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مستند‌سازی تجربیات روسای دانشگاه‌ها،ضرورتی در مدیریت دانش دانشگاهی

اصغر زمانی * 
محمد قهرمانی **
جعفر توفیقی ***
محمود ابوالقاسمی ****

چکیده
امروزه دانشگاه‌ها به عنوان مرکزی متشکل از عوامل و منابع مادی و مالی و انسانی شامل اساتید، کارکنان و دانشجویان 
قابل تصور اســت که در آن به تبادل دانش و اشــاعه آن پرداخته می‌شود و نقش ســرمایه‌ای دانشگاه به خوبی مشخص 
و مورد توجه جامعه و دولت می‌باشــد. برهمین اســاس، فرايند مديريت دانش از رســالتهای اصلی یک دانشگاه به شمار 
می‌آید و در کشــور ما هم به دلیل وجود مراکز، مؤسســات آموزش عالی و دانشگاه‌های متعدد، این رسالت مورد توجه و 
انتظار بوده اســت و همه ســاله هزینه هنگفتی صرف آزمایش و خطا در خصوص تصمیم‌گیری روسا و مدیران دانشگاهی 
می‌گردد. حال برای رســیدن به این رسالت و کاهش هزینه‌های ناشی از آزمایش و خطا در تصمیمات مدیران و خصوصا 
روســای دانشگاه‌ها، ایجاب می‌کند تا با مستند‌سازی تجارب زیسته مدیریتی روسای دانشگاه‌ها و بازیابی و استفاده از آن 
تجارب، ضمن انجام این رســالت دانشگاه، پاسخگوی نیازهای ذینفعان داخلی و خارجی دانشگاه‌ها با حداقل هزینه و در 
کمترین زمان ممکن نیز بود. انتقال تجربه روسای دانشگاه نيازمند حلقه اتصالی به نام برنامه دانشگاه است و برای انجام 
این امر لازم است اصول و ساز و کار مستند‌سازی تجربیات سازمانی روسای دانشگاه‌ها و فرهنگ سازی و آموزش لازم در 
حوزه‌های متصور فردی، دانشگاهی و فرا دانشگاهی روسای دانشگاه‌ها شکل گیرد و روسای دانشگاه‌ها ‌بپذیرند که اقدام به 
مستندسازي تجارب مديريتي، براي همه مديران بعدي نوعي فرصت است و اقدام دانشگاه‌ها به تدوين و تصويب مقرراتي 
كه بتواند انتقال تجربه مديريتي را نهادينه نمايد و به شكل‌گيري فرهنگ انتقال تجربه مديريتي منجر شود، ضرورت دارد 
و در دنیای معاصر نیز فراخوانی، تقویت، توســعه و انتشار دانش سازمانی از طریق مستندسازی تجارب مدیران به عنوان 

یکی از محورهای اساسی مدیریت دانش، همواره مورد توجه می‌باشد .

واژگان کلیدی: مدیریت دانش، مستند‌سازی تجربیات، تجارب سازمانی، دانشگاه، روسای دانشگاه

* دانشجوی دوره دکتری رشته مدیریت آموزش عالی دانشکده علوم تربیتی و روانشناسی دانشگاه شهید بهشتی و عضو 
هیات علمی مؤسسه پژوهش و برنامه‌ریزی آموزش عالی

** دانشیار دانشکده علوم تربیتی و روانشناسی دانشگاه شهید بهشتی و استاد راهنمای پایان نامه
*** استاد دانشکده فنی مهندسی دانشگاه تربیت مدرس و استاد مشاور پایان نامه

**** دانشیاردانشکده علوم تربیتی و روانشناسی دانشگاه شهید بهشتی و استاد مشاور پایان نامه

تاریخ دریافت: 92/6/12 
تاریخ پذیرش: 93/6/3
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مقدمه

استفاده از دانش و تجربیات گذشته در فرایندهاي دانشگاهی یکی از اصول اساسی کیفی‌سازي 
فعالیت‌ها در دانشگاه به شمار می‌رود. بر این اساس تصمیم و برنامه‌اي می‌تواند با اقبال عمومی 
دانشــگاه مواجه شــود که در رعایت این اصل، دقت و اهتمام لازم را به کار گرفته باشد. اکثر  
مدیران دانشــگاهی در این زمینه که تدوین هر برنامه و اتخاذ هر تصمیم بر پایه‌ي تجربیات 
گذشــته، به کیفی‌ســازي آن کمک می‌نماید اتفاق نظر دارند. به این ترتیب، مستندســازي 
فرایندها و تجربیات ســازمانی شــکل گرفته، معیاري براي محک زدن درجه اعتبار و اصالت 

برنامه‌ها و تصمیم‌ها یا فعالیت ارائه شده محسوب می‌گردد. 
بر این اســاس نکته مهم این است که مستند‌ســازی تجارب در مشاغل گوناگون خصوصا 
در عصری که عنوان مدیریت دانش را با خود همراه دارد از مســائل اساسی سازمانها به ویژه 
دانشــگاه‌ها می‌باشــد زیرا دانشــگاه‌ها خود از مراکز تولید و توزیع دانش به شمار می‌آیند و 
مستند‌ســازي تجربيات مديريتي، به گونه‌اي كه موضــوع و روكيردهاي آن ايجاب ميك‌ند، 
در دانشگاه‌ها و ســازمانهای كشور هنوز نهادينه نشده و با تغيير و تحولات سازماني و خروج 
متفكران و مديران از دانشگاه‌ها، بخش مهمي از اطلاعات و تجربيات سازماني از دست مي‌رود 
. اين امر اين نكته را گوشزد ميك‌ند كه بايد نظام مستند‌سازي تجربيات جهت ثبت، نگهداري 
و انتقال تجربيات در طول زمان و انتقال آن بين ســاير افراد و دانشــگاه‌ها جهت هماهنگي، 
همسويي، تشركي مساعي و تشيكل بصيرت واحد ايجاد و گسترش يابد. به اين وسيله نه تنها 
از تكرار خطاها و آزمايش‌هاي ديگران مي‌توان خودداري كرد بلكه با اســتفاده از آنها مي‌توان 

به افزايش بهره‌وري فعاليت‌ها، پروژه‌ها و طرح‌هاي در دست اجراي دانشگاه دست یافت. 

مبانی نظری تحقیق:

گذری بر نقش سرمایه‌ای دانشگاه از منظر نسل‌های مدیریت دانش 

امروزه نقش ســرمایه‌ای دانشگاه و آموزش عالی بر کسی پوشیده نیست و جامعه و کارگزاران 
دولتی به این باور رســیده‌اند. چرا که ســرمايه‌گذاری در آموزش عالی ابعاد مختلفی ازجمله 
اجتماعی دارد. از آنجایی که تشــکیل سرمایه انسانی به ظرفیت تولیدی جامعه می‌افزاید. هر 
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نــوع هزینه در آموزش را می‌توان ســرمایه‌گذاری ملی تلقی کرد.)عماد زاده،1384،41( پس 
می‌توان نتیجه گرفت دانشــگاه نهادی در دل جامعه است که هزینه‌های بسیاری در خصوص 
آموزش و پژوهش و ... در آن صورت می‌گیرد. و این امر مختص به دولت و جامعه خاصی نیز 
نمی‌باشد. همچنین شولتز نشان داد كه بيش از 20 درصد از ميزان رشد اقتصادي آمركيا، به 
دليل سرمايه‌گذاري در سرماةي انساني كارگران و پيشرفت آموزش بوده است )قنادان، 1386، 

