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 4، سروش خسروي3الهام حسيني رضي ،2، جلال رضايي نور1بهزاد لك

  30  تا  11از صفحة 

  
 چكيده

دانـش بـه عنـوان     يريتمـد  - مختلـف  يعبا توجه به رشـد رقابـت در صـنا    - يرهاي اخ در سال :و هدف ينهزم
دانش متناسب بـا   يريتمد راهبردمستلزم انتخاب ، دانش يريتمد سازي يادهپ. مطرح شده است ياتيموضوع ح

شـده در ايـن حـوزه، عـدم      يكي از خلأهاي احصـا . استسازمان  يو دانش يفكر يهسازمان، جهت اداره سرما
در . باشـد  ها مـي  هاي سازمان تبيين عوامل مؤثر بر انتخاب راهبرد مديريت دانش، با توجه به اهداف و مأموريت

پرداختـه شـده   انتخاب راهبرد مـديريت دانـش در ناجـا     يرگذار برايعوامل تأث ترين مهم يافتنبه  ،پژوهش ينا
 .است

از  ،از نظـر روش  ي اسـت؛ همچنـين  ، كـاربرد آن هـدف  يفـي و حاضر از نوع ك يقروش تحق :شناسي روش
پژوهش  ينتفاوت ا ترين مهم. استخراج عوامل مؤثر استفاده شده است يمند برا نظام يكردبنياد با رو نظريه داده

از الگوي  يناملموس يايسنجش نظر افراد خبره، به زوااستفاده از با  اين روش يرا؛ زاست يقدر روش انجام تحق
مـورد مطالعـه و    خبرگـان در ايـن حـوزه   توسط  ،حاصل از اين پژوهش يجنتا. كند مورد نظر دسترسي پيدا مي

هـاي خـام،    ادهد يتمـام از  نظـران  صـاحب  يـق دق يبا حسابرس. استآن مورد تأييد  ييروا وبازبيني قرار گرفته 
هـاي   تمـام گـام   يدرسـت  و هـا  داده ياييپا ،و سؤالات يهمطالعه، اهداف اول يندشده، كدها، مقولات، فرا يلتحل
  .مورد تأييد قرار گرفت حقيقت

 ي،سـاختار سـازمان  : انـد از  نشان داد كه عوامل بـه دسـت آمـده عبـارت     يقتحق يجنتا :گيري ها و نتيجه يافته
و  يـت خلاق يزانسازمان، فرهنگ سازمان، م سرويسهاي سازمان، نوع  بخش/يندراهبرد سطح كل سازمان، فرا

  .سازمان يواحدها ينوآور
  ها كليدواژه

 .بنياد نظريه دادهمديريت دانش، راهبرد، راهبرد مديريت دانش، 

  ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ
  Behzad_lak@yahoo.com، )نويسنده مسئول(گروه فاوا  ،عضو هيئت علمي دانشگاه علوم انتظامي امين 1.

 J.rezaee@qom.ac.ir، دانشگاه قمع، دانشكده فني و مهندسي، استاديار گروه مهندسي صناي 2.

 Elham_razy@yahoo.com، كارشناس ارشد، دانشگاه مهر البرز 3.

 kh_soroush@yahoo.com، كارشناس ارشد، دانشگاه مهر البرز 4.

       17/08/1395: تاريخ پذيرش                                  9/05/1395: تاريخ دريافت
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  12 1395 پاييز، 3انتظامي، سال چهارم، شمارةپژوهشي مديريت منابع در نيروي  - فصلنامة علمي

  مقدمه
هـا   سازمان مديريت دانش، به عنوان يك نياز راهبردي براي مؤسسات،در حال حاضر، 

هاي بلندمـدت   تضمين كننده برتري ،مديريت دانش .و نهادهاي خدماتي مطرح است
هـاي انسـاني، فكـري و     هـا از سـرمايه   گيري آن ها و جوامع و ميزان بهره براي سازمان

بـر دانـش در    يـد اسـت كـه بـا تمركـز و تأك      فناوري ،دانش يريتمد. است اطلاعاتي
، 1اسـپكتور و ادمونـدز  (پردازد  يبه حل مشكل م يستمس يكمشكل، در  هاي يتموقع

 يجاد،ا يريتمد يشده برا ريزي و برنامه يافتهساختار يكرديدانش رو يريتمد). 2002
سـرعت و   يي،است كه توانا يسازمان ييو نفوذ دانش به عنوان دارا يبردار بهره يم،تسه

راستا با  هم يانمشتر يترضا يمحصولات و خدمات برا يلشركت را در تحو ياثربخش
هـاي متعـددي در    شـركت ). 2004، 2و بـون  يزپلس(كند  يم يتوكار تقو راهبرد كسب

. هسـتند جستجوي مديريت مؤثر دانش خود، به منظور تبديل دانش به مزيت رقابتي 
چگـونگي   ،آميز مديريت دانش، موضوع مهـم  براي حصول اطمينان از اجراي موفقيت

تا بتوان نيـاز بـه انتخـاب     استانتخاب يك راهبرد مديريت دانش مطلوب در شركت 
 شـناخته  عمـده  هـاي  راهبرد .كردترين نوع راهبرد مديريت دانش را برآورده  اثربخش

، 3هانسن(گرا  انسان راهبرد و گرا سيستم راهبرد :از اند عبارت دانش، براي مديريت شده
 و اخـذ  بـه  تمايـل  كـه  است دانش مديريت راهبرد از ا نوعيگر سيستم راهبرد .)2001

 آن بنـدي  بسـته  و دانش اين كددهي و سازمان و دانشكاران خبرگان از دانش اكتساب

 خلـق  بـر  بيشـتر  گرا، تأكيـد  انسان راهبرد در كه درحالي دارد؛ بعدي هاي استفاده براي

 .اسـت  دانـش  سـازي  اجتماعي فرآيند بر و تكيه دانشكاران ميان تعامل طريق از دانش
 .نيز معرفي شـده اسـت   رويكرد تركيبي از هر دو راهبرد اخير هاي سال در اينكه ضمن

ضرورت شناخت عوامل مؤثر بر انتخاب نوع راهبرد مناسب مـديريت دانـش، بـيش از    
  .پيش آشكار شده است

  

  ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ
1.Spector J.M, Edmonds G.S 
2.Plessis & Boon 
3.Hansen 
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  13 شناسايي عوامل مؤثر بر انتخاب راهبرد مديريت دانش در ناجا

گيري از  هبه عنوان يك سازمان بزرگ با بهر - نيروي انتظامي جمهوري اسلامي ايران   
بـه اجـراي رسـالت بـزرگ خـود يعنـي        - زيادي از كاركنان در مشاغل مختلف تعداد

جهـت تحقـق ايـن    . پردازد مي... برقراري نظم و امنيت عمومي، پيشگيري از جرائم و 
هاي مختلف، صحيح، سريع و به هنگام  مأموريت بزرگ، ناجا نيازمند اطلاعات و دانش

و  اي به اين مسـئله شـده اسـت    اخير، توجه ويژههاي  در سال). 1389هاشمي،(است 
هاي اين روش بهـره بـرد    ها، از مزيت سازي مديريت دانش در سازمان توان با پياده مي

  ).1387كاملي،(
   :موارد اشاره كرد اين به توان يدانش م يريتمد ياياز مزا   
خـود را   يـاتي ح يتا تخصص فن ـ سازد يها را قادر م سازمان :از افت دانش جلوگيري - 

اخراج كاركنـان و   ي،ساز ، كوچكياز بازنشستگ ياتي كهافت دانش حكنند و از حفظ 
  .كند يري، جلوگشود يم يناش يساخت حافظه انسان ييراتتغ
 يبــرا يــازدانــش مــورد ن يفيــتنــوع و ك يريت دانــش،مــد :گيــري يمتصــم بهبــود - 

 يلدانـش را تسـه   بـه آن  يو دسترس ـ كند يم ييشناسارا هاي اثربخش  گيري تصميم
 اتخـاذ  يسـازمان  تـر  ييندر سـطوح پـا   ،تر و بهتر سريع يماتتصم يجهدر نت. بخشد يم

  .شوند مي
از كار خود به  يدرك بهتر دهد؛ يبه كاركنان اجازه م :يريپذ و انطباق يريپذ انعطاف - 

و مداخلات  يممستق يسرپرست نياز به ؛اي مطرح كنند هاي نوآورانه حل راه ؛عمل آورده
اي فعـال   چنـد وظيفـه   هـاي  يـت در موقع توانند ي، كاركنان ميجهدر نتشود؛  كمتر مي

  ).1383رادينگ،(افزايش دهد كاركنان را  يهروح تواند يم مانباشند و ساز
و بازار و رقابت  ها يدگاه، ديانتا كاملاً مشتر سازد يها را قادر م سازمان :يرقابت مزيت - 

  .كنند ييرا شناسا يرقابت يها ها و فرصت بتوانند شكاف ؛را درك كرده
 دانش،درست از  يريگ بهره :... ي و مشتر و مديريت محصول يي، افزايشدارا توسعه - 
 .شود  يكه منجر به چابكي سازمان م كندافزايي مناسبي در سازمان ايجاد  هم تواند يم

دانشي ناب جهت دستيابي بـه   به دليل آنكه ناجا بيش از هر سازمان ديگري، نيازمند
بـر آن   مؤثرسازي مديريت دانش نسبت به عوامل  يادهپقبل از  رسالت خود است، بايد

انتخاب راهبرد مناسب مديريت  نقش و اهميت به توجه با رو آگاهي كافي داشت؛ ازاين
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  14 1395 پاييز، 3انتظامي، سال چهارم، شمارةپژوهشي مديريت منابع در نيروي  - فصلنامة علمي

انتخـاب   بـر  مـؤثر  عوامـل  رسد كه طراحي الگوي مناسبي بر اسـاس  به نظر مي دانش؛
شناخت و درك روشـني  . تواند راهگشا باشد مي در ناجا مناسب مديريت دانش راهبرد

ي هـا  برنامـه ، مديران دانش را در اجراي هر چه بهتر ها آن تأثيراز اين عوامل و ميزان 
دستيابي به الگـوي  رو هدف اصلي تحقيق،  ازاين. كند يممديريت دانش در ناجا، ياري 

شناسـايي  براي ايـن كـار،   . است انش در ناجامناسبي جهت انتخاب راهبرد مديريت د
بـر انتخـاب راهبـرد     مـؤثر شناسـايي عوامـل   و  ناجـا تدوين راهبرد دانش در  يها الگو

  :تحقيق به شرح زير استسؤالات . مديريت دانش در آن ضروري است
 الگوي مناسب براي انتخاب راهبرد مديريت دانش در ناجا چگونه است؟  
  برد مديريت دانش در ناجا شامل چه مواردي هستند؟در انتخاب راه مؤثرعوامل 

  يرگذار در انتخاب راهبرد مديريت دانش در ناجا چگونه است؟تأثارتباط عوامل 

بـه منظـور درك بهتـر مفهـوم      :مفهوم و تعريف راهبرد مديريت دانش: مباني نظري
راهبـرد  راهبرد مديريت دانش، بايد ابتدا به بررسي مفاهيم دانش و مديريت دانـش و  

 :اسـت  آمـده  چنـين  دانش تعريف آكسفورد لغت فرهنگ در. مديريت دانش بپردازيم
بـه عبـارت ديگـر    ؛ »اطلاعات و تجربه از حاصل آشنايي درك يا از است عبارت دانش«

 از را آن فـرد  كـه  اي است شده آموخته يها درس و فهم پندارها، و افكار حاصل دانش،

 .آورد يم ـ شـنيدن بـه دسـت    و خوانـدن  يـادگيري،  بصـيرت،  استدلال، تجربه، طريق
 و يابـد  يم ـ دانـش گسـترش   شوند؛ يم سهيم افراد با خود دانش در ديگران كه هنگامي
. آيـد  يم وجود به دانش جديدي شود؛ يم تركيب ديگران دانش با فرد دانش كه هنگامي
 و جهـان  از هـا  آن و ادراك افـراد  يباورهـا  و ها ارزش با زيرا دارد؛ فردي ماهيتي دانش،

 ظـاهر  فـردي  بـين  زمينه روابط و بافت در دانش علاوه به .دارد متقابل ارتباط ديگران،

