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 دهيچک

 کنند و سازوکارهاييهاي متداول مديريت دانش سازمان، عمدتا بر دانش افراد سازمان تمرکز ميغلب ديدگاها

بر دهند. اما علاوهگيري، سازماندهي، و بکارگيري اين دانش مورد توجه قرار ميبراي عمليات ثبت، اندازه را

مستقل از افرادي اهده باشد. سازمان قابل مششكل ديگري از دانش در رسد اين دانش به نظر مي

در  و نقش دانش صريح و ضمني نهادينه شده در ذهن و رفتارهاي آنهاكنند كه در سازمان فعاليت مي

 از جمله سازمان، و راهبردهاي بسترها ،مجموعه سازوكارها عملکرد سازمان مشهود است،

 ارها، و حتي سازماندهي محيط فيزيکي،ها، دستورالعملهاي عملياتي، قوانين و مقررات، ابزساختارها، رويه

و حتي نهاد اجرا شده و عملياتي سازمان و تعامل آن با  هاي اتخاذ شده،، رويکردها، و خط مشيراهبردها

سازمان با اين زاويه نگاه به دانش سازمان، مفهوم  بردارنده نوعي از دانش هستند.در مخاطبان،

سازمان ، و ازمان تنها در يادگيرندگي پرسنل آن خلاصه نشدهنيز تغيير کرده و يادگيرندگي س يادگيرنده

در فرايند يادگيري، ياد ( و راهبردها بسترها ،هم سازوکارها و ،هم پرسنل) به معناي مطلق آن

شود. جذب و نهادينه مي و راهبردها بسترها ،علاوه بر اذهان، در سازوکارها ؛ و دانش يادگرفته شده،گيردمي

معماري يك سازمان را به صورت سازمان توان ر فعاليت معماري سازماني، ميبدين ترتيب، د

)با مفهوم مطلق آن( طراحي نمود. در اين مقاله، پس از ارائه تعريفي از دانش و دانش سازمان، يادگيرنده 



 

ي نموده، گيرند بررسي سازمان را که ارکان دانش سازمان را در بر ميو بسترها سازوکارهاهاي اصلي در مولفه

را در ها اين مولفهرا، که جذب و نهادينه شدن دانش در  سازمانمعماري مبتني بر دانش و سازوکار 

کنيم. به عنوان کند، تعريف و تحليل مينهادينه مي سازماني طراحي معماريشناسي چارچوب و روش فرايند،

مدلهاي برخي از ، ثال واقعيدر يك م طراحي يك معماري مبتني بر دانش سازماني از بررسي موردي

که با چنين رويکردي طراحي گرديده ، معماري سازماني سازمان فرهنگي هنري شهرداري تهران

 گيرند. مورد بحث و بررسي قرار مياز اين منظر است، 
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 مقدمه -1

دانش سازمان، نيز سازمان نيست. متعلق به هاي ورياو فن ،فيزيکيهاي يداراي ،ماليمنابع هاي يك سازمان تنها سرمايه
درك شناخت و با اي که . سرمايهمحسوب شود هاي اصلي آنترين سرمايه، و حتي از مهمهاي اصلي يك سازمانبايد جزء سرمايه

دليل توجه زياد به  مورد توسعه و گسترش قرار گيرد و موجب تعالي سازماني گردد. توانددرست از آن و مديريت صحيح، مي
 هاي اخير، همين مسئله است.مديريت دانش در سال

عمدتا بر دانش افراد سازمان متمرکز است و بايد سازوکاري را براي فرآيند م بسياري از کارشناسان، دانش سازمان به زع
و آيا تنها  ،؟ايجاد کرد. اما آيا دانش سازمان تنها در ذهن افراد موجود در آن شکل گرفته استمديريت اين نوع دانش در سازمان 

 راهبردهافرض کنيم،  بسيطو واحد موجوديت چنانچه خود سازمان را به صورت يك  اين افراد صاحب دانش سازماني هستند؟

هايي که توسط تحليلگران و مهندسان سيستم بر روي ساختارها و فرآيندهاي سازماني و تحليل ي سازماني، تجزيههاو برنامه
ها، قوانين، بسترها، شوند، رويهگرفته مي هاي خاص مديريت و عملکردي که در سازمان بکارشيوهشرح وظايف، گيرند، صورت مي

دانش دربردارنده نوعي از قطعا  ،و نظاير آنها، و عملکردي پرسنل ابزارها، شکل فيزيکي تجهيزات اداريها، ها، مکانيزموريافن
 ست.مان اد سازخو نهادينه شده در، نگريسته شود واحد جوديتومبه سازمان به صورت يك . اين دانش، در صورتي که بودخواهند 

شود كه تمام كاركنان موجود سازمان را با كاركنان جديد نمود و اثر عملكردي اين دانش زماني آشكار مي

ديگري تعويض كنيم، بدون اينكه امكان تماس و برقراري ارتباط بين كاركنان قديمي و جديد در تعويض 

م جديد بسيار دشوار خواهد بود، اما استفاده از بسترهاي موجود، ؛ در چنين شرايطي هر چند که آغاز به کار تيوجود داشته باشد

بندي محيط فيزيکي و ساختار سازماني، درصدي از دانش شکل گرفته در سازمان ها و قالبو دستيابي به مستندات، ساختارها، رويه
احي شده، مدون شده، و سيستم موجود دهد. هر چقدر سيستم سازمان موجود طراحي شده، درست طررا در اختيار تيم جديد قرار مي

يابد. و البته در صورتي که دانش افراد نيز با استفاده از با سيستم مدون تطابق داشته باشد، مقدار درصد اين انتقال دانش افزايش مي
نيز به اين درصد افراد(  ثبت شده سازوکارهاي مديريت دانش ثبت و سازماندهي شده باشد، بخشي از دانش باقي مانده )يعني دانش

سازمان جديد دانش در سازمان وجود خواهد داشت و به افراد باز هم اين در نتيجه اگر افراد سازمان نيز تغيير کنند،  اضافه مي شود.
 در اين که ما در اين مقاله به دانش سازماني داريم. است اين نگاهيمتعلق به سازمان بوده است.  ؛ چرا که اين دانششودمنتقل مي

تك افراد سازمان، به همراه دانش خود سازمان به صورت دانش سازماني عبارت است از دانش تك نگاه،

