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  چكيدهچكيده

يادگيرنـده توسـط پيتـر       هايماننظريه ساز مطرح شدن   به رغم گذشت بيش از ده سال از         
ن ايده وجود   آمبهم بسياري در     هايهنوز جنبه ظيريه  سنگه، به دليل عمق و وسعت بسيار اين ن        

 .نيازمند تحقيقات بيشتري استها آندارد كه آشكار سازي 
هدف اصلي اين پژوهش تعيين سطح يادگيري سازماني براسـاس مـدل نيفـه در شـركت                 

از عوامـل حيـاتي موفقيـت از        شـركت مـذكور     طرح نوانديشان و سنجش ميزان برخـورداري        
 سـطح   يارتقـا براي  كه براساس آن بتوان راهكارهاي لازم       يادگيري بوده است    بهترين تجارب   

در ايـن   .  فـراهم آورد   گيبـه سـمت يادگيرنـد     آن  يادگيري سازماني در شركت و سـوق دادن         
پژوهشبعد از شناسايي و استخراج عوامل مرتبط با دو متغير يادگيري سازماني و عوامل حياتي               

آن  شركت از نظر يادگيري سازماني و ميزان برخـورداري           موفقيت از بهترين تجارب، موقعيت    
نتايج بدسـت آمـده از      . قرار گرفت از عوامل حياتي موفقيت از بهترين تجارب، مورد سنجش          

                                                      
 عضو هيأت علمي دانشكده مديريت دانشگاه آزاد اسلامي واحد تهران مركزي - *

 عضو هيأت علمي دانشكده مديريت دانشگاه آزاد اسلامي واحد تهران مركزي - **
 د تهران مركزيكارشناس ارشد مديريت اجرايي دانشگاه آزاد اسلامي واح - ***
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يادگيري سازماني حاكي از آن است كه شركت مـذكور از قابليـت              هايمحاسبه ميانگين مولفه  

يـادگيري   هـاي طوريكـه برخـي از مولفـه       بـه    .يادگيري سازماني نسبتاً مناسبي برخوردار است     
راهكارهـا و توصـيه هـايي       نيز   در پايان مقاله     .سازماني نياز به توجه و بازنگري بيشتري دارند       

هدف بعدي پژوهش، مشخص نمودن رابطه بين عوامـل         . ارائه گرديد ها  جهت بهبود اين مولفه   
كـه براسـاس    است   بوده   شركتاين  حياتي موفقيت از بهترين تجارب و يادگيري سازماني در          

موفقيت از بهترين تجارب با مهم عوامل  هايشش فرضيه فرعي رابطه ميان هر يك از شاخص
يادگيري سازماني از طريق آزمـون فريـدمن مـورد بررسـي قـرار گرفـت و در نهايـت ميـزان                      
 .همبستگي عواملي كه با يكديگر رابطه دارند از طريق ضريب همبستگي اسپيرمن محاسبه شد

موفقيـت از بهتـرين تجـارب، سـازمان     مهـم   يادگيري سازماني، عوامـل    :كليدي هايژهوا
 يادگيرنده
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  مقدمهمقدمه
قبـل بـه وجـود آمـده بودنـد،       هـاي بزرگ و پيچيده اي كه دهـه    هايمانامروزه ديگر ساز  

محـيط بـه    با  توان تطبيق   به علت نداشتن    حكم دانياسورهايي را دارند كه      آن  كارساز نيستند و    
همسـويي  براي  بزرگ با ساختارهاي سنتي توان و انعطاف لازم          هايمانساز. شدندوم  محكفنا  

با تغييرات محيط پيراموني به ويژه با توجه به مسايل جهاني شدن ندارند و بـراي بقـاي خـود                    
ناچارند يا تغيير ساختار دهند يا خود را به ابزارهايي مجهز كنند تـا تـوان مقابلـه بـا تغييـرات                      

يكي از اين ابزارها ايجاد و نهادينـه كـردن يـادگيري سـازماني اسـت                . ست آورند جهاني را بد  
 .)1382، خليلي عراقي(

توانـد در مـديريت     مـي  يك رويكرد است كه به همان انـدازه كـه         از  عوامل موفقيت خود    
بخش مـؤثر و اثـر    و اثر بخش باشد، در مـديريت عمليـات نيـز            آيد  كار  ه  استراتژيك سازمان ب  

اده مديريت استف  هايگي موجب شده است تا از اين رويكرد در بسياري از نظام           اين ويژ . است
م      . شود  موفقيـت در نظـام برنامـه ريـزي اسـتراتژيك، سيسـتم              براي مثال شناخت عوامـل مهـ

از اهميـت بسـزايي برخـوردار       1اطلاعات مديريت، نظام برنامه ريزي عمليـاتي و الگـوبرداري         
وفقيت اولين بار در شناخت نيازهاي اطلاعاتي مديريت به         ممهم  اگرچه شناسايي عوامل    . است
اما اخيراً اين نگرش در تعيين مأموريت، چشم انـداز سـازمان و برنامـه               است،  رفته شده   گكار  

كاربردي روزافزون يافتـه    الگوبرداري نيز   تدوين استراتژي نظير     هايريزي استراتژيك و روش   
توانـد مبنـايي بـراي تعيـين و         ميها  آنخت دقيق   موفقيت و شنا  مهم  به كارگيري عوامل    . است

 . رقابتي سازمان حمايت كند هايشايستگي و مزيتاز محوري باشد و  هايتوسعه شايستگي
  يادگيري سازمانييادگيري سازماني

 :شود ميذيلاً به برخي تعاريف يادگيري سازماني اشاره
اطلاعـات  بر اين باور است كه يادگيري، ارتباط خيلي كمـي بـا كسـب         ) 1990(پيتر سنگه 

يادگيري، مربوط به ايجاد قابليـت خلـق        . در واقع، يادگيري، فرايند افزايش قابليت است      . دارد
سرانجام، يادگيري در رابطه با عمـل اسـت         . قبلاً امكان خلق آن وجود نداشت     چيزي است كه    

