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Abstract   
Background & Purpose: In recent decades, the importance of knowledge management as 
one of the key factors for the success of organizations has increased. Despite extensive 
information resources and the need for evidence-based decision-making, the lack of 
knowledge competencies of managers has reduced the effectiveness of the knowledge 
management cycle. Identifying and developing a competency model for knowledge 
managers can provide a suitable platform for improving efficiency, innovation, and the 
quality of public services. Accordingly, the present study identifies the competency model 
for knowledge managers in government organizations. 
Methodology: This study is applied in terms of purpose and qualitative in terms of data 
collection method. The statistical population includes senior managers and experts from 
government organizations, whose number was limited to 14 after achieving theoretical 
saturation. The samples were selected purposively. Data were collected in the field through 
semi-structured interviews. The content analysis strategy was used to analyze the data.  
Findings: The research findings showed that the competency model of knowledge managers 
in government organizations includes three main categories: cognitive and analytical 
competencies (knowledge-based analysis and decision-making ability, creativity and 
innovation, and continuous learning), communication and social competencies 
(empowerment and leadership, communication skills, and emotional intelligence), and 
managerial and technical competencies (process management and planning, use of 
technology and knowledge tools, and performance monitoring and evaluation). 
Conclusion: The findings of this study show that simultaneously strengthening cognitive 
and analytical, communication and social, and managerial and technical competencies in 
knowledge managers is an effective factor in improving the performance of government 
organizations and promoting the effectiveness of knowledge management. This model can 
be used as a basis for designing training programs, developing human resources, and 
improving the capabilities of managers in government environments. 
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هاي دفاعيمديريت نوآوري در سازمان فصلنامة  
٢٦٧٦-٧١١٢: شاپاي انتشار  

٤٢ شمارة ،٧دورة  
١٤٠٣ تابستان  

١٩٦-١٧١  صص  ت ير يدانشكده مد 

   هاي دولتيالگوي شايستگي مديران دانشي در سازمان 
 ٣علي جوكار، ٢يخادم نهيتهم، ١ن ي الامروح ميمر

 چكيده
هـا افزايش عنوان يكي از عوامـل كليـدي موفقيـت ســـازمـان هـاي اخير، اهميـت مـديريـت دانش بـه در دهـه :  زمينـه و هـدف

ترده اطلاعاتي و نياز به تصـميم  تگي گيري يافته اسـت. با وجود منابع گسـ ايسـ واهد، كمبود شـ ي هاي مبتني بر شـ هاي دانشـ
ي  تگي مديران دانشـ ايسـ ايي و تدوين الگوي شـ ناسـ ت. شـ ده اسـ ي چرخه مديريت دانش شـ مديران باعث كاهش اثربخشـ

بر اين اســاس، در پژوهش    .تواند بســتري مناســب براي ارتقاي كارايي، نوآوري و كيفيت خدمات عمومي فراهم كند مي 
 . شود پرداخته مي  هاي دولتي الگوي شايستگي مديران دانشي در سازمان حاضر به شناسايي 

كيفي است. جامعه آماري شامل    ، ها كاربردي و از لحاظ روش گردآوري داده   ، اين مطالعه از نظر هدف :  شناسيروش
نفر محدود شد.    ١٤ها به هاي دولتي است كه پس از دستيابي به اشباع نظري، تعداد آن مديران ارشد و خبرگان سازمان 

ساختاريافته گردآوري شد.  هاي نيمه مصاحبه از طريق  صورت ميداني و ها به صورت هدفمند انتخاب شدند. داده ها به نمونه 
 . ها از استراتژي تحليل مضمون استفاده شد براي تحليل داده 

هاي دولتي شامل سه  هاي پژوهش نشان داد كه الگوي شايستگي مديران دانشي در سازمان يافته:  هايافته
گيري مبتني بر دانش، خلاقيت و توانايي تحليل و تصميم (و تحليلي   هاي شناختيشايستگي ؛مقوله اصلي است

هاي ارتباطي و  توانمندسازي و رهبري، مهارت (هاي ارتباطي و اجتماعي، شايستگي)نوآوري و يادگيري مستمر
گيري از فناوري و ابزارهاي  ريزي، بهرهمديريت فرآيند و برنامه (هاي مديريتي و فني، و شايستگي)هوش هيجاني

 . )دانش و نظارت و ارزيابي عملكرد
مييافته:  گيري نتيجه  نشان  پژوهش  اين  شايستگيهاي  همزمان  تقويت  كه  تحليلي،  دهد  و  شناختي  هاي 

هاي دولتي و ارتباطي و اجتماعي و مديريتي و فني در مديران دانشي، عامل مؤثري در بهبود عملكرد سازمان 
مي  الگو  اين  است.  دانش  مديريت  اثربخشي  به ارتقاي  برنامه تواند  طراحي  براي  مبنايي  آموزشي،  عنوان  هاي 

 .هاي دولتي مورد استفاده قرار گيرد هاي مديران در محيط توسعه منابع انساني و ارتقاي توانمندي 
 هاي دولتي. سازمان ، مديران دانشي ،شايستگي:  ها كليدواژه 

در  ا).  ١٤٠٤(  .علي،  جوكارو    تهمينه،  خادمي  ؛ميمر،  نيالامروح :  استناد دانشي  مديران  شايستگي  لگوي 
  . ١٩٦-١٧١)، ٢٤( ٧، هاي دفاعينوآوري در سازمان  مديريتفصلنامه . هاي دولتيسازمان
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  مقدمه
ــر كنوني، دانش به ــازمانترين داراييعنوان يكي از مهمدر عص ــناخته هاي راهبردي س ها ش

ــود و توانايي مديريت آن نقش تعيينمي اي در ارتقاي كارآمدي و ايجاد مزيت رقابتي كنندهش
هاي فيزيكي و مالي محور اصــلي ). برخلاف گذشــته كه دارايي١٩٩٥ي،  چيدارد (نوناكا و تاك

ويژه در كارگيري آن بهشـــدند، امروزه دانش و توانايي بهها محســـوب ميتوســـعه ســـازمان
شود (دونپورت و پروساك،  هاي پيچيده و پويا، عاملي حياتي براي موفقيت محسـوب ميمحيط
١٩٩٨(.   

ان ــازمـ ان، سـ الشدر اين ميـ ا چـ د افزايش هـاي دولتي بيش از پيش بـ اننـ هـاي متنوعي مـ
فافيت و كارآمدي مواجه خگويي، شـ رورت پاسـ هروندان، ضـ ). اين  ٢٠٠٢اند (ويگ،  انتظارات شـ

ايي  ــت؛ چراكـه توانـ دان كرده اسـ ــرايط، اهميـت مـديريـت دانش را در بخش عمومي دوچنـ شـ
هيم و به ازمانگردآوري، تسـ ميمكارگيري دانش در سـ ي كليدي در تصـ گيري  هاي دولتي، نقشـ

افزون بر اين،    .)٢٠٠٤اخســان و رولند،  -مبتني بر شــواهد و ارائه خدمات اثربخش دارد (ســيد
ها درگير  هاي دولتي كه معمولاً با حجم وســيعي از اطلاعات، قوانين و رويهماهيت ســازمان

ــتند، ضــرورت طراحي نظام ــتري، رجســته ميمند مديريت دانش را بهس ــازد. در چنين بس س
عنوان بازيگران اصـلي، وظيفه دارند جريان دانش را هدايت كنند و زمينه را مديران دانشـي به

تفاده بهينه از ظرفيت گذاري عمومي هاي دانشـي در جهت بهبود عملكرد و سـياسـتبراي اسـ
 .)٢٠٠٣فراهم سازند (كونگ و پانديا، 

ــتگي ــايس هاي رفتاري گفته  ها و ويژگيها، نگرش اي از دانش، مهارتها به مجموعهش
). در ١٩٨٢آورد (بوياتزيس،  ها را فراهم ميشـود كه امكان انجام مؤثر وظايف و مسـئوليتمي

هاي كليدي براي مديران دانشـي اهميت حياتي دارد، زمينه مديريت دانش، وجود شـايسـتگي
تقيماً به   ازماني، مسـ هيم اطلاعات و ارتقاي ظرفيت سـ چرا كه توانايي هدايت جريان دانش، تسـ

هاي مديران  شايستگي .)١٩٩٨كللند،  هاي فردي مديران بستگي دارد (مكها و تواناييمهارت
دي د كليـ د بعـ ــي معمولاً در چنـ د    دانشـ اننـ اختي  مـ ــنـ اني  و  شـ اعي  -هيجـ دظهور مياجتمـ ؛ كننـ

امل توانايي تشـايسـتگي حليل، تفكر انتقادي و خلاقيت اسـت كه در خلق و هاي شـناختي شـ
ــتگي ــايسـ هـاي  اجتمـاعي، مـاننـد همـدلي، مهـارت-هـاي هيجـانيتوليـد دانش اهميـت دارنـد. شـ

يپر نسـ تند (لئونارد و سـ هيم و انتقال دانش حياتي هسـ ، ١ارتباطي و توانايي ايجاد اعتماد، در تسـ
١٩٩٨(. 

تواند به هاي لازم در مديران دانشـي، ميدهد كه فقدان شـايسـتگيتحقيقات نشـان مي
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ــازمـاني   منجر نـاكـارآمـدي در فرآينـدهـاي مـديريـت دانش، كـاهش نوآوري و كـاهش يـادگيري سـ
ها، نه تنها موجب بهبود  ). بنابراين شـناسـايي و تقويت اين شـايستگي٢٠٠٢شـود (زهرا و جورج،  

شــود، بلكه اثربخشــي ســازمان را در اســتفاده از دانش و اطلاعات عملكرد فردي مديران مي
ــينگهمراهبردي افزايش مي العـات متعـددي در حوزه مـديريـت    .)٢٠٠٨،  ١دهـد (مسـ اگرچـه مطـ

تگي ايسـ ازماندانش و شـ ركتهاي مديران در سـ ي و شـ وصـ ده  هاي خصـ هاي فناوري انجام شـ
ت، اما پژوهش ازماناسـ تر سـ انهاي محدود در بسـ ي قابل  هاي دولتي نشـ دهنده يك خلأ دانشـ

ت ( ياري از مدل٢٠٠١و ليدنر،  علويتوجه اسـ تگي و مديريت دانش طراحي  ). بسـ ايسـ هاي شـ
ها و فرآيندهاي اداري بخش ها، محدوديتشـده در بخش خصـوصـي، ممكن اسـت با ويژگي
هاي دولتي  علاوه بر اين، ســازمان  .)٢٠٠٦عمومي مطابقت نداشــته باشــند (جِنِكس و الُفمن، 

ــختگيرانـه، فراينـدهـاي  معمولاً بـا محـدوديـت ــاختـارهـاي بوروكراتيـك، قوانين سـ هـايي مـاننـد سـ
ــميم  ــانـد كـه ميگيري كنـد و حجم بـالاي اطلاعـات مواجـهتصـ ــنـاسـ ــعـه  توانـد شـ ايي و توسـ
 ).  ٢٠٠٩، ٢تر كند (هايزيگهاي كليدي مديران دانشي را پيچيدهشايستگي

هاي مديران دانشـي در ادبيات موجود، كمتر پژوهشـي به شـناسـايي و اسـتخراج شـايسـتگي
اند هاي كمي و پيمايشـي محدود شـدههاي كيفي پرداخته اسـت. اكثر مطالعات به روش با روش 