 .بسيطموجوديت واحد و 
 که پاسخگوي اي معمارينوع و چگونگي طراحي معماري سازمان، براي رسيدن به ، سازمان دانشبه مفهوم  با اين نگاه

معماري طراحي ويکرد ربايد در  نگاهو موضوع مورد تمرکز اين مقاله است. اين  ،باشد، بسيار حائز اهميت يدانشچنين مديريت 
د؛ و نهاي اصلي سازمان را به صورت شفاف تبيين نمايد دانش نهادينه شده در مولفهنهاي معماري بايد بتوانمدل .قوام يابدسازماني 

شناسي طراحي معماري سازمان نيز، بايد چارچوب و روش فرايند،د. نسازوکار مديريت دانش را در  پهنه اين مدلها سامان ده
و محقق ها را نهادينه جذب و نهادينه شدن دانش در اين مولفهشکل دهد. سازوکاري که  مبتني بر دانش سازمان راي سازوکار

 سازد.
طراحي معماري  در بر اساس يك تجربه واقعي از طراحي معماري سازماني با چنين رويکرد و ديدگاهي، که ،در اين مقاله

مورد  را ر فرايند طراحي معمارياين ديدگاه دعملياتي  تحقق؛ سازمان فرهنگي هنري شهرداري تهران صورت گرفته است سازماني
 . دهيمبحث قرار مي

 
 دهنده آنكيلشهاي تسازمان و مولفه دانش -2

 ،دانش مفهومواقع شود. تبيين مورد سازمان ش دانمديريت دانش در سازمان، لازم است مفهوم تعريف داختن به رپيش از پ
مرز کاملا دقيق  وجود با توجه به عدماي که به گونه ؛دارد ارتباط نزديکيو نظاير آنها  ،با مفاهيم ديگري همچون داده، اطلاعات



 

آنها به  نظران ازبحبرخي از صا تا جايي کهشدن مفهومي ديگر ممکن نيست. ، بدون مشخصآنهاتعريف يکي از اين مفاهيم، بين 
تر مفهوم شدن دقيقبراي روشنلازم است . کننددانش ياد ميو برخي ديگر سلسله مراتبي از  ،عاتاطلااز ي بعنوان سلسله مرات

 مورد شناسايي قرار گيرند.هر يك از اين مفاهيم شود، که در اين مقاله از آن با نام دانش سازماني نام برده مي اصطلاحيو دانش، 
 کنيم.از هر يك از اين مفاهيم بسنده مي رايجاجمال به چند تعريف به 

 هستند. شده خامبندياي از حقايق به شکل قالبشامل مجموعه - 1هاداده 

 شود تا از آنها براي کننده قرار داده ميهايي که در بافتي بامعني و مفيد جاي گرفته و در اختيار دريافتداده – 2اطلاعات

 اي که گيرنده پيام آن را تفسير و درك کندشده. اطلاعات، عبارت است از داده پردازش(80)برچ  ستفاده کنندگيري اتصميم
 توان اطلاعات را به دانش تبديل کرد.(، ميSicenceيعني مند موجود در علم )طريق نظام قاعده. از (80)تهراني 

 هاي فردي ها و توانمندي، مهارتبمي است که بر پايه تجارشده در ذهن آددانش، امري دروني و موجوديتي خلق - 3دانش

(. دانش، چيزي است که ما بيش از آنکه دارنده 83شود )مختاري قرار دارد و با تفسير اطلاعات و انديشه بر روي آن ايجاد مي
ديدگاه ما، دانش داراي چند از  تلفيق تفکر با اطلاعات است. ، دانشدر واقع  (83زاده کنيم. )آصفآن باشيم، آن را هضم مي

توان از آنها بهره جست. دانش، اطلاعات، علم و آگاهي )علم به معناي دانستن نه رکن اصلي است، که براي تعريف دانش مي
( است، که اولا صحتش به اثبات رسيده است؛ ثانيا داراي ارزش است؛ ثالثا قابليت کاربرد مشخصي دارد؛ Scienceبه معناي 
تواند مورد استفاده قرار گيرد. زماني دانش داراي هاي مختلف ميبردارنده قاعده و الگويي است که معمولا در حالتو رابعا در
شود که نيازي در مورد آن مطرح باشد که اين دانش بتواند به آن پاسخ دهد. اين نياز در مواجهه با يك مشکل، خلا ارزش مي

توان ارزش را گيرد. از اين زاويه ميدر پوشش اين کاستي و مشکل شکل مي يا کاستي مطرح است، و در اين صورت ارزشي

علم، کنيم عبارت است از: هم عرض با قابليت کاربرد مشخص دانش دانست. با اين ديدگاه، تعريفي که ما از دانش مي

بطور  و اطمينان از آنكه آگاهي يا اطلاعاتي داراي صحت، ارزشمند براي پاسخگويي به نيازي مشخص،

بالقوه، امكان استفاده از آن در كاربرد مشخصي وجود دارد، و معمولا متضمن الگو و قاعده مشخصي 

 آيد.هايي نظير تجربه، يادگيري، درك، تداعي معاني، استدلال بدست مياست، كه از راه

 تجربه مکرا از افراد ناشي و  خبرگانکه دانش فرد، يا سيستم است،ها، و مهارتخصوصيات، خبرگي، دربردانده  – 4خبرگي

اي خاص، از دانشي عميق شود که در زمينهمجرب و متخصص به کساني اطلاق مي .(Robin 2008)کند متمايز مي
اند در عمل آزموده و آبديده شده اند و در مقاطعي خاص بدليل بروز شرايطي خاص،برخوردارند، با تمرين و تجربه آموخته

فرد و خبرگي توان تجربه مي ،داراي دانش نيست. از طريق فرآيند مهندسي دانشو خبره فرد باتجربه لزوما  (.79)داونپورت 
 را به دانش تبديل کرد.خبره 

 معرفت، حالتي است در مغز انسان که با فهم و بينش عميق وي از مسائل همراه است  - 5معرفت)Meeker 1981( .

