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 71ـ  11: 1931 ابستانت، 1سال اول ، شماره 

 ارائهارزیابی سطح بلوغ مدیریت دانش و 

 (هواناجا :)مورد مطالعههای بهبود  برنامه
 

 رادسرشت یمجتب ،یکشاورز نیحس یعل
 93/92/1931تاریخ دریافت: 

 95/97/1931تاریخ پذیرش: 

 چکیده
 تیریبهبود سطح مد یهابرنامه شنهادیدانش و پ تیریسطح بلوغ مد یابیبا هدف ارز قیتحقاین 

 یواحدها یكاركنان رسم تمامنفر  799دانش در هواناجا انجام شده است. جامعه آماری پژوهش شامل 
انجام شد. در  هها در دو مرحله با استفاده از پرسشنامه و مصاحبداده یآورمختلف هواناجا بوده است. جمع

 یآورجمع یكمّ یهاسؤال داده 72با  ییایآس یورمرحله اول با استفاده از پرسشنامه استاندارد سازمان بهره
 یتصادف یریگنمونهمحاسبه شد. با روش  131با استفاده از فرمول كوكران برابر  یشد. تعداد نمونه آمار

شد. در  لیو تحل هیشده، تجز لیپرسشنامه تکم 273شد و  عیواحدها توز تمامپرسشنامه در  289 یاطبقه
 رانیمد دانش با شش نفر از كاركنان و تیریمد یارهایمع زمینهاطلاعات در  لیتکم یمرحله دوم برا

نمره در سطح آغاز  219از  82/129ها نشان داد كه هواناجا با كسب نمره افتهی لیو تحل هیتجز .مصاحبه شد
 اریقرار دارد. از نظر هفت مع ییایآس یوردانش سازمان بهره تیریسطح دوم از پنج سطح بلوغ مد یعنی

در  99از  51/11نمره  كسبافراد با  اری، رتبه اول، و مع99از  17/18با كسب نمره  ندیفرا اریمع ،یمورد بررس
و  یو نوآور یریادگی ،یدانش، رهبر تیریمد جینتا ،یفناور اریرتبه هفتم قرار گرفته است. پنج مع

 نیمهمتر ،یفیك یهاداده اساس بر .دوم تا ششم قرار دارد یهاگاهیدر جا بیبه ترت یدانش یندهایفرا
 ره،یخلق، ذخ ،ییمند شناساو نظام یرسم ندیدانش شامل نبود فرا تیریمد نهیبهبود هواناجا در زم یفرصتها

حفظ منافع  لیدانش به دل میبودن فرهنگ تبادل و تسه فیدانش در سازمان، ضع یریكارگه و ب میتسه
نبود  ،به عنوان مانع انتقال دانش یسالار ستهیشا یبه جا یو درجه سالار زیاد تیرسم ،توسط افراد یشخص

ی به ادار یو ترس از برخوردها زیاد در سازمان اتیدانش و تجرب یمستندساز یرسم یمدون و متول امانهس
 است.كاركنان  اتیتجرب یمانع مستندسازعنوان 

 پلیس. ؛هواناجا ؛ایران ؛بلوغ مدیریت دانش ؛مدیریت دانش :ها هکلیدواژ

 

 این مقاله حاصل طرح پژوهشی است كه با حمایت مالی هواناجا انجام شده است.

  دانشگاه شاهدنویسنده مسئول: استادیار گروه مدیریت صنعتی 

 پژوهشگر مركز تحقیقات ناجا 
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 مقدمه
بنیان و بر  دانشمنابع طبیعی مادی و فیزیکی به اقتصاد  امروزه اقتصاد جهانی از اقتصاد بر پایه

اصلی و كلیدی قرن پایه داراییهای فکری تغییر كرده است. پیتر دراكر، دانش را منبع اقتصادی 

های اصلی سازمانها و شاه  و پایه و اساس شایستگیو ارزشمندترین منبع سازمانی  یکم،وبیست

مهمترین و در واقع سهم واقعاً "داند و معتقد است: كلید ایجاد مزیت رقابتی توسط سازمانها می

در تولید پنجاه برابر  وری كارگر ساده رامنحصر به فرد مدیریت در قرن بیستم این بود كه بهره

یکم داشته باشد این است كه وافزایش دهد. مهمترین سهمی كه نیاز است مدیریت در قرن بیست

در نتیجه،  (.2919)یانگ،  "وری كار دانشی و كارگر دانشی را افزایش دهدبه میزان مشابهی بهره

ستفاده مؤثرتر از داراییهای فکری های انسانی و اگذاری روی سرمایهامروزه نیاز سازمانها به سرمایه

 .موجود، ضرورتی حیاتی است

 افزوده ارزش پیش از بیش خود فکری داراییهای مدیریت با پیشرو امروزه سازمانهای

كنند. بعضی از متخصصان به جای میزان بازده سرمایه، ایجاد، و مزیت رقابتی بلندمدت ایجاد می

اند پیشنهاد كرده ویکمارزیابی سازمانها در قرن بیست میزان بازده استعدادهای انسانی را برای

افزایی دانشی . مدیریت دانش به عنوان نگرشی جدید در سازمانها امکان هم(2999، 1)چاودری

به این مهم، كه دانش  چنین باور مدیران سازمانهاسازد. همافراد و واحدهای سازمانی را فراهم می

تر آنها مؤثر است، ضروت اجرای مدیریت دانش را برای در عملکرد سازمانی و بازدهی بیش

دستیابی به موفقیت بیشتر در سازمانها ترویج كرده است. این مسئله برای همه سازمانها بویژه 

ر آنها مهمتر است. یسازمانهایی با مأموریت ملی مانند ناجا و هواناجا با توجه به مأموریتهای خط

وان نخستین گام در راستای اجرای موفق مدیریت دانش ارزیابی وضعیت مدیریت دانش به عن

 ضرورت دارد و راهگشای مسیر آینده برای اجرای مدیریت دانش خواهد بود.

های توسعه كشور موضوع لزوم توجه به مدیریت دانش در ایران در اسناد بالادستی و برنامه

از بیست ساله جمهوری اسلامی انددر چشمنیز به عنوان اولویت ملی مورد توجه قرار گرفته است. 

 

1. Chawdary 
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و  ی، اجتماعیهای توسعه اقتصاددر اجرای برنامه "یتوسعه مبتنی بر دانای"توجه به اصل  ،ایران

دانش "سیاستهای كلی نظام اداری ابلاغ شده توسط مقام معظم رهبری بر  11ی، و در بند فرهنگ

سازی اطلاعات با و یکپارچه كارگیری اصول مدیریت دانش بنیان كردن نظام اداری از طریق به

تأكید شده است. در نقشه جامع علمی كشور نیز بارها به موضوع  "ابتنا بر ارزشهای اسلامی

ریزی در راستای توسعه دانش بنیان اشاره، و به عنوان راهبردی كلان، مدیریت دانش و برنامه

های در نهادها و دستگاهنهادینه كردن مدیریت دانش و اجرای فرایند مدیریت دانش و اطلاعات 

مختلف به راهبرد ملی و استقرار نظام مدیریت دانش به عنوان اقدام ملی عنوان شده است. با توجه 

به این موارد، برای عملیاتی كردن این توجه راهبردی لازم است زمینه های اجرایی درباره مدیریت 

 دانش فراهم شود.

 رده بالای نظام بر اقتصاد مقاومتی و مدیریت دانشبا توجه به اوضاع ایران و تأكید مسئولان 

چنین تصویب ایجاد شورای ، هم"حمایت از كالای ایرانی"به عنوان  1931بنیان، و نامگذاری سال 

در سطح ملی، لازم است برای  1931راهبری مدیریت دانش در هیأت وزیران در آذر ماه سال 

امات اولیه از جمله ارزیابی وضعیت موجود اجرای مدیریت دانش در سازمانهای ایرانی، اقد

مدیریت دانش در سازمانهای ایرانی انجام شود. با عنایت به مأموریتهای مهم هواناجا در پشتیبانی 

كننده مدیریت دانش حیاتی و راهبردی در عملیاتهای عملیاتهای مهم ناجا و نقش حساس و تعیین

ای داشته باشد. كنندهتواند نقش مهم و تعییناجا میهواناجا، اجرای مدیریت دانش در این رده از ن

برای اجرای مدیریت دانش، اولین گام مهم و اساسی ارزیابی وضعیت موجود مدیریت دانش در 

 هواناجا و تعیین سطح بلوغ آن در زمینه مدیریت دانش است.

 

  پژوهش پیشینهمبانی نظری و 
 سازمانها سرمایه كنندگان از دانش، و مهمتریناستفاده و دانش صاحبان كاركنان، امروزه

 نظم و كند گردآوری را موجود دانش تواندمی كه ابزاری عنوان به دانش شوند. مدیریتتلقی می
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در اقتصاد (. 2911، 1است )مارفو یافته اهمیت دهد، گسترش سازمان كل در و بخشد پویایی و

هر میزان از دانش بیشتر استفاده شود، . استنوین، دانش منبع اصلی توسعه اقتصادی و صنعتی 

های اقتصادی بیشتر استفاده كرد بر ارزش . هر اندازه كه بتوان از دانش در بنگاهداردبازده صعودی 

 (.2995 ،2آورد )كلارکوجود میه آن افزوده می شود و چرخۀ بالندگی ب

 و انواع آن  دانش

 ازتوصیف مقدماتی  ،ازاست  عبارت دهد وها اولین سطح از هرم دانش را تشکیل می داده

، ولی حامل ستبندی و ذخیره شده اچیزها، اتفاقات، فعالیتها و مبادلات كه ثبت و ضبط، دسته

های كمی پردازش شده است اطلاعات داده. (1937یست )كشاورزی، هیچ معنی و مفهوم خاصی ن

دار شود. معمولاً دسترسی به ند معنیشود تا بتوابندی، ذخیره، پالایش و سازماندهی میكه گروه

رود كه مستلزم صرف  شمار می اطلاعات یکی از اجزای اساسی مزیت رقابتی در سازمانها به

های فراوان است. اطلاعات به صورت منبع نامشهود سازمانی،  ویژگیهای خاصی دارد كه آن  هزینه

بر زمان  و شوده در آن ایجاد میای محدود است ككند. اطلاعات به زمینهرا از دانش جدا می