ابليـت درك عميق تجربـه دهـد هـاي محيط دولتي را كـاهش ميهـاي مـديران و پيچيـدگيكـه قـ
تگيهاي كيفي براي فهم دقيق). بنابراين، به كارگيري روش ٢٠٠٣(چوي و لي،   ايسـ هاي تر شـ

ازمان ي در سـ روري به نظر ميواقعي مديران دانشـ دهاي دولتي ضـ أله  .  رسـ اس، مسـ بر اين اسـ
ــي در بهبود عملكرد و اينگونه تعريف مي پژوهش ــود: با توجه به نقش حياتي مديران دانش ش

هاي كليدي مورد نياز اين مديران  يســـتگيشـــا  هاي دولتي،محور ســـازمانفرآيندهاي دانش
 .اندكدام

 پژوهش ةپيشين
ــمي   ١٩٩٠مـديريـت دانش بـه عنوان يـك حوزه علمي و كـاربردي از دهـه   ميلادي بـه طور رسـ

د. هرچند ريشـه هاي مديريت علمي تيلور توان در نظريههاي آن را ميوارد ادبيات مديريت شـ
ــازمـاني در دهـه   ). در ١٩٩٧يـافـت (ويـگ،    ١٩٧٠و همچنين در مبـاحـث مربوط بـه يـادگيري سـ

ــازمان، توجه به دارايي١٩٨٠دهه  ــهود و نقش دانش در مزيت رقابتي س ها افزايش  هاي نامش
)، اهميت دانش به عنوان منبع ١٩٩٠يافت و با ظهور نظريه «ســـازمان يادگيرنده» (ســـنگه،  

ــميم ــد. نقطـه عطف اين حوزه را ميگيري و نوآوري پررنـگكليـدي در تصـ توان در آثـار  تر شـ

 
1. Massingham 
2. Heisig 
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ــت كه با معرفي مدل١٩٩٥نوناكا و تاكوچي ( ــازي، بروني(اجتماعي SECI ) دانس ــازي،  س س
اي براي توسـعه گسـترده  سـازي) فرايند خلق دانش را تشـريح كردند و زمينهتركيب و دروني

 .ادبيات مديريت دانش فراهم ساختند
شــود  هاي افراد تعريف ميها و بينشها، اطلاعات، تجربهعنوان تركيبي از دادهدانش به

). در ١٩٩٨آفرين است (دِونپورت و پروساك، گيري و عمل سازماني نقشكه در فرآيند تصميم
يم مي ريح تقسـ لي دانش ضـمني و دانش صـ ته اصـ ريح، ادبيات، دانش به دو دسـ ود. دانش صـ شـ

ــناد و فناوري ــت؛ در حالي كه دانش  قابل بيان، ذخيره و انتقال از طريق اس هاي اطلاعاتي اس
هود و مهارتضـمني در ذهن افراد نهفته و مبتني بر تجربه هاي شـخصـي اسـت (پولاني،  ها، شـ

 .هاي مديريت دانش قرار گرفته است). اين تمايز مبناي بسياري از مدل١٩٦٦
كارگيري دانش در سازي، تسهيم و بهمند براي خلق، ذخيرهمديريت دانش فرايندي نظام

دنر،   ــت (علوي و ليـ اني اسـ ــازمـ داف سـ اي اهـ ــتـ ا ). اين رويكرد تلاش مي٢٠٠١راسـ د تـ كنـ
ها هاي اطلاعاتي و چه در قالب تجربههاي دانشـي سـازمان، چه در قالب اسـناد و پايگاهسـرمايه

ايي و در جهت بهبود عملكرد، نوآوري و تصـميمو توانمندي ناسـ كار گيري بههاي كاركنان، شـ
 ؛ مديريت دانش شامل چند مرحله كليدي است .گرفته شود

o هاي جديد از طريق تعاملات فردي و گروهيها و بينشتوليد ايده؛ خلق دانش. 
o نگهداري و ساختاربندي دانش براي دسترسي آسان؛ ذخيره و سازماندهي دانش. 
o انتقال و اشتراك دانش ميان افراد و واحدهاي سازماني؛ تسهيم دانش. 
o ه دانشبـ و ؛  كـارگيري  فرآينـدهـا  بهبود  ل،  دانش در حـل مســــائـ از  مؤثر  ــتفـاده  اسـ

 .هاي سازمانيگيريتصميم
ــازمان ــفافيت  در س هاي دولتي، مديريت دانش نه تنها ابزاري براي افزايش كارايي و ش

اسـت، بلكه بسـتري براي بهبود كيفيت خدمات عمومي، كاهش بوروكراسـي و ارتقاي اعتماد  
 .)٢٠٠٣شود (كانگ و پاندا، عمومي محسوب مي

تگي مديران؛   ايسـ كللند توسـط مك ١٩٧٠مفهوم شـايسـتگي نخسـتين بار در دهه  شـ
مطرح شد. او در مقاله مشهور خود تحت عنوان «آزمون شايستگي به جاي هوش» تأكيد كرد 

هاي  ها و تواناييها، نگرش هايي همچون مهارتكه براي موفقيت در شــغل، ســنجش ويژگي
). پس از آن، تحقيقات ١٩٧٣كللند، تر از سـنجش بهره هوشـي اسـت (مكعملي بسـيار مهم

اي در حوزه منابع انسـاني شـكل گرفت و شـايسـتگي به عنوان يكي از معيارهاي اصـلي گسـترده
هاي بعد، پژوهشـگران ديگري همچون انتخاب، آموزش و ارزيابي كاركنان معرفي شـد. در دهه

ــپنســر ( ــپنســر و اس ــايســتگي، اين ) با تدوين مدل١٩٩٣اس ــعه دادند و هاي ش حوزه را توس
 .ها ارائه كردندهاي كاربردي براي سازمانچارچوب
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هاي  ها و ســاير ويژگيها، نگرش ها، توانايياي از دانش، مهارتشــايســتگي به مجموعه
ازماني ميفردي گفته مي ود كه منجر به عملكرد اثربخش در يك نقش سـ گردد (بوياتزيس، شـ

هاي ذاتي و آموختني هستند كه فرد را ها تركيبي از ويژگي). به عبارت ديگر، شـايستگي١٩٨٢
ها نه  سـازند وظايف شـغلي خود را با موفقيت انجام دهد. در ادبيات مديريت، شـايسـتگيقادر مي

ري يافته ازماني نيز تسـ طح سـ طح فردي بلكه به سـ ازمانتنها به سـ ها نيز اند؛ به اين معنا كه سـ
 .)١٩٩٠هاي كليدي هستند (پراهالاد و همل،  براي بقا و رقابت، نيازمند شايستگي

ــايســتگي ترين اند. يكي از رايجبندي كردهها را در ابعاد گوناگون دســتهپژوهشــگران ش
 :ها به دو دسته اصلي استها، تقسيم شايستگيبنديطبقه
o ــتگي ــايس هاي ارتباطي، كار تيمي، تفكر انتقادي، شــامل مهارت  ؛هاي عمومي (رفتاري)ش

اند (اسپنسر و خلاقيت، هوش هيجاني و توانايي حل مسـئله كه تقريباً در همه مشـاغل ضـروري
 .)١٩٩٣اسپنسر، 

o تگي ايسـ ي (فني و مديريتي)شـ صـ ي، مهارت؛  هاي تخصـ صـ امل دانش تخصـ هاي مديريتي، شـ
اير توانمنديبرنامه تفاده از فناوري و سـ غلي ريزي، اسـ ازمان يا نقش شـ ته به نوع سـ هايي كه بسـ

 .)٢٠٠٨شوند (بوياتزيس، تعريف مي
ها به دليل پيچيدگي بوروكراسـي و گسـتردگي وظايف،  هاي دولتي، شـايسـتگيدر سـازمان

هاي عمومي، بايد در ها علاوه بر شـــايســـتگياهميت دوچنداني دارند. مديران اين ســـازمان
گيري مبتني بر شـــواهد، مديريت تعارض،  هاي پيچيده، تصـــميمهايي چون تحليل دادهحوزه

 .)١٣٩٨هاي چندبخشي نيز توانمند باشند (عليزاده، شفافيت ارتباطي و رهبري تيم

 پيشينه تجربي  
هاي دانشــي مديران  شــايســتگياز ســوي محققان داخلي و خارجي در زمينه  ي  هايپژوهش  

 شود؛ در ادامه به برخي از آنها اشاره مي  .انجام شده است
ــي با عنوان «مديريت دانش در بخش دولتي ايران: چالش)  ١٣٩٨( عليزاده   ها و پژوهش

د دولتي  راهكارها» انجام داد. در اين پژوهش از روش  احبه با مديران ارشـ ي كيفي و مصـ ناسـ شـ
ــد. نتايج تحليل داده ــتفاده ش ــتگياس ــايس ــان داد كه فقدان ش هاي تحليلي و توانايي ها نش

ــميم ــليتصـ بنيـان در هـاي دانشترين موانع موفقيـت پروژهگيري مبتني بر دانش، يكي از اصـ
 .هاي دولتي استسازمان

هاي كليدي مديران  پژوهشـي با عنوان «شـناسـايي شـايسـتگي)  ١٣٩٧(موسـوي و همكاران
هاي دولتي» انجام داد. در اين پژوهش از روش تحليل كيفي و روش تحليل دانش در سازمان

هاي ارتباطي، هوش هيجاني  ها نشان داد كه شايستگيمضمون استفاده شد. نتايج تحليل داده
ــازي تيم ــي مـديريـت دانش در هـاي دانشو توانمنـدسـ أثير را بر اثربخشـ ــترين تـ محور، بيشـ
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 .هاي دولتي دارندسازمان
هاي  پژوهشـي با عنوان «ارزيابي شـايسـتگي مديران دانش در دسـتگاه)  ١٣٩٦(حسـيني

ــد و  اجرايي ايران» انجـام داد. در اين پژوهش از روش تركيبي (كيفي و كمي) بهره گرفتـه شـ
هاي آوري شـد. نتايج نشـان داد كه ضـعف در مهارتها از طريق پرسـشـنامه و مصـاحبه جمعداده

ازمانمديريتي و برنامه ي چرخه مديريت دانش در سـ هاي دولتي  ريزي، موجب كاهش اثربخشـ
 .شودمي

ايي و همكاران تگي  )١٣٩٥(رضـ ايسـ ي با عنوان «نقش شـ ناختي و تحليلي  پژوهشـ هاي شـ
ازمان هاي دولتي» انجام داد. در اين پژوهش از روش  مديران در موفقيت مديريت دانش در سـ

هاي ها نشـان داد كه مديران با توانايي تحليل دادهتحليل كيفي اسـتفاده شـد. نتايج تحليل داده
كارگيري گيري مبتني بر دانش، بيشــترين موفقيت را در خلق، تســهيم و بهپيچيده و تصــميم
 .هاي دولتي دارنددانش در سازمان

هاي  پژوهشي با عنوان «تبيين مدل شايستگي مديران دانش در سازمان )١٣٩٤( كاظمي
ــاحبه نيمه ــاختاريافته  دولتي ايران» انجام داد. در اين پژوهش از روش تحقيق كيفي با مص س

هاي مديريتي، فني و ها نشــان داد كه تركيب شــايســتگيبهره گرفته شــد. نتايج تحليل داده
بهره افزايش  و  دانش  مــديريــت  بهبود عملكرد  بر  را  اثرگــذاري  ــترين  بيشـ وري ارتبــاطي، 

