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 چکیده

بهره برداری از یک رخداد مدیریتی، از مرحله ظهور ایده و دلایل بروز آن، بررسی جوانب مختلف مسئله، واقعیت های 

ثبت به عنوان یک واقعه تاریخی است، محیطی و سازمانی، و تصمیم ها و بررسی اثرات اجرای آن، نه تنها نیازمند 

از این رو مستند سازی آموخته های مدیران . تواند راهگشای مدیران فردا باشدبلکه تحلیل صحیح همه زوایای آن می

بر این اساس، تحقیق حاضر به دنبال ارائه یک . راهکار مطمئن برای انتقال تجربیات فردی و اجتماعی به دیگران است

از آنجا که هیچ یک از تکنیکهای اشاره شده در مقاله . به منظور مستندسازی تجربیات مدیران است مندنظامروش 

های یاد شده را پوشش دهد، شاید بتوان بیان نمود که استفاده از ترکیب توانند تمام ویژگیحاضر  به تنهایی نمی

الگوی پیشنهادی . تواند مفید باشدمی مناسبی از تکنیکهای مذکور برای مستند سازی تجربیات سازمانی مدیران

تحقیق حاضر، به منظور ارائه ترکیب مناسب از تکنیکها برای مستندسازی تجربیات مدیران از تکنیکهای مصاحبه باز 

به نتایج تحقیق حاضر حاکی از آن است که . نمایدداستان گویی و آموزش معکوس استفاده می  و نیمه ساختار یافته،

اکتساب تجربه »، «شناخت، آموزش و تعامل»های یاد شده در سه گام متوالی اکتساب دانش  نظیر  کارگیری تکنیک

 .امکان پذیر است« سازی و مستندسازی تجربیات مدیرانذخیره»و « مدیران

 .مدیریت دانش سازمانی، دانش ضمنی، تجربه، مستندسازی تجربه :کلمات کلیدی
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 مقدمه .1

تجربه و . اندریشه گرفته« به بوته آزمایش گذاشتن » از یک فعل لاتین به معنای  Expertو  Experienceاز آنجا که واژه 

از   ای خاص،شود که در زمینهبه کسانی اطلاق می« متخصص»بنابراین . توان دو واژه مرتبط به یکدیگر دانستتخصص را می

-در  عمل آزموده و  به روز شده  اند،ای که در مقاطع و شرایطی خاص آموختهن و تجربهدانش عمیق برخوردارند و نیز، با تمری

متاسفانه بسیاری از مدیران امروزی نسبت به تجربیات گذشته بی تفاوت و حتی  .(Davenport&Prusak, 1998)اند

اصل شده است که دانش کسب شرکت، این نتیجه ح 051های به عمل آمده از باشند، در صورتیکه طبق بررسیمخالف می

شود که پنج مهارت حل سازمان وقتی یادگیرنده می. های آینده استشده از خطاها، اغلب ابزاری برای رسیدن به موفقیت

درس گرفتن از بهترین تجربیات دیگران، انتقال   آزمودن راهکارهای جدید، درس گرفتن از تجربیات گذشته، نظامند مشکلات،

چنانچه مدیران سازمان تجارب، آموخته (. 0131جعفری مقدم، )ها در سازمان را دارا  باشدتیجه بخش آموختهسریع و موثر و ن

از . های دانشی آن سازمان می شودها و اندوخته های تجربی و عملی خود را مکتوب ننمایند، این امر سبب هدر رفتن سرمایه

به دلیل ) در  ذهن این افراد پنهان است، با خروج این افراد از سازمان سوی دیگر با توجه به ماهیت دانش و سرمایه فکر ی که

هایی لذا از جمله مقولاتی که هم اکنون  نگرانی. عملا  این دانش نیز از سازمان خارج می شود.......( بازنشستگی، انتقال، تعدیل،

. سازمان و از دست رفتن تجربه  و دانش آنان است ها ایجاد کرده است موضوع جابجایی و خروج مدیران ازرا برای اغلب سازمان

ای است که تمام افراد لذا مسئله اصلی تحقیق حاضر چگونگی مستند نمودن سرمایه فکری و تجارب مدیران سازمان به گونه

اشتباهات  گیری از این گنجینه دانش در راستای پیشرفت این سازمان گام برداشته و نقاط ضعف وسازمان قادر باشند با بهره

و  هارویه قوانین، و آراء از اییافته سازمان و منظم ترکیب آنرا دانش، ارائه شده برای  تعریف در.گذشته را تکرار ننمایند

 نظام کارشناسی هاینگرش و اطلاعات موجود ارزشها، تجربیات، از مخلوطی دانش دیگر عبارت به کنند؛می محسوب اطلاعات

 از (.Marakas, 1999) دهدمی دستبه جدید اطلاعات و از تجربیات گیریبهره و ارزشیابی برای چارچوبی که است یافته

 آنها به تواندمی امتیازی چنین یک که زیرا شود؛می محسوب امتیاز یک به عنوان سازمانها برای دانش امروزه دیگر طرف

 مدیریت رو از این. است رقابتی مزیت کسب برای کلیدی عنوان به امروزه دانش، لذا .ببخشد مداوم نوآوری رقابت و توانایی

 ,Beijerse)است برخوردار خاصی از اهمیت تجربیات مستندسازی در توجه مورد رویکردهای از یکی عنوان به دانش

 موقعیت و زمان در افراد که و نگرشی مهارتها تجربه، اطلاعات، محصول عنوان به دانش، اگر این بدین معناست،که . (1999

 مستندسازی که گفت توانمی .است دانش مدیریت نوعی آن انتشار و شود مستندسازی تجربیات گرفته نظر در دارند، خاصی

 صریح دانش به یابدظهور می افراد تعامل از و دارد قرار انسان درک و رفتار در که افراد ذهنی دانش تا شودباعث می تجربیات

 و تجربیات تبادل با و شود تبدیل کرد، تسهیم فناوری اطلاعات طریق از را آن توانمی و است عمومی و مستند دانش که

در تحقیق حاضر تلاش   بر همین اساس،(. 0131 الهی و همکاران،)کند پیدا دست های جدیدیدانش به جامعه صریح، دانش

تکنیکهایی برای مستند سازی  تجربیات معرفی   شده است که ضمن تبیین جایگاه تجربه و مستند سازی آن در مدیریت دانش،

در بخش انتهایی مقاله  الگوی پیشنهادی مذکور در مورد . سپس الگویی برای مستند سازی تجربیات پیشنهاد شده است . شود

