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  چكيده
تغييـرات تأثيرگـذار    در قرن بيست و يكم، مسـتلزم شـناخت    سازمانهااي برايجاد و حفظ مزيت رقابتي  

سازمان، چابكي و انعطاف در مواجهه با تغييرات و افـزايش قابليتهـا در ارتبـاط بـا تقاضـاهاي متنـوع       بر
  .اندگونهدگيرنده ايني ياسازمانهامشتريان است و تنها 

اي شناسـايي و خلـق اطلاعـات، تعبيـر و     به منظور يادگيرنده شدن، فراينـد چهـار مرحلـه    سازمانها     
گيرند و كردن دانش را به كار ميتوليد دانش و نهادينه/ د عملي اطلاعاتبرتفسير و تبادل اطلاعات، كار

يي كـه ويژگيهـاي خاصـي را در    سـازمانها . تاجراي چنين فرايندي نيازمند بستر مناسب سازماني اس ـ
ي، نيروي انساني، طرح سازماني، فرهنگ و مأموريت و استراتژي خود ايجاد مي كننـد، زمينـه را   برره
  .اي يادگيرنده شدن فراهم مي سازندبر
اسـاس دو سـنگ بنـاي فراينـد     بررا  سـازمانها نوآوري تحقيق در اين است كه سطوح يادگيرنـدگي       

ي شركتهاهاي پژوهش نشان مي دهد كه يافته كند وي يادگيرنده تعيين ميسازمانهاويژگي  يادگيري و
توان آنها را با توجه به ميزان و ميبودن با يكديگر متفاوتند از نظر سطح يادگيرنده سازي خودروقطعه
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دانـش   و عات مداري داده مدار، اطلاسازمانهاترتيب به دانش ب از داده، اطلاعات و آنهاو استفاده  تأكيد
ر هر سازمان با توجه به اينكه تا چه مرحلـه  از فراينـد يـادگيري سـازماني را بـه كـا      . مدار تقسيم كرد

هاي سازمان يادگيرنده را به دسـت آورده اسـت، در يكـي از سـطوح     گرفته است و به چه ميزان ويژگي
  . گيردمي رقرا سازمانهايادگيرندگي 

  
 ي يادگيرنـده، سـازمانها ماني، فرايند يادگيري، سازمان يادگيرنـده، ويژگـي   يادگيري ساز :هاكليد واژه

  .يادگيرندگي سطح
  
  مقدمه - 1

 .گيري امور به دسـت مـي آيـد   اي است كه از پيتقويت توانايي به كمك تجربه معنايادگيري به 
 كنترل اين نوع يادگيري .دهديادگيري هميشه در طي زمان و در مسير زندگي واقعي روي مي

دهـد  يكند و به فرد يادگيرنده اين توانايي را م ـبسيار دشوار است، اما دانشي پايدار توليد مي
  .رفتاري اثربخش داشته باشد ،هاي مختلفخورد با موقعيتبركه هنگام 

امـا  . آينـد كه با دنياي متغير پيرامون خود كنار ميمعنا به اين  ؛گيرندياد مي سازمانهاهمه      
مهمتـرين نكتـه ايـن    . گيرندياد مي سازمانهااز ساير تر تر و اثربخشسريع نهاسازماخي از بر

  .]40ص، 1[فرض نشوداست كه يادگيري از كار روزمره جدا 
شـده   1ي چنـد بخشـي  سـازمانها ايجاد و توسـعه   سببپارادايم قديمي فرماندهي و كنترل      

گرايـي در صـدر   خصـص و تروي كـارايي   بـر چنين پارادايمي به خـاطر تأكيـد   است و زماني 
يي در سـازمانها اما در قرن بيست و يكم سرعت تطبيق چنـين  . هاي سازماني قرار داشتطرح

هـاي اطلاعـاتي و   ن، حمايت از مصرف كننـده، بزرگراه هاي متغير، جهاني شدمواجهه با محيط
 ريعطورس ـبـه در صـنايع   سازمانهاشكل جديدي از  ،اينبربنا. مباحثي از اين قبيل، پايين است

. نـام دارد  2ي يادگيرنـده سـازمانها گيري اسـت كـه   مثل صنعت نرم افزار در حال شكل متغير،
يي روي تيم سازي، كم كردن از سطوح ميـاني مـديريت و بـه كـارگيري     سازمانهاتأكيد چنين 

                                                                                                                   
1 .multidivisional form organizations 
2 .learning organizations 
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اي حفـظ حيـات و   بـر .]46، ص2[ اسـت  2و تجربـه  1سازيفرايندهاي يادگيري از قبيل شاخص
ج سواري قرن بيست و يكم بايد خود را بـا روش جديـدي از مـديريت    موفقيت سازمان در مو

       ظرفيت يادگيري سازمان و تغييـر هوشـيارانه، مـداوم و سـريع اسـت      بركه مبتني  دادتطبيق 
نـه تنهـا بايـد قـدرت      سـازمانها به منظور حفـظ حيـات و رقابـت،     به عبارت ديگر، .]41ص ،3[

تـر يـاد   بايد بياموزند كه به طـور اثـربخش   بلكه ،ش دهنديادگيري و پايگاه دانش خود را افزاي
   .]575ص، 4[بگيرند

اي موفقيت بسياري از شركتهاي امـروزي  برنيروي محركه قدرتمندي  3يادگيري سازماني     
 رقابت شديد، مرزهاي قـديمي را در هـم شكسـته و قواعـد جديـدي را ديكتـه       . ]80ص ،5[است
يي است كه به دنبال عقلايـي  سازمانهامان يادگيرنده، مناسب در اين ميان، الگوي ساز. كندمي

گويي، اثربخشـي و كـارايي   اي تسـريع در پاسـخ  بـر دهاي سـازماني  كردن ساختارها و فراين ـ
   .]17، ص6[باشندميمديريت 

طي پانزده تا بيست سال گذشته به منظور حفظ موقعيت رقـابتي خـود از مفهـوم     سازمانها    
-فاهيم يادگيري، نوآوري و بهبود مستمر در سطح جهاني حركت كردهكيفيت جامع به سمت م

   بهبود مستمر مستلزم تعهـد نسـبت بـه يـادگيري اسـت      ،گونه كه گروين بيان كردهاند و همان
  .]78، ص5[

از يكديگر از نظـر ميـزان يادگيرنـدگي و     سازمانهااي تميز برهدف اين مقاله يافتن روشي      
-را از نظر ميزان يادگيرنده بودن سـطح  سازمانهااساس آن بتوان  برطراحي الگويي است كه 

دو موضـوع يـادگيري سـازماني و     ،منظـور پـس از مـرور اجمـالي ادبيـات      ايـن به. بندي كرد
مبنـاي ميـزان اجـراي    بري يادگيرنده، الگويي طراحي و معرفي شده است كـه در آن  سازمانها

ي يادگيرنـده از  سـازمانها  ويژگيهاييزان كسب سو و محل فرايند يادگيري سازماني از يكمرا
در ادامـه، هـر يـك از    . تعريف شده اسـت  سازمانهااي يادگيرندگي برسوي ديگر، چهار سطح 

   .مقاله با بخش نتيجه به پايان مي رسدو است ابعاد الگو تشريح شده 
  

                                                                                                                   
1 .benchmarking 
2 .experimentation 
3 .organizational learning 
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  سير تاريخي موضوع -2
از قـدمت بيشـتري    »ي يادگيرنـده اسازمانه«نسبت به » يادگيري سازماني«از نظر زماني واژه 

و كتـاب تجربـه و آمـوزش    . م 1938اگرچه سابقه موضوع يادگيري به سال . خوردار استبر
بـه  اي اولـين بـار   بـر ، اما به نظر مي رسد كـه واژه يـادگيري سـازماني    گرددمي 1جان ديوئي

سـازماني  هاي رفتاري تصـميم گيـري   روي جنبه خوددر مطالعه اوليه  2سايرت و مارچوسيله 
  ].1ص ، 8؛ 3،ص7[به كار رفته است. م 1963در سال 

بـه موضـوع يـادگيري     مراكز دانشگاهيتاريخچه توجه  3ار اوغلو و كوتانيزكتاز نظر بايرا     
هـه  د ي يادگيرنده از اوايـل سازمانهادر حالي كه بحث . گرددميبر .م 1950 سازماني به اواخر دهه

  .]11؛ 10؛ 149ص ،9[ آغاز شده است 5گوين و بويدلبرپدلر،  ، 4هو با كار افرادي چون سنگ. م1990
توجـه   .م1970يادگيري سازماني، اين موضـوع تـا اواخـر دهـه      بحث رغم قدمت زيادعلي     

در اين هنگام بود كه تعدادي از نظريه پـردازان فعاليـت خـود را    . چنداني را به خود جلب نكرد
     اگــر چــه فعاليــت تحقيقــاتي در دهــه . ]14 ؛13 ؛12[روي يــادگيري ســازماني متمركــز كردنــد

هـا يكـي   يادگيري سازماني تنموضوع . م1990، در دهه نيز روي موضوع ادامه داشت.م1980
و مباحـث جديـدتري پـا بـه عرصـه       هاي مختلف مديريت بـود از موضوعات مطرح در گرايش

ت كسـب و كـار را   در هـر صـورت يـادگيري پايـه و اسـاس موفقي ـ     . ]2، ص 8[وجود گذاشتند
دو  اي كسب موفقيت بيشـتر بايـد يادگيرنـده شـوند و تاريخچـه     بردهد و سازمانها تشكيل مي
 1جـدول  . ي يادگيرنده و يادگيري سازماني به يكـديگر گـره خـورده اسـت    سازمانها موضوع

 وسـيله  بـه سازمان يادگيرنده را نشان مي دهد كه به مرور زمان سير تاريخي مفاهيم مختلف 
ن بهبود سازمان اعم از افراد دانشگاهي و صـنعتي ايجـاد شـده    ان مديريت و متخصصارمتفك
تـك تـك    وسـيله بـه تواننـد يـاد بگيرنـد بلكـه آنهـا در نهايـت       ها به خودي خود نميسازمان .است

از سوي ديگر، يادگيري اثربخش سازماني صرفاً با ارائه اطلاعات بـه  . گيرندياد مي خود اعضاي
كه طـي   كندهايي را فراهم سازمان بايد شرايط يا ويژگي. شودخودكار ايجاد نميطور سازمان به

ذهني مشترك سـازمان   الگوهايآن فرايند يادگيري سازماني، خلق دانش جديد و به روز رساني 
  .شوندعوامل تسهيل كننده يادگيري سازماني به دو دسته تقسيم مي. تسهيل شود

                                                                                                                   
1.John Dewey 
2.Cyert and March 
3.Bayaktaroglu and kutanis 
4.Senge 
5.Pedler, Burgoyne and Boydell 
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  ]3، ص 7[سير تاريخي مفاهيم يادگيري سازماني و سازمان يادگيرنده   1جدول

                                                                                                                   
1.Kenneth Craik 
2.Kurt Lewin 
3.Douglas McGregor 
4.Argyris, C. and Schon, D. 
5.action science 
6.Kiefer C., Forrester J., Senge P., Fritz R. 
7.Arie De Geus, Bill O'Brien, Ray Stata 
8.Masachoset Institute of Technology(MIT)  
9.Charles Handy 
10.Ed. Schein 
11.The fifth discipline  
12.David Garvin 
13.The living company 
14.The dance of change 

  .را مطرح كرد» يادگيري تجربي«مفهوم » ه و آموزشتجرب«جان ديويي در كتاب   .م1938

  .را ايجاد كرد» الگوهاي ذهني«شناس اسكاتلندي واژه روان 1كنث كريك  .م1940دهه

  .شودمي كه بين تصورات فردي و درك از واقعيت ايجاد كردرا پيشنهاد  »تنش خلاق«ايده  2كرت لوين  .م1946

