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 چکیده

 که حالی در. است شده تعریف دانش احتکار و دانش اختفای سازه دو با دانش تسهیم عدم سازمانی رفتارهای

 و کند، می درخواست دیگری از را دانش یکی که شود می اطلاق فرد دو بین دوی دوبه رابطه به دانش اختفای

 خاصی فرد توسط که شود¬می تعریف دانش نگهداشت مثابه به دانش احتکار. ورزد¬می امتناع دانش دادن از او

 برای مانعی و دانش مدیریت رشته پیشرفت در مانعی مثابه به دانش احتکار اخیرا. است نشده درخواست

 ابعاد خبرگان، از نفر 10 با مصاحبه و کیفی تحقیق روش طریق از مقاله این در. است شده یاد سازمانی اثربخشی

 در ها¬مصاحبه از حاصل مفاهیم کلیه تحقیق، های¬یافته اساس بر. شد بندی¬طبقه و شناسایی دانش احتکار

 احتکار مصادیق ،(عامل 10)دانش احتکار پیامدهای ،(عامل  16)دانش براحتکار موثر عوامل مقوله چهار

 مقاله، پایان در. است شده بندی طبقه( عامل 12) دانش احتکار از جلوگیری های-روش و( عامل 10)دانش

 .است شده ارایه دولتی سازمانهای در دانش احتکار ای منظومه الگوی

 ، تسهیم دانشمدیریت دانش، احتکار دانش کلمات کلیدی:

 

Identify the components of knowledge hoarding in government organizations and 

provide a model 

abstract 

Organizational behaviors of non-knowledge sharing are defined by the two 

structures of knowledge concealment and knowledge hoarding. Knowledge 

concealment, on the other hand, refers to the dual relationship between two people, 

one of whom demands knowledge from the other, and he refuses to give 

knowledge. Knowledge hoarding is defined as the retention of knowledge that is 

not requested by a particular individual. Recently, knowledge hoarding has been 

mentioned as an obstacle in the development of knowledge management and an 

obstacle to organizational effectiveness. In this article, through qualitative research 

methods and interviews with 10 experts, the dimensions of knowledge hoarding 

were identified and classified. Based on the research findings, all the concepts 

obtained from the interviews are classified into four categories of factors affecting 

knowledge hoarding, consequences of knowledge hoarding, examples of 

knowledge hoarding and methods of preventing knowledge hoarding. At the end of 

the article, a systematic model of knowledge hoarding in government organizations 

is presented. 
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 مقدمه

ها امری ضروری آن در بهبود عملکرد سازمان گذاریبا اشتراک بوده ودانش مهم ترین منبع استراتژیک 

ویژگی شایان توجه این منبع استراتژیک، بیشتر شدن ارزش آن   (.Hernandez & Jimenez, 2017است)

در یک سازمان با فرهنگ دانایی، تمامی افراد (. 1391با تسهیم و به اشتراک گذاری آن است)سرمد و همکاران، 

دانش درگیرند. افراد این سه فعالیت مدیریت دانش را کاملا طبیعی تلقی کرده و  در خلق، تسهیم و به کارگیری

انجام می دهند. این فرهنگ، فرهنگ مساعدت با دانش است که در واقع هدف فرهنگ دانایی، ایجاد چنین 

یی که مشخصه های فرهنگ دانایی باشد، می توان اولین مشخصه سازمان ها فضایی است. اگر نیاز به بیان برخی

دانش خود را با هستند را اعتماد دانست. اگر افراد به یکدیگر اعتماد نداشته باشند، مدار دانشدارای فرهنگ 

  کنند و قطعا بر مبنای دانشی که با یکدیگر در آن شریک هستند، عمل نخواهند کرد.یکدیگر تسهیم نمی

ه معلوم نیست در آینده به اشتراک گذاشته احتکار دانش به معنای جمع آوری و انباشته کردن دانشی است ک

هاست. زیرا شود یا خیر، در صورتی که فرد دیگری به آن نیاز دارد. احتکار دانش یکی از مشکلات سازمان

اشتراک دانش را کاهش داده و بر روی فرهنگ سازمانی تاثیر می گذارد. این اتفاق معمولا زمانی رخ می دهد که 

ع آسیب دیده و به هنگام نیاز به دانش، در اختیارش قرار داده نشده است و این فرد به یک فرد خود از این موضو

پنهان  کند و به این ترتیب این چرخه معیوب آغاز می شود.همین دلیل خود نیز شروع به احتکار دانش می

 ز سوی فردیکردن دانش به تلاشی تعمدی توسط افراد برای مخفی کردن و یا خودداری از بروز دانشی که ا

شود. به همین منظور، در این حیطه بر روی حالاتی که دانشی مشخص از دیگر درخواست شده است، اطلاق می

در این تحقیق سعی شده است متغیرهای مرتبط با احتکار دانش سوی فرد طلب شده است، تمرکز می شود. 

بنابراین سوال سازمانی منفی گام برداشت. احصاء شود تا از این رهگذر بتوان در جهت کاستن از این نوع رفتار

توان مطرح کرد که متغیرهای مرتبط با احتکار دانش کدام است و پیامدهای احتکار دانش تحقیق را اینگونه می

 در سازمان چیست.