گر تواند راهنماي انسان، و نمايانول نهايي معرفت خواهد بود. معرفت ميقرار گيرد، محص اعتبارسنجي موردهرگاه دانش 
 .(Elias 2004)بايدها و نبايدها باشد 

اين عمق ميزان ، که نوع و ، همگي شامل سطحي از آگاهي هستنددادهاينها مفاهيمي هستند که هر يك از آنها به جز 
اند؛ از اين رو معنا و مفهومي پيدا هايي هستند که پردازش شدهعات، دادهاطلاهر يك از اين مفاهيم با هم متفاوت است.  درآگهي 

توانند اين آگاهي و دانش را درك توانند آگاهي و دانشي را انتقال دهند. افراد نيز ميکنند؛ و به دليل داشتن معنا و مفهوم، ميمي
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ها(، در قالب عناصر )نه لزوما همه حقايق و واقعيتهاي پديدهها اي از حقايق و واقعيتهاي پديده. اطلاعات، تبيين مجموعهنمايند
و بصيرت انسان در درك  معرفتگيري شود و منجر به شکلها، اطلاعات، دانش يا علم، نمايان ميمفهومي است که به شکل داده

 شود.ها ميمعناي آن حقايق و واقعيتهاي پديده
و معرفت، متعلق به انسان، و داده، اطلاعات، دانش،  و عات، دانش، خبرگياطلااين مفاهيم، از ميان با توجه به تعاريف، 

 موجوديتبه عنوان يك اما منظور ما از دانشي که در مورد کادر سازمان و دانش خود سازمان مربوط به سازمان هستند. خبرگي 

و مديريت  شودت ميمعرفاطلاعات، دانش، خبرگي، و شامل  ،رددانش كااز ديدگاه ما،  شود چيست؟مطرح مي بسيط

با نگاه يك دانش سازمان  ،ي ديگرصورت گيرد. از سو مفاهيمبايد در خصوص اين در وهله اول سازماني  ردانش کاد

، بايد در مورد سازمانمديريت دانش بنابراين،  .شودنيز شامل اطلاعات، دانش، و خبرگي مي به آن بسيطموجوديت 

  .فتدااتفاق بينيز  مفاهيماين 

 
 مديريت دانش تعريف -3

مديريت دانش در سازمان پرداخت. اما قبل از آن لازم است مقوله توان به شدن مفهوم دانش سازمان، ميپس از روشن
طي اي از فرآيندهاست که مجموعهمديريت دانش، ناظر بر و فرآيند موجود در آن شود. مفهوم مديريت دانش اي اجمالي به اشاره

توليد، کسب، اين فرايند شامل  .(Sentusus 2004)شود و فزاينده هدايت ميدر يك جامعه به صورت مستمر آن جريان دانايي 
 و گذاري، به جريان انداختن و نشر، جستجو و استخراج از انباره، استفاده و پردازش، فرهنگ سازي،احراز صحت، انباشت، اشتراك

گيرد؛ از اين رو توليد با ت صحت دانش است که در فعاليت پژوهش صورت ميمنظور از توليد دانش، فرايند اثبا. شودمي آموزش
و آن را بکار داشته باشد  به شکل ناخودآگاه دانشي را دربر حتي فرديممکن است کسب دانش در  کسب دانش متفاوت خواهد بود.

در  متفاوت است. نيز آنانداختن و نشر ريانج دانش باگذاري اشتراك نتواند آن را در يك نظام منسجم ساماندهي کند.ولي گيرد، 
توسط يك اي در نشر، دانش به گونه. اما بتوانند از آن استفاده کنندافراد تا شود گذاشته ميگذاري، دانش به اشتراك اشتراك
 مند شوند.از آن بهرهبتوانند و آنها برسد، ، افرادي که لازم استدانش به تا شود ميسازماندهي سيستم 

برداري و مورد استفاده و بهره ،موضوع بايد مورد توجه قرار گيرد که دانشي که در فرايند مديريت دانش کسب، ثبت اين
 ( تبديل و ثبت شود.Knowledgeيعني گيرد، بايد از حالتهاي داده، اطلاعات، خبرگي و معرفت، به حالت دانش )قرار مي

 
  مديريت دانش سازمان -4

از ابتدا به برخي در سازمان بپردازيم.  ااختصاصمديريت دانش به بررسي موضوع است لازم يت دانش، با تبيين دانش و مدير
 کنيم.اي مياشارهاند مطرح شدهسازمان  مديريت دانشدر خصوص که  يهاي متداولديدگاه

 ها دانش انبوه نن سازمانگاه رايجي که به مفهوم مديريت دانش در سازمان وجود دارد، بيشتر فرآيندي است که از طريق آ
 .(Piccoli and others 2000)  دهندخود را ايجاد، ذخيره و مورد استفاده قرار مي

  ،براي عمليات  هاي دانشي خاص سازمانآوري، پردازش، و سازماندهي داراييجمعو مديريتي به  يسيستمنگاه مديريت دانش
 .(Chen 2006) است گيريو تصميموکار کسب

 که به عنوان حافظه سازماني هاي مهم را کند تا اطلاعات و مهارتها کمك مينش، فرآيندي است که به سازمانمديريت دا
سازماندهي و منتشر نمايند و به طور معمول به صورت سازماندهي نشده وجود دارند، شناسايي، انتخاب، د نشومحسوب مي

 (.85)پيري 

 و ايجاد قابليت بازيابي براي هاي عقلاني و تجربيات افراد يك سازمان قابليتعبارت است از گردآوري دانش،  ،مديريت دانش
اطلاعات تخصصي تاکيد ذخيره و بکارگيري دوباره به عبارت ديگر، مديريت دانش بر  يك سرمايه سازماني.آنها به عنوان 

 (.83زاده دارد )حسن



 

  ،ايجاد ، براي بکارگيري هرچه بهتر دانش، جهت شکيلاتت توسعه يكايجاد، نگهداري، و مند نظامفرآيند مديريت دانش
 .(Nancy 2001) است وکار و توليد سود رقابتيارزش کسب

شود، هنگامي كه از مديريت دانش و دانش سازمان صحبت مي ،توان گفتمي با نگاهي به تعاريف ارائه شده

دانش کادر معمولا در فرايند مديريت دانش، ينکه يعني ا شود.تصور اغلب افراد تنها به دانش افراد سازمان متمركز مي

اما دانش يك سازمان، فقط در دانش کادر خلاصه  گيري، سازماندهي، و مورد استفاده قرار گيرد.ثبت، اندازهکسب، سازمان 

به صورتي كه لزوما دانش كل سازمان،  ؛كل، دانشي داردموجوديت خود سازمان هم به عنوان يك شود. نمي

، و از اين كل، چيزي بيش از مجموع اجزا استيعني  دهنده آن نيست.موع دانش كادر تشكيلمساوي مج

 بيش از دانش خود افراد است.سازمان  شتركيب مديريت دانرو، 

مدارك و ذخاير  را نه تنها در دانش در سازمانالبته اين نگاه به دانش سازمان کاملا خالي از سابقه نيست. از جمله سوري، 
همچنين از نظر گروندسپنکيس، (. 86)سوري  انددهاي کاري، فرآيندهاي سازماني، اعمال و هنجارها ميبلکه در رويهدانش، 

تفاوت اصلي بين دانش فردي و دانش سازمان در اين است که دانش فردي مجموع دانش شخصي فرد به همراه تجربه و 
هاي سازماني، فرآيندها، محصولات، راد و دانش موجود در سيستمهاي خاص وي است، اما دانش سازماني مجموع دانش افمهارت

قوانين و مقررات، و فرهنگ سازماني است. در هر سازمان، سه نوع دانش وجود دارد: فردي، گروهي، و سازماني 
(Grundspenkis 2007). 

