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 و ،ر دانشع و نشي دانش، توزيت دانش مشتمل بر خلق دانش، مستندساز   يريند مد يفرا. دانش است 
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  .باشد سازمان ي عملكرديبهبود و تعال
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  مقدمه. 1
 سـازمان   يانداز گسترده و همه جانبه بـرا         جهت ترسيم چشم   يكرد جامع يمديريت دانش رو  

 ي سـازمان ي به اثربخشيابيجاد و بكارگيري دانش و نهايتاً، دستي تمركز اصلي آن بر ا   واست  
هتر دانش ضمني به دانش     البته، چالش عمده مديريت دانش، تبديل هرچه بيشتر و ب         . باشد مي

 كـرده،   يط را بررس  يوجود در مح   اطلاعات م  ،رندهيادگيسازمان  از طرفي،    .]9[صريح است 
 ي كـار يهـا  ان گـروه يم و انتقال دانش در ميد كرده، و افراد را به تسه  ي را تول  ي اطلاعات خود
ابد يگران انتقال   ي به د  ين است كه دانش فرد    ي در سازمان ا   يريادگيلازمه  . دينما يم بيترغ

از طرفـي،   . نـد ي سازمان استفاده نما   ي كار يها تين دانش مثبت در انجام فعال     يتا آنها هم از ا    
بـه  دانش   و كاربرد    نشربندي،    طبقه ،ها در ابتدا بايد دانش را شناسايي و ضمن ذخيره          سازمان
  . و تفكرات جديدي برسندها  ايده

  
  ادبيات نظري تحقيق .2
 و مـستندسازي دانـش و       رندهيادگيسازمان  ،  ت دانش يري مد يمبانمقاله به مرور    بخش از   ن  يا

  . شوند يم به اختصار شرح داده مين مفاهيك از اي در ادامه هر . اختصاص داردتجربه
  

  ت دانشيري مد.2-1
 نـسبت بـه گذشـته، شـدت         ي دانـش  يهـا  يـي ا بـه دارا   از سازمانه ين، ن ي امروز يط رقابت يدر مح 
قابـل  رياب بـودن، ارزشـمند بـودن و غ        ي ـد بـودن، كم   ي ـقابـل تقل  ريغ. افتـه اسـت   ي يريچشمگ

 يميكردها و مفـاه   يظهور رو ؛ همراه با    ي دانش يها يين دارا ي ا يها يژگين بودن از و   يگزيجا
ز ي ـ بـه سـازمان، و ن      گرادگاه دانـش  ي ـ نامشهود، د  يي، دارا يه فكر يت دانش، سرما  يريچون مد 

نـده  يت فزاي ـ اهمياي ـ گوي، همگ ـ يـي ان و دست انـدركاران اجرا     يقات دانشگاه يكثرت تحق 
  . دباشن يها م در سازمان يمنابع دانش

ف ي تعر » اثبات شده  يقيحقباور  «ن بار، مفهوم دانش را      ي اول ي برا 1953در سال   افلاطون  
افتـه و   يمان  اسـاس تـراكم سـاز      بـر    ، اسـت كـه افـراد      يزي، دانش آن چ   فين تعر يدر ا . نمود

. ]5[نهنـد  يا استنتاج، بدان اعتقاد داشته و ارج م       يق تجربه، ارتباطات    يرمعنادار اطلاعات از ط   
مديريت دانش را تلاش براي كشف دارايي نهفته در ذهن افراد و تبديل اين گنج پنهـان بـه                   

هـاي   گيـري   تـصميم ، بطوريكه مجموعه وسـيعي از افـرادي كـه در            دانند ي م دارايي سازماني 
گوپتـا و    .ته و بتواننـد از آن اسـتفاده كننـد         شركت دخيل هستند به اين ثروت دسترسي داش ـ       
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 دانـش جديـد     دو وجه اداره دانش و توانايي خلق      معتقدند مديريت دانش داراي     مك دانيل   
 در زمـان مناسـب       متقاضـي  هدف از وجه اول، تدارك اطلاعات مورد نياز افراد        . ]15[است
هاي اكتساب، تلفيق، توزيع، كاربرد و خلق دانش براي بهبـود            دوم شامل فعاليت  وجه  . است

 .باشد يعمليات سازمان م
ها، دو نـوع     معتقدند در عرصه سازمان    ي چون نوناكا و تاكئوچ    ينظران محققان و صاحب  

نخـستين بـار، پـولاني ميـان      . ]21[صريح و دانش ضـمني    آشكار يا   دانش  : دانش وجود دارد  
 كـه   يا ناكا و تاكئوچي اذعان كردند نكته      و ضمني تمايز قائل شده و بعدها نو        آشكاردانش  

بيـنش،   چـون  يشـود، مـوارد   ي سـپرده م ـ  يها به ورطـه فراموش ـ     ها و شركت   غالباً در سازمان  
  . ]21[ها است ها و مقايسه ها، تصورات، استعاره  ارزششهود، گمان، حس ناخودآگاه،

 از يبرخ ـ. آيـد  نظـر مـي  ه   دشـوار ب ـ   يدانـش، قـدر   سازي از دانش و مديريت       اين مفهوم 
از را ي ـ زكننـد  مـي نـد اسـتفاده   ي از مفهوم فرا ت دانش يريمد كردن ياتي عمل يصاحبنظران برا 
ند مديريت دانش مستمراً در سازمان وجـود داشـته و حـضور آن در يـك     يفراديدگاه آنان،  

 آن بعنوان ركـن اساسـي       اي نخواهد داد؛ بلكه نتيجه آن در حضور مستمر          مقطع كوتاه نتيجه  
يـا  فراينـد مـديريت دانـش مـشتمل بـر توليـد       بر ايـن اسـاس،   . گردد ها روشن مي  در سازمان 

 و نشر دانـش و      بندي، ذخيره و مستندسازي دانش، توزيع      گردآوري و شناسايي دانش، طبقه    
  :كاربرد دانش است

 يريادگي ـ يند خلـق دانـش بـرا   يك فرايت استراتژياهم :خلق يا شناسايي دانش   .2-1-1
 را  يك مدل پـنج وجه ـ    ي يدگلي و م  ينيسو، دو . ستيده ن ي پوش ي بر كس  ي و نوآور  يسازمان

 يهـا  اكتـساب اطلاعـات و دانـش از شـبكه          )1: كننـد   مـي  شنهادي ـپند خلـق دانـش      ي فرا يبرا
د از خلال كاربرد    يجاد دانش جد  يا )3؛  يروني و ب  ي دانش درون  يكپارچه ساز ي )2تعاملات؛  