 ).1385مايكل ماركوارت،  (.نه اطلاعات
د كشف و تصحيح اشتباهات تعريف      يادگيري سازماني را به عنوان فراين     ) 1977(آرگريس  

در واقع يـك    . يرداز طريق فعاليت افراد صورت مي پذ      ها  مانبه نظر وي فراگيري در ساز     . كرد

                                                      
1 - Benchmarking 
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از عوامل تحت عنوان سيستم يادگيري سازماني، تسهيل كننده يـا بازدارنـده             سيستم اكولوژيك   

 ).1380امراللهي،  (.فعاليتهاي يادگيري افراد است
.  عبارت از افزايش توان سازمان براي انجام كارهاي موثر و كـارا اسـت              يادگيري سازماني 

بنابراين عمل يادگيري در سازمان زماني اتفاق مي افتد كه اولاً مديران و عوامل كليدي سازمان                
نسبت به پديده هاي مربوط به سازمان خود فهم و بصيرت پيدا كرده باشند و ثانياً اين شناخت 

 ).1379ارباب شيراني،  (مجموعه سازمان نمود پيدا كنددر ها نآدر رفتار و عملكرد 
  مدل يادگيري سازمانيمدل يادگيري سازماني  هايهايلفهلفهؤؤمم

كه مدل نيفه از جامعيت بيشتري نسبت به سـاير مـدلهاي يـادگيري سـازماني بـر                   از آنجا 
يـادگيري   هـاي خوردار است، لذا در اين پژوهش، محقـق بـراي معرفـي و بررسـي شـاخص                

 هـاي مولفـه ). 1شـكل (ه عنوان متغيرهاي وابسته اسـتفاده نمـوده اسـت        سازماني از مدل نيفه ب    
چشم انداز مشترك، فرهنگ سازماني، كـار و يـادگيري          : يادگيري سازماني مدل نيفه عبارتند از     

 هـاي اشتراك گذاشتن دانش، تفكر سيستمي، رهبري مشـاركتي و توسـعه شايسـتگي            به  تيمي،  
 كاركنان 

 )327، 1385مايكل ماركوارت، (يفهمدل يادگيري سازماني ن. 1شكل
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  ::موفقيتموفقيتمهم مهم عوامل عوامل 

عوامل حياتي موفقيت عوامل محدودي هستند كه در موفقيت سازمان نقشي حياتي دارنـد      
را مهيا كنـد، بـه ديگـر سـخن، هـر            ها  آنو اگر سازمان بخواهد حيات خود را ادامه دهد بايد           

ط به آن به بهترين وجه انجام شود تا         زمينه اي است كه بايد كارهاي مربو      » موفقيتمهم  عامل  «
 ).1376رضائيان،  (.سازمان موفق گردد

  ::عوامل حياتي موفقيت از بهترين تجاربعوامل حياتي موفقيت از بهترين تجارب
 در بـر    را به عمل در محل كار    آن  عمل يادگيري، ذخيره دانش و تبديل        به گفته پيترسنگه،  

 علاوه بـر اينكـه      براي فرايند يادگيري بهترين تجربه    ها  مانگيرد به طور مشابه، پذيرش ساز     مي
در محيط كـار،    ، بلكه بايد تضمين نمايند كه اين دانش         كنندبايد دانش بهترين تجربه را ذخيره       

با فراينـد برنامـه   بايد فرايند يادگيري بهترين تجربه در يك سازمان . سريعاً به عمل تبديل شود  
يـر هماننـد مـديريت      تغي هـاي اين فرايند بايد برنامـه    . ريزي استراتژيك سازمان يكپارچه باشد    

اين امـر   . دكن، بهبود فرايند كسب و كار و مديريت روابط با مشتري را حمايت              1فراگيركيفيت  
به اين دليل است كه يادگيري از بهترين تجارب بايد به تغييـر، بهبـود عملكـرد و نـوآوري در            

ه از ايـن  ، يادگيري بهترين تجربه بايد يك قسمت يكپارچ ـ       2به گفته هنس  . سازمان كمك نمايد  
 .(Cover Feature Of ProductivityDigest, 2001) .تغيير باشد هايبرنامه

، فهميـدن  اسـت نظر به اين كه كل فرايند يادگيري از بهترين تجارب نيازمند نظم و تعهـد            
موفقيت ويژه براي فرايند و تضمين اينكه اين عوامل در سازمان مورد خطاب قرار              مهم  عوامل  

 .ه استگيرند، تعيين كنند
  ::موفقيت ويژهموفقيت ويژهمهم مهم عوامل عوامل 

 داشتن تعهد رهبري قوي و حمايت كردن از يادگيري بهترين تجارب 
 .كندتضمين فرهنگ متحد كه بر يادگيري مداوم و تسهيم دانش تاكيد  
 تجربهتضمين يك محدوده تعريف شده براي هر پروژه بهترين  
 بدست آوردن توافق رهبري براي هر پروژه بهترين تجربه 
 تجربهص منابع كافي براي هر پروژه بهترين تخصي 

                                                      
1- TQM = Total Quality Management 
2- Hence 
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سيسـتمي بهتـرين    جستجوي  ي  نحوهي  ، درباره تأمين آموزش مرتبط به كارمندان     

 :آن هاو يادگيري از ها تجربه
 براي گردآوري بهترين تجربه در تشكيلاتمتعدد  هايتحقيقو مديريت هدايت  
 .دربياينداء اجربه بهترين تجارب  هايپروژه هايتضمين اينكه يافته 
 تمركز بر روي بهبودهاي سازماني قابل مشاهده  
 درك نياز براي مديريت تغيير در اجراي يافته ها 
 تعـدادي از اعضـاي تـيم پـروژه بهتـرين             و درگير كـردن    )استمرار(تضمين دوام    

 .اجراءي مرحلهتجربه در 
ريت ارشد در   حمايت از ارتباطات باز با استفاده از حاميان پروژه يا كارمندان مدي            