  .را منتشر كرد» به انساني مؤسسهجن«كتاب  3داگلاس مك گريگور  .م1960دهه

يادگيري «گيري سازماني، براي اولين بار واژه مطالعه روي جنبه رفتاري تصميم سايرت ومارچ در  .م1963
  .را به كار بردند» سازماني

خورد ارزشهاي بررا شروع كردند؛ مطالعه چگونگي  5كار  روي علم عملي 4كريس آرگريس و دونالد شون  .م1970دهه
  .با ارزشهايي كه پايه و اساس اقدامات واقعي است شده تارزشهاي حماي

  .گزار كردند بر »و تسلط رهبريعنوان «سميناري تحت 6چارلي كيفر، جي فارستر، پيتر سنگه و رات فريتز  .م1979

سازمان «اجرايي گروه مطالعاتي  رهبرانو تعدادي از  7پيتر سنگه، آريه دوگاس، بيل اواين، ري استاتا  .م1982
  .تشكيل دادند 88(MIT)را در» دگيرندهيا

  .را منتشر كرد» عصر سنت گريزي«كتاب  9چارلز هندي  .م1989

، كريس آرگريس، آريه 10تشكيل شد و ادگار شاين MITبه رياست سنگه در » مركز يادگيري سازماني«  .م1989
  .دوگاس، ري استاتا و بيل اواين مشاورين اصلي آن بودند

  .پيتر سنگه منتشر شد 11»ن اصلپنجمي«كتاب   .م1990

تنها آن نوع يادگيري براي مديران مفيد خواهد بود كه « : ندكمنتشر شد كه بيان مي 12مقاله ديويد گروين  .م1993
  ».قابل اندازه گيري باشد

  .وسيله  آريه دوگاس منتشر شدبه 13كتاب سازمان زنده  .م1997
  .يله  كريس آرگريس منتشر شدوسبه» درباره يادگيري سازماني«كتاب   .م1997
  .وسيله  پيتر سنگه و همكارانش منتشر شدبه 14كتاب رقص تغيير  .م1999
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  فرايندها؛) الف
ه و ؛ و يادگيري سازماني نتيجه كاركرد اين دو مفهوم به هم پيوست]66، ص15[ساختارها) ب 

        در عــين حــال متفــاوت از هــم اســت؛ يعنــي فراينــد يــادگيري و ســاختار ســازمان يادگيرنــده
   ]. 378، ص16[
يادگيري سازماني با فرايندهاي يادگيري به منظور بهبود دانش و فهم فـردي و سـازماني        

د بـه طـور   روي طراحي سازماني تأكيد دارد كـه بتوان ـ  اما سازمان يادگيرنده .سر و كار دارد
    ماهرانه يادگيري اعضا را تسهيل كند و از ايـن طريـق قـدرت تطـابق جمعـي را بهبـود بخشـد       

؛ به اين صورت كـه بـه كـارگيري يـادگيري     هستنداين دو مفهوم به هم وابسته . ]417، ص17[
ها در سازمان است كه امكان اجراي فراينـدهاي  مستلزم وجود مجموعه اي از ويژگي سازماني
و اجراي فراينـد يـادگيري نيـز بـه نوبـه خـود سـازمان را هوشـمند و          كندرا فراهم  يادگيري

  .]2، ص18[سازديادگيرنده مي
آيد كه در گذشته، بسياري از نويسندگان به فراينـدها  رسي ادبيات موضوع چنين ميبراز      

طـرح  امـا در محـيط رقـابتي كنـوني موضـوع سـاختار و        ،انـد بيشتر از ساختارها توجه كرده
در اينجـا ادبيـات هـر يـك از      .]46، ص2[شمندان قرار گرفته استيسازمان در كانون توجه اند

  .شودميرسي بر به طورخلاصه آنها
  
        يادگيري سازماني   -3

اين نكته توافق دارند كه يادگيري سازماني مفهومي پيچيده و چند بعدي است كـه از   بر همگان
اي به دليل ميـان رشـته  . رسي قرار گرفته استبرد توجه و هاي مختلف علمي مورمنظر رشته

ورد پـذيرش  م ـطـور وسـيع   بودن مفهوم يادگيري سازماني، يافتن تعريف واحدي از آن كه به
خـاطر نشـان كـرده اسـت، تقريبـاً تمـامي        1گونـه كـه سـنگ   اما همان. قرار گيرد، دشوار است

 3»رفتـاري «و  2»شناختي«دو نوع تغيير  گيرنده برتعاريف ارائه شده از يادگيري سازماني در 

                                                                                                                   
1.Sang 
2.cognitive 
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اين قول متفقند كه ايـن   بر اندر ارتباط با جنبه شناختي، بيشتر محقق .]73، ص19[ 1»رفتاري«
باره اين مطلـب كـه   دردر حالي كه، . جنبه با كسب دانش، فهم و بينشهاي جديد سر و كار دارد

  .ر وجود داردآيا تغيير واقعي يا بالقوه رفتار مستلزم يادگيري است، اختلاف نظ
مثلاً گفته شده اسـت كـه   . تعاريف متعددي از يادگيري سازماني وجود دارد ،در ادبيات مديريت     

به طـوري كـه    ؛شودوسيله آن دانش در سازمان محافظت مييادگيري سازماني ابزاري است كه به
بـه عبـارت ديگـر،     .]35، ص20[توانند آن را بـه كـار گيرنـد   كنندگان دانش نيز ميافراد غير از ايجاد

هاي جديد است كه به طور بالقوه مي توانـد رفتـار را تحـت    دگيري سازماني توسعه دانش و بينشيا
هاي جديـد در  فرايند فهميـدن و كسـب بينش ـ   2از نظر لوكاس و همكاران. ]63ص، 21[تأثير قرار دهد

اني را فرايند مبتني يادگيري سازم 3بارنت. ]233، ص22[هسته مركزي يادگيري سازماني قرار دارد
 بتـدريج عـادي   پيامـد توسـعه يافتـه و     -ط اقدام داند كه طي آن دانش مربوط به روابتجربه مي بر
علاوه، دانش ايجاد شده به حافظه سازماني وارد مـي شـود و رفتـار جمعـي كاركنـان را      شود، بمي

فراينـد بهبـود   «ت ازيادگيري سازماني عبـارت اس ـ ، 4طبق تعريف گروين. ]92، ص23[تغيير مي دهد
و به بياني ديگر فرايندي است كه سازمان را توانمند مي سـازد   »اقدامات از طريق دانش و فهم بهتر

تا اطلاعات را به دانش تبديل كند و به تبع آن قابليت سازماني در همنـوايي بـا تقاضـاهاي محيطـي     
فرايند جمعي اكتسـاب و   يادگيري سازماني 5از نظر كوئنيگ. ]421، ص24؛80،ص5[بيشتر مي شود
تغيير ايجاد كرده و شرايط را متحـول خواهـد    موقعيتهاست كه در روش مديريت ها اخلق شايستگي

  . ]3، ص25[كرد
       چه هر يـك از تعـاريف يـادگيري سـازماني از زاويـه نگـاه خاصـي موضـوع را بيـان          اگر     
و همـه نظريـه پـردازان،     ]4، ص 8[اسـت  »تغييرشـناختي «كنند، اما تمركز همگي آنها  روي مي

كه از چند مرحله تشكيل شـده   آورندبه حساب مي »فرايند«يادگيري سازماني را به عنوان يك 
     يـادگيري سـازماني اشـاره     بـاره فراينـد  ات تعـدادي از دانشـمندان در  ي ـدر اينجا به نظر .است
  :شودمي

                                                                                                                   
1.behavioral 
2 .Lukas et .al. 
3 .Barnett 
4 .Garvin 
5. Koenig 
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  1اي دفت و ويكفرايند سه مرحله _الف
ــت        ــر دف ــده      از نظ ــكيل ش ــر تش ــه زي ــه مرحل ــازماني از س ــادگيري س ــد ي ــك فراين و وي
  :]284،ص26[است
  ؛كنكاش و جمع آوري اطلاعات .1
 ؛تعبير و تفسير اطلاعات .2

 ؛]65، ص15[ يادگيري يا استفاده عملي از اطلاعات .3

  فرايند يادگيري سازماني به مثابه مديريت دانش -ب
ي همان تسلط سازمان بـه دانـش مربـوط بـه     يادگيري سازمان ،2وچيئاز نظر نوناكا و تاك     

اسـت كـه افـراد    اين بهترين كـار در يـادگيري سـازماني ايـن     برقلمرو فعاليت خويش است؛ بنا
از نظـر آنهـا   . ]52، ص27[كنندآوري و به كارگيري اطلاعات مفيد و مناسب را شناسايي، جمع

  :از عبارت است) يادگيري سازماني(فرايند تسلط به دانش
  ؛)شناسايي و گردآوري اطلاعات مفيد( اب دانشاكتس. 1
 ؛)استفاده عملي از دانش( به كارگيري دانش. 2 

 ؛)توزيع و نشر دانش در سراسر سازمان( انتقال دانش. 3

  3فرايند يادگيري سازماني از نظر پاولوسكي _ج     
      اسـت  از نظر پالوسكي فراينـد يـادگيري سـازماني از چهـار مرحلـه اصـلي تشـكيل شـده             

  :]79، ص28[
در اين مرحله روش تلفيق دانـش موجـود و اطلاعـات     :شناسايي يا خلق اطلاعات جديد .1

  ؛شوداي توليد دانش جديد شناسايي ميبرگذشته  هايتجربهحاصل از 
رون ددر اين مرحله توجه به جريان اطلاعات و نوع ارتباطات در  :توزيع و تبادل دانش .2

 ؛داراي اهميت است سازمان

دانش جديد متناسب با شرايط داخلـي سـازمان اصـلاح و بـه      :اصلاح و انسجام دانش .3
 ؛شوددانش قبلي افزوده مي

                                                                                                                   
1 .Daft and Weick 
2 .Nonaka and Takeuchi 
3 .Pawlowsky 
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دانش به دست آمده از مراحل قبلي، در عمليات روزمره شـركت بـه كـار     :به كارگيري .4
 . شودگرفته مي

   1برفرايند يادگيري سازماني از نظر هيو _د
ري سازماني از مراحل مختلفـي تشـكيل شـده اسـت كـه ايـن       فرايند يادگيبر از نظر هيو     

  :]88، ص29[متوالي به وقوع نمي پيوندند شكلبه  الزاميطوربهمراحل 
  ؛شناسايي اطلاعات مربوط و ايجاد دانش جديد .1
 ؛مبادله و پخش دانش از سطح فردي به گروهي و يا در سطح گروهي .2

 ؛هاي فعلي دانشاضافه شدن دانش جديد به سيستم .3

 ؛)نهادينه كردن دانش( ديل دانش نظري به دانش عمليتب .4

ي سـازمان قلمـداد   فعاليتهـا توان ايجاد ظرفيت بهبـود در  اساس اين فرايند، يادگيري را ميبر 
   .كرد
  2از نظر سليتر و نرور فرايند يادگيري سازماني - ه

ي بـه شـرح زيـر    ا كنند كه يادگيري سازماني يك فرايند سه مرحلـه سليتر و نرور بيان مي     
  :]4، ص30[است

اسـت كـه   گردآوري و ارزيـابي اطلاعـات درونـي و محيطـي     ي معنكسب اطلاعات به  .1
  .گذاردعملكرد سازمان تأثير ميبر

هاي مختلـف سـازمان   گردش و تبادل اطلاعات در بين بخش ـبه ميزان  توزيع اطلاعات .2
 .اشاره دارد

   و مفهـوم پيـدا    معنـا طلاعـات  فرايندي است كـه بـه وسـيله آن ا    تعبير و تفسير مشترك .3
 .كندمي