 .هاي دولتي داردسازمان
هاي مديريت دانش براي پژوهشــي با عنوان «شــاخص).  ٢٠١٦(  و همكاران  پرز لوپز  

ان ــازمـ د. در اين پژوهش از سـ ام دادنـ ات» انجـ ادي مبتني بر مرور ادبيـ ــنهـ اي دولتي: پيشـ هـ
شـناسـي مرور سـيسـتماتيك اسـتفاده شـد. جامعه آماري شامل مقالات علمي منتشر شده در روش 

ها تحليل محتواي مقالات آوري دادههاي دولتي بود. ابزار جمعحوزه مديريت دانش در سازمان
هاي دولتي گيري مديريت دانش در ســازمانبود. نتايج نشــان داد كه مطالعات در زمينه اندازه

توانند به توســعه اين حوزه كمك هاي پيشــنهادي ميكم و در حال ظهور هســتند و شــاخص
 .كنند

ــتراتژي).  ٢٠١٥(  و همكاران  ميتره ــي با عنوان «اس هاي هايي براي ترويج برنامهپژوهش
ــازمان ــي مرور هاي دولتي» انجام دادند. در اين پژوهش از روش مديريت دانش در س ــناس ش

سازي سيستماتيك استفاده شد. جامعه آماري شامل مطالعات مرتبط با عوامل موفقيت در پياده
ها تحليل محتواي آوري دادههاي دولتي بود. ابزار جمعهاي مديريت دانش در ســـازمانبرنامه

تراتژيك مي كلات فرهنگي، تكنولوژيكي و اسـ ان داد كه مشـ توانند مانع مقالات بود. نتايج نشـ
ــازي موفق برنـامـهپيـاده ــتراتژيسـ ــونـد و اسـ هـايي براي غلبـه بر اين هـاي مـديريـت دانش شـ

 .مشكلات پيشنهاد شد
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هاي  هاي بازخورد در اكوسيستمپژوهشي با عنوان «حلقه).  ٢٠٢١(  و همكاران  رودمارك  
هاي شــناســي كيفي با اســتفاده از مصــاحبهداده باز» انجام دادند. در اين پژوهش از روش 

ــاختاريافته و تحليل محتواي دادهنيمه ــازمانس ــد. جامعه آماري شــامل س ــتفاده ش هاي ها اس
ساختاريافته  هاي نيمهها مصاحبهآوري دادهونقل در كشورهاي اسكانديناوي بود. ابزار جمعحمل

هاي بازخورد مؤثر بين ناشـــران داده و و تحليل اســـناد بود. نتايج نشـــان داد كه ايجاد حلقه
 .ها كمك كندها و استفاده مجدد از آنتواند به بهبود كيفيت دادهكاربران مي

ي با عنوان «مديريت دانش در بخش دولتي» انجام ).  ٢٠١٨(  و همكاران مالك   پژوهشـ
شـناسـي مرور ادبيات و تحليل تجربي اسـتفاده شـد. جامعه آماري دادند. در اين پژوهش از روش 

ها تحليل محتواي آوري دادههاي دولتي در كشـورهاي مختلف بود. ابزار جمعشـامل سـازمان
ــان داد كـه مـديريـت دانش ميمقـالات و گزارش  ــازمـاني بود. نتـايج نشـ توانـد بـه بهبود  هـاي سـ

فافيت در بخش دولتي كمك كند و نياز به رويكردهاي مدرن و ابزارهاي  كارايي، نوآوري و شـ
 .همكاري اجتماعي دارد

ــتمر: پيـامـدهـاي آن براي ).  ٢٠١٧لووينـگ (   ــي بـا عنوان «چـارچوب بهبود مسـ پژوهشـ
شناسي كيفي با استفاده از تحليل رهبران بخش عمومي» انجام دادند. در اين پژوهش از روش 

محتوا و بررســي موردي اســتفاده شــد. جامعه آماري شــامل رهبران بخش عمومي در ايالات 
هاي ســازماني بود. نتايج نشــان داد ها تحليل اســناد و گزارش آوري دادهمتحده بود. ابزار جمع

تواند به افزايش كارايي، كاهش ضـايعات و بهبود  هاي بهبود مسـتمر ميكه اسـتفاده از چارچوب
 .ها كمك كندكيفيت خدمات به شهروندان بدون افزايش هزينه

هاي بهبود  پژوهشــي با عنوان «اجراي مؤثر برنامه).  ٢٠٠٥(  و همكاران فيكســســن  
شــناســي كيفي با اســتفاده از مســتمر در بخش عمومي» انجام دادند. در اين پژوهش از روش 

ها اســتفاده شــد. جامعه آماري شــامل  ســاختاريافته و تحليل محتواي دادههاي نيمهمصــاحبه
ان ان ســـازمـ اركنـ ديران و كـ ده بود. ابزار جمعمـ الات متحـ ايـ در  دولتي  اي  دادههـ ا  آوري  هـ

سـاختاريافته و تحليل اسـناد بود. نتايج نشـان داد كه ايجاد عادات و رفتارهاي  هاي نيمهمصـاحبه
 .تواند به تغيير فرهنگ سازماني و بهبود مستمر كمك كندمناسب در كاركنان مي

ــي با عنوان «مديريت دانش در بخش دولتي: اهميت و چالش).  ٢٠٢٥لي (   ها»  پژوهش
د. جامعه انجام دادند. در اين پژوهش از روش  تفاده شـ ي مرور ادبيات و تحليل تجربي اسـ ناسـ شـ

هاي ســازماني در حوزه مديريت دانش در بخش دولتي  آماري شــامل مقالات علمي و گزارش 
الات و گزارش آوري دادهبود. ابزار جمع ل محتواي مقـ ا تحليـ ه هـ ــان داد كـ ايج نشـ ا بود. نتـ هـ

ــميمتوانـد بـه بهبود برنـامـهمـديريـت دانش مي ــتراتژيـك، تصـ گيري و ارائـه خـدمـات در ريزي اسـ
هايي مانند منابع محدود، بوروكراسـي و اطلاعات پراكنده  بخش دولتي كمك كند، اما با چالش
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 .مواجه است
هاي  هاي داخلي و خارجي اسـت كه از دههاي از پژوهشپيشـينه شـامل طيف گسـترده

، موسـوي  )١٣٩٨هاي داخلي نظير عليزاده (دهد. پژوهشرا پوشـش مي  ٢٠٢٥هاي اخير تا سـال
ــايي و همكاران ()  ١٣٩٧و همكاران ( ــايســتگيبه)  ١٣٩٥و رض ــي  طور خاص بر ش هاي دانش

ــازمان پرز   هاي خارجي مانندهاي دولتي ايران تمركز دارند، در حالي كه پژوهشمديران در س
ــم)  ٢٠٢٥) و لي (٢٠١٨)، مـالـك و همكـاران(٢٠١٦( همكـاران  لوپز و المللي ارائـه انـداز بينچشـ

ل تطبيقي فراهم ميمي ــه و تحليـ ايسـ ه محكمي براي مقـ ايـ د. اين تنوع، پـ ددهنـ ــتر   .كنـ بيشـ
ــموهاي داخلي از روش پژوهش ــاحبه بهره بردههاي كيفي و تحليل مض اند (عليزاده،  ن يا مص

ــوي و همكـاران،  ١٣٩٨ الي كـه برخي از پژوهش)١٣٩٧؛ موسـ هـاي خـارجي تركيبي از ، در حـ
شناسي، نقاط قوتي چون اين تنوع روش . هاي كيفي هستندمرور ادبيات، تحليل محتوا و روش 

اي داده ــتگيغنـ ــايسـ ا و بينش عميق از شـ ه ميهـ اي مـديريتي ارائـ ال هـ ا در عين حـ د، امـ دهـ
 .ها و معيارها يكسان نيستندكند، زيرا روش هايي در مقايسه مستقيم نتايج ايجاد ميمحدوديت

تگي ايسـ ينه داخلي عمدتاً بر شـ ان پيشـ هاي تحليلي، مديريتي و ارتباطي تمركز دارد و نشـ
هاي دولتي  ها مانع اجراي مؤثر مديريت دانش در ســازماندهد كه فقدان اين شــايســتگيمي
دهند هاي خارجي نيز نشـان ميپژوهش).  ١٣٩٦؛ حسـيني،  ١٣٩٥شـود (رضـايي و همكاران،  مي

ــتراتژيـك نقش مهمي در موفقيـت برنـامـه هـاي مـديريـت  كـه عوامـل فرهنگي، تكنولوژيكي و اسـ
كند، اما در عين حال هاي پژوهش داخلي را تقويت مياين همگرايي، اعتبـار يافتـه.  دانش دارند

 .اندهاي داخلي كمتر به عوامل سازماني و محيطي پرداختهبيانگر اين است كه پژوهش

 شناسي پژوهشروش
هاي  الگوي شـايسـتگي مديران دانشـي در سـازمان  پژوهش حاضـر با هدف شـناسـايي و اسـتخراج

ــتـه مطـالعـات ــافي  دولتي، در دسـ  كيفي   هـا،گيرد و از ديـدگـاه روش تحليـل دادهقرار مي  اكتشـ
وب مي تگيمحسـ ايسـ ي دقيق شـ ود. براي بررسـ تخراج ابعاد مختلف آنشـ تكنيك  ها، ازها و اسـ

 دهدبهره گرفته شــده اســت. تحليل مضــمون به پژوهشــگر امكان مي  تحليل مضــمون (تم)
ترين را شـناسايي، تحليل و تبيين كند. اين روش در ساده  هاهاي كليدي شـايسـتگيالگوها و تم

يف داده ازماندهي و توصـ طح به سـ ير ابعاد ها كمك ميسـ كند، اما قابليت تحليل عميق و تفسـ
 .تي را نيز داردها در محيط سازماني دولپيچيده شايستگي

هاي مديران  الگوهاي معنايي مرتبط با شـايسـتگي  فرايند تحليل مضـمون با شـناسـايي
هاي كدگذاري شده و تحليل نتايج ها، خلاصهشود و شامل بازبيني مستمر دادهآغاز مي دانشي

روع مي ت. نگارش تحليل از مراحل اوليه پژوهش شـ ل اسـ ود و بهحاصـ طور كلي هيچ روش  شـ
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دارد (براون و كلارك،   ابتي براي آغـاز آن وجود نـ جـامعـه آمـاري اين پژوهش   .)٢٠٠٦واحـد و ثـ
 :شامل دو گروه خبرگان بود

گاهي .١ احب :خبرگان دانشـ گاه در حوزه مديريت دولتي،  صـ اتيد دانشـ نظران، محققان و اسـ
 .منابع انساني و مديريت دانش

ــازمان :خبرگان اجرايي .٢ ــد س ــان با تجربه در بخش مديران ارش ــناس هاي دولتي و كارش
 .اجرايي

ــتگي در انتخاب خبرگان، علاوه بر ــايس ــص علمي و آگاهي نظري از ش تجربه  ها،تخص
 . عنوان معيار اصلي در نظر گرفته شد. به  هاي دولتياجرايي در سازمان

ه  در اين پژوهش، محقق از اليگيري غيرروش نمونـ ه  احتمـ ه  ويژهو بـ د  نمونـ دفمنـ گيري هـ
ــي ــترس ــت. دليل به  مبتني بر امكان دس ــتفاده كرده اس ــت كه اس كارگيري اين روش آن اس

