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 پژوهشي رهيافتي نو در مديريت آموزشي -ي علميفصلنامه

 دانشگاه آزاد اسلامي واحد مرودشت

 09 زمستان - 8،پياپي 4يشماره -سال دوم

 12-54صص 

 سازمان یادگیرنده یطراحی مدل مفهومی یکپارچه
 1، عباس عباس پور2*آرش رسته مقدم

 90/90/09 :تاريخ پذيرش       94/94/09 :تاريخ دريافت

 چکیده
ي، منجر به اتخاذ راهبردهاي نويني از جمله يادگير ،سرعت تغييرات محيط در ابعاد دروني و بيروني     

ليیت  هیايي و ااب ويژگیي  که بين وجود چنیين طوريبه. ها شده استکيفيت و خلق دانش توسط سازمان

سیازماني و  اهيم يیادگيري  مفی . مثبیت و معنیاداري وجیود دارد    يها رابطهپذيري آنادامه حيات و راابت

هاي مختلف، همچنان نياز به ارند و با وجود الگوها و مدلبيش از سه دهه د ايسابقهسازمان يادگيرنده 

اضیر  ح يدر مقاله. صورت شفاف تبيين کند، محسوس استتواند ارتباط اين دو مفهوم را بهالگويي که ب

 ايین نقيصیه بیا     ،تفاده از روش پیژوهش تحليلیي  با اسی  ، سعي شدهباشدکه از جمله مقالات مفهومي مي

     نریران برجسیته در حیوزه مربوطیه     الگويي يکپارچه که برگرفتیه از نرريیات تعیدادي از صیاح      يارائه

خش اول توانمندسازهاي يادگيري باشد؛ در بمي  الگوي مذکور شامل سه بخش . رددطرف گباشد، برمي

شده است کیه شیامل دو سیط      محور مطرحيرنده با رويکردي منبعازمان يادگعنوان زيربناي ايجاد سبه

در بخیش  . باشد و برگرفته از نرريه واتکينز و مارسیي  اسیت  مي( افراد)رسازمانيو غي( ساختار)سازماني

سیازها و عملکیرد تشیري  شیده     توانمند يعنوان پيونددهنیده هابر بهيادگيري سازماني  يفرآيند، نرريه

هیرم سیازمان   "هیاي سیازمان يادگيرنیده تحیت عنیوان مفهیوم       ه ترسيم ويژگياست و بخش عملکرد ب
باتوجیه بیه رويکیرد    . ه و نانوکا اختصاص يافته استبا توجه به نرريات افرادي همچون سنگ "يادگيرنده

عنوان ابعاد اصلي آن، وانمندسازها، فرآيند و عملکرد بهگراي حاکم بر طراحي مدل و لحاظ نمودن تنرام

بتوانید در در  بيشیتر مفیاهيم     ،صورت گرفته در ايین زمينیه   يعنوان اولين مطالعهبه رسدميبه نرر 

 .يابددهايي کاربردي و پژوهشي خاتمه ميپيشنها يمقاله با ارائهاين . مذکور راهگشا باشد
 

سازمان يادگيرنیده، يیادگيري سیازماني، الگیوي مفهیومي، میديريت دانیش، تحیول          :کليدي هايهواژ

 .نيسازما

                                                 
 (.ره)ريت دانشگاه علامه طباطباييکارشناس ارشد مدي.  2

 (ره)ايي استاد دانشگاه علامه طباطب.  1

 arasteh59@yahoo.comمقاله،  مسئولي نويسنده *
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 مقدمه
وج با م هاسازمان ته،محوري و خردگردايي شهرت يافعنوان عصر دانشکه به 12در ارن     

سیرعت تحیولات محيطیي، تنیو       هايي از ابيل آشفتگي وعريمي از تغييرات که با ويژگي

هیاي نیوين ارتبیاطي و    ثبات، شدت راابیت، تکنولیو ي  هاي مشتريان، بازارهاي کمخواسته

در چنیين محيطیي کیه    . انید شود، مواجه شدهنابع انساني دانشگر شناخته ميو ماطلاعاتي 

هیاي  توانند از رويارويي بیا چیالش  ها نميباشد، سازمانابت، تغيير و تحول ميتنها پديده ث

بنیابراين رويکیرد   . يادگيري و ياددهي اجتناب ورزند و تنها به فکر حفظ حيات خود باشند

هیاي  ترين منابع براي خلیق شايسیتگي  عنوان يکي از مهمي بهها به دانش و يادگيرسازمان

ايین تغييیر رويکیرد کیه     . (Jamali,2005)محوري و پيشي گرفتن از رابا تغيير کرده است

سازمان يادگيرنده و يیادگيري سیازماني   جديدي تحت عناوين  2گيري ديدمانمبناي شکل

زان اوليه میديريت علمیي از   پرداه مفهوم جديدي نيست و توسط نرريهگرديده است، گرچ

دت میورد  حال حاضر به شی ش سازماني مطرح بوده است، لکن درجمله تيلور در اال  آموز

داراي ابهامات زيادي البته مفاهيم مذکور مورد منازعه و . باشدتوجه محققان و مديران مي

هايي يدهتوان به تبيين دايق پداست و با درنرر گرفتن ي  ديدگاه واحد درمورد آنها نمي

 حاضیر درصیدد    يبنیابراين مقالیه  . گيیرد، پرداخیت  ادگيري ايجاد و يا از آن نشات ميکه ي

ي ادبيات پژوهش نقیش  باشد و از سه جنبه در توسعهخصوص ميي مدل نويني دراينارائه

میورد روابیط يیادگيري    کنید تیا در  مدل ارائه شده به محققیان کمی  میي    کهاول اين: دارد

را مورد بازنگري ایرار   هاي خودورزند و ديدگاهان يادگيرنده بيشتر تعميق و سازمسازماني 

روشني روابیط توانمندسیازها، فرآينیدها و    ، بهدر ثاني نمايش گرافيکي استفاده شده. دهند

دهد و سرانجام اين که نقش مهم تفکیر سيسیتمي بیه    تايج يادگيري سازماني را نشان مين

 . خوبي در مدل لحاظ گرديده است

 مبانی مفهومی پژوهش
يط کیه در  فرهنگیي و تکنولیو يکي محی    -تحولات گسترده در ابعیاد سياسیي، ااتصیادي، اجتمیاعي        

امیه حيیات، ميیزان يیادگيري     منرور بقا و ادها بهاده شده است، منجر شده تا سازماننشان د( 2)جدول

 ياندازهها نتوانند بهر اگر سازمانبه عبارت ديگ. باشد شان مساوي و يا بزرگتر از شرايط محيطيسازماني

شی  محکیوم بیه فنیا     ادگيري نماينید، بیي  تحولات محيطي يا بيشتر از آن در خودشان ايجاد تغيير و ي

 .خواهند بود

 

                                                 
1 . Paradigm 
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 بندي تغييرات محيطيطبقه: (2)جدول

 تکنولوژيکي فرهنگي-اجتماعي اقتصادي سياسي

 ي اطلاعاتتکنولو  شناختيروندهاي جمعيت رابا اوانين داخلي

 اينترنت سب  زندگي تامين کنندگان کشمکش اواعد بين المللي

 توليدات و فرآيندهاي نوين نيروي کار کيفيتتغيير کميت و هاي تبادلنرخ هاي اتحاديه بازرگانيفعاليت

 تغيير در حمل و نقل تحرکات اجتماعي حقوق و دستمزد هاي بازرگانينامهموافقت

 نفوذ کامپيوتر هاي اخلااي و محيطيدغدغه مالي ااتصادي وهاي سياست هادولت (ايدئولو ي)انگارگان

 Jamali (2005) : منبع

       (. 1 جیدول )هیاي سیازماني شیده اسیت    ي خود منجر به تغييیر رويکیرد مولفیه   تغييرات فوق به نوبه     

حيط کسی  و کیار پويیاي    م ها جهت حفظ بقاء و پيشرفت درزعم برخي محققان، سازمانهکه بطوريهب

وانیايي سیازمان در يیادگيري    ت. سازماني يادگيرنده تبديل شیوند طور روزافزوني نياز دارند تا بهامروزي به

هیاي  مزيیت رایابتي پايیدار بیراي سیازمان      هاي زودتر از رابا به تغييرات محيطي،تر و دادن پاسخسريع

ادگيرنییده بییه آثییار ديییل و   ازمان يتاريخچییه مفهییوم سیی . (Jashapara,2003) باشییدامییروزي مییي 

هیاي معیروف   که با انتشار کتیاب گردد برمي2(2008)و گارات( 2091)سايرت و مارچ( 2095)کانگلوسي

بیه شیهرت جهیاني     «هنر و عمل سازمان يادگيرنیده »و« اصل پنجم»تحت عناوين ( 2009)1پيتر سنگه

 (Rastehmoghadam & Abbaspour.2011) رسيد
 هاي سازمانيکرد به مولفهتغيير روي: (1)جدول

 کانون توجه رويکرد جديد کانون توجه رويکرد اديم

 سازمان يادگيرنده سازمان بوروکراسي

 تعالي سازماني حفظ بقاء و ادامه حيات

 کيفيت و نوآوري کميت و کارآيي

 خلق ارزش کاهش هزينه ها

 مشتري گرايي  استانداردسازي و توليد انبوه

 ي و پاسخگوييانعطاف پذير ثبات

 استراتژي هاي غير اابل انترار استراتژي هاي اابل پيش بيني

 تکنولو ي واگرا تکنولو ي همگرا 

 (جوامع خود سازمان دهنده)خود کنترلي  مديريت از بالا

 دانش براي نوسازي و پاسخ به محيط دانش براي سودآوري

 موسدارايي هاي غيرمالي و نامل دارايي هاي مالي و فيزيکي

 آشفتگي محيطي و سازماني سازمان ساختارگرا

Savage )2000 : )منبع  

                                                 
1 .Cangelosi and Dill, Cyert and March,  Garratt   

2 . Peter Senge 
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سط محققان مورد مدااه ارار منرر استراتژي ، سيستماتي  و فرآيندي تو 1 مفاهيم مورد بحث از

( 2005)2زعم افرادي همچون کروسان، لين، وايت و جرفلتهب ،از منرر استراتژيکي. اندگرفته

ز ا. لازم است با محيط بيروني انطباق داده شود ،سازماني و فرهنگ سازمانهاي يادگيري استراتژي

معتقد است يادگيري سازماني به روابط پويا و متعادل شده بين ( 2009)منرر سيستماتي ، سنگه

که بين فرآيند طوريهب ؛سازماني اشاره داردهاي درونکس  دانش خارجي از محيط و فعاليت

( 2001)1داگستوناز منرر فرآيندي؛ . يا ايجاد گرددآن تعادلي پو عمليات سازماني و محيط

داند که از طريق ارتقاء جارها و دانش در فرهنگ سازمان مييادگيري سازماني را فرآيند نفوذ هن

 .(Hung,2010)گرددر به بهبود اثربخشي سازمان ميهاي کارکنان منجمهارت

د بحث ارائه خصوص مفاهيم موروسط محققان درتعاريف متعددي که تعليرغم رويکردهاي فوق و 

که سازمان يادگيرنده چيست و آمده است، هنوز ابهام درمورد اين( 4)و ( 1)شده است و در جداول

سازمان يادگيرنده و يادگيري  يهاي پژوهش در حوزهيکي از چالش. ، وجود دارديا چگونه بايد باشد

آوري همراه است که هاي مفهومي ابهامبا چارچوب، اين است که ادبيات آنها به شدت سازماني

در ادامه به تعاريف سازمان يادگيرنده و يادگيري . کندربي کمتر از آنها حمايت ميهاي تجمدل

 .سازماني اشاره شده است

ادگيري سازماني، انگاري يو کثرت تعاريف مفهوم محور، انساناز ابيل تنو   زعم برخي عواملهب

آن، ناهمخواني عنوان  يبينانه به يادگيري سازماني، ناديده گرفتن ماهيت چندگانهعفقدان نگاه واا

باشد که ز جمله مواردي ميشناسانه در مطالعات يادگيري امفهوم يادگيري سازماني، تعص  روشو 