 كند. مبتنی است؛ ولی دانش فراتر از زمینه عمل می

تركیب سیالی از "تعاریف متعددی از دانش هست كه در یکی از معروفترین آنها از دانش به 

تجربیات دارای ساختار، ارزشها، اطلاعات مفهومی و بینش تخصصی یاد شده است كه ساختاری 

(. 1338، 9)داونپورت و پروساک "كندتلفیق اطلاعات و تجربیات جدید فراهم میبرای ارزیابی و 

و بسترهای آگاهانه فرد شکل  هدانش، اطلاعات قابل درک و ارزشمندی است كه در پرتو تجرب

كه ماهیتاً سودمند است و  است شود. دانش، مجموعه هدفمند از اطلاعات و نهادینه می دریگمی

دانش، یعنی "(. بلاكلر معتقد است: 2919، 7ود )جویاش كننده و مؤثر تلقی می عاملی تعیین

(. 29 :2917، 5)بلاكلر "موضوعی چند لایه، پیچیده، پویا و انتزاعی كه در ذهن انسان نهفته است

 

1. Marfo 

2. Clarke 

3. Davenport & Prusak 

4. Joia 

5. Blackler 
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سیم كرد. دانش نهان را تق  9و دانش نهان 2( دانش را به دو دسته دانش آشکار1378) 1ولانی

های كاری و نظام ارزشی و ذهنی در درون فرد  ای از تجربه، مهارتها، دیدگاه توان مجموعه می

شود؛ بلکه جایگاه آن را ذهن آدمی ای ذخیره نمیدانست كه قابل بیان نیست و در هیچ پایگاه داده

لبهایی مانند سیاستها، روشها، دهد. دانش آشکار، دانشی است كه در قاو فعالیتهای او تشکیل می

شود و بدون نیاز به تعامل بین فردی قابل انتقال است؛ برای مثال، افزارها مستند میاسناد، و نرم

آورد و نویسد، دانش خود را در قالب دانش آشکار در میزمانی كه یک متخصص كتابی می

ها در گذشته، بیشتر بر كسب، توان آن دانش را كسب كرد. سازمانبدون مراجعه به نویسنده می

كردند؛ ولی امروزه هر دو نوع دانش، و بویژه دانش نهان ذخیره، و تسهیم دانش آشکار تمركز می

 (.1937توجه سازمانها است )كشاورزی،  دبیشتر مور

 مفهوم مدیریت دانش

تعریف از  19در زمینۀ تعریف مدیریت دانش توافق عام وجود ندارد و حداقل بیش از 

دهد. اغلب تعاریف مدیریت ریت دانش وجود دارد كه هر یک ابعادی از آن را نمایش میمدی

دانش نشاندهنده جریان و فرایندی است كه نشأت گرفته از ماهیت سیال دانش است )عالم تبریز، 

نیاز  مندنظامگیری مدیریت دانش در سراسر سازمان به دیدگاه (. از دیدگاه راهبردی به كار1981

و به  ،کیندها را بدرستی درادانش و ارتباط آن با تصمیمات كلیدی و فر راهبردیه نقش دارد ك

بر فناوری محور  دیدگاه(. 2915، 7)اوگی یلا ندكو استفاده از دانش كمک  تسهیمارتقای تولید، 

افراد باید به  ذهن دانش و اطلاعاتاز این دیدگاه، و  استپایه مفاهیم مدیریت داده و اطلاعات 

 فیتعر(. در 2911، 5وارد )پیپارد و  و منتشر شود ،های اطلاعاتی و ارتباطی ذخیره  امانهكمک س

 كهاست  دیدگاه نیا از دانش تیریمد به نگاهی، جمع و یسازمان دانش اساس بر مدیریت دانش

، 1)ویلنسکی دشو می داده توسعه هوشمند سازمان خلق منظور به یسازمانراهبردهای  یتمام

 

1. Polanyi 

2. Explicit knowledge 

3. Tacit knowledge 

4. Ogiela 

5. Peppard and Ward 
6. Wilensky 
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برای افراد  ،راهبرد فراهم كردن دانش مناسب"(. یکی از رایجترین تعاریف مدیریت دانش، 2915

زمان مناسب و كمک به آنها برای تسهیم دانش و به كارگیری عملی اطلاعات به در  ،مناسب

(. در تعریف دیگری مدیریت 1338، 1است )اودل و گرایسون "منظور بهبود عملکرد سازمان

ود، ثروت تولید خ وسیله آن، سازمان از دانش و سرمایه فکریه كه باست  فرایندی"انش، د

 روش"دانش  مدیریت از آسیایی وریبهره سازمان (. تعریف2999، 2)بوكوویتز و ویلیامز "كند می

 "سازمانی رشد و سودآوری وری،بهره بهبود منظور به دانش به كارگیری و تسهیم تولید، جامع

 .(2919است )یانگ، 

شود و فعالیتهای مؤثر مدیریت دانش، منابع مدیریت دانش موجب توانمندسازی نوآوری می

(، مدیریت دانش به افزایش انگیزه كاركنان به عنوان 2997، 9سازد )كاكونننوآوری را توانمند می

نش اعتماد را (. مدیریت دا2992، 7كند )كلارک و ایستزعاملی الزامی برای نوآوری كمک می

ها را در تولید دانش در سازمان افزایش دهد و افزایش اعتماد بین افراد، موفقیت گروهافزایش می

 (.2991دهد )فورد، می

 مزایای مدیریت دانش

به كارگیری مدیریت دانش در سازمانها، فواید مختلفی دارد؛ از جمله اینکه سبب تشخیص 

دهد و های انسانی را افزایش می وری سرمایه شود؛ بهرهكمبودها و خلأها در دانش سازمانی می

شود و ارائه كالاها و خدمات با ارزش افزوده موجب یادگیری كارامدتر و مؤثرتر كاركنان می

افزایش رضایتمندی  چنین به كارگیری مناسب مدیریت دانش بهسازد. همبیشتر را ممکن می

جویی در زمان برای حل  كاری، صرفه دوباره جلوگیری از تکرار اشتباهات، كاهش مشتریان،

ای نزدیکتر با مشتریان سازمان  ایجاد رابطه برانگیختن خلاقیت و نوآوری در كاركنان و  مسئله، 

، نتایجی مانند مدیریت دانشچنین، استفاده از (. هم2991، 5شود )علوی و لیندرمنجر می

 

1. O’Dell & Grayson 

2. Bukowitz & Williams 

3. Kukkonen 

4. Clark & Estes 

5. Alavi and Leidner 
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ایجاد پذیری و پذیری و انطباقانعطاف ،گیریتصمیم بهبودسازمانی،  از افت دانش جلوگیری

ش دان توسعه، رقابتی مزیتو ایجاد  شناسایی فرصتهاانه در سازمان، كمک به حلهای نوآور راه

 و درک بهتر نیازهای مشتری و مداریمشتری، محصولسرعت توسعه  افزایشسازمانی، 

 (.2991، تی)اسم همراه داردرا برای سازمانها به  سرمایه انسانی زمینهدر مناسب گذاری  سرمایه

 الگوهای مدیریت دانش

یک از پژوهشگران و  الگوهای متفاوتی در زمینۀ فرایندهای مدیریت دانش وجود دارد. هر

یک  اند كه هرای از فرایندها را ارائه كرده صاحبنظران با توجه به تجربیات و دیدگاه خود چرخه

وری در ادامه الگوی مدیریت دانش سازمان بهره ،بر جنبه خاصی تأكید دارد. به دلیل محدودیت

 شود.آسیایی معرفی می

 وری آسیایی سازمان بهرهمدیریت دانش  الگوی

شامل وری آسیایی پنج مرحله سازمان بهرهی الگوی مدیریت دانش دانش هاییندادر فر

كه  ،شناسایی دانش . در مرحلهوجود دارد شناسایی، خلق، ذخیره، تسهیم و به كارگیری دانش

با توجه به های دانشی و انواع دانش مورد نیاز ، خلأیند دانشی استامرحله اساسی و ابتدایی فر

شکافهای دانشی،  رفعبرای در مرحله دوم  شود.در این مرحله شناسایی می های آینده سازمانبرنامه

های مختلفی برای خلق كند. روشخلق دانش از طریق تبدیل دانش و تولید دانش جدید عمل می

با آموزش، یادگیری در عمل، حل مسئله  گروهیدانش جدید وجود دارد. در سطوح فردی و 

شود. در سطح بخشی یا سازمانی دانش این كار انجام می اندیشی مستقیمهمیا فعالیتهای  ،مشترک

یادگیری یا یندهای داخلی یا برای اه خدمات، انجام دادن فرعرضجدید برای تولید محصولات، 

و آوری و حفظ دانش سازمانی سازی دانش شامل جمعذخیره شود. خلق می وبارهاستفاده د

توانند بكاربران براحتی  كه ای استبه گونهآن سازماندهی  ، ومستندسازی دانش نهان و شناسایی

معمول  ،مانافتد كه تبادل دانش بین كاركنان سازآن را بازیابی كنند. تسهیم دانش زمانی اتفاق می

رسیدن به اهداف  به منظورو پایدار باشد. از اهداف تسهیم دانش این است كه یادگیری مستمر 

جانبه تقویت و د افعمنشناسایی و  سازیسازمانی تقویت شود. فرهنگ تسهیم دانش از طریق اعتماد
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ـ  استاد گری ودهنده تسهیم دانش است. مربی بهبوداطلاعات، فناوری در این راستا شود. می

استفاده از دانش در سازمان و  ،كارگیری دانشه ب اگردی از روشهای دیگر تسهیم دانش است.ش

دانش زمانی ارزش  كاربرد كند.. این كار، دانش را به عمل تبدیل میاست از آن وبارهاستفاده د

همکاران، كند كه برای بهبود محصولات و خدمات استفاده شود )یانگ و افزوده ایجاد می

2911.) 

 های ارزیابی مدیریت دانش  الگو

های ارزیابی سطح بلوغ مدیریت دانش با توجه به دیدگاه حاكم بر آنها، ارزیابی چند  الگو

عامل كلیدی موفقیت مدیریت دانش را تعیین، و سطوح مختلف بلوغ را تعریف، و در نهایت 

های رایج نگاه به  یکی از شیوه ای برای سنجش عوامل كلیدی طراحی كرده است. پرسشنامه

مدیریت دانش، دیدگاه فرایندی است، كه در آن مدیریت دانش به اینکه دانش چگونه در سازمان 

رائو،   كند. این الگوها شامل الگویشود، تمركز میایجاد، تأیید، ارائه، توزیع و به كارگیری می

گوی سازمان توسعه و همکاریهای ، ال1وری و كیفیت امریکا الگوی مدیریت دانش مركز بهره

 وری آسیایی است.سازمان بهره اقتصادی، الگوی راجان و اویر و الگوی مدیریت دانش

 2رائو  الف: الگوی

، به (C8)توانند بر اساس چارچوب هشت سی معتقد است كه سازمانها می (2995) رائو

 شرح زیر مدیریت دانش خود را تجزیه و تحلیل كنند:

یا كاركنان دانشی زمانی كه در سازمان یا بیرون از آن  9بدین معنی كه دانشگران ارتباط:ـ  1

 هستند به چه وسایل، رابطها، فناوریها و ابزارهایی دسترسی دارند.

