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  چکیده

کند،  می سپري را خود طفولیت دوران هنوز ایران در علمی رشته یک عنوان به دانش مدیریت
هرچند سازمان ها به خصوص .  بسیاري در این زمینه وجود داردرو هنوز مسائل ناشناخته از این
موردي این پژوهش یعنی دانشگاه مازندران، به تدریج به اهمیت مدیریت دانش در  مطالعه

. برند، اما هنوز فاصله زیادي براي عملیاتی کردن آن وجود دارد واحدهاي مختلف خود پی می
 صورت آگاهانه وارد این مقوله شده و به صورت واحدهاي مختلف دانشگاه مازندران باید به

این تحقیق با هدف . پیشگیرانه عمل کنند تا از این موقعیت و فرصت حداکثر استفاده را برند
از این رو با به کارگیري یک . استقرار مدیریت دانش و طراحی الگوي بهینه آن انجام شده است

سازي ساختاري تفسیري به سنجش  رکیب و مدلهاي فرات گیري از روش رویکرد آمیخته و با بهره
. وضعیت بلوغ و طراحی الگوي بهینه استقرار مدیریت دانش در دانشگاه مازندران پرداخته است

اصلی در استقرار  بعد 3شاخص و  14، )کد(زیرشاخص  98نتایج فراترکیب منجر به شناسایی 
هاي سازمانی و استفاده از  آیندمدیریت دانش شد که با نظر خبرگان دانشگاهی و مشاورین فر

ها سطح بلوغ  ها پرداخته شد و با استفاده از آن گري آن سازي و غربال روش دلفی به بومی
در ادامه با روش مدل سازي ساختاري تفسیري، . گیري شد مدیریت دانش دانشگاه مازندران اندازه

ن مطابق با نتایج، همچنی. هاي استقرار مدیریت دانش انجام شده است سطح بندي شاخص
در نهایت نیز . در دانشگاه مازندران نامطلوب ارزیابی شد وضعیت بلوغ مدیریت دانش

  .پیشنهادهایی براي بهبود و ارتقاي سطح بلوغ مدیریت دانش دانشگاه مازندران ارائه شد
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  مقدمه

جهانی . ترین سرمایه سازمان ها به شمار می رود ترین و با ارزش امروزه دانش مهم
هاي روزافزون فناوري و افزایش رقابت همگی نشان از این است که به  شدن، پیشرفت

هاي دانشی، به عنوان منبعی ارزشمند و راهبردي بیش از  کارگیري اثربخش و کارایی دارایی
محور،  با ظهور اقتصاد دانش). 1395لی و ابراهیمی،  قلیچ(یت یافته است هر زمان دیگر اهم

ها به وسیله فناوري اطلاعات یکپارچه شده و به یک اقتصاد جهانی واحد تبدیل  اقتصاد کشور
ها باید به طور مستمر در فرایند تغییر و سازگاري با ججدر این شرایط جدید، سازمان. شود می

. بدیهی است که کلید موفقیت در این اقتصاد، دانش است. ید باشندهاي اقتصادي جد واقعیت
به طوري که در این اقتصاد، از دانش به عنوان مهمترین عامل کسب مزیت رقابتی و 

 .)1388پور و همکاران،  حسنقلی(شود  راهبردي سازمان ها نام برده می
 اما صرفاً پردازش ها ایفا می کند، اگرچه دانش سازمان ها نقش مهمی در موفقیت آن

دانش نمی تواند تضمینی براي کسب مزیت رقابتی باشد، بلکه باید دانش را مدیریت کرد 
در آینده سازمان هایی که دانش جدید خلق می کنند و به طور ). 1395لی و ابراهیمی،  قلیچ(

پزنیکولاس لو(مؤثر و کارآمد آن را به کار می گیرند، در ایجاد مزیت رقابتی موفق خواهند بود 
مدیران و محققان دریافته اند که مزیت رقابتی پایدار سازمان، از منابع ). 2011و مرونوسردان، 

کمیاب و با ارزشی چون اطلاعات، دانش و رویه هاي سازمانی که به طور کامل قابل تقلید 
ینده سازمان هایی قادر هستند بهترین موقعیت را در عرصه رقابتی آ. گیرد نیستند، نشأت می

به دست آورند که داراي دانش نوآورانه باشند، بیشترین دانش را کسب، به روز و به کارگیري 
  ).2012زهاو و همکاران، (کنند 

فراوان  گذاري سرمایه و دانش مدیریت فرآیندهاي معرفی به بسیاري هاي سازمان
 اما بیشتر  پرداختند؛دانش منابع از استفاده فرایندها به منظور این از براي پشتیبانی فناوري
 زیادي به حد تا ها شکست این بالاي نرخ .اند خورده شکست دانش هاي مدیریت پروژه
مستلزم  دانش مدیریت بنابراین، موفقیت .است فناوري روي بر ها سازمان تمرکز دلیل

. هاي مؤثر براي رفع این نیازها است ها و به کارگیري روش شناسایی نیازهاي دانشی سازمان
پیاده سازي مدیریت دانش براي رسیدن به کمال مطلوب، ). 2012، 1چانگ و همکاران(

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، 1پی و همکاران(شود  تغییراتی آنی حاصل نمی
 و گام به گام و نه براساس نوآوري هاي انقلابی شکل می گیرد دانش بر پایه مراحل تکاملی

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

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

هایی که در زمینۀ مدیریت دانش انجام داده، در سطحی هر سازمانی با توجه به فعالیت
گیرد که این سطوح نشان دهنده وضعیت جاري سازمان در زمینه مدیریت از بلوغ قرار می

م دانشگاه مازندران به عنوان دانشگاه مادر و بزرگترین یکی از مشکلات مه. دانش است
 سال، نداشتن الگوي 35اي بالغ بر مرکز آمورزش عالی در سطح استان مازندران با سابقه

هدف بررسی وضعیت  پژوهش حاضر، در پی تحقق دو .مناسب استقرار مدیریت دانش است
ین الگوي مناسب جهت استقرار سطح بلوغ دانشگاه مازندران از منظر مدیریت دانش و تدو

با توجه به تحقیقات گذشته می توان نوآوري . مدیریت دانش در دانشگاه مازندران می باشد
تحقیق حاضر ارائه چارچوبی علاوه بر سنجش بلوغ مدیریت دانش در دانشگاه، چگونگی 

  .نمودـ تفسیري نیز بیان  استقرار مدیریت دانش با استفاده از روش مدل سازي ساختاري
سپس . شود در ادامه تحقیق، در بخش بعدي مبانی نظري و پیشینه تحقیق بیان می

سپس تکنیک هاي مورد استفاده . شود روش شناسی و مراحل اجرایی تحقیق تشریح می
در قسمت بعدي تجزیه و تحلیل داده هاي بدست آمده از شاهد تجربی . شود توضیح داده می

 .گیرد هاي تحقیق صورت می گیري در مورد یافته و نتیجهگیرد و در نهایت بحث  صورت می
باشد که مزیت رقابتی ایجاد  دانش یک سازمان نمایانگر منبع استراتژیک آن سازمان می

دانش سازمانی نتیجه سال ها فعالیت سازمان است که در آن دانش افراد و دانش . می کند
گوید مدیریت دانش  می) 2007(4گامس). 2008کینگ و مارکس، (شود  جمعی ترکیب می

. کنندسازي، تقسیم و ارزیابی دانش پشتیبانی میشامل فرایندهایی است که از خلق، ذخیره
گیرند که دانش باید توسط سازمان تازه شرایط زمانی را در نظر می) 2012(5بارون و مکگرك
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هایی د که فرصتهاي دانش به کارمندان این اطمینان را می دهنو نو شود و بنابراین شبکه
مدیریت دانش را فرایند به دست آوردن تخصص  1هیلبارد. را براي تقسیم دانش لازم دارند

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

یادگیري سازمانی مدیریت دانش را کامل می کند در حالی که شامل ). 2008هیلبارد، (
. اندهاي اصلی یک سازمان موفق یاد گرفته شدهباشد که در بخشجستجوي چیزهایی می