ــگر بايد افرادي را انتخاب كند كه با ــتگي  پژوهش ــايس ــخص مرتبط با ش هاي  معيارهاي مش
ازمان ي در سـ يلات، مرتبه  مديران دانشـ ابقه كاري در بخش دولتي، تحصـ هاي دولتي، مانند سـ

 .علمي و تجربه مديريتي، تطابق داشته باشند
وداندازه نمونه از پيش تعيين نمي  گيري، معمولاًدر اين نوع نمونه و تعيين حجم نمونه  شـ

ــاس  ــباع نظري  بر اسـ گيري تا زماني ادامه پيدا گيرد. بدين معنا كه فرايند نمونهانجام مي اشـ
ــود. براي افزايش دقـت و اعتبـار    هـاكـد جـديـدي براي تحليـل داده  كنـد كـه هيچمي ــافـه نشـ اضـ

نيز اسـتفاده كرده اسـت؛ به اين صـورت كه هر بخش از  مقايسـه مداوم ها، پژوهشـگر ازيافته
ه ميها با ديگر بخشداده ود تاها مقايسـ باهت شـ تگيها و تفاوتشـ ايسـ ها و هاي موجود در شـ

 .آشكار گردد تجارب مديران دانشي
ه مداوم براي ارتقاي دقت و اعتبار پژوهش، در اين مطالعه از د.    مفهوم مقايسـ تفاده شـ اسـ

ــباهت يا تفاوت هايي كه دارايها با ديگر بخشدر اين رويكرد، هر بخش از داده ــتند،   ش هس
  هاي دولتي هاي مديران دانشي در سازمانانسجام و عمق تحليل شايستگي شـود تامقايسـه مي
 .افزايش يابد

ابخـانـهروش   هـا، محقق از تركيـبجهـت گردآوري داده داني و كتـ بهره گرفـت.   ايهـاي ميـ
ــايي اسـ ــنـ ه  براي شـ ا  مؤلفـ اربردي مرتبط بـ اي كـ انهـ ــازمـ ه  ، ازهـاي دولتيسـ ــاحبـ هـاي مصـ

گاهينيمه اختاريافته با خبرگان اجرايي و دانشـ د. داده  سـ تفاده شـ ده  اسـ هاي كيفي گردآوري شـ
اســتراتژي تحليل  گيري ازشــدند و ســپس با بهره ســازيمتن پياده  پس از مصــاحبه، ابتدا به

ــمون ــاس مدل براون و كلارك   .تحليل گرديدند مض ــمون در اين پژوهش بر اس تحليل مض
 .شناسايي مضامين،  كدگذاري اوليه، هاآشنايي با داده؛ ) در سه گام اصلي انجام گرفت٢٠٠٦(

كدها و نكات ؛ مضـامين پايه -١؛ اسـتخراج شـد  سـه سـطح از مضـامين در اين فرآيند،
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تركيب و تلخيص    حاصـل؛  دهندهمضـامين سـازمان -٢ ها،شـده از متن مصـاحبهكليدي اسـتخراج
ها كه تصــوير كلان مفاهيم كلي و اصــول حاكم بر داده؛ مضــامين فراگير -٣  مضــامين پايه،

 .كنندشايستگي مديران دانشي را ترسيم مي
ها، تركيبي از معيارهاي رايج در تحقيقات تفسيري و روايي و اعتبار داده براي اطمينان از

ي كيفي بهروش  ناسـ تا،شـ د. در اين راسـ امل )١٩٨٥( چهار معيار لينكلن و گوبا كار گرفته شـ   شـ
 تاييد شد.  مورد توجه قرار گرفت و   پذيريپذيري، اتكاپذيري و تصديقاعتمادپذيري، انتقال

براي ارزيابي پايايي كدهاي پژوهش، از ضــريب كاپا اســتفاده شــد. اين ضــريب، ميزان  
ــان مي ات و توافق قـابـل قبول در فراينـد كـدگـذاري را نشـ ام ثبـ دهـد. بـدين منظور، پس از اتمـ

مرحله كدگذاري، نظرات پژوهشـگر با دو نفر از خبرگان مقايسـه شـد. بر اسـاس منابع معتبر، 
آل  دهنده توافق ايدهنشـان ٠.٨اسـت و مقدار   ٠.٦حداقل مقدار قابل قبول براي اين شـاخص  

). در اين پژوهش، مقدار ضـــريب كاپا با  ١٣٩٣ميان ارزيابان اســـت (محمدبيگي و همكاران،  
محاسـبه شـد كه برابر    ٠.٠٠٠و در سـطح معناداري   ٢٤نسـخه   اِس اِس پياِس  افزاراسـتفاده از نرم

ا   اداري كمتر از    ٠.٨٢بـ ــطح معنـ ا كـه سـ ــتقلال كـدهـاي    ٠.٠٥بود. از آنجـ ــت، فرض اسـ اسـ
 .شود؛ امري كه دلالت بر پايايي قابل قبول كدهاي پژوهش داردشده رد مياستخراج

 هاي پژوهشيافته
تيندر  گر مي  نخسـ مون، پژوهشـ ت بهگام تحليل مضـ ودغوطه هااي در دادهگونهبايسـ كه  ور شـ

ناختي عميق و دقيق از محتواي آن تلزم مرور چندباره و مطالعه شـ ها حاصـل گردد. اين امر مسـ
ــت. براون و كلارك (فعـال داده كننـد كـه پيش از آغـاز فراينـد كـدگـذاري،  ) تـأكيـد مي٢٠٠٦هـاسـ

طور كامل مطالعه شــوند تا پژوهشــگر بتواند به تدريج الگوها، بار بهكم يكها بايد دســتداده
ايي كندمفاهيم و ايده ناسـ ي را شـ تگي مديران دانشـ ايسـ در اين مرحله،  . هاي اوليه مرتبط با شـ

هاي تحقيق، مراحل اجرا و نتايج بيان مسـئله، اهداف، پرسـش  اي از پژوهش شـاملابتدا چكيده
اركتبه خبرگ  اوليه كنندگان در جريان كلي فرايند تحقيق قرار ان ارائه گرديد. با اين اقدام، مشـ

هاي  هاي سـازماني و فردي مؤثر بر شـايسـتگيويژگي هاي اصـلي دربارهگرفتند و سـپس پرسـش
مطرح شــد. اين شــيوه ســبب شــد تا محقق ضــمن   هاي دولتيمديران دانشــي در ســازمان

 .گيري از نظرات تخصصي خبرگان، تمركز خود را بر محورهاي اصلي تحقيق حفظ كندبهره
گر با انجام احبه عميق نيمه ١٢ در ادامه، پژوهشـ اختاريافتهمصـ با خبرگان دانشـگاهي و   سـ

ها و جلوگيري ها دست يافت. براي اطمينان از كفايت دادهاجرايي به الگوهاي تكراري در داده
ــامين، ــاحبه تكميلي از حذف احتمالي مض ــورت گرفت. در نهايت، با انجام  دو مص  ١٤ نيز ص

احبه عميق، پژوهش به مرحله باع نظري مصـ يد؛ بدين معنا كه كد جديدي براي تحليل  اشـ رسـ
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 .ها متوقف گرديدشناسايي نشد و فرايند گردآوري داده
ــمون، داده ــتهـاي بـهدر مرحلـه بعـدي تحليـل مضـ ــاحبـهدسـ  هـا وارد فرآينـدآمـده از مصـ

ــدنـد. در اين گـام، داده  كـدگـذاري اوليـه تر و قـابـل فهم مـاننـد هـاي متني بـه واحـدهـاي كوچـكشـ
جمله، عبارت يا حتي واژه تقسيم گرديد تا بتوان از آنها براي شناسايي الگوهاي معنادار مرتبط 

كاررفته در اين  بهره برد. كدهاي به  هاي دولتيهاي مديران دانشـي در سـازمانشـايسـتگي با
دند تا از بروز ابهام، تكرار يا تداخل  مرحله بر اسـاس تعاريف مشـخص و حدود روشـن تدوين شـ

ها نشـان ها اسـتخراج شـد. بررسـياز مصـاحبه كد اوليه ١١٢ در مجموع،  .مفهومي جلوگيري شـود
شـوندگان مختلف تكرار شـده و همگي به مفاهيم داد كه برخي از اين كدها در ميان مصـاحبه

تند. بنابراين، كدهاي اوليه بر اسـاس  ابهي اشـاره داشـ باهت  مشـ   هاي معنايي و ارتباط مفهوميشـ
  مضمون پايه ٣٦  دهيبازبيني و تعديل شـدند. در نهايت، اين فرايند منجر به شناسايي و سامان

 .اندگرديد كه در جدول زير ارائه شده

 مضامين پايه . ١ جدول

 مضامين پايه رديف  مضامين پايه رديف 
 توانايي تحليل اطلاعات پيچيده سازماني .٢ تشخيص الگوها و روندهاي كاري .١

 ها و مقررات تفكر انتقادي در مواجهه با رويه .۴ هاي قانونيتطبيق راهكارها با محدوديت.٣

 پيشنهاد بهبود فرآيندها .۶ توانايي حل مسئله در محيط بوروكراتيك .۵

 پيشنهاد بهبود فرآيندها .٨ بيني پيامدهاي تصميمات پيش .٧

 ها و مستندات داخليتجزيه و تحليل داده .١٠ ها و مستندات توانايي يادگيري از تجربه.٩

 هابررسي تجارب ديگر سازمان .١٢ پذيري در پذيرش دانش جديد انعطاف ١١

 يجاد اعتماد ميان كاركنان و مديران ا.١۴ ايجاد انگيزه براي مشاركت در گردش دانش ١٣
 دهي مؤثر و شفاف گزارش .١۶ انتقال اطلاعات به ذينفعان١۵

 ها و فشارهاي سازماني مديريت تعارض.١٨ توانايي همدلي و درك نيازهاي كاركنان ١٧
 تسهيل همكاري بين واحدهاي مختلف .٢٠ محور هاي دانش هدايت تيم١٩
 مذاكره و هماهنگي بين سازماني .٢٢ مديريت هيجانات گروهي در تغييرات ٢١

 ايجاد محيط گفتگو و بازخورد .٢۴ تقويت انگيزه و اعتماد كاركنان٢٣

 گيري از فناوري براي تسهيم دانش بهره.٢۶ محور طراحي و بهبود فرآيندهاي دانش٢۵

 ها و منابع بندي پروژهاولويت.٢٨ هاي مديريت دانش استفاده از سامانه ٢٧

 ها و مستندات كنترل كيفيت داده .٣٠ بندي مستندات نگهداري و دسته ٢٩

 بهبود مستمر فرآيندهاي مديريت دانش .٣٢ مستندسازي نتايج و تجارب ٣١

 هاارائه بازخورد به تيم .٣۴ محورهاي دانشارزيابي اثربخشي فعاليت٣٣

 ها ارتقاي امنيت اطلاعات و داده .٣۶ ها با قوانين و مقررات تطبيق فعاليت٣۵
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ازمانپ تخراج مضـامين پايه، گام بعدي به تدوين مضـامين سـ دهنده اختصـاص  س از اسـ
اختارمندتري هسـتند كه از تجميع و دهنده بيانگر مفاهيم كلييافت. مضـامين سـازمان تر و سـ

شــوند. در اين مرحله، كدهاي اوليه در قالب چارچوبي  بندي مضــامين پايه حاصــل ميدســته
جم يفي دادهمنسـ طح توصـ دند تا امكان عبور از سـ ازماندهي شـ تيابي به  تر و هدفمند سـ ها و دسـ

 ٩شـده، تعداد تر فراهم گردد. در نهايت، از ميان مضـامين پايه شـناسـاييتفسـيرهاي تحليلي
 .دهنده تدوين شدمضمون سازمان

 دهنده . مفاهيم سازمان٣جدول
 پايه مضامين دهنده سازمان  مضامين رديف 

١.