بندی، بازیابی، كاربرد چنین طبقهمحتوا: بیانگر داراییهای دانشی مرتبط با جریان كار، همـ  2

 دانش سازمان است.

های تسهیم تجربه كلیدی همسو با كسب و كارتان و حمایت  اجتماع: دربارۀ گروهـ  9

 

1. Knowledge Management Assessment Tool (KMAT) 

2. Rao 

3. Knowledge worker 
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 سازمانی برای تشخیص، افزایش و كنترل آنها است.

مندی و اعتماد كاركنان به یکدیگر و حمایت از فرهنگ: وجود فرهنگ یادگیری، علاقهـ  7

 .مدیریت

ها،  نان از طریق كارگاهمحوری در كاركهای ایجاد ظرفیت دانش ظرفیت: راهبردـ  5

 یادگیری الکترونیک و...

ها  همکاری: وجود روحیه همکاری در سازمان در زمینه مدیریت دانش با شركا، دانشگاهـ  1

 و ائتلافهای صنعتی

كارگیری  گذاری و بهتجارت: مشوقهای ارتقای مدیریت دانش و روشهای قیمتـ  1

 داراییهای دانشی

گیری مزایای آنها با سازمان در مدیریت دانش و چگونگی اندازه گذاریسرمایه: سرمایهـ  8

 روشهای كمّی

 وری و كیفیت امریکا )كی، ام، ای، تی( ب( الگوی مدیریت دانش مركز بهره

مدیریت دانش در این الگو شامل پنج عنصر فرایند مدیریت دانش، رهبری مدیریت دانش، 

گیری مدیریت دانش است. این الگو اندازهفرهنگ مدیریت دانش، فناوری مدیریت دانش، و 

تواند سازمانها را به سمت دهد، میضمن اینکه نقاط قوت سازمان را در مدیریت دانش نشان می

فعالیتها و تمام تواند این الگو می .هایی هدایت كند كه نیازمند توجه بیشتر است حوزه

دهد كه پویا قرار دهد و توضیح میای توانمندسازهای مدیریت دانش را با یکدیگر در سامانه

اقدام مورد نظر ارزیابی و با سازمانهای  27توانند عملکرد خود را در هر یک از چگونه سازمانها می

 (.1983دیگر مقایسه كنند )هاشمی، 

 (OECD)ج( الگوی سازمان توسعه و همکاریهای اقتصادی

1 

زیابی وضعیت موجود و آینده سازمان توسعه و همکاریهای اقتصادی الگویی را برای ار

كرده است به طوری كه  مانهای كشورهای عضو طراحی و اجرامدیریت دانش در شركتها و ساز

 

1. Organization for Economic Cooperation and Development (OECD) 
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ها، رهبری،  ها و خط مشی به بررسی اقدامات مدیریت دانش در شركتها یا سازمانها از دید راهبرد

 (.1988لی، ست )قلیچپاداشها، كسب و خلق دانش، آموزش و ارشاد و ارتباطات پرداخته شده ا

 1د( الگوی ارزیابی مدیریت دانش راجان و یوپر

ای را تهیه كردند كه میزان استفاده از دانش را در سازمان  ( پرسشنامه1333راجان و یوپر )

توان میزان موفقیت مدیریت دانش را در سازمانها سنجید. ساز و دهد و به كمک آن مینشان می

ایی از قبیل میزان نوآوری و رشد، افزایش كیفیت خدمات و كالاها، كارهای ارزیابی با معیاره

تواند میزان توفیق مدیریت دانش را به آزمون گذارد و  رضایت مشتریان و پاسخگویی سازمان، می

مند شود )هاشمی، نشان دهد كه سازمان تا چه حدی توانسته است از نتایج مدیریت دانش بهره

1983.) 

 وری آسیاییسازمان بهره دیریت دانش( الگوی ارزیابی مـه

وری آسیایی، فرایندهای مدیریت دانش، در چارچوب مدیریت دانش سازمان بهره

های آن، و نتایج كاربرد مدیریت دانش )شامل بهبود رشد سازمانی، كیفیت، كننده تقویت

(. از آنجا كه این الگو مبنای پرسشنامه ارزیابی 1شکل وری( معرفی شده است )سودآوری، و بهره

این پرسشنامه با عوامل این الگو از مدیریت دانش در این پژوهش است، لازم است برای استفاده 

انداز، مأموریت، اهداف سازمانی و آشنایی حاصل شود. نقطه شروع این چارچوب، شناخت چشم

 اصلی سازمان است.های  قابلیتا و مسیرهای راهبردی برای تجزیه و تحلیل تواناییه

 

1. Rajan and Euper 



 (هواناجا :)مورد مطالعههای بهبود  برنامه ارائهارزیابی سطح بلوغ مدیریت دانش و 

12 

 
 

 وری آسیایی. چارچوب مدیریت دانش سازمان بهره1شکل 
 

تواند به سازمان كمک كند )یعنی افراد، فرایندها، فناوری و رهبری( می 1كنندهچهار تقویت

 تواندتا درک كند كه به چه میزان این عوامل تقویت كننده و مؤثر در سازمان اثرگذار است و می

به سازمان در به كارگیری موفق مدیریت دانش، كمک كند. پنج فرایند اصلی دانشی )شامل 

ای از فعالیتهای مرتبط با شناسایی، خلق، ذخیره، تسهیم و به كارگیری دانش( ارزیابی اولیه

توان آنها را به طرزی مؤثر به كند كه در زمان اجرای مدیریت دانش میمدیریت دانش فراهم می

سنجد كه به وسیله عوامل رفت. نتایج مدیریت دانش، اثربخشی فرایندهای دانش را میكار گ

شود. این نتایج باید قادر به انداز و مأموریت( پشتیبانی میها، چشمكنندهحیاتی موفقیت )تسریع

نشاندادن بهبود یادگیری و نوآوری باشد كه توان فردی، گروهی، سازمانی و اجتماعی را ایجاد 

وری، سوددهی و رشد سازمان ند و سرانجام به بهبود كیفیت محصولات و خدمات، بهرهكمی

 (.2919، شود )یانگمنجر می
 

1. Accelerator 
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وری آسیایی، هفت دسته بر اساس عناصر اصلی چارچوب مدیریت دانش سازمان بهره

در ابزار ارزیابی مدیریت دانش سازمان وجود دارد كه شامل موارد ذیل است )یانگ،  1ممیزی

2919:) 

رهبری مدیریت دانش: این دسته از معیارها، توان رهبری سازمان را برای پاسخگویی به 

كند. رهبری مدیریت دانش در زمینه سیاستهای مدیریت بنیان ارزیابی می چالشهای اقتصاد دانش

چنین، رهبری در شود. همشود كه در سازمان به كار گرفته میهبردهایی ارزیابی میدانش، و را

 شود.زمینه شروع، راهبری و تداوم فعالیتهای مدیریت دانش در سازمان ارزیابی می

كند كه دانش در مدیریت، اجرا و بهبود فرایندهای كاری اصلی فرایند: این دسته ارزیابی می

كند كه سازمان به چه میزان و به چنین ارزیابی میگیرد. همفاده قرار میسازمان چگونه مورد است

 دهد.كند و بهبود میطور پیوسته فرایندهای كاری خود را برای رسیدن به عملکرد بهتر ارزیابی می

افراد: در این دسته، توانایی سازمان برای ایجاد و حفظ فرهنگ دانشی و یادگیری ارزیابی 

شود. سازمان برای تشویق به تسهیم دانش و تشریک مساعی، ارزیابی می شود. تلاشهایمی

 شود.چنین توسعه كاركنان دانشی نیز ارزیابی می هم

محور مانند  حلهای دانشفناوری: دسته فناوری، توانایی سازمان برای توسعه و اجرای راه

چنین توان اطمینان و هم كند.های مدیریت محتوا را بررسی میابزارهای تشریک مساعی و سامانه

 شود.پذیری این ابزارها نیز ارزیابی میدسترس

فرایندهای دانشی: در اینجا، توانایی سازمان برای شناسایی، خلق، ذخیره، تسهیم و به 

چنین تسهیم بهترین روشهای كار و دروس آموخته شود. هممند دانش، ارزیابی میكارگیری نظام

 شود.ره كاریها و اختراع دوباره چرخ، ارزیابی میشده برای حداقل كردن دوبا

یادگیری و نوآوری: این دسته، توانایی سازمان برای تشویق، پشتیبانی، و تقویت یادگیری و 

چنین، تلاشهای مدیریت برای كند. هممند دانشی را تعیین مینوآوری از طریق فرایندهای نظام

فراهم كردن مشوقهای تسهیم دانش ارزیابی  نهادینه كردن ارزشهای یادگیری و نوآوری، و

 

1. Audit 
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 شود. می

نتایج مدیریت دانش: این دسته، توانایی سازمان را برای بهبود ارزش تولید شده برای مشتری 

چنین توانایی سازمان كند. همگیری میاز طریق محصولات و خدمات جدید و بهبود یافته اندازه

حفظ روند رشد از طریق استفاده اثربخش از منابع و وری، كیفیت، سودآوری و برای افزایش بهره

 كند.در نتیجه یادگیری و نوآوری را ارزیابی می

 بندی الگوهای بلوغ مدیریت دانشطبقه

الگوهای مختلفی برای بررسی سطح بلوغ مدیریت دانش هست كه بر مبنای مفروضات 

الگوهای بلوغ مدیریت دانش را  دهندگان این الگوها ویژگیهای خاص خود را دارد.ای توسعه پایه

توان بر اساس عواملی مانند مبنای توسعه الگوها، شرایط اولیه مفروض، نواحی كلیدی بلوغ، می

 بندی كرد.نفعان مختلف و توان اجرا طبقهچگونگی دستیابی به نیازمندیهای سطوح، توجه به ذی

(: 2992، 1دانش )پیل و همکارانبندی بر اساس مبنای توسعه الگوهای بلوغ مدیریت ـ طبقه 1