 .به منظور مستندسازی تجربیات مدیران به کارگرفته شده است( ایرانداک)واقعی پژوهشگاه علوم و فناوری اطلاعات ایران
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 مدیریت دانش سازمانی . 2

اند و مفاهیم جدیدی چون کارکنان های مختلف، پیوستن به روند دانش را آغاز کردهها و شرکتهای اخیر، سازماندر سال

های های دانشی به سرعت در حال ظهور هستند ، و همه اینها حاکی از آن است که در سازمانمدیریت دانش و سازمان دانشی، 

توان انتظار توسعه و پیشرفت را داشت که از امروزه  از جوامعی می. نمایدجای قدرت بازو، قدرت ذهن حاکمرانی می کنونی به

بنیان، دیگر سرمایه،  نیروی کار یا در اقتصاد نوین یعنی اقتصاد دانش(. 0135 ابطحی و صلواتی،)دانش بیشتری برخوردارند 

های دانشی سازمان و در این اثنا،  برای کنترل و هدایت دارایی(. 01: 0131، دارمی)منابع طبیعی نیست بلکه دانش است 

.  مفهوم مدیریت دانش مطرح گردید  ها،های دانشی در جهت ارزش آفرینی برای سازمانتسهیل در به کارگیری این دارایی

ش به فرد مناسب ، در زمان مدیریت دانش با ایجاد یک محیط کاری جدید موجب تسهیل در اشتراک دانش و جریان دان

  مدیریت دانش فرآیند کشف، کسب، توسعه، تسهیم،. (Smith, 2001)گرددتر میمناسب برای فعالیت کاراتر و اثربخش

نگهداری و ارزیابی، و به کارگیری دانش در سازمان از طریق ایجاد پیوند مناسب بین تکنولوژی و منابع انسانی و ایجاد ساختار 

به مدیریت دانش باید به عنوان یک طرح مدیریتی یکپارچه نگریسته شود که . تیابی به اهداف سازمان استمناسب جهت دس

کند و دربرگیرنده ارکانی نظیر منابع انسانی ضمن تمرکز بر اهداف استراتژیک بر محور فرآیندهای کسب و کار حرکت می

-و پیوندهای استراتژیک می( شامل فناوری، فرهنگ و ساختار)ا، فرآیندها، زیرساخته(شامل مدیران و کارکنان دانشی)سازمان

 (.Dobson &Starkey,1993)باشد

دانش صریح یا دانش .  1و دانش ضمنی  دانش صریح :  ،  دانش را به دو دسته تقسیم بندی کرده است(0611)0پولانی

از طرف دیگر، دانش ضمنی . انتقال است کدگذاری شده، بیان کننده دانشی است که در قالب زبان نظام مند و رسمی، قابل

از نظر پولانی، دانش ضمنی . های فردی بوده و این امر، قاعده مند کردن و انتقال آن را مشخص می سازداست که دارای ویژگی

ای در حالی که دانش صریح می تواند در ذخایر کتابخانه ها، آرشیوها، پایگاه ه. در معرفت جامع ذهن و جسم بشر جای دارد

دانش صریح یک دانش گسترده است که می تواند به سادگی . اطلاعاتی ذخیره شده  و بر اساس یک مبنای متوالی ارزیابی شود

دانش صریح، شامل چیزی است که یک سازمان یا فرد از قبل می داند و می تواند نسبتا بسادگی با آن ارتباط . شکل دهی شود

دانش . اگر یک فرد بدون چتر در باران بیرون رود، خیس می شود، یک دانش صریح استبرای مثال این مطلب که . برقرار کند

دارنده چنین دانشی، در آن زمینه . شود و نتیجه تجربه خود اوستضمنی دانشی است که معمولا بوسیله یک فرد نگهداری می

 .یندهای غیررسمی به دیگران انتقال می یابداغلب اوقات، این دانش از طریق کلمات به طور شفاهی یا دیگر فرآ. یک خبره است

دانش صریح یا آشکار، دانشی است که به وضوح تعریف یا فرموله می شود و از طریق تکنولوژی های اطلاعاتی نیز به اشتراک 

و بازیابی در ابتدای عصر اطلاعات، بسیاری از سازمان ها از اینکه می توانستند با اتوماسیون کردن و ذخیره . گذاشته می شود

اطلاعات خود از طریق سیستم های پردازش مراوده ای، به آسانی داده ها و اطلاعات خود را مدیریت کنند راضی و خشنود 

موضوعات فرعی یک گفتگو، بصیرت ها و : دانش ضمنی اصطلاح فراگیری است که با ویژگی های زیر شناخته می شود .بودند

حاصل می شوند، احساس شایستگی که نتیجه مشارکت افر اد در گروه های عمل گرا ادراک های مشهودی که از طریق تجربه 

اهمیت . در حالی که دانش آشکار و رمز گذاری شده تنها در تصمیمات مربوط به رسالت سازمان نقشی عمده ایفا می کند. است

ضمنی از مدل های ذهنی، باورها و دانش  .دانش ضمنی در نقش برجسته آن در زمینه تصمیمات و رفتارهای استراتژیک است
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دانش ضمنی، ریشه در . شونداعتقادات هر فرد تشکیل می شود که آن چنان در ذهن وی جای گرفته اند که بدیهی تلقی می

درون افراد دارد و بیان آن در قالب کلمات دشوار است، از دانشی که ریشه در فرهنگ سازمان دارد، به عنوان دانش ضمنی نیز 

 .(Polanyi, 1966)شود یاد می

 تعریف مستند سازی تجربه و جایگاه آن در مدیریت دانش.3

-فرآیند حصول دانش یا مهارت در یک مقطع زمانی خاص است که از طریق مشاهده یا انجام دادن کاری حاصل می  تجربه،

 (:0131جعفری مقدم، )نمودتوان دو تعریف دیگر از تجربه ارائه می  بر همین اساس،.(0111دانکن و همکاران، )شود

-بدون تعامل با پدیده) از طریق دیدن و شنیدن.....( تصمیمات، ارتباطات، رویدادها و)ادراک فرد از پدیده سازمانی  -

 ؛(های یاد شده

های سازمانی از طریق درگیر شدن در مسائل سازمان و کنش متقابل با محیط درونی و بیرونی ادراک فرد از پدیده -

 آن؛

 طریق از مستقیم تجربه .(Yeung, 1999)شودمی حاصل مستقیم غیر و مستقیم طریق دو به تجربهاین تعاریف،   بر اساس

به  که است ایتجربه غیرمستقیم تجربه که حالی در .شودمی ایجاد خاص فعالیت و کار با سازمان یا فرد مستقیم درگیری

 دیگران به ثالثی سازمان یا فرد طریق از تجربه نوع این دیگر عبارت به .شودمی حاصل سازمان یا فرد برای غیرمستقیم طور

 از تجربیات از بسیاری است ممکن که شودمی ناشی آنجا از امروزی سازمانهای در تجربه نوع این اهمیت .شودمی منتقل

 مشاهدة طریق از یادگیری و الگوسازی با بلکه نشود، ایجاد( سازمانی و فردی تحلیلهای و تجزیه) سازمان یا و فرد خود طریق

 ,McGregor&Dabelsteen)آید به دست آنها کار نحوة تحلیل و تجزیه و موفق شرکتهای یا افراد مندنظام کار نحوة

1996) .  

