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Abstract 
Knowledge Management discipline is still in its infancy in Iran, and thus, includes 

numerous unknown and unexplored issues. Although organizations, especially the 

University of Mazandaran which is the case study of this research, have gradually 

acknowledged the importance of Knowledge Management in their different units, it is still 

far from operationalization. Various units of Mazandaran University must consciously 

concern themselves with this issue and take preventive actions to take maximum 

advantage of this opportunity. The current study aimed to design and implement an 

optimal Knowledge Management plan. To this end, the researcher applied a mixed-

method approach using meta-synthesis and Interpretive Structural Modeling techniques to 

assess the maturity of Knowledge Management and to design a model for optimizing its 

implementation at University of Mazandaran. Meta-synthesis results led to the 

identification of 98 sub-criteria (code), 14 criteria and three main dimensions in 

implementing Knowledge Management which were screened and localized by the 

researchers using Delphi technique and based on expert views and further employed to 

assess the maturity of knowledge management at Mazandaran University. The results of 

the analysis revealed that Knowledge Management was at an undesirable maturity level. 

The study offers a number of implications and suggestions to promote the maturity level 

of knowledge management at this university 
Key Words: Implementing Pattern, Knowledge Management, University of 
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 چکیده
 کند، از ی میمدیریت دانش به عنوان یک رشته علمی در ایران هنوز دوران طفولیت خود را سپر

موردی  ص مطالعهه خصور این زمینه وجود دارد. هرچند سازمان ها برو هنوز مسائل ناشناخته بسیاری داین
برند، ود پی میخختلف ماین پژوهش یعنی دانشگاه مازندران، به تدریج به اهمیت مدیریت دانش در واحدهای 
د به صورت دران بایمازن اما هنوز فاصله زیادی برای عملیاتی کردن آن وجود دارد. واحدهای مختلف دانشگاه

ستفاده را احداکثر  فرصت هانه وارد این مقوله شده و به صورت پیشگیرانه عمل کنند تا از این موقعیت وآگا
رو با به  . از اینه استبرند. این تحقیق با هدف استقرار مدیریت دانش و طراحی الگوی بهینه آن انجام شد

سیری به ری تفل سازی ساختاهای فراترکیب و مدگیری از روشکارگیری یک رویکرد آمیخته و با بهره
. نتایج اخته استن پردسنجش وضعیت بلوغ و طراحی الگوی بهینه استقرار مدیریت دانش در دانشگاه مازندرا

دیریت دانش شد که مبعد اصلی در استقرار  3شاخص و  14زیرشاخص )کد(،  98فراترکیب منجر به شناسایی 
گری سازی و غرباله بومیسازمانی و استفاده از روش دلفی بهای با نظر خبرگان دانشگاهی و مشاورین فرآیند

ا گیری شد. در ادامه بزهاندا ها سطح بلوغ مدیریت دانش دانشگاه مازندرانها پرداخته شد و با استفاده از آنآن
. ه استهای استقرار مدیریت دانش انجام شدروش مدل سازی ساختاری تفسیری، سطح بندی شاخص

هایت نیز نشد. در  رزیابیادر دانشگاه مازندران نامطلوب  ا نتایج، وضعیت بلوغ مدیریت دانشهمچنین مطابق ب
 ه شد.پیشنهادهایی برای بهبود و ارتقای سطح بلوغ مدیریت دانش دانشگاه مازندران ارائ
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 همقدم

هانی جود. رترین سرمایه سازمان ها به شمار می ترین و با ارزشامروزه دانش مهم
به  ت کههای روزافزون فناوری و افزایش رقابت همگی نشان از این اسشدن، پیشرفت

یش از بردی براه های دانشی، به عنوان منبعی ارزشمند وکارگیری اثربخش و کارایی دارایی
محور، قتصاد دانش(. با ظهور ا1395لی و ابراهیمی، ه است )قلیچهر زمان دیگر اهمیت یافت

بدیل تواحد  هانیجها به وسیله فناوری اطلاعات یکپارچه شده و به یک اقتصاد اقتصاد کشور
ری با سازگا وییر ها باید به طور مستمر در فرایند تغججشود. در این شرایط جدید، سازمانمی

دانش است.  صاد،د. بدیهی است که کلید موفقیت در این اقتهای اقتصادی جدید باشنواقعیت
ی و قابتربه طوری که در این اقتصاد، از دانش به عنوان مهمترین عامل کسب مزیت 

 .(1388پور و همکاران، شود )حسنقلیراهبردی سازمان ها نام برده می

ش پرداز فاًرصها ایفا می کند، اما اگرچه دانش سازمان ها نقش مهمی در موفقیت آن
رد یریت کا مددانش نمی تواند تضمینی برای کسب مزیت رقابتی باشد، بلکه باید دانش ر

ور طی کنند و به م(. در آینده سازمان هایی که دانش جدید خلق 1395لی و ابراهیمی، )قلیچ
س لوپزنیکولابود ) اهندمؤثر و کارآمد آن را به کار می گیرند، در ایجاد مزیت رقابتی موفق خو

نابع مان، از ایدار سازم(. مدیران و محققان دریافته اند که مزیت رقابتی پ2011و مرونوسردان، 
لید ابل تققامل کمیاب و با ارزشی چون اطلاعات، دانش و رویه های سازمانی که به طور ک

ینده آقابتی ررصه گیرد. سازمان هایی قادر هستند بهترین موقعیت را در عنیستند، نشأت می
کارگیری  ز و بهه رودست آورند که دارای دانش نوآورانه باشند، بیشترین دانش را کسب، ب به

 (.2012کنند )زهاو و همکاران، 
فراوان  گذاری سرمایه و دانش مدیریت فرآیندهای معرفی به بسیاری های سازمان

 اما بیشتر ند؛دانش پرداخت منابع از استفاده فرایندها به منظور این از برای پشتیبانی فناوری
 زیادی به حد تا ها شکست این بالای نرخ اند. خورده شکست دانش های مدیریتپروژه
مستلزم  دانش مدیریت بنابراین، موفقیت است. فناوری روی بر ها سازمان تمرکز دلیل

. های مؤثر برای رفع این نیازها است ها و به کارگیری روش شناسایی نیازهای دانشی سازمان
(. پیاده سازی مدیریت دانش برای رسیدن به کمال مطلوب، 2012، 1همکاران)چانگ و 

نیازمند تغییرات فراوان و معنادار در فرایند، زیرساخت و فرهنگ سازمان است، که چنین 
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(. از این رو بهبود مستمر مدیریت 2006، 1شود )پی و همکارانتغییراتی آنی حاصل نمی
به گام و نه براساس نوآوری های انقلابی شکل می گیرد دانش بر پایه مراحل تکاملی و گام 

(. این مراحل تکاملی مدیریت دانش که در طی زمان شکل می گیرد، به 2000، 2)کوچیکار
شود، به عبارتی، لازم است مدیریت دانش به بلوغ رسیده و از بلوغ مدیریت دانش تعبیر می

تحکمی در سازمان مستقر شده یک حالت جمود به یک کارکرد بین بخشی که به شکل مس
 (.2002، 3است، تبدیل شود )کارستن و مانفرد

طحی سه، در م دادهایی که در زمینۀ مدیریت دانش انجاهر سازمانی با توجه به فعالیت
دیریت ممینه زگیرد که این سطوح نشان دهنده وضعیت جاری سازمان در از بلوغ قرار می

ن زرگتریبر و اه مازندران به عنوان دانشگاه ماددانش است. یکی از مشکلات مهم دانشگ
، نداشتن الگوی سال 35ای بالغ بر مرکز آمورزش عالی در سطح استان مازندران با سابقه

ت وضعی هدف بررسی پژوهش حاضر، در پی تحقق دو مناسب استقرار مدیریت دانش است.
 ستقراراهت جی مناسب سطح بلوغ دانشگاه مازندران از منظر مدیریت دانش و تدوین الگو

آوری وان نوتمی  مدیریت دانش در دانشگاه مازندران می باشد. با توجه به تحقیقات گذشته
گونگی ه، چتحقیق حاضر ارائه چارچوبی علاوه بر سنجش بلوغ مدیریت دانش در دانشگا

 د.یان نموـ تفسیری نیز باستقرار مدیریت دانش با استفاده از روش مدل سازی ساختاری
پس سشود. ر ادامه تحقیق، در بخش بعدی مبانی نظری و پیشینه تحقیق بیان مید

