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مقدمه 
فرایند پی‌ریزی و پیاده‌سازی سیستم مدیریت دانش، فرایندی 
پوی��ا و جامع اس��ت. نکته‌ای که باید به آن اش��اره کرد اینس��ت 
که با توجه به اینکه ش��رایط ش��رکتهای گوناگ��ون تاحدودی با 
یکدیگر متفاوت اس��ت و هریک از آنها از پیاده‌س��ازی سیستم 
مدیری��ت دان��ش مقاصد خاص��ی را دنبال می‌کنن��د، نمی‌توان 
رویکرد یکس��انی را برای همه آنها تجویز ک��رد. ازاینرو فرایند 
پیاده‌س��ازی سیس��تم مدیری��ت دانش بای��د بر پایه ش��ناخت و 
تحلیل درست ش��رایط محیطی به‌منظور مطالعه امکان‌پذیری 

و هم‌راستاس�ازی1 مدیریت دانش با فرایند‌های کسب‌وکاری 
شرکت باشد.

 در دنی��ای پویای کس��ب‌وکار ام��روزی هدف همه ش��رکتها 
رقابت و کس��ب مزی��ت رقابتی نس��بت به رقیبان اس��ت و این 
مهم نی��ز فقط با فراهم‌آوردن زیرس��اختهای لازم برای تغییر، 
که همانا دانش‌مداری تمام و کمال می‌باشد، امکان‌پذیر است. 
البته نباید به دانش‌مداری به‌عنوان مفهومی سطحی نگریست 
و تنها آن را به بخشی از سازمان مانند کارکنان منحصر دانست، 
بلکه دانش‌م��داری باید در همه اصول، قوانین، س��اختارها، و 

سیستم مدیریت دانش در سازمانها 
هوشنگ خرم‌نیا 	

علی اصغر خرم‌نیا 	
	 محمود مجدی
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فرایندهای سازمانی نهادینه شود. 
مدلهای مدیریت دانش

درباره مدیریت دانش دو مدل به‌صورت عمومی بحث می‌شود.
1( م��دل تحلیلی2: ب��ر کدگذاری دانش در سیس��تم اطلاعات 
تمرک��ز دارد. این پارادایم بر اهمی��ت دانش صریح و اطلاعات 
و زیرساختهای تکنولوژیکی)مانند اینترانت( برای تسهیم آنها 

تأکید می‌کند )تبادل اطلاعات(.
2( م��دل کنش‌گ�ر3: که ب��ر اف��راد و فرایندهای کس��ب‌وکاری 
گرایش دارد و این پارادایم بر اهمیت دانش ضمنی و زیرساخت 
اجتماعی برای تس��هیم آن تأکید می‌کند )تبادل دانش(. برای 

مثال از طریق جامعه‌ای از تجربه‌ها4.
 )De Bruuijn & De Neree, 2000( د برژی�ن و د نری
بحث کردند که روش مدیریت دانش مناس��ب، روشی است که 

تعادل بین دو مدل را حفظ کند.

فرایند دانش در سازمان
تکنول��وژی اطلاعات و ارتباطات با مفهوم س��ازمان یادگیرنده 
هم‌افزای�ی5  دارد. اگر تکنولوژی بتواند به‌درستی از ارتباطات، 
تش��ریک مساعی و هماهنگی حمایت کند، ممکن است بتواند 
نقش سازنده‌ای را برای سازمان یادگیرنده ایفا کند و بدین‌ترتیب 
دان��ش س��ازمانی در فرایندهای کس��ب‌وکار و در یادگیری افراد 
شاغل در سازمان نقشی مؤثر خواهد داشت. عملکرد سازمانی 
نتیج��ه تعاملات پوی��ای وظایفی اس��ت که به‌وس��یله کارکنان 
برای دس��ت یافتن به هدفهای فرایندهای کس��ب‌وکاری تعهد 
شده اس��ت. تکنولوژی اطلاعات و کامپیوتر‌ نیز به‌طور مؤثری 

