
 

 چکیده

های امروزی بیش از هر زمان دیگری به مدیریت دانش اقتصاددانشی، سازمان در عصر

های صورت گرفته نیاز دارند. با توجه به رشد روزافزون فناوری اطلاعات و ارتباطات و ارزیابی

ها الزامی است و بر عملکرد آتی سازمان در این حوزه، بلوغ مدیریت دانش در بسیاری از سازمان

های مستعد بلوغ مدیریت دانش سازمان فرهنگی شهرداری تهران یکی از سازمان تأثیرگذار است.

است. این پژوهش به روش کیفی در سازمان فرهنگی شهرداری تهران انجام شد. جامعه آماری را 

مصاحبه به اشباع نظری رسیده  15گیری هدفمند، با دادند که به روش نمونهخبرگان تشکیل می

گانه به مدل بلوغ مدیریت دانش تفاده از روش داده بنیاد و کدگذاری سهشده است. محقق با اس

گذاری سازمانی به اشتراکیافته است. نتایج تحقیق نشان داد شرایط علی )شامل فرهنگدست

گذاری بلندمدت، داشتن یک نقشه راه مدیریت دانش، دارا بودن زیرساخت فناوری، سرمایه

مایت مدیران عالی، چرخه عمر سازمان، پراکندگی و تعدد مراکز ای )شامل حدانش(، شرایط زمینه

گر )شامل نقش حاکمیت، حقوق مالکیت مادی و سازمان و نیروی انسانی خبره(، شرایط مداخله

محور شدن سازمان، معنوی و رقبا( بر راهبردها )شامل توانمندسازی منابع انسانی، دانش

د سیستم پاداش و طراحی مجدد ساختار( اثرگذار اجرای استراتژی مدیریت دانش، طراحی مجد

گیری، توسعه و خلق دانش جدید، افزایش است و راهبردها بر پیامدها )شامل بهبود تصمیم

ای بر مقوله شرایط زمینه نیهمچن خلاقیت و نوآوری و هویت بخشی به سازمان( اثرگذار است.

 محوری بلوغ مدیریت دانش اثرگذار است.

 کلید واژه:

 فرهنگی شهرداری تهران ریت دانش، بلوغ مدیریت دانش، سازمانمدی

 

 مقدمه

 نه و منابع و سرمایه مادی و فیزیکی نه ها،پیشگامی کشورها و سازمان و توسعه محور امروزه

 شدنمطرح است. با دانش این مدیریت اثربخش توان و بشری دانش بلکه انسانی، نیروی انبوه خیل

 دانشی، کارکنان یافتن و اهمیت هاسازمان سرمایه و منبع تریناصلی عنوانبه دانایی و دانش عنصر

 گسترش عصر اطلاعات، به است. ورود شده گشوده هاسازمان مدیریت و اداره در ای نودریچه

 به مسائل جدید گیری رویکردیشکل سبب اطلاعات، و ارتباطات نوین فناوری کاربردهای و ابزارها

(. گردآوری و انتشار دانش سازمان یک 86: 2017، 1است)سالیس و جونز گردیده اهسازمان مدیریت

 توسعه جهت هاسازمان برای مهم موضوعی دانش شود و مدیریتاولویت استراتژیک مهم تلقی می

 که داد خواهد رخ هنگامی نوآوری و شودمی نوآوری موجب که است هاییشایستگی و هامهارت

 جدید، دانش خلق برای دانش (. مدیریت1397، 2)لینچ شودتسهیم می سازمان در کارکنان دانش

د. درواقع شاید بتوان گفت که مدیریت دانش دار اهمیت کارکنان بازده افزایش و رقابتی مزایای کسب

تواند به بهبود عملکرد شرکتی منجر شود )لوپز، بردارانه بیانجامد، میاگر به نوآوری اکتشافی و بهره

 کاهش موجب که است آن دانش مدیریت اهمیت دلایل دیگر از (. 128: 2014 ،3و اورداس پئون

 جدید، محصولات توسعه زمان کاهش مشتریان، به خدمات ارائه بهبود عملکرد، بهبود ها،هزینه

 انواع یافتن به مربوط هزینه کاهش درنهایت، و مشتریان به کالاها تحویل در تأخیر زمان کاهش

 (.1390شود)کریمی و همکاران، می سازمان داخل در دانش ارزشمند
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 تحقیق پیشینه و نظري .  مباني1

گذاری، ایجاد های دانشی خود را شناسایی، ارزشهایی که داراییاست و سازمان یافتهافزایش جدید مدیریتی هایچالش توجه با دانش بر مبتنی هایاهمیت سرمایه امروزه

 مانند جدید مدیریتی و مفاهیم ابزارها پدیدارشان به منجر امر این که (. 2012، 4ها دارند )کوک و بروناحتمال موفقیت بیشتری نسبت به سایر سازمانگیرند؛ و بکار می

 یک آنکه از قبل (. دانش2016 ،6کادایام(گیرندمی مدنظر قرار هاسازمان عملکرد توسعه جهت مفاهیم است. این شده (BI)5وکار ( و هوشمندی کسبKMدانش ) مدیریت

 سازمان اگر است. زیاد دانش دادن دست از احتمال لذا (.1397هستند لینچ ) تشکیل آن عامل ترینمهم هاانسان یعنی است. اجتماعی ایپدیده باشد فنّاورانه و فنی پدیده

نویسد: سرمایه فکری دو در مثالی زیبا می (1397شود. لینچ )این دانش فراموش می زمان، گذشت اثر در کند، تبدیل صریح دانش به و شناسایی را افراد دانش نهفته نتواند

شود که مشابه دانش صریح است. سرمایه ساختاری به دو مؤلفه دیگر تقسیم می 8که شبیه به دانش ضمنی است و سرمایه ساختاری 7مؤلفه اصلی دارد: سرمایه انسانی

های های اطلاعاتی، پایگاه داده، تکنولوژی اطلاعات و سایر بخششرکت مربوط است. سرمایه سازمانی شامل سیستم 10زمانیو سرمایه سا 9که به سرمایه مشتری

 طور خاص بر ارزش آتی دانش تأکید داشته باشد.کند که بهگذاری دانش طراحی میدانشی است. سپس شرکت روشی را برای بررسی مفاهیم این شیوه ارزش

 طوربه است، پنهان و ناملموس که هاسازمان این در فکری جاری هایسرمایه اهمیت چنینهم و جامعه در آن نقش و فرهنگ اهمیت دلیل به نیز فرهنگی هایسازمان 

 و فکری هایسرمایه که فرهنگی هایسازمان در مسئله این (1390 باشند )تولایی،خود می خدمات و اهداف جهت دانش در از کارگیریبه و استفاده به مجبور ایفزاینده

 پیچیده هایسازمان معنا که نیبد .(1390 دارد )تولایی، تریحیاتی نقش دانش مدیریت بحث و دانش است، بااهمیت بسیار هااز سازمان نوع این در های نامشهوددارایی

 راهکارها خلق مسائل، شناسایی به که تحقیقاتی و مطالعاتی فرهنگی، هایسازمان مثل و فرهنگی علمی هایسازمان میان این هستند. در دانش مدیریت نیازمند سخت جدید

 مرور و ارزیابی و انتشار مستندسازی، تولید، به ویژهبه و اطلاعات به توجه دیگر مقتضی سازمان نوع هر از بیشتر پردازندها میآن انتشار و های حل موضوعاتروش و

 (.1392)احمدی،هستند  دانش

و با نظر مساعد رهبر معظم انقلاب  ینیفرهنگ شهرنش یارتقا زیو ن یرانیمنظور توسعه فرهنگ و هنر در جامعه ابه 1375در سال سازمان فرهنگی هنری شهرداری تهران 

زیستی توأم باروحیه سازنده و کسب  شهروندان، شاد ییجوقتیزیبایی طلبی و حق تیتقو ،ینیمعرفت د قیتعم ،یشد. توسعه فرهنگ جادیاسلامی، در تهران بزرگ ا

سازمان با در اختیار داشتن ( 1395شورای عالی انقلاب فرهنگی، ) افتی تیها موجودسازمان در پاسخ به آن نیبود که ا یاساس ییازهاین ،یاجتماع یزندگ یهامهارت

خانه قرآن  5پردیس سینمایی،  6و خانه موزه،  موزه 15کتابخانه و  110نگارخانه،  177مجتمع فرهنگی هنری  5فرهنگ، خانه 69فرهنگسرا،  35مراکز متعدد فرهنگی هنری، 

این سازمان  های فرهنگی هنری کشور است.ای در میان تمام سازمانمرکز فرهنگی هنری، صاحب جایگاه ممتاز و ویژه 427مرکز ویژه و موسسه تابعه درمجموع  5و 

رو در تعامل با مخاطبان به برقراری ارتباطات دوسویه و باز و ارائه خدمات داند، ازاینرتباطات متقابل و پاسخگویی به مخاطبان را ضامن بقا و توسعه خود میایجاد ا

سال عمر دارد. به عبارت  23تاکنون  أسیسنماید. همچنین به لحاظ تقویم سنی سازمان از زمان تهای مختلف مخاطبان توجه میصورت متنوع و متناسب با نیاز گروهبه

برد. این موضوع برای بحث استقرار مدیریت دانش ازآنجا حائز اهمیت است که هنوز نسل اول تر به لحاظ تقویم سنی سازمان در دوران جوانی خود به سر میروشن

ها وجود دارد. از سوی دیگر بنا بر گزارش منابع انسانی سازمان انش ضمنی آنسازی و مستند کردن داند و فرصت کافی برای ذخیرههمکاران سازمان بازنشسته نشده

ت خبرگان دانشی هم بر هزار نفر نیروی انسانی در قالب مدیر و کارشناس فرهنگی هنری در این سازمان مشغول فعالیت هستند. یعنی سازمان به لحاظ کمیت و کیفیبالغ

یافته مدیریت موارد ذکرشده سطور قبل بر اهمیت مضاعف ایجاد و استقرار فوری یک فرایند بلوغ .(1398شهرداری تهران سازمان فرهنگی هنری(جایگاه مناسبی دارد

عبارت یافتگی یا همان هایی در این زمینه هنوز فرایند مدیریت دانش در سازمان موردمطالعه به توسعهرغم برداشتن گامکه بهکند. درحالیدانش در این سازمان دلالت می

ترین علت و عارضه این موضوع فقدان یک نقشه راه یا همان مدل بلوغ بلوغ مدنظر این پژوهش نرسیده است. با مطالعات و بررسی صورت گرفته توسط پژوهشگر مهم

 مدیریت دانش در سازمان است.

و  است ساده انگارانه کردیرو کیدانش،  سازی و اجرای مدیریترار، پیادهمدل استقبـدون توجه بـه  سامانمند و یکیدانش موجود بـه روش مکان تیریجه صرف بـه مدتو

 قیاز طر یدانش نهادکیبلکه  ست،یات نطلاعپردازش ا نیماش کیسازمان صرفاً (. 34: 2000، 11)نوناکا، تویاما و کونو شود یباعث بهبود نوآور خودیخودبه تواندینم

مهم است. بر  اریبس شودیم تیریدانش چگونه مد ، انتقال و استفاده ازخلق ندیو فرا شودیخلق م چگونـه دانش نکهیفهم ا (.438: 2009 ،12)هانگهاسـتکنش و واکنش

 ،یساز یمتفاوت شـامل: اجتماع ـلیتبد نـدیفرآ چهـاری و ط طیها و محافراد، گروه نیب ایافراد باهم  نیتعاملات ب قیطر خلق دانش، دانش از ـچیاساس مدل مارپ

 ی مدیریتهاتیفعال حیو توض ییراهنما یبرا یاطور گستردهاگرچه به(. مدل 18: 13،2008)نوناکا، تویاما و هیراتا شودیخلق م یسازیکردن و برون بیترک ،یسازیبرون

با  ی داخلیتاکنون در تحقیق سازی مدیریت دانشمدل با توجه به اینکه(. 943: 2009)هانگ،  دهدیم شینما دانش را مدیریت اتیاما تنها کل شود،یدانش به کار گرفته م

و  دارد بـه ارزیابیرو، این ظرفیت وجود ؛ ازاینسازی اعتبارسنجی نشده اسـت و مطالعات نیـز محـدود بـه مطالعات نظری استهای تجربی و شبیهاستفاده از داده

 .وجبات بسط و بهبود مدل فراهم گرددابعـاد مختلف آن از دیدگاه تجربی پرداخته شـود تا م اعتبارسنجی

طور خاص موردمطالعه این پژوهش سازمان فرهنگی های فرهنگی و بهسازی مدیریت دانش در سازمانضرورت استقرار و پیاده درباره آنچهبا توجه به  طور خلاصهبه

موردمطالعه، در پژوهش پیش رو قرار است از طریق یک پژوهش کیفی به ها و مشکلات مدیریت دانش در سازمان هنری شهرداری تهران بیان شد و همچنین نارسائی

برای این سازمان برسیم.  های مختلف مدیریت دانش به یک مدل مناسبهای مختلف مدیریت دانش در سازمان دست پیدا کنیم. سپس بامطالعه و بررسی مدلابعاد و لایه

و به روش  کمی صورتمطالعه به رحله دومم .استفاده خواهد شد های مختلف و نوین مدیریت دانشو بررسی مدلی فیک یمحتوا لیتحل وهیاز ش رسیدن به این هدف یبرا



 

 های فرهنگیطراحی مدل بلوغ مدیریت دانش در سازمان                                                                                

 

 

 247 

شده با رویکرد و با الهام از بعد از طراحی و تدوین مدل نهایی بلوغ مدیریت دانش، مدل تدوین قیتحق. در مرحله دوم )فاز کمی( بودخواهد ساختاری  تسازی معادلامدل

عنوان یک عامل مستقل به گاهچیهگرا، پژوهشگر تحقیق عملی جامعه درروشگیرد. مورد آزمون و اعتبار سنجی قرار می ,14گرا ارنست تی استرینگرعملی جامعهتحقیق 

طریق برگزاری  کار ازها حل کند. این نبا رویکردی مشارکتی و با دخالت همه عوامل ذینفع سعی دارد تا مسائل را از طریق آ عنوان یک تسهیلگر،کند. بلکه بهعمل نمی

عنوان جامعه های متعدد و با حضور کارشناسان مسئول، مدیران، معاونان و شورای راهبردی مدیریت دانش در سازمان فرهنگی هنری شهرداری تهران بهکارگاه

عنوان ذینفعان سازمان اخذ و اشکالات احتمالی نظرات مدیران و کارشناسان را بهو نقطه  شدهارائهها گیرد. مدل مربوطه در این کارگاهموردمطالعه این پژوهش صورت می

-مسئله اصلی این پژوهش آن است که چگونه و با چه مدلی می درواقعشود. از طریق روش دلفی استخراج و تغییرات و اصلاحات لازم روی آن اعمال می شدهارائهمدل 

یریت دانش و مدیریت هوشمند نیروی انسانی در ارتقا عملکرد در سازمان فرهنگی هنری شهرداری تهران استفاده نمود. بنابراین توان از ابزارهای نوین مدیریتی نظیر مد