اي سازمان، قوام مجموعه سازوكارها، بسترها و راهبردهاز ديدگاه ما، دانش سازمان علاوه بر افراد، در 

ها، دستورالعملهاي عملياتي، قوانين و مقررات، ابزارها، و حتي سازماندهي محيط فيزيکي، راهبردها، ساختارها، رويهيابد. مي

دارنده نوعي رهاي اتخاذ شده، و حتي نهاد اجرا شده و عملياتي سازمان و تعامل آن با مخاطبان، هر يك دربرويکردها، و خط مشي
معماري و  -2و رويکردها،  راهبردها -1لايه  5توان سازمان را متشکل از مي بندي کلي،هستند. در يك ترکيباز دانش 

  -5مديران و کارکنان ، و -4قوانين و مقررات، ساختار، و محيط فيزيکي، ابزارها، سيستم، بستر  -3هاي ساختاري سازمان، انگاره
دارنده نوع رها، درب(. هر يك از اين لايه1ملياتي و تعامل با مخاطبان دانست )شکل و نهاد اجراشده و عاجرا، فرهنگ سازماني 

ها در رويکردهاي متداول مديريت دانش مورد لايهساير . و البته لايه مديران و کارکنان، معمولا بيش از هستندخاصي از دانش 
 گانه فوق خواهد بود.  5هاي شده در لايه شامل مجموع دانش نهادينهتوجه قرار دارند. اما مجموع دانش سازمان، 



 

که در فرهنگ خاصي دهد، و يا ي که يك سازمان آنها را مورد استفاده قرار ميبه عنوان مثال، رويه، مکانيزم يا سيستم
انش دهند، دربردارنده نوعي از درا از خود بروز ميبامعنايي حکم فرماست و همه کارکنان طبق اين فرهنگ رفتارهاي سازمان 
 مکانيزم انجام يك برنامهتوان به سادگي تصور کرد که ميتوان آن را به صورت مجموعه دانش افراد متمايز کرد. که نميهستند 

واقعا خود به کنند، اما استفاده ميسازمان از آنها افراد با اينکه درآمده باشد، و  يك رويه و قاعدهبه شکل ، به مرور زمان در سازمان
ممکن است اين رويه و مکانيزم، در گذشته توسط فرد يا افرادي در نباشند. يا رويه استفاده از اين مکانيزم علت متوجه ه طور خودآگا

با اينکه افراد طراح اين رويه و کنند. ميمده باشد و در حال حاضر همه از آنها استفاده هايي درآنامهها و آئينبه صورت فرمسازمان 
ها و دانشي در اين رويهبايد گفت که ما باخبر نيستند، ا يطراحاين علت ان وجود ندارند و افراد فعلي هم از مکانيزم ديگر در سازم

ند. نکسازمان از آن استفاده ميکل مجموعه در جريان است و  در طول زمان همچنان در سازمان  است که باقي مانده هامکانيزم
ها در لايه سوم، و دانش شکل ها و مکانيزمدانش شکل گرفته در رويه گيرد.ر نميقرامجموعه دانش کادر سازمان در ين دانش، ا

 ، در لايه پنجم قرار دارند.گرفته در فرهنگ
گيرد. علاوه بر دانش شود و در سازمان مورد استفاده کادر قرار ميافزاري انبارداري ايجاد ميفرض کنيد يك سيستم نرم

مربوط به  حوزه انبارداري و عملياتموجود در  دانشمانند  ؛دانشي خاصي در اين سيستم نهفته استافزار، مهندسي و توليد اين نرم
هر چند که ممکن است آگاهي کنند، و نظاير آنها. افرادي که از اين سيستم استفاده مي نحوه سازماندهي انبار، انبارگردانينظير آن 

برند. آنها اطلاعات را به روش خاصي در اين سيستم ثبت ا به کار ميرآن عملا ولي  ،نداشته باشند اين دانش دقيقا چيست
هايي ها مثالاين. دانندنمياطلاعات را ثبت اين روش دليل استفاده از کنند، ولي و با اينکه نتيجه کار خود را مشاهده ميکنند، مي

ها، ها، فرمرويه .نه سازمان نيز دانشي نهفته استدر بدخاص خود دارد، همچنان که کادر سازمان دانشي د ندهکه نشان ميهستند 
 شوند. ها، و نظاير آنها همگي جزء دانش سازمان محسوب ميميزو صندلي و ابزارها، طريقه چينش ابزارها

ضروري است لذا مستقل و قابل تشخيص است. دانشي داراي  بسيط يتبه عنوان يك موجودسازمان نيز نتيجه آنکه خود 
 دو نوع دانش، يعني دانش کادر و دانش سازمان را مديريت کرد. که بتوان هر 
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به نظر پيترسنگه، سازمان يادگيرنده جايي است که افراد به طور مستمر تواناييهاي خود را براي خلق نتايجي که طالب آن 
شوند و افراد هاي جمعي ترويج ميشود، انديشهسترده تفکر پرورش داده ميدهند. محلي که الگوهاي جديد و گهستند افزايش مي

آموزند. به عبارت ديگر، سازمان يادگيرنده سازماني است که به طور مستمر، از به طور پيوسته چگونگي آموختن را به اتفاق مي
 (85اخوان ). يابدتوسعه ميبه موفقيتهاي آتي، طريق خلق و پرورش سريع قابليتهاي مورد نياز براي دستيابي 