 و عملكـرد    يد بـر نـوآور    ي ـ دانـش جد   يرگـذار يتأث )4 حل مـسأله؛     يرااطلاعات و دانش ب   
آنهـا بـا آزمـون و        .]27[نـد ي در كـل فرا    ي و سـازمان   ي نقش عوامل فـرد    يفايا )5شركت؛ و   

 بـه عنـوان     ي رسـم  يسـاز  ت شبكه ياهماولاً،  رند كه   يگ يجه م ي خود نت  يشنهاديبرآورد مدل پ  
 .ستي ـ ن يرسمري غ يساز ت شبكه ي با اهم   سازمان، برابر  ي اكتساب اطلاعات برا   ي برا يمأخذ

شـود؛ بلكـه بطـور     ين شـبكه حاصـل نم ـ    واز در ماً  يمـستق ا مهـارت    ي ـ يدانـش تخصـص   اً،  يثان
 ي بـرا   فـرد  يينـا اتو ثالثـاً،    .احـصا كـرد   اكتساب اطلاعـات    توان آن را بواسطه       مي ميمستقريغ

اً ي ـقوب اكتـساب دانـش،      ي ـ ترغ ي سـازمان بـرا    يهـا  ستميها و س   د و مشوق  يجذب دانش جد  
 از ين دانش و مهارت تخصـص يا رابعاً، . است يب دانش و مهارت تخصص    يكننده ترك  نييتع
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شـته و همـراه بـا اصـول     ت در حـل مـسأله، در عملكـرد سـازمان نقـش دا      يق سطح خلاق  يطر
د خلـق شـده توسـط سـازمان         ي موثر در سطح دانش جد     يديت و توافق نظر، عامل كل     يجامع
 نوآورانه شركت اثر گذارده و بـه نوبـه خـود،     يخروج ماً بر يد مستق يدانش جد تاً،  ي نها .است

  . شود ي آن محسوب مي در عملكرد ماليعامل موثر مثبت
، يره ســازيــاصــطلاح مــستندسازي بــه معنــاي ثبــت و ذخ : دانــشي مــستندساز.2-1-2

وجـه اشـتراك تمـامي اقـدامات     . ، و طبقه بنـدي دانـش و تجربيـات مفيـد اسـت            يكدگذار
هـاي انـسان      و آگـاهي   هـا   توان مكتوب نمودن هدفمنـد بخـشي از دانـسته          مستندسازي را مي  

  :]4[ بيان شده استدر برخي از منابع، مراحل مستندسازي اينگونه. دانست
  پي جويي، گردآوري، ضبط و تدوين مجموعه اسناد و مدارك مربوط به هر اقدام •
 تنظيم و طبقه بندي اسناد و مدارك ياد شده از نظر موضوعي و زماني •
عملكردها و تعيين موارد افتراق آن با ذكر دلايـل بـروز اخـتلاف و               /ها  تطبيق برنامه  •

 افتراق
ت دانش، انتقال دانـش اسـت   يريند مدين گام از فرا  يسوم: ع دانش يم و توز  ي تسه .2-1-3
ق ي ـن طر ي ـع نمـوده و از ا     ي ـ خـود توز   يان اعـضا  ي ـك سـازمان، اطلاعـات را م      ي آن،   يكه ط 

 داونپـورت و    .]7[آورد  مـي   را بـه وجـود     يدي ـا درك جد  ي ـو دانش   ده  ا را ارتقاء د   يريادگي
ل آن توسـط    يرنـده و هـم جـذب و تبـد         ي هم انتقال اطلاعات به گ     ،پروساك انتقال دانش را   

  . ]5[كنند  ميفيرنده اطلاعات تعريا گروه گيشخص 
ت دانـش، كـاربرد دانـش در جهـت بهبـود            يري مـد  ييهـدف غـا    : كاربرد دانش  .2-1-4

نـد  ين گـام در فرا ين مرحلـه را مهمتـر    ي ـ از صـاحبنظران، ا    ياريبـس .  اسـت  يعملكرد سـازمان  
 ي و سرشـار دانـش  ي، تنها منوط به داشتن منابع غن ـ    يت رقابت يرا مز ي ز دانند  مي ت دانش يريمد
 يزمان«.  است يمات سازمان يات و تصم  ي در عمل  يست، بلكه در گرو كاربرد آن منابع دانش       ين

رند، يگ  مي  بهبود عملكردشان بكار   يد برا ي جد يتهايوقعن تجارب را در م    يكه كاركنان بهتر  
 ات را بـه دسـت     ي ـن تجرب ي از بهتر  يديل نموده، و مجموعه جد    يات را جرح و تعد    يآن تجرب 

  .]7[»دهند مي
  

  رندهيادگي سازمان .2-2
فردريـك  .  مطـرح شـد    ستمي ـ قـرن ب    در اوايـل   »سازمان بعنوان يك نظام يادگيرنده    «رويكرد  

بـه  د، وي نبيـان شـو  ر  يك مـد  ي ـ يبـرا  يهاي مـديريت    است وقتي واقعيت    تيلور معتقد  نسلويو
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 را به ديگران منتقل نموده و در نتيجـه كـارائي سـازمان را               ي خود ها  آموختهتواند    مي يراحت
روان او،  ي ـلـور و پ   يد، يكي از اصول مـديريت علمـي ت        يهمانطور كه اطلاع دار   . افزايش دهد 

  .  بودهاي شغلي و آموزش آنريز حمايت از كاركنان از طريق برنامه
  جيمـز   و  چـون ريچـارد سـيرت      يه پردازان ينظر رويكرد سازمان يادگيرنده توسط      بعدها

 چنانچـه آنهـا يكـي از سـازوكارهاي          ،هربرت سايمون اصـلاح و بـازنگري شـد        نيز  و   مارچ
  براي اينكار، لازم  .دانستند  مي  توانايي يادگيري از تجربه    ،محوري حفظ عملكرد سازماني را    

ك رابطـة   ي ـ از تجارب گذشته، ميان عمـل و نتيجـه،           يها با گردآوري اطلاعات    ن است سازما 
  . ]6[علت و معلولي ايجاد كنند

 قـرن بيـستم از      ياني ـپاهاي   محققان، مفهوم سازمان يادگيرنده، از سال     اكثر  بنا به گفته    اما  
 همگان اذعان . تجانب محققان و رهبران سازمانها توجه بيشماري را به خود جلب كرده اس            

نوشـته پيتـر سـنگه،    » هنـر و عمـل سـازمان يادگيرنـده    : اصل پنجم  «انتشار كتاب كنند كه    مي
رنده يادگي سازمان   يه گذار تفكر علم   يباشد و سنگه پا     مي مهمترين روند فكري اين پارادايم    

  .  گذشته بوده استيها در سال
كـه يـادگيري همگـان را    است  سازمانيسازمان يادگيرنده   و بويدل نبورگپدلر،  از نظر   

