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Purpose: Knowledge management maturity is measured based on Siemens model and 
solutions for improvement are recommended.
Methodology: 100 NLAI employees evaluated the stage of the organization’s maturity 
for KM by responding to a researcher-made questionnaire.
Findings: All of the components of knowledge management maturity except education 
and training were below the average. Education and training was at level five. The 
components of leadership, culture, and information technology were at level two, 
whereas the components of rewards and incentives, recording employees’ experiences, 
application of knowledge, staffs’ skills and management are at level one. Access to 
knowledge and experiences has not been implemented in the organization. Overall 
maturity was at level one. 
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سنجش سطح بلوغ مد یریت د انش د ر سازمان اسناد  و 
کتابخانه ملی ایران براساس مد ل زیمنس 

رضا کریمی1| فاطمه عباسی2

هــد ف: ارائــه راهــکار بــرای ارتقــای مد یریــت د انــش از راه ســنجش ســطح بلــوغ آن مــد ل 

براســاس مــد ل زیمنس.

روش شناســی: د اد ه هــا بــا پرسشــنامه پژوهشگرســاخته ای گــرد آوری شــد  کــه نمونــه 

پرکرد نــد .  را  آن  ســازمان  کارکنــان  از  هد فمنــد  100نفــره 

و  »تعلیــم  مؤلفــه  از  به غیــر  د انــش  مد یریــت  بلــوغ  مؤلفه هــای  همــۀ  یافته هــا: 

ــازمان د ر  ــش د ر س ــت د ان ــوغ مد یری ــد . بل ــه ش ــط یافت ــد  متوس ــر از ح ــوزش« پایین ت آم

ــرار د ارد . ــک ق ــطح ی س

ــی  ــد گاه کارشناســان ارزیاب ــش براســاس د ی ــت د ان ــوغ مد یری ــری: مؤلفه هــای بل نتیجه گی

و راهکارهایــی بــرای ارتقــای آن ارائــه شــد ه اســت.

بلوغ مد یریت د انش، سازمان اسناد  و کتابخانه ملی، مد ل زیمنس
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مقد مه
پیاد ه سازی مد یریت د انش به تغییرات هد فمند  د ر فرایند ها، زیرساخت ها و فرهنگ 
سازمانی نیاز د ارد . از این مراحل به بلوغ مد یریت د انش تعبیر می شود . برای سنجش 
بلوغ مد یریت د انش، سطوحی تعریف کرد ه اند . توضیح آنکه مد یریت د انش می تواند  
از تلاش های موقت، پراکند ه و بد ون هد ف شروع شود ، سپس با تعهد  مد یران ارتقاء 
یابد . د ر مرحله بعد ، فرایند های استاند ارد  برای مد یریت د انش تعریف شود  و بر بهبود  
آن تلاش ورزند . پس از آن، اقد امات ارزیابی و منطبق بر اهد اف سازمان تقویت و 
سازمان  اهد اف  با  د انش  مد یریت  ابتکارات  بلوغ،  سطح  بالاترین  د ر  اصلاح  شود . 

 .)Ehms & Langen, 2002(  یکپارچه می شود
د ر این پژوهش، برپایۀ استاند ارد های جهانی و مقتضیات سازمان اسناد  و کتابخانه 
بلوغ مد یریت  برای سنجش  بعُد   د و  د ر  بعد : سازمان( مد لی  به  این  )از  ایران  ملی  
د انش ارائه می شود . بعُد  اول شامل رهبری، فرهنگ، فناوری اطلاعات، پاد اش ها و 
مشوق ها، آموزش و تعلیم، د سترسی د انش و تجربیات، ثبت تجارب کارکنان، کاربرد  
بلوغ است.  بعُد  د یگر پنج سطح  د انش، مهارت کارکنان، و مد یریت سازمان است. 
با استفاد ه از این مد ل می توان وضعیت سازمان را به لحاظ مد یریت د انش به تفکیک 
فازهای مختلف نشان د اد . شاخص های نیازمند  بهبود ، شناسایی می شود  و پیشنهاد اتی 
د رخصوص اولویت بند ی مناسب شاخص ها و عوامل برای بهبود  آنها د ر سازمان ارائه 
می د هد  و همچنین قابلیت های سازمان برای به کارگیری مؤثر مد یریت د انش د ر هر 
فاز را بررسی و به سازمان کمک می کند  خود  را برای اجرای موفق مد یریت د انش یا 