ص 179(.
بنابراين بيشتر كشورهاي جهان در حال ســرمايه‌گذاري آموزشي و پژوهشی هستند، چرا 
كه ســرمايه‌گذاري بر روي دانشــگاه‌ها وخصوصا افراد تحصيلكرده، علاوه بر افزايش کارایی و 
بهــره‌وری و درآمد آنهــا، موجب افزايش توليد ملي نيز مي‌گردد. ســرمايه‌گذاري در يكفيت 
نيروي انســاني، به افزايش استعدادها، خلاقيت‌ها و ظرفيت توليد منجر مي‌گردد و این دقیقا 
همان چیزی اســت که می‌توان مصداق آن را در نسل‌های مدیریت دانش یافت)شکل 1(. در 
این خصوص مطالعات گســترده‌ای صورت گرفته و نسل‌های متفاوتی برای مدیریت دانش نام 
برده شــده است و حتی گاهی بین آنها تفاوت قایل شده‌اند. از جمله لازلو، مک الروی و سنج 
بین دو نسل اول، دوم و سوم مدیریت دانش تفاوت قائل شده اند )لازلو،2002،ص402-400(

)یانگ،2010(. از نظر آنها نسل اول بر نمایه‌سازی اطلاعات، بازیابی و انتشار از طریق فناوری 
تاکید دارد. نســل دوم بر تولید مســتمر، انتقال و انتشار دانش مؤسسه تاکید دارد و از دانش 
قبلــی برای ایجاد دانش جدید اســتفاده می‌کند. بر عکس نســل اول مدیریت دانش که بر 
استانداردها و مقایسه و تقلید تاکید دارد نسل دوم، آموزش و نوآوری را ارتقا می‌بخشد. مطابق 
نظر لازلو و لازلو1 نســل ســوم مدیریت دانش کشف بایدها، مردمی سازی2 و ایجاد فضای باز 
دانش است. نسل سوم مدیریت دانش درباره مشارکت شهروندان، توسعه مرزها، کسب دانش 
از اجتماعات یادگیری بوده و بر دانش- چرایی3 متمرکز اســت )شــکرزاده،1391(. نسل‌های 

مدیریت دانش با کانون تمرکز آنها در شکل زیر ارائه شده است.

1. Laszlo & Laszlo
2. Democratisation
3. Know-why
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توسعه تکاملی

نوآوری اجتماعی اخلاقی

یادگیری اجتماعی

نوآوری کسب و کار

یادگیری سازمانی

سرمایه فکری

آنچه که باید باشد

آنچه که می‌تواند باشد

آنچه که هست

نسل سوم 
مدیریت دانش

نسل دوم 
مدیریت دانش

نسل اول 
مدیریت دانش

cc))408-405شکل1: نسل‌های مدیریت دانش با کانون تمرکز )منبع اقتباس: )لازلو،2002،ص

اگــر به مطالعات صاحبنظــران این حوزه مراجعه کنیم ارتباط تنگاتنگ نقش ســرمایه‌ای 
دانشــگاه از سرمایه فکری تا توسعه و تکامل و رســالت مدیریت دانش آن به خوبی مشخص 
اســت همانگونــه که ويگ )2000( اذعــان نمود که ظهور دانش مشــهود و تاکيد و معرفي 
مديريــت دانش تصادفي نبــوده بلکه نمودي از تحولات طبيعي در حــوزه مديريت و دنياي 
سازماني بود و نوناکو)1995(نیز در خصوص خلق دانش سازمانی و رابطه مستقیم آن با رقابت 
ســازمانی تاکید کرد ) شــکل 2(و بر نقش مهم دانش ضمنی مستمر در پشتیبانی از نوآوری 
لازم برای دســتیابی و حفظ مزیت رقابتی پایدار اذعان نمود )عواد و قذیری،2010( )دسوزا 
و پاکیوت،2011( در دانشــگاه نیز به عنوان یک نهاد ســازمانی این روند به صورت هدفمند 

همواره دنبال شده و از سوی جامعه مورد انتظار بوده است.

خلق دانش ضمنی مستمر

ابداع مبتنی بر دانش ضمنی مستمر

مزیت رقابتی پایدار

cc)2013(شکل 2: خلق دانش ضمنی پشتیبانی از مزیت رقابتی پایدار )مونیز
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مديريت دانش در آموزش‏عالي
نقش ســرمایه‌ای دانشــگاه و ظهور اقتصاد دانش و رقابت مبتني بر دانش، دانشگاه‌ها و مراکز 
آموزش عالي را بر آن داشــته ‏است که به ســازماندهي دارايي‏هاي دانشي1 و پذيرفتن ارزش 
راهبردي آن‌ها بها دهند. اين مهم، در مواردي نيازمند باز انديشــي ســاختارها و فرايندهاي 
سازماني، فناوري اطلاعات و برنامه‌هاي راهبردي و خلق چشم اندازهاي نو مديريت دانش در 
دانشگاه‌ها و مراکز آموزش عالي است)سلیمی،1391(. برخي  از صاحبنظران معتقدند انطباق 
با انــگاره عالي مديريت دانش2 نيازمند طراحي و تدوين ســاختارها، فرايندها و فناوري‌هاي 

مرتبط با منابع دانش سازماني است)لی و کیم،2001(.
با عنايت به ضرورت فوق، با کاوش در ادبيات موجود مديريت دانش شکافي در به کارگيري 
راهبردهاي مديريت دانش در محيط‏هاي آموزش عالي مشــاهده مي‌شود)لی،2007(3. يکي 
از تبيين‏هاي موجود آن اســت که درک و شناخت رهنمودهاي مديريت دانش در محيط‏هاي 
آموزش عالي با دشــواري همراه اســت و اين موضوع به پيچيدگي آموزش عالي بر مي‏گردد. 
»دانشــگاه‌ها و مراکز آموزش عالي به زعم مينتزبرگ ســازمان‌هايي با ديوانسالاري علمي4 و 

نظام پيچيده سياسي5 هستند" )بیلوسلاوو2007،6(.
و اينکه رسالت اساسی آموزش عالي، فرايندها، محصولات و درونداد آن با سایر سازمان‌هاي 
اقتصــادی و تجاري تفاوت دارد. لذا بر همین اســاس، پژوهشــگران و مديران آموزش عالي 
در تلاش براي بررســي، کاوش و تطبیق تئوري‏ها و و اصول راهبردی مديريت ســازمان‏هاي  
اقتصادی و تجاري در محيط‏هاي آموزش عالي هستند. آنها براي تحقق اهداف آموزش عالي، 
دســتيابي به بهترين شــيوه‏هاي تدريس و آموزش، بهبود قابليت‌هاي پژوهشي و پاسخگويي 
بــه تقاضاي اجتماعي تلاش نموده‌اند )لی،2007(. به طــور کلی در حوزه مديريت دانش در 