آريـه  . ]22[سـازد  مـي ) مـؤثر (ميسر ساخته و به طور مستمر خود را دچار تحول و دگرگوني    
هـا در    نگاه جامع و ارگانيكي را نسبت به سازمان        هاي ماندگار  دي جئوس در كتاب شركت    

ا محـيط    و توانايي يادگيري آنها را وابسته به ميـزان ارتبـاط و همبـستگي آنهـا ب ـ                 گرفتهپيش  
 بلكـه از نحـوه   ؛از نظر او، سازمان يادگيرنده تنها بدنبال كسب دانش نيست         . داند  مي پيرامون

  . باشد  مياستفاده و مديريت اثربخش دانش در جهت ايجاد و حفظ مزيت رقابتي نيز آگاه
سنگه سازمان يادگيرنده را به عنوان سازماني كه به طـور مـستمر ظرفيـت خـود را بـراي              

سـازمان يادگيرنـده، آن     دة او،   ي ـبـه عق  . كنـد   مـي  دهـد، تعريـف     اش افـزايش مـي      خلق آينده 
بخـشند تـا بـه     هاي خـود را ارتقـاء مـي       سازماني است كه در آن، افراد به طور مستمر توانايي         

 رشـد يافتـه و      ، دست يابند و بـدين ترتيـب الگوهـاي جديـد تفكـر             ،نتايجي كه مدنظر است   
ــشه ــه زعــم . ]26[بنــدهــاي جمعــي و گروهــي گــسترش يا  اندي ــويدب  ســازمان ،ينوگــارد ي

ب و انتقال دانش است و رفتار       استكاسازماني است كه داراي توانايي ايجاد،       ، آن   يادگيرنده
. ]14[هـاي جديـد باشـد      كننـده دانـش و ديـدگاه        كند كه مـنعكس     خود را طوري تعديل مي    

رت دسـته جمعـي     كـه قدرتمندانـه و بـه صـو         ي را با اشاره به سازمان     فيتعراين  وآرت  كمار
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آوري، مـديريت و اسـتفاده        ده و به طور مستمر افراد را بـراي جمـع          نموب  استكايادگيري را   
  .]18[دهد سازد، بسط مي جهت موفقيت دچار تحول مي دانشاز بهتر 

پـدلر و   .  وجـود نـدارد    عمـومي  سـازمان يادگيرنـده توافـق        عناصـر و   اتباره مشخـص  در
، يرنـده بـه اسـتراتژ   يادگيكـرد  ي را عبـارت از رو هـاي سـازمان يادگيرنـده     ويژگيهمكاران  

، ي و كنتــرل، تبــادلات درونــيريپــذ تي، مــسئولي، آگــاه ســازي مــشاركتياســت گــذاريس
 درون يريادگيــط، ســاختار توانمنــد، ي پــاداش، نظــارت بــر محــي در اعطــايريپــذ انعطــاف
زمان لازمـه سـا   ز  ي ـن گـاروين . ]22[داننـد   مـي  يي، و خـود شـكوفا     يريادگي ـط  ي، مح يسازمان

هـاي   حل مسأله بـه صـورت سيـستماتيك، تجربـه رويكردهـا و رهيافـت               يادگيرنده شدن را  
نقـل    و نوين، كسب تجربه از دستاوردهاي ديگران، يادگيري ازبهترين كاركردهاي گذشته         

   .]14[داند  ميو انتقال سريع دانش در ميان سازمان
هـاي ذهنـي، تـسلط بـر         لهايي چـون مـد     از نظر سنگه، سازمان يادگيرنده داراي ويژگي      

 .]26[، يادگيري تيمي، چشم انداز مشترك، و تفكـر سيـستمي اسـت          )بينش فردي ( شتنيخو
همانطور كه سنگه نيز در كتاب خود تا حدودي اذعان داشته است، تفكر سيـستمي در ايـن                  

هـاي سـازمان     بـه زعـم مارسـيك و واتكينـز ويژگـي          . شود  مي ميان مهمترين نقش محسوب   
تـشويق  ،  بالابردن سطح پژوهش و گفتگو در سازمان      مستمر،  يادگيري  رتند از   يادگيرنده عبا 

توانمندسـازي كاركنـان بـراي رسـيدن بـه يـك بيـنش              ،  حس همكاري و يادگيري گروهي    
 سيـستم بـا     ، ارتبـاط  هايي براي مشاركت افراد در يـادگيري        طراحي و اجراي سيستم   ،  جمعي
يليپس اركان آرماني سـازمان يادگيرنـده       سرانجام، ف  . يادگيري رهبري استراتژيك ، و   محيط

ادگيري ي،   ارتباطات ،انداز استراتژيك   تفكر و چشم  ،  رهبري به يادگيري،     و اشتياق  را رغبت 
مديريت دارايـي ذهنـي و    ،  مديريت تحول ،  گيري تصميمخلاقيت در   نوآوري و   پيشرفت،  و  

  .]23[داند  مياداش و تمجيد، سنجش و ارزيابي عملكرد، و نهايتاً پدانش
  

   آني فرارويها  و چالشجربهتدانش و  يمستندساز .2-3
 مــستندسازي ممكانيــس، ي تجربــه و مــستندسازشريح مختــصرن بخــش از مقالــه بــه تــيــدر ا

  . شود  ميپرداختهدر سازمانها تجربيات  ي مستندسازيها چالش  نيزتجربيات، و
، تجربـه   يان از صـور دانـش در عرصـه سـازم          يكي: يف تجربه و مستندساز   ي تعر .2-3-1
گيري، ثبت، مقايـسه،       تجزيه و تحليل، اندازه    ؛بيان مشاهدات مترادف با   مفهوم تجربه،   . است

فراينـد  گـر،   يف د ي ـدر تعر تجربـه   . ستها  بندي و تعريف فعل و انفعالات پديده       تمثيل، طبقه 
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حصول دانش يا مهارت در يك مقطع زمـاني خـاص اسـت كـه از طريـق مـشاهده و انجـام                       
در مـستقيم    يري ـازمنـد درگ  ي ن يتجربـه انـدوز    ، ديگـر  يبعبـارت . شود  صل مي كاري معين حا  

و مطالعـه   از طريق خواندن تجربه صرفاًتوان انتظار داشت كه  يعمل بوده و نم  ريزي و    برنامه
خـاص، از   اي    شـود كـه در زمينـه        مـي   اطلاق به كسي » بمجرّ «،اساسن  يابر  . حاصل گردد 

آموختـه و در مقـاطعي      چيزهـايي را    تمـرين و تجربـه       بواسطةو   بوده   دانشي عميق برخوردار  
   .]4[ست، در عمل آزموده و آبديده شده امعينخاص به دليل بروز شرايطي 