الگوهای ارتباطات در شرکتها را تغییر داده‌اند. 
توانایی ایجاد ارزش جدید برای مش��تری ممکن اس��ت به 
اینک��ه چگون��ه فرایندهای اصلی ب��رای تأثیرگ��ذاری متقابل 
ب��ا محی��ط خارجی ترکیب ‌مجدد می‌ش��وند، وابس��ته باش��د. 
ش�ریفی و پ�اور )Sharifi &Pawar, 2002( ب��ر همکاری 
بی��ن طراح��ان، عرضه‌کنندگان و مش��تریان در بخ��ش تولید 
تأکی��د نموده و بحث کردند که فرایند تبادل دانش به فهمیدن 
و درک مزیت رقابتی به‌وس��یله اعضای زنجیره تأمین موکول 
می‌ش��ود. ادبیات مدیریت دانش در س��ازمانها هدفش به‌طور 
وی��ژه به‌س��وی س��ازمانهای تولیدی نیس��ت، ام��ا مفهوم آن 

.)Anil and Karol, 2006( قابل‌اجراست
در اینجا تشخیص داده می‌شود که نگرش و رفتار نیروی کار و 
دانش و آگاهی او محور خشنودی امروز و فردای مشتری است. 
فهمیدن چرخه عمر دانش و آگاهی که در حقیقت با فرایندهای 
مناس��ب تکمی��ل ش��ده و دان��ش در آن جایگ�ذاری6 و فعال7 
می‌ش��ود، برای پرورش مفهوم س��ازمان یادگیرنده که به‌وسیله 
سنگه )Senge, 1990( عمومی شد، بسیار مهم است. سنگه 
دان��ش را به‌عنوان اس�تعداد8  برای عمل مؤث�ر9 تعریف کرد. 
عمل مؤثر عملی نامیده می‌ش��ود که در قلم��رو عملیاتی ارزش 
کس��ب‌وکار را می‌آفرین��د و یادگی��ری موج��ب افزای��ش دان��ش 
اس��ت که خ��ود  افزای��ش ظرفیت را ب��رای عمل مؤث��ر به‌وجود 
می‌آورد. پیش��نهاد منطقی این اس��ت که س��هم دانش مناسب، 
آگاهی و همچنین پیش‌بینی تغییر نیازهای مش��تریان و ساخت 
فرایندهای کسب‌وکاری مناسب، سریع رشد یابد. روش سنگه 
 )Argyris, 1990( ب��رای م��دل ذهن��ی از روی کار آرگری�س
طرح شده، که قبول کرده بود حل مشکل همه فرایندها حاصل 

از آنجا که

حسابرسی به‌شدت

بر

اعتماد و ‌مسئولیت 

امانتداری

متکی است

قضاوت اخلاقی

 برای این حرفه

دارای اهمیت اساسی 

است
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یادگیری اس��ت که به دو نوع یادگیری تک‌حلقه‌ای و دوحلقه‌ای 
اش��اره کرده بود. یادگیری تک‌حلقه‌ای ش��امل به‌دس��ت‌ آوردن 
آگاهی ی��ا طرح اس��تراتژیهای عم��ل به‌منظور حل مش��کلات 
خاص بر‌اس��اس منطق‌های موجود است. در حالی که یادگیری 
دوحلقه‌ای شامل ایجاد منطق‌های جدید  مانند مدلهای ذهنی، 
پاراداریم‌ها یا دیدگاهها برای کنارگذاش��تن منطق موجود است. 
خل��ق دانش مس��تلزم این دو نوع یادگیری اس��ت ک��ه یک نوع  
مارپی��چ پویا را ش��کل می‌دهند. درس��طح س��ازمانی یادگیری 
فوق‌العاده10 مستلزم نهادینه کردن توانایی عمومی برای بهبود 

عملکرد در طبقه وظایف است.
اطلاعات اس��اس دانش به‌ش��مار می‌آید که به‌طور مستقیم 
ب��ا حقایق جه��ان واقعی مرتبط ب��وده اما نیاز دارد که تفس��یر و 
فهمی��ده ش��ده، در مدل ذهنی اف��راد تجس��م و در فرایندهای 
س��ازمانی جایگذاری ش��ود. افراد یادگیری‌ش��ان را با مش��غول 
ش��دن در حل مس��ائل افزایش می‌دهند. ازاینروس��ت که سهم 

دانش ضمنی‌شان افزایش می‌یابد.
انی�ل و کارول )Anil and Karol, 2006( چندی��ن فرایند 

یادگی��ری را ذک��ر کرده‌ان��د: تجربه‌ه��ای گذش��ته، دیگ��ران، 
تغییرات، تحلیل عملکرد، تحصیل و جستجو کردن.

