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 مقدمه -3-3
امري  سازماني، در هر انسانيعبرت از گذشته و آگاهي از اشتباه و رموز موفقيت كاركنان و نيروي      

سازمان ها مي بايستي تجربه و دانش ضمني و آشکار كاركنان و خبرگان خود را . بسيار ضروري است

به صورت ساختارمند و منسجم در راستاي جايگزين پروري و آماده سازي نيروي انساني و به منظور 

 نک توسعه صادراتاين مسأله در با. بهبود عملکرد و بهره وري هر چه بيشتر، مورد استفاده قرار دهند

برخوردار است، زيرا اين بانک به عنوان يک  به سزاييبه عنوان يک بانک تخصصي از اهميت  ايران

نهاد و مؤسسه مالي حامي صادركنندگان غيرنفتي، در اجراي سياست هاي كلان صادراتي دولت و به 

     و با مستندسازي تجربيات كاركنان خبره خود  يمنظور حفظ و بقا در عرصه رقابت، مي بايست

فرصت براي اين مجموعه  -مي تواند منجر به ايجاد هزينه  ، از تکرار اشتباهاتي كهبهره برداري از آن

از آن جا كه تجربيات كاركنان يکي از منابع ثروت در هر ، از سوي ديگر. گردد، جلوگيري به عمل آورد

سيستمي كه در آن بتوان به صورت نظام مند، تجربيات و  هره مندي ازبمي رود،  سازماني به شمار

آوري، تجزيه وتحليل، اندازه گيري، ثبت، مقايسه، طبقه بندي و گردسازمان را  كاركنانمشاهدات 

 . مي باشد تعريف نمود، واجد اهميت بالايي
 

  له تحقيقأبيان مس -3-2

هنگام  گرديده ومديريت دانش پنهان و آشکار كاركنان در هر سازماني موجب بهبود عملکرد آن      

 همچنينو  جهت جايگزيني افرادي كه سازمان را ترك نموده اند، نيروي انسانيپرورش و آماده سازي 

مستندسازي تجربيات كاركنان كه يکي از بخش هاي  ،سازمانبراي تر  رقابت پذيري بيش ايجاد

با توجه به اين كه بيش از دو دهه از تأسيس بانک توسعه . باشد يم مديريت دانش است، ضروري

صادرات ايران مي گذرد و تا چند سال ديگر زمان خروج نخستين گروه از بازنشستگان اين سازمان 

ترين دانش تخصصي موجود را در حوزه هاي  بيش فرامي رسد، بي توجهي به اين سرمايه فکري كه

باعث خروج تجربيات و دانش كسب شده توسط اين افراد  ،بانکي دارا مي باشند، از يک سو گوناگون

طي سال هاي متمادي، بدون ثبت و ذخيره آن گرديده، و از سوي ديگر، جذب نيروي كار جديد در 

شده و در جايي هم اقدام به حفظ و نگهداري آن حوزه اي كه دانش تخصصي آن حوزه از بانک خارج 

نگرديده، سبب مي شود كه شخص دوباره براي كسب مهارت ها و تجربيات گذشته، تمامي مراحل و 

دوره هاي مذكور را مجدداً طي نموده تا بتواند به جايگاه فرد قبلي برسد، كه اين امر موجب تحميل 
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در اين تحقيق، محقق در صدد بررسي . واهد گرديدهزينه هاي مالي و زماني هنگفتي به بانک خ

 مستقر ،بانک توسعه صادرات ايرانتجارب كاركنان و مستندسازي  ثبتيند افرعوامل مؤثر بر وضعيت 

 :زير دست يابد لهأمستا بتواند به پاسخي مطلوب براي است تهران شعب در 
 

  ، آوريگرد)تجربيات يند مستندسازي افر ،ايراندر بانک توسعه صادرات "

در چه ( ي از تجربيات كاركنان و مديرانبردارو بهره  طبقه بندي، ثبت

  "وضعيتي است؟
 

مستندسازي تجربيات . مي باشد "مستندسازي تجربيات كاركنان"در اين پژوهش، متغير وابسته،      

