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             l�=5 �� 'LIM ��� �����& � ����� �+ 'K2 'LIM F�&��+ �.���  �m���     F�B9  [B&  4� 

      � ,�"��f� �?2�+ 4� ��	� ��A�� UA.2�     �KC �J �+�� F��0 �2 �   N�
� � F���ES2 �   �I"fI� ��� 
���� �E���I	
4�� ��J '�� F .������ �+ ��
 �"#�� ?2�+ +�f� F�"���J �� � D"E� ��N  F�9

 � F�!*          �I�Q9 �+�+ ��9 '.".C �+ �'K2 'LIM �+ +���� �:2�+          ��BE� ��N ��I9+ ��:2 � �9
�� 'LIM ��� �+ F�� �
�� .'����� F�9 D�"� F��%��"W6� o�9 �� � ���a* �"I��+ �?2�+ 

              ���4�� �+ 4�"2 +��� ?2�+ F�"���J �� � D"E� �����4�� �F4�� ��"5T �r�5 ������I
 ��    �� �9
 ��0 +��� � ��2 .��*�I�    ���4�� �� ?2�+ '�����    �� ]	J �9     ���B5 �B� �� +�B5 '����6� �� �IJ

           '�+ +�5 o��9� � 4��2� D:� �� � �+�+ ��f2����I�.           �?B2�+ '����B� �B��2�� �9 �S�+ F�� 4� 
                  �+ ��BM� F�B9 'B"#�L* ���4 �
�� ��+��5�� F�R F�G2 F�IO� 4� ���� '".*�� �� ���"��+ F���

              �B� �B	N � F4�B� �+�"& F��� ���EK� ������� �I�4�"2 ?2�+ '����� �5��       �B"h �+ ��B
��
          �B��Q� �!�� �
 �I9��<2 xI9�	9 �S��!� �� �EI� �2 ,��=I��         QB"2 ?B2�+ '����B� �G2+��B� F

��+�� �9��<2 �M�C .  

1 �2� H��I� � '����� ��!:9��& �
�� g�I
��J �
�� ���I
��J F�f:2�+ �Ft�2� ���	#� �"� ,�L#�_� ���� �2
u+�M ���� ��S:2�+ ��LIM '����� � ��A�� o��L�)}( �tavallaee@iies.net

2 ����� Ft�2� +�=�R� �	f2� �aN �mohammadali.taheri@gmail.com   
3�� ��  r�������� 4�� ��� 'J�
 �2�2� H��I� �L��� �nasresfahani@nigc.ir  

'*���+ :20/5/88 
$��%& :3/6/88
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           �	J r".b� $�� �� �@�C �#�.� �+ ����� ��� �+) �2�<���J ,�L#�_�      F+�IB�� ����� � F�( �
                   ��Bm �B� �J ?2�+ '����� �5�� �'K2 'LIM �+ ?2�+ '����� ,���@ � ��`� ��"� 4� [&

         ����BJ � ����4�� �D"E� �F��%��J �r�5 �yJ ���
 ��	N        ���4�B� �"B� � ���+ ?B2�+ +    �B9
��  �!#�+ ����\!� +�!��� g��� �� ��
��(Dalkir, 2005)   ��B� [\B� � ��B
 s��:�    F�B9

    ��� ���
 ?2�+ '����� �O�L�               ��� �2��4�B� �B��I
 ?2�+ �x�� ?2�+ +����J � +�f��  F�9
              � ?2�+ '����� � ��� ?2�+ '����� ��qJ�� � �J�2�2 ?2�+ �"&��� �g�� � e��J   �B� �,���

'�� ��
 �*�L� �=�<� ��m .  
        �K"J r".b� $�� �� �L� ��C�� �+)    ���b� �"�b� � �.	N �OC�=� (   �B�7      ��B��O5 4� �BK2 

  �OC�=� 'K2 'LIM                �B�*�� ]B	J �B� � �B�*�� ,��M ��*�����5�� �	"2 � �.	N F�9     ��0 F�B9
�����             B� �B� � ����B� 'BK2 'LIM �� y��I�� ?2�+ '����� ��� ����N � �9��    +�B��� F�B9

             U�B�_� ��B� ���BIN �B�  �qJ�B� � �BJ�2�2 ?B2�+ '����� ��� �f"�2 �+ �J �
 �+�+ r"O_�
      s��:B� ��:BJ 'K2 'LIM �+ �0 ;��<� +�L�� � ��
 ��5�I
 'K2 'LIM F��� ?2�+ '�����

'�� ��
.  
  
  

 �
$(!  ��(!  
���= ������0���$  �2� �1�C � ���= D�*�� ����" ���.  

  
  
  

 	 ��
���(}'� ��$5  
                      4�B� � 'BK2 H��BI� �B"#�� � o�:B�J� �+ �B�	� 4� ����2�� +�L�� �+ �:� '*�:"& � �L��� �

    F�:� ?2�+ ��9��'�� .           F�B��� �q��+ �?2�+ F�"���* � ��+��� ���& �+ ?2�+ '�����
4�    F�:� ��E�   ��    �� �� �����+ ���.� �+  ���:� .         �+ ����B�+ �""z� �?2�+ '����� n�+ � DE*

^�_�          +��+ ���	9 �� �� �2�E� � �2��4�� ��9��� �F+�* ;��<�  .     �L��� '	� �� 'J�C ��4-
���4�� DE* ���b� ���2�+ �IJ��J � �9 �0 ��� ?2�+ '����� 4�  �
�� .  
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 ��G2 '"	9�          'J�
 ����� ?2�+ r�5 � n���
� �+ ?2�+ '����� F�9       e�QB� �B�K2 F�B9
 �I2�� �"2+ �
 1  ��"#���& ?"���� �2 J�Q!� ��3  ����B
 �4 �  ...     �B
�+ �0 �B� ��  �      �B�� �+ �B� �BI"�4 �

������   F��%� �� �L"��  �I9+ ��f2�  .       �B_"C �+ Y.* �2 ?2�+ n���
� ���        ��BI* � �B	�N F�B9
        '�� ��
 HR�� �"K� ��"� Q"2 �2�2� H��I� �4�C �+ �!�� .'J�
 ��� �+ ?2�+  ]� ���IN �� �9

   ,��R HOI�   ��
 �.��      'E� �+ ?2�+ '����� �            �BJ ���BE20 � �B2��+ ���`B� �J ���E20 �2�"&
���&               'B�� �B�*�� ���BR �B��� +��� ��2��+ ��"�5� �+ �� ,-��`� ���  .      +�Bf�� �?B2�+ '����B�

'J�
 ��� F��� �� �2���0�2 � �2�RA5 F�9���  ���	9 �� �9'�� ��
�+.  
      'J�
 � ����� ��A�� F��E	� 'K2 ,��4� ��E� �� ��0 �L���  F�9 4� F�"� � v=<� �?2�+ 

  �+��� ;"m ���f�    ��
� ��==<�� 4� F�   ;��<� F�9      'K2 'LIM ���+ �"��& � ���+-��  4�  
��	�        �+��0�B* ?<& � ?�-�& ��	"
���& �4�� �'K2             F���BI* �'����B� �F��BKC ��B�K2 F�B9

             F��+�� ��E� � ��.�2� �k��<��� �o�:�J� ;��<� F�9 ?<� �+ � ��"h � ,�NAm�� ��f2� ��z:�  
�t��&        �� }�I�� ��"� ,�N�@�� �� F+�L�� F�9  �
�� .    'J�B
 �B�� �+     �B9)        �B"#+ �B� ��B�� �B�

  �9 '"#�L* ��+���(          �t��B& F��B�� �B� ?2�+ 4� �	"GN DfC �        '����B� � ;B��<� F�B9   F�B9
  �� �"#�� �==<�     �J +�
    �0 4� �!��J ?<� �EI�       $��QB� �n���� � +�I�� y#�R �+      ��B2 ��B9
 	L#�����+ ��9��Q*��     �� 'OW ��"h � �9  +�
               �+ � �+�B� g�	���B2 ,��BM �� Q"2 �0 4� ��	R � 

     ?I"� ��9 ,��E� �Y���� �,�"��f� y#�R    �9             �J�B2� ��B	�C� � ��B2�� ��EI& +��*� �9T �+ ��"h �
�� +�f� F�"� ��J �� � ��.�2� F��� �I���.  

                �����B� � ,�B"��f� �+ ��B
 �B"#�� ?2�+ +�f� F�"���J �� � D"E� ��N     F�B9   � F�B!*
         �I�Q9 �+�+ ��9 '.".C �+ �'K2 'LIM �+ +���� �:2�+           �+ F�� ��BE� ��N ��I9+ ��:2 � �9

  �� 'LIM ���  �
�� .���                 �B� F��%B� �"W6B� o�B9 �B� � ���aB* �"BI��+ �?B2�+ '����� F�9
              ���4�B� �+ 4�"2 +��� ?2�+ F�"���J �� � D"E� �����4�� �F4�� ��"5T �r�5 ������I
   �B9   �B� 

��  +����0  �2� .�I���*    ���4�� �� ?2�+ '�����     �� ]	J �9            ���B5 �B� �� +�B5 '����6� �� �IJ
 '�+ +�5 o��9� � 4��2� D:� �� � �+�+ ��f2��I���.  