گرايي شـامل جـستجو و ارزيـابي سيـستماتيك دانـش             ازديدگاه گاروين، فعاليت تجربه   
زم گرايـي مـستل    ت، تجربه  و برخلاف حل مسئله كه مبتني بر مشكلات جاري اس           بوده جديد

: باشـد   مـي  پـذير  هاي افراد اسـت كـه از دو روش  امكـان            ايجاد فرصت و توسعه افق ديدگاه     
ي جــاري ؛ فرآينــدهاي مــنظم و مــستمري بــراي تجديــد نظــر بــر روي  هــا در برنامــه )الــف
 هاي نمونه نمايـشي    ارائه پروژه  )ب .هاي جديد و ارائه محصول بهتر وجود داشته باشد         روش

تـر اسـت و      پيچيـده   بزرگتـر و   هايي در زمينه بهبود تدريجي،     ه پروژه ها نسبت ب   اين پروژه كه  
باشد كه در مجمـوع بـه    هاي نمونه مي شامل تغييرات وسيع و كلي و ارائه آن در قالب پروژه       

  .]1[دكن  ميتغيير سطح دانش و شناخت افراد كمك
ادهاي هدف اصلي در فرايند مستندسازي تجربيات، الگوبرداري و كسب تجربه از رويد           

د سـاير اهـداف فراين ـ    . باشد  مي  و سازمان  ، كاركنان گذشته براي بهبود عملكرد آتي مديران     
هاي فكري مهم يعني     حفظ و مديريت بهينه يكي از دارايي      مستندسازي تجربيات عبارتند از     

؛  بعلـت كـاهش راهكارهـاي مبتنـي بـر آزمـون و خطـا               ها  كمك به كاهش هزينه   ؛  تجربيات
هـت  ؛ و ج  ها سازمان  و كاركنان  مديران ميان   يش خلاقيت و نوآوري در     براي افزا  يبسترساز

  .]2[ ثبت تجربيات خودسمتبه و سازمانها  ، كاركناندادن مديران
ران و يات كاركنـان، مـد  ي ـ تجربي مـستندساز يبرا : تجاربيسم مستندساز ي مكان .2-3-2

كنـد كـه از       مـي  جـاب ي بـوده و ا    ي الزام ـ يستمي ـدگاه س ي ـ، داشـتن د   يسازمان در حالت كل ـ   
نظام مستند سـازي     يبرا. ات استفاده شود  ي تجرب ي مستندساز يك برا يتماتسي س يها سميمكان

 ثبت داده   )1:است پنج مرحله     در نظر گرفت كه مشتمل بر      ر را يزسم  يتوان مكان   مي تجربيات
 ي و طبقـه بنـد     يكدگـذار  )4،  ارزيـابي تجربـه    )3،  يابي ـ ارز ي بـرا  انتقال تجربه  )2،  )تجربه(

صـاحبان  بـه   ي  پاداش ـ ارائـه     و تجربـه ) تـرويج (انتـشار   تـصميم گيـري در زمينـه         )5 و   ،تجربه
  . قابل هستندت اما با هم در ارتباط مجدا،گر يكدي از لحان مريا. ]10[تجارب
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ــه ثبــت داده  )الــف ــه(مرحل ــه :  )تجرب ــه ايــن مرحل  آوري تجربيــات شناســايي و جمــعب
وش گـردآوري  ز ري ـو نهـاي تجربـه    كقبـل از ايـن مرحلـه لازم اسـت كـه مـلا          . پردازد مي

 نظـر گرفتـه    ات در ي ـتجربه  يثبت اول  ي كه معمولاً برا   ييها شاخص. تجربيات مشخص گردد  
 افزايش ظرفيت عمل و بازنگري در سازمان، افزايش مجموعه تجربيـات،     شود عبارتند از   مي

اي ي و خلاقيـت، ارتق ـ    گسترش بينش و دانش و تـوان مـديران و كاركنـان، ارتقـاي نـوآور               
براي گردآوري تجربيات   ن،  ي همچن ...و  ،  گراني موفق د  وري، الگو برداري از تجربيات     بهره

، ثبـت ماشـيني تجربـه    هاي مخصوص،  در فرم دستي تجربهثبت هاي متعددي چون از روش
استفاده توان    مي )مورد نويسي، خاطره نويسي و ساير ابزارهاي مرتبط       (نوشتار  ، و   نوار و فيلم  

  . دنمو
مجموعه نجا لازم است كه     يدر ا : مركز مستندسازي تجربيات   تجربه به    انتقالله  مرح )ب

هاي مختلف سازمان به مركز مـستندسازي تجـارب منتقـل            تجارب گردآوري شده از بخش    
   .شده و سپس در مورد اين تجارب ارزيابي صورت گيرد

ازمان گـردهم   ن و رهبـران س ـ    راياز مـد  اي    تـه ينجا، كم يدر ا : ارزيابي تجربيات مرحله   )ج
 ي مختلـف سـازمان، اظهـار نظـر و داور          يهـا   از بخـش   يافتي ـات در ي ـدر مورد تجرب  آمده و   

بررسي اوليـه تجربـه در      ) 1(: گيرد  مي در دو سطح انجام    يافتيدرارزيابي تجربيات   . كنند مي
از نظـر فنـي و       ارزيـابي تجربـه   ) 2( و   )فرمت كلـي تجربـه    ( از نظر شكل      مستند سازي  مركز

 . محتوايي
، بـه مـستندسازي     پـس از ارزيـابي تجربيـات      :  تأييد شده   مرحله مستندسازي تجربيات   )د

 فنـاوري بـه كمـك      معمولاًين مرحله   ا. شود  مي  پرداخته يابيته ارز يكمتأييد  مورد  تجربيات  
  : رديپذ  ميصورتزير  يها تيو تحت فعالاطلاعات 

  بندي و سازماندهي تجربيات مرتبط و مشابه  طبقه •
  يات مرتبط در صورت لزوم به منظور ايجاد اطلاعات بيشتر تلفيق تجرب •
  سازي تجربه بر اساس نوع تجربه دريافتيمستندمتدولوژي تعيين  •
  در صورت لزوم ) متناسب با تجربه(تهيه ابزارها و نرم افزارهاي مربوطه  •
  سازي تجربه ورود تجربه به سيستم مستند و واصلهتجربيات  كد گذاري •
   استفاده از تجربه يمتقاضافراد پاسخگويي به  براي يزير برنامه •
   بمنظور حفظ و نگهداري تجربهاطلاعاتيطراحي سيستم پايگاه  •
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 لازم  ينـد مـستندساز   ياز فرا در اين مرحلـه      : پاداش ين نحوه انتشار و اعطا    ييتعمرحله   )ه
افـت  ي را در  يابي ـن نمـره ارز   يات اظهار شده آنها بالاتر    ي كه تجرب  يدسته از افراد   است به آن  