، گردآوري، تدوين و تنظيم، دسته بندي و نگهداري (مکتوب كردن)ثبت  ست ازا در تعريف عبارت

قرار دارد و در پي تعامل  آن هااطلاعات كه باعث مي شود دانش ذهني افراد كه درون رفتار و درك 

آن ها با يکديگر ظهور مي يابد، به دانش صريح كه دانش مستند و عمومي است و مي توان آن را از 

    ات تسهيم كرد، تبديل شده و با تبادل تجربيات و دانش صريح، جامعه به طريق فناوري اطلاع

انتقال  تجربيات و همچنين مستندسازي يک روش شناسي براي ثبت. دانش هاي جديدي دست يابد

ما در اين تحقيق به . به ديگران است ،به منظور استفاده جمعي ،كسب وكارتجربيات مربوط به ه يو ارا

ي از فرايند مستندسازي تجربيات كاركنان در جامعه آماري مورد تحقيق مي باشيم دنبال درك درست

تا بتوان از طريق دستيابي به راهکارهايي جهت پياده سازي آن در سازمان، زمينه بروز تحول در 

  . فعاليت هاي آن را در آينده ايجاد نمود

است كه شامل  "جربيات كاركنانعوامل مؤثر بر مستندسازي ت"متغير مستقل در اين تحقيق      

         عوامل "، فناوري ومؤسسات اثرگذار و ناظر، فرهنگ با مؤلفه هاي  "عوامل برون سازماني"

 "عوامل فردي"و  امور مالي وسيستم ها و روش ها، مديريت، آموزش با مؤلفه هاي  "درون سازماني

 . مي باشد دانش و مهارت وارزش ها، ويژگي هاي ذاتي و فردي   انگيزه،با مؤلفه هاي  

هر يک از عوامل مورد اشاره و مؤلفه هاي آن ها بر ناشي از در اين پژوهش در صدد بررسي اثرات      

فرايند مستندسازي تجربيات كاركنان در سازمان مورد تحقيق بوده تا بتوان با مطالعه تأثير هر يک از 

رايند مورد نظر، زمينه مناسب تري جهت اجرايي نمودن مستندسازي تجربيات اين عوامل بر ف

فراهم نموده تا از اين طريق منافع حاصل از اجراي طرح، سازمان را در دستيابي به سازمان را كاركنان 

 .اهداف خود ياري نمايد
 

 سابقه موضوع -3-1

چند سال اخير اقدامات نظري و عملي گوناگوني در سطح كشور در خصوص مستندسازي  طي     

 "تجربيات مديريتي"مي توان به چاپ كتاب  صورت گرفته كه از جمله اين كارها كاركنانتجربيات 

توسط شركت گسترش  "كتاب ملي تجربيات مديران ايران"و  5316توسط وزارت نيرو در سال 
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به منظور انتقال منظم  5314همچنين در آبان ماه . نموداشاره  5314ر سال ارتباطات كارآفرين د

    تجربيات موجود به مديران جوان، نخستين همايش ملي تبيين و توسعه تجربيات مديران و 

 مستندسازي تجربيات مديراننيز در جهت پژوهشگاه صنعت نفت . سازمان هاي كشور برگزار گرديد

در پي به آن  كهبوده در حال انجام نيز هم اكنون  كهآغاز كرده  5317را در سال  يطرح هاي خود،

و با توجه به جديد بودن مقوله مستندسازي تجربيات در  در همين ارتباطهمچنين  .اشاره خواهد شد

 اين بانکطرحي به منظور ثبت تجربيات كاركنان با تجربه  5358در سال، ايران بانک توسعه صادرات

برخي در اين جا به منظور آشنايي با . آغاز شد كه نتيجه آن در قالب كتابي در دست انتشار مي باشد

 :دمي گرداشاره  ،هگرديدانجام كه تا كنون  ،موضوع پژوهش ر خصوصد ديگرپروژه هاي مطالعاتي 

