
  

  

  

  

 
  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  چكيده

، ادامـه  امـان  بـي سياسي، اجتماعي، فني، علمـي، تكنولـوژيكي و رقـابتي     اقتصادي،  به سبب تحولات ناپيوسته     
 اخيـر مـورد توجـه       يلذا يادگيري سازماني طـي دو دهـه       . اي مواجه شده است   ها با مشكلات عديده   حيات سازمان 
 بهترين ارايهمنظور د كه بهنكناين نظريه پردازان توصيه مي   .استاندكاران مديريت قرار گرفته     دست انديشمندان و 

 در شرايط نو رفتار نو داشته باشند و هاها بايد اهتمام ورزند كه به مثابه انسانخدمات و كالاها به مشتريان، سازمان
تقاضاهاي محيط پاسخ    به   ،تر شناختي، و يادگيري   از طريق انطباق با محيط، اصلاح رفتار، تغيير ساختارهاي عميق         

 مفاهيم يادگيري سازماني و سازمان يادگيرنده از نظر انديشمندان گوناگون مورد بررسي             ،اين مقاله ابتدا   در. گويند
تفكر سيـستمي، نظريـه     : گيردهاي يادگيري سازماني مورد امعان نظر قرار مي       گاه ديدگاه آن. شودو تحليل واقع مي   

كـه در ايـن     سرانجام ديدگاه تلفيقـي كـه       . شوند ترتيب تبيين مي   ، به  INVEST گاه ديد  و بردييادگيري، نگرش راه  
هـاي  در بانـك  ) كـرد مـالي   كرد دانش و عمل   عمل(سازماني  كرد   مدل با عمل   با استفاده از آن ارتباط بين عواملِ      تحقيق،  
ماني از طريـق دنيـاي      كـرد سـاز   رابطه بين عوامل مدل و عمـل       .شود مي ارايهسنجيده شده است،    ) دولتي(تجاري  

كـرد  تجربي در واحدهاي ستادي شش بانك تجاري مورد آزمون قرار گرفت و نشان داده شد كه بين اين عوامل با عمـل                     
  .سازماني همبستگي مثبت وجود دارد

  .هاي يادگيري سازمانيرفتارسازماني، يادگيري سازماني، مدل: كلمات كليدي
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 مقدمه 
 و   تكنولوژيكي ،مل گوناگون