اد امه راه آماد ه سازد .
بررسی پژوهش های پیشین حاکی از آن است که با وجود  سنجش متغیرهای بلوغ 
مد یریت د انش براساس نیاز سازمان ها، ویژگی های مشترکی د ر آنها د ید ه می شود . د ر 
این پژوهش ها به متغیرهایی مانند  رهبری، فرهنگ، و فناوری اطلاعات بیش از سایر 
متغیرها توجه شد ه است. )حسنقلی پور، عابد ی جعفری، و خطیبیان، 1388؛ غفاری، 
محمد ی استانی،  حسینائی،  139۰ ؛  هاشم پور ،  1389؛  1388 ؛  حقد اد ی،  و  زنجیرد ار، 
شعبانی، و رجایی پور ، 139۰؛ پارسائیان و ریاحی نیا،  1393 ؛ محمود ی،  1394 ؛ زارعی 
و بابایی سلیمانلو،  1394 ؛ خد یور و عباسی، 1395؛ سپهر، بزرگی، و مرد می،  1396 ؛ 
 Arias-Pérez & Durango-Yepes, ؛Wijetunge, 2017 شفیعی، مراد ی، و احمد ی، 1397 ؛
2015؛ Chang, Hung, Yen, & Tseng,  2009؛ Pee & Kankanhalli, 2009(. توجه به این 

ویژگی ها د ر هنگام سنجش بلوغ مد یریت د انش د ر کتابخانه ها ضروری است.
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ایران براساس مد ل زیمنس 

مشوق ها،  و  پاد اش ها  اطلاعات،  فناوری  فرهنگ،  رهبری،  حاضر،  پژوهش  د ر 
آموزش و تعلیم، د سترسی د انش و تجربیات، ثبت تجارب کارکنان، کاربرد  د انش، 
مهارت کارکنان، و مد یریت سازمان به منزلۀ مؤلفه های مد یریت د انش برای پاسخ به 

د و پرسش  زیر به کار رفته است:
• بلوغ 	 از  به مد ل زیمنس د ر چه سطحی  با توجه  ملی  کتابخانه  اسناد  و  سازمان 

مد یریت د انش قرار د ارد ؟
• د ر 	 د انش  مد یریت  بلوغ  مؤلفه های  از  کد ام  یک  کتابخانه  کارشناسان  د ید گاه  از   

کتابخانه ملی بیشتر اولویت د ارد ؟

روش شناسی 
برای این پیمایش ابتد ا متغیرهای مد یریت د انش جمع آوری شد . سپس با استفاد ه از 
روش مقایسه زوجی، پرسشنامه د ر اختیار 8 نفر خبره د ر زمینه مد یریت د انش قرار 
گرفت. پرسشنامه ها با استفاد ه از روش AHP و از طریق نرم افزار  اکسپرت چویس 

تحلیل شد  )جد ول 1(.

جد ول 1. وزن متغیرهای مد یریت د انش متناسب با کتابخانه ملی 
نمرهمتغیررتبهنمرهمتغیررتبه

122کاربرد  د انش1948رهبری1

108د سترسی به د انش و تجربیات1589مهارت کارکنان2

85مد یریت سازمان14310پاد اش ها و مشوق ها3

70مستند سازی14111تعلیم و آموزش4

64استراتژی سازمانی13612ثبت تجارب کارکنان5

54فرایند  سازمانی13113فرهنگ6

54محیط12614فناوری7

براساس امتیاز به د ست آمد ه، 1۰ متغیر اول به عنوان مؤلفه های اصلی انتخاب شد . 
سپس براساس نظر خبرگان، سطوح مد یریت د انش متغیرهای انتخاب شد ه تعیین شد . 
خبرگان مد یریت د انش به شیوۀ نمونه گیري قضاوتي هد فمند  و غیرتصاد في براساس 

