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هدف از این پژوهش شناسـایی عـوامل مؤثر در استقرار مدیـریـت دانـش در مـدارس است. 
 این پـژوهش کـیفی اسـت و از روش داده‌بنیاد نظام‌مند )سیستماتـیک( استفاده شـده است.
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 1400-1399 بوده‌اند. در این پژوهش از روش نمونه‌گیری هدفمند استفاده شده است و با ۱۶ نفر
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 مقدمه
دانش سرمايۀ اصلی عصر حاضر است. سازمان‌ها و مدارس قرن 21 در اين انديشه‌اند که از اطلاعات 
و دانش به‌منظور ايجاد ارزش‌افزودۀ مستمر بـرای ذی‌نفعـان خـود به‌نحو مـؤثر و کـارآمدی بهره‌گيرند. 
مدیریت مؤثر دانش برای هر سازمانی، برای بقا و شکوفایی در محیط‌های آشفتۀ عصر مدرن، بسیار مهم 
است )پلِگِرینی1 و همکاران، 2020(. مدیریتِ دانش علمی است که ارتباط آسان و سریع و مبادله و انتقال 
اطلاعات را در سازمان پشتیبانی می‌کند و می‌تواند بیان‌کنندۀ نوآوری، توانایی و کارایی در سازمان‌ها 
به‌ویژه مدارس باشد. مديريت دانش راهبرد و فرایندی است که دانش را متناسب با نیازهای سازمان و 
انتظارات مشتریان در سازمان ایجاد و جاری می‌کند )نوناکا و تایوما2، 2005(. فرایندهای مديريت دانش 
متنوع است و عبارت‌اند‌از: ایجاد، جذب، ساماندهی، ذخیره، انتشار و کاربرد دانش. کاربرد مستقیم از 
 آن‌ها در تصمیم‌گیری و انجام وظايف مستقیم به عملکرد سازمانی منجر می‌شود )عبدالحمید3، 2015(.

توانایی یک سازمان برای استفاده از سرمایه‌های فکری خود، به‌ویژه سرمايه‌های انسانی آن، به شکل‌گیری 
این‌رو، فرایندهای مدیریت دانش سهم مهمی در ایجاد ارزش و کمک  ارزش در آن سازمان کمک می‌کند. از
به عملکرد سازمان ازنظر سوددهی داراست )جانگ4، 2017(. سازمان‌ها با استقرار و توسعۀ نظام مديريت 
دانش امکان تبديل دانش را به قدرت سازمانی خواهند داشت )مارکوارت5، 2015(. درواقع مدیریت دانش 
ایجاد فرایندهایی در مدرسه است که به ایجاد و اشتراک و کاربرد دانش در مدارس می‌انجامد و به کمک 
فناوری و با اصلاح ساختار سازمانی و به کمک افراد درون مدرسه محیط مناسب و اثربخشی را برای 
یادگیری فراهم می‌کند. نظام به اشتراک‌گذاریِ دانشْ حمایت از روندی است که ازطریق آن دانش صریح 
این‌رو، بدون اشتراک دانش در آموزش‌وپرورش اخذ  یا ضمنی باعث برقراری ارتباط میان افراد می‌شود. از
 تصميمات مؤثر نيز امکان‌پذیر نخواهد بود. درنتیجه، در آینده شاهد آموزش‌وپرورشی با نظام ناكارآمد
در تصميم‌گيری خواهيم بود )جو6، 2016(. مديريت دانش پیش‌نیازی برای بهره‌وری و انعطاف‌پذیری 
بالاتر در هر دو بخش خصوصی و بخش دولتی در نظر گرفته شده است؛ لذا سازمان‌ها نظام‌های مدیریت 
دانش را با فرض اينكه نتيجۀ آن افزایش اثربخشی، بهره‌وری و رقابت سازمانی است به اجرا درمی‌آورند 
)تاپیو7 و همکاران، 2015(. مـدارس نـقطۀ شـروع تحـول در جامعه‌انـد. لازم است در مدارس، با تمرکز 
بر آموزشِ منابع انسانی موردنیاز برای رشد و توسعۀ کشور، به رشد و تعالی دانش‌آموزان توجه شود. 
 به‌همین‌علت ضروری است در مدارس از تجربه‌های موجود در حل مشکلات دانش‌آموزان بهره گرفته شود
و سعی بر رشد و تعالی همه‌جانبۀ آنان باشد. در مـدارس هرسـاله با دانـش‌آمـوزانی روبه‌روییم که حضور 
نگرفتن مطلوب از این دانش   هریک از آن‌ها کـوله‌باری از تـجربه بـرای معلمـان و مربـیان دربردارد. بهره‌
 به تکرار تجـارب ناموفق و عدم استفاده مجـدد از تـجربـه‌های مـوفق منجر خـواهد شـد )جو، 2016(. 
درصورتی‌که نظام آموزشی با در اختيار داشتن نيروی انسانی )دانشی( فراوان نتواند از مديريت دانش و 
به‌کارگیری فناوری‌های جديد در توليد، تسخير، تسهيم و به‌کارگیری دانش به‌منظور مديريت يكفيتِ 

س
ش در مدار

ت دان
بررسی عوامل مؤثر در استقرار مدیری
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جامع، يادگيـری سازمـانی و مهنـدسی مجدد فرایندهای سازمان استفادۀ مؤثر داشتـه باشـد، نمی‌تواند 
سازمانی موفق باشد. با استقرار و توسعۀ نظام مديريت دانش در سـازمان‌هـا سـبب می‌شـود که دانش 
به قدرت سـازمانی تبـدیل شـود )مارکوارت، 2015(. مـدیریت دانـش در مدرسه برای داشتنِ عملکرد 
و مدیریت کارا و اثربخش نیازی بسیار مهم و اساسی است. شاید بتوان اصلی‌ترین تلاش مدیریت دانش 
 را آشکـارکردن سرمایه‌هـای معنوی و ناملموس و به‌کاربردن آن‌ها بـرای بقای سـازمان و ایجـاد مـزیت
در عرصۀ رقابت سازمانی دانست. بنابراین مجمـوعۀ داـنش و مهـارت‌هـایی که در ذهن معلمان و مدیران 
است باید آشکار، حفظ، اشتراک‌گذاری و به کار گرفته شود. به‌عبارت‌دیگر، دانشِ مربوط به موضوعات و 
فرایندهای گوناگون که حاصل تجارب ارزشمند معلمان و مدیران مدارس است باید مدیریت و سازماندهی 
شود تا در صورت لزوم مورد استفاده قرار گیرد. این دانش نه‌تنها در زمان حال، بلکه در آینده و نه‌تنها 
در مکانی خاص، بلکه در مکان‌های دیگر برای سایرین که متصدی مدیریت مدرسه‌اند و رهبری آن‌ را 
 به عهده دارند نیز ارزشمند خواهد بود )وینگ8، 2016(. مدیریت دانش در مدرسه می‌تواند اکتساب،
به اشتراک‌گذاری و استفاده از دانش معلمان را در مدرسه تسهیل کند که این امر موجب مدیریت بهتر و 
به‌کارگیری مجموعۀ دانش محسوس و نامحسوس در مدرسه، به‌ویژه دانش حرفه‌ای، تجارب و شایستگی 
معلمان، می‌شود )جو و یوئن9، 2011(. هر مدرسه به‌منظور بازطراحی و به‌روزکردن دانش و فعالیت‌های 
 خود نیازمند مدیریت دانش است؛ چراکه مدیـریت دانـش به‌منـزلۀ سرمـایۀ اصلی در مدیریت کارا و 
 اثربخش و نیز توسعۀ حرفه‌ای در مدارس، به‌ویژه در عـصر حاضر که عصر فناوری و انفجار اطلاعات است،
به‌شمار می‌آید. توجه به مدیریت دانش در مدیریت مدرسه موجب بهبود کیفیت فرایندهای یاددهی و 
 یادگیری و درکل اجرای موفقیت‌آمیز برنامه‌هـای درسی می‌شـود. درنتیجه، دستیـابی بـه اهـداف و 
رسالت‌های تعیین‌شده را میسر می‌سازد و رهبری عنصری مرکزی برای فرایندهای ایجاد، کسب، استفاده و 
ادغام دانش است )پلگرینی، 2020(. در دوران مدرن، در سازمان‌ها درک شده است که کسب دانش و استفادۀ 
 مؤثر از آن تنها راه برای داشتن مزیت رقابتی پایدار اسـت. این بدان‌معنی اسـت که منـابع یک سازمان