 توان الگوها را به دو گروه تقسیم كرد:بر این اساس می

ب: الگوهای  (CMM)افزار الف: الگوهای مبتنی بر الگوی بلوغ توان انجمن مهندسی نرم

 .CMMمبتنی بر الگوی  غیر

هر  افزار، حضور دردر گروه الگوهای مبتنی بر الگوی بلوغ توان انجمن مهندسی نرم 

قابل انعطاف است و مسیر بلوغ نیز  سطحی از بلوغ مدیریت دانش دارای شرایط مشخص و غیر

 گام است.بهدارای توالی گام

بندی بر اساس شرایط اولیه مفروض الگوها: بیشتر الگوهای بلوغ مدیریت دانش در ـ  طبقه 2

بجز الگوی  ستین بلوغ دارای مفروضات مشترک امفروضات سطح یک به عنوان سطح آغاز

KMCA  كه دارای سطح صفر است كه در این سطح شرایط را برای اجرای مدیریت دانش

 K3Mچنین از نظر جایگاه و ملزومات سطح یک در بعضی از الگوها مانند داند. همغیرممکن می

الزامات بیشتری متصور است و در مرحله اول فرض آنها این است كه الزامات و  STEPSو 

 
1 Peel, et al. 
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 (.1931اندارد در سازمان موجود است )علی احمدی و همکاران، شرایط است

های كلیدی بلوغ: وجه مشترک همه الگوها این است كه سه بندی بر اساس حوزهـ طبقه 9

دهد در عامل افراد، فرایند و فناوری را سه ناحیه اصلی بلوغ مدیریت دانش مورد توجه قرار می

بندی چنین، اولویتگری را بر این عوامل افزوده است. همحالی كه بعضی از الگوها نیز عوامل دی

 الگوهای مختلف در زمینۀ این سه عامل نیز متفاوت است.

بندی بر اساس چگونگی دستیابی به نیازمندیهای سطوح: بر این اساس، الگوها را ـ طبقه 7

الگوهای غیرمنعطف منعطف و بسیارمنعطف تقسیم كرد. در توان به سه گروه غیرمنعطف، نیمهمی

لازم است شرایط تعریف شده در هر مرحله الگو برای تمام اقلام مورد نظر حاصل شود تا امکان 

منعطف یا شدت اثر عوامل در مسیر بلوغ ورود به مرحله بعدی فراهم شود. در الگوهای نیمه

سطح ممکن متفاوت است یا نیازی نیست تمامی نتایج مورد نظر در سطوح پیشین در بالاترین 

ر هر یک از ابعاد كلیدی برای قرار گرفتن در سطح دستیابی به تعدادی از عوامل د حاصل شود یا

رود، لازم است پیشرفت در زمینه عوامل بیشتری در بالاتر كافی است. هر چه سطح بلوغ بالاتر می

 سازمان به دست آید.

مکان به كارگیری الگوی مورد نظر بندی بر اساس امکان اجرا: امکان اجرا به معنی اـ طبقه 5

در سازمانهای مختلف است. با توجه به اینکه همه الگوها بر اساس مطالعه موردی ایجاد و استفاده 

توان آزمایش شده گرچه در سطح توان این گونه استنباط كرد كه همه الگوها را میشود، میمی

 كوچک به شمار آورد.

توان الگوها را به دو گروه نفعان مختلف: بر این اساس میبندی بر اساس توجه به ذیـ طبقه 1

دهد و گروه دوم به طور نفعان را به طور مستقیم مورد توجه قرار میتقسیم كرد كه گروه اول ذی

 كند.نفعان توجه میضمنی و غیرمستقیم به ذی

 1 هبعضی از ویژگیهای الگوهای بلوغ مدیریت دانش مشترک است كه به شرح جدول شمار

 بیان شده است.
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 ویژگیهای عمومی و مشترک الگوهای بلوغ مدیریت دانش . 1جدول 

 خاصیت عمومی ویژگی ویژگی الگوها

 محدود و معمولاً پنج سطحی برخورداری از تعدادی سطح

 دارای سطوح ابتدایی تا كمال داشتن مسیری برای بلوغ

 غیرقابل پرشمند و عموماً ترتیبی و قاعده جایی بین سطوحجابه

 مشخص و بیشتر قطعی و لازم الوصول نیازمندیهای سطوح

 دستیابی به مزایای شناخته شده مدیریت دانش هدف مسیر بلوغ

 تدریجی و كند دوره بلوغ

 (21 :1931)علی احمدی و همکاران، 
 

وری آسیایی با توجه به آنچه بیان شد برای این پژوهش الگوی مدیریت دانش سازمان بهره

ها ترجیح داده شد و ابزار ارزیابی آن مورد استفاده قرار گرفت. دلیل اول این  نسبت به دیگر الگو

وری آسیایی به عنوان مرجعی كاملاً رسمی و قابل استناد در جهان این الگو است كه سازمان بهره

، ولی وری به عنوان خروجی عملکرد الگوی مدیریت دانش مدّ نظر داشتهرا با تمركز بر بهره

وری ندارد. دلیل دوم اینکه، این های فعلی، عمومی است و تمركز چندانی بر بهره بسیاری از الگو

سازمان گروهی از مجربترین متخصصان مدیریت دانش از نقاط مختلف جهان )شامل امریکا، 

ریت انگلستان، ژاپن، سنگاپور، هند و مالزی( با تسلط علمی و تجربه عملی فراوان در زمینه مدی

های موجود است؛ در حالی كه  دانش دارد كه این الگو حاصل كار مطالعاتی طولانی دربارۀ الگو

ای موردی و با مطالعات یک نفر تهیه شده است. های موجود صرفاً بر اساس مطالعه بعضی از الگو

یدتر معرفی شده و در مقایسه با بسیاری از الگوهای موجود جد 2919از طرفی این الگو در سال 

است. دلیل سوم این است كه این الگو ویژه كشورهای آسیایی تهیه شده است كه قرابت فرهنگی 

بیشتری با ایران دارد و پس از طراحی نیز بارها در سازمانهای مختلف اجرا شده و نتایج ملموسی 

ا های موجود در یک صنعت ی وری داشته است در حالی كه برخی از الگودر زمینه بهبود بهره

كشور خاص با ویژگیهای فرهنگی خاص طراحی شده و امکان كاربرد آنها محدود است. دلیل 

چهارم اینکه این الگو با دید كاربردی و سادگی و امکان اجرا در سازمانها تهیه شده و از طرفی 
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چنین خروجیها و نتایج كاربرد مدیریت دانش در تمامی عوامل مؤثر بر فرایند مدیریت دانش و هم

های پیچیده موجود، الزامات و محدودیتهای  ن آشکارا بیان شده است و در مقایسه با بعضی الگوآ

 كمتری دارد. 

 پیشینه داخلی تحقیق

های تحقیق را از خبرگان ( در پژوهش خود با استفاده از پرسشنامه، داده1985كریمی )

آوری كرد. نتایج مشتریان جمعصنعت بانکداری آشنا با سامانه مدیریت دانش و مدیریت ارتباط با 

چنین مدیریت ارتباط با پذیری و همنشان داد كه بین سطح تواناییهای مدیریت دانش و رقابت

نظرسنجی از را با  سطح بلوغ شركتهای بیمه( 1988) رنجبرفرد و اقدسیمشتری رابطه هست. 

 هابازاریابی شركت اطلاعات، تحقیق و توسعه و فناوریمدیران و كارشناسان واحدهای صدور، 

نظر مدیریت بر دانش مشتری  . تحلیل نتایج نشان داد كه بیشتر شركتهای بیمه ازكردندگیری اندازه

و لذا قصدی برای  رندیعنی نسبت به مدیریت دانش مشتری آگاهی ندا ؛بلوغ هستند اولدر سطح 

ررسی وضعیت مدیریت ( در ب1983) هاشمی استفاده از دانش مشتری در این شركتها وجود ندارد.

ه ، بكسبام از ابعاد تشخیص، كد هیچ در این دانشگاه دانش در دانشگاه علوم انتظامی دریافت كه

ب فاصله مطلو وضعیت مطلوبی ندارد و باوضعیت  ،، توسعه و نگهداری دانشتسهیمكارگیری، 

بر موفقیت  را ثیر مدیریت دانشأت ( در تحقیق خود1931ی )شالچ زادهیعل .زیادی دارد اًنسبت

 قیتحق جینتابررسی كرد.  شركتهای خدمات مسافرتی و هوایی در "مدیریت ارتباط با مشتری

 با ارتباط تیریمد تیموفق بر را ریثأت نیكمتر تجربه و ،ریثأت نیشتریب یسازمان ریمتغ كه داد نشان

 در یمشتر با ارتباط تیریمد تیموفق بر را دانش تیریمد ریتأث( 1932) دمحلهیس .دارد یمشتر

 یرهایمتغ دانش، تیریمد توان كه گرفت نتیجهبررسی كرد و  تهران استان در نینو اقتصاد بانک

 ی،مشتر با ارتباط تیریمد تجربه و یمشتر گردش ،یمشتر با ارتباط تیریمد فناوری ،یسازمان

 یاجرا نییتع یاصل عامل دانش مدیریت و دارد یمشتر با ارتباط تیریمد تیموفق با یمثبت ارتباط

را ( وضعیت مدیریت دانش 1932زاده و كشاورزی )است. معصوم مشتری با ارتباط مدیریت موفق

وری در سازمان پژوهشهای علمی و صنعتی ایران با استفاده از پرسشنامه استاندارد سازمان بهره

http://ganj.irandoc.ac.ir/articles/586771
http://ganj.irandoc.ac.ir/articles/586771
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های تحقیق نشان داد كه این سازمان در سطح دوم از پنج سطح بلوغ آسیایی بررسی كردند. یافته

( 1937وری آسیایی )سطح آغاز( قرار دارد. كشاورزی و همکاران )مدیریت دانش سازمان بهره

مدیران،  "بررسی تأثیر تسهیم دانش بر یادگیری، نوآوری و عملکرد سازمانی"در تحقیقی با عنوان 

نفری مطالعه كردند.  929مهندسان و كارشناسان شركت آب و فاضلاب مشهد را با نمونه آماری 

های پژوهش نشان داد كه تسهیم دانش بر یادگیری، نوآوری و عملکرد سازمانی تأثیر مثبت  یافته

و تسهیم دانش نهان، تأثیر  چنین تسهیم دانش آشکار تأثیر بیشتری بر عملکرد مالیدارد. هم