 مراحل كليدي از پروژه بهترين تجربه
بازنگري بر يك مبناي منظم كه چگونه سـازمان از بهتـرين تجـارب بـر حسـب                   

 .گيردمي رويكرد اتخاذ شده، گسترش رويكرد و نتايج بدست آمده، ياد
 اسـتادان  بـا همكـاري تعـدادي از         ،موفقيـت ويـژه   مهـم   پس از مطالعه و بررسي عوامـل        

امل به عنوان عوامل حياتي موفقيت از بهترين تجارب در فرايند يادگيري بهترين              ع 6 ،مديريت
 :كه عبارتند ازشدند تجارب انتخاب 

  تسهيم دانش و يادگيري مداوم-1
  بدست آوردن توافق رهبري-2
  درك نياز براي مديريت تغيير-3
  حمايت مديريت ارشد از ارتباطات باز-4
 .جام خواهد شد تمركز بر بهبودهايي كه ان-5
  تخصيص منابع كافي-6

انجام شده در زمينه پيشينه موضوعي تحقيـق،         هايطبق بررسي : مروري بر پيشينه تحقيق   
بررسي ميزان نقـش عوامـل حيـاتي موفقيـت از بهتـرين             (تحقيقي دقيقاً مشابه موضوع حاضر      

 اخيـر  ولـي طـي سـالهاي   . يافـت نشـد  ) تجارب در يادگيري سازماني شركت طرح نوانديشان    
موضوعات نسبتاً مشابه و نزديك به موضوع اين پايان نامه، انجـام شـده اسـت كـه در قلمـرو                 

در زيـر بـه تحقيقـات       . يادگيرنده و يادگيري سازماني مورد بحث واقع شده است         هايمانساز
يادگيرنده طي سـالهاي اخيـر انجـام شـده           هايمانمهمي كه در زمينه يادگيري سازماني و ساز       

 :شودمي نوعي در راستاي موضوع اين پايان نامه قرار دارد، اشاره اياست و به 
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، انـدازه گيـري و تحليـل سـطح يـادگيري سـازماني در               1387مريد شوشتري، ميثم،     -1

 آن، پايان نامـه كارشناسـي ارشـد، دانشـگاه آزاد            يصنعت پتروشيمي و ارائه راهكارهاي ارتقا     
 اسلامي واحد تهران مركز، دانشكده مديريت

، بررسي تاثير يادگيري سازماني بر توانمند سازي كاركنـان در    1387  خانعليزاده، رقيه،  -2
 .دانشگاه تربيت مدرس، پايان نامه كارشناسي ارشد، دانشگاه تربيت مدرس

، بررسي رابطه توانمنـد سـازي كاركنـان و يـادگيري سـازماني در               1385 شفي، آرزو،    -3
ان نامه كارشناسي ارشـد، دانشـگاه تهـران، دانشـكده           نفتي، پاي  هايشركت ملي پخش فرآورده   

 .مديريت
بررسي رابطه توانمند سازي كاركنان و يادگيري سـازماني در شـركت            : عنوان تحقيق سوم  

 نفتي هايملي پخش فرآورده
يادگيري سازماني شركت ملي پالايش      هاي، بررسي مكانيزم  1384 اسماعيلي، وجيهه،    -4

ران واقع در تهران بر پايه عوامـل چهارگانـه سـازمان يادگيرنـده،              نفتي اي  هايو پخش فرآورده  
 پايان نامه كارشناسي ارشد، دانشگاه تهران، دانشكده مديريت

براي بررسي هر يك از اين عوامل در شركت طرح نوانديشان، پرسشنامه اي جهت تعيين               
 .رديدميزان برخورداري شركت از عوامل حياتي موفقيت از بهترين تجارب طراحي گ

پس از آزمون پرسشنامه در شركت طرح نوانديشان، ميانگين هر يك از عوامل محاسـبه و                
 .در نهايت به مقايسه و تحليل هر يك از اين عوامل با يكديگر پرداخته شد

  طرح تحقيقطرح تحقيق

را بـراي   هـا   مانتوسـعه قابليـت يـادگيري سـازماني، سـاز          :بيان مسئله و اهميت موضوع    
سـازد و   مـي   كسب و كار با توجه به تغيير پـارادايم مـديريت آمـاده             كاركردن در دنياي واقعي   

بـه معيارهـاي   را  هـا   آنو دستيابي   دهد  مي را افزايش ها  آنقابليت خود تنظيمي و خود تطبيقي       
 .)1376زالي، ([.سازدمي كارآمدي سازماني در جهت بقاء و پايداري در موقعيت رقابتي مقدور

يارهاي كارآمدي سازمان در جهت بقاء و پايداري در موقعيت          براي اينكه از دستيابي به مع     
 پرداختـه شـد   رقابتي از طريق توسعه قابليت يادگيري سازماني، مطمئن شويم؛ به اين موضوع             

موفقيت و يادگيري سازماني رابطـه معنـاداري        مهم  عوامل  ) متغير(توان بين دو عامل     مي كه آيا 
در . داد، يادگيري سازماني را بهبود و ارتقـاء          عوامل و در صورت به كار بستن اين      نمود  ايجاد  
م   شناسايي اين موضوع است كه آيا رابطـه اي بـين عوامـل              مسئله اصلي   واقع   موفقيـت از   مهـ

بهترين تجارب و يادگيري سازماني كاركنـان در شـركت طـرح نوانديشـان وجـود دارد؟ آيـا                   
 ي لازم برخوردارند؟كاركنان شركت طرح نوانديشان از قابليت يادگيري سازمان
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نظير شركت طرح نوانديشان در طول سالهاي گذشـته و از        با توجه به رشد چشمگير و كم      

و با توجه بـه اسـتراتژيهاي       اخير  جمله چندين برابر شدن گردش مالي اين شركت در سالهاي           
احب سهم عمده در بازارهاي     شركت براي توسعه هر چه بيشتر در سالهاي آتي و از جمله تص            

