
 

 

  خلاصة كتاب
  
  
  
  

  مستندسازي تجربيات مديران
  )از ديدگاه مديريت دانش(

  
  

  مقدم دكتر سعيد جعفري
  
  
  
  
  
  

  
  
  
  
  
  
  
  

  مؤسسة تحقيقات و آموزش مديريت
  
  ١٣٨٣تابستان 



 /مستندسازي تجربيات مديران 

 

2 

  مستندسازي تجربيات مديران
  

  پيشگفتار
 ـ     هاي الگو گرفته شده از سازمان      بيش از يك قرن از تشكيل سازمان       گـذرد، امـا     ا مـي  هاي غربي در كشور م

هـا، تجـارب،    هـا افكـار، ديـدگاه    سؤال اينجاست كه چه تعداد از مديران و كاركنان فعـال در ايـن سـازمان              

اند؟ چه بخـشي از دانـش نهفتـه در           خود را مكتوب و مستند نموده      هاي تجربي و علمي    ها و اندوخته   آموخته

ه رشتة تحرير درآمده است؟ چـه بخـشي از          تغييرات مديريتي و فرآيند آن به قلم مديران و كارشناسان ب          

هاي بعدي انتقال خواهد يافـت؟ هـدف ايـن كتـاب كمـك بـه كاركنـان، كارشناسـان،                     اين تجارب به نسل   

هاي كشور براي پي بردن به ماهيت و ارزش دانش سازماني نهفته در              متخصصان و به ويژه مديران سازمان     

  . در مسير ثبت و مستندسازي اين تجارب استزواياي تجارب آنها و نيز ياري رساندن به آنان

  

  

  مفهوم تجربه و مستندسازي: فصل اول
  مفهوم تجربه و كسب تجربه در سازمان: بخش اول

  .باشد تجربه به مفهوم آزمودن و از آزمودة خويش آموختن مي تجربه چيست؟

ريـشه  » تة آزمايش گذاشتنبه بو« از يك فعل لاتين به معناي expertو  experienceهاي  از آنجا كه واژه

» متخـصص «و  » مجـرب «بنابراين  . توان دو واژة مرتبط به يكديگر دانست       اند، تجربه و تخصص را مي      گرفته

اي كه در  اي خاص، از دانش عميق برخوردارند و نيز، با تمرين و تجربه  شود كه در زمينه    به كساني اطلاق مي   

  . اند ده و آبديده شدهاند، در عمل آزمو مقاطع و شرايطي خاص آموخته

باشند، در  تفاوت و حتي مخالف مي متأسفانه بسياري از مديران امروزي نسبت به تجربيات گذشته بي

شده از  رسيم كه دانش كسب  شركت، به اين نتيجه مي١٥٠هاي به عمل آمده از  صورتي كه طبق بررسي

شود كه پنج  زمان وقتي يادگيرنده ميسا. هاي آينده است خطاها، اغلب ابزاري براي رسيدن به موفقيت

حل سيستمي مسائل، آزمودن راهكارهاي جديد، درس گرفتن از تجربيات گذشته، درس گرفتن از : مهارت

  .ها، در سازمان داراي توان باشد بخش آموخته بهترين تجربيات ديگران، انتقال سريع و مؤثر و نتيجه

هـايي    خود را مرور كند و به طور سيستماتيك درس         هاي گذشته  ها و موفقيت   هر سازماني بايد شكست   

نتـايج حاصـل از     . اي كه همة كاركنان آن را درك كرده و به آن دسترسي داشته باشند              از آن بگيرد به گونه    

ها از شكـست بـه     محصول جديد انجام گرفت نشان داد كه دانشي كه اين شركت      ١٥٠تحقيقي كه در مورد     

به زبان سـاده شكـست معلـم        . يت در ايجاد آن محصولات شده است      اند اغلب موجب موفق    دست آورده 

  .آخر است

  :گونه تعريف نمود توان اين از بعد روانشناسي ـ روانپزشكي تجربه را مي

  هر رويدادي كه در زندگي شخصي به وقوع پيوسته •

  معلومات كسب شده از يك رويداد زندگي •
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  اي از معلومات كسب شده مجموعه •

تواند از سه طريـق      توان چنين نتيجه گرفت كه تجربه مي       احث دانش روانشناسي مي   به طور خلاصه از مب    

  :به دست آيد

  )…بينايي، شنوايي، و(هاي حسي  تحريك گيرنده •

  )ادراك(هاي حسي  تشخيص و تغيير يافته •

بنـدي،   و در نتيجه فرآيندهاي ذهني، چـون كـشف كـردن، تعبيـر، رده             (كنش متقابل با محيط      •

  )… در حافظه، بازيابي، تفكر، ارزيابي مفاهيم، حل مسئله، استنتاج اصول ورمزگرداني، جستجو

  سلسله مراتب تجارب فردي
اين تجارب از عوامل خانوادگي مانند انـدازة خـانواده، منبـع درآمـد و وضـعيت                 : تجارب خانوادگي  •

  .ت متأثر اس…اقتصادي خانواده، الگوهاي تربيتي خانواده، جايگاه تربيتي بين فرزندان و 

اين تجارب به محض رويارويي كودك با اولين افراد خارج از اعـضاي خـانواده آغـاز      : تجارب عمومي  •

  .يابد شود و با ورود فرد به مدرسه به مرحلة جديد راه مي شود، در ميان گروه همسالان تقويت مي مي

  :توان چنين تعريف كرد تجربة سازماني را مي: تجارب سازماني •

از طريـق ديـدن و      ) …تـصميمات، ارتباطـات، رويـدادها و        (اي سازماني    ادراك فرد از پديده    .١

  )هاي ياد شده بدون تعامل با پديده(شنيدن 

هاي سازماني از طريق درگير شدن در مسائل سازمان و كنش متقابـل بـا                ادراك فرد از پديده    .٢

  .محيط دروني و بيروني آن

  

  مراتب تجارب فردي سلسله
  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  اتخاذ تصميم
 جديد و اجراي آن

)اي جديد كسب تجربه(

تجارب عمومي
 

هاي وراثتي و تجارب خانوادگي زمينه  

فرآيند اتخاذ تصميم

تجارب سازماني
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به اين ترتيب . رو است يابد كه مدير با يك مسئله يا فرصت روبه گيري هنگامي ضرورت مي تصميم

مدير در فرآيند كسب تجربه مراحل پي بردن به وجود مسئله تا پيامدهاي اتخاذ تصميم را با توجه به 

  .نهد گيري پشت سر مي هاي رفتاري تصميم محدوديت

هاي بزرگ نشان داد كه هفتاد درصد آنان در  ادي از شركتپژوهش انجام شده بر روي تعداد زي

آورند و از دستيابي به عمليات متنوع به عنوان  ترين عامل به شمار مي  تجربه را مهم٢١تربيت مديران قرن 

. تواند از طريق تجربه تحقق يابد اين امري بديهي است كه بيشتر يادگيري مي. كنند كليد تربيت ياد مي

