثير به
افراد احساس توانمندي كنند، منـافع سـازماني و فـردي متعـددي از قبيـل خلاقيـت،        چه Ĥنچندارد؛ 
پذيري، حل مسئله، عملكرد شغلي با كيفيت بالا، رضايت شغلي، سلامت و بهداشت روانـي   انعطاف

به آساني ها  آن .علاوه بر اين افراد توانمند، خود كنترل و خود تنظيم هستند. را در بر خواهد داشت
كنند و ديدگاه مثبتي درباره خود، ديگران و محـيط دارنـد و بـه زنـدگي شـغلي       وليت ميؤقبول مس
هنگامي كـه تضـاد   . يبقبينند نه ر ند و اساساً ديگران را به عنوان همكار و شريك ميهست بين خوش

ه گـردن ديگـران   بـودن و مشـكل را ب ـ   تفاوت افتد، به جاي بي يا مشكلي در موقعيت شغلي اتفاق مي
  .انتقادپذيرند و دائماً در حال يادگيري هستندها  آن .حل براي آن هستند انداختن، در جستجوي راه

باون و  .اطلاعات، دانش و مهارت شغلي است ،ثر بر توانمندسازي كاركنانؤيكي از عوامل م
عـات، دانـش،   شدن كاركنان خط مقدم سـازمان در چهـار عنصـر اطلا    توانمندسازي را سهيم 1لاولر

د كـه يكـي از   شو با توجه به اين تعريف مشاهده مي. )1992باون و لاولر، ( دانند پاداش و قدرت مي
آوري دانـش و   بنـابراين بـا جمـع   . گردد، دانش است عواملي كه منجر به توانمندسازي كاركنان مي

تـدريجي ايجـاد    طـور  دانـش ضـمني بـه    ،عـلاوه بـر ايـن    .توان افراد را توانمند كرد مديريت آن مي
بايد ايـن  . بايد از به هدر رفتن آن جلوگيري كردو  استبنابراين نيازمند سپري شدن زمان  شود، مي

آنـان   كـردن منتقل كرد و در راه توانمنـد   ديگر آشكار تبديل نمود و به كاركناندانش دانش را به 
  .استفاده نمود

 »دانـيم   توانيم بگوييم مي مي چه آنش از ما بي« اين كهبا تصريح به  2نخستين بار مايكل پولاني
به اعتقاد وي دانش ضمني در حوزه شخصي جا دارد و متضمن . مفهوم دانش ضمني را مطرح كرد

از ديـدگاه پـولاني دانـش ضـمني را فقـط      . تلاقي ميان فـرد و فرهنگـي اسـت كـه بـدان تعلـق دارد      
دانش ضمني به مثابه نيروي ضمني اين امر ريشه در تلقي وي از . توان آموخت صورت ضمني مي به

  ).51-47: 2001گري،  ماسون و مك( ذهن و قدرت تلفيق و درك ارتباط آن دارد
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دانش ضمني به عنوان محركي مهم در فرايند خلاقيت و نـوآوري نقـش مهمـي را بـه عنـوان      
ي و هـاي كـار   امروزه ديگر همـه گـروه  . كند منبع سازماني و عامل موفقيت در سازمان ايفا مي يك

ها بتواننـد در دنيـاي تجـارت و رقابـت، حضـور مسـتمر و        براي اينكه سازمان كه علمي اذعان دارند
دانـش مفهـومي فراتـر از داده و    . پايدار داشته باشند، بايد حول محـور علـم و دانـش فعاليـت كننـد     

ايج كـار عملـي مـرتبط بـا آن، نت ـ     دهي شده، راه دانش به مجموعه اطلاعات سازمان. اطلاعات است
دانـش زيربنـاي   . شـود  كارگيري آن در تصـميمات مختلـف و آمـوزش مـرتبط بـا آن، گفتـه مـي        به

  .)1999دراكر، ( مهارت، تجربه و تخصص هر فرد است
هـا در جـذب    انشـگاه پيـام نـور بـا سـاير دانشـگاه      تغييرات سريع محيطي و رقابت دبا توجه به 

دليـل   از طـرف ديگـر بـه   . ق با اين تغييرات استتطابي ها يكي از بهترين راه ،توانمندسازي ،دانشجو
گيـرد نيازمنـد    بودن دانشگاه پيام نـور و تغييـرات زيـادي كـه در داخـل دانشـگاه صـورت مـي         پويا

وليت ؤبزننـد و مس ـ  عمـل  دست به ابتكـار  كه رود باشد و از كاركنان انتظار مي نيروهاي منعطف مي
ميسـر   هـا كاربهتـر  براي انجـام  ها  آن توانمندسازياز طريق  ؛ اين مهماداره محل كارشان را بپذيرند

كـه  اسـت   تجربـه با  منابع انسانيتعداد زيادي داراي از طرف ديگر دانشگاه پيام نور . خواهد گرديد
ايـن دانـشِ    .باشـند  بـاري از تجربيـات و دانـش بـا ارزش مـي      و داراي كوله بودهدر مرز بازنشستگي 

صـحيح  نيازمند مـديريت   به كار گرفت،كاركنان  ساير زيبراي توانمندساحاصل از تجربه كه بايد 
 با ارج نهادن به مديريت دانـش و متقـابلاً   دانشگاه پيام نورامر مستلزم اين است كه  اين .دانش است

و ضـروري جهـت پيشـگامي در عرصـه      راهبـردي ، آن را بـه عنـوان يـك نيـاز     توانمندسازي افـراد 
  .خود قرار دهد دار تهاي اولوي پذيري، در زمره برنامه رقابت

انتقـال دانـش   ميـان  رابطـه  بررسـي  « مقالـه ، هدف كلـي ايـن   گفته پيش با در نظر گرفتن موارد
و در همـين   اسـت  »هاي پيام نـور اسـتان مازنـدران    ضمني و احساس توانمندي در كاركنان دانشگاه