بندی و  گیری، ثبت، مقایسه، تمثیل، طبقه از بیان مشاهدات، تجزیه و تحلیل، اندازه است عبارت ، تجربهدیگر براساس تعریفی

داوری، . )شود در تئوری پردازی، روابط بین حقایق از راه تجربه کشف و تعیین می. ها است تعریف فعل و انفعالات پدیده

ش، فرصت و یا یک موضوع  خاص که فرد یا منظور از تجربه ، توصیفی است از موقعیت واقعی شامل یک تصمیم، چال(. 0113

گیرنده قرار معمولا تجربه سازمانی خواننده را وامیدارد تا خود را در نقش تصمیم. افرادی در یک سازمان با آن مواجه هستند

را  تجربه و تخصص که پیشتر نیز به آن اشاره شد،  « داونپورت و پورساک»بر اساس تعریف (.  0135آراستی و مهدی، )دهد

از دانش عمیق   ای خاص،شود که در زمینهبه کسانی اطلاق می« متخصص»بنابراین  .توان دو واژه مرتبط به یکدیگر دانستمی

-در  عمل آزموده و  به روز شده  ،اندای که در مقاطع و شرایطی خاص آموختهبرخوردارند و نیز، با تمرین و تجربه

توان نتیجه کرد که تجربه سازمانی از نوع دانش در مجموع از تعاریف مذکور می.  (Davenport&Prusak, 1998)اند

 .شودضمنی محسوب می
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بنابراین، وقتی که فرد صاحب . در اکثر سازمان ها، تجربه به مثابه دانش ضمنی به ندرت مبادله یا به اشتراک گذاشته می شود 

این دانش، سازمان را ترک می کند، این نوع دانش نیز از بین می رود و به همین دلیل است که منافع تجربه  بلندمدت 

البته زمانی که برای پیشبرد اهداف )ابل جایگزین، غیر قابل تقلید و ارزشمند استتجربه، کمیاب، غیر ق. محسوب نمی شوند

تجربه از طریق فرآیند بیرونی شدن، تحت عنوان دانش آشکار در اختیار گرفته می شود و دست (. سازمانی استفاده می شود

 .گرددمحقق می« سازی تجربه  مستند»گردد و این امر با انجام فعالیتی تحت عنوان یابی به آن امکان پذیر می

ها و نتایج یک وسیله مفید برای ردیابی وضعیت جاری ،مستندسازی دانش، تجارب، داده(111 )«قدین و بکر»از نظر 

دارند، در مستندسازی از دیدگاه دانش، هر آنها بیان می (.0131به نقل از اسلامیان، :  Ghedin &Becker, 2004)است

فعالیت موثر بر سازمان که دربرگیرنده دانش آشکار و به ویژه دانش ضمنی سازمان است، ارزش مستندسازی تصمیم، رویداد و 

اگرچه از طریق . از این دیدگاه فرآیند مستندسازی فقط ارزیابی تصمیمات و اقدامات انجام شده را دربرنخواهد داشت.  دارد

 .این اقدامات فراهم خواهد شد دانش و اطلاعات گردآوری شده، بستری مناسب بر ارزیابی

بندی و نگهداری اطلاعات، ، گردآوری، تنظیم و تدوین، دسته(مکتوب نمودن)در تعریف دیگر، مستند سازی یعنی ثبت 

 (.0131جعفری مقدم، )مفاهیمی که خود از فعالیتی هدفمند، دقیق و منظم حکایت دارد

 .های انسان استها و آگاهیدن بخشی از دانشتهوجه اشتراک اقدامات مستند سازی مبتنی بر مکتوب نمو

 :(0131جعفری مقدم، )شود می خلاصه زیر موارد در مدیران تجربیات مستندسازی منافع ترینمهم

 سازمان؛ کنندة رویدادهای تعیین سایر و رشد مراحل دستاوردها، ها، موفقیت تجارب، علمی تحلیلی، تاریخی، ثبت 

 و مدیران؛ کارکنان بعدی های نسل به سازمان فرهنگ آموزش و گسترش ثبت، زمینة آمدن فراهم 

 مختلف؛ زوایای از مسائل سازمان به نگرش برای سازوکاری و سازمانی مختلف مسائل به توجه برای ابزاری شدن آماده 

 آن؛ مدیران و ضعف سازمان و قوت نقاط علمی ارزیابی امکان ایجاد و گذشته رویدادهای مرور زمینة شدن فراهم 

 مدیریت؛ بومی های نظریه خلق برای ابزاری 

 سازمانی؛ یادگیری فرآیند تقویت و تسهیل هایزمینه شدن آماده 

 تجربیات؛ بهترین از الگوبرداری برای ابزاری 

های زیادی ویژگی  ای که به خوبی تدوین شده باشد و بتواند برای مخاطب جذابیت و بازآموزی لازم را داشته باشد،برای تجربه

 (:0135آراستی و مهدی ، )ها بیان شده استدر ذیل برخی از این ویژگی. بیان نمود توانمیرا 

 یک تجربه مستند شده خوب باید از ابتدا هدف را به صورت روشن بیان دارد؛: مشخص بودن هدف 

 مجذوب کردن خواننده از ابتدا؛ 

 بالا بردن فرصتهای یادگیری از آن؛ 

 یعنی باید برای خوانندگان در سطوح مختلف مناسب باشد؛: افداشتن قدرت انعط 

 حرفی تازه برای گفتن داشتن؛ 

 موجز و روشن؛: داشتن ساختار مناسب 

 شود؛کند ولی خط کلی داستان گم نمیجزیئات رفتارها و تصمیمات را ذکر می: حالت داستان گونه دارد 