1Royal Dutch Shell 
2 British Petroleum 
3 Texaco 
4 Chevron 
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 �4����'B��R� F��BBB� ?B2�+ F�"���BJ �� � r�5 ���4�� ,�"C � �����  �9H��IM � F���@ 
  '�� ��
 ��5�I
 . �	2 ?B2�+    + ��+�� �� �2���             � �+�B
 yBC�=B� �B� � ��BB"5T �HBB��I� �S�

�B	2             +�
 ��*�� ��J �� � '����� ]"��	�"� ��m �� ��E20 ��+�� �� �B2���.     y�h� �+ ��IJ �� 
           �'K2 'LIM ;��<� F�9 ?<� ��	� 4� ��:J F�9 ���4��      �� DEB� ����:"� ,�NAm� F���I*

    ?2�+ '����� �+    '�� �+�+ l�=�5� +�5 ��      �+ �J F��m �� �&[  '"#�L* ���	�    '����� F�9
     '�� �+�� ��KE2 ,�NAm� F���I* �?2�+ .         ,�BNAm� $4�+�B& F���I* �J '
�+ ���� ���� �!"#� 

         �+ ��b� � '"2 ?2�+ '����� �K#�� �EI�  �2��D"	=�         ��Bf2� ��Bb2 � �2��4�� ���5�� �F�"�
      ��� F�Q�� �S�+ 4� ����  �I���* �� U�BBb�  �
�2 . g����� �9�2��4��   �B� ?2�+      i�B���� �B2���

'�Q� g����� �9�2��4�� �� ,��K�� �
�� ��I� ����R� F�9).Senge and Scharmer, 2001(   
     ���4�B� �� ?2�+ '����� ,�"�+�                 ���4�B� ]B� �'B�� �+��B5 �B2�"& QB"2 ��B2�"�+�� F�B9

�"�+����2     r�5 �+ �J '�� �2��4�� �         ���*� F4�� ��	9 �+ � ?2�+ ���O� � �"=b�     +�B5  B�� 
  �����+ � ?2�+     +��+ �bO� ���� F�9 .F�"�+���   �I�4�"2   ���� ?2�+'��    �� ?2�+ ��� �     �B2���

      +�"S� ,6:2 ���4�� k��5 �� �5�+ 4��           +�:B2 �fI� ���4�� +�!�	N �""z� �� �J �2��4 �� �!"# � 
          +�f�� �� +�OE� �0 HO� �� � �2��4�� F�"�+���	2 +�
 . �B"#+ �"	9 ��   B� ��2��4�B� F�"�+�B�  �

+��+ 4�"2 ?2�+ '�����) .Garvin, 1993 (  
  

l$��� ����}�  
                       'BK2 'LIBM �+ ?B2�+ '����B� F��B� U�B�_� ��B� �BJ '�� ���  r".b� ��M� ���`�

|'"� ����� ��A�� F��E	�  
4� �I���ON r".b� �N�* ,-��`� �"Iq	9:  

1. ��
 �V��� ���GIOC�M Y��� ?2�+ '����� F��� ��IJ �� F�O�L� F�9 ��� ��
|'��  

2. �� F���+ ����� ��A�� F��E	� 'K2 'LIM F��� ?2�+ '����� U��_� ���
|'�� ���9 ����� �  ����N

3.�� ?2�+ '����� +���� �O�L� F�9 ��� ��0  F��� U��_� ��� ���IN �� �I2���
 F��� �.�� F�S#� � ��� �C��m �� 4�"2 �� � �2�
 �*�L� ��:J 'K2 'LIM

 'LIM ��� �+ ?2�+ '�����|'�� 4�"2  
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l$��� ��d* ��$5��  
I*�� R��@]W� R#��� ��E��  

���� H���      F�I� D".� � ;���L� }��2�       4� ��
 ����� F�9  ��EK�?2�+   ���GIOC�BM Y���  �
?"&           'B�� �0 QB"�0 'B".*�� '����� F��� F4�"2 .     ��BIJ �B�    ?B2�+ 4�    �,�BNAm� �   � ;���BL�
���+ F�I� ��� �K��<� F�9�V'�� ��
  �J  �+����+ �E20 ����*��L� '�� ��
 �+��0.  

  �AR��+�+1   �         'B"#�L* ��9+��B��� �~�"B
� 4� ������� ;"M�� ��   � �B9� ?IBJ�     �'BOW �BJ ���B9
���+           ���+�S2 �9�2��4�� �M�5 o�9 F��� �#� ��
 ��"5T � F�I�   �� ��2�   +4�+�B& .   �+�+ �ABR�

        �
�� ���=� �� ��M ��!
 �o��C �+�N '�� �!	�.)  �������1387( �+�+    �2��+ �� ��� �R��C �9
     }�@�� ��EK� ���EI� ����M�5    �IIJ �	2 �.#� ��  .  ��Bw� F��� "12"   � "100110"   � "JAN" 
    �I�9 �+�+ 4� ���9 �2�	2 .       ,��BM �+�+ �B� �B�� 4� ��
�+�� �"9 ���:"� ,�b"@�� �V��� ����

 +��%& �	2 .   �+�+ ��� 4� ]��9         � ����B.� ����4 �S2�"� '�� �!	� �9        4� �9�B� ��4��B2� ��B�O� ��4
� ��� ...�I
��.  

,�NAm�2   ��+�+     �� �J '�� F�  �2��           +��+ $4�� � ��EK� ��2�"� F��� �J ��
 �9�2��4�� F� .
 �"K� �� �0 ��2�"��+�	2�� k��I��� �I	@ ��_� �� �	"9�K� � ����2 �  �IJ . i-�	L� �+�+ �AR�

 ��2 ��"���      �� � $4�+�& �F+����J ��Q*�   �� ���O� ,�NAm�  �2�
.)  �������1387 ( �B�      ���Bw� ��Bm
 ��L�����4�� ���O2� F+���� F�J ��Q"� �� � ���"���* �
4��0 F�9'�� ,�NAm�  .  

?2�+3  ��� �J '�� ���NAm� �� �+�+ 4� �!:�� ��.�2� ��GI��D"9�K� ��5��0 ���f�   � �9
f2� �� F��� �!:� �C F��� � ��
 �9�2��4�� ,��E� ��*�� ��!� '"#�L* ]� ��

�� +�
.) �������1387(  
     +�5 �� ?2�+ 4� 'J�C ���C�� ���504'�� ��	J �  .'�� ?2�+ +����J ��	9 +�5 . ���IL�

  ��w�    �W� �=<
 ���            �� ��.�2� �#�# j�_5 �� 4�f� �C 4� ��-�� 4�� ��:*     �� ���� ���� ��� �2���
  �0       ���	2 D"GI� �4��2� 4� ?"� �� 4�� ��:*     �'"2 F�I�+�5 +�* �  ���4  �:2�+     ��B"�5� �+ �BJ �� 

��
�+�'�� ��*�S2 ��J �� .  

1 Data Items 
2 Information   
3 Knowledge   
4 Wisdom 
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��

      �� u�* D"9�K� � ;���L� �� �����BB�        D"��� �� ?2�+ ��9 ����+�	2 .�+�+    �"��& �+ �9   ���B�
    ���R ��9 g�� �+ +�5 � s_��� �2�"� . �+ �#� +��+ +��� ,�"VQ� �����+ �9�G2 oA�5� �5��

��J  r*��� ]�           +��+ +��� ?2�+ ��9 ��J y"J�� � 'J�C �����+ ���	N       ���	
 �!
 �+ �J 1 
'�� ��
 �+�+ ��:2.  

  
 #��� �Q�1 I*�� ��� O)#��� G���� �('(�-��4 (  

  
  
  
  
  
  
  

;p�� :Cong & Pandya, 2003

  
I*�� s��*�  

    �J�2�2 +�.�N� �� )1994 (       +��+ +��� ?2�+ }�2 �+ �2��4�� �9 �+ : �I	@ ?2�+1)  B���b�� (
  ��!
0 ?2�+ �2) �b��=� .(   ��� 4� �I	@ ?2�+          �"!:B� +�* �9 ,�+�.�N� � �9���� �I9T F�9

��         ��*�� �� �� �9T �+ ��Iq20 �J +�
      �� �.�� �E��� �J �2�   �2�B
 .       �+ �:B�� �I	B@ ?B2�+
           ���
+ ,�	�J y#�R �+ �0 ��"� � +��+ +��*� ���+'�� .   ���4�B� �wJ� �+         �B� �I	B@ ?B2�+ ��B9

  ,��2     �� ��
%� n���
� �� �� �#+�O�  +�
 .      ?2�+ ��� yC�M +�* �J ��R� ������I��    �� ���4�B� 
         ���	9 �� �� ?2�+ }�2 ��� �IJ n��       �B� k��B5 ���4�B� 4� +�5   �BIJ .        �+ �:B�� �BJ �:B2�+ 4�

�� Q"2 +��+ ���4�� xI9�*���IN �� +�� �I	@ ?2�+  +�
 .  
            �B� ;B��L� ^�B@� �� �J '�� �:2�+ ���!
0 ?2�+    rB��m 4� � ��B
 �B#���* F���BI*  F�B9 

    �� ��
�%� n���
� �� ���NAm� +�
 .            v<B
 �B� �=<
 4� D".�� � ���J ��m �� �J �:2�+

1 Tacit Knowledge   
2 Explicit Knowledge   
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�� �.�I� �S�+ +�
 .�� � '�� F��%��J ���R � �	�� ?2�+ ���  ���4�� �G*�C �+ �� �0 ����
       ��"5T �S�+ F�� �9 �+ ��+�	2      +�+ ���R ��S	9 g���+ �+ �  .�2�	2      �BI���ON ��!
0 ?2�+ F�9

4� :U��J D�"* �,�
��Q� ��9 ?2�+ �V��� �!�Q"* ��!
� ���� � �9.  
  