  :كند را دنبال مي زيرراستا اهداف فرعي 
   ؛گيري توانايي كاركنان در تصميم مني برشناسايي نقش انتقال دانش ض .1
وليت در اجــراي تصــميم از ســوي ؤشناسـايي نقــش انتقــال دانـش ضــمني بــر پــذيرش مس ـ   .2
  ؛كاركنان
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گيـري   ميمشناسايي نقش انتقال دانش ضمني بر دسترسي كاركنان به ابزارهاي مرتبط با تص .3
   ؛و اجرا

مدهاي تصميم گرفته شـده  آ پيوليت در ؤشناسايي نقش انتقال دانش ضمني بر پذيرش مس .4
  .از سوي كاركنان

د و سپس بـه  شو ارائه مي پژوهش از بررسي مباني نظري، مدل مفهومي پسمقاله در ادامه اين 
گيـري   هاي پـژوهش بـه بحـث و نتيجـه     يافتهاجمالي شناسي پژوهش پرداخته و بعد از بررسي  روش
   .ه خواهد شدپرداخت

  

  نظري پژوهش مباني. 2
ويـژه چگـونگي تبـديل     مرتبط با موضوع مقاله در دو حوزه مديريت دانـش بـه   مباحث نظري

و توانمندسازي كاركنـان از جملـه احسـاس توانمنـدي     ) انتقال دانش(دانش ضمني به دانش صريح 
  .شود توسط آنان قرار دارد كه در ادامه به اجمال مرور مي

  

  مديريت دانش .2-1
ه است تا نگرش يكساني در خصوص مديريت پيچيدگي و گستردگي مفهوم دانش باعث شد

نظران مختلف از زواياي متفـاوتي بـه آن نگريسـته و بـه تعريـف آن       لذا صاحب. دانش شكل نگيرد
ترين تعاريف مديريت دانش در اينجـا ارائـه    هايي از رايج نمونه ،اين واقعيت با اذعان بر. اند پرداخته

  .شود مي
ــك  ــر مروي  ــ  1از نظ ــه مجموع ــش ب ــديريت دان ــت هم ــتماتيك   اي از فعالي ــنظم و سيس ــاي م ه

تر از طريق دانـش در دسـترس صـورت     يابي به ارزش بزرگ شود كه جهت دست گفته مي سازماني
هـاي افـراد يـك سـازمان و كليـه اسـناد و        كليـه تجربيـات و آموختـه    ،دانش در دسـترس . گيرد مي

مـديريت دانـش    2زعم ويـج  به .)2001مرويك، ( شود ها در داخل يك سازمان را شامل مي گزارش
وكـار، الگوهـا،    هـاي كسـب   هـاي انسـاني، فلسـفه    هـا و قابليـت   دربرگيرنده رفتارهاي انساني، نگرش

  .)2: 2002ويج، ( هاي پيچيده است آوري ها و فن عمليات، رويه
 

1- Merwick 
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در نظـر   زير همراه دو جنبه اساسي عنوان فعاليتي تجاري به در تعريفي ديگر، مديريت دانش به
  : ه استگرفته شد

هـا،   كـه در تمـامي اسـتراتژي    يطـور  بـه ،  هاي تجاري در نظر گرفتن عنصر دانش در فعاليت .1
  .دهد كارگيري اين اصول، عنصر دانش به نحو بارزي خود را نشان مي هها و ب مشي خط

هاي  و هم سرمايه) شده ثبت( آشكار هاي هاي فكري سازمان كه هم سرمايه ايجاد سرمايه .2
  .را در برگرفته و نتايج تجاري مثبت آن را در دستور كار دارد) شخصي دانش(ضمني 

هاي  عنوان شناسايي و مشخص كردن سرمايه در عمل مديريت دانش در خارج از سازمان به
 منظور بهفكري و ايجاد دانش جديد جهت برتري رقابت در صحنه جهاني و در داخل سازمان نيز 

ي فناوره اشتراك گذاشتن فرايندهاي مناسب و دسترسي به آسان نمودن دسترسي به اطلاعات، ب
مديريت دانش، از نگاهي ديگر،  .)2005باركلي و ماري، ( باشد اطلاعاتي و ارتباطاتي مطرح مي

اي اثربخش در  اي كه بتوان آن را به شيوه گونه بهاست فرايند خلق و تسهيم، انتقال و حفظ دانش 
  ).178: 2005ر و شرايف، هافمن، هوئلش( كار برد سازمان به

  
  هاي صريح و ضمني دانش شكل .2-1-1

دانـش در واقـع   نـوع  اين دو  .شود تمايز قائل ميها  آن برد و بين نوناكا از دو نوع دانش نام مي
  :دهند اند و مجموع دانش را شكل مي دو روي يك سكه

  

  )پنهان( 1دانش ضمني -الف
هاي كاري و نظام ارزش و  ها، ديدگاه مهارت اي از تجارب، توان مجموعه دانش ضمني را مي

اي ذخيـره نشـده اسـت، بلكـه      ه و در هيچ پايگاه دادهذهني در درون فرد دانست كه قابل گفتن نبود
  .دهد هاي او را تشكيل مي باشد و فعاليت جايگاه آن در ذهن آدمي مي

  
  )آشكار( 2دانش صريح -ب

رسـمي و در قالـب زبـان     صـورت  بـه د توان ـ دانش صريح دانشـي اسـت كـه عينـي بـوده و مـي      

 
1- Tacit Knowledge 
2- Explicit Knowledge 
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، اي رايانههاي اطلاعات  مستقل از كاركنان است و در سيستماين نوع دانش،  .سيستماتيك بيان شود
  .مستندات و مدارك سازماني و نظاير اينها وجود دارد

دانش ضمني نقش كليدي در انجام امـور داشـته و نقـش اصـلي را در مـديريت دانـش بـازي        
 .باشـد  صلي مديريت دانش نيز تبديل هر چه بيشتر دانش ضمني به دانش صريح ميچالش ا .كند مي