    مدیریت دانش یک ساختار سازمانی دارد که مطابق با مفهوم یادگیري سازمانی آرمانی 
اگرچه اصطلاحات فنی متفاوت . ن این دو مفهوم وجود داردیک رابطه مهمی بی. باشدمی
از این رو تعریف متعدد و متفاوتی از مدیریت . باشند، این مسائل بسیار شبیه به هم هستندمی

  .  ارائه گردیده است1ها در جدول  دانش پدیدار شده که برخی از آن
 

  تعاریف مدیریت دانش. 1 شماره جدول

 دانشتعاریف مدیریت  نویسنده
  دونپورت و

 )1998(پورساك 

که  سازمانی، به طوري تلاش براي کشف دارایی نهفته در ذهن افراد و تبدیل این گنج پنهان به دارایی
 دسترسی سازمان دخیل هستند، به این ثروت که در تصمیم گیري هاي از افرادي مجموعه وسیعی

 .داشته و از آن استفاده کنند
  جنیکس و

 )2006(الفمن 
تصمیم گیري، در فعالیت هاي جاري و آتی  یریت دانش اقداماتی مرتبط با کاربرد از تجارب پیشینمد

 .با هدف بهبود اثر بخشی سازمان می باشد تصمیم گیري،

از یک مجموعه دانش در سازمان براي  مدیریت دانش به عنوان فرآیند مشخص کردن و بهره مندي )2008(مانور 
 تعریف شده استرقابت  کمک سازمان براي

سیستماتیک براي هدایت منابع دانشی به  و مدیریت دانش مجموعه اي از فعالیت هاست که با برنامه )2010(کامهاوي 
 .تا ارزش استراتژیک براي سازمان خلق کنند کار گرفته می شوند

  لادن و
 )2012(لادن 

د که به خلق، ذخیره سازي، انتقال دار مدیریت دانش اشاره به مجموعه از فرآیندهاي تجاري در سازمان
و  از این طریق توانایی سازمان را براي یادگیري از محیط افزایش داده و به کارگیري دانش می پردازد

 دانش را در فرآیندهاي کسب و کار همراه می سازد
  دوراسامی و

 )2013(همکاران 

اشتراك و به کارگیري دانش  ،یک فعالیت کمک به سازمان در خلق، اکتساب، کدگذاري، ذخیره سازي
سیستم هاي اطلاعاتی، مدیریت دانش اشاره به ابزارهاي مؤثر  از دیدگاه. به طور اثر بخش می باشد

 .توانمند کردن فرایندهاي مدیریت دانش دارد براي
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 در 1987دهی به مدیریت دانش از سال  دهد که اولین ارجاع مطالعات نشان می
رغم مقالات زیادي که در این حوزه به چاپ رسیده است، توافقی تحقیقات بوده است و علی 

در مورد اینکه هسته اصلی این رشته چیست و یا پارادایم ها و متدولوژي هایی که اعضاي 
بسیاري ). 2008گائو و شفیلد، (جامعه مدیریت دانش را متحد می سازد چیست؟ وجود ندارد 

ترین  گیرند که رایج  با مدیریت دانش به کار میاز محققان رویکردهاي مختلفی را در مواجهه
    بیان ) 2012(سرنا . گراییگاه کارکرد گرایی و دیدگاه تفسیرها عبارتند از دید این دیدگاه

کند که در حیطه مدیریت دانش، مفهوم دانش در پارادایم هاي مختلف که هر کدام  می
بیشتر تعاریف به یکی از . شود  میمنعکس کننده دیدگاه هاي تحقیقاتی متفاوتی است تعریف

    دانش را از طریق بیان تفاوت آن با داده و اطلاعات تعریف ) 1: دو دسته زیر تعلق دارد
  . به تعریف خود دانش بدون ارتباط آن با داده و اطلاعات پرداخته اند) 2کرده اند 
انتخاب آن را هاي فراوانی براي بلوغ مدیریت دانش مطرح شده اند که انطباق و  مدل

ها فاقد  به علاوه بسیاري از آن) 2006پی و دیگران، (کند  براي محققان دچار مشکل می
عمومیت هستند و به شکل تجربی آزمون نشده اند و داراي اغتشاش و سردرگمی قابل توجه 

هدف ها و شیوه هاي تعریف شده در هر سطح، براساس : و فقدان مطابقت منطقی؛ از قبیل
از این رو در ارائه مدل بلوغ، توجه به هدف هاي ). 2003کولکارنی و رابرت، (غاند مقیاس بلو

یکی از مدل هاي مطرح در ). 2007کروگر و اسنایمن، (اساسی مدیریت دانش ضروري است 
این مدل که با هدف کمک به سازمان هاي تولید . باشد می 1ها این حوزه مدل بلوغ قابلیت
    شگاه کارنگی ملون توسعه یافته مبناي تعداد قابل توجهی از کننده نرم افزار توسط دان

مدل بلوغ قابلیت . مدل هاي ارزیابی و تعیین سطح بلوغ از نظر مدیریت قرار گرفته است
     گیري یکی از  تصمیم. رود هاي مهم این حوزه به شمار می  نیز از مدل2گیري تصمیم
د توانمندي در این زمینه براي موفقیت هاي اساسی فعالیت سازمانی است و بهبو بخش

براي تحققّ این امر منابع دانش باید به گونه اي مدیریت شوند که . سازمان ضروري است
کیفیت تصمیم گیري به کیفیت دانش هاي . محیطی مناسب براي تصمیم گیري فراهم شود

سطوح : می پردازدمدل بلوغ توانمندي تصمیم گیري به دو زمینه . مرتبط با آن وابستگی دارد
  .بلوغ مرتبط با توانمندي تصمیم گیري و سطوح مرتبط با بلوغ مدیریت دانش

                                                           
1 . Capability Maturity Model 
2 . Decision Making Capability Maturity Model 
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 هاي قابلیت و بلوغ ارزیابی مدل توسعه نیز به) 2008(وري آمریکا  مرکز کیفیت و بهره
 سطح بوده و 5این مدل بلوغ مدیریت دانش ارائه شده داراي . است پرداخته دانش مدیریت

است که براي خود ارزیابی  KMATه جهت ارزیابی سطح بلوغ، پرسش نامه ابزار ارائه شد
  .نقاط قوت و ضعف مدیریت دانش طراحی شده است

مدل بلوغ مدیریت دانش شرکت زیمنس از معروف ترین مدل هاي بلوغ مدیریت دانش 
یک روش ارزیابی جامع و ) 2004(مدل بلوغ زیمنس .  نیز شهرت داردKMMMاست که 
این مدل بلوغ مدیریت دانش شامل . ي براي تعیین موقیت مدیریت دانش استساختارمند

به کارگیري این . یک مدل تحلیلی، مدل توسعه اي و فرآیند ارزیابی تعریف شده می باشد
  . مدل موجب کسب اطلاعات کیفی و کمی می گردد

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

 مدیریت استراتژي ترین مناسب تا نمایند ارزیابی را شان منابع بودن دسترس در و سازمانی
 به کلیدي عنصر چهار این مدل شامل. نمایند اتخاذ سازمان شرایط به توجه با را دانش
 دانشی، کارکنان سازمانی، دانش :از عبارتند که باشد می سازمانی استراتژیک منابع عنوان

  .  نشان داده شده است1اطلاعات که در شکل  فناوري و دانش مدیریت فرآیندهاي
  

آموزش، ارزیابی / تحصیلات
و انگیزش و مدیریت کیفیت

ساختار منعطف، توانمندي، 
فرهنگ و رهبري

سیستم هاي مدیریت 
دانش، داده کاوي، گفتگو و 

اینترانت/اینترنت

موتورهاي جستجو 
چندرسانه اي، نقشه هاي 
دانش، نقشه هاي خبرگان

کارکنان دانشی

دانش سازمانی

فناوري اطلاعات

فرآیند هاي مدیریت 
مدیریت دانشدانش

تی
یری
مد

رد 
ویک
ر

نی
د ف
کر
روی

  )2001(مدل لی و کیم . 1 شماره شکل
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نش مشخصه هاي بر اساس آنچه گفته شد، هریک از مدل هاي بلوغ مدیریت دا
ها  سطح میزان توسعه یافتگی، تعداد و نوع ابعاد سازمانی مورد ارزیابی در آن. متفاوتی دارند