ي نرري اين مفهوم محسوب     بر پيچيدگي و ابهام يادگيري سازماني افزوده و از موانع توسعه

هاي يادگيري در ادامه به تعاريف و ويژگي. (Rastehmoghadam & abbaspour 2011).ددگرمي

 .شودنرران پرداخته ميسازماني از ديدگاه صاح 
 

 

 

 

 

 

 

 

                                                 
1 . Crossan,Lane,White, Djurfeldt 
2 . Dodgeson 
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 سير تعاريف سازمان يادگيرنده( 2)جدول شماره 

 تعريف سازمان يادگيرنده صاحبنرر

Senge (1990) انترارشان هستند، لق نتايج موردجهت خ هال توسعه ظرفيتطور مداوم درحاسازماني است که افراد به

اي ترويج داده طور آزادانهي گروهي بهجايي که الگوهايي جديد و مبسوط تفکر پرورش يافته، انديشه

 .گرفتن هستندمستمر در حال يادگيري چگونه ياد طورشود و افراد بهمي

Garvin (1993)  هاي آزمايش رويکرد -1مند محل مساله به شکل نرا -2: شاملکه  فرآيند اصلي 5سازماني است که

طور انتقال دادن دانش به -5( رابا)هايادگيري از بهترين -4رب و سوابق يادگيري از تجا -1نوين 

 .گيردکار ميهدر کل سازمان است را ب ،کارآمدسريع و

Garvin (1994) ا دانش و بينش د و رفتارش را متناس  بسازماني است که در خلق، کس  و نشر دانش مهارت دار

 .کندجديد اصلاح مي

Nervis et al 

(1995) 
و تغييرات دارد و اي جهت يادگيري، انطباق اراي ظرفيت مداوم و افزايش يافتهسازماني که د

همه کارکنان را  يوسيلههاش، يادگيري بهاي سازمانيها، اعمال و ارزشها، سياستساختارها، نرام

 .کندت و تسريع ميحماي

Pedler et al. 

(1997) 
، خود و محيطش را تحول طور آگاهانهکند و بهري براي همه کارکنان را تسهيل ميسازماني که يادگي

 .باشدخصوص ميکننده درايندگيرنده داراي يازده خصيصه تسهيلزعم وي سازمان ياهب .بخشدمي

Dowd (1999) اندکردهبراي هميشه واف يادگيري و بهبود  گروهي از افراد که خودشان را. 

Griego et al. 

(2000) 
 سازماني که نتايج اش را بر مبناي عملکرد بهبود يافته به طور مداوم ارتقاء مي دهد 

Rowden 

(2001) 
ن مداوم، افراد در حل مسائل درگير هستند و سازمان جهت تجربه کرد يسازماني که در آن همه

 .دهديادگيري و تحقق اهدافش افزايش ميمنرور رشد، و ظرفيتش را بهباشد توانا ميتغيير و بهبود 

Lewis (2002) کارگيري هطور مداوم در حال کس  و نشر دانش هستند و شوق بي کارکنان بهسازماني که در آن همه

 .شان را دارندهاي کاريگيري يا فعاليتدانش در تصميم

Armstrong and 

Foley (2003) 
ه حامي يادگيري هاي فرهنگي، فرآيندي و ساختاري مناسبي است کسازماني است که داراي جنبه

تند که از محيط يادگيري ها، مفروضات و رفتارها هسانداز، ارزشجنبه فرهنگي شامل چشم .باشدمي

يادگيري و جنبه فرآيندي که به توسعه و يادگيري افراد از طريق شناسايي نيازهاي . کنندحمايت مي

هاي يادگيري حمايت و سازد تا فعاليتاي را فراهم مياري وسيلهجنبه ساخت .کندهيل آن کم  ميتس

 .در محيط کار اجرايي گردد

Moilanen 

(2005) 
ي مهمي در ود و يادگيري مولفهشگاهانه در جهت يادگيري مديريت ميطور آسازماني است که به

 .باشداش ميچنين در ارزيابي و عمليات روزانهمها، چشم انداز، اهداف و هارزش

Garvin, 

Edmondson, 

and 

Gino (2008) 

هاي ها، پذيرش ايدهامنيت رواني، استقبال از تفاوت)است که داراي محيط حامي يادگيري سازماني

ي و رهبران سازمان( زايش، گردآوري، تفسير و انتشار اطلاعات)، اعمال و فرآيندهاي يادگيري(ديدج

 .مشوق يادگيري هستند

Jamali and Sidani (2008) :منبع         
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 تعاريف و ويژگي هاي يادگيري سازماني( 4)جدول شماره 

 هاويژگي صاحبنظر

Watkins & Marsick (1993)  يادگيري سازماني عبارت است از ظرفيت سازماني تغيير يافته براي انجام دادن

 چيزهاي جديد

Marquardt (1996) که چطور  دارد يادگيري سازماني در برابر سازمان يادگيرنده است و اشاره به اين

حالي که سازمان يادگيرنده  دهد درطور وسيع در سازمان رخ ميبهيادگيري 

عنوان هايي است که بههايي از سازمانها، اصول و ويژگيي نرامکنندهتوصيف

 .گيرندکليتي گروهي ياد مي

Argyris (1999) پذيرند و هم زماني ها با موفقيت انجام ميگيري سازماني، هم زماني که برنامهياد

هد؛ فرآيند شناسايي دلايل دها با شکست روبرو هستيم رخ ميي برنامهکه در اجرا

 .باشدها و بازنگري آنها ميها، شکستموفيقت

Gilley & Maycunich(2000) دين شرح است؛ آمادگي براي يادگيري، فرآيند يادگيري سازماني داراي مراحلي ب

 .مبادله اطلاعات، کس  دانش، انتقال و يکپارچگي دانش، پاسخگويي و بازشناسي

Tucker (2001) 

 

انش را ايجاد، ها دهايي است که شرکتي روشيادگيري سازماني دربرگيرنده

 هاي سازماني، و با رواج آن در فرهنگ و فعاليت دهندتکميل و سازمان مي

 .يابدبهبود و کارآيي سازماني توسعه ميهاي کارکنان مهارت

Scharmer (2002) جرا در به اهميت مواردي همچون مشاهده، احساس، دانستن، شفاف سازي و ا

 .کنديادگيري سازماني اشاره مي

Jennex and Olfman(2003) استاي را جذب و در رآن سازمان تجارب اعضايش  يوسيلههفرآيندي است که ب

  .گيردکار ميهاش بهاي سازمانياصلاح فعاليت

Bennet and Bennet (2003) ان جهت کس  يا خلق دانش ضروري   يادگيري سازماني اشاره به ظرفيت سازم

 .منرور بقاء و راابت در محيط استبه

Armstrong and Foley (2003) يط يادگيري، امل محاي است که شکارهاي چهارگانه و فرآيندي مشتمل بر ساز

  اي و يادگيري و ي و يادگيري، تحقق نيازهاي توسعهاتشخيص نيازهاي توسعه

 .باشددر محيط کار ميکارگيري يادگيري هب

Pareek (2004) آن درون دادها براي بهبود سازمان  يوسيلههيادگيري سازماني فرآيندي است که ب

مستمر و  افزايش ظرفيت خوديادگيري شود و بهکار گرفته ميهکس ، نگهداري و ب

 .گرددنوگرايي سازمان منتچ مي

Bauman G (2005) شود که سه ها ترويج داده ميمعتقد است يادگيري سازماني زماني در بين گروه

ش  نسبت به دانش و  -1هاي جديد وجود ايده -2: ط وجود داشته باشدشر

 .ر ميان کارکنان سازمانتوسعه و انتقال دانش د -1اعمال فعلي سازمان 

López, Peón, & Ordás(2006) سازمان از طريق ابتکارات جديد  ييادگيري سازماني فرآيند بهبود و توسعه

 .تکنولو يکي، مولد و بازرگاني است

 نويسندگان: منبع

www.SID.ir


Arc
hive

 of
 S

ID

www.SID.ir

 12 09 زمستان، 8،پياپي 4ي پژوهشي رهيافتي نو در مديريت آموزشي، سال دوم، شماره –ي علميفصلنامه

ي مستمر، رهبري، استراتژي، بهبود و يادگير شتر  و محوري در تعاريف فوق شاملموضوعات م

و فرهنگ  بازتعريف ساختارگيري مشارکتي، يادگيري مستمر، فرهنگ کنکاش و گفتمان، تصميم

هاي ذهني، تعهد سازماني مشاغل، تغيير مدل هاي فردي، طراحي مجددسازماني، توسعه ظرفيت

سازماني در ارتباط با اهداف،     خلق، کس  و نشر دانش يادگيري فردي، گروهي و کارکنان، 

فرآيندهايي پويا هستند که به  ،هاي فوقي ويژگيهمه. باشدها و تغيير و تحول ميانداز، ارزشچشم

ت و درنهايت خلق مزيت راابتي پايدار      کاهش ابهام محيطي، چابکي سازماني، نوآوري، کيفي

بنابراين مفاهيم مذکور بيش از آن که هدف، نقشه . انتها ارار دارندانجامند و درامتداد مسيري بيمي

وااعيت اه تجربي مشخص و نتيجه محسوب گردند، نوعي فرآيند و تلاش مداوم توام با انتزا  از ر

طي خود نسبت به توسعه ها لازم است متناس  با شرايط و بافت محيهستند که هر ي  از سازمان

ها و متغيرهاي پنهان و مکنوني که طور خلاصه ويژگيدر ادامه به. و تفسير آنها اادام نمايند

اند، آمده رنده و يادگيري سازماني ذکر کردهسازمان يادگي يعنوان خصيصهنرران مختلف بهصاح 

 . است
 متغيرهاي مکنون سازمان يادگيرنده :(2)جدول

 متغير اصلي تعريف متغير جزئي

 ،هاي يادگيرنده بيش از آن که به رفتارهاي منفي تاکيد کنندسازمان ساختار

 رهبري .توجه دارندبه ساختارهاي تواناساز 

 .اي در اختيار دارندهاي يادگيرنده کارکنان شايستهسازمان کارکنان

 .انديشندشان ميدههاي يادگيرنده در مورد آينسازمان آينده

 .شان مي آموزندهاي يادگيرنده از گذشتهسازمان گذشته يادگيري

 .کننديجاد ميهايي را براي گفتگو اهاي يادگيرنده اتاقسازمان گفتگو

 .هاي يادگيرنده داراي فرهنگ آزمايشگري و تجربه هستندسازمان تجربه

 استراتژي
 .سازمان يادگيرنده دائما با اواعد صنعت در حال چالش هستند اواعد

 .اندده داراي ادمت و طول عمر سازمانيسازمان يادگيرن ديرپايي

 .فرد هستندهحصر بسازمان يادگيرنده داراي فرهنگ من همتاييبي

 .شودگيري و زنجير فرماندهي مديريت ميدر سازمان يادگيرنده تنش بين ياد سلسله مرات 

 .تر استسازمان يادگيرنده از برنامه مهم ريزي دربرنامه ريزيبرنامه تغيير

 .بازي در سازمان يادگيرنده در حداال استسياسي بازيسياسي

 Johnson (2011): منبع

فتگو، تجربه، اواعد، ساختار، کارکنان، آينده، گذشته، گ طور که مشخص است، متغيرها شاملانهم

ي کلي طبقه 4باشد که در بازي ميسيريزي و سياهمتايي، سلسله مرات ، برنامهديرپايي، بي
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ان هاي سازمدر جدول زير ارتباط خصيصه. اندخلاصه گرديده( استراتژي و تغيير رهبري، يادگيري،)

 .يادگيرنده از منرر محققان مختلف آمده است
 پيوند متغيرهاي توصيف کننده سازمان يادگيرنده از ديدگاه صاحب نظران :(6)جدول

ف
ردي

 

 مفهوم/متغير
سنگه
ن 
گاروي

س 
ديگو

 

پدلر و همکاران
ن و همکاران 

برگوي
 

ت
گارا

 

 
واتکينز و مارسي

 