چرا كـه دانـش راكـد و     .گردد، جريان دانش است باعث رشد سازمان مي چه آنكه  تر اين نكته مهم
اين جريان از تعامل دو نوع دانش آشـكار و پنهـان   . تواند موفقيت سازمان را تضمين كند ايستا، نمي

  ).18: 1994نوناكا، ( دهد آيد و چرخه حيات دانش سازمان را شكل مي به وجود مي
  

  فرايند مديريت دانش .2-1-2
فراينـد مـديريت دانـش از سـه     توان گفت كـه   مي 1بندي انجام شده توسط فريا بر اساس جمع

  :تشكيل شده استزير مرحله 
تبط با ورود دانش هايي است كه مر اين مرحله دربرگيرنده فعاليت ؛دانش 2)ايجاد( خلق .1

از نظر نوناكا اين مرحله از . شود شامل توسعه، كشف و تسخير دانش مي وجديد به سيستم است 
) و د شارانت) ، جسازي بيروني) ، بپذيري جامعه) الف: چهار فرايند فرعي زير تشكيل شده است

 .سازي دروني

جريان دانش از يك بخش يا  هايي دارد كه در ارتباط با اشاره به فعاليت؛ 3انتقال دانش. 2
ارتباطات ترجمه، تبديل، تفسير و  دربرگيرندهشود و  يك نفر به بخش يا نفر ديگر را شامل مي

؛ 4)نشر(انتشار ) الف: شود انتقال دانش از طريق دو نوع فرايند فرعي انجام مي. دباش تصفيه دانش مي
ر آمده و در سطح سازمان به شكل آشكار و صريح دضمني كاركنان دانش  ،در اين مرحله

 .سازي دانش در سطح سازمان ؛ يكپارچه 5ادغام) ب .كند گسترش پيدا مي

شود كه در ارتباط با اجراي  هايي مي شامل فعاليت ؛ 6)برداري از دانش بهره(كاربرد دانش . 3

 
1- Friya  
2- Knowledge Creation 
3- Knowledge Transfer 
4- Transmission 
5- Absorption 
6- Knowledge Application (Utilization) 
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و ارتباط بين سه مفهوم خلق دانش، انتقال دانش ) 1(شكل . دانش در فرايندهاي سازماني هستند
  .دهد كارگيري دانش را تحت عنوان فرايند مديريت دانش نشان مي به

  
  
  
  
  
  
  

  )3: 2003فرايا، ( فرايند مديريت دانش ـ1 شكل
  

دهد و بيانگر اين نكته اسـت   ها را نشان مي فرايند حلقوي مديريت دانش در سازمان) 1(شكل 
و بـا اسـتفاده   ) كسب تجربه(د شو خلق، توسط كاركنان به كار گرفته مي/ كه دانش پس از اكتساب

  .پذيرد انتقال دانش ضمني به صريح انجام مي/ عملي از دانش، فرايند تبديل
  

  انتقال دانش ضمني .2-1-3
لـذا انتقـال آن بـه آسـاني و يكبـاره انجـام        ،دانش ضـمني ماهيـت پيچيـده و نامشـهودي دارد    

كند تا به مبادله رسمي  مين كمك مل و ارتباط مستمر به طرفيروابط نزديك از خلال تعا. شود نمي
هاي عميق و تسهيل مبادلـه اطلاعـات    ترويج ارتباط ،روابط نزديك. و غير رسمي اطلاعات بپردازند

دهـد تـا از طريـق     ي مـي تـر  بـيش علاوه بر آن به افـراد فرصـت   . جزئي ميان طرفين را به همراه دارد
ب جمعـي و الگوهـاي ذهنـي يكـديگر     ها، تجار ، انگيزههاي رودررو و فيزيكي در احساسات تماس

دانش از طريق گفت و شنودهاي مكـرر ميـان اعضـاي دو شـركت بـه      عبارت ديگر،  به. سهيم شوند
ي تـر  بـيش امكـان  دانـش  گيرنده  ،بنابراين. شود تبديل ميها  آن مفاهيم و اصطلاحات مشترك براي

ينـد  اسـتيابي بـه عمـق فر   به گيرنده فرصت د ،روابط نزديكيعني . يابد براي كسب دانش ضمني مي
هـا يـا فرهنـگ سـازماني     دمانهـا،   تواننـد از برنامـه   مـي هـا   آن لـذا ، دهـد  كننده را مـي  عمليات عرضه

 خلق دانش

 كاربرد دانش

 انتقال دانش
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  ).15-10: همان( كننده پيروي كنند عرضه
پيچيدگي و نامشهود بودن دانش ضمني مانع از انتقال كامل و يكبـاره  طور كه گفته شد،  همان

ايـن امـر   . هاي بعـدي نيـاز دارد   در مرتبه مبدأ  آن به همكاري شركتلذا تكميل انتقال  ،شود آن مي
امكـان بـازبيني را    ،تعامـل مـداوم  . نماياند ضرورت تعامل مستمر و طولاني را در انتقال دانش باز مي

با دريافت بازخورد از شركت گيرنـده   مبدأشركت . آورد براي بهبود انتقال دانش ضمني فراهم مي
 ي دربـاره ماهيـت دانـش و تسـهيل درك آن در اختيـار     تـر  بـيش هـاي جزئـي    لتواند دستورالعم مي

به كيفيت اطلاعات مورد مبادله و مطلوبيت حفظ رابطـه و ارزشـي    ،روابط نزديك. گيرنده بگذارد
،  زماني كه دانش به اشـتراك گذاشـته شـده بـه هنگـام     . كه طرفين براي يكديگر قائلند بستگي دارد

پيشـينه   ).10-9: همـان ( دهنـد  مـي تري بـه حفـظ رابطـه نشـان      تمايل بيش طرفين ،دقيق و مفيد باشد
طولاني روابط گوياي كيفيت بالاي اطلاعات مبادله شده، رضايت طرفين از رابطه و اهميتـي اسـت   