 ه مدل بومی مستندسازي تجربيات خبرگان در صنعت نفت جمهوري اسلامی ايرانيارا -3

اين مدل به صورت . ه شده استياين مدل با روش كمي و پيمايشي و با رويکرد كاربردي ارا     

نفر از مديران ارشد صنعت نفت از سوي مؤسسه مطالعات  69آزمايشي براي مستندسازي تجربيات 

مرحله اصلي شامل شناخت،  9اين مدل شامل همچنين . ده استگرديبين المللي انرژي انجام 

  آموزش، اكتساب دانش، ويرايش دانش و طراحي بانک اطلاعاتي و بسته سازي الکترونيکي دانش 

 .مي باشد

 (سازمان انرژي اتمی ايران: مطالعه موردي)كسب دانش مديران ارشد   -2

از مديران ارشد ازي تجربيات تعدادي ـپروژه مستندس 5315سازمان انرژي اتمي ايران از سال      

در اين پروژه محقق پس از بررسي مفاهيم، به تشريح روش اجرايي و  .سازمان خود را آغاز كرده است

مطالعات تطبيقي در گام شامل  5 داراي اين پژوهش. دستاوردهاي حاصل از پروژه پرداخته است

هاي  حوزهتعيين  ،در هر فرايند افراد كليدي، تعيين و پروژه هاي مشابه ساير سازمان هاخصوص 

، تهيه نقشه در جهت درك اهميت مديريت دانش شخصيت شناسي مديران، فرهنگ سازي ،مختلف

 .مي باشد دانش، ترسيم نقشه ذهني مديران، ثبت دانش مديران و تحليل و مدل سازي

: مطالعه موردي)بررسی نقش مديريت دانش براي دستيابی به كلاس جهانی سازمان ها  -1

 (شهر تهران بانک تجارت

 898كاربردي بوده كه جامعه آماري شامل  -نوع پژوهش صورت گرفته مقطعي از نوع توصيفي     

كه با استفاده از فرمول  را شامل مي گردد 5358نفر از كارشناسان بانک تجارت شهر تهران در سال 

آوري اطلاعات از طريق گردابزار . شده اند گزينشنفر به عنوان نمونه  558كوكران از ميان آنان تعداد 

آوري داده ها، براي بررسي فرضيه ها از گردپس از  .مطالعات كتابخانه اي و روش پرسشنامه مي باشد

آزمون پيرسون و براي رتبه بندي شاخص هاي هر يک از متغيرها از آزمون تحليل واريانس فريدمن 
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ديريت دانش و كلاس جهاني از ست كه ميان ما يافته هاي پژوهش بيانگر آن. استفاده شده است

 .  طريق خلاقيت و نوآوري، كيفيت خدمات و يادگيري رابطه معني داري وجود دارد

 مدل فرايندي ابداعی مديريت دانش -4

طي اين پروژه، يک مدل فرايندي پويا و كاملاً ابداعي براي استفاده در پروژه هاي مديريت دانش      

      بخش  "عملياتي"و  "هماهنگي"فرايندهاي اين مدل به دو دسته فرايندهاي . ه شده استيارا

   مينه و راهکارهاي لازم را براي راه اندازي، هدايت و كنترل زفرايندهاي هماهنگي . مي شوند

 آن چه را كه به هنگام پياده سازي فرايندهاي عملياتي. فعاليت هاي مديريت دانش فراهم مي سازد

فرايندهاي هماهنگي در يک چرخه . فعاليت هاي مديريت دانش بايد صورت پذيرد بيان مي دارد

. تحليل، برنامه ريزي، تعريف و اثرگذاري طبقه بندي شده اند تا از بهبود مستمر پشتيباني شود

شناسايي نياز به دانش، اشتراك  بوده كه شامل فرايندهاي اصلي مدلهمان فرايندهاي عملياتي 

 39اين مدل تا . مي باشد نش، خلق دانش، گردآوري و ذخيره دانش و به هنگام سازي دانشدا

فعاليت ها، محصول و  زيرفرايند را پالايش كرده و هر يک از اين فرايندها در چارچوب پيوند ورودي، 

 . پيوند خروجي ارائه شده اند

 معيارهاي انتخاب تجربه در مستندسازي تجارب مديران -5

  در اين پروژه با اين پيش فرض كه تدوين شاخص هايي براي گزينش تجارب ارزشمند سازمان ها      