هالسـوپل و  (اسـت   از اطلاعات معنادارتر و تر غني دانش، كه است ذكر به لازم .شود يم
  .)83 :1،2001سين

 فرايندي دانش، يريتمد«: ترين تعاريف مديريت دانش، عبارت است از يكي از جامع   

 دانـش  لغـت  .»است سازماني اهداف به دستيابي يا رقابتي مزاياي كسب براي مند نظام

  ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ
1.Holsapple and Singh 
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  15 شناسايي عوامل مؤثر بر انتخاب راهبرد مديريت دانش در ناجا

 دانـش،  كـه  آنجـا  از. شـود  مـي  معيارها گنجانده و اجرايي فرايندهاي اسناد، در معمولاً

 را دانـش  مـديريت  عمـل  دانش، ابتكـار  اخذ هاي سازمان شود؛ مي تلقي رقابتي منبعي
 هـا  ابتكارعمل اين. جويند بهره مي دانش هاي دارايي از و كنند مي تقسيم و اجرا تعيين،

 خلاق هاي سازمان در كيفيت مديريت مهندسي، باز يا تجاري فرآيند سازي، الگو حاصل

 جهـت  سـازمان  كـه  كند مي انيب ،دانش تيريمد راهبرد). 45: 1،2008كوليپ(است 
 كسـب،  شـامل ( دانـش  تيريمد يندهايفرا و اجراي خود يدانش هاي دارايي تيريمد

 بـر  بايـد  ،گـذاري  سـرمايه  حجـم  چـه  بـا  و چگونـه  ،)دانش كارگيري به و انتقال خلق،
 سـازمان  در موجـود  يضـمن  و حيصـر  هـاي  دانـش  از و كنتـرل  ي،دانش ـ هـاي  دارايي
 دهقـان، ( باشـد  متمركـز  دانـش  نـوع  كـدام  از برداري بهره بر شتريب و كند گيري بهره

1386(.  
عوامل مهـم در اتخـاذ يـك سيسـتم     «اي با عنوان  در مقاله هونگ: پيشينه پژوهش

بر اساس مطالعات ميداني و بررسـي ادبيـات   ، »مديريت دانش براي صنعت داروسازي
پـس از  . اسـت  دانسـته  مـؤثر  انتخاب سيستم مديريت دانشدر  را متغير 32، پيشين

، هفـت  يواني ارسالي به اعضاي انجمن دارويي تـا ها پرسشنامه تجزيه و تحليل آماري
 يفنـاور  ،سازماني فرهنگ ،ساختار دانش( ين عوامل انتخاب شدمؤثرتربه عنوان عامل 

ــات ــد     ،اطلاع ــديريت ارش ــد م ــري و تعه ــوزش، رهب ــان و آم ــاركت كاركن از . )مش
توان به صنعت خاصي كه انتخاب كرده است، اشاره كـرد   يمهاي پژوهش،  يتمحدود

  ).2005هونگ و همكاران،(رد ندارد كه جز صنعت داروسازي در ساير صنايع كارب
 در دانـش  مـديريت  موفقيـت  حيـاتي  عوامـل «اي بـا عنـوان    قرباني زاده در مقالـه     

 مـديريت  موفقيـت  كليـدي  عوامـل  عنوان به مهم، عامل پنج از، »عمومي يها سازمان

 مديران، يرفتارها و ها نقش سازماني، فرهنگ :از اند عبارتدانش استفاده كرده است كه 

 كليـه  تحقيـق،  اين آماري جامعه .در سازمان فناوري و انساني منابع سازماني، ساختار

 به كه نفر هستند 96 تعداد به كشور عمومي بخش يها سازمان از يكي دانشي كاركنان

 اين به توان يم تحقيق، هاي يتمحدود از .اند قرارگرفته مطالعه مورد سرشماري صورت

  ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ
1.Cholip 
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  16 1395 پاييز، 3انتظامي، سال چهارم، شمارةپژوهشي مديريت منابع در نيروي  - فصلنامة علمي

 مديريت بر مؤثر سازماني درون عوامل مطالعه به فقط تحقيقاين  در كرد كه اشاره نكته

 مطالعه مورد دانش مديريت موفقيت بر مؤثر سازماني عوامل برون و شده پرداخته دانش

  ).1390زاده و همكاران، قرباني(نگرفته است  قرار
اســتفاده از فرآينــد تحليــل شــبكه در انتخــاب «پرســين در پژوهشــي بــا عنــوان     

جامع، براي انتخاب و ارزيابي  ANP، به توسعه يك الگوي »دانشهاي مديريت  راهبرد
در اين الگو، . ي توليدي تركيه پرداخته استها شركتيك راهبرد مديريت دانش براي 

يدهاي مديريت دانش؛ فرآيند راهبرد، فناوري، فرهنگي و مالي در نظـر  كاندبراي وزن 
، هـا  خوشـه در ايـن الگـو تمـام    «: انـد از  ارتنقاط ضعف اين الگو، عب. گرفته شده است

در نظـر گرفتــه نشــده اسـت و بــا توجـه بــه محــيط     هــا آنعناصـر و تعــاملات بـين   
به عنـوان مثـال چنـدين معيـار     . تواند اضافه شود يميارهاي ديگري معگيري،  تصميم

هاي نوآورانه و اهداف راهبردي سازمان به صـراحت در   يتقابلمانند يادگيري سازمان، 
ي توليد شـده  ها وزنهمچنين اين الگو بسيار وابسته به . ين الگو گنجانده نشده استا

ي آن بستگي بـه صـحت و مقـدار ارائـه شـده      و اثربخشگيرندگان است  يمتصمتوسط 
   ).2010پرسين،(» گيرندگان دارد يمتصمتوسط 

هاي مـؤثر بـر موفقيـت راهبـرد      به صورت مختصر به بررسي شاخص) 1(در جدول   
  .پردازيم تحقيقات پيشين مي مديريت دانش در

 
  تحقيقات پيشين عوامل كليدي موفقيت مديريت دانش در: 1جدول 

  محققان/محقق  ها شاخص/ شاخص   رديف

  و راهبرد رهبري فناوري اطلاعات انساني، زيرساخت سازماني، منابع همكاري، ساختار فرهنگ  1
انصاري و همكاران 