میزان د انش و تخصص انتخاب شد ند . 
با یک پرسشنامه پژوهشگرساخته 1۰ عامل اصلی با 69 گویه ارزیابی شد . پایایی 
د انشگاه  استاد ان  آمد .  به د ست  کرونباخ  97/ ۰  آلفای  از روش  استفاد ه  با  پرسشنامه 
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با صلاح د ید   کرد ند .  تأیید   را  پرسشنامه  محتوایی  اعتبار  ملی  کتابخانه  کارشناسان  و 
معاونت  ریاست،  واحد های  از  کارشناسان  از  تن   1۰۰ ملی  کتابخانه  کارشناسان 
معاونت  و  د یجیتال،  منابع  و  پژوهش  معاونت  ملی،  اسناد   معاونت  ملی،  کتابخانه 
توسعه مد یریت به صورت قضاوتی انتخاب شد ند . 75 نفر از ایشان به پرسشنامه پاسخ 
د اد ند . برای تعیین سطوح و اولویت بند ی هریک از مؤلفه ها از آزمون T تک نمونه ای 

و فرید من د ر SPSS استفاد ه شد . 

یافته ها
از 75 پاسخ گو )نرخ پاسخ گویی 75 د رصد (، 68 د رصد  زن و 32 د رصد  مرد  هستند . 
بیشتر پاسخ گویان 71/9 د رصد  به گروه سنی 3۰ تا 5۰ سال تعلق د ارند . بیش از 64/3 
د رصد  پاسخ گویان مد رک بالاتر از کارشناسی د ارند . با توجه به پاسخ های افراد  اگر 
قرار د ارد  و  باشد  شاخص مد نظر د ر سطح ضعیف  بین 2/33-1  به د ست آمد ه  عد د  
اگر میانگین متغیر مد نظر بین 2/33-3/66 باشد  شاخص مد نظر د ر سطح متوسط و 
همچنین اگر عد د  به د ست آمد ه بین 3/66-5 باشد  شاخص مد نظر د ر سطح مطلوب 

قرار د ارد .

• وضعیت مؤلفه رهبری د ر سازمان براساس سطوح پنجگانه مد ل زیمنس	

نمود ار 1. نتیجه آزمون مقایسه میانگین برای متغیر رهبری

با توجه به میانگین د ید ه شد ه، پاسخ گویان بر این باور بود ند  که سطح های یک 
و د و رهبری د ر سازمان د ر سطح متوسط و سطح های 3، 4، و 5 رهبری د ر سطح 

ضعیفی هستند . 
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• وضعیت مؤلفه فرهنگ د ر سازمان براساس سطوح پنجگانه مد ل زیمنس 	

نمود ار 2. نتیجه آزمون مقایسه میانگین برای متغیر فرهنگ 

با توجه به میانگین د ید ه شد ه، پاسخ گویان بر این باور بود ند  که سطح های یک 
و د و فرهنگ د ر سازمان د ر سطح متوسط و سطح های 3، 4، و 5 فرهنگ د ر سطح 

ضعیفی هستند . 

• مد ل 	 پنجگانه  براساس سطوح  سازمان  د ر  اطلاعات  فناوری  مؤلفه  وضعیت 
زیمنس

نمود ار 3. نتیجه آزمون مقایسه میانگین برای متغیر فناوری اطلاعات 

با توجه به میانگین د ید ه شد ه، پاسخ گویان بر این باور بود ند  که سطح های یک 
و د و فناوری اطلاعات د ر سازمان د ر سطح متوسط و سطح های 3، 4، و 5 فناوری 

اطلاعات د ر سطح ضعیفی هستند . 
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• وضعیت مؤلفه پاد اش ها و مشوق ها د ر سازمان براساس سطوح پنجگانه مد ل 	
زیمنس

نمود ار 4. نتیجه آزمون مقایسه میانگین برای متغیر پاد اش ها و مشوق ها

با توجه به میانگین د ید ه شد ه، پاسخ گویان بر این باور بود ند  که سطح یک پاد اش ها 
و مشوق ها د ر سازمان د ر سطح متوسط و سطح های2، 3، 4، و 5 پاد اش ها و مشوق ها 

د ر سطح ضعیفی هستند . 

• مد ل 	 پنجگانه  سطوح  براساس  سازمان  د ر  آموزش  و  تعلیم  مؤلفه  وضعیت 
زیمنس

نمود ار 5. نتیجه آزمون مقایسه میانگین برای متغیر تعلیم و آموزش

تمامی سطوح  بود ند  که  باور  این  بر  پاسخ گویان  د ید ه شد ه،  میانگین  به  توجه  با 
متغیر تعلیم و آموزش د ر سطح متوسط هستند . 