1. Knowledge assets
2. Knowledge management paradigm
3. Lee
4. Academic bureaucratic institutions
5. Complex political systems
6. Biloslavo
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آموزش عالي، سه خط سير مطالعاتي به چشم مي‌خورد:
* برخــي از مطالعات و پژوهش‏ها بر اين موضوع تاکيــد دارند که مديريت دانش با کمک 
فناوري‏هــاي اطلاعاتي مي‏تواند مشــارکت بين افراد و بخش‏ها در مؤسســات آموزش عالي 
را تســهيل نمايد. بنابراين تاکيد اين مطالعات بر اين موضوع اســت که ســاختار سازماني و 
عوامل محيطــي بايد در طراحي اثر بخش نظام‌هاي مديريت دانش مورد ملاحظه جدي قرار 
گيرند)مــت کالف2006،1(. گــودارد2)1998( بر اين نکته تاکيد دارد که مؤسســات آموزش 
عالي بايد به صورت سازمان‌هاي دانشي، نگريسته شوند. مؤسسات آموزش عالي سالهاي سال 
است که فعاليت‌هاي دانشي همچون: مديريت توليد دانش، ايجاد خزانه‌هاي دانشي و تسهيم 
دانش را عهده‌دار بوده‌اند. بر اين اساس وي معتقد است که رهبران آموزش عالي و بخش‌هاي 
علمي بايد به بازآفريني نقش‌های خود توجه نمايند. شــايد بتوان گفت که بزرگ‏ترين چالش 
مؤسسات آموزش عالي نوين، برآوردن نيازهاي اعضاي هيات علمي است که به طور همزمان 
هم »به عنوان توســعه دهندگان، کاربران سطوح عالي دانش و هم به عنوان توليد کنندگان 
و فراگيران دانش جديد« به شــمار مي‌روند )بیلوســاوو،2007(.. بر اين اســاس کاربرد‏هاي 
مديريت دانش، نيازمند کاوش بســتر‌های آموزش عالي است. مديريت دانش ممکن است به 
خوبي چارچوبي نظري و کاربردي براي توســعه رهبري، خلق يک فرهنگ ســازماني، کاربرد 
فناوري‌هاي موجود در ســازمان، افزايش آگاهي در ارتباط با اهميت ارزيابي تصميم‌گيري در 
محيط‌هاي آموزش عالي را فراهم آورد. با وجود مزاياي فوق، مؤسســات آموزش عالي اندکي 

تلاش نموده‌اند تا راهبردهاي مديريت دانش را به خدمت گيرند )کیدول2000،3(.
* در خط سیر دوّم برخي از پژوهشگران نيز کوشيده‌اند که به بررسي چگونگي تلفيق مديريت 
دانش و اثرات آن بر فعاليت‏هاي مختلف دانشگاهي همچون تدوين و توسعه برنامه‌هاي درسي 
و آموزشــي بپردازند. بنابراين شــواهدي از ورود مباحث مديريت دانش در طراحي دوره‌هاي 
آموزشــي يافته مي‌شــود. کيدول و همکاران)2000( بر اثرات بالقوه فناوري‌هاي نوظهور بر 

1. - Matcalfe
2. Goddard
3. -Kidwel
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فرايندهاي آموزش عالي همچون توســعه برنامه‌هاي درسي و آموزشي، فعاليت‌هاي پژوهشي، 
امــور اداري تاکيد دارند. همزمان کلي و مورنن)2005( به بررســي نقــش دانش به عنوان 
محصول در ارزيابي عملکــرد افراد در محيط‌های آموزش عالي پرداخته‌اند. اما مطالعات فوق 

در ارائه شواهد تجربي ناکام ماندند )لی،2007(. 
* دســته ســوم مطالعات کاربرد مفهوم مديريت دانش در مؤسســات آمــوزش عالي به  
مفهوم‌ســازي مديريت دانش به عنوان راهبــردي جامع که مي‌توانــد در اصلاح فرايندها و 
کارکردهاي مؤسســات آموزش عالي کمک نمايد پرداخته‌اند. پژوهشــگران در اين مطالعات 
کوشيده‌اند تا به تدوين و تبيين راهبردهاي مديريت دانش در مؤسسات آموزش عالي بپردازند. 
راولي )2000( پيشــنهاد مي‌نمايد که مؤسسات آموزش عالي،  مؤسسات حياتي هستند که 
سرمايه انســاني و سرمايه فکري در آنها ارزشمند است و مؤسســات آموزش عالي به عنوان 
نظام‌هاي کليدي آموزش و يادگيري جامعه به شــمار مي‌روند. بنابراين همواره آموزش عالي 
در توليد دانش و نوآوري‌هاي جديد مورد نياز جامعه ســهيم بوده است. از اين رو دانشگاه‌ها 
بايد نقشــي پيش کنشي در زمينه دسترسي به دانش ايفا نمايند. در پژوهشي ديگر سرمان و 
ليون1 )2002( به اثر ابزارهاي فناوري همچون اينترنت، موتورهاي جستجو براي داده کاوي و 
فناوري‌هاي ذخيره و دسترسي بر کيفيت آموزش و امور دانشگاهي پرداخته‌اند. آنها معتقدند 

که فناوري‏ها در امور ذيل به کاربردي نمودن مديريت دانش  کمک مي‌نمايند:
• مديريت پروژه

• روزآمد کردن مهارت‌ها
• مديريت اداري

• برنامه‌ريزي منابع انساني
• برون‏سپاري

• حمايت و ارتقاي پژوهش‏هاي سازماني دانشگاه. 
 مت کالف )2008( براين باور است که مديريت دانش در حوزه آموزش عالي، ابزاري براي 

1. Serban & Luan
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افزايش بهره‌وري است. دانشگاه‏ها و مراکز آموزش عالي به کاوش اصول و کاربردهاي مديريت 
دانش مي‌پردازند؛ چرا که پيوندي تاريخي بين مراکز آموزش عالي و توليد دانش وجود داشته 
و دارد. به طور تاريخي خلق و انتشار دانش به عنوان نقش اجتماعي مؤسسات آموزش عالي و 
دانشــگاه‌ها محسوب مي‌شود و از اين رو تغييرات جديد در جو سياسي، منجر به توجه دوباره 
به ســرمايه‌گذاري در بخش آموزش عالي شده است. مراکز دانشگاه پژوهي1، کانون گردآوري 
داده‏هاي دانشــگاهي هستند. رشد محسوس بهره‏گيري از فناوري اطلاعات، به دانشگاه‏ها اين 
فرصت را داده اســت تا شــيوه‏هاي توليد دانش خود را با هدف انتقال از رسالت يادگيري به 

بازده پژوهشي، اندازه‏گيري نمايند. )سلیمی،1391(

الگوی مدیریت دانش در آموزش عالی 
بر اســاس مطالعات انجام شده در حوزه‌ی مدیریت دانش،وجه مشترک و اهمیت چهار تئوری 
برای انتقال دانش ضمنی در آموزش عالی قابل توجه می‌باشد)راســل2010( . همانگونه که در 
شــکل زیر مشخص است نقطه مشترک چهار تئوری به صورت استرس مزمن کم،فعالیت بالا و 
اعتماد بالا برای پشتیبانی از انتقال دانش ضمنی در مؤسسات آموزش عالی نشان داده شده است. 

تئوری
مدیریت دانش

وجه مشترک چهار حوزه نظری با هم:
استرس مزمن کم، محیط اعتماد و سطح فعالیت بالا برای 

پشتیبانی از انتقال دانش ضمنی

تئوری
رهبری تحولی

تئوری شکل‌پذیری 
عصبی

تئوری مبتنی بر
برنامه‌ریزی 

جانشینی

cc   شکل شماره3: وجه مشترک چهار تئوری با هم برای انتقال دانش ضمنی در مؤسسات آموزش عالی
مونیز)2013(

1. Institutional Research Office
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تئوری شکل‌پذیری عصبی نشان می‌دهد که برای پشتیبانی از توسعه دانش در مغزانسان،نیاز 
است تا اســترس حاد به حداقل برسد و سطح فعالیت بالا رود. این عناصر برای انتقال دانش 

ضمنی در مؤسسات آموزش عالی، لازم می‌باشد. 
تئــوری رهبری تحولی انتقال دانش نهان را از طریق مــورد توجه  قراردادن اصول فردی، 

انگیزش الهام بخش، نفوذ ایده آل، و برانگیختن عقلانی پشتیبانی می‌کند. 
تئوری‌های مدیریت دانش برای ترویج به اشتراک‌گذاری دانش و انتقال دانش ضمنی موثر 
نیاز به جامعه‌پذیری شــامل اعتماد داشتن به روابط و فعالیت بالا در محیط‌های کم استرس 

دارند. 
تئوری برنامه‌ریزی جانشــینی یک روش مدیریت شناخته شده است که می‌تواند با ترکیب 
ســه تئوری قبلی، پشــتیبانی انتقال دانش ضمنی در مؤسســات آموزش عالی را فراهم کند 