 ادبیات تحقیق

رو است. در  برخلاف تلاش زیاد برای انتقال دانش در سازمان ها، تلاش در این زمینه با چالش های زیادی رو به

بسیاری از موارد حتی زمانی که سازمان ها تدابیری برای تسهیل در انتقال دانش به کار می گیرند، کارکنان 

مند نیستند و دانش خود را پنهان می کنند. از پیامد های احتکار دانش از بین رفتن بهره وری در  چندان علاقه

(. در تبیین مفهوم  .(Ford & Chen, 2003ری دارد)سازمان هاست و در موارد وخیم تر اثرات مخرب ت

احتکار دانش ذکر دو مثال ضروری است: به عنوان مثال، فردی ممکن است یک نسخه از گزارشی را بخواهد که 

همکار او با استدلال این که آن گزارش محرمانه است از دادن اطلاعات خودداری کند. در این مثال دانش 

شود، اگر چه در آن فریب کاری نبوده است. مثال دیگری از پنهان کردن دانش، حالتی خواسته شده ارائه نمی

است که همکار فقط بخشی از اطلاعات درخواستی فرد را در اختیارش قرار می دهد. لذا در اینجا ممکن است، 



ب کاری فریب کاری رخ دهد. با در نظر گرفتن دو مثال فوق به نظر می رسد که پنهان کردن، همیشه فری

 ,Connelly et alنیز پنهان کردن دانش را لزوما فریب کاری در نظر نمی گیرند)  نیست. از این رو، مدیران

(. بسیاری از افراد به دلیل ترس از دست دادن مزیت رقابتی، موقعیت و قدرت، تمایلی بر ارائه دانش خود 2011

و نتایج مثبت به دنبال داشته باشد و صرفا برای ندارد. علاوه بر این ممکن است پنهان کردن دانش، دلایل 

جلوگیری از جریحه دار شدن احساسات طرف مقابل یا حفظ اسرار یا حفظ منافع شخص ثالثی انجام شود؛ از 

 (.Demirkasimoglu, 2016این رو همیشه پنهان کردن دانش رفتاری منفی نیست)

پروژه هایی با برنامه ریزی ضعیف می داند که منجر به ( احتکار دانش را قاتل نوآوری و ادامه 2013) پنتیلا

پیاده سازی » ( در پژوهشی تحت عنوان 2013تیلور) تولیدات خطادار، روحیه ی پایین و تولید ناموفق می شود.

و حفظ فرهنگ تسهیم دانش از طریق گروه های مدیریت دانش در به کارگیری اصول رهبری اشتراکی و ایجاد 

باید در  پرداخت. وی در پژوهش خود وظایفی را که گروه مدیریت دانش« ش در سازمانفرهنگ تسهیم دان

سازمان عهده دار گردد را تشریح نموده اند که شامل به کارگیری اصول رهبری اشتراکی )تسهیم وظایف در 

ق برنامه میان اعضای گروه( در درون سازمان، ایجاد و حفظ فرهنگ تسهیم دانش، تشویق و حفظ تغییر از طری

های مدیریت دانش استراتژیک، اکتساب دانش ضمنی، ارتقای سیستم ها و ابزارها، بررسی نقاط ضعف و قوت 

 تلاش های مدیریت دانش باتاکید بر تاثیرگذاری بر فرهنگ سازمانی و جلوگیری از احتکار دانش است.

های مدیریت دانش تطبیق تلاش عدم موفقیت در ند از:اعوامل که احتکار دانش را سبب می شوند، عبارت

سازمانی با اهداف استراتژیک سازمان، ایجاد سیستم و منابع اطلاعاتی متعدد در سازمان بدون توجه به محتوای 

های مدیریت دانش سازمانی های روزانه افراد، تمرکز بر تلاشط مدیریت دانش سازمانی با فعالیتآن، عدم ارتبا

پنهان کردن دانش در حالت بین فردی بررسی می شود،  (.1390سازمان)شمیرانی، فقط در محدوده مرزهای 

زیرا افراد اصلی ترین راه انتقال دانش در سازمان ها هستند. عوامل فردی مانند اعتماد ممکن است، بر پنهان 

ه باشند، از در کردن دانش موثر باشند. به نظر می رسد افراد به هر میزان که اعتماد بیشتری نسبت به هم داشت

اختیار گذاردن دانش کمتر دریغ می ورزند. همچنین دیدگاه افراد نسبت به دانش، یعنی بازخورد شهرت و 

احساس مالکیت فردی بر دانش، از جمله عواملی هستند که ارتباط آن ها با پنهان کردن دانش مورد توجه قرار 

اساس  ع از به اشتراک گذاشتن درجاتی از دانش،(. از سوی دیگر امتناWebster et al, 2008نگرفته است)

حفظ سلسله مراتب در سازمان است و با این که سازمان ها برای مدیریت دانش و اشتراک آن تلاش زیادی می 

کنند، اما همواره به میزان کم یا زیاد با پنهان کردن دانش مواجه می شوند. این به آن معنی است که ویژگی 

(. در یک سازمان Chow et al, 2000ه عاملی موثر بر پنهان کردن دانش فرض گردد)دانش می تواند بالقو

ساختار سازمانی، جو سازمانی، فرهنگ سازمانی به عنوان عاملی تاثیر گذار بر رفتار پنهان کردن دانش به شمار 

(. Kang et al, 2010می آید. جو سازمان بر روی هدف کارکنان در به اشتراک گذاشتن دانش تاثیرگذار است)

به نوعی جو سازمان در تصمیم کارکنان به این که چه دانشی را به همکارانشان منتقل و کدام را برای خود نگه 

(. پنهان کردن دانش در سازمان ها موضوعی نوین در بحث Wang & Noe, 2010دارند، تاثیر می گذارد)



خود را نشان می دهد که بدانیم عدم انتقال  مدیریت دانش می باشد. اهمیت پرداختن به این موضوع هنگامی

درصد از بودجه سازمان ها می  6موثر دانش در سازمان ها باعث کاهش بهره وری و به هدر رفتن سالانه 