  3كراسن 41الگوي   _و

                                                                                                                   
1.Huber 
2.Slater and Narver 
3.Crossan 
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پـس از مطالعـه كارهـاي قبلـي ديگـران الگـويي را ايجـاد كردنـد كـه           كراسن و همكارانش     
، 31[مـي گرفـت   بـر در ) فـردي، گروهـي و سـازماني    (يادگيري را در تمامي سطوح سـازماني 

  :چهار فرايند فرعي زير استوار استپايه  بربه اعتقاد آنها ايجاد دانش جمعي . ]522ص
  ؛و شناسايي دانش جديد آگاه شدن .1
 ؛مبادله و تعبير و تفسير دانش جديد تعبير و تفسير .2

 ؛اي اصلاح رفتار به منظور دستيابي به نتايج مطلوببركارگيري دانش به ؛ يعنيانسجام بخشي .3

ح رفتــار دانـش از طريــق انعكـاس آنچــه كــه اتفـاق مــي افتـد و اصــلا     نهادينـه كــردن  .4
 ؛يادگيرندگان

و بايد به طور پيوسته زير نظـر باشـند و    هستنددانش و ارتباطات دو جزء اصلي اين الگو     
  .توسعه داده شوند

باره مراحل مربوط به فرايند يـادگيري سـازماني   دانشمندان درات بيان شده يخلاصه نظر     
  :مشاهده مي شود 2در جدول

  
  باره مراحل يادگيري سازمانيرديدگاه دانشمندان د  2جدول

  4مرحله   3مرحله  2مرحله 1مرحله نظرنام صاحب

جمع آوري  ).م 1984(دفت و ويك
  اطلاعات

تعبيروتفسير
  اطلاعات

استفاده عملي از 
    اطلاعات

شناسايي اطلاعات   ).م 1991(برهيو
  و ايجاد دانش جديد

مبادله و پخش 
  دانش

افزودن دانش جديد 
به سيستم فعلي 

  انشد

تبديل دانش 
نظري به دانش 

  عملي
    تعبير و تفسير مشترك توزيع اطلاعات كسب اطلاعات ).م1994(سليتر و نرور

نوناكا و
    انتقال دانش  به كارگيري دانش  اكتساب دانش  ).م 1995(تاكئوچي

كراسن و 
  نهادينه كردن  انسجام بخشي  تعبير و تفسير  آگاه شدن  ).م 1999(همكارانش

شناسايي يا خلق  ).م 2001(پالوسكي
  اطلاعات جديد

توزيع و تبادل
  دانش

اصلاح و انسجام 
  دانش

به كارگيري 
  دانش
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مختلف ارائه شـده دربـاره فراينـد يـادگيري سـازماني       هايبندي و تلفيق نظربا جمع        
  :ذكر كرد 3جدول دراي آن برتوان مراحل زير را مي

  

  يمراحل فرايند يادگيري سازمان  3جدول

  
توان گفت كه اين فراينـد بـا سلسـله    ازماني ميبا دقت در مراحل مختلف فرايند يادگيري س     

مراتب داده، اطلاعات، دانش و حكمت سر و كار دارد و براي بهبود هـر چـه بيشـتر يـادگيري     
  .سازماني، توجه به مديريت دانش در سازمان اجتناب ناپذير است

  
  سازمان يادگيرنده  -4

اي تشـريح انـواع فراينـدها و    همان گونه كه گفته شد، يادگيري سازماني مفهومي است كـه بـر  
امـا سـازمان يادگيرنـده بـه نـوع       ،انجام مي شـود  سازمانهافعاليتهايي به كار مي رود كه در 

  ].74، ص19[خاصي از سازمان اشاره دارد

  توضيح عنوان  مرحله

اطلاعات مفيد براي  شناسايي و گردآوري،يط دروني بيرونيكنكاش مح  خلق اطلاعات/اكتساب  1
  مرور نتايج عملكرد و تجربيات گذشته و ايجاد اطلاعات جديد سازمان،

تعبير و تفسير /تبادل  2
  اطلاعات

هاي مختلف بادل اطلاعات در بين افراد، گروهها و بخشتوزيع و ت
در اين مرحله توجه . آنهاوسيله ازمان و تعبير و تفسير اطلاعات بهس

ات در سطوح مختلف به جريان و گردش اطلاعات و نوع ارتباط
  .سازمان مهم است

 /كارگيري اطلاعاتبه  3
  ايجاد دانش

، هاي سازمانعات متناسب با شرايط و نيازمنديكارگيري اطلابه
تايج رفتاري آن و توليد دانش رسي نبراستفاده عملي از اطلاعات و 

  ي فعلي دانش در سازمانسيستمهاجديد و افزودن آن به 

عمومي شدن دانش جديد در سراسر سازمان و استفاده از آن در   كردن دانشنهادينه  4
  ديبري روزمره و تبديل دانش نظري به دانش عملي و كارفعاليتها
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          و 1»شـدن  «در واقع، تفاوت بـين يـادگيري سـازماني و سـازمان يادگيرنـده تفـاوت بـين             
اي است هاي آگاهانه، منظم و هم افزايندهزماني تشريح كننده تلاشادگيري ساي. است 2»بودن «

با مشاركت تمامي افراد انجام مي دهند تا در نتيجه به سازمان يادگيرنـده تبـديل    سازمانهاكه 
به عبارت ديگر، سازمان يادگيرنده بالاترين سطح يادگيري سـازماني اسـت كـه در آن    . شوند

ودجوش و مـداوم را از طريـق بهبـود و مشـاركت تمـامي      سطح، سازمان توان ايجاد تحول خ
  ].150، ص9[كاركنان به دست آورده است

براي واژه سازمان يادگيرنده تعاريف متعددي ارائه شده است، در عين حـال، بسـياري از        
داننـد كـه پيوسـته در حـال تكامـل اسـت و       متخصصين، سازمان يادگيرنده را سـازماني مـي  

كه بر روي اكتساب دانش تمركز كرده و بر اسـاس آن عملكـرد خـود را     اي استسيستم زنده
  ].80، ص5[بهبود مي بخشد

  
  ي يادگيرندهسازمانهاويژگي  -4-1
  سازمان يادگيرنده از نظر سنگه  -4-1-1

، 10[طبق نظر سنگه سازمان يادگيرنده از پنج عنصر يا اصل اساسي زير تشـكيل شـده اسـت   
  :]6-7صص

ي توسعه ظرفيت فردي است براي رسيدن بـه نتـايج مطلـوب و خلـق     يادگير: 3تسلط فردي .1
محيط سازماني است كه تمامي افراد را به توسعه ظرفيت رسيدن به اهداف و مقاصد انتخابي 

  ؛تشويق مي كند خود
اصـلاح و بهبـود مسـتمر آن و     عكاس تصاوير دروني افـراد از دنيـا،  ان: 4الگوهاي ذهني .2

 ؛دهندما را شكل مي ها و تصميمهاينه اقداممشاهده اينكه اين الگوها چگو

ايجاد احساس مسؤوليت در يك گـروه از طريـق ايجـاد تصـاوير     : 5چشم انداز مشترك .3
 ؛اي است كه به دنبال آن هستيممشترك از آينده

                                                                                                                   
1.becoming 
2.being 
3.personal mastery 
4.mental models  
5.shared vision 
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     گو و تفكر جمعـي اسـت كـه طـي آن گروهـي از افـراد       مهارتهاي گفت: 1گروهييادگيري  .4
هـاي  زم به ذكر است كـه هـوش و توانايي  لا. ي خود را افزايش دهندهاتوانند هوش و تواناييمي

  ؛گروهي چيزي بيش از مجموع تك تك استعدادهاي فردي است

روشي از تفكر و زباني اسـت بـراي تشـريح و فهـم نيروهـا و روابـط       : 2تفكر سيستمي .5
  .دهدمتقابلي كه رفتار سيستم را شكل مي

 

  سازمان يادگيرنده از نظر گروين -4-1-2
  :]81، ص5[ي يادگيرنده در زمينه پنج فعاليت اصلي زير مهارت پيدا كرده اندسازمانها: گروين مي گويد

، تصـميم گيـري مبتنـي    PDCA«3«هاي علمي از قبيلاستفاده از شيوه :حل منظم مسأله .1
  ؛بر پايگاه داده، ابزارهاي آماري و فرايند آموزش ضمن خدمت

اين عمل مستلزم سيسـتم پاداشـي اسـت     :جديد كسب تجربه با استفاده از رويكردهاي .2
 ؛كه خطرپذيري و نوآوري را تشويق كند

  هاي شـركت و  ارزيـابي مـنظم موفقيتهـا و شكسـت    : يادگيري از عملكرد گذشته خـويش  .3
بـراي   بـه منزلـه فرصـتي    شكسـتها رهبـران بايـد بـه    . قرار دادن نتايج آن در اختيار كاركنان

ر پرتو نگرش مثبت طوري ساختار دهند كه تمامي كاركنان و خطاها را د نگاه كرده يادگيري 
 ؛بتوانند از آن ياد بگيرند

هاي قوي و سـازنده از توجـه   گاهي اوقات ايده :يادگيري از تجربيات و عملكرد ديگران .4
 ؛به محيط خارجي و نتايج عملكرد ديگران نشأت مي گيرد

هـا هنگـامي بيشـترين    ايـده  :مد دانش در سراسر سـازمان اانتقال و مبادله سريع و كار .5
تأثير را خواهند گذاشت كه به جاي اينكه در اختيار تعداد معـدودي از افـراد باشـند، بـه طـور      

 .وسيع، تمامي كاركنان در آن سهيم باشند

  

                                                                                                                   
1.Team Learning 
2.Systems Thinking 
3. PDCA: Plan, Do, Check, Act 
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  سازمان يادگيرنده از نظر بنت و اوبراين -4-1-3
و خـدمات را مطالعـه   بنت و اوبراين اقدامات تعـداد بيسـت و پـنج شـركت موفـق در زمينـه توليـد        

و فراينـدها و   باشـند مـي كه متعهد به يادگيرنده شـدن   داشتندها اظهار اين شركت]. 42، ص3[كردند
فعاليـت موفـق، آن    200آنهـا پـس از تهيـه فهرسـت     . دهنـد را به اين منظور انجام مي اتياقدام

سـنگ  . قسيم كردنـد طبقه از عوامل بنيادي يا سنگ بناي سازمان يادگيرنده ت 12فعاليتها را به 
  :بناهاي به دست آمده عبارتند از

   جـو سـازماني؛  -4اقـدامات مـديريتي؛    -3اقدامات اجرايـي؛   -2استراتژي؛ / چشم انداز -1
 -8؛ اقــدامات فــردي و گروهــي -7جريــان اطلاعــات؛  -6شــغلي؛ / ســاختار ســازماني -5

تحصـيلات   /آمـوزش ضـمن خـدمت    -10بـازخور؛  / اهـداف عملكـرد   -9فرايندهاي كـار؛  
  .شناسايي/ پاداش -12؛ گروهي/ بهبود فردي -11رسمي؛ 

-دانيم، يك شركت نمي تواند در تمامي جنبـه تا جايي كه ما مي: بنت و اوبراين بيان كردند

هـا را تحـت الشـعاع    آميز تر ساير جنبـه هاي ياد شده موفق باشد بلكه اقدامات قوي و موفقيت
  ].49، ص3[كندجبران مي ها راقرار مي دهد و ضعف ساير حوزه

  
  سازمان يادگيرنده از نظر انجمن آموزش و توسعه -4-1-4

شروع به بررسي سـطح دانـش و عمـل    . م 1995در سال  1مريكايي آموزش و توسعهآانجمن 
كه رفتارهايي  المللي اين رشته خواست كه خصوصيات وو از متخصصان بين كرد سازمانها