بخشند تا به سازمان يادگيرنده، سازماني است که در آن، افراد به طور مستمر تواناييهاي خود را ارتقا ميدر تعريفي ديگر، 
هاي جمعي و گروهي گسترش يابند. ايجاد و نتايجي که مدنظر است دست يابند و بدين ترتيب الگوهاي جديد تفکر رشد و انديشه

هاي رقيب، نيرومند، تواند سازمان را در برابر ساير سازمانآيد که مييك سازمان يادگيرنده نوعي مزيت رقابتي به شمار ميحفظ 
 (86 شهايي ). نگهدارد پايدار و استوار

کز بر از سازمان يادگيرنده، متمرافراد که ديدگاه غالب دهد شده از سازمان يادگيرنده، نشان ميتعاريف ارائهنگاهي به 
اما شود. هاي بيشتر سازمان ميافزايش سطح يادگيري و آگاهي افراد سازمان است، که در نتيجه موجب توسعه و کسب موفقيت

 مبتنيفراموش شود. به عنوان يك کل شود که يادگيرندگي سازمان سبب مي ،خلا نگاه به خود سازمان به عنوان يك موجود بسيط

. دهدسازمان يادگيرنده رخ ميسازمان و  يادگيرندگيتحولي در مفهوم ه يك موجوديت بسيط به آن، دانش سازمان با نگا بر رويکرد

يادگيري و كسب تجربه طي انجام فعاليت و رفتارهاي خود،  ، دربسيطبه عنوان يك موجوديت سازمان، 

يك پديده بسيط، مورد  اين ديدگاه، علاوه بر يادگيرندگي كادر، يادگيرندگي سازمان نيز به عنواناز كند. مي

را احساس کرده و اين  مثال قبلي افزارييك سيستم نرمبکارگيري ، سازمان به مرور زمان نياز به نمونهبه عنوان  توجه است.

و در نتيجه بخشي از  ،را در درون خود نهادينه کردههاي سازمان يافتهافزاري، اين سيستم نرمدر واقع دهد. سيستم را شکل مي

تواند در سازمان مديريت و نهادينه شود. اين يادگيري ميدر نتيجه، سازمان در اين سيستم قرار گرفته است. دانش 
دانش  ،به همين ترتيب و سازماندهي کند.ثبت بندي شده مدون و قالباين دانش را به شکل مديريت دانش اين است که وظيفه 

ر آن نهادينه شده باشد، و بايد توسط مديريت دانش مورد يها، محيط فيزيکي، و نظاسازماني ممکن است در قوانين، الگوها، فرم
 سازماندهي قرار گيرد.

به  ديبا ساختار و نهاد سازمانوابسته است. يعني  يادگيرندگي ساختاري، به از اين منظر يادگيري سازمان

در اينجا اين ساختار و نهاد سازمان  پذير كند.باشد كه بتواند يادگيري را تسهيل و امكاناي ايجاد شده گونه

اين يادگيرندگي ساختاري، به اين معنا است که ساختار يك سازمان مستقل از افرادي که در آن فعاليت  گيرد.است كه ياد مي

با آنها، به طور خودکار شکل جديدي به خود گيرد. در اين حالت هاي محيط اطراف و در تعامل شدن با پديدهکنند، هنگام مواجهمي
به دليل نياز به تعاملات با شرايط  ،شودحتي در خيلي از مواقع کادر متوجه نيستند که تغييراتي که در بدنه سازمان اعمال مي

بدون اينکه افراد درون سازمان  ،کندکسب ميمحيطي است که سازمان در آن قرار گرفته است. به عبارت ديگر، سازمان، دانشي 
بتوانند به طور صريح و شفاف اين دانش را بيان کنند. مثلا فرض کنيد که سازمان، از دو روش متفاوت براي انجام يك کار استفاده 

ه و خورد. در اين صورت، به طور ناخودآگاشود، و ديگري شکست ميها در محيط با موفقيت مواجه ميکند. يکي از اين روشمي
بتدريج چه اتفاقي افتاده است، سازمان افراد با يکديگر در اين خصوص تصميمي بگيرند، و حتي پيش از آنکه بدانند بدون اينکه 

توان گفت که ميهاي سازمان پيدا خواهد کرد. در فعاليتکند و اين روش، رواج بيشتري روش موفق را جايگزين روش ناموفق مي

كه باشد تلاش بر اين بايد ازمان، در معماري س گيرد که بايد از چه روشي استفاده کند!ياد ميسازمان موجوديت در اينجا 

 دانش كند.كسب سازمان از محيط اطراف خود و يادگيرندگي ساختاري فراهم شود، تا بستر اين تحول 
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معماري اولا  رد سازمان يادگيرنده در قالب يادگيرندگي سازمان به مفهوم بسيط آن،مبتني بر ديدگاه مطرح شده در مو

د فرآينپشتيباني از بستري براي همچنين و  ،طراحي شود به صورت سازمان يادگيرندهيك سازمان بايد 

يك ايجاد توان با نميقطعا  در سازمان فراهم شود.، سازماندانش شده از مطرحريف آن هم با تعمديريت دانش 

مديريت کرد. بلکه تمام  از منظر اين ديدگاه ،حوزه مديريت دانش در سازمان، و تعريف يك پروژه مديريت دانش، دانش سازماني را
 پوشش دهند.وجود دارند را هاي مختلف دانشي که در سازمان هاي سازمان بايد حوزهعناصر و مولفه

را با شرح ها معماري مورد نياز براي پوشش دادن به مديريت اين مولفه و ،دانش سازمانها و عناصر بررسي اين مولفه
طراحي  1386تا  1385اين معماري در سالهاي  دهيم.هنري شهرداري تهران انجام مينمونه عملياتي معماري سازمان فرهنگي 

گر يادگيرندگي ساختاري، و سازمان مذکور در اين مقاله انجام شده است. به عبارت دي رويکردطبق گرديد. اين طراحي معماري، 
 شود.يادگيرنده با مفهوم بسيط آن، يکي از محورهاي طراحي معماري انجام شده محسوب مي

چم،  معماري سازماني )چم( طراحي شده است.اين معماري بر اساس چارچوب و متدولوژي طراحي 

شدن بين معماري کلان و معماري تفصيلي براي تحقق ائلبستر توسعه معماري طي يك فرايند تکامل تدريجي است، که با تمايز ق
بستري را براي بناساختن معماري، و  گرا، و پوشش وجوه انساني و اجتماعي سازمان در قالب فرهنگ و نهادها،ساختاري ترکيب