تحليل و   
گيري مبتني تصميم

 بر دانش 

 توانايي تحليل اطلاعات پيچيده سازماني  •
 تشخيص الگوها و روندهاي كاري  •
 ها و مقرراتتفكر انتقادي در مواجهه با رويه  •
 توانايي حل مسئله در محيط بوروكراتيك  •

 خلاقيت و نوآوري.٢

 پيشنهاد بهبود فرآيندها  •
 پيشنهاد بهبود فرآيندها  •
 هاي قانوني تطبيق راهكارها با محدوديت •
 بيني پيامدهاي تصميمات پيش  •

 يادگيري مستمر.٣

 ها و مستندات توانايي يادگيري از تجربه  •
 هابررسي تجارب ديگر سازمان  •
 پذيري در پذيرش دانش جديد انعطاف  •
 ها و مستندات داخليتجزيه و تحليل داده  •

۴.
توانمندسازي و  

 رهبري

 محور هاي دانش هدايت تيم •
 ايجاد انگيزه براي مشاركت در گردش دانش  •
 ايجاد اعتماد ميان كاركنان و مديران  •
 تسهيل همكاري بين واحدهاي مختلف  •

 هاي ارتباطي مهارت .۵

 انتقال اطلاعات به ذينفعان •
 دهي مؤثر و شفاف گزارش  •
 مذاكره و هماهنگي بين سازماني  •
 ايجاد محيط گفتگو و بازخورد  •

 هوش هيجاني .۶

 ها و فشارهاي سازماني مديريت تعارض •
 توانايي همدلي و درك نيازهاي كاركنان  •
 مديريت هيجانات گروهي در تغييرات  •
 تقويت انگيزه و اعتماد كاركنان •



 هاي دولتي الگوي شايستگي مديران دانشي در سازمان
 

 /١٨٣

٧.
مديريت فرآيند و  

 ريزيبرنامه 

 محور طراحي و بهبود فرآيندهاي دانش  •
 ها و منابع بندي پروژهاولويت •
 ها با قوانين و مقررات تطبيق فعاليت •
 ها و مستندات كنترل كيفيت داده  •

٨.
فناوري و ابزارهاي  

 دانش 

 هاي مديريت دانش استفاده از سامانه  •
 بندي مستندات نگهداري و دسته  •
 گيري از فناوري براي تسهيم دانش بهره •
 ها ارتقاي امنيت اطلاعات و داده  •

٩.
نظارت و ارزيابي  

 عملكرد 

 محور هاي دانش ارزيابي اثربخشي فعاليت  •
 هاارائه بازخورد به تيم  •
 بهبود مستمر فرآيندهاي مديريت دانش  •
 مستندسازي نتايج و تجارب  •

ــازمان ــامين س ــطوح جزئيدر گام بعدي، مض ها  تر دادهتر و كاربرديدهنده كه بيانگر س
هسـتند، به مضـامين فراگير كه از سـطح بالاتري از انتزاع و كليت برخوردارند، پيوند داده شـدند.  

گيري چارچوب نهايي مضــامين گرديد. در نهايت، مضــامين فراگير اين فرايند منجر به شــكل
 .اندمحور اصلي تدوين و در جدول زير ارائه شده سهشده در قالب  شناسايي

   خروجي نهايي پژوهش. ٤جدول

 مضامين سازمان دهنده  مضامين فراگير  مقوله اصلي

الگوي  
شايستگي  

مديران 
دانشي در  

هاي  سازمان 
 دولتي 

هاي  شايستگي
شناختي و  

 تحليلي 

 گيري مبتني بر دانش تحليل و تصميم 
 خلاقيت و نوآوري
 يادگيري مستمر

هاي  شايستگي
ارتباطي و  
 اجتماعي

 توانمندسازي و رهبري 
 هاي ارتباطي مهارت 

 هوش هيجاني 
هاي  شايستگي

مديريتي و 
 فني

 ريزيمديريت فرآيند و برنامه
 فناوري و ابزارهاي دانش 
 نظارت و ارزيابي عملكرد 

 گيري بحث و نتيجه
هاي دولتي ماهيتي هاي مديران دانشـي در سـازمانهاي پژوهش نشـان داد كه شـايسـتگييافته

گيرند.  هاي ساختاري و فرهنگي بخش عمومي شكل ميچندبعدي داشته و در تعامل با ويژگي
پذيري تمركز دارد، برخلاف بخش خصــوصــي كه اغلب بر كارايي، نوآوري ســريع و رقابت

ازمان يتهاي دولتي به دليل محدوديتسـ اسـ اختارهاي بوروكراتيك و حسـ هاي  هاي قانوني، سـ
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ها هسـتند كه هم متناسـب با مراحل مديريت  اجتماعي، نيازمند الگوي متفاوتي از شـايسـتگي
 .دانش باشد و هم با الزامات حكمراني و پاسخگويي عمومي سازگار گردد

ايي لايهتحليل مضـمون انجام ناسـ ايسـتگي شـده در اين پژوهش امكان شـ هاي مختلف شـ
كند تا مديران دهنده و فراگير را فراهم كرد. اين امر كمك ميشــامل مضــامين پايه، ســازمان
طح مهارت ي نه تنها در سـ طح راهبردي و نهادي نيز  دانشـ صـي، بلكه در سـ هاي فردي و تخصـ

مورد ارزيابي قرار گيرند. در واقع، نتايج پژوهش حاضـر تصـويري جامع از الزامات شـايسـتگي  
هاي  تواند مبناي توسـعه سـياسـتدهد و ميهاي دولتي ارائه ميمديران دانشـي در بسـتر سـازمان

ي، انتخاب و ارتقاي مديران در اين حوزه قرار گيرد مون داده .آموزشـ هاي كيفي در تحليل مضـ
هاي مديران دانشــي در بعدي از شــايســتگيگوي ســهال اين پژوهش منجر به اســتخراج يك

ازمان ايسـتگي  هاي دولتيسـ ته اصـلي (مضـامين فراگير) و نه مضـمون شـد. اين شـ ها در سـه دسـ
 ؛ دهنده جاي گرفتندسازمان

 هاي شناختي و تحليليشايستگي -١
تگي ايسـ ناختي و تحليلي به مجموعهشـ هاي ذهني و ادراكي مديران  اي از تواناييهاي شـ

سـازي و در قالب  سـازد اطلاعات پيچيده را پردازش، معناها را قادر ميدانشـي اشـاره دارد كه آن
اي هاي دولتي، اين شــايســتگي اهميت ويژهدر ســازمان .هاي اثربخش به كار گيرندتصــميم

ــازمـان ــتردهدارد؛ زيرا اين سـ هـاي اداري، قوانين و مقررات  اي از دادههـا معمولاً بـا حجم گسـ
مديران دانشـي در اين فضـا بايد قادر باشـند .بوروكراتيك، و مسـائل چندبعُدي مواجه هسـتند

ناسـايي كرده، مسـائل را از فراتر از نگاه صـرفاً اجرايي بينديشـند، الگوهاي پنهان در داده ها را شـ
واهد و دانش اتخاذ نمايندتلف تحليل كنند و تصـميمهاي مخزاويه نوناكا و ( هايي مبتني بر شـ

 .)١٩٩٥تاكوچي،  
o پژوهش چهار مؤلفه پايه دارداين اين مضمون در  ؛گيري مبتني بر دانشتحليل و تصميم، 

در فرآيند مديريت دانش، اين شـايسـتگي در   ؛توانايي تحليل اطلاعات پيچيده سـازماني .١
د از داده ايـ دير بـ مـ ه  ايي كـ دارد؛ جـ ت  ب دانش اهميـ تركيـ ه خلق و  ده و مرحلـ اي پراكنـ هـ

 .)٢٠١٠هاي متنوع، الگوهاي معنادار استخراج كند (چوي و لي،  گزارش 
سازي و سازماندهي دانش اين مؤلفه در مرحله ذخيره ؛تشخيص الگوها و روندهاي كاري .٢

ــته ــاماندهي دادهكاربرد دارد، زيرا مدير با دس ــونده و ها ميبندي و س تواند روندهاي تكرارش
 .)١٩٩٥الگوهاي كليدي را شناسايي كند (نوناكا و تاكوچي،  

ا رويـه .٣ ه بـ ادي در مواجهـ ا و مقرراتتفكر انتقـ ه  ؛هـ ه بـ ارگيري دانش اين ويژگي در مرحلـ كـ
ــازماننقش برجســـته دارد؛ به ها اغلب محدود به  گيريهاي دولتي كه تصـــميمويژه در سـ

ادي مـدير كمـك مي ــت، تفكر انتقـ ــمي اسـ انون، مقررات رسـ ايبنـدي بـه قـ ا در عين پـ د تـ كنـ
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 .)١٣٩٨/٢٠١٩تري را طراحي كند (عليزاده، راهكارهاي خلاقانه
ــئلـه در محيط بوروكراتيـك .٤ ــتگي در تمـامي مراحـل چرخـه  ؛  توانـايي حـل مس ــايسـ اين شـ

گذاري دانش و اشــتراكمديريت دانش كاربردي اســت، اما بيشــترين تأثير را در مرحله به
ايي و براي آن ناسـ ي را شـ ي از بوروكراسـ ميمات دارد؛ زيرا مدير بايد موانع ناشـ ها اجراي تصـ

 .)٢٠١٠هاي عملي ارائه دهد (چوي و لي،  حلراه
كنند  تأكيد مي)  ١٩٩٥نوناكا و تاكوچي (؛ يافته حاضــر با مطالعات پيشــين همخواني دارد

ــميم ــازمانكه تص ــلي فرايند خلق دانش در س ــته اص ــتگيري مبتني بر دانش هس در  .هاس
ت )  ١٣٩٨هاي عليزاده (پژوهش ده اسـ درباره مديريت دانش در بخش دولتي ايران نيز بيان شـ

ها هاي پيچيده و تبديل آنهاي اصـلي، فقدان توانايي مديران در تحليل دادهكه يكي از چالش
در حوزه دولت الكترونيك )  ٢٠١٠همچنين، مطالعه چوي و لي ( .هاي عملياتي استبه تصميم
ان مي خيص الگوها و تحليل اطلاعات، پيشنشـ رط موفقيت پروژهدهد كه توانايي تشـ هاي شـ

ازماندانش تبنيان در سـ ميم .هاي دولتي اسـ ت كه تحليل و تصـ گيري اين نتايج بيانگر آن اسـ
ازمان ايسـتگي حياتي و مشـترك در سـ ا ب  .شـودهاي دولتي محسـوب ميمبتني بر دانش، يك شـ

 ؛شودزير ارائه مي هايها، پيشنهادتوجه به يافته
ي مبتني بر دادهبرنامه ي براي برگزاري دوره ؛كاوي و تحليل اطلاعاتهاي آموزشـ هاي آموزشـ

 .هاي بوروكراتيكمديران دولتي در حوزه تحليل داده، تفكر انتقادي و حل مسئله در محيط
ازمان تيبان تحليل دانش در سـ هاي تخصـصـي  تشـكيل تيم؛  هاي دولتيايجاد واحدهاي پشـ