اندازي موتورهاي ديناميكي رشد و توسعه قابليتهـاي         يادگيري سازماني و راه    يي، ارتقا يطقهمن
 .استمديريتي همپاي توسعه كمي و فني از اهميت بسزايي برخوردار 

 :اين پژوهش عبارتند از هايهدف :اهداف پژوهش
 مشخص نمودن رابطه بـين عوامـل حيـاتي موفقيـت از بهتـرين تجـارب و يـادگيري                    -1

 سازماني در شركت طرح نوانديشان
  ميزان تأثيرپذيري از يادگيري سازماني در شركت طرح نوانديشانسنجش -2
 طرح شركت در تجارب نيبهتر از تيموفق ياتيح عوامل از يريرپذيتأث زانيم سنجش -3
 شانينواند

  ::تحقيقتحقيق  هايهاي و فرضيه و فرضيهمدلمدل
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 :شودمي  به قرار زير تببينفرعي تحقيق هاي فرضيه اصلي و فرضيه:تحقيق هايفرضيه

بين عوامل حيـاتي موفقيـت از بهتـرين تجـارب و يـادگيري سـازماني در                  :فرضيه اصلي 
 .شركت طرح نوانديشان رابطه معناداري وجود دارد

 :فرضيات فرعي
 بين تسهيم دانش و يادگيري مداوم با يادگيري سازماني در شـركت طـرح نوانديشـان                 -1

 .رابطه معناداري وجود دارد
 بين بدست آوردن توافق رهبري و يادگيري سازماني در شركت طرح نوانديشان رابطه              -2

 .معناداري وجود دارد
 بين درك نياز براي مديريت تغيير و يادگيري سـازماني در شـركت طـرح نوانديشـان                  -3

 .رابطه معناداري وجود دارد
 در شـركت طـرح       بين حمايت مديريت ارشد از ارتباطـات بـاز و يـادگيري سـازماني              -4

 .نوانديشان رابطه معناداري وجود دارد
 بين تمركز بر بهبود سازماني و يادگيري سازماني در شـركت طـرح نوانديشـان رابطـه               -5

 .معناداري وجود دارد
 بين تخصيص منابع كـافي و يـادگيري سـازماني در شـركت طـرح نوانديشـان رابطـه                -6

 .معناداري وجود دارد
يق با توجه به هدف سنجش ميزان يادگيري سازماني در شركت       در اين تحق  : روش تحقيق 

طرح نوانديشان از طريق نظرسنجي از مديران و كارشناسان ارشد اين شركت، از روش تحقيق               
يا الگوها ها تحقيقات پيمايشي براي اندازه گيري نگرش ها، سليقه .پيمايشي استفاده شده است

از هـا   ي رود و از آنجا كه در اكثر ايـن نـوع پـژوهش             و شيوه هاي زندگي و رفتار افراد بكار م        
 .استنمونه گيري استفاده مي شود، لذا نتايج شان قابل تعميم به جوامع بزرگتر 

زيرا به بررسي رابطـه عوامـل حيـاتي موفقيـت از            هست  اين تحقيق از نوع همبستگي نيز       
 ـ          ين ايـن متغيرهـا وجـود    بهترين تجارب در يادگيري سازماني مي پردازد و چنانچه رابطه اي ب

-مـي  مورد سنجش قـرار   ها  آنداشته باشد از طريق روشها و تحليل هاي آماري، ميزان ارتباط            
 .گيرد

كه حداقل يك صفت    است  جامعه آماري عبارت از كليه جمعيتي       : جامعه و نمونه آماري   
سـي  كليه مديران و كارشناسان بخـش مهند      شامل  در اين تحقيق جامعه آماري      . دارندمشخصه  

بنابراين كل جامعه آماري    . شودمي بالغ نفر   50بر  ها  آنكه تعداد   است  شركت طرح نوانديشان    
 .استمورد استفاده قرار گرفته به عنوان نمونه 
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روش مورد استفاده قرار گيرند      همه افراد جامعه     ،وقتي براي اندازه گيري صفت مورد نظر      

بخش مهندسـي    پژوهش چون كليه كاركنان      در اين . را سرشماري مي نامند   ها  جمع آوري داده  
بنـابراين از روش سرشـماري    انـد شـده  به عنوان نمونه آماري انتخاب       شركت طرح نوانديشان  

 . استشده استفاده 
اطلاعات مـورد نيـاز تحقيـق بـا اسـتفاده از            : هاداده  ابزار گرد آوري و تجريه و تحليل        

استفاده از پرسش نامه حاصل با و هم چنين    پايه و تخصصي در اين زمينه        هايو مقاله ها  كتاب
و سـوالات   ) جمعيت شناختي (پرسشنامه مربوط شامل دو بخش، سوالات عمومي        . شده است 

اختصاصي بوده و نوع مقياس سنجش مورد استفاده در آن طيف هفت گزينه اي ليكرت بـوده                 
يـادگيري   هـاي براي بررسي سوالات پژوهشـي نيـز از روش محاسـبه ميـانگين مولفـه              . است

و هم چنين از روش ها  آن بنديرتبهسازماني و عوامل حياتي موفقيت از بهترين تجارب، براي          
ضـمناً بـراي سـنجش ميـزان     . اسـتفاده شـده اسـت   هـا  آزمون فريدمن براي رد يا قبول فرضيه  

 .همبستگي اسپيرمن استفاده شدهمبستگي بين متغيرهاي مستقل و وابسته از ضريب 
براي تعيين روايي پرسشنامه از روش اعتبار محتـوي اسـتفاده           : پرسشنامهروايي و پايايي    

اعتبار محتوي نوعي اعتبار است كه براي بررسي اجزاي تشكيل دهنـده يـك ابـزار     . شده است 
و مهارتهـاي ويـژه   هـا  الهاي پرسشنامه معرف ويژگيؤاگر س . اندازه گيري به كار برده مي شود      