 زیر است: سؤالاتاین پژوهش به دنبال پاسخی برای 

 ست؟یتهران چ یشهردار یفرهنگ دانش در سازمان تیریبلوغ مد یاصل دهیپد -

 ست؟یتهران چ یشهردار یدانش در سازمان فرهنگ تیریبلوغ مد یعل طیشرا -

 ست؟یتهران چ یشهردار یدانش در سازمان فرهنگ تیریبلوغ مد طیو مح نهیزم -

 ست؟یتهران چ یشهردار یدانش در سازمان فرهنگ تیریگر بلوغ مدمداخله طیشرا -

 ست؟یتهران چ یشهردار یدانش در سازمان فرهنگ تیریبلوغ مد یهایراهبردها و استراتژ -

 ست؟یتهران چ یشهردار یدانش در سازمان فرهنگ تیریبلوغ مد یامدهایپ -

 دانش تیریمد

های برای های انجام این کار شامل ارتباطات مشوق، ارائه فرصتمدیریت دانش یک تلاشی برای افزایش دانش مفید در درون سازمان است. روش

 (.2015 ،15مصنوعات دانش مناسب است )اشوک سورو و ناتاراجانگذاری یادگیری، و ارتقاء به اشتراک

اند. در آغاز، توانایی مدیریت دانش در اقتصاد دانش محور امروز، اهمیت حیاتی دارد. خلق و تسهیم دانش به عوامل مهم رقابتی شدن تبدیل شده

تاردهی، مدیریت و توزیع دانش در سراسر یک سازمان به منظور مدیریت دانش به عنوان فرایند به کارگیری یک رویکرد نظام مند برای کسب، ساخ

؛ ففر 1998، 17: پاسترناک و ویسکو2014، 16تر کارها، استفاده مجدد از بهترین رویه ها، و کاهش دوباره کاری تعریف شد )نوناکا و تاکچیانجام سریع

 (.1999 ،18و ساتون

 دانش مدیریت ضرورت

 شکل غیره و دانش مدیریت محور، دانش بنیان، اقتصاد دانش جامعه چون جدیدی مفاهیم و مجازی فضای به ورود با انسان زندگی جدید موج امروزه

 هایپیشرفت و محور، دانش مشاغل رشد شامل روند این باشد.می تغییرات این مدیریتی به پاسخ های از یکی دانش، مدیریت رشد ظهورو است. گرفته

 سازمانی مجازی اشکال و  زداییبوروکراسی تر،مسطح ساختار توسط جدید عصر این سازمانی، لحاظ از است. 19ICT توسط  شده تکنولوژی ایجاد

 سرعت باید هاوشرکت رودمی بین از زمان طول در دانش که ارزش کندمی استدلال کیوگ (.2003 ،20اسکاربورگ(شودمی مشخص ای شبکه یا

 (2001 ،21)کایوج ببرند را بالا یادگیری و خلاقیت افزایش و نوآوری

 بلوغ مدیریت دانش 

های متمرکز و با ثبات تکمیل شود. برای ادامه رشد، تواند در میان تلاششود که میهایی از مراحل پویا درک میبلوغ مدیریت دانش به عنوان مجموعه

کند که نقشه راه مدیریت دانش بنایی فراهم میمدیریت دانش زیر(. مدل بلوغ 2012 ،22ها نیازمند ارتقاء به سطح بعدی هستند )لین و همکارانسازمان

کند و زمان توقف یک سازمان در یک سطح شود. این مدل، طول زمان مورد نیاز برای هر سطح بلوغ را مشخص نمیسازمان بر روی آن ایجاد می

 (.1395مشخص، ممکن است از سازمانی به سازمان دیگر متفاوت باشد )سپهری،
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 فرهنگي سازمان

بندی شده فرهنگی )مثلا مطابق دسته های طبقههایی که به فعالیتگیرند: الف( سازمانذیل قرار می توان سازمان فرهنگی را سازمانی دانست که در یکی از دو دستهمی

 (1388پردازند. )صالحی امیری و همکاران، هایی که به نوعی به امور فراغت مردم میهای فرهنگی( اشتغال دارند. ب( سازمانبندی یونسکو از فعالیت

های فرهنگی، تشکیلاتی است که با اهداف و ها و نهادهای فرهنگی را چنین تعریف نموده است: مراکز، موسسات، کانونها و انجمنشورای عالی انقلاب فرهنگی سازمان

در یک یا چند قلمرو فرهنگی، هنری و سینمایی و مطبوعاتی با سرمایه ایرانی تشکیل  مقاصد فرهنگی اعم از دولتی، عمومی و خصوصی، افراد واجد شرایط برای فعالیت

 (.1395کند )سایت شورای عالی انقلاب فرهنگی،ها و انحلال آنها را صادر میدهند و وزارت فرهنگ و ارشاد اسلامی، مجوز تاسیس، نظارت بر فعالیتمی

 هاي فرهنگيانواع سازمان

 بندی کرد.توان تقسیما از نقطه نظرهای متفاوتی میهای فرهنگی رسازمان

 از نظر کارکرد:

های های فرهنگی را به سازمانتوان سازمانهای تبلیغی، ترویجی، پژوهشی، آموزشی و خبری تقسیم کرد. همچنین میتوان به سازمانهای فرهنگی را میسازمان

 ها تقسیم نمود.های مجری سیاستگذار و سازمانسیاست

 از نظر هدف و شرح وظایف:

 هایی که ماموریت وهدف آنها در ارتباط مستقیم با امور فرهنگی قرار دارند.دسته اول: سازمان

 هایی که اهداف اصلی آنها به طور غیر مستقیم با امور فرهنگی ارتباط دارد .دسته دوم: سازمان

 از نظر منابع مالی و گستره وظایف و ماموریت ها 

های حوزه شود که وظیفه و ماموریت آنها به تمامی در حوزه فرهنگ قرار دارد و بودجه سالانه آنها تقریباٌ به طور کامل از محل اعتبارات فصلهایی میسازمانشامل 

 شود . فرهنگ در قوانین بودجه سنواتی تامین می

ها در حوزه فرهنگ فعال است و بودجه این به جز فرهنگ است؛ اما بخشی از این سازمان ایهایی است که وظیفه و ماموریت آنها در حوزهشامل آن دسته از سازمان

 شود.های حوزه فرهنگ در قوانین بودجه سنواتی تامین میبخش از محل اعتبارات فصل

 (.1389بودجه عمومی دولت است )نائینی،  شود که تمامی یا بخشی از فعالیت آنها در حوزه فرهنگی است اما منبع مالی آنها خارج ازهایی میشامل سازمان

 از نظر اجرا؛

گذار و نظارت کننده در سطح راهبردی و مدیریت کلان فرهنگی کشور. همانند شورای عالی انقلاب فرهنگی، مجمع تشخیص مصلحت نظام، های فرهنگی سیاستسازمان

 کمیسیون فرهنگی و اجتماعی و آموزشی مجلس شورای اسلامی.

های فرهنگی نظام همانند وزارت فرهنگ و ارشاد اسلامی، وزارت آموزش و پرورش، وزارت علوم، تحقیقات و فناوری و صدا و سیمای اصلی مجری سیاستهای سازمان

 جمهوری اسلامی.

کنند؛ بودجه و اعتبارات دولت استفاده میهای شورای عالی انقلاب فرهنگی بوده و از های مهمی که هدف و رسالت آنها فرهنگی و مجری بخشی از سیاستسایر سازمان

 مانند سازمان تبلیغات اسلامی ، سازمان ملی جوانان و سازمان فرهنگ و ارتباطات اسلامی.

 ها های عقیدتی سیاسی، بنیاد شهید، شهرداریها ، همانند واحد فرهنگی در سپاه، بسیج، سازمانواحدهای فرهنگی در سایر سازمان

 (. 1389ها و مو.سسات فرهنگی غیر دولتی در سراسر کشور) نائینی؛و کانون ها و مراکزسازمان
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 پیشینه پژوهش:

 دهدمی نشان را زمینه موضوع پژوهش در شده انجام تحقیقات از برخی 1 جدول

 محقق سال ها یافته/نتایج

 به ساختاری معادلات یابیمدل و همبستگی آزمون آمار استنباطی، و توصیفی آمار هایروش از هاداده تحلیل و تجزیه

 رابطه وکار کسب و استراتژی مدیریت دانش استراتژی بین نشان داد که Amos21, SPSS 18 افزارهای نرم کمک

 .دارد وجود معناداری

بهبودی و  1399

 همکاران

گروه معیار، های مرکزی و دانشکده دانشگاه رازی در هفت وضعیت مدیریت دانش در کتابخانهکه نتایج نشان داد 

یعنی رهبری، فرایند، کارکنان، فناوری اطلاعات، فرایندهای دانشی، یادگیری و نوآوری نتایج مدیریت دانش پایین تر از 

وری آسیایی قرار داشت. همچنین میزان آمادگی کتابخانه برای قبول و چارچوب مدیریت دانش سازمان بهره

 یعنی شروع درک نیاز به مدیریت دانش ارزیابی شد.سازی نظام مدیریت دانش در سطح آغاز، پیاده

شفیعی و  1397

 همکاران

 پنج از دوم سطح یعنی آغاز سطح در نمره 210 از 82/123 نمره کسب با هواناجا که داد نشان هایافته تحلیل و تجزیه

 کسب با فرایند معیار بررسی، مورد معیار هفت نظر از. دارد قرار اسیایی وریبهره سازمان دانش مدیریت بلوغ سطح

 .است گرفته قرار هفتم رتبه در 30 از 51/16 نمره کسب با افراد معیار و اول، رتبه ،30 از 74/18 نمره

کشاورزی  1397

و 

 رادسرشت 

 یدانش دارد که به نوبه خود عملکرد سازمان یریتمد یندفرآ یبر رو یاثر مثبت یانکه فرهنگ دانش بننتایج نشان داد 

 شود.آن می یشدهد و باعث افزاقرار می یرتحت تاثرا 

و  ینواب 1396

 همکاران 

تواند نوآوری بیشتری داشته باشد. کند، میکه یک سازمان با ظرفیتی که در مدیریت دانش ایجاد مینتایج نشان داد 

رویکرد استراتژیک وری بیشتری از مدیریت دانش و ایجاد نوآوری بالاتر در محصولات و خدمات باید جهت بهره

 برای دستیابی به مزیت رقابتی و بهبود عملکرد داشت.

محمدی و  1396

 همکاران 

و استخدام مشاور و  یریتمد ییرتغ یقاز طر یرونیهای خلق دانش، جذب دانش بکه در اکثر نمونهنتایج نشان داد 

 یمدل به خوب یاضیدهد که روابط رمیسازی نشان یهشب یجنتا یناتفاق افتاده است. همچن یبا دانش درون یبترک

 . یافتدست  یتر یمنطق یجبه نتا یاضیدر روابط ر ییراتیتوان با تغنشده است و می یفتعر

و  یانکاش 1395

  یگراند

وری امریکا نشان دادند به شرکت برتر ایرانی براساس مدل مرکز مدیریت و بهره 300بررسی بلوغ مدیریت دانش در 

 فناوری، فرایند، رهبری، و ارزیابی در این شرکتها وضعیت بهتری نسبت به سایر عوامل دارند.ترتیب فرهنگ، 

خدیور و  1395

 عباسی 

به  یکپارچه یکردیبر رو یهکشور با تک یاتیدانش در سازمان امور مال یریتمد ینهبه مدل به یابینشان داد دست یجنتا

 یازش نیسازی پآماده

 باشد.دانش می یزیو مم یابیارز یتاجرا و در نها ی،فرهنگ ساز ها،

و  یعبد 1392

  ییصفا

  یمحمود 1391 یست.برخوردار ن یخوب یتاز وضع یانقلاب فرهنگ یعال یشورا یرخانهدانش در سازمان دب یریتمد

درحال توسعه تعهد سازمانی و تاثیر آن در مدیریت دانش در بخش دولتی به ویژه در کشورهای که نتایج نشان داد 

 کند. تعهد سازمانی به انتقال دانش و در نتیجه بلوغ مدیریت دانش رابطه معناداری وجود دارد.یک شکاف مهم را پر می

مارکوز و  2019

  23همکاران

ها با بلوغ بالاتر در سطح نوآوری، سطح توسعه راه حل و سطح توسعه مقایس پذیری، استارت اپکه نتایج نشان داد 

 ها و ابزارهای اختصاص یافته به مدیریت دانش را خواهند داشت.ها، روشتری از بهره مندی از شیوهدرجه بالا

اولیوا و  2019

  24کوتابه

نامیده شد( شامل شش مرحله از  HISMMهای اطلاعات بیمارستانی )که بعدها مدل بلوغ سیستمکه نتایج نشان داد 

 فت بلوغ است.های اطلاعات بیمارستانی و پیشررشد سیستم

کاروالهو و  2018

  25همکاران

داننلی یک چارچوبی را برای تقویت و پایداری موفقیت دانش محور طراحی کرد که به اصلاح دیدگاه دانش محور  

 کند.مدیریت منابع انسانی استراتژیک کمک می

  26داننلی 2018

  27لی 2017 دهد. نتایج نشان داد که عوامل سازمانی، فرایند مدیریت دانش را در هر بیمارستان به طرز متفاوتی تحت تأثیر قرار می

های بهبود مدیریت دانش کشاورزی و توان خوب آنها را نتایج تحقیق موانع مشارکت و نقاط ضعف تعامل و فرصت

 برای ارزیابی اطلاعات شناسایی کرد.

هیمن و  2017

  28همکاران

میان سود، همکاری، یادگیری، اعتماد، خلاقیت سازمانی، مدیریت مالی، و سطح بلوغ مدیریت دانش که نتایج نشان داد 

 ای وجود نداشت.ارتباط وجود داشت و بین درآمد، مشتری، و سطح بلوغ مدیریت دانش رابطه

کلانتری و  2016

  29همکاران

محصول در  ینوآور یبر رو توانندیم یمکه کسب دانش و انتشار دانش هرکدام به طور مستق یافتدست  یجهنت ینبه ا

 سازمان اثر مثبت داشته باشند.  