معماري، تبيين يك "م، طبق رويکرد چآورد. ريزي راهبردي فراهم ميپردازي و برنامههاي نظريهتعامل و يکپارچگي با فعاليت

بندي و تعامل آنها هاي كليدي و همگرا و عقلاني بر يك نظام پيچيده است، كه اجازه تمركز بر مولفهنگاه كل

 .(85)مجيدي  "كنددهد، و امكان پرهيز از ورود به جزئيات را فراهم ميرا مي

 پردازيم. يرنده بسيط در معماري طراحي شده مذکور ميدر ادامه به تبيين ابعاد اساسي يادگيرندگي ساختاري و سازمان يادگ
 

 هاي مديريت دانش در معماري سازمان فرهنگي هنريحوزه -1-6

چهار حوزه اصلي در معماري سازمان فرهنگي هنري شهرداري تهران وجود داشته باشد با توجه به ماموريت سازمان، بايد 
 (:2)شکل  شود پوشش دادهبا رويکرد مورد نظر تا مديريت دانش 

  هاي سازمان بدليل ماهيت فعاليتاست.  دانش سازمان در مورد خود پديده فرهنگاولين بعد از دانش سازمان شامل

ماهيت پديده در مورد شناخت  ،هاحوزه فرهنگي هنري، بايد شناخت در مورد ماهيت پديده فرهنگ صورت گيرد. لذا يکي از

 ماهيت شود،چگونه به پديده فرهنگ نگريسته ميدر اين سازمان ود اصولا بايد مشخص ش. در اين حوزه است فرهنگ

 هاي مديريت دانش در معماري سازمان فرهنگي هنري شهرداري تهرانحوزه – 2شكل 

 



 

آيا فرهنگ تنها آداب و رسوم حاکم بر جامعه است؟ يا به  گيرد.و اين پديده چگونه مورد تعريف قرار ميچيست، فرهنگ 
 کنيم؟ جامعه نگاه مي يفرهنگ از منظر شکل دهنده رفتارها

 است؛ که موضوع فعاليت سازمان را تشکيل داده، و  فرهنگ واقعي حاكم بر جامعهرد بعد بعدي از دانش سازمان در مو

ماموريت سازمان، سوق دادن اين فرهنگ به سمت مطلوب است. اگر سازمان مي خواهد فرهنگ جامعه را تغيير دهد، بايد آن 
 مطرح شده در موردديدگاه  براساس به عبارت ديگررا بشناسد، و اين شناخت در قالب سطحي از دانش قالب بندي مي شود. 

شود. يعني مشخص شود که چه و سازماندهي ثبت موجود در جامعه فرهنگ، بايد دانش در مورد فرهنگ  پديدهماهيت 
ها و روابط علت و معلولي که در فرهنگ جامعه وجود دارند کدامند، و مولفه ،هستندهاي فرهنگي در جامعه در جريان پديده

اين دانش  ،به عنوان مثال هاي فرهنگي مطلوب را سازماندهي کنند.بايد وجود داشته باشند تا بتوانند مولفه چه سازوکارهايي
هاي شکل دهنده فرهنگ آپارتمان نشيني در شهر تهران چيست، و چه عواملي در بهبود آن به سمت دهد که مولفهنشان مي

 فرهنگ مطلوب نقش دارد.

 ،هايي كه در سازمان انجام ها و برنامهدر مورد فعاليت لازم شناختايد ب پس از شناسايي فرهنگ جامعه

شود را ي که براي تحول و بهبود فرهنگ انجام مييهان بايد دانش لازم در مورد برنامهسازما نيز صورت گيرد. شوندمي

در  خاص فرهنگي برنامهتيپ يك  اينکه مثلاريزي خود را بهبود بخشد. آن را مديريت کرده، و بر اساس آن برنامه ،کسب
در برگزاري آن و انتظارات  يکند، و چه مسائلچه نوع اثراتي را بر فرهنگ ايجاد مي ،)نظير يك جشنواره نقاشي( حوزه کودکان

 گيري قرار گيرد.اثربخشي آن وجود دارد؛ چه تمهيداتي براي اثربخشي آن بايد انديشيده شود؛ و اثربخشي چگونه مورد اندازه

 اين حوزه مورد  موجود درشناخت حاصل شود، و دانش  خود سازمان و سازوكارهاي عملياتي آنبايد در مورد نين همچ

، بايد چگونگي انجام اين ريزي ساليانهريزي و بودجهدر مورد فرايند برنامهسازماندهي و مديريت قرار گيرد. به عنوان مثال، 
 سالهاي بعدي و فعاليتهاي مشابهدر  بماند، تا در آينده افراد بتوانند از اين دانشدر سازمان باقي فعاليت و دانش مربوط به آن 

 استفاده کنند.
)پديده  شناخت نظري بستري که سازمان در آن فعال استشناخت در مديريت دانش سازماني در چهار لايه  ،بر اين اساس

و شناخت هاي فرهنگي هنري، برنامهشناخت  ،ي دهدرا تشکيل مسازمان موضوع فعاليت که  جامعهفرهنگ ، شناخت فرهنگ(

 هاي شناخت در مديريت دانش سازمانيلايه – 3شكل 



 

لايه  اين چهاربتواند بايد  شود،ارائه ميدر طراحي معماري هر سازوکاري که  (3. )شکل يابدقوام مي سازمانسازوکارهاي عملياتي 
 د.دهرا پوشش 
 

 چهارگانه هاي در حوزهسازوكار نمايش و مديريت  دانش  -2-6

بايد در معماري سازمان پوشش داده شوند و سازوکارهايي براي هر در سازمان فرهنگي هنري،  چهار حوزه مديريت دانش
 کدام از آنها در نظر گرفته شود. 