. ، آزمون داراي اعتبار محتـوي اسـت       استرا داشته   ها  آني  اي باشد كه محقق قصد اندازه گير      
فن و صـاحب نظـران در مـورد موضـوع تحقيـق        استادان  اعتبار محتواي اين پرسشنامه توسط      

 .استاز اعتبار لازم برخوردار پرسشنامه تأييد شده است و 
 ايـن   .تعيين پايايي آزمون از روش آلفاي كرونباخ استفاده شده اسـت          براي  در اين تحقيق    

روش براي محاسبه هماهنگي دروني ابزار اندازه گيري كه خصيصـه هـاي مختلـف را انـدازه                  
 .گيري مي كند به كار مي رود

 ـ 889/0 عـدد  و شد محاسبه كرونباخ يآلفا روش با اعتماد بيضر زانيم  آمـد  دسـت ه ب
.(α=%88/9) بـه  و ماداعت تيقابل از استفاده مورد پرسشنامه كه است آن دهنده نشان عدد نيا 

 . استبرخوردار لازم ييايپا از گريد عبارت
  پژوهشپژوهش  هايهاييافتهيافته

 متغيرهايي كه به منظور سنجش ميزان يادگيري 1با توجه به مباني نظري تحقيق، در جدول
موفقيـت از بهتـرين تجـارب در شـركت     مهـم  سازماني و بررسي ميزان برخورداري از عوامل      

 :ه قرار گرفته است، عبارتند ازطرح نوانديشان واقع در تهران مورد توج
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يادگيري سازماني و عوامل حياتي موفقيت از بهترين  هايمتغيرها و شاخص. 1جدول

 تجارب
 

 تعداد سوالات شاخص ها متغيرها
 4 چشم انداز مشترك
 4 فرهنگ سازماني

 4 كار و يادگيري تيمي
 4 اشتراك گذاشتن دانش

 4 تفكر سيستمي
 5 رهبري مشاركتي

 يادگيري سازماني

 6 كاركنان هايتوسعه شايستگي
 3 تسهيم دانش و يادگيري مداوم
 3 بدست آوردن توافق رهبري
 3 درك نياز براي مديريت تغيير

حمايت مديريت ارشد از ارتباطات 
 3 باز

 3 تمركز بر بهبود سازماني

عوامل حياتي موفقيت از 
 بهترين تجارب

 3 تخصيص منابع كافي
 

 هـاي ابتدا ميانگين و درصد هر يك از مولفه       : يادگيري سازماني  هاينتايج ميانگين مولفه  
ميـانگين كـل يـادگيري سـازماني شـركت طـرح       هـا  آن، و از طريق     محاسبهيادگيري سازماني   

-رتبـه براساس بيشترين مقدار ميانگين به ترتيب نزولـي         ها  لفهؤمآنگاه  . شدنوانديشان محاسبه   
بـه اشـتراك     آورده شـده اسـت،       2بدست آمـده كـه در جـدول        هايراساس داده ب. ند شد بندي

نسبت بـه بقيـه     ،  78/4با ميانگين   ،  استيادگيري سازماني    هايگذاشتن دانش كه يكي از مؤلفه     
 درصـد بـر روي متغيـر        17، بـه طوريكـه       بيشتري در يـادگيري سـازماني دارد       مولفه ها، تاثير  

) درصـد  14/28( 4/01ميانگين كل يادگيري سـازماني برابـر        . گذاردمي يادگيري سازماني تاثير  
 .است
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بيشترين ميزان  برحسبيادگيري سازماني  هايمقايسه ميانگين و درصد مولفه. 2جدول

 درصد تأثيرگذاري

 
 چشم انداز مشترك به      اشتراك گذاشتن دانشو    به كنيد،مي  نيز مشاهده  1همانطور كه در نمودار    

ترتيب بيشترين و كمترين ميزان، از ميانگين كل يادگيري سازماني را به خـود اختصـاص داده                 
  .اند

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 

 درصد ميانگين يادگيري سازماني هايمولفه رتبه
 17/01 4/78 اشتراك گذاشتن دانش 1
 16/12 4/53 كاركنان هايتوسعه شايستگي 2
 15/73 4/42 فرهنگ سازماني 3
 15/02 4/22 كار و يادگيري تيمي 4
 14/13 3/97 تفكر سيستمي 5
 13/38 3/76 رهبري مشاركتي 6
 8/61 2/42 چشم انداز مشترك 7

 4/0114/28شاخص كلي يادگيري سازماني
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 يادگيري سازماني هايمقايسه ميانگين مولفه. 1نمودار

تفكـر سيسـتمي، رهبـري       هـاي كه مولفـه  دهد  مي  نشان 2بدست آمده در جدول    هايداده
و از   انـد كردهپنجم، ششم و هفتم را كسب        هاي انداز مشترك به ترتيب رتبه     مشاركتي و چشم  

بنابراين بـراي كمـك بـه رفـع مشـكلات و            . نده ا ديد پاسخ دهندگان كمتر از حد متوسط بود       
 سـطح يـادگيري     ياستراتژيها و راهكارهايي بـراي ارتقـا      بايد  مسائل شركت در اين زمينه ها،       
 . كت طرح نوانديشان ارايه گرددسازماني در ابعاد مذكور در شر

ابتدا : موفقيت از بهترين تجاربمهم عوامل  هاينتايج حاصل از محاسبه ميانگين مولفه
يادگيري سـازماني    هايؤلفهموفقيت مانند م  مهم  عوامل   هايميانگين و درصد هر يك از مولفه      

براسـاس  . شـد  بنـدي بهرتبراساس بيشترين مقدار ميانگين به ترتيب نزولي        ها  لفهؤممحاسبه و   
بـا   آورده شده اسـت، تسـهيم دانـش و يـادگيري مـداوم               3بدست آمده كه در جدول     هايداده

اتي موفقيـت از بهتـرين      نسبت به بقيه مولفه ها، سهم بيشـتري در عوامـل حي ـ           ،  69/4ميانگين  
موفقيـت از بهتـرين تجـارب       مهـم   درصد بر روي متغير عوامل      19/9به طوريكه   تجارب دارد،   