  .شوند راي يادگيري از اشتباهات قبلي خود، ارزش قائل ميهمة مديران ب

كنند عدم  اند، اما مديران ناموفق تلاش مي پذيرند كه موفقيت به دست آورده مديران موفق مي

براي . دهند موفقيت خود را پنهان كنند، قصورهاي خود را مخفي كنند يا آنها را به ديگران نسبت مي

اند، پيامدهاي آن چه بوده  وجه شوند چه كارهايي را غلط انجام دادهمديران موفق ضروري است كه مت

  .است؟ و چگونه از شرايط مشابه در آينده اجتناب كنند

  نقش تجربه در پرورش مديران
  نقش تجربه در كاهش اقتدارگرايي •

  . يابد اقتدارگرايي مديران با افزايش تجربه كاهش مي

  نقش تجربه در تفويض اختيار •

انـد و از     اي در سطوح عالي خدمت نمـوده        به ويژه آنان كه براي مدت زمان قابل ملاحظه         مديران عالي 

قدرت و جايگاه بالاتري برخوردارند، در مقايسه با مديران سطوح پايين ممكـن اسـت زيردسـتان خـود را                    

در موارد نادري هم اتفاق افتـاده اسـت كـه افـزايش تجربـه بـه                 . گيري مشاركت دهند   بيشتر در تصميم  

  .افزايش اقتدارگرايي مديران منجر شده است

  نقش تجربه در نظارت و كنترل •

  نقش تجربه در مطلوبيت موقعيت شغلي و كار با زيردستان •

بـا تجربـة مـستمر، وظـايف        . دهد تجارب مديران در رهبري، مطلوبيت موقعيتي را براي آنان تغيير مي          

  .توانند بهتر با آنان كار كنند شناسند و معمولاً مي شوند و رهبران زيردستان خود را بيشتر مي تر مي روشن

از جملـه فرهنـگ   (چنان كه عوامل شخـصيتي و عوامـل داخلـي سـازمان              رسد هم  در مجموع به نظر مي    

در حين فرآيند اتخاذ تصميم و فرآيند كـسب تجربـه           ) …سازمان، سبك مديريت، نظام كنترل و نظارت و       

دهـد، يكايـك    دهد، و در واقـع بـه تجـارب مـديران شـكل مـي                مي مديران اين فرآيند را تحت تأثير قرار      

اند نيـز، در     اند، و رشد و پرورشي كه در اين مسير يافته          هايي كه مديران از تجربيات خويش اندوخته       درس

  .افزايد طول زمان بر گنجينة تجربيات سازمان مي
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  بخش دوم

  مستندسازي، كاربردها و مزاياي آن
  مفهوم مستندسازي

بندي و نگاهداري اطلاعات،  ، گردآوري، تنظيم و تدوين، دسته)مكتوب نمودن(ستندسازي يعني ثبت م

دهد كه  بررسي مفاهيم فوق نشان مي. مفاهيمي كه خود از فعاليتي هدفمند، دقيق و منظم حكايت دارد

  .كنند همة آنها بر حفظ و نگهداري اطلاعات تكيه مي

هاي انسان  ها و آگاهي تني بر مكتوب نمودن بخشي از دانستهوجه اشتراك اقدامات مستندسازي مب

  .است

اي از  هاي مختلف انجام يك فعاليت يا مجموعه مستندسازي برقراري ارتباط اسنادي بين اقدام

  :هاست كه تحقق آن مستلزم فعاليت

دهي  هاي خاصي سازمان هاي موردنظر در جهت تأمين هدف يا هدف فعاليت يا فعاليت .١

  .شده باشد

هاي ضروري راجع به هر فعاليت از قبل مشخص و تعريف شده  راهكارهاي اجرايي و اقدام .٢

  ).ريزي شده در قالب تصميمات برنامه(باشد 

اندركار  مرجع ذيصلاحي انجام آن را به تصويب رسانيده و سازمان مجري و نيروهاي دست .٣

  .آن شناسايي و معين شده باشند

بيني معين و مشخص  ر آن، اعم از مثبت يا منفي بنابر پيشها و آثار مترتب ب نتايج فعاليت .٤

  .شده باشند

  منافع و مزاياي مستندسازي تجارب
  :شود ترين منافع مستندسازي تجربيات مديران در موارد زير خلاصه مي مهم

ها، دستاوردها، مراحل رشـد و سـاير رويـدادهاي     ثبت تاريخي، تحليلي، علمي تجارب، موفقيت     •

  .ازمانتعيين كنندة س

هـاي بعـدي كاركنـان و        فراهم آمدن زمينة ثبت، گسترش و آموزش فرهنگ سازمان به نسل           •

  .مديران

آماده شدن ابزاري براي توجه به مسائل مختلف سازماني و سازوكاري براي نگرش به مـسائل                  •

  .سازمان از زواياي مختلف

ي نقـاط قـوت و ضـعف        فراهم شدن زمينة مرور رويدادهاي گذشته و ايجاد امكان ارزيابي علم           •

  .سازمان و مديران آن

  .هاي بومي مديريت ابزاري براي خلق نظريه •

  .هاي تسهيل و تقويت فرآيند يادگيري سازماني آماده شدن زمينه •

  .(Benchmarking)ابزاري براي الگوبرداري از بهترين تجربيات  •
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  )چه چيز بايد مستند شود؟(محتواي مستندسازي : فصل دوم
  يري سازمانييادگ: بخش اول

  .هاي مديريت يادگيري سازماني است ترين مباحث در تئوري يكي از مهم

يابد و بـر مبنـاي دانـش و          يادگيري سازماني از طريق آرمان مشترك، دانش و الگوهاي ذهني تحقق مي           

هاي  هاي جهان امروز بيانگر آن است كه اگر سازماني بخواهد واكنش           ضرورت. گيرد تجربة گذشته شكل مي   

تواند يادگيري سازماني را به      ريع، خلاق و گسترده در برابر تغييرات محيطي از خود نشان دهد، ديگر نمي             س

هاي سنتي يادگيري فردي محدود كند، بلكه ضروري است كـه ماهيـت جمعـي، فرهنگـي، تعـاملي،                    نظريه

ها بايد به دست آورنـد       ماندانش نبايد به عنوان كالايي كه افراد يا ساز        . اي را دنبال كند    پرورشي يا توسعه  

ملاحظه شود، بلكه تئوري فعاليت، دانستن را به عنوان يك دستاورد يا موفقيت فعـال مـورد بررسـي قـرار      

  .دهد مي

  .توان به شرح زير خلاصه كرد هاي يادگيري سازماني را مي ترين ويژگي مهم

فردي يـا محيطـي و    فردي ـ برون  متأثر از ارتباط متقابل عوامل متعدد و متنوع درون(فرآيندي پيچيده  –

  )سازماني سازماني ـ برون درون

  )هاي رسمي، از پيش تدوين نشده است مانند متون آموزشي دوره(ريزي نشده  برنامه –

هـاي سـازمان     اي از يادگيري و بهبود بر فرد فرد افـراد و گـروه             فضاي پرجاذبه (هوشيارانه و هدفمند     –