85
فصلنامه مطالعات ملی ڪتابداری و سازماندهی اطلاعات | دوره 30 ، شماره 4 )زمستان  1398( 

سنجش سطح بلوغ مد یریت د انش 
د ر سازمان اسناد  و کتابخانه ملی 

ایران براساس مد ل زیمنس 

• سطوح 	 براساس  سازمان  د ر  تجربیات  و  د انش  به  د سترسی  مؤلفه  وضعیت 
پنجگانه مد ل زیمنس

نمود ار 6. نتیجه آزمون مقایسه میانگین برای متغیر د سترسی به د انش و تجربیات

تمامی سطوح  بود ند  که  باور  این  بر  پاسخ گویان  د ید ه شد ه،  میانگین  به  توجه  با 
متغیر د سترسی به د انش و تجربیات د ر سطح ضعیف هستند . 

• وضعیت مؤلفه ثبت تجارب کارکنان د ر سازمان براساس سطوح پنجگانه مد ل 	
زیمنس

نمود ار 7. نتیجه آزمون مقایسه میانگین برای متغیر ثبت تجارب کارکنان

با توجه به میانگین د ید ه شد ه، پاسخ گویان بر این باور بود ند  که سطح  یک ثبت 
تجارب کارکنان د ر سازمان د ر سطح متوسط و سطح های 2، 3، 4، و 5 ثبت تجارب 

کارکنان د ر سطح ضعیفی هستند . 
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• وضعیت مؤلفه کاربرد  د انش د ر سازمان براساس سطوح پنجگانه مد ل زیمنس	

نمود ار 8. نتیجه آزمون مقایسه میانگین برای متغیر کاربرد  د انش

با توجه به میانگین د ید ه شد ه، پاسخ گویان بر این باور بود ند  که سطح  یک کاربرد  
د انش د ر سازمان د ر سطح متوسط و سطح های 2، 3، 4، و 5 کاربرد  د انش د ر سطح 

ضعیفی هستند . 

• مد ل 	 پنجگانه  سطوح  براساس  سازمان  د ر  کارکنان  مهارت  مؤلفه  وضعیت 
زیمنس

نمود ار 9. نتیجه آزمون مقایسه میانگین برای متغیر مهارت کارکنان

با توجه به میانگین د ید ه شد ه، پاسخ گویان بر این باور بود ند  که سطح  یک مهارت 
کارکنان د ر سازمان د ر سطح متوسط و سطح های2، 3، 4، و 5 مهارت کارکنان د ر 

سطح ضعیفی هستند . 
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• مد ل 	 پنجگانه  سطوح  براساس  سازمان  د ر  سازمان  مد یریت  مؤلفه  وضعیت 
زیمنس

نمود ار 10. نتیجه آزمون مقایسه میانگین برای متغیر مد یریت سازمان

با توجه به میانگین د ید ه شد ه، پاسخ گویان بر این باور بود ند  که سطح یک مد یریت 
سازمان د ر سازمان د ر سطح متوسط و سطح های 2، 3، 4، و 5 مد یریت سازمان د ر 

سطح ضعیفی هستند . 
با توجه به وضعیت هرکد ام از مؤلفه های بلوغ مد یریت د انش د ر سازمان اسناد  و 
کتابخانه ملی، یافته های جد ول 2 سطح سازمان اسناد  و کتابخانه ملی را ازنظر بلوغ 

مد یریت د انش نشان می د هد .