ه تفادشود. سپس تکنیک های مورد اسروش شناسی و مراحل اجرایی تحقیق تشریح می
بی هد تجرز شاشود. در قسمت بعدی تجزیه و تحلیل داده های بدست آمده اتوضیح داده می

 گیرد. ت میهای تحقیق صور گیری در مورد یافته گیرد و در نهایت بحث و نتیجه صورت می

باشد که مزیتّ رقابتی ایجاد دانش یک سازمان نمایانگر منبع استراتژیک آن سازمان می
می کند. دانش سازمانی نتیجه سال ها فعالیت سازمان است که در آن دانش افراد و دانش 

گوید مدیریت دانش ( می2007)4(. گامس2008شود )کینگ و مارکس، جمعی ترکیب می
کنند. سازی، تقسیم و ارزیابی دانش پشتیبانی میشامل فرایندهایی است که از خلق، ذخیره

گیرند که دانش باید توسط سازمان تازه ( شرایط زمانی را در نظر می2012)5بارون و مکگرک
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هایی صتهای دانش به کارمندان این اطمینان را می دهند که فرو نو شود و بنابراین شبکه
مدیریت دانش را فرایند به دست آوردن تخصص  1را برای تقسیم دانش لازم دارند. هیلبارد

داند که بالاترین درآمد ارزشی را به وجود می آورد. به نظر وی گروهی در یک شرکت می
این تخصص می تواند در پایگاه داده، اسناد و مغز افراد وجود داشته باشد و مبادله شود 

(. یادگیری سازمانی مدیریت دانش را کامل می کند در حالی که شامل 2008، )هیلبارد
اند. های اصلی یک سازمان موفق یاد گرفته شدهباشد که در بخشجستجوی چیزهایی می

    مدیریت دانش یک ساختار سازمانی دارد که مطابق با مفهوم یادگیری سازمانی آرمانی 
و مفهوم وجود دارد. اگرچه اصطلاحات فنی متفاوت باشد. یک رابطه مهمی بین این دمی
باشند، این مسائل بسیار شبیه به هم هستند. از این رو تعریف متعدد و متفاوتی از مدیریت می

 ارائه گردیده است.  1ها در جدول دانش پدیدار شده که برخی از آن
 

 . تعاریف مدیریت دانش1شماره  جدول

 تعاریف مدیریت دانش نویسنده

 ونپورت ود

 (1998پورساک )

که  طوری مانی، بهساز تلاش برای کشف دارایی نهفته در ذهن افراد و تبدیل این گنج پنهان به دارایی
 رسیدست روتسازمان دخیل هستند، به این ث که در تصمیم گیری های از افرادی مجموعه وسیعی

 داشته و از آن استفاده کنند.

 جنیکس و

 (2006الفمن )

آتی  وی جاری یت هاتصمیم گیری، در فعال نش اقداماتی مرتبط با کاربرد از تجارب پیشینمدیریت دا
 با هدف بهبود اثر بخشی سازمان می باشد. تصمیم گیری،

برای  ازمانساز یک مجموعه دانش در  مدیریت دانش به عنوان فرآیند مشخص کردن و بهره مندی (2008مانور )
 ده استرقابت تعریف ش کمک سازمان برای

به  ع دانشیت منابسیستماتیک برای هدای و مدیریت دانش مجموعه ای از فعالیت هاست که با برنامه (2010کامهاوی )
 تا ارزش استراتژیک برای سازمان خلق کنند. کار گرفته می شوند

 لادن و

 (2012لادن )

انتقال  ذخیره سازی، خلق، دارد که به مدیریت دانش اشاره به مجموعه از فرآیندهای تجاری در سازمان
و  ش دادهط افزایز محیااز این طریق توانایی سازمان را برای یادگیری  و به کارگیری دانش می پردازد

 دانش را در فرآیندهای کسب و کار همراه می سازد

 دوراسامی و

 (2013همکاران )

نش گیری داکار ک و بهاشترا یک فعالیت کمک به سازمان در خلق، اکتساب، کدگذاری، ذخیره سازی،
مؤثر  بزارهایبه ا سیستم های اطلاعاتی، مدیریت دانش اشاره به طور اثر بخش می باشد. از دیدگاه

 توانمند کردن فرایندهای مدیریت دانش دارد. برای
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در  1987دهی به مدیریت دانش از سال دهد که اولین ارجاع مطالعات نشان می
افقی ست، توده الات زیادی که در این حوزه به چاپ رسیتحقیقات بوده است و علی رغم مقا

عضای ی که اهای در مورد اینکه هسته اصلی این رشته چیست و یا پارادایم ها و متدولوژی
ری (. بسیا2008 جامعه مدیریت دانش را متحد می سازد چیست؟ وجود ندارد )گائو و شفیلد،

ترین  یجکه را رندگی ریت دانش به کار میاز محققان رویکردهای مختلفی را در مواجهه با مدی
    ( بیان 2012) رناگرایی. سگاه کارکرد گرایی و دیدگاه تفسیرها عبارتند از دید این دیدگاه

دام کهر  کند که در حیطه مدیریت دانش، مفهوم دانش در پارادایم های مختلف که می
ی از به یک ریف. بیشتر تعاشودمنعکس کننده دیدگاه های تحقیقاتی متفاوتی است تعریف می

    ف اطلاعات تعری ( دانش را از طریق بیان تفاوت آن با داده و1دو دسته زیر تعلق دارد: 
 د. داخته ان( به تعریف خود دانش بدون ارتباط آن با داده و اطلاعات پر2کرده اند 

آن را های فراوانی برای بلوغ مدیریت دانش مطرح شده اند که انطباق و انتخاب  مدل
ها فاقد ( به علاوه بسیاری از آن2006کند )پی و دیگران،  برای محققان دچار مشکل می

عمومیت هستند و به شکل تجربی آزمون نشده اند و دارای اغتشاش و سردرگمی قابل توجه 
و فقدان مطابقت منطقی؛ از قبیل: هدف ها و شیوه های تعریف شده در هر سطح، براساس 

(. از این رو در ارائه مدل بلوغ، توجه به هدف های 2003ولکارنی و رابرت، مقیاس بلوغاند )ک
(. یکی از مدل های مطرح در 2007اساسی مدیریت دانش ضروری است )کروگر و اسنایمن، 

باشد. این مدل که با هدف کمک به سازمان های تولید می 1هااین حوزه مدل بلوغ قابلیت
    رنگی ملون توسعه یافته مبنای تعداد قابل توجهی از کننده نرم افزار توسط دانشگاه کا

مدل های ارزیابی و تعیین سطح بلوغ از نظر مدیریت قرار گرفته است. مدل بلوغ قابلیت 
     گیری یکی از  رود. تصمیمهای مهم این حوزه به شمار می نیز از مدل 2گیریتصمیم
ندی در این زمینه برای موفقیت های اساسی فعالیت سازمانی است و بهبود توانم بخش

سازمان ضروری است. برای تحققّ این امر منابع دانش باید به گونه ای مدیریت شوند که 
محیطی مناسب برای تصمیم گیری فراهم شود. کیفیت تصمیم گیری به کیفیت دانش های 

زد: سطوح مرتبط با آن وابستگی دارد. مدل بلوغ توانمندی تصمیم گیری به دو زمینه می پردا
 بلوغ مرتبط با توانمندی تصمیم گیری و سطوح مرتبط با بلوغ مدیریت دانش.

                                                           
1 . Capability Maturity Model 

2 . Decision Making Capability Maturity Model 
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 هایقابلیت و غبلو ارزیابی مدل توسعه ( نیز به2008وری آمریکا )مرکز کیفیت و بهره

و  سطح بوده 5 است. این مدل بلوغ مدیریت دانش ارائه شده دارای پرداخته دانش مدیریت
ود ارزیابی است که برای خ KMATرزیابی سطح بلوغ، پرسش نامه ابزار ارائه شده جهت ا

 نقاط قوت و ضعف مدیریت دانش طراحی شده است.
انش دریت مدل بلوغ مدیریت دانش شرکت زیمنس از معروف ترین مدل های بلوغ مدی

امع و ( یک روش ارزیابی ج2004نیز شهرت دارد. مدل بلوغ زیمنس ) KMMMاست که 
امل انش شدتعیین موقیت مدیریت دانش است. این مدل بلوغ مدیریت ساختارمندی برای 

ین ارگیری ه کایک مدل تحلیلی، مدل توسعه ای و فرآیند ارزیابی تعریف شده می باشد. ب
 مدل موجب کسب اطلاعات کیفی و کمیّ می گردد. 