کروگر ( تصویر کلی از این ویژگی ها را نشان می دهد 2جدول . نیز با یکدیگر متفاوت است
  ).2009و دیگران، 

  
  مقایسه مدل هاي بلوغ مدیریت دانش. 2  شمارهجدول

لنام مد ردیف  نوع ابعاد ابعاداصلی سطوح 
1 5Ikm3 5 3 انسان، تکنولوژي و فرآیند 

2 Decision Making 
Capability Maturity 

  توانمندي و جذب فردي دانش، سازماندهی، 4 5
 هاي مؤثرپیشین ارزیابی و اعمال مجدد تصمیم

3 Infosys 5 3 فرآیند، تکنولوژي و انسان 
4 KPMG 5 4 وي، تکنولوژيفرآیند، افراد، محت 

5 KM Maturity Model 
(Straits) 

  عناصر، عوامل مؤثر، فعالیت ها، فرآیندها  3 5
 و توانمندسازي ها

6 (APQC) 5 5 رهبري، فرهنگ، تکنولوژي، سنجش و فرآیند 

7 KMMM 
(Siemens) 

  استراتژي، محیط، انسان، فرهنگ، رهبري، 8 5
 زیرساخت ها، تکنولوژي و فرآیند

8 KPQM 5 3 سازمان، افراد و تکنولوژي 

9 Stage Model of 
Organizational Km 

  دانش سازمانی، نیروي انسانی، فرآیند  4 4
 و فناوري اطلاعات

10 Vision KMMM 4 2 استفاده کننده و تکنولوژي 
11 CMM 5 -- این مدل بعد خاصی را مطرح نکرده است 
12 KMCA 5 4  ذخیره شدهدرس آموزي، تجربه، داده و دانش 
13 G-KMMM 5 3 فرآیند، تکنولوزي و سازمان 

14 K3M 
(Wisdom source) 

 این مدل بعد خاصی را معرفی نکرده -عمومی -- 8
 است

  

 هاي زمینه به توجه با تحقیقات غالب دانش، مدیریت حوزه گسترده بودن علت به
 بر وارده تقاداتان از یکی. باشد می خود خاص گیري هاي جهت داراي محقق، تحقیقاتی

 سیستم تر کلی حوزه در بلوغ هاي مدل همانند دانش، مدیریت حوزه در بلوغ هاي مدل
 یافته توسعه هاي مدل ارزیابی فقدان و مفهومی تحقیقات مربوط مشکلات اطلاعاتی، هاي
 ها مدل از برخی اینکه، دیگر .باشد می مناسب و دقیق هاي تحقیقاتی روش از استفاده با

 توصیف به در واقع، و هستند بهبود راه نقشه ارائه بدون مبهمی، و کلی ارزیابی وشر داراي
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 بلوغ سطح تعیین براي ارزیابی مدل بر تاکید بدون شوند می محدود سطوح تدریجی بهبود
بر این اساس محقق در این پژوهش سعی در ارائه یک مدل . بلوغ ابعاد از هریک با رابطه در

ار مدیریت دانش در دانشگاه مازندران دارد تا بتواند بر کلیه مشکلات کامل و جامع از استقر
  .گفته شده غلبه کند

در پژوهشی به ارائه رویکردي کاربردي براي علمی کردن مدیریت دانش ) 2009 (1آلبرز
در این تحقیق فرایند گام به گام ساده اي را براي اجراي مدیریت دانش با عناصر  .پرداختند
دیریت دانش، استراتژي مدیریت دانش و طرح فعالیت تجاري جدید، ارزیابی و تیم م: کلیدي

گیري پروژه معرفی  بازبینی دانش، ارزیابی فناوري اطلاعات و برنامه ریزي و سیستم اندازه
رایج، دروس آموخته و عوامل کلیدي ) مشکلات(خی از بهترین شیوه ها، دام هاي شد و بر

شانه "پژوهشی با عنوان ) 2011( و همکاران 2گیبرت .گردیدموفقیت در فرایند اجرا روشن 
هاي آموخته شده از درس: هاي اجرایی در زمان پیاده سازي مدیریت دانشخالی کردن از تله

هدف این پژوهش بیان تجربیات شرکت زیمنس در زمان پیاده سازي .  انجام دادند"زیمنس 
توسعه مدل "در پژوهشی با عنوان ) 2013 (3ساینی .و اجراي مدیریت دانش در شرکت بود

 که در مرکز تحقیقات هسته اي هند "براي توانمند سازي کلیدي در استقرار مدیریت دانش
انجام شده است، یک مدل مفهومی را که اثر سه توانمندساز شامل؛ مشارکت مدیران ارشد، 

. عه داده استفرهنگ سازمانی و زیرساخت را روي شیوه هاي مدیریت دانش می یابد، توس
 .این مدل با استفاده از روش مدل سازي معادلات ساختاري مورد آزمایش قرار گرفته است

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

دن بر بازار ارتباطات در جمهوري مقدونیه به عنوان یک بازار پویا را بررسی نموده مؤثر بو
تایی کارکنان این شرکت ها انجام شده 100 شرکت و نمونه 10این پژوهش بر روي . است
تأثیر فرهنگ سازمانی، مدیریت منابع انسانی و فناوري اطلاعات بر پیاده سازي و مؤثر . است

نتایج حاکی از اهمیت عوامل مهم در پیاده سازي و . رسی شده استبودن مدیریت دانش بر
مؤثر بودن مدیریت دانش و آگاهی مدیران و کارمندان از نیاز به ارتقاي دائمی دانش و 

                                                           
1. Albers 
2. Gibbert  
3. Saini  
4. Popovski & Nikolic  
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در تحقیقی به بررسی به کارگیري ابزار هاي ) 2019( 1اورنجا و چالمتا .مهارت ها می باشد
آنها روش شناسی .  هاي مدیریت دانش پرداختند و کلان داده ها در توسعه سیستم2,0وب 

 و کلان داده ها براي 2,0ارائه کردند که می تواند به سازمان ها با استفاده از ابزارهاي وب 
کشف، جمع آوري، مدیریت و اعمال دانش خود بپردازد و فرایند اجراي یک سیستم مدیریت 

به ارائه یک رویکرد ) 2018( 2همکارانسنتوبلی و . دانش سریع تر و ساده تر را به کارگیرند
منطقی فازي سه بعدي براي ارزیابی سطح همگرایی بین دانش موجود در شرکت و سیستم 

همچنین راهکارهایی براي کاهش ناهماهنگی و بهبود عملکرد . مدیریت دانش پرداختند
 همبستگی عملیات از لحاظ قابلیت اطمینان و اثربخشی پیشنهاد شده و تجزیه و تحلیل سطح

بین دانش سازمانی و سیستم هاي مدیریت دانش از منظر هستی شناختی و معرفت شناختی 
عوامل حیاتی موفقیت «به انجام پژوهشی با عنوان ) 1390(قربانی زاده و همکاران . انجام شد

هدف این پژوهش شناسایی عوامل حیاتی . پرداختند» مدیریت دانش در سازمان هاي عمومی
این . هاي آن در سازمان هاي عمومی بوده است ریت دانش و سنجش شاخصموفقیت مدی

پژوهش از نظر روش توصیفی پیمایشی بوده و جامعه آماري آن کلیه کارکنان دانشی یکی از 
  نفر بود که به صورت سرشماري مورد مطالعه96سازمان هاي بخش عمومی کشور به تعداد 