جد ول 2. نتیجه آزمون میانگین کل سطوح 

میانگین سطح پنج سطح چهار سطح سه سطح د و سطح یک متغیر

2/32 2/08 2/21 2/16 2/53 2/66 رهبری

2/43 2/11 2/17 1/99 2/53 3/36 فرهنگ

2/43 2/16 2/25 2/28 2/57 2/89 فناوری اطلاعات

2/19 2/21 2/04 1/96 2/11 2/64 پاد اش ها و مشوق ها

2/75 2/62 2/72 2/87 2/97 2/57 تعلیم و آموزش

2/27 2/29 2/33 2/25 2/20 2/28
د سترسی به د انش و 

تجارب

2/17 2/15 2 2/01 2/19 2/52 ثبت تجارب کارکنان

2/16 2/11 2/25 2/04 2/07 2/32 کاربرد  د انش

2/24 2/05 1/97 2/17 1/95 3/08 مهارت کارکنان

2/29 2/19 2/29 2/32 2/16 2/51 مد یریت سازمان

21/97 20/94 21/87 23/28 26/73 جمع کل سطوح

2/19 2/09 2/17 2/32 2/67 میانگین کل سطوح
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نتیجه آزمون بلوغ مد یریت د انش د ر کتابخانه ملی نشان د اد  سطح یک د ر همه 
متغیرها به استنثناء کاربرد  د انش و د سترسی به د انش و تجارب متوسط است. همچنین، 
د ر  آموزش  و  تعلیم  و  اطلاعات،  فناوری  فرهنگ،  رهبری،  متغیرهای  د ر  د و  سطح 
سطح ضعیفی قرار د ارد  و د ر سایر متغیرها متوسط است؛ اما د ر سطح های 3، 4، و 5 

به استثناء متغیر تعلیم و آموزش همه متغیرها د ر سطح ضعیفی قرار د ارند . 
برای د ست یافتن به رتبه بند ی مؤلفه های بلوغ مد یریت د انش و اینکه کد ام یک از 

مؤلفه ها برای سازمان اولویت د ارد  از آزمون فرید من استفاد ه شد  )جد ول 3(. 

جد ول 3. آزمون رتبه بند ی فرید من به منظور تعیین اولویت مؤلفه های بلوغ مد یریت د انش د ر 
کتابخانه ملی

رتبه ها

میانگین رتبه ایمؤلفه ها
آماره آزمون 

فرید من
مقد ار احتمال 

آزمون
8/47تعلیم و آموزش

129/9450/000

6/59فرهنگ

6/21فناوری اطلاعات

5/61رهبری

5/27مد یریت سازمان

5/07د سترسی به د انش و تجارب 

4/89مهارت کارکنان

4/43ثبت تجارب کارکنان

4/24پاد اش ها و مشوق ها

4/21کاربرد  د انش

مقد ار احتمال آزمون د ر جد ول 3 کمتر از مقد ار ۰/۰5 محاسبه شد ؛ بنابراین وجود  
اختلاف بین میانگین رتبه ای متغیرها معناد ار و رتبه بند ی معتبر است. مؤلفه های تعلیم 
د انش  بلوغ مد یریت  د ر  فناوری اطلاعات مهم ترین مؤلفه ها  آموزش، فرهنگ، و  و 

کتابخانه ملی است.

نتیجه گیری
کتابخانه ملی به طور متوسط د ر سطح یک مد ل انتخاب شد ه قرار د ارد . مؤلفه »د سترسی 
به د انش و تجربیات« و »کاربرد  د انش« د ر تمامی سطوح پایین تر از حد  متوسط قرار 
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د ارند . این نشان می د هد  این د و متغیر د ر سازمان پیاد ه ساز ی نشد ه است. مؤلفه های 
و  کارکنان«،  »مهارت  کارکنان«،  تجارب  »ثبت  مشوق ها«،  و  »پاد اش ها  »رهبری«، 
»مد یریت سازمان« د ر سطح یک قرار د ارند  و بقیه سطوح آنها پایین تر از حد  متوسط 
و د ر سطح یک بلوغ قرار د ارند  و سطوح د یگر د ر سازمان پیاد ه ساز ی نشد ه است. 
مؤلفه »فناوری اطلاعات« د ر سطح د و قرار د اشت. فقط متغیر »تعلیم و آموزش« است 
که تمامی سطوح آن بالاتر از حد  متوسط قرار د اشت. می توان گفت تمامی سطوح آن 

د ر حد  متوسط د ر سازمان پیاد ه ساز ی شد ه است. 
مشابه  بررسی های  از  بسیاری  یافته های  همچون  حاضر  پژوهش  یافته های 
علید وستی،  و  رئیسی وانایی،  سهرابی،  اولیایی  1389 ،  همکاران،  1388 ؛  و  )غفاری 
 1389 ؛ محمد ی استانی و همکاران،  139۰ ؛ حاجی حید ري و عمویي اوجاکي،  1392 ؛ 
 Wijetunge, 2017؛ Kiani Dehkordi, Samimi, Alivand, & Afarideh Sani, 2017( نشان می د هد  