ديکسون
 

ل
لمپ
 

س
کلينز و پرا

 

کلينز
 

 * - * - * - - * * - * ساختار -رهبري 2

 * * - * - * - - - * - کارکنان -رهبري 1

 - - - - - - - * * * * آينده -يادگيري 1

 - * * * - * - * - * - گذشته-يادگيري 4

 * - * * * * * * - * * گفتگو-يادگيري 5

 * * * * * - - * * * - تجربه -استراتژي 9

 - - * - - - - * - * - اواعد -استراتژي 0

 * - - - - - - - * - * ديرپايي -استراتژي 8

 * * - - - - - - * - * همتاييبي -استراتژي 0

 - - * * - * * * * * * سلسله مراتبي -تغيير 29

 * * - - - * - - * * - ريزيبرنامه -تغيير 22

 - - - - * - * * * - * سياسي بازي -تغيير 21

 Johnson (2011): منبع

 ناسیروش ش

. ردطور کلي دو رويکرد اصلي در سنجش سازمان يادگيرنده و يادگيري سازماني وجود دابه     

سازهاي يادگيري در سازمان از طريق پرسشنامه و رويکرد دوم به رويکرد نخست به وجود توانمند

هاي نندهکي ديدگاه اول تسهيلهاي متعلق به مقولهمقياس. تاکيد داردنتايج يادگيري در سازمان 

مودن محيط يادگيري را اصلي يادگيري سازماني و توانايي سازمان جهت يادگيري يا مهيا ن

سازها ممکن است فرآيندهاي رسمي يا غيررسمي و يا گونه توانمنداين. کندشناسايي  مي

فيت خلق کردن و تعميم ساختارهاي کس  کردن، به اشترا  گذاردن و استفاده از دانش يا ظر

هاي متعلق به رويکرد دوم به تکميل شدن فرآيند ابزار. هاي موثر در سازمان باشديدهپذيري ا

و  2عنوان مثال ابزارهاي پيشنهادي بونيتسبه. زماني و نتايج آن توجه دارنديادگيري سا

                                                 
1 . Bontis 
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ر سطوح هاي يادگيري ددرصدد تشخيص موفقيت( 1991)2سوهي و تيپينسيا ( 1991)همکاران

نيز ( 1999)و ليم و چان( 1995)البته ابزارهايي از جمله لوپز. دباشنميي فردي، گروهي و سازمان

باشد و فااد هرگونه تعيين حدود شفاف ي هردو رويکرد ميبرگيرندههاي آن دروجود دارند که سازه

 .(, 1929Jyothibabu)هستند 

رکت ش يپرسشنامه"مرور ابزارهاي سنجش سازمان يادگيرنده حاکي از آن است که      

"يادگيرنده
تدوين شده است، اولين  2080تا  2088هاي توسط پدلر و همکاران در خلال سالکه  1

تعداد . گليسي اجرا شده استمذکور در چندين شرکت ان يپرسشنامه .باشدابزار دراين خصوص مي

استراتژي، يکرد يادگيري به که شامل؛ رو مولفه افزايش يافته 22ه به مولف 0هاي پرسشنامه از مولفه

پذيري يت پذيري، تبادلات دروني، انعطافسازي، کنترل و مسئولگذاري مشارکتي، آگاهخط مشي

درون سازماني، جو يادگيري در اعطاي پاداش، ساختارهاي توانمند، پويش محيط بيروني، يادگيري 

در بافت کلي تاکيد اصلي در پرسشنامه بر نقش افراد . باشددي براي همه ميهاي توسعه فرو فرصت

 (.Pedler, Boydell, 1989,Burgoyn)سازمان است

"پيمايش محيط يادگيري"دومين ابزار تشخيصي سازمان يادگيرنده،      
نام دارد که توسط  1

، گرچه ابزار وي به جامعيت پرسشنامه پدلر و همکاران نيست. پيشنهاد شده است( 2000)تننبوم 

همچنان که از عنوان ابزار . شودکار برده ميهگيرنده بهاي يادمنرور تشخيص سازمانلکن  به

هاي يادگيري، باشد و بر مواردي از جمله فرصت، تاکيد اصلي بر محيط يادگيري مياستمشخص 

ها و و سياست هاي جديدت عملکردي بالا، استقبال از ايدهتحمل اشتباهات، پاسخگويي و انترارا

اي جهت عنوان سياههتواند بهي مذکور ميپرسشنامه. ه دارداعمال حامي يادگيري و بازآموزي اشار

 (.Tannenbaum, 1997)زمان در اختيار مديران ارار گيردترغي  و توسعه يادگيري در سا

"مميزي يادگيري"ارائه شده است، (2005)بزار سنجش که توسط پرن و همکارانسومين ا     
نام  4

عنوان کل، جايگاه ويژه شد که در آن به نقش سازمان بهبااين پرسشنامه شامل پنج بخش مي .دارد

در کارکرد . افراد و کارکرد منابع انساني در هدايت و تشويق يادگيري در سازمان توجه شده است

د در سازمان يادگيري افرا يمنابع انساني به مواردي از ابيل موانع يادگيري و عوامل کم  کننده

زار مذکور بر ادرا  افراد از محيط يادگيري و سنجش نقش کلي ابطوربه. پرداخته شده است

 .شان تاکيد داردپرورش يادگيري در سازمان مربوطه واحدهاي سازماني و مديران در
 (Pearn & et al, 1995) 

                                                 
1 . Tippins & Sohi 

2 . The Learning Company Questionnaire 

3 .  The Learning Environment Survey 

4 .  The Learning Audit 
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"زني جامع سازمان يادگيرندهمح "چهارمين ابزار 
 (1994)که توسط مايو و لان نام دارد  2

تاکيد اصلي بر . باشدبعد مي 0سئوال در اال   280حاوي اي مهپيشنهاد شده است و پرسشنا

ي مذکور پرسشنامه. متغيرهاي سازماني، يادگيري فردي و گروه، مديريت و رهبري سازمان است

گيرد و را دربر ميهاي آن سطوح مديران ارشد تا کارکنان سطوح پايين سازمان بسيار جامع و داده

هاي ند ابزار مفيدي جهت تشخيص فعاليتتواکار گرفته شود ميهطور مناس  بدرصورتي که به

هاي متناس  با سازمان يادگيرنده را گردآوري نمايد اد سازمان يادگيرنده باشد و دادهنياز ايجمورد

(Moilanen, 2005.) 

هاي ملياتي به شناسايي و تعريف ويژگيطور عهايي که بهاز ديگر مدل( 2005)مدل وي  و لئون

هاي موفق دنيا به ي گسترده در بين شرکتاين دو با مطالعه. ان يادگيرنده پرداخته استسازم

هاي عنوان ويژگيابتکار و اجرا به/طلاعات، نوآوريارزيابي، ا/ين، برنامههايي از ابيل رهبر فرابويژگي

ودي سئوال مشتمل بر تعداد معد پيشنهادي اين دو يپرسشنامه. اندسازمان يادگيرنده اشاره کرده

استفاده ارار ماتي سنجش سازمان يادگيرنده موردعنوان يکي از ابزارهاي مقدتواند بهباشد که ميمي

 (.Rastehmoghadam, 2004)گيرد 

"بازشناسي سازمان"ابزار بعدي 
منرور تشخيص شايستگي و به (1996)نام دارد که توسط سارالا 1

بر ابعادي از ابيل؛ فلسفه و ابزار مذکور . است اابليت سازمان جهت يادگيرندگي پيشنهاد شده

 ها، توسعه ودهي فعاليتگيري، سازمانختار و فرآيندها، راهبري و تصميمهاي سازماني، ساارزش

ا به انوا  هبرمبناي اين ابعاد، سازمان. سازماني متمرکز استبازآموزي و تبادلات درون و برون

باشند،   آيند محور و سازمان يادگيرنده مييت مدار و فرسالارانه، کيفمختلفي که شامل ديوان

 (.Moilanen, 2001)گردندبندي ميطبقه

"ارزيابي اابليت سازمان يادگيرنده"
( 2000)4، نام ابزار ديگري است که توسط کاتالانلو و ردينگ1

هاي ي سازمانقهها را در سه طبسازمان (1996)انند ابزار سارالاهم ،ابزار مذکور. ارائه گرديده است

علت گرچه به. کندبندي ميهاي يادگيرنده طبقههاي درحال بهبود مستمر و سازمانسنتي، سازمان

راستاي هاي سازمان درگيريت به سنجش اادامات بنيادين و جهتتوان نسب، ميسادگي پرسشنامه

تواند ادرا  يي عمومي داشته و بدين علت نملکن پرسشنامه جنبه ،يادگيري کس  اطلا  کرد

هاي يادگيري گيرنده و سنجش يادگيري يا فعاليتنياز سازمان يادهاي موردکاملي از اابليت

 (.Moilanen, 2005) سازماني ارائه نمايد

                                                 
1 . The Complete Learning Organization Benchmark   

2 . Recognising Your Organization 

3 . The Learning Organization Capability Assessment 
4 . Catalanello, Redding 
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"پرسشنامه ابعاد سازمان يادگيرنده"تحت عنوان( 2008)2ابزاري نيز توسط واتکينز و مارسي      
1 

 بخش پرسشنامه بر يادگيري فردي، 4. باشدبعد مي 0ش و بخ 5که مبتني بر  پيشنهاد شده است

ص دارد و در بخش آخر سنجش عملکرد مالي سازمان اختصا يادگيري گروهي، يادگيري سازماني و

 ايمحوره. گردددهندگان در آن سازمان گردآوري مياطلاعاتي درمورد سازمان و نقش پاسخ

هاي يادگيري مداوم، پژوهش و گفتگو، خلق فرصتي مواردي از ابيل برگيرندهي آن نيز درگانه0

هايي جهت اخذ و نشر يادگيري، توانمندسازي ري تيمي و مشارکتي، استقرار نرامترغي  يادگي

کارکنان در راستاي چشم انداز مشتر ، ارتباط سازمان با محيط، رهبري و حمايت از يادگيري 

ي زماني خاصي در سازمان   عد در دورهب0امه بر سنجش ادرا  کارکنان از تاکيد پرسشن. است

 .  (, 1929Jyothibabu)باشدمي

تدوين گرديده است که توانمندسازهاي يادگيري  (1994)و همکاران 1مقياسي نيز توسط يانگ     

. دهدپيوند مي( سازمانياز ابيل دانش سازماني و عملکرد )ر سازمان را به پيامدهاي يادگيريد

ادگيري بزرگترين ضعف مقياس يامدهاي سطوح فردي، گروهي و سازماني ينرر نگرفتن پهرچند در

که عليرغم شناسايي توانمندسازهاي يادگيري در سطوح فردي، گروهي و طوري، بهباشدوي مي

اين ضعف توسط بونيتس . سازماني از تشخيص پيامدهاي يادگيري در اين سطوح ناتوان است

سطوح فردي، گروهي و سازماني مورد سنجش ارار گرفت و  و پيامدهاي يادگيري در هاصلاح گرديد

مقياس وي تکميل شدن فرآيند يادگيري سازماني در سطوح . با عملکرد سازماني پيوند داده شد

سنجش ادراکي از عملکرد سازماني ارائه  يفردي، گروهي و سازماني را مشخص و همچنين سازه

از ( 2000)يافته توسط کروسان و همکاران سعهاين مقياس مبتني بر چارچوب تو. نمايديم

اول اين که يادگيري سازماني : باشدفرضيه کليدي مي4ي يادگيري سازماني است که دربردارنده

بهره )ارگيري آنچه ابلا آموخته شده استکو به( اکتشاف)درگير تنشي بين جذب يادگيري جديد

سوم؛ سطوح . است( وهي و سازمان، گرفردي)دوم؛ يادگيري سازماني چندسطحي. باشدمي( يبردار

کشف کردن، )ر بخش فرآيندهاي اجتماعي و روانيچها يوسيلههيادگيري سازماني ب يگانهسه

در نهايت شناخت به عمل . شوندهم مرتبط ميهب( سازيير کردن، يکپارچه کردن و نهادينهتفس