 مودارها و عدد و رقم؛ها، جداول، ناستفاده از نقل قول: حالتی واقعی دارد

 قضاوت ذهنی در متن تجربه وجود ندارد؛ 
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 موضوع تجربه خیلی قدیمی نیست؛ 

 شود نه در متن تجربه؛ارتباط بین تئوریها و موضوعات تجربه در بخش تحلیل ارائه می 

 شود؛معمولا در زمان گذشته و به صورت سوم شخص نوشته می 

این است که همانگونه که مستندسازی تجارب موفق مدیریتی بسیار با اهمیت  ای که تاکید بر آن دارای اهمیت است،نکته

هایی که ها مخاطبان را از قرار گرفتن در راهچراکه حداقل با بیان شکست. تجربیات ناموفق نیز ارزش مستندسازی دارند  است،

های مختلف یک مسئله ما تجاربی هستند که جنبهبنابراین تجارب مورد نظر . داردنتایج لازم را به دنبال نخواهند داشت باز می

حل ها و این تجارب می بایست شامل راه. کنندیا موضوع مدیریتی را توضیح داده و تنها به توصیف موقعیت مسئله اکتفا نمی

و چرا این تجربه  یابند که چگونهخوانندگان با مطالعه یک تجربه مستند شده، در می  از این رو ،.  نتایج حاصل از آن نیز باشد

از آنجا که بخش قابل توجهی از . های آن برای موقعیتهای واقعی خود بهره ببرندتوانند از آموزهموفق یا ناموفق بوده است و می

از این رو، یکی از اقدامات مهم در فرآیند . باشدبه مثابه یک سرمایه دانشی در ذهن مدیران می( ناموفق/موفق)تجربیات سازمانی

در فرآیند مدیریت دانش، اکتساب دانش شامل (. 0131افزاره، )اکتساب دانش از مدیران است  د سازی  تجربیات مدیران،مستن

 ,Milton؛ Devenport and Lurance, 2000)مدل کردن و اعتبار سنجی دانش است جمع آوری، تحلیل، استخراج،

2007.) 

از طرفی اکتساب . استخراج، تبدیل و انتقال تخصص از یک منبع دانش استاکتساب دانش فرآیند   ،(115 )«دالکر» به تعبیر

شود و دانش ضمنی وی به دانش آشکار دانش فرآیند تعامل با خبرگان است که طی آن تخصص و تجربه خبره تشریح می

برای افرادی که به آن  وی مدیریت دانش ضمنی را فرآیند اخذ تجربه افراد سازمان و در دسترس قرار دادن آن. تبدیل می شود

مواجهه و برخورد   کلیدی ترین بخش فرآیند اکتساب دانش مدیران،. (Dalkir and Liebowitz, 2011)داند نیاز دارند، می

زمان مدیران عموما محدود است و به کارگیری . های فراوانی استفرآیند اکتساب دانش از مدیران دارای چالش. با مدیران است

های ارتباطی مناسب باشد تا بتواند به فرد اخذ کننده دانش باید دارای مهارت.  های اکتساب دانش زمانبر استبیشتر تکنیک

شخصیت مدیران یکی از مسائل مهم است که اگر در تضاد با فرد اخذ .  شکلی کارا دانش مورد نظر را از مدیران اخذ نماید

به منظور غلبه بر چالش های فرآیند اکتساب (. Adeli, 1990)متاثر نماید تواند فرآیند اکتساب دانش راکننده دانش باشد می

 .دانش از مدیران، انتخاب و استفاده از یک تکنیک مناسب ضرورت دارد

 سازی تجربیات به مثابه دانش ضمنیهای مستندانواع تکنیک. 4

تحقیق حاضر بررسی تکنیکهای مستندسازی سازی دانش تکنیکهای مختلفی وجود دارد ولی از آنجا که هدف برای مستند

تجربیات است و در بخش قبل به تفصیل بیان گردید که تجربه از نوع دانش ضمنی است؛ از این رو بخش حاضر به تشریح 

تکنیکهای شرح داده شده در این بخش از مقاله حاضر  بیشترین . تکنیکهای مستند سازی دانش ضمنی اکتفا نموده است

 .اخذ و اکتساب دانش ضمنی و عمیق دارا هستند توانایی را در

o به اشتراک گذاشتن دانش و تجربه ها از طریق موقعیت های تجربی که پیچیدگی های عمل را : سازیشبیه

مثالهایی از شبیه سازی شامل موردهای مطالعاتی، بازی کردن نقش، و شبیه سازی های پشتیبانی . بازآفرینی میکند

 (. 016عباچی، )می باشدشده از طریق فن آوری 
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o اساسی و ایپایه اکتساب دانش برای ها تکنیک این. است خبرگان از پرسشگری مصاحبه، هایتکنیک: مصاحبه 

 ساخت مصاحبه :از عبارتند تکنیک این نوع مختلف سه . پردازند نمی دانش گذاریصحه به چندان اما هستند مفید

 نیافته
 یافته ساخت نیم مصاحبه ،1

 .1یافته مصاحبه ساخت و5

 مصاحبه چنین .خبره است با آزادانه گپ نوعی واقع در و طلبد می را کمی بسیار ریزی برنامه نیافته ساخت مصاحبه -

 داد انجام خاص ای حوزه اساسی و ای دانش پایه کسب منظور به دانش اکتساب ابتدایی مراحل در توان می را ای

 نیست؛ کارا و مفید اکتساب دانش پیشرفته مراحل در چندان شیوه این ولی

 از سوالها این تکنیک در . شود می محسوب آشکار دانش اکتساب برای اصلی تکنیک یافته، ساخت نیم مصاحبه -

 . شود می پرسیده مصاحبه خلال جلسه در تکمیلی سوالهای و شود می ارسال خبره برای شده، طراحی پیش

 وجود ای نامه همواره پرسش تکنیک این در .است شده طراحی پیش از سوالهای شامل تنها یافته ساخت مصاحبه

 کلیدی ضمنی دانش تبدیل منظور به یافته عموما ساخت مصاحبه .شود می تکمیل مصاحبه جلسه خلال در که دارد

 و خبرگان برای خروج های مصاحبه قالب در تکنیک این ها بیشتر سازمان در . رود می کار به آشکار شکلی به فرد

ارتباطی  و تصور درک، های مهارت نیازمند یافته ساخت مصاحبه . رود می کار به آستانه بازنشستگی در دانشکاران

 Dalkir and)داشته باشد مناسبی فهم مصاحبه موضوع درخصوص باید کننده مصاحبه فرد علاوه به .است بالایی