ات ي ـن تجربي ـع و كـاربرد ا ي ـ اعطا شود ودرباره نحوه توز  ي و معنو  يكرده است، پاداش ماد   
  . شوديريم گيتصم

رسـد كـه بنـا بـه       مـي درحال حاضـر، بـه نظـر      : اتي تجرب ي مستندساز يها چالش .2-3-3
زيـرا  ات خود ندارند  ي تجرب ي به مستندساز  يليران م ي از مد  ي، برخ ي و حرفه ا   يل شخص يدلا

ها سيطره داشـته     هاي سازمان  رف عدم اطمينان و تغييرات محيطي بر عرصه فعاليت        از يك ط  
 از طرفي   .دنهاي گذشته ممكن است در آينده رخ نده        كنند كه وضعيت    مي و مديران تصور  

نـدها و عمليـات كـاري،    هـاي پيـشين در فراي      ديگر، جلوگيري از بروز اشتباهات و گرفتاري      
اما با معرفي رويكردهاي مختلـف بهبـود سـازماني نظيـر            . گردد  مي ناپذير تلقي  امري اجتناب 

هـاي   صوصاً سازمان خمديريت كيفيت فراگير، مهندسي مجدد فرايندها، مهندسي ارزش و م         
ها به سوي بهبود عمليات و كاهش اشتباهات و      يادگيرنده و مديريت دانش، گرايش سازمان     

هـا و مـديران پـس از       اضـر، سـازمان   در حال ح  . ه است انحرافات و بهبود عملكرد شدت يافت     
مندي  اند، علاقه   آنكه به اهميت و ارزش يادگيري و كسب تجربه از طريق يادگيري پي برده             

بيشتر خود را بـا دنبـال كـردن فراينـد مـستندسازي تجربيـات و اسـتفاده از آن تجربيـات در                   
ش بـه سـمت     هـا در گـراي     امـا سـازمان   . دهنـد   مـي  اقدامات و عملكردهاي آتي سازمان نشان     

 عدم شناخت كافي از ماهيت و فلسفه مستندسازي و نيـز            "مستندسازي با چالشي بزرگ بنام    
 مثـال،   يبـرا . ]8[كننـد   مـي   دست و پنجه نرم    "هاي اجرايي آن در سازمان     متدولوژي و مدل  
 .داننـد   مـي  دادها و وقايع يك پروژه    ها مستندسازي را تنها ثبت و ضبط روي        برخي از سازمان  

ت دانـش   يريمـد لي است كه مستند كردن رويدادها و وقايع تنها بخشي از فراينـد              اين در حا  
در  كــاربرد آن تجــارب يهــا نــهيز زميــع و انتــشار تجــارب و نيــبــوده و لازم اســت كــه توز

 ارزش  ي سـازمان  ي از طرفـي، همـه رويـدادها       .گردنـد و لحـاظ    مشخص   ي سازمان يها  برنامه
بـا اسـتفاده از     برند كـه      مي ران گمان يمدبعبارتي،  . ندارند مستمر   يساز رهيو ذخ مستندسازي  

تـوان    مـي  نيـز ... رويكردهاي مهندسي مجدد فرايندها، مهندسي ارزش و ترسـيم فراينـدي و           
نيازي به اسـتفاده از متـدولوژي مـستندسازي تجـارب            و عملاً    نمود را مشخص    يرويدادهاي

 ارزش مستندسازي دارنـد     اين در حالي است كه در فرايند مستندسازي، رويدادهايي        . نيست
و از طـرف    ) چه خـوب و چـه بـد       (اند    در سازمان مستتر و پنهان بوده      كه از يك طرف، قبلاً    

. ديگر، در پي استفاده از آنها نتايج مادي و معنوي قابل توجهي نـصيب سـازمان شـده اسـت      
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د، هاي آن تفسير كر     براساس خروجي  لازم به ذكر است كه ارزش يك تجربه را نبايد صرفاً          
بلكه ممكن است سازمان ميلياردها تومان هزينه كرده و به خروجي مـوردنظر نرسـد، امـا بـا                   
بررسي رويـدادهاي غيرمنتظـره و شـرايطي كـه در طـي دوره مـوردنظر پـيش آمـده اسـت،                  

تـوان    مـي  لـذا . شود  مي به سازمان افزوده  ) هرچند بد و نامطلوب   (اي    معلومات و تجارب تازه   
  . باشد) هشداردهنده( جربه ممكن است خوب و يا بد و نامطلوبچنين اظهار نمود كه ت

يــا در صــورت ) در صــورت ثبــات شــرايط(از تجــارب لازم اســت يــا بــه همــان شــكل 
ي آينـده سـازمان بهـره       ها  ضرورت با انجام تغييرات و اصلاحات در جهت اقدامات و برنامه          

شـده بعـداً و      ارب مستند عبارتي، ارزش مستندسازي تجربيات به اين است كه تج        ه  ب. گرفت
مثلاً مستندسازي فعاليـت يـا اقـدامي كـه در ميـان             . در عمليات آتي سازمان موثر واقع شوند      

همگام متداول و مرسوم است و  هر كسي بعنوان يك انسان از آن آگاهي دارد، هيچ ارزش  
بـراي   رااي    نفعـان آن بـه همـراه نـدارد زيـرا ارزش افـزوده              و منفعتي را براي سـازمان و ذي       

بنابراين، تعريف و تعيـين اينكـه چـه فعاليـت و يـا فراينـدي تجربـه                  . نمايد سازمان ايجاد نمي  
ه ب ـ. ، از اهميت زيادي برخوردار استريا خي داردرا   ارزش مستندسازي    اي آ محسوب شده و  

هاي يك تجربه را مـشخص نمـود    بايست ملاك  ميعبارتي، قبل از آغاز فرايند مستندسازي   
 مـشاهده  فـوق از مطالب همانطور كه . ها، تجارب را مستندسازي نمود  ن ملاك و بر اساس آ   

اسـتراتژي   )1 :شود، در متدولوژي مستندسازي دو موضـوع مهـم و اساسـي وجـود دارد               مي
در . نـده ي مـستند شـده در آ  تجـارب  يريو بكارگ استراتژي استفاده )2 مستندسازي تجارب،

 و ،چيست) خوب يا بد(ي يك تجربه مفيد ها مورد اول، لازم است مشخص شود كه ملاك 
  .دنمواستفاده توان   ميي آتيها شده چگونه در برنامه در مورد دوم، از تجارب مستند