ــميم هـاي پيچيـده و مبتني بر دانش گيريتحليـل داده و رونـدهـا كـه بتواننـد بـه مـديران در تصـ
 .كمك كنند

o ؛اين مضمون در پژوهش حاضر چهار مؤلفه پايه دارد ؛خلاقيت و نوآوري 
اين مؤلفه در مرحله خلق و تركيب دانش اهميت دارد؛ مديران با  ؛پيشـنهاد بهبود فرآيندها -١

عف و فرصـت ايي نقاط ضـ ناسـ ميمشـ هاي بهينه  هاي ارتقاي فرآيندها، دانش عملياتي را به تصـ
 .)٢٠١٠كنند (چوي و لي،  تبديل مي

كـارگيري دانش كـاربرد  اين مهـارت در مرحلـه بـه  ؛هـاي قـانونيتطبيق راهكـارهـا بـا محـدوديـت -٢
ــازماندارد، زيرا مديران بايد نوآوري هاي هاي خود را با رعايت قوانين و مقررات موجود در س

 ).٢٠١٩(عليزاده،  دولتي پياده كنند
ميماتپيش -٣ تراكاين مؤلفه در مرحله ذخيره  ؛  بيني پيامدهاي تصـ ازي و اشـ گذاري دانش سـ

اهميت دارد؛ مديران با ارزيابي اثرات احتمالي تصـميمات، از ايجاد مشـكلات ثانويه جلوگيري 
كنند كه براي سـاير واحدها قابل اسـتفاده دهي ميكنند و اطلاعات را به شـكلي سـازمانمي

 .)١٩٩٥باشد (نوناكا و تاكوچي،  
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ــتمر -٤ اين ويژگي در تمـامي مراحـل چرخـه مـديريـت دانش اهميـت   ؛توجـه بـه نوآوري مس
صورت پويا با تغييرات محيطي سازگار شده و ظرفيت  شـود سـازمان بهدارد؛ زيرا باعث مي

   .)٢٠١٠يادگيري سازماني افزايش يابد (چوي و لي،  
ــر با پژوهشيافته ــين همخواني داردهاي حاض بيان )  ١٩٩٥نوناكا و تاكوچي (؛ هاي پيش

ــلي در فرايند خلق و بهمي ــر اص كارگيري دانش در كنند كه نوآوري و خلاقيت يكي از عناص
ازمان ازماننشـان مي)  ٢٠١٠مطالعه چوي و لي (  .هاسـتسـ هاي دهد كه خلاقيت مديران در سـ

ــتهـاي دانشكننـده موفقيـت پروژهدولتي، عـامـل تعيين ان و بهبود فرآينـدهـاي دولتي اسـ  .بنيـ
ه و )  ٢٠١٩پژوهش عليزاده ( اي نوآورانـ ارهـ ه راهكـ ايي مـديران در ارائـ ه توانـ ــاره دارد كـ نيز اشـ

ــلي بهرهتطبيق آن بـا محـدوديـت وري پـايين در بخش دولتي را كـاهش هـاي قـانوني، مـانع اصـ
دهد كه خلاقيت و نوآوري، شـايسـتگي حياتي مديران دانشـي در اين شـواهد نشـان مي .دهدمي

ازمان ميمات و بهبود فرآيندها كمك ميهاي دولتي اسـت و به بهرهسـ ي تصـ  كند وري، اثربخشـ
 ؛شوديزير ارائه م هايها، پيشنهادا توجه به يافتهب

 جهـت هـاي عملي براي مـديران دولتي  برگزاري دوره ؛هـاي خلاقيـت و بهبود فرآينـدهـاكـارگـاه
 .هاي قانونيها با محدوديتارائه راهكارهاي نوآورانه، تحليل اثرات تصميمات و تطبيق ايده

ــازوكارهاي پاداش   ؛ســيســتم تشــويقي نوآوري ســازماني دهي براي مديراني كه ايجاد س
ــنهـادهـاي خلاقـانـه و عمليـاتي ارائـه مي ــازمـانپيشـ هـاي دولتي  دهنـد تـا فرهنـگ نوآوري در سـ

 .تقويت شود
o اين مضمون در پژوهش حاضر چهار مؤلفه پايه دارد ؛يادگيري مستمر: 

ه -١ ادگيري از تجربـ ايي يـ داتتوانـ ــتنـ ا و مس ب دانش   ؛هـ ه خلق و تركيـ ارت در مرحلـ اين مهـ
اهميت دارد؛ مديران با تحليل تجربيات گذشــته و مســتندات ســازماني، دانش موجود را ارتقا 

 ).٢٠١٠(لي و چويي،  گيرندداده و آن را در تصميمات جديد به كار مي
ازمان -٢ ي تجارب ديگر سـ تراكاين مؤلفه در مرحله به  ؛هابررسـ گذاري دانش كاربرد دارد، اشـ

ها، امكان تطبيق و بهبود فرايندها را هاي موفق و ناموفق ســاير ســازمانزيرا مطالعه تجربه
 ).١٩٩٥(نوناكو و تاكي چي،  كندفراهم مي

دانعطـاف -٣ ه  ؛پـذيري در پـذيرش دانش جـديـ ه بـ ت  اين ويژگي در مرحلـ ارگيري دانش اهميـ كـ
ه اي بـ ارهـ ذيراي دانش نوين و راهكـ ه پـ ديراني كـ د، ميدارد؛ مـ ــتنـ ا و  روز هسـ دهـ د فرآينـ تواننـ

 ). ٢٠١٩(عليزاده،  تصميمات سازماني را بهبود دهند و با تغييرات محيطي سازگار شوند
سـازي و سـازماندهي  اين مهارت در مرحله ذخيره  ؛ها و مسـتندات داخليتجزيه و تحليل داده -٤

ها و مســتندات داخلي، اطلاعات ارزشــمند را دانش كاربرد دارد؛ مديران با بررســي دقيق داده
 ).٢٠١٠(لي و چويي،   كنندهاي بعدي سازماندهي ميها را براي استفادهاستخراج كرده و آن
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تأكيد )  ١٩٩٥نوناكا و تاكوچي (؛ هاي پيشــين همخواني داردهاي حاضــر با پژوهشيافته
ته مركزي فرايند مديريت دانش و افزايش ظرفيت يادگيري مي تمر هسـ كنند كه يادگيري مسـ

ازماني اسـت ازمان)  ٢٠١٠مطالعه چوي و لي ( .سـ هاي نشـان داده اسـت كه مديران موفق در سـ
هاي بهينه و اند تصـميمهاي داخلي، توانسـتهدولتي، با يادگيري از تجارب گذشـته و تحليل داده

د اذ كننـ ان مي)  ٢٠١٩پژوهش عليزاده (  .اثربخش اتخـ افنيز بيـ ه انعطـ د كـ ذيرش كنـ ذيري و پـ پـ
ــرط موفقيـت مـديران در محيطدانش جـديـد، پيش هـاي بوروكراتيـك و پيچيـده بخش دولتي  شـ

ي مسـتمر، شـايسـتگي حياتي مديران دانشـي در دهد كه يادگيراين شـواهد نشـان مي.  اسـت
گيري و بهبود فرآيندهاي هاي دولتي اســت و تأثير مســتقيمي بر كيفيت تصــميمســازمان

 ؛شودزير ارائه مي هايها، پيشنهادا توجه به يافتهب .سازماني دارد
هايي  هاي آموزشــي و كارگاهطراحي دوره؛  هاي تبادل تجربههاي آموزشـي و كارگاهبرنامه  

ــتنـدات و تطبيق بـا  ــتـه، تحليـل مسـ براي مـديران دولتي بـه منظور يـادگيري از تجربيـات گـذشـ
 .هابهترين تجارب ساير سازمان

تمر   تمراه؛  ايجاد بانك دانش داخلي و فرآيند بازخورد مسـ يسـ ازي و هاي ذخيرهاندازي سـ سـ
تراكتحليل دانش داخلي كه امكان مرور، به اني و اشـ تمر را گذاري دانش بهروزرسـ ورت مسـ صـ

 .براي مديران فراهم كند
 هاي ارتباطي و اجتماعيشايستگي -٢

ها هســتند كه به ها و توانايياي از مهارتهاي ارتباطي و اجتماعي مجموعهشــايســتگي
ازنده با كاركنان، همكاران و ذي دهندميمديران دانشـي امكان  ند و تعامل سـ ته باشـ نفعان داشـ

ــازمان ــاني اثربخش هدايت كنند. در س ــتر روابط انس هاي فرآيندهاي مديريت دانش را در بس
شـــوند، اين  مراتبي شـــناخته ميدولتي كه معمولاً با ســـاختارهاي بوروكراتيك و ســـلســـله

سـازي مديريت دانش، بيش از هر  ها اهميت دوچنداني دارند؛ زيرا موفقيت در پيادهشـايسـتگي
ت ته اسـ اركتي وابسـ ازي كاركنان و ايجاد فرهنگ مشـ ازي، توانمندسـ (نانوكا و چيز به اعتمادسـ

 ).١٩٩٥چي،  تاكي
o ؛اين مضمون در پژوهش حاضر چهار مؤلفه پايه دارد ؛توانمندسازي و رهبري 

گذاري دانش اهميت دارد. مديران اشتراكدر مرحله خلق و به  ؛محورهاي دانشهدايت تيم -١
ــند كه مأموريت آنبايد توانايي رهبري تيم ــته باش كارگيري  ها توليد، انتقال و بههايي را داش

 .)٢٠١٠(لي و چويي،   دانش است
ــاركـت در گردش دانش -٢ ــتراكدر مرحلـه بـه  ؛ايجـاد انگيزه براي مش گـذاري دانش نقش اشـ

ها كارانه سازمانكليدي دارد؛ زيرا بسـياري از كاركنان دولتي به دليل ساختار رسمي و محافظه
تراك تجربه ي بايد با ايجاد انگيزهتمايلي به اشـ ازماني،  ها ندارند. رهبران دانشـ هاي فردي و سـ
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 ).٢٠١٩(عليزاده،  مشاركت را افزايش دهند
ويژه در اين مؤلفـه در همـه مراحـل مـديريـت دانش بـه  ؛ايجـاد اعتمـاد ميـان كـاركنـان و مـديران -٣

خلق و اســتفاده از دانش اهميت دارد. اعتماد، بســتر اصــلي براي انتقال آزادانه اطلاعات و 
 ).١٩٩٥چي،  (نانوكا و تاكيتجربيات است

ســازي و ســازماندهي  اين ويژگي در مرحله ذخيره ؛تسـهيل همكاري بين واحدهاي مختلف -٤
اي عمل كردن سازمان دانش كاربرد دارد؛ زيرا همكاري ميان واحدهاي مختلف مانع از جزيره

 ).٢٠١٠(لي و چويي،  شودها و دانش ميو باعث انسجام در مديريت داده
ــين همخواني دارد ــر با مطالعات پيش كنند  ) بيان مي١٩٩٥نوناكا و تاكوچي (؛ يافته حاض

تر اصـلي خلق و انتقال دانش در سـازمان  .هاسـتكه رهبري مشـاركتي و اعتماد ميان اعضـا، بسـ
هاي دولت الكترونيك، توانمندســازي كاركنان و ) نشــان دادند كه در پروژه٢٠١٠چوي و لي (
)  ٢٠١٩عليزاده ( .بنيان اسـتهاي دانشـي عامل موفقيت در اجراي فرآيندهاي دانشهدايت تيم