(. پنهان کردن دانش می تواند مانعی اساسی برای یادگیری سازمانی و تبدیل Damgard et al, 2008شود)

مار آید. علاوه بر این، بین مدیریت دانش و نوآوری سازمانی که عاملی مهم در سازمان به سازمان یادگیرنده به ش

(. به نظر 1395و حیات سازمان ها در شرایط رقابتی است، رابطه مثبت وجود دارد)زارعی و همکاران،  پیشرفت

است بین  می رسد پنهان کردن دانش، همراه با رفتار های دیگر در سازمان ها اتفاق می افتد، اگر چه ممکن

پنهان کردن دانش و دیگر رفتارها در محل کار همپوشانی وچود داشته باشد. پنهان کردن دانش ساختار منحصر 

به فرد در نظر گرفته می شود. پنهان کردن دانش، نبود اشتراک دانش نیست، بلکه تلاشی عمدی برای جلوگیری 

دو ساختار ممکن است شبیه به هم باشند، اما انگیزه از بروز دانش یا مخفی ماندن آن است. از نظر رفتاری این 

در ساختار  (.Connelly et al, 2011های احتکار دانش و نبود دانش به طور چشمگیری با هم متفاوت اند)

سازمانی با تمرکز کمتر، اشتراک دانش بیشتر تسهیل می شود. این ساختار می تواند با ساختن محیط کاری که 

کارکنان را به تعامل تشویق می کند، به وجود آید. به طور مثال با استفاده از فضای کاری باز، استفاده از شغل 

ن بخش های مختلف و برگزاری جلسات غیررسمی می های سیال و چرخش شغلی، تشویق ارتباط بین کارکنا

توان این تعامل را شکل داد. همچنین بر روی موقعیت و درجه شغلی کارکنان در سازمان نباید خیلی تاکید شود 

منحصر به فرد بودن دانش حدی است که (. Staples & Webster, 2008تا اشتراک دانش تسهیل گردد)

انش دیگران متفاوت است. منحصر به فرد بودن دانش می تواند فرد را از دیگران فرد اعتقاد دارد دانش او از د

متمایز کند و در نتیجه هر چه دانش منحصر به فرد تر باشد، تلاش برای حفظ مالکیت آن بیشتر می شود. 

اگر دانش  (.Ford & Chan, 2003منحصر به فرد بودن دانش، ارتباط مثبتی با اشتراک دانش جزئی دارد)

فردی منحصر به فرد باشد و این منحصر به فرد بودن، شرایطی خاص و پیشتاز برای او در سازمان ایجاد کرده 

باشد، انتظار می رود بیشتر اشتراک دانش به صورت ناقص اتفاق بیفتد. این ذهنیت که دانش، قدرت است، می 

کن است فرد اهمیت و تاثیر خود را در تواند منجر به این باور شود که با به اشتراک گذاشتن دانش فردی، مم

سازمان از دست بدهد. همچنین منحصر به فرد بودن دانش، مشخصه مهم قدرت در سازمان محسوب می شود و 

با به اشتراک گذاشتن دانش شخصی، این خطر به وجود می آید که فرد انحصار خود را در سازمان از دست 

نامی، به یک فرد کمک می کند موقعیتش را در جامعه  (. خوشBeccerra & Sabeherwal, 2010بدهد)

اشتراک دانش باعث  به دست آورد و حفظ کند. افرادی که در تسهیم دانش مشارکت دارند، اگر احساس کنند

شهرت آن ها می شود، انگیزه بیشتری برای تسهیم دانش پیدا می کنند. زمانی که موقعیت اجتماعی فرد 

(. میزان نبود Nasko & Faraj,2005، کیفیت عملکردش نیز ارتقاء می یابد)مشارکت کننده بهتر می شود

اعتماد یک از عوامل مهم و تاثیرگذار بر احتکاردانش در سازمان هاست. نبود اعتماد از دلایل عدم انتقال دانش 

  تلقی می شود.



 اختفایبرقرار کرده است.  دانش تسهیمدانش، اندوختن دانش و فرآیندهای  اختفایبین  رابطهای  اخیراً مقاله

های دانشی  ( هر دو به عنوان ریسکknowledge hoardingدانش) احتکار( و knowledge hidingدانش)

که آنها  دانش برقرار کرد تسهیم ای بین این دو رفتار نامطلوب و فرایندهای مقاله رابطه هاند. نویسند اخته شدهشن

اهدای "یا  "knowledge donation"و  "آوری دانش جمع"یا  "knowledge collection"را به عنوان 

گذاری  اثرای  شخصی و زمینهعوامل که   است  مقاله به این نتیجه رسیده هنویسند .ستا  توصیف کرده "دانش

احتکار "یا  "دانش اختفای"، "اهدای دانش"، "آوری دانش جمع"در میزان مشارکت افراد در رفتارهای  زیادی

بیشتری در این زمینه به خصوص در تعاملات اجتماعی و  تحقیقتواند داشته باشد و بنابراین باید  می "دانش

 (.Boyes,2020)محور انجام گیرد ان تیم های دانشمی

 تسهیم دانش

از آنجایی که احتکاردانش در سازمان ها تبعات بسیاری همراه دارد، لذا شناسایی عوامل موثر بر رفتار تسهیم 

تسهیم دانش عبارت است  ای است.ها دارای اهمیت ویژه)به منظور جلوگیری از احتکار دانش( در سازمان دانش

از فرهنگ تعاملات دانش محور که شامل تبادل دانش ضمنی و صریح، تجارب و مهارت های کارکنان بین واحد 