 (2001) کیم و باشد. لیمدل لی و کیم نیز از دیگر مدل های مطرح در این حوزه می
 های یرسیستمز باید ها سازمان دانش مدیریت های پروژه شروع از قبل که کنند می بیان

 مدیریت ستراتژیا ترین مناسب تا نمایند ارزیابی را شان منابع بودن دسترس در و سازمانی

 به کلیدی صرعن چهار نمایند. این مدل شامل اتخاذ سازمان شرایط به توجه با را دانش

 دانشی، ارکنانک سازمانی، دانش از: عبارتند که باشدمی سازمانی ژیکاسترات منابع عنوان

 ست. انشان داده شده  1اطلاعات که در شکل  فناوری و دانش مدیریت فرآیندهای
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 (2001. مدل لی و کیم )1شماره  شکل
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ی ه هابر اساس آنچه گفته شد، هریک از مدل های بلوغ مدیریت دانش مشخص
ها در آن رزیابیاورد ممتفاوتی دارند. سطح میزان توسعه یافتگی، تعداد و نوع ابعاد سازمانی 

 ن می دهد )کروگرتصویر کلی از این ویژگی ها را نشا 2نیز با یکدیگر متفاوت است. جدول 
 (.2009و دیگران، 

 
 . مقایسه مدل های بلوغ مدیریت دانش2 شماره جدول

 نوع ابعاد ابعاداصلی سطوح نام مدل ردیف

1 5Ikm3 5 3 انسان، تکنولوژی و فرآیند 

2 
Decision Making 

Capability Maturity 
5 4 

 توانمندی و جذب فردی دانش، سازماندهی،
 نهای مؤثرپیشی ارزیابی و اعمال مجدد تصمیم

3 Infosys 5 3 فرآیند، تکنولوژی و انسان 

4 KPMG 5 4 ولوژیفرآیند، افراد، محتوی، تکن 

5 
KM Maturity Model 

(Straits) 
5 3 

  عناصر، عوامل مؤثر، فعالیت ها، فرآیندها
 و توانمندسازی ها

6 (APQC) 5 5 رهبری، فرهنگ، تکنولوژی، سنجش و فرآیند 

7 
KMMM 

(Siemens) 
5 8 

 استراتژی، محیط، انسان، فرهنگ، رهبری،
 زیرساخت ها، تکنولوژی و فرآیند

8 KPQM 5 3 ن، افراد و تکنولوژیسازما 

9 
Stage Model of 

Organizational Km 
4 4 

 دانش سازمانی، نیروی انسانی، فرآیند 
 و فناوری اطلاعات

10 Vision KMMM 4 2 استفاده کننده و تکنولوژی 

11 CMM 5 -- این مدل بعد خاصی را مطرح نکرده است 

12 KMCA 5 4 دهدرس آموزی، تجربه، داده و دانش ذخیره ش 

13 G-KMMM 5 3 فرآیند، تکنولوزی و سازمان 

14 
K3M 

(Wisdom source) 
8 -- 

 این مدل بعد خاصی را معرفی نکرده -عمومی
 است

 

 های زمینه به توجه با تحقیقات غالب دانش، مدیریت حوزه گسترده بودن علت به

 بر وارده انتقادات از باشد. یکی می خود خاص گیری هایجهت دارای محقق، تحقیقاتی

 سیستم تر کلی حوزه در بلوغ های مدل همانند دانش، مدیریت حوزه در بلوغ های مدل

 یافته توسعه های مدل ارزیابی فقدان و مفهومی تحقیقات مربوط مشکلات اطلاعاتی، های

 ها مدل از برخی اینکه، دیگر باشد. می مناسب و دقیق های تحقیقاتی روش از استفاده با

 توصیف به در واقع، و هستند بهبود راه نقشه ارائه بدون مبهمی، و کلی ابیارزی روش دارای
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 بلوغ سطح تعیین برای ارزیابی مدل بر تاکید بدون شوند می محدود سطوح تدریجی بهبود

بلوغ. بر این اساس محقق در این پژوهش سعی در ارائه یک مدل  ابعاد از هریک با رابطه در
یت دانش در دانشگاه مازندران دارد تا بتواند بر کلیه مشکلات کامل و جامع از استقرار مدیر

 گفته شده غلبه کند.
( در پژوهشی به ارائه رویکردی کاربردی برای علمی کردن مدیریت دانش 2009) 1آلبرز
در این تحقیق فرایند گام به گام ساده ای را برای اجرای مدیریت دانش با عناصر  پرداختند.

انش، استراتژی مدیریت دانش و طرح فعالیت تجاری جدید، ارزیابی و کلیدی: تیم مدیریت د
گیری پروژه معرفی بازبینی دانش، ارزیابی فناوری اطلاعات و برنامه ریزی و سیستم اندازه

مشکلات( رایج، دروس آموخته و عوامل کلیدی خی از بهترین شیوه ها، دام های )شد و بر
شانه "( پژوهشی با عنوان 2011و همکاران ) 2گیبرت موفقیت در فرایند اجرا روشن گردید.

های آموخته شده از های اجرایی در زمان پیاده سازی مدیریت دانش: درسخالی کردن از تله
انجام دادند. هدف این پژوهش بیان تجربیات شرکت زیمنس در زمان پیاده سازی  "زیمنس 

توسعه مدل "پژوهشی با عنوان ( در 2013) 3ساینی و اجرای مدیریت دانش در شرکت بود.
که در مرکز تحقیقات هسته ای هند  "برای توانمند سازی کلیدی در استقرار مدیریت دانش

انجام شده است، یک مدل مفهومی را که اثر سه توانمندساز شامل؛ مشارکت مدیران ارشد، 
است.  فرهنگ سازمانی و زیرساخت را روی شیوه های مدیریت دانش می یابد، توسعه داده

 این مدل با استفاده از روش مدل سازی معادلات ساختاری مورد آزمایش قرار گرفته است.

عوامل مهم استقرار مدیریت دانش و "( در پژوهشی با عنوان 2015) 4پوپووسکی و نیکولیک
تأثیر عوامل مهم اجرای مدیریت دانش و  "اثر بخشی در بازار مخابرات جمهوری مقدونیه

ازار ارتباطات در جمهوری مقدونیه به عنوان یک بازار پویا را بررسی نموده مؤثر بودن بر ب
تایی کارکنان این شرکت ها انجام شده 100شرکت و نمونه  10است. این پژوهش بر روی 

است. تأثیر فرهنگ سازمانی، مدیریت منابع انسانی و فناوری اطلاعات بر پیاده سازی و مؤثر 
است. نتایج حاکی از اهمیت عوامل مهم در پیاده سازی و  بودن مدیریت دانش بررسی شده

مؤثر بودن مدیریت دانش و آگاهی مدیران و کارمندان از نیاز به ارتقای دائمی دانش و 

                                                           
1. Albers 

2. Gibbert  

3. Saini  

4. Popovski & Nikolic  



 1398 پاییز   –50 ، پیاپی3، شماره 13دوره  - یریت بهره وریمد 

 

98 

( در تحقیقی به بررسی به کارگیری ابزار های 2019) 1اورنجا و چالمتا مهارت ها می باشد.
یریت دانش پرداختند. آنها روش شناسی و کلان داده ها در توسعه سیستم های مد 2.0وب 

و کلان داده ها برای  2.0ارائه کردند که می تواند به سازمان ها با استفاده از ابزارهای وب 
کشف، جمع آوری، مدیریت و اعمال دانش خود بپردازد و فرایند اجرای یک سیستم مدیریت 

( به ارائه یک رویکرد 2018) 2دانش سریع تر و ساده تر را به کارگیرند. سنتوبلی و همکاران
منطقی فازی سه بعدی برای ارزیابی سطح همگرایی بین دانش موجود در شرکت و سیستم 
مدیریت دانش پرداختند. همچنین راهکارهایی برای کاهش ناهماهنگی و بهبود عملکرد 

ی عملیات از لحاظ قابلیت اطمینان و اثربخشی پیشنهاد شده و تجزیه و تحلیل سطح همبستگ
بین دانش سازمانی و سیستم های مدیریت دانش از منظر هستی شناختی و معرفت شناختی 

عوامل حیاتی موفقیت »( به انجام پژوهشی با عنوان 1390انجام شد. قربانی زاده و همکاران )
پرداختند. هدف این پژوهش شناسایی عوامل حیاتی « مدیریت دانش در سازمان های عمومی

های آن در سازمان های عمومی بوده است. این ش و سنجش شاخصموفقیت مدیریت دان
پژوهش از نظر روش توصیفی پیمایشی بوده و جامعه آماری آن کلیه کارکنان دانشی یکی از 

 نفر بود که به صورت سرشماری مورد مطالعه 96سازمان های بخش عمومی کشور به تعداد 
چالش پیاده سازی موفق "ی با عنوان ( در پژوهش1394جامی پور و شرکت ) قرار گرفتند.