1392  

  دانش نقشه و موقعيت و دانش ريزي و برنامهدانش، حسابرسي  مديريت تيم ساختار سازمان، وكار، كسب راهبرد  2
  )2002( 1نسبيت
 )2000( 2و تيوانا

  )2003( چوي و لي  فناوري اطلاعات انساني و سازماني، منابع همكاري، ساختار ي اجتماعي و فني سازمان، فرهنگها جنبه  3

4  
 بر مبتني كار تيمي كاركنان، كارمندان، آموزش مديريت ارشد، درگيري تعهد و سازماني رهبري فرهنگ و اعتماد

  زني محك/اعتماد، الگوگيري
 3همكاران و موفت
)2003(  

  )2010(4ينپرس  فرهنگ و مالي ،فناوري فرآيند راهبرد،  5

  ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ
1.Nesbitt 
2.Tiwana 
3.Moffett and et al 
4.Perçin 
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  17 شناسايي عوامل مؤثر بر انتخاب راهبرد مديريت دانش در ناجا
  تحقيقات پيشين عوامل كليدي موفقيت مديريت دانش در: 1جدول ادامة 

6  
 هاي ارزيابي، زيرساخت و هدف، سنجش و راهبرد اطلاعات، فرهنگ، فناوريمديريت،  حمايت و رهبري

  انساني منابع مديريت آموزش، و انگيزشي، تحصيلات ها، اقدامات فعاليت و سازماني، فرآيندها
 1وال اسپين و وانگ

)2005(  

7  

دانش،  مديريت به جامع ديد و رويكرد وكار، كسب با راهبرد دانش مديريت راهبرد دانش، اتصال مديريت راهبرد
 و خلق عملكرد، فرهنگ ارشد، ارزيابي مديران حمايت پاداش، و انگيزاننده ارزش، بيانيه و وكار كسب مورد

 چرخه سراسر در دانش گذشته، اداره خود از مديريت و ارتباطات، كاركنان و تغيير دانش، مديريت تسهيم

  دانش هاي مديريت رويه و ها سياست فرآيندها،نهان  و آشكار دانش نمودن حياتش، مديريت

  )2007( 2پلسيسدو 

8  
 مديريت فرآيندهاي انساني، منابع سازماني، مديريت هاي زيرساخت اجرايي، فرهنگ، ارشد، مديران مديريت

  فناوري هاي دانش، زيرساخت
الهياري  و كاظمي

)2010(  

9  
 ارشد دانش، مدير هاي انباره دانش، مديريت آمادگي و معماري ساختارهاي منعطف، و انساني منابع مديريت

  زني دانش، محك
همكاران  و اخوان
)2009(  

10  
سنجش  ي،هاي اطلاعات سيستم توانمندسازي،يمي، كار ت آموزش، مشاركت، ارشد، يرانتعهد مد، سازماني فرهنگ

  ساختار دانش الگوسازي و عملكرد،
و  يدريح

  )1392(همكاران
  )2012(3وو  هزينه زمان و، انگيزه فرهنگ و مردم، ارشد، ارتباطات،حمايت مديريت   11

  ها و رفتارهاي مديران، ساختار سازماني، منابع انساني و فناوري در سازمان سازماني، نقش فرهنگ  12
زاده و  يقربان

  )1390(همكاران

  ارشد يريتو تعهد مد يرهبر آموزش، ،مشاركت كاركنان ،فناوري اطلاعات ،سازماني فرهنگ ،ساختار دانش  13
هونگ و 

  )2005(4همكاران

  
  شناسي پژوهش روش

 و از نظـر روش از نظريـه   كـاربردي روش تحقيق حاضر از نوع كيفي و از نظر هـدف،  
با توجه به . مند براي استخراج عوامل مؤثر استفاده شده است بنياد با رويكرد نظام داده

بـه مصـاحبه بـا خبرگـان برجسـته      اين رويكـرد، پـس از شناسـايي سـؤال پـژوهش      
هـا   اقدام به تحليل داده - با استفاده از كدگذاري - ها آوري داده بعد از جمع. ايم پرداخته

  .گردد شود و بر اساس نتايج به دست آمده، الگوي مناسب ارائه مي مي
دانـش   يريتدر حـوزه مـد   خبرگـان ناجـا،  مشـاوران، محققـان و    انجام مصاحبه با    

افراد  ينو تجربه ا يدر حوزه علم و آگاه ،چرا كه دانش انتخاب راهبرد ست؛شده ا انجام
گيري نظري تا جايي ادامه پيدا كرده است كه هر مقوله به اشباع نظـري   نمونهاست و 
است كه البته از مصاحبه هفتم به  مصاحبه انجام داده 10در اين مطالعه، محقق  .برسد

اضافي مرتبط بـا   شويم؛ اطلاعات جديد تر مي كهاي آخر نزدي بعد، هر چه به مصاحبه
  ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ

1.Wong and Aspinwal 
2.Du Plessis 
3.Wu 
4.Hung and et al 
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خورد كه درنهايت در دهمين مصاحبه، نقطه اشباع نظـري   موضوع كمتر به چشم مي
      . است يگلوله برفروش با  يگيري، قضاوت شهود نمونه روش .حاصل شد

بـا   شده است و به مرور، هاي اوليه به صورت كاملاً باز و ساختار نيافته انجام مصاحبه   
هاي اوليه و پيـدا كـردن   هاي داده شده به سؤالات و كدگذاري مصاحبهتوجه به پاسخ

چند تمام هاي بيشتر براي سؤالات بعدي، شكل سؤالات تا حدي تغيير كرد؛ هرسرنخ
قبـل  . سؤالات، مرتبط با موضوع و در چارچوب پي بردن به سؤالات اصلي تحقيق بود

شد كه مطالب بيان شده از سـوي او،  طلاع داده مياز هر مصاحبه به مصاحبه شونده ا
  .رود و هيچ اسمي از او برده نخواهد شد كار ميبه كاري در تحقيق بدون دست

. ايـم  ها پرداختـه  جهت اعتباربخشي به نتايج تحقيق، به بررسي روايي و پايايي يافته   
ري و خبرگان ناجا در اين پژوهش، از منابعي نظير مصاحبه با اساتيد و دانشجويان دكت