به سط  فردي، فرآيندهاي  مفاهيم کشف کردن و تفسير کردن(. تعامل دانش و عمل)انجامدمي

چارچوب . ق داردسازي به سط  سازماني تعلبه سط  گروه و فرآيندهاي نهادينهيکپارچه کردن 

يامدهاي يادگيري در سطوح هايي را براي پطور شفاف سازهبه( 2000)کروسان و همکاران

                                                 
1 . Watkins and Marsick 
2 . The Dimensions of the Learning  Organization  Questionnaire (DLOQ) 
3 . Yang   
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عملکرد سازماني  ا باکند و بونيتس و همکاران آن رتعريف مي( نيفردي، گروهي و سازما)يادگيري

 .  (, 1929Jyothibabu)پيوند دادند

( 2009)نيمرخ سازمان يادگيرنده مارکوات و همکاران با تلفيق دو ابزار تشخيصي( 1995)گريگو     

 يکنندهنيبيپيش"ابزار جديدي را با عنوان( 2004)خ اعمال سازمان يادگيرنده اربرينو نيمر

و بازآموزي،  هاي ابزار وي شامل آموزش و بازآموزي، پاداشهمولف. ارائه کرد "سازمان يادگيرنده

رخ سازمان مبناي نيمبر. باشدي فردي و گروهي ميانداز و استراتژي و توسعهجريان اطلاعات، چشم

هاي يادگيري در سطوح پويايي: باشندهايي بدين شرح ميها داراي زيرنراميادگيرنده، اين سازمان

انداز، فرهنگ، استراتژي، ساختار و ي چشم، تحول سازماني که دربرگيرندهفردي، گروهي و سازماني

توانمندي کارکنان است، فرآيندهاي مديريت دانش که شامل کس ، خلق، ذخيره يا بازيابي، انتقال 

 (Marah, Khadra, Ibrahim,2006).و کاربرد تکنولو ي و نرام اطلاعات هستند

پرسشنامه يکپارچه "با عنوان( 1929)2و همکاران جيوتي بابوابزار جديدي نيز اخيرا توسط      

مطرح گريده است که شامل سه بخش اصلي تحت عناوين  "سنجش نرام يادگيري سازماني

توانمندسازها در دو بعد . باشدهاي يادگيري و عملکرد سازماني ميتوانمندسازهاي يادگيري، پيامد

به پيامدهاي آن در  ،در بخش پيامدهاي يادگيري. اندبندي گرديدهاري و کارکنان طبقهساخت

نهايت ارتباط پيامدهاي يادگيري با عملکرد وهي و سازماني توجه شده است و درسطوح فردي، گر

گيرد درجه مورد سنجش ارار مي 9با طيف  1ايگويه در پرسشنامه 01سازماني با لحاظ نمودن 

(1929Jyothibabu ,) . 

ت مفهومي و با ديدگاهي استراتژي  به موضو  سازمان يادگيرنده صورآخرين مدلي که به     

باشد که با لحاظ مي( 1929)لايو و همکاران"مدل يکپارچه سازمان يادگيرنده"پرداخته است،

 جمله مديريت استراتژي ، مديريتتي از متغيرهاي محيطي و رويکردهاي نوين مديرينمودن 

ي يادگيري سازماني به ارائه يتاندارد مديريت، نرريههاي اسدانش، مديريت کيفيت جامع، سيستم

سنجشي در اين  گونه ابزارگرچه نويسندگان مقاله هيچ. ه استاين رابطه پرداختالگويي نرري در

اابل تامل و  ،موضو  مورد بحث يعنوان يکي از الگوهاي نوين در زمينهاند؛ اما بهرابطه ارائه نداده

 .(Liao, 2010)بررسي است

به ارزيابي ابزارهاي سنجش ارائه شده از ابعاد جامعيت،  رف نگري و اعتبار ( 0)در جدول     

 . پرداخته شده است

 

                                                 
1 . Jyothibabu 

 .در حال اعتباریابی در یکی از سازمان های دولتی کشور می باشدتوسط نویسندگان ابزار مذکور .   
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 روش شناسي سازمان يادگيرنده و يادگيري سازماني :(2)جدول

 مدل/نام ابزار (کل نگري)جامعيت  رف نگري اعتبار يابي

 (2002-2000)پرسشنامه شرکت يادگيرنده پدلر و همکاران  * * -

 (2004)مح  زني جامع سازمان يادگيرنده مايو و لان   * * -

 (2000)پيمايش محيط يادگيري تننبوم  - * *

 (2005)ابزار سازمان يادگيرنده وي  و لئون  - - *

 (2005)مميزي يادگيري پيرن  و همکاران  - - -

 (2009)بازشناسي سازمان سارالا و سارالا  - * -

 (2000)ش اابليت سازمان يادگيرنده ردينگ و کاتالانلو سنج * * -

 (2088)پرسشنامه ابعاد سازمان يادگيرنده واتکينز و مارسي   * * *

 (1991)مقياس بونيتس  * * -

 (1994)مقياس يانگ  - * -

 (1995)گريگو  * * -

- * * 
جيوتي پرسشنامه يکپارچه سنجش نرام يادگيري سازماني 

 (1929)بابو

 (1929)مدل استراتژي  سازمان يادگيرنده لايو و همکاران  * * -

 نويسندگان: منبع

گي بر بخشي از مفاهيم ، مطالعات گذشته همطور که در جدول فوق مشخص استهمان     

خصوص وجود هي کل نگر در اينتاکيد داشتند و کمتر نگا ،يادگيري سازماني و سازمان يادگيرنده

نگري است و در هاي جامعيت،  رفي واتکينز و مارسي  حائز ويژگينامهگرچه پرسش. داشته است

لکن ابزار وي (. Hernandez and Watkins, 2003)مختلف نيز اعتباريابي گرديده استکشورهاي 

ي واسطههاي به فرآيند يادگيري سازماني ندارد و صرفا توانمندسازهاي يادگيري را بگونه اشارههيچ

دهد و به چگونگي فرآيند آن توجهي انه به عملکرد سازماني ارتباط ميگسطوح سهپيامدهاي آن در 

 . ندارد

حاضر  يمنرور رفع اين شکاف و پيشنهاد راهکاري جهت تبيين ارتباط مفاهيم، مطالعهبه     

ماهيت و مزيت  .باشديفي ميشناسي تحليلي و ککم  روشبه مدل مفهومي نويني يدرصدد ارائه

، امکان هاي روش مذکوررغم مزيتعلي. است 2سازي، اابليت بالاي آن در تئورين روشاصلي اي

، مباني هاي کيفيکم  روشاگرچه بهعبارت ديگر به. باشدکم  آن ميسر نميبه 1هاآزمون نرريه

، لازم هاي موجودوااعيت هاي تدوين شده بامنرور تطابق نرريه، اما بهشودنرري توسعه داده مي

گرچه در تحقيقات کيفي کمتر از مفاهيم ااز طرف ديگر . هاي کمي کم  گرفتت از روشاس

                                                 
1 .Theory Building 

2 . Theory Testing 
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توان از کت ، ، اما ميگرددهاي کمي استفاده ميو تحليل آماري به نسبت پژوهشجامعه، نمونه 

هاي ه از جمله نرريهاستفادهاي موردي پژوهش و از نرريهعنوان جامعههاي مرتبط بهنرريهمنابع و 

همچنين روش تحليل . ياد کرد پژوهش يعنوان نمونهواتکينز، هابر، سنگه و نوناکا بهرسي  و ما

مدد ادرت تخيل نويسندگان به. باشدتاج، استدلال و انتزا  استوار ميها مبتني بر ادرت استنداده

نوين را ، مدل گيري از مباني نرريپردازي دارد و با بهرهنقش بسيار مهمي در فرآيند نرريه که

هاي ، مبتني بر تجارب و ايدهکه مدل ارائه شدهيبنابراين از آنجاي. اندطراحي و خلق نموده

 .لازم است در تعميم آن جان  احتياط رعايت گردد  ،نويسندگان است و جنبه مفهومي دارد

 مبانی الگوی پیشنهادی
هم مرتبط   هه بر مبناي سه بخش بمدل ارائه شده در اين مقال ،طور که ابلا نيز اشاره شدهمان     

گيري سازمان عنوان زيرساخت شکلوانمندسازهاي يادگيري سازماني بهدر بخش اول به ت. باشدمي

ن تشري  مدل واتکينز و مارسي   لذا ضم. يادگيرنده با رويکردي منبع محور پرداخته شده است

همچنين نقش مهم کرد منبع محور و عنوان متغيرهاي توانمندساز به تبيين ارتباط آن با رويبه

 .گرددتوانمندسازها و فرآيند اشاره مي بخش يدهندهعنوان پيوندفرهنگ سازماني به

 مدل واتکینز و مارسیک
ها اادر به يادگيري هستند و اين ها و نرامينز و مارسي  مفروض است که سيستمدر مدل واتک     

خود در  يشود که آن نيز به نوبهدانشي منجر مي جيادگيري به خلق و مديريت پيامدها و نتاي

. گذار استهاي مالي و سرمايه فکري غيرمالي تاثيررد سازمان از طريق ارتقاء داراييبهبود عملک

هم هبعد مجزا اما ب 0گيرد و ازمان يعني افراد و ساختار را درنرر ميدو بخش اصلي س ،مدل وي

 .کندر معرفي مييمرتبط سازمان يادگيرنده را به شرح ز

هاي يادگيري براي هاي سازمان جهت خلق فرصتي فعاليتبه مجموعه: 2يادگيري مستمر -2     

 .اعضاي سازمان اشاره دارد يکليه

-به اادامات سازمان در راستاي ايجاد و گسترش فرهنگ پرسش: 1گريپژوهش و پرسش -1     

 .توجه دارد (يادگيري از خطاها)گريگري، بازخورد و آزمايش

همياري است که کارکرد هاي همکاري و روح گسترش مهارت منرور: 1يادگيري تيمي -1     

 .کندها را تقويت مياثربخش تيم

                                                 
1  . Continuous learning 

2  . Inquiry and dialogue 

3  . Team learning 
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تر  و اخذ انداز مشفرآيند سازماني خلق و اشترا  چشمبه : 2توانمندسازي کارکنان -4     

 .کندانداز جديد دلالت ميمبازخورد از کارکنان درخصوص شکاف بين وضعيت موجود و چش

هايي دارد که جهت کس  و ه به ااداماتي براي استقرار نراماشار: 1نرام استقرار يافته -5     

 .اشترا  يادگيري لازم است

اط سازمان با محيط هاي جهاني جهت ارتببه انعکاس دادن اعمال و انديشه: 1ارتباط سازمان -9     

 .داش اشاره دارداخلي و خارجي

مورد اين که کنند درهبران استراتژي  فکر ميبه ميزاني که ر: 4رهبري راهبردي يادگيري -0     

کار گيرند، ان به بازارها و مسيرهاي جديد بهچطور يادگيري را جهت ايجاد تغيير و سوق دادن سازم

 . کنداشاره مي

از . ي و سازماني ارار دارد، گروهيادگيري فردي يگانهبعد در يکي از سطوح سه 0ي  از اين هر     

که از سازه سازمان اول اين: به اين موارد اشاره کردتوان مدل وي، مي فردههاي منحصر بويژگي

دوم  . نگردرا از ديدگاه فرهنگ سازماني ميدهد و آننده تعريف شفاف و جامعي ارائه مييادگير

و ( فردي، گروهي و سازماني)وح يادگيريي سطهايي است که همهکه در ميان محدود مقياساين

ه را سوم اين که اين مدل نه تنها ابعاد اصلي سازمان يادگيرند. دهدشش ميهاي سازمان را پوحوزه

شان يکپارچه  کند، بلکه همچنين آنها را با تشخيص روابط بيندر ادبيات پژوهش شناسايي مي

 .(, 1929Jyothibabu)سازدمي

   عرویکرد مبتنی بر منب

در رويکرد اول که مبتني بر      .باشدريت استراتژي  دو رويکرد مطرح ميکلي در مديطوربه     