  . براي حفظ و تداوم آن قائل هستندها  آن كه
ه اطلاعـات و  بـين فرسـتنده و گيرنـد   عنصر بنيادين روابط نزديـك  لازم به يادآوري است كه 

. دهـد  اساس مبادله دانش ضـمني را تشـكيل مـي    ،اعتماداصولاً  .اعتماد متقابل استدانش سازماني، 
ناپذيري دانش ضمني دانسته و بر نقش آن در را ناشي از قرارداداهميت اعتماد و همكارانش  1فوس

و روتنبرگ،  فوس، شوم( كند كيد ميأكاهش ريسك و عدم قطعيت نهفته در انتقال دانش ضمني ت
گيـرد   به وجود آمدن اعتماد در بستري از صميميت و ارتباطات شخصي شـكل مـي  طبعاً  ).8: 2006

گذاري اطلاعـات جزئـي و راهبـردي را     امكان اشتراك ،كه تبادل غيررسمي دانش را تسهيل كرده
  .دهد افزايش مي

گوني  هنگي و همها و اهداف مشترك، سازگاري فر ايجاد چنين بستري مستلزم وجود ديدگاه
اين امر فضاي مساعد براي تبادل آرا را فـراهم كـرده و بـه درك متقابـل طـرفين از      . اجتماعي است
كننده و گيرنده دانش ضـمني كمـك    چنين فضايي به شفافيت رابطه ميان عرضه. افزايد يكديگر مي

خواهند به دست  يهنگامي كه طرفين به روشني بدانند كه هر كدام چه هدفي دارند و چه م. كند مي
  ).13-8: 2006و ديگران،  سفو( شود ميانجام ثرتري ؤدانش ضمني به گونه م دآورن

  
 

1- Foos 
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  انساني منابعتوانمندسازي . 2-2
اي از موضوع كـه همگـان    تعريف معين و پذيرفته شده ،توانمندسازيهاي  و نوشته ادبياتدر 

سـازي در بـين دانشـمندان بـه شـدت      تعريـف توانمند  .روي آن اتفاق نظر داشته باشند، وجود ندارد
كـانگر و  (بسياري از مطالعات آن رابه عنـوان انگيـزش بـراي انجـام وظـايف اصـلي        ؛متفاوت است

، زيمرمان(و يا بازتاب انگيزشي تناسب بين كار و كارمند ) 1990، ، توماس ولتهاس1998، كالانگو
) 1996، ترزياسـپر (ي بر مبناي تعهد هاي و يا طرح) 1991اسكات و ژافه، (و يا تفويض اختيار ) 1990

  .اند تعريف  نموده) 1194، سيمونتيو  نيكوديم(و يا مشاركت 
محققين همچنين توانمندسازي را تحت عنوان ساختار شغل به شكل انتقال قدرت يا اختيار 

بلو (و يا ساختارهاي حمايت شغل مانند اشتراك منابع و اطلاعات ) 1998، ، كانتر1986، بورك(
چنين به عنوان  سازي هموانمنداز ت .اند نيز تعريف كرده) 1998، ، هاردي وليبا، سوليوان1982، باوال
و ) 1987، ، بورك1985، بينش و نانوس(يندي وابسته به عملكرد مديريت يا رهبري سازمان افر

نگو، كانگر و كالا(هاي آموزشي و سيستم پاداش  وابسته به كاركردهاي منابع انساني مانند برنامه
سازي در ارتباط با نتايج رفتارها يا مربوط به  سرانجام توانمند. نيز ياد شده است) 1986، لالر

چه كه امروزه بيش از ابعاد ديگر  آن .)1990، زيمرمان(گيرد  عملكرد نيز مورد استفاده قرار مي
توانمندسازي شناختي  ها مورد توجه محققين قرار گرفته است بعد روان توانمندسازي در سازمان

  .است
  

  شناختي توانمندسازي روان. 2-2-1
دانند  دروني ميرا يك عامل انگيزش  1شناختي توانمندسازي روان) 1990( توماس و ولتهوس

باشـد و بـين راهبردهـاي مـديريتي و عوامـل       كننده نقش فعال كاركنان در سـازمان مـي   كه منعكس
وجهي أكيد بـر چنـد  با تها  آن .اند اوت قائل شدهسازماني و ادراكات كاركنان در مورد توانمندي تف

، 3»احسـاس شايسـتگي  «، 2»دار بـودن  احساس معني«بودن توانمندسازي، براي آن چهار بعد شناختي 
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ها در ادامه  كه هر يك از آن دنكن را ذكر مي 2»ثر بودنؤاحساس م«و  1»احساس داشتن حق انتخاب«
  .شود به اختصار توضيح داده مي

  
  شايستگي احساس) الف

 ،تواند وظايف شـغلي را بـا مهـارت انجـام دهـد      كه يك فرد مي حدي از تواناييشايستگي به 
شناســي ايــن مفهــوم بــه نظريــه شــناخت  در ادبيــات روان .)1990، تومــاس و ولتهــوس(اشــاره دارد 
 7و انتظار تلاش عملكرد 6، تسلط شخصي5مفاهيم خودكارآمدي) 1997( 4آلبرت باندورا 3اجتماعي
  .گردد يبرم 7عملكرد
  

  احساس خودمختاري) ب
بـه آزادي عمـل و   ) 1990،تومـاس و ولتهـوس  (خودمختاري يا داشتن احسـاس حـق انتخـاب    

زعـم وتـن و    هب ـ .هاي لازم براي انجـام وظـايف شـغلي اشـاره دارد     استقلال كارمند در تعيين فعاليت
و هـا   يـت احسـاس خودمختـاري بـه معنـي تجربـه احسـاس انتخـاب در آغـاز فعال        ) 1998( 8كمرون

كننـد، بـه جـاي     امي كه افراد احساس خودمختاري ميهنگ .هاي شغلي است بخشيدن به فعاليت نظام
كاري درگير شوند يـا از آن دسـت بكشـند، خـود داوطلبانـه و تعمـداً در وظـايف         آنكه با اجبار در