  
  قيتحق يمدل مفهوم .3

اين تحقيق با استفاده از مرور ادبيات موضوعي و نيز طراحي خردمايه تحقيق براساس مفهوم               
هـاي مـديريت    بستگي دو سازه معروف به نـام مستندسازي دانش و تجربه، سعي در تبيين هم 

استراتژي بكار رفته در اين تحقيـق، مدلـسازي يـا           در واقع،   . دانش و سازمان يادگيرنده دارد    
روش (سـازي    و فراينـد انتزاعـي    ادبيات موضـوعي    طراحي چهارچوب مفهومي با استفاده از       

 )روش تحقيـق كمـي    (تحليل همبستگي براي تبيـين رابطـه دو سـازه           تجسم  و  ) تحقيق كيفي 
.  در اين مطالعـه دارد  يا تركيبيحكايت از كاربرد روش تحقيق آميخته مجموعاً   كه   باشد مي

ايده اين مدلسازي بدين صورت حاصل شد كه با پذيرفتن مـديريت دانـش بـه عنـوان يـك         
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سازه فرايندي، و با تأكيد بر قلب مديريت دانش، يعني مستندسازي دانـش و تجربـه، فـرض           
در اينجا به صـورت     ان اجزاي فرايند مديريت دانش و سازه سازمان يادگيرنده كه           شد كه مي  

خلـق سـازمان    (و معلـولي    ) فرايند مديريت دانـش   (ت  علّسازي شد، رابطه     تك بعدي مفهوم  
قدمي علت و معلول بودن ايـن دو        تدر مورد ماهيت    البته، هنوز   . ]24[وجود دارد ) يادگيرنده

مـرغ و تخـم   «ينحـل  حكايـت لا  آگـستام  و به تعبيـر است شده  سازه، توافق خاصي مشاهده ن    
از اي    عدهگونه كه ذكر شد،      همان. ]25و19و12و20و  13و  11[كند  مي در اينجا صدق  » مرغ

صاحبنظران معتقدند كه مديريت دانش، پـيش نيـاز خلـق يـك سـازمان يادگيرنـده بـوده و                    
  امـا در اصـل،     .داننـد   مـي  دهت دانش را گامي فراسوي خلق سازمان يادگيرن       يبرخي نيز مدير  

سـازمان  اصـولاً،    .]17[ » داشـته باشـند    يداري ـست پا ي ـگر، ز يكـد ي توانند بدون    ينمدو   اين«
 كرده، يط را بررسيوجود در محابد كه اطلاعات مي  مينظام و سازماناي  رنده به گونهيادگي

 ي كـار يهـا   گـروه انيم و انتقال دانش در مي افراد را به تسهد كرده، و  ي را تول  ي اطلاعات خود
گران انتقال  ي به د  ين است كه دانش فرد    ي در سازمان ا   يريادگيلازمه  . ]16[دينما  مي بيترغ
. نـد ي سـازمان اسـتفاده نما    يارك ـ يهـا  تي ـ دانـش مثبـت در انجـام فعال        نيهم از ا   ابد تا آنها  ي

داشـته  از طرفي، اگر دانشي وجـود ن      . از دارد يت دانش ن  يريرنده به مد  يادگيسازمان  بنابراين،  
ها در ابتدا بايد دانـش و صـور    به عبارت ديگر، سازمان.  گرفتفراباشد، نمي توان چيزي را     

 هـا    به ايده  ،بندي، توزيع و كاربرد دانش     سازي، طبقه   ده و ضمن ذخيره   نمودانش را شناسايي    
ــند  ــدي برس ــذا، .و تفكــرات جدي ــزوم   ل ــده لازم و مل ــازمان يادگيرن ــش و س ــديريت دان  م

اســاس مفهــوم ســازي مــذكور، مــدل مفهــومي مــديريت دانــش و ســازمان بــر  .دنــيكديگر
  .  نشان داده شده است)1(در نمودارو فرضيات اين دو مفهوم يادگيرنده 

  
  مدل مفهومي تحقيق. 1نمودار 
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 ي دانش، مستندساز  ييت دانش مشتمل بر خلق و شناسا      يريند مد ي، فرا پيشنهاديمدل  در  
لازمـه  . تـاً كـاربرد دانـش اسـت       يم دانـش، و نها    يع، انتقال و تـسه    ي دانش، توز  يساز رهيو ذخ 
 كـسب  يرون ـي و ب  يافتن مأخذ درون  يا  ي ير دانش يرنده، داشتن ذخا  يادگيك سازمان   يل  يتشك

ماً منجر به خلق سـازمان  يتوان انتظار داشت كه خلق دانش مستق    ي نم  كه  هرچند ،دانش است 
رنـده  يادگيتوان با اكتـساب و خلـق دانـش، سـازمان را              ي بهتر، نم  به عبارت . رنده شود يادگي

ان ي ـاً در م  ي ـ شـده؛ ثان   ي و كدگـذار   يره ساز يست اولاً ذخ  يبا  مي ن دانش يخطاب كرد بلكه ا   
مات يات و تصم  يده، رابعاًً در عمل   ي گرد ي دانش ييافزا موجب هم ده، ثالثاً   يع گرد يهمگان توز 

از طرفـي،  .  سـازمان گـردد   عملكـرد  يجب بهبود و تعال   تاً مو يا بكار گرفته شده و نه     يسازمان
هاي ارتباطي در مدل مفهومي تحقيق دو سويه است و به رابطه متقابل مـديريت      جهت پيكان 

  .دانش و سازمان يادگيرنده اشاره دارد
ر مراحـل در    يش از سـا   يات ب ـ ي ـ تجرب يت دانش، مرحله مستندساز   يريان مراحل مد  يدر م 

نظام مستندسازي تجربيات بدنبال استفاده از مضامين       . ر گرفته است  ن مقاله مورد توجه قرا    يا
. باشد  ميها و اقدامات آتي و نتايج وقايع و رويدادهاي گذشته براي كسب مزيت در فعاليت         

تـوان آمـوزش      مـي  هـا و مـديران از اجـراي فراينـد مـستندسازي تجربيـات را               هدف سازمان 
و كمـك بـه كـاهش       ) از روش آزمـون و خطـا      به جاي استفاده    (رهيافت صحيح و آتيه دار      

ها و اقداماتي كه نادرسـتي آنهـا در گذشـته بـه اثبـات          ي ناشي از انجام دوبارة روش     ها  هزينه
  . دانسترسيده است، 

مستندسازي دانش و تجربـه هـم بـراي خلـق سـازمان يادگيرنـده و بـراي هـم اثربخـشي             
اي    دانـش از اهميـت فـوق العـاده         هاي مـديريت   مديريت دانش و نيز هم افزايي ساير فعاليت       

از و ارزشـمند    هـا    گرانباي    مستندسازي تجربه و دانش سبب ايجاد گنجينه      . برخوردار است 
هاي فكري ناملموس شده و سازمان را در برابر تحركات و تغييرات محيطي               و دارايي  ها  ايده