  .اند قت و كنجكاوي و همسو با استراتژي سازمان مترصد يادگيريها با د گروهو شود و افراد  حاكم مي

ها قرار   آموز در جايگاه انتقال اطلاعات و آموخته      همواره يك نفر به عنوان استاد يا مهارت       (متعامل و پويا     –

هـاي   ها و سازمان، همزمـان نقـش دريافـت اطلاعـات، تجـارب و آموختـه       گيرد، بلكه افراد، گروه  نمي

هاي خود و انتقـال آن بـه ديگـران را ايفـا              زش و تركيب آنها با اطلاعات، تجارب و آموخته        ديگران، پردا 

اين فرآيند بازخوردي مداوم، سريع و مؤثر در سـطح فـردي بـه گروهـي و سـازماني ايجـاد                   . كنند مي

  ).كند مي

  ).شود هاي آموزشي رسمي به ساعات و مكان مشخص محدود نمي مانند دوره(مستمر و مداوم  –

 ويژگـي   ،تعامل، پويايي و تداوم يادشده و نيز بـازخوردي حاصـل از ايـن فرآينـد               (حول و رشديابنده    مت –

  ).بخشد و تحول، رشد و بهبود مستمر يادگيري سازماني را به دنبال دارد زايندگي به آن مي

  سـاختار و     تواند مفاهيم، اين شالوده مي  (متأثر از شالوده دانستن يا منابع فرهنگي مورد استفاده افراد            –

هاي رايج در ميان اعضاي يك سـازمان يـا جامعـة             قوانين اجتماعي و نيز نوع تقسيم كار، ابزارها و فناوري         

  )زنده باشد

  :توان يادگيري سازماني را مي

 ، ي مداومدفرآيندي هوشيارانه، هدفمند، متعامل و پويا، مستمر، مداوم و رشديابنده كه از بازخور

ردي، گروهي، سازماني برخوردار است و تحت تأثير فرآيندهاي ادراكي و نيز سريع و مؤثر در سطوح ف
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در يادگيري سازماني . كند، تعريف كرد شالودة دانستن يا منابع فرهنگي مورد استفاده افراد عمل مي

  .ترين نقش را مديريت دانش سازماني به عهده دارد مهم

  فرآيند مديريت دانش سازماني
  :زماني نهفته در تجربيات مديرانشناخت محتواي دانش سا

ها در شرايط رقابتي و عصر اطلاعـات         ترين عوامل موفقيت شركت    مديريت دانش سازماني يكي از مهم     

گيـري   ها دانش موجود خود را اندازه      اهميت اين موضوع به حدي است كه امروزه شماري از سازمان          . است

هـا در    بنـدي شـركت    عنـوان شاخـصي بـراي درجـه       كنند و به منزلة سرمايه فكري سازمان و نيـز بـه              مي

تبديل داده به اطلاعات و سپس دانش، محور اصلي مـديريت دانـش             . سازند هاي خود منعكس مي    گزارش

  .به طور خلاصه مديريت دانش يعني برانگيختن افراد به تسهيم دانش خود با ديگران. است

  اصول مديريت دانش
  .در اففكار افراد جاي داردكند و دانش از افكار افراد تراوش مي •

  .تسهيم دانش مستلزم اعتماد است •

  .سازد پذير مي  رفتارهاي دانشي جديد را امكان،فناوري •

  .تسهيم دانش بايد تشويق شود و پاداش داده شود •

  .ضروري است) براي مديريت دانش(حمايت مديريت و تخصيص منابع  •

دانش به طريقي غيرمنتظره گسترش     شود كه    دانش بايستي خلق شود، تشويق افراد باعث مي        •

  .يابد

  .هاي مديريت دانش بهتر است در ابتدا آزمايشي شروع شود برنامه •

  هاي دانش ويژگي
» افتـد  آنچه اتفاق مي  «را به دانش    » آنچه بايد رخ دهد   «تجربه، تصورات مربوط به     : حقيقت زميني  .١

  .دهد يعني تفاوت بين حقيقت و واقعيت تغيير مي

دانش تنها با اتكا بـه مطـالبي        . شود ها و اطلاعات شامل قضاوت نيز مي       لاف داده دانش برخ : داوري .٢

چنـين در    هـم . كند گيري مي  داند، دربارة اطلاعات و شرايط جديد داوري و تصميم         كه در حال حاضر مي    

  .كند هاي جديد خود را پالايش و تصحيح نيز مي برخورد با اطلاعات و موقعيت

كنـد، راهنمـايي     دانش به وسـيلة قـوانين سرانگـشتي عمـل مـي           : هودقوانين سرانگشتي، شم و ش     .٣

  .آيد پذير براي انجام كارها كه از طريق سعي و خطا و مشاهدات و تجربيات طولاني به وجود مي انعطاف

بري هـستند كـه    هاي ميان راه) »خودفراگيري«يا به زبان محافل هوش مصنوعي  (قوانين سرانگشتي   

ت جديدي، كه مشابه مشكلات قديمي حل شده توسـط كاركنـان باتجربـه در             ما را به حل نهايي مشكلا     

هـاي   كساني كه با دانش مربوط به آن موقعيت آشنايي دارند، ويژگي          . كند گذشته هستند، نزديك مي   

دهند و لزومـي     دانند واكنش نشان مي    يابند و به صورتي كه لازم مي       هاي جديد را مي    آشنا در موقعيت  

  .دا براي حل مشكلات اقدام كنندندارد كه از ابت
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هاي آنها ناگزير بر رفتـار   اند كه باورها و ارزش ه ها از افرادي تشكيل شد     سازمان: ها و باورها   ارزش .٤

ها، داراي سوابقي هستند كه تحت تأثير رفتارها و گفتارهاي ناشي            شركت. و اعمال آنها مؤثر خواهد بود     

  .اند ها به وجود آمده از ارزش

  .بندي كرد توان به دو شكل ضمني و آشكار يا رسمي و غيررسمي طبقه ماني را ميدانش ساز

هـا و دانـش غيررسـمي مبـين      ها، طرح دانش رسمي مبين نتايج اقدامات و فرآيندها، در قالب گزارش        

 …هـا، رويـدادها و       هـا، داسـتان    ها، مفروضات، پرسـش    فرآيندهاي ذهني و عيني انجام كار، در قالب ايده        

  . ندباش مي

  شود كه جايگاه اين نوع دانش در سازمان كجاست؟اكنون اين پرسش مطرح مي

آيا دانش سازماني ايجاد شده و رشد يافته در فرآيند يادگيري سازماني كه محتوي آن به دانش صريح                  

بندي شدند، همواره در دسترس سازمان باقي خواهد ماند؟ بـه بيـان              و ضمني يا رسمي و غيررسمي طبقه      

توان اطمينان يافت كه در صورت نياز، دانش سازماني بار ديگر در خـدمت سـازمان قـرار                   چگونه مي ديگر  

  .هاي موجود دربارة آن پاسخ به اين پرسش است حافظة سازماني و ديدگاه. خواهد گرفت

  مستندسازي تجربيات، سازوكاري براي ايجاد حافظة سازماني

 ،اي استفاده از دانشي است كه قبلاً آموخته است و دانشحافظة سازماني عبارت از توانايي سازمان بر