Liebowitz, 2011). 

o ها از طریق به نمایش گذاشتن رفتارهای آگاهانه و ناآگاهانه دیگران به ویژه تسهیم دانش و تجربه : سازیمدل

مثالهایی در این باره شامل روش های کارآموزی، رفتار نمادین، نمایشهای ویژه و فرصت هایی برای . متخصصان

 (. 016عباچی، )مشاهده می باشند

o این شیوه نوعی گزارش توسط خبره . کندتشریح می خبره نحوه انجام یک وظیفه را در این تکنیک،:   گزارش رویداد

 ,.Grabowskib et al)کنداست که در آن وی فرآیند تفکر خود در حل مسئله یا انجام یک وظیفه را بیان می

1992). 

o دهد و فرد به منظور آموزش معکوس تکنیکی است که در آن خبره چیزی را به فرد توضیح می:  آموزش معکوس

این فرآیند تا زمانی که خبره توضیحات مذکور را . کندهمان توضیحات را مجددا برای خبره بیان میاعتبارسنجی، 

 .(Dalkir and Liebowitz, 2011) شودتایید نمایند تکرار می 

o تواند دیدگاه کلی مشاهده می. شودای خاص آغاز میاکتساب دانش، عموما از مشاهده عملکرد فرد در حوزه: مشاهده

ها و درک و تصور اولیه درباره حوزه دانش را شکل دهد و موضوع حوزه خاص تخصصی ایجاد کند، درباره

محدودیتهایی که در فاز بعدی اکتساب دانش ممکن است با آن مواجه شد را شناسایی کند 

(Mohammad&Alsaiyd, 2010). 

                                                           
4 . Unstructured Interview 
5

 . Semi-Structured Interview 
6  .  Structured Interview 

7 . Commentary 

8 . Teach Back 
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o هایی شامل مفاهیم و دیاگرام مفاهیم،نقشه . سازی دانش بسیار تاثیرگذار استاین شیوه در مدل: 6نگاشت مفاهیم

نمایش نمادین و  مدل ذهنی،. دهنده مدل ذهنی دانش فرد استنشان  نگاشت شناختی،. ها هستندارتباطات میان آن

دهد ذهن فرد چگونه محیط پیچیده خود را پردازش مدل ذهنی نشان می. سمبولیک چیزی در دنیای واقعی است

 (.Elppler, 2004)کندمی

o می که رودشمار می به کسانی کلیه و مدیران به مهارت آموزش در مستند و مؤثر ابزاری کاوی، مورد: دکاویمور-

 مسائل و مشکلات ضوابط، و اصول ها،کاربرد نظریه بر تمرکز با و ببندند به کار را واقعی وضعیتهای عمل در خواهند

 تنوع از سازمانی هایپدیده و حوادث زیرا کنند؛ تحلیل و تجزیه رخدادهای گوناگون با مقابله منظور به را سازمانی

 عوامل توجه به با هم باز جزئیات، تمام با آن مشابه تکرار صورت در حتی رویدادی یا حادثه هر برخوردارند و بالایی

 منظور به بنابراین . (0111خاکی، )رودشمار می به بهفرد منحصر و ویژه رویدادی ... و مکان ، زمان نظیر مختلف

 وجود .رودمی شمار به (تجربه)دانش انتقال هایاز روش یکی عنوان به کاوی مورد روش مشکل، این با مقابله

 فرایند در تواندمی دارد، این روش که خاصی هایتوانمندی به توجه با دارد، کاوی مورد روش که کاستیهایی

 تشابهات وجه نویسی مورد و موردکاوی رویکرد زیراگیرد؛  قرار خاصی توجه مورد مدیران تجربیات مستندسازی

 تجربه را آن فردی که رویدادهایی .باشدمی دارا را مدیران تجربیات نظام مستندسازی با عوامل و فرایندها در ایعمده

 درسها این تواندحتی می و گیردمی فرا را آموزنده درسهای آن از دیگر گروهی به وسیله آن ارزیابی و با نگارش و کرده

 آمده به دست تجربیات همان مورد این .شودمطرح می ارزیابی خاص قابل مورد عنوان به سازد، منتقل افراد سایر به را

  .بپردازند آن انتشار و به ارزیابی توانندمی آن ثبت با که است افرادی از

o ای از وظایف را وظیفه و یا مجموعهگیرد که باید در این تکنیک خبره در موقعیتی خاص قرار می: سناریوسازی

 :دونوع سناریو وجود دارند. انجام دهد

 های واقعی که برای خبره یا دیگر خبرگان رخ داده است؛موقعیت( الف

سپس سناریوی . شودمعمولا سه سناریو در این تکنیک ایجاد می. توانند رخ دهندهایی که در آینده میموقعیت( ب

شود تا در خصوص آن صحبت کند یا وظیفه را بر از خبره درخواست می. شودتشریح میاول با جزئیات برای وی 

 ,Milton)کندسازی دانش اقدام میدر انتها فرد اخذ کننده دانش به تحلیل و مدل. اساس سناریو انجام دهد

2007). 

o یک روش رسمی و یا غیر رسمی  داستان ها به ما اجازه می دهد که روابط و فعالیتهای کارکنان را با:  1گوییداستان

داستانها یک راه . گویی انتقال دانش ضمنی به منظور استفاده یک سازمان از آن می باشد هدف داستان. شرح دهیم

در داستان گویی . آسان و در دسترس برای بیان ایده های پیچیده، پیامهای کلیدی و یادگیری درس ها می باشند

ق تعریف داستان و حکایت ها برای ایجاد ارتباط بین درس ها، ایده های پیچیده، اشتراک دانش و تجربه ها از طری

داستان ها شامل اسطوره، افسانه ها، و داستان های قومی  .(Milton, 2007)مفاهیم و ارتباطات علی انجام می گیرد

ان ها از نظر آموزشی داست. بوده، که طی هزاران سال به منظور دانایی، دانش، و فرهنگ به کار گرفته شده است

اطلاعات، : رویدادهای شناختی مهمی می باشند زیرا چهار رکن بسیارمهم ارتباط بشری را در خود جای می دهند

                                                           
9  . Concept Mapping

 

10 . Storytelling 
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اما داستان ها در مدیریت دانش بسیار مفید می باشند زیرا افراد نکاتی را که از دانش  ، دانش، عقیده، و احساس

در واقع داستانها به عنوان راهی برای انتقال دانش، . ق داستانها یاد میگیرندضمنی استخراج می شود به آسانی از طری