باید شامل دانش باشد، بنـابراین همیشـه باید از آن مراقبت کرد و رو به توسعه باشد )مهدی و همکاران، 
2019(. مدیریت دانش به‌منزلۀ مدیریت فرایندهای ایجاد، ذخیره‌سازی، دسترسی و انتشار منابع فکری 
یک سازمان شناخته می‌شود. سازمان‌ها باید هدف اصلی کارکنان را افزایش ظرفیت آنان و افزایش‌دهندۀ 
دانش سازمانی بدانند. مدیران باید توجه ویژه‌ای به مدیریت دانش عمومی مرتبط با زمینۀ سازمان داشته 
 باشند، زیرا از معرفی انواع گوناگون نـوآوری پشتیبـانی می‌کنـد )آنتونس و پینهیرو10، 2020(. بنابراین
توجه به این مهم نیز می‌تواند ازجمله دلایل اساسی نقش مدیریت دانش در بهبود رهـبری و مدیریت 
مدارس باشد. پس از توجه به مفهوم و اهمیت مدیریت دانش، به بررسی تحقیقات داخـلی و خارجی 
صورت‌گرفته در ارتباط با این موضوع، به‌خصوص در محیط‌های آموزشی، می‌پردازیم. خلاصۀ تحقیقات 

در جدول 1 آمده است.
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 جدول 1.   پژوهش‌های انجام‌گرفته در مورد عوامل مؤثر در استقرار مدیریت دانش                                                                 

نتایج )عوامل مؤثر(عنوان پژوهش )هدف(سالپژوهشگر)ان(

عوامل مؤثر در میزان به‌کارگیری 1398اداک و اداک 
مدیران مدارس از مدیریت دانش

عوامل شخصی و فردی، عوامل ســازمانی، فناوری اطلاعات و ارتباطات، 
عوامل مربوط به نظام آموزشی

 برارزاده 
و همکاران

ســاختار ســازمانی، مدیریت و رهبری ویژگی کارکنــان، عوامل منابع طراحی الگوی مديريت دانش 1398
و تجهیزات، زیرســاخت‌ها، دسترسی به امکانات، چشــم‌انداز، حمایت 
سازمانی، سیاست‌گذاری و خط‌مشــی،غیرخطی‌بودن سازمان، توجه به 
دانش، مشــارکت گروهی، ارتباطات، سرعت پاســخگویی و به‌روزبودن، 
عوامل توسعۀ سازمانی، طراحی برنامه‌های آموزشی، توجه به سرمایه‌های 

اجتماعی، توجه به مدیریت کیفیت، فرایندمحوری 

طراحــی و اعتباریابــی الگوی 1397کیانفر
مدیریت دانش 

 شرایط زمینه‌ای )زیرساخت شناختی، آموزش، انگیزش، فرهنگ‌سازی، 
تعهد(، زیرســاخت فناورانه )ابزار فناوری اطلاعات، تحصیل، به‌کارگیری، 
یادگیری، سهیم ساختن، ارزیابی، نگه‌داری و حذف( و زیرساخت اجرایی 
)ســنجش و ارزیابی، تدوین راهبرد، اجرا و نظارت(، شــرایط میانجی یا 
مداخله‌گر )طراحی مجدد فرایندهای ســازمانی، پشــتیبانی و حمایت 
مدیران ارشد ســازمان، فرهنگ یادگیری در سازمان(، راهبردها )اعتبار، 
احترام و تشریک‌مساعی عدالت و انصاف افتخار و انگاره دانشگاه مراقبت و 

حمایت از دیگران حفظ نیروی دانشی(

بررسی وضعيت استقرار مديريت 1397صدری
دانــش در دانشــگاه‌های ايران 

)موانع و عوامل(

موانع عدم وجود فرهنگ ســازمانی مناســب، عدم وجود نيروی انسانی 
آموزش‌ديده، ضعف‌های مديريتی و عدم وجود زیرساخت‌های مناسب ـ 
سه مؤلفۀ اصلی در استقرار مديريت دانش شناسايی شد: مديريت، فرهنگ 

سازمانی و زيرساخت )منابع انسانی و تجهيزاتی( 

 جهاندیده 
و همکاران

پیاده‌سازی 2018 الزامات  شناســایی 
مدیریت دانش 

ساختار سازمانی، فرهنگ سازمانی، نیروی انسانی، رهبری و مدیریت، فنی 
و تخصصی و فناوری اطلاعات

سطح مشارکت کارکنان در برنامه‌های دانشی و فرهنگ‌سازمانی دانش‌مدار الگوی توسعۀ مدیریت دانش 1396اسماعیلی
که تحت تأثیر شرایط گوناگونی مانند ارادۀ سازمانی، تدوین برنامۀ راهبردی 
مدیریت دانش، تشویق و انگیزش کارکنان، عوامل فردی، عوامل سازمانی، 

بسترهای اجرایی و بسترهای نرم‌افزاری قرار دارد

 طراحی الگوی اثربخش مدیریت 1395دهقانی
دانش 

منابع انســانی )شــاملِ رویکرد دانش‌محوری در جــذب و به‌کارگیری، 
توانمندســازی با رویکرد دانش‌بنیان، محرک‌های انگیزانندۀ دانشی، کار 
گروهی، فرهنگ دانشــی(، عوامل ساختاری )شــاملِ ارتباطات سازمانی 
پشــتیبان دانش، ساختار دانشی ســازمان، فرایندهای مدیریت دانش(، 
عوامل زیرســاختی )شاملِ سخت‌افزار، نرم‌افزار، شــبکه، مخازن دانش، 

خط‌مشی امنیت در مدیریت دانش( و عوامل راهبردی 
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نتایج )عوامل مؤثر(عنوان پژوهش )هدف(سالپژوهشگر)ان(

تأثیر رهبری دانش در مدیریت 2021کازاک11
دانش

 تشویق کارکنان به مشارکت در پذیرش مدیریت دانش به‌عنوان بخشی از 
فرهنگ سازمانی، انتخاب زیرساخت و فناوری مناسب، 

 حسینی 
و همکاران 

وضعيت مديريت دانش و عوامل 1394
مؤثر در استقرار آن در دانشگاه 

علوم پزشکی تهران 

فرهنگ سازمانی، عوامل مديريتی، زيرساخت فناوری اطلاعات، ساختار 
سازمانی و مشارکت کارکنان

طراحی الگوی مدیریت دانش در 1390دارایی
مدارس متوسطۀ استان لرستان 

رهبری، ساختار، قوانین و مقررات، نگرش مدیران، تأمین منابع، فناوری 
اطلاعات و برنامه‌محوری

 قاسمی‌نژاد 
و آذری

رابطــه بین مدیریــت دانش با 1395
عملکرد شغلی معلمان مدارس 
متوسطۀ اول دخترانۀ شهرستان 