چالش پیاده سازي موفق "ر پژوهشی با عنوان د) 1394(جامی پور و شرکت  .قرار گرفتند
بررسی عوامل مؤثر بر پذیرش مدیریت دانش در سازمان هاي : سیستم هاي مدیریت دانش
 به ارائه مدلی جامع، با بهره مندي از روش آمیخته عوامل مؤثر "ایرانی با رویکردي آمیخته

وامل استخراج شده، پس از بر پذیرش ابتکارهاي دانشی پرداختند و به منظور غنابخشی به ع
مرور نظام مند ادبیات و شناسایی عوامل بومی، از فرایند کدگذاري باز نظریه داده بنیاد بر 

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

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

 بلوغ مدیریت به اعتقاد این محققان، مدل هاي. ي کسب و کار پرداختندهمراستا با استراتژ

                                                           
1.Orenga-Roglá & Chalmeta 
2.Centobelli et al 
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 مناسب براي استراتژي اتخاذ و دانش مدیریت هاي پروژه ارزیابی در ها سازمان به دانش،
  .کند می کمک پیشرفت،

تحقیقات زیادي در حوزه مدیریت دانش و بلوغ آن در سازمان هاي دولتی و خصوصی 
  تحقیقی به ارائه مدل بلوغ مدیریت دانش در سطح دانشگاه ها وصورت گرفته که تاکنون

 این تحقیق به دنبال آن است تا به ارائه مدلی براي. مؤسسات آموزش عالی نپرداخته است
  .ارزیابی سطح بلوغ مدیریت دانش در دانشگاه مازندران بپردازد

  

  ابزار و روش
 انش در دانشگاه مازندرانهدف اصلی این تحقیق ارائه الگوي استقرار مدیریت د

 این تحقیق قصد دارد تا مدلی براي استقرار مدیریت دانش در دانشگاه مازندران ارائه. باشد می
. ها را نیز شامل شود زمینه معلولی باشد و عوامل مرتبط با پیش-دهد که چندوجهی باشد، علی

انش در دانشگاه و در این پژوهش به سبب آن که پیش از این در حوزه استقرار مدیریت د
مؤسسات آموزش عالی تلاش جامعی صورت نگرفته است، در گام نخست، هدف توصیف و 

دوم  نوع از را آمیخته پژوهش از این رو می توان رویکرد. اکتشاف پدیده مورد بررسی است
 از کیفی پژوهش در فاز. شود می پرداخته کیفی پژوهش به نخست فاز در بنابراین .دانست

 احصاشده توصیفی مدل و تبیین ارزیابی براي همچنین. استفاده شده است راترکیبرویکرد ف
در مراحل مختلف این تحقیق از چند تیم . برده خواهد شد کمی بهره از روش هاي پژوهش

هاي سنجش مدل  در مرحله اول و در تعیین سطوح و شاخص. خبرگی استفاده شده است
 مشاور در حوزه 5ه دانشگاهی عضو هیأت علمی و  خبر5( خبره 10بلوغ مدیریت دانش از 

 که بعد از تعیین مدل بلوغ به تکمیل پرسش نامه دلفی) مدیریت دانش و فرآیندهاي سازمانی
در مرحله دوم که مربوط به تعیین سطح بلوغ مدیریت دانش دانشگاه مازندران بود، . پرداختند

 سال سابقه 5اقل  و میانی که داراي حد نفر از مدیران ارشد20با ) چهار ساعت(طی دو جلسه 
 هاي 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
ین مدیران از  نفر از ا15لازم به ذکر است که . را تکمیل نمایند ISMنیز پرسش نامه 

در بخش کمی نیز از .  نفر دیگر داراي مدرك کارشناسی ارشد و بودند5اعضاي هیأت علمی 
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. براي طراحی الگوي استقرار استفاده شد) ISM(تکنیک مدل سازي ساختاري تفسیري 
  .مراحل اجرایی تحقیق را می توان در شکل زیر مشاهده کرد

  
مراحل انجام تحقیق

فازابزار  -تکنیک  فعالیت

شناسایی شاخص هاي 
اسنجش بلوغ مدیریت 

دانش
روش فرا ترکیب

طراحی پرسشنامه دلفی 
جهت غربال گري شاخص 

ها

غربال گري و بومی سازي 
شاخص ها دلفی ساعتی

طراحی و تایید ساختار 
اولیه مدل استقرار مدیریت 
دانش بر اساس مدل هاي 
بلوغ مدیریت دانش

ادبیات، مصاحبه 
و تایید خبرگان

سنجش وضعیت بلوغ 
مدیریت دانش

مدل بلوغ 
مدیریت دانش

بررسی روابط ساختاري 
شاخص هاي استقرار 
مدیریت دانش

ISM

فی
 کی
ش
وه
پژ

  
مراحل مختلف پزوهش و خروجی هاي آن: 2 ره شما شکل  
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  ها تجزیه و تحلیل داده
در . هاي استقرار مدیریت دانش از روش فراترکیب استفاده شد براي شناسایی شاخص

 این منبع در. استفاده شد) 2007(این پژوهش از روش هفت مرحله اي سندلوسکی و باروسو 
مراحل این روش به ترتیب شامل تنظیم . دهاي فراترکیب بیشترین استفاده را دار پژوهش

مند تئوري تحقیق، جستجو و انتخاب متون مناسب، استخراج  سؤال تحقیق، جستجوي نظام
. هاي کیفی، کنترل کیفیت و ارائه یافته هاست اطلاعات مقاله، تجزیه و تحلیل و ترکیب یافته

  . آغاز شدبر اساس مراحل ذکر شده، فرایند فراترکیب با تنظیم سؤالات زیر
در این پژوهش .  مطالعه است"چه چیزي"اولین گام در فراترکیب تعیین : چه چیزي

  .دهد  چه چیزي مطالعه را تشکیل می"هاي استقرار مدیریت دانش کدامند؟  شاخص"سؤال 
 "در این پژوهش . باشد منظور از این پارامتر معرفی جامعه مورد مطالعه می: چه کسی

  . باشند  مدنظر می"لات داخلیو خارج از کشورهاي داده و مج پایگاه
در این پژوهش بازه . چارچوب زمانی مقالات مورد بررسی را تعیین می کند: چه زمانی
  .  تا کنون مدنظر است1990زمانی از سال 
در این . هاي تحقیق است هاي گردآوري داده منظور از این پارامتر، بررسی روش: چگونه

نامند، مورد استفاده قرار   آن را اسناد و مدارك گذشته نیز میثانویه که دادهاي پژوهش
هاي مرتبط با  این اسناد شامل کلیه مقالات پژوهشی و مروري و نیز فصول کتاب. گیرند می

 از پس. شود ها محسوب می در فراترکیب متن این مقالات جز داده. باشد سؤال پژوهش می
 مرحله، این در. گردد می آغاز منتخب مقالات قدقی مطالعه مقالات، ارزیابی مراحل اتمام
در فراترکیب ظاهر  موجود مطالعات کدهاي میان در که می کند جستجو را مفاهیمی محقق
 و می کند ایجاد بندي طبقه 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 هاي استقرار مدیریت  پژوهش این در .شود می  گفته "مقوله" گروه این به .کند
به این . شد گرفته نظر در کد عنوان به گردید، استخراج منتخب مقالات از متن که دانش

 کد در 98ها شناسایی شدند که  هاي اصلی و زیر شاخص ترتیب کدها یعنی همان شاخص
ها در اختیار خبرگان قرار گرفت و با استفاده  این شاخص.  شناسایی شدند مفهوم کلی14قالب 

 آمده 3هاي نهایی در جدول  از روش روش دلفی مورد تایید خبرگان قرار گرفت که شاخص
ها در  در روش دلفی، از خبرگان خواسته شده که میزان اهمیت هر یک از شاخص. است
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سپس با میانگین گرفتن از .  امتیاز دهی نمایند10 تا 1استقرار مدیریت دانش را با اعداد 
 بودند در ادامه فرآیند 7ها بالاتر از  هایی که میانگین نمرات آن  خبره، شاخص10نظرات 