انتقال یا  های سازمانی یا در کل سازمان می شود. به طور کلی می توان گفت که تمامی فعالیت های مربوط به

یک فرد یا سازمان به فرد، گروه یا سازمان دیگر، فرایند انتشار یا تسهیم دانش نامیده می شود.  توزیع دانش  از

است که آن فرد، فرد دیگری را  بنابراین وقتی که می گوییم فردی دانش خود را تسهیم می کند، به این معنی

که موقعیت خود را بهتر ببیند. در  با استفاده از دانش، بینش و افکار خود راهنمایی می کند تا او را کمک کند

الگو های سنتی، سازمان ها و افراد اغلب تمایلی به انتقال و تسهیم دانشی که از آن برخوردار بودند را نداشتند و 

به جای اینکه به دانش به عنوان یک سرمایه علمی نگاه کنند، آن را به عنوان منبع قدرت، اهرم نفوذ و ضامن 

پنداشتند و تمایلی به تسهیم آن با دیگران نداشتند. سازمانی که از تسهیم اطلاعات و  استمرار شغل خود می

خلق دانش در میان اعضایش حمایت می کند، بیشتر می تواند فرایند های موثر و کارآمدی را تعریف کند و 

 (.Palanisamy, 2008عملکرد سازمانی خود را بهبود بخشد)

ش به همکاران در فرآیند ارتباط درون یا برون سازمانی است و منظور از دانش، تسهیم دانش، رفتار انتقال دان  

تسهیم دانش عبارت است از   (.Hung et al, 2009در سازمان کسب کرده است) آن دانشی است که فرد آن را

اشتراک اطلاعات مناسب و مفید ایده ها، پیشنهاد ها و تخصص ها با دیگران در سازمان)مانیان، میرا، کریمی، 

انتقال و انتشار دانش است. به اشتراک گذاری  فرایند به اشتراک گذاری دانش کلیدی به منظور افزایش (.1390

 (.Biasutti & Heba, 2012ش به دانش مورد نیاز را تسهیل کند)دانش می تواند دسترسی جویندگان دان

معلومات زمانی می توانند ارزش آفرین و قدرت آفرین باشند که دانش افراد در سازمان به جریان افتد و افراد 

تسهیم دانش مجموعه ای از رفتار ها است  (.1395بتوانند دانش خود را به اشتراک بگذارند)صیادی و همکاران، 

که مستلزم مبادله ی اطلاعات با یکدیگر است. وقتی بیان می شود فردی دانش خود را تسهیم می کند، به این 

معنی است که آن فرد، شخص دیگری را با استفاده از دانش، بینش و افکار خود در جهت تقویت موقعیت شخص 

https://www.danakm.com/%da%86%d8%a7%d9%84%d8%b4%e2%80%8c%d9%87%d8%a7%db%8c-%d8%a7%d8%b4%d8%aa%d8%b1%d8%a7%da%a9%e2%80%8c-%da%af%d8%b0%d8%a7%d8%b1%db%8c-%d8%af%d8%a7%d9%86%d8%b4/


ایده آل این است که از هدف دانش  مزبور راهنمایی می کند. به علاوه فردی که دانش خود را تسهیم می کند،

تسهیم شده و کاربرد آن و همچنین از نیازها و شکاف های اطلاعاتی فرد گیرنده ی دانش آگاهی داشته 

. تسهیم دانش عبارت است از تعاملات میان فردی گسترده ای که باعث می شود (1390، اسلامی و باشد)سرلک

در این فرایند پویا، افراد با سختی هایی مواجه می  توزیع و جذب گردد.دانش و تجربه به طور موثر و سازنده ای 

شناسایی  (.Sheng, 2005شوند، اما در مقابل از ارزش های پایدار به کارگیری دانش بهره مند می گردند)

شیوه ای کارا برای تشویق کارکنان به تسهیم دانش را باید از ویژگی های یک سازمان دانشی موفق 

تسهیم دانش به عنوان یک فرایند پیچیده اما ارزش آفرین، بنیاد و زیربنای  (.1391مان سرشت، دانست)رح

فرهنگ از جمله مولفه های اساسی مدیریت دانش  (.Riege, 2005بسیاری از استراتژی های سازمان ها است)

و به مزیت رقابتی پایدار محسوب می شود که مدیران از طریق بهبود آن انتظار دارند بهره وری را ارتقا بخشند 

در سازمان دست پیدا کنند. توسعه ی فرهنگی که تسهیم دانش را به جای احتکار دانش ترغیب می کند، 

مستلزم حمایت مدیران ارشد سازمان هاست. انتقال سرمایه ی فکری در سازمان هایی که فرآیند انتقال را درک 

بزرگترین نقش را برای  فرهنگ سازمانی می تواند (.1388، کرده اند، بسیار آسان تر انجام می شود)قلیچ لی

موفقیت در اجرای مدیریت دانش ایفا کند. اجزای دانش سه جنبه دارد: سهیم سازی دانش، کاربرد دانش یا 

اجرای آن بر اساس به اشتراک گذاشتن با دیگران، استفاده مجدد از دانش که جنبه اول یعنی سهیم سازی 

(. اما فرهنگی که احتکار دانش را به جای تسهیم آن 1380زمانی ارتباط مستقیم دارد)الوانی، دانش با فرهنگ سا

نابینایی سازمانی یاد می کنند. فرهنگ ها و  تشویق کند، مانع جدی مدیریت دانش است که از آن به عنوان

ستند تا برتر شوند)عدلی، ارزش ها در سازمان باید محیط هایی را بوجود بیاورند که در آن همه افراد متعهد ه