I*�� 8���
� 	 &*��K�� ��$P���     
           +��+ ��2 �2��4�� F�"�+�� ����� ?2�+ r�5 r��m 4� ����� '"RA5 �I���* .  �J�2�2)1991 (

         �BI���* ���B!� 4� �2��4�� F�"�+�� �J +��+ +�.�N�   �+ F�B9         �BM�C ��B
 �B2��"� � ��B
 �B2�
�� +�
 .    �� u�K�� �2��4 ��
 �2��"�            U%� ��!
0 ?2�+ ���IN 'b� +�* �I	@ ?2�+ �J ��*�

++���            +�B* �+ �I	B@ ?B2�+ �B� ��!
0 ?2�+ ��� ���O� �� F     �� ��B
 �B2��+ ��B��& ��BS�+ 
��  �9+ .���I��          � �I	B@ ?2�+ �RA� 4� �2��4�� F�"�+�� ��   ?B2�+     �_B��� �B� ��!B
0   �B��L� 

 ��IJ��J�9�C��D"� ��  �� +��� �� �S��!� �� ���4�� ]� ;��<� F�9 ��0.  
      �� �
�2 '"RA5 4� �����& ����R� '�Q�  +�
�     �B��� ?B2�+ rB�5 �_��� �� '"RA5 +�5 

 �� �M�C    +�
 .         �� +��� �� �2��4�� F�"�+�� �I���* �+ Q"2 ���� ?2�+ ��0 .   '����B� ������I�
�� �� ?2�+ �5 ����'2�+ �2��4�� ����� F�"�+�� r��m 4� �����& ����R� '�Q� r .  

                 r��:B� F��� �E20 4� �+�K��� � ���4�� ]� �+ �L	� v=<� � ���� ,�NAm� U%� �I���*
 +��+ ��2 ?2�+ '����� ��2��4�� ����� F�"�+�� r��m 4� '"RA5)Nonaka et. al,2002(  

  
l$��� g�
��  

     �� ��@�C r".b� 4� ��M� o�9           F��BE	� 'BK2 'LIM F��� ?2�+ '����� U��_� ��� �V�
�� ����� ��A�� �
��.  

K� 
����p@ �/�M l$��� &@�, g�
�� �$�~�:  
1. ���I
0�*�L� ����   Y��� �J ?2�+ '����� ;��<� F�9���GIOC�M �4�C ��� 

��
 �V���  �2�.
2.����� � ����N ��*�� 	� 'K2 'LIM F��� y��I� ?2�+ '����� ��� F�9 F��E

����� ��A��.  
3.���� �� �J ����_� ��� ��*�� �� �����  ��:J 'K2 'LIM F�9�2����  �� �� �� 

 'LIM ��� �+ y��I� ?2�+ '����� ��G2 ]� F���� F��u���9+ .  
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      �BE20 ���B�	E� �J +��+ +��� �2����* F�9 ��� �'K2 'LIM �+ ?2�+ '����� F���� F���
 
 �9��5 �+�+ ^�
 �#�.� ��� �+� .��� 4� �aL� ���  �K"L@ ������ '"���R �K��<� ��-+ �� �9

      ����� �� ���� �� �� � �2��+                ��+��B5�� �+�K�B�� F��B� yB��I� '"K"J 4� ����� 'K2 'LIM F�9
�I�"2 .     '��E2 �+ � �+�� �+�K��� ���R ��C�� ��  �J '�� ����_� ��� ��*�� r".b� ��� o�9

�� �O��I� �:<��W� � �����J 4��
�� ��+��5 .  
  

l$��� Z	�  
  ���?9��&    F+����J ,�.".b� }�2 4� -�L���    F�    �0 ��f2� $�� � �+��      �B�5��� ��"
 �G2 4�
�9�"z���   ��<"�0)�O"J�� (���
 �	J)  �2��"� � �:��	"&(   �K"J � )     � ��B�b� �"�b�  �OC�=B�

  �	"2 ��*�� ���5��(  ��    F��� �
��   ,�NAm� F��0 H	�  Q"2   $�� 4�   #�_� F�9  �B2�<���J ,�L    � F�
   � F+�I��  �OC�=�  '�� ��
 �+�K��� .      ,�BNAm� �B"�b� � ��Qf� $��  �B"�b� �  �OC�=B�     F�B9

   �� ��5�I
        �I2�� ���9��Q*� ��2 4� �+�K��� �� ��==<��Coword   �B�    �B
��.     F��0+�B� ��QB�� 
 ,�NAm���* Q"2  � �OC�=� F�9F��+�� ?"*��  �
��.  

  
8�* 89�� �� I*�� 8���
� ��ET  

     ?"& �9+ ]� 4�H��IM     '*�:"& 4� 4�� � 'K2          ��BIJ� DB9 � ��*�� ��E� ?2�+ '����� F�9
                 � �B9+�E2 �B��� +��� ]�t�#�I!� � �2��4�� ��2�2� F�9+�!��� }��2� �� �	�N �wbO� ���IN ��

���4��     '�� ��*�� ���R ����2�� F�9 .  'J�
 �J ���SI9    F�9H��IM �� �����    �B� 4�B� � 'BK2 
Ft�#�I!�       �����5 H��I� 4� �+�K��� �����  ��*�B�           ,���B.� �'����B� ���B�4�� ��B��� F�J�B
 

  '"*�{ '����� ���#�+   �I�Q9 ?9�J ��9       �� �"J�� �_"b� �V�� � �9       '����B� F�9 D"� ��IIJ
�� ?2�+  � �I���* � FQ�� ���2�� ��I"� ?"& �+ ?2�+ ��.�2� � F���I* 4� �+�K��� �� �� �E20 �I2���

F��0�2 9I* F��I��	2 F��� �E��� ���R ��m �� �.  
  ����
 'J�
 ;��L�1)   'J�B
 ������Q� 4� �!� ���IN ��    ��BE� �B�K2 F�B9(  '����B� 4� 

    ��:"� �+ ?2�+   F�9 ?<�    +��+ +����J 'LIM :»            � ��B�b� �BJ ���B9���*� � �B9��Q�� ��9 �I���*
     '��+ +��*� �� �� '��+ ��EK��      '"L@� �+ � '��+ ���4 �+    ��+ F�9  �B� '   �B9+«.  ���BI� � ��

1 Chevron 
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 �� �E20        'M�* 4� � �2�"S� �� ,�	"	=� ����E� �I2���  F��+�� ��E� +���� F�9�+�	2 F�9 ���� � 
 ����� �� ��0�2�I��	2.  

  
�� ���p��;��
*��� 
$!�� I*�� 8���
� �5 `$* K�P 	 8�* :   

 �+ �J1    �� ����
 'J�
 4�   ���� :             �B� ?B2�+ 4� �BJ DB�� �B�*�� +�B� ��   D"2��B�     yBJ �+ 
  '*�:"& � F�"�+��  9    'J�
 �+ � D"IJ �+�K��� .     k��5 4� ?2�+ ���5 �� ��     �0 ��.�2� �   �5�+ ��

           D���+ �"J�� ���+�5 Y��� FQ"� �9 +�f�� �� $A� 4� ��:"� ����4�� .         ��B�� ]B� �BJ 4�� �B9
 �� F��E�    �B� �"� 4� 'M�* ]� �D����2 �� �0 4� �+�K��� ,��R �J ��0 +�� .   B"� �B��� �B� �+ ��:

D��
 D"E� H��� ���� � D��
 D"E� ?2�+.  
 ����� ���2    'J�
 4� BP :  'J�
 �	9        �� ����� ������ ?#�� ]� �� �9     4� �+�K��� ��2�


 F�OR� 4� �J �:2�++�5�
�� �����J .  
 �"2�� ���2��3����\�� ���"	"
 H��IM 'J�
 4� 4  :    F��0�B2 F��B� ������B� ?2�+ '�����

   ".*�� ZN�� �J '��      ���"�	N Y"b� �� ��IJ��J F���4�� �+ ���� ��J � yJ '  �+ 'N�� ��
�� �""z� ��C �
��.  