   30ینگژ ژو 2011
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 یهای موقتعامل در سازمان یندانش دارد. ا یریتمد یتبر موفق یادیز یرتاث یپژوهش نشان داد عوامل فرهنگ یجنتا

 یریتاز مد یپژوهش به درک متفاوت ینا یجکند. نتارا جبران می یو حافظه سازمان یسازمان ندهایفقدان رو یاکمبود 

 های پروژه محور کمک کرد.یطدانش در مح

و  لیندلر 2011

  31والد

 یسازمان یدانش بر نوآور یریتمد یردارد. تأث یسازمان یبا نوآور یمیدانش، ارتباط مستق یریتکه مد دادج نشان ینتا

 ینهمچن یج. نتاشودیم یلسازمان تعد یررسمیو ساختار غ سازییکپارچهو عدم تمرکز و  یتیبا جو حما یبطور مثبت

 یبطور مثبت یو جو سازمان ینوآور یندارد و همچن یرتأث دانش یریتمد یو ساختار بر رو یکه جو سازمان دادنشان 

 .باشدیدانش در ارتباط م یریتبا مد

و  چن 2010

  32همکاران

 هاروش. ابزار و 2

صبغه  ثیو از ح یاز نوع کاربرد ییگرااثبات میفلسفه پژوهش در زمره پارادا ثیپژوهش از ح نیشده است. ا استفاده یفیپژوهش از فن ک نیدر ا

و  رهایاست و به اکتشاف متغ یهدف اکتشاف ثیپژوهش از ح نیاست. ا یشیمایو راهبرد پ یاسیو ق یاستقرائ کردیرو یدارا ،یو کم یفیپژوهش ک

شده است  استفاده MAXQDAافزار از نرم یفیصورت کاست. به ی داده بنیادفیروش انجام پژوهش، ک ن،ی. همچنپردازدیها اهم مآن یعلّ ارتباط

نظران، صاحب ران،یمد هیپژوهش کل نیموردمطالعه در ا یاست. جامعه آمار شدهیآوربا استفاده از مصاحبه از خبرگان جمع ازیاطلاعات موردن

 قتیاست. در حق یفرهنگ تیریو مد کیاستراتژ تیریدر رشته مد یدانشگاه دیو اسات یهای فرهنگدانش در سازمان تیریکارشناسان آشنا با مباحث مد

تجربه و  ،یتیریعت: سابقه بالا، پست مدخبرگان صن یژگیوتحلیل قرار گرفتند. ومورد تجزیه رانیپژوهشگر، بهبود عملکرد مد یاکتشاف یهامصاحبه

اشباع  یشد که برا 20ها تعداد نمونه ها،تیو محدود طیاستفاده شد. درمجموع، با توجه به شرا یاز روش گلوله برف یریگمنظور نمونهدانش بالا. به

 بودند. قیتحق طینفر واجد شرا 15بین . ازاینکردندیم تیکفا ینظر

 وتحلیلتجزیه. 3

باز،  یکدگذار ندیکنندگان پژوهش پرداخته شد. در فرآبا مشارکت قیعم یهااز خلال مصاحبه یفیک یهاداده یمرحله نخست به گردآور در

. در افتی لیتقل یکمتر یهابه مقوله هیاول یفیک یهاداده نیها، مجموعه اداده لیتحل یرفت و برگشت ندیفرآ یحاصل شد که ط یاریبس یهامضمون

ها تهران در طول مصاحبه یشهردار یدانش در سازمان فرهنگ تیریبلوغ مد رامونیکنندگان پپژوهش، چند سؤال از شرکت یهاپرسش یراستا

بلوغ  یهاشد و در ادامه از گامدانش آغاز می تیریمختصر و مرتبط خبره در حوزه مد یپژوهش از خبرگان با معرف نیا یشد. سؤالات مقدمات دهیپرس

شد. اما می دهیدانش در سازمان سوا لاتی از خبرگان پرس تیریمد جادیا یبستر لازم برا ایدانش و عوامل  تیریاستقرار مد یهاضرورت ت،یریمد

یافته مدل بلوغ کیبه  دنیطور اخص رسبه ،یهای فرهنگدانش در سازمان تیریموضوع بلوغ مد یپژوهش از خبرگان دانش نیا یهاپرسش یمحور اصل

شده پرداخته یفیآمده در مرحله کدستبه یهامقوله نیاز ا کیهر  یبه بررس مهتهران بود. در ادا یشهردار یهنر یدانش در سازمان فرهنگ تیریمد

 شده است.چند مصاحبه پرداخته یاست. ابتدا به بررس

 زن، استاد دانشگاه

های مند باشند. مصاحبهاندازه کافی بهرههای فرهنگی برای استقرار مدیریت دانش در ابتدا لازم است از نیروی انسانی متخصص و ماهر بهسازمان

نری های فرهنگی و هویژه سازمانهای ضمن خدمت از عوامل مهم بلوغ مدیریت دانش در یک سازمان بهدانش هنگام جذب و جابجایی کارکنان آموزش

و به  قرارگرفتهداشته باشد. اینکه سازمان موردمطالعه شما در مرحله رشد خود  بلندمدتگذاری هستند. سازمان برای مدیریت دانش لازم است سرمایه

ن در کنار پراکندگی و تعدد مراکز سازما نیهمچن موقعیت مناسبی برای ایجاد مدیریت دانش است. قرارگرفتهلحاظ هرم سنی در وضعیت نسبت جوانی 

ی، اقتصادی و فرهنگی در این زمینه گذارقانونیک مؤلفه مثبت باشد. مداخله یا حمایت دولت از فرآیند مدیرت دانش از بعد  تواندیمبرای این موضوع 

وری و رشد از نی و بهرهی، جابجایی و ترک خدمت نیروی انسانی جلوگیری از تکرار اشتباه و فراموشی سازماریکارگبهاست بهبود فرآیند جذب،  مؤثر

های خارجی و داخلی از آن برخوردارند و سود زیادی نیز مزایای بدیهی برقرار مدیریت دانش و داشتن پایگاه دانشی است که بسیاری از سازمان

ش تکنولوژی هستند ساختاری منعطف یی دارند و حاضر به پذیرآشناافزار توان بدون توجه به اینکه کارکنان تا چه حد با کامپیوتر و نرمبرند. نمیمی

 های بلندمدت تدوین کرد.ریزیداشت و برنامه

 مرد، کارشناسي ارشد، سازمان فرهنگي شهرداري تهران
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ز ، اینترنت ملی و اینترانت داخلی اافزارنرم، افزارسختگذاری دانش در کنار دارا بودن زیرساخت فناوری اطلاعات اعم از سازمانی به اشتراکفرهنگ

گذاری بلندمدت و داشتن یک راهبرد و پایبندی به برنامه مهم است. سرمایه درواقععوامل بسیار حیاتی استقرار مدیریت دانش در یک سازمان هستند. 

ن مسئله است. نقشه راه در این زمینه بسیار مهم است. حمایت مدیران عالی و انگیزه مدیران میانی برای استقرار سامانه مدیرت دانش از ضروریات ای

هایی کشف و از آن پوشی نیست. باید رقابتی وجود داشته باشد که سازمان به دانش روی بیاورد و باید در درون خود نیز فرصتچشمنقش دولت قابل

وظهور بر ما اثر دارد و های نشدن و رسانهخصوص شرایط جهانیها به این معناست که ما در خدا نیستیم و محیط بهبرداری کند. تمامی این حرفبهره

سازمان دهد ارتباطات و تعاملات غیررسمی میان کارکنان. زمینه اصلی فعالیت العمل ما نیز حرکت بعدی محیط را تحت تأثیر قرار میعکس

های فناوری شرکتهای فرهنگی هنری( رعایت حقوق مالکیت مادی و معنوی صاحبان دانش. سازمان رقیب در زمینه فرهنگی و هنری وجود مأموریت)

 دهد.عنوان عواملی هستند که فرآیند مدیریت دانش در سازمان را تحت تأثیر خود قرار میسازمانی بههای برونتعاملات و مشارکت اعتمادقابلهمکار 

 کدگذاری باز -2 جدول

 مفهوم مقوله ابعاد پژوهش

 تصمیمات استراتژیک داشتن یک نقشه راه مدیریت دانش شرایط علی

 مشی سازمانیها و خطسیاست

 پایداری و پویایی سازمانی

 بودجه تحقیق و توسعه گذاری بلندمدتسرمایه

 بودجه برای ایجاد و توسعه پایگاه دانشی

 گذاری به سودآوری مطلوبنسبت سرمایه

 های فناوریظرفیت دارا بودن زیرساخت فناوری

 ارتباطات الکترونیک سازمانی

 های پویاقابلیت

 مدتهای کوتاهگذاریارزش گذاری دانشسازمانی به اشتراکفرهنگ

 روند رو به افزایش فردگرایی

 مقاومت در برابر تغییر

 سبک رهبری حمایت مدیران عالی زمینه

 عنوان سرمایهنگرش دانش به

 شناسیبرگزاری جلسات آسیب

 کار با کامپیوتر، اینترنت و پایگاه دانشی نداشتن سواد نیروی انسانی خبره

 نسبت کارکنان دانشی به کارکنان غیر دانشی

 استخدام نسل جدید دانشی

 های جغرافیاییفاصله پراکندگی مراکز سازمان

 واحدهای متفرقه

 بلوغ سازمانی چرخه عمر سازمانی

 وری بودندر حال سودآوری و بهره

 های جدید در اکثر فرایندهای سازمانیفناوریکاربست 

شرایط 

 گرمداخله

 گذار دانشینام افراد پایهثبت حقوق مالکیت مادی و معنوی

 برداری از سرمایه دانشی )قوانین برنده(قوانین حفظ و بهره



 

 66شماره /  0140تابستاننشریه علمی پژوهشی مدیریت فردا/ سال بیستم /               
 

 252 

 مفهوم مقوله ابعاد پژوهش

 رعایت حقوق مالکیت معنوی )فکری(

 های فناوری و اینترنتایجاد زیرساخت نقش حاکمیت

 تصویب قوانین مستحکم ضد افشاگری و هک و سایر مسائل

 های دولتی و خصوصیهای مالی به بخشکمک

 عنوان مزیت رقابتیدانش به رقبا

 های سنتیبنیان نسبت به شرکتهای دانشتوسعه شرکت

 تهدید تازه واردان

 استخدام شده در کنار کارکنان قدیمیکارگیری کارکنان تازه به توانمندسازی منابع انسانی راهبردها

 ایفای نقش مربی توسط کارکنان دارای تجربه و دانش

 ها در مراحل استخدام و ارتقاها و دانشتوجه به مهارت

 محور شدن سازماندانش

 

 های متشکل از کارکنان دانشی و غیر دانشی در کنار همهم افزایی و تیم

 ضمنیارج نهادن به تسهیم دانش 

 گذاری دانشفرهنگ به اشتراک

 خلق دانش اجرای استراژی مدیریت دانش

 تسهیم دانش

 ذخیره دانش

 های مادی و معنوی به تسهیم اطلاعاتپاداش طراحی مجدد سیستم پاداش

 های متغیر برای ایده پردازی و عملگراییدر نظر گرفتن پاداش

 آفرینیسیستم پاداش مبتنی بر دانش 

 سازی ساختارانعطاف پذیر طراحی مجدد ساختار

 یکپارچگی فرایندها

 عنوان هسته اصلی سودآوریگیری مدیریت دانش بهمرکز قرار

 ها و طوفان مغزیثبت سیستم ایده افزایش خلاقیت و نوآوری پیامدها

 نیازهای پنهان مراجعه کنندگان نیتأم

 کیفیتبهبود مستمر، بهبود 

 سنجش مداوم و ارزیابی دانش توسعه و تولید دانش جدید

 های جدیدهای منسوخ و جایگزینی با ایدهخروج دانش

 ایده پردازی و کارایی اتاق فکر

 کیفیت اطلاعات گیریبهبود تصمیم

 اطلاعات به روز و با دقت

 دسترسی به اطلاعات

 سازمانیهویت  هویت بخشی به سازمان

 تعهد سازمانی
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 کدگذاري محوري . 4

توان گفت محقق برای گیری مدل پارادایمی و ساماندهی سایر عناصر در ارتباط با آن است میدرباره دستیابی و اکتشاف مقوله اصلی که محور شکل

ه های واقعی پدیده بلوغ مدیریت دانش در سازمان فرهنگی شهرداری تهران با خبرگانی کها در خصوص ویژگیدستیابی به نظریه برخاسته از داده

باره جویا شد. در فرایند دارای تجارب ارزشمند اجرایی یا دانشگاهی داشتند، در مورد پدیده موردپژوهش مصاحبه کرد و تجارب و نگرش آنان را دراین

ا به مقوله اصلی مدل ها ما ربندی و بررسی گزارهها جمع گردید و انباشته شد تا اینکه از مصاحبه هشتم، جمعکم مفاهیم و گزارهگردآوری اطلاعات کم

ازآن نیز تلاش شد تا سؤالات بعدی در پیرامون آن تنظیم و ادامه ی تهران رهنمون ساخت. پسشهرداربلوغ مدیریت داش در سازمان فرهنگی هنری 

های مفهومی مدل، ردن حفرهمنظور اطمینان از این موضوع و پر کها تا حدودی محرز شده بود ولی بهیابند که در مصاحبه دوازدهم اشباع نظری داده

 4صورت شرایط علی )گانه مدل پارادایمی به 6مقوله اصلی در دل ابعاد  21ها در قالب ها تا مصاحبه پانزدهم هم ادامه یافت. درنهایت مقولهمصاحبه

مقوله( جای گرفتند.  4مقوله( پیامد ) 4ای )زمینهمقوله(، شرایط  3گر )مقوله(، شرایط مداخله 5مقوله(، مقوله اصلی: مدل بلوغ مدیریت دانش، راهبردها )

 مدل پارادایمی( آورده شده است.) 2ها( و )کدگذاری داده1های که جزئیات آن در شکل

 

 

 مرحله کدگذاری در سهها و تکامل مدل مدیریت داده-1 شکل

 پدیده اصلي

، دیده شد که شدهانجامهای چندگانه های به روی کاغذ آورده شده از مصاحبههای چندباره و نگاه عمیق محقق به محتوای متن و صحبتبا بازنگری

ین ترین مقوله برای بلوغ مدیریت دانش در سازمان فرهنگی در شهرداری تهران، همان در مسیر بلوغ مدیریت دانش قرار گرفتن است. بنابرااصلی

 گیری در این مورد هنوز جای بحث دارد.توان گفت که پدیده اصلی در این پژوهش، مسیر بلوغ مدیریت دانش هستند که تصمیممی

 شرایط علي

 یهاول یگزاره مفهوم 118باز:  یمرحله کدگذار

 مقوله فرعی 56گزاره مقوله اصلی و  21مرحله کدگذاری محوری: 

ه اشتراک گذاری دانش، دارا بودن زیرساخت فناوری، سرمایه گذاری بلندمدت، داشتن یک شرایط علی: فرهنگ سازمانی ب

 نقشه راه مدیریت دانش
راهبردها: توانمندسازی منابع انسانی، دانش محور شدن سازمان، اجرای استراتژی مدیریت دانش، طراحی مجدد سیستم 

 پاداش، طراحی مجدد ساختار

 سعه و خلق دانش جدید، افزایش خلاقیت و نوآوری، هویت بخشی سازمانیپیامدها: بهبود تصمیم گیری، تو

 شرایط مداخله گر: نقش حاکمیت، حقوق مالکیت مادی و معنوی، رقبا
 ی: حمایت مدیران عالی، چرخه عمر سازمان، پراکندگی مراکز سازمان، نیروی انسانی خبرهانهیزمشرایط 

 

 مدلگانه  6مرحله کدگذاری انتخابی: ابعاد 

 4ای )مقوله(، شرایط زمینه 3مقوله(، شرایط مداخله گر ) 5مقوله(، مقوله اصلی: مدل بلوغ مدیریت دانش، راهبرد ) 4شرایط علی )

 مقوله( 4مقوله(، پیامد )
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 شوند. مطابق با شکلآماده شدن مسیر بلوغ می منشأشود و به پدیده اصلی بلوغ مدیریت دانش، منجر می ماًیمستقشرایط علی شامل عواملی است که 

گذاری بلندمدت، ( سرمایه3( دارا بودن زیرساخت فناوری، 2گذاری دانش، سازمانی به اشتراک( فرهنگ1مقوله اصلی یعنی  4، شرایط علی خود از 4-2

 ( داشتن یک نقشه راه مدیریت دانش شکیل شده است.4

 راهبردها

کنند. در این پژوهش نیز پنج راهبرد اساسی ده اصلی به پیامدها را تسهیل میعنوان راهبردها با مداخلات خود فرایند منجر شدن پدیتصمیمات نهایی به

( 4( اجرای استراتژی مدیریت دانش، 3محور شدن سازمان، ( دانش2( توانمندسازی منابع انسانی، 1از  اندعبارتبرای انجام مداخله شناسایی شد که 

 ( طراحی مجدد ساختار.5طراحی مجدد سیستم پاداش، 

 گرمداخلهشرایط 

بر پدیده اصلی از  باواسطهای، شرایط محیطی تأثیر های زمینهآید و برخلاف ویژگیپدیده بلوغ مدیریت دانش در شرایط محیطی خاصی حاصل می

از: نقش حاکمیت، حقوق مالکیت  اندعبارتاست که  شدهلیتشکگر محیطی از پنج مقوله اصلی ی دارد. در مطالعه کنونی، شرایط مداخلهراهبردطریق 

 مادی و معنوی، رقبا

 ايشرایط زمینه

ای تأثیر تغییر در عوامل زمینه هرگونهایجاد  درواقعدر فرایند بلوغ مدیریت دانش دلالت دارد.  مؤثر واسطهیبو  بافتهمای به عوامل شرایط زمینه

مدیران عالی،  تی( حما1ای از چهار مؤلفه اصلی هد داد. در مطالعه کنونی، شرایط زمینهمستقیم خود را در پدیده اصلی، راهبردها و پیامدها نشان خوا

 است. شدهلیتشک( نیروی انسانی خبره 4ی مراکز سازمان، ( پراکندگ3عمر سازمان،  ( چرخه2

 پیامدها

ایجی حاصل شود که این پیامدها در پژوهش کنونی شامل توان انتظار داشت که بروندادها و نتی عمل کند، میخوببهاگر عوامل و شرایط مذکور در مدل 

 ( هویت بخشی به سازمان است.4( افزایش خلاقیت و نوآوری و 3های جدید، ( توسعه و خلق دانش2گیری، ( بهبود تصمیم1چهار دسته کلی 

توان در قالب قضایای زیر ها را میبی و روابط بین آنگذاری محوری و انتخاآمده طی پارادایم کددستی بههامؤلفهبیان روایتی  بر اساسدرنهایت و 

 خلاصه کرد:

گذاری بلندمدت، داشتن یک نقشه راه مدیریت دانش از شرایط علی برای گذاری دانش، دارا بودن زیرساخت فناوری، سرمایهسازمانی به اشتراکفرهنگ

 مدل بلوغ مدیریت دانش در سازمان فرهنگی شهرداری تهران هستند.