اين تحقيق منجر بـه  ]. 36، ص32[تعيين كنند ده يافت شود،در يك سازمان يادگيرنممكن است 
با استفاده از ايـن ابـزار   . ايجاد ابزار پيمايشي به نام چارچوب ارزيابي سازمان يادگيرنده شد

  :شوددو دسته از عناصر سازمان يادگيرنده شناسايي مي
  ؛و دانشاطلاعات  ،ي ارتباطيسيستمها ،فرهنگ ،رهبري و مديريت: عناصر اوليه) الف
: ي اجرايي و تسهيل كننـده تغييـر شـامل   سيستمها ،ساختار سازماني: عناصر ثانويه) ب
  ؛ي پشتيباني از عملكرد و مديريت عملكردسيستمها ،فناوري

                                                                                                                   
1. ASTD:American Society of Training and Development 
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     1سازمان يادگيرنده از نظر كپلان و نورتون -4-1-5
اني شناسـايي  سه عامل زير را به عنوان عوامل كمك كننده به يادگيري سازم كپلان و نورتون

  :]127، ص33[كردند
    دوري خـود بايـد بـه طـور مـداوم بهبـو      قابليت كاركنان؛ هر سازماني براي حفظ بهـره  .1

طوري كـه توانـايي    به ؛كاركنان است وسيلهبههاي جديد اين كار مستلزم كسب مهارت. پيدا كند
  . ذهني و خلاق آنها در راه دستيابي به اهداف سازماني به كار گرفته شود

كاركنـان بـراي موفـق بـودن در محـيط رقـابتي امـروزه،         :ي اطلاعاتسيستمهاقابليت  .2
     نيازمند اطلاعات دقيـق در بـاره مشـتريان، فراينـدهاي درونـي و پيامـدهاي تصـميمات خـود         

 .  ها را برآورده سازندلاعات بايد بتوانند اين نيازمنديي اطسيستمها. باشندمي

ايـن عامـل روي جـو سـازماني بـراي       :سازي كاركنـان انگيزش، توانمندسازي و همنوا .3
حتي كاركنان ماهري كه دسترسي كامـل بـه اطلاعـات    . انگيزش و خلاقيت كاركنان تأكيد دارد

كمكـي بـه موفقيـت سـازماني     نيـز   دارند بدون انگيزه كـاري و آزادي تصـميم گيـري و اقـدام    
 .نخواهند كرد

  
  سيكسازمان يادگيرنده از نظر گفارت و مار -4-1-6

ي به هم پيوسته تعريـف  سيستمهااي از ديدگاه ديگر، سازمان يادگيرنده را به عنوان مجموعه
-ي يادگيرنده را تعيـين مـي  سازمانهاست كه ميزان اثربخشي سيستمهاتعامل بين اين . كندمي

با اين نگاه، گفارت و مارسيك شش ويژگي اصلي سـازمان يادگيرنـده را بـه    ]. 38، ص32[كند
  :كننديان ميشرح زير ب

شوند افراد به نحوي در يادگيري يكديگر سهيم مي :سيستمهايادگيري مستمر در سطح  - 1
كه سازمان قادر مي شود از طريق تبادل دانـش در بـين سـطوح آن و جمـع شـدن تجربيـات       

  ؛يادگيري پيرامون فعاليتها ياد بگيرد
رفتن دانـش و حركـت   تأكيد روي توليد و در اختيار گ :توليد دانش و سهيم شدن در آن - 2

 ؛سريع و آسان آن در سازمان است

                                                                                                                   
1.Kaplan & Norton 
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شوند به روشهاي جديد فكـر كننـد و   راد هميشه تشويق مياف :تفكر سيستمي و انتقادي - 3
 ؛ هاي بازخور را ببينندروابط و حلقه تاهاي استدلالي مولد را به طور منظم به كار گيرند مهارت

ي مختلـف  سيسـتمها ت در در ايـن فرهنـگ، يـادگيري و خلاقي ـ    :فرهنگ يادگيري - 4
 ؛عملكرد و از بالا به پايين تشويق، پشتيباني و ارتقا داده مي شود

افـراد در خطرپـذيري، تجربـه، نـوآوري و كشـف       :پذيري و تجربهروح انعطاف - 5
و فرايندهاي كاري و محصولات و خـدمات جديـد را بـه     باشندميهاي جديد آزاد ايده

 ؛وجود مي آورند

كنـد كـه در آن تـك تـك     مان يادگيرنده فضايي را ايجاد ميساز :تمركز بر افراد - 6
شـود، توسـعه پيـدا    يابند، از رفاه آنها حمايت ميكنند، ارزش ميافراد پرورش پيدا مي

  .گيرندكنند و ياد ميمي

  
  1سازمان يادگيرنده از نظر گاه -4-1-7

، پـنج ويژگـي   انهاسـازم با مرور ادبيات موضوع سازمان يادگيرنده و تماس بـا برخـي از    گاه
، بـه شـرح زيـر    باشـند مـي مهـم   سـازمانها اصلي سازماني را كه براي ايجاد يادگيرنـدگي در  

  :]20، ص34[ شناسايي كرد

چشـم انـداز مشـترك، مبنـاي      :تبيين واضح چشم انداز و مأموريـت و پشـتيباني از آن   - 1
دون آن افـراد  آيـد و ب ـ توانمندسازي كاركنان در زمينه تصميم گيري و نوآوري به حساب مي
  ؛دهندتمايلي به مسؤوليت پذيري و به كارگيري توان خلاق خود نشان نمي

كاركنان نياز دارنـد بـه طـور پيوسـته در تصـميم گيـري سـازماني         :رهبري مشاركتي - 2
اي نگريسته مي شود كـه از  شركت داشته باشند و به رهبري به منزله هدايتگر و تسهيل كننده

 ؛كندميانتقادات سازنده استقبال 

تجربه مستلزم تمايل و جرأت زير سـؤال بـردن وضـع موجـود      :فرهنگ مشوق تجربه - 3
فرايندها را بهبود داده و نوآور باشند و اين كار نياز به  گروههاتا رهبر بايد اجازه دهد . است

 ؛سيستم پاداشي دارد كه رفتار مطلوب را ارتقا دهد

                                                                                                                   
1.Goh 
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د و يادگيري سازماني، عبرت آمـوزي  در رش :توانايي انتقال دانش از مرزهاي سازمان - 4
اين امر مستلزم فرهنگي بـاز و اعتمـاد بـه    . يا اشتباهات گذشته اهميت زيادي دارد شكستهااز 

     ي موفـق نـه تنهـا يـادگيري از يكـديگر را در درون سـازمان تشـويق        سـازمانها . يكديگر است
اقدام به مقايسه عملكـرد خـود   ي ديگر، سازمانهاكنند، بلكه با شناسايي بهترين عملكردهاي مي

 ؛با آنها مي كنند

ل، بهبـود فراينـدها يـا تشـويق     ئكاركنان بـه منظـور حـل مسـا     :و هماهنگي گروهيكار  - 5
هـاي اثـربخش از كاركنـان    گروه. ي خود را به طور جمعي به كار مي گيرنـد مهارتهانوآوري، 

دهـد و  ي را ارتقـا مـي  گري و يـادگير سشاند كه پراي تشكيل شدههاي وظيفهتعدادي از حوزه
 .كندل را تقويت ميئرويكرد تفكر سيستمي در حل مسا

 
  ]16، ص35[ ي يادگيرندهسازمانهانقطه نظرات مختلف درباره ويژگي   4جدول

  

  ويژگي
  سنگه

)1990(  
  گروين

)1993(  

بنت و
  اوبراين

)1994(  

انجمن آموزش
و 
 )1995(توسعه

كپلان و 
  نورتون

)1996(  

گفارت و 
  مارسيك

)1996(  

  گاه
)1998(  

    •  •   •   •  تسلط فردي
مدلهاي 

  •  •  •  •  •  •  •  جو/فرهنگ/ذهني

مأموريت /چشم انداز
  •        •    •  مشترك

  •  •     • • •  گروهييادگيري 
    •    •   آموزش

    •       • •  تفكر سيستمي
  •     •     •  رهبري
       • •      اجرايي اقدامات مدير

       •        هاي ارتباطينظام
    •  • • • •  اطلاعات
  •  •   •   •    دانش
       • •   ساختار

       •        تسهيل تغيير
         •      فرايندهاي كاري

       • •      تشويق و شناسايي
       • •      مديريت عملكرد
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وسـيله دانشـمندان در ارتبـاط بـا     اگر چه ممكن است نقطه نظرها و مفاهيم ارائه شـده بـه        
دگيرنده متفاوت از هم بـه نظـر آيـد، امـا موضـوعات      خصوصيات و ويژگيهاي سازمانهاي يا

توان در قالـب پـنج دسـته    هاي تمامي آنها وجود دارد و اين ويژگيها را ميمشتركي در نوشته
  ]:23، ص35[بندي و بيان كردكلي زير تقسم

  ي رهبري سازمان يادگيرندهويژگيها - 1
 ي نيروي انساني سازمان يادگيرندهويژگيها  - 2

 ماني سازمان يادگيرندهي طرح سازويژگيها  - 3

 ي فرهنگ سازمان يادگيرندهويژگيها  - 4

 استراتژي سازمان يادگيرنده/ ي مأموريتويژگيها  - 5

  

  سازمانهاطراحي الگوي سطح بندي ميزان يادگيرندگي  -5
ي يادگيرنـده  سازمانهاباره رادبيات موضوع نشان مي دهد كه تحقيقات كاربردي اندكي د

ناشي از ايـن واقعيـت اسـت     تجربي بزرگ در اين زمينه مطالعات نبودانجام شده است و 
گيري موضـوع صـورت   هاي اندازهراي ايجاد معيارها و شاخصهاي بسيار كمي بكه تلاش

اند كه تلاش مـي  معيارهايي را تعريف كرده اخيراً گاه و ريچاردز]. 11، ص36[گرفته است
. ]4[گيـرد برگيرنـده بـودن در  ي سازمان را در ارتباط با يادويژگيهاكند كاركرد مديريت و 

  ييسـازمانها توان مي ،شوندبندي ميكه در سطح بالا درجه را ييسازمانهابا اين معيارها 
اي از گونه كه وجود مجموعـه به حساب آورد كه قابليت زيادي براي يادگيري دارند؛ همان

امـر را   ي سازماني تسهيل كننـده يـادگيري سـازماني نيـز ايـن     ويژگيهاكاركرد مديران و 
  .دهندنشان مي
اندازه گيري كرد و در مواقـع   سازمانهاتوان ميزان قابليت يادگيري را در مي گاهاز نظر

اي را تعيـين و اعمـال   هاي مداخلـه ميزان يادگيرندگي سازمان، سياست لزوم به منظور بهبود
 در گيـري ازههاي مداخله بايد منجر به بهبودهاي قابل اندنتيجه سياست ز نظر گروينو ا كرد
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بروندادهاي سازمان از قبيل انجام خدمات بهتر، محصولات جديد مبتني بر نوآوري و كيفيـت  
ارتباطات بين اجزاي الگـوي تعيـين سـطح يادگيرنـدگي     . ]11ص34؛ 83، ص5[بهتر توليد شود

  .شودتشريح مي ذيل منتج از ادبيات موضوع است كه در سازمانها
  
  و سازمان يادگيرنده ارتباط يادگيري سازماني -5-1

هـاي جديـد   يي را ايجاد كند كه آنها بتواننـد آموختـه  فرصتهاسازمان بايد براي كاركنان خود 
شـوند  خود را به ديگران انتقال دهند و هنگامي ترغيب به يادگيري و انتقال آن به ديگـران مـي  

ديگر، يادگيري  به عبارت]. 24[كه شرايط مناسب و از جمله جو اعتماد در سازمان ايجاد شود
سازماني به شرايطي از قبيل تلاطم محيطي، نوع ساختار، مناسب بودن استراتژي سازماني و 
قوت فرهنگ بستگي دارد و براي پشـتيباني از يـادگيري سـازماني بايـد ساختار،اسـتراتژي و      