  .تحقیق مورد ارزیابی قرار می گیرند
  

  هاي استقرار مدیریت دانش  شاخص. 3 شمارهجدول

 کد مفهوم بعد
 ارکنان از اهمیت مدیریت دانش در دانشگاهدرك ک

 درك کاکنان از اجراي مدیریت دانش
 درك کارکنان از اهمیت سرمایه هاي فکري

 درك کارکنان از مفهوم حفاظت و نگهداشت دانش
 وجود ابتکارات منجر به فرهنگ تسهیم دانش

ان جایگاه مدیریت دانش به عنوان قابلیت کلیدي سازمانی
رکن
 کا
ش
 بین
ك و

در
 

 وجود نگرش مثبت کارکنان نسبت به تسهیم دانش
 اهمیت دانش سازمانی براي موفقیت بلند مدت

 تمایل کارکنان به مشاوره و کمک به درخواست هاي افراد در داخل سازمان
ص  شفافیت نقش و قدرت کارکنان دانش

خص
ت

ان
رکن
کا

 فعالیت افراد در اجراي سیستم مدیریت دانش 
 شفافیت نقش و قدرت مدیران ارشد دانش

 تعهد مدیریت ارشد سازمان به سیستم مدیریت دانش
 تشکیل جلسات منظم براي برنامه تسهیم دانش
 وجود مدیریت دانش در استراتژي کلی سازمان

 تخصیص بودجه جهت اجراي سیستم مدیریت دانش

عه
 مت
ان
دیر
م

 د

 اشتراك گذاري دانشوجود سیستم هاي انگیزشی و پاداش براي به 
 هماهنگی مدیریت در اجراي مدیریت دانش
 مشارکت افراد در انجمن هاي اجرایی
ت  مشارکت کارکنان در تسهیم دانش

ارک
مش

ان
رکن
کا

 وجود فرهنگ خلاقیت و نوآوري در سازمان 
 وجود چشم انداز شفاف مدیریت دانش

 دیریت دانشوجود استراتژي رسمی م
 وجود برنامه هاي آموزشی و اطلاع رسانی مدیریت دانش

 هاي کلیدي عملکردي در ارزیابی مدیریت دانش وجود شاخص
 وجود شاخص بازگشت سرمایه در ارزیابی مدیریت دانش

نی
سا
ي ان

رو
نی

 

نی
سا
ي ان

رو
ش نی

گیز
ان

 هاي روزانه کارکنان وجود فرآیندهاي مدیریت دانش در فعالیت 
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 ها درك کارکنان از دانش مربوط به آن
 توانایی افراد در ذخیره سازي فایل هاي مورد تیاز
 درك کارکنان از دانش مربوط به سازمان
 طبقه بندي دانش سازمانی توسط کارکنان

 وجود مأموریت، چشم انداز و شرح وظایف سازمانی

ي 
دها
راین
ر ف
ص د

خص
ت

دیر
م

ش
دان

ت 
ی

 

 بیرونی براي فعالیت هاي سازمانیتوانایی افراد براي به کارگیري دانش 
 وجود واحد یا کمیته اي براي برنامه ریزي و ارتقا مدیریت دانش

 وجود استراتژي مدیریت دانش
 وجود برنامه اجراي آزمایشی یا رسمی مدیریت دانش

ي  وجود واحد یا بخش اجراي مدیریت دانش
دها
راین
ف

ک
تژی
ترا
اس

 

 چشم انداز و شرح وظایف با استراتژي مدیریت دانشوجود ارتباط بین مأموریت، 
 وجود مقررات و فرآیند براي ذخیره سازي فایل ها

 بهبود کیفیت و کاراییی با به کارگیري سیستم مدیریت دانش
 مستند سازي فرآیند جمع آوري و اشتراك گذاري دانش سازمانی

 هایی براي تسهیل تسهیم دانشوجود قوانین و فرآیند
 وجود قوانین و فرآیندهایی جهت کسب دانش از منابع بیرونی
 وجود قوانین و فرآیندهایی جهت کسب دانش از منابع درونی

 توانایی افراد براي به کارگیري دانش درونی براي فعالیت هاي سازمانی
 ه یادگیري دانشوجود قوانین و فرآیندهایی براي تشویق کارکنان ب

 پروژه آموزش ضمن خدمت سازمان یافته
 وجود قوانین و فرآیندهایی براي تشویق کارکنان به عضویت در انجمن هاي اجرایی

 )برگه هاي راهنما(وجود قوانین و فرآیندهایی براي ایجاد و نگهداري برگه هاي زرد 
  نقشه هاي دانشوجود قوانین و فرآیندهایی براي ایجاد و نگهداري

 وجود قوانین و فرآیندهایی براي تشویق کارکنان به خلاقیت
 وجود قوانین و فرآیندهایی براي ترویج نوآوري

 وجود قوانین و فرآیندهایی براي حفظ و نگهداشت دانش
 وجود قوانین و فرآیندهایی براي بهبود استراتژي هاي مدیریت دانش

 دهایی براي کسب دانش داخلی جهت بهبود کیفیت و کمیت دانشوجود قوانین و فرآین
 وجود قوانین و فرآیندهایی جهت تسهیم دانش با سازمان هاي بیرونی

لی
داخ

ي 
دها
راین
و ف

ن 
وانی
ق

 

 وجود قوانین و فرآیندهایی براي کسب دانش خارجی جهت بهبود کیفیت و کمیت دانش
 وجوداستفاده مؤثر و فعالانه سیستم مدیریت دانش م

 گیري کمی فرآیندهاي مدیریت دانش اندازه
 هاي کیفی و کنترل کیفیت براي ارزیابی فعالیت هاي مدیریت دانش استفاده از شاخص

 وجود روش هاي ارزیابی مدیریت دانش مرتبط با مدیریت عملکرد سازمانی

یند
فرا

 

ي 
دها
راین
ف

دي
کر
عمل

 

 توجه به هزینه هاي اجراي مدیریت دانش در بودجه سالیانه
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 براي ارزش گذاري دارایی هاي ناملموستلاش 
 وجود ارتباط بین ارزیابی عملکرد کارکنان و برنامه هاي آموزشی و یادگیري

 کمی براي ارزیابی هزینه و عملکرد انجمن هاي اجرایی گیري اندازه
 سازگاري فرآیندهاي مدیریت دانش موجود جهت ایجاد کسب و کار جدید

 ایجاد منافع حاصل از مدیریت دانش در بهبود خدمات مشتري، محصول و روابط شرکا
 فرآیند تصمیم گیري با لحاظ نرخ بازگشت سرمایه مدیریت دانش
 ارائه ایده هاي خلاقانه براي محصول، خدمت و یا جریان کاري

انه
آور
 نو
اي
ده
راین
ف

 وجود ارتباط بین برنامه آموزشی و یادگیري و برنامه منابع انسانی سازمانی و برنامه توسعه 
 هاي جستجو توانایی کارکنان در استفاده از ایمیل، اینترنت و سایت

 هاي مجازي زیرساخت و فناوري براي پشتیبانی از مدیریت دانش مانند پرتال و شبکه
 ذخیره و ارسال فایل ها به صورت الکترونیکی

 وجود پایگاه هاي اطلاعاتی به روز شده و داراي محتواي قابل اعتماد
 وجود فرآیندي براي تسهیم دانش ضمنی و صریح با سازمان هاي خارجی

دي
نمن
توا

 
انه
اور
 فن
اي
ه

 به کارگیري داده کاوي و تکنولوژي هاي هوش مصنوعی براي کسب هوش سازمانی 
 وجود سیستم یادگیري الکترونیکی و یا سیستم هاي آموزشی مرتبط

 وجود سیستم هاي مرتبط با  انجمن هاي اجرایی
 وجود سیستم اطلاعاتی تکمیلی براي انتقال و نگهداري اطلاعات