�K#�+�� ����&5   'J�
 PDVSA :         �t��B& ��B�4 D��
 +��� ?2�+ '����� �+      F��"B� F�B9
            +�� �9��5 �!:� ��"� �E20 F4�� +���2���� ��E20 �+ '"RA5 ���� �J D���+ .   '����� r��m 4�

 ��O9� �?2�+          D"E� ?2�+ � ���f� �+ �EI� �2 ;��<� ���  �2�
        �B� �q20 +�f�� '	� �� �!�� �
   �� �0» ��+�#0 QJ���« ��     �� y"h�� D��2                 �+�B#0 �S��B!� F�B9 ��B�� �B� +��B*� �J ���� ��2�


�� �2�
.  
  F+ .  F� .+��6   4�  'J�
�t��O�A
7 :             �B���\!� �?B2�+ YOB@ � 'BOW �+ �B��� ��    � F4�B�

 <�� �0 F���ES2  �B9 g���+ �+ �2��0 � 'N�� �� ��
 yJ �J �� �q20 [\� � D��
 v=
�� �J F+�* � ��J ,�	"	=� �+ �9��5�D"9+ ���R +�
 �"��+ F+.  

1 Ken Derr 
2 John Brown 
3 Brendan O’Neill 
4 Imperial Chemicals Industries 
5 Rudulfo Prieto 
6 D.E.Baird 
7 Schlumberger 
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��L! �9��� �� 8�* 89�� #�)��T  

                  'BK2 H��I� � ���5T �� ����� ��� '"	J�C � '"!#�� �M� ��	N� �'K2 ,��4� +�f�� 4� o�9
     "	J�C ;��{� ]"!K� � 4�� �           '�� �+�� ��:J 4�� � 'K2 'LIM �L��� � ���+� �+ F�=� 4� �� .

   o�9 r.b� ��GI� ��                'J�B
 ��E� 4� ��2�<���4� �#�N +��� �� ��AN 'K2 ,��4� ��G2 +��� F�9
���
 ��M� : ����� 'K2 ��� 'J�
) ���
 'K2 ���+-�� H��IM �� j���� ���� �"�J ��f2� F���

   �"#�� � F��KC �o�:�J�( 'J�
 �            'J�B
 � ����� �	"
���& H��IM ��� 'J�
 ������ 4�� ��� 
   ����� ��K2 F�9 �+����* ?<& � ?�-�& ���)  'BK2 ���+ �"��& H��IM �� j���� '"#�`� �J

           +��+ ��EN �� �� ?<& � H�4�� ���.�2� �?�-�& �I2�� (         �"!:B� �.�B� �BC�� �I� �"Iq	9 �
'�� ��
 .  

F�9+�O9��      'K2 ,��4� ,�� ��"�             �+ �4�B� � 'K2 H��I� 4� y��I� F��+�� ��E� � �L��� �+
                �BSI9�* � �N�B	��� �F+�=B�R� �L��� ��� ���2�� �+ �2�<���4� ��� ,���I�� o��9� U�����

'�� ��
 ����� ����� ��A�� F��E	�.  
              'B"	9� 4� �N�	��� � �SI9�* ����"� �F+�=�R� ;��<� ,�E� 4� � ��� �L� 4� 'K2 ?<�

u�*    �+�L#�  '�� ��+��5�� F� .     ��B�5�+ v#�B5�2 �B"#�� �+ �B	E� ?.2 'K2 �F+�=�R� �����+ 4�
               �B�K2 �"h ,��+�M �I"�4 $��� ��C � ��+�� ���z�
� ���� ������ �"!:� �����5 ,��f�

+��+ .     ���� �wJ��C �� 'K2 4� �M�C F�9��0�+ � H*�I� ���� �L� �+ '�� �4- �� ��� 4� . ��� ��
    '�� F���@ ��GI���E� �� �"� F�9��4�� ,�2�!�� 4� F�"�   ��BE� ?��QB*� F��� ���	#�   �B"#�� �F��

�+����* +�
 ��%& ��!�� ��4�<� 4���:"� '*��4�� �� 'K2 �"#�� � ��-�� �+�Q*� $4�� �� F�9.  
�"� �L� 4�  ��4�� �+ �� +�5 DE� �2���� ���� 'K2 'LIM �'�� ����R� ��4�� �� �I�O� �J ���	#�

  ?��Q*��9+ .    �IJ ���� ��=b� '"K"J �� �J '�� �4- 'E� ��� 4� .     �B�� �B� ���"�B�+ F��B�
       ��SI� ��G2 F�� �� 'K2 'LIM ���� o�9              �+ �BJ +�
 ��b� ��4�� ��<� �S�+ �� � '���9 F��+

+�� �9��5 �"K� ��
%� �� ,��K�� �  ��0��J F�9+�O9�� T�<�� ���� ���.  
     2�2� H��I� '����� ��S��� � '"	9�               ����B� ��QB# �'BK2 'LIBM �LB��� F�B9 ���2�� �+ �

���2��          �� v<:� ��  l�=5 ��� �+ H��� F�9            � �2�2� H��I� '2��L� +�f�� �� ��� ��� �J �IJ
     ���2�� �'K2 ,��4� s_� �+ ?9��&             ��B��
 o�B9 �� �K"J �2�2� F��"2 U%� �S2�S� F�9

          �0 s_� � ���I���4 'LIM ��� �+ ��SO<2 U%� � F�-��    ��BIJ��J �B
4�)  �BK"J � �B	J ( �
'�� ��0�+ ���� �� � ����� �2�2� F��"2 ��9 ^AM�   .  
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����� 8�* 89�� I*�� 8���
� ��$L$=  

      �+ 'K2 'LIM F�&��+ �.���  F��E	�               l�=B5 �B� 'LIBM �B�� ���B��& � ���B�� ��A��
���  F�9    ��A�� UA.2� 4� [& �   ?2�+ 4� ��	�      F��0 �2 � ,�"��f� ��9  +��     �BJ 'B�� �     �B"#+ �B� 

  n���
� �� ��N   ������ F��%�             '*�:B"& �� ��S	9 ������2 ����� 'K2 'LIM �+���� F�!* F�9
Ft�#�I!�  ���	2 'J�C ��E� ���� F�9 .   +�B5 'BK2 'LIM �o�!
 ��� �+�J DJ F��� �����I�

          '�� �+�+ �""z� �2�2� H��I� F���ES2 � �"��� �I"�4 �+ �� .     B"� +���� ~A5 �"#+ ��   s_B� ��
   ��S:2�+ �A"=b�#� ���* F+����J           �B� �B� �B
 �0 �B� 'BK2 'LIBM �4�"2 +��� �2�2� F��"2 �� �9

��
�    $4��0 � �9                   F�B9 ��S:B2�+ 4� F+��BL� ��C � 'K2 'LIM ��S:2�+ �+ +�5 4�"2 +��� F�9
                 �+Q2 ����<�B�� �4�B� F�B9��"2 �� ���	2 �"��� �� +�5 4�"2 +��� �2�2� F��"2 ���:J ^�_�  �B!

      �I
�� ��
�+ ��:J ��K2 H��IM �� F��:"� .      ����� g��� �� ��IJ� D9 ��*�m 4�      F+�IB�� F�B9
          F-�� 'K2 'LIM �-�`� � ������ �I� �"S2�"� �����I��250          �B� +��B*� �B�� � '�� ��� 

 ��
 ��:24��         �� ��
 ��:24�� ��C �+ �� � �2�  �I
�� .          ���B�	E� 4� �B!� ���aB* �"BI� �+
F�9+����J          ?2�+ yJ � U��f� 'OW �'K2 'LIM �+ ?2�+ '�����          �BS�+ � �����B� ��� F�9

   �� 'LIM ��� ��==<��              ��B��� ��.�2� 'LIM F�9��"2 ���� � ���<��� �4�� F�9��"2 �� �� �
��
           �B
����* �B� �� � ��*� �"� 4� �� �I	
4�� U��f� 'LIM 4� ���� �9 k��5 �� ,��M ��� �"h �+

�
 �9��5 �+�\�.  
�  ����� 4� �!                   � ��:BJ �B����� �+ �BE20 F��BJ F�9�C�� ���IJ��& �4�� � 'K2 H��IM F�9

  '�� ���� ��C .     �� �?2�+ '����� ��S��& +�f�� ��     ?2�+ ���==<�� U��f� ����    F���5�� F�9
 ?2�+ �                  +�� ��!� ��E� ������ �+ ��C ��9�C�� �S�+ �+ �� 'K2 'LIM �+ +���� n��:� F�9

   *� ��"�5� �+ �                   �B� HR�� �� � U�5 D"	=� ]� �� �I2���� +��*� �� +�+ ���R 'J�
 �+ �G2 +��� +��
  �24�+�\� ,A!:� H*� .          U��f� F4���I�� �t��&  �+ ��	�� �� ��IJ� D9100       � �����B� 4� �BK2 

                ,�L#�_� ���� Y��� �J ����� 4�� ���� 'J�
 � ����� 'K2 ���� 'J�
 �+ ��O5 ����I
��J
�"� 2� ���	#�'�� ��
 ��
�+�� ?2�+ '����� �+ ��+�"I� � �I	
4�� ���� ���
 ��f2� Ft� . ���

��BB� 4� [BB& �BBJ �I�BB9 F+��BB*� ���=BB=<�� f� yBBJ �BB9 �'BBK2 'LIBBM �+ �I	BB
4�� �BB��
�I"fI� �� U�b� ������� � �I* ��EI& ?2�+ � ���f� 4� ���9 �2�
.  
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   'J�
 �S�+ U��f� Dh�"�N   �"� F�9     �� ��K2 e�Q� ���	#�         �+ ��B"#���& ?"���B� � �B
 �I2
                ?B2�+ '����� H��� D�"� ����� 'K2 ,��4� �+ ��IJ �� �2�K���� �#� �?2�+ '����� �I"�4

'J�
 �+ U��f� 'OW  �� Y.* � ��:2 ���� '�� ��
 �K�J� �	"
���& � 4�� �'K2 F�9 .  
  