، به به محيط بيرون از سازمان و در رويکرد دوم که مبتني بر منابع است ،هاي محيطي استفرصت

قش محيط تاکيد اصلي بر ن 2089تا  2099هايطي سال. گرددهاي دروني سازمان تاکيد مياابليت

ها جهت اعتقاد بر اين بود که سازمان. غال  بود 9نگاه بيرون به درون ،عبارت ديگربيروني بود و به

اين رويکرد که مبتني بر . ندلازم است به عوامل بيروني بيشتر توجه کن ،کس  مزيت راابتي

رح عتي مطعنوان تئوري سازمان صنبه 89ي توسط مايکل پورتر در دهه ،هاي محيطي بودفرصت

زني تامين کنندگان منابع، ادرت چانه: ساز استراتژي از ابيلگرديد و به عوامل خارجي زمينه

                                                 
1  . Employee empowerment 

2  . Embedded  system 

3  . System connection 

4  . Strategic leadership for learning 

5  . Resource-Based View 

6.  External-Internal 
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کالاهاي جايگزين و  هاي جديد به بازار، تهديد حضورزني مشتريان، تهديد ورود سازمانادرت چانه

توان به زنجيره ارزش از ابزارهاي اين رويکرد مي. داشتبا يکديگر در صنعت تاکيد  هاراابت سازمان

و       ( ري هزينه، تمايز و تمرکزرهب)يهاي عمومتحليل نيروهاي راابتي، استراتژي سازمان،

 . (Porter,1980)ها اشاره کردپذيري خوشهراابت

و تکميل آن توسط  "تئوري مبتني بر منابع"تحت عنوان( 2084)ي ورنر فلتبا چاپ مقاله     

رويکرد مذکور بر مبناي تئوري . هاي سازماني مطرح گرديدنابع و اابليترويکرد مبتني بر م بارني

، در اين رويکرد. (Newbert,2007)باشد استوار استنگر ميه منبع محور و درونک 2رشد شرکت

شان توجه داشته و بهتر بتوانند از هاي درونيمزيت راابتي هستند که بر اابليت هايي دارايسازمان

مزيت راابتي سازمان اشاره به توانايي . پذيري استفاده کننددر راستاي راابتهاي محيطي فرصت

ت زماني ي  سازمان يا شرک ،عبارت ديگربه. ريان نسبت به ساير رابا داردسازمان در جل  نرر مشت

هاي ساير رابا و تريان ارائه دهد که برتر از ارزشهايي براي مشداراي مزيت راابتي است که ارزش

طور خلاصه در اين ديدگاه کس  مزيت راابتي به. پردازد، باشدهايي که مشتري مياز هزينهکمتر 

محورهاي کليدي اين نرريه شامل . پايدار به کاربرد مجموعه منابع ارزشمند سازمان بستگي دارد

 :موارد زير است

 اشاره ( 2081)فتطور که بارني به نقل از دهمان :شناسايي منابع کليدي بالقوه سازمان -2     

هاي ، دانش، اطلاعات و ويژگيها، فرآيندهاي سازمانيها، اابليتي دارايي، منابع شامل همهکندمي

تواند راهبردهايي جهت بهبود کارآيي و اثربخش خود سازمان است که سازمان از طريق آنها مي

تواند هم شامل منابع نابع ميمعتقدند م (2001)1البته افرادي از جمله آميت و شوماکر .اتخاذ نمايد

هاي ملموس است که اابليت مبادله دارد و ، منابع همان داراييزعم آنهاهب. ها باشدو هم اابليت

هاي غيرملموس ها شامل دارايي؛ اما اابليتها از سطوحي از آن برخوردار هستندي سازمانهمه

    ،هاي اين اابليتاز جمله. اي نداردسازماني خاص است و اابليت مبادلهباشد که متعلق به مي

طور خلاصه منابع داراي به. ، خلاايت و نوآوري اشاره کردهاي اجتماعي، انسانيتوان به سرمايهمي

                            هايي سازماني هستندها و رويهمالي، فيزيکي، انساني و استراتژي ابعاد
.(Amit & Schoemaker, 1993) 

. هستند ناپذيرها، خاص و مبادلهطور که اشاره شد اابليتهمان :هاتبديل منابع به اابليت -1     

کمتر سازماني اادر است اين منابع را به اابليت تبديل  ، اماها داراي منابعي هستندي سازمانهمه

. ر مهم استارهاي سازماني بسيادر تبديل منابع به اابليت نقش مديريت و فرآيندها و ساخت. نمايد

                                                 
1  The Theory Of Growth Of Firm 
2 . Amit & Schoemaker 
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  مناس  بين آنها کارگيري درست منابع و براراري تعامل هطوري که توانايي سازمان در ببه

 .(Makadok, 2001) ها خواهد بودي ايجاد اابليتکنندهتضمين

را متفاوت و فراتر از  هايي است که آنمفهوم شايستگي، حائز ويژگي :هاخلق شايستگي -1     

داراي خصوصيات ارزشمند شوند که هايي تبديل به شايستگي ميها اابليتتن. سازداابليت مي

هاي انساني اين موارد تنها در سرمايه. باشندناپذيري کميابي و تقليد اابل جانشيني،بودن، غير

عنوان شان بههاي انسانيها بايد به سرمايه، لذا سازمانتواند وجود داشته باشدها ميسازمان

زير آمده  يموارد فوق در نگاره. همتا در کس  مزيت راابتي پايدار توجه کنندهاي بيشايستگي

 :است

بتني بر رويکرد منبع معتقد است مفهوم سازمان يادگيرنده م( 1991)ه کاراشطور کهمان     

ها وجود دارد ي سازمانده، منابع مشخصي که در همههاي يادگيرننگر است، سازمانمحور و درون

 برداري از آن نيستندکند که رابا اادر به تقليد و کپيهايي تبديل ميها و شايستگيبليترا به اا

(Karash,2002) .هاي يادگيرنده، فرآيندها، رويکردها و فرهنگي حاکم است که بنابراين در سازمان

شده  گانه مطرح0 هاياي که با تامل بر ويژگينکته. باشدميتوجه ها کمتر موردسازمان در ديگر

هايي ، ماهيت درون سيستمي بودن ويژگيتوان بدان پي بردبه خوبي مي توسط واتکينز و مارسي 

هاي ارزيابي توانمندسازها و زيرساخت لذا توجه به رويکرد منبع محوري در. استشده  طرحم

ر ن رويکرد بدر شکل زير مفاهيم اصلي اي. باشديرنده موضوعي مهم و اابل توجه ميسازمان يادگ

 .پذيري و ارزش نمايش داده شده استاساس دو معيار راابت
    شايستگي محوري  

 بالا

   شايستگي  

 راابت پذيري
  اابليت  

 منبع    

 پايين

  پايين  ارزش بالا

   نويسندگان مقاله: منبع 
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 سازمان یادگیرنده و فرهنگ سازمانی 
لذا از فرهنگ  ؛دانندفرد در سازمان ميهاي منحصر ب، فرهنگ را پديدهنررانبسياري از صاح      

ي ايدئولو ي، عقايد و  فرهنگ سازماني مجموعه. سازماني تعريف واحد و يکساني وجود ندارد

البته فرهنگ . دهدهاي سازماني را جهت ميت که حالت تجويزي داشته و فعاليتهايي اسارزش

؛ اما فرد استشد که در هر سازماني منحصر بهباها و نمادهايي نيز ميداراي شعائر، سمبل

هاي مشتر  سازماني و کارکرد آن در انطباق خارجي و يکپارچگي داخلي درهرصورت وجود ارزش

 .(Miha،1929)نرران پذيرفته شده استدر بين صاح 

اني زعم وي يادگيري سازمهاست؛ بي از يادگيري سازماني ارائه کرده تعريف جامع( 1992)2توکر     

دهند و با رواج آن انش را ايجاد، تکميل و سازمان ميها دهايي است که شرکتي روشدربرگيرنده

.   يابدبهبود و کارآيي سازماني توسعه ميهاي کارکنان هاي سازماني، مهارتو فعاليتدر فرهنگ 

ن سطوح دانش است که بر حرکت بي فرآيند پوياي مبتني بر ،رسد يادگيري سازمانينرر ميبه

. مختلف عمل، از سط  فردي به سط  گروهي و سپس به سط  سازماني و بالعکس دلالت دارد

فرهنگ . گذارديز بر عملکرد کس  و کار تاثير ميآن ن فرهنگ مشارکتي بر يادگيري سازماني و

هاي يادگيري سازماني شکست. اساسي يادگيري سازماني استتغيير يکي از ابعاد  يکنندهتشويق

 طبق نرر. هاي مختلف در سازمان باشدل فقدان ارتباطات بين سطوح فرهنگکن است معلومم

دن فرهنگ يادگيري سازماني عنوان کاتاليزور براي پياده کربرخي محققان يادگيري سازماني به

گروهي نيز به . دار يادگيري سازماني خواهد انجاميدکند و فرهنگ يادگيري به بهبود نرامعمل مي

هاي مشخصه( 1994)شاين. گيري سازماني اعتقاد دارندط مستقيم فرهنگ سازماني با يادارتبا

تعهد به يادگيري يادگرفتن، وجود  سازمان موثر است را شاملمهمي که در ايجاد فرهنگ يادگيري 

مند     گيري نسبت به آينده و تعهد به تفکر نرامت مثبت در مورد ماهيت انسان، جهتمفروضا

 .(Liao, 2010)داندمي

بسيار  يعنوان متغير تعديل کنندهرسد فرهنگ سازماني به، به نرر ميبا توجه به موارد فوق     

، يادگيري عبارت ديگربه. باشداي يادگيري به فرآيند يادگيري ميمهم در پيوند توانمندسازه

   . داشته باشده از آن وجود افتد که فرهنگ سازماني حمايت کنندسازماني زماني اتفاق مي

هاي داراي فرهنگ يادگيري سازماني اوي، در خلق، کس  و انتقال دانش و همچنين اصلاح سازمان

از اين رو فرهنگ . هاي جديد موفق هستنديي به دانش و بينشرفتار سازماني جهت پاسخگو

اده کردن پي ،تر از همهيادگيري سازماني متوجه کس ، تفسير و انتقال اطلاعات به دانش و مهم

هاي داخل نيز به ارتباط فرهنگ در پژوهش .باشدشناختي از ايده به عمل ميتغييرات رفتاري و 

                                                 
1 . Tucker 
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                       سازماني با متغيرهاي سازمان يادگيرنده و رضايت شغلي اشاره شده است
(Jamalzade & et al,2011). 
 مدل یادگیری سازمانی هابر

ري  فرآيند محور در يادگيري سازماني است که به تشهاي فرايندمدل وي از جمله مدل     

 :داراي چهار مرحله به شرح زير است پردازد ويادگيري در سازمان مي

راستاي کس  دانش از ها و اادامات سازمان درفعاليتاشاره به مجموعه  :کس  دانش -2     

    از جمله . گردداصل ميهاي رسمي و غيررسمي حروشيط داخلي و خارجي دارد که بهمح

توان به نررسنجي از مشتريان، تحقيق و توسعه و تحليل ، ميهاي رسمي کس  دانشروش

ها اشاره ي اخبار و روزنامهتوان به مطالعههاي غيررسمي ميمحصولات و توليدات رابا و از روش

 : ح زير استکلي فرآيند کس  دانش در سازمان شامل زير فرآيندهايي به شرطوربه. کرد

 يادگيري جانشيني( ج  يادگيري تجربي( ب  يادگيري ذاتي( الف     

 جستجوگري( ه   پيوند دادن (د     

هاي متفاوت زمينههايي در هاي مختلف سازمان ممکن است دانشدر بخش: انتشار دانش -1     

که ي  واحد در طوريبه. اطلا  باشند؛ اما ساير واحدها از آن بيکس  و يا توليد شده باشد

درصدد پخش  ،لذا فرآيند توزيع دانش. جستجوي اطلاعاتي است که در واحد ديگر موجود است

هاي نوين فناوري کم  روشافراد و واحدهاي مختلف سازمان بهاطلاعات و دانش سازماني در بين 