مقدمه اي اساسي براي مستندسازي اين تجارب است، پس از اشاره اي كوتاه به مفهوم تجربه 

تصميم گيري يا تصميم هاي تشکيل دهنده يک تجربه به  سازماني، ويژگي هاي حاكم بر فرايند

در اين راستا معيارهاي ياد . مورد بررسي و تحليل قرار مي گيرد ،ترين معيارهاي انتخاب عنوان مهم

 .شده و مصاديق عيني آن به كمک نوعي مطالعه موردي مستند تبيين مي گردد

    اهميت مستندسازي و رعايت حقوق مالكيت فكري جهت توسعه نوآوري و مديريت -6

 وري در صنايع كشورافن

در اين پژوهش ضرورت تدوين نظام هاي كارآمد مستندسازي و رعايت حقوق مالکيت فکري به      

   ويژه در هنگام طراحي و استقرار نظام ملي نوآوري و سيستم ملي دانش تبيين مي گردد و اثرات 

 مانند مديريت دانش،)آن ها در هنگام بهره گيري از برخي الگوهاي موفق و ابزارهاي نوين مديريتي 

سپس با در نظر . نشان داده مي شود...( نوآوري نظام يافته، نظام پذيرش و بررسي پيشنهادها و 

آن ها با يکديگر، در ميزان تعاملات  و گرفتن عواملي مانند وضعيت كنوني آن ها در ايران و جهان

دانش  عمل راهکارهايي مانند ضرورت همگامي متوليان ملي براي تدوين و اجراي سياست هاي كلان

و فن آوري، همزمان با دانش بنياد كردن و تحول اداري جهت پايدارسازي خلاقيت و نوآوري در 

   .كشور پيشنهاد شده است
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 بررسی و تبيين عوامل رفتاري و فرهنگی و سازوكار ثبت تجارب مديران -7

تجارب مديريتي مديران عالي بايد عوامل رفتاري و فرهنگي براي تحقق مستندسازي       

ين ژه به همرا شناسايي كرد كه اين پروها ه تجرباين و سازوكارهاي ثبت  آن هامستندسازي تجارب 

ه مدلي ينخست ضمن مروري مختصر بر ادبيات موضوع و ارادر اين پژوهش، . امر پرداخته است

و نظر  هره گيري از روش پيمايشي، آراو سپس با ب مفهومي، متغيرهاي پژوهش شناسايي شده

    براي تحليل آماري. خبرگان و صاحبنظران اخذ گرديده و مورد تجزيه وتحليل قرار گرفته است

فنون آماري ناپارامتريک علامت و تحليل واريانس فريدمن بهره گرفته شده از داده هاي پژوهش، 

فتن عوامل رفتاري و فرهنگي و سازوكارهاي ثبت تجربه مدل مفهومي اين تحقيق با در نظر گر. است

در اين مدل كليه مفاهيم و متغيرها در قالب سه بعد رفتاري، فرهنگي و . شکل گرفته است

 . سازوكارهاي ثبت تجربه مورد مطالعه و تجزيه وتحليل قرار گرفته است

نقش ميانجی ترس  بررسی رابطه ميان اعتماد به مديريت و به اشتراک گذاشتن دانش و -8

 از دست دادن اعتبار و مستندسازي دانش

و  "ترس از دست دادن اعتبار شخصي فرد"در اين پژوهش با بهره مندي از متغيرهاي ميانجي      

مورد بررسي قرار دانش ، رابطه ميان اعتماد به مديريت و به اشتراك گذاشتن "مستندسازي دانش"

همبستگي بوده و با توجه به محدود بودن جامعه  -توصيفي نوعروش شناسي پژوهش از . گرفته است

. شهرداري مشهد، نمونه گيري به روش سرشماري انجام شده است 5آماري، يعني كاركنان منطقه 

يافته هاي اين . همچنين براي تجزيه و تحليل داده ها از نرم افزار ليزرل بهره گرفته شده است