��	�/ ����� 8�* 89�� �� I*�� 8���
� ���  
   �OC�=� ����2 g��� ��   	N F�9           ���B�	E� ���:BJ 'K2 'LIM ���GIOC�M �� ��
 ��f2� �.

,���@ �� ��T ^�
 �� ����� 'K2 'LIM �+ ?2�+ '����� F4�� �+�"& F�9  �I
��:  
1- &*�ET 85�V�:            �B�N � �B2���� H��IM �+ �I	2��� ����O5 +��� �� �2�K����      +�B�� DBh�

�"2��&      �� �"#+ �� ������* F�9   �Q�� 4� �+�K��� ��N � �E����  ��aC ���2��� �������� ���2 F�9
         '�� ��
 y�� �2���� F�9 ���4�� 4� �2�E� F�E���R� �+ .       4� �!� ���IN �� 'K2 'LIM ��S���

'J�
                   �B!� ���IN �� �'LIM ��� �J ��+�� y��� ������ H��IM F4�� �2�E� �+ ��:"&  F�9
�9+ ���R ���� +��� �� DE� ��� ��2���� H��IM �"#�� 4�.

2 -g�
��K�
*� DLJ 
�� 6��� �5 U�Y���"�� #
� �$$9� : �� �J  ?��Q*� �� ����
)   �KC ��R��C �� � (               � 'K2 F��� �@�.� �2�E� ?��Q*� �� ���� �� 'K2 �2�E� ��4�� �+ ����� DE�

+�	2 ���
� 4��.
3-  &*�'*� �	�$* ���:   ,���@4� �S�+ �!�          4� 'K2 'LIM �+ ?2�+ '����� ���.��� F�9

  �� �
�2 �f20                  ��B:24�� ��BC �+ 'LIBM ��� ���f� �� ����I
��J � ������ 4� �L	� �J +�

      �� �� � �+�� ��
5    �� ��:24�� ��I�0 ���   �2�
 .        F��"� ��
%� F�9 ��� �m �S�+ F�� 4�

            ��
 �.�I� �S�+ F�9 ���4�� �� �� � ��:24�� ����f� �� ������ 4�  �2� .     ,�B.".b� ���B50 rOm
 ?2�+ ]�  ��J1  �m �� �    �B� rB�5 �I	B
4�� �4�B�0 ]� �R��C ���K9 �+ �9 Y���� �  �BIJ .  �B��

�4��0              x2�	J 4�� �� 4��  �+�:2 ����4�� � k��<��� 'N�� �� ��� �9            ��B� �B� 4� [B& � ��
 ��
'*� �9��5 D9 v<
 +�5 +�� 4� ��C. 

    �� ��:2 ����� �+ ,�L#�_�      ������ DGN� ?<� �J �9+    ���4�� �:2�+ F�9     ,��I�B� �+ �9 
          � �B9T �+ �EI� � �+�O2 +���� ]"2���!#� � F%h�J       'B�� ��BEI& �2��4�B� ��=B=<� .   �B�� �+

                   ,�B"��f� 'BOW �B� �B� '�� +�E:� ����� 'K2 'LIM �+ ?2�+ '����� ���.��� ,���@ j�O���
                    � +�B��� F�B9��"2 �B� ,�B"��f� ��� ��.�2� � 'K2 'LIM ��C � ��
%� ����I
��J � ������

1 Knowledge Worker 
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            "BIq	9 � �2��4�� �G*�C �KC � ?2�+ F�.�� ��!�� ����<��-�����  ��C     �B�� 4� �+�K�B�� �
++�� D9��* 4�"2 +��� F�9 '"LR�� �+ U��f�.

4- I\5 �� ��@]W� ���9� �
@ ���K�� +("\� ���: �� �J ��_2�	9   'LIBM �"2�+
   'J�
 4� ����� 'K2              ��:BJ s_� �+ F+��4 ���"*��z� ���IJ��& �J ��
 �"!:� F+�L�� F�9

      'J�
 ��� 4� ]� �9 � �2��+      �"� D"	=� ��.�� ��_� �9   �� �	N � F  �IIJ .   ?2�+ '����� �%#
��      ���B��+ ?9�J y��� �2���   F��BJ     �B9          D"	=B� �+ �:B<��W� � �����BJ ?��QB*� �   F�B"�     � �B9

,�"�	N 'J�
 �"�J �+ �9 ++�� 'K2 'LIM F�9.
I*�� 8���
� �4�J  

         ?2�+ '����� �5�� F��� ���GIOC�M Y��� �K��<� ;���L� ��IJ ��1     ��� �'�� ��
 �V��� 
 	f� �+               �D"EB� �F��%� �J �r�5 �yJ ���
 i���	N ?2�+ '����� �5�� � ��M� �C��� }�

       ���4�� ��"� � ���+ ?2�+ +����J � ����4��   �� �9  �
�� .        ?B
 �����IB��2 ,�BL#�_� g��� ��
         xB�� Y��� ?2�+ '����� �5�� ��	N +�!���)1993(        n�4 � �B� �B� �)1996 (    F��B#� ]B�

)1999 (  Q��"��� � Q���J�"�)2000(      ��E"
 � ��
 �J�"� �)2002  (   �!#�+ �)2005 (  ��
 ^�_�
'5�+�& D"9��5 �E20 �*�L� �� �=�<� ,��M �� ?<� ��� �+ �J '��.  

x�� ��".N ��)1993 ( ?2�+ '����� ��M� o�9» �+�K��� � ���.��� �'
�O2� �r�5 �"E�
            2��I	
�9 ��m �� �J '�� ��J�
 +�f�� ��GI� �� �'"K"J �� ?2�+ 4�  �� �	N �   �BIJ« .  �B5��

             ���4�� �� +��*� Y��� � +�f�� ?2�+ �2�S� �J +�	2 v<:� x�� ?2�+ '�����      �+�� ��J �� �9
��  +�
 .   n�4 � �� ��)1996 (          ,��BM �B� �� �BE20 �?2�+ �Q<� �L��� �C��� �"�b� � ��Qf� ��

    �2+�J D"��� ?2�+ '����� �5�� .              ��B"5T �?�-�B& �yBJ 4� �BI���ON �BC��� �B�� F4�B� /
?2�+ F�"���J �� � ?��	2 �H�4�� �����4�� .  

    F��#� ]� ?2�+ ,�"C �5��)1999 (          �?B2�+ �S���B\!� � ?B2�+ �"#�� F�9�I���* ���

 �N�	f� ���	9    �.�C 4� F�         �"2�"� ��9���� ��2��4�� �G*�C �� +��5 4�� F�9          $4�+�B& Y"Bb� � �B9

�� ���
 �� ��J � yJ +�
.  
   Q��"��� � Q���J �"� )2000 ( �� ^�
                ���B
 ?B2�+ '����B� �BI���* U����B� �BJ �BI9+

»�� +�f�� �+�Q*� $4�� ���4�� F��� �J '�� �:2�+ F�"���J �� � �KC �+�f�� �IJ« .  

1 KM cycle
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       ��E"
 � ��
 ?2�+ ,�"C �5�� ��� �+)2002 ( �� Zb�           ?B2�+ ,�B"C �B5�� �BJ +�

'�� F4�� F��f� � ��:�2� �F4�� �+��0 �r�5 �C��� ���
.  

 2 �+   �!#�+ '��E)2005 (            �B� �B."K�� F+�!��� ���OR F�9+�!��� ���.� � �L#�_� g��� ��
     �� +�EI:"& �� ?2�+ '����� �5��         '�� ����� ��C�� �� ��2�"��� �+ �J ���	2 :1 (  �� �yJ

 ?2�+ r�51 � 2 (   ?2�+ H�4�� � D"E�2   � 3 (   ?2�+ +����J � n�+3 .        �B�C�� 4� ��B.�2� ��B�4 �+
   2�+ r�5 �� yJ   ��BGI� �B� [\� � ����4�� ?2�+ F���b� �?2�+ H�4�� � D"E� ��C�� �� ?

      �� ���O� ��� �� +����J � n�+  +�
 .            ?B2�+ F��B�b� �+�J ��0 4�� ��GI� �� ��C�� ��� [&
�� +��54�� ��� ��C�� ��  �9+) ���	
 �!
2(  

 #��� �Q�2�J��cQ� I*�� 8���
� �4�J O4�Q��� )2005(  
  
  
  

 
  
  

  
  
  

  
�
� I*�� 8���
� ���  

                ��+��B5�� F�R F�G2 F�IO� 4� ���� '".*�� �� ���"��+ ��GI� �� ?2�+ '����� ���2�� �9
�
�� .'"#�L*                �+ ��2��+ 4�"2 �	N F��� ���EK� ������� �� ?2�+ '����� �5�� �+ ��M� F�9

      ]� �� �EI� �2 ,��M ��� �"h             2� +��B� F�B��Q� �B!�� +�� �I9��<2 xI9�	9  �S�+    '����B� ��BG�

1 Knowledge capture and / or creation 
2 Knowledge sharing and dissemination 
3 Knowledge acquisition  and application 
4 An integrated KM cycle

&5��K��

I*�� ;�K�� 	 D$E'�

�5&*���K	�
I*�� ��5��!	 <��

I*�� l(4 �� G'!