محور شدن سازمان، اجرای استراتژی مدیریت دانش، طراحی مجدد ساختار و طراحی مجدد سیستم پاداش از ی منابع انسانی، دانشنمند سزاتوا

 راهبردهایی برای مدل بلوغ مدیریت دانش در سازمان فرهنگی شهرداری تهران هستند.

های خاص برای مدل بلوغ مدیریت دانش در سازمان یروی انسانی خبره از زمینهحمایت مدیران عالی، چرخه عمر سازمان، پراکندگی مراکز سازمان و ن

 فرهنگی شهرداری تهران هستند.

 گر در مدل بلوغ مدیریت دانش در سازمان فرهنگی شهرداری تهران هستند.نقش حاکمیت، حقوق مالکیت مادی و معنوی و رقبا از شرایط عام مداخله

دانش جدید، افزایش خلاقیت و نوآوری و هویت بخشی به سازمان از پیامدهای برای مدل بلوغ مدیریت دانش در  گیری، توسعه و خلقبهبود تصمیم

 آورده شده است 2مفهومی اولیه تحقیق در شکل  مدل سازمان فرهنگی شهرداری تهران هستند.
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 از تحقیق کیفی برای طراحی بلوغ مدیریت دانش بر خواستهمدل  -2شکل 

 يریگجهینت

بر دستیابی به بلوغ مدیریت دانش  مؤثرها از عوامل به جهت درک نظرات هر یک از مدیران، کارشناسان و مهندسان از بلوغ مدیریت دانش و تفاسیر آن

عنوان ی بازشناسی شود، به یک روش مناسب نیاز است. کاربرد رویکردهای کمی در بررسی این مهم بهدرستبهو پیامدهای توسعه بلوغ دانش و اینکه 

گرایی و رویکردهای های فرا اثباتسب، پارادایمرو، برای دستیابی به تبیین مناتواند تبیین مناسبی از آن به دست دهد. ازاینیک پدیده سازمانی نمی

 کهییازآنجای وابسته هستند. موردبررسای پدیده به شرایط زمینه غالباًهای کیفی نیز شود. پژوهشمربوط به آن یعنی تحقیقات کیفی به مدد گرفته می

( 1390های کیفی با طرح سیستمی اشتراوس و کوربین )میان روش شناسایی پدیده بلوغ مدیریت دانش، هدف پژوهش بود لذا نظریه برخاسته از داده از

قرار گرفتند و با تفکیک متن مصاحبه به عناصر دارای پیام در داخل خطوط یا  موردتوجهعنوان واحد تحلیل انتخاب شد. در این بخش، مفاهیم به

 118مورد پالایش قرار گرفت و درنهایت  بارکدها، چندین شدهاستخراجاهیم . به علت تعداد زیاد مفمیکناستخراجها تلاش شد تا کدهای باز را پاراگراف

 مقوله اصلی به شرح زیر جای گرفتند. 6مقوله حاصل شد و در قالب  21ها بندی آنمفهوم کلیدی استخراج گردید که با طبقه

 شرایط علی

 گذاري دانشسازماني به اشتراکفرهنگ. 1

ترین عوامل در استقرار مدیریت دانش به شمار آمده است، فرهنگ مناسب مدیریت دانش، فرهنگی است که در سازمانی یکی از مهمفرهنگ کهییازآنجا

ای است گونهشود، فضای حاکم بر سازمان بهرود، به کارکنان اجازه سعی و خطا، تجربه و یادگیری داده میآن خلاقیت و نوآوری ارزش به شمار می

اند، هایشان به دیگران هستند، و بر اساس سهمی که در رشد دانش و سازمان داشتهمام افراد با شور و شوق هم در پی یادگیری و انتقال آموختهکه ت

 سازمانی، ساختار سازمانی،(. فرهنگ1384شود )حسن زاده، شوند، چنین فرهنگی موجب گسترش عادلانه دانش در سازمان میارزیابی و تشویق می

 شرایط علی
. فرهنگ سازمانی به 1

 اشتراک گذاری دانش

. دارا بودن زیرساخت 2

 فناوری
گذاری . سرمایه3

 بلندمدت

. داشتن یک نقشه راه 4

 مدیریت دانش

 مقوله اصلی
مدل بلوغ مدیریت دانش در 

سازمان فرهنگی هنری 
 شهرداری تهران

 زمینه

 . حمایت مدیران عالی1

 . چرخه عمر سازمان2

. پراکندگی و تعدد مراکز 3
 سازمان

 . نیروی انسانی خبره4

 شرایط مداخله گر

 نقش حاکمیت. 1

. حقوق مالکیت مادی 2

 و معنوی

 . رقبا3

 راهبرد

. توانمندسازی منابع 1

 انسانی

. دانش محور شدن 2
 سازمان

. اجرای استراتژی 3

 مدیریت دانش

. طراحی مجدد 4
 سیستم پاداش

. طراحی مجدد 5

 ساختار

 پیامدها
 گیری. بهبود تصمیم1

. توسعه و خلق دانش 2

 جدید

و  . افزایش خلاقیت3
 نوآوری

هویت بخشی به  -4

 سازمان
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کنند که استراتژی مدیریت دانش، عنوان عوامل موفقیت برنامه مدیریت دانش معرفی می شود. محققین دیگر تأکید میفناوری، رهبری و یادگیری را به

( دریافت که 1390همچنن امین بیدختی ) .باشد دربرداشتنگذاری را باید همه فرایند مدیریت دانش شامل افراد، زیرساخت و تکنولوژی و فرهنگ اشتراک

سازمانی، رود. تغییر در فرهنگها به شمار میمدیریت دانش در سازمان زیآمتیموفقترین ابزارهای استقرار و اجرای سازمانی یکی از مهمفرهنگ

سازمانی بیشتر رهنگسازمانی وضعیت سالار و قبیله سالار نسبت به انواع دیگر فمنظور استقرار مدیریت دانش بایستی به نحوی باشد که فرهنگبه

ها را شکل داده است، هایی که مدیریت دانش، پایه و اساس اصول سازمانی آن( اذعان داشتند که سازمان2011) 33قرار بگیرد و فرد و کچنگ موردنظر

نی و استقرار مدیریت دانش سازماهایی به ارتباط فرهنگگذاری دانش بوده است. در ایران پژوهشها از فرهنگ به اشتراکگیری آنبیشترین بهره

(، رحیمیان 1390(، امین بیدختی )1389(، حسینی )1388(، خاک پور )1388ها به شرح زیر نام برد: گودرزی )توان از برخی از آناند که میپرداخته

،...اشاره کرد. این پژوهشگران تأثیر (1394(، فدایی )1389(، حقیقت منفرد )1389(، قلتاش )1389(، صادقی )1389(، مجیبی )1389(، نیک پور )1389)

 باًیتقرمبحث مدیریت دانش یکی از مباحث مهم و  ازآنجاکهسازمانی را در استقرار و اجرای مدیریت دانش در حد بسیار بالایی اعلام کردند. فرهنگ

برداری مفید از آن به تغییراتی نیاز خواهیم استقرار و بهرهبرای احتمالاً است،  قرارگرفتهها ها و شرکتسازمان موردتوجهجدیدی است که در دهه اخیر 

ترین مانع اجرای مدیریت دانش در ( حاکی از این موضوع است که مهم2001) 35( و بت2003) 34های پژوهشی پاولین و ماسونداشت. همچنین یافته

 ها، عوامل فرهنگی و مدیریت است.سازمان

ی شرایط علی بلوغ مدیریت دانش هامؤلفهترین گذاری دانش یکی از مهمز به آن اذعان داشتند، فرهنگ به اشتراکهمان گونه که خبرگان در این تحقیق نی

ترین مؤلفه در سازمان فرهنگی هنری شهرداری تهران است. در تحلیل نتایج بخش کمی تحقیق نیز مشخص شد با بیشترین ضریب بارعاملی مهم

ی هادانشگذاری دانش به بیان ساده یعنی کارکنان دانشی سخاوتمندانه و با رغبت زمان است. فرهنگ به اشتراکشرایط علی بلوغ مدیریت دانش در سا

مورد نیاز خود کاربردی خود را در اختیار سایر کارکنان قرار بدهند و البته در سوی دیگر کارکنان نیازمند به دانش هم با تمایل و تواضع مطالبه دانش 

ی در این زمینه در نظر هامشوقگذاری دانش لازم است از طرف مدیران طابق نظر خبرگان برای نهادینه کردن فرهنگ به اشتراکرا داشته باشند. م

ی مادی و معنوی حالت بهینه گام است. ترویج و تشویق به کار تیمی و ایجاد روحیه تعاون در میان کارکنان با کمک از هاپاداشگرفته شود. ترکیبی از 

در این زمینه است. برنامه ریزی و آماده سازی کارکنان سازمان برای  مؤثری داستانسرایی از اقدامات هافندینی و اخلاقی و حتی کمک از  آموزهای

بنابراین مشخص شد همان گونه که خبرگان در این  برای ترویج فرهنگ به اشراک گذاری دانش است. هاتلاشمواجهه با تغییرات جدید هم بخشی از 

 قیق نیز به آن اذعان داشتند، و نتایج بخش کمی هم نشان داد دومین مؤلفه مهم شرایط علی بلوغ مدیریت دانش در سازمان است.تح

 دارا بودن زیرساخت فناوری

. برخی کندهایی است که فناوری اطلاعات بر آن ایجاد میدر حال حاضر، باید اذعان داشت که بزرگترین عامل موفقیت مدیریت دانش، ظرفیت

کنند که فناوری نویسندگان معتقدند فناوری اطلاعات جزئی از مدیریت دانش است و توانایی افزایش دانش سازمانی را ندارد، برخی نیز اصرار می

ابع رقابتی من نیتریاتیحگیرد. در هر حال، دانش یکی از شود و دانش ضمنی را نادیده میاطلاعات تنها بر جنبه کدگذاری دانش صریح مربوط می

های سازمانی مهمتر باشد. در مطالعات مختلف به نقش زیرساختهای سازمان است و مشخص شده است که دانش سازمانی ممکن است از کل دارایی

ری ( مشخص شد که رابطه معنادرای بین زیرساخت فناو1387فناوری برای تسهیل مدیریت دانش اشاره شده است. در مطالعه گودرزی و ابوترابی )

( نیز اظهار 1386اطلاعات و ارتباطات با خلق دانش وجود ندارد اما بین این زیرساخت و انتقال دانش رابطه معناداری مشاهده شده است. افرازه )

( نیز 2008) 36که برای اجرای موفقیت آمیز مدیریت دانش باید تا همزمان و یکپارچه به انسان، فرایند و فناوری توجه شود. در تحقیق تسنگ داردیم

( نیز نگارش کردند که 2010) 37تأکید شد که رابطه بسیار قوی بین استفاده از فناوری اطلاعات و مدیریت دانش معنادار است. واحدی و همکاران

فناوری اطلاعات و های تواند ترکیبی از دو عامل باشد، یکی آگاهی از محدودیتبهترین روش استفاده از فناوری اطلاعات در زمینه مدیریت دانش می

وری دیگری این حقیقت که هرگونه کاربرد فناوری اطلاعات بدون توجه به تغییرات فرهنگ جهانی نسبت به ارزش دانش ناچیز خواهد بود و وجود فنا

نیز به آن اذعان داشتند، بنابراین مشخص شد که همان گونه که خبرگان در این تحقیق  کند.اطلاعات در حمایت از دانش سازمانی نقش شایانی ایفا می

ها در جهت بلوغ مدیریت دانش گام بردارند و های لازم باعث شده است که سازمانفراگیرتر شدن فناوری اطلاعات و ارتباطات و ایجاد زیرساخت

اتوماسیون اداری شرط لازم های بلوغ مدیریت دانش را طالب باشند. حرکت و گذار از سیستم سنتی اداری به سمت دولت الکترونیک و استقرار مدل

ی مناسب فن آوری اطلاعات را در سازمان ایجاد کند. استخدام مهندسین هارساختیزصورت حداکثری بلوغ مدیریت دانش است. سازمان لازم است به

اینترنت پرسرعت و اینترانت داخلی  ی، تهیه نرم افزارهای مناسب و در اختیار داشتناانهیرادانش در کنار فراهم آوری سخت افزار و تجهیزات به روز 
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و دستورالعملهای لازم الاجرا کارکنان خود را ملزم به استفاده  هابخشنامهدر این زمینه است. سازمان ضرورت دارد از طریق  مؤثری هاگامکارآمد از 

 ی و فرهنگی هنری نماید.آموزش حداکثری از فن آوری اطلاعت در امورمختلف اداری، مالی،

 گذاري بلندمدتسرمایه

صورت ترکیبی سبب برجسته شدن نقش ها و تکنولوژی اطلاعاتی جدید بهطور خاص در دو دهه اخیر وقایعی نظیر ادغام، همکاری متقابل شرکتبه

های نامشهود یی(.  بنابراین سنجش دارا2005 ،38ها شده است )لیو و همکارانعنوان عامل اصلی در ارزش آفرینی شرکتواهمیت دارایی نامشهود به

های مربوط به تحقیق در راستای تولید محصولات جدید، ویژه محققان حوزه مالی را به خودجلب کرده است. اگر فعالیتعلاقه بسیاری از محققان به

های آینده و نه فقط در دوره ها درهای علمیاتی آینده انجام شود، انتظار بر این است که از محل این نوع هزینهبهبود محصولات قدیمی یا کاهش هزینه

عنوان یک قلم دارایی شرکت یا افزایش در توان دانش را بهدوره جاری، منافعی به دست آید، از آنجا که چنین انتظاری از دانش وجود دارد، بنابراین می

عنوان هزینه )دارایی( های تحقیق و توسعه را بههرو با در نظر گرفتن اصل تطابق باید هزینهای کنونی شرکت به حساب آورد. ازاینارزش کلی دارایی

عنوان یک قلم دارایی استراتژیک )بلندمدت( مورد توجه شود تا مخارج تحقیق و توسعه را بهای منظور کرد. همچنین چنین کاری باعث انگیزه میسرمایه

ها، جاری منظور شود، مدیریت برای مصرف رساندن این نوع هزینههای های تحقیق و توسعه به هزینهقرار دهد. بسیاری عقیده دارند که اگر هزینه

های نامشهود در گذاریشدن و ظهور فناوری اطلاعات، همه بیانگر افزایش اهمیت سرمایهها، جهانیی حال، تشدید رقابت شرکتایعلتمایلی ندارد. 