یکی از مهم ترین عواملی ست که تسهیم دانش و سرمایه فکری را تحت تاثیر قرار می دهد. هر فرهنگ (. 1384

راهبردی برای تسهیم دانش و جاوگیری از احتکار آن، بدون توجه به فرهنگ سازمانی با شکست مواجه خواهد 

که اقدام های تسهیم دانش در درون سازمان ها، باعث افزایش انتظار می رود (. 1388شد)خاکپور و دیگران، 

توانایی شرکت در پاسخگویی فعالانه شود و همچنین به طور خلاقانه ای منجر به تغییر محیط کسب و کار 

(. موفقیت اکثر سازمان ها می تواند بر پایه ی توانایی آن ها در انتقال Almahamid et al, 2010گردد)

  د به واحد دیگر و از سازمان خود به دیگر سازمان ها در یک شبکه بین سازمانی بنا نهاده شود.دانش از یک واح

بعضی ها معتقدند که دانش قدرت است، ولی به نظر می رسد که دانش به خودی خود قدرت نیست؛ بلکه چیزی 

 Mc Dermottکنند) است که به افراد قدرت می دهد، آن قسمتی از دانش آن هاست که با دیگران تسهیم می

and O’Dell, 2001.)  تسهیم دانش در خلق دانش و در خاصیت اهرمی بخشیدن به دانش برای بهبود

عملکرد سازمانی مهم است. تسهیم دانش مفهومی مهم است که کارکنان می توانند در به کارگیری دانش، 

روش های انگیزشی   (.Jackson & et al, 2006ه سازمان کمک کند)نوآوری و در نهایت مزیت رقابتی ب

مادی مانند پاداش ها و روش های غیرمادی مانند قدردانی ها در تمایل به تسهیم دانش تاثیر دارند. البته روش 

پس مدیریت  (.Lin, 2008های غیرمادی کم اثر تراز روش های مادی برای تقویت تسهیم دانش عمل کرده اند)



دانش به یکی از مهم ترین وظایف سازمان هایی تبدیل شده که تلاش می کنند، از این سرمایه ارزشمند خود 

 (.1386بیشترین بهره را ببرند)محمدی فاتح، 

در سازمانی که تنها بر رقابت افراد تاکید می شود، می تواند به عنوان مانعی بر سر راه تسهیم دانش عمل کند؛ 

که جو همکاری به ایجاد اعتماد و تسهیم دانش کمک می کند و لازم است بیش از فرهنگ رقابت و  در حالی

 (.Wang & Noe, 2010فردگرایی بر فرهنگ همکاری و جمع گرایی تاکید شود)

یکی از عوامل کلیدی و مهم در مدیریت دانش، توانایی سازمان ها در انتقال و به اشتراک گذاری دانش شناخته 

در دستیابی به مزیت رقابتی به سازمان یاری می رسانند.  ست و افراد با به کارگیری و انتقال موثر دانش،شده ا

 ,Wang et alبدون تسهیم دانش، سازمان ها به گونه ای تدریجی قدرت رقابتی خود را از دست خواهند داد)

از آنجا که سرمایه های انسانی به طور عمده در اذهان افراد نهفته است، این دانش حیاتی و مهم   (.2015

هنگامی در اختیار سازمان قرار می گیرد که کارکنان تمایل به همکاری و اشتراک گذاری دانش داشته باشند و 

فراهم شده باشد؛ بنابراین می توان  افزون بر آن تمهیدات و ساز و کارهای موثری نیز توسط سازمان در این رابطه

گفت که پیشبرد موفق مدیریت دانش مستلزم این است که کارکنان آنچه را می دانند در سازمان با دیگران به 

 .اشتراک بگذارند. پس تسهیم دانش، به مثابه اساسی ترین کارکرد مدیریت دانش در سازمان تلقی می شود

آن دسته از عواملی می باشد که فرد را به اشتراک دارایی های دانشی عوامل بعد فردی تسهیم دانش، شامل 

 (.1394خود با دیگران، ترغیب نموده و یا از آن باز می دارد)موسوی و حسامی، 

نشان داد که هر چه ارشد بودن از طریق همکاران افزایش یابد، خلق و تسهیم  (2014) 1نتایج تحقیق بریانت

( نشان داد که اعتماد بین kazimer, Lee & Loon, 2012نتایج پژوهش) دانش نیز تسهیل تر می شود.

» ( در پژوهشی با عنوان 2015)2همکاران با تعهد و تسهیم دانش ارتباط دارد.  کشاورزی، جعفری و حمیدراد

ی نشان دادند که تسهیم دانش بر یادگیری، نوآور« بررسی تسهیم دانش بر یادگیری، نوآوری و عملکرد سازمانی 

و عملکرد سازمانی تاثیر مثبت دارد؛ همچنین تسهیم دانش آشکار تاثیر بیشتری بر عملکرد مالی و تسهیم دانش 

 نهان تاثیر قوی تری بر عملکرد عملیاتی دارد.

 نشر دانش و احتکار دانش در اندیشه ائمه معصوم علیهم السلام

اهمیت دانش و به خصوص نشر آن از منظر اولیا و سفرای الهی بسیار تذکر داده شده است. پیامبر گرامی  

امیر المؤمنین اسلامی می فرمایند: بهترین امت من کسانی هستند که دانش را بشنوند، ثبت کنند و نشر دهند. 