 دریافتند كه خود در پژوهش( 1935تری بر عملکرد عملیاتی دارد. اخوان و همکاران )قوی

« سازیشخصی» راهبردسازمانهایی كه در سطوح پایین بلوغ مدیریت دانش قرار دارند، بیشتر به 

خدیور و عباسی  گزینند.را برمی« تدوین» راهبرد، زیادند و سازمانهای با سطح بلوغ هستمتمایل 

مركز  الگویبه ارزیابی سطح بلوغ مدیریت دانش در سیصد شركت ایرانی با استفاده ( 1935)

داد بررسی ابعاد بلوغ مدیریت دانش نشان ند. در این پژوهش، پرداخت مریکااوری مدیریت و بهره

رهبری و ارزیابی وضعیت بهتری دارد. سازمانهای  یند،ابه ترتیب عاملهای فرهنگ، فناوری، فر كه

ر گیدگذاری و سسات سرمایهؤصنایع نفت و گاز و پتروشیمی، بانکها و بیمه و م مرتبط با

شركتهای تولیدی در سطح سوم بلوغ مدیریت دانش قرار دارد و شركتهای مهندسی در سطح دوم 

دانشگاه افسری  سطح مدیریت دانش ( در بررسی1935) لطفی و یعنی توسعه یافته قرار دارد. ملکی

و  نداردی مطلوباز ابعاد مدیریت دانش وضعیت  هیچ یکدانشگاه در  این كهتند دریافامام علی)ع( 

( در پژوهش 1931و همکاران ) اردلاندارد. كارگیری دانش بهترین وضعیت را ه به طور نسبی ب

مداری ابزار برای مشتریپانزده ، خطرابزار برای مدیریت  چهاردهابزار برای بازاریابی،  خود هشت

 چهارده، این الگو. بر اساس شناسایی كردندابزار برای حوزه منابع انسانی بانک،  هشتو 

. كند آسانهای چهارگانه تواند چرخه مدیریت دانش را در حوزهزیرساخت مدیریت دانش می

در  فرایند توسعه محصول جدید اب را مدیریت دانش وانرابطه ت (1931و همکاران ) مقدممحمدی

مدیریت دانش و توسعه  توانرابطه  بررسی كردند و دریافتند كهایی شركت صنایع غذ یک

رابطه بین  های این پژوهش، وجودیافته چنین. همی استمثبت و معنادار بطهمحصول جدید را
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را دانش مشتری و توسعه محصول جدید  معنادار بین مدیریت دانش و دانش مشتری و رابطه وانت

 تأیید كرد.

 پیشینه خارجی تحقیق 

توسعه ابزار ارزیابی فرهنگ مدیریت دانش "( در تحقیقی با عنوان 2995و همکاران ) 1چوی

ابزاری را برای ارزیابی فرهنگ مدیریت دانش توسعه  "و كاربردهای آن در صنعت هوانوردی

های تحقیق، اگر فرهنگ مورد نیاز دادند و یک شركت هوانوردی را مطالعه كردند. بر اساس یافته

كارگیری مدیریت دانش در سازمان فراهم نباشد، استفاده از مدیریت دانش كمتر مزایای برای به 

تأثیر راهبردهای مدیریت دانش را بر  (2998) 2پونكند. بلندمدت مهمی را برای سازمان ایجاد می

 رابطهجنوبی بررسی، و شركت بزرگ فعال در بورس اوراق بهادار كره 191عملکرد سازمانی در 

كسب و  یاز فرصتها یبرداربر بهره را آنها ریو تأث فناورانهدانش ،بازار یهایژگیش، وكسب دان

( با بررسی رابطه سطح بلوغ مدیریت 2919كردند. یوكل ) ی شناساییرقابت تیمز شیكار و افزا

دانش و عملکرد شركتهای انتفاعی در امریکا به این نتیجه رسید كه بین سطح بلوغ مدیریت دانش 

ای علیّ تفسیر كرد. توان این رابطه را رابطهعملکرد شركتها رابطه مثبتی وجود دارد؛ ولی نمیو 

های رسمی و غیررسمی كسب دانش و ( دریافت كه بین بلوغ سازمانی و راه2919اسمیت )

( با مطالعه 2917رابطه مستقیمی وجود دارد. لین ) پروژهچنین بلوغ سازمانی با بلوغ مدیریت  هم

مدیر، كه مستقیماً مسئولیت فعالیتهای مرتبط با مدیریت دانش را در شركتهای بزرگ تایوانی  277

سازی بر عهده داشتند به این نتیجه دست یافت كه هم راهبرد تدوین دانش و هم راهبرد شخصی

ای مدیریت دانش دارد؛ ولی میزان دانش در مدیریت دانش، تأثیرات مثبت بر تکامل مرحله

( با مطالعه 2917های مختلف، متفاوت است. رودریگو و گونزالس )ا در زیرمجموعهاهمیت آنه

ای مؤثر بر مدیریت دانش را شامل حل شركت در صنعت اتومبیل برزیل، هشت عامل زمینه 18

مسئله و بهبود مستمر، فرهنگ یادگیری و كار گروهی، ساختار سازمانی پیش فعال، هویت 

جذب دانش، تهیه نقشه صلاحیتها و ارزیابی و توسعه آن، راهبرد  مشترک و دانش اولیه، ظرفیت

 

1. Choy 

2. Poon 
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روشها "( در تحقیق خود با عنوان 2917) 1نوآورانه و سامانه اطلاعات شناسایی كردند. سزیگیلسکا

در پلیس لهستان به این نتیجه رسید كه سامانه  "و فناوریهای پشتیبانی مدیریت اطلاعات و دانش

پشتیبان مهم برای فعالیتهای پلیس مطرح است و یک و اطلاعات به عنوان ای مدیریت دانش رایانه

نقش مهمی در ایجاد سازمان هوشمند و پشتیبانی فعالیتهای آن برای عرضه خدمات اثربخش 

( با بررسی 2915) 2كند. سبا و راولیعمومی و كمک به ایجاد اقتصاد دانشی در سطح ملی ایفا می

ا مطالعه كردند و دریافتند كه اگر چه اهمیت تسهیم دانش در اجرای چهار مركز پلیس بریتانیا ر

گیرد در هیچ یک از سازمانهای مورد مطالعه، موفق وظایف در سطح وسیعی مورد توجه قرار می

راهبرد یا سیاست مدیریت دانش مشوق تسهیم دانش وجود ندارد و سازمانهای مورد بررسی در 

متغیر ارزش مدیریت دانش به لیل فرهنگ، اندازه سازمان و توجه زمینۀ تشویق به تسهیم دانش به د

ها و فرایند مدیریت دانش را در سازمانهای كننده( تقویت2911) 9رو هستند. لیبا مشکلاتی روبه

جنوبی بررسی كرد. نتایج نشان داد كه عوامل سازمانی، فرایند مدیریت دانش را در بیمارستانی كره

( الگوی 2911) 7دهد. نوراشیکین و تریتیاكوفمتفاوتی تحت تأثیر قرار می هر بیمارستان به طرز

بین  جدیدی را توسعه دادند و آزمون كردند. از بین عوامل سیستمی، كیفیت محتوای دانش و از

برای موفقیت سامانه مدیریت دانش مهم ارزیابی شد. هیمن و عوامل سازمانی، عامل رهبری 

خود با بررسی یک پایگاه اطلاعات برخط منبع باز در زمینه  ( در تحقیق2911) 5همکاران

تحلیل كردند. نتایج تحقیق موانع ، تجزیه و نتایج استفاده از این پایگاه بررسیكشاورزی با 

مشاركت و نقاط ضعف تعامل و فرصتهای بهبود مدیریت دانش كشاورزی و توان خوب آنها را 

 برای ارزیابی اطلاعات شناسایی كرد. 
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  شناسی پژوهشروش
ها در دسته تحقیقات  تحقیق بر اساس هدف، كاربردی، و بر اساس چگونگی گردآوری داده

نفر تمام كاركنان رسمی  799توصیفی و از نوع مطالعه موردی است. جامعه آماری پژوهش شامل 

و برابر  واحدهای مختلف هواناجا بوده است. محاسبه تعداد نمونه آماری با فرمول كوكران انجام،

پرسشنامه  273پرسشنامه توزیع شد و  289ای گیری تصادفی طبقهمحاسبه شد. با روش نمونه 131

تکمیل شده برگشت و تجزیه و تحلیل شد. ابزار گردآوری اطلاعات برای بررسی ادبیات موضوع 

در مرحله  های میدانی در مرحله اول پرسشنامه وای و برای گردآوری دادهو پیشینه، روش كتابخانه

دوم مصاحبه با شش نفر از كاركنان و مدیران بود كه هم شناخت كافی از وضعیت موارد مرتبط با 

مدیریت دانش در هواناجا داشتند و هم از نظر ویژگیهای شخصیتی افراد محافظه كاری نبودند. 

سؤال  72وری آسیایی با پرسشنامه مورد استفاده بر اساس چارچوب مدیریت دانش سازمان بهره

دهد و پاسخ هر سؤال با  بود كه هفت معیار مورد نظر را با شش سؤال برای هر معیار پوشش می

بندی شده است. پرسشنامه بارها در سازمانهای مختلف آسیایی ای لیکرت درجهطیف پنج گزینه

هش بر های پژواستفاده شده است، در نتیجه روایی آن مورد تأیید است. برای تجزیه و تحلیل داده

وری آسیایی از روش تحلیل آمار توصیفی و اساس روش ارزیابی بلوغ مدیریت دانش سازمان بهره

 SPSSافزار آماری یک از هفت معیار مورد بررسی از نرم حاصل جمع میانگین پاسخها برای هر

 استفاده شد. 