  .مد آزادي و استقلال شخصي استآ هاي آنان پي نمايند و فعاليت شركت مي
  

  ر بودن احساس مؤث) ج
بـر  كـه  ميزان تواني اسـت   9پذيرش نتيجه شخصي) 1998(ثر بودن يا به قول وتن و كمرون ؤم

. مـدهاي راهبـردي، اداري و عمليـاتي شـغل اثـر بگـذارد      آ توانـد بـر نتـايج و پـي     فرد مـي اساس آن 
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ه اي اشـار  اين بعد به درجه .)1995اسپريتزر، (باشد  مي 1شده عكس درماندگي آموخته ،ثيرگذاريأت
ين معني كه نتايج مورد انتظار در ه اب ؛دارد كه رفتار فرد در اجراي اهداف متفاوت شغلي ديده شود

  .)1990توماس و ولتهوس، (دست آمده است ه محيط شغلي ب
  

  دار بودن احساس معني) د
دار بودن فرصتي است كه افراد احساس كنند اهداف شـغلي مهـم و بـا ارزشـي را دنبـال       معني

كنند كـه وقـت و نيـروي آنـان بـا ارزش       محيطي كار ميكنند در  احساس مي كه ينعني ايكنند،  مي
  .)34: 1998، 2اپلبام و هانگر( شود تلقي مي
  

  الگوي پژوهش .2-3
توان گفت كه در زمينه توانمندسازي منابع انساني الگوهاي متعددي وجود  مرور ادبيات مي با

، الگـوي تومـاس و   )8: 1995هـارلي،  ( 3هـارلي ازي بيـل  الگوي توانمندسها به  آن دارد كه از جمله
، الگوي )1992( 6رل، الگوي بارول و لاو)2002( 5و فردندال كرينو ،، الگوي رابينر)1990( 4ولتوس

 9، الگــوي ايــده آل نــولر)1988( 8ونــانگالگــوي كــانگر و كا، )1997( 7رين و اســپريزيالگــوي كــو
  .توان اشاره كرد مي )1998( 10نو الگوي استراتژيك جروي، رايت و اندرسو )1997(

در اين مقاله موضوع احساس توانمندي كاركنان از منظر الگوي نولر مورد بررسي قرار گرفته 
نامـد،   مدلي چهار بعدي براي توانمندسازي كاركنان كه آن را مدلي آرماني مي) 1997(نولر . است

از افـراد در يـك موقعيـت معـين      گويد ما از توانمندسازي فرد يا گروهـي  وي مي .ارائه كرده است
  :گوييم وقتي كه داراي شرايط ذيل هستند، سخن مي
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2- Appelbeum & Hanger 
3- Harley 
4- Tomas & Velthouse 
5- Robbins & Crino $ Fredendall 
6- Bowen & Lawler 
7- Quinn & Spreizer 
8- Conger & Koaoungo 
9- Noller 
10- Geroy ,Wright & Andersonal 
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  ؛گيري كامل تصميمتوانايي * 
  ؛وليت كامل اجراي هر گونه تصميمؤپذيرش مس* 
  ؛گيري و اجراي آن دسترسي كامل به ابزارهاي مرتبط با تصميم* 
  .ه شدهمدهاي هر نوع تصميم گرفتآ وليت پيؤبه عهده گرفتن كامل مس* 

. دهد كه بر مبناي الگوي نولر ايجاد شده اسـت  الگوي مفهومي پژوهش را نشان مي) 2(شكل 
احسـاس  «كاركنـان بـر   » انتقال دانش ضـمني «دار  گر تأثير مستقيم و معني فرضيه اصلي پژوهش بيان

  .باشد آنان مي» توانمندي
  
  
  
  
  
  
  

  مفهومي پژوهش الگوي ـ2شكل 
  

به عنوان متغير مستقل در نظر گرفتـه   »انتقال دانش ضمني« ،)2(الگوي ارائه شده در شكل در 
وليت در اجـراي تصـميم از سـوي    ؤپـذيرش مس ـ «، »گيري توانايي كاركنان در تصميم«شده است و 

مسـؤوليت   پـذيرش «، »گيـري و اجـرا   دسترسي كاركنان به ابزارهاي مـرتبط بـا تصـميم   «، »كاركنان
  .باشند متغيرهاي وابسته پژوهش مي» يم گرفته شده از سوي كاركنانآمدهاي تصم پي

  
  شناسي روش .3

هـاي گـردآوري    و از نظـر روش كـاربردي   ،هدف نظراز اين مقاله حاصل پژوهشي است كه 
ز طرفـي ايـن   ا .پـردازد  هست مـي كه  چه آنزيرا به مطالعه  .استپيمايشي  توصيفياطلاعات از نوع 

روابط بين متغيرهاي انتقـال دانـش ضـمني و احسـاس توانمنـدي كاركنـان       به لحاظ مطالعه  پژوهش
  .آيد به حساب مييك تحقيق همبستگي نيز 

 انتقال دانش ضمني

 احساس توانمندي كاركنان
  گيري توانايي كاركنان در تصميم -
  پذيرش مسؤوليت اجراي تصميم  -
  گيري و اجرا صميمدسترسي به ابزارهاي مرتبط با ت -
 آمد هاي تصميم پذيرش مسؤوليت پي -
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هـاي پيـام نـور اسـتان مازنـدران       جامعه آماري مورد مطالعه در اين پـژوهش كاركنـان دانشـگاه   
گيري  نمونه ه روشنفر ب 173ها تعداد  بوده كه از بين آن نفر 316تعداد افراد جامعه آماري . باشد مي

  .شده است به عنوان نمونه آماري انتخابتصادفي 
است كه يكي از ابزارهاي رايج تحقيق و روش  نامه پرسشابزار اصلي سنجش، در اين پژوهش 