گذاری در بخش تحقیق و توسعه، به روشنی رابطه میان ای نامشهود، سرمایههگذاری(. بر خلاف سایر سرمایه1395اقتصاد است )امیرزاده و همکاران، 

شود، استفاده کنندگان درونی و های تحقیق و توسعه انجام میدهد. در شرکتهایی که هزینههای تحقیق و توسعه را نشان میارزش شرکت و هزینه

پردازند، سودمندی این اطلاعات بر اساس های تحقیق و توسعه میاقتصادی هزینه وتحلیل اطلاعات درباره پیامدهایهای مالی به تجزیهبیرونی صورت

های تحقیق و توسعه رابطه مهمی با عملکرد آینده شرکت دارد. شد زیرا تجربه نشان داده است که هزینه دییتأمیزان تأثیر پیامدها بر ارزش شرکت 

 آتی عملکردی مشاهده شده است. همچنین رابطه مثبتی بین مخارج تحقیق و توسعه و کارایی

 داشتن یک نقشه راه مدیریت دانش

قاعده  یناز ا یزدانش ن یریت. مدیردقرار گ یهای هر ابزار بهبوددر رأس برنامه یدها بادار سازمان و کمک به حل آن یتهای اولومساله ییشناسا

 یجادایجه داشت. توقع نت یاو  یانتظار ماندگار نباید زد،سازمان خود گره  یراهبردها و اهداف یتبه اولو را دانش یریتاگر نتوان مد یست؛ن یمستثن

 یریگانداز و جهتسازمان است. سازمان بدون چشم یاهداف دانش یشبرددانش و به تبع آن پ یریتمد یتموفق یبرا یادینگام بن یکنقشه راه دانش 

که ای برنامهراهگشا باشد.  تواندیاثربخش است که م یبرنامه راهبرد یکاست و تنها  هینپرهز یدانش، پهنه آزمون و خطاها یریتدر مد یراهبرد

 یهبازگشت سرما ینهکند و زممی یبانیسازمان پشت یهای راهبرددانش سازمان از کدام اهداف و شاخص یتصورت شفاف نشان دهد بهبود در وضعبه

مشخص  یدسازمان با یندفرا ینا یانجام دهند. در ط یوتحلیل دانشتجزیه یکدارند که  یازها نمانساز ین،علاوه بر ا کند.دانش را فراهم می یریتدر مد

 یبا توجه به اهداف آت یراهبرد یدانش یهاحوزه ینبوده و وضع سازمان در هر کدام از ا یاتیسازمان ح یتموفق یهای دانش براکند کدام حوزه

و  یابداز دانش دست  یبه چه سطح یدشده با یمانداز ترساز دانش است، با توجه به چشم یچه سطح یسازمان دارا یگر،چگونه است. به عبارت د

خبرگان اعلام نظر کردند که سازمان فرهنگی هنری شهردای تهران، از نظر داشتن را پوشش داد.  یشکاف دانش ینا توانیم ییاستفاده از چه راهبردها

شته و آمادگی و عزم جدی برای داشتن مدلی برای مدیریت دانش خود دارد. اما برای رسیدن به بلوغ مدیریت هایی بردانقشه راه مدیریت دانش، گام

ی مهم وموثر بیشتری است. در واقع هدف اصلی این تحقیق نیز رفع این کاستی و دستیابی به مدل بلوغ مدیریت دانش هاگامدانش نیازمند برداشتن 

رو یکی از شرایط علی رسیدن به بلوغ مدیریت یت الگو و نقشه راه برای رسیدن به بلوغ مدیریت دانش است. ازاینبرای سازمان است که نشان از اهم

 دانش داشتن یک نقشه راه مدیریت دانش است.
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 ايشرایط زمینه. 2

 حمایت مدیران عالي. 1.2

 یقاعده مستثنا نبوده و حت یناز ا یزدانش ن یریتمد سازییادهاز آن دارد. پ یریتجانبه مدهمه یتو حما یبانیبه پشت یکامل یهر طرح بستگ یتموفق

را از  یشتریب یتحما ی،سازفرهنگ ینسازمان در ا یریتدانش و نقش مد یریتدر مد یسازمان یسازبودن بحث فرهنگ اییهپا یلگفت به دل توانیم

 .طلبدیها مآن یسو

 یوید: آلکس و دگرددیدانش در سازمان محسوب م یریتمد هاییتاز مز یریگها در بهرهسازمان یتموفق یاز عوامل اصل یکیمناسب  مدیران عالی و

اداره امور،  مدیران، یکارکرد اصل»: شمارندیبرم یزآن را ن یضرور هاییاز توانمند یبرخ مدیران، یاصل یبا اشاره به کارکردها (،2003) 39بنت

رسالت مشترک  ینآن را شکل دهند تا بهتر یمشسازمان و خط یساختارها یطراح یدبا مدیرانبه تکامل آن است.  یدهسازمانی و شکلساختن فرهنگ

 یو راهبرد آن را الگوساز یانداز سازمانرفتار مطلوب، ارتباطات، چشم یدها باامر، آن ینانجام ا ی.برا(1395)چشمگان زاده و عدالتی،  حاصل شود

 توانیمهم است که م یها به قدردر اداره امور سازمان گیرییمعمل به تصم« .یندنما یپافشار یضرور هاینامهو نظام هایمشنموده و بر تحقق خط

از  یکبه موقع و هوشمندانه است و هر  یمدر سازمان اخذ تصم یردانست. کارکرد عمده مد گیرییمعمل تصم یا یریتمد یمسازمان را شبکه تصم

. در باشدیم یحصح گیرییمکنترل و نظارت و... مستلزم تصم ی،و رهبر یتهدا ی،دهسازمان ریزی،برنامه یرنظ یریت،دم یعمده و اساس یفوظا

استفاده مناسب  یاطلاعات برا یبر فناور یمبتن یاطلاعات یهااز نظام یریگدر سازمان، بهره یادانش جامع و پو یریتمد یکو اعمال  یچارچوب طراح

و  «سازمانیاز اطلاعات برون یریگبا بهره یعال یرانمد یبانینظام پشت» ،«یاریمتصم یهانظام» ،«یریتاطلاعات مد یهانظام» یراز دانش موجود، نظ

 یان،م ین. در اگرددیم یسرم یو هوشمندانه سازمان یقو دق یعسر گیرییم، تصم«خبره یهانظام یریو به کارگ یطراح یحرکت به سو» ،درنهایت

 یکمهم باشد که در  ینا کنندهینتضم یادیتا حد ز تواندیدانش سازمان را بر عهده دارد، م هاییهسرما سازییکپارچه یفهدانش که وظ یریتمد

 زین ییبر اطلاعات و دانا یشده است. در جامعه مبتناستفاده یقیرابطه به نحو مؤثر و دق یندانش موجود در سازمان در ا یخاص، از تمام گیرییمتصم

بر  یقیو دق یستمیس یحصح یماتکه تصم آوردیامکان را فراهم م ینهوشمندانه، ا هایگیرییمو تصم یرهبر یاصل یهعنوان ابزار و پادانش به یریتمد

 زمان و مکان اتخاذ شود. یطشرا یمبنا

 چرخه عمر سازمان. 2.2

ی مانند هر پدیده دیگری از یک چرخه عمر برخوردار است. به این وکارکسبیکی از مفاهیم اساسی در مدیریت این موضوع است که هر سازمان و 

رو هر رسد. ازاینپیری و زوال می تاًینهاکند و به مرحله بلوغ و سپس اشباع و شود، رشد میمعنی که در یک مقطعی از زمان متولید و معرفی می

شناسد تا در موقعیت مقتضی اقدام به حل مشکلات خود بکند. واضح است که شناخت های حیاتی خویش را بسازمانی باید ابتدا ادوار زیستی و دوره

های سازمان را تغییر بدهیم و یا در این زمان و برهه زیستی سازمان، در حل مشکلات حادث شده در آن بسیار حائز اهمیت است. اگر بخواهیم رویه

دانیم که سازمان فرهنگی هنری شهرداری تهران در چه جایگاهی از دوره حیات خویش قرار پژوهش، در اندیشه بلوغ مدیریت دانش باشیم، ابتدا باید ب

هایی را به همراه داشته باشد. برای مثال به مثبت و ممکن است چالش مؤثراست بخشی از طبیعیت آن دوره برای بلوغ مدیریت دانش عامل  ممکن دارد.

طبیعی مشخصی برخوردار است که در آن ساختار سازمان، شیوه رهبری و سیستم اداری سازمان ، مراحل دوره عمر از ترتیب و مسیر 40اعتقاد دفت

مرحله برای رشد یک سازمان برمی شمارند.  5 ،41کند که در مراحل دوره عمر وجود دارد. و یا اینکه گرینرقابل پیش بینی پیروی می نسبتاًاز الگویی 

شود و سازمان( ریشه و عللی دارد و پس از رسیدن به بلوغ در آن مرحله دچار نیازهای جدیدی میرشد سازمان در هر مقطعی )متناسب با بزرگی 

 کند و دوباره بلوغ جدیدی در راه است و ... .آورد. رفع بحران نیز متناسبا آن را وارد فاز جدیدی میهایی برای سازمان بوجود میبحران

طور مفصل در مورد چرخه عمر سازمانی صحبت شده است، خبرگان این تحقیق نیز بیان نمودند که چرخه رو، همان طور که در پیشینه ادبیات بهازاین

عملکرد عمر سازمان فرهنگی هنری شهرداری تهران اگر چه به لحاظ سنی در دوره جوانی قرار دارد اما به جهت رسیدن به دوره تکامل و بلوغ به جهت 

دهد. نکته حائز اهمیت طور خاص، مدل بلوغ را تحت تأثیر قرار میبر بلوغ مدیریت دانش، اثرگذار باشد و این به مؤثرهای عنوان یکی از زمینهتواند بهمی

سال است.  23در مقوله چرخه عمر برای سازمان فرهنگی هنری شهرداری تهران از آن جهت قابل اهمیت است که سن تقومی و عمر سازمان حداکثر 

صورت عمومی نرسید است. چناچنه در سالهای پیش رو مدیریت دانش در کنان سازمان به سن بازنشستگی یا ترک خدمت بهیعنی هنوز یک نسل از کار

 سازمان به مرحله بلوغ برسد این مسئله فرصت مغتنمی برای مستندسازی و ثبت تجربیات نسل اول کارکنان سازمان برای نسلهای بعدی است.
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 مانپراکندگي و تعدد مراکز ساز. 3.2

ها نشان دهنده تعداد شاخص یناهای سنجش پیچیدگی سازمانی، پراکندگی سازمانی و پراکندگی جغرافیایی است. بدیهی است که یکی از شاخص

 ینو همچن یها نسبت به اداره مرکزو فواصل آن یکدیگرهستند. فواصل مناطق نسبت به  یاییهای تابعه سازمان در مناطق مختلف جغرافشعبات و واحد

در محاسبات مؤثر واقع شوند. با  یدبا یها از اداره مرکزفواصل واحد یانگیناست و م یتواجد اهم یانم ینای و در اتعداد پرسنل هر واحد منطقه

 یشترب یمانساز یچیدگیپ یها به پرسنل اداره مرکزبالا رفتن نسبت تعداد پرسنل آن ینو همچن یو از اداره مرکز یکدیگراز  فواصل واحدها یشافزا

رو، خبرگان تحقیق بر این اجماع بودند که پراکندگی شعب و مراکز سازمان فرهنگی هنری بر مدیریت دانش و بلوغ مدیریت دانش ازاین شود.می

دانش، تسریع کننده  عنوان یک عامل برای اجرای سازوکارهای بلوغ مدیریتتواند بهعنوان یک مانع عمل کند و همچنین میتواند بهتأثیرگذار است و می

بزرگ باشد. همانطور که در فصل اول بحث شد سازمان دارای مراکز متعدد فرهنگی هنری است که این عامل از یک سو باعث پیچیدگی بالای و اندازه 

سازمان امکان وفرصتی برای و می تتواند عامل بازدارنده برای بلوغ مدیریت دانش باشد. از طرف دیگر این تعدد و پراکندگی مراکز  شودیمسازمان 

 .آوردیمی جدید و متنوع را فراهم هادانشکسب و جذب 

 نیروي انساني خبره. 4.2

های مدل شناسایی شد. در واقع، سازمان فرهنگی هنری شهرداری عنوان زمینهنیروی انسانی خبره یکی از موضوعاتی است که از طرف خبرگان به

دانش عنوان یک سازمان دولتی پیشرو در مدیریت تهران به دلیل اینکه از چنین نیروی انسانی خبره ودانشی برخوردار است، امیدوار است که بتواند به

روند  یکباشد که در  یابه گونه یدبا  یتوسعه منابع انسان یریگجهتهای مخلتف، مطرح شود. به بیان دیگر و مطابق با ادبیات تحقیق در سازمان

پرورش  یالازم را بر هاییرساخترا در دستور کار خود قرار دهند و ز یدانش یروهایعنوان نجذب و پرورش نخبگان به یش،موزون و رو به افزا

بالا بردن  یبرا یشتریب اندازه احتمالبه همان  یابد یشسازمان افزا یانسان یروین تآنان فراهم کنند. هر قدر سهم منابع دانش در باف یاستعدادها

. شودیخود محسوب م یگرفتن از رقبا یشیها در پسازمان یتموفق یتوجه به افراد از عوامل اصل یزان. مآوردیدانش فراهم م یریتمد یتموفق یبضر

برخوردار است. کار را  یاالعادهفوق یتدانش از اهم یریتمد یندتوجه به افراد در فرا ی،امروز معاصر و هایتدر شرک پژوهشگران، باور بعضیبه 

 یقرا از طر یقیمسائل حق یقی،الهامات است. افراد حق یقو اغلب از طر یرعادیغ یصورتسازمان به یقی... نبوغ حقیندهاو نه فرا دهندیافراد انجام م

 یو روابط هایهها در روهستند... دانش گروه یاجتماع یتیو کار، هر دو فعال یادگیریانتظار آن را ندارند.  ی،رسم یندهایکه فرا نمایندیحل م ییهاروش

در  یزها، مشارکت است و قلب مشارکت نشرکت یمشارکت هستند. هسته اصل از یاها شبکه. سازمانشودیم یدارپد یکدیگروجود دارد که از کار با 

اذعان نموده و  یسازمان به قدرت جمع ی... . وقتکنندیرا انتخاب م رویشسازمان پ یجادقرار دارد. تنها کارکنان هستند که ا یقلب و روح کارکنان دانش

دانش  یتریبرداشته شده است. مد یکمو  یستقرن ب یبه سو یگام بزرگ پذیرد،یم شود،یها مشدن انجمن یداررا که منجر به پد یفیضع هاییانجر

 یریتها بدون توجه به مددهد. سازمان یشافزا یزخود را ن یتموفق یبها ضرسازمان یانسان یرویدر بافت ن یبا بالا بردن سهم منابع دانش تواندیم

طور وجود نیروهای انسانی خبره، شرایط تسهیل کننده بلوغ مدیریت دانش خواهد بود. به ین،به اهداف خود ناکام خواهند ماند. بنابرا یدندانش در رس

ب عکس، نداشتن چنین نیروی انسانی خبره، باعث کند شدن روند انتقال دانش و مدیریت دانش و درنهایت به بلوغ رسیدن سازمان خواهد شد. ترکی

ی مدیریت نیروی هاروشنسانی سازمان باید به نفع نیروهی دانشی تغییر کند و قرار گرفتن نیروهای دانشی در کنار نیروهای غیر دانشی از نیروی ا

ی مختلف آموزش و توانمند سازی منابع انسانی نظیر فن استاد شاگردی و جانشین پروری از مواردی هاروشاسنانی در بلوغ مدیریت دانش است. 