)مونیز،2013(. 
مهرعلی زاده )1387( نیز الگویی را در خصوص بررسی زمینه‌های کاربست مدیریت دانش 

در مؤسسات آموزش عالی ترسیم نموده است.
همانگونه که الگو نشــان می‌دهد، اهداف و رسالت‌های مراکز آموزش عالی در سه زمینه‌ی 
آموزش، پژوهش و خدمات جهت‌گیری شــده است. بر اســاس این الگو، سه گروه عمده ی: 
الف– اعضای هیات علمی، ب- دانشــجویان، ج- کارکنان محیط پیرامون )ارتباط دانشگاه با 
صنعــت و بخش‌های اقتصادی، اجتماعی و فرهنگی...( در دانشــگاه نقش آفرینی کنند. برای 
بررســی وضعیت و توســعه‌ی مدیریت دانش در دانشگاه نیاز اســت تا شرایط کاری و نقش 

آفرینی این چهار گروه فعال در دانشگاه به صورت مجزا بررسی شوند )مهر علیزاده،1387(.
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اهداف و رسالت‌های 
آموزش عالی

آموزش

پژوهش

خدمات

اعضای هیات 
علمی

دانشجویان
کارکنان محیط 

مرکز 
تصمیم‌سازی 

دانشگاه آموزش، 
پژوهش، 
دانشجویی

عوامل اجتماعی 
فنی مدیریت دانش 
کسب، تولید و خلق، 

ذخیره و اشاعه 
دانش

تولید علم و نوآوری 
تربیت دانشجویان 

بهبود کیفیت 
مؤسسه و خدمات

cc)1387،شکل شماره 4: الگوی مدیریت دانش در آموزش عالی )مهر علیزاده

از اعضای هیات علمی دانشگاه انتظار می‌رود، در زمینه‌ی دانش تخصصی خود نقشی پیشرو 
در کســب، تولید و خلق، ذخیره و اشــاعه‌ی دانش به دانشــجویان و جامعه را داشته باشند. 
این امر از طریق شــاخص‌هایی )مانند: نوآوری‌های علمی، اختراعات و اکتشــافات، طرح‌های 
پژوهشــی، رساله‌های دانشــجویان در مقاطع مختلف تحصیلی، آموزش و تربیت دانشجویان 
و مانند آن( قابل ســنجش و بررسی است. از دانشــجویان انتظار می‌رود هماهنگ با اعضای 
هیات علمی دانشــگاه نقش فعالی در کسب، تولید و خلق، ذخیره و اشاعه‌ی دانش به جامعه 
داشته باشند. این امر از طریق شاخص‌هایی )مانند: نوآوری‌های علمی، اختراعات و اکتشافات، 
طرح‌های پژوهشی، موضوعات بدیع رساله‌های خود، حضور در سمینارها و همایش‌های علمی 

و مانند آن( قابل سنجش و بررسی است )مهرعلیزاده، 1388(.
از کارکنان انتظار می‌رود به عنوان کارشناســان دانش سازمان در بخش پشتیبانی خدمات 
مــورد نیاز برای اعضای هیات علمی نقش برجســته ایفا نمایند. بــه منظور تحقق این نقش 
در رابطــه با فعالیت‌های معطوف به برنامه‌ریزی و مدیریت آموزشــی، امور پژوهشــی، امور 
دانشجویی، بخش عمرانی و تاسیساتی، امور مالی و حسابداری و طرح و توسعه و مانند آن به 
کســب، تولید و خلق، ذخیره و اشاعه‌ی دانش در قالب نظام دانشگاه پژوهشی، یا کارشناسی 
در ســطوح مختلف دانشگاه، دانشکده و گروه آموزشی بپردازند. میزان کارآمدی و اثر بخشی 
خدمات آنان نیز از طریق سیســتم‌های بهبود کیفیت، نظام اطلاع‌رسانی، نوآوری‌های علمی، 
مســاعدت در برگزاری در سمینارها و همایش‌های علمی و مانند آن، قابل سنجش و بررسی 
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اســت. گرچه هر سه گروه برای تحقق اهداف و رسالت‌های دانشگاه همکاری فعالی دارند، اما 
توســعه‌ی نظام مدیریت دانش در حوزه‌ی کاری اعضای هیات علمی، دانشجویان و همچنین 

نوع کار و خدمات کارکنان تا اندازه‌ای متفاوت است)مهرعلیزاده و عبدی، 1390(.
در حوزه‌ی ارتباطات بیرونی و تاثیر محیط پیرامون، می‌توان به مســاله‌ی نیازها و چگونگی 
ارتباط دانشگاه با جامعه و صنعت، و میزان وابستگی این دو به همدیگر اشاره داشت. چنانچه 
این ارتباط به صورت پاســخ گویی و تامین نیازهای متقابل تعریف شــده باشد، می‌تواند در 
انگیزش دانشــگاه برای توسعه‌ی نهادهای علمی و گسترش نظام مدیریت دانش تاثیر داشته 

باشد)مهر علیزاده،1387(.

تجربه‌ي سازمانی
الهی، آذر، رجب زاده )1384( بر این عقیده هســتند که تجربه سازمانی مدیران عبارت است 
از مفهوم‌ســازی مدیر از عملیات ســازمانی و رخدادهای پیرامونی که شــرایط توسعه‌ي افق 
دیدگاه‌های فردی و ســازمانی وی را فراهم کرده باشــد، همچنین قابلیت یادگیری، تحصیل 

مهارت استفاده مجدد و انتقال به دیگران)دانش‌آفرینی( را داشته باشد. 
به طور کلی برخی از نقشهای تجربه در پرورش  مديران را می‌توان در كاهش اقتدارگرايي 
مديران، تفويض اختيار و مشــارکت دادن زیردســتان در تصميم گيــري، نظارت و كنترل و 

مطلوبيت موقعيت شغلي و كار  با زيردستان عنوان نمود.
در مجموع به نظر مي‌رســد همچنان كه عوامل شخصيتي و عوامل داخلي سازمان از جمله 
فرهنگ سازمان، ســبك مديريت، نظام كنترل و نظارت و … در حين فرآيند اتخاذ تصميم 
و فرآيند كســب تجربه مديران اين فرآيند را تحت تأثير قــرار مي‌دهد، و در واقع به تجارب 
مديران شكل مي‌دهد، كياكي درس‌هايي كه مديران از تجربيات خويش اندوخته‌اند، و رشد و 
پرورشــي كه در اين مسير يافته‌اند نيز، در طول زمان بر گنجينة تجربيات سازمان مي‌افزايد. 
لذا امروزه دانش به یک عامل حیاتی تعیین کننده برای رقابت‌پذیری در بخش دولتی تبدیل 
شده است. خدمات رسانی و سیاست‌گذاری دو فعالیت اصلی دولت‌ها هستند. در یک اقتصاد 
دانش محور، دولت‌ها به شــدت در هر زمینه با رقابت بین‌المللی و حتی ملی مواجه شده‌اند. 
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برای مثال در ســطح بین‌المللی، سازمان‌های غیر دولتی و دولت‌ها با سازمان‌های خارجی که 
خدمات مشابه ارائه می‌دهند در حال رقابت هستند. مؤسسات تحقیقاتی برای جذب بهترین 
محققان و ســرمایه‌گذاران در حال رقابت با یکدیگرند. در حالی که دانشــگاه‌ها نیز به دنبال 
بدست آوردن بهترین سرمایه‌گذاری‌ها، دانشجویان و استادان هستند. در سطح ملی نیز رقابت 

افزایش یافته است )او.ای.سی.دی2003.1(.
به طور کلی متولیان )1391( تجربه‌ی سازمانی را به دو نوع تقسیم می‌کند: 1. تجربه‌های 
کارشناســی )فنی( عبارت از تجربه، مهارت و خبرگی ایجاد شــده از مطالعه و تکرار اجرای 
یک فرآیند یا فعالیت خاص می‌باشــد.2. تجربه‌های مدیریتی که شاکله‌ی اصلی هر تجربه‌ی 
مســتقیم مدیریتی را فرآیند اتخاذ تصمیم یا تصمیم‌های کلیدی آن تجربه تشکیل می‌دهد و 
می‌توان معیار ارزیابی و مستندسازی تجربه‌های مدیریتی را ویژگی‌های حاکم بر فرآیند اتخاذ 

تصمیم یا تصمیم‌های تشکیل‌دهنده‌ی آن تجربه، قرار داد )متولیان، 1391: 40(.