سـازمان  بـراي درك نقـش مـستندسازي دانـش و تجربـه در      . كنـد   مـي تا حدود زيادي بيمه   
يادگيرنده، بهتر است از برهان خلف اسـتفاده كـرده و بگـوييم اگـر مـستندسازي تجربيـات                  

اتـلاف   چـون    يمـوارد  تـوان بـه     مـي  در پاسـخ  . افتد  مي د، چه اتفاقي براي سازمان    باينتحقق  
ترويج فرهنگ ارتكاب اشتباه و تكيه بـر        ؛   افراد و سازمان   يبها هاي نامشهود اما گران    دارايي

  .  اشاره نموداز روحيه خلاقيت و نوآوريپرهيز  و ن و خطاروش آزمو
اگر دانـش و  . مستندسازي دانش و تجربه، حلقه واسط ميان مراحل مديريت دانش است        

كه از آن دانـش     اي    شناسايي شود، ولي در حافظه سازماني نگنجد، بهترين استفاده        اي    تجربه
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 اگر دانش در حافظه سازمان ذخيـره        در صورتي كه  . و تجربه برآيد، همان براي يكبار است      
 كـه نيـاز باشـد، افـراد      در سـازمان بـاقي مانـده و هـر زمـان            شهي ـ هم و كدگذاري شود، براي   

هـاي مـستندسازي     بعلاوه، فعاليت . رند و توسعه دهند   ي، آنرا فرابگ  توانند بدان رجوع كنند    مي
تسهيل توزيع   سبب) اتيتجرب...تصحيح، بروز رساني، كدگذاري، طبقه بندي موضوعي و         (

  . گردد  مييآتاقدامات سازماني  هاي و و كاربرد دانش در فعاليت
. توان به دو شكل بـه محـك آزمـون گـذارد             مي ران مقاله   يه شده در ا   يارا يمدل مفهوم 

 يرهـا ير مستقل در نظر گرفته شده و متغ       يت دانش بعنوان متغ   يريكبار مد ين صورت كه،    يبد
در بـار دوم،    .  گردنـد  ي وابسته تلق ـ  يرهاي به عنوان متغ   يمانرنده و عملكرد ساز   يادگيسازمان  
ر وابـسته   ي ـك متغ ي ـت دانـش،    يرير مستقل قلمـداد شـده و مـد        يرنده بعنوان متغ  يادگيسازمان  

ك پرسـشنامه   ي ـ لازم اسـت نخـست       ين مـدل مفهـوم    ي ا يداني م ي بررس يبرا. محسوب شود 
ده و  ي ـه گرد ي ـت دانـش ته   يريند مـد  يرنده و مراحل چهارگانه فرا    يادگي از سازمان    ينظرسنج

ج، ي بـه نتـا  يابي و دسـت هـا  ل دادهي و تحلي معقول جهت گردآوريان نمونه آمار يآنگاه، در م  
شـود كـه از ابـزار        مـي  شنهادي ـرنـده، پ  يادگي ابعـاد سـازمان      يري ـگ  انـدازه  يبـرا . ع گردد يتوز

ر كشورهاي  كه روايي و پايايي آن دك  استفاده گرددينز و مارسياستاندارد و معروف واتك
از جمله در تايوان، هنـگ كنـگ       (اروپايي، آمريكاي لاتين و حتي كشورهاي آسياي شرقي       

   . ]28[ به اثبات رسيده است)و چين
ون سـاده و  يز رگرس ـي، آنـال يب همبستگي مناسب مانند ضري آمار يها استفاده از آزمون  

 در مـدل  يانجي ـ ميرهـا ين متغيـي ز تعي ـگر و نيكـد يرهـا بـر   ين اثـرات متغ  يـي  تع يچندگانه برا 
 يديي و تأ  ي اكتشاف يل عامل ي همراه با تحل   ي معادلات ساختار  ي، استفاده از مدلساز   يشنهاديپ

ن ي ـ از ا  ي، و مـوارد   ي مدل مفهـوم   ي و اصل  ي فرع يرهاي متغ ين رابطه علت و معلول    يي تع يبرا
  .   مثمر ثمر و مفيد فايده باشديشنهاديات پيفرضتجربي تواند در آزمون   ميليقب

  
  گيري بندي و نتيجه جمع. 4

غالـب  از آنجا كه    . است به دانش و منابع يادگيري       مندهر سازماني براي بقا و ماندگاري نياز      
، ايـن يـادگيري و تجربـه بعنـوان خـوراك و           اسـت  تجربـه     بـر  يمبتن ـ ي سازمان يها يادگيري

تئوري ي  ها  ها و مولفه   تواند شاخص   مي شود و   مي براي سازمان يادگيرنده محسوب   اي    تغذيه
ــده   ــازمان يادگيرن ــو در نهاس ــازمان ي ــرد س ــت يت عملك ــمان را تقوي ــداول  .  دي ــوم مت مفه

بنـدي و   ن، گـردآوري، تنظـيم و تـدوين، دسـته       مستندسازي، مفاهيم ثبت يـا مكتـوب نمـود        
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نگهداري اطلاعات را در خود نهفته دارد، مفاهيمي كـه خـود از فعـاليتي هدفمنـد، دقيـق و                    
توان مكتـوب نمـودن       تراك تمامي اقدامات مستندسازي را مي     وجه اش . دنمنظم حكايت دار  

در واقع، مستندسازي معمولاً مراحل تـدوين       .  دانست ها  و آگاهي  ها  هدفمند بخشي از دانسته   
از مرحله احساس نياز تا انجام      (ها   از فعاليت اي     سير تكوين يك فعاليت، يا مجموعه      تنسيقو  
باشـد بـراي    اي    تواند راهنما و دسـتنامه      مي تجربهدانش و   مستندسازي   .شود  مي را شامل ) آن

ــه     ــه و ب ــار امــور را بدســت گرفت ــان و اختي ــده وارد ســازمان شــده و عن كــساني كــه در آين
در واقـع، بوسـيله مـستندسازي تجربيـات، افـراد           . پوشانند  مي هاي سازمان جامه عمل    فعاليت
دي و منفعت ملموس و      و چه عاي   شوند كه چه اقداماتي در گذشته صورت گرفته         مي متوجه
توانـد    مـي  از طرفـي، مـستندسازي تجربيـات      . اند راي سازمان به همراه داشته    ملموسي را ب  غير

يعنـي، مـديران بهنگـام اخـذ تـصميمات          .  نيـز باشـد    يريگ فراهم كننده آلترناتيوهاي تصميم   
استراتژيك و عملياتي، براساس شرايط محيط و اهداف سازماني، مشخص كنند كه بر طبـق       