ــازمـان هـاي دولتي، يكي از نيز در پژوهش خود تـأكيـد كرده كـه فقـدان انگيزش كـاركنـان در سـ
ت لي اجراي موفق مديريت دانش اسـ ازي و  .موانع اصـ ت كه توانمندسـ اين نتايج بيانگر آن اسـ

ا توجه ب .بلكه يك الزام سازماني در مديريت دانش است رهبري نه تنها يك شايستگي فردي،
 ؛شودزير ارائه مي هايها، پيشنهادبه يافته
ــي در حوزه رهبري تحولبرگزاري دوره   اي آموزش براي   ؛آفرينهـ ديران دولتي  آموزش مـ

 .محور، ايجاد انگيزش و اعتمادسازي در ميان كاركنانهاي دانشرهبري تيم
ــاركتيطراحي نظام   ــتم ؛هاي انگيزشــي و مش ــيس ــويق و پاداش براي ايجاد س هاي تش

 .كنندگذاري دانش فعالانه شركت مياشتراككاركناني كه در گردش و به
o ؛اين مضمون در پژوهش حاضر چهار مؤلفه پايه دارد؛ هاي ارتباطيمهارت 

ــتراكدر مرحله به؛  نفعانانتقال اطلاعات به ذي -١ گذاري دانش اهميت دارد. مديران بايد اشـ
ــيوهبتوانند اطلاعات و يافته ــي را به ش ــن، دقيق و قابل فهم به كاركنان،  هاي دانش اي روش

 ).١٩٩٥چي،  (نانوكا و تاكي نفعان منتقل كنندمديران ارشد، مراجع قانوني و ساير ذي
ســازي و مســتندســازي دانش كاربرد دارد. در مرحله ذخيره ؛دهي مؤثر و شـفافگزارش   -٢

ــميمگزارش  ــفـاف و دقيق بـه مـديران و تصـ ا از دادهگيرنـدگـان كمـك ميهـاي شـ هـاي  كنـد تـ
(لي و چويي،   گيري جلوگيري شودسازماني برداشت صحيح داشته باشند و از ابهام در تصميم

٢٠١٠.( 
در مرحله خلق و تبادل دانش اهميت ويژه دارد. بسـياري ؛  سـازمانيمذاكره و هماهنگي بين   -٣

ازمان ازماناز فرآيندهاي دانشـي در سـ هاي مختلف اسـت  هاي دولتي نيازمند همكاري ميان سـ
ــهيـل مي ــازمـاني را تسـ  كنـدو توانـايي مـذاكره و ايجـاد همـاهنگي، انتقـال مؤثر دانش بين سـ
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 ).٢٠١٩(عليزاده، 
ام مراحـل چرخـه مـديريـت دانش ؛  محيط گفتگو و بـازخورد  ايجـاد   -۴ اين ويژگي در تمـ

ــاي گفتاهميت دارد. فراهم ــازي فض ــود تجارب  وگو ميان كاركنان و مديران باعث ميس ش
(براون و    تر گرددهاي نوين آزادانه بيان شــود و چرخه يادگيري ســازماني فعالعملي و ايده

 )٢٠٠١دوگويد، 
اند ) تأكيد كرده١٩٩٥نوناكا و تاكوچي (؛ يافته حاضــر با مطالعات پيشــين همخواني دارد

لي در فرايند خلق و به تراككه ارتباطات اثربخش ميان كاركنان، يكي از الزامات اصـ گذاري اشـ
ازمان٢٠١٠چوي و لي (  .دانش اسـت ان دادند كه در سـ فاف و هاي دولتي، گزارش ) نشـ دهي شـ

ت پروژه دي موفقيـ ل كليـ امـ اي مختلف، عـ دهـ ان واحـ ذاكره مؤثر ميـ ت دانش مـ ديريـ اي مـ هـ
ــوب مي ــودمحسـ و  "جوامع عمل") نيز در مطـالعه خود بر نقش  ٢٠٠١براون و دوگوييـد ( .شـ

)  ٢٠١٩عليزاده (  .اندهاي گفتگو در ارتقاي يادگيري ســازماني و تبادل دانش تأكيد كردهمحيط
عف هاي ارتباطي مديران را يكي از موانع  در مهارت در پژوهش خود بر بخش دولتي ايران، ضـ

ــتجـدي پيـاده ــازي نظـام مـديريـت دانش معرفي كرده اسـ ــان مي  .سـ دهـد كـه اين نتـايج نشـ
تنها يك ضــرورت فردي هاي دولتي نههاي ارتباطي براي مديران دانشــي در ســازمانمهارت

ــت ــاختـاري براي موفقيـت فرآينـد مـديريـت دانش اسـ هـا،  ا توجـه بـه يـافتـهب ـ  .بلكـه يـك الزام سـ
 ؛شودزير ارائه مي هايپيشنهاد
طراحي ساختارهاي رسمي براي تسهيل   ؛سازمانيهاي ارتباطي و بازخورد درونايجاد نظام  

 .وگو، انتقال اطلاعات و دريافت بازخورد از كاركنان در زمينه اجراي مديريت دانشگفت
ذاكره و گزارشبرگزاري دوره   ــي در حوزه مـ اي آموزش ديران و   ؛دهيهـ مـ ــازي  دسـ توانمنـ

سـازماني براي دهي شـفاف و مذاكره بينهاي گزارش كاركنان دولتي از طريق آموزش مهارت
 .بهبود انتقال دانش

o ؛ اين مضمون در پژوهش حاضر چهار مؤلفه پايه دارد ؛هوش هيجاني 
گذاري دانش اهميت دارد. اشــتراكدر فرآيند به؛ ها و فشـارهاي سـازمانيمديريت تعارض .١

هاي ناشــي از منافع واحدهاي مختلف يا فشــارهاي  مديران دانشــي بايد قادر باشــند تعارض
 ).١٩٩٨(گلمن، ناشي از بوروكراسي را مديريت كنند تا مانع از توقف جريان دانش نشود

هيم دانش نقش كليدي دارد.   ؛توانايي همدلي و درك نيازهاي كاركنان .٢ در مرحله خلق و تسـ
ــات و نيازهاي كاركنان باعث مي ــاس ــايي حمايتي ايجاد كنند تا درك احس ــود مديران فض ش

 ).٢٠٠٤(ماير، سالووي و كاروسو، كاركنان با انگيزه بيشتري دانش خود را به اشتراك بگذارند
ــازي دانش اهميـت  كـارگيري و پيـادهدر مرحلـه بـه  ؛مـديريـت هيجـانـات گروهي در تغييرات .٣ سـ

دارد. تغييرات ســـازماني معمولاً با اضـــطراب و مقاومت كاركنان همراه اســـت. مديراني كه 
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تر  تواننـد فراينـد تغييرات مبتني بر دانش را روانتوانـايي مـديريـت هيجـانـات جمعي را دارنـد، مي
 ).٢٠٠٠(گورگ،   اجرا كنند

ــت. ايجاد   ؛تقويت انگيزه و اعتماد كاركنان .۴ در تمامي مراحل چرخه مديريت دانش مؤثر اس
اس امنيت رواني، ايدهانگيزه و اعتماد به مديران كمك مي ها و تجارب  كند تا كاركنان با احسـ

 ).٢٠٠٣(كارملي،   خود را در اختيار ديگران قرار دهند
كند كه هوش  ) بيان مي١٩٩٨گلمن (؛ يافته حاضــر با مطالعات پيشــين همخواني دارد

هاي  گيريهيجاني يكي از ابعاد حياتي رهبري اثربخش اسـت و بر تعاملات سـازماني و تصـميم
) نشـان داد كه رهبران با هوش هيجاني بالا توانايي ٢٠٠٠جورج (  .دانشـي تأثير مسـتقيم دارد

جام گروهي دارند ازماني و حفظ انسـ تري در مديريت تغييرات سـ و  .بيشـ الووي و كاروسـ ماير، سـ
فردي معرفي كردند  ) هوش هيجاني را عاملي اســاســي در درك و مديريت روابط ميان٢٠٠٤(

ــت ــهيم دانش تأثيرگذار اس ــهيل همكاري و تس ) در پژوهش خود  ٢٠٠٣كارملي (  .كه بر تس
ا ت معنـ ه مثبـ ديران رابطـ اني مـ ه هوش هيجـ ت كـ افـ ادگيري دريـ ان و يـ اركنـ اد كـ ا اعتمـ داري بـ

ازماني دارد ان مي .سـ واهد نشـ عنوان يك مهارت فردي تنها بهدهد كه هوش هيجاني نهاين شـ
هاي دولتي محسـوب  عنوان يكي از اركان حياتي در موفقيت مديريت دانش در سـازمانبلكه به

 ؛شودزير ارائه مي هايها، پيشنهادا توجه به يافتهب .شودمي
اه ارگـ كـ ديران دولتيبرگزاري  اني براي مـ هيجـ اي هوش  ارت  ؛هـ ايي همچون  آموزش مهـ هـ

 .مديريت تعارض، همدلي و انگيزش براي ارتقاي ظرفيت رهبري در مديريت دانش
تم  يسـ يايجاد سـ تيباني رواني و انگيزشـ ات بازخورد طراحي برنامه  ؛هاي پشـ هايي مانند جلسـ

گروهي يا مشــاوره ســازماني براي كمك به مديران و كاركنان در مديريت فشــارها و افزايش  
 .اعتماد متقابل

 هاي مديريتي و فنيشايستگي -٣
شـود كه مديران  هايي اطلاق ميها و مهارتهاي مديريتي و فني به تواناييشـايسـتگي

ه امـ ــي براي برنـ ا دانش در دانشـ اي مرتبط بـ دهـ دهي، كنترل و بهبود فراينـ انـ ريزي، ســـازمـ
ازمان تگيسـ ايسـ و ها ماهيت عملياتي و راهبردي دارند و از يكهاي دولتي نياز دارند. اين شـ سـ

ــمين ــوي ديگر عامل پيوند ميان  تض ــحيح فرايندهاي مديريت دانش و از س كننده اجراي ص
هاي دولتي،  در سـازمان).  ٢٠٠٨(بوياتزيس،   هاي روزمره هسـتنداهداف كلان سـازمان و فعاليت

 .سازدها را دوچندان ميها ضرورت وجود اين شايستگيپيچيدگي قوانين و حجم گسترده داده
o ؛اين مضمون در پژوهش حاضر چهار مؤلفه پايه دارد؛ ريزيمديريت فرآيند و برنامه 

ــازي دانش اهميت دارد؛ در مرحله خلق و ذخيره  ؛محورطراحي و بهبود فرآيندهاي دانش -١ س
ــتفاده تبديل شــوند و ها به دانش قابلكند دادهزيرا طراحي صــحيح فرايندها تضــمين مي اس
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 ).٢٠١٠(هامر،  امكان بهبود مستمر وجود داشته باشد
در مرحله كاربرد و تســهيم دانش اهميت دارد؛ مديران بايد  ؛ها و منابعبندي پروژهاولويت -٢

بندي كنند تا هاي دانشـــي را اولويتبر اســـاس نيازهاي ســـازمان و محدوديت منابع، پروژه
 ).٢٠١٧(كرزنر،  كارايي و اثربخشي بيشتري ايجاد شود

ــازمان ؛ها با قوانين و مقرراتتطبيق فعاليت -٣ ــت، زيرا در س هاي دولتي اين مؤلفه حياتي اس
مديريت دانش بايد در چارچوب مقررات رســمي و قوانين اداري انجام شــود. اين موضــوع به 