آنچه يادآوري آن . اطلاعات بامعنايي است كه به نوعي درستي و اعتبار آن براي سازمان ثابت شده است

چرا . ها ضروري است، تصميمات سازمان و دانشي است كه هر تصميم را احاطه كرده است براي سازمان

ة نهايي يا انتخابي است كه تعهد افراد به يك مسير يا ايدة مشخص را نشان كه هر تصميم در واقع نتيج

هاي  ها و عقلانيت نهفته در پس آن، پرسش به اين ترتيب ما بايد تصميمات، مفروضات، استدلال. دهد مي

 قرار كنندة تصميم را گرد آوريم و آن را در اختيار سازمان آشكار مرتبط با آن و نيز هرگونه اطلاعات تقويت

  .دهيم

ها  ها، ادراك ها، استنباط ها، واقعيت از اين ديدگاه حتي همه اجزاي دانش غيررسمي سازمان از جمله ايده

  .بندي شوند توانند آگاهانه گردآوري و طبقه ها مي و ديدگاه

  

  

  بخش سوم

  )دانشي كه تصميمات را فراگرفته(محتواي تجربيات 

. مات سازمان و دانشي است كه هر تصميم را احاطه كرده استها ضروري است، تصمي آنچه براي سازمان

چرا كه هر تصميم در واقع نتيجة نهايي يا انتخابي است كه تعهد افراد به يك ايده يا مسير مشخص را نشان 

از اين ديدگاه، مستندسازي تجربيات يعني مستندسازي همة عواملي كه بر اتخاذ و اجراي . دهد مي

اي در فرآيند مداوم  ة تجربيات مؤثر بوده است و تصميم عبارت است از لحظهتصميمات تشكيل دهند

 رويدادهاي ذهني يا معرفتي هستند كه ميان ،ها تصميم. ها براي رسيدن به هدف ارزشيابي گزينه

توانند در عمل پياده  ها مي تصميم. شوند دادهاي رفتاري بعدي واقع مي دادهاي اطلاعاتي و برون درون
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جدا از خود ) محيط دروني و بيروني سازمان(اين امر به اوضاع و احوالي . هرگز به اجرا درنيايندشوند يا 

  .تصميم بستگي دارد

  ا رفتاري دادهاي برون                  تصميم                اطلاعاتي دادهاي درون  

  :شود گيري در سه دوره تقسيم مي معمولا فرآيند تصميم

گيرنـده نـسبت بـه       صورت تصميم در آغاز كار، نحوة نگرش تـصميم        بيان  : دورة ماقبل تصميم   .١

ها در ظاهر امـر، تعريـف موضـوع          هاي ادراك شده جهت انتخاب و پيامدهاي اين گزينه         تصميم، گزينه 

  .گيري تصميم

يا پيامد ديگـر دورة     (تصميم  » توضيح«توصيف فرآيندهايي كه به گزينش و       : دورة اتخاذ تصميم   .٢

گزينـه  » انتخـاب «گردد و با  گيرنده آغاز مي به تصميم» ارائة گزينه «ورة تصميم با    د. انجامد مي) تصميم

  .پذيرد پايان مي

گيري، و اينكه آيا گزينة انتخابي بـه مرحلـة           تبيين و تحليل پيامدهاي تصميم    : دورة مابعد تصميم   .٣

در غيـر ايـن     عمل درآمده است يا نه؟ اگر به مرحله عمل درآمده، نتـايج و پيامـدهاي آن كدامنـد و                    

  .صورت علل اجراي آن چه بوده است

هـا،   مستندسازي تجربيات مديران مستلزم توصـيف  ادراكـات،  اسـتنباط           : توان گفت به اين ترتيب مي   

هاي ماقبل تصميم، تصميم و پس از تصميم و          هاي انجام شده در دوره     ها، اقدامات و فعاليت    ها، تحليل  نگراني

سـازماني، عوامـل    عوامل درون (يمات در قالب چهار گروه عوامل تأثيرگذار        نيز تبيين دانش فراگيرندة تصم    

هـاي عمـومي     گيرنـدگان و عوامـل متـأثر از آن، مشخـصات و ويژگـي              سـازماني، شخـصيت تـصميم      برون

  .بر اساس ترتيب زماني و منطق علت و معلولي است) گيرندگان تصميم

ليدي هر تصميم، در مسير مستندسازي تجربيات  عوامل ك،ها ها، باورها و ديدگاه فهم و تبيين ارزش

  .كننده است مديران ضرورتي اساسي و تعيين
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  گيري نقش شخصيت در تصميم
گيـري   گيري مرتبط به نوعي از انواع شخصيت است و در حقيقت نوع تـصميم  گيري و چگونگي تصميم    تصميم

  : نمودبندي توان به صورت زير دسته ها را مي شخصيت. تابع شخصيت مدير است

داند و معتقد اسـت همـة نظـرات خـوب و سـودمند را                خود را صاحب فكر و نظر نمي      : فرمانبردار .١

  .در نتيجه وي مستعد پذيرش فكر و نظر ديگران است. ديگران دارند

گيرنده معتقد است كه عقايد و نظرات ارزشـمند از آن ديگـران اسـت، امـا                اين تصميم : بردار بهره .٢

  .زرنگي به اين عقايد دست يابد و به حساب خود منظور نمايدكند با زيركي و  سعي مي

باشد اما از افـشاي آن يـا         عقيده دارد كه خود داراي عقايد و نظراتي مناسب و ارزشمند مي           : محتكر .٣

  . خواهد امتيازها را به تنهايي مي. سهيم كردن ديگران در عقايد و نظرات خود اكراه دارد

كنـد   سـعي مـي  . صميماتي اتخـاذ كنـد كـه خريـدار داشـته باشـد       معتقد است كه بايد ت    : بازارياب .٤

  . توانند  به او كمك كنند مفيد و جالب باشد تصميماتي اتخاذ كند كه از نظر كساني كه مي

او مديري است كه    . كند از توانايي، دانايي، بينش، دانش و اطلاعات خود و ديگران استفاده مي           : مؤثر .٥

  .خواهد نان ياري ميكند و از آ با ديگران همكاري مي

  گيرندگان هاي عمومي تصميم مشخصات و ويژگي
هاي عمومي، خصوصياتي مانند جنس، سن، تحصيلات، رشتة تحصيلي، تخصص  منظور از مشخصات و ويژگي

گيرنده  هاي فردي، سوابق و تجارب كاري است كه به طور مستقيم شخصيت و تصميمات تصميم و مهارت

ثبت و مستندسازي دانش سازماني نهفته در تصميمات مديران، مستلزم اشاره . دهد را تحت تأثير قرار مي

  .گيري است هاي ياد شده در هر يك از افراد كليدي و تأثيرگذار در فرآيند تصميم به ويژگي

  عوامل درون سازماني
كند بايستي درك نمايد كه تصميمات اخذ شده در چه بستري از  فردي كه مستندات را مطالعه مي