ی دانشی در حین ترک خدمت و آموزش هامصاحبهه توسط خبرگان به آن توجه شده است. استخدام کارکنان دانشی در موقع جذب و انجام است ک

 ی دانشی برای ارتقاء کارکنان از موراد مورد نظر خبرگان این تحقیق است.هامؤلفهضمن خدمت و نهایتاً مدنظر قرار دادن 

 گرشرایط مداخله. 3

 حاکمیتنقش . 1.3

سازی گذاری در پیادهدر عصر حاضر، حجم سرمایه وکارعنوان عوامل حیاتی بقا، رشد و توسعه کسببا توجه به جایگاه دانش و فرایندهای دانشی به

ی( از این های خصوصویژه سازمانها )بههای اخیر، همواره روندی صعودی داشته است. اگرچه برخی از سازمانراهکارهای مدیریت دانش طی سال
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از توان بالقوه خویش رنج  مؤثرگیری اند، اما در مقابل بسیاری دیگر همچنان از ضعف عملکردی و عدم بهرهیافتهطریق به بازده قابل توجهی دست

طور مشخص یل سازد. بهها آن، ممکن است تحت تأثیر نقش حاکمیت قرار بگیرد و آن را تسهیل یا تنزبرند. بلوغ مدیریت دانش نیز، و مسائل و چالشمی

گر بلوغ مدیریت دانش است. در بخش کمی هم بیشترین ضریب بار عاملی در ترین عامل مداخلهعنوان مهمتوجه خبرگان این تحقیق به نقش حاکمیت به

ولت و سیاستگذاری دولت خصوص در سازمان موردمطالعه به شدت تحت تأثیر داین مقوله متعلق به نقش حاکمیت است. مدیریت دانش و بلوغ آن به

ی دولتی و خصوصی فرهنگ و هنر تا وضع قوانین مترقی وحامی در زمینه مدیریت دانش و بستر سازی برای رشد و هابخشاست. حمایت دولت از 

قش حاکمیت به بلوغ گسترش اینترنت و دسترسی همگانی به آن و مقررات زدایی برای تسهیل بلوغ مدیریت دانش از مواردی است که خبرگان از حیث ن

 مدیریت دانش به آن پرداخته است.

 حقوق مالکیت مادي و معنوي. 2.3

گیری از دانش خلق شده در جهت تحقق استراتژی، نوآوری و یا بهبود عملکرد سازمان مستلزم در مبحث مدیریت دانش، گفته شده است که بهره

 43(.  کامینز1998، 42شود)نوناکا و کاناویادگیری از راه عمل امکان پذیر میسازی دانش نوین است که از طریق آموزش حین خدمت و درونی

سازی دانش بر میزان کنند. با این توضیح که درونیسازی دانش را با سه جنبه مهم مالکیت فردی، تعهد و رضایت بخشی توصیفی می(درونی1999)

نرژی، سازد. مالکیت دانش به میزان صرف امالکیت فرد نسبت به دانش و تعهد او به دانش افزوده و انتقال آن به دیگران را برای او رضایت بخش می

تواند بر میزان به کوشش و تمایل فرد به توسعه مالکیت آن وابسته است. به علاوه از آنجا که توان همانندسازی و درگیری مستمر فرد با دانش می

 شود.سازی دانش محسوب میکارگیری دانش اثر بگذارد، تعهد به دانش، عنصر مهم دیگری در درونی

ای به خود گرفته است. توسعه منابع انسانی با مؤلفه شاخص های نوین ابعاد تازهیافتگی بر اساس پارادایموسعهطبق نظر خبرگان، امروزه مفاهیم ت

رو، پتانسیل ناشی از این پدیده کند. ازاینجهانی توسعه انسانی ارتباط مستقیم دارد که آن هم بر توانمندسازی افراد از لحاظ دانش و مهارت تأکید می

های گذاری آموزشی و پرورشی، تدوین سیاستشود. همچنین سه نوع توانایی برای سرمایهی نامشهود یا سرمایه انسانی تلقی میعنوان دارایبه

های کاربردی جهت ، اتصال و مشارکت برای توسعه فناوری(اجتماعی و ... –مدیریت فناوری )اعم از حقوق مالکیت فکری، کاهش خطرهای اقتصادی 

های اقتصادی جدید و ایجاد ساختارها نوآور در محیط مؤسساتهای اقتصادی جدید و پویا مهم است. گسترش مشارکت افراد و یطایجاد و توسعه مح

ای و توسعه نوآوری به نوبه خود نیازمند سازماندهی و نهادینه کردن تفکرات و حل خلاقانه مسائل و و بافتارهای لازم برای ارزش آفرینی شبکه

های نو و سازی ایدهی کلیدی مرتبط است؛ تا به این گونه امکان گسترش علم، اندیشه و فناوری با اجتناب هرچه بیشتر از پنهانگسترش فرایندها

...  مبتکرانه، از دست رفتن مشارکت فعالانه افراد خلاق، انجام سعی و خطاهای بی رویه، بی توجهی به دانش مکتوب و تجارب ثبت و ذخیره شده و

 زیرا دانش )اعم از علمی یا فناورانه( تا هنگامی که مستند نگردد، فقط در ذهن خالق و یا صاحب آن جای دارد.فراهم شو. 

 رقبا. 3.3

 یریپذرقابت ی،امروز یایپو یطها در محشرکت یشرفتبقا و پ یترین فاکتورهااز مهم طبق پیشینه تحقیقات و همچنین تأکید خبرگان این پژوهش، یکی

خود در  یتباشد تا ضمن حفظ موقع یدها چگونه باعملکرد شرکت یطیمح یناست. در چن ینانو عدم اطم ییرتغ یطمح ینا یاساس یژگیها است. وآن

خود تجربه  یرامونرا پ یدیو شد یاساس ییراتها تغسازمان ویکم،یستبا آغاز قرن ب رفت کنند؟یشکسب کرده و پ ییراتبازار، حداکثر منفعت را از تغ

 اییندهطور فزارا به یدیهای تولسازمان یتها بقا و موفقکه عدم توجه به آن کندیم یتهدا ینینو یهاها را به سمت چالشسازمان ییراتتغ یناند. اکرده

نظر  یدخود تجد یکاستراتژ هایگاهیدکار و دوکسب هاییتها در اولواز سازمان یاریمنجر به آن شده است که بس یاتیح یتموقع ینا .کندیم یدتهد

. ندقرار ده یهمکار یننو یهاروش یقاز طر یبازار و مشتر یازهایبه ن یعوکار و پاسخ سرکسب یطمح ییراتبا تغ یکنند و تمرکز خود را بر سازگار

به عبارتی خبرگان اذعان دارند که با توجه به  .اندیدهرا برگز یریپذبه نام رقابت ینینو یکردوکار، روکسب یهاچالش ینپاسخ به ا یها براسازمان

دهی همانند بخش فرهنگی هنری شهرداری، های خصوصی در بخش خدماتها وجود دارد، و حضور شرکترقابت زیادی که در بین شرکتها و سازمان

هره ببرد. در غیر این صورت، وجود رقابت در برسازمان شهرداری واجب شده است که برای بقا و سودآوری از ایده و دانش کارکنان خود به خوبی ب

تواند بر بلوغ مدیریت شود که سازمان فرهنگی هنری شهرداری در این عرصه نتواند باقی بماند و همچنین این رقابت میعرصه فرهنگی هنری باعث می

محسوب شود و تهدید رقبای تازه وارد به عرصه فرهنگ  عنوان یک مزیت رقابتیدانش اثرگذار باشد. همچنین دانش باید برای سازمان و مدیران آن به

 محور شدن حرکت کند.صورت از مرحله سنتی به سمت دانشهنر را جدی تلقی کند. برای رسیدن به بلوغ مدیریت دانش سازمان لازم است به
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 راهبردها. 4

 توانمندسازي منابع انساني. 1.4

بر فرایند مدیریت دانش، نیروی انسانی توانمند و یادگیری سازمانی است و  مؤثرترین عامل مهم( در پژوهش خویش  نشان می دهد 1386نیاز آذری )

 ها در سازمان است.ترین راهکار توانمندسازی نیروی انسانی مهارت آموزشی و آموزش آنمهم

شود. لکرد، نگرش مثبت و رفاه کارکنان میهای توانمندسازی باعث بهبود عمدر واقع باور بنیادی تلاش برای توانمندسازی این است که طرح

ها به کننده سازمانهای محیطی ترغیبترین محرکشود. مهمتوانمندسازی سبب کاهش فشار عصبی، کاهش غیبت و کاهش نقل و انتقال می

تقاضای کیفیت بالاتر و تغییرات  توانمندسازی کارکنان عبارت است از افزایش رقابت، افزایش مهارت کارکنان، پاسخگویی سریع به نیاز مشتری و

شود. همان طور که قبلاً ذکر شد، با توجه به سازی به دو دسته عمده سازمانی و فردی تقسیم میطور کلی پیامدهای اعمال توانمندتکنولوژیکی است. به

شوند. سازمانی میپذیری و بهبود کیفیت و توسعه رقابت جهانی، کارکنان توانمند باعث بهبود عملکرد سازمانی، کاهش و کنترل هزینه، افزایش انعطاف

گیری مزایای فردی نسبت به مزایای سازمانی دشوارتر است. دشواری این سنجش به دلیل ذهنی و پیچیده بودن این مزایاست، برعکس، مزایای اندازه

دهند، کنترل وانمند، تضاد و ابهام در نقش کمتری گزارش میسازمانی که بر حقایق عینی ملموس استوار هستند. تحقیقات نشان داده است که کارکنان ت

صورت غیرمستقیم هایی مانند نرخ جابجایی و غیبت بهبیشتری بر محیط دارند و از انگیزش، رضایت شغلی و وفاداری بیشتری برخوردارند. مقیاس

اره شده توسط خبرگان، توانمندسازی نیروی انسانی است و تجهیز ترین راه کارهایی اشرود. از مهمبرای سنجش مزایای فردی توانمندسازی بکار می

ها و نها به فناوری و دانش است. باید کارکنان دانشی نسبتی بیشتر یا حداقل برابربا سایر کارکنان داشته باشند و بحث آموزش و توانمندسازی آآن

مچنین ترکیب نیروهای دانشی بیشتر یا حداقل برابر با نیروهای غیر دانشی باشد. های سازمان باشد. هتوانایی استفاده از فناوری در اولویت استراتژی

 بحث استاد شاگردی، جاشین پروری وتوجه به مهارتها حین استخدام، ارتقاء و ترک خدمت در مدیریت منابع انسای باید مورد توجه قرار گیرد.

 محور شدن سازماندانش. 2.4

گیری از دانش موجود قادر است دانش جدید را در خلال فرایند و تحت یک سازمان با بهره ،44ناکا و همکارانطبق مدل دانش آفرینی سازمانی نو

دغدغه اصلی مدیران در مدیریت دانش، آشکار کردن دانش ضمنی )تولید دانش(، با هدف قابلیت تشریک آن در  اصولاًشرایط لازم خلق و مدیریت کند. 

نظور، به جای استخراج دانش ضمنی نفهته نزد افراد، شایسته است بر ایجاد و توسعه یک فرهنگ دانش متمرکز شد سراسر سازمان است. برای این م

توان افراد را به رو، با ایجاد فرهنگ و جو سازمانی مبتنی بر تشریک مساعی، اعتماد و تعهد می(. ازاین2007 ،45)مک آدام، میسون و مک کروری

ویژه شهرداری های فرهنگ هنری و بهآفرینی فراهم نمود. اهمیت این موضوع در سازمانط لازم را برای تحقق دانشتشریک دانش برانگیخت و شرای

های محور به نحوی که ارزش سرمایهاند، به خوبی قابل ملاحظه است. لذا، ساخت و تقویت فرهنگ دانشسازی آمیخته شدهبا فرهنگ اساساًتهران که 

 ها برای حضور فعال و مستمر در جامعه را بشناساند، یک چالش اساسی است.فکری این گونه همکاری

 یکاست از تمام کارکنان  یدانش، دعوت یریتمدمحور شدن حرکت کند. عنوان یک راه حل، خبرگان اعلام کردند که باید سازمان به سوی دانشبه

لازم است، اما از  یمقتض یآن مجال یکارکردها یحدانش و تشر یریتمد یستیهمکاران در باب چ یرسا یانگذاری دانش خود مبه اشتراک یسازمان برا

بود که در دانش  «یشناسان دانشکار»سکوت  یی،اجرا یهادستگاه یاساس هاییباز آس یکیگذشته  یهاسال یبس که ط ینمختصر هم یاباب اشاره

 یزانچرا که ارزش انسان به م یست،سازمان چندان مهم ن یکدر  یکارمندان عاد یسکوت و انزوا .شودیم یادزنگ خطر  یکعنوان از آن به یریتمد

ها در آن ییبه سواد و دانا یدانش و کم توجه یاما سکوت کارمندان آگاه و دارا خواهد،یم یما خداوند هم بنده دانش ینید یهادانش اوست. در آموزه

شناسان نهفته کار یا ی. کشف دانش ضمنیانجامدب یهای سازماناختلال در مأموریت عتاًیو طب یاسبه  تواندمیزاست و یبآس یاربس یسازمان یندهایفرا

و تحقق اهداف سازمان را  یتراه موفق ی،تحول منابع انسان یاتکردن دانشکاران آنقدر مهم است که در ادب مندیزهو کمک به انگ سازمان یکو کارمندان 

 یبه ارادت ورز ی،مهارت ورز یکه کارکنانش را به جا یسازمان یمفراموش نکنخبرگان تأکید داشتند که  .دانندیعامل مهم م ینه اب ستهواب یادیتا حد ز

 ی،بسته باشد، قطعاً چاپلوس یشناسان مستقل و علمکه راه رشد بر کار یریتیمد یها. در نظامیدنخواهد د یاییرنگ تحول و پو یچگاهه خواند،یفرا م

 بود. خواهدآن  هاییاستمحتوم س یجهمخاطبان نت یو دلزدگ یرتزو یا،ر
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 اجراي استراتژي مدیریت دانش. 3.4

 یندهایدر چرخه فرا ی،حجم عمده دانش سازمان یناست تا ا یحبه صر یدانش ضمن انتقال و تبدیلدانش، معطوف به  یریتعمده مد یاز کارکردها یکی