سیرجان

تحصیلات معلمان 

 خدیوی 
و همکاران

اســتقرار مديريــت دانــش در 1389
آموزش‌وپرورش منطقۀ مرند

نظام پاداش و تشويق مديريت دانش

 رضایی 
و همکاران

آنچه فراینــد مدیریت دانش را 2020
در محیطی بین‌فرهنگی هدایت 

می‌کند: تأثیر سرمایۀ اجتماعی

سرمایۀ اجتماعی 

رابطــه بین مدیریــت دانش و 2020پلگرینی
رهبری: نقشــه‌برداری زمینه و 

ارائه راه‌های تحقیقاتی آینده

عوامل انسانی و رابطه‌ای، عوامل نظام‌مند و عملکردی، عوامل زمینه‌ای و 
احتمالی و عوامل فرهنگی و یادگیری

 آدی‌نت12 
و عبدالفتاح 

فرهنگ ســازمانی و فرایندهای 2019
مدیریت دانش

فرهنگ یک ســازمان در اساس در فرایند ایجاد دانش و در پی آن تبادل 
دانش تأثیر می‌گذارد

 گوپ 
و پاسیانت13

منابع 2018 مدیریت  شیوه‌های  تأثیر 
انســانی در ظرفیــت مدیریت 
در  تطبیقی  مطالعــۀ  دانــش: 

صنعت فناوری اطلاعات هند

وجود مدیریت منابع انسانی با عملکرد بالا با هدف افزایش یادگیری فردی، 
انگیزه و حفظ کارکنان برای کســب دانش و به اشتراک‌گذاری دانش، در 

دیدگاه راهبردی، برای بهبود عملکرد سازمانی است

 جعفریان 
و جعفریان

همبســتگی ذهنیت فلسفی و 2020
مدیریــت دانــش در مدیران و 

معلمان مدارس ابتدایی

معلمان و مدیرانی که دارای تفکر فلسفی بودند، به‌ویژه در حوزۀ مدیریت 
و ایجاد دانش، عملکرد قابل‌توجهی نشان دادند

دارایی و 
نوه‌ابراهیم

مدیریــت دانــش در مــدارس 2021
با  الگویــی مفهومی  راهنمایی: 

رویکرد نظریۀ زمینه‌ای

فرهنگ مبتنی بر دانش، عامل انسانی، حمایت فنی و عوامل مدیریتی

 جدول 1.   )ادامه( 
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با توجه به تحقیقاتِ انجام‌شده، مهم‌ترین عوامل مؤثر در استقرار مدیریت دانش که در اکثر تحقیقات 
به آن توجه شده شامل مواردی همچون فرهنگ و ساختار سازمانی، تقویت سرمایۀ اجتماعی، فعالیت‌های 
مدیریت و رهبری ازجمله برنامه‌ریزی راهبردی، افزایش آگاهی کارکنان، توانمندسازی کارکنان، جلب 

مشارکت آنان و تأمین امکانات و زیرساخت‌ها شامل فناوری اطلاعات، منابع و تجهیزات است.
این‌رو  مديريت دانش در پی ايجاد تغييرات برای ایجاد هماهنگی با محیط بیرون سازمان است، از
آموزش‌وپرورش بدون مدیریت دانش صحيح برای سازگاری بهتر با تغییرات بيرونی آماده نخواهد شد 
و فرصت‌ها و سرمايه‌های فكری را از دست خواهد داد. محيط به‌شدت در حال تغيير است و به‌تبع آن 
نيازهای دانش‌آموزان برای تطبيق با اين محيط متغير هم در حال تغيير است، لذا مدارس هم در محتوا 
و هم در شيوه‌های آموزشی بايد با اين دنيای متغير هماهنگ شوند و مديريتِ دانش ابزار اين هماهنگی 
با دنيای نوين آموزش است. باوجوداینکه نقش حیاتی مدیریت دانش در سازمان‌ها شناخته‌شده است، 
مدیران آموزش‌وپرورش در سال‌های اخیر فقط به این فکر کرده‌اند که چگونه می‌توانند از نظام‌های دانش 
در ایجاد محیط‌های یادگیری مؤثر استفاده کنند. تأثیر استفاده از داده‌ها و دانش در نظام‌های آموزشی 
کنونی ازطریق مدیریت دانش تحول در مدارس را ممکن می‌سازد. رهبران آموزش‌وپرورش باید بتوانند 
تلاش‌های مدیریت دانش مبتنی بر اطلاعات را مدیریت کنند. برای اینکه بتوانیم مدارس‌مان را پیوسته 
بازسازی کنیم و درنتیجه تغییراتِ محیطی دانش و فناوری‌های جدید را به دانش‌آموزان منتقل کنیم، 
بازسازی مدارس در راستای رویکرد مدیریت دانش بسیار مهم است )کایا14، 2020(. هدف از انجام‌دادن 
این تحقیق شناسایی عوامل مؤثر در استقرار مدیریت دانش در مدرسه است. لذا سؤال اصلی این پژوهش 

این است:
عوامل مؤثر در استقرار مدیریت دانش در مدارس چیست؟ 

  روش پژوهش
این پژوهش از نوع پژوهش کیفی بود و از روش داده‌بنیادِ نظام‌مند استفاده شد. در این پژوهش 
از روش نظریۀ داده‌بنیادِ نظام‌مندِ استراوس و کوربین بهره گرفته شد. برای گردآوری داده‌ها از روش 
به  و  آغاز می‌شود  با نخستین مصاحبه  این روش تحلیل  استفاده شد. در  نیمه‌ساختاریافته  مصاحبۀ 
مصاحبۀ بعدی منجر می‌شود. و این روند تا رسیدن به اشباع ادامه میی‌ابد. علت آن هم این است که 
پس از هر مصاحبه بر اساس داده‌های گردآوری‌شده و تحلیلِ صورت‌گرفته سؤالات بهینه می‌شود و در 

صورت نیاز تغییر می‌کند و مصاحبۀ بعدی و حتی مصاحبه‌شوندۀ بعدی بر اساس آن انتخاب می‌شود. 
در طرح پژوهش مذکور، تحلیل داده‌ها ازطریق کدگذاری باز، کدگذاری محوری و کدگذاری انتخابی 

انجام می‌شود و به شناسایی عوامل مؤثر می‌انجامد. 
برای جمع‌آوری داده‌ها پژوهشگر با ۱۶ نفر از استادان حوزۀ مدیریت و علوم تربیتی در دانشگاه‌های 
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دولتی تهران و متخصصان وزارت آموزش‌وپرورش و نخبگان بخش خصوصی مصاحبه کرد. برای انتخاب 
مشارکت‌کنندگان از روش نمونه‌گیری نظری به شیوۀ هدفمند و با نمونه‌گیری از موارد شناخته‌شده 
استفاده شد. مصاحبه‌ها تا رسیدن به اشباع نظری ادامه یافت. برای بررسی روایی داده‌ها از روش بازبینی 
ازطریقِ مشارکت‌کنندگان استفاده شد، به‌طوری‌که نتایج حاصل از مصاحبه‌ها در اختیار آنان قرار گرفت 
و تأیید شد. پایایی داده‌ها با روش مرور ازطریقِ خبرگانی انجام شد که در پژوهش شرکت نداشتند. در 
این راستا استادان حوزۀ علوم تربیتی و خبرگان آموزشی که در این پژوهش مشارکت نداشتند، کدها 
را بررسی کردند و توافق همه‌جانبه انجام گرفت. در جدول زیر خلاصۀ اطلاعات آماری شرکت‌کنندگان 

آمده است.