عْلَمُ وَ عَلِّمْ عِلمَْکَ مَنْ یَجهَْلُ فَإِذَا فَعَلتَْ ذلَِکَ عَلَّمکََ ماَ تَعَلَّمْ عِلمَْ منَْ یَ"فرمایند:می على بن ابیطالب علیه السّلام

زمانى  و بیاموزان دانشت را به کسى که نمى داند. بیاموز دانش کسى را که مى داند،"جهَلِْتَ وَ اِنْتَفَعتَْ بِماَ عَلمِْت
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همچنین امام علی)ع(  .به آنچه مى دانى که چنین کردى، آموخته اى آنچه را نمى دانستى و بهره مند شده اى

همچنین  . "نشر آن است زکات دانش،"یعنی:"زکوة العلم نشره"در تقبیح اختفا و احتکار دانش می فرمایند: 

وَضعُْهُ فیِ  جمََالُ اَلْعِلْمِ نشَرُْهُ وَ ثَمَرتَُهُ اَلْعمََلُ بِهِ وَ صِیاَنتَُهُ"فرمودند: امیر المؤمنین على بن ابیطالب علیه السلّام

و نگهداریش در قرار دادن دانش در میان اهل آن  و میوه اش در عمل به آن، زیبایى دانش به پراکندن آن،".أَهْلِه

 .3است

 به". یعنی: إنَِّ لکُِلِّ شیَْ ءٍ زَکاَةٌ وَ زَکاَةُ اَلْعِلمِْ أَنْ یعَُلِّمهَُ أَهلَْهُمی فرمایند:  امام صادق )علیه السلام(همچنین، 

 ."راستی برای هر چیزی زکاتی باشد و زکات دانش آن است که به اهلش بیاموزند

 روش تحقیق 

روش انجام این تحقیق، کیفی بوده و از طریق مصاحبه انجام شده است. مصاحبه از نوع نیمه ساخت یافته بود و 

شده است. همچنین در آغاز مصاحبه از یک چک لیست اولیه در خصوص متغیرهای احتکار دانش استفاده 

توانند از نتایج این تحقیق به دلیل اینکه به دنبال شناسایی متغیرهای موثر بر احتکار دانش است و متولیان می

توان گفت که تحقیق از نوع کاربردی تحقیق در جهت کاهش رفتار احتکار دانش استفاده کنند، بنابراین می

برای تضمین تدریجی روایی و پایایی در طی فرایند ید گفت که در خصوص روایی و پایایی ابزار تحقیق با است.

پژوهش کیفی، از ساز و کاری با عنوان ممیزی پژوهش استفاده شده است. این ساز و کار ها در هر کدام از 

مراحل پژوهش تزریق می شوند تا با شناسایی و اصلاح خطاها قبل از نفوذ در الگو و قبل از اینکه تحلیل را 

سازند، نوعی یافته های پژوهشی معتبر ایجاد کنند. اگر اصول پژوهشی کیفی دنبال شود تحلیل، خود مخدوش 

اصلاح است. در گام کیفی همان طور که اشاره شد در مقاطع مختلف تحقیق سعی شده است که روایی به 

وزه مدیریت دانش ها از نظرات پنج خبره حپژوهش تزریق گردد. بنابراین در مرحله کد گذاری متن مصاحبه

، اطلاعات  1سعی شد که کیفیت کدگذاری تضمین گردد و اعتبار آن از نظر آن ها تایید شود. در جدول شماره 

مشارکت کنندگان در این تحقیق ارائه شده است. این مشارکت کنندگان از حوزه های مختلف علمی و کاری 

 حتکار دانش دیدگاه خود را بیان کنند.خصوص اهستند تا هرکدام باتوجه به حرفه و دانش خود در 

 

(نمونه آماری: اطلاعات مصاحبه شوندگان1جدول )  

 علت انتخاب خبره ها ردیف
1خبره  1  دکترای مدیریت دولتی گرایش رفتار سازمانی 

2خبره  2 زیست شناسی یدکترا   

3خبره  3  کارشناسی ارشد زبان و ادبیات عرب 

4خبره  4 تربیتیکارشناسی ارشد علوم    
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5خبره  5  کارشناسی ارشد حسابداری گرایش دولتی 

6خبره  6  کارشناسی ارشد مهندسی هوافضا 

7خبره  7  کارشناسی ارشد هوشبری 

8خبره  8  کارشناسی ارشد حقوق 

9خبره  9  کارشنایی ارشد پرستاری 

10خبره  10  کارشناسی ارشد تربیت بدنی 

 

 یافته های تحقیق

 کننده احتکار دانشعوامل موثر و ایجاد 

مقوله عوامل موثر و ایجاد کننده احتکار دانش به همراه مفاهیم مرتبط با آن ها از مصاحبه  2در جدول شماره 

عدم فرهنگ سازی فردی و سازمانی به عنوان مفهومی بود  ها استخراج و ارائه شده است. بر اساس این جدول،

این یافته نشان می دهد که فرهنگ  ه خود اختصاص داده بود.که بیشترین تکرار را در بین متن مصاحبه ها ب

سازمانی در پیشبرد اهداف سازمان ها در مباحث مدیریت دانش مهم ترین نقش را ایفا می کند. همچنین مفهوم 

بارتکرار( در بحث عوامل موثر و  7از بین رفتن قبح احتکار دانش و احساس مالکیت فردی بر دانش ) هر کدام با 

د کننده احتکار دانش در رتبه های بعدی قرار می گیرند. سایر عوامل و تعداد تکرار آن ها در متن مصاحبه ایجا

 ارائه شده است. 2در جدول شماره 

 

(: عوامل موثر و ایجاد کننده احتکار دانش2جدول )  