 )٢٠١٠لين، (ژنگ، يانگ و مك كندمشروعيت و پايداري فرايندها كمك مي
سازي و انتشار دانش نقش برجسته دارد. در مرحله ذخيره  ؛ها و مستنداتكنترل كيفيت داده -٤

ــميمكيفيـت پايين داده ــت ميگيريها منجر به تصـ ــود؛ بنـابراين مديران بايد  هاي نادرسـ شـ
(داونپورت و پروســـاك،   ســـازي كنندهاي نظارت و ارزيابي كيفيت اطلاعات را پيادهمكانيزم

١٩٩٨( 
كنند  ) تأكيد مي١٩٩٨داونپورت و پروسـاك (؛ اين يافته با مطالعات پيشـين همخواني دارد

تندات يكي از پيشكه كيفيت داده رطها و مسـ تشـ ي موفقيت مديريت دانش اسـ اسـ  .هاي اسـ
وري و محور، عامل كليدي در بهبود بهره) نشـان داد كه طراحي فرايندهاي دانش٢٠١٠همر (

ــت ــحيح پروژهكنـد كـه اولويـت) بيـان مي٢٠١٧كرزنر ( .كـاهش اتلاف منـابع اسـ هـا و بنـدي صـ
ــوب ميمنابع، از عوامل حياتي موفقيت در مديريت پروژه ــي محس ــودهاي دانش پژوهش  .ش

انـگ و مـك ــازمـان٢٠١٠لين (ژنـگ، يـ ــان داد كـه تطبيق ) در حوزه سـ هـاي دولتي چين نشـ
كننده اثربخشـي مديريت  هاي رسـمي، عامل تقويتهاي دانشـي با قوانين و سـياسـتفعاليت

ت ان مي  .دانش اسـ واهد نشـ توندهد كه مديريت فرآيند و برنامهاين شـ هاي  ريزي، يكي از سـ
تگي مديران كليدي براي پياده ايسـ ازي موفق الگوي شـ ازمانسـ  .هاي دولتي اسـتدانشـي در سـ

 ؛شودزير ارائه مي هايها، پيشنهادا توجه به يافتهب
ايجاد راهنماها و  ؛هاي دولتيهاي استاندارد مديريت فرآيند دانش در سازمانتدوين چارچوب

 .محورهاي يكپارچه براي طراحي، اجرا و ارزيابي فرآيندهاي دانشدستورالعمل
يبندي پروژهايجاد نظام اولويت تقرار مكانيزمي براي انتخاب و اولويت  ؛هاي دانشـ بندي  اسـ

 .هاي مديريت دانش بر اساس منابع موجود، قوانين و اهداف استراتژيك سازمانپروژه
o ؛اين مضمون در پژوهش حاضر چهار مؤلفه پايه دارد ؛فناوري و ابزارهاي دانش 

امانه -١ امانهدر مرحله ذخيره؛  هاي مديريت دانشاسـتفاده از سـ ازي و بازيابي دانش، سـ هاي  سـ
ــتري فراهم مي مديريت دانش ــازماني به اطلاعاتكنند تا بس ــاختس ــورت س يافته و در ص

 ).٢٠٠٩(كينگ   دسترس قرار گيرد
اين مؤلفه در مرحله سـازماندهي دانش اهميت دارد؛ زيرا   ؛بندي مسـتنداتنگهداري و دسـته -٢
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ته تفاده مجدد از آندسـ ي و اسـ ترسـ هيل دسـ تندات به تسـ ب مسـ  كندها كمك ميبندي مناسـ
 ).١٩٩٨(داونپورت و پروساك،  

هايي  گذاري دانش، فناورياشــتراكدر مرحله به  ؛گيري از فناوري براي تسـهيم دانشبهره -٣
هاي همكاري آنلاين، به كاركنان  هاي داخلي و ســيســتمهاي ســازماني، شــبكهمانند پورتال

 ).٢٠٠١(علوي و ليندر،  طور مؤثرتر دانش را منتقل و تبادل كننددهد بهامكان مي
ات و داده -۴ ت اطلاعـ اي امنيـ اارتقـ ه  ؛هـ ت دانش بـ ديريـ ه مـ ل چرخـ امي مراحـ ويژه در در تمـ

ار، امنيت دادهذخيره ازي و انتشـ ازمانسـ هاي دولتي، حفاظت از اطلاعات  ها اهميت دارد. در سـ
(وون سولمز و وون نيكرك،    ها يكي از الزامات كليدي استمحرمانه و جلوگيري از نشت داده

٢٠١٣.( 
ــتـه همخواني دارد انـد كـه ) تـأكيـد كرده٢٠٠١آلاوي و ليـدنر (؛ اين يـافتـه بـا مطـالعـات گـذشـ

فناوري اطلاعات، ســتون فقرات فرايندهاي مديريت دانش اســت و نقش كليدي در تســهيل  
هيم دانش ايفا مي اك ( .كندخلق و تسـ ته١٩٩٨داونپورت و پروسـ ان دادند كه دسـ بندي و ) نشـ

پژوهش  .هاي استفاده اثربخش از دانش استشرطسازماندهي صحيح مستندات، يكي از پيش
با فراهم كردن   KMS كند كههاي مديريت دانش بيان مي) در حوزه ســيســتم٢٠٠٩كينگ (

ون  .كندهاي دولتي را تسـهيل ميبرداري از دانش در سـازمانسـاختار و ابزارهاي فناورانه، بهره
ــولمز و ون نيكرك ( ــاره كرده٢٠١٣سـ هـا بـايـد در طراحي  انـد كـه امنيـت داده) بـه اين نكتـه اشـ

تواند اعتماد فرايندهاي مديريت دانش در نظر گرفته شود، زيرا هرگونه ضعف در اين زمينه مي
دهد كه فناوري و ابزارهاي دانش،  اين شـواهد نشـان مي .دار كندنفعان را خدشـهكاركنان و ذي

ا توجه به  ب .هاي دولتي اسـتزيرسـاختي حياتي براي اجراي موفق مديريت دانش در سـازمان
 ؛شودزير ارائه مي هايها، پيشنهاديافته

ــعـه و بومي   ــازي ســامـانـهتوس ــازمـانس طراحي و   ؛هـاي دولتيهـاي مـديريـت دانش در س
 .هاي دولتيهايي متناسب با ساختار اداري و نيازهاي خاص سازمانسازي سامانهپياده

تايجاد پروتكل   ياسـ هاي  تدوين سـياسـت؛ هاهاي يكپارچه حفاظت از دادههاي امنيتي و سـ
اده از  ــتفـ ات امنيتي در اسـ ت الزامـ ايـ ان براي رعـ اركنـ ات و آموزش كـ ت اطلاعـ امنيـ امع  جـ

 .هاي دانشيفناوري
o ؛اين مضمون در پژوهش حاضر چهار مؤلفه پايه دارد ؛نظارت و ارزيابي عملكرد 

اليـت -١ ــي فعـ ابي اثربخش ايـد    ؛محورهـاي دانشارزيـ دير بـ ه اجراي مـديريـت دانش، مـ در مرحلـ
ــاخصهاي دانشميزان تحقق اهداف و كارآمدي پروژه ــتفاده از ش هاي كمي و  محور را با اس

 ).٢٠٠٢(نيلي و همكاران،   كيفي مورد سنجش قرار دهد
ــتراكدر مرحلـه بـه  ؛هاارائه بازخورد به تيم -٢ ــازنـده بـاعث  اشـ گـذاري دانش، ارائـه بـازخورد سـ
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 ).١٩٩٦(آرجريس و شون،  شودافزايش يادگيري سازماني و تقويت چرخه دانشي مي
ــتمر فرآينـدهاي مديريت دانش -٣ كـارگيري و بـازبيني دانش اين مؤلفـه بـا مرحلـه بـه  ؛بهبود مس

ــتمر فرايندها   ــلاح مس ــعف، اص ــايي نقاط ض ــناس پيوند دارد، زيرا از طريق تحليل نتايج و ش
 ).١٩٩٨(داونپورت و پروساك،  شودپذير ميامكان

ازي نتايج و تجارب -۴ تندسـ ازماني  در مرحله ذخيره ؛مسـ ازي دانش، ثبت نتايج و تجارب سـ سـ
ها به سـرمايه دانشـي تبديل شـوند و در آينده مورد اسـتفاده قرار كند كه آموختهتضـمين مي

 )١٩٩٨(نوناكو تاكيچي،  گيرند
اند كه ) تأكيد كرده١٩٩٥نوناكا و تاكوچي (؛ يافته حاضـر با مطالعات پيشـين مطابقت دارد

 .كندمسـتندسـازي و بازخورد مسـتمر، فرايند تبديل دانش ضـمني به دانش صـريح را تسـهيل مي
ــاك ( انـد كـه بـدون نظـارت و ارزيـابي، فراينـدهـاي مـديريـت  ) بيـان كرده١٩٩٨داونپورت و پروسـ

ــنـددانش نمي ــون (  .تواننـد اثربخش بـاشـ ) بر نقش بـازخورد در يـادگيري  ١٩٩٦آرجريس و شـ
ته ازماني تأكيد داشـ تمر معرفي كردهسـ لي بهبود مسـ نيلي و همكاران    .انداند و آن را موتور اصـ

دهند كه ارزيابي دقيق، گيري عملكرد» توضـيح ميهاي اندازه) در چارچوب «سـيسـتم٢٠٠٢(
دهد كه نظارت اين شـواهد نشـان مي  .هاسـتش در سـازمانهاي اثربخگيريشـرط تصـميمپيش

 .هاي دولتي اسـتو ارزيابي عملكرد، يكي از اركان حياتي در تحقق مديريت دانش در سـازمان
 ؛شودزير ارائه مي هايها، پيشنهادا توجه به يافتهب

ابي مـديريـت دانش ا  طراحي چـارچوب  ؛ايجـاد نظـام يكپـارچـه ارزيـ ــب بـ اسـ ابي متنـ هـاي ارزيـ
 .هاي دانشيهاي دولتي براي سنجش اثربخشي فعاليتمأموريت و وظايف سازمان

توسـعه سـازوكارهايي براي ارائه بازخورد  ؛سـازي فرهنگ بازخورد و يادگيري سـازمانينهادينه
 .مستمر به كاركنان و استفاده از نتايج ارزيابي در بهبود فرآيندهاي آتي

اييهاي اين پژوهش آن اسـت كه دادهيكي از محدوديت ناسـ امين شـ ده صـرفاً ها و مضـ شـ
هاي دولتي اسـتخراج شده است.  هاي مديران و خبرگان در سـازمانها و تجربهبر اسـاس ديدگاه

ــتگي ــايس هاي واقعي اجرايي به دليل  هاي موردنياز در محيطبنابراين، امكان دارد برخي از ش
وگيريمحدوديت داده اركتهاي ميداني يا سـ ايي كنندگان بههاي ذهني مشـ ناسـ طور كامل شـ
شــود در تحقيقات آينده، الگوي شــايســتگي مديران دانشــي در پيشــنهاد مي .نشــده باشــند

ــازمان ــتفاده از روش س ــناد و هاي دولتي با اس هاي تركيبي (مانند مطالعات ميداني، تحليل اس
ن و اعتبارســنجي قرار گيرد. همچنين مقايســه اين  بررســي عملكرد واقعي مديران) مورد آزمو

ها  تر شـدن تفاوتتواند به روشـنهاي مديران دانشـي در بخش خصـوصـي ميالگو با شـايسـتگي
 .هاي خاص بخش دولتي كمك كندو ويژگي
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