اين پژوهش در سطح مديران . و سطح نظري و مديريتي استپژوهش داراي كاربردهاي مهمي در د

نسبت به دو مؤلفه مستندسازي دانش و ترس دانش بر نقش اصلي افراد در روند به اشتراك گذاشتن 

در سطح نظري نيز شواهد تجربي را براي دو . از دست دادن اعتبار شخصي فرد تأكيد مي كند

    مديريت بر به اشتراك گذاشتن دانش مي كند، فراهم سازوكار كه كمک به بيان تأثير اعتماد به 

 .  مي نمايد

 تحليلی بر نقش مستندسازي دانش و تجربه: مديريت دانش و سازمان يادگيرنده -3

در اين پژوهش فرض بر اين است كه هر يک از مراحل مديريت دانش در خلق و حفظ سازمان      

ايده اصلي اين تحقيق بر آن است كه مرحله مستندسازي . يادگيرنده نقش مؤثري را ايفا مي نمايند

طبقه بندي دانش و تجربه و به عبارت بهتر،  اري، كدگذاري وزكه به معناي ذخيره سازي، ارزش گ

تبديل دانش ضمني به دانش آشکار است، مرحله بسيار مهمي براي هم افزايي ساير مراحل مديريت 

    نده و در نتيجه، براي بهبود و تعالي عملکردي سازمان دانش، براي ايجاد و حفظ سازمان يادگير

 . مي باشد
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 تحقيق اهميت موضوع -3-4
  از هنگام ظهور ايده و دلايل بروز آن، بررسي جوانب مختلف مسأله و ،يک رخداد مديريتي     

واقعيت هاي محيطي و سازماني، مفروضات، فهم ها، پرسش ها و نهايتاً تصميم ها و بررسي اثرات 

به عنوان يک واقعه تاريخي است، بلکه تحليل صحيح رويداد مزبور با  ،اجراي آن، نه تنها نيازمند ثبت

 يمرهون ارتقا از سوي ديگر، توسعه،. باشد سازمان نيروي انسانيهمه زواياي آن مي تواند راهگشاي 

، يادگيري از تجربيات كاركناندانش و توانايي هاي  يسطح مديريت بوده و كوتاه ترين راه آن ارتقا

مستندسازي روش ها، فنون و . است كاركنانآموختن از اشتباهات ديگر  احتسودمند و ارزنده و 

انسان ها، راهکارهايي مطمئن در جهت انتقال تجربيات فردي و اجتماعي به ديگران  آموخته هاي

است، تا جايي كه سازمان هاي پيشتاز براي بهبود عملکرد كسب وكار، در حال گذر از دوران انباشت 

   مي باشند، زيرا اين امر  گروهيدانش فردي كاركنان به سوي دوران نگهداري دانش براي منفعت 

آزمون هاي پيشين و  صرفه جويي در زمان، جلوگيري از تکرار مانندند مزيت هاي بسياري مي توا

گاهي مخرب و ممانعت از هزينه هاي سخت افزاري و نرم افزاري براي دستيابي به يک تجربه و يا 

ل بنابراين با در نظر گرفتن اين موضوع كه ايجاد مستندسازي و انتقا. واقعه را به همراه داشته باشد

تجربيات يکي از عوامل اساسي در يادگيري سازماني محسوب مي شود، لازم است تا از تجربيات و 

پس . افراد و سازمان ها به شيوه مناسبي بهره برداري شود( صريح)و آشکار ( ضمني)دانش هاي نهفته 

ادرات سرمايه هاي فکري سازماني مانند بانک توسعه ص با توجه به اهميتي كه دانش هاي ضمني و

، يت مي باشدؤقابل رو خبرگان سازمان  كاركناندارا بوده، كه تبلور آن نيز در تجربيات ايران 

بانک را قادر مي سازد تا در رويارويي با مشکلات اين مستندسازي تجربيات يکي از ابزارهايي است كه 

تري  ه و با سرعت بيشمشابه، اقدامات مؤثرتري را انجام داده، از تکرار اشتباهات گذشته مصون ماند