در حوزه شناخت ماهيت پديده فرهنگ بستر لازم را توانند ، ميمديريت پژوهش و سازوكارهاي وابسته به آن

بتوانند در يك سازوکار  ،در اين حوزهشده توسط افراد ارائه هايپردازيگ و نظريهنگاه و زاويه ترسيم از پديده فرهنتا فراهم کنند 
 (4د. )شکل شوو سازماندهي  کسبدانش  شکلمنسجم به 

به مديريت  معماري فرهنگها و روابط علت و معلولي آنها در حوزه فرهنگ، مولفه ،جامعه در حوزه شناخت فرهنگ

معماري فرهنگ، تبيين يك نگاه بين معماري فرهنگ و معماري سازمان تفاوت قائل شد. بايد  دهد.ميدانش اين حوزه پاسخ 
هاي کليدي تشکيل دهنده فرهنگ جامعه، و روابط علت و معلولي، گرا وعقلاني بر فرهنگ حاکم بر جامعه است، که مولفهکل

جامعه، و چگونگي تحول اين رفتارها به رفتارهاي  اي تاريخمند، براي تبيين رفتارهايهمبستگي، و تعامل بين آنها را، در بستره
 کند.مطلوب، تبيين مي

معنائي با پشتيباني گراف يك  سازوکارهاي عملياتي،لايه ها و دو لايه برنامه مديريت دانش در سازوکارهسته اصلي 

اين  شوند.داده مي نمايش ،وجود دارندهايي که در سازمان ، روابط علت و معلولي و روابط مولفهدر اين گراف است. آنتولوژي يك

ها را هايي که رابطه ميان گره، از تعدادي گره و لبهگراف. اين نام دارد سازماندهي معنايي نظام اجرايي )سمنا(گراف، 

و  ،و مرتبط سازمان فرهنگي هنري کنند، تشکيل شده است. اين گراف، حاوي کل موضوعات مطرح در نظام اجراييايجاد مي
 بط منطقي بين آنها است. روا
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 آمده است.  5در شکل  سازمان در چرخه مديريت دانش معماريسازماندهي ارکان مختلف عناصر 
د، اين همه چيز نيست، اما شود. هر چند همانطور که گفته شدر دانش کادر سازمان متمرکز مي ،اولين وجه مديريت دانش

. دانش "صريح"ضمني و " :يکي از مهمترين عناصر دانش نهفته در سازمان است. دانش کادر در سازمان به دو شکل مطرح است
تواند آن را بيان کند. دانش ضمني، به شکل تجربه است و امکان بيان آن به سادگي وجود ندارد، صريح، دانشي است که کادر مي

 کردن آن را به صورت دانش صريح بوجود آورد. ان شرايط بيان و ثبت و کسب اين دانش و مدونتوولي مي
سازي و عملياتي، تجربه مند آموزشي انجام شود، يعني کادر در يك فعاليت مدلاگر کسب تجربه، طي يك فعاليت نظام

کند و امکان ثبت و سازماندهي به افزايش پيدا ميکسب کند و نمونه کارهاي قابل اجرا در سازمان را مدلسازي نمايد، کسب تجر
شود. بنابراين، از نکات قابل توجه در اين موضوع اين است که افراد آموزش ببينند که چگونه بايد اين دانش ضمني فراهم مي

خود را تبيين  کارهايدادن هاي کاري خود را مدون نمايند، و چگونه منطق و شيوه انجامتجربيات خود را ثبت کنند، چگونه گزارش
 کنند.

اين موضوع در همين مقاله مورد بحث قرار گرفت. به عبارت  ، دانش سازمان در معماري سازمان نهفته است.ديگر از طرف
ديگر مستندات خود معماري سازمان، حاوي نوع خاصي از دانش هستند که در فرايند مديريت دانش، مشخصا مورد توجه قرار 

 گيرد. مي
به شناخت سازمان از پديده فرهنگ موجود و مطلوب جامعه، و مسيري که بايد براي گذار از فرهنگ موجود به  با توجه

معماري فرهنگ گفت که توان ها و روابط علت و معلولي موجود در معماري فرهنگ، ميسمت فرهنگ مطلوب طي شود و مولفه
د که وضعيت فرهنگ در حال حاضر چگونه است، وضعيت مطلوب دانشود. يعني سازمان مينيز نوعي دانش سازمان محسوب مي

 چيست، و چه عملياتي بايد انجام دهد تا فرهنگ موجود به وضعيت مطلوب برسد.
يکي از کنند. شايد از افزارهاي بسيار مهم در سازمان، الگو است. الگوها، نقش بسيار جدي در مديريت دانش ايفا مي

اي برگزار شود. يکي ، در الگوها قرار گرفته باشد. اما الگو چيست؟ فرض کنيد قرار است جشنوارهنقاط ثقل مديريت دانشمهمترين 
هاي سرود به همراه اعطاي جوايز به آنها است. طبيعتا اين کار، طبق قواعد و مراحل هاي اين جشنواره، دعوت از گروهاز بخش

هاي سرود نظير اينکه چگونه در مورد اين جشنواره به گروه ؛ر داردرا درب يهاي مختلفخاصي بايد انجام شود. اين کار فعاليت
ها ارائه شود تا سرودهايشان با کيفيت مناسب انجام رساني شود؟ به چه صورت افراد انتخاب شوند؟ چه معيارهايي به گروهاطلاع

خاطبان براي ارزيابي کارها استفاده شود؟ و نظاير ها اجرا شوند؟ چگونه از مشود؟ چگونه آنها مورد ارزيابي قرار گيرند؟ چگونه برنامه
هاي ها و جشنوارهآنها. اگر طراحي مورد نظر براي اين جشنواره، به شکلي صورت گيرد که نه تنها در اين جشنواره، بلکه در برنامه

 مشابه بعدي نيز بتوان از همين روش و سازوکارها استفاده کرد، يك الگو ايجاد شده است.
شود، و الگوها الگوها چه ارتباطي با مديريت دانش دارد؟ دانشي که کادر و سازمان دارند، در الگوها ذخيره مياما بحث 

کند، تجربيات موجود در اين توان دانش را در آن ذخيره کرد. هر بار که فردي از يك الگو استفاده ميبهترين جايي است که مي
. حتي اگر اين دانش به شکل توصيفي در معرض ديد شخص قرار نداشته باشد، باز هم شوندالگو، به شکل خودکار به او منتقل مي

بدين ترتيب اگر  گيرد. البته بهتر است الگوها، توصيف دانش درون خود را به همراه داشته باشند.انتقال تجربه و دانش صورت مي
کار بهتر است، دانش جديد را به الگوي مربوطه فرد بعدي روش جديدي را کشف کند و متوجه شود که اين روش براي انجام 

شوند. در اين راه، کند. به همين دليل، الگوها بهترين محمل براي نگهداري و ثبت دانش و تجربيات سازمان محسوب ميمي اضافه
 .توان به خوبي استفاده کرداي ميافزارها و بسترهاي شبکهاز نرم