سیستم های مدیریت دانش: بررسی عوامل مؤثر بر پذیرش مدیریت دانش در سازمان های 
به ارائه مدلی جامع، با بهره مندی از روش آمیخته عوامل مؤثر  "ایرانی با رویکردی آمیخته

تخراج شده، پس از بر پذیرش ابتکارهای دانشی پرداختند و به منظور غنابخشی به عوامل اس
مرور نظام مند ادبیات و شناسایی عوامل بومی، از فرایند کدگذاری باز نظریه داده بنیاد بر 

( در پژوهشی 1395لی و ابراهیمی )قلیچ اساس وضعیت سازمان های داخلی استفاده نمودند.
 "وری آسیایی بهره سازمان رویکرد با دانش مدیریت استقرار سنجی تحت عنوان امکان

مانیان و  کردند. بررسی دانش مدیریت استقرار برای را دامداران آمادگی شرکت وضعیت
 با همراستا دانش مدیریت بلوغ مدل طراحی"( در تحقیقی تحت عنوان 1393همکاران )
فراترکیب به طراحی مدل بلوغ مدیریت دانش  روش از استفاده کسب وکار با هایاستراتژی

 بلوغ مدیریت کار پرداختند. به اعتقاد این محققان، مدل های همراستا با استراتژی کسب و

                                                           
1.Orenga-Roglá & Chalmeta 

2.Centobelli et al 
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 مناسب برای استراتژی اتخاذ و دانش مدیریت های پروژه ارزیابی در ها سازمان به دانش،
 کند. می کمک پیشرفت،

صوصی خی و تحقیقات زیادی در حوزه مدیریت دانش و بلوغ آن در سازمان های دولت
 واه ها انشگدبه ارائه مدل بلوغ مدیریت دانش در سطح  صورت گرفته که تاکنون تحقیقی

 رایبمدلی  رائهمؤسسات آموزش عالی نپرداخته است. این تحقیق به دنبال آن است تا به ا
 ارزیابی سطح بلوغ مدیریت دانش در دانشگاه مازندران بپردازد.

 

 ابزار و روش

 دانشگاه مازندرانهدف اصلی این تحقیق ارائه الگوی استقرار مدیریت دانش در 
 باشد. این تحقیق قصد دارد تا مدلی برای استقرار مدیریت دانش در دانشگاه مازندران ارائهمی

ها را نیز شامل شود. زمینهمعلولی باشد و عوامل مرتبط با پیش-دهد که چندوجهی باشد، علی
دانشگاه و در این پژوهش به سبب آن که پیش از این در حوزه استقرار مدیریت دانش در 

مؤسسات آموزش عالی تلاش جامعی صورت نگرفته است، در گام نخست، هدف توصیف و 
دوم  نوع از را آمیخته پژوهش اکتشاف پدیده مورد بررسی است. از این رو می توان رویکرد

 از کیفی پژوهش شود. در فاز می پرداخته کیفی پژوهش به نخست فاز در بنابراین دانست.
 احصاشده توصیفی مدل و تبیین ارزیابی برای استفاده شده است. همچنین رویکرد فراترکیب

برده خواهد شد. در مراحل مختلف این تحقیق از چند تیم  کمیّ بهره از روش های پژوهش
های سنجش مدل خبرگی استفاده شده است. در مرحله اول و در تعیین سطوح و شاخص

مشاور در حوزه  5اهی عضو هیأت علمی و خبره دانشگ 5خبره ) 10بلوغ مدیریت دانش از 
 مدیریت دانش و فرآیندهای سازمانی( که بعد از تعیین مدل بلوغ به تکمیل پرسش نامه دلفی
پرداختند. در مرحله دوم که مربوط به تعیین سطح بلوغ مدیریت دانش دانشگاه مازندران بود، 

سال سابقه  5اقل ی که دارای حدنفر از مدیران ارشد و میان 20طی دو جلسه )چهار ساعت( با 
 های مختلف دانشگاه مازندران بودند، اصول کلی مدیریت دانش و فرآیندمدیریتی در واحد

ها خواسته شد پرسش نامه مربوط به تعیین سطح و تحقیق حاضر تشریح شد و سپس از آن
ان از نفر از این مدیر 15را تکمیل نمایند. لازم به ذکر است که  ISMنیز پرسش نامه 

نفر دیگر دارای مدرک کارشناسی ارشد و بودند. در بخش کمی نیز از  5اعضای هیأت علمی 
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( برای طراحی الگوی استقرار استفاده شد. ISMتکنیک مدل سازی ساختاری تفسیری )
 مراحل اجرایی تحقیق را می توان در شکل زیر مشاهده کرد.
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 هاتجزیه و تحلیل داده

د. در ده شهای استقرار مدیریت دانش از روش فراترکیب استفابرای شناسایی شاخص
 . این منبع در( استفاده شد2007این پژوهش از روش هفت مرحله ای سندلوسکی و باروسو )

م ل تنظیشام ل این روش به ترتیبهای فراترکیب بیشترین استفاده را دارد. مراحپژوهش
تخراج ، اسمند تئوری تحقیق، جستجو و انتخاب متون مناسب سؤال تحقیق، جستجوی نظام

ته هاست. ئه یافارا های کیفی، کنترل کیفیت واطلاعات مقاله، تجزیه و تحلیل و ترکیب یافته
 د.بر اساس مراحل ذکر شده، فرایند فراترکیب با تنظیم سؤالات زیر آغاز ش

وهش ین پژامطالعه است. در  "چه چیزی"چه چیزی: اولین گام در فراترکیب تعیین 
 دهد.یل میچه چیزی مطالعه را تشک "های استقرار مدیریت دانش کدامند؟شاخص "سؤال 

 "ش ن پژوهباشد. در ایچه کسی: منظور از این پارامتر معرفی جامعه مورد مطالعه می
 باشند. مدنظر می "لیو خارج از کشورهای داده و مجلات داخپایگاه

ازه ژوهش بین پچه زمانی: چارچوب زمانی مقالات مورد بررسی را تعیین می کند. در ا
 تا کنون مدنظر است.  1990زمانی از سال 

های تحقیق است. در این های گردآوری دادهچگونه: منظور از این پارامتر، بررسی روش
نامند، مورد استفاده قرار اسناد و مدارک گذشته نیز میثانویه که آن را  دادهای پژوهش

های مرتبط با گیرند. این اسناد شامل کلیه مقالات پژوهشی و مروری و نیز فصول کتابمی
 از شود. پسها محسوب میباشد. در فراترکیب متن این مقالات جز دادهسؤال پژوهش می

 مرحله، این گردد. درمی آغاز منتخب تمقالا دقیق مطالعه مقالات، ارزیابی مراحل اتمام
در فراترکیب ظاهر  موجود مطالعات کدهای میان در که می کند جستجو را مفاهیمی محقق
 و می کند ایجاد بندیطبقه یک محقق شدند، مشخص مفاهیم اینکه محض به شدند.

می  توصیف نحو بهترین به را آن که دهد می قرار گروهی در را مرتبط و مشابه طبقات
شاخص های استقرار مدیریت  پژوهش این در شود.می گفته  "مقوله" گروه این به کند.

شد. به این  گرفته نظر در کد عنوان به گردید، استخراج منتخب مقالات از متن که دانش
کد در  98ها شناسایی شدند که های اصلی و زیر شاخصترتیب کدها یعنی همان شاخص

ها در اختیار خبرگان قرار گرفت و با استفاده ی شدند. این شاخصمفهوم کلی شناسای 14قالب 
آمده  3های نهایی در جدول از روش روش دلفی مورد تایید خبرگان قرار گرفت که شاخص

ها در است. در روش دلفی، از خبرگان خواسته شده که میزان اهمیت هر یک از شاخص
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ز دهی نمایند. سپس با میانگین گرفتن از امتیا 10تا  1استقرار مدیریت دانش را با اعداد 
بودند در ادامه فرآیند  7ها بالاتر از هایی که میانگین نمرات آنخبره، شاخص 10نظرات 

 تحقیق مورد ارزیابی قرار می گیرند.
 