 

 های پژوهش یافته

( مقایسه 1ت دانش )جدول پس از كسب نمره كلی ارزیابی، نتایج با الگوی بلوغ مدیری

كند. شود. نتایج ارزیابی، شناخت سطح آمادگی برای مدیریت دانش در سازمان را میسر می می

بلوغ سازمان در زمینه مدیریت دانش با توجه به مجموع نمره سازمان در معیارهای هفتگانه 

ترین  پایین به عنوان "واكنش"مدیریت دانش، ممکن است در یکی از سطوح پنجگانه از سطح 

 . باشدبه عنوان بالاترین سطح متفاوت  "بلوغ"سطح تا 
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 وری آسیاییسطوح پنجگانه بلوغ مدیریت دانش سازمان بهره. 2جدول 

 شرح سطح بلوغ نمره ارزیابی

 مدیریت دانش در سازمان غالب است. بلوغ 183ـ  219

 شود.ارزیابی، و بهبود داده میاجرای مدیریت دانش پیوسته در سازمان  پالایش  171ـ  188

 اجرای فراگیر مدیریت دانش در سازمان توسعه 121ـ  171

 شروع به درک نیاز به مدیریت دانش در سازمان آغاز 87ـ  125

 پذیریوری و رقابت ناآگاهی در زمینۀ چیستی مدیریت دانش و اهمیت آن در بهبود بهره واكنش  27ـ  89

 

پرسشنامه برای هر معیار شش پرسش پاسخ بسته وجود داشت كه افراد با توجه به اینکه در 

را با توجه به وضعیت پرسش مورد نظر در سازمان به عنوان پاسخ  5تا  1توانستند نمره پاسخگو می

درج كنند در صورتی كه بیشترین نمره به تمام پرسشها تعلق گیرد، حداكثر نمره ممکن برای هر 

پس از  هاخواهد بود. داده 219ر نمره ممکن برای مجموع معیارها معادل و حداكث 99معیار معادل 

های پرسشهای هر معیار با توجه به مجموع میانگین SPSSافزار گذاری و ورود به نرمشناسه

نهایی شد. با  2محاسبه و نهایی شد و با توجه به نمره هر یک از هفت معیار، مطابق جدول شماره 

نمره ممکن را كسب كرد  219از  82/129با توجه به اینکه هواناجا نمره و ها توجه به مجموع نمره

در سطح دوم از پنج سطح بلوغ یعنی در سطح آغاز مدیریت  2بندی جدول شماره بر اساس درجه

وری آسیایی قرار دارد؛ بدین معنی كه این سازمان نیاز به مدیریت دانش را دانش سازمان بهره

 ان شروع طرحهای مدیریت دانش در این سازمان وجود دارد.درک كرده است و امک
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 گانه میزان آمادگی مدیریت دانش هواناجاامتیازات معیارهای هفت .3جدول 

شماره گروه 

 معیار

 3ستون شماره  2ستون شماره  1ستون شماره 

 نام گروه معیار
نمره کسب 

 شده

حداکثر نمره 

 ممکن

ها بندی گروهرتبه

 (7تا  1)از 

 7 99 88/11 (1ـ  1رهبری مدیریت دانش )سؤالات  1

 1 99 17/18 (1-12فرایند )سؤالات 2

 1 99 51/11 (19-18افراد )سؤالات  9

 2 99 1/18 (13-27فناوری )سؤالات  7

 1 99 19/11 (25-99فرایندهای دانشی )سؤالات  5

 5 99 57/11 (91-91یادگیری و نوآوری )سؤالات  1

 9 99 32/11 (91-72دانش )سؤالات  نتایج مدیریت 1

  219 82/129 هاجمع نمره

 

نمره، رتبه اول، و  99از  17/18از نظر هفت معیار مورد بررسی، معیار فرایند با كسب نمره 

نمره در رتبه هفتم قرار گرفته است. پنج معیار دیگر شامل  99از  51/11معیار افراد با كسب نمره 

دانش، رهبری مدیریت دانش، یادگیری و نوآوری و فرایندهای دانشی به فناوری، نتایج مدیریت 

 های دوم تا ششم قرار دارد.ترتیب در جایگاه

متوسط نمره هر دسته از هفت دسته پرسشنامه، كه شامل شش سؤال است، محاسبه، و در 

داخلی( در  درج شده است. این نمودار، متوسط نمره هر دسته را )نمودار 2نمودار راداری شماره 

 هایی را كه در وضعیتها، دستهدهد. این نمرهنمره( نشان می 99مقابل حداكثر نمره ممکن )

كند. بر اساس نتایج ارزیابی، هایی كه به بهبود نیاز دارد، مشخص می مناسبی قرار دارد و دسته

 د. وشهای نقاط قوت و فرصتهای بهبود، شناسایی می حوزه
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 امتیازات معیارهای هفتگانه میزان آمادگی مدیریت دانش . 2شکل 

 

های هفت معیار مورد بررسی به ترتیب به تحلیل كلی هر یک از معیارها با  با توجه به رتبه

 شود. عنایت به رتبه آنها در مقایسه با دیگر معیارهای مدیریت دانش پرداخته می

ار فرایند بدین معنی است كه در هواناجا نمره توسط معی 99از  17/18كسب رتبه اول و نمره 

مند وجود دارد و با به كارگیری بهتر فرایندهای موجود با طراحی و استفاده از فرایند كاری نظام

های اجرای  توان با خلق دانش جدید و دستیابی به تعالی عملکرد، زمینهدیدگاه مدیریت دانش، می

وجود سامانه سازماندهی شده برای مدیریت مدیریت دانش را فراهم كرد. در این معیار، 

در مقایسه با  5از  23/9بینی نشده با كسب میانگین نمره های بحرانی یا رخدادهای پیش موقعیت

تواند به عنوان یکی از تقاط دیگر موارد به طور نسبی از وضعیت بهتری برخوردار است كه می

به فناوری جدید، تسهیم دانش در سازمان،  از سوی دیگر، توجه .قوت هواناجا در نظر گرفته شود

كمترین نمره را در معیار فرایند به  5از  81/2پذیری، كارایی و اثربخشی با میانگین نمره انعطاف

0
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30

 نمودار راداری ارزیابی مدیریت دانش هواناجا

حداکثر 
 نمره

 فراینذ
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ده است كه با رعایت اصول امنیتی و عدم تأثیر منفی بر مأموریتهای هواناجا به عنوان ردست آو

 شود.نش سازمان تلقی مییکی از فرصتهای بهبود در فرایند مدیریت دا

توان از آن به عنوان كه می به دست آورد 99از  1/18معیار فناوری، دومین رتبه را با نمره 

توان تفسیر نقطه قوت اجرای مدیریت دانش با استفاده از ابزارهای فناوری محور استفاده كرد. می

ازمان وجود دارد و با كرد كه شناخت كافی از نقش فناوری اطلاعات در مدیریت دانش در س

استفاده مناسب از زیرساخت فناوری اطلاعات موجود و هماهنگ كردن آن با اهداف راهبردی 

توان زمینه اجرای مدیریت دانش را در هواناجا بهبود بخشید. معمولاً نمره فناوری در سازمان می

دویتهای امنیتی مربوط به سازمانهای ایرانی بیشتر است؛ ولی با توجه به شرایط كار هواناجا، و مح

استفاده از برخی از ابزارهای فناوری اطلاعات مانند پست الکترونیک و تلفنهای همراه هوشمند، 

 كسب رتبه دوم توسط هواناجا دور از انتظار نیست.

و رتبه سوم توسط معیار نتایج مدیریت دانش در هواناجا، گویای  99از  32/11كسب نمره 

عملکرد سازمانی خوب در زمینه مدیریت دانش وجود دارد كه برخی از  این است كه تعداد كمی

كند؛ لذا برای بهبود نتایج عملکردی سازمان از طریق مدیریت دانش آنها روندهای نزولی طی می

توان با اجرای ابتکارات مدیریت دانش و مستندسازی و حفظ سابقه اقدامات در این زمینه با می

 قبلی كمک كرد. درس گرفتن از ابتکارات 

در رتبه چهارم قرار دارد كه با توجه به  99از  88/11معیار رهبری مدیریت دانش با نمره 

اهمیت نقش مدیریت عالی به عنوان یک معیار كلیدی به بهبود جدی نیاز دارد. اقدامات پیشنهادی 

ری ابتکارات مدیریت برای راهب ،انداز و راهبرد دانشیتواند با فرموله كردن چشمدر این زمینه می

دانش آغاز شود. با توجه به اهمیت مؤلفه الگو بودن مدیران در زمینه ارزشهای تسهیم دانش و كار 

رسد كه با توجه به تأثیر شدید رفتار مدیران و فرماندهان و الگوگیری زیردستان گروهی به نظر می

كم بودن و  كار گروهی زیاد است چنین ماهیت كار هواناجا، كه در آن نیاز بهاز رفتار آنها، هم

نمره این بخش، لازم است با بررسی دقیقتر و مصاحبه با افراد آگاه و بررسی رفتار تسهیم دانش 

مدیران سازمان، علل مربوط به سطح پایین تسهیم دانش توسط مدیران و فرماندهان، شناسایی، و 
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 در جهت رفع آنها اقدام شود.

در رتبه پنجم بین هفت معیار ارزیابی  99از  19/11سب نمره معیار یادگیری و نوآوری با ك

تمایل "شده قرار دارد. از میان پاسخ به شش سؤال مربوط به یادگیری و نوآوری، سؤال مربوط به 

های در مقایسه با مؤلفه 5از  92/9با نمره  "مدیریت سازمان به استفاده از ابزارها و فنون جدید

و  "تشریح و تقویت ارزشهای یادگیری"ز است. در مقابل، دو مؤلفه دیگر دارای بیشترین امتیا

با نمره  "احساس توانمندی افراد و اینکه سازمان برای افکار و سهم آنها در كار اهمیت قائل است"

دهد كه لازم است سازمان ارزشهای ، كمترین امتیاز را دارد. این وضعیت نشان می89/2مساوی 

پذیری و اشتباه افراد را فرصت وری را پیوسته تشریح و تقویت، و مخاطرهمربوط به یادگیری و نوآ

 یادگیری تلقی كند.

نمره در رتبه ششم از هفت معیار  99از  19/11معیار فرایندهای دانشی سازمان با كسب نمره 

از  قرار دارد و بدین معنی است كه سازمان در زمینه فرایندهای تولید، سازماندهی، تسهیم و استفاده

دانش بشدت به بهبود نیاز دارد. از شش سؤال مربوط به فرایندهای دانشی، سؤال مربوط به 

رتبه  "استفاده از الگوبرداری از داخل و بیرون سازمان برای بهبود عملکرد سازمانی و خلق دانش"

ر در رتبه آخر قرا "مستندسازی و تسهیم دانش حاصل از كارها یا طرحهای پایان یافته"اول و 

 دارد.