داستانها از طریق بیرون کشیدن چهارچوب ذهنیات دارنده دانش ضمنی توسط شنوندگان به . دوباره کشف شده اند

غنی را در  تواند یک دانشبنابراین یک داستان مختصر و به خوبی بیان شده می. اشتراک دانش کمک می کنند

-به طور کلی می. شنوندگان از طریق تشویق آنها برای پر کردن شکافها و رفتن به ورای داستان و استنتاج بر انگیزاند

  (: 016عباچی، )توان به موارد زیر به عنوان کاربردهای اصلی داستان گویی در سازمان ها اشاره کرد

از طریق بیان ارزشها و هنجارها گذشته و همچنین سابقه و  داستانها: ابه اشتراک گذاشتن هنجارها و ارزش ه -

 .سرگذشت سازمان و بیان چشم انداز به انتقال و اشتراک هنجارها و ارزش ها در سازمان کمک می کنند

داستانها می توانند بین توانمندیها و تعهدات افراد در سازمان : یتوسعه اعتماد، تعهد و خلق ارتباطات عاطف - 

همچنین داستان ها ظرفیت های عاطفی برای جذب عواطف ما دارند و از این طریق دانش . رقرار کنندارتباط ب

 .را در افراد نهادینه می کنند

می  یکی از زمینه هایی که سازمانها از داستان گویی استفاده: بازنگری و تصاحب دانش پروژه های انجام شده - 

می   پروژه وقتی با مشکلی روبرو می شوند بر دانش ضمنی افراد تکیهزیرا مدیران . کنند در پروژه ها می باشد

به همین دلیل است که داستان گویی به دلیل استفاده از . این دانش ضمنی معمولا شخصی می باشد. کنند

 .داستان ها برای تسخیر دانش به رویکردی ایده آل خصوصا در سازمانهای پروژه ای تبدیل شده است
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باید توجه داشت که یک تکنیک موثر برای مستند سازی تجربیات مدیران سازمانی باید بتواند به بهترین نحو ممکن سبب 

یک تکنیک مستند سازی تجربه باید  .(Dalkir and Liebowitz, 2011)تبدیل دانش ضمنی خبره به دانش آشکار شود

 (:cooke, 1994)زیر باشد هایدارای ویژگی

o خبره را برای زمان مشخصی از شغل و وظایف کاری وی جدا کند؛ 

o افراد غیر خبره نیز دانش استخراج شده را بتوانند درک کنند؛ 

o بر دانش کلیدی فرد تمرکز کند؛ 

o دانش ضمنی عمیق فرد را اخذ کند؛ 

o ق دهد؛بتواند دانش استخراج شده از چند خبره در یک حوزه مشخص را تطبی 

o بتواند دانش استخراج شده را حفظ نماید؛ 

های یاد شده را پوشش توانند تمام ویژگیمقاله حاضر  به تنهایی نمی 1از آنجا که هیچ یک از تکنیکهای اشاره شده در بخش 

سازمانی مدیران دهد، شاید بتوان بیان نمود که استفاده از ترکیب مناسبی از تکنیکهای مذکور برای مستند سازی تجربیات 

، به منظور ارائه ترکیب مناسب از تکنیکها برای مستندسازی ( شکل)الگوی پیشنهادی تحقیق حاضر. تواند مفید باشدمی

از آنجا که . نمایدداستان گویی و آموزش معکوس استفاده می  تجربیات مدیران از تکنیکهای مصاحبه باز و نیمه ساختار یافته،

.  شودبه مدیران سازمان هستند، برای ارتباط اولیه با آنها از مصاحبه باز و نیمه ساختار یافته استفاده میمنبع اصلی دانش و تجر

از تکنیک داستان گویی برای اکتساب دانش و تجربه آنها استفاده می شود و از تکنیک آموزش معکوس به منظور یادآوری 
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آموزش و  گام شناخت ،

 تعامل

اکتساب تجربه مدیران 

 سازمانی  

 

o ها؛آماده سازی تیم اجرایی مصاحبه 

o شناسایی و انتخاب مدیران برای مطالعه؛ 

o  باور مدیران مورد تبیین اهمیت استخراج تجربیات در

 مطالعه؛

o آموزش مصاحبه کنندگان  و ویرایش کنندگان دانش؛ 

o  انجام مصاحبه باز اولیه با مدیران انتخاب شده برای

موفقیتها،  سوابق، شناسایی مشخصات کلی آنها، تجربیات،

های مهم کاری و رده های تخصصی شکستها و چالش 

 وی؛

o  مدیران با استفاده از استخراج و اکتساب دانش و تجربه

تکنیک داستان گویی و ابزار  مصاحبه نیم ساختار یافته  

 در جلسه اول؛

o  استفاده از تکنیک آموزش معکوس به منظور گرفتن

های کسب شده در تایید مدیران در خصوص داستان

جلسات پیشین و یادآوری آنها به مدیران در جلسات 

 آتی؛

o ها؛دهی، انسجام و ویرایش داستانشکل 
 

 

 

 الگوی پیشنهادی مستندسازی تجربیات مدیران. 2 شکل

ذخیره و مستندسازی  

 تجربیات مدیران

o ها در یک فرمت مناسب؛قراردادن داستان 

o ها به آن؛طراحی یک پایگاه وب برای انتقال داستان 

به کارگیری تکنیک های یاد شده در سه گام متوالی اکتساب . شوددانش و تجربه ارائه شده در جلسات پیشین استفاده می 

 .امکان پذیر است(  شکل)دانش

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

است که در ادامه به شرح تفصیلی هر کدام از مراحل   شکلمراحل مستند سازی تجربیات مدیران در تحقیق حاضر به شرح 

 . انجام کار پرداخته می شود

 مرحله شناخت، آموزش و تعامل: گام اول 

این مرحله به دلیل ایجاد ذهنیت مشترک بین متخصصان مدیریت دانش، افراد مورد مطالعه و مدیران سازمان حائز اهمیت 

 :های این مرحله عبارتند اززیربخش. است

با توجه به ضرورت تایید تمامی فعالیتهای استخراج دانش توسط مدیریت طرح و نیز  :هاسازی تیم اجرایی مصاحبهآماده

کنندگان، مدیران مورد مطالعه و ذینفعان،  تیم راهبری مدیریت دانش گیری تعامل سازنده بین سه بخش مصاحبهبرای شکل

تشکیل و نظارت بر روند کلی طرح و راهبری کلان آن و تصمیم سازی در با حضور نماینده یا نمایندگان این سه بخش  