تجارب مدیران
تجربیات مدیران ســازمان، یکی از مهمترین نمودهای دانش ضمنی سازمان محسوب می‌شود؛ 
تا آن جا که در بســیاری از مواقع، آن چه را که در تجربه و مهارت مدیران ارشد سازمان یافت 
می‌شــود، نمی‌توان در هیچ یک از دیگر اســناد ســازمانی یافت. در تاریخ، نمونه‌های زیادی از 
شکست‌ها و ناکامی‌های بزرگ برای شرکت‌هایی وجود دارد که نتوانسته و یا نخواسته‌اند تحولات 

ناشی از تغییر در مدیران ارشد و با تجربه خود را تاب بیاورند)رضوانیان و متولیان، 2: 1385(.
تجــارب ناشــی از انجام پروژه‌های بزرگ در شــرایط خــاص ایران، مدیــران ایرانی را به 
گنجینه‌های بســیار ارزشــمندی از دانش تخصصی بومی تبدیل کرده اســت. تجربیات این 
مدیران، به عنوان ســرمایه‌های گرانبهای ســازمانی و ملی، چنانچه در بطن و حافظه تاریخی 
ســازمان‌های متبوعشان باقی نماند، هزینه‌های مضاعف بسیاری را برای کشور در پی خواهد 
داشت. از این رو، شناخت روش‌های کسب این دانش و تجارب، برای سازمان‌های ایرانی نتایج 

بسیار ارزنده‌ای را به همراه خواهد آورد )رضوانیان و متولیان، 2: 1385(.

1. OECD (Organisation for Economic Co-operation and Development)
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مفهوم و تعریف مستندسازي
مستندســازي مانند بســياري از واژه‌هاي  متداول در مديريت، از مفاهيم متداول و تخصصي 
متفاوتي برخوردار اســت.  لغت نامه دهخدا واژه مستند را به اين صورت  تعريف  ميك‌ند كه 
مستند)اسم مفعول عربي( در واقع كسي است كه پناه به او برده مي‌شود، تيكه و  محل  تيكه 
و پشــتي، تيكه‌گاه، متعهد، سند نيز از ديگر معاني اين كلمه هستند)دهخدا، 1374( فرهنگ 
هزاره نيز در مقابل واژه انگليسي دايكومنتيشن 1 معناي استناد، ارائه سند و جمع‌آوري اسناد 

را قرار داده است.
مفهوم مستندســازی در جایگاه‌های مختلفی مورد بحث و بررســی قرار گرفته اســت. از 
دیدگاه فناوری اطلاعات، مستندسازی عمدتا در زمینه مستندسازی رویه‌ها و روال‌های تولید 
نرم‌افزار، پایگاه‌های اطلاعاتی، مدل‌های داده‌ و اطلاعات و ســایر ابزارهای آن در این حوزه به 
منظور تسهیل روند تسهیم اطلاعات به کار رفته است. در مباحث مدیریت فرآیند و مدیریت 
عملکــرد و اســتانداردهای مختلف آن )نظیر اســتاندارد ایزو( مفهوم مستندســازی، معادل 
مستندســازی فرآیندها و فعالیت‌های استاندارد شده سازمان است. در مباحث مدیریت پروژه 
نیز مستندســازی را می‌توان به عنوان یک روش مفید و مؤثر جهت شناســایی، مدون‌کردن 
و کنتــرل فعالیت‌های مؤثر بر کیفیــت تولید کالا و خدمات و یا تحقــق هدف نهایی پروژه 
مدنظر قرار داد. با اینحال ارزش مفهوم مستندســازی ریشــه در گذشــته‌های دور داشته و 
ضرورت اســتفاده از آن نخســت در صنایع نظامی، هوایی و دارویی آشکار گردید و سپس با 
مشخص‌شدن اثربخشی آن، در سایر صنایع نیز به تدریج گسترش یافت )حسینی، 1388: 3(.

در فضای مدیریت دانش، مفهوم مستندســازی دارای جایگاهی خاص بوده و بیشتر با عنوان 
مستندسازی تجربیات )بالاخص مدیران( و با هدف تبدیل دانش ضمنی به صریح و ثبت و ضبط 
آن مد نظر قرار گرفته است. به گونه‌ای که مستندسازي از ديدگاه مديريت دانش به معنای اقدام 
به مســتند نمودن تجربه‌هاي حاصل از هر تصميم، رويداد و فعاليت مؤثر بر سازمان و به بیان 
بهتر دانش آشــکار و بويژه دانش ضمني آن می‌باشد« )جعفري مقدم، 1383: 4(. چراکه جهت 

1. Documentation
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ذخيره سازي و سازماندهي دانش، سازمان‌ها نيازمند  دارا بودن انبار دانش مي‌باشند.  در صورت 
عــدم وجود انباري جهت نگهداري و ذخيره دانش، خطر از دســت دادن آن، با ترك كاركنان 
وجود دارد و نيز در گذر زمان از حافظه افراد پاك مي‌شود. به منظور ذخيره‌سازي دانش آشكار 
مي‌توان از IT بهره گرفت، ضبط تجربيات ارزشمند به صورت الكترونكيي)مستندات، پايگاه داده، 
صفحات وب، سيستم‌های دانش بنيان( مي‌تواند از تكرار اشتباهات جلوگيري نمايد و بكارگيري 
مجدد تجربيات مفيد را باعث شده در عين حال هزينه‌ها را كاهش دهد)موسی‌خانی و همکاران، 

.)7 :1392
با توجه به نقش و اهميت مديريت دانش و مستندسازي و ارتباط تنگاتنگ اين دو رويکرد 
با هم مي‌توان گفت مديريت دانش با بهره‌گيري و اســتفاده از تجارب مستند‌شــده، دانش را 

توليد و اقدام به تسهيم و کاربرد آن می‌نمايد )حسینی، 1388: 4(.
“گافر “1 مستندســازی را ارتباط اســنادی بیــن اقدام‌های مختلف انجــام یک فعالیت یا 
مجموعــه‌ای از فعالیت‌ها تعریــف می‌نماید. به زعم وی بارزترین کارکردهای مستند‌ســازی 
شامل انتقال صحیح مقاصد و اهداف به ذی‌نفعان، ثبات و یکنواختی اقدامات بهبود می‌باشد.

)آلدووایسان1999،2(.
“اندرســون “ نیز مستندسازی را مشــتمل بر تدوین و تکوین یک فعالیت یا مجموعه‌ای از 
فعالیت‌ها از مرحله احساس نیاز تا مرحله انجام آن تعریف می‌نماید ) جعفری مقدم، 1382(.