معیار افراد در هواناجا كمترین نمره را در مقایسه با شش معیار دیگر كسب كرده است 

( كه با توجه به اینکه نیروی انسانی در مدیریت دانش به عنوان منبع تولید دانش و 99از  51/11)

بع مقصد استفاده از دانش، مهمترین عامل است، گویای لزوم توجه جدی به بهبود در زمینه منا

 5از  85/2با نمره  "ایوظیفه های بینوجود گروه"انسانی است. در این معیار، پرسش مربوط به 

 ( است.5از  15/2دارای كمترین نمره ) "وجود بانک اطلاعات توان كاركنان"بیشترین نمره و 

 شناسایی نقاط قوت و فرصتهای بهبود هواناجا در زمینه مدیریت دانش

چنین با های مدیریت دانش و هم های میانگین پاسخهای مؤلفهرهدر این بخش بر اساس نم

ها، نقاط قوت و فرصتهای بهبود در هر یک از كنندگان در مصاحبهاستفاده از پاسخهای شركت
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شود. از هفت معیار مورد بررسی، معیار معیارهای هفتگانه مرتبط با مدیریت دانش بررسی می

یار افراد در رتبه هفتم قرار گرفت. پنج معیار دیگر شامل فرایند، رتبه اول را كسب كرد و مع

فناوری، نتایج مدیریت دانش، رهبری مدیریت دانش، یادگیری و نوآوری و فرایندهای دانشی به 

های دوم تا ششم قرار دارد. بنابراین، فرایندهای سازمانی موجود و فناوری ترتیب در جایگاه

ری و نوآوری، فرایندهای دانشی و افراد، فرصتهای بهبود اطلاعات، نقاط قوت هواناجا و یادگی

 شود.تلقی می

 فرصتهای بهبود )نقاط ضعف( هواناجا در زمینه مدیریت دانش

و  ،فرایندهای دانشی های یادگیری و نوآوری وهای میانگین پاسخها در مؤلفهبا توجه به نمره

 ذیل است: ، مهمترین فرصتهای بهبود شامل مواردها بر اساس مصاحبه

مند شناسایی، خلق، ذخیره، تسهیم و به كارگیری دانش: حتی نبود فرایند رسمی و نظام (الف

قبل از مأموریت وجود دارد كه هدف اصلی آن معرفی و توجیه هایی كه تحت عنوان در سامانه

هواناجا "شود. بر اساس اعلام یکی از كاركنان، بیان تجربیات است ولی در عمل اجرایی نمی

چنین به دلیل نوع های همتراز در ارتش و سپاه تبادل دانش دارد؛ همسازمانی نظامی است كه با رده

، ولی در زمینه تبادل دانش افراد و واحدها در "فعالیت با سازمان هواپیمایی كشوری ارتباط دارد

شوندگان از مصاحبه رسد. یکیداخل سازمان در اغلب موارد، توان دانشی كاركنان به فعلیت نمی

از این جهت كه توانایی بالقوه افراد را به خروجی تبدیل كنیم، فرایند ما نقص دارد "كند: بیان می

 "دهم.می 19رسد. در این مورد نمره از صد زیر و در غالب موارد این پتانسیلها به فعلیت نمی

لایل مهم این وضعیت، فرهنگ تبادل و تسهیم دانش در هواناجا ضعیف است؛ از جمله د (ب

حفظ منافع شخصی توسط افراد است كه ممکن است در برخی موارد، كه با تبادل تجربه و دانش 

های هنگفت جلوگیری كرد به دلیل عدم توان از وقوع سوانح مشابه و ایجاد هزینهافراد باتجربه می

در مدیریت "گوید: ن میشود. در این زمینه یکی از خلباناتبادل دانش و تجربه امکانپذیر نمی

دانش هدف این است كه تجارب خدمتی افراد استفاده شود؛ ولی صادقانه بگویم ما به خاطر منافع 

شخصی دوست نداریم تجاربمان را انتقال بدهیم. در حالی كه اگر من اطلاعات سوانح خلبانهای 
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با همان شرایط سانحه بدهم  قبلی را با دلایل محکمه پسند خودشون داشته باشم، احتمال اینکه بنده

 "بسیار كم است.

ها شامل عدم دلایل مربوط به ضعف فرایندهای دانشی در هواناجا براساس نتایج مصاحبه

های تبادل دانش، برآورده نشدن انتظارات افراد محقق گذاری به فعالیتهای كاركنان در حوزهارج

ریت دانش و كمبود بودجه و امکانات یا پژوهشگر، عدم اطلاع و شناخت كافی كاركنان از مدی

محدود "كند: شوندگان اظهار میبرای اجرای فرایندهای مدیریت دانش است. یکی از مصاحبه

در مند نیست؛ مثلاً دفتر تحقیقات به صورت موردی كسانی هستند كه كار می كنند؛ ولی نظام

كمه؛ مثلاً خودم چند تا طرح  گویند بودجه كنند ولی می زمینه معینی تألیف كتاب و كارهایی می

 "صنعتی و ترجمه داشتم كه خواستم حمایت كنند ولی نشد.

همکاری داشتیم كه مهندس الکترونیک بود، "گوید: یکی دیگر از مصاحبه شوندگان می

خواست طراحی كند ولی به دلیل ای داشت در رابطه با موضوع روبات كه میپیمانی بود و پروژه

 "ه نشد.بودجه و... پذیرفت

مسائل انگیزشی نیروها به دلیل كم بودن دریافتی كاركنان، مانع كاركنان برای اقدام در 

با توجه به پایین "كند: های مرتبط با مدیریت دانش است. نقل دیگری این مطلب را تأیید میزمینه

ه لازم جهت های پرسنل اعم از حقوق و دیگر مزایای مادی، متأسفانه كاركنان انگیزبودن دریافتی

های دانشی ندارند. زمان خود را بیشتر صرف كار دوم و كسب درآمد صرف زمان در حوزه

 "اقتصادی می كنند.

سالاری مانع انتقال دانش روزامد: در این راستا یکی از سالاری به جای شایستهدرجه (ج

محوری یا شایستهمحوری بیشتر از ولی در زمینه انتقال دانش، چون درجه"گوید: كاركنان می

سوادمحوری است، عمدتاً اساتید از طبقه بالا و با دانش به روز نشده سی سال قبلند، ولی چون 

 "درجه بالا دارند مثلا سرهنگ باشند در مقایسه با ستوان میگن سوادش بیشتره.

نبود متولی و سامانه مدون و رسمی مستندسازی دانش و تجربیات در هواناجا: علاوه بر  (د

كند كه برای مستندسازی شوندگان این مطلب را تأیید میها، پاسخ تمامی مصاحبهمره پرسشنامهن
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عنوان چنین به تجربه و دانش افراد باتجربه، واحد و سامانه مدونی در سازمان وجود ندارد. هم

هده هواناجا را نیز مطالعه، و مشا(SOP) اقدام مکمل، محقق كتابچه روشهای عملیاتی استاندارد 

كرد كه در بخشهای مختلف آن مطلبی مبنی بر مستندسازی تجربیات بعد از عملیات و مأموریتها 

های شود، بیشتر برای گزارش به فرماندهان و ردهوجود ندارد و مواردی كه مستندسازی انجام می

ندگان، شوبالاتر است نه با هدف استفاده به عنوان منبع دانش. بر اساس اطلاعات یکی از مصاحبه

قرارگاه جهادی آموزش و مستندسازی در سطح ناجا تشکیل شده كه هدفش  1937از سال "

حلی برای همکاری پژوهشگاه و زیرمجموعه برای كاربست نتایج تحقیقات است كه جایی كه راه

سیستم اداری ارائه شده در سطح واحد اجرایی شود، فعلاً در حد مصوبات است ولی هنوز اجرایی 

در این حوزه نمره خوبی نمی گیریم. علت "شونده شماره یک معتقد است كه: مصاحبه "نشده.

این است كه واحد مستقلی كه مسئول مستندسازی باشد نداریم. علت دوم، محدودیتهای سازمانی 

شونده مصاحبه "های جدید تبادل اطلاعات است.افزارها و سیستمدر خصوص استفاده از نرم

به هیج عنوان مستندسازی نمیشه. زمانی كه مستندسازی میشه افراد بنا به " گوید:شماره سه می

توانند بیان كنند؛ حتی اگر خیلی از دلایل مجبورند اضافه صحبت كنند یا تمام آنچه را هست نمی

 "یک موضوع علمی باشد.

كه  ترس از برخوردهای اداری مانع بیان و مستندسازی تجربیات: در این زمینه اعلام شدـ( ه

شود، موجب شده است كه افراد  ترس از اعلام اشتباه و نتایج آن كه به پیگیریهای بعدی منجر می"

نام توسط افراد اشتباهات خودشان را اعلام نکنند. اگر سیستم طوری باشد كه اشتباهات به شکل بی

فته میشه یک شود. گتواند كمک كننده باشد... خیر، مستند نمیو بدون ترس از پیگیری باشد، می

نفر را تربیت كنید قبل از بازنشستگی كه جایگزین شود. ولی معمولاً خلبانها دانش خودشون را 

 "برند.بیشتر با خودشون می

تبادل ضعیف تجربیات و روشهای كاری موفق افراد و واحدها با یکدیگر در هواناجا:  (و

بارت است از: غلبه حس بدبینی در ها برای این وضعیت بیان شده عدلایل مختلفی كه در مصاحبه

مدیران نسبت به كارهای انجام شده، در نظر نگرفتن وجاهت و ارزش لازم برای افراد باتجربه، 
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حفظ جایگاه و شاخص بودن نسبت به بقیه توسط افراد و در نهایت فرهنگ ضعیف تسهیم دانش 

متأسفانه غلبه حس بدبینی نسبت "گوید: شونده شماره یک در این زمینه میدر سطح ملی. مصاحبه

بینی كه در بعضی مدیران باعث میشه كه كارهای شایسته انجام گرفته توسط برخی به خوش

مدیریتها نادیده گرفته بشه و تلاش با دید منفی در جهت كم ارزش جلوه دادن یا چه جور بگم 

ی راه انداختم كه به شود. من خودم كارگاه آموزشبه آن دادن برخورد می "مطرح شدن"عنوان 

تونم بگم كه در حوزه هوایی جزو بهترینهاست یا لابراتوار زبان ولی عنوان شد كه جرأت می

خاطره شركت در كلاس بالگرد را  2شونده شماره مصاحبه "هدف این فرد فعالیت تبلیغاتی است.

خاش با استاد صحبت فردی بود، دیدم دانشجو دارد با حالت پراستاد منحصر به"چنین بیان كرد:  

كند، دانشجو گفت چرا این مطلب را پنج سال پیش به من نگفتی. استاد گفت چون سیستم و می

افراد از من نخواستند، سازمان مرا ندید و وجاهت و ارزش را كه لازم بود )نه جنبه مالی بلکه 

شونده شماره شش به. مصاح"ارزشی( برای من در نظر نگرفتند و الآن هم دارم بنا به وظیفه میگم

گری را برای خودش كند فوت اخر كوزهواقعیت اینه كه مثل ایران هر كسی سعی می"گوید: می

شونده شماره پنج این مشکل را به فرهنگ مصاحبه"نگه دارد. علت اینه كه افراد انگیزه ندارند.