�K�� &�"�
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    �
 �9��<2 �M�C Q"2 ?2�+ .DE�   ��� ����        x�� �� ?2�+ '����� F�9)1993(     � e��BJ ��� �
  g��)1995(    �qJ��� �J�2�2 �)1995(   ��� �)1998 (   ,���� �)1998 (    �B2� �+�BJ �V��� .  �B	9

��� ��� �����+ �9 '5�� ��4 �J ?2�+ '����� F�"�J � ���EK� �M�IN �����+ �� �K��<� F�9 
   �� �!
 �� �0    �� ��"� ��I9+                � ��"9�S:B2�+ �����J��B2� 'B�+ 4� F+�B�4 H	� ��IJ�� � �IIJ

�+�	2 ����� � �.2 �� �E20 ��..b� ��� ��� �#�.� ���+� �+ �2�  �9�
 �I9��5 �*�L�.  
  
 �
���_�� ��	 I*�� ��5��! 	   

 x��(Wiig,1993) +�BJ ]�+Q2 ��4 �M� �� �� +�5 ?2�+ '����� ���  :+   �2�B�4 ?B2�
       +�
 �9�2��4�� �J �
 �9��5 �I	
4�� � �"K� .                �B� }�B2 �B� �B��� �B� �B��� �9�2��4�B� �B��

                ���B�4�� � g��B�+ �B��R �F+��� �2�� �I� F�9�"� 4� �+�K��� �� � �+�� ,��K�� �0 F�"���J
�
��.           �� ;��L� �� ?2�+ �+�J �2��+ ^�_� �x�� ?2�+ '����� ���  �IJ .    �BL� x�� +�!���
�E��� �L��� '�� ?2�+ �+�J �2��+ �J �� �qJ�� � �J�2�2 ��� �� �9+ . ���	
 ����)1  ( ��

�� ;��L� �� ^�_� ��� 4� ]� �9 �=�<� ��m �IJ.  
  

#��� �	
T1��	 I*�� 8���
� �
� O– �K�� &*	�� u�H� (Wiig, 1993)  
.H�  s�*  +��9�  

1  �
"p�  &! ��$'5 &��P7 �7 K� #���"�� Z	� 	 I*�� K� &��P7 �]�� �� ���� 
���
*.  

2  ,&!!+ .��/  �� �� �0+ #$ � $#�$ $�3� 4��$ &��$  ��� ��� ��� �# �� ���

&!+ ,$��*(� �� 5� &���
.  

3  �*��/  
�� � $#�$ .89� 4��$ ,#��#$ ,�:�� #$ $�3�� 4��$ 5� &���
  ;�<

 =>&*(� ��!?�< � ,$��*(� #��@� $���� � A�&!*�� &!��� 4��$
&!���.  

4  C�!/#�+  �� D$#�$ 4��$ �E��F#$ D$#�$ .89� 4��$ 5�  $��#�+ �0+ #$ &��$
�� =>&*(� ������ G�+ ���H�< ��&� � $#�$ &!+.  

5  &/#� C�!/#�+  �5#� 5� J��K �+#$ � �(� LM�� ���+ #�9 �� 4��$ ��  D�<
A��NO $#�$ 4��$ 5� ,$��*(� ;�<&���� � �<.  
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   ���"& ���J ��m ��     �"��& 4� �?2�+ ��
 �2��+ ��       F��O� �IL� s_� ����)     �B	2 �BJ �J
       +���2 �9��0 ?2�+ +��� �����+ ��C � �2�+ ( �� }��
      �
�� ���I
��J s_� ��� +�
 )  +�B* �J

             $4�� ���B��+ �"Iq	9 �!�� ��"�b� � �I* ?2�+ �����+ Y.* �2 �."	N n�+     ,��aBR ��B9     � �B9
�Q"S2� +��+ ?2�+ 4� �+�K��� F�9(�� ���+�  ����.  
  

 6	� 	 �	�! ��	 &*��K�� &���� I*�� �
�  
�N�	��� ?2�+ � F+�* ?2�+ �"� ��� ���1�� �V�R Q��	�  +�
.  (Von Krogh & Roos, 1995)  

  ���L� �����+ rOm          �� ���R�� �� ���9�2�"& �2��4�� D�"� �+ +��*� ���      ��B��& ?2�+ � �IIJ   F�
     �� �N�	��� ,A��L� 4� �J '��     �B� �B
�2 +��*� �   +�B
 .           �B� g�� � e��BJ ��� �yB"��� ���B�

  ���L� +�!��� $��%&                      �+ �B!�� �+��B*� �B9T �+ �BEI� �B2 ?B2�+ �BJ �B2�.�L� +�5 ��� �+ ���
+��+ +��� Q"2 �E20 ��"� ,A��L�.  

  
&~!�� 	 �!�*�* I*�� �$=��� �
�2  

 �qJ��� �J�2�2(Nonaka & Takeuchi,1995)'J�
 '".*��  &�t  F�9 r.b� �+ �� �I
    �+�	2 �L#�_� F��0�2 � '"RA5  �2� .              ?B2�+ �BM�C �B�� �"9 �� '".*�� ��� �J �2+�� �& �E20

 '"2 ��!
0 .           'B�� ��BEI& ?2�+ �M�C y�h� ��2��4�� F��0�2 ��E20 �����+ 4� .     ���B� �B�� �+
��EI& ;"m /+�* ��� � ?2�+ ��!
� ��!
0/���� / ���4��)�b_� �� �� (9 �?2�+ D"E� �+ �

        �I�9 4�"2 +��� F��0�2 � ?2�+ r�5 ��GI� �� .          'B".*�� g�B�� �BJ �2�.�L� �qJ�� � �J�2�2
'J�
 '�� ��EI& ?2�+ '����� �F��0�2 �+ �I&�t  F�9 .  

             �� �G2 �+ ?2�+ r�5 �I���* ���IN �� �� ?2�+ '����� ��qJ�� � �J�2�2   �B2�"� .    �B�� rBOm
       �� }��
 +�* 4� �:"	9 ?2�+ r�5 ����  �
             �+ +�B5 ?IB"� �B� �BJ F�I	
�9 r.b� �w� �+

     �� '�+ }���5� ]� �� '��E2                    ��4�B� F�9�B2�� ���B��+ +�B5 +�EB
 �B� �BJ �2�B"� ���� �� �����
��               ��� 4� �+�K��� �� �J F����J �� ��IJ H��� �� ���� ��=b� $��* �2���     �B9    �+�B5 �B��f�

  �� �V��� F+�EI:"&      ��"�"� 'J�
 F��� �J �9+    �M �-+ �9      �B� ��BO2+ �� ���� �*  +��0 .   �B9 �+
   ��w� ��� 4� ]�      �M�=5 �� �=<
 ?2�+ ��9)   '�� ��EI& i���	N �J (        �2��4�B� ?B2�+ ]B� �B�

  �� ���O� �I	
4��  +�
 .              QBJ���+ ����4�B� +��B*� ���� F��� F+�* ?2�+ �+�+ ���R g���+ �+

1 Individual knowledge & social knowledge 
2 Nonaka & Takeuchi knowledge spiral model 
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    ?2�+ '����� ����J�2�2 +��+ ���R �qJ�� �  .��m �� ?2�+ r�5 �I���*   ^�_B� �B	9�+ �	�� 
  �� u�K�� �2��4��  ��*� .              �B��2�� �B� ��BG�I��"h ,��M ��  ?2�+ r�5 +���� 4� F��"� �+    FQB��

   �� u�K��  ��:2  ��*� .         �J +��+ +��� ?2�+ ���O� ��C�� ��E� �qJ�� � �J�2�2 �G2 rOm )  ��B���
�� +�f�� �� ?2�+ r�5 �I���*  �IIJ) ���	
 �!
)3 ((�f� �� �E20 +�* ��� �� �IJ . ��� �"Iq	9

          � ���+ �� �=K� � ��!
0 ,��M �� F+�* ?2�+ �E20 r��m 4� �J �I�9 ���9��J � 4�� �C���
   �� F��� ���4�� ������  +�
 .              �BG2 �+ F�BI���* ���BIN �B� ���� �2��4�� ?2�+ r�5 �������I�

          �� ��"� �2��4�� �!
 �� �� +��*� ?2�+ �J +�
 ��*��        ��Bm �B� �� �0 � �IJ    ���BIN �B� ��!B
0 
�� ?��	2 �� ���4�� ?2�+ �!O
 4� �:<� +��%�.