گونه توزيع اين توانند درتلفن، اينترانت، فکس و ايميل مي ابزارهايي از جمله. اطلاعات است

ت سازي و توزيع اطلاعابان  اطلاعاتي که علاوه بر ذخيرهالبته وجود . اطلاعات بسيار کارساز باشند

هايي که افراد با آن درگير هستند را مشخص و به ها و فعاليتگذشته بتواند وضعيت فعلي پرو ه

 . بسيار موثر خواهد بود ،اطلا  ديگران برساند

، هاي ذهني يکسان و يکنواختي نيستندطور که افراد داراي مدلهمان: عاتتفسير اطلا -1     

شان باشند که برگرفته از تجارب گذشتههاي ذهني متفاوتي ميواحدهاي سازماني نيز داراي مدل

تفاسير  ،گرددبنابراين زماني که اطلاعات در بين واحدهاي سازماني و افراد توزيع مي. باشدمي

اين است که فهم و  ،نکته مهم در اين مرحله. عمل خواهد آمدهيت و نتايج آن بمتفاوتي از ماه

تفسير اطلاعات در مدل هابر  هايزيرسازه. يع شده وجود داشته باشدتفسير مشترکي از دانش توز

 .زدايي استرسانه، ازدياد اطلاعات و يادگيريسازي غنيدهي و نقشه شناختي، شامل شکل

 يعدم ثبت دانش در حافره ،هاهاي سازمانترين دغدغهيکي از مهم: زمانيسا يحافره -4     

اما آنچه مسلم  ؛افزاري داشته باشدتواند جنبه فيزيکي و يا نرمي سازماني ميحافره. سازماني است

بسياري . يگر منتقل شودو به افراد د ، نگهداريکه دانش سازمان بايد در محلي ثبتاست اين  ،است
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و تکرار اشتباهات گذشته  دچار فراموشي سازماني ،علت عدم وجود چنين مخزنيها بهناز سازما

تواند پيشرفت بزرگي اي ميهاي دادهگيري از فناوري اطلاعات و پايگاهامروزه بهره. شوندخويش مي

 ،هوشمند سازماني يعنوان حافرهاز نقش مهم فرهنگ سازمان بهالبته . اين زمينه محسوب گردددر

ي سازي و بازيابي اطلاعات و حافرههابر دو زيرسازه با عناوين ذخيره. سادگي گذشتبه بايدن

هاي مدل يادگيري ها و زيرسازه، سازهزير يدر نگاره. کندسازماني مبتني بر وب را مطرح مي

 .(March, 1991)سازماني هابر آمده است

 
 سازه ها و فرآيندها آيندهازيرسازه ها و زير فر  زيرسازه ها و زير فرآيندها

 يادگيري ذاتي  تجارب سازماني

 

 

 خود ارزيابي سازماني

 

  يادگيري تجربي 

 سازمان هاي تجربي

 

 يادگيري جانشيني 

 

 

 پيوند دادن  يادگيري غيرعمدي يا غير سيستمي

 

 کس  دانش

    منحني يادگيري مبتني بر تجربه
    

 پايش     

 

   

 رکزپژوهش متم  

 

 جستجو گري و اطلا  رساني 

 

 

 رصد نمودن عملکرد

 

   

 توزيع اطلاعات   

   

 شکل دهي و نقشه شناختي

 

 

 غني سازي رسانه   تفسير اطلاعات

 ازدياد اطلاعات  

 يادگيري زدايي  

 

 

 حافره سازماني ذخيره سازي و بازيابي اطلاعات  

 حافره سازماني مبتني بر رايانه  
 

   
 (2002)جيمز مارچ: منبع
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فسير هاي چهارگانه فرآيند يادگيري سازماني که شامل کس  دانش، انتشار اطلاعات، تويژگي     

که در جدول  ه ارار گرفتهمورد توج باشد، توسط محققان مختلفاطلاعات و حافره سازماني مي

 .زير بدان پرداخته شده است

 يادگيري سازمانيويژگي هاي فرآيند ( 8)جدول شماره 
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 (1991)تمپلتون، :منبع

 یادگیری سازمانی و مدیریت دانش
صورت ابتدا لازم است بهدر  ،هاي مديريت دانش و چيستي مديريت دانشبراي در  استراتژي     

اطلاعات خام که همان . ه شودمقدماتي به تبيين تفاوت بين دو مفهوم اطلاعات خام و دانش پرداخت

اما تنها تعداد معدودي از  ؛ها ارار دارد، در اختيار بسياري از سازماندازش شده هستندهاي پرداده

شان     نمايند که در تحقق اهداف سازمانيها اادرند اين اطلاعات را به دانشي تبديل سازمان

 ،ردندگآميز اين امر ميها اادر به اجراي موفقيت، سازمانفرايندي که از طريق آن. رسان باشدياري

مند ساختن، ماستراتژي اول بر نرا. شودکه از طريق دو استراتژي محقق مي مديريت دانش نام دارد

کنترل کردن و اشترا  دانش موجود در سازمان تاکيد دارد و استراتژي دوم به بهبود شرايط براي 

ماني از اين هاي مديريت دانش و يادگيري سازها و مزيتچالش. وري و خلق دانش متمرکز استنوآ

تواند همانند ت يادگيري از تجارب گذشته نيز ميهم مرتبط هستند که توانايي سازمان جههجهت ب

زعم آرگريس همان يادگيري ههاي اول که باستراتژي. به دو بخش تقسيم گردد هاي دانشاستراتژي

ي هاآن با سياستسازي منرور متناس ها به، بر اصلاح و بازنگري فعاليتباشداي ميت  حلقه

بر افزايش  ،شوداي ناميده ميهاي دوم که يادگيري دومرحلهسازماني تاکيد دارد و استراتژي
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ها سازمان .(McElroy,2000)ظرفيت سازمان جهت تفکر صحي  و عمل نوآورانه متمرکز است

      ، يادشودن دانش جديد خلق و يا دانش موجودشان اصلاح ميطريق فرآيندهايي که طي آاز

اشتن دانش ي  سازمان بدون د. از ديدگاه مبتني بر دانش، اساس يادگيري دانش است. گيرندمي

 ،حال حاضردر. رين در محيط متغير راابت کندتواند با سايهاي سازماني نميکافي و نوگرايي اابليت

عنوان انش بهدر سازمان بوده و مديريت دترين منبع استراتژي  عنوان عمدهطلاعات بهدانش يا ا

ئز اهميت مديريت دانش از اين حيث حا. عامل حياتي موفقيت سازماني مورد توجه ارار گرفته است

ها در مواجه با محيط سازمان. رشد پايدار سودآوري است ترين ابزارهاياست که دانش يکي از مهم

يادگيري . هستند شان نيازمند يادگيريمنرور حفظ و نگهداشت راابت پذيريطم و آشفته بهمتلا

کار   هآن افراد اطلاعات و دانش را کس  و ب يوسيلههسازماني اابليت مديريت دانش است که ب

سازي مديريت دانش به افزايش اابليت يادگيري سازماني منجر از طرف ديگر، پياده. گيرندمي

ن را شاي و نهاديها دانش جمعنوان فرآيندي که از طريق آن شرکتعيريت دانش بهمد. خواهد شد

يادگيري سازماني و  يبرگيرندهاين فرآيند در. دهند، موردتوجه استخلق و مورد استفاده ارار مي

هاي داخلي نيز به ارتباط بين مديريت در پژوهش. (Liao, 2010)توليد و نشر دانش مي باشد

فناوري اطلاعات و  يادگيري سازماني با يدانش و يادگيري سازماني با عملکرد سازماني، رابطه

س از آن در ضمن بيشترين تاثير يادگيري در سط  سازماني و پ .ارتباطات تاکيد شده است

 Nazem & Motalebi). (2011,باشديادگيري فردي و گروهي مي

 یادگیری سازمانی و نوآوری
رارات پذيري بالا و افزايش سط  انتي عدم اطعيت، ريس شرايط محيط فعلي که دربرگيرنده     

شان پذيريمنرور حفظ و افزايش راابتي نوآوري بهها را به سمت توسعه، سازمانمشتريان است

ت تکنولو يکي و محيط باعث شده تا ثبات و پايداري تغييرا ،نررانزعم صاح هب. سوق داده است

مستمر طوربهها سازمان. هاي جديدي مواجه گرددنوين با چالش خطر بيافتد و مديريتها بهسازمان

. شان هستندزم به نوآوري در توليدات و خدماتو مل فشارهاي راابتي محيط ارار گرفته تحت

نوآوري فرآيند . باشدامل تاثيرگذار عملکرد سازماني ميترين عو، يکي از مهمظرفيت نوآوري سازمان

لي پويا بين مشتريان تعامها و اادامات سازماني است که مستلزم براراري يتها به فعالتبديل فرصت

و ي جديد توليد، فرآيندها و تواند در محصول و خدمت، تکنولنوآوري مي.باشدکنندگان ميو تامين

در . (,Liao, Fei, & Liu 2008)هاي نوين مديريتي صورت گيردهاي جديد و يا استراتژيرويه

جي و نوآوري تکنيکي و بين نوآوري در توليد و خدمت، نوآوري بنيادين و تدري ،ادبيات نوآوري

تر از تر، کارآمدتر، مفيدتر و هوشمندانهها و افراد نوآور سريعسازمان. سازماني تفاوت وجود دارد

هاي بهتري را از محيط داشتن اابليت نوآوري بيشتر، پاسخها با سازمان. کنندعمل ميسايرين 
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لکرد و تحکيم منجر به بهبود عمهايي دست پيدا خواهند کرد که تر به شايستگيدريافت و آسان

معتقدند ( 1990)کو  و سيلان .(Mansury & Love, 2008) شان گرددمزيت راابتي پايدار

کس  ايده، کيفيت و بهره برداي از عامل  4 ، لازم است بهها براي حفظ و نگهداشت نوآوريسازمان

هاي در تبديل ايده. (Koc &Ceylan,2007)اي داشته باشندتوجه ويژه آن و استراتژي تکنولو ي

افرايي بين فرآيندهاي سازماني مات و کس  و کار جديد تعامل و همتکنولو يکي به محصولات، خد

ه افزايش ظرفيت صورتي منجر بيادگيري سازماني در .از جمله يادگيري سازماني مورد نياز است

هايش بياموزد يستگيد از منابع، اابليت ها و شاگردد که سازمان بتواننوآوري سازمان مي

(Guadamillas,Donate, & Sánchez de Pablo, 2008).  همکاران نتايج تحقيقات هانگ و

نشان داد که يادگيري سازماني منجر به افزايش ظرفيت نوآوري سازمان و بهبود کيفيت ( 1929)

 .(Hung,2010)آن مي گردد

 یادگیری سازمانی، کیفیت و رقابت پذیری
معتقد  (1994)2رحمان. دي از مفاهيم کيفيت و مديريت کيفيت جامع وجود داردتعاريف متعد     

بهبود عملکرد سازماني است که  است مديريت کيفيت جامع رويکردي مديريتي در راستاي

از  1(1991)پرا گو و سوهال. باشدصورت همزمان ميي ابعاد رفتاري و تکنولو يکي بهبرگيرندهدر

يريت افراد و مديريت تکنولو ي اطلاعات، مدمداري، اتژي ، مشتريريزي استررهبري، برنامه

حمايت مديريت  ،آنچه که مشخص است. بردکيفيت جامع نام مي عنوان ابعاد مديريتفرآيندها به

    ارشد، تعهد کارکنان، بهبود مستمر و مشتري مداري از ارکان محوري اين مفهوم است

(Prajogo andSohal,2003) . تواند مديريت کيفيت جامع مي( 1994)1مارتينز و همکارانبه باور

بازارهاي      . ها باشدايش مزيت راابتي سازمانيادگيري و افز يابزار بالقوه مفيدي جهت توسعه

وتاه توليد محصولات و توان ک يهاي تکنولو يکي، چرخهي نوآوريسرعت متغير امروزي به توسعهبه

زعم بونيتس، هب (Martinez-Costa&Jimenez-Jimenez, 2004).رندپذيري بيشتر نياز داراابت