نفر از اساتيد مورد مطالعـه و بـازبيني قـرار     2اين پژوهش توسط . استفاده شده است
 يـق دق يبـا حسابرس ـ . گرفته و مواردي جهت اصلاح يا تغيير نظريه بيان شـده اسـت  

مطالعـه،   ينـد شده، كـدها، مقـولات، فرا   يلهاي خام، تحل داده يتماماز  نظران صاحب
مورد تأييـد قـرار    حقيقهاي ت تمام گام يدرست و ها داده ياييپا ،و سؤالات يهاهداف اول

براي محاسـبه   - علاوه بر اين، در تحقيق كنوني از روش توافق درون موضوعي .گرفت
براي محاسبه پايايي مصاحبه، از  .استفاده شده است - هاي انجام گرفته پايايي مصاحبه

يك كارشـناس خبـره درخواسـت    ، از )ارزياب(روش توافق درون موضوعي دو كدگذار 
از طريـق ميـزان   . در پژوهش مشاركت كند) كدگذار(شد تا به عنوان همكار پژوهش 

ها در يك فاصله زماني كوتاه و مشـخص،   توافقات و عدم توافقات موجود در كدگذاري
درصد توافق درون موضـوعي كـه بـه    . شود  شاخص ثبات براي آن تحقيق محاسبه مي

ه است رود با استفاده از فرمول زير محاسبه شد كار مي تحليل بهعنوان شاخص پايايي 
  .نشان داده شده است) 2(و نتايج حاصل از آن در جدول

  
 
  
  

  
  درصد توافق درون موضوعي =  %*100

                              

 2*تعداد توافقات

 تعداد كل كدها
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  19 شناسايي عوامل مؤثر بر انتخاب راهبرد مديريت دانش در ناجا
  بررسي پايايي بين دو كدگذار نتايج: 2جدول 

  )درصد(پاياي باز آزمون   تعداد عدم توافقات  تعداد توافقات  ها تعداد كل داده  عنوان مصاحبه  رديف
  درصد 76  5  23  60  اول  1
  درصد 81  7  22  54  دوم  2
  درصد 76  9  19  50  نهم  3

  درصد 78  21  64  164  كل

تعداد كل كدهاي ثبت شده توسط هـر دو   ؛دهد نشان مي )2(طور كه جدول همان    
و  64، تعداد كل توافقات بين اين كـدها  164برابر ) محقق و فرد همكاري كننده(نفر 

بـا اسـتفاده از    ،پايايي بين دو كدگذار. است 21تعداد كل عدم توافقات بين اين كدها 
اد قابليـت اعتم ـ  پـس ؛ بـالاتر بـوده   درصد 60درصد است كه از  78فرمول ذكر شده 

  .)1388نقوي،(ها مورد تأييد است  كدگذاري
  

  هاي پژوهش يافته
ارتبـاط   يـين و تع ييبه دنبال شناسـا  ،وهشژپ ينآنجا كه در ا از :هاي توصيفي يافته

 بنيـاد هسـتيم؛   به روش كيفي دادهدانش  يريتعوامل مؤثر در انتخاب راهبرد مد ينب
هاي نظري متشكل  ي است و شامل نمونهآمار و نمونه جامعهاين تحقيق فاقد  بنابراين

علـم و آگـاهي    دانـش  يريتدر حـوزه مـد  كـه   خبرگـان ناجـا  مشاوران، محققان و از 
افراد  ينو تجربه ا يچرا كه دانش انتخاب راهبرد در حوزه علم و آگاهاند، است؛  داشته

لازم بـه  . ها بررسي شده اسـت  شونده هاي مصاحبه ويژگي) 3(در قالب جدول .باشد مي
  .ها معذوريم توضيح است كه به دليل حفظ اطلاعات افراد، از ذكر نام آن

  
  هاي نظري هاي نمونه جدول توصيفي ويژگي: 3جدول 

  تعداد دفعات مصاحبه  ميزان سابقه كار  ميزان تحصيلات  عنوان مصاحبه  رديف
  دو بار  سال 15  دكترا  اول  1
  بار يك  سال 10  دكترا  دوم  2
  بار يك  سال 12  دكترا  سوم  3
  بار يك  سال 7  كارشناس ارشد  چهارم  4
  دو بار  سال 10  دكترا  پنجم  5
  بار يك  سال 14  دكترا  ششم  6
  بار يك  سال 5  كارشناس ارشد  هفتم  7
  بار يك  سال 8  كارشناس ارشد  هشتم  8
  بار يك  سال 11  دكترا  نهم  9
  بار يك  سال 14  دكترا  دهم  10
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هـاي عميـق بـا مـديران و اسـاتيد،       به كمـك نتـايج مصـاحبه    :هاي استنباطي يافته
  .ها به شرح زير استنباط شد كدگذاري

بلافاصـله بعـد از اولـين مصـاحبه      بنيـاد،  نظريه دادهاين مرحله از روش  :كدگذاري باز
به عبارت ديگر، پس از هر مصـاحبه شـروع بـه پيـدا كـردن كـدها،       ؛ شده است انجام

. ايـم  ها و تركيب مفاهيم مرتبط كـرده  مناسب براي آن هاي مفاهيم و انتخاب برچسب
بـه كـدهاي ثانويـه تبـديل     ) هـا  به علت تعداد فراوان آن(در مرحله بعد، كدهاي اوليه 

بـه صـورت كلـي نتـايج     . شودچند كد ثانويه تبديل به يك كد مفهومي مي. شوند مي
ه تنظـيم شـده   جدول جداگانه بر اساس هر مقول 16بررسي كدگذاري ثانويه در قالب 

اي از چگونگي تبديل كدهاي ثانويه بـه مفـاهيم و مقـولات     نمونه) 4(در جداول. است
  .ارائه شده است

  دهي كدهاي مفهومي و مقولات ي ثانويه و شكلكدگذار :4جدول 
 كدهاي ثانويه كدهاي مفهومي مقولات

شناسايي فرآيندهاي ناجا و 
 استفاده از رويكرد فرآيندي

فرايندها جهت انتخاب شناخت نوع 
 راهبرد مديريت دانش در ناجا

  ميزان تكراري بودن فرايند راهبرد را به سوي كدگذاري سوق
 .دهد مي

  هر چه خلاقيت در فرايندهاي ناجا بيشتر شود، راهبرد
 .سازي مؤثرتر خواهد بود شخصي

تناسب فرايندهاي ناجا و نوع 
  سرويس

  
 