مورد استفاده در اين تحقيق شـامل دو بخـش    نامه پرسش .هاي تحقيق است مستقيم براي كسب داده
الات تخصصـي  ؤو س ـ) تحصـيلات، سـن و سـابقه كـاري    جنست، سـطح  (شناختي  الات جمعيتؤس
عنوان مقياس مورد نظر ه ال تشكيل و با استفاده از طيف ليكرت بؤس 51از  نامه پرسشاين . باشد مي

  .طراحي گرديده است
استفاده شده و با نظرخواهي از تعدادي از روايي محتوا  گردآوري، ازبراي سنجش روايي ابزار 

 چنـين  هـم  .نامه مورد تأييد قرار گرفته اسـت  هاي تهران اعتبار پرسش نشگاهاستادان رشته مديريت دا
معمـولاً دامنـه    .از روش آلفـاي كرونبـاخ اسـتفاده شـده اسـت      نامـه  پرسشگيري پايايي  براي اندازه

ضريب قابليت آلفاي كرونباخ از صفر، به معناي عدم ارتباط تا مثبت يك بـه معنـاي ارتبـاط كامـل     
 نامـه  پرسـش تر باشد، قابليـت اعتمـاد    ر چه قدر عدد به دست آمده به يك نزديكگيرد و ه قرار مي

 سـؤالات انتقـال  ضريب آلفاي كرونبـاخ بـراي    ).1384، حجازيو ، بازرگان سرمد(  شود تر مي بيش
  . باشد مي 89/0 توانمندسازي برابر سؤالاتو براي  92/0 برابر ضمني دانش

گيـري تعـدادي از    ر اسـتفاده از آمـار توصـيفي و انـدازه    ها عـلاوه ب ـ  براي تجزيه و تحليل داده
در بخش آمـار اسـتنباطي    1آزمون همبستگي اسپيرمن هاي متمايل به مركز و پراكندگي، از شاخص

  .استفاده شده استها  منظور آزمون فرضيه به
  

  هاي پژوهش يافته .4
% 41گان مـرد و  دهنـد  از پاسخ% 59دهد كه  شناختي نمونه آماري نشان مي جمعيت مشخصات

از آحـاد نمونـه داراي مـدرك    % 60از نظر تحصيلات رسمي ميزان ). 1جدول (اند  ها زن بوده از آن
هـاي تحصـيلات تكميلـي دانشـگاه را      هـا دوره  از آن% 13كارداني و ديپلم و تنهـا  % 21كارشناسي، 

هـا   از آن% 6فقـط   طـوري كـه   از نظر سني بيشتر افراد نمونه آماري جـوان بودنـد بـه   . گذرانده بودند
 

1- Spearman Correlation Coefficient 
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سال بود كه حاكي از جوان بودن  9دهندگان  ميانگين سابقه كاري پاسخ. سال سن داشتند 45بالاي 
  .ها است اكثريت آن

  
  شناختي نمونه آماري هاي جمعيت ويژگي  ـ1 جدول

    ٪51:مرد  ٪41:زن  :جنسيت
  ٪13 :بالاتر از كارشناسي  ٪60:كارشناسي  ٪27:كارداني و ديپلم  :تحصيلات

    ٪6:سال45بالاي  ٪94:سال45زير  :سن
    ٪35:سال12بالاي  ٪65:سال12زير  : سابقه كار

  
كـه بـين انتقـال دانـش      اسـت دهنـده ايـن    نشـان  1 فرضيه فرعيآزمون بررسي نتايج حاصل از 

. )ｒ=43/0(دارد داري وجـود   رابطـه مثبـت و معنـي    گيـري   ضمني و توانايي كاركنـان در تصـميم  
در دانشـگاه   ،گيري ديگر، انتقال دانش ضمني نقش اساسي در توانايي كاركنان در تصميم بارتع به

گيـري   شـود، توانـايي كاركنـان در تصـميم     تـر  بـيش داشته و هر اندازه انتقال دانش ضـمني  پيام نور 
  .خواهد شد تر بيش

ني و كـه بـين انتقـال دانـش ضـم     نيـز حـاكي از ايـن اسـت     نتايج حاصل از فرضيه فرعـي دوم  
ديگر،  عبارت به. داردداري وجود  رابطه مثبت و معني ،پذيري كاركنان در اجراي تصميم وليتؤمس

پذيري كاركنان در اجراي تصميم در دانشگاه داشـته   وليتؤانتقال دانش ضمني نقش اساسي در مس
 تـر  شبـي پذيري كاركنان در اجـراي تصـميم    وليتؤشود، مس تر بيشو هر اندازه انتقال دانش ضمني 

  .خواهد شد
دار بين انتقال دانش ضـمني و دسترسـي    رابطه مثبت و معنيدهنده وجود  چنين نشان ها هم يافته

، انتقال دانـش  يعني. ستدر جامعه مورد مطالعه ا گيري و اجرا كاركنان به ابزارهاي مرتبط با تصميم
و اجـرا در دانشـگاه    يريگ هاي مرتبط با تصميمرسي كاركنان به ابزار ضمني نقش اساسي در دست

رسـي كاركنـان بـه ابزارهـاي مـرتبط بـا        شـود، دسـت   تـر  بيشداشته و هر اندازه انتقال دانش ضمني 
  .خواهد شد تر بيشگيري و اجرا  تصميم

 مـدهاي تصـميم  آ وليت پـي ؤمس ـپـذيرش  رابطـه بـين انتقـال دانـش ضـمني و      از سوي ديگـر،  
ــان  ــي كاركن ــت و معن ــه. دار اســت مثب ــارت ب ــر، ان عب ــي در   ديگ ــش اساس ــش ضــمني نق ــال دان تق
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داشـته و  پيـام نـور مازنـدران    در دانشـگاه   مـدهاي تصـميم  آ پذيري كاركنـان در قبـال پـي    وليتؤمس
پذيري كاركنان در قبـال   وليتؤمسشود،  تر بيشهر اندازه انتقال دانش ضمني شود كه  بيني مي پيش
  .خواهد شد تر بيش مدهاي تصميمآ پي