 جدول 2.   اطلاعات آماری شرکت‌کنندگان                                                                                                                     

درصدفراوانی مطلقگروهمتغیر

تحصیلات

16/25کارشناسی ارشد

531/25دانشجوی دکتری

1062/50دکتری

رشتۀ تحصیلی
1593/75علوم‌انسانی مرتبط

16/25فنی مهندسی

سن

16/25کمتر از 40 سال

40531/25 تا 50 سال

1062/50بیش از 50 سال

سوابق فعالیت

212/50کمتر از 15 سال

15212/50 تا 25 سال

1275/00بیش از 25 سال

شغل

1062/50تدریس در دانشگاه

1168/75تدریس در مدرسه

637/50همکاری با وزارتخانه

637/50مدیر مدرسه و مجتمع آموزشی

212/50کار در بخش مؤسسات آموزشی



14

فصلنامه نوآوری های آمـوزشـی

ی
لم

 ع
یة

شر
ن

بررسی عوامل مؤثر در استقرار مدیریت دانش در مدارس

ë شمارة 84
ë سال بیست‌ویکم 

ë زمستان 1401

برای پاسخ به سؤال پژوهش دربارۀ شناسایی عوامل مؤثر در استقرار مدیریت دانش در مدارس 
مصاحبه‌هایی با ۱۶ نفر از نخبگان انجام گرفت. در ادامه برای نمونه بخش‌هایی از برخی مصاحبه‌ها آورده 

شده است.

 جدول 3.   بخش‌هایی از مصاحبه‌ها                                                                                                                                

در مدرســه باید فرهنگ دوستدار دانش وجود داشته باشد. همچنین باید فرهنگ گفت‌وگو و اشتراک‌گذاری مصاحبۀ شمار ۀ5:
دانش ایجاد شود، چراکه این یکی از مشکلات و موانع اصلی برنامۀ مدیریت دانش در مدارس است که معلمان دانش 

را ابزار قدرت دانسته و از اشتراک‌گذاری آن خودداری می‌نمایند.

برای معلمان محیط یادگیرنده ایجاد شــود و مدرسه یک مدرسۀ یادگیرنده باشد، به‌طوری‌که هر فرد پیوسته مصاحبۀ شمار ۀ9:
در حال یادگیری و توســعۀ توانمندی‌های خود باشد و این همان مفهوم مدرسۀ یادگیرنده است. برای یادگیری 

کارکنان انگیزه ایجاد شود و سیاست‌گذاری مناسب صورت گیرد و برای این موضوع بودجه تخصیص داده شود.

بر ضرورت تخصیص بودجه و منابع لازم برای یادگیری معلمان و استفاده از فناوری و تجهیز مدرسه به امکانات مصاحبۀ شمار ۀ7:
برای استقرار مدیریت دانش اشاره داشت. وی باور داشت که برنامۀ مدیریت دانش برنامه‌ای حیاتی و ضروری برای 
مدرسه است که باعث به‌روزشدن معلمان و افزایش کیفیت خدمات مدرسه خواهد شد؛ لذا هزینه‌کردن برای آن 

توجیه دارد و باید منابع لازم اختصاص داده شود.

رمز موفقیت برنامۀ استقرار مدیریت دانش حضور مدیر مدرسه در کنار برنامه و اعتقاد او به این موضوع است. مصاحبۀ شمار ۀ12:
می‌دانیم که مدیر مدرســه معمولاً کارها را به دیگران می‌ســپارد و خود به امر نظارت و هدایت مشغول است. اما 
برنامه‌های مهم معمولاً با نظارت مستقیم مدیر و مشارکت او جاری می‌شوند و برنامۀ استقرار مدیریت دانش هم 

باید یکی از همین برنامه‌های مهم مدرسه باشد که مدیر در راس آن مشارکت دارد.

البته مدیر مدرسه می‌تواند با ایجاد نگرش مثبت نسبت به این برنامه انگیزه‌های آنان را تقویت کند و مشارکت مصاحبۀ شمار ۀ3:
آنان را جلب کند. اما انگیزه‌های درونی افراد قوی‌تر و ماندگارتر اســت و احتیاج به حضور و نظارت دیگران برای 

این افراد وجود ندارد. 

از طرف دیگر باید فرهنگ یادگیری ایجاد شود و یادگیریِ پیوسته و مادام‌العمر و یادگیری از دیگران، حتی از مصاحبۀ شمار ۀ11:
دانش‌آموزان، ارزش و هنجاری سازمانی قلمداد شود. باید به معلمان دانشی توجه شود و نظام رتبه‌بندی معلمان و 

شأن هیئت‌علمی متناسب با مدیریت دانش انجام شود.

 یافته‌ها
مصاحبه‌ها پیاده‌سازی شدند و با استفاده از روش‌های تحلیلی پیشنهادشدۀ استراوس و کوربین15 
)1393/2008( مفهوم‌پردازی و مقوله‌بندی شدند. سپس بر اساس مشابهتِ مفاهیم، ارتباطات مفهومی 
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و ویژگی‌های مشترک میان کدهایِ باز طبقۀ مفاهیم تعیین و مشخص شد. البته با توجه به زیادبودن 
مفاهیم و کدهای باز، طی هر مرحله، داده‌ها مجدد بررسی شد. سپس مفاهیم تکراری حذف ‌شدند یا 
مفاهیم مشابه در هم ادغام شدند. این کار تا رسیدن به اشباع منطقی داده‌ها انجام گرفت. درنهایت ۸۵ 
مفهوم در قالب کدهای باز شناسایی و مشخص شدند که این مفاهیم در 17 کد محوری دسته‌بندی 
شدند. درنهایت، ۴ عامل مؤثر در استقرار مدیریت دانش در مدارس، در قالب کد انتخابی، به‌صورت 
فرهنگ سازمانی، ویژگی‌های کارکنان، مدیریت منابع انسانی و برنامه‌محوری با نگرش نظام‌مند تعیین 

شدند. در جدول زیر این کدهای باز، محوری و انتخابی ارائه شده است.

 جدول 4.   کدهای باز، محوری و انتخابی در رابطه با عوامل مؤثر در استقرار مدیریت دانش                                                  

کدهای باز کدهای محوری 
)مؤلفه‌ها(

 کدهای انتخابی 
)عوامل مؤثر(

ایجاد نگرش در ارکان مدرسه نسبت به نیاز و اهمیت دانش

  اهمیت دانش
و یادگیری

نی
زما

سا
گ 

هن
فر

 ایجاد فرهنگ دوستدار دانش در مدرسه

 توجه به اهمیت یادگیری

ایجاد انگیزش در کارکنان برای یادگیرنده‌بودن

توجه به یادگیری سازمانی در مدیریت مدرسه

بهره‌مندی همگانی از دانش در مدرسه

ایجاد فرهنگ یادگیری مستمر

ایجاد فرهنگ گفت‌وگو و اشتراک‌گذاری دانش

  اهمیت
تسهیم دانش

تسهیم دانش موجب رشد اشتراک‌گذارندۀ دانش می‌شود

اشتراک‌گذاری دانش عامل کیفیت‌بخشی به دانش موجود

تسهیم دانش به‌منزلۀ امری اخلاقی

توجه به رشد همکاران ازطریق ارائۀ دانش در اختیار و راهنمایی آنان

آسیب‌شناسی برای مشخص‌شدن ضرورت مدیریت دانش

  اهمیت استقرار
مدیریت دانش

توجه به همه ابعاد مدیریت دانش در مدرسه لازمۀ موفقیت است

توجه به کاربرد دانش کسب‌شده

توجه به نگه‌داری و مستندسازی تجارب و دانش تولیدی در مدرسه
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کدهای باز کدهای محوری 
)مؤلفه‌ها(