  ].17[فرايندهاي مناسب طراحي شود
و براي انجام آن عوامل مربوط بـه   يادگيري سازماني جزء اصلي سازمان يادگيرنده است     

فرهنگ سازماني مثل كارآفريني، نوآوري و آگاهي از بازار و عوامل مربوط به جو سـازماني،  
غيرمتمركـز و وجـود نيـروي    ريـزي راهبـردي   مثل ساختار پويا، رهبـري تسـهيلگر، طـرح   

  ).1شكل] (277-262،صص37 ؛16[ رسدانساني دانشگر ضروري به نظر مي
  
  
     

  ]37؛24؛ 17؛ 16[ ارتباط بين ويژگي سازمان يادگيرنده و فرايند يادگيري سازماني  1لشك
   

  ارتباط بين يادگيري سازماني و سلسله مراتب دانش -5-2
دانش سازماني گامي فراتر از يـادگيري سـازماني اسـت و منبعـي اسـت كـه از طريـق تجمـع         

سـازماني بـه   بـارت ديگـر، دانـش    بـه ع  .]129-121،صص38[شوديادگيري سازماني ايجاد مي
يعنـي افـراد و    كنـد؛ صورت دروني ايجاد مي شـود و از طريـق فراينـد يـادگيري تكامـل پيـدا مـي       

 فرايند يادگيري سازماني ويژگي سازمان يادگيرنده
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دهنـد و راه يـادگيري   دانش صريح و ضمني خـود را ايجـاد، پـردازش و تغييـر مـي      سازمانها
  ].23[كنندسازماني را تعيين مي

دانـش و حكمـت از يـادگيري سـازماني تفكيـك       توليـد  ،كارگيري اطلاعاتدر يك سازمان به   
توليد دانش در واقع پيامد يـادگيري اسـت و بـراي هرچـه مـؤثرتر شـدن فراينـد        . ناپذير است

ايجـاد  . يادگيري سازماني در تقويت سلسله مراتب دانش بايـد چنـين فراينـدي مـديريت شـود     
، 38[يگـر سلسله مراتب دانش چيـزي نيسـت جـز حركـت از يـك سـطح يـادگيري بـه سـطح د         

كه وجود اطلاعات و دانـش   استهمچنين نتيجه تحقيقات گذشته نشان داده ]. 129-121صص
  ).2شكل] (15[بر يادگيري سازماني تأثير مثبت دارد 

  
           

   
  

 ارتباط بين فرايند يادگيري سازماني و سلسله مراتب دانش  2شكل

  
  مراتب دانشارتباط بين ويژگي سازمان يادگيرنده و سلسله  -5-1

ي يادگيرنده مشوق گردآوري و خلـق داده، اطلاعـات و دانـش    سازمانهاي ويژگيهاساختار و 
-يي امكـان بـه  ويژگيهـا چنـين  . كنـد بوده و انتقال آن را در سطوح مختلف سازمان تسهيل مي

كارگيري اطلاعات و خلق دانش و اصلاح رفتارها مطابق بـا دانـش و بيـنش جديـد را افـزايش      
از نظر ينگ در فرايند تسلط بر دانش، كاركنان دانشگر پس از كسب دانش مربـوط  . ]5[دهدمي

ي سـازمان  ويژگيهـا كنند آن را در خدمت سازمان درآورند؛ به شرطي كه شـرايط و  سعي مي
  ). 3شكل](24[اين اجازه را به آنها بدهد

  
  
  
   

  ]24 ؛ 5[ نشي سازمان يادگيرنده و سلسله مراتب داويژگيهاارتباط بين   3شكل

 سلسله مراتب دانش فرايند يادگيري سازماني

 سلسله مراتب دانش ويژگي سازمان يادگيرنده
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يي را از نظر رهبري، ويژگيهاسري براي يادگيرنده شدن، يك سازمانهاآنجا كه لازم است  از   
ها در خـود ايجـاد كننـد، همچنـين مراحـل      ، فرهنگ، طرح سـازماني و اسـتراتژي  نيروي انساني

ه ؛ به عبارت ديگر، با توجه بـه اينكـه سـازمان يادگيرنـد    كنندمختلف يادگيري سازماني را طي 
نتيجه ايجاد خصوصيات ويژه و اجراي فرايند يادگيري سازماني در سازمان مي باشـد، پـس   

توان بر اساس اينكه هر سازمان در چه مرحله اي از فرايند يادگيري است و تا چـه انـدازه   مي
-بـودن آن را انـدازه  ميـزان يادگيرنـده   ،ي سازمان يادگيرنده را به دست آورده اسـت ويژگيها

  .كردرا از اين نظر سطح بندي  سازمانهاگيري كرد و 
از طرف ديگر، فرايند يادگيري سـازماني ارتبـاط مسـتقيمي بـا مـديريت دانـش دارد و در            

. مديريت دانش مفاهيم به سطوح مختلـف داده، اطلاعـات، دانـش و حكمـت تقسـيم مـي شـوند       
بنـدي  اهيم قابـل دسـته  روي استفاده از هر يك از اين مف خود بر اساس ميزان تأكيد سازمانها

ي داده مـدار، اطلاعـات مـدار، دانـش مـدار و حكمـت       سـازمانها بـه   آنها را توانمي. باشندمي
  .]177، ص39[مدارتقسيم بندي كرد

ي سازمان يادگيرنده و اينكه به چـه انـدازه فراينـد يـادگيري     ويژگيهاگيري ميزان با اندازه     
توان سطح يادگيرندگي سـازمان را از نظـر   ت، ميسازماني در سازمان به كار گرفته شده اس

  .داده مدار بودن، اطلاعات مدار بودن، دانش مدار بودن و يا حكمت مدار بودن تعيين كرد
  ).4شكل(ارتباط هر يك از اين ابعاد در الگوي مفهومي زير نمايش داده شده است     

  
  

  سطوح سازمانهاي يادگيرنده
  
  
  
  
  
  
  
  

  اتعيين سطح يادگيرندگي سازمانه الگوي مفهومي  4شكل

  ويژگي سازمانهاي يادگيرنده
                         ويژگيهاي رهبري
 ويژگيهاي نيروي انساني 

 ويژگيهاي طرح سازماني 

 فرهنگ سازماني ويژگيهاي 

 استراتژي/ ويژگيهاي مأموريت 

 فرايند يادگيري سازماني   
 خلق اطلاعات/ اكتساب 
 دل اطلاعاتتبا/ تعبير و تفسير 
 ايجاد دانش/ كارگيري اطلاعاتبه 
 كردن دانشنهادينه 

 سازمان حكمت مدار: 4سطح

 سازمان دانش مدار: 3سطح

 سازمان اطلاعات مدار: 2سطح

سازمان داده مدار:1سطح
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از سـه بخـش    سـازمانها دهد كه الگوي مفهومي تعيين سطح يادگيرندگي نشان مي 4شكل
هر يك از اجزاي الگو در تعامل با ديگر اجـزا بـوده و در نتيجـه    . اصلي زير تشكيل شده است

ن يادگيرنده بودن است كه ميزاآن نتيجه حاصل از اين تعامل . روي يكديگر تأثير متقابل دارند
  .آوردسازمان را به وجود مي

  

  تشريح ابعاد الگو -6

  فرايند يادگيري سازماني -6-1
بـاره فراينـد يـادگيري سـازماني     دانشمندان مختلف در هاييند نقطه نظرااين بخش از الگو بر 

  :است كه از چهار مرحله زير تشكيل شده است
ري سازماني اين است كـه افـراد اطلاعـات    بهترين كار در يادگي :خلق اطلاعات/ اكتساب .1

ايـن عمـل اولـين پلـه از نردبـان       .]421، ص24[كننـد آوري مفيد و مناسب را شناسايي و جمـع 
در ايـن مرحلـه عـلاوه بـر گـردآوري اطلاعـات از منـابع درونـي و         . يادگيري سازماني اسـت 

زمان نيـز از اهميـت   بيروني، خلق اطلاعات از طريق تفكر و بازبيني نتايج اقدامات گذشـته سـا  
  .]8[زيادي برخوردار است

پــس از تســلط فــردي بــه دانــش، شــركت از طريــق  :تبــادل اطلاعــات/ تعبيــر و تفســير .2
باره اطلاعات به دست آمـده اقـدام   در هافعاليتهاي گروهي به تعبير و تفسير و تبادل نقطه نظر

                                               هـا هلاً با تشـكيل جلس ـ تعبير و تفسير يك فعاليت اجتماعي است كه معمو]. 421، ص24[كندمي
 هـا هاينگونـه جلس ـ . شـود انجام مي به آن بحث و بررسي مباحث مربوط ،هاي گروهيا، نشست

اعضاي شركت كننده در آن درباره مفاهيم و اقدامات مترتـب بـر    رسد كههنگامي به اتمام مي
 ].7، ص25[آن به تعريف مشترك برسند

منظور از دانش، كاربرد و استفاده مولد از اطلاعات  :)ايجاد دانش(به كارگيري اطلاعات .3
تواند اطلاعات را بـه دانـش   در اين مرحله از يادگيري سازماني شركت مي .]172، ص39[است

، 24[شـود كند و به تبع آن قابليت سازمان در همنوايي با تقاضاهاي محيطي بيشـتر مـي  تبديل 
اسـت و  از نظر ناندا، ايجاد دانش سازماني گام مهمي در فرايند يـادگيري سـازماني   ]. 421ص
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     شـود و از طريـق فراينـد يـادگيري تكامـل پيـدا       زا ايجـاد مـي  منبعي است كه به صورت درون ـ
 ].122، ص38[كندمي

آخرين مرحلـه از فراينـد يـادگيري سـازماني اسـت كـه از اهميـت         :نهادينه كردن دانش .4
بـه يـادگيري سـازماني    در اين مرحله، يـادگيري گروهـي    .]3، ص25[فراواني برخوردار است

تبـديل بـه    2»يادگيري از طريق انجـام دادن «ايجاد مي شود؛ يعني  1هاي سازمانيتبديل و عادت
به عبارت ديگـر، نهادينـه كـردن دانـش     ]. 151، ص9[شودمي 3»دادن يادآوري از طريق انجام«

در يادگيري اتفـاق افتـاده و اصـلاحاتي اسـت كـه در       عملي طوربهانعكاس آن چيزي است كه 
 ].419، ص17[نتيجه كاربرد عملي دانش را نشان مي دهد كهرفتارها ايجاد شده است 

 

  ي يادگيرندهسازمانهاويژگي  -6-2
ي معينـي  ويژگيهـا سري شرايط و دگيري فعاليت جمعي است كه تحت يكاري، يااز ديدگاه هنج

        بايـد شــرايط لازم را بـراي ايجـاد يـادگيري فـراهم كننــد      سـازمانها براين، بنـا . دهـد روي مـي 
يي را كه براي اجراي فرايند يادگيري سازماني و به ويژگيهابه طور كلي شرايط و ]. 5، ص36[

  : توان به پنج دسته اصلي تقسيم كردسازمان لازم است، مي تبع آن يادگيرنده شدن
سـازمان يادگيرنـده صـرفاً بـا متعهـد بـودن        :ي يادگيرندهسازمانها ي رهبريويژگيها .1

رهبرانـي  . آيد، بلكه رهبران نيز در ايجاد آن نقش اساسي ايفا مـي كننـد  كاركنان به وجود نمي
و بـه عنـوان راه    نگاه كـرده ه آن از منظر عملي اند كه بموفق به ايجاد سازمان يادگيرنده شده

در سـطوح عـالي    بـه طـور الزامـي   البته رهبران ]. 59، ص40[اندل به آن متوسل شدهئحل مسا
اين افراد از طريـق  ]. 47، ص2[كنندقرار ندارند و ممكن است از سطوح مختلف سازمان ظهور 