 های استقرار مدیریت دانش . شاخص3شماره جدول

 کد مفهوم بعد

ی
سان

 ان
ی

رو
نی

 

ن
کنا

ار
 ک

ش
بین

و 
ک 

در
 

 از اهمیت مدیریت دانش در دانشگاهدرک کارکنان 

 درک کاکنان از اجرای مدیریت دانش

 درک کارکنان از اهمیت سرمایه های فکری

 درک کارکنان از مفهوم حفاظت و نگهداشت دانش

 وجود ابتکارات منجر به فرهنگ تسهیم دانش

 جایگاه مدیریت دانش به عنوان قابلیت کلیدی سازمانی

 رش مثبت کارکنان نسبت به تسهیم دانشوجود نگ

ص 
ص

خ
ت

ن
کنا

ار
ک

 

 اهمیت دانش سازمانی برای موفقیت بلند مدت

 انتمایل کارکنان به مشاوره و کمک به درخواست های افراد در داخل سازم

 شفافیت نقش و قدرت کارکنان دانش

 فعالیت افراد در اجرای سیستم مدیریت دانش

هد
تع

ن م
را

دی
م

 
 ت نقش و قدرت مدیران ارشد دانششفافی

 تعهد مدیریت ارشد سازمان به سیستم مدیریت دانش

 تشکیل جلسات منظم برای برنامه تسهیم دانش

 وجود مدیریت دانش در استراتژی کلی سازمان

 تخصیص بودجه جهت اجرای سیستم مدیریت دانش

 گذاری دانشوجود سیستم های انگیزشی و پاداش برای به اشتراک 

ت 
رک

شا
م

ن
کنا

ار
ک

 

 هماهنگی مدیریت در اجرای مدیریت دانش

 مشارکت افراد در انجمن های اجرایی

 مشارکت کارکنان در تسهیم دانش

 وجود فرهنگ خلاقیت و نوآوری در سازمان

ی
سان

 ان
ی

رو
 نی

ش
یز

نگ
ا

 

 وجود چشم انداز شفاف مدیریت دانش

 انشوجود استراتژی رسمی مدیریت د

 وجود برنامه های آموزشی و اطلاع رسانی مدیریت دانش

 های کلیدی عملکردی در ارزیابی مدیریت دانشوجود شاخص

 وجود شاخص بازگشت سرمایه در ارزیابی مدیریت دانش

 های روزانه کارکنانوجود فرآیندهای مدیریت دانش در فعالیت
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ند
رای

ف
 

ی 
ها
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ر ف
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ص
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خ
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ت 
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 هادرک کارکنان از دانش مربوط به آن

 توانایی افراد در ذخیره سازی فایل های مورد تیاز

 درک کارکنان از دانش مربوط به سازمان

 طبقه بندی دانش سازمانی توسط کارکنان

 وجود مأموریت، چشم انداز و شرح وظایف سازمانی

 نیبرای فعالیت های سازماتوانایی افراد برای به کارگیری دانش بیرونی 

ی 
ها

ند
رای

ف

ک
ژی

رات
ست

ا
 

 وجود واحد یا کمیته ای برای برنامه ریزی و ارتقا مدیریت دانش

 وجود استراتژی مدیریت دانش

 وجود برنامه اجرای آزمایشی یا رسمی مدیریت دانش

 وجود واحد یا بخش اجرای مدیریت دانش

 انشیت داز و شرح وظایف با استراتژی مدیروجود ارتباط بین مأموریت، چشم اند

ی
خل

دا
ی 

ها
ند

رای
و ف

ن 
انی

قو
 

 وجود مقررات و فرآیند برای ذخیره سازی فایل ها

 بهبود کیفیت و کاراییی با به کارگیری سیستم مدیریت دانش

 مستند سازی فرآیند جمع آوری و اشتراک گذاری دانش سازمانی

 ای تسهیل تسهیم دانشوجود قوانین و فرآیندهایی بر

 وجود قوانین و فرآیندهایی جهت کسب دانش از منابع بیرونی

 وجود قوانین و فرآیندهایی جهت کسب دانش از منابع درونی

 یتوانایی افراد برای به کارگیری دانش درونی برای فعالیت های سازمان

 ری دانشوجود قوانین و فرآیندهایی برای تشویق کارکنان به یادگی

 پروژه آموزش ضمن خدمت سازمان یافته

 جراییای اوجود قوانین و فرآیندهایی برای تشویق کارکنان به عضویت در انجمن ه

 ما(ی راهنه هاوجود قوانین و فرآیندهایی برای ایجاد و نگهداری برگه های زرد )برگ

 ای دانشوجود قوانین و فرآیندهایی برای ایجاد و نگهداری نقشه ه

 وجود قوانین و فرآیندهایی برای تشویق کارکنان به خلاقیت

 وجود قوانین و فرآیندهایی برای ترویج نوآوری

 وجود قوانین و فرآیندهایی برای حفظ و نگهداشت دانش

 وجود قوانین و فرآیندهایی برای بهبود استراتژی های مدیریت دانش

 انشدمیت کرای کسب دانش داخلی جهت بهبود کیفیت و وجود قوانین و فرآیندهایی ب

 وجود قوانین و فرآیندهایی جهت تسهیم دانش با سازمان های بیرونی

 انشدمیت کوجود قوانین و فرآیندهایی برای کسب دانش خارجی جهت بهبود کیفیت و 

ی 
ها

ند
رای

ف

ی
رد

لک
عم

 

 استفاده مؤثر و فعالانه سیستم مدیریت دانش موجود

 گیری کمّی فرآیندهای مدیریت دانشاندازه

 ت دانشدیریهای کیفی و کنترل کیفیت برای ارزیابی فعالیت های ماستفاده از شاخص

 وجود روش های ارزیابی مدیریت دانش مرتبط با مدیریت عملکرد سازمانی

 توجه به هزینه های اجرای مدیریت دانش در بودجه سالیانه
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 زش گذاری دارایی های ناملموستلاش برای ار

 یدگیروجود ارتباط بین ارزیابی عملکرد کارکنان و برنامه های آموزشی و یا

 کمی برای ارزیابی هزینه و عملکرد انجمن های اجرایی گیریاندازه

نه
ورا

وآ
ی ن

ها
ند

رای
ف

 

 سازگاری فرآیندهای مدیریت دانش موجود جهت ایجاد کسب و کار جدید

 شرکا وابطنافع حاصل از مدیریت دانش در بهبود خدمات مشتری، محصول و رایجاد م

 فرآیند تصمیم گیری با لحاظ نرخ بازگشت سرمایه مدیریت دانش

 ارائه ایده های خلاقانه برای محصول، خدمت و یا جریان کاری

 رنامه توسعهو ب نیازماوجود ارتباط بین برنامه آموزشی و یادگیری و برنامه منابع انسانی س

ی
ور

فنا
 

ی
ند
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ت
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ها

 

 های جستجوتوانایی کارکنان در استفاده از ایمیل، اینترنت و سایت

 های مجازیهزیرساخت و فناوری برای پشتیبانی از مدیریت دانش مانند پرتال و شبک

 ذخیره و ارسال فایل ها به صورت الکترونیکی

 وجود پایگاه های اطلاعاتی به روز شده و دارای محتوای قابل اعتماد

 وجود فرآیندی برای تسهیم دانش ضمنی و صریح با سازمان های خارجی

 مانیبه کارگیری داده کاوی و تکنولوژی های هوش مصنوعی برای کسب هوش ساز

ی
ور

فنا
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ها
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س
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ز

 

 ستم های آموزشی مرتبطوجود سیستم یادگیری الکترونیکی و یا سی

 وجود سیستم های مرتبط با  انجمن های اجرایی

 وجود سیستم اطلاعاتی تکمیلی برای انتقال و نگهداری اطلاعات

 وجود انباره داده ها

 وجود فرآیندی برای تسهیم دانش ضمنی

 وجود فرآیندی برای پشتیبانی فردی و گروهی مدیریت دانش

ت 
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تبا
ار
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 وجود ارتباط سیستمی در کارهای روزانه