ي از ارزش و اهميت  ا يعني بخش عمده. باشد هاي سازماني و متأثر از چه متغيرهاي سازماني مي يژگيو

گيري و عوامل  دانش سازماني موجود در اين تجربيات مرتبط با فرآيند تأثيرات متقابل مراحل تصميم

  .باشد سازماني مؤثر بر اين فرآيند مي درون

گيري و خلق و توسعة دانش سازماني را  مؤثر بر فرآيند تصميمترين متغيرهاي درون سازماني  مهم

  .توان به دو دستة عوامل رسمي و عوامل غيررسمي تقسيم نمود مي

  :عوامل رسمي عبارتند از

  .هاي رسمي كوتاه و بلندمدت سازمان ها و برنامه رسالت، اهداف، استراتژي –

  .متغيرهاي ساختاري سازمان –

  .الگوهاي ارتباطات رسمي –

  .م مالي سازماننظا –

  .نظام استخدام، آموزش، انتخاب، ارتقا –

  .نظام ارزيابي عملكرد، انگيزش و پاداش سازمان –
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  .آلات تكنولوژي سازمان، شامل عمليات و مراحل توليد، ابزار، تجهيزات، ماشين –

  :عوامل غيررسمي عبارتند از

  .اورهاي كاركنانها و ب هاي موجود بين دواير، ارزش فرهنگ غالب سازمان و خرده فرهنگ –

  .سازماني گروهي و درون الگوهاي ارتباطات غيررسمي و تعاملات بين فردي، درون –

  .الگوهاي رايج قدرت و سياست سازمان –

  .الگوهاي موجود تعارض و مذاكره در سازمان –

  )محيط خارجي(عوامل برون سازماني 
تجربه و نيز جريان خلق و توسعة گيري و كسب  بخشي ديگر از عوامل و متغيرهاي مؤثر بر فرآيند تصميم

  :بندي نمود سازماني يا محيطي به شرح زير دسته توان در قالب متغيرهاي برون دانش سازماني را مي

  .عوامل محيط اختصاصي –

  .عوامل محيط عمومي –

  .عوامل محيط اختصاصي –

  .قوانين و مقررات دولت –

  .هاي كلان دولت ها و سياست برنامه –

  .هاي آنان تژيها و استرا رقبا، برنامه –

  .كنندگان مواد اوليه و نيروي انساني پيمانكاران، تأمين –

  .كنندگان مشتريان و مصرف –

  ). فعال در صنعت…ها و هاي ذينفع، سنديكاها، اتحاديه شامل گروه(فضاي حاكم بر صنعت  –

  عوامل محيط عمومي
  )… هاي دموكراتيك و  ثباتي، تقويت يا تضعيف روش ثبات، بي(وضعيت سياسي كشور  –

  )ميزان برابري در توزيع منابع و امكانات و عدالت اجتماعي(اجتماعي كشور / وضعيت فرهنگي –

  )…گذاري، تورم يا ركورد، نرخ بيكاري و   ثبات و امنيت سرمايه(وضعيت اقتصادي  –
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  بخش چهارم

  هاي مستندسازي تجربيات مديران معيار
هاي   ادراكات و اقدامات انجام گرفته در دورهمستندسازي تجربيات مديران مستلزم بيان دقيق و روشن

  :ماقبل تصميم، تصميم و پس از تصميم و نيز ذكر دقيق عوامل چهارگانه تأثيرگذار بر آن است يعني

  گيرندگان  شخصيت تصميم .١

  عوامل مؤثر بر آن .٢

  گيرندگان هاي عمومي تصميم مشخصات و ويژگي .٣

  سازماني سازماني و عوامل برون عوامل درون .٤

بينـي و    ريزي شده يا قابل پيش     هاي موجود، تصميمات مديريتي را به دو دستة تصميمات برنامه          هديدگا

  .كند بيني تقسيم مي ريزي نشده يا غيرقابل پيش تصميمات برنامه

گردد در برابـر مـسائل       ريزي شده كه بيشتر براي مديران مياني و عملياتي مطرح مي           تصميمات برنامه 

ريزي نشده براي پاسـخگويي بـه مـسائل غيرتكـراري و      گردند و تصميمات برنامه   تكراري و عادي اتخاذ مي    

  .يابند سابقه ضرورت مي بي

پذير بودن به دو دسـته مـسائل روزمـره و غيرروزمـره              بيني به اين ترتيب مسائل سازمان از نظر پيش       

  .شوند تقسيم مي

  .هاي استاندارد حل و فصل شوند ختوانند از طريق پاس دهد و مي مسائل روزمره به طور منظم روي مي

هاي استاندارد براي حل آنهـا وجـود         به سبب اينكه پاسخ   . فرد و نوظهورند   مسائل غير روزمره منحصربه   

  .گشايي خلاق را نياز دارد اين شرايط مشكل. ندارد

  معيارهاي مستندسازي تجربيات مديران

  :معيارهاي دورة پيش از تصميم •

  :، شامل)يا فرصت(مسئله هاي  پيچيدگي ناشي از ريشه

  تعداد عوامل مؤثر بر بروز مسئله

  تنوع عوامل مؤثر بر بروز مسئله

  تعامل عوامل مؤثر بر بروز مسئله

  بيني بروز مسئله پيچيدگي ناشي از قابليت پيش

  )پيچيدگي پس از ظهور(پيچيدگي ناشي از پيامدهاي بروز مسئله 

  ديرهاي رودرروي م پيچيدگي ناشي از تعداد گزينه

  :معيارهاي دورة اتخاذ تصميم •

  :پيچيدگي ناشي از بديع و خلاقانه بودن راه حل، شامل
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  آماده سازي و تعريف مسئله

  هاي مختلف نگرش به مسئله به شيوه

  دورة روشنگري

تثبيت، پرهيز از سستي و پرداختن به تحليـل منطقـي جهـت اسـتحكام و قطعيـت                  

  .تصميمات

  گيرنده ميمپيچيدگي ناشي از سمت و شخصيت تص

  پيچيدگي ناشي از فرآيند كسب توافق

  پيچيدگي ناشي از زمان اتخاذ تصميم

  پيچيدگي ناشي از موانع و مشكلات موجود در مسير اجراي گزينه انتخابي يا تحقق تصميم

  هاي اجراي تصميم پيچيدگي ناشي از هزينه

  :معيارهاي دورة بعد از تصميم •

  :نه انتخابي، شاملپيچيدگي ناشي از پيامدهاي اجراي گزي

  هاي فردي پيامد    

  پيامدهاي سازماني    

  پيامدهاي اجتماعي    

هاي تأثيرگذاري اين پيامدها، ميزان اثر       ها و عرصه   تعداد پيامدهاي اجراي تصميم، تنوع و گوناگوني زمينه       

 پـس از اجـراي      هر پيامد و بالاخره تعامل يا اثر متقابل اين پيامدها بر يكديگر از معيارهاي سنجش پيچيدگي               

  .گيري است تصميم و به تبع آن از معيارهاي پيچيدگي فرآيند تصميم

مستندسازي تجارب مديران مستلزم بازخواني و مستند نمودن تجاربي بـامحتوا و سرشـار از اطلاعـات                 