به طور کلی در هر فرآیند برنامه‌ای یا پروژه‌ای که توســط ســازمان صورت می‌گیرد، انواع 
متفاوتی از اسناد و مدارک تولید شده که هر کدام دارای ماهیت، اهداف و چرخه عمر خاص 
خود هســتند. امروزه دیگر اکثر اســناد و مدارک تولید شده بروی کاغذ یا ابزارهایی فیزیکی 
نظیر کاســت و نوار ویدئویی نبوده و بیشــتر به صورت الکترونیکی تهیه می‌شــوند. اگرچه 
مفهوم مستندســازی و به طور خاص‌تر مدیریت اسناد در نگاه اول یک مفهوم دارای ماهیت 

1. Gaffer
2. Aldowaisan
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اتوریته1 و بوروکراتیک2 به نظر می‌رســد، اما هدف غایی آن تســهیم دانش، اطلاعات و تفکر 
در میان اعضای سازمان )یا پروژه( می‌باشــد. مدیریت و کنترل مستندسازی فرآیندی است 
که به صورت موازی در طول انجام تمام فرآیندهای ســازمان )یا پروژه( ایفای نقش می‌نماید 
)حســینی، 1388: 13و 14(. جهت تفکیک انواع اسناد حاوی اطلاعات و دانش که در خلال 

طول حیات یک برنامه یا پروژه بوجود می‌آیند، چهار سناریو زیر را می‌توان در نظر گرفت: 

dd)2007 ،جدول شماره 1: چهار سناریو متفاوت برای تولید انواع اسناد )والاس

اسناد موقتیاسناد دائمی

اسناد قابل تحویل بیرونی
)تحویل به ذینفعان(

اسنادی که نیازمند مستندسازی دائمی 
جهت کاربردهای قطعی یا احتمالی 

آتی هستند، نظیر راهنمای یک برنامه، 
فرم‌های نمونه، مواد آموزشی و ...

اسنادی موقتی اسنادی هستند که 
تنها برای یکبار ارزش تحویل به 

ذینفعان بیرونی دارند )نظیر نسخه‌های 
پیش‌نویس، گزارشات پیش‌رفت و غیره(

اسناد قابل تحویل درونی
)در میان اعضای پروژه(

اسناد دائمی این قسمت بیشتر با 
مقاصدی نظیر پشتیبانی و نگهداری 

و ارتقای یک سیستم تهیه و 
تدوین می‌شوند، نظیر مشخصات 

طراحی، دیاگرام‌های فرآیند، کدهای 
برنامه‌نویسی و غیره

اسناد موقتی درونی که تنها به منظور 
ایجاد ارتباطات درون سازمانی )پروژه‌ای( 
تهیه می‌شوند )ایده‌ها، مقاله‌های کاری، 

فرم‌های انجام کار و غیره(

ضرورت طراحی ساختار نظام مستند‌سازی تجربه‌های سازمانی روسای دانشگاه‌ها
با در نظر گرفتن این موضوع که ایجاد مستند‌ســازی و انتقال تجربیات یکی از عوامل اساسی 
در یادگیری ســازمانی محسوب می‌شود، لازم است تا تجربیات و دانش‌های نهفته)ضمنی( و 
آشکار)صریح( افراد و روسای دانشگاه‌ها به شیوه مناسبی بهره برداری شود. انسان‌ها به دلیل 

1. Authoritarian
2. Bureaucratic
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محدودیــت ظرفیت ضمیر خودآگاه قادر به حفظ و یادآوری تمامی مطالب به طور فی‌البداهه 
و کامل نیستند، دیگر آنکه عقیده اندیشمندان امروز بر آن است که از این پس هر فرد نباید 
تجربیات و اطلاعات خود را ملک شــخصی خود بداند و به  عنوان سرقفلی و سرمایه حرفه و 
کار خود قرار دهد. از این رو مستندســازی روش‌ها، فنون و آموخته‌های انسان‌ها، راهکارهای 
مطمئــن در انتقال تجربیات فردی و اجتماعی به دیگران اســت؛ تا جایی که ســازمان‌های 
پیشــتاز برای بهبود عملکرد کسب و کار، در حال گذر از دوران انباشت دانش فردی کارکنان 
به سوی دوران نگهداری دانش برای منفعت جمعی می‌باشند؛ زیرا در بسیاری از مواقع حفظ 
نظام یافته سوابق و تجربیات ارزشمند و انتقال صحیح آن به افراد در ابعاد وسیع اقتصادی و 
صنعتی می‌تواند مزیت‌های بسیاری نظیر کاهش زمان، جلوگیری از تکرار آزمون‌های پیشین 
و گاهی اوقات مخرب، ممانعت از هزینه‌های سخت افزاری و نرم افزاری برای دستیابی به یک 

تجربه و یا واقعه را به همراه داشته باشد )میرسعیدی، 1377(
تجربه‌های مدیران به عنوان دارایی فکری محسوب می‌شود که با مستندسازی در گذر زمان 

افزایش پیدا می‌کند، در غیر این صورت در گذر حوادث از بین خواهد رفت.
مواردی که می‌توان به عنوان فواید نظام مستند‌سازی اشاره کرد، به شرح زیر می‌باشد:

* ایجاد هم افزایی )ســینرژی1( ســازمانی به دلیل بهره‌برداری سایر افراد از تجربه‌های به 
دست آمده

* افزایش مجموعه تجربه‌ها و یادگیری از تجربه‌های دیگران
* ایجاد احســاس و چشم انداز مشترک به دلیل مستندسازی و انتقال تجربه‌ها )تامپسون، 

)89 : 1997
* تسهیل گردش اطلاعات و تجربه‌ها به دلیل مستند شدن آنها

* به وجود آمدن بســتر مناسب مبادله تجربه‌ها و اندیشــه‌ها از طریق تیم‌های یادگیرنده 
)مابی، 1995: 169 (

* ایجاد و گسترش بینش،دانش و توان خلاقیت دربین مدیران و کارکنان 

1. Senergy
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* ایجاد تحول سازمان از طریق انتقال مجموعه تجربه‌ها
* افزایش بهره‌وری ســازمانی از طریق توجه به مستند‌سازی معیارهای مربوط به کارایی، 

اثربخشی واجرای آنها
* گســترش توجه به مشــتری)ارباب رجوع( که عامل ایجاد، ابقا و توســعه سازمان است 

)دنتن،1994:18(
* مبنای طرح موضوعات و مسایل آینده  

* کسب نظریه‌های جدید از طریق تجربه‌های تکراری؛ زیرا در زمانهای مختلف و به وسیله 
افراد گوناگون تجربه شده است.

اولین قدم درفرایند مستند‌سازی تجربه‌های خود و دیگران، شناخت نوع و ماهیت تجربه و 
سپس ثبت آن است. قدم دوم ارزیابی ضمن عمل و پس از عمل ماهیت تجربه و کسب تجربه 

به طور ذهنی و سپس ارزیابی مجدد پس از ثبت مستند‌سازی است.
قدم ســوم انتشــار و در اختیار قراردادن تجربه‌های بدســت آمده به دیگران اســت. البته 
دیگــران نیز به این ترتیب قادر بــه ارزیابی تجربه خواهند بود؛ به علاوه یکی از شــیوه‌های 
ایجاد نظریه‌پردازی مدیریت بومی و اقتضایی، بهره‌برداری از تجربه‌های بومی ایجاد شــده با 
توجه به شرایط فرهنگی،اجتماعی،اقتصادی و اقلیمی است که ازطریق مستند‌سازی تجربه‌ها 
قابل حصول اســت. به طور خلاصه مستند‌سازی تجربه‌های سازمانی مدیران و استفاده موثر 
از آنها نیازمند نظام و ســاختار مناســب می‌باشــد که به منظور تدوین ساختار و فرایند‌های 

مستند‌سازی تجربه‌ها از رویکردهای مختلفی بهره‌گیری شده است)میرسعیدی، 1377(.