 وجود ارتباط سیستمی با دیگر سیستم های سازمان

ی
ور

فنا
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 پشتیبانی سیستم مدیریت دانش از بخش های سازمان

 آماده سازی سیستم های پایه ای دانش

 پشتیبانی سیستم مدیریت دانش از کل سازمان

 سیستم مدیریت دانش با فرآیندهای سازمانییکپارچگی 

 به کارگیری سیستم های مدیریتی عقلایی

 بهبود مستمر سیستم های موجود

 

آمده است(  1)که در جدول  G-KMMMمدل بلوغ پیشنهادی در این تحقیق، از مدل 
مدل که یک مدل جامع در مدل های بلوغ مدیریت دانش می باشد، الهام گرفته شد. در این 

یکپارچگی مدل بلوغ و سطوح مدیریت دانش برای ارتقای اثربخشی و کاراییی در توسعه 
(. مدل 2012؛ لین و همکاران، 2006های سازمانی لحاظ شده است )پی و همکاران، پروژه
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G-KMMM  سطح ساختار یافته است و نامگذاری مدل تحقیق حاضر نیز بر مبنای  5در
گیری سطوح و اطمینان از اینکه این مدل می تواند برای اندازه باشد. برای رواییآن مدل می

بلوغ مدیریت دانش مورد استفاده قرار گیرد، در مرحله اول گویه های مورد نظر در هر یک از 
سطوح و ابعاد متناسب با شرایط سازمانی منطبق گردید و سپس مدل استخراج شده از منظر 

ی سازمانی مورد تایید قرار گرفت. در نهایت مدل خبرگان حوزه مدیریت دانش و فرآیندها
 به عنوان مدل سطح بلوغ مدیریت دانش دانشگاه مازندران مد نظر قرار گرفت. 3شکل 

 

 
 : مدل سنجش ارزیابی سطح بلوغ مدیریت دانش3 شماره شکل

د ی باشنمایی هاین مدل دارای پنج سطح بوده که هر کدام از این سطوح دارای ویژگی 
 شود.ها پرداخته میادامه به تشریح آنکه در 

طور  ش بههای مدیریت دانای از برنامهسطح اول؛ آغازین: در این مرحله مجموعه
تایج نحله شوند ولی فاقد هرگونه هدف و هماهنگی هستند. این مرسیستماتیک اجرا می

 ود.شمیی مدیریت دانش منسجم حمایت نخاصی را در برندارد زیرا توسط یک برنامه
ی مادهگذاری سازمان آگیری و سیاستسطح دوم؛ آگاهی: در این مرحله واحد تصمیم

ی امهای برناجر ی و پایینی سازمان هم دری مدیریت دانش هستند. سطوح اولیهاجرای پروژه
ی مدیریت ههای گوناگون پروژها و جنبهمدیریت دانش دخیل هستند. اهداف و استراتژی

 ر مسیروژه دشوند. در این مرحله به منظور حفظ اجرای پرتعریف میدانش به طور واضح 
پروژه  اجرای راحلخود، بایستی سیستم تشویق و پاداش باید ایجاد شود تا کارکنان را در م

 تشویق کند.
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ه ن مرحلر ایسطح سوم؛ تعریف شده: مطالعات به منظور تعیین نیازهای فنی پروژه د
ها، ستشود.سیامی مام تمرکز شامل منابع انسانی و استراتژیشود. در این مرحله تانجام می

ازمانی اختار سشوند. همچنین سابزارها و استانداردها به طور دقیق مستندسازی و ادغام می
از  شود. به منظور اطمینانی مدیریت دانش طراحی میمناسب برای اجرای پروژه

 شود.ها داده مینبرای اجرای پروژه به آهای لازم های کارکنان و مدیران، آموزشتوانمندی
هایی اخصشسطح چهارم؛ مدیریت شده: در این مرحله، تمرکز سازمان برروی تعیین 

ها و بیرزیااباشد. در این مرحله تمام های حاصل از بازخور میگیری دادهبرای اندازه
دمدت اف بلنها و اهدیهای در حال اجرا با استراتژشود تا برنامهها انجام میگیریاندازه

 مقایسه شده و اقداماتی به منظور بهبود اتخاذ شود.
ا حفظ ی خود رسطح پنجم؛ بهینه سازی: در این مرحله، سازمان دانش تکامل یافته 

ت های اصلاحاهای مداوم، برنامهی آن تلاش می کند و با بررسیکرده و به منظور توسعه
رهنگ فر روی بکه  له بالاترین سطح بلوغ سازمانی استفرایندها را اتخاذ می کند. این مرح

 تمرکز دارد. 
های آن که خصو همچنین ابعاد و شا مدیریت دانش حال با توجه به ساختار مدل بلوغ

رچوب در چا ا رادر بخش های قبل شناسایی شده اند، می توان سطوح بلوغ هر یک از معیاره
استفاده شد.  (2019یاز از روش واز و همکاران )تبیین نمود. برای تعیین دامنه امت 4جدول 

( و 6( کسر کرده )1( را از حد پایین آن )7بدین ترتیب که در ابتدا حد بالای طیف لیکرت)
شود عیین میتشود. عدد حاصل به عنوان فاصله دامنه ( تقسیم می5سپس بر تعداد سطوح )












2.1

5

( و حد بالای آن از حاصل 1د طیف لیکرت ). حد پایین سطح اول کمترین عد17

     پنجم ادامه  و این رویه تا سطح (1+1.2=2.2)جمع حد پایین و فاصله دامنه بدست آید 
 می یابد.

 

 های بلوغ مدیریت دانش: تبیین سطوح بلوغ شاخص4 شماره جدول

 سطوح بلوغ
 :1سطح 

 آغازین

 :2سطح 

 آگاهی

 :3سطح 

 تعریف شده

 :4سطح 

 همدیریت شد

 :5سطح 

 بهینه سازی

 (5.8-7] (4.6-5.8] (3.4-4.6] (2.2-3.4] (1-2.2] دامنه امتیاز

 

های احصا شده، به سنجش وضعیت فعلی در قسمت بعدی با استفاده از شاخص
های مدیریت دانش در دانشگاه مازندران پرداخته شد. به همین منظور با استفاده از شاخص
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حی نمود و از اعضای تیم خبرگان خواسته شده تا وضعیت ای را طرابومی شده پرسش نامه
دانشگاه مازندران را از منظر بلوغ مدیریت دانش در هر شاخص ارزیابی نمایند. بر این اساس 

خبره بر اساس طیف هفت تایی )بسیار بد تا بسیار خوب( جمع آوری  20نظرات هریک از 
ک نمودار عنکبوتی سطح فعلی بلوغ ها و به کمگردید و با میانگین گیری از نظرات آن

 مدیریت دانش در دانشگاه مازندران سنجیده شد. 
 

 در دانشگاه مازندران KM. امتیاز ابعاد اصلی سطح بلوغ 5شماره  جدول

 امتیاز نهایی ابعاد

 3.08 نیروی انسانی

 3.18 فرایند

 2.77 فناوری

 3.01 کل
 

ت ندهای مدیریه مازندران از نظر فرایشود دانشگاملاحظه می 5همانطور که در جدول 
یروی عد نباشد. همچنین بتری نسبت به سایر ابعاد خود میدانش دارای وضعیت مطلوب

. به خر قرار داردیگاه آر جاانسانی نیز در رتبه دوم از نظر مطلوبیت قرار دارد و در بعد فناوری د
ایینی سبتا پاز نن دارای امتیطور کلی نیز وضعیت بلوغ مدیریت دانش در دانشگاه مازندرا

باشد. یمازمان سباشد که نشان دهنده سطح بلوغ نسبتا کم مدیریت دانش در این ( می3.01)
 دهد. ینیز وضعیت سطح بلوغ مدیریت دانش را در دانشگاه مازندران نشان م 2شکل

 

3.08

2.77 3.18

3.01

کارکنان

فرآیند

فناوری

کل

 
 دانشگاه مازندران. وضعیت سطح بلوغ مدیریت دانش در 2شماره  شکل



 1398 پاییز   –50 ، پیاپی3، شماره 13دوره  - یریت بهره وریمد 

 

108 

، یده شدسنج که وضعیت فعلی بلوغ مدیریت دانش در دانشگاه مازندرانحال پس از آن
 سایی وشنا در این قسمت به کمک تکنیک مدل سازی ساختاری تفسیری روابط میان عوامل
 ر برایحاض الگوی استقرار مدیریت دانش در دانشگاه مازندران ترسیم گشت. در تحقیق

بره استفاده خ 20های استقرار مدیریت دانش از نظرات مفهومی میان شاخصتعیین روابط 
 شد.