جای ایران فکر این چیزا )تبادل دانش و تجربه( توی هیچ  "گوید: كند و میملی منتسب می

 "كنم انجام بشه، هواناجا هم یه جای كوچک شده كشورمونه. نمی

 نقاط قوت هواناجا در زمینه مدیریت دانش

با توجه به نتایج پرسشنامه ارزیابی مدیریت دانش، فرایندهای سازمانی موجود و فناوری 

ها، فهرست مصاحبهاطلاعات به عنوان نقاط قوت هواناجا شناسایی شد. در این زمینه بر اساس 

تواند مبنای تقویت اجرای مدیریت دانش در این سازمان باشد به شرح نقاط قوت هواناجا، كه می

 ذیل است:

ـ جوان بودن ساختار سازمانی و ظرفیت بسیار خوب از نظر نیروی انسانی باهوش و خلاق  1

های ناجا سطح با دیگر ردهو با سطح آگاهی بالا كه با توجه به شرایط استخدام اولیه در مقایسه 

 بالاتری دارند.
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 ـ موفقیت هواناجا در اجرای مأموریتها و رضایتمندی فرماندهان بالاتر از این رده 2

های قابل استفاده در مدیریت دانش مانند بریفینگ و كتابچه روشهای ـ وجود زمینه 9

 عملیاتی استاندارد

تردگی مأموریتها و تنوع اقلیم و اینکه با توجه ـ توان خوب خلبانهای هواناجا با توجه به گس 7

 ها، آمار پروازهای زیادی دارند.به قدیمی بودن پرنده

ـ نیروهای تحصیل كرده با تخصص خوب كه زمینه زیادی برای كسب دانش جدید و  5

 پیشرفت دارند.

های  خصصهای ناجا به دلیل نوع كار و مأموریت كه تـ متمایز بودن هواناجا از دیگر رده 1

 گیری از منابع خارجی برای آنان آسانتر است.بهتری در زمینه زبان انگلیسی دارند و امکان بهره

 

 گیری و پیشنهادنتیجه
های پژوهش و پاسخ به سؤالات و با استفاده از اطلاعات در این بخش با بررسی یافته

 شود.ها ارائه می یافتهگیری، و پیشنهاد كاربردی بر اساس های هواناجا، نتیجهمصاحبه

در نتیجه ارزیابی، هواناجا در سطح دوم از پنج سطح بلوغ مدیریت دانش یعنی سطح آغاز 

قرار دارد؛ بدین معنی كه این سازمان نیاز به مدیریت دانش را درک كرده است و امکان شروع 

به هفتم قرار چنین، معیار افراد در رتطرحهای مدیریت دانش در این سازمان وجود دارد. هم

گیرد و پنج معیار دیگر شامل فناوری، نتایج مدیریت دانش، رهبری مدیریت دانش، یادگیری و  می

 های دوم تا ششم قرار دارد.نوآوری و فرایندهای دانشی به ترتیب در جایگاه

 شود:با توجه به نتایج تحقیق، پیشنهادهای زیر برای به كارگیری توسط هواناجا ارائه می

توجه به اهمیت نقش مدیریت عالی در زمینه اجرای ابتکارات مدیریت دانش و كسب  باـ 1

توان برای این معیار به عنوان یک معیار كلیدی رتبه چهارم بین هفت معیار توسط سازمان، می

برای راهبری ابتکارات مدیریت  ،انداز و راهبرد دانشیاقدامات پیشنهادی از قبیل تدوین چشم

ارت و پیگیری امور مدیریت دانش در سازمان، یک واحد هماهنگی مركزی برای دانش، برای نظ
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 مدیریت دانش زیر نظر مدیریت عالی و با حمایت مستقیم فرماندهی هواناجا ایجاد كرد.

با توجه به اینکه كمبود بودجه به عنوان یکی از موانع اجرای مدیریت دانش شناسایی ـ  2

سئولان بالاتر ناجا، منابع مالی لازم به ابتکارات مدیریت دانش در شود با توجیه مشد، پیشنهاد می

 هواناجا اختصاص داده شود.

های آموزشی، مدیران سازمان در زمینه مدیریت های آموزشی و كارگاهبا اجرای دورهـ  9

دانش آگاهی لازم را كسب، و طوری رفتار كنند كه الگوی ارزشهای تسهیم دانش و كار 

 زیردستان باشند. مشاركتی برای

با توجه به اهمیت یادگیری و نوآوری در مدیریت دانش و جایگاه ضعیف آن در ـ  7

های لازم برای بهبود عملکرد، یادگیری سازمانی و فردی، تسهیم هواناجا، مدیران سازمان، زمینه

داش دهند كه دانش، و خلق دانش و نوآوری را فراهم كنند و با اقدامات اعتمادساز به رفتارهایی پا

 كند.ها را تقویت میاین زمینه

با توجه به كسب كمترین نمره در ارزیابی توسط سازمان در معیار افراد، لازم است افراد ـ  5

سازمان از جمله مدیران عالی در زمینه مدیریت دانش و استفاده از ابزارها و فنون مدیریت 

ناسب، تسهیم دانش و تشریک مساعی به طرز چنین با ایجاد زمینه مآموزش داده شوند. هم دانش

ای تشویق، و پاداش داده شوند. یکی از روشهای ایجاد انگیزه در افراد، ایجاد فضایی برای فعالانه

نگاه باز در زمینۀ خطاهای نیروها است كه زمینه نوآوری و ارائه افکار جدید را توسط نیروها 

 دهد.افزایش می

سازمان با هدف همراستا شدن با اهداف كلی سازمان، بازنگری، و های آموزشی برنامهـ  1

طوری جهتگیری شود كه دانش و مهارتهای مورد نیاز را برای كاركنان در جهت رسیدن به 

 اهداف اصلی سازمان ایجاد كند.

های سازی استفاده بیشتر از دانش افراد، بانک اطلاعات تخصص و شایستگیبرای زمینهـ  1

سامانه مناسب تبادل تجربیات در مجموعه فناوری اطلاعات سازمان با رعایت امنیت كاركنان و 

 لازم ایجاد شود. 



 1317 ابستانت، 1 ه، شمار، سال اولمدیریت راهبردی دانش سازمانیفصلنامۀ 

 

11 

با توجه به نمره ضعیف هواناجا در مستندسازی دانش كاركنانی كه سازمان را ترک ـ  8

 كنند، لازم است بررسیهای لازم به منظور شناسایی و به كارگیری مناسبترین ابتکار برای رسمی می

كردن كسب دانش و تجربه كاركنان قبل از بازنشستگی یا ترک سازمان انجام شود. در این زمینه 

مشوقها و ساز و كار مناسب برای اثربخشی این كار و امکان استفاده از دانشهای مستند شده 

مستندسازی دانش بازنشستگانی كه دارای دانش و تجربیات  سازچنین زمینهكاركنان موجود و هم

 رزشمند هستند در سازمان فراهم شود.ا

های آموزشی با تقویت گروه فناوری اطلاعات و ارتباطات سازمان و اجرای برنامهـ  3

توان به توسعه توان كاركنان در زمینه فناوری اطلاعات و ارتباطات پرداخت. به علاوه با مناسب می

هبرد مدیریت دانش سازمان هماهنگ ای كه با رابازنگری و بازطراحی اینترانت سازمان به گونه

توان برای پشتیبانی انتقال شود و استفاده از آن به عنوان منبع اصلی ارتباطات در كل سازمان، می

 دانش یا تسهیم اطلاعات بین كاركنان و واحدها استفاده كرد.

 مند كردن فرایندهای شناسایی، خلق، ذخیره، تسهیم و بهاقدامات لازم برای نظامـ  19

تواند مؤثر باشد. در كارگیری دانشهای مهم و حیاتی انجام شود كه در راستای اهداف سازمان می

 تواند مفید باشد:این راستا اقدامات زیر می

مستندسازی و تسهیم دانش حاصل از كارهای تحقیقاتی یا طرحهای پایان یافته و ـ  الف

بویژه خلبانان كه دانشهای آنان در مأموریتها چنین مستندسازی تجربیات افراد در مأموریتها  هم

 ارزش راهبردی زیادی برای هواناجا دارد.

اجرای اقداماتی كه به ثبت حفظ و نگهداری دانش حیاتی مربوط به كاركنان دارنده ـ  ب

شود. به علاوه هماهنگی با كنند در داخل سازمان منجر میدانشهای مهم كه سازمان را ترک می

اخص )بویژه خلبانان( برای دعوت از آنان برای مستندسازی و تسهیم دانشهای مهم بازنشستگان ش

 آنان با دیگر نیروها. 

تعریف روشهای رسمی تسهیم بهترین روشهای كار و دروس آموخته شده در كل ـ  ج

 ای كه دوباره كاری مستمر در آن اتفاق نیفتد. واحدهای سازمان به گونه
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لگوبرداری از داخل و بیرون سازمان، و استفاده از نتایج آن برای ایجاد ساز و كارهای اـ  د

بهبود عملکرد سازمانی و خلق دانش جدید؛ در این راستا الگوبرداری از نیروی هوایی ارتش و 

 سپاه و هواپیمایی كشوری مهم است.

ا با شاخصهایی برای ارزیابی تأثیر ابتکارات دانشی و سهم افراد در آنها ایجاد شود تـ  11

  تشویق افراد سازمان، مشاركت آنان در اجرای مدیریت دانش جلب شود.

شود برای فرهنگ سازی در زمینه ثبت دانش و تجربیات افراد بعد از پایان پیشنهاد میـ  12

هواناجا بازنگری، و این  (SOP)عملیاتها و مأموریتها، دستورالعملهای روشهای عملیات استاندارد 

موضوع به عنوان یک روش لازم در تمام دستورالعملها اضافه، و ساز و كار لازم برای این كار نیز 

 بینی شود.پیش

گزارش تحقیقات قبلی در هواناجا، كه به مثابه منابع مهم دانش كاربردی هواناجا است، ـ  19

د و پیشنهادهای آنها با دید كاربردی توسط یک گروه تخصصی مورد بررسی دوباره قرار گیر

 ارزیابی، و زمینه اجرای پیشنهادهای مناسب فراهم شود.
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