تواند ظرفيت نوآوري و کيفيت سازماني را ياابليت يادگيري سازماني م( 1991)4کروسان و هاللند

                        تحري  و به حفظ مزيت راابتي در محيط متلاطم بيانجامد

(Bontis,Crossan, and Hulland,2002) .دارد يادگيري به ارتقاء نيز اعتقاد ( 2089)مينگد

گرچه . شودهاي راابتي ختم ميکي از اصول اساسي موفقيت در محيطعنوان يکيفيت به

                                                 
1 . Rahman 

2 . Prajogo &Sohal 

3 . Martinez,Costa, Jimenez 

4 . Bontis,Crossan and Hulland 
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مورد ؛ لکن درمعتقد است يادگيري سازماني پيامد اصلي مديريت کيفيت جامع است( 2001)2بارو

ت معدودي صورت گرفته روابط بين مديريت کيفيت جامع و يادگيري سازماني مطالعا

تاثير مثبت و معنادار ( 1929)ي هانگ و همکارانهاي مطالعهيافته. (Jimenez,2008)است

نيز ( 1998)جيمنز و همکاران. ي سازماني را مورد تاييد ارار دادمديريت کيفيت جامع بر يادگير

تر از ساير ريعيت گرايش بيشتري به يادگيري سهاي داراي سيستم مديريت کيفمعتقدند سازمان

هايي که موفق به اجراي صحي  نرام مديريت کيفيت جامع طورکلي سازمانبه. ها دارندسازمان

راحتي اادر به خلق فرهنگي جهت انتقال دانش و يادگيري سازماني مي هب ،شدند

  .(Hung,2010)باشند

 ابعاد سازمان یادگیرنده 
بعد يا ويژگي تحت عناوين  5، يادگيرندهگذار مفهوم سازمان عنوان بنيانسنگه به     

 ادگيري تيمي و تفکر سيستمي را انداز مشتر ، يهاي ذهني، چشمشخصي، مدل( اابليت)تسلط

فوق  يگانه 5هاي زعم مارکوات ويژگيهگرچه ب. شمردهاي يادگيرنده برميسازمان عنوان ابعادبه

ه دهد و براي استقرار سازمان يادگيرنده بي نرام يادگيري مدل وي را پوشش ميتنها زيرمجموعه

، سيماي سازمان يادگيرنده درحضور حاضر يدر مطالعه عوامل ديگري نيز بايد توجه کرد؛ اما

سنگه، فرآيند يادگيري سازماني  يابعاد سازمان يادگيرنده. هاي سنگه خلاصه گرديده استويژگي

داف سازمان يادگيرنده در اال  مکع  زير آمده عنوان اهنوآوري، کيفيت و راابت پذيري به هابر با

  .است

 
 

                                                 
1   Barrow 
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 مدل یکپارچه سازمان یادگیرنده
عنوان کينز و مارسي  بهاي که توسط واتي حاضر هفت سازهدر مطالعه ،طور که بيان شدهمان     

ابعاد يادگيري توصيف شدند، توانمندسازهاي يادگيري هستند که در سطوح فردي، گروهي و 

گيري هرم سازمان ادگيري سازماني هابر منتج به شکلارار گرفته و از طريق فرآيند ي سازماني

هاي سازمان يادگيرنده سنگه و استقرار فرآيند ، حضور ويژگيدر بخش نتايج. گردنديادگيرنده مي

توانمندسازها و فرآيند  ينتيجه ،به عبارت ديگر. مديريت دانش نوناکا داراي نقش محوري است

سنگه و وجود فرآيند  يسازمان يادگيرنده يگانه 5هاي ، ايجاد سازماني با ويژگيري سازمانييادگي

يت خدمات اين مفاهيم دستيابي به نوآوري سازماني، بهبود کيف يهدف هر دو. مديريت دانش است

در پذيري سازمان جهت ادامه حيات و در نهايت بالابردن توان راابت وريو محصولات، افزايش بهره

نقش بسيار مهم فرآيند بهبود سازماني در از طرف ديگر با توجه به. طم استمحيط آشفته و پرتلا

اين امر . ارتقاء عملکرد سازمان، چرخه برنامه، اادام، اصلاح و عمل بر همه اين مفاهيم حاکم است

ل ارزيابي و صورت فرآيند مستمر در حاي ارکان بههمه ،بدان معني است که در سازمان يادگيرنده

اصلاح هستند و از اين طريق ضمن جلوگيري از تکرار اشتباه نسبت به اصلاح و يادگيري از آن 

 .اادام مي گردد

( عملکرد)فرآيندهاي يادگيري و نتايجمدل مفهومي يکپارچه سنجش توانمندسازهاي يادگيري،      

 . سازماني در شکل زير نشان داده شده است
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 گیریبحث و نتیجه
. ازمان بودهاي يادگيري در سي مدلي يکپارچه جهت سنجش همه جنبهارائه ،هدف اين مقاله     

هاي موجود در سه بخش توانمندسازهاي يادگيري، فرآيند گيري از مدلاين مهم از طريق بهره

مذکور بر مباني نرري پذيرفته هاي هري  از بخش. و عملکرد سازماني صورت گرفتيادگيري 

هاي يادگيري، فرآيند وجود دارد که تنها به توانمندسازهاي مختلفي مدل. باشدستوار مياي اشده

ن نخستي ،لکن مدل ارائه شده. يادگيري يا روابط بين برخي از اشکال يادگيري با عملکرد توجه دارد

ده با عنوان زيربناي سازمان يادگيرنفاف توانمندسازهاي يادگيري را بهطور شاي است که بهمطالعه

رويکردي منبع محور مطرح نموده و با ترسيم ارتباطش با فرآيند يادگيري سازماني آن را به 

  خواهد بنابراين مدل حاضر کم. عملکرد سازماني در اال  هرم سازمان يادگيرنده پيوند داده است

آيند مچنين فرها با يکديگر و هطور مشخص به توانمندسازهاي يادگيري و ارتباط آنکرد تا به

توجه به با. با عملکرد سازماني توجه گرددتوانمندسازها  يدهندهعنوان پيونديادگيري سازماني به

ه و افزايش هاي يادگيرندي سازمانرسد بتواند در مطالعهنرر مي، بهجامعيت و يکپارچگي مدل

 . ها مورد استفاده ارار گيرددر  روابط پيچيده آن

همچنان بدون پاسخ وجود  هاي بسياريرهاي فوق، سوالات و بحثفتن متغيگررغم درنررعلي     

تي و هاي کلان، مديريهماهنگي استراتژي  بين استراتژي توانعنوان مثال چگونه ميبه. دارد

هاي يادگيري سازماني برارار نمود؟ چنانچه سازمان در بعد منابع عملياتي سازمان با استراتژي

هاي پدرانه، ثانويه، متعهدانه و پيمانکارانه استفاده نمايد، تراتژياني از ي  يا ترکيبي از اسانس

استراتژي يادگيري سازماني چگونه تغيير جهت پيدا خواهد کرد؟ آيا دنبال نمودن استراتژي 

بينانه است؟ از کناني متبحر هستيم، معقول و وااعيادگيري از درون زماني که نيازمند جذب کار

ي آموزش آيا بهتر نيست با توسعه ،اتژي منابع انساني سازمان پدرانه استطرف ديگر زماني که استر

سازماني براي انجام وظايف ساده و تکراري از کارکنان داخل سازمان استفاده نمود درونو يادگيري 

هاي ست؟ اين موضو  درمورد ساير گونهب کارهو استراتژي يادگيري سازماني متناس  با آن را ب

ين طراحي الگوي بنابرا. نه و تهاجمي اابل تامل استاکاربتي، تدافعي، محافرهاستراتژي راا

هاي پژوهشي نويني هاي يادگيري سازماني از حوزههاي سازماني و استراتژيهماهنگي استراتژي

 .باشديشتري مياست که نيازمند توجه ب

يادگيرنده مطرح گرديده  عنوان زيرساخت سازمانون مدل نيز اگرچه توانمندسازها بهدر در     

عنوان به. عاد ديگر همپوشاني وجود داردهاي ابهاي آن با ساير مولفه؛ اما بين برخي از مولفهاست

صورت مشتر  هم در بخش توانمندسازها و هم در بخش عملکرد به( تيمي)مثال يادگيري گروهي

ا که سازماني بنياد کيفيت اروپ گرچه تقابل اين دو با منطق ارزيابي مدل تعالي. لحاظ گرديده است
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رفتن اين مطل  در نرر گ ؛ اماهمخواني دارد ،صورت برابر مي نگرندبه توانمندسازها و نتايج به

 .باشدها نيز ميمستلزم بازنگري درمورد ساير مولفه

يادگيري  يگانهباشد، محصور نشدن در انوا  سهمند بحث و واکاوي مينکته ديگري که نياز     

سطوح ديگري از يادگيري از جمله  ،مذکور يگانهعلاوه بر موارد سه. سازماني است دي، گروهي وفر

ها از طريق جامعه صورت     بسياري از يادگيري. نمايديري اجتماعي بسيار موثر و مهم مييادگ

ريات در نرگرچه يادگيري اجتماعي ريشه ابنابراين . گرددبه اجتما  برميگيرد و بازخورد آن نيز مي

آلبرت بندورا است، پرداز معروف  يشناسي دارد و برگرفته از  نرريهروانشناسي و تا حدودي جامعه

رسد در حال حاضر اين نو  يادگيري در محيط راابتي و چالش انگيز امروزي بيش از نرر مياما به

 .نرر ارار گيردباشد و لازم است در مدل مدها ميسازمان پيش مورد نياز

ت مطرح شده از ضمن مرور ابزارها و نرريا ،با توجه به اين که در طراحي مدل ارائه شده     

حدود بنابراين مدل مذکور تا  ،نرر استفاده گرديده استهاي نوين افراد صاح رويکردها و انديشه

کاربرد اين کنون چنين مدلي ارائه نگرديده و که تاياز آنجاي لکن ،باشدزيادي داراي اعتبار علمي مي

؛ نرر را برآورده نسازد، ممکن است نتايج موردنرر گرفتن شرايط خاص هر سازمانمدل بدون در

گردد نسبت به بررسي درجه تناس  مدل با استفاده از نررات خبرگان، بنابراين پيشنهاد مي

با . رددنرران دانشگاهي و مديران اجرايي به کم  فرآيند تحليل عاملي و روش دلفي اادام گصاح 

 :گرددادهاي کاربردي و پژوهشي ارائه ميعنوان پيشنهنرر به مدل مذکور محورهاي زير به

ف ها و اهدا، در ابتدا لازم است در ماموريتمنرور تبديل شدن به سازمان يادگيرندهبه -الف     

و ماموريت عنوان استراتژي يادگيري و دانش محوري به کهطوريبه. سازمان تغييراتي صورت گيرد

، شوداضر در بهترين حالت بدان توجه ميآنچه که در حال ح. اصلي سازمان تعريف گردد

 ،آن يبينانهي خوشآموزشي محدود براي کارکنان و مديران است که نتيجه يگرفتن سرانهدرنرر

ضمن اين که هزينه . تحقق اهداف آموزش سازماني و نه يادگيري فردي و سازماني خواهد بود

 .دگيري بايد به عنوان نوعي سرمايه گذاري و نه هزينه تلقي گردديا

طور مستقيم از راهبردهاي يادگيري و دانش حمايت طراحي ساختارها و فرآيندهايي که به -ب     

ساختارهاي سازماني لازم است از حالت سلسله . باشدز ديگر ملزومات سازمان يادگيرنده ميا ،نمايد

چنين در . اي با ارتباطات چندگانه تغيير کننداندهي به ساختارهاي شبکهجيره فرممراتبي و زن

حمايت از يادگيري سازماني خواهند يادگيري به يکنندهفرآيندهاي منعطف و تسهيل ،ساختارهايي

 .شتافت

تواند در ارار دادن سازمان در مواعيت و بافت سازمان در نقش رهبري يادگيري مي رهبر -ج     