و  ها استآن یاتو شهود یاتاز اشراق یافراد که ناش یدانش ضمن سازییحسازمان، صر یکدر  رو،ینوارد شود. از ا گیرییمو تصم یسازمان

دانش  یریتعمده مد یکارکردها مانند، یسازمان یهابخش کلیهافراد در  ینمنظور نشر و اشاعه دانش حاصل از علم و تجربه ابه آنبه  یساختارده

و  یدینقش کل یانیم یرانمد ینه،زم ینبرخوردار است. در ا فراوانی یتاز اهم یح،به دانش صر یدانش ضمن یلدانش، تبد یریتدر مد». گرددیمحسوب م

و در محصولات و  کردهدانش  تبدیل بهکرده و  یبارشد را ترک یرانو مد یاتیکارکنان رده عمل یدانش ضمن مدیران میانی،. کنندیفا میا یمهم

 مانند خلق ییهااز روش یریگبهره یح،به دانش صر یدانش ضمن یلتبد یبا اذعان به سخت (2004) 46یگاند «.گیرندیبه کار م ید،جد هاییفناور

 ییدانش در توانا یریتمد یچالش واقع»: داندیمؤثر م ینه،زم ینو تعاملات رودررو، مصاحبه، آموزش و... را در ا یارتباطات نوشتار ی،دانش یهاگروه

قابل ثبت و انتقال است، اما  یبه آسان یح،دانش صربدیهی است که باشد.  یابیقابل باز یاز،ن زماندر  ایگونهاست، به یدانش ضمن یرو تسخ یصتشخ

 کنندیتمرکز م یحدانش صر یریتها تنها بر مدسازمان یشترب رو،ازایناست.  خود بسیار مشکل و چالش برانگیز یدانش ضمن انتقالتصرف و  یص،تشخ

 یاز سازوکارها یریگو بهره ینبا تدو تواندیم گوناگونهای دانش در سازمان یریتمد« .گذارندیآن وام یرا به وقوع تصادف ینش ضمنو استفاده از دا

 یتدر جهت تقو یمؤثر یهاگام ی،بعد یهابها به نسلگران یمنابع دانش ینگذشته، ضمن انتقال ا یاتمطلوب تجرب وریو بهره یبندو دسته یآورجمع

 بردارد. ینقاط قوت و برطرف نمودن نقاط ضعف احتمال

را کند و آن خبرگان اذعان داشتند که برای اینکه سازمان فرهنگی هنری بتواند مسیر بلوغ مدیریت دانش را طی کند، باید یکی از راهبردهای اصلی را اج

صورت نمادین افتد و سازمان بهریت دانش به معنای واقعی اتفاق نمیهای دولتی و بزرگ، مدیهم مدیریت دانش است. متاسفانه در بسیاری از سازمان

سازد. بهتر های فکری را با مشکل روبرو میکند. این بدترین نوع نگاه به مدیریت دانش است که روند تبدیل دانش و نگهداری از سرمایهآن را اجرا می

جیهی برگزار شود و یا اینکه حداقل از مشاوره در خصوص روند اجرایی و کنترل های تواست که در مدیران میانه و همچنین مدیران ارشد، کلاس

راهبردهای مختلف را اتخاذ  تواندیمخود  تیمأمورمدیریت دانش کمک گرفته شود. سازمان برای رسیدن به بلوغ مدیریت دانش به اقتضای ساختار و 

اید منجر به فرآیند کسب دانش، پردازش دانش، ذخیره دانش، اشاعه دانش و در آخر به بکاری کند، اما باید در نظر داشت طراحی هرگونه راهبرد نهایتاً ب

 گیری دانش منجر شود.

 طراحي مجدد سیستم پاداش. 4.4

ی از طبق نظر خبرگان، برای ایجاد ودر مسیر بلوغ مدیریت دانش قرار گرفتن، باید به تجدید و تصحیح سیستم پاداش بپردازیم. تا کنون در بسیار

 یهارنامهبها در جهان، سیستم پاداش بر مبنای انتقال و اشتراک دانش، تسهیم دانش، خلق دانش و ارائه ایده برقرار شده است. به بیانی دیگر، شرکت

دانش  یریتها در اقدامات مدمشارکت آن یشبه اهداف، بهبود عملکرد کارکنان و افزا یابیدست یکارکنان برا یقمنظور تشودانش به یریتدر مد یزشیانگ

بندی بر اساس رتبه یگران،د ینشناخته شدن در ب ی،مال یهاپاداش ی،شغل یعحقوق، ترف یشعملکرد، افزا یابیها شامل ارزبرنامه یناند. اشده یطراح

 یبندرده یجزو افراد بالا توانندیم یمشخص کرد تنها کسان توانیم ی،سازمان هاییابیاهداف و ارز یاست. در راستا یانگار یرقابت و همراه با باز

عملکرد افراد  یابیارز یه مقرر شود زماناست ک ینا یگر. راه کار داندیافتهدانش خود دست یریتکه به اهداف مشخص شده مد یرندقرار بگ یسازمان

و  یعشرط ترف توانیها، ماز انواع شغل یبرخ یبرا باشند. یدهدانش خود رس یریتسازمان حساب شود که به اهداف مد سطبالاتر از متو تواندیم

از  یمشاغل یبرا یزشیبرنامه انگ ینحسنت دانست. ابه نحو ا "گذاری دانشاشتراک"دانش از جمله  یریتمد یفرا منوط به انجام دادن وظا یشغل یارتقا

 یآنان از جمله اشتراک تجربه و دانش، همکار یسنجش رفتارها یبرا ینمونه خوب تواندیم یرانمد یطور کلپروژه، و به یرانمد ی،جمله متخصصان فن

 یاز ارتقا توانندیانجام دهند نم یرا به خوب یفوظا یناگر نتوانسته باشند ا ی کهطوردانش باشد. به یریتمد یو ابزارها یمبر اساس مفاه یو نوآور

 ینکهشود تا ا یمعرف یرانمد یگرد ینکاملاً مشخص و ب یداند باکرده یافتدر یشغل یعکه ترف یرانیمد یرفتارها یطور کلبهره ببرند. ارتباطات و به یشغل

 یرز توانیمهمچنین  کنند. یافتدر یشغل یدانش ارتقا یریتاهداف مد یبتوانند با تلاش در راستا یزا نهباشند تا آن یگرافراد د یبرا ینمونه خوب یک

 یریورود و به کارگ یکه توال یدانش، افراد یریافراد برتر در به کارگ یسی،افراد برتر در دانش نو یرا برا یمختلف ینقد یزجوا ینظر واحد منابع انسان

و  یابندیخود دست م یکه به اهداف دانش یکسان کنند،یدانش م یریتمد هاییتکه داوطلبانه وقت خود را صرف فعال یدارند، رهبران، افراد ییدانش بالا
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 همه افراد از شودیباعث م یرامهم است ز یارخصوص بس یندر ا یدر نظر گرفت. اطلاع رسان شوند،یانتخاب م یرانکه توسط همکاران و مد یکسان یا

 کسب کنند. یآگاه یزهبه جا یدنرس یهاراه

صورت که افراد  ینکرد. به ا یجادکسب شده ا یازامت یهبر پا یزشیانگ یستمس یکاز  توانیم یگران،افراد به رقابت با د یذات یلاستفاده از م یبراهمچنین 

 توانیرا م هایرتبه بند ینکه درنهایت ا شوندیبندی مرتبه یازاتامت ینکسب کرده و بر اساس ا یازدانش امت یریتمورد نظر در مد یرفتارها یدر ازا

شناخته  یکسب شده برا یهارتبه ینکرد. ا یهکه افراد در سازمان مشغول هستند گزارش ته یدر طول کل مدت یاماهانه، سالانه و  ی،اصورت هفتهبه

 یینتع یفبنا به وظا یازاتامت ینعملکرد، به کار خواهد آمد. ا یابیو ارز یعنظور ترفمنشان دادن اهداف بدست آمده به یبرا یاو  یمال یهاشدن، پاداش

و  یازات. امتشوندیم دییسامانه محاسبه و تأ یکطور خودکار با ورود اطلاعات در به یامربوطه و  یهاپر کردن فرم یلهو به وس باشندیم یرشده متغ

. در شوندیم یاطلاع رسان یرانامک به کارکنان و مدیارسال پ یاها و ، خبرنامهیتاز جمله قرار دادن در وب سا یافراد از طرق مختلف هاییرتبه بند

خود را در آن ثبت و  یازاتشود که بتوانند امت یکارکنان طراح یبرا یستمسامانه و س یکآورده شده است.  یستمیس ینهمچ یاز چگونگ یمثال ینجاا

 یفهمقاله، نقش خبره در جلسات پرسش و پاسخ داشتن، وظ یک نتشارها، ااز جمله ارائه مطلب در انجمن هایییتفعال یدر ازا تیازاامت ینکنند. ا دییتأ

 نمره خواهد داشت. یک یتی. هر فعالآیدیدانش، بدست م یریتموجود در مد هاییکو تکن یفوظا یگرد یابحث و گفتگو و  یهاکنترل فروم

 ساختارطراحي مجدد . 5.4

 یجادا یآن برا یتدانش سازمان و تقو یتظرف یشرهگذر، به افزا ینپرداخت و از ا یسازمان یندهایمجدد فرا یبه طراح توانیدانش، م یریتکمک مد با

دانش  هاییهسرما کوشندیارشد م یراندانش در سازمان، مد یریت. با توجه به نقش دانش و مدیافتتر دست فزون یادگیریو  یشترارزش افزوده ب

 ینو به هم کنندیها سلب مرا از سازمان یریناکارآمد، توان رقابت پذ یندهایفرا یزاوقات ن یکنند. برخ یریتو سپس مد ییشناسا یخود را به درست

و  یندبهبود فرا هایشو استفاده همزمان از رو یزیتجو یالگو یکارائه  ین،. بنابرانمایدیم یرناپذاجتناب یندفرا ییرتغ یهامنظور، استفاده از روش

 ی،کار یندهایفرا یدانش و بازطراح یریتدرک بهتر رابطه مد یاست. برا یضرور یندهاو بهبود فرا یحفظ دانش سازمان یدانش برا یریتمد یهانظام

ها و است که دستگاه یتواقع ینا یانگرته ب. تجارب گذشرسدیبه نظر م یدر طول زمان ضرور یکار یندهایفرا یتکامل بازطراح یرس یبررس

به سمت  یقیحق هایییگذار از داراثموضوع باع یناقدام کنند که ا یندهایدانش، نسبت به اصلاح فرا یریتاز مد یریگبا بهره یدبا یهای دولتسازمان

 .گرددیم یدانش و اطلاعات هایییدارا

. روابط غیررسمی جنبه کلیدی متمایزکننده ساختار کندیمهمی در ساختاردهی سازمان ایفا مروابط غیررسمی نقش به گفته خبرگان این پژوهش، 

محور ها در اقتصاد دانشتحمیلی بر سازمان یهاهای مبتنی بر دانش هستند. خواستهماشینی و ارگانیک هستند و بعد تعیین کننده ساختار در سازمان

نه متداول ساختار برای نشان دادن عکس العمل لازم به تحول ساختاردهی مدرن، کافی نیستند. بنابراین، که ابعاد چهارگا سازدیاین نکته را روشن م

ساختاردهی در بازار پویا ضروری است. برای فعال  ترییربنایتفکر مجدد درمورد ساختاردهی سازمانی در سطحی بالاتر و کشف مجدد ابعاد ز

، ساختار باید ابعاد دیگری فراتر از این ابعاد را دربر گیرد. ویژگی «از روابط غیررسمی یامجموعه»شکل  های مبتنی بر دانش درکــــــردن سازمان

اعتمادسازی به ارتباطات اثربخش و روان منجر  این ابعاد عبارتند از روابط مبتنی بر اعتماد، روابط تعاملی برون سازمانی و روابط فراگیر عاطفی.

یکپارچگی و هماهنگی حاصل از روابط غیررسمی برای منتفع ساختن سازمان منجر شده و همین طور درک روشنی از و به نوبه خود به  شودیم

. به علت ضرورت و الزام بالای تسهیم دانش، ساختارهای مبتنی بر دانش باید اساساً کندیانداز و استراتژی سازمانی را در همه سطوح تضمین مچشم

ل محور. برای تسهیم دانش، اعضای سازمانی باید از سطح بالایی از اعتماد و خوشبینی نسبت به رابطه خود با یکدیگر اعتماد محور باشند تا کنتر

های ساختارمند روشن ساختار بنیادی سازمانهای مبتنی بر دانش، چارچوب برجسته تعامل برون سازمانی است که بر توافق . همچنینبرخوردار باشند

میزان تعامل برون سازمانی، تجلی بازبودن ساختار سازمانی و  .های زمانبندی داخلی متکی نیستها و برنامه، روالهاهیبر روو عینی استوار است و 

همچنین در نظر خبرگان یک ساختار سازمانی منعطف و ارگانیک با یکپارچگی کم رنگ بودن مرز سازمانی و همین طور رقابت گری محیطی است. 

. اینکه واحد مدیریت دانش سازمانی در هرم ساختار سازمان در یک جایگاه مناسب و شودیمل بلوغ مدیریت دانش در سازمان فرآیندها موجب تسهی

 شایسته قرار بگیرد عامل موثری در رسیدن به بلوغ مدیریت دانش است.
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 پیامدها. 5

 گیريبهبود تصمیم. 1.5

صورت دانش تجربی و ها که در اغلب اوقات بهگیری دارد. مستندسازی تجارب حاصل از فعالیتمدیریت دانش نقش غیرقابل انکاری در فرایند تصمیم

های های مدیریت دانش، ضمن افزایش دانش سازمانی تأثیر بسزایی در کاهش زمان و هزینهفردی در نزد مدیران وجود دارد، بر اساس روش

های خویش، یکی از مراکز اصلی حفظ و اشاعه های جاری و آتی سازمان فرهنگی هنری شهرداری تهران دارد. این سازمان، با توجه به فعالیتتفعالی

های راهبردی را گیریدانش بدست آمده است و در سازمان شهرداری از اهمیت بالایی برخوردار است. بنابراین، نحوه مدیریت این سازمان و تصمیم

های اجرا و زمان بندی، جزء بارزترین موضوعات گیری در خصوص بودجه، چگونگی تخصیص منابع مصرفی، روشدهد. تصمیمتحت تأثیر قرار می

گیری مدیران بر مبنای متغیرهای دقیق و صحیح بودن اطلاعات، اتخاذ تصمیم منطقی و رفتار خردمندانه از سوی مدیران است. در این سازمان، تصمیم

با توجه به  .ردیگیمتصادی بودن اطلاعات، سریع بودن اطلاعات، ایمن بودن اطلاعات، مرتبط بودن اطلاعات، قابلیت به کارگیری اطلاعات صورت اق

طور خاص موضوعی است که پیش توان از خود سازمان شهرداری منفک دانست، مدیریت دانش بهاینکه سازمان فرهنگی هنری شهرداری تهران را نمی

ها، نه تنها در مدارک و ذخایر دانش، بلکه بایستی در وی آینده این سازمان قرار دارد. اطلاعات و دانش در مراکز اطلاع رسانی مانند سایر سازمانر

قال و مدیریت دانش رو، نظام مند کردن فرایند انتها وجود داشته باشد، ازاینهای کاری، فرایندهای سازمانی، اعمال و هنجارها، تجارب و شایستگیرویه