  تواند از راهبرد تركيبي مديريت  ميناجا متناسب با فرايندهايش
 .دانش بهره ببرد

  ،هرچه سرويس نياز به خلاقيت زياد براي ارائه يا توليد داشته باشد
 .سازي مؤثرتر است مطابق با فرايندهاي ناجا، راهبرد شخصي

  ،هر يك از فرايندهاي ناجا، جهت ايجاد محصول يا ارائه خدمات
 .گيرد شكل مي

فرايندي در  تعيين ميزان رويكرد
 هاي ناجا بخش

 مديريت  توان ناجا، مي هاي دهي و مديريت فعاليت براي سازمان
 .را در فرايندهاي ناجا ايجاد كرد افقي

 ها، به رويكرد فرايندي به جاي تمركز بر واحدها و مرز ميان آن 
 .پردازد مي ناجاتمركز بر روي اهداف اصلي 

  
هـاي كلـي    مقولات، مرحلـه سـاخت طبقـه   پس از تعيين  :هاي اصلي دهي طبقه شكل

مقولـه بـه دسـت آمـده اسـت كـه در        16طبقـه از   6نظريه است كه در اين تحقيق 
  .ارائه شده است 5جدول
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  21 شناسايي عوامل مؤثر بر انتخاب راهبرد مديريت دانش در ناجا
  هاي كلي از مقولات دهي طبقه شكل: 5جدول 

 مقولات  هاي اصلي طبقه

 ساختار سازماني

  تعيين ميزان اندازه سازمان
  تعيين ميزان پيچيدگي سازمان

  ميزان رسميت سازمان تعيين
 تعيين ميزان تمركز سازمان

 راهبرد سطح كل ناجا

  مدت تعيين اهداف بلندمدت و كوتاه
  اي هاي وظيفه تعيين راهبرد

 )رقابتي پورتر( وكار تعيين راهبرد عمومي كسب

 هاي ناجا بخش/فرايند
  شناسايي فرآيندهاي ناجا و استفاده از رويكرد فرآيندي

 ناجافرآيندهاي تعيين ماهيت 

 نوع سرويس ناجا

  خدمت/تعيين ماهيت محصول
  خدمت/تعيين ميزان كيفيت و هزينه محصول

 خدمت/تعيين پيچيدگي محصول

  سازماني ناجا فرهنگ
  شناسايي فرهنگ در جهت دستيابي به نوآوري در ناجا

  جهت دستيابي به اهداف سازماني هاي مختلف ناجا، در بخش شناسايي فرهنگي

 خلاقيت و نوآوري هر بخش از ناجا ميزان
  فرايندهاي ناجا تعيين ميزان خلاقيت در ارائه خدمت يا توليد محصول هر يك از

 اهداف سازمان تعيين بسترهاي ايجاد نوآوري در ناجا در جهت

هـا را بـه    كه يكي از طبقه بنياد، كدگذاري محوري است مرحله بعدي در روش داده   
، آن را تحـت عنـوان   »راهبرد سطح كل ناجـا «. ايم انتخاب كردهعنوان طبقه محوري 

هـا را بـا آن    پديده محوري در مركز فرايند، مورد كاوش قرار داده و ارتباط ساير طبقه
هاي مكانيسـم   هاي به دست آمده، مؤلفه در گام بعدي بر اساس داده. كند مشخص مي

لفه به شرح زير هماننـد  سازي دانش مورد نظر قرار گرفت كه شش مؤ مطلوب تجاري
هـاي بـه دسـت آمـده از      گانه بـر پايـه داده   هاي شش مؤلفه. ، ارائه شده است)2(شكل

  .ها به دست آمده است بندي آن هاي عميق و پردازش و مقوله مصاحبه
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  )تصوير الگوي تكميلي(كدگذاري محوري بر اساس الگوي پارادايم : 2شكل 

  

پـردازي يـا كدگـذاري     مرحله بعدي، مرحله اصلي پژوهش بـه نـام مرحلـه نظريـه        
 ؛پردازي بنيادي، توليد نظريه است؛ نه توصيف صرف پديده هدف نظريه. انتخابي است

ايـن ترتيـب كـه طبقـه      بـه . ها به طور منظم به يكديگر مربوط هستند طبقه بنابراين
ها ربط داده و آن روابط را در چارچوب يك  طبقهمند به ديگر  شكل نظام محوري را به

  :ايم روايت ارائه كرده
P1: جهـت   - هاي انتخـاب مناسـب راهبـرد مـديريت دانـش در ناجـا       يكي از ضرورت

اعتماد مديران بـه دانشـكاران و همچنـين ايجـاد امنيـت       - سازي آن در سازمان پياده
اري سيسـتم مـديريت   و توجيه كردن كاركنان در خصوص برقـر شغلي براي كاركنان 

...  و دانـش  انتقال ها، هاي لازم را جهت تبديل دانش دانش وجود دارد تا آنان همكاري
  .داشته باشند

P2: هـاي پـورتر،    اعم از راهبرد هاي سطح كلان ناجا بدين منظور، لازم است تا راهبرد
  .مدت سازمان شناسايي شوند اي و اهداف بلندمدت و كوتاه راهبرد وظيفه
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  23 شناسايي عوامل مؤثر بر انتخاب راهبرد مديريت دانش در ناجا

P3 و:P4  و ) اندازه سازمان، رسـميت، تمركـز و پيچيـدگي   (ساختار سازماني با بررسي
تـوان بـه    مـي ... خدمات از نظر ماهيـت و هزينـه و كيفيـت    / تنوع محصولهمچنين 

  .شناخت مناسبي از شرايط سازماني در ناجا دست يابيم
:P5 ردن هاي سازمان و مشخص ك سازماني در ناجا، در هر يك از بخش بررسي فرهنگ

 .توانــد بســيار مــؤثر باشــد ميــزان همــاهنگي ميــان آن بــا ماهيــت هــر بخــش، مــي
زيـرا در بسـياري از   ؛ گـر بيـان شـده اسـت     سازماني به عنوان عامـل مداخلـه   فرهنگ
هاي نادرست، استفاده مناسب از دانش و حفظ  ها به دليل وجود برخي فرهنگ سازمان