 کدهای انتخابی 
)عوامل مؤثر(

ایجاد ارتباطات صمیمی در میان همکاران برای ایجاد بستر همکاری دانشی

  فرهنگ کمک
و همکاری

ه( 
دام
ی )ا

مان
ساز

گ 
هن
فر

افزایش اعتماد سازمانی میان کارکنان و کارکنان با مدرسه

توسعۀ شبکه‌های ارتباطی کارکنان در بستر فناوری

حضور مدیران در جمع کارکنان برای تقویت و توسعۀ روابط

اخذ مشورت و توجه به نظر همکاران توسط مدیران

در جذب به دانش و مهارت‌های افراد توجه شود

دانش و توانمندی

ان
کن
کار

ی 
ها
گی‌

یژ
و

استفاده از همکاران کم‌تجربه برای تسهیل در تغییرپذیری

 توجه مدیریت مدرسه به تحصیلات مرتبط کارکنان در گزینش

توسعۀ کارکنان قبل از واگذاری مسئولیت به آنان

در گزینش به انگیزه و اشتیاق افراد به یادگیری توجه شود
 هدفمندی و داشتن

انگیز ۀرشد
آرمان‌گرایی و داشتن اهداف شخصی توسط همکاران

 استفاده از افرادی که علاقه‌مند به این شغل‌اند

اهل مطالعه و تحقیق‌بودن

 پذیرش و
یادگیرنده‌بودن

دنبال راه‌حل‌های جدیدرفتن

پذیرش و استقبال از نظرهای دیگران

 اهل سؤال و اهل مشورت‌کردن با دیگران

لازمۀ فعالیتِ دانشی توانایی کار گروهی است

مهارت
کار گروهی 

گروه‌های علمی میان معلمان بستر تولید و انتقال دانش است

شوراهای مدارس محل نقد عملکرد و توسعۀ تجارب است

ایده‌های جدید در گروه‌ها پخته و عملیاتی می‌شوند

توانایی مستندسازی مطالعات و تحقیقات برای حفظ و در اشتراک‌گذاری

 مهارت نقادی، تحلیل
و مستندسازی

توانایی تولید و ارائۀ گزارش مکتوب

اهل تحلیل شرایط و بررسی وضعیت برای طراحی مسیر

استقبال از نقد عملکرد برای اصلاح و تقویت

 جدول 4.   )ادامه( 
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کدهای باز کدهای محوری 
)مؤلفه‌ها(

 کدهای انتخابی 
)عوامل مؤثر(

آگاهی بخشی و ارائۀ اطلاعات لازم از برنامه به همکاران

  نگرش و
انگیزش کارکنان

نی
سا

ع ان
ناب
ت م

ری
دی
م

تغییر نگرش در معلمان ازطریق توجه به اهمیت و کارکرد این برنامه

توجه به کارکنان با انگیزۀ بالاتر

ایجاد و تقویت انگیزۀ یادگیری در مربیان

استفاده از مدیران با قدرت انگیزه‌بخشی و هوش ارتباطی بالا در مدارس

 پرهیز از رویه‌های دستوری و ابلاغی

  جلب
مشارکت کارکنان

توجه به اهمیت مشارکت همۀ عوامل درگیر 

تفویض اختیار به کارکنان، به‌خصوص کارکنان دانشی و تصمیم‌گیری توسط آنان

تصمیم‌گیری مشارکتی

کاهش تمرکز سازمانی و افزایش اختیارات افراد و واحدها

تدوین راهنمای برنامۀ مدیریت دانش برای مشارکت بیشتر

توسعۀ فردی افراد مدنظر باشد

  توجه به توسعه
  و منافع کارکنان

متناسب با نیاز آنان

ایجاد محیط یادگیرنده برای معلمان

اهمیت آموزش مبانی در کنار آموزش مهارت

راهنمایی همکاران برای رشد علمی آن‌ها بهتر از ارزیابی و تذکر است

در طول همکاری زمینۀ تحصیلات همکاران فراهم شود 

در رشد همکاران به نیازهای آنان و مدرسه توجه شود

در برنامه‌های آموزشیِ همکاران به سلائق و خواست آنان توجه شود

تلاش برای حفظ و کاهش جابه‌جایی کارکنان

ایجاد امنیت شغلی

ایجاد بستر گفت‌وگو و تعامل در مدرسه توسط مدیریت

حفظ نیرو از اهمیت برخوردار است

خطرپذیری نزد مدیریت مدرسه

اجازۀ انجام کارهای نو و پژوهشی در مدرسه

 جدول 4.   )ادامه( 
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کدهای باز کدهای محوری 
)مؤلفه‌ها(

 کدهای انتخابی 
)عوامل مؤثر(

طراحی برنامۀ عملیاتی شامل اهداف و اقدامات مشخص

  برنامه‌ریزی و حضور
و حمایت از برنامه

ند
م‌م
ظا
ش ن

گر
با ن
ی 
ور
مح
مۀ 

رنا
ب

تخصیص بودجه برای مدیریت دانش

برنامه‌ریزی برای تبدیل دانش ضمنی افراد به دانش عینی

توجه به مدیریت دانش در اسناد و اهداف مدرسه

حضور مستقیم مدیر مدرسه در برنامۀ استقرار مدیریت دانش

توجه به استقرار هم‌زمان همۀ عناصر مدیریت دانش

طراحی نظام‌مند
و فرایندمحوری

تدوین استانداردها و آیین‌نامه‌ها و فهرست‌ها )چک‌لیست‌ها( و تطبیق فرایندها با آن‌ها

 طراحی فرایندهای نظارت و راهنمایی

یکپارچگی مدیریت دانش با سایر فعالیت‌های مدرسه

طراحی فرایندهای کاری مبتنی بر مدیریت دانش

مسطح‌کردن سازمان و پرهیز از رویه‌های دستوری و ابلاغی

  ساختار و
 مؤلفه‌های سازمانی

ایجاد گروه مطالعه و تحقیق در مدرسه

ایجاد گروه‌های درسی و تخصصی

تربیت استادان و هیئت علمی بومی مدرسه

طراحی تجمع‌ها و نشست‌ها و برنامه‌های دانشی در طول سال

ایجاد کارگروه‌های و شوراهای کاری تخصصی

ایجاد گروه مدیریت دانش و انتصاب مدیر ارشد مدیریت دانش و کارمندان موردنیاز

تناسب ساختار فیزیکی محیط کار متناسب با برنامه‌های دانشی

 زیرساخت و امکانات
فناورانه

مستندسازی دیجیتال تجارب و دانش سازمانی

ایجاد سامانه‌های برخط )آنلاین( مدیریت دانش

استفاده از بستر فناوری برای ذخیره و اشتراک‌گذاری دانش

تسهیل تعاملات و ارتباطات به کمک فناوری

 جدول 4.   )ادامه( 
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بر اساس یافته‌های حـاصل از مصاحبـه‌ها در مـراحل کـدگذاری‌های بـاز، محـوری و انتخـابی الگوی 
مفهومی عوامل مؤثر در استقرار مدیریت دانش در مدارس مطابق نمودار 1 ارائه شد.