ارزش‌گذاری تجربیات
برای تعیین امتیاز هر تجربه)جدول شــماره 2( نخســت باید متناســب با عوامل زیر، ضریب 

اهمیت هر یک از معیارهای مذکور را )مثلًا با ارقامی بین 1-5( تعیین نمود:

اهداف مستند‌سازی
ماهیت تصمیمات و رویدادهای سازمانی در تجربیات مورد نظر
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مخاطبان مستندات
به عنوان مثال ممکن است با توجه به موارد یاد شده ضریب اهمیت هزینه‌های یک تجربه از 
دیدگاه مدیران ســازمان از پیچیدگی‌های ناشی از ریشه‌های مساله بیشتر باشد و لذا ضریب 
اهمیــت معیار اولی 4 و ضریــب اهمیت معیار دومی 2 تعیین گردد. ضریب اهمیت هر معیار 

می‌تواند توسط گروه یا کمیته‌ای مشخص در سازمان، مرکب از افراد زیر تعیین شود:
مدیران عالی

صاحبان تجربه
افراد کلیدی موثر در شکل‌گیری هر تجربه
صاحب نظران و مشاوران حرفه‌ای مدیریت

پــس از تعیین ضریب اهمیت معیارهای یاد شــده، چنانچه ســازمان در مرحله برآورد ارزش 
مستندسازی تجربیات خود باشد)پیش از انجام کامل مستندسازی( لازم است خلاصه‌ای از هر یک 

از تجربیات مورد بررسی توسط کارشناسان پروژه مستندسازی تهیه شود)بروجنی، 1386 : 66(.
ارزیابــی دقیق‌تر معیارهای یاد شــده پس از انجام مراحل مستندســازی)بازخوانی، ثبت، 
بازنگری، انســجام و تدوین( میســر می‌گردد. در این مرحله ارزیابان مختلف می‌توانند پس 
از مطالعه دقیق تجربیات مســتند شــده، مقدار امتیاز مود نظر خود در هر معیار را به نحوی 
دقیق‌تر به تجربیات مورد بررســی اختصاص دهند و تجارب مستند شده را رده بندی کنند. 

در نهایت نیز ارزش نهایی هر تجربه از روش زیر حاصل می‌شود:

ضریب اهمیت هر معیار × امتیاز تجربه از آن معیار= امتیاز هر تجربه در هر معیار
مجموع امتیازات هر تجربه در یازده امتیاز= ارزش نهایی مستندسازی هر تجربه 

مزیت دیگر این امتیاز‌بندی هنگامی آشــکار می‌گردد که ســازمان به منظور ایجاد انگیزه 
لازم در صاحبنظران تجارب)به همکاری در پروژه مستندســازی( در پی اعطای تســهیلات و 
امتیازاتــی به آنان بر می‌آید. در واقع مجموع امتیــازات هر تجربه می‌تواند یکی از معیارهای 

پرداخت‌ انگیزش به صاحبان تجارب سازمانی باشد )جعفری مقدم، 1385 : 148(.
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dd)68 : 1386 ،جدول شماره 2: محاسبه امتیاز مستندسازی تجربیات مدیران )مدنی بروجنی

معیارهای مستندسازیشماره
تجربیات مدیران

ضریب 
اهمیت

امتیاز هر معیار 
)در تجربه مورد نظر(

از دیدگاه ارزیابان

امتیاز کل تجربه 
در هر معیار

ارزیاب ارزیاب اول
دوم

ارزیاب 
سوم

پیچیدگی ناشی از ریشه‌های مساله1

2
پیچیدگی ناشی از قابلیت پیش بینی 

بروز مساله

پیچیدگی ناشی از پیامدهای بروز مساله3

4
پیچیدگی ناشی از تعداد گزینه‌های فرا 
روی مدیر و احتمال موفقیت هر گزینه

5
پیچیدگی ناشی از بدیع و خلاقانه به 

عنوان راه حل

6
پیچیدگی ناشی از سمت و شخصیت 

تصمیم گیرنده

پیچیدگی ناشی از فرآیند کسب توافق7

پیچیدگی ناشی از زمان اتخاذ تصمیم8

9
پیچیدگی ناشی از موانع و مشکلات 
موجود در مسیر اجرای گزینه انتخاب

10
پیچیدگی ناشی از هزینه‌های اجرای 

تصمیم

11
پیچیدگی ناشی از پیامدهای اجرای 

گزینه انتخابی

جمع کل
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رویکردهای مستندسازی:
به منظور جمع‌آوری، مستندســازی، توزیع و اســتفاده موثر از تجربه‌های ســازمانی، نیاز به 
یک نظام و ســاختار مناسب مستندســازی مهم و ضروری به شمار می‌رود. به منظور تدوین 
این ســاختار و فرآیندهای مستندسازی تجربیات از رویکردهای مختلفی بهره‌گیری شده که 

عناوین مهم‌ترین این رویکردها در ذیل آمده است)الهی و دیگران، 1384(:
رویکرد خلاقیت و نوآوری
رویکرد نظام پیشنهادات

رویکرد سازمان یادگیرنده
رویکرد موردکاوی
رویکرد پژوهشی

رویکرد ارتقا
رویکرد جوایز کیفیت

رویکرد مدیریت استراتژیک
رویکرد مشاهیر
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cc)1388 ،شکل 5: خلاصه رویکردهای متفاوت به نظام )حسینی

الزامات استقرار یک سیستم مستندسازی
اســتقرار هر سیستم مستندسازی نیز نظیر استقرار هر سیســتم دیگری در سازمان نیازمند 
توجــه به یک مجموعه الزامات و بایدها و نبایدهای کارکــردی بوده تا اجرای آن با موفقیت 

همراه گردد. 
کسب حمایت مدیریت ارشد سازمان/ مجموعه

توجه به اهداف و استراتژی‌های سازمان
توجه به نیاز‌مندی و خواسته‌های اطلاعاتی مشتریان و ذی‌نفعان سیستم مستندسازی

توجه به فرهنگ سازمانی در راستای تســهیل مدیریت تغییر و آماده‌سازی زمینه پذیرش 
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سیستم جدید در افراد)با توجه به ماهیت مشکل بودن پیاده‌سازی کامل و نهادینه‌سازی آن(
توجه به مفاهیم اساســی فناوری اطلاعــات نظیر پایگاه اطلاعاتی، شــبکه و ... در هنگام 

طراحی یک سیستم مستندسازی 
توجه به استانداردهای بین‌المللی، ملی و سازمانی )در صورت وجود( در زمینه مستندسازی 

و مدیریت اسناد )حسینی، 1388: 55(.