یادگیری کارا و مؤثر به‌وس��یله جس��تجو ک��ردن، می‌تواند با 
اهرم تکنولوژی اطلاعات و ارتباطات تس��هیل شود. به واسطه 
روشهای مناس��ب فرایند تبدیل دانش، واس��طه‌گری از طریق 
تکنول��وژی اطلاع��ات و ارتباطات س��ازمان می‌توان��د دانش و 
ظرفی��ت برای حل مش��کل اثربخ��ش فراین��د را افزایش دهد 

.)Anil and Karol, 2006(
تسهیم دانش‌/ فرهنگ تیمی/ عملکرد نوآورانه

مدیری��ت دان��ش اساس��اً فراین��دی اجتماع��ی اس��ت. نتایج 
 Meng Lei et( پژوهش��ی که توس��ط منگ‌لی  و همکاران
al., 2009( انجام گرفت نش��ان داد که ارتباط میان تس��هیم 

دانش، فرهنگ تیم و عمکرد نوآورانه معنی‌دار و قوی است. 
اشاره کلی و عملی عمده‌ای که از نتایج این پژوهش می‌توان 
دریافت این اس��ت که برای رسیدن به عملکرد نوآورانه بالا، 
سازمانها ابتدا به توسعه رفتار تسهیم دانش به‌علاوه فرهنگ 
تیم��ی بهت��ر نی��از دارند. برخ��ی پژوهش��ها نی��ز فاکتورهای 
مش��خص‌کننده درجه تعه��د فردی در تس��هیم دانش درون 
س��ازمانی را تحلی��ل کرده‌ان��د از قبیل ش��خصیت، رضایت، 
تعهدس��ازمانی. مطالعه فاکتورهای مؤثر بر تس��هیم دانش، 
تعدادی از متغییرهای مختلف از قبیل تکنولوژی، انگیزش، 
رهب��ری و فرهن��گ تشریک‌مس��اعی و فضای س��ازمانی و 

.)McAdam et al., 2008( ارتباطات
البته مش��کلات و همچنی��ن فرصتهای وی��ژه‌ای با توجه به 
تس��هیم دانش در صنای��ع وجود دارد. زیرا دانش قدرت اس��ت 
که کارکنان ممکن است آن را احتکار کنند. برای مثال، ممکن 
است رؤسای شرکت با رقابتی قوی روبه‌رو باشند و شروع کنند 
به حفظ مخفی دستورالعملها برای خودشان و انتقال جانبدارانه 
دان��ش، جایی ک��ه کارکنان فقط جنبه‌ه��ای انتخابی از دانش را 
تس��هیم می‌کنند تا اینکه کل آن را تس��هیم کنند که این ممکن 
اس��ت نوع بس��یار رایجی از احتکار باش��د. به‌نظر می‌رس��د که 
حذف رفتار احتکاری برای هر تیمی به‌نس��بت مش��کل است، 
فهم اینکه چگونه افراد را برای تس��هیم دانششان دلگرم کنیم 
امری مهم اس��ت که س��ازمانها مجبور ش��ده‌اند فرهنگ تیمی 
مثبتی ایجاد کنند که از روابط یکپارچه، استوار، فعال و تشریک 

دانش‌مداری باید

در همه

اصول

قوانین

ساختارها

و

فرایندهای سازمانی

نهادینه شود
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.)Meng Lei et al., 2009( مساعی سالم حمایت کند
فرهنگ تیمی

فرهن��گ تیم��ی به‌عن��وان ی��ک دس��ته از نقش��ها، هنجارها و 
انتظارات که اعضا تیم آن را مش��ترک و مق��رر می‌دانند تعریف 
فرهن��گ  ای��ن   .)Meng Lei et al., 2009( اس��ت  ش��ده 
ظاهرشده، خود یک بنای ذهنی خلاصه‌شده یا مدلی است که 
به اعضا  احس��اس هویت مشترکی می‌دهد که به گروه ویژه‌ای 