 .مراحل مهم و حساس پروژه را بر عهده دارد
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طراحی و  ای برای تعیین سطح دانش شخصی مدیراندر این مرحله پرسشنامه: شناسایی و انتخاب مدیران مورد مطالعه

سپس تلاش می شود  براساس پاسخ مدیران به شاخص های . شوددر میان تعداد بیشتری از مدیران سازمان  توزیع می

 . دانشی موجود در پرسشنامه ، تعدادی از آنها برای مطالعه انتخاب گردد

هدف از اجرای این فعالیت متقاعد نمودن مدیران : تبیین اهمیت استخراج تجربیات در باور مدیران مورد مطالعه

در این بخش با برگزاری جلسات . باشدها در پروژه مینقش موثر و ارزشمند آنانتخاب شده نسبت به اهمیت اجرای پروژه و 

گذاری دانش آشنا و آموزه های ضمنی و نسبتا فراموش شده آنها های به اشتراکشود تا آنها را با روشهم اندیشی، تلاش می

 .را بازسازی نمود

کنندگان و نیز مصاحبه  زمان با جلسات هم اندیشی،به صورت هم: آموزش مصاحبه کنندگان  و ویرایش کنندگان دانش

 .و مسیر کار و اهداف مورد نظر برای آنها تشریح می شود شوندویرایش کنندگان دانش برای مورد مطالعاتی آموزش داده می

در این مرحله برای شناسایی مشخصات کلی مدیران انتخاب شده، : انجام مصاحبه باز اولیه با مدیران

 .گیردهای مهم کاری و رده های تخصصی وی مصاحبه بازی با آنها انجام میموفقیتها، شکستها و چالش  سوابق، تجربیات،

 اکتساب تجربه مدیران سازمانی: گام دوم 

این مرحله مهمترین بخش پروژه محسوب می شود و انجام صحیح   :استخراج و اکتساب دانش و تجربه مدیران

این مرحله دربرگیرنده کسب دانش از مدیران . ه ارتقای کیفیت اجرای این مرحله می گرددفرآیندهای مراحل قبلی منجر ب

تیم مصاحبه کننده در این بخش . انتخاب شده با استفاده از تکنیک داستان گویی و ابزار  مصاحبه نیم ساختار یافته  است

ارای ارزش بوده و بتوانند دانش مورد نظر را به دیگران داستانهایی که د. باید به دنبال یافتن داستانهای مناسب سازمانی باشند

باید از روشهایی برای استخراج  آنها و داستان های ارزشمند مدیران مورد مطالعهبدین منظور بعد از شناسایی . انتقال دهند

که از  استفاده می شود   تکنیک حلقه های داستان گوییاز  برای استخراج داستانها . این داستانها از این افراد استفاده کرد

در واقع چنین گروهی یک محیط غیر رسمی را ایجاد . گروههایی تشکیل شده اند که از گذشته تجربیاتی بصورت جمعی دارند

کرده تا تجربه ها بازگو شده و مورد بحث قرار بگیرند و همانند یک محل اجتماع عمومی که افراد با یکدیگر به تبادل نظر می 

؛ همچنین در این مرحله ویدئوهایی از  یطی مناسب برای خلق، پرورش و برداشت داستانها ایجاد می گرددپردازند، مح

سوالاتی را نشان می دهد که به منظور دسترسی به داستان و ایجاد فضای گفتگو و   جدول .مصاحبه شوندگان تهیه می شود

که با حضور کارکنان با تجربه شکل گرفته است مورد محیطی مناسب برای استخراج داستان و داستان گویی در جلساتی 

در مورد موقعیت های زیر که برای او پیش آمده است  در واقع مصاحبه کننده از فرد می خواهد که. استفاده قرار می گیرد

  :توضیح دهد

پرسش هایی برای استخراج داستان. 1جدول  

 ...لطفا به من بگویید در مورد زمانی که

 .تیمتان با یک وضعیت دشوار روبرو شدیدشما یا  -

 .شما یا تیمتان یک نقطه عطف مهمی را در پروژه تجربه کردید -

 چه اتفاقاتی قبل، حین و بعد از آن روی داد؟.شما با یک بحران واقعی در پروژه سر و کار داشتید -

 .شما واقعا از اینکه بخشی از چیزی بودید، احساس غرور می کردید -

 .به نتیجه نرسیدید/واقعی را انجام دادید و به نتیجه رسیدیدشما یک ریسک  -

 .چیزهایی که اطراف شما اتفاق می افتاد به شما الهام بخشیدند -
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 .شما با مانعی روبرو شدید و بر آن غلبه کردید -

 .بدون استفاده بود/شما مشاهده کردید که یکی از ارزشهای سازمانتان مورد استفاده قرار گرفت -

 .اقعا به خوبی عمل کردندشرکای شما و -

 .شما تغییرات مثبتی که نتایج کارتان بوده است را مشاهده کردید -

 

از خصوصیات یک داستان مناسب . در این مرحله سازمان باید داستانهایی را مورد توجه قرار دهد که دارای ارزش باشند

  :برای اشتراک دانش می توان به موارد زیر اشاره کرد سازمانی

 ؛خلاصه، آسان و موجز بوده اما اطلاعات پیش زمینه ی کافی را ارائه دهد -

 ؛کاراکتری را شامل شود که افراد بتوانند به راحتی با آن هم ذات پنداری کنند- 

 ؛باورکردنی، زنده و هیجان انگیز باشد - 

  ؛با ایمان کامل بیان شود -

 ؛همیشه با یک نکته مثبت به اتمام برسد -

های کسب شده در جلسات پیشین به منظور گرفتن تایید مدیران در خصوص داستان : استفاده از تکنیک آموزش معکوس

به این صورت که داستان های به دست . شودو یادآوری آنها به مدیران در جلسات آتی از تکنیک آموزش معکوس استفاده می

توان انتظار داشت که بدین شکل می. گیرد تا درباره آنها نظر دهدر میآمده از جلسات پیشین در اختیار مدیر مورد نظر قرا

 .دانش بیشتری را استخراج کرد گری در خصوص آن،های جدیدی مطرح شودتا بتوان با پرسشحوزه

در این بخش تلاش می شود داستان هایی که طی انجام جلسات مصاحبه با   :ها داستان ویرایش دهی، انسجام و شکل

از اقداماتی است که به منظور شکل  ن مورد مطالعه حاصل شده است مورد بررسی، بازنگری و ویرایش  قرار بگیرد و اینمدیرا