فرهنگ سازمانی
ان
رکن

ی کا

ی‌ها
ویژگ

انسانی
نابع 

ت م
یری
مد

نگرش نظام‌مند

برنامۀ محوری با
 عوامل مؤثر بر 

 استقرار مدیریت دانش 
در مدارس زیرساخت و امکانات فناورانه

ساختار و مؤلفه‌های سازمانی

طراحی نظام‌مند و فرایندمحوری

ت 
برنامه‌ریزی و حضور و  حمای

از برنامه
لی

شغ
ت 

منی
اد ا

یج
ا

ان 
رکن
ع کا

ناف
 و م
سعه

ه تو
جه ب

تو

نان
از آ

ا نی
ب ب

ناس
کنانمت

ت کار
شارک

لب م
ج

نگرش و انگیزش کارکنان

مهارت نقادی، تحلیل و 
مستندسازی

مهارت کارگروهیپذیرش و یادگیرنده‌بودن

هدفمندی و داشتن انگیز ۀرشد

ش و توانمندی
دان ری

کا
هم
ک و 

 کم
گ

رهن
ف

ش
ت دان

دیری
ار م
تقر

ت اس
همی

ا

م دانش
سهی

یت ت
اهم

ش و یادگیری
اهمیت دان

 نمودار 1.    مراحل کدگذاری‌های بـاز، محوری و انتخابی الگوی مفهومی عوامل مؤثر در استقرار مدیریت دانش در مدارس                                                  

 نتیجه‌گیری 
این پژوهش برای شناســایی عوامل مؤثر در استقرار مدیریت دانش در مدارس 
صورت گرفت. بر این اساس با ۱۶ نفر از استادان و نخبگان تعلیم‌وتربیت مصاحبه‌هایی 
صورت گرفت و پس از کدگذاری انتخابیِ مؤلفه‌ها، عوامل مؤثر شناســایی شدند که 
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به‌ترتیب عبارت‌اند‌از:
1.  فرهنگ سازمانی حاکم در مدرسه؛

2.  ویژگی‌ها و مهارت‌های کارکنان و معلمان مدرسه؛
3. مدیریت و رهبری منابع انسانی و کارکنان مدرسه؛ 

۴. برنامۀ محوری با توجه به نگاه نظام‌مند و یکپارچگی گام‌های اســتقرار 
مدیریت دانش در مدرسه.

اولین عامل مؤثر در این پژوهش با عنوان فرهنگ سازمانی در مدرسه مورد تأکید 
قرار گرفت. این مؤلفه اشــاره دارد به اینکه چنانچه ارزش‌ها و نگرش‌های کارکنان از 
یک‌سو و هنجارهای حاکم در محیط مدرسه ازسوی دیگر حامی و پشتیبان یادگیری 
و اســتفاده از دانش در انجام‌دادن امور مدرســه نباشد، اســتقرار مدیریت دانش در 
مدرســه با مشکل جدی مواجه خواهد شد و توفیق چندانی نخواهد داشت. بنابراین 
معلمان و کارکنان مدرسه باید در حوزۀ نگرشی و ارزشی به اهمیت دانش و یادگیری 
و همچنین ارزش تســهیم دانش برای توســعۀ علم و کمک به پیشرفت همکاران و 
دانش‌آموزان باور داشــته باشند و اســتقرار مدیریت دانش را امری لازم و ضروری 
بدانند. همچنین کمک به همکاران و همکاری با آن‌ها به‌منزلۀ هنجاری پذیرفته‌شده 

در مدرسه مورد توجه و حمایت همه قرار گیرد.
در این مورد، برای نمونه، مشــارکت‌کنندۀ شمارۀ 11 می‌گوید: »باید در ارکان 
مدرســه نسبت به نیاز و اهمیتِ دانش نگرش مثبت ایجاد شود و این نگرشِ مثبت 
عامــل همراهی با این برنامه خواهد بود. باید بدانیم که تغییر نگرش و ایجاد نگرش 
مثبت دستوری نیست و با ایجاد آگاهی اتفاق می‌افتد. لذا مدیر باید به‌صورت مرتب و 
مستمر با معلمان گفت‌وگو داشته و موارد مهمی ازجمله موارد نگرشی و یا برنامه‌های 
پیــشِ رو را مطرح و به بحث بگذارد تا آگاهی و به ســبب آن همراهی افراد را زیاد 
کند.« همچنین مشارکت‌کنندۀ شــمارۀ 1 گفت: »معلمان باید از روحیۀ کار تیمی 
و کمک به همدیگر برخوردار باشــند، چون لازمۀ تســهیم و اشتراک‌گذاری دانش، 
وجود حس نوع‌دوســتی و کمک به دیگران ازیک‌طرف و همچنین ایجاد نگرشی در 
همکاران اســت که درک کنند که تسهیم دانش به کیفیت‌بخشی به دانش و ارتقای 

آن و همچنین به کیفیت‌بخشی به برنامه‌های مدرسه کمک می‌کند.«
عامل اصلی دوم ویژگی‌های کارکنان مدرســه اســت و نشان می‌دهد که برای 
استقرار مدیریت دانش باید به کارکنان و ویژگی‌های آنان اعم از نگرش‌ها و مهارت‌ها 
توجه ویژه داشت؛ چراکه بدون توجه به این ویژگی‌های ضروری و بدون تلاش برای 
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آماده‌سازی بستر مناسب در میان کارکنان این برنامه با موفقیت مواجه نخواهد شد.
مدیر مدرســه در گزینش معلمان و کارکنان و نیز در راستای آماده‌سازی آنان 
بــه احراز این ویژگی‌ها در آنان توجــه دارد و آن را مدنظر قرار می‌دهد. از مهم‌ترین 
ویژگی‌هایی که بایستی به احراز آن در کارکنان و معلمان مدرسه توجه داشت ابتدا 
دانش و توانایی قابل‌قبول برای اجرای وظایف محول است. علاوه‌برآن شایسته است 
معلمان مدرسه افرادی هدفمند و تعالی‌جو باشند تا برای رشد و یادگیری در حصول 
به اهداف انگیزه‌های درونی داشته باشند، چون بزرگ‌ترینِ انگیزه‌ها انگیزه‌های درونی 
است که از شــکاف میان وضع موجود و اهداف موردنظر ایجاد می‌شود. سپس باید 
به یادگیرندگی معلمان و میزان پذیرش آنان توجه شــود، چون معلمانِ ســنتی که 
درصدد یادگیری روش‌های نو و نوآوری نیســتند بــا تغییر مخالفت خواهند کرد و 
مانع رشــد و تعالی مدرسه خواهند شــد. علاوه‌برآن باید به مهارت‌های کارگروهی 
برای تولید و انتقال دانش توجه شــود. درنهایت مهارت‌های مستندسازی برای ثبت 
و یادداشــت‌برداری مطالب، که موجب حفظ و انتقال آن به دیگران خواهد شــد، و 
مهارت تحلیــل، نقادی، توان گفت‌وگو و مباحثه برای تولید دانش بســیار ضروری 
اســت. مدیران به برخی از این ویژگی‌ها در بــدو ورود و گزینش باید توجه کنند و 
همکارانشــان را با دقت انتخاب کنند، مانند هدفمندی و آرمان‌جویی، علاقه به کار 
معلمی، یادگیرنده‌بودن، توانایی تعامل و ارتباط‌ســازی و انتقادپذیری. و برخی دیگر 
قابلِ تقویت اســت، مانند مهارت‌های کار گروهی و مستندســازی و کار پژوهشی. 
برای نمونه، مشارکت‌کنندۀ شمارۀ 13 می‌گوید: »باید مهارت‌های لازم برای همراهی 
کارکنان با این برنامه را ایجاد کنیم؛ چراکه انگیزه به تنهایی نمی‌تواند عامل مشارکت 
و همراهی باشد و شــرط لازم بوده، ولی کافی نیست و کنار آن و برای حضور مؤثر 
کارکنان نیاز به توانایی مشــارکت مؤثر اســت و ازجمله ایــن مهارت‌ها می‌توان به 
مهارت‌های پژوهشــی برای تولید دانش از تجارب داخل مدرسه و همچنین مهارت 