به اين منظور پيش از هر چيز بايد فرآيند خلق و توسعة تجـارب مـديران در دل فرآينـد يـادگيري                      . است

ني بيان گردد و فرآيند بازخواني، تقويت، حفظ و انتظام دانش يادشده به عنـوان بخـشي از فرآينـد                    سازما

در اين مسير دانش سـازماني نهفتـه در تـصميمات در رويـدادهاي      . دانش سازماني مورد توجه قرار گيرد     

  .د قرار گيردترين بخش از محتواي مستندسازي تجربيات مديران بايد مورد تأكي سازماني به عنوان مهم

  

  

  فصل سوم

  )هاي مستندسازي روش(حافظه سازماني 
  .باشد حافظة سازماني به معناي بازخورد دانش و تجربه مي

اعضاي فعال سازمان بايد از خود بپرسند آيا آنچه در حال انجام آن هستيم درست است؟ آنها نبايد بـه                    

نظام حافظة سازماني، نظامي    . ه است ادامه دهند   شد گونه عمل مي   انجام كار فقط به دليل آنكه از ابتدا اين        

بـه  . كنـد  را گردآوري و در قالب مناسب ذخيـره مـي         ) و از جمله تجارب مديران    (است كه دانش سازمان     

تواند در مواقع مورد نياز دانش يادشده را بازيابي نموده، مورد استفاده مجدد قـرار                نحوي كه سازمان مي   
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اي را در سازمان اداره كند نه در درون يك فرد،            العاده ماهرانه و حرفه    فوقدانش براي آنكه عملياتي     . دهد

  .گيرد بلكه در نهاد سازمان به عنوان يك گروه جاي مي

  هاي اساسي در مديريت دانش استراتژي

ها در مديريت دانش  دهد كه استراتژي ششركتها نشان مي مطالعات انجام شده در تعدادي از شركت

  :بندي كرد دو دسته كلي طبقهتوان در  را مي

كننـد دانـش     هايي كه محصولاتي نسبتاً استاندارد در جهت رفع نيازهاي عمومي مردم توليد مي             شركت

هـاي كـامپيوتري    كنند و آنهـا را در پايگـاه داده   خود را به دقت رمزگذاري مي) و از جمله تجارب   (سازماني  

هـا را    توانند دانش ذخيره شده در اين پايگـاه        سازمان مي از اين طريق هر يك از كاركنان        . سازند ذخيره مي 

  .شود به طور مكرر مورد استفاده قرار دهند اين استراتژي، استراتژي رمزگذاري ناميده مي

فـرد و   العاده منحصربه  هايي فوق  حل هايي كه براي مشكلات غيرتكراري و ويژه خود راه         در مقابل شركت  

. كردنـد هاي فرد به فرد تسهيم مي      اني خويش را اساساً از طريق تماس      نمودند، دانش سازم   خاص ارائه مي  

ها براي دانشي  در اين شركت . گرفتند  كامپيوترها را براي تسهيل ارتباطات افراد به كار مي         ،ها اين ششركت 

باشد، دانش ضمني از طريق جلسات طوفـان         پذير نمي  كه كدگذري نشده و حقيقتاً كدگذاري آن نيز امكان        

ايـن اسـتراتژي اسـتراتژي گفتگومحـور        . يابـد  هاي رودررو يا دو نفره انتقـال مـي          گفتگوها و محاوره   ،ذهني

  .باشد مي

در واقع هدف اين است كه دريابيم براي گردآوري و نظم بخشيدن به هر يك از انواع دانش و تجـارب                     

  .هايي مؤثرتر است ها يا استراتژي سازماني يعني مستندسازي آن چه روش

ها عبارت است از ماهيت و محتـواي اطلاعـات و دانـشي كـه قـصد                  بندي اين روش   و معيار طبقه  ملاك  

هايي كه در پـي مـديريت دانـش     هاي سازمان انسجام و تصرف آن را داريم، و نيز ماهيت وظايف و فعاليت  

  .باشند خويش مي

تجربيـات مـديران    ها در مديريت دانش و از جمله مستندسازي          هاي اساسي سازمان   بررسي استراتژي 

افزارهاي مبتني بر استدلال     هاي خبره و به ويژه نرم      دهد كه استراتژي كدگذاري مبتني بر سيستم       نشان مي 

به بيان ديگر تجارب    . موردمحور، غالباً استراتژي كارآمد و مؤثر براي مستندسازي تجارب كارشناسي است          

) … پـس …اگـر (افزارهاي هوشمند  وان بر طبق نرمت حاصل از تصميماتي كه فرآيند اتخاذ و اجراي آن را مي          

از سوي ديگـر تأمـل در اسـتراتژي    . تواند با اتكا بر استراتژي كدگذاري ثبت و منتشر شود     مستقر نمود، مي  

نمايـد كـه     فردي صاحبان دانش و تجارب مبتني است، اين حقيقت را آشكار مي            گفتگومحور كه بر تعامل بين    

زمـان و شـفاهي دانـش        هاي متداول، باروري و انتقال هم      مان در قالب روش   تسهيل و تقويت گفتگو در ساز     

سازد و تقويت اين استراتژي در سازمان جريان سيالي از ايجاد، انتقال، تقويت و توسعة                سازماني را ميسر مي   

را بـه  در واقع اين شيوه، انتقال و توسعة دانش در سـازمان        . دانش سازماني را در بستر زمان به دنبال دارد        

  .سازد عنوان بخشي از فرهنگ سازمان نهادينه مي
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  فصل چهارم

  مطالعة موردي مستند

  راهكاري مؤثر به منظور مستندسازي تجارب مديران
اند همراه  رو شده مطالعة موردي عبارت است از ثبت يك مسئلة مديريتي كه افراد اجرايي واقعاً با آن روبه

هايي كه اين افراد تصميمات  ها و قضاوت فرض ها، پيش  آن و نيز ايدهبا شرايط محيطي و روندهاي مؤثر بر

  .اند خود را بر آن اساس اتخاذ نموده

اي عيني و  مطالعة موردي حاكي از بيان و تشريح يك يا تعدادي از مسائل سازماني در قالب قضيه

  :عناصر اساسي هر مطالعة موردي عبارتند از. باشد ملموس مي

  بيان و تشريح .١

  ائل سازمانيمس .٢

  قالب .٣

  قضية عيني و ملموس .٤

  خلاصه تعاريف متعدد مطالعات موردي

يك يا تعدادي از     بيان و تشريح
  مسائل سازماني

يك قضيه عيني و     قالب
  ملموس

  
تأكيد بر نحوة بيـان     
ــيف   ــذاب و توص ج
دقيــق رويــدادها  
تــــــصويرسازي و 
ــايع و  ــيم وقـ ترسـ
اســـــــــتفاده از 

  هاي كلامي ظرافت

ر اين كـه    تأكيد ب   
موضــوع اصــلي و 
ــه   ــسته اوليـ هـ
مطالعات موردي  
ــسائل  را مــــــ
سازماني تـشكيل   