نتیجه‌گیری

امروزه در کشــور ما تغییر مدیران موضوعی معمول در ســازما نهاست؛ هرچند ممکن است 
دلایل آن در دانشــگاه‌ها و حتي واحدهاي مختلف آموزشــي و پژوهشي دارای تفاوتهایی با 
ســاير مؤسســات دولتی و غیر دولتی باشــد. اگر از مزایا و معایب این تغییرات چشم پوشی 
کنیم آنچه که برای یک ســازمان یا یک دانشگاه مهم اســت انتقال تجارب زیسته مدیریتی 
در دوران تصدی مســئولیت توســط مدیر می‌باشــد. انتقال تجربة مديريتي به هنگام تغییر 
روسای دانشگاه‌ها، موضوعی بی‌نیاز از استدلال است واین انتقال تجربه مديريتي در مؤسسات 
آموزشــي و پژوهشي با مشکلات و موانعی همواره مواجه اســت که شناخت آنها می‌تواند به 
سياســتگذاري و برنامه‌ریزی اين حوزه کمک کند. مديريت در یک دانشــگاه، حتي در شكل 
ناموفق آن، براي مدير تجاربي را به ارمغان مي‌آورد .اين تجارب بيش از هر كســی براي مدير 
بعدي مفيد هســتند؛  مخصوصا اگر مدیر جدید خواهان اصلاح فرایند‌ها و عملکرد‌ها و اعتلاء 
دانشگاه باشد، می‌طلبد که در پي روشهاي تاز‌های چه در بعد آموزشی و چه در بعد پژوهشی 
براي عمل باشد.  به همین دليل، آنچه در تغییر مدیران حائز توجه است انتقال تجربه رییس 
دانشگاه اســت؛ تجربه‌هایي که از جمله سرمایه‌های هر دانشگاه محسوب می‌شود. اما چنین 
چیزی مســتلزم روشهایی اســت که اساسی‌ترین آن مستند‌ســازی تجارب سازمانی روسای 
دانشــگاه‌ها می‌باشــد چرا که بنا بر اعتقاد برخی صاحبنظران علاوه بر اینکه تجارب مستند 
شده دارایی سازمان و دانشــگاه هستند، خود نیز برای دانشگاه دانش محسوب می‌شوند، که 
چنانچه ابزارها و الزامات و زیر ســاختهای لازم در این خصوص در دانشــگاه‌ها تهیه گردد و 
فرهنگ‌ســازی لازم صورت پذیرد می‌توان از طریق خود نوشــت یا دیگر‌نگاری این مهم را به 
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نتیجه رســاند. اما نکته‌ای که در این جا قابل ذکر است فرهنگ‌سازی مستند‌سازی تجربیات 
ســازمانی است. در بحث فرهنگ‌سازی، در خصوص مستند‌سازی تجربیات سازمانی، جا دارد 

اشاره‌ای کرد به فرهنگ عامه نشات گرفته از بیت زیر:

تو پاي به ره در نه و هيچ مپرس               خود ره بگويدت كه چون بايد رفت

شــاید بتوان گفت آموزه اصلي اينگونه موارد در فرهنگ ما، کار مستند‌ســازی تجربیات و 
اســتفاده از تجربیات را سخت می‌کند. زیرا  پیام شــعر فوق براي پذيرش و اقدام به تصدی 

مديريت،  ترويج  بي‌نيازي مدير از دانش و تجربه قبلي است. 
هر چند در اینكه وقتی فردی در شرایط یک فعالیت مدیریتی قرار می‌گیرد به تجربه دست 
می‌یابد، ترديدي نيســت؛ اما براي دستيابي به چنين تجربه‌هايي، بايد به انواع هزينه آنها نیز 
تو جه کرد. اینگونه کسب تجربه مدیریتی، سالهاست که در آموزش عالی کشور، هزینه زیادی 

را بر دانشگاه‌ها و جامعه تحمیل می‌کند.
در این راستا باید به نکته دیگری نیز اشاره کرد که بهره‌گيري از تجربه ديگران، خود هزینه‌ها 
و روشهايي دارد؛ که پر هزينه‌ترين آن، دستيابي از طريق »مراجعه مستقیم و اقدام به مشاهده 
و مصاحبه مستقيم« است. که این روش خالی از عیب نیز نمی‌باشد چرا که در اين روش، كسب 

تجربه تمام عيار ناممكن است. که دلایل روانشناختی،فرهنگی و اجتماعی خاص خود را دارد.
نکته مهم دیگر این است که اگر ما مأموريت اصلي دانشگا ه‌ها و مؤسسات پژوهشي را تربيت 
اجتماع و توليد علم قلمداد کنیم باید توجه داشــته باشیم فعاليت‌هاي تربيتي و علمي داراي 
دو خصيصه اساســي ظهور دير هنگام و پنهان بودن هســتند. يعني آثار ناشي از نوع اقداماتي 
كه روسای دانشگاه‌ها دراين نهادها به انجام مي‌رسانند ديرتر از زماني بروز ميك‌ند كه اقدامات 
به انجام رســيده‌اند و همین امر کار مستند‌سازی و سنجش تجارب در این خصوص را مشکل 
می‌کند و چه بسا مثبت و منفی بودن تجربه در این بین تحت تاثیر قرار گیرد. منظور از تجربه 
مثبت، تجربه‌ای است که امکان پیشبرد برنامه‌هاي دانشگاه را فراهم می‌کند و منظور از تجربه 
منفی، تجربه‌هایی اســت که عدم توفیق دراجرای برنامه‌هاي دانشــگاه را در پي دارد.  ثبت و 

ضبط هر دو تجربه برای دانشگاه ضروری است و باید مبنای اقدامات بعدی قرار گیرد. 



پژوهش در نظام‌هاي آموزشی30

 9
3 

ان
ست

 زم
- 2

7 
اره

شم
 - 

تم
هش

ل 
سا

در پایان باید اشــاره نمود که اگر چه انتقال تجربه مديريتي نوعي انباشت سرمايه سازماني 
و ســرمايه اجتماعي اســت ولی این انتقال تجربه و انباشت سرمايه ســازماني نيازمند حلقه 
اتصالی به نام برنامه دانشــگاه اســت که پیگیری آن وظیفه همه روسایی است كه به ترتیب 
پذيراي مســئوليت ریس دانشگاه مي‌شــوند. اگرچه این ضرورت آشــکار است، اما به ندرت 
مي‌توان  در آموزش عالی کشــور شاهد آن بود و برای انجام این مهم لازم است اصول و ساز 
و کار مستند‌سازی تجربیات ســازمانی روسای دانشگاه‌ها و فرهنگ سازی و آموزش لازم در 
حوزه‌های متصور فردی، دانشــگاهی و فرا دانشگاهی روســای دانشگاه‌ها شکل گیرد چرا که 
در بعد فردی، روســای دانشگاه‌ها می‌پذیرند که اقدام به مكتوب‌سازي و مستندسازي تجارب 
مديريتــي، براي همه مديران بعدي نوعي فرصت اســت و ضرورت مستندســازی پروژه‌های 
تحقیقاتی، واقعیتی است که به جرأت می‌توان گفت بدون انجام صحیح و اصولی آن، هیچ کار 
با ارزشی انجام نشده و اصلی است که به عنوان پایه تحقیقات و توسعه در تمامی زمینه‌ها در 
نظر گرفته می‌شــود و مستندسازی به طرح تحقیقاتی اعتبار بیشتری داده و آن را به صورت 
سازمان یافته‌تری مطرح می‌نماید. بدین لحاظ صرف هر گونه هزینه و انرژی مورد نیاز در این 
زمینه نتایج ارزشــمندی را به دنبال خواهد داشت. شخص مستندساز باید بر طرح پژوهشی 
احاطه کامل داشــته باشــد، اصول نگارش در زمینه‌های فنی را دانســته، بتواند از ابزارها و 

شیوه‌های نوین جهت ارتقای کمی و کیفی مستندات بهره گیرد.
همچنین وجود نبوغ و قوه ابداع در شــخص مستندســاز اهمیت زیــادی دارد چرا که در 
جزئیــات و ریزه کاری‌های فراوانی که در مستندســازی وجود دارد، هیچ روش مشــخص و 

مشترکی وجود ندارد و بنابراین نقش شخص در این فرآیند تعیین کننده است.
و در بعد دانشگاهی نیز اذعان دارند که اقدام دانشگاه‌ها و مؤسسات آموزشي و پژوهشي در 
آمــوزش عالي به تدوين و تصويب مقرراتــي كه بتواند تغيير مديران و انتقال تجربه مديريتي 
را نهادينه نمايد و به شــكل‌گيري فرهنگ انتقال تجربه مديريتي منجر شود، ضرورت دارد و 
در دنیای معاصر نیز فراخوانی، تقویت، توســعه و انتشار دانش سازمانی از طریق مستندسازی 
تجارب مدیران به عنوان یکی از محورهای اساسی مدیریت دانش، همواره مورد توجه می‌باشد 

.
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