 08/19( 4/49برابـر   نيـز    موفقيـت از بهتـرين تجـارب         مهمميانگين كل عوامل    . گذاردمي رتاثي
 .است) درصد

موفقيت از بهترين تجارب به  مهمعوامل  هايمقايسه ميانگين و درصد مولفه. 3جدول
 ترتيب بيشترين ميزان درصد تاثير پذيري

 
 درصد گينميان عوامل حياتي موفقيت از بهترين تجارب هايمولفه رتبه
 19/9 4/69 تسهيم دانش و يادگيري مداوم 1
 19/81 4/67 تمركز بر بهبود سازماني 2
 19/81 4/67 حمايت مديريت ارشد از ارتباطات باز 2
 18/5 4/36 درك نياز براي مديريت تغيير 3
 18/41 4/34 به دست آوردن توافق رهبري 4
 18/07 4/26 تخصيص منابع كافي 5

 19/08 4/49 امل حياتي موفقيت از بهترين تجاربشاخص كلي عو
كنيد، تسهيم دانشو يادگيري مداوم بيشترين ميـزان   مي  نيز مشاهده  2همانطور كه در نمودار   

و مولفه تخصيص منابع كافي كمترين ميزان از عوامل حياتي موفقيت از بهترين تجارب را بـه                 
 . خود اختصاص داده اند
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موفقيت از بهترين تجارب براساس بيشترين ميزان درصد تاثير          مهمعوامل   هايساير مولفه 

تمركـز بـر بهبـود      : عبارتنـد از  بـه ترتيـب     پذيري در عوامل حياتي موفقيت از بهترين تجارب         
سازماني، حمايت مديريت ارشد از ارتباطات باز، درك نياز بـراي مـديريت تغييـر، بـه دسـت                  

 .آوردن توافق رهبري و تخصيص منابع كافي
 

 عوامل حياتي موفقيت از بهترين تجارب هايمقايسه ميانگين مولفه. 2ودارنم

 نشان دهنده اين مطلب است كه مولفه تخصـيص منـابع            3بدست آمده در جدول    هايداده
قـرار دارد، بـه طوريكـه كمتـرين ميـزان اهميـت را از ديـد پاسـخ                   ) آخر(كافي در رتبه پنجم     
 . وجه و بازنگري بيشتري داردبنابراين نياز به ت. دهندگان داشته است

و هـر يـك از   اسـت   نفـر  n=43با توجه به اينكه حجم نمونه انتخـابي         : فرضيه ها زمون  آ
، هسـتند ي  ي ـآمـاري از نـوع رتبـه         هايدادهضمناً  . برخوردارندچند سطح   از  آزمونهاي فرضيه   

 4 در جـدول   از آزمون فريدمن استفاده شده است كـه نتـايج آن          ها  بنابراين براي آزمون فرضيه   
 .آورده شده است
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  نتايج آزمون فرضيه ها– 4جدول 

 هاآزمون فرضيه
سطح 
معناداري
(p-value)

سطح 
معناداري 
 استاندارد

 نتيجه آزمون

 بين تسهيم دانش و يادگيري مـداوم بـا يـادگيري سـازماني در               
 .شركت طرح نوانديشان رابطه معناداريوجود ندارد

 بين تسهيم دانش و يادگيري مـداوم بـا يـادگيري سـازماني در               
 .شركت طرح نوانديشان رابطه معناداريوجود دارد

001/0 )0/05= α(  ردفرض  
 .مي شود

 بين به دسـت آوردن توافـق رهبـري و يـادگيري سـازماني در                
 .شركت طرح نوانديشان رابطه معناداري وجود ندارد

 بــين بدســت آوردن توافــق رهبــري و يــادگيري ســازماني در  
 .شركت طرح نوانديشان رابطه معناداري وجوددارد

814/0 )0/05= α( فرض 
.شود ميقبول

 بين درك نياز بـراي مـديريت تغييـر و يـادگيري سـازماني در                
 .د نداردشركت طرح نوانديشان رابطه معناداريوجو

 بين درك نياز بـراي مـديريت تغييـر و يـادگيري سـازماني در                
 .شركت طرح نوانديشان رابطه معناداريوجود دارد

086/0 )0/05=α( فرض 
.شود ميقبول

بين حمايت مديريت ارشد از ارتباطات باز و يادگيري سازماني          
 . رابطه معناداري وجود ندارددر شركت طرح نوانديشان

بين حمايت مديريت ارشد از ارتباطات باز و يادگيري سازماني          
 .در شركت طرح نوانديشان رابطه معناداري وجود دارد

071/0 )0/05= α( فرض 
.شود ميقبول

كت  بين تمركز بر بهبود سازماني و يـادگيري سـازماني در شـر             
 .طرح نوانديشان رابطهمعناداري وجود ندارد

 بين تمركز بر بهبود سازماني و يـادگيري سـازماني در شـركت              
 .طرح نوانديشان رابطه معناداري وجود دارد

 فرض  )α=0/05( صفر
 .شود ميرد

ح  بين تخصيص منابع كافي و يادگيري سازماني در شركت طـر           
 .نوانديشان رابطه معناداري وجود ندارد

 بين تخصيص منابع كافي و يادگيري سازماني در شركت طـرح            
 .نوانديشان رابطه معناداري وجود دارد

109/0 
 )0/05= α( 

 فرض
.شود ميقبول

 بـين عوامـل حيـاتي موفقيـت از بهتـرين تجـارب و يـادگيري        
 .ني در شركت طرح نوانديشان رابطه معناداري وجود نداردسازما

 بـين عوامـل حيـاتي موفقيـت از بهتـرين تجـارب و يـادگيري        
 .سازمانيدر شركت طرح نوانديشان رابطهمعناداري وجود دارد

414/0 )0/05=α( فرض 
.شود ميقبول
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اول و پـنجم مـورد       هايتنها فرضيه ،  4ولطبق نتايج بدست آمده از آزمون فريدمن در جد        