بدین منظور الگویی برای  .دهی و انسجام بخشی به داستان ها و اشتراک آنها با کارکنان در سازمان ها می تواند انجام گیرد

 :ه استشد ارائه شکل دهی به داستانها در جدول 

الگوی شکل دهی به داستان.2جدول  

 :عنوان

 :نام داستان گوی اصلی

 :نام شنوندگان

 :چشم انداز

 .در این قسمت اطلاعاتی از زمان و فضای داستان را قرار دهید

 :مکان رویداد

 .مکان دقیقی که اقدام اتفاق افتاده است

 :کارکترها

 .داستانفهرست بازیگران، شاخص های توصیفی، و نقش ها در 

 :چالش

 .مسئله و یا وظیفه ای که اقدام را در پی داشت

 :اقدام

 .توالی رویدادها، قبل، حین و بعد از نقطه عطف شما
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 (تحول)نقطه عطف

 .لحظه ای که تغییر اتفاق افتاد

 :تجزیه و تحلیل

 شامل درسهای آموزنده پایانی و یا پیام ها

 :تصاویر، اشیا، یا نشانه های بصری کلیدی

 به منظور کمک به یادآوری و بازگویی داستان

 

  تجربیات مدیرانذخیره و مستندسازی 

داستانها علاوه بر استخراج و بیان باید در یک فرمت مناسب حفظ و نگه داری : ها در یک فرمت مناسبقراردادن داستان

ی استخراج شده و داستانها در این گام .بشوند تا ارزش روایتی آنها حفظ شده و برای شنوندگان متعددی در دسترس باشند

در فرآیند ویرایش و تدوین . می شودبه پایگاه داده موقتی ارسال  مصاحبهجلسات  تهیه شده در  خام ویدئوییهای  فایل 

این وظیفه  . دهند داستان تدوینگران به فایلهای خام دسترسی داشته و کارهای ویرایش و تدوین را بر روی فایلها انجام می

آنها همچنین نسخه های دیگری از . شامل تنظیم خط زمانی ویدئو ها می باشد تا ویدئو داستان بصورت متوالی پخش شود

 .ویدئوها تهیه می کنند

در مرحله قبل، پایگاه وبی طراحی و   بعد از تکمیل کار تدوین فایلها :ها به آنطراحی یک پایگاه وب برای انتقال داستان

توانند در محلهای  برای ارتقاء تعامل، کاربرها می. ویدئوها را جستجو کرده و تماشا کننداین  کاربرها  ود تا امکانی فراهم می ش

 .بحث و گفت گو که برای هر ویدئو در نظر گرفته شده، نظرات خود را بیان کنند

 جمع بندی . 6

ها دارد و ظهور اصلی آن در فکری برای سازمان هایدر این مقاله بیان شد، که با توجه به اهمیتی که دانش ضمنی و سرمایه

سازد تا ها را قادر میلذا مستند سازی تجربیات یکی از ابزارهایی است که سازمان  باشد،ها میتجربیات ارزنده مدیران سازمان

عت بیشتری به سمت در مواجهه با مشکلات، اقدامات موثرتری را انجام داده، از تکرار اشتباهات گذشته مصون مانده و با سر

تا به   در این مقاله تلاش شده است،. اهداف سازمانی حرکت نمایند و بدین ترتیب از به مزیت رقابتی پایداری دست یابند

تکنیکهای شرح . مطالعه و بررسی اهمیت و ضرورت و همچنین تکنیکها و ابزارهای مستند سازی تجربیات مدیران پرداخته شود

ه بیشترین توانایی را در اخذ و اکتساب دانش ضمنی و عمیق دارا هستند که عبارتند از شبیه داده شده در این مقال

نگاشت مفاهیم،  آموزش معکوس، مشاهده،  گزارش رویداد، سازی،، مدل(باز ، ساختاریافته و نیمه ساختاریافته)مصاحبه  سازی،

یک موثر برای مستند سازی تجربیات مدیران سازمانی باید سپس بیان شد که یک تکن. گوییداستان  موردکاوی، سناریو سازی، 

یک تکنیک مستند سازی تجربه باید دارای . بتواند به بهترین نحو ممکن سبب تبدیل دانش ضمنی خبره به دانش آشکار شود

 :های زیر باشدویژگی

o خبره را برای زمان مشخصی از شغل و وظایف کاری وی جدا کند؛ 

o  دانش استخراج شده را بتوانند درک کنند؛افراد غیر خبره نیز 

o بر دانش کلیدی فرد تمرکز کند؛ 

o دانش ضمنی عمیق فرد را اخذ کند؛ 

o بتواند دانش استخراج شده از چند خبره در یک حوزه مشخص را تطبیق دهد؛ 
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o بتواند دانش استخراج شده را حفظ نماید؛ 

های یاد شده را پوشش دهد، شاید بتوان بیان توانند تمام ویژگییاز آنجا که هیچ یک از تکنیکهای اشاره شده ، به تنهایی نم

. تواند مفید باشدنمود که استفاده از ترکیب مناسبی از تکنیکهای مذکور برای مستند سازی تجربیات سازمانی مدیران می

تجربیات مدیران از ، به منظور ارائه ترکیب مناسب از تکنیکها برای مستندسازی ( شکل)الگوی پیشنهادی تحقیق حاضر

از آنجا که منبع اصلی دانش و . نمایدداستان گویی و آموزش معکوس استفاده می  تکنیکهای مصاحبه باز و نیمه ساختار یافته،

از تکنیک داستان .  شودتجربه مدیران سازمان هستند، برای ارتباط اولیه با آنها از مصاحبه باز و نیمه ساختار یافته استفاده می

برای اکتساب دانش و تجربه آنها استفاده می شود و از تکنیک آموزش معکوس به منظور یادآوری دانش و تجربه ارائه  گویی

یعنی (  شکل)به کارگیری تکنیک های یاد شده در سه گام متوالی اکتساب دانش. شده در جلسات پیشین استفاده می شود

« ذخیره سازی و مستندسازی تجربیات مدیران سازمان»، و «سازمانیاکتساب تجربه مدیران »  ،« آموزش و تعامل شناخت،»

 توان نقاطلازم به ذکر است که چنانچه این الگوی پیشنهادی را در یک مورد واقعی پیاده سازی نمود می. پذیر استامکان

قعی پیشنهادی برای مقاله پیاده سازی این الگو در یک مورد وا. ضعف آن را برطرف و در جهت تکمیل و تقویت آن گام برداشت

 .حاضر برای تحقیقات آتی می باشد
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