كاركنان براي تصـميم گيـري    جستجوي بازخور، انتقادپذيري، پذيرش خطاها و توانمندسازي
-مـي رهبـران كسـاني   ]. 5، ص36[كنندو مخاطره پذيري، جو يادگيري را در سازمان ايجاد مي

كنند، تعهد قوي به سازمان دارند، تسهيل كننـده  كه فرهنگ تجربه اندوزي را تشويق مي باشند

                                                                                                                   
1.organizational routines  
2.learning by doing 
3.remembering by doing 
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ل و ئبـاره مسـا  هـا بـه آنهـا در    بـر گـرفتن بـازخور از افـراد و گروه    و علاوه  باشندميتغيير 
رهبران علاوه بر تأكيد بر يادگيري و ياددهي روي تحول ]. 10، ص4[دهندبازخور مي فرصتها

  ].47، ص2[سازمان تمركز مي كنند و در اين راه به كاركنان خود اعتماد دارند
پايه و اساس يـادگيري   1افراد دانشگر : ي يادگيرندهسازمانها ي نيروي انسانيويژگيها .2

ايـن افـراد    .دهند و كاركنـان سـازمان يادگيرنـده بايـد دانشـگر باشـند      شكيل ميسازماني را ت
دهنـد؛ مهـارت   ؛ اطلاعات مهم را به ديگران انتقال مـي باشندميمسؤول تسلط بر شغل خويش 

شـوند؛  ي جديـد در سـازمان ارزشـمندتر مـي    مهارتهـا خود را به روز مي رسـانند؛ بـا كسـب    
؛ قـدرت  باشـند مـي ي مي كننـد؛ در حـال آمـوزش مـداوم     هاي خود را كشف و به كارگيرقابليت

 ].53، ص2[بينندتصميم گيري بالايي دارند و هميشه تصوير بزرگتري را مي

هـاي  افراد دانشگر مخاطره پذيرند؛ قدرت مواجهه با عدم اطمينان را دارند؛ نوآورند و ايده     
 ود مـي دهنـد و مهـارت و   كننـد؛ فراينـدهاي كـاري را بـه طـور مسـتمر بهب ـ      جديد را خلق مـي 

  ].10، ص34[شايستگي آنها قابل تحسين است
يكـي از عوامـل موفقيـت در ايجـاد      :ي يادگيرنـده سـازمانها  ي طـرح سـازماني  ويژگيها .3

كه سيستم پـاداش آن در كنـار   طرحي . سازمان يادگيرنده، وجود طرح سازماني مناسب است
از طريق ترغيب و تشويق، تصـديق و   هاي دروني نيز تمركز كرده،پاداشهاي بيروني بر پاداش

تأييد، ايجاد رابطه دوستي تك به تك و تقدير از خطرپذيري، در كاركنـان خـود ايجـاد انگيـزه     
 ].60، ص40[كند

كار تيمي كاركنان را تشويق كنـد   ل وئو ساختار سازماني بايد حل گروهي مسا سيستمها
سـهيم شـدن كاركنـان در دانـش      بكار تيمـي موج ـ . وابستگي به مديران بالا را كاهش دهدو 

يادگيرنـده بايـد از   سـازمان  ]. 6، ص36[كنـد شـود و انتقـال دانـش را تسـهيل مـي     مـي  يكديگر
؛ زيرا نتيجـه تحقيقـات نشـان    ]10، ص34[تخت و غيرمتمركز برخوردار باشد ساختاري زنده،

  ]. 4[مي دهد كه بين رسميت و قابليت يادگيري سازماني رابطه منفي وجود دارد

                                                                                                                   
1.knowledge workers  
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ي توانند ساختارهاي منعطفي مثل فدرالي، ادهوكراسـي، هترارك ـ ي يادگيرنده ميازمانهاس 
ماتريسي مبتني بـر تـيم داشـته باشـند كـه در آنهـا روابـط افقـي و ناديـده گـرفتن وحـدت            و 

فرماندهي و زنجيره عمودي ساختار، موجب تسريع نوآوري، انسـجام دانـش بـين واحـدها و     
 ]. 50، ص2[شودبهبود عملكرد مي

داراي فرهنـگ قـوي مسـاوات و     سـازمانها ايـن   :ي يادگيرنـده سـازمانها ي فرهنگ ويژگيها .4
كه در آن مديران به تمامي كاركنان به يك چشـم مـي نگرنـد و همـه آنهـا را       باشندميبرابري 

در چنين فرهنگي هنجارها، نمادها و اعتقادات طوري . آورندموجوداتي با ارزش به حساب مي
 كه يادگيري سازماني و بهبود مسـتمر در تمـامي سـطوح سـازمان را تشـويق      اند شكل گرفته

هر فردي در چنين سازماني احساس مي كند كه با ارزش است و فضا طـوري اسـت   . كنندمي
، 2[كه در آن مديران احساسات خود را به كاركنان و آنها نيـز بـه مشـتريان منتقـل مـي كننـد      

و يـادگيري در آن   اسـت  مامي سطوح سازمان بودهتفرهنگ، مشوق تجربه اندوزي در ]. 49ص
به بيان ديگر، فرهنگ سازمان يادگيرنده پشـتيبان يـادگيري   . ]4ص ،34[ارزشمند تلقي مي شود

يكـديگر   هـا است و از طريق تقويت جو اعتماد، افراد، بدون ترس از تنبيه در دانش و نقطه نظر
 ].466 صص 41؛59، ص40،[مشاركت آزاد دارند

انــداز، بيــان واضــح چشــم  ؛ي يادگيرنــدهســازمانها اســتراتژي/ مأموريــتي ويژگيهــا .5
هاي مشترك و مورد قبول سـازمان و جلـب حمايـت كاركنـان از     مأموريت، استراتژي و ارزش

ها البتـه ايـن مأموريـت و اسـتراتژي    ]. 4، ص34[ي يادگيرنـده اسـت  سـازمانها آن يكي از مباني 
گيرد بلكه كارمندان دانشـگر و افـراد   اتي نشأت نمين عالي، مياني و عمليصرفاً از ناحيه مديرا

ريـزي اسـتراتژيك، كمتـر بـه     برنامه. كنندسزايي را ايفا ميهگيري آنها نقش بدر شكل گروهها
       زايـي و انسـجام بخشـي اسـت    فرايند كنترل شده بستگي دارد و بيشـتر حاصـل فراينـد ايـده    

 ]. 47، ص2[

  
  ي يادگيرندهسازمانهاسطوح  -6-3

گانه حركـت بـه سـوي حكمـت در سلسـله      هاي چهاربين يادگيري و گام 1از نظر استن ديويس
هـاي  وجود دارد و سطح يادگيري در گام مراتب داده، اطلاعات، دانش و حكمت ارتباط مستقيم

                                                                                                                   
1.Stan Davis 
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از نظر او نه تنها سازمان، بلكه مشتريان سازمان نيز . ]177-176، صص39[بالاتر بيشتر است
شدن و توانـايي ارائـه   منظور اطلاعات مدار و دانش مدار يك شركت به«. اشندبايد يادگيرنده ب

تـا   كنـد شـتريان خـود را قـادر    دستورالعمل به مشتريان بايد نخست خود ياد بگيرد، سـپس م 
از نظر او يادگيري، حركـت از يـك سـطح    ]. 177، ص39[ »ترتيب ياد بگيرندگامهاي متوالي را ب

را تحـت عنـاوين    سـازمانها سـطوح يـادگيري مـي تـوان      به سطح بعدي است و بـا توجـه بـه   
  .گذاري كردمدار ناممدار، دانش مدار و حكمتي داده مدار، اطلاعات سازمانها

از نوع ساختار يافته و از پـيش   طور عمدهبه، كارها سازمانهادر اين  :ي داده مدارسازمانها.1
دريـافتي، فهرسـت    هايل سفارش ـمث(تعيين شده است و معمولاً بر فعاليتهاي روزمره سازمان

تعـداد كمـي از   . شـود ثبت و نگهداري سوابق آنها تأكيد مي ،)حقوق و دستمزد و آمار كاركنان
فعاليت اصـلي سيسـتم اطلاعـات    . ها از تحصيلات رسمي دانشگاهي برخوردارندكاربران داده

  ].59-56، صص42[ هاست، نه آفرينش اطلاعاتيي پردازش دادهسازمانهاچنين 
-مـي ل نيمه ساختاريافته مواجه ئبيشتر با مسا سازمانهااين  :ي اطلاعات مدارسازمانها .2

سيستم اطلاعات آنها به اطلاعات جاري و گذشته سازمان دسترسي دارند و بـا توليـد   . باشند
ريزي، تصميم گيـري و كنتـرل   هايي را براي كمك به برنامهاطلاعات مورد نياز، عموماً گزارش

بـر هماهنـگ    سـازمانها توجه اصلي ايـن   ].60-59، صص43[ركنان قرار مي دهنددر اختيار كا
  ].177، ص39[باشددار مياها و تنظيم آنها در قالب معنساختن داده

با كاربرد مفيد و استفاده مولد از اطلاعات موجب  سازمانهااين  :ي دانش مدارسازمانها. 3
طوري اسـت كـه بـه    ي اطلاعات سازمان سيستمهاو ] 177، ص39[ايجاد دانش جديد مي شوند

 ].42ص، 43؛ 177، ص39[ كنندافراد دانشگر در خلق و توليد دانش جديد سازماني كمك مي

هاي مختلف دانـش بـه طـور آگاهانـه و     از شاخه سازمانهادر اين  :ي حكمت مدارسازمانها .4
ارزش افـزوده در  و دانـش، مهمتـرين عامـل ايجـاد      آيـد شعورمند استفاده كاربردي به عمـل مـي  

-بـه  به عبارت ديگر با كاربرد عملي دانش روي منابع، ارزش افزوده. ]177، ص39[سازمان است

-در چنين سازمانهايي براي مديريت دانش از فناوريهاي توسعه يافته اسـتفاده مـي  . آيدوجود مي

  .ديگر استالبته در چنين سازماني نقش عامل انساني بسيار مهمتر از عوامل ]. 156، ص44[شود
هاي ، از طريق فلشسازمانهاسه بخش اصلي تشكيل دهنده الگوي تعيين سطح يادگيرندگي      

يكديگر متصل شده است و بيانگر اين اسـت كـه اجـزاي الگـو از طريـق تعامـل بـا        دوسويه به
هـاي اصـلي مبتنـي بـر الگـوي يـاد شـده        فرضـيه . )4شكل(يكديگر روي هم تأثير متقابل دارند

  :ازعبارتند 
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مراحل بيشتري را از فرايند يادگيري سازماني به اجـرا در آورنـد بـه     سازمانهاهر چه . 1
  .عكسرو بكنند مي پيداي يادگيرنده دست سازمانهاي بيشتري از ويژگيها

يي كه مراحل بيشتري از فرايند يادگيري سازماني را به اجـرا در مـي آورنـد،    سازمانها. 2
  .ادگيرنده قرار مي گيرندي يسازمانهادر سطوح بالاتر 

ي يادگيرنده را در خود ايجاد مي كنند، در سازمانهايي كه ويژگي بيشتري از سازمانها. 3
  . ي يادگيرنده قرار مي گيرندسازمانهاسطوح بالاتر 

  

  روش شناسي تحقيق و آزمون الگو -7
الگـوي  متغيرهـاي موجـود در    ،اي و كـاربردي مـي باشـد   در اين تحقيـق كـه از نـوع توسـعه    

سـازي  ي فعـال در صـنعت قطعـه   شـركتها ؛ شـده اسـت  پيشنهادي به روش توصيفي مطالعـه  
ي واقـع در محـدوده   شـركتها دهند كه از بـين آنهـا   خودرو جامعه آماري تحقيق را تشكيل مي