  دهند مي

تأكيد بر يكپارچگي     
و هماهنگي مطالعة   
موردي، به منزلـه    
ــل در   ــك كــ يــ
ساختاري منسجم و   

  هدفمند

تأكيــــــد بــــــر   
گرايــــي،  عينيــــت
ــع ــي و  واقــ گرايــ

  ــودن ــوس بـ ملمـ
  مطالعة موردي
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  نواع مطالعات مورديا
  ي طراحي شده يا فرضيمطالعة مورد •

. گردد اين نوع مطالعة موردي با توجه به ديدگاه موردنويس و اهداف و مقاصد وي طراحي و تنظيم مي

گونه مطالعات موردي، ساختار كلي، رويدادها و نيز جزييات و روندهاي توصيف شده همه و همه  در اين

  .اند ساخته و پرداختة ذهن نويسنده يا موردنويس

  )با اسامي فرضي(دي مستند مطالعة مور •
در اين نوع مطالعة موردي، ساخت كلي قضيه و روند رويدادها مبتني بر واقعيت است، اما به دلايلي 

مانند ضرورت عدم افشاي اسرار سازماني، حفظ اطلاعات شخصي و رعايت شهرت و اعتبار افراد و 

هاي يك  كوشند تا ضمن حفظ ارزش ان ميدر واقع موردنويس. شود ها، از اسامي فرضي استفاده مي سازمان

  .ها و اشكالات وارد شده بر مطالعات موردي واقعي بكاهند مورد واقعي از محدوديت

  :مستندات يادشده اغلب عبارتند از

هاي انجام  گيري رويدادها، مصاحبه تجارب و خاطرات نگارنده، در مقام ناظر يا عضوي مؤثر در شكل

هاي اداري مربوط و ساير اسناد و مدارك  هاي مؤثر در قضيه، مكاتبات و نامه تشده با افراد آگاه يا شخصي

  .سازماني مرتبط با موضوع

  موردنويسي مستند
اي سازماني، كه  عبارت است از فرآيند بازخواني، يادآوري، ثبت، تدوين و تكميل دقيق و سنجيدة تجربه

. ماني و مكاني نسبتاً روشن، توصيف و تحليل نمودتوان در يك قالب ز رويدادهاي متعامل آن با محيط را مي

  . اين فرآيند همواره بر تجارب واقعي مديران و كاركنان سازمان استوار است

  :مفهوم اصطلاحات كليدي فوق به شرح زير است

يادآوري و فراخواني مباحثات، رويدادها و تصاوير مربوط به يك مسئله سازماني از ذهن : بازخواني

  . درگير در آن تجربهعوامل اصلي

  .نگارش و مكتوب نمودن دانش سازماني بازخواني شده در مرحلة قبل: ثبت

تنظيم منطقي و زماني اطلاعات و دانش گردآوري شده و بازنگري و تصحيح مكرر آن تا رسيدن : تدوين

  .به ساختار منظم نهايي

  ا اسناد و مدارك سازماني مرتبطافزودن اطلاعات مكمل از ساير منابع، از جمله از افراد ي: تكميل

تأكيد بر دقت و مراقبت كافي در ذكر مشروح، ترتيب و زمان رويدادها، عوامل : دقيق و سنجيده

   فرآيند يادشده و بازنگري و تصحيح مكرر آن …كليدي و 

  .اي سازماني است محور فرآيند يادشده، تجربه: اي سازماني تجربه

ها و باورها در ارتباط متقابل آنها با  أكيد بر تببين رويدادها، ديدگاهت: رويدادهاي متعامل آن با محيط

  .شرايط محيطي حاكم بر آن

  .تجربة انتخابي به دامنة مشخصي از زمان و مكان محدود است: قالب زماني و مكاني

در تأكيد بر اهميت تبيين، توصيف و تحليل مسائل و به طور كلي دانش سازماني نهفته : توصيف و تحليل

  .مجموعة تجربه در فرآيند موردنويسي
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  موردنويسي و كاركردهاي آن از چند ديدگاه
  مطالعة موردي به عنوان يك روش تفكر در سازمان •

  مطالعة موردي به عنوان روشي براي تقويت يادگيري فردي، گروهي و سازماني •

  مطالعة موردي به عنوان يك يا چند روايت سازماني •

  ابزاري براي تجزيه و تحليل مسائل و تصميمات سازمانيمطالعة موردي به عنوان  •

  مطالعة موردي به عنوان ابزاري براي تبديل دانش ضمني به دانش آشكار •

  اي براي مستندسازي تجربيات مديران مطالعة موردي به عنوان شيوه •

  هاي كلي موردنويسي شيوه
   بيان اول شخص .١

ز عناصر مؤثر در مطالعة موردي است، وي ممكن است در اين روش روايتگر رويدادها و وقايع خود يكي ا

رجوعي باشد كه به نحوي مستقيم درگير مسئله يا مسائل سازماني بوده است و  مدير، كارشناس يا ارباب

هاي خود را در قالب يك مطالعة موردي تنظيم و توصيف و مكتوب  ها و يافته اكنون مشاهدات، شنيده

  .كند مي

  بيان سوم شخص.٢

پردازد، فردي كه با آگاهي از  ها از ديد يك راوي آگاه مي به بيان مسائل، رويدادها و موقعيتاين روش 

هاي اصلي قضيه به  جزييات وقايع، رويدادها و شرايط حاكم بر موضوع و نيز افكار، نيات و مقاصد شخصيت

  .پردازد نگارش و تنظيم مطالعة موردي مي

  :از مطالعات موردي را به شرح زير درج نمودتوان انواع ديگري بندي مي در اين طبقه

شود و شخصيتي را  در اين شيوه، مطالعة موردي به روش سوم شخص آغاز مي: شيوة مورد در مورد -

  .پردازد سپس اين شخصيت به بيان يك قضيه در قالب اول شخص مي. كند ارائه مي

ها و مكاتباتي كه بين  اي از نامه عهتوان وقايع و ماجراهاي خاصي را در قالب مجمو مي: شيوة مكاتباتي -

  .در تبادل بوده است، نشان داد) يا بيشتر(ها و افراد مختلف يك سازمان  شخصيت

 …هاي ديگري، مانند مصاحبه، كنفرانس و هايي كه وقايع و بدنة مورد را در قالب شيوه: هاي ديگر شيوه -

  . كنند مطرح مي

  مزاياي مطالعات موردي
  :موردي عبارتند ازاهم مزاياي مطالعات 

دستيابي به سبكي متفاوت از يادگيري و تسهيل و تقويت فرآيند يادگيري فردي، گروهي و  .١

  .هاي سازماني سازماني و نيز بهبود اثربخشي آموزش

  .تركيب انواع دانش و مباحث مديريتي در يك قضية عيني و ملموس .٢

  .آموزش نحوة برخورد با مسائل آتي .٣

  .به تشخيص شرايط و تعريف مسئلههاي مربوط  تقويت مهارت .٤

  .گيري و قضاوت هاي تصميم بهبود مهارت .٥
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  .بهبود مهارت خلاقيت و نوآوري .٦