مادامي که سازمان در مواعيت يادگيري ارار نگيرد، . سزايي داشته باشدهادگيري تاثير بدانش و ي
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تواند ها و مواجه شدن با آن ميبنابراين طراحي اين گونه مواعيت .نيازي بدان احساس نخواهد کرد

 .در حصول يادگيري سازماني بسيار کارساز باشد

جاي توليدات سخت به محصولات دانش محور به و توجه باز انديشي در مدل کس  و کار -د     

بندي بازارها و ، تقسيمبنابراين. توجه ارار گيرديگر مواردي است که لازم است موردافزاري از د

بلکه آنچه مهم  ؛هايي امري شايسته نيستاي محصول و خدمات در چنين سازمانمشتريان بر مبن

 .است ميزان يادگيري اين دو از يکديگر است

گيرند و کار ميهافرادي را ب ،هاي يادگيرندهسازمان: به مديريت سرمايه انسانيتوجه  -ه     

کنند که مبتني بر دانش و يادگيري است و به وي در راابت با شان تدوين مياي را برايکارراهه

 عنوان مشوق اصليلذا به سرمايه اجتماعي به. کندو اجراي استراتژي سازمان کم  مي ديگران

پذيري، همچنين به خلاايت، ريس . شودو کاربرد دانش و يادگيري توجه ميخلق، مبادله 

هاي مهمي آموخت، پاداش داده هايي که از آنها بتوان درسگري، ابتکارات و حتي شکستآزمايش

 .شودمي

ظيفه ايجاد دفتر يا مرکزي تحت عنوان يادگيري سازماني که با داشتن کارشناساني مجرب و -و     

هاي نويني تواند افقزماني را بر عهده داشته باشد، ميراهبري و هدايت در زمينه فرآيند يادگيري سا

تواند از ترکي  متخصصان چنين مراکزي مي. ازماني نويد دهدطراحي ساختارهاي س يرا در زمينه

 .منابع انساني، تحول اداري و فناوري اطلاعات تشکيل گردد

؛ لذا اهيم سازمان يادگيرنده و يادگيري سازماني هنوز منازعات زيادي وجود دارددر مورد مف -ز     

 .تر همچنان مورد نياز استهاي شفافشان در اال  مدلابهام زدايي و ترسيم روابط

در نرر گرفتن ساير متغيرهاي تاثيرگذار بر مدل از جمله ساختار، استراتژي، فناوري  -ح     

 .دل لحاظ نگرديده استکه در م... سازماني و 

، اما باشدزمان بسيار پيچيده و مشکل ميه سنجش تغييرات رفتار سازماني درگذرگرچ -ط     

تواند رويکرد نويني در اين زمينه يادگيري سازماني مي عنوان نتيجهتوجه به اين تغييرات به

 .محسوب گردد

 .هاي تجربيم پژوهششده در مدل از طريق انجا تبيين روابط نشان داده -      

 .هاي مختلف مدلمنرور سنجش بخشهايي بهامهساخت پرسشن -ل     

توجه به ساير ابعاد يادگيري از جمله يادگيري هدفمند و غيرهدفمند، يادگيري از درون و  -م     

 .بيرون سازمان و مواردي از اين ابيل جهت اصلاح مدل پيشنهاد شده

و اابل بهبود منرور شناسايي نقاط اوت ا به کم  مدل ارائه شده بههشناسي سازمانآسي  -ن     

 .گانههاي سهدر بخش
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هاي ياددهنده و زمان يادگيرنده با مفاهيم سازمانتدوين الگويي جهت تبيين ارتباط سا -س     

 .(زدايي سازمانييادگيري)هاي فراموش کنندهسازمان

تبيیين مفهیوم سیازمان    )پايیداري يیادگيري سیازماني   ت حفظ و هايي جهارائه و بسط مدل -      

 .(يادگيرنده پايدار

www.SID.ir


Arc
hive

 of
 S

ID

www.SID.ir

 22 09 زمستان، 8،پياپي 4ي پژوهشي رهيافتي نو در مديريت آموزشي، سال دوم، شماره –ي علميفصلنامه

Reference:

Amit, R.; Schoemaker, P.J.H. (1993), Strategic assets and organizational 

rent. Strategic Management Journal; 14, (1), pp. 33–46. 

Bennet A and Bennet D (2003), The Partnership Between Organizational 

Learning and Knowledge Management Handbook on Knowledge 

Management, Vol. 1, Springer,New York. 

Bauman G (2005), “Promoting Organizational Learning in Higher 

Education to Achieve Equity in Educational Outcome”, New 

Directions for Higher Education, Vol. 131, Fall, pp. 23-25. 

Bontis,N.,Crossan,M.,&Hulland,J.(2002).Managing an organizational 
learning system by aligning stocks and flows. Journal of 
ManagementStudies,39(4), 437– 469.  

C. Jyothibabu .Ayesha Farooq.Bibhuti Bhusan Pradhan An integrated 

scale for measuring an organizational learning system .The Learning 

OrganizationVol. 17 No. 4, 2010 pp. 303-327 
Guadamillas, F., Donate, M. J., & Sلnchez de Pablo, J. D. (2008). 

Knowledge management for corporate entrepreneurship and growth: A 

case study. Knowledge and Process Management, 15(1), 32–44. 
Johnson, C. David S. James W.(2011). An Empirical Model Of The 

Learning Organization. www2.hull.ac.uk 

Jashapara, A. (2003), “Cognition, culture and competition: an empirical 

test of the learning organization”, The Learning Organization, Vol. 10 

No. 1, pp. 31-50. 

Jamali, D. and Sidani, Y. (2008), “Learning organizations: diagnosis and 

measurement in a developing country context”, The Learning 

Organization, Vol. 15 No. 1, pp. 58-74. 

Jamali, D. (2005), “Changing management paradigms: implications for 

educational institutions”, The Journal of Management Development, 

Vol. 24 No. 2, pp. 104-15. 

Jennex M E and Olfman L (2003), Organizational Memory, Handbook 

on Knowledge Management, Vol. 1, Springer, New York. 

Jamalzade, M. Rahgozar,H. Alavi,F.(2011)" Investigation of Islamic 

Azad University as a learning organization from Faculty members’ 

view points", New Approach in Educational Administration, Vol(5),71-

94. 

www.SID.ir


Arc
hive

 of
 S

ID

www.SID.ir

 سازمان يادگيرنده يطراحي مدل مفهومي يکپارچه

 

 

James G. March. (1991),: Organizational Learning: Organization 

Science, Vol. 2, No. 1, Special Issue pp. 88-115. 

Jimenez,D.(2008).Are companies that implement TQM better learning 
organizations? An empirical study. Total Quality Management, 19(11), 

1101–1115. 

Hernandez, M. and Watkins, K.E. (2003), “Translation, validation and 

adaptation of the Spanish version of the modified dimensions of the 

learning organization questionnaire”, Human Resource Development 

International, Vol. 6 No. 2, pp. 187-96. 

Hung,R.Y.Y.,etal.Impact of TQM and organizational learning 

oninnovation performance in the high-tech industry. International 

BusinessReview (2010), doi:10.1016/j.ibusrev.2010.07.001 

Karash, R. (2002), “Learning-org dialog on learning organizations”, 

available at: http://world.std.com/ , lo/ (accessed 19 November 2003). 
Koc, T., & Ceylan, C. (2007). Factors impacting the innovative capacity 

in large-scale companies. Technovation, 27(3), 105–114. 
Liao, S. H., Fei, W. C., & Liu, C. T. (2008). Relationships between 

knowledge inertia, organizational learning and organizational 

innovation. Technovation, 28(4), 183–195. 
Mansury, M. A., & Love, J. H. (2008). Innovation, productivity and 

growth in US business services: A firm-level analysis. Technovation, 

28(1–2), 52–62. 
Moilanen, R. (2005), “Diagnosing and measuring learning organization”, 

The Learning Organization, Vol. 12 No. 1, pp. 71-89. 

Moilanen, R. (2001), “Diagnostic tools for learning organizations”, The 

Learning Organization, Vol. 8 No. 1, pp. 6-20. 

Marah F. Abu Khadra and Ibrahim A(2006) Assessment of development 

of the learning organization concept in Jordanian industrial companies. 

Rawabdeh Industrial Engineering Department, University of Jordan, 

Amman, Jordan The Learning OrganizationVol. 13 No. 5, pp. 455-474 
Makadok, R. (2001), Toward a Synthesis of the Resource-Based View 

and Dynamic-Capability Views of Rent Creation. Strategic 

Management Journal; 22, (5), pp. 387–401 

Miha Škerlavaj a, Ji Hoon Song b,1, Youngmin Lee c, (2010) 

Organizational learning culture, innovative culture and innovations in 
South orean firms2 Expert Systems with Applications 37 6390–6403 

McElroy, Mark (2000) ‘Second-Generation KM: A White Paper’ 

Knowledge Management 4(3). 

www.SID.ir


Arc
hive

 of
 S

ID

www.SID.ir

 22 09 زمستان، 8،پياپي 4ي پژوهشي رهيافتي نو در مديريت آموزشي، سال دوم، شماره –ي علميفصلنامه

MartinezCosta,M.,&JimenezRahman,S.(2004).The future of TQM is 
past. Can TQM be resurrected? Total Quality Management,15(4), 411–

422. 

Nazem,F,Motalebi,A.(2011)" An structural model of intellectual capital 

based on organizational learning in Shahid Beheshti University", New 

Approach in Educational Administration, Vol(5),29-50. 

Newbert, S. L. (2007) Empirical Research on the Resource Based Theory 

of the Firm, Strategic Management Journal, 28(2), 121-146 
Pearn, M., Roderick, C. and Mulrooney, C. (1995), Learning 

Organizations in Practice, McGraw-Hill, Maidenhead. 

Pareek U (2004), Understanding Organizational Behaviour, Oxford 

University Press, New Delhi. 

Pedler, M., Boydell, T. and Burgoyne, J. (1989), “Towards the learning 

company”, Management Education and Development, Vol. 20 No. 1, 

pp. 1-8. 

Porter, Michael E. (1980), Competitive Advantage: Techniques for 

Analyzing Industrial and Competitors, New York: Free Press. 

Prajogo,D.I.,&Sohal,A.S.(2003).The relationship between TQM 
practices, quality performance, and innovation performance.The 
International Journal of Quality & ReliabilityManagement,20(8), 901–

918. 

Rastehmoghaddam, A. Abbaspour, A.(2011). An exploration of 

organizational learning theoretical development barriers: A critical 

approach. Under press in Management And Development Quarterly.  

Rastehmoghaddam, A. (2004). An Study of Learning Organization 

Characteristics In a Teaching Organization.No. 69, pp. 73-101 

Shu-Hsien Liao a, Wen-Jung Chang b,*, Chi-Chuan An integrated model 

for learning organization with strategic view: Benchmarking in the 

knowledge-intensive industry.  Wub Expert Systems with Applications 

37 (2010) 3792–3798 

Scharmer C O (2002), “Presencing: Illuminating the Blind Spot of 

Leadership: Foundations   for a Social Technology of Freedom”, 

available at 
http://www.generoconsulting.com/Publications/PresencingIntro.pdf 

Savage, Charles (2000) ‘The development of knowledge management 

and why it is important,’ in Knowledge Management for Development 

Organisations, Report of the Knowledge Management Brighton 

http://www.generoconsulting.com/Publications/PresencingIntro.pdf
http://www.generoconsulting.com/Publications/PresencingIntro.pdf
www.SID.ir


Arc
hive

 of
 S

ID

www.SID.ir

 سازمان يادگيرنده يطراحي مدل مفهومي يکپارچه

 

 

Workshop 26–28 June 2000, University of Sussex. Canada: Bellanet 
International Secretariat. (available at www.bellanet.org/km/km2) 

Tannenbaum, S. (1997), “Enhancing continuous learning: diagnostic 

findings from multiple companies”, Human Resource Management, 

Vol. 36 No. 4, pp. 437-52. 

Templeton , Lewis, Snyder: Development of a measure for the Learning 

Organizational Learning construct, Journal of Management Information 

Systems, Fall 2002, Vol.19, No.2, pp.175-218. 

www.SID.ir