تبدیل شده‌اند. 
فرهن��گ تیمی ممکن اس��ت از تداخ��ل ویژگیه��ای از قبل 
موج��ودِ اعضای تی��م ی��ا از الگوهای جدی��دِ پی‌ریزی‌ش��ده از 
تعاملات اعضای تیم مش��تق شود. ازاینرو فرهنگ تیم پایه‌ای 
ب��رای خود ارزش��یابی اعضای تی��م فراه��م آورده و تعاملات و 
 .)Meng Lei et al., 2009( عملکرد تیم را تس��هیل می‌کند
ون�در لات و هم�کاران )Van der Lugt et al., 2007( ب��ر 
اهمیت نیت استراتژیک11 برای ارتقای کار تیمی در نوآوری، 
تشویق ارتباطات بهتر )فیزیکی یا مجازی(، تشویق تعاملات 
اجتماعی رس��می و غیررس��می و انگیزش کارکنان تأکید کردند 

.)Meng Lei et al., 2009(
نی��روی عمده‌ای در پش��ت س��رِ توانایی یک س��ازمان برای 
تغیی��ر و نوآوری وج��ود دارد که می‌تواند به‌عنوان نگرش��ی که 
به س��ازمان کمک می‌کند که م��اورای حال را ببین��د و بر آینده 
متمرکز ش��ود تش��ریح ش��ود. تعام��ل متقابل می‌توان��د از فهم 
اش��تباه جلوگیری کند و ارزش��های مش��ترک، رهب��ری اعتماد 
و عدال��ت را در رواب��ط اعضای‌تی��م ارتق��ا دهد و بدی��ن ترتیب 
مشارکتی‌کردن12  دانش را ترویج می‌دهد. یادگیری سازمانی 
و خلق دانش مش��خص می‌کند که تس��هیم دانش، ارتباطات و 
یادگیری در س��ازمان به‌وسیله ارزش��های فرهنگی افراد کارمند 
 Somech( تحت‌تأثیر قرار می‌گیرد. س�امک و دراچ زاهاوی
Drach Zahavy., 2001 &( کمکهای فرایندهای تعامل تیم 

)تبادل اطلاعات یادگیری، انگیزش و مذاکره( و س��اختارهای 
تیم )نامتجانس بودن تخصصها و فراوانی جلسات( به نوآوری 
را بررسی کردند )Meng Lei et al., 2009(. آنها دریافتند که 
ساختار تیم، نامتجانس بودن و فرایندهای تعامل به‌طور مثبتی 
با ن��وآوری مرتبط بوده، علاوه بر آنک��ه فرایندهای تعامل تیم 

میانجی‌گر روابط بین نامتجانس بودن تیم و نوآوری هستند.

ای��ن نتایج دلالت دارد بر اینکه پی‌ری��زیِ فرایندهای تعامل 
متقاب��ل مکانیزمی قاطع برای تبدی��ل نامتجانس بودن تیم به 
 )Kratzer  et al., 2003( نوآوری است. کراتزر و همکاران
دریافتن��د که برای خلاقیت تیمهای پی‌ری��زیِ محصول جدید 
  Meng  Lei( یک     فراوانی معتدل13 از ارتباطات بهترین بود
et  al., 2009(. این به اعضای تیم اجازه می‌دهد که دانش خود 

را تس��هیم کنند و دارای گفتگوهای بناکننده و س��ودمند باشند، 
در حالی که هنوز درجه فضای خصوصی14 حفظ می‌شود، این 
امریست که برای خلاقیت ضروری است. افزون  ‌بر این،  این 
پژوهش��ها  نش��ان دادند که س��طح پایین تمرکز ارتباطات برای 
خلاقیت تیم بهترین بود زیرا در این روش ایده‌ها فقط از طریق 

یک یا دو نفر از اعضا فیلتر نمی‌شود.

نقش سیستم اطلاعات در اداره دانش
پی‌ریزیِ سیس��تمهای کم��ک در اداره دانش موضوعی اس��ت 
ک��ه به‌ط��ور درخور ملاحظ��ه‌ای م��ورد علاقه اس��ت. نوناکا و 
کان�و)Nonaka & Kanno( پیش��نهاد کردن��د ک��ه سیس��تم 

نیاز است که

اطلاعات

تفسیر و فهمیده شده

در مدل ذهنی افراد

تجسم

و در فرایندهای 

سازمانی

جایگذاری شود. 
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اطلاع��ات می‌تواند به فعالیتهای دانش به‌عنوان ش��تاب‌دهنده 
)کاتالی��زور( دانش‌آفرینی و به‌عن��وان ارتباط‌دهنده ابتکارهای 
 Teigland et( حال و آینده خدمت کن��د. تیگلند و همکاران
al., 2009( مشاهده کردند که تسهیلات برای تسخیر، استفاده 