بـوده   6/0 ميزان ضريب همبستگي برابردهد كه  ميه اصلي نشان بررسي نتايج حاصل از فرضي
 ،احسـاس توانمنـدي كاركنـان   بين انتقال دانش ضـمني و   در سطح كلي كه استدهنده اين  نشان و

احسـاس  ديگر، انتقال دانش ضمني نقش اساسـي در   عبارت به. داردداري وجود  رابطه مثبت و معني
شـود،   تـر  بـيش داشته و هر اندازه انتقـال دانـش ضـمني    مطالعه مورد در دانشگاه  توانمندي كاركنان

  .خواهد شد تر بيش احساس توانمندي كاركنان
  
  

  ي پژوهشيها نتايج آزمون فرضيه ـ2 جدول

  ها فرضيه
سطح 

داري  معني
)sig(  

ضريب
همبستگي 

  )ｒ(اسپيرمن 

نتيجه 
  آزمون

انتقـال دانـش ضـمني بـا احسـاس توانمنـدي       : فرضيه اصـلي 
  .داري دارد ابطه مثبت و معنيكاركنان ر

  تأييد  60/0  000/0

انتقال دانش ضمني بـا توانـايي كاركنـان در    : 1فرضيه فرعي 
  .داري دارد گيري رابطه مثبت و معني تصميم

  تأييد  43/0  000/0

پـذيري   انتقـال دانـش ضـمني بـا مسـؤوليت     : 2فرضيه فرعـي  
  .داري دارد كاركنان در اجراي تصميم رابطه مثبت و معني

  تأييد  38/0  000/0

انتقال دانش ضمني با دسترسي كاركنـان بـه   : 3فرضيه فرعي 
گيــري و اجــرا رابطــه مثبــت و  ابزارهــاي مــرتبط بــا تصــميم

  .داري دارد معني

  تأييد  66/0  000/0

انتقـال دانـش ضـمني كاركنـان بـا پـذيرش       : 4فرضيه فرعي 
  .داري دارد آمدهاي تصميم رابطه مثبت و معني پي  مسؤوليت

  تأييد  44/0  000/0
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  گيري بحث و نتيجه. 5
توان چنين برداشت نمود كه انتقال دانش ضـمني و تبـديل آن بـه دانـش      هاي مقاله مي از يافته

اين يافته با نتايج مطالعات لاولـر  . گيري ارتباط مستقيم دارد صريح  با مشاركت كاركنان در تصميم
كـردن هـر چـه     ازي را يـك نـوع راهبـرد در سـهيم    توانمندس ـ) 1992(لاولر  باون و. خواني دارد هم
ر دسترسي به اطلاعات نقشي لدر مدل توانمندسازي باون و لاو. دانند كاركنان در قدرت مي تر بيش

بـاون و لاولـر معتقدنـد وقتـي توانمندسـازي وجـود دارد كـه        . كنـد  گيـري ايفـا مـي    مهم در تصميم
  .كنند ازمان توزيع ميها را در س ها قدرت، اطلاعات، دانش و پاداش شركت

بـا تحقيقـات   تأييد رابطه انتقال دانش ضمني با احساس توانمنـدي كاركنـان در ايـن پـژوهش     
ينـد افـزايش   اتوانمندسـازي را فر ) 1988(كـانگر و كانـانگو   . نيز هماهنـگ اسـت   كانگر و كانانگو

كاركنـان  كه موجـب نـاتواني   احساس خود كارآمدي در افراد از طريق شناسايي و حذف شرايطي 
ينـد  افر«آنـان در مقالـه خـود تحـت عنـوان       .)474: 1988كـانگر و كانـانگو،   ( شده است، مي دانند

 توانمندسازي را به عنوان يك رويكرد انگيزشي به معني قادر» يگانگي نظريه و عمل: توانمندسازي
انجـام   و يـزش توانمندبودن به ايجاد شرايطي براي افـزايش انگ  .دانند مي) نه تفويض قدرت(  1بودن

وظايف محوله از طريق تقويت احساس خودكارآمدي شخصي اشاره دارد كـه طبـق نتـايج تحقيـق     
  .باشد حاضر عامل حذف ناتواني، انتقال دانش ضمني مي

توانـد بـه    گيري بايد به آن اشاره كرد اين است كه انتقال دانـش مـي   نكته ديگري كه در نتيجه
متناسب  با تحقيقات هارلياين نتيجه حاصل از پژوهش  .توزيع قدرت در سطح سازمان كمك كند

تواند تعهد كاركنـان   وي معتقد است توانمندسازي نوعي راهبرد است كه بر پايه آن مدير مي .است
چنـين جـوهره توانمندسـازي، تغييـر در      هم. دست آورده را در قبال اعطاي مقداري كنترل به آنان ب
طبق تحقيق حاضر اين توزيع قدرت و اختيار از . ازمان استنحوه توزيع و اعمال قدرت در درون س

  .باشد ميپذير  طريق انتقال دانش ضمني امكان
راهبردهـا و  : ابراهيم معتقدند توانمندسـازي تـابع سـه دسـته عوامـل مهـم شـامل        عبدالهي و نوه

 باشـد  مـدي ادراك شـده كاركنـان و شـرايط و عوامـل سـازماني مـي       آرفتارهاي مديريتي، خودكار
جـزء  دانـش ضـمني را   مـديريت دانـش و انتقـال    تـوان   مي در اينجا). 1386عبدالهي و نوه ابراهيم، (

 
1- To Enable 
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  .گردد كه منجر به توانمندي كاركنان مي در نظر گرفتراهبردهاي مديريتي 
براي سازمان مورد مطالعه  زيرهاي حاصل از اين پژوهش موارد  با توجه به يافته ادامهدر 