کار تیمی اشاره کرد.«
عامل مؤثر ســوم در اســتقرار مدیریت دانش به مدیریت منابع انسانیِ مدرسه 
بازمی‌گردد؛ چراکه کارکنان و معلمان مدرســه هم به‌منزلۀ مجری و هم کاربر نهایی 
در این برنامه درگیر خواهند بود و برنامه بدون همکاری مؤثر آنان به سرانجام نخواهد 
رسید. لذا مدیریت مدرسه باید بتواند به نحو مناسب از توانایی موجود میان کارکنان 
بهره گیرد و به کمک آنان مدیریت دانش را در مدرســه مستقر کند. مدیریت دانش 
برنامه‌ای از بالا به پایین نیست که ازطریق گروه معدودی اجرا و محقق شود و سپس 
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معلمان دعوت به اســتفاده از نتایج آن شــوند، بلکه در همۀ گام‌های برنامه از توجه 
به ضرورت این برنامه که عاملی در پذیرش آن توســط کارکنان است تا نیازسنجی 
و تولید علم، مستندســازی و کاربرد دانش همه مواردی هستند که باید مستقیم و 
توســط همه کارکنان به انجام برسند و لذا جلب مشارکت آنان از اهمیت برخوردار 
بوده و رمز موفقیت این برنامه است. بنابراین مدیر مدرسه در مدیریت منابع انسانی 
ابتدا باید به ایجاد نگرش مثبت به این برنامه و ضرورت آن در کارکنان توجه کند و 
سپس به افزایش انگیزه‌های آنان اعم از بیرونی و درونی توجه داشته باشد. مدیر باید 
بداند که مشــارکت کارکنان عامل اصلی موفقیت این برنامه است، لذا باید بتواند با 
تدابیر مناسب آنان را با این برنامه درگیر کند و در این راستا توجه به منافع کارکنان 
و توسعۀ فردی آنان می‌تواند عاملی تسهیلگر در افزایش مشارکتشان باشد. درنهایت، 
برای بروز خلاقیت‌ و نوآوری در مدرســه مدیر می‌بایست هزینۀ اشتباهات احتمالی 
را بپذیرد و به‌نوعی در این زمینه امنیت شــغلی را برای معلمان فراهم کند. در این 
باره می‌توان به صحبت‌های مشــارکت‌کنندۀ شمارۀ 7 اشاره کرد: »برای رشد علمیِ 
همکاران راهنمایی آن‌ها بهتر از ارزیابی و تذکر اســت، لذا به‌جای ارزیابی مســتمر 
و تذکر و تغییرات گســتردۀ معلمــان ابتدا به آن‌ها کمک کنیــم و امکانات لازم و 
آموزش‌های لازم را ارائه دهیم تا در کار خود موفق باشند.« همچنین شرکت‌کنندۀ 
شــمارۀ 12 می‌گوید: »منابع انسانی مهم‌ترین رکن در اجرای این برنامه‌اند، لذا باید 
تمام تلاش به کار گرفته شــود تا به نحو مناسب مدیریت شوند و با برنامه همراهی 
کنند. در این راســتا توجه بــه انگیزه‌های آنان و تقویت آن برای جلب مشــارکت 

حداکثری آنان از اهمیت ویژه‌ای برخوردار است.«
عامل مؤثر چهارم در اســتقرار مدیریت دانش در مدرسه پس از فرهنگ‌سازی، 
گزینــش و آماده‌ســازی کارکنان و مدیریت مؤثر آنان بــرای همراهی در برنامه، به 
برنامه‌ریزی و فراهم‌ســازی امکانات و زیرســاخت‌ها و تجهیزات مناسب در مدرسه 
بازمی‌گردد. باید توجه داشت که این عامل به‌عنوان عامل چهارم و بعد از سایر عوامل 
مطرح می‌شود و بدین معناست که استقرار مدیریت دانش با خرید تجهیزات شروع 
نمی‌شــود، بلکه با ایجاد فرهنگ مناسب آغاز می‌شود و باید به ترتیب عوامل توجه 
شود. بنابراین برای استقرار مدیریت دانش در مدرسه برنامه‌ای جامع است که نگاهی 
یکپارچه و نظام‌مند داشــته باشد تا با توجه به استقرار همۀ گام‌های مدیریتِ دانش 
کل برنامه عملیاتی شــود. مثلًا اگر دانش ذخیره شود، ولی به کار گرفته نشود، فقط 
بخشی از مسیر طی شده است. درواقع این‌ها گام‌های مرتبط به یکدیگرند که با هم 
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معنا پیدا می‌کنند و باید یک یکپارچگی در این برنامه حاکم باشد که به برنامه‌ریزی 
و مهــارت و نگرش مدیر بازمی‌گردد. از طرف دیگر، باید طراحی فرایندها به‌گونه‌ای 
صورت گیرد که برنامه به‌صورت نظام‌مند پیش رود و کمتر قائل به افراد و نظارت‌ها 
و تذکرات باشــد. مثلًا، چنانچه فرایند طراحی اردو بدین‌صورت باشــد که بایستی 
از گزارش و نتایج ارزیابی اردوی مشــابه در دو ســال قبل استفاده شود خودبه‌خود 
دانش در برنامه‌های مدرسه مورد استفاده قرار می‌گیرد. بنابراین در طراحی ساختار 
مدرسه و تدوین مقررات و آیین‌نامه‌ها باید به این موضوع توجه ویژه شود و درنهایت 
وجود تجهیزات و زیرساخت‌های لازم به‌خصوص استفاده از فناوری موجب تسهیل و 
تسریع در این برنامه خواهد شد. برای ‌مثال، می‌توان به بخشی از مصاحبۀ نفر شمارۀ 
8 اشاره کرد: »استانداردها و آیین‌نامه‌ها و چک‌لیست‌ها تدوین و با فرایندها تطبیق 
داده شــود تا به‌صورت نظام‌مند برنامۀ مدیریت دانش در مدرسه جاری گردد و این 
از مهم‌ترین وظایف مدیریت اســت. باید فرایندهای نظارت و راهنمایی طراحی شود 
تا این اتفاق به یک امر موردی و تصادفی تبدیل نشــود.« یا مصاحبه‌کنندۀ شمارۀ 7 
می‌گوید: »تخصیص بودجه و منابع لازم برای یادگیری معلمان و استفاده از فناوری 
و تجهیز مدرســه به امکانات برای استقرار مدیریت دانش ضروری است.« همچنین 
وی یادآور شد که »مدیریت مدرسه علاوه‌بر اختصاص منابع لازم برای اجرای برنامۀ 
مدیریت دانش در مدرســه خود شخصاً باید بر این برنامه نظارت داشته و مستقیماً 
گزارشات اجرای برنامه را دریافت نماید و از طرفی با گفت‌وگو با معلمان انگیزۀ لازم 
را در آنان برای همراهی با این برنامه ایجاد نماید؛ چراکه بدون همراهی و مشارکت 

آنان برنامه اجرا نخواهد شد«.
با توجه به پژوهش‌های انجام‌شــده در این زمینه، که در جدول 1 مرتب و آورده 