ايت به سـمت اهـداف سـازمان،    بررسي فرهنگ و هد پسآن اهميت چنداني نداشته؛ 
 .سازي راهبرد مديريت دانش كمك كند تواند به پياده مي

:P6  تـرين راهبـرد مـديريت     شناخت سطح بلوغ فناوري اطلاعات، در انتخاب مناسـب
  .دانش در ناجا مؤثر است

P7 و P8: توانـد   هاي ناجـا، مـي   ميزان خلاقيت و نوآوري در هريك از فرايندها و بخش
با توجه به خلاقيت مورد نياز براي هر يك از واحدهاي سازماني  بنابراينمتفاوت باشد؛ 

هـا، راهبـرد مـديريت دانـش      توان براي هر يك از آن و در راستاي راهبرد سازمان، مي
 .خاصي در نظر گرفت

P9: توان براي هر فراينـد يـا بخـش ناجـا، راهبـرد       فتن موارد مذكور، ميبا در نظر گر
  .مناسب با آن را برگزيد مديريت دانش
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پيشـنهاد  ) 3(به صورت ترسيمي نظريه نهايي در شـكل   درنهايت، الگوي مذكور را    
  :ايم كرده

  
  ها و اهميت هر طبقه الگوي نهايي بر اساس طبقه: 3شكل 

 

  گيري نتيجه
 :شده به صورت كلي در زير بيان شده است هاي انجام نتايج حاصل از مصاحبه

تر باشد؛ از مرحله رشـد خـود فاصـله گرفتـه و بـه سـمت        هرچه اندازه سازمان بزرگ
راهبرد كدگذاري مؤثرتر خواهد  بنابراينرود؛  استانداردسازي فرايندهاي خود پيش مي

 برنـد؛  حله معرفي و رشد خود به سر مـي هاي تازه تأسيس كه در مر براي سازمان. بود
راهبـرد   پـس پـذيري و سـودآوري مهـم اسـت؛      ياز بـه خلاقيـت بـه جهـت رقابـت     ن

 .سازي مؤثرتر خواهد بود شخصي

سـازي مـؤثرتر    دهند؛ راهبرد شخصي هايي كه خدمات ارائه مي در خصوص سازمان    
استاندارد كردن رويه و اما اگر اندازه سازمان بزرگ باشد؛ سازمان به سمت ؛ خواهد بود

اگـر سـازماني   . راهبرد كدگذاري مـؤثرتر خواهـد بـود    بنابراينرود؛  ها مي دستورالعمل
؛ راهبـرد  )امـا انـدازه سـازمان كوچـك يـا متوسـط باشـد       (خدماتي و يا توليدي باشد

 .سازي براي آن كاراتر است شخصي
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  25 شناسايي عوامل مؤثر بر انتخاب راهبرد مديريت دانش در ناجا

صوصـي از مـديريت   توان بر اساس هر يك از فرايندهاي سازمان نيز راهبـرد مخ  مي   
به عنوان مثال براي واحدهاي . دانش تعريف كرد؛ يعني از راهبرد تركيبي استفاده كرد

؛ از راهبـرد كدگـذاري و در واحـدهاي    ...تكراري مانند توليـد محصـول، حسـابداري و   
؛ از راهبـرد  ...غيرتكراري كه نيازمند تخصص بالايي هستند؛ مانند طراحي و توسـعه و 

 .ده كردسازي استفا شخصي

تـر و راهبـرد    هر چه ميزان تمركز در سازمان بيشتر باشد؛ نمودار سـازماني مسـطح     
وكار هـر سـازمان،    بر اساس نوع انتخاب راهبرد عمومي كسب. كدگذاري مؤثرتر است

براي راهبرد تمايز با توجه به نياز خلاقيت زياد . توان راهبرد مخصوصي انتخاب كرد مي
 .شود سازي توصيه مي وكار، راهبرد مديريت دانش شخصي كسبدر اين راهبرد 

جـويي بـه مقيـاس و افـزايش      وكار رهبري هزينه، به دليل صرفه براي راهبرد كسب   
براي . شود راهبرد مديريت دانش كدگذاري توصيه مي فرايندهاي تكراري و استاندارد،

 مـديريت دانـش تركيبـي   بندي بازار، راهبـرد   وكار تمركز، به دليل بخش راهبرد كسب
هـا   وكار تركيبي، به دليل استفاده از تركيب راهبرد براي راهبرد كسب. شود توصيه مي

 .شود راهبرد مديريت دانش كدگذاري توصيه مي ،)تمايز، تمركز و رهبري هزينه(

اگر راهبرد سازمان، ايجاد مزيت رقابتي است؛ تنوع در محصولات يا خدمات سازمان    
در واقع سـازمان نيـاز بـه دانـش ضـمني بيشـتري دارد؛       . يش خواهد بوددر حال افزا

اگر راهبرد سـازمان كـاهش   . شود سازي توصيه مي استفاده از راهبرد شخصي بنابراين
يافته؛  ها افزايش هزينه و افزايش توليد باشد؛ نياز به استانداردسازي رويه و دستورالعمل

اگر ساختار سـازماني مبنـي بـر    . شود راهبرد مديريت دانش كدگذاري توصيه مي پس
؛ نياز بـه دانـش ضـمني    )اي ساختار پروژه(باشد پذير تعريف شده  نياز مشتري انعطاف

 .سازي بهتر عمل خواهد كرد راهبرد شخصي بنابراينيابد؛  افزايش مي

زيـرا در بسـياري از   ؛ گر بيـان شـده اسـت    فرهنگ سازمان به عنوان عامل مداخله    
هاي نادرست استفاده درست از دانش و حفظ دانش  دليل برخي فرهنگها به  سازمان

بررسي فرهنگ و هدايت به سمت اهداف سـازمان   پسسازمان اهميت نداشته است؛ 
بـراي كمـك بـه انتخـاب     . سازي راهبرد مديريت دانش كمـك كنـد   تواند به پياده مي

غلي و توجيه كردن ها، نياز به ايجاد امنيت ش درست راهبرد مديريت دانش در سازمان
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هـاي   كاركنان در خصوص برقراري سيستم مديريت دانش وجود دارد تا آنان همكاري
  .داشته باشند ...دانش و انتقال ها، لازم را جهت تبديل دانش