  :گردد پيشنهاد مي
وليت كاركنـان در  ؤو دانـش مـرتبط بـا مس ـ   داده آمـوزش  ها  آن كاركنان در زمينه شغلي به -

هاي لازم و احسـاس توانمنـدي    ها پس از كسب آموزش طوري كه آن به اده شوداختيار آنان قرار د
  .يرندبگ در وظايف شغلي خود تصميم داشته باشنداجازه در خود، 

هاي  وليتؤرا به پذيرش مسها  ، آنبين همكارانر ضمني و انتقال آن ددانش مستندسازي با  -
  .اجراي تصميم ترغيب نمايند

گيـري كاركنـان در مـورد وظـايف تفـويض شـده        اطلاعات و دانش مورد نياز براي تصميم -
مـدير بـا ايـن كـار بـه جـاي ارائـه طريـق بـه كاركنـان و           . را در اختيارشان قرار دهنـد ها  آن مدير به
. گيري كنند دهد تا خودشان تصميم ات لازم را در اختيار آنان قرار ميگيري شخصي، اطلاع تصميم

  .گيرند وليت اجراي تصميم را بر عهده ميؤتر مس در اين صورت آنان قطعاً راحت
شـود بايـد در    گيـري و اجـراي درسـت آن داده مـي     پاداشي كه به كارمند در ازاي تصـميم  -

قـدرداني بـه    اين كـه دد تا ديگر كاركنان در مورد مراسمي با حضور تمامي كاركنان به او اعطا گر
وليت تصـميمات خـود را بـر    ؤشان صورت خواهد پذيرفت اطمينان يابنـد و مس ـ  هاي موقع از فعاليت
تقويـت توانمنـدي شـغلي    و چنين اين كار موجب افزايش اعتماد به نفس و تحكيم  هم. عهده گيرند

  .دكارمندي كه مورد تشويق قرار گرفته، خواهد گردي
به فرهنگ مشاركت و سـهيم شـدن در الگوهـاي ذهنـي      قبل از انجام هر كاري سازمان بايد -

  .كند فرهنگي كه انتقال و تسهيم دانش را در سازمان تشويق مي كاركنان توجه نمايد؛
هـاي   دانشـگاه لفه مديريت دانش در ؤمسطح  هاي پژوهش، اين كه بر اساس يافتهبا توجه به  -

هـاي   شود كـه از برنامـه   به مديران سازمان توصيه مي ؛متوسط است ازندران كمتر ازپيام نور استان م
گـردد در   پيشـنهاد مـي   در ايـن زمينـه  . ي كننـد تر بيشمديريت دانش و انتقال دانش ضمني حمايت 

تيم هايي متشكل از مديران، معاونان، متخصصـان   ،هاي مختلف سازمان براي انتقال دانش بين بخش
 به وجود آيـد دهند،  حل ارائه مي هاي اقناعي، مسائل را تشخيص و راه از طريق بحثو كاركنان كه 

پـذير   كه اين كار امكان انتقال دانـش بـين افـراد و رشـد و توسـعه تـيم و توانمنـدي افـراد را امكـان         
  .سازد مي
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كاركنان احساس كنند كه توانايي انجام كار را دارنـد ايـن اسـت     اين كهحل براي  يك راه -
شود به  هاي مطلوب منتهي مي آميز كارهاي دشوارتر را كه به تحقق هدف فرصت انجام موفقيت كه

از طريق شكستن كارهاي بزرگ به اجزا و سپس واگذار كردن فقط يك بخـش از آن  . آنان بدهيم
 و از طريق بازخورد نتايج كار به كاركنان مـي توان اين كار را انجام داد  در هر زمان به كاركنان مي

  .كمك كردها  آن توان به توانمندي
 الگو،د دانش خود را در اختيار كاركنان قرار دهند تا به عنوان يك شو به مديران توصيه مي -

اين كار . اين كار تبديل به يك فرهنگ گردد و كاركنان نيز دانش خود را با يكديگر مبادله نمايند
  .ردب تلقي محرمانه بودن اطلاعات و دانش را از بين مي

و دانش را محدود هايي كه دسترسي افراد به اطلاعات  مشي د مقررات و خطشو پيشنهاد مي -
مثـل   دهنـد، در سـازمان افـزايش    راسرعت دسترسي به دانـش و تبـادل آن    كند، حذف گردد و مي

 .استفاده از اتوماسيون اداري

مختلـف سـازمان امكـان    هاي  ها و بخش اي افراد در پست جايي دوره د با جابهشو پيشنهاد مي-
  .سازندانتقال دانش و در نتيجه توانمندي افراد را فراهم 

سـازماني   هـاي آموزشـي بـرون    د سازمان بـا شـركت دادن كاركنـان در دوره   شو پيشنهاد مي -
  .امكان كسب دانش از بيرون سازمان را براي كاركنان فراهم آورد

 اسـتعداد  و باشـند  درك كارشناسـي مـي  از كاركنان داراي م ـ% 60حدود  اين كهبا توجه به  -
لازم براي استفاده از ابزارهاي كمك آموزشي براي كسـب دانـش و توانمنـدي را دارنـد، بنـابراين      

عنـوان مثـال اسـتفاده از     بـه  .كردن اين پتانسيل فراهم آورد فعلسازمان بايد امكانات لازم را براي بال
موزشـي كـه ضـمن افـزايش تجربيـات      هـاي آ  ويدئو كنفرانس به جاي شركت حضوري در كلاس

دهد و كارمنـدان   شود را كاهش مي ها مي ها و زماني كه صرف شركت در اين دوره كاركنان هزينه
  .ها شركت كنند توانند در اين دوره ي ميتر بيش

سـال سـابقه خـدمت دارنـد بـه سـازمان توصـيه         12از كاركنان زيـر  % 33 اين كهبا توجه به  -
گذاري تجربيات توسط افراد داراي سابقه كار بالاتر به  امكان به اشتراك شود طي جلسات منظم مي

  .اين افراد را فراهم آورند
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