سازمان نیز د ر سطوح ابتد ایی بلوغ مد یریت د انش قرار د ارد . 
توصیه می شود  با ایجاد  زیرساخت های نرم افزار ی و سخت افزار ی، مد یریت د انش 
افراد  شایسته و  یابد . د ر متغیر »رهبری« لازم است فرایند ی برای شناسایی  سرعت 
د انش  به کسب  افراد   برای سوق د اد ن  گیرد . همچنین،  آنها شکل  به  اختیار  تفویض 
جد ید  و کاربرد  آن برای اهد اف کتابخانه ملی و مد یریت صحیح تغییرات د ر سازمان 
تلاش شود . د ر متغیر »فرهنگ« باید  ساختار سازمانی مناسب برای اشتراک د انش و 
شکل گیری همکاری نهاد ینه میان تیم ها د ر رابطه با اشتراک د انش د ر کتابخانه ملی 
تباد ل  برای  باتجربه  کارمند ان  با  د وستانه  تعاملات  برای  و شرایط لازم  فراهم شود  

تجربیات، جهت اشتراک د انش به د ور از فشارهای کاری ایجاد  شود .
د ر متغیر »فناوری اطلاعات« سرمایه  گذاری د ر زیرساخت های فناوری اطلاعات 
خبره   سیستم های  کارکنان،  نیازهای  با  مناسب  د انش  مد یریت  نرم افزار   شود .  انجام 
کشف د انش از مستند ات و تصمیم یار استقرار یابد  و زمینه نهاد ینه شد ن سیستم های 
پشتیبانی تصمیم گیری فراهم شود . د ر متغیر »مد یریت سازمان« فرایند ی برای افزایش 
تحصیلات  شغلی،  اهد اف  به  د ستیابی  د ر  آنان  به  کمک  طریق  از  کارکنان  انگیزش 
بالاتر، ارتقای شغلی، و کسب نظرات آنها ایجاد  شود ، به متخصصان تفویض اختیار 

شود  و فرایند  سازمانی براساس چهارچوب مد یریت د انش فراهم شود .
د ر متغیر »پاد اش ها و مشوق ها« ایجاد  سازوکار مد وّنی مبتنی  بر فعالیت های د انشی 
و  و حقوق  عملکرد   ارزشیابی  برای  د انش(  اشتراک  و  نوآوری  و  )ازقبیل خلاقیت 
متغیر  د ر  شود .  ایجاد   سازمانی  قوانین  و  آیین نامه ها  ایجاد   طریق  از  شغلی  مزایای 
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»د سترسی به د انش و تجربیات« فرایند ی رسمی برای تلخیص و د سترسی آسان به 
اشتراک د رس آموخته ها و توسعه د انش های کلید ی و جد ید  به کارکنان ایجاد  شود . د ر 
متغیر »کاربرد  د انش« د ر هنگام تصمیم گیری به یافته های پژوهش توجه شود . ساختار 
سازمانی برای مرور و به کارگیری د انش مضبوط و به کارگیری د انش حاصل از کار 
تیمی د ر همه سطوح پایین تا بالای سازمان فراهم شود  و این افراد  تشویق شوند . د ر 
متغیر »مهارت کارکنان« نسبت به شناسایی نیازهای آموزشی، توانمند  ساز ی و توسعه 
مهارت های کارکنان د انشور به  منظور پذیرش و اجرای برخی وظایف و مسئولیت های 
د ر  استفاد ه  برای  فعالیت ها  و ضعف  پیشرفت  از  گزارش هایی  شود .  توجه  مد یران 
د اخل سازمان تهیه و فهرست راهنمای د انش جهت شناسایی متخصصان د انش برای 
جهت  رسمی  ساختاری  و  شود   تهیه  د انش  مد یریت  زمینه های  با  کارکنان  آشنایی 
استخد ام نیروهای د انشی و خلاق و بهره برد اری از مهارت ها و قابلیت های انسانی 
آنها از طریق ایجاد  چهارچوب شایستگی ایجاد  شود . پیشنهاد  می شود  د ر پژوهش های 

آیند ه پیمایش به  طور کیفی د ر د وره های متوالی انجام شود . 
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