درنهايت عوامل به دست آمده جهت انتخاب راهبرد مديريت دانش در ناجا، مطابق     
راهبـرد سـطح كـل سـازمان،     اختار سـازماني،  س«: اند از با سؤال اوليه پژوهش عبارت

هاي سازمان، نوع محصول سازمان، فرهنگ سازمان و ميـزان خلاقيـت و    بخش/فرايند
  .»نوآوري هر بخش از سازمان

 ـ  ،مفهومي حاصل از اين تحقيـق  الگويبر اساس نتايج و      ي در انتخـاب  شـرايط علّ
اين موضـوع  . اعتماد مديران و امنيت شغلي كاركنان است ،هاي مديريت دانش راهبرد

وو  همچنـين توســط و ) 2003(پـيش از ايـن در نتـايج حاصــل از تحقيقـات موفـت      
نوعي مؤيد نتـايج حاصـل از   ه تواند ب طريق مشابه تكرار شده است كه ميه ب) 2012(

  .تحقيق حاضر باشد
الگوي مفهومي حاصـل، راهبـرد سـطح كـل سـازمان      ) طبقه محوري(پديده اصلي    

، )2004( ينش ـ، )2003( يل، چوي و )2000(تر توسط ويگ  اين موضوع پيش. است
به عنـوان عـاملي مهمـي در مـديريت دانـش      ) 2010(ين پرس و) 2007( يسپلسدو 

 .مطرح شده بود

ان خلاقيت و نوآوري هر بخـش از  بستر حاكم در الگوي مفهومي مذكور، شامل ميز   
توسط طريق مشابه ه باين موضوع . هاي سازمان است بخش/سازمان و همچنين فرايند

  .تكرار شده است )2010(ين پرسو ) 2007(پلسيس 
گر الگوي مفهومي عبارت اسـت از فرهنـگ سـازمان و سـطح بلـوغ       شرايط مداخله   

نيز ذكـر شـده   ) 2007( ساربياقات سازماني در تحقي موضوع فرهنگ. فناوري اطلاعات
با توجه به اهميت موضوع بلوغ فنـاوري اطلاعـات در مـديريت دانـش، محققـان      . بود

به اين موضـوع  ) 2003(و كيم ) 2003( يچو و ، لي)2003(زيادي از جمله ليندوال 
  .اند اشاره نموده

خـدمات سـازمان از جملـه راهبردهـاي الگـوي      /ساختار سازماني و تنوع محصـول     
 يچـو  و ، لـي )2000( يوانـا ت، )2002( يتنسـب محققـاني از جملـه   . مفهومي هستند

كـه  انـد   يافتـه  به نتايج مشـابهي در ايـن خصـوص دسـت    ) 1392(و انصاري ) 2003(
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درنهايت پيامد اين الگـوي  . نوعي مؤيد نتايج حاصل از تحقيق حاضر باشده تواند ب مي
  .هاي سازمان است بخش/مفهومي، تعيين راهبرد مديريت دانش مطابق با فرايند

عـدم اعتقـاد و   : توان به موارد زير اشاره كرد هاي اساسي پژوهش، مي از محدوديت    
و محـدود شـدن نظـر    هاي مديريت دانش  ها و برنامه حمايت مديريت عالي از فعاليت

مرحله كدگذاري محـوري و قـرار گـرفتن اطلاعـات در قالـب الگـوي        محقق با وجود
  .بنياد پارادايم موجود در نظريه داده

الگوي پيشنهادي جهت انتخاب راهبرد مديريت دانـش در ناجـا، در ايـن پـژوهش        
  :هاي زير است داراي مزيت

بنيـاد   دادهترين تفاوت اين پژوهش در روش انجام تحقيق است كه از روش كيفي  مهم
بنياد  يا نظريه دادهبنياد  نظريه دادهزيرا ؛ براي استخراج عوامل مؤثر استفاده شده است

كه ايـن نظريـه در يـك سـطح وسـيع، يـك        طوري به يك شيوه پژوهش كيفي است؛
نظريه حاصل از اجـراي چنـين روش    بنابراينكند؛  فرآيند، عمل يا تعامل را تبيين مي

، الگـويي  بنيـاد  نظريه دادهدر اين پژوهش به كمك . دي استاي فرآين پژوهشي، نظريه
الگوي پيشنهادي،  اين. طراحي شده است انتخاب راهبرد مديريت دانش در ناجاجهت 

هاي قبلي  كليه عوامل تأثيرگذار در انتخاب راهبرد مديريت دانش را مطابق با پژوهش
  .ها را تكميل كرده است دربر داشته و آن

  
  پيشنهادها

 رشـد و   سـازماني در راسـتاي اهـداف ناجـا، از     توان با مديريت و هدايت فرهنگ مي
 .سازي راهبرد مديريت دانش بهره برد توسعه دانش سازماني در جهت پياده

  با ايجاد امنيت شغلي و توجيه كردن كاركنان در خصوص برقراري سيستم مديريت
ها در  هاي لازم آن از همكاري سازي مديريت دانش در ناجا، توان جهت پياده دانش، مي

  .استفاده كرد ...دانش و انتقال راستاي تبديل،
     با توجه به خلاقيت مورد نياز براي هر يك از واحدهاي ناجـا و در راسـتاي راهبـرد

توان براي هر يك از واحدها، راهبرد مديريت دانـش خاصـي در    كلان سازمان آن، مي
 .نظر گرفت
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 گيـري بـراي    ي بالا باشـد؛ بـا افـزايش سـطح تصـميم     اگر نياز به خلاقيت در واحد
 .سازي استفاده كرد توان از راهبرد شخصي كاركنان آن واحد، مي

   در واحدهايي كه نياز به خلاقيت كم بوده و نياز به استفاده از استاندارد زياد اسـت؛
 .توان از راهبرد كدگذاري استفاده كرد مي

 تر باشد، ميزان نيـاز بـه استانداردسـازي     با توجه به آنكه هرچه اندازه سازمان بزرگ
راهبرد كدگذاري در ناجا مؤثرتر خواهـد   پسشود؛  فرايندها بيش از پيش احساس مي

 .بود
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