 (p-value) سـطح معنـاداري      %95در مورد فرضـيه اول، در سـطح اطمينـان           . تاييد قرار گرفت  
 كـوچكتر اسـت،     )α=05/0(كه از سطح معنـاداري اسـتاندارد         است   001/0محاسبه شده برابر    

ي مداوم با يـادگيري سـازماني       يعني بين تسهيم دانش و يادگير     . شودمي ردبنابراين فرض   
ميزان همبستگي بـين تسـهيم دانـش و    . در شركت طرح نوانديشان رابطه معناداري وجود دارد      

كـه بـا    بـه طـوري   . اسـت  در جهت مسـتقيم      و 51/0يادگيري مداوم با يادگيري سازماني برابر       
 . بالعكسيابد ومي افزايش تسهيم دانش و يادگيري مداوم، يادگيري سازماني نيز افزايش

 محاسـبه شـده     (p-value) سطح معنـاداري     % 95در مورد فرضيه پنجم، در سطح اطمينان        
كـوچكتر اسـت، بنـابراين فـرض      )α=0/05(كه از سطح معنـاداري اسـتاندارد        است  برابر صفر   

يعني بين تمركز بـر بهبـود سـازماني و يـادگيري سـازماني در شـركت طـرح                   . شودمي رد
ازماني و  ميزان همبسـتگي بـين دو متغيـر يـادگيري س ـ          . ابطه معناداري وجود دارد   نوانديشان ر 

به طوريكه هر چه تمركز بر      . استدر جهت مستقيم    و   0/57 برابر   تمركز بر بهبود سازماني نيز    
يابـد و   مـي  بهبود سازماني افزايش يابد، يادگيري سازماني در شركت طرح نوانديشان افـزايش           

 .بالعكس
   پيشنهادها پيشنهادها و ونتيجه گيرينتيجه گيري

 :براساس اهداف تعهد شده در پژوهش
 عوامل مرتبط با يادگيري سازماني براساس مدل نيفه با استفاده از آراء و نظـرات كليـه                  -1

پرسنل بخش مهندسي شركت طرح نوانديشان مورد بررسي قرار گرفته، بدين ترتيب كه مولفه              
يادگيري سـازماني بـه خـود     هايولفهاشتراك گذاشتن دانش بالاترين رتبه را در بين ديگر م      به  

يادگيري سازماني براساس بيشـترين ميـزان درصـد تـاثير            هايبقيه مولفه . اختصاص داده است  
كاركنـان، فرهنـگ     هـاي توسـعه شايسـتگي   : ي در يادگيري سازماني به ترتيب عبارتند از       گذار

از بين  . از مشترك سازماني، كار و يادگيري تيمي، تفكر سيستمي، رهبري مشاركتي و چشم اند           
 گانه يادگيري سازماني، چشم انـداز مشـترك، رهبـري مشـاركتي و تفكـر سيسـتمي                  7عوامل  

 .كمترين درصد را داشته و نياز به بازنگري بيشتري دارد
موفقيت از بهترين تجارب در شركت طرح نوانديشان با     ميزان برخورداري عوامل مهم      -2

مورد بررسي قرار گرفته كه براساس آن مولفه تسـهيم          استفاده از آراء و نظرات پرسنل شركت        
دانش و يادگيري مداوم بيشترين درصد را در بـين سـاير عوامـل حيـاتي موفقيـت از بهتـرين                     

 .تجارب به خود اختصاص داده است
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موفقيت از بهترين تجارب براساس بيشترين ميزان درصد تاثير         مهم  عوامل   هايساير مولفه 

تمركـز بـر بهبـود سـازماني،        : موفقيت از بهترين تجـارب عبارتنـد از       پذيري در عوامل حياتي     
حمايت مديريت ارشد از ارتباطات باز، درك نياز براي مديريت تغيير، به دست آوردن توافـق                

 .رهبري و تخصيص منابع كافي
موفقيت از بهترين تجارب، مولفه تخصيص منابع كافي، كمترين ميـزان           مهم  از بين عوامل    

 . شته و نياز به توجه و بازنگري بيشتري دارداهميت را دا
تحقيق، فرضيه اصلي پژوهش مـورد تاييـد    هاي براساس نتايج حاصل از آزمون فرضيه      -3

موفقيت از بهترين تجارب و يادگيري سازماني در شـركت          مهم  يعني بين عوامل    . قرار نگرفت 
 . طرح نوانديشان رابطه معناداري وجود ندارد

توان اظهار نمود كه براي ارتقاء و بهبود يـادگيري          مي تاييد شده اين طور    هايبنا بر فرضيه  
 تسهيم دانش و يادگيري مـداوم     بر دو مولفه    بايد  سازماني در شركت طرح نوانديشان، كاركنان       

عوامل حياتي موفقيت از بهترين تجارب،       هاي نسبت به ساير مولفه    تمركز بر بهبود سازماني،   و  
 .داشته باشندتوجه و تلاش بيشتري 

  با بهبود يادگيري سازمانيبا بهبود يادگيري سازمانيارتباط ارتباط در در پيشنهادهايي پيشنهادهايي 
از ديد پاسخ دهندگان، چشم انداز مشـترك در شـركت طـرح             : چشم انداز مشترك  ) الف

 .درصد بود8/61معادل 2/42ها يعني ميانگين پاسخ. استنوانديشان در حد كمتر از متوسط 
يـك   در درون قلب افراد كه ماننـد  ي استيبينش مشترك تنها يك عقيده نيست بلكه نيرو     

بينش مشترك پاسخ به اين سوال است كـه مـا چـه             . كندمي وادارنيروي عظيم آنان را به عمل       
شود كه همه افراد مي خواهيم خلق كنيم؟ يك بينش زماني واقعاً مشترك محسوب مي چيزي را 