‌مجدد، حفظ و انتقال دانش عناصر حیاتی این قبیل سیس��تمها 
هستند. آنها پیشنهاد کردند که این قبیل کانالها برای حمایت از 
تقاضا بـرای دانـش در داخـل سازمـان بسیـار ارزشمند هستند 

.)Amrit & Balasubramaniam, 1999(

چارچوب مفهومی مدیریت دانش و تکنولوژی اطلاعات
براس��اس مفهوم ش��کافهای مدیریت دانش که به‌وسیله لین و 
تی‌س�نگ )Lin & Tseng, 2005( پیش��نهاد شد این مطالعه 
چارچوبی کلی را پیش��نهـاد می‌کند که در شکل 1 تشریح شده 
اس��ت. این چارچ��وب مفهومی برای جس��تجوی نق��ش و اثر 

تکنولوژی اطلاعات بر سیستم مدیریت دانش است. 
ش��کافهای مدیری��ت دانش به پنج ش��کاف تقس��یم می‌ش��ود 

)ش��کاف یک تا پنج( و به‌طور کامل ش��کافهای مدیریتی را که 
ممکن اس��ت در طول انجام سیستم مدیریت دانش روی دهد 
نشان می‌دهد. این پنج شکاف به‌صورت زیر تعریف می‌شوند.
ش�کاف1: ش��کاف بین دانش مورد نیاز برای ارتقای موقعیت 
رقابتی س��ازمان همانطورکه به‌وسیله مدیریت عالی درک شده 
اس��ت و دانشی که واقعاً برای ارتقای موقعیت رقابتی آنها مورد‌ 

نیاز است.
ش�کاف 2: شکاف بین دانش مورد نیاز برای ارتقای موقعیت 
رقابتی س��ازمان همانطورکه از س��وی مدیران عالی درک شده 

است و برنامه برای انجام مدیریت دانش. 
ش�کاف 3: ش��کاف بین برنام��ه برای اج��رای مدیریت دانش 
همانط��ور ک��ه توس��ط مدیریت عالی پیش��نهاد ش��ده اس��ت و 

پیشرفت اجرای برنامه مدیریت دانش. 
ش�کاف 4: ش��کاف بین دان��ش به‌دس��ت‌آمده بع��د از اجرای 
سیستم مدیریت دانش و دانش مورد نیاز برای ارتقای موقعیت 

رقابتی سازمان.

تکنولوژی اطلاعات

تکنولوژی اطلاعات

تکنولوژی اطلاعات

تکنولوژی اطلاعات

تکنولوژی اطلاعات

دانش مورد نیاز برای ارتقای موفقیت رقابتی سازمان 
همانطور که توسط کارکنان درک شده است

دانش مورد نیاز برای ارتقای موفقیت رقابتی سازمان

شکاف4

ف 1
شکا

شکاف 3

شکاف 2

شکاف 5

اجرای مدیریت دانش

برنامه مدیریت

دانش مورد نیاز برای ارتقای موفقیت رقابتی سازمان 
همانطور که توسط مدیران عالی درک شده است

شکل 1-  چارچوب مفهومی
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شکل 2 - مدل مفهومی تحقیق

مدیریت دانش 
در

سازمان

ایده‌یابی

روشهای تولید 
)سرمایه‌های 

ساختاری سازمان(

شناخت نیازها و 
خواسته‌های جدید 

بازار و مشتریان 

خلاقیت
 در

 سازمان

 خلق/ کسب
1- استفاده از دانش و تجربیات بازنشستگان

2- تعامل با مشتریان 
3- مطالعه خشنودی مشتریان

4- ایجاد ارتباط بین دانشگاهها و پایگاههای صنعتی
5- الگوگیری از بهترین تجربه‌های بخشهای صنعتی

6- ایجاد شبکه‌های مهارتهای تخصصی با سازمانهای بیرونی
7- ایجادپروژه‌های آرانددی)R&D( مشترک با دیگر شرکتها

8- ایجاد ارتباط و تعامل با تأمین‌کنندگان مواد و قطعات
9- اتاق فکر

10- تنوع آموزشها و مهارتها
فراینده�ای  نقش��های مهندس��ی و مهندس��ی مج��دد  دان��ش  از  اس��تفاده   -11