 وجود انباره داده ها
 وجود فرآیندي براي تسهیم دانش ضمنی

 ها
ت
ساخ

زیر
ري
ناو
ي ف

 یبانی فردي و گروهی مدیریت دانشوجود فرآیندي براي پشت 

 وجود ارتباط سیستمی در کارهاي روزانه

ت 
اطا
رتب
ا

انه
اور
فن

 وجود ارتباط سیستمی با دیگر سیستم هاي سازمان 

 پشتیبانی سیستم مدیریت دانش از بخش هاي سازمان
 آماده سازي سیستم هاي پایه اي دانش

 نی سیستم مدیریت دانش از کل سازمانپشتیبا
 یکپارچگی سیستم مدیریت دانش با فرآیندهاي سازمانی

 به کارگیري سیستم هاي مدیریتی عقلایی

ري
ناو
ف

 

ري
ناو
ت ف

ناخ
ش

 
ي 
ها ش
دان

ت 
یری
مد

 

 بهبود مستمر سیستم هاي موجود
  

)  آمده است1که در جدول  (G-KMMMمدل بلوغ پیشنهادي در این تحقیق، از مدل 
در این مدل . غ مدیریت دانش می باشد، الهام گرفته شدکه یک مدل جامع در مدل هاي بلو

یکپارچگی مدل بلوغ و سطوح مدیریت دانش براي ارتقاي اثربخشی و کاراییی در توسعه 
مدل ). 2012؛ لین و همکاران، 2006پی و همکاران، (هاي سازمانی لحاظ شده است  پروژه
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G-KMMM ق حاضر نیز بر مبناي  سطح ساختار یافته است و نامگذاري مدل تحقی5 در
گیري سطوح  براي روایی و اطمینان از اینکه این مدل می تواند براي اندازه. باشد آن مدل می

بلوغ مدیریت دانش مورد استفاده قرار گیرد، در مرحله اول گویه هاي مورد نظر در هر یک از 
شده از منظر سطوح و ابعاد متناسب با شرایط سازمانی منطبق گردید و سپس مدل استخراج 
در نهایت مدل . خبرگان حوزه مدیریت دانش و فرآیندهاي سازمانی مورد تایید قرار گرفت

  . به عنوان مدل سطح بلوغ مدیریت دانش دانشگاه مازندران مد نظر قرار گرفت3شکل 
  

 
  مدل سنجش ارزیابی سطح بلوغ مدیریت دانش: 3  شمارهشکل

م از این سطوح داراي ویژگی هایی می باشند این مدل داراي پنج سطح بوده که هر کدا
  .شود ها پرداخته می که در ادامه به تشریح آن
هاي مدیریت دانش به طور  اي از برنامه در این مرحله مجموعه: سطح اول؛ آغازین
این مرحله نتایج . شوند ولی فاقد هرگونه هدف و هماهنگی هستند سیستماتیک اجرا می

  .شود ي مدیریت دانش منسجم حمایت نمی توسط یک برنامهخاصی را در برندارد زیرا 
ي  گذاري سازمان آماده گیري و سیاست در این مرحله واحد تصمیم: سطح دوم؛ آگاهی

ي  ي و پایینی سازمان هم در اجراي برنامه سطوح اولیه. ي مدیریت دانش هستند اجراي پروژه
ي مدیریت  هاي گوناگون پروژه هها و جنب اهداف و استراتژي. مدیریت دانش دخیل هستند

در این مرحله به منظور حفظ اجراي پروژه در مسیر . شوند دانش به طور واضح تعریف می
خود، بایستی سیستم تشویق و پاداش باید ایجاد شود تا کارکنان را در مراحل اجراي پروژه 

  .تشویق کند
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روژه در این مرحله مطالعات به منظور تعیین نیازهاي فنی پ: سطح سوم؛ تعریف شده
ها،  سیاست.شود در این مرحله تمام تمرکز شامل منابع انسانی و استراتژي می. شود انجام می

همچنین ساختار سازمانی . شوند ابزارها و استانداردها به طور دقیق مستندسازي و ادغام می
به منظور اطمینان از . شود ي مدیریت دانش طراحی می مناسب براي اجراي پروژه

  .شود ها داده می هاي لازم براي اجراي پروژه به آن هاي کارکنان و مدیران، آموزش توانمندي
هایی  در این مرحله، تمرکز سازمان برروي تعیین شاخص: سطح چهارم؛ مدیریت شده

ها و  در این مرحله تمام ارزیابی. باشد هاي حاصل از بازخور می گیري داده براي اندازه
ها و اهداف بلندمدت  هاي در حال اجرا با استراتژي شود تا برنامه ام میها انج گیري اندازه

  .مقایسه شده و اقداماتی به منظور بهبود اتخاذ شود
ي خود را حفظ  در این مرحله، سازمان دانش تکامل یافته : سطح پنجم؛ بهینه سازي

هاي اصلاحات  هاي مداوم، برنامه ي آن تلاش می کند و با بررسی کرده و به منظور توسعه
این مرحله بالاترین سطح بلوغ سازمانی است که بر روي فرهنگ . فرایندها را اتخاذ می کند

  . تمرکز دارد
هاي آن که  و همچنین ابعاد و شاخص مدیریت دانش حال با توجه به ساختار مدل بلوغ

چارچوب در بخش هاي قبل شناسایی شده اند، می توان سطوح بلوغ هر یک از معیارها را در 
. استفاده شد) 2019(براي تعیین دامنه امتیاز از روش واز و همکاران .  تبیین نمود4جدول 

و ) 6(کسر کرده ) 1(را از حد پایین آن ) 7(بدین ترتیب که در ابتدا حد بالاي طیف لیکرت
شود  عدد حاصل به عنوان فاصله دامنه تعیین می. شود تقسیم می) 5(سپس بر تعداد سطوح 







 =

− 2.1
5

و حد بالاي آن از حاصل ) 1(حد پایین سطح اول کمترین عدد طیف لیکرت . 17
      و این رویه تا سطح پنجم ادامه )1+1,2=2,2(جمع حد پایین و فاصله دامنه بدست آید 

  .می یابد
  

  هاي بلوغ مدیریت دانش تبیین سطوح بلوغ شاخص: 4  شمارهجدول

 سطوح بلوغ
  :1سطح 
 آغازین

  :2سطح 
 آگاهی

  :3سطح 
 تعریف شده

  :4سطح 
 مدیریت شده

  :5سطح 
 بهینه سازي

 )5,8- 7[ )4,6- 5,8[ )3,4- 4,6[ )2,2- 3,4[ )1- 2,2[ دامنه امتیاز
  

هاي احصا شده، به سنجش وضعیت فعلی  در قسمت بعدي با استفاده از شاخص
هاي  تفاده از شاخصبه همین منظور با اس. مدیریت دانش در دانشگاه مازندران پرداخته شد
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اي را طراحی نمود و از اعضاي تیم خبرگان خواسته شده تا وضعیت  بومی شده پرسش نامه
بر این اساس . دانشگاه مازندران را از منظر بلوغ مدیریت دانش در هر شاخص ارزیابی نمایند

جمع آوري ) بسیار بد تا بسیار خوب( خبره بر اساس طیف هفت تایی 20نظرات هریک از 
ها و به کمک نمودار عنکبوتی سطح فعلی بلوغ  گردید و با میانگین گیري از نظرات آن

  . مدیریت دانش در دانشگاه مازندران سنجیده شد
  

   در دانشگاه مازندرانKMامتیاز ابعاد اصلی سطح بلوغ . 5 شماره جدول
 امتیاز نهایی ابعاد

 3,08 نیروي انسانی
 3,18 فرایند
 2,77 فناوري
 3,01 کل

  

شود دانشگاه مازندران از نظر فرایندهاي مدیریت   ملاحظه می5همانطور که در جدول 
همچنین بعد نیروي . باشد تري نسبت به سایر ابعاد خود می دانش داراي وضعیت مطلوب

. انسانی نیز در رتبه دوم از نظر مطلوبیت قرار دارد و در بعد فناوري در جایگاه آخر قرار دارد
 نیز وضعیت بلوغ مدیریت دانش در دانشگاه مازندران داراي امتیاز نسبتا پایینی به طور کلی