. انـد طـور هدفمنـد انتخـاب شـده    اي و بهبيست كيلومتري غرب و شرق تهران به روش خوشه
شـركت آنهـا را    32شـركت توزيـع شـده ولـي تعـداد      60در بين  به آن هاي مربوطپرسشنامه

مـديرعامل، مـدير منـابع انسـاني و      – شركتهاسه نفر از مديران . همكاري لازم را انجام دادند
  .اقدام به تكميل پرسشنامه كردند -ريزيمدير برنامه

سـتفاده از سـه   منظور آزمون الگوي تحقيق، اطلاعات مربوط به هر يك از ابعاد الگـو بـا ا  به   
ي روشـها پرسشنامه محقق ساخته و استاندارد گردآوري و براي آزمون الگوي پيشنهادي از 

. بـراي يـك نمونـه اسـتفاده شـده اسـت       Tتحليل عاملي تأييدي، آزمون همبسـتگي و آزمـون   
   .همچنين با استفاده از آزمون فريدمن رتبه ميانگين متغيرهاي اصلي الگوي تحقيق به دست آمد

    ، روايـي سـازه  )نظران مـديريت ظرات استادان و صاحببا استفاده از ن(ه نوع روايي محتواس   
با استفاده از روش تحليل ( و روايي همگرا و واگرا) با استفاده از روش تحليل عاملي تأييدي( 

  .براي ابزار سنجش محاسبه شد) متغير
روش آلفاي كرونباخ سنجيده شد ها با استفاده از پرسشنامه هايهمچنين ميزان پايايي سؤال

  .دهدخلاصه آن را نشان مي 5كه جدول
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  ميزان پايايي ابزار سنجش  5جدول
  

  

  
  
  

  بحث و بررسي -8
مراحل بيشتري را از فرايند يادگيري  سازمانهاهر چه « : براي آزمون فرضيه اول كه مي گفت

كننـد  ميپيدا ي يادگيرنده دست سازمانهاي بيشتري از ويژگيهاسازماني به اجرا در آورند، به 
ادگيرنده ي يسازمانها، بين متغرهاي مربوط به فرايند يادگيري سازماني و ويژگي »برعكسو 

نتيجه آزمون همبسـتگي، وجـود رابطـه و همبسـتگي     . ضريب همبستگي اسپيرمن محاسبه شد
ي سـازمانها كـه بـا تقويـت ويژگـي      امعن ـ اينبهكند؛ مثبت بين اين دو دسته متغير را تأييد مي

شود و از سوي ديگر يادگيرنده، اجراي مراحل مربوط به فرايند يادگيري سازماني تسهيل مي
ي ويژگيهـا ازمان مراحل بيشتري از فرايند يادگيري سـازماني را بـه اجـرا درآورد،    هر چه س

  ).6جدول ( سازمان يادگيرنده در آن تقويت خواهد شد
  

  همبستگي بين فرايند يادگيري سازماني و ويژگي سازمان يادگيرنده  6جدول
 

 ويژگي سازمان

  يادگيرنده
فرايند يادگيري 

  سازماني
  منضريب اسپير  گيندگيرنوع ياد  ضريب همبستگي

*628 

000 

32 

000/1  

32 

Correlation Coefficient 
Sig. (2-tailed) 
N 

فرايند يادگيري 
  سازماني

Spearman's rho 
  

000/1  

32 
*628 

000 

32 

Correlation Coefficient 
Sig. (2-tailed) 
N 

ويژگي سازمان 
    يادگيرنده

 
*Correlation is significant at the 0/01 level (2-tailed) 

  

  كرونباخ α تعداد سؤال  مجموعه سؤالات  رديف
  94/0  23  فرايند يادگيري سازماني  1
  84/0 43 ويژگي سازمان يادگيرنده 2
  82/0  16  سطوح سازمانها  3
  93/0  82  الهاؤكل س  4
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يعني فرايند يادگيري سازماني و ويژگي  ،دهد كه بين دو بعد اصلي الگونشان مي 6جدول 
 63/0سازمان يادگيرنده همبستگي مستقيم وجود دارد و ضريب همبستگي اسپيرمن براي آن 

    بنـابراين فرضـيه اول تحقيـق تأييـد     . دهنده ارتبـاط خـوبي اسـت   به دست آمده است كه نشان
  .شودمي

يي كه مراحل بيشتري از فرايند يادگيري سازمانها« : براي آزمون فرضيه دوم كه مي گفت     
، بـين  »گيرندي يادگيرنده قرار ميسازمانهاآورند، در سطوح بالاتر سازماني را به اجرا در مي

ه ي يادگيرنـد سـازمانها دو دسته از متغيرهاي مربوط به فرايند يادگيري سـازماني و سـطوح   
  .ضريب همبستگي اسپيرمن محاسبه شد

  
  همبستگي همبستگي بين متغيرهاي فرايند يادگيري سازماني و سطوح سازمان يادگيرنده  7جدول

 

نهادينه 
  كردن دانش

كارگيري به
خلق /اطلاعات
  دانش

تعبير و 
انتقال / تفسير

  اطلاعات

/ اكتساب 
خلق 
  اطلاعات

سطوح 
سازمان 
  يادگيرنده

  اهميت ضريب همبستگي
سطوح سازمان 

  يادگيرنده

569** 

001 

32 

373*  
035 

32  

589**  
000 

32  

**610 

000  
32  

000/1  
 
32  

Correlation Coefficient 

Spearman's 

Sig. (2-tailed)  

N                   

سطوح سازمان 
 يادگيرنده اسپيرمن

737** 

000 

32  

709**  
000 

32  

769** 

000 

32  

000/1 

 
32  

610** 

000 

32  

Correlation Coefficient  

Spearman's  
Sig. (2-tailed)  

N                     

خلق /اكتساب
 اطلاعات

787**  
000 

32  

647** 

000 

32  

000/1 

 
32  

769**  
000 

32  

589* 

000 

32  

Correlation Coefficient  

Spearman's   

Sig. (2-tailed)  

N                      

انتقال / تعبيرو تفسير
  تاطلاعا

663** 

000 

32  

000/1 

 
32  

647** 

000 

32  

709** 

000 

32  

373* 

035 

32  

Correlation Coefficient  

Spearman's  
Sig. (2-tailed) 

N                    

كارگيري اطلاعات به
خلق دانش/  

000/1 

 
32  

663**  
000 

32  

787** 

000 

32  

737** 

000 

32  

569* 

001 

32  

Correlation Coefficient  

Spearman's  
Sig. (2-tailed) 

N                    

 نهادينه كردن دانش

  

 

*Correlation is significant at the 0/05 level (2-tailed) 
**Correlation is significant at the 0/01 level (2-tailed)  
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دهد، بين مراحل مختلف فرايند يادگيري سازماني نشان مي 7گونه كه جدول همان
تـوان گفـت كـه در    ايـن مـي  بنـابر . و سطح سازمان يادگيرنده رابطه مثبت وجود دارد

هر شركتي كه در اجراي فرايندهاي يادگيري سـازماني   يسازي خودروصنعت قطعه
تواند بـه سـطوح بـالاتر سـازمانهاي يادگيرنـده      تلاش بيشتري از خود نشان دهد، مي

كند؛ يعنـي بـين   ه تحقيق را تأييد ميداري به دست آمده، فرضي اسطح معن. حركت كند
  .داري وجود داردارابطه معن شده متغيرهاي مطالعه

يي كه ويژگي بيشتري از سازمانها« : گفتبراي آزمون فرضيه سوم تحقيق كه مي
ي ســازمانهاكننــد، در ســطوح بــالاتر ي يادگيرنــده را در خــود ايجــاد مــيســازمانها

ضرايب همبسـتگي بـين   . همبستگي به عمل آمد ، نيز آزمون»يادگيرنده قرار مي گيرند
نشـان داده   8ويژگي سازمان يادگيرنده و سطوح سازمان يادگيرنـده كـه در جـدول    

  .باشددار بين اين متغيرها مياشده است، بيانگر وجود رابطه معن
سازي خـودرو، بـين ويژگـي    دهد كه در شركتهاي قطعهنشان مي 8جدول شماره 

و ) اسـتراتژي / بعد ويژگي نيروي انساني و ويژگي مأموريـت  در(سازمان يادگيرنده 
اما رابطه بين ويژگي رهبـري،  . وجود دارد يداراسطوح سازمان يادگيرنده رابطه معن

بـا ايـن   . فرهنگ و طرح سازماني با سطوح سازمان يادگيرنـده رابطـه ضـعيفي اسـت    
سازمان يادگيرنده و هاي تلفيقي تمامي متغيرهاي ويژگي وجود، به طور كلي بين داده

      مشــاهده  9دار وجــود دارد كــه در جــدول اســطوح ســازمان يادگيرنــده رابطــه معنــ
  .شودمي
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  همبستگي بين متغيرهاي ويژگي سازمان يادگيرنده و سطوح سازمان يادگيرنده  8دولج
 

ويژگي 
موريت أم

  استراتژي

ويژگي 
فرهنگ 
  سازماني

ويژگي 
طرح 

  سازماني

ويژگي 
نيروي 
  انساني

ويژگي 
  رهبري

سطوح 
سازمان 
 يادگيرنده

ب همبستگي با توجه به اهميت ضري
  منضريب اسپير

421* 

016 

32 

308 

086 

32  

267 

140 

32  

352* 

048 

32  

193 

291 

32  

000/1 

 
32  

Correlation Coefficient 
Spearman's 

Sig. (2-tailed) 

N 

 سطوح

سازمان 
 يادگيرنده

621** 

000 

32  

633** 

000 

32  

719** 

000 

32  

319 

075 

32  

000/1 

 
32  

193 

291 

32  

Correlation Coefficient 

Spearman's      
Sig. (2-tailed) 
N 

ويژگي 
  رهبري

557** 

001 

32  

369* 

038 

32  

364* 

000 

32  

000/1 

 
32  

319 

075 

32  

352* 

048 

32  

Correlation Coefficient  
Spearman's   
Sig. (2-tailed) 

N 

ويژگي 
نيروي 

 نيانسا

579** 

001 

32  

615** 

000 

32  

000/1 

 
32  

364* 

000 

32  

719** 

000 

32  

373 

140  
32  

Correlation Coefficient 
Spearman's  
Sig. (2-tailed) 

N 

ويژگي 
طرح 

  سازماني

723** 

000 

32  

000/1 

 
32  

**615 

000 

32  

369* 

038 

32  

633**  
000 

32  

308 

086 

32  

Correlation Coefficient 

Spearman's  
Sig. (2-tailed) 
N 

ويژگي 
فرهنگ 
  سازماني

000/1 

 
32  

723** 

000 

32 

579** 

001 

32 

557**  
001 

32 

621** 

000 

32  

421* 

016 

32 

Correlation Coefficient 
Spearman' 
Sig. (2-tailed) 
N 

ويژگي 
موريت أم

 استراتژي

  
*Correlation is significant at the . 0/05 level (2-tailed)  
**Correlation is significant at the . 0/01 level (2-tailed)  

 

وجود رابطه بين متغيرهاي ويژگـي   9اين ضريب همبستگي به دست آمده از جدول بنابر   
پـذيرش فرضـيه    ايكنـد كـه بـه معن ـ   سازمانهاي يادگيرنده و سطوح آن سازمانها را تأييد مي

  .باشدسوم تحقيق مي
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  تغيرهاي سطوح و ويژگي سازمان يادگيرنده و فرايند يادگيري سازمانيهمبستگي بين م  9جدول
  

 
 
1 

 
*Correlation is significant at the 0.05 level (2-tailed)  
 **Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed)   

  