ز ایی نیی نهپس از جمع آوری نظرات خبرگان و تشکیل ماتریس اولیه، ماتریس دسترس
ایی، رسی نهدست محاسبه شد. به منظور سازگار کردن  ماتریس اولیه و دستیابی به ماتریس

س از ولیه پسی اار گردد. در این پژوهش ماتریس دسترباید آن را به توان رساند تا سازگ
ر بین دعدی موجود سازگار گشت. ماتریس دریافتی نهایی با اعمال روابط ت 7رسیدن به توان 
ا ر ISMی دولوژشد. به این ترتیب می توان فاز بعدی از مراحل اجرای متمتغیرها تشکیل 

ر هبستگی ن وارک هر متغیر و  میزابه انجام رساند. همچنین در جدول بالا نیروهای مح
هایی اد نمتغیر نیز نشان داده شده است. نیروی محرک هر متغیر عبارت است از تعد

از  رت استعبا ها نقش داشته باشد. میزان وابستگیمتغیرهایی که می تواند در ایجاد آن
جموع نیز م تی وشوند. سپس مجموع دریافتعداد متغیرهایی که باعث ایجاد متغیر مذکور می

 ر جدولد. دشمقدماتی برای هریک از متغیرها از روی ماتریس دریافتی نهایی استخراج 
 بندی مشخص شده است.نتایج سطح 6شماره 
 

 هابندی شاخص. نتایج سطح6شماره  جدول

 شاخص مجموعه مشترک مجموعه مقدماتی مجموعه دستیابی سطح

3 1 1 ،6 ،9 1 
درک و بینش 

  کارکنان

 تخصص کارکنان 14، 13، 12، 8، 7، 4، 2 14، 13، 12، 10، 9، 8، 7، 6، 5، 4، 3، 2، 1 14، 13، 12، 8، 7، 4 ،2 2

 مدیران متعهد 3 6، 3 3 3

 مشارکت کارکنان 14، 13، 12، 8، 7، 4، 2 14، 13، 12، 10، 9، 8، 7، 6، 5، 4، 3، 2، 1 16، 13، 12، 8، 7، 4، 2 2

3 5 5 5 
انگیزش نیروی 

 نیانسا

5 6 ،9 6 6 

تخصص در 
فرایندهای مدیریت 

 دانش

2 2 ،4 ،7 ،8 ،12 ،13 ،14 1 ،2 ،3 ،4 ،5 ،6 ،7 ،8 ،9 ،10 ،12 ،13 ،14 2 ،4 ،7 ،8 ،12 ،13 ،14 
فرایندهای 
 استراتژیک
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 شاخص مجموعه مشترک مجموعه مقدماتی مجموعه دستیابی سطح

2 2 ،4 ،7 ،8 ،12 ،13 ،14 1 ،2 ،3 ،4 ،5 ،6 ،7 ،8 ،9 ،10 ،12 ،13 ،14 2 ،4 ،7 ،8 ،12 ،13 ،14 
فرایندهای قوانین و 

 داخلی

 فرایندهای عملکردی 9 9، 6 9 4

 فرایندهای نوآورانه 10 10، 9، 6 10 3

1 11 1 ،2 ،3 ،4 ،5 ،6 ،7 ،8 ،9 ،10 ،12 ،13 ،14 11 
های توانمندی

 فناورانه

2 2 ،4 ،7 ،8 ،12 ،13 ،14 1 ،2 ،3 ،4 ،5 ،6 ،7 ،8 ،9 ،10 ،12 ،13 ،14 2 ،4 ،7 ،8 ،12 ،13 ،14 
ای زیرساخت ه
 فناوری

 ارتباطات فناورانه 14، 13، 12، 8، 7، 4، 2 14، 13، 12، 10، 9، 8، 7، 6، 5، 4، 3، 2، 1 14، 13، 12، 8، 7، 4، 2 2

2 2 ،4 ،7 ،8 ،12 ،13 ،14 1 ،2 ،3 ،4 ،5 ،6 ،7 ،8 ،9 ،10 ،12 ،13 ،14 2 ،4 ،7 ،8 ،12 ،13 ،14 
های شناخت فناوری

 مدیریت دانش

 

جاد ایی ایی نهساختاری مورد نظر مساله را از روی ماتریس دریافت حال می توان مدل
دار را به وسیلۀ یک پیکان جهتباشد، آنارتباط وجود داشته jو متغیر  iکرد. اگر بین متغیر 

ده از استفا ز باهای تعدی و نینشان می دهیم. دیاگرام نهایی ایجاد شده که با حذف حالت
 شده است.نشان داده  3است، در شکل بندی سطوح به دست آمده بخش
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ر دسطح پنجم )تخصص  شود، شاخصهمان طور در مدل استخراج شده مشاهده می
 انشگاهو د ها تأثیر می گذارند و تسلط داردفرایندهای مدیریت دانش( بر سایر شاخص

در  خصصیتمازندران برای استقرار مدیریت دانش در وهله اول باید به صورت کاملا 
 یز یکینردی فرایندهای مدیریت دانش خود سرمایه گذاری نماید. شاخص فرایندهای عملک

ای رایندهفدر  های تأثیر گذار در استقرار مدیریت دانش شناخته شد که از تخصصاز شاخص
، ارکناننش کگذارد. درک و بیها تأثیر میگذیرد و بر سایر شاخصیر میمدریت دانش تأث

ن همچنی وودند انی که مربوط به بعد نیروی انسانی بسو انگیزش نیروی ان مدیران متعهد
یری پذأثیرتی و ند که از نظر تأثیرگذارشاخص فرایندهای نوآورانه در سطح سوم جای گرفت

 یار زیادی بهوجه بساید تدانشگاه مازندران نیز در وهله سوم بدر حد وسط قرار دارند. بنابراین 
اخص یز شننیروی انسانی خود در راستای استقرار مدیریت دانش نماید. در سطح اول 

شمار  ی بههای فناورانه جای گرفت که از نظر تأثیرپذیری شاخص بسیار مهمتوانمندی
های یسطح توانمند تقرار مدیریت دانش،رود و در واقع دانشگاه مازندران می تواند با اسمی

 فناورانه خود را به طور منظم بهبود بخشد. 
 

 گیری و پیشنهادهانتیجه بحث و
مدیریت دانش به عنوان یک رشته علمی در ایران هنوز دوران طفولیت خود را سپری 

ازمان ها می کند. از این رو هنوز مسائل ناشناخته بسیاری در این زمینه وجود دارد. هرچند س
به خصوص مطالعه موردی این پژوهش یعنی دانشگاه مازندران کم کم به اهمیت مدیریت 
دانش در واحدهای مختلف خود پی برده است، اما هنوز راه زیادی برای عملیاتی کردن آن 
وجود دارد. واحدهای مختلف دانشگاه مازندران باید به صورت آگاهانه وارد این مقوله شده و 

یشگیرانه عمل کنند تا از این موقعیت و فرصت حداکثر استفاده را ببرند. از بعد به صورت پ
دانند که سازمانی مدیریت دانش را دارای حوزه های سه گانه فرایند، انسان و فناوری می

نتایج این تحقیق هم مؤید همین موضوع اساسی است. در بعد اجرا رویکرد کاربردی و 
های مدیریت دانش هستند که اولی برای مدیریت عتبر در پروژهروبکرد فرایندی دو رویکرد م

های ضمنی و دومی بر مدیریت دانشهای آشکار تمرکز دارد. در به کارگیری دانش
ها های مدیریت دانش می توان از ابعاد مختلف به موضوع نگریست و از این سیستمسیستم

ه با توجه به رویکردهای مورد نظر برای دست یابی به اهداف تعیین شده بهره گرفت که البت
در انتخاب هربعد می توان از نتایج به بهره های مورد نظر دست یافت. در صورتی که 
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دانشگاه مازندران نتواند زیرساخت های لازم را برای پیاده سازی مدیریت دانش مهیا کند، 
گویی برای استقرار قطعا با چالش های مختلفی روبه رو خواهد شد. این پژوهش در پی ارائه ال