. باشد باشد که نشان دهنده سطح بلوغ نسبتا کم مدیریت دانش در این سازمان می می) 3,01(
  . دهد  نیز وضعیت سطح بلوغ مدیریت دانش را در دانشگاه مازندران نشان می2شکل

  

3.08

2.77 3.18

3.01

کارکنان

فرآیند

فناوری

کل

  
  وضعیت سطح بلوغ مدیریت دانش در دانشگاه مازندران. 2 شماره شکل
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که وضعیت فعلی بلوغ مدیریت دانش در دانشگاه مازندران سنجیده شد،  حال پس از آن
در این قسمت به کمک تکنیک مدل سازي ساختاري تفسیري روابط میان عوامل شناسایی و 

در تحقیق حاضر براي . ران ترسیم گشتالگوي استقرار مدیریت دانش در دانشگاه مازند
 خبره استفاده 20هاي استقرار مدیریت دانش از نظرات  تعیین روابط مفهومی میان شاخص

  .شد
پس از جمع آوري نظرات خبرگان و تشکیل ماتریس اولیه، ماتریس دسترسی نهایی نیز 

دسترسی نهایی، به منظور سازگار کردن  ماتریس اولیه و دستیابی به ماتریس . محاسبه شد
در این پژوهش ماتریس دسترسی اولیه پس از . باید آن را به توان رساند تا سازگار گردد

ماتریس دریافتی نهایی با اعمال روابط تعدي موجود در بین .  سازگار گشت7رسیدن به توان 
 را ISMبه این ترتیب می توان فاز بعدي از مراحل اجراي متدولوژي . شد متغیرها تشکیل 
همچنین در جدول بالا نیروهاي محرك هر متغیر و  میزان وابستگی هر . به انجام رساند

نیروي محرك هر متغیر عبارت است از تعداد نهایی . متغیر نیز نشان داده شده است
میزان وابستگی عبارت است از . ها نقش داشته باشد متغیرهایی که می تواند در ایجاد آن

سپس مجموع دریافتی و نیز مجموع . شوند ایجاد متغیر مذکور میتعداد متغیرهایی که باعث 
  در جدول. مقدماتی براي هریک از متغیرها از روي ماتریس دریافتی نهایی استخراج شد

  .بندي مشخص شده است  نتایج سطح6شماره 
  

  ها بندي شاخص نتایج سطح. 6 شماره جدول
 شاخص مجموعه مشترك مجموعه مقدماتی مجموعه دستیابی سطح

3 1 1 ،6 ،9 1 
درك 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 نیروي 

 انسانی

5 6 ،9 6 6 

تخصص در 
فرایندهاي 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 
فرایندهاي 
 استراتژیک
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 شاخص مجموعه مشترك 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 
قوانین و فرایندهاي 

 داخلی
 فرایندهاي عملکردي 9 9، 6 9 4

 فرایندهاي نوآورانه 10 10، 9، 6 10 3

1 11 1 ،2 ،3 ،4 ،5 ،6 ،7 ،8 ،9 ،10 ،12 ،13 ،14 11 
هاي  توانمندي
 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 
زیرساخت هاي 

 فناوري
 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 
هاي  شناخت فناوري
 مدیریت دانش

  

حال می توان مدل ساختاري مورد نظر مساله را از روي ماتریس دریافتی نهایی ایجاد 
دار  را به وسیلۀ یک پیکان جهت باشد، آن  ارتباط وجود داشتهj و متغیر iاگر بین متغیر . کرد

و نیز با استفاده از هاي تعدي  دیاگرام نهایی ایجاد شده که با حذف حالت. نشان می دهیم
  .شده است   نشان داده3بندي سطوح به دست آمده است، در شکل  بخش

  

تخصص در 
فرایندهاي مدیریت 

دانش

انگیزش نیروي 
انسانی

فرایندهاي عملکردي

فرایندهاي نوآورانه

شناخت فناوریهاي 
زیرساختهاي فناوريمدیریت دانش

درك و بینش 
کارکنان مدیران متعهد

تخصص کارکنانارتباطات فناورانه

توانمندي هاي 
فناورانه

مشارکت کارکنان فرایندهاي 
استراتژیک

قوانین و فرایندهاي 
داخلی

 

  الگوي استقرار مدیریت دانش در دانشگاه مازندران. 3 شماره شکل
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تخصص در ( سطح پنجم  شود، شاخص همان طور در مدل استخراج شده مشاهده می
ها تأثیر می گذارند و تسلط دارد و دانشگاه  بر سایر شاخص) شفرایندهاي مدیریت دان

مازندران براي استقرار مدیریت دانش در وهله اول باید به صورت کاملا تخصصی در 
شاخص فرایندهاي عملکردي نیز یکی . فرایندهاي مدیریت دانش خود سرمایه گذاري نماید

اخته شد که از تخصص در فرایندهاي هاي تأثیر گذار در استقرار مدیریت دانش شن از شاخص
درك و بینش کارکنان، . گذارد ها تأثیر می گذیرد و بر سایر شاخص مدریت دانش تأثیر می

انی که مربوط به بعد نیروي انسانی بودند و همچنین سو انگیزش نیروي ان مدیران متعهد
پذیري ي و تأثیرند که از نظر تأثیرگذارشاخص فرایندهاي نوآورانه در سطح سوم جاي گرفت

بنابراین دانشگاه مازندران نیز در وهله سوم باید توجه بسیار زیادي به . در حد وسط قرار دارند
در سطح اول نیز شاخص . نیروي انسانی خود در راستاي استقرار مدیریت دانش نماید

هاي فناورانه جاي گرفت که از نظر تأثیرپذیري شاخص بسیار مهمی به شمار  توانمندي
هاي  رود و در واقع دانشگاه مازندران می تواند با استقرار مدیریت دانش، سطح توانمندي می

  . فناورانه خود را به طور منظم بهبود بخشد
  

  گیري و پیشنهادها نتیجه بحث و
مدیریت دانش به عنوان یک رشته علمی در ایران هنوز دوران طفولیت خود را سپري 

هرچند سازمان ها . اشناخته بسیاري در این زمینه وجود دارداز این رو هنوز مسائل ن. می کند
به خصوص مطالعه موردي این پژوهش یعنی دانشگاه مازندران کم کم به اهمیت مدیریت 
دانش در واحدهاي مختلف خود پی برده است، اما هنوز راه زیادي براي عملیاتی کردن آن 

به صورت آگاهانه وارد این مقوله شده و واحدهاي مختلف دانشگاه مازندران باید . وجود دارد
از بعد . به صورت پیشگیرانه عمل کنند تا از این موقعیت و فرصت حداکثر استفاده را ببرند
دانند که  سازمانی مدیریت دانش را داراي حوزه هاي سه گانه فرایند، انسان و فناوري می

را رویکرد کاربردي و در بعد اج. نتایج این تحقیق هم مؤید همین موضوع اساسی است
هاي مدیریت دانش هستند که اولی براي مدیریت  روبکرد فرایندي دو رویکرد معتبر در پروژه

در به کارگیري . هاي ضمنی و دومی بر مدیریت دانشهاي آشکار تمرکز دارد دانش
ها  هاي مدیریت دانش می توان از ابعاد مختلف به موضوع نگریست و از این سیستم سیستم
 دست یابی به اهداف تعیین شده بهره گرفت که البته با توجه به رویکردهاي مورد نظر براي

در صورتی که . در انتخاب هربعد می توان از نتایج به بهره هاي مورد نظر دست یافت
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دانشگاه مازندران نتواند زیرساخت هاي لازم را براي پیاده سازي مدیریت دانش مهیا کند، 
این پژوهش در پی ارائه الگویی براي استقرار . لفی روبه رو خواهد شدقطعا با چالش هاي مخت

براي تعیین سطح بلوغ دانشگاه مازندران از . باشد مدیریت دانش در دانشگاه مازندران می
ها بتوان  باشد که با استفاده از آن هایی می منظر مدیریت دانش، در وهله اول نیاز به شاخص