 )BPR( کسب‌و‌کاری
12- ایجاد فرهنگ باز و شرایط سازمانی مناسب برای پذیرش مدیریت دانش

13- نقشه دانش و مکان‌یابی مهارتها
14- توانایی برای شناس��ایی یا انتقال درس��های یاد گرفته‌ش��ده از شکستها در یک 

محصول یا پروژه
15- حساس بودن به اطلاعات در مورد تغییرات محیط بازار

16- ارزش دادن به نگرشها و عقاید کارکنان

 کاربرد
1- آمیخت��ه ک��ردن و هم‌راس��تا ک��ردن فرایندهای مدیری��ت دانش ب��ا فرایندهای 

کسب‌و‌کاری )ساختار، فرهنگ و...(
2- پاسخگویی به دانش در مورد مشتریان

3- پاسخگویی به دانش در مورد تکنولوژی

 انتقال/ تسهیم

1- جلسات بحث و گفتگو

)CFT(2- ایجاد تیمهای بین‌رشته‌ای

3- اس��تفاده از تکنولوژی‌های��ی از قبیل گروه افزارهای همزم��ان یا لحظه‌ای مانند 

کنفران��س از راه دور، ویدئ��و کنفرانس و گروه افزارهای ناهمزمان مانند پس��ت 

الکترونیک برای تسهیل بر ارتباطات

4- ایج��اد اینترنت و دیگر تکنولوژی‌های اطلاعات و ش��بکه‌های الکترونیک مانند 

اکسترانت

 ذخیره سازی
1- پایگاه داده‌ها

2- نگه��داری متمرکز اس��ناد و مدارک پروژه‌ها به‌صورتی ک��ه نتایج برای همه افراد 
به‌راحتی قابل دسترسی باشد

سیستمهای مدیریت دانش
بازخورد 	
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شکاف 5: ش��کاف بین دانش مورد نیاز برای ارتقای موقعیت 
رقابتی س��ازمان همانطور که به‌وسیله مدیریت عالی درک شده 
اس��ت و دانش مورد نیاز برای ارتقای موقعیت رقابتی س��ازمان 

همان‌طور که از سوی دیگر کارکنان درک شده است.

مراحل سیستم مدیریت دانش
خلق ‌و کسب دانش 

فرایند خلق دانش داخلی یا کس��ب آن از منابع خارجی. ارزش 
کس��ب دانش از منابع خارجی به توانایی شرکت برای تشخیص 
ارزش اطلاع��ات جدید خارجی، ج��ذب و به‌کارگیری آن برای 
هدفهای تجاری بس��تگی دارد.  طبق این دی��دگاه آنچه برای 
بعضی شرکتها تنها  اطلاعات است  برای دیگر شرکتها دانشی 

باارزش است و برعکس. 
ذخیره‌سازی و بازیابی دانش 

 فرایندهای س��اختاردهی دانش و ذخیره‌سازی آن که دانش را 
بیشتر رسمی و قابل دسترسی می‌کنند.

تسهیم و انتقال دانش
 فرایند انتقال، پخ��ش و توزیع دانش به‌‌منظور حاضرکردن آن 

برای کسانی که به آن نیاز دارند.
 کاربردهای دانش

به‌عن��وان فراین��د ترکیب‌ک��ردن دان��ش در تولی��دات، خدمات 
و فعالیته��ای ش��رکت ب��رای مش��تق‌کردن ارزش از آن. م��دل 
مدیریت دانش در سازمان در شکل 2 نشان داده شده است. 

در این مدل سیس��تم مدیریت دان��ش به چهار مرحله خلق ‌و 
کسب، ذخیره‌سازی، انتقال‌ و تس��هیم، و کاربرد دانش تقسیم 
ش��ده اس��ت. هر یک از این مراحل به مجموع��ه‌ای از فعالیتها 
تقس��یم می‌شوند. در مدل به مجموعه‌ای از این فعالیتها  اشاره 

شده است.

پانوشتها:
1- Alignment
2- Analytical 
3- Actor 
4- Communities of practice

5- Synergistic
6- Embedded
7- Activated
8- Capacity
9- Effective Action
10- Meta-learning
11- Strategic Intent  
12- Democratization 
13- Moderate 
14- Private Space
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