                    ]B� �BI���* ]B� �B2 ?2�+ ���O� �0 �+ �J '�� +��*� �"� �N�	��� F�I���* �?2�+ r�5
'�� �q"&��� � ����L� F�I���* �!�� ��*�m.  

 #��� �Q�3&~!�� 	 �!�*�* I*�� 8���
� �
�  O  
  
  
  
  
  
  

  
  

	�J I*�� 8���
� �
�  
 � ���  ��� ?2�+ '����1     �+�J �IL� �� )   �]�� ��� �� �I�O�2001 (   ?2�+ r�5)  �BI�O�

      ��qJ�� � �J�2�2 ��� ��1995 (    F�"� D"	=� �)   +��b� '"2A.N �� �I�O�2    ���	��B� 1957 (
 +��+ QJ�	� .                 'B"#�L* �+ �BE20 ��B��� [\B� � ���BNAm� �M�IN U�<�2� ��b2 �� ��� ���    F�B9

1 The choo KM model 
2 Bounded rationality 

 ���! &*	�$5 ���! &@�"T�
 
 
 
 

 ���! G$!��  ���! &*	��

��E�= I*��
 

K� 
 

���Q�7 I*�

��E�= I*��            �5              ��Q�7 I*��
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  '�� QJ�	�� �2��4�� .  ��	9      ���	
 �!
 �+ �J ��m4  �� ��9�:�         ��� �C��� 4� ]� �9 +�

+��+ �2��"� �J�b� �F�"� D"	=� � ?2�+ r�5 ��+�J �IL� ���
 .  

    �� +�* ��+�J �IL� ��C���+             �BIJ n�+ �� �B2��"� Y"b� 4� �M�C ,�NAm� �IL� �
�J .
           � ���R� �+�K��� +��� �,�NAm� �+�J ���"* F��� � �����I
 ��9 '��#���    �2�"� .   �+�K��� �� +��*�

                ��J�%B� ���NAm� �M�IN �����+ � +�f�� ,�NAm� �+�O� 4� �J��:� �"��K� �+�5 ��OR U��f� 4�
�� �IIJ.  

                '����B� F�"�J F�9�I���* �2����� �J $�S2 ���� ?2�+  '����� ��� ,�R j�.2 4� �!�
         ��� �+ y�h� �J '�� �2��4�� F�"� D"	=� �� ?2�+      B� �BS�+ F�9    �B	2 D:B� �   +��B5 .  �B��

��� ~Q� �� ��� ��� �+�!��� �2����� HR�� F�9 ��� ��  �� ?2�+ '����� ��OR ���R F�9 +4��.  
 #��� �Q�4 	�J I*�� 8���
� �
�  O)1998(  

  
  
  
  
  
  

                      
        

  
  

 ��'��5 I*�� 8���
� �
�  
 ,���� ?2�+ '����� ���(Boisot, 1998) �� �I�O�  ��EK�"���NAm� F-�J"  'B�� 
     +��+ ,��K� �!�Q"* �����+ �� �J .            � ����I�B��* �B� F+��4 �C �� ���NAm� F�9-�J �W�� ��.�2�

'*���+     �B� D"EB� �� �J��:B� ��
 �J ���4 �� ^�m �J +��+ �S�� �2���IIJ  �BIIJ .  F-�BJ
        �� �0 ���+ �+ �J +��+ ��*�� �"I� ��:2�+    +�
 �"K� �2��� .  �[&    �Q��� ?2�+ �W�� D"E�

D(4�*;��H

+
�
= ��� 
�(&��.
�
= $�%

 Z&�

� ,�GV/� 
��	(� ���

$
�� ��	�

����
M��U* ����-�	! 

[	8�� ����

 �.�F6� ��8�� 
�	N \
%



 ��� ��	�
� �	N�	� M�&6� J
� ����2 	� $
�P�� -�	�� ��V1� $��:4= �� ���� ��  

��� ���  / ���	
7 / ������1388 /115  

      D"EB� �� ��B
 �BJ ��B�4 �� ^�m D9 � '*�� D9 �����IIJ '*���+ � ����I���* �J '�� ���
�IIJ.  

8�� ��X ��95� �5 �
95 �� &�
� ��'��5 I*�� 8���
� �
�:  
1 (�2�
�J-    ��2�:2 �J 2 (   �BN�Q�2�–   � �BI"N 3 (   �2�B
 HB�4��-    �2�:B2 HB�4�� )  �!B

���	
5 (   

'"#�L*   J F�9                �B� �BS	9 ��B"�b� � �B���� �F��%B��W� �U%� �H�4�� �F4����� �F��%� �
  �� ]	J F�"�+��  �IIJ .                  �BL� �F�BI� �B.Om � F�BI� ��B�+ �� F��%� �J �L� ��O��.� ��m ��

                    ,�BNAm� ��B.�2� � �����+ �� H�4�� �L� � �+�J n�+ � �"�b� r��m 4� ?2�+ r�5 �� }�Q�2�
 '�� j���� .       F+��BC �B� ,���� ���               �'B�� ���B
+ �0 DBE* � +��+ F�B�	J o��BL� �B�	J

'�� ��:2 ���� H"�� ��m �� ��IJ�� �f"�2�+ .  
 #��� �Q�5 R��'��5 I*�� 8���
� �
�  O1998   

  
   

  
                                 

     
  

  
  
  
  

l$��� ��� �",��  
     ��� 4� �b� �+�K��� � F��+���S#�     'J�
 ?2�+ '����� F�9     I� � e�Q� F�9  ��J ���"���

 '�� �9�O�
� .  'J�
 ��� ���4                   H"B�� ���BIJ��& � F��BJ ;B��<� F�B9 ?B<� � ���5�� �� �9
              �B2��+ ,��BK� ��"B� ����� 'K2 'LIM �� ���E� F�9��:J s_� �+ ���"*��z� .     �B��� ������BI�

         ����� �� �J +�
 U�<�2� ����� 'K2 'LIM F��� �#��            ��B
�+ F+�B�4 r��B_� 'LIBM ��� F�9

 ;�K��

&*
L* ;�K��
&�$@ &@�`"*�

 &*
L* 
!

 &*
� 
!
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�
��. �OC�=� F���b� �"�b� ����2 g��� ��   �� �.	N F�97     �'BK2 'LIBM ��=B=<�� 4� �BK2 
  ����� � �9��"L�           '5����4 � ���5�� ��2��4�� xI9�* ���
 'LIM ��� ��M� F�9    F���I* F�9

                 ��B� ���B�E� ���J�B� � �BJ�2�2 ?2�+ '����� �I���* ��� � '*�� ���R ����� +��� ,�NAm�
   ����� 'K2 'LIM F���  �
 ��5�I
  .  �� ���� ��� ��S2 }�2 �� ���� ��   �+ �� ?B2�+ '����� ����

?<�                      �B� ���BO� � k��<�B�� �� ,�B"��f� � +�	2 ���� ���5 �� ��:J 'K2 'LIM ;��<� F�9
       ?2�+ �0 � +�J +��*� 4�"2 +��� ?2�+    �9               ?B2�+ ���B�� �B� 'B
�%� +��B*� n���
� �� � ^AM� ��

� ��L* ��IJ��J �� �� ��M�C�� 'LIM  ��� +��� ��I�0 �+ �J F+��*�  +�+ $4��0 ��2�
.  
          �� ?2�+ �� �L� �+  4� ���J�� � �J�2�2 ���  +�S2 .            ��B	9 �B� �I	B@ ?B2�+ �� �0 �L� ]�

            �� ��!
0 ?2�+ ��	9 �� �I"N ?2�+ �� �S�+ �L� � ��EI& ?2�+  +4�+�& .     �B�� '	BR ����	E�
       '�� ?2�+ ��� ��
�%� n���
� �� ��b2 ��� .          �=B�<� ��_� �� ��� ��� ?2�+ �I���* �fI�� �+

 �� ^�
  D"9+ .          $4��0 '�� �!	� ++�� �2��4�� +��� �!I�� 4� �OR +�* ]�       j�BO��� �+ �� ���9
 �4�C ��                F�I	
4�� U��f� Q"2 F�S�+ F�9 ���4�� �+ ��C � �
�� ��2��%� +�5 �2��4�� F��J

   �
�� �+�J yJ �� .       ���4�� +��� +�* ��� �J ��R� �� ����      ?2�+ � ,�NAm� �I�4�"2 +�
   F�9
            +4�B� �+��0�B� �� +�B5 ���4�� F�94�"2 �2���� �J '�� F�S�+ .         �BI�4�"2 +�B* ?B2�+ �BfI�� �+

        ���4�� �*�m�+ � F�R ���L� ]� �I�4�"2) ���B� (     'B�� ?B2�+ �B� .        F���+ +��� �4�B� +�B* ��B�4
  ?2�+ � ,�NAm�          ��� �	2 �#� �+�� �S�+ F�9 �4�C �+ ���9          F��BJ �4�BC �B� �OB��I� j�O��� �2
  +4�� ���R�� +�5 .          �� �J '�� ���J�� � �J�2�2 ?2�+ r�5 �I���* ��� ���        �� j�BO��� �B�� �2���

     +4�� ���R�� ���4�� � +�* �"� .                 � ,�B"��f� �BM�C �BJ �� +�B5 ��B
 yBJ ��EI& ?2�+ +�*
       ���4�� ���� �+ '��5 �m ;��<� F�9 $4��0           �BEI& ?B2�+ �B� �� 'B�� �9      4� F�BS�+ +�B* �
�� ^�_� '�� ��J �� ��z:� �0 �+ �J �2��4�� +4�� o�m�� �� +�5 �!:� �2���� �� +4�� . ���

        �� �+�J �N�	��� �� ?2�+ r�5 �I���* 4� ��C��  �I��2 .        ,��I�B� �� +�* �+ �9 [\�)  �BI2��
               + �I"N � U��!� ,��M �� �J �q20 � �9+�+���R ��9 ���2 �"�0 �,���.� � �"2��R   +��� ���4�� �

+��+ (        +�5 �I	@ ?2�+ �� �� �+�J �L����)  ��5��0 ��	9 ��            +�B�� U�B�!� ,��=B� �BJ ���B9
+���2 ( �I9+ r��_� .                   �B� �B��� �B� � �+�J yJ �� 4�"2 +��� ?2�+ � ,�NAm� +�* ��SI9 ��� �+

��`�                 + ��!
0 ?2�+ ���IN �� HR�� �+ � �O�J ,��M �� �� ��M�C ?2�+ ����0 +����    ��B"�5� �
  �� ���R ���4��  �9+ .          �� ��K� �+�J �2��"� ?2�+ r�5 �I���* 4� ��C�� ��� ��  +�
 .   �B�C�� �+

 ���4�� H��I� �� +��+ ��OR +�* ���:� ��!:� �J F�S�+ +�* �L�)��!
0 ?2�+ ( � �+�J �L����
   �� �+�K��� �0 4�  �IJ .          �� �+�J y"J�� �� ?2�+ r�5 �I���* 4� ��C�� ��� ��  I��2     +�B* ��B� ��
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                ��BE� ���4�B� ,��I�B� 4� �+�K��� �� �I"N ?2�+ ���I� 4� ���Q	9 ��_� ���4�� �+    F��+�B�
          '�� �+�J y"J�� D9 �� �� �E20 HR�� �+ � �+�J .              ��!B
0 F�B9 ?B2�+ yB"J�� �B� +�B* '��E2 �+

  ?2�+ �� +����   ��5��0 ��9                    ��Bf2� �� F�B"� D"	=B� � ���BR� ���B�E� +�B5 �=<
 U��f� � �9
��                        ��BE� ��BM�C �0 ���B�2 4� �� ���4�B� ���BSI9 �� �  '��+ D"	=� ]� F���� �� � �9+    �BI�

�� �� ��K� ?2�+ �+�J �2��+ ?2�+ r�5 �I���* 4� ��C�� ��� �� �J +4�� +�
.  
                         �B� �B��� �B� �B*�m 4� � �B
 �+�+ ���J�B� � �BJ�2�2 ��� �����+ �J ���b"@�� �� ���� ��

�����      �=� � 'K2 'LIM F�9�OC                 ��B
 ��Bf2� 'LIBM �B�� ��B��I
��J � ��==<�� �� �J F�
   +��C �'��80   ���& 4� �M�+               �� �� ?2�+ �J 'E� ��� 4� �� �qJ�� � �J�2�2 ��� ��9      �B� ���B�

            �I�2�+ U��_� 'K2 'LIM F��� '
�%� n���
� �� ���4�� � +�* �"� ��C�� . 'K2 'LIM �+
            �B!	� �B!I�� �B� F��BJ F�9�I���* 4� F��"�             �4�B� �BI2�� ;B��<� 'J�B
 ���BI� �+ 'B��

              �B� D9 �� ]�+Q2 ��J ��f2� �C��� �G2 4� ��� ��2�"S� ,��M 'K2� �	"
���&   �IB
�� .    �B� [B&
   ?2�+ ��� ��
�%� n���
�    �9  'J�
 �"�J �+       �� 'K2 'LIM �� ����� F�9    �����J y��� �2���

++�� 'LIM �J �+ ��:"� �:<��W� �.  
  

��$P �_$"* 	 �
�5 ;T  
  �I"�4 ?��Q*� �4����      �._I� s_� �+ '��R� F�9          �B
� �F4�� �M�=5 �L��� ��2�E� � F�

                      �B� ���"�B�+ �+ �2�B2� �B���N ?B.2 ��QB*� 4�� $��� � F��0 �* � ?2�+ F�94�� H���
'�Q�      �� +�E:� ��
%� 4� ?"� �� ?2�+ '����� �� ��5�+�& ,���@ ������& ����R� F�9   +4�B�

     ���4�� �"9 �J F��_� �	2 F4��:"&          �B2��� �0 4� 4�B"2 �� �� +�5 �2��� .   ���4�B� 'BJ�C    F�B9
                 �+ ?B2�+ '����� ��S��� ��:"� ���9 '"Ow� �� ���2�"�+�� F�9 ���4�� F�� �� ���& � ��:"&

���4�� ��� �
� � �L��� F������� �� �fI� �9 +�
.  
           L��� o��9� �� �"2 F����� �+ Q"2 ����� ��A�� F��E	� 'K2 ,��4� �       '��E2 �+ � +�5 F�

        r*� �+ 'K2 'LIM 4��2� D:� r.b�1404             �B�	� 4� �4- F�B9��J� 4��  �� ��5�+�& 4� ��Q��2 
          D9��B* �� �L��� ��� ��� �J '�� �wC�O� 4� ?2�+ '����� ZbO� � �+�� �2�2� H��I� �L���

��  +4�� .             +�=B�R� �O2 ���IN �� ����� 'K2 'LIM �!I�� �� '��IN �� �*�m 4�      'LIBM ]B� � F
  �� U�b� F+�O9��                   +�B�� �0 F+�BO9�� H��BI� ���BIN �� 'LIM ��� �+ +���� ?2�+ � +�


                F���B@ F��� �'K2 F+�O9�� 'LIM F���  ?2�+ '����� �I���* U��_� ��� U�<�2� �%# �+��+
'�� ��%&�2 U�I��� �.
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                 ���BO� F��B� ��
 ���
� �0 �� Q"2 �#�.� �+ �J ��_2�	9 ����� �"	9 �+   ?B<� ��B
    F�B9
          ,���@ �� ���� �� � ��2�"�+�� ���4�� �� 'K2 'LIM ;��<�   ��E� F�9      ?2�+ '����� 4� F�I�

               ����� ��*�� �G2 �+ �� �2���� �J '�� �#�� �I�4�"2 ?2�+ '����� +�f�� �'LIM ��� �+    F�B9
       �
�� Q"2 �0 ;��<� F�94�"2 F�S<��& 'LIM ��� .   ����� �� ���� ��   ���0 �	N �� F�9 F�� ��

���    �B"�b� Y���  �'LIM ��� ����I
��J � ��==<�� �G2 �?2�+ '����� �I���* �O�L� F�9
      �� �.	N F�9 �OC�=� F���b�7              '#�EB� �B"#+ �� �qJ�� � �J�2�2 ��� ���==<�� ��� 4� �K2 

    ?2�+ ��
�%� n���
� �� �+        ��+�� U�<�2� ���4�� � +��*� �"� �9 .      �B����� '"���R ��� �� ��AN
   ?<� �+ ��� ���     �� 'LIM ;��<� F�9           �����BJ ?��Q*� y��� ?2�+ '����� ���.��� �� �2���

++�� 'K2 'LIM �+ �:<��W� �.  
  
  

S4k� 	 ;5���  
-    ��N ���"V�@�)1381 (  �"         ?B2�+ '����B� �+ ?B2�+ �#�N ���� ?.2"    �'����B� ��B"& ���I�=B* �

$ ���:E� �"E
 ��S:2�+3� 4Q"V�& � ������ �.  
- V�@�   ��N ���")1382 ("  ?2�+ ,�"C �5��"              ���:BE� �"EB
 ��S:B2�+  '����B� ��B"& ���I�=B* 

$7�8Q"V�& � ������ � .
-   4��E� ��# �"�R) 1388(  ?2�+ '����� � :            � yBJ �+ F�B!* ������ +����J � D"E� �r�5 �I���*

���E� ��9��J :��S:2�+ �2�2� ���N y�J ����� � �L#�_� ���4��  �9)'	�(.
-      ���S�+ � �C��2�EKM� �=2)1387 (" ,���@ �����        ?B2�+ '����B� ���.�B�� F�9 ?#�� � �9

����� 4�� ��� 'J�
 �+"���E� �'����� ���	#� �"� [2��KIJ �"	:
 �.
-   �2Q�)1385(  �"     ?B2�+ '����� � 'K2 'LIM :             'J�B
 �+ ?B2�+ '����B� ��BG2 F�"���BJ �B�

 ��"#���& ?"����" ����� �    2� +�=�R� F�9          ���	B
 ���+ ��� �Ft�2� ���	#� �"� ,�L#�_� ���� �Ft�
4.
-    ����I��2 ����)1382 ("  �L��� � 'K2)3 (  '"#�L* D9� $��Q�       'BK2 ,��4� F�91381-1376" 

��� �E� �'K2 ,��4� ���	N Y���� �J ���+�.  
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