باشد. برای تعیین سطح بلوغ دانشگاه مازندران از مدیریت دانش در دانشگاه مازندران می
ها بتوان باشد که با استفاده از آنهایی میمنظر مدیریت دانش، در وهله اول نیاز به شاخص

مین وضعیت فعلی مدیریت دانش و بلوغ سازمان در زمینه مدیریت دانش را سنجید. به ه
ها و ابعاد مدل های بلوغ منظور محقق با به کارگیری رویکرد فراترکیب به شناسایی شاخص

زیر معیار  98سازمانی در زمینه مدیریت دانش پرداخت. نتایج فراترکیب منجر به شناسایی 
ها پرداخت. نتایج )کد( شد که محقق با استفاده از فن دلفی به بومی سازی و غربال گری آن

معیار فرعی در استقرار مدریت دانش شد. در  14بعد اصلی و  3ت منجر به ایجاد این قسم
ای محقق وضعیت هریک از عوامل شناسایی شده را از گام بعد با استفاده از پرسش نامه

منظر خبرگان پژوهش سنجید و وضعیت بلوغ سازمانی دانشگاه مازندران از منظر مدیریت 
هنده وضعیت نامطلوب مدیریت دانش در دانشگاه دانش مشخص گردید. نتایج نشان د

( محاسبه 7از  3.01مازندران بود. به عبارت دیگر نمره بلوغ مدیریت دانش دانشگاه مازندران )
رود. سپس با استفاده از تکنیک مدل سازی ساختاری شد که وضعیت مطلوبی به شمار نمی

 3اساس ارائه شد که در شکل تفسیری الگوی مناسب مدیریت دانش دانشگاه مازندران بر 
 آورده شده است. 

 میزیافته های حاصل از تحقیق حاضر نشان می دهد که جهت اجرای موفقیت آ
ن ختلف آمطوح مدیریت دانش، مدیران باید از الگوی پیشنهادی این پژوهش و به ترتیب س

وشن و طور ر ا بهها، رسالات و اهداف سازمانی رعمل نمایند. به همن منظور باید مأموریت
ن ابط بیی روشفاف مشخص نمایند و راهبردها و برنامه های کلی سازمان و همچنین الگو

 نانا کارکتنند کواحدها را به روشنی تعریف نمایند و حیطه نظارت را در سازمان و مشخص 
ندهای ل فرایعام بتوانند وظایف خود را به درستی اعمال نمایند. جهت اجرای موفقیت آمیز

یان د در معتماابایست محیط قابل تژیک و مشارکت کارکنان در دانشگاه مازندران میاسترا
تخصص با فراد مید اکارکنان ایجاد نمود. جهت اجرای موفقیت آمیز بعد نیروی انسانی نیز با

ارکنان ن در کازماتوجه به رشته تحصیلی شان در جایگاه واقعی خود قرار گیرند و مدیران س
 گیزه نمایند تا جهت ارتقا دانش خود کوشش کنند. ایجاد نیاز و ان

جهت اجرای موفقیت آمیز سطح سوم مدل پیشنهادی به خصوص فرایندهای 
هایی جهت خلق، ذخیره سازی و انتشار دانش در دانشگاه استراتژیک باید خط مشی و رویه
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ت داده شود و مازندران تعیین شود، در چشم انداز دانشگاه مازندران، به اشتراک دانش اهمی
هایی جهت ایجاد فرهنگ تبادل دانش تدوین شود. با توجه به بررسی برنامه ها و رویه

های فناورانه، مدیران صورت گرفته می توان گفت که عوامل ساختار سازمانی، توانمندی
 بایست به طور موفقیت آمیز در دانشگاه مازندران اعمال شوند. متعهد و استراتژی دانش می

 زمانادها جهت اجرای موفقیت آمیز ساختار سازمانی مناسب مدیران ساپیشنه
موده نشخص ، رسالات و اهداف سازمان را به صورت روشن و شفاف مهابایست مأموریتمی

اه را دانشگ ختلفو راهبردها و برنامه های کلی سازمان را و الگوی روابط بین بخش های م
شنهاد ند. پیل کنند وظایف خود را به درستی اعمابه روشنی تعریف کنند تا کارکنان بتوان

ا ناسب بمهای ساختار های سازمان و استراتژیشود برای ایجاد هماهنگی بین استراتژیمی
انند می تو اهنگهایی از استراتژی و ساختار که به صورت هماستفاده از نقاط مرجع، گونه

 استفاده شوند. وری سازمان موجب هم افزایی و افزایش عملکرد و بهره
هیه تران با توجه به مناسب نبودن وضعیت بلوغ مدیریت دانش در دانشگاه مازند

در حل  ارکنانکت کراهنماها و نقشه دانش و ایجاد فرایندهای دانشی و توجه بیشتر به مشار
سب، های آموزشی مناهای ضمن خدمت و برنامهها، برگزاری دورهگیریمسائل و تصمیم

پبشنهاد  حترام(ع، اهای مادی )افزایش حقوق، ترفیع شغلی( و غیرمادی )ترفیشوقاستفاده از م
نشی، ع داشود برنامه ریزی در زمینه روزآمد کردن منابشود. همچنین پیشنهاد میمی

یجاد های الگوی پیشنهادی برای حذف موارد بدون کاربرد و ااز شاخص گیریبهره
 ز شرکتی نیتانه صورت پذیرد.  در حوزه فناورهایی جهت تبادلات غیررسمی و دوسمکان

وزه حر این دشد. باید به دنبال فراهم کردن بستری برای ذخیره مناسب اطلاعات و دانش با
اری ، برگزیوییهای صوتی و ویدهای گفت و گو، کنفرانسمواردی چون اینترنت داخلی، گروه

    کت را ر شرداده و اطلاعات های آموزشی به صورت داخل سازمانی، ایجاد پایگاه ددوره
 می توان پیشنهاد کرد. 

در حوزه فرایندهای دانشی سازمان می تواند با ارزش گذاری به افراد تسهیم کننده 
های های مدیران هر دانشکده با کارکنان خود، گسترش جلسهدانش، افزایش تبادل تجربه
ری جلسات هفتگی میان مدیران های اطلاعاتی سازمان و برگزاطوفان فکری، تقویت پایگاه

و کارکنان برای رفع ابهام ها و مشکلات به ارتقای این حوزه در دانشگاه مازندران کمک می 
کند.  ایجاد سامانه نقشه دانش از طریق ایجاد بانک اطلاعاتی که مشخص کند کدام یک از 

د تا در صورت کارکنان در چه موضوعی و در چه بخشی از سازمان دانش خاصی را دارا هستن
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       ها برای حل مشکلات دانشگاه استفاده نمود، نیاز بتوان به آن دسترسی یافت و از آن
ثمر واقع شود. همچنین با توجه به امتیاز کلی بلوغ مدیریت دانش دانشگاه تواند مثمرمی 

یه و های الگو برای تجزشود که سازمان باید شروع به جمع آوری دادهمازندران پیشنهاد می
 تحلیل تطبیقی عملکرد خود نماید. 

 یشنهادپ محققین برای را متعددی تحقیقاتی های فرصت حاضر، تحقیق های یافته

 باشد:می زیر موارد دربرگیرنده آتی، تحقیقات انجام از پیشنهادها برای برخی می کند.

 ا با هنین آتقویت کفایت الگوی پیشنهادی تحقیق حاضر: بررسی متغیرها و روابط ب
یار ذیری بسیم پهای مشابه برای افزایش تعماستفاده از تحقیقات پیمایشی در دانشگاه

 سودمند است.

 ی های سنجش برای عناصر الگوی تحقیق: برای کمی کردن الگوتعریف مقیاس
عه ل و توسد مدهای سنجش برای هریک از متغیرها و ابعاپیشنهادی، می توان از مقیاس

 دانش در دانشگاه مازندران استفاده کرد.مدل استقرار مدیریت 

 و  ر تحلیلزی دبررسی مدل سازی ساختاری تفسیری با الگوی فازی: استفاده از روش فا
 ی تواندیز منبررسی مدل ساختاری تفسیری به دلیل وجود متغیرهای زبانی و توصیفی 

 موضوع مناسبی برای تحقیقات آتی باشد.

 منافعتعارض 

 .اعلام ندارندهیچ گونه تعارض منافعی برای نویسندگان 
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