  .هاي ارتباطي تقويت مهارت .٧

  .آميز گيري با اطلاعات اندك در شرايط ابهام پذيري و تصميم افزايش قدرت ريسك .٨

  .هاي ادراكي و تقويت تفكر سيستمي بهبود مهارت .٩

  .بهبود نگرش اقتضايي .١٠

  .فراهم شدن زمينة گسترش و انتقال آموزش در سازمان .١١

  .هاي مديريت در عرصة عمل كارگيري نظريه و بالاتر از همه تقويت هنر و مهارت به .١٢

  منافع و مزاياي موردنويسي
  )يا صاحب تجربه(الف ـ منافع و مزاياي موردنويسي براي موردنويس 

بـا افـرادي كـه در قـضيه     (احتمالاً مصاحبه تقويت مهارت بازخواني وقايع، گردآوري اطلاعات و   .١

  ).اند نقش محوري داشته

هاي نگارشي و پردازش اطلاعات و به طور كلي مهارت           غلبه بر ترس از نوشتن و تقويت مهارت        .٢

  مستندسازي و ثبت تجارب سازماني

  .دهي و هماهنگي اجزا در قالب يك كل هدفمند تقويت مهارت سازمان .٣

هـاي   تر موردنويسان به ابعاد و زواياي مختلف رويدادها و پديـده          فراهم شدن زمينة توجه بيش     .٤

  .سازماني، تأمل دربارة آنها و به ويژه تسهيل انتقال دانش و تجارب موجود سازمان به موردنويسان

  بهبود نگرش اقتضايي و تفكر سيستمي .٥

  :ب ـ منافع و مزاياي موردنويسي براي سازمان

. مان، منافع و مزايايي نيز بـراي سـازمان در پـي خواهـد داشـت         موردنويسي مديران و كارشناسان ساز    

  .ترين اين منافع همان منافع حاصل از مستندسازي تجربيات است كه قبلاً به آنها اشاره شد مهم

  دلايل و اهميت انتخاب مطالعة موردي به عنوان يك استراتژي مستندسازي مؤثر در ايران
لمات، جملات و بالاخره يـك قـضيه، روايـت يـا مـاجراي              مطالعة موردي دانش فردي را در قالب ك        –

  .كند سازماني كدگذاري مي

  .زبان انتقال دانش ضمني به دانش آشكار، زبان متداول روزمره است –

صاحب تجربه، بهتر است براي مستندسازي دانش سازماني نهفته در تجربيات خويش، پس از پايان                –

از آنجا كه اين اقدام با تمركـز و تأمـل صـاحب             . به نگارش كند  هر روز يا پايان فرآيند كسب تجربه، اقدام         

هاي عميق وي در محتواي تصميمات اتخاذ شده در ايـن فرآينـد همـراه اسـت، شـرايط                    تجربه و بازنگري  

مطلوب و مؤثري براي تبديل هر چـه بيـشتر دانـش ضـمني نهفتـه در ذهـن خـويش بـه دانـش آشـكار                           

  .گردد فراهم مي) سازي برون(

ها، تـسلط    وجود بيانگر آن است كه تكرار و تمرين در نگارش خاطرات، تجربيات و آموخته             تجارب م  –

هاي فـردي را بهبـود       سازماني يا فرآيند بازكاوي، يادآوري، نگارش و تكميل ادراك         فرد بر فرآيند برون   

  .بخشد مي



 /مستندسازي تجربيات مديران 

 

19 

يشتري براي  بيان روايي موجود در مطالعة موردي بر جذابيت آن افزوده از يك سو تمايل و كشش ب                 –

خاطرسپاري و سرعت يـادآوري آن را در ذهـن           مطالعه و اتمام آن ايجاد نموده، از سوي ديگر ميزان به          

  .دهد خواننده افزايش مي

اگر بتوان مجموعة دانش سازماني را در دو رأس يك پيوستار نشان داد كـه يـك رأس آن دانـش                     -

اي  توان گفت دانش سازماني در فاصـله       ميكاملاًً آشكار و رأس ديگر آن دانش كاملاًً ضمني است،           

  .بين اين دو نوع دانش در نوسان است

دانش كاملاً آشـكار    . دانشي كه كاملاًً آشكار يا ضمني نيست، تركيبي از ضمني بودن و آشكار بودن است              

كي هايي كه جزءِ لاينف    جلسات سازماني و دانش كاملاً ضمني يعني تجارب و آموخته          مانند گزارشات و صورت   

بخـش قابـل تـوجهي از ايـن دانـش در گفتگوهـا و               . از شخصيت، عادات و باورهاي صـاحب تجربـه اسـت          

سـازي و انتـشار      هاي سازماني نهفته است و ساختار روايي و توصيفي مطالعة مـوردي امكـان بيرونـي                روايت

حـوي اسـت كـه      علاوه بر اين ، قالـب مطالعـه بـه ن          . سازد گستردة اين دانش را در پيكرة مورد فراهم مي        

  .افزايد استفادة هر چه بيشتر از گفتگو بر جذابيت و گيرايي آن مي

  سخن پاياني
دهد كه فهم اهميت مستندسازي  مطالب مندرج در خلاصه كتاب مستندسازي تجربيات مديران نشان مي

رب و گيري آن، آگاهي از دانش نهفته در تجا تجارب سازمان به وسيلة فهم مفهوم تجربه و فرآيند شكل

  .تسلط بر راهكارهاي مستندسازي اين تجارب ميسر خواهد بود

  .يكي از راهكارهاي مهم و كاملاً كاربردي براي مستندسازي تجارب مديران مطالعات موردي است

مسلماً مديريت دانش سازماني با تكيه بر مستندسازي تجارب سازمان نياز به تأييد بالاترين سطوح 

هاي مديران عالي و تسريع و تسري اين تغيير  شئت گرفته از تغيير در ديدگاهتوجهي كه ن. سازمان دارد

  . ديدگاه در كلية زنجيرة ارزش سازمان است

هاي  تواند با ابزاري همانند اختصاص بودجه و زمان كافي براي طراحي و اجراي استراتژياين توجه مي

، ارائة ) قالب مطالعات موردياز جمله مستندسازي تجارب مديران در(مديريت دانش سازماني 

  .هاي فكري و عملي نشان داده شود هاي لازم به اعضاي سازمان و ساير حمايت ها و تشويق آموزش

هاي آموزشي در زمينة مديريت دانش، مفاهيم، نقش، اهميت و  ها و برنامه برگزاري گردهمايي

 كارشناسان سازمان به منظور هاي آموزشي براي مديران و كاربردهاي آن در سازمان، ايجاد فرصت

هاي آموزشي ويژة  ويژه برگزاري دوره هاي مختلف مستندسازي تجارب سازماني به آموختن شيوه

داران سازمان و فراهم نمودن شرايط ملاقات و تبادل نظر فردي و  موردنويسي، توجه بيشتر به تجربه

 سوي حفظ و تقويت دانش و تجارب و در تواند آرام آرام فضاي سازمان را به گروهي اعضاي سازمان، مي

  .واقع يادگيرنده شدن سوق دهد