تکرار  عوامل موثر و ایجاد کننده احتکار دانش ردیف

و قدرت طلبی حس برتری جوی  1 مفاهیم  6 

از بین رفتن قبح احتکار دانش  2  7 

 5 برتری نسبت به رقبای علمی 3

کسب در آمد  4  3 

 4 خودخواهی                                  5

حسادت  6  4 

عدم فرهنگ سازی فردی و سازمانی  7  9 

ترس از دست دادن جایگاه و مقام  8  6 

پرداخت به تسهیم دانشنبود برنامه مدون برای  9  5 

 3 عدم آگاهی به قدرت ناشی از تسهیم دانش 10

 4 عدم شناخت کافی به مهارت های ارتباطی سازمان 11

قابلعدم اعتماد مت 12  6 

 5 عدم تبیین صحیح ارزش ها                     13

 3 ترس از دست دادن جریان های رقابتی 14



 7 احساس مالکیت فردی بر دانش 15

 6 راکد بودن جو سازمانی 16

 

  های دولتی کدام اند؟پیامد های احتکار دانش در سازمان 

مقوله پیامد های احتکار دانش در سازمان های دولتی به همراه مفاهیم مرتبط با آن ها از  3در جدول شماره 

مفهومی بود که  سازمان هاعدم پیشرفت های علمی  براساس این جدول، مصاحبه استخراج و ارائه شده است.

بیشترین تکرار را در میان مفاهیم دیگر به خود اختصاص داده بود، که نشان دهنده این است که اگر در سازمان 

ها از احتکار دانش جلوگیری نشود، پایه و اساس سازمان ها که همان پیشرفت های و اقدامات علمی ست به 

بار تکرار( و کاهش رشد خلاقیت ها  7های کافی برای انجام امور ) با خطر می افتد. همچنین مفهوم نبود انگیزه 

بار تکرار( در رتبه های بعدی قرار دارند. سایر پیامدهای احتکار  6و جلوگیری از رشد و شکوفایی استعداد ها) با 

 ارائه شده است. 3دانش به همراه تعداد تکرار آن ها در جدول شماره 

 
احتکار دانش در سازمان های دولتیپیامدهای (: 3جدول )  

 پیامد های احتکار دانش در سازمان های دولتی ردیف

 

تکرار 

 مفاهیم
 8 عدم پیشرفت های علمی سازمان ها 1

رشدو شکوفایی استعدادهااز جلوگیری 2  6 

 4 عدم ثمر دادن طرح های پژوهشی 3

  5 عدم انتقال تجربیات موثر بین رده های مختلف 4

استفاده از ظرفیت کامل سازمان هاعدم  5  5 

 3 عدم استفاده از طرح ها و ایده های یکدیگر 6

 4 راکدبودن جو سازمانی                       7

 7 نبود انگیزه کافی برای انجام امور 8

 2 کمبود یکپارچگی و همبستگی بین کارکنان 9

 6 کاهش رشد خلاقیت ها 10

 

 

  دانشمصادیق و عناصر احتکار 

مقوله مصادیق و عناصر احتکار دانش به همراه مفاهیم مرتبط با آن هااز مصاحبه استخراج و  4در جدول شماره 

عدم ارزش گذاری صحیح در سازمان ها مفهومی بود که بیشترین تکرار را  ارائه شده است. بر اساس این جدول،

بار تکرار( و ضعف تفکر  8های مالی) با  مچنین عدم حمایتدر میان مفاهیم به خود اختصاص داده بود. ه



بار تکرار( در رتبه های بعدی قرار گرفتند. سایر  مصادیق و عناصر احتکار دانش به همراه تعداد  7راهبردی) با 

 ت.استخراج و ارائه شده اس 4تکرار آن ها در جدول شماره

  

(: مصادیق و عناصر احتکار دانش4جدول )  

احتکار دانشمصادیق و عناصر  ردیف  

 

 تکرار مفاهیم

علمی عدم وجود رویکرد واحد در مورد تعاملات 1  3 

 5 عدم وجود بستر تعامل و برنامه مدرن 2

 3 فرهنگ سازمانی متعصب و خشک 3

 4 بسته بودن فضای علمی 4

 4 عدم برگزاری آموزش های دوره ای هدفمند 5

 7 ضعف تفکر راهبردی 6

 8 عدم حمایت های مالی 7

 4 عدم گرایش سازمان به تولید مقالات علمی 8

 9 عدم ارزش گذاری صحیح در سازمان ها 9

 3 عدم برنامه ریزی هدفمند در طول دراز مدت 10

 

 روش های جلوگیری ازاحتکار دانش 

مقوله روش های جلوگیری از احتکار دانش به همراه مفاهیم مرتبط با آن ها از مصاحبه  5در جدول شماره 

نسبت به پیامد های اخروی احتکار دانش، مفهومی بود که  آگاه سازی استخراج شده است. بر اساس این جدول،

بیشترین تکرار را در میان مفاهیم به خود اختصاص داده بود. همچنین ارزش نهادن به شاخص های تسهیم 

گرفتند. سایر روش های جلوگیری از بار تکرار( در رتبه های بعدی قرار  8دانش و تبادل اساتید و نخبگان )با 

 ارائه شده است. 5احتکاردانش با تعداد تکرار آن ها در جدول شماره 

 

روش های جلوگیری از احتکار دانش(: مقوله 5جدول )  

 روش های جلوگیری از احتکار دانش ردیف

 