ها و رويکردها، هاي نظري فعاليتي، عملياتي، محتوا، موضوعات فرهنگي، پشتوانهانواع مستندات از قبيل مستندات اجراي
شود، نظريات علمي مورد اتکاي نيز بخشي از ابعاد دانش سازمان را دربر دارند. به عنوان مثال، يك سناريو، متني که منتشر مي

شي را دربر دارند. برنامه فرهنگي هنري در فرايند کسب ها، مقالات علمي، و نظاير آنها، همگي دانسازمان، سمينارها و سخنراني



 

تواند ابعادي از دانش کادر را تبيين کند. در صورتي که کسب تجربه به شکل آموزشي مند جاري، ميتجربه طي فعاليت نظام
 تواند دانشي را تبيين کند.صورت گيرد، نيز مي

معماري سازمان فرهنگي هنري، ملکرد سازمان هم نهفته است. دانش سازمان، در نظريات علمي مورد اتکا در ساختار و ع
بر چند نظريه مشخص بنا شده است. يکي از اين نظريات، پديده فرهنگ است. در اين نظريه، ابعاد پديده فرهنگ تبيين شده و 

نظريات علمي موجود است، بنا  مبتني بر اين نظريه، ابعاد معماري سازمان بنا شده است. بنابراين، سازمان مبتني بر دانشي که در
 کند.شده و به آنها اتکا مي

معماري سازماندهي معنايي نظام اجرايي يا سمنا، از يك طرف شامل معماري فرهنگ، و از طرف ديگر شامل گراف 
سوب هاي دانش سازمان محهاي عملياتي هم جزء مولفهشود. گراف تعاملات مولفههاي عملياتي سازمان ميتعاملات مولفه

هاي بنيادي ساختاري، قوانين و مقرراتي که معماري آنها را مدل شوند.هاي سازمان در اين گراف مدل ميشود، و تمام مولفهمي
ها، موارد ديگري هستند که  دانش سازمان در آنها نهفته ها، و رويهشده، ساختارها، مکانيزمهاي تصويبنامهکند، آيينتبيين مي

 است.
و موارد ها سيستمدهند. اين هاي دانش سازمان را پوشش مياند، مولفهبيني شدهملياتي که در سازمان پيشع هايسيستم

آموزش ضمن خدمت سيستم دانش صريح کادر، توسط به عنوان مثال، نشان داده شده است.  5 پوشش هر کدام از آنها، در شکل
دهد و کسب تجربيات، دانش نظام دادن به تجربه را افزايش ميسيستم کند. شود يا افزايش پيدا ميدر حوزه منابع انساني ايجاد مي

هاي جاري و کند، و در ضمن بستري را براي فعاليتهاي کسب تجربه چه به شکل فعاليتگيري آن فراهم ميبستري براي شکل
 کند. هاي آموزشي، فراهم ميچه به شکل فعاليت

 اي نيست که يك واحد و حوزهنهفته است. مديريت دانش موضوع جداگانهها ستمسيدر واقع مديريت دانش، در تمام اين 
اي مانند کسب تجربيات، نقش جدي در مديريت دانش سازمان دارد، وليکن در مورد آن ايجاد شود و به آن اکتفا شود. البته حوزه

به آنها پوشش  ،کنندروي اين عناصر کار ميعملياتي که هاي سيستمشده و توزيع مديريت دانش سازماني، در عناصر مختلفي 
اي طراحي و ايجاد شوند که بتوانند دانش به گونهها سيستمقرار باشد يك سازمان يادگيرنده ايجاد شود، بايد اين چنانچه دهند. مي

 مدل محوري معماري مديريت دانش در سازمان فرهنگي هنري شهرداري تهران -5شكل 



 

هاي سيستم ، در تمامسازماني را به نحو مطلوب ايجاد کنند و بکار گيرند. در نتيجه، مديريت دانشي که مورد نظر و مطلوب است
اي طراحي و ايجاد شوند که امکان رشد دانش، ثبت، ارتقا و ها به گونهسيستمعملياتي سازمان رسوخ دارد، و بايد مبتني بر آن، اين 

 مديريت دانش فراهم شود.
مان صورت هاي سازمان نهفته است. حتي طراحي فيزيکي که در سازاز طرف ديگر، دانش سازمان در تمام ساير مولفه

کند که دانشي در آن وجود دارد. گيرد، نظير ساخت يك اتاق يا نصب يك پارتيشن در يك مکان خاص، معنايي را تداعي ميمي
دهد، مستنداتي که در سازمان وجود دارند، و ها از جمله شامل افزارهايي که سازمان آنها را مورد استفاده قرار مياين مولفه

 شود. ي ميهاي فرهنگي هنربرنامه
 

 گيرينتيجه -7

 .در عملکرد سازمان مشهود استهم  ديگري علاوه بر دانش موجود در اذهان و رفتارهاي افراد موجود در سازمان، دانش
ها، دستورالعملهاي عملياتي، قوانين و مقررات، ابزارها، و مجموعه سازوکارها، بسترها و راهبردهاي سازمان، از جمله ساختارها، رويه

هاي اتخاذ شده، و حتي نهاد اجرا شده و عملياتي سازمان و ي سازماندهي محيط فيزيکي، راهبردها، رويکردها، و خط مشيحت
ساختار يك سازمان مستقل از افرادي که در آن فعاليت از سوي ديگر، دربردارنده نوعي از دانش هستند.  تعامل آن با مخاطبان،

از اين رو، گيرد. ميهاي محيط اطراف و در تعامل با آنها، به طور خودکار شکل جديدي به خود شدن با پديدهکنند، هنگام مواجهمي
، و سازمان به معناي مطلق آن )هم پرسنل و هم سازوکارها و يادگيرندگي سازمان تنها در يادگيرندگي پرسنل آن خلاصه نشده

شود. علاوه بر اذهان، در سازوکارها و بسترها جذب و نهادينه مي ه،گيرد؛ و دانش يادگرفته شدبسترها( در فرايند يادگيري، ياد مي
ايجاد  توان معماري يك سازمان را به صورت سازمان يادگيرنده )با مفهوم مطلق آن( طراحي نمود.در فعاليت معماري سازماني، مي

يك سازمان يادگيرنده، بايد معماري به ، و براي تبديل يك سازمان يك حوزه مستقل در سازمان پاسخگوي مديريت دانش نيست
 مديريت دانش را بايد در طراحي معماري سازمان جستجو و ايجاد کرد. متفاوتي از سازمان را طراحي کرد.
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