 . به سمت اهداف سازماني حركت كند، و بدين ترتيب به مزيت رقابتي پايداري دست يابد

توليد به منظور بقا و موفقيت سازمان ها و بر مطالب گفته شده و همچنين  افزوندر همين راستا،      

و افزايش كارايي و  ان در جهت بهينه نمودن اموركناز تجربيات كاربهره مندي  دانش تجربي و

، قوانين موضوعه كشور از جمله قانون خدمات هاي اجرايي وري در دستگاه بهره ياثربخشي و ارتقا

كيد فراواني بر موضوع مورد بحث داشته و در اين ارتباط اقدام به صدور دستورالعمل ها أكشوري نيز ت

ان گرديده است، كه در اين هاي متعددي در خصوص ثبت و مستندسازي تجربيات كاركن بخشنامهو 

 : خصوص مي توان به موارد زير اشاره نمود
 

معاونت توسعه مديريت و سرمايه انساني  8/3/5355مورخ  9518/55/888شماره  بخشنامه -5

 .جمهور رييس
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تبصره  و 87/58/5315مورخ  99911/888بخشنامه شماره  "ب"رديف از ( 6-3)بند ( 3)جزء  -8

معاونت توسعه مديريت و سرمايه  88/9/5358مورخ  55568/888بخشنامه شماره   (3) مادهاز ( 5)

 .جمهور رييس انساني

معاونت توسعه مديريت و سرمايه انساني  58/9/5358مورخ  5517/58/888بخشنامه شماره  -3

 .قانون خدمات كشوري 99جراي ماده ا به منظور، جمهور رييس

مورخ  6859/5رفه اي به شماره ـشيوه نامه اجرايي ثبت تجربيات و توانمندي هاي مديران ح -6

معاونت توسعه مديريت و سرمايه انساني ركز آموزش مديريت دولتي مصادره از سوي  ،5/1/5358

 . جمهور رييس

 دربا عنايت به مطالب بالا و به منظور حفظ حضور بانک توسعه صادرات ايران در بازارهاي جهاني      

بانک مي تواند نقش به سزايي در اين صحنه رقابتي جهان كنوني، بهره مندي از تجربيات خبرگان 

هايي كشف بخش  ها در جهتسازمان تا ست ا ، ضروريبنابراين. آن داشته باشداهداف بنيادين  تحقق

مي باشد، پرداخته و با  انخود كه پذيراي فرايند مستندسازي تجربيات كاركنانشقابليت هاي از 

 حركته راهکار جهت تسهيل اين امر و يبررسي موانع و مشکلات موجود در اين فرايند نسبت به ارا

آن است تا  در پژوهش حاضر سعي بر ،ذال. ندسازمان به سمت فعاليت هاي اثربخش و خلاق اقدام نماي

بانک توسعه صادرات مستندسازي تجربيات كاركنان و بررسي اثرات عوامل مؤثر بر فرايند  تشخيصبا 

، پيشنهادهايي جهت توسعه و بهبود فرايند مستندسازي تجربيات تهرانشعب مستقر در  ،ايران

 . ه گردديخدمات بانکي اراانجام هر چه بهينه تر كاركنان در جهت 
 

 تحقيقاهداف  -3-5
بانک توسعه  فرايند مستندسازي تجربيات كاركنانعوامل مؤثر بر در بررسي تحقيق  اهداف اين     

 : ايران عبارتند از صادرات
 

 هدف اصلی تحقيق  -3-5-3

و  اهميت نقش،مستندسازي تجربيات كاركنان، ثبت و شناخت مقوله "

  ".آن در بانک توسعه صادرات ايران عوامل مؤثر بر

 اهداف فرعی تحقيق -3-5-2

فرايند مستندسازي تجربيات كاركنان بانک توسعه صادرات رفع موانع و تسهيل  ه راهکار جهتيارا -5

  .  ايران

، به دليل بهره برداري ساير كاركنان از توسعه صادرات ايران ايجاد هم افزايي سازماني در بانک -8

  .تجربه هاي به دست آمده

  .تجربه ها و يادگيري از تجربه هاي ديگرانافزايش مجموعه كمک به  -3