تکرار 

 مفاهیم

 بهره گیری از روش های نوین آموزشی 1

 ن

2 

ی اخروی احتکار دانشپیامد ها به آگاه سازی نسبت 2  9 

 5 تقویت اعتماد بین همکاران در یک سازمان 3

دانش تسهیم ارزش نهادن به شاخص های 4  8 



 7 فرهنگ سازی فردی و سازمانی 5

 6 تبیین صحیح ارزش ها در سازمان 6

 3 جلوگیری از راکد بودن جو سازمانی 7

سازمان هااجرای برنامه مدون مدیریت دانش در  8  6 

 8 تبادل نخبگان و اساتید بین سازمان ها 9

 7 برگزاری سمینارهای مدیریت دانشی 10

 6 نگرش و توجه بیشتر به رشته های مدیریتی 11

 6 انتقال تجربه از اساتید به دانش پژوهان 12

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

ای تبیین مولفه های احتکار دانشالگوی منظومه  



در مورد مولفه های احتکار دانش ارائه شده است. بر اساس این الگو، موضوع احتکار دانش در شکل زیر الگویی 

های احتکار دانش، مصادیق و در سازمان های دولتی عبارت اند از: عوامل موثر و ایجاد کننده احتکاردانش، پیامد

 عناصر احتکاردانش و روش های جلوگیری از احتکار دانش.

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 گیرینتیجه

 

متغیرهای پیش 

آیندی و پس 

آیندی احتکار 

 دانش 

عوامل موثر و 

ایجاد کننده    

 احتکار  دانش  

پیامد های 

احتکار 

دانش در 

سازمان 

 های دولتی

مصادیق و 

عناصر احتکار 

 دانش
روش های 

جلوگیری از 

 احتکار دانش

 

پیامد های اخروی 

 احتکار

 د

 

تبادل نخن   

 بگان و اساتید
 

 

 تبیین صحیح

 ارزش ها

 

 تقویت

 اعتماد

 بین

عدم تفکر 

 راهبردیی

 عدم حمایت های مالی

فرهنگ سازمانی 

 متعصب 
 بسته   

 بودن    

 فضای    

 عدم برگزاری  

 آموزش

 های دورهایی

 

 علمی

کاهش رشد  کک

 خلاقیت ها
 راکدبودن

 جو سازمان

انتقال تجربیات موثرعدم   

عدم پیشرفت های 

 علمی
 علمی

 

افزاییهم  
احساس 

 مالکیت فردی
 

  

 
 عدم اعتماد متقابل

ترس از دست دادن  تعالی

مقام   

 حسادت

از بین رفتن قبح 

 احتکار دانش

 قدرت طلبی



به خلاقیت  تسهیم دانش،دانند با بقیه به اشتراک بگذارند.  میرا که آنچه  که دارندانتظار از کارکنانشان  سازمانها

در گذشته اعتقاد بر این بود که  ها منجر خواهد شد. های کاری و سازمان بیشتر و عملکرد بهتر برای افراد، تیم

قدرت است. داشتن دانش قدرت است؛ ولی اخیرا علمای مدیریت دانش معتقد هستند که اشتراک دانش 

، خیلی از کارکنان آنچه ند تا اشتراک دانش را رواج دهندکن ها تلاش می همچنان که شرکتدرهمین راستا، 

به طور قطع اگر فضای  .ای که به احتکار دانش یا اختفای دانش مشهور است پدیده -دهند دانند را بروز نمی می

گذاری دانش، چندان ارزشمند نباشد، احتکار دانش رخ  سازمان از نوع فضای انگیزش و اعتماد نباشد وبه اشتراک

به پایین حاکم است و در نظامهای کاری از اجبار استفاده -خواهد داد. به خصوص در سازمانهایی که فرآیند بالا

خواهد  مانی که افراد از بیرون مجبور به این کار شده باشند دلشان میمیشود، احتکار دانش رخ خواهد داد. ز

این یعنی اگر به جای اینکه بگذاریم کارکنان ارزش اشتراک دانش را درک کنند، اجبارا  .را پنهان کنند دانششان

 .وادارشان کنیم دانششان را به اشتراک بگذارند چندان کارکردی ندارد

اطلاعاتی در خصوص محل قرارگرفتن دانش و آن،  ازطریق های مدیریت دانش است که  یکی از مهمترین ابزار

های دانش، با  شود. نقشه می ارایههای اطلاعاتی  منابع دانشی اعم از افراد صاحب دانش، اسناد و منابع و پایگاه

دهی  های مختلف، سازمان را در شکل دانشی کارمندان و سنجش سطح دانش آنها در زمینه پایگاهدهی  شکل

 توان می دانش، نقشه کنند. از طریق های خاص یاری می ها و یا حل مسئله ی انجام پروژهترین تیم ممکن برا کامل

یافت و فرصت و زمان دست ی کلید منابع بهاز طریق شناسایی کارشناسان داخل و خارج سازمان در صورت نیاز 

جویی  ها صرفه زمان و هزینه ها، ممانعت و در کاری توان از دوباره دسترسی به آنها را کوتاه کرد. با این اقدام می

  و تا حدی به اشتراک گذاری دانش در سازمان مبادرت کرد و دانش را از حالت پنهانی خارج کرد. کرد

های لازم)مادی و معنوی( در جهت اشتراک دانش برای کارکنان در نظر گرفته شود و شود که مشوقپیشنهاد می

پیشنهاد می شود در بخش های علمی سازمانهای رایه شود. همچنین به رفتارهای مبتنی بر دانش جوایزی ا

دولتی، بازار دانش ایجاد کرد تا از این رهگذر بتوان مالکان دانش و جویندگان دانش را به هم مرتبط ساخت تا از 

اینکه احتکارکنندگان دانش، به صورت خودجوش دانش خود را به بازار آورده و عرضه کند. پیشنهاد می شود 

صیانت از حقوق مالکیت فکری به طور سیستماتیک به اجرا در ایند تا افراد تشویق شوند تا دانش خود را  راهبرد

 برونی سازی کنند و در اختیار سازمان قرار دهند.
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