 . و معتقد باشندتصويري يكسان در ذهن خود داشته باشند و به اين تصوير كاملاً متعهد
 انداز چشم دارد، برعهده را شركت در رهبري نقش خود كه شركت مدير رسد مي نظر به
 انـداز  چشـم  اين به نسبت كافي قدر به كاركنان اما است كرده تدوين شركت براي را روشني
 شـفاف  بـا  تـا  دارد ضرورت رو اين از. دانند نمي سهيم آن تحقق در را خود و نداشته آگاهي
 براي كاركنان در انگيزه ايجاد و شركت مدير سوي از انداز چشم اهميت كردن بازگو و سازي
 .نمايد همسو شركت نهايي هدف با راها آني فرد اهداف آن، تحقق جهت در تلاش

تقويت نگرش كاركنان نسبت به مولفه چشم انداز مشترك به معناي اين كه افراد سازماني               
ف شده اي نسبت به آينده سازمان پيدا نمايند، به گونـه اي             چشم انداز روشن و شفاف و تعري      

كه اين چشم انداز مشترك ذهنيت واحد در افراد ايجاد نموده و تفكر كوتـاه مـدت و مقطعـي              
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براي اينكه چشم انداز مشـترك،       .جاي خود را به چشم انداز بلندمدت و متعالي سازمان بدهد          

 :يد موارد زير را مورد توجه قرار داددر بين تمامي كاركنان سازمان تقويت شود با
 وحدت و يكپارچگي و همدلي در جهت هدفي خاص-1
 ايجاد تصويري يكسان در ذهن همه افراد و معتقد و متعهد بـودن نسـبت بـه تصـوير                    -2

 .ايجاد شده
  ايجاد فضايي مساعد براي تحقيق و جستجوي مداوم در آرمان ديگران-3
 اد تقويت ارتباطات سالم بين افر-4
از ديـد پاسـخ دهنـدگان، رهبـري مشـاركتي در شـركت طـرح                 : رهبري مشـاركتي  ) ب

هـا  يعني ميانگين پاسـخ   . استاز چشم انداز مشترك     و پس   نوانديشان در حد كمتر از متوسط       
 . درصد بود13/38 معادل 3/67

از سوي مديريت وجـود دارد      زير مجموعه   در سيستم مشاركتي اعتماد و اطمينان كامل به         
جريـان ارتباطـات نـه تنهـا از         . ميم گيري به صورتي وسيع در كل سازمان پراكنده است         و تص 

روش تشـويق   . پايين به بالا و از بالا به پايين است بلكـه در ميـان همكـاران نيـز وجـود دارد                    
مالي، تعيـين هـدفها، بهتـر نمـودن          هايدادن آنان در تدوين پاداش    و دخالت   كاركنان، شركت   

كنش متقابل در حـد وسـيع و دوسـتانه ميـان        . يشرفت به سوي هدفها است    روشها و ارزيابي پ   
 هـاي توصـيه  .اسـت برقـرار   اعتماد و اطمينان    از   يرئيس و مرئوس وجود دارد و درجات بالاي       

لگان به رهبران در مرحله گذار از سبك رهبري استبدادي به مشاركتي به ترتيب عبارت اسـت                 
 :از

 .با استبداد را كنار گذارندبايد پيوستگي شخصي خود ها آن-1
 .بايد انتقال را كه دوران ناآرامي است هدايت كنندها آن-2
بايد براساس قواعد جديد مشاركت حكومت      ها  آنوقتي انتقال مورد توافق قرار گرفت       -3
 .كنند

رهبران رسمي بايد رهبري را كنار بگذارند و به همه اعضاي سازمان خود كمك كننـد                 -4
 . رهبري خود واقف شوندتا به توانايي 

از ديد پاسخ دهندگان، تفكر سيستمي در شركت طرح نو انديشان در            : تفكر سيستمي ) ج
 معـادل   3/97هـا   يعنـي ميـانگين پاسـخ     اسـت   حد كمتر از متوسط پس از رهبـري مشـاركتي           

 .استدرصد 14/13
تفكر سيستمي، يك نوع چارچوب مفهومي است كه به مـا بـراي مشـاهده كـاملاً روشـن                   

ايـن نـوع    . كنـد مـي  كمكها  آنالگوهاي كلي و درنتيجه به بهبود توانايي مان براي تغيير دادن            
روابط دروني نه زنجيره خطـي      ي  تفكر، اصل ديدن كل هاست، چارچوبي است براي ملاحظه        
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علت و معلولي؛ چارچوبي براي مشاهده ساختارهاي اساسي نـه حـوادثي و چـارچوبي اسـت               

 .غيير نه اقدامات فوريبراي ملاحظه الگوهاي ت
تواند يادگيري افـراد را ارتقـاء دهـد و    مي تفكر سيستمي با توجه دادن افراد به كل سيستم 

كننـد  مـي  سازد تا الگوهاي رفتاري قابل مشاهده را از سيستمي كه در آن كـار             مي افراد را قادر  
ازمان بايـد مشـتاق     براي اينكه يادگيري سازماني تحقق پيدا كنـد، افـراد در س ـ           . استخراج كنند 

را مـورد   هـا   آنباشند، مدلهاي ذهني خود را آشكار كنند و پس از مقايسه با يكديگر تفاوتهاي               
عناصر تفكر سيستمي زيـر      .بحث قرار دهند و به ادراك واحدي از واقعيت سيستم دست يابند           

 : هنگامي كه در سراسر سازمان به كار گرفته مي شوند، ارزشمند خواهد بود
 . ه هاي بسيار اثرگذار، تمركز كنيدبر حوز )1
 . بر علل اساسي تاكيد كنيدو از ارايه راه حل هاي سطحي اجتناب نموده  )2
 .تأكيد كنيدروابط دروني به جاي اشياء بر  )3
 .ا را مشاهده كنيدفرايندهبه جاي نمودارها  )4
 . شخص و مسائل را به عنوان بخشي از يك سيستم معين تلقي كنيد )5
 . ستمي و جزء نگري را تشخيص دهيدتفاوت بين تفكر سي )6
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