به همین . لوغ سازمان در زمینه مدیریت دانش را سنجیدوضعیت فعلی مدیریت دانش و ب
ها و ابعاد مدل هاي بلوغ  منظور محقق با به کارگیري رویکرد فراترکیب به شناسایی شاخص

 زیر معیار 98نتایج فراترکیب منجر به شناسایی . سازمانی در زمینه مدیریت دانش پرداخت
نتایج . ها پرداخت ی سازي و غربال گري آنشد که محقق با استفاده از فن دلفی به بوم) کد(

در .  معیار فرعی در استقرار مدریت دانش شد14 بعد اصلی و 3این قسمت منجر به ایجاد 
اي محقق وضعیت هریک از عوامل شناسایی شده را از  گام بعد با استفاده از پرسش نامه

ن از منظر مدیریت منظر خبرگان پژوهش سنجید و وضعیت بلوغ سازمانی دانشگاه مازندرا
نتایج نشان دهنده وضعیت نامطلوب مدیریت دانش در دانشگاه . دانش مشخص گردید

محاسبه ) 7 از 3,01(به عبارت دیگر نمره بلوغ مدیریت دانش دانشگاه مازندران . مازندران بود
سپس با استفاده از تکنیک مدل سازي ساختاري . رود شد که وضعیت مطلوبی به شمار نمی

 3ي الگوي مناسب مدیریت دانش دانشگاه مازندران بر اساس ارائه شد که در شکل تفسیر
  . آورده شده است

 یافته هاي حاصل از تحقیق حاضر نشان می دهد که جهت اجراي موفقیت آمیز
مدیریت دانش، مدیران باید از الگوي پیشنهادي این پژوهش و به ترتیب سطوح مختلف آن 

ها، رسالات و اهداف سازمانی را به طور روشن و   باید مأموریتبه همن منظور. عمل نمایند
شفاف مشخص نمایند و راهبردها و برنامه هاي کلی سازمان و همچنین الگوي روابط بین 
 واحدها را به روشنی تعریف نمایند و حیطه نظارت را در سازمان و مشخص کنند تا کارکنان

جهت اجراي موفقیت آمیز عامل فرایندهاي . ندبتوانند وظایف خود را به درستی اعمال نمای
بایست محیط قابل اعتماد در میان  استراتژیک و مشارکت کارکنان در دانشگاه مازندران می

جهت اجراي موفقیت آمیز بعد نیروي انسانی نیز باید افراد متخصص با . کارکنان ایجاد نمود
رند و مدیران سازمان در کارکنان توجه به رشته تحصیلی شان در جایگاه واقعی خود قرار گی

  . ایجاد نیاز و انگیزه نمایند تا جهت ارتقا دانش خود کوشش کنند
جهت اجراي موفقیت آمیز سطح سوم مدل پیشنهادي به خصوص فرایندهاي 

هایی جهت خلق، ذخیره سازي و انتشار دانش در دانشگاه  استراتژیک باید خط مشی و رویه
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شم انداز دانشگاه مازندران، به اشتراك دانش اهمیت داده شود و مازندران تعیین شود، در چ
با توجه به بررسی . هایی جهت ایجاد فرهنگ تبادل دانش تدوین شود برنامه ها و رویه

هاي فناورانه، مدیران  صورت گرفته می توان گفت که عوامل ساختار سازمانی، توانمندي
  . یت آمیز در دانشگاه مازندران اعمال شوندبایست به طور موفق متعهد و استراتژي دانش می

پیشنهادها جهت اجراي موفقیت آمیز ساختار سازمانی مناسب مدیران سازمان 
، رسالات و اهداف سازمان را به صورت روشن و شفاف مشخص نموده ها بایست مأموریت می

انشگاه را و راهبردها و برنامه هاي کلی سازمان را و الگوي روابط بین بخش هاي مختلف د
پیشنهاد . به روشنی تعریف کنند تا کارکنان بتوانند وظایف خود را به درستی اعمال کنند

هاي ساختار مناسب با  هاي سازمان و استراتژي شود براي ایجاد هماهنگی بین استراتژي می
هایی از استراتژي و ساختار که به صورت هماهنگ می توانند  استفاده از نقاط مرجع، گونه

  . وري سازمان استفاده شوند ب هم افزایی و افزایش عملکرد و بهرهموج
با توجه به مناسب نبودن وضعیت بلوغ مدیریت دانش در دانشگاه مازندران تهیه 
راهنماها و نقشه دانش و ایجاد فرایندهاي دانشی و توجه بیشتر به مشارکت کارکنان در حل 

هاي آموزشی مناسب،  ن خدمت و برنامههاي ضم ها، برگزاري دوره گیري مسائل و تصمیم
پبشنهاد ) ترفیع، احترام(و غیرمادي ) افزایش حقوق، ترفیع شغلی(هاي مادي  استفاده از مشوق

شود برنامه ریزي در زمینه روزآمد کردن منابع دانشی،  همچنین پیشنهاد می. شود می
رد و ایجاد هاي الگوي پیشنهادي براي حذف موارد بدون کارب از شاخص گیري بهره
در حوزه فناوري نیز شرکت .  هایی جهت تبادلات غیررسمی و دوستانه صورت پذیرد مکان

در این حوزه . باید به دنبال فراهم کردن بستري براي ذخیره مناسب اطلاعات و دانش باشد
هاي صوتی و ویدیویی، برگزاري  هاي گفت و گو، کنفرانس مواردي چون اینترنت داخلی، گروه

    اي آموزشی به صورت داخل سازمانی، ایجاد پایگاه داده و اطلاعات در شرکت را ه دوره
  . می توان پیشنهاد کرد

در حوزه فرایندهاي دانشی سازمان می تواند با ارزش گذاري به افراد تسهیم کننده 
هاي  هاي مدیران هر دانشکده با کارکنان خود، گسترش جلسه دانش، افزایش تبادل تجربه

هاي اطلاعاتی سازمان و برگزاري جلسات هفتگی میان مدیران  فکري، تقویت پایگاهطوفان 
و کارکنان براي رفع ابهام ها و مشکلات به ارتقاي این حوزه در دانشگاه مازندران کمک می 

ایجاد سامانه نقشه دانش از طریق ایجاد بانک اطلاعاتی که مشخص کند کدام یک از .  کند
 و در چه بخشی از سازمان دانش خاصی را دارا هستند تا در صورت کارکنان در چه موضوعی



 ارائه الگوي استقرار مدیریت دانش در دانشگاه مازندران

 

112

       ها براي حل مشکلات دانشگاه استفاده نمود،  نیاز بتوان به آن دسترسی یافت و از آن
همچنین با توجه به امتیاز کلی بلوغ مدیریت دانش دانشگاه . ثمر واقع شودتواند مثمرمی 

هاي الگو براي تجزیه و  ن باید شروع به جمع آوري دادهشود که سازما مازندران پیشنهاد می
  . تحلیل تطبیقی عملکرد خود نماید

 پیشنهاد محققین براي را متعددي تحقیقاتی هاي فرصت حاضر، تحقیق هاي یافته
  :باشد می زیر موارد دربرگیرنده آتی، تحقیقات انجام از پیشنهادها براي برخی .می کند
ü ها با  بررسی متغیرها و روابط بین آن: ادي تحقیق حاضرتقویت کفایت الگوي پیشنه

هاي مشابه براي افزایش تعمیم پذیري بسیار  استفاده از تحقیقات پیمایشی در دانشگاه
  .سودمند است

ü براي کمی کردن الگوي : هاي سنجش براي عناصر الگوي تحقیق تعریف مقیاس
تغیرها و ابعاد مدل و توسعه هاي سنجش براي هریک از م پیشنهادي، می توان از مقیاس

  .مدل استقرار مدیریت دانش در دانشگاه مازندران استفاده کرد
ü استفاده از روش فازي در تحلیل و : بررسی مدل سازي ساختاري تفسیري با الگوي فازي

بررسی مدل ساختاري تفسیري به دلیل وجود متغیرهاي زبانی و توصیفی نیز می تواند 
  .یقات آتی باشدموضوع مناسبی براي تحق
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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 
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