در چنـين شـرايطي    .تواند براي شـرايط حاضـر مفيـد باشـد      مي چه تصميماتي،ايط پيشين شر
هـاي   هاي محيطـي و نيـز يـافتن روش          نقش تجربيات مديران در شناسايي تهديدها و فرصت       

به عبـارت ديگـر تجربيـات    . ايجاد تغيير متناسب با شرايط از اهميت بسياري برخوردار است         
ــرين روش  بــراي يــادگيري در مــورد نحــوة برخــورد بــا تهديــدها و  مــديران بــه عنــوان بهت

ن يتواند در ا    مي ان شده يات ب ي و فرض  يشنهاديمدل پ  .]3[شود  مي حيطي قلمداد ي م ها  فرصت
ت دانـش بـر خلـق سـازمان         يرير مـد  ي تـاث  يابي ـ را جهـت ارز    ي مناسـب  يمقاله چارچوب نظـر   

  .دينما  مي فراهميق بر عملكرد سازمانيرنده و از آن طريادگي
  

  منابع و مĤخذ
طراحي مدل تجربه سـازماني، مجلـه       ): 1384(الهي، شعبان؛ آذر، عادل؛ رجب زاده، علي         . 1

 . دانشگاه شاهد،65-78  ص،8 شماره  پژوهشي دانشور رفتار،-علمي
طراحـي سـاختار مـستندسازي      ): 1384(الهي، شعبان؛ بهاري فـر، علـي؛ و صـالحي، علـي              . 2

 دانشگاه تربيت   ،23-52  ص ،42 شماره   رس، پژوهشي مد  -تجربيات مديران، مجله علمي   
 . مدرس

ــدي، علــي اكبــر      . 3 ــي، شــعبان و احم ــستندسازي تجربيــات در مــديريت   ): 1379(اله م
 .49 و 48 كاربردي مديريت دولتي، شماره -استراتژيك، فصلنامه علمي



17  ...تحليلي بر نقش: مديريت دانش و سازمان يادگيرنده

مستندسازي تجربيات مديران از ديـدگاه مـديريت دانـش،          ): 1381(جعفري مقدم، سعيد     . 4
 .انتشارات موسسه تحقيقات و آموزش مديريت: ارت نيروچاپ اول، وز

): 1379(مديريت دانش، ترجمه رحمان سرشـت، حـسين         ): 1998(داونپورت و پروساك   . 5
 .نشر ساپكو

مباني : سازمان يادگيرنده ): 1385(سبحاني نژاد، مهدي؛ شهائي، بهنام و يوزباشي، عليرضا          . 6
 .تشارات يسطرونان: نظري، الگوهاي تحقق و سنجش، چاپ اول، تهران

 .انتشارات دانشگاه پيام نور: مديريت دانش، چاپ اول): 1386(سرلك، محمدعلي  . 7
: كتـاب ملـي تجـارب مـديران، چـاپ اول، تهـران            ): 1385(عباس زادگـان، سـيد محمـد       . 8

 .شركت گسترش ارتباطات كارآفرين
  نــشر:، چــاپ اول حركــت بــه فراســوي دانــش:مــديريت دانــش): 1384(عــدلي، فريبــا  . 9

 .اختي انديشهفراشن
طراحي نظام مستندسازي تجربيـات     ): 1382(مركز مطالعات مديريت و بهره وري ايران         . 10

 . جلدي پروژه، دانشگاه تربيت مدرس، تهران10مديران، گزارش 

11. Aggestam,L(2006) "Learning Organization or Knowledge Management– 
which came the first, the chicken or the egg?" Information Technology 
and Control, Vol. 35, No. 3A, pp. 295-302. 

12. Blackman, D. and Henderson, S. (2000): "Does A Learning Organization 
Facilitate Knowledge Acquisition And Transfer" Available at 
http://www.management.ac.nz/ejrot/Vol7_1 /blackman.pdf 

13. Chinowsky, P. and Carrillo, P. (2007) "Knowledge Management to 
Learning Organization Connection", Journal of Management in 
Engineering, Vol. 23, No. 3, pp. 122–130. 

14. Garvin, D (1993) "Building learning organization", Harvard Business 
Review, No. 77 July-August, pp. 78-91. 

15. Gupta, A. and Macdaniel, J (2002) "Creating competitive advantage by 
effectively managing knowledge: A framework for knowledge 
management", Journal of Knowledge Management Practice, Vol. 3, No. 
2, pp. 40-49. 

16. Jensen, P. E. (2005) "A contextual theory of learning and the Learning 
Organization", Knowledge and Process Management, Vol. 12, No. 1, pp. 
53-64. 

17. Loermans, J (2002) "Synergizing the learning organization", Journal of 
Knowledge Management, Vol. 6, No. 3, pp. 285-294. 



18 1388، بهار و تابستان 2، شماره 1مديريت فناوري اطلاعات، دوره 

18. Marquardt, M (2002) "Building the learning organizatio", McGraw Hill, 
New York, YN. 

19. Mirela, C.I; Aurelia, S. and Madlena, N (2007), "Learning organization 
and knowledge management", available at www.lri.lu.se/pdf/ 
wp/2005-3.pdf 

20. Mládková, L (2007), "Learning organization and knowledge 
management, European productivity conference". 

21. Nonaka, I and Takeuchi, H (1995), "The knowledge creating company, 
New York": Oxford University Press. 

22. Peddler, M; Boydell, T; and Burgoyne, J (1989) "Towards the learning 
company", Management Education and Development, Vol. 20, No. 1, pp 
1-8. 

23. Phillips, B (2003) "A four level learning organization benchmark 
implementation model", The Learning Organization, Vol. 10, No. 2, pp. 
98-105. 

24. Remus, U. and Schub, S. (2003) "A blueprint for the Implementation of 
Process-oriented Knowledge Management", Knowledge and Process 
Management, Vol. 10, No. 4, pp. 237-253. 

25. Sanchez, R (2005), "Knowledge Management and Organizational 
Learning: Fundamental Concepts for Theory and Practice", Lund 
Institute of Economic Research, Working Paper Series. 

26. Senge, P.M. (1990), "The fifth discipline: The art and practice of 
learning organization", New York, Doubleday.  

27. Soo, C; Midgley, W., and Devinney, D; Timothy M., (2002), "The 
process of knowledge creation in organizations". Available at SSRN: 
http://ssrn.com/abstract =376080 or DOI:  10.2139/ ssrn.376080. 

28. Ynag, B, Watkins, K E; Marsick, V. j. (2004), "The construct of the 
learning organization: dimensions, measurement, and validation", 
Journal of Human Resource Development Quarterly, Vol. 15, No. 1, pp. 
33-35. 