شده‌اند، می‌توان به نتایج زیر اشاره کرد:
درزمینۀ عامل اول با عنوان فرهنگ سازمانی می‌توان گفت که مطالعات اداک و 
اداک )1398( در ابعاد توجه به عوامل فردی و عوامل ســازمانی، برارزاده و همکاران 
)1398( در بعد توجه به دانش، کیانفر )1397( در ابعاد فرهنگ سازمانی مناسب و 
افزایش آگاهی از مدیریت دانش، صدری )1397( در بعد توجه به حذف موانع عدم 
وجود فرهنگ سازمانی مناسب، اسماعیلی )1396( و دارایی و نوه‌ابراهیم)2021( در 
بعد فرهنگ‌سازمانی دانش‌مدار و همچنین جهاندیده و همکاران )2018(، پلگرینی 
)2020(، ادی‌نت و عبدالفتاح )2019( و حســینی و همکاران )1394( در بعد توجه 
به عوامل فرهنگی، دارایی )1390( در توجه به نگرش مدیران به‌منزلۀ عامل فرهنگی 
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و گوپ و پاسیانت )2018( در بعد اشتراک‌گذاری دانش با این بعد همخوانی دارد.
درزمینۀ عامــل دوم، یعنی ویژگی‌های کارکنان، می‌تــوان گفت که برارزاده و 
همــکاران )1398( در توجه به ویژگی کارکنــان، کیانفر )1397( در بعد یادگیری، 
صــدری )1397( و جهاندیده و همکاران)2018( در بعد توجه به نیروی انســانی و 
حضور کارمنــدان متخصص و توانمند و آموزش‌دیده، اســماعیلی )1396( در بعد 
انگیزش کارکنــان، دهقانــی )1395( و کازاک )2021( در بعد انگیزش کارکنان، 
قاسمی‌نژاد و آذری )1395( در بعد توجه به تحصیلات معلمان، جعفریان و جعفریان 
)2020( در حضور معلمان با تفکر فلسفی، کیانفر )1397( در بعد یادگیری و دارایی 

و نوه‌ابراهیم)2021( در بعد توجه به عوامل انسانی مطابقت دارد.
درزمینۀ عامل ســوم، یعنی مدیریت منابع انسانی، می‌توان گفت که برارزاده و 
همــکاران )1398( و جهاندیده و همکاران )2018( در توجه به مدیریت و رهبری، 
کیانفر )1397( در بعد تشریک‌مساعی و حفظ نیروهای دانشی، اسماعیلی )1396( 
در بعد ایجاد انگیزش در کارکنان، دهقانی )1395( در بعد اســتفاده از محرک‌های 
انگیزانندۀ دانشی، کازاک )2021( در بعد تشویق کارکنان در پذیرش مدیرت دانش، 
حســینی و همکاران )1394( در بعد جلب مشارکت کارکنان، خدیوی و همکاران 
)1389( در طراحی نظام پاداش و تشویق دانشی، رضایی و همکاران )2020( در بعد 
سرمایه اجتماعی، گوپ و پاسیانت )2018( در ابعاد مدیریت منابع انسانی با عملکرد 
بــالا با هدف افزایش یادگیــری فردی، انگیزه و حفظ کارکنان برای کســب دانش 
و به اشــتراک‌گذاری دانش و دارایــی و نوه‌ابراهیم)2021( توجه به عوامل مدیریتی 

همخوانی دارد.
درزمینــۀ عامــل چهارم، یعنــی برنامه‌محوری بــا نگرش نظام‌منــد، می‌توان 
گفت کــه اداک و اداک )1398( و جهاندیده و همــکاران )2018( در بعد فناوری 
اطلاعات، برارزاده و همکاران )1398( در ابعاد ســاختار سازمانی، منابع و تجهیزات، 
زیرســاخت‌ها، دسترســی به امکانات، حمایت سازمانی و سیاســت‌گذاری، کیانفر 
)1397( در بعد زیرساخت فناورانه و ابزار فناوری اطلاعات، طراحی مجدد فرایندهای 
ســازمانی، پشتیبانی و حمایت مدیران ارشد سازمان، صدری )1397( در بعد وجود 
زیرساخت‌های مناسب، اسماعیلی )1396( در ابعاد تدوین برنامۀ راهبردی مدیریت 
دانــش و تأمین بســترهای نرم‌افزاری، دهقانی )1395( در ابعاد عوامل ســاختاری 
)شــاملِ ارتباطات سازمانی پشــتیبان دانش، ساختار دانشی ســازمان، فرایندهای 
مدیریت دانش(، عوامل زیرساختی )شاملِ سخت‌افزار، نرم‌افزار، شبکه، مخازن دانش، 
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خط‌مشــی امنیت در مدیریت دانش( و عوامل راهبردی )شــاملِ اجتماعی‌ســازی، 
برونی‌سازی، ترکیب، درونی‌سازی(، کازاک )2021( در انتخاب زیرساخت و فناوری 
مناسب، حسینی و همکاران )1394( در ابعاد زيرساخت فناوری اطلاعات و ساختار 
ســازمانی، دارایی )1390( در ابعاد تأمین منابع، فناوری اطلاعات و برنامۀ محوری و 

پلگرینی )2020( در بعد عوامل نظام‌مند همخوانی دارد.
از مطالب بالا می‌توان نتیجه گرفت که برای استقرار مدیریت دانش در مدارس، 
علاوه‌بر توجه به ایجاد فرهنگ سازمانی مناسب که به اهمیت مدیریت دانش و تعامل 
و اشــتراک‌گذاری دانش می‌پردازد و توجه به طراحی فرایندهای مناســب و تأمین 
زیرساخت‌های لازم در مدرسه، دو عاملِ اصلی در این برنامه دخیل‌اند که عبارت‌اند‌از: 
اول( نگاه یکپارچه و دوم( کارکنان و معلمان مدرسه؛ لذا باید به نحو مناسب انتخاب و 
آماده شوند و در فرایند استقرار مدیریت دانش با مدیریت مناسب از تلاش و مشارکت 

آنان در محقق‌شدن و بهره‌مندی از نتایج این برنامه موفق عمل کنند.
آنچه در این پژوهش بیش از پژوهش‌های مشــابه به آن توجه شد توجه به نگاه 
نظام‌مند و یکپارچه به اســتقرار مدیریت دانش و همچنین توجه به منابع انســانی 
مدرســه بهمنزلۀ مهم‌ترین عامل در استقرار مدیریت دانش است. بنابراین مهم‌ترین 

پیشنهادهای پژوهشگر برای استقرار مدیریت دانش در مدرسه به قرار زیر است:

  در عامل فرهنگ سازمانی:
توجیه کارکنان و معلمان نســبت به اهمیت دانش و یادگیری و همچنین 

اهمیت همکاری و تسهیم دانش؛
توجیه کارکنان و معلمان نســبت به اهمیت مدیریت دانش و نقش آن در 

موفقیت و توسعۀ کارکنان و نیل به اهداف مدرسه؛

  در عامل ویژگی‌های کارکنان: 
توجــه به هدفمندی و انگیزش و یادگیرندگی و پذیرش کارکنان در هنگام 

جذب؛
آماده‌سازی همکاران ازطریق توانمندسازی و ارائۀ آموزش‌های لازم به آنان، 

به‌خصوص در زمینه‌های تفکر نقاد، مستندسازی و فناوری؛

  در عامل مدیریت منابع انسانی: 
تعیین اهداف حاصل از استقرار مدیریت دانش به کمک همکاران؛
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برنامه‌ریزی برای اســتقرار مدیریت دانش در مدرسه به کمک و با همراهی 
همکاران؛

تبیین انتظارات و وظایف برای پیشــبرد برنامه و ایســتادگی برای حصول 
نتایج مطلوب و مورد انتظار.

تشــکیل گروه‌های علمی و شوراها و تشکل‌های همکاران برای ایجاد بستر 
گفت‌وگو و تبادل نظر برای انتقال دانش و تجارب و تولید دانش بومی؛

خطرپذیری و تفویض اختیار مناســب و گسترده به همکاران و صف برای 
بروز خلاقیت و پیاده‌سازی ایده‌های جدید؛

ایجاد امنیت شغلی برای همکاران.

  در عامل برنامۀ محوری با نگرش نظام‌مند: 
تأمین زیرساخت‌ها و امکانات و منابع موردنیاز؛

استخدام نیروی انسانی موردنیاز؛
طراحی یکپارچه و نظام‌مند مراحل و فرایندها؛

طراحی ساختار ســازمانی مناسب و تدوین مقررات و دستورالعمل‌ها برای 
اجرای کامل برنامه؛

حضور و حمایت مستقیم مدیر مدرسه.
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