 یابد.در مراکزی مانند سازمان فرهنگی هنری شهرداری تهران اهمیت دوچندان می

های شوند و دانش مدیران و کارکنان در بخشها اداره میبه زعم خبرگان ایجاد زیرساخت مدیریت دانش، سازوکاری است که به واسطه آن، سازمان 

. زیرساخت دانش شودیمگیری بهتر این فرایند منجر به کیفیت بالای اطلاعات مدیران و کارکنان برای تصمیمگردد. مختلف به شکل اثربخشی تسهیم می

افزارهای فناوری، ایجاد و اشتراک دانش با هدف ورود افزارها و سختموجب به حداکثر رسانی کارایی فرایندهای لازم دانش، استفاده کارآمدتر از نرم

نتیجه قطعی  ردیگیمسازمان است. در نتیجه اطلاعات به روز و با دقت بالا و دسترسی آسان در اختیار افراد سازمان قرار  دانش به فرایندهای کاری

عنوان خمیرمایه مدیریت دانش محسوب . بر اساس زیرساختهای مدیریت دانش، تبدیل دانش که بهشودیمگیری منجر این فرایند به بهبود تصمیم

 کند.ها نیز بهبود پیدا میان به عیان و فردی به جمعی و بالعکس تبدیل شده است. در این صورت، تصممی گیریشود، از حالت نهمی

 توسعه و خلق دانش جدید. 2.5

در ( 2003) 47اسوان ی. جکآوردرا فراهم  یددانش جد خلقاز دانش و  وریبهره ینهزم یح،دارد تا با اشاعه دانش صر سعیدانش در سازمان  یریتمد

 48ردآلا یسوز« است. یدجد خلق دانشو  یبرداردانش، بهره یریتمد نتیجهاست... .  یحدانش، اشاعه دانش صر یریتمنظور مد»است:  گفته بارهینا

ظور منو به صحیحدر زمان و شکل  یحصح یندهایفرا یجادبه ا بتوانداست که  یحدانش صح یددانش، تول یریتهدف مد»: عقیده است ینبر ا یزن (2003)

استحصال از  یرقابلکند و غ یمت،قگراناما بسیار است که در انحصار سازمان نبوده  نوینیدانش  یح،اوقات، دانش صح اکثرارزش درست باشد.  خلق

مفهوم  یانبا ب (،1393) 49ینگآلن راد« دانش در سازمان است. یریتمد یتاجرا و هدا یضرور قسمتخلق دانش،  رو،ازاینسازمان است.  یخارج ابعمن

 به. با توجه شودیم یدتول یدیها، اطلاعات و دانش جدحاصل از آن داده یجنتا یدانش و مستندسازوری از در پی بهرهدارد که  یده، عق«حلقه دانش»

آن  ساختن یربردو کااقتصادی  وریدانش در اشاعه دانش و بهره یریتنقش مد ید،علم و دانش جد خلقاز  یتکلان کشور در جهت حما گذارییاستس

و  ختلفهای مسازمان یعناصر دانش کلیهنهفته  یهاکه بتوان دانش  شودمحقق می زمانیعلم  خلقدانش و  تولید رو،ازایندارد.  چشمگیری یتاهم

که دانش به شکل  شودزمانی محقق میمهم  یننمود. ا یجار یها و مراکز علمرا در سطح خرد و کلان استخراج و در بدنه سازمان یمراکز علم

ها در کنار سازمان ربه هدف مورد نظ یدنرس یبرا گویا. البته باشدیو... م یسازمان ی،اعم از منابع انسان یریتمد ین. اشود یریتمد صحیحی اداره و

نظر وجود  یناز ا یفراوان هاییکاست یراز یرد؛مورد توجه قرار گ یها و مراکز علمدر سازمان یزپژوهش ن یریتمد یددانش، با یریتبه مد یژهتوجه و

ند، در هر صورت، با توجه به پیشینه تحقیق و با توجه به اینکه خبرگان یکی از پیامدهای مدل بلوغ مدیریت دانش را خلق دانش جدید عنوان کرد دارد.

یر بلوغ قرار گرفتند، به خلق دانش و تولید هایی برداشته است و در تلاش است که با در مسسازمان فرهنگی هنری شهرداری تهران در این مسیر گام

های مختلف و تحقیقات قبلی سازگاری با عصر اقتصادی و مبتنی بر تکنولوژی امروزی دارد. و با توجه به اینکه موضوع از دیدگاه نیا علم بپردازد.

هایی رهنگی هنری شهرداری تهران در این مسیر گامخبرگان یکی از پیامدهای مدل بلوغ مدیریت دانش را خلق دانش جدید عنوان کردند، سازمان ف

های مختلف و تحقیقات قبلی موضوع از دیدگاه نیا برداشته است و در تلاش است که با در مسیر بلوغ قرار گرفتند، به خلق دانش و تولید علم بپردازد.
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ی منسوخ و هادانشش مداوم و ارزیابی دانش در صدد خروج سازگاری با عصر اقتصادی و مبتنی بر تکنولوژی امروزی دارد. سازمان از طریق سنج

 ی کسب اطلاعات برای سازمان است.هاروشی فکر یکی از هااتاقی جدید است. برگزاری هادانشی نوین و کسب هادهیاجایگزینی 

 افزایش خلاقیت و نوآوري. 3.5

 یکه برا یراهبرد یدگاهد یکعنوان به یو نوآور یتها به خلاّقاست. سازمان یو نوآور یتخلّاق یدر عصر حاضر در گرو دو عنصر اساس یتموفق

 خدماتمحصولات و  یددر جهت تول ی،و نوآور یتاز خلاّق کنندهیتنظام حما یکها بدون . سازماننگرندیم آورد،یرا به همراه م یرقابت یتسازمان مز

ی و اجزا کند،ینم یکمک یتبه خلاّق یدانش ضمن یلدانش در تبد یکدگذار ،21ست که در قرن ا عقیده ینبر ا(، 1995)50سنکرموفق نخواهند بود.  یدجد

و دانش  ربکه از تجا یبا خبرگان یاجتماع یهاخارج از سازمان و شبکه یادر داخل  یتعاملات شخص یا یتجارب عمل یقفقط از طر یت،خلّاق ضمنی

 گذارییهسرما یجهنوآورانه در سازمان، نت یها. تلاشنامیمیعمل م یکانجام  یقاز طر یادگیریکند، که آن را  یداتکامل پ تواندیمرتبط برخوردارند، م

ها به وجود آورد که آن یبرا اامکان ر ینخود، ا یکارکنان دانش یو نوآور یتخلّاق یحصح یریتبا مد تواندیسازمان م یریتدانش است. مد یریتدر مد

 یتاز اهم یط،و شرا یتها به تناسب موقعدر سازمان یو نوآور یت. خلّاقیرندافراد بهره گ یندارند، از ا یدجد یهاحلبه راه یازنکه  یدر مسائل سازمان

و  یتخلّاق یط،شرا ینخواهد داشت. در ا وجود یو اضطرار یبحران یاخاص  یطهای گوناگون شرادر سازمان یعیطور طب. بهباشدیبرخوردار م یخاص

را  یطیشرا یدها باسازمان ین،خواهد داشت. بنابرا یعاد یطها در شراانواع سازمان هاییتفعال ینددر فرا یتنسبت به خلّاق ترییاتیح یتاهم ینوآور

 دانش است. یریتمد یفاز وظا یکی شرایطی ینچن یجادو ا یابدظهور  یوستهمداوم و پ یبه شکل یو نوآور یتفراهم سازند تا خلّاق

ترین نتایج مدیریت ش نوآوری بیش از پیش است و همان طور که در ادبیات و پیشینه تحقیقات و نظرات خبرگان مطرح شد، یکی از مهمامروزه ارز

قابتی دانش و رسیدن به بلوغ مدیریت دانش این است که سازمان از خلاقیت و نوآوری، بیش از پیش و بسیار جلوتر از رقبا حرکت کرده و از مزیت ر

، طوفان مغزی وبهبود مستمر کیفیت کالا و خدماتی فرهنگی برای نیازهای پنهان هادهیاگردد. سازمان این خلاقیت را از طریق ثبت سیستم ر میبرخوردا

 دهد.و آشکار سازمان انجام می

 هویت بخشي به سازمان. 4.5

در سازمان، در ایجاد  مؤثرنظر به ارزش آفرینی مدیریت دانش در سازمان و در جهت بهبود ساختار سازمانی، هویت بخشی سازمانی و فرهنگ 

رد، سازمانی سالم اجتناب ناپذیر است. که در سایه آن تثبیت جایگاه شغلی شکل گرفته و منسجم گردد و هویت سازمانی و به تبع آن ارتقای عملک

. یعنی تلاش برای به دست آوردن دانش مورد نیاز، اشتراک اطلاعات در هاستدانستهطور کلی مدیریت دانش همان سازماندهی ور آن باشد. بهدستا

دیریت گیری، افزایش تولید و تشویق افراد و بهبود عملکرد کاری. در قلب ممنظور بهبود روند تصمیمداخل سازمان و تأکید بر تقویت حافظه سازمانی به

بایست شرایطی را بوجود آورد که دانش باید بهبود عملکرد را جستجو کرد. زیرا مزیت رقابتی پایدار در عملکرد کارکنان پنهان است لذا سازمان می

یکدیگر و نیز کاربرد آن  ای که کارکنان تمایل بیشتری برا تبادل دانش خود یاگونههای مربوطه، در آن مورد تأکید قرار گیرند، بهمدیریت دانش و مولفه

 داشته باشند.

 یهاستیو استراتژ رانیرا بر سر راه مد ییپرتو توانندیداشته و م یاتیکه جنبه عمل ییشنهادهایبخش پ نیدر اآمده دستدرنهایت بر اساس نتایج به

 میمفهوم و نقش آن در انتقال مفاه یتهران به جهت گستردگ یشهردار یهنر یسازمان فرهنگ یدانش برا تیری. بلوغ مدشودیارائه م افکند،یب یسازمان

به اهداف  یابیدست یبرخوردار است و برا یادیز اریبس تیاز اهم ت،یو خلاق یو نوآور یفکر یهاهیو حفظ سرما یازمانو کنترل س یریگمیو تصم

. تحقق بلوغ ردیقرار بگ رانیدر دسترس مد ییهاو گزارش میظتن قیصورت دقبه یسازمان حیو صر یضمن یهااست که تک تک دانش ازیمهم ن یسازمان

 که به آن پرداخته خواهد شد. رساختهاستیاز ز یامجموعه زیمناسب و ن یبسترساز ازمندیدانش، ن تیریمد

ده به از آنجایی که به اعتقاد خبرگان تحقیق فرهنگ به اشتراک گذاری دانش سازمانی یکی از مهمترین عوامل در استقرار مدیریت دانش به شمار آم

 .گرددیمگذاری دانش و تعاملات میان کارکنان در مسیر بلوغ دانش پیشنهادات ذیل ارائه منظور نهادینه ساختن فرهنگ به اشتراک

دانش دراستفاده کارمندان از نرم افزارهای به اشتراک  گذاری ایجاد فرهنگ اشتراک یهایکی از موثرترین راهی به اشتراک گذاری دانش؛ رهاافزانرم 

 گذاری در محیط کار است.
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فردی خود را آزادانه ابراز کنند و ممکن است به موفقیت در آینده کمک کنند. به اشتراک گذاری دانش  یهادهیا توانندیکارکنان م؛ حفظ ارتباطات شفاف

 .شودیاز طریق ارتباطات آزاد باعث ایجاد اعتماد به نفس و آگاهی در بین کارکنان م

خود را به مافوق خود منتقل کنند. وقتی کارمندان  یهادهیا تا کارکنان بتوانند آوردیاین گونه این امکان را فراهم م؛ برگزاری جلسات برنامه ریزی شده

 .سطح اعتماد به نفس خود را تقویت کنند توانندیخود بحث کنند، بلکه م یهادهیآزادانه در مورد ا توانندی، نه تنها مکنندیبا مدیران عامل راملاقات م

 جدید رخ دهد یادهیخوب یا حتی ا یاجهیت نت، ممکن اسکنندیوقتی افراد با هم ملاقات م؛ برگزاری رویدادها

موفقیت خود و تجربیات  یهادر سازمانی که به دنبال به اشتراک گذاری حداکثری دانش است؛ مدیران باید داستانیا شکست؛  گفتن داستانهای موفقیت

 کاریشان را به تیم خود منتقل کنند

 یستم مدیریت و اشتراک دانش، پدید آوردن یک پایگاه دانش الزامی است. ایجاد یک پایگاه دانش جهت ایجاد مبانی محکم در یک س

به سمت همکاران خود بدون موانعی برود و هرگونه اطلاعاتی را جستجو کند،  تواندیم کندیهنگامی که یک کارمند احساس م؛ سیاست درهای باز

 .اک بگذاردسؤالات خود را مطرح کند و در عوض دانش خود را به اشتر شودیحاضر م

شود که حجم زیادی از منابع های داده و اطلاعات و ثبت دانش و ... باعث میافزارها و پایگاهاستفاده از کارکنان دانشی و آموزش کارکنان با نرم

بلوغ مدیریت دانش فراهم های مختلف مبتنی بر اینترنت و اطلاعات و ارتباطات دوست شوند و بدین گونه زمینه مساعدی را برای انسانی با تکنولوژی

 آورند.

 ئه می شود.بعد از فرهنگ به اشتراک گذاری دانش و در ارتباط با یافته های تحقیق و مدل استخراج شده بر مبنای نظرات خبرگان پیشنهدات ذیل نیز ارا

میانی  تغییر نگرش و بینش مدیران و جلب حمایت و پشتیبانی آنها برای بلوغ مدیریت دانش در سه سطح سازمانی باید صورت بگیرد. مدیران اجرایی و

 شرط لازم و در مرحله دوم حمایت مدیران عالی سازمان شرط اصلی استقرار و بلوغ مدیریت دانش است. 

 اطات؛ مورد توجه قرار گیرد. های فناوری اطلاعات و ارتبزیرساخت

 اینکه سازمان به لجاظ سن تقویمی و مراحل رشد سازمانی در کجای کار است باید مد نظر قرار گیرد. ؛چرخه عمر

در گذاری بلندمدت شود که زیرساختهای کلان مورد بازبینی قرار بگیرد. در صورتی که مدیران دارای تفکر استراتژیک باشند و سرمایهپیشنهاد می

 های فکری داشته باشند، سازمان در راه و مسیر بلوغ مدیریت دانش گام برمیدارد. های نامشهود از جمله سرمایهبحث دارایی

 ینکهدر اکثر اوقات صرف ا یکهمؤثر واقع شدن در سازمان نخواهد داشت. در صورت یبرا ینیتضم یچه یمال هاییزشنگطراحی مجدد سیستم پاداش؛ ا

 . یدو پاداش به حساب آ یقتشو ینبهتر تواندیم یمو رهبران را جلب کن یرانها به خصوص مداحترام آن یگران،د توجه یمبتوان

حقوق مالکیت مادی و معنوی؛ سازمان لازم است برنامه حمایت روشن از فضای وب و گردش آزاد اطلاعات و حمایت از حق مالکیت مادی و معنوی 

 انه داشته باشد. ی نو خلاقهادهیاپدیدآورندگان 

. روابط غیررسمی جنبه کلیدی متمایزکننده ساختار ماشینی و کندیروابط غیررسمی نقش مهمی در ساختاردهی سازمان ایفا م ؛مجدد ساختار یطراح

 . های مبتنی بر دانش هستندارگانیک هستند و بعد تعیین کننده ساختار در سازمان
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