دهنـده ايـن واقعيـت    ساز خـودرو نشـان  ي قطعهشركتهابراي يك نمونه در  Tنتيجه آزمون    
در هر سه بعد مورد مطالعه بر اساس الگـوي تحقيـق، از    سازمانهااست كه وضع موجود اين 
  ).10جدول (وضع مطلوب فاصله دارد

سـاز خـودرو در زمينـه اجـراي فراينـدهاي      دهـد سـازمانهاي قطعـه   نشان مـي  10جدول 
يادگيري سازماني، كسب ويژگيهاي سازمان يادگيرنـده و رسـيدن بـه سـطوح بـالاتر از نظـر       
يادگيرنده بودن هنوز از وضعيت مطلوب فاصله دارند و بايد براي ارتقاي سـازمان در زمينـه   

  .   اي را انجام دهندريزي شدهگوي مطالعه شده، تلاش برنامهابعاد سه گانه ال
بندي ميانگينهاي مربوط به مراحل چهارگانه فرايند يادگيري سـازماني در شـركتهاي   رتبه

قطعه سازي خودرو بر اساس آزمون فريدمن بيانگر ايـن واقعيـت اسـت كـه ايـن شـركتها در       
كننـد از    دهند؛ يعني سـعي مـي  يشتري انجام مياجراي دو مرحله پاياني فرايند ياد شده تلاش ب

اطلاعات به دست آمده استفاده كاربردي بكنند و نتيجه به دست آمده را در سراسر سـازمان  
  .گسترش داده و نهادينه كنند

  

ويژگي سازمان 
  ياد گيرنده

فرايند يادگيري 
  سازماني

سطوح سازمان 
  اهميت ضريب همبستگي با توجه به سطح يادگيرندگي  يادگيرنده
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32  
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  از نظر سه بعد اصلي الگو شركتهايك نمونه براي مقايسه وضع موجود و مطلوب  Tآزمون   10جدول

  

Test Value = 4  

  
95% Confidence 
Interval of the 

Difference  
Mean 

Difference  
Sig. (2-tailed)  df t 

Upper  Lower 

-3366 -7555 -5461 000  31  - 318/5   فرايند يادگيري سازماني  

-5104 -8672-6888 000 31 - 875/7   ويژگي سازمان يادگيرينده  

-3922 -7036 -5479 000  31  - 179/7   مان يادگيرندهسطوح ساز 

  
خلق اطلاعات در رتبه آخر قـرار  / انتقال اطلاعات در رتبه سوم و اكتساب/ تعبير و تفسير

  ).11جدول ( دارد
  

  ي قطعه سازي خودروشركتهارتبه ميانگين مراحل فرايند يادگيري سازماني در   11جدول
  

  مراحل فرايند يادگيري سازماني  رتبه بنديها

19/2 

30/2 

88/2 

64/2  

 خلق اطلاعات/كتسابا

 انتقال اطلاعات/تعبير و تفسير

 خلق دانش/به كارگيري اطلاعات

  نهادينه كردن دانش

  

دهـد و بيـانگر   ي يادگيرنده را نشـان مـي  سازمانهارتبه ميانگين ويژگي  12همچنين جدول
ي شـركتها زعم پاسخ دهندگان، ويژگـي رهبـري سـازمان يادگيرنـده در     اين مطلب است كه به

حاكم است و ويژگي فرهنگ سازمان يادگيرنـده در رتبـه    ويژگيهابيشتر از ساير شده  مطالعه
هـاي  استراتژي، نيروي انساني و طرح سازماني در رتبـه / ي مأموريتويژگيها. دوم قرار دارد

  ).12جدول ( بعدي قرار دارند
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  دروي قطعه سازي خوشركتهاي سازمان يادگيرنده در ويژگيها رتبه ميانگين  12جدول 
  

  ويژگي سازمان يادگيرنده  رتبه بنديها

03/4  
55/2 

41/2  
44/3 

58/2  

 ويژگي رهبري

 ويژگي نيروي انساني

 ويژگي طرح سازماني

 ويژگي فرهنگ سازماني

  استراتژي/ ويژگي مأموريت

  
دهنده اين واقعيت است كـه  ي يادگيرنده نشانسازمانهاهاي مربوط به سطوح رتبه ميانگين

ي يادگيرنـده، بسـياري از   سـازمانها بنـدي  گان پرسشنامه مربوط به سطحبه زعم پاسخ دهند
. )13جـدول (داننـد ي دانـش مـدار مـي   سـازمانها خودرو خود را در سطح  ،سازي قطعهشركتها
ي اطلاعـات  سـازمانها ي مربـوط بـه   ويژگيهـا ي داده مدار در رتبه دوم و سازمانهاي ويژگيها

ي شـركتها ي حكمـت مـدار در   سازمانهان مربوط به رتبه ميانگي. مدار در رتبه سوم قرار دارد
 شـده  ي مطالعـه سازمانهااست كه  اتر از همه قرار دارد و به اين معنقطعه سازي خودرو پايين

  .كننداند در خودشان ايجاد ي حكمت مدار را توانستهسازمانهاي بسياركمي از ويژگيها
  

  ندهي يادگيرسازمانهاي سطوح ويژگيهارتبه ميانگين   13جدول
  

  سازمان يادگيرنده  رتبه بنديها

80/2  
42/2 

89/2 

89/1  

 داده مدار

 اطلاعات مدار

 دانش مدار

  حكمت مدار

   
   دهـد كـه   ها و بخصـوص آزمـون تحليـل عـاملي تأييـدي نشـان مـي       يجه تجزيه و تحليلنت  
سازي خودرو در تمامي موارد به اسـتثناي سـطح   ي قطعهشركتهاهاي گردآوري شده از داده
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در نتيجه الگوي پيشنهادي تحقيـق  . مت مدار بودن با الگوي مفهومي تحقيق سازگاري داردحك
   :آيدبه صورت نگاره زير درمي

                       
       ي يادگيرندهسازمانهاسطوح 

        
       

  
    
  

  
  

    
  
  
  
  

  سازمانهاالگوي پيشنهادي تعيين سطح يادگيرندگي   5شكل
  
  گيرينتيجه -9
ي سـازمانها موضـوع يـادگيري سـازماني بـيش از نـيم قـرن مـي گـذرد و          ظهـور ر چـه از  اگ

يادگيرنده نيز در دهه دوم عمر خود قرار دارند، اما به دليل مزايا و منافع سازماني حاصـل از  
هاي دانشگاهي و نظران حوزهنان در كانون توجه مديران و صاحبها همچعملي كردن اين ايده
  . رندكسب و كار قرار دا

بنا به نظري نتيجه يادگيري سازماني و تسلط به دانش ارتقاي سطح رضايتمندي مشـتري       
و از منظري ديگر اجـراي فراينـد يـادگيري سـازماني و حركـت بـه سـمت        ] 421، ص24[است

-پيدا ميكند كه در نتيجه آن كيفيت كاري بهبود يادگيرنده شدن سازمان شرايطي را ايجاد مي

  ويژگي سازمانهاي يادگيرنده
   ويژگيهاي رهبري 

 ويژگيهاي نيروي انساني 

 ويژگيهاي طرح سازماني 

 فرهنگ سازماني ويژگيهاي 

 ستراتژيا/ ويژگيهاي مأموريت 

 فرايند يادگيري سازماني  

 خلق اطلاعات/ اكتساب 

 تبادل اطلاعات/ تعبير و تفسير 

 ايجاد دانش/ كارگيري اطلاعاتبه 

 نهادينه كردن دانش 
 سازمان دانش مدار:  3سطح 

 سازمان اطلاعات مدار:2سطح

 سازمان داده مدار:1سطح
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اي شود، نوآوري تقويت شـده و توانـايي فزاينـده   تري از كسب و كار حاصل مي، درك بهدنكن
ي سـازمان  ويژگيهـا ايـن مزايـا و سـاير    ]. 11، ص45[براي مديريت تغيير بـه وجـود مـي آيـد    

يادگيرنده باعث شده است كه بسياري از افراد به آن به منزله تنها راه حفظ مزيت رقـابتي در  
  .]15، ص10[د سازمان يادگيرنده از هيچ تلاشي فروگذار نكنندقرن جديد بنگرند و براي ايجا

-ويژه دسـته بهاي متفاوتي از آن دارند و ي يادگيرنده برداشتسازمانهاافراد در گرايش به      

انجـام نشـده اسـت تـا سـطح واقعـي        سـازمانها بندي خاصي از نظر ميزان يادگيرنـده بـودن   
براي رفع اين نقيصه، در اين . گيري شودآن اندازه با توجه به سازمانهايادگيرندگي هر يك از 

مقاله الگويي ارائه و معرفي شده اسـت كـه بـا توجـه بـه مراحـل چهارگانـه فراينـد يـادگيري          
نـد و  نكبندي ميرا به سه دسته تقسيم سازمانهاي سازمانهاي يادگيرنده، ويژگيهاسازماني و 

هـر يـك از   . شودت مدار و دانش مدار ياد ميي داده مدار، اطلاعاسازمانهااز آنها تحت عنوان 
ي خاص خود را دارند و نسبت به يكديگر در يك حالت سلسـله مراتبـي   ويژگيها سازمانهااين 

يي كه در مراحل اوليه اجـراي فراينـد يـادگيري سـازماني     سازمانها ابه اين معن. گيرندقرار مي
اند در خود ايجاد دگيرنده را توانستهي ياسازمانهاي اندكي از ويژگيها طبعبه طورو  باشندمي

ي داده مـدار يـا   سـازمانها كنند، در پايين سلسله مراتب ياد شده قرار مـي گيرنـد و در زمـره    
ي يـاد شـده را بـه    ويژگيهـا يي كـه مراحـل و   سـازمانها اطلاعات مدار به حساب مي آيند؛ ولي 

آورند كه بـا توجـه بـه    ميزان زيادي در خود ايجاد كرده باشند، خصوصياتي را به دست مي 
ي يادگيرنـده قـرار داد و از آنهـا بـه عنـوان      سـازمانها آن مي توان آنهـا را در سـطوح بـالاي    

  . ي دانش مدار ياد كردسازمانها
ي يادگيرنـده بـه سـطوح مختلـف و تفـاوت قايـل شـدن بـين ميـزان          سـازمانها بندي دسته     

تـري از  واقعـي  آنهـا درك مناسـب و   افراد و مديرانشود كه موجب مي سازمانهايادگيرندگي 
موضوع به دست آورند و در صورتي كه جايگاه سازمان خود را در بـين ايـن سـطوح پـايين     

را  خـود هايي باشند كـه سـطح يادگيرنـدگي سـازمان     جويي و يافتن راه حلبه فكر چارهببينند 
  .دهدافزايش مي
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ست كه بين فرايند يادگيري سـازماني  نتيجه آزمون الگوي مفهومي تحقيق بيانگر اين نكته ا     
ي سازمان يادگيرنده ارتباط مستقيم وجود دارد و اين دو مفهوم با ايجاد هم افزايي ويژگيهاو 

از سوي ديگر فرايند يادگيري . سزايي داردتقاي سطح يادگيرندگي آن تأثير بدر سازمان در ار
ي يادگيرنـده  سـازمانها طوح ي سازمان يادگيرنـده هـر دو بـا س ـ   ويژگيهاسازماني و همچنين 
سازي خودرو كه فراينـد يـادگيري   ي قطعهشركتهابنابراين آن دسته از . ارتباط مستقيم دارند

كنند و ويژگي بيشتري از خصوصيات سـازمان يادگيرنـده   سازماني را به طور كامل اجرا مي
عكـس، اگـر    گيرنـد و بـر  ي دانش مدار قـرار مـي  سازمانهاكنند، در سطح را در خود ايجاد مي

ي داده مدار و اطلاعـات  شركتهاتلاش چنداني در اين دو عرصه از خود نشان ندهند در زمره 
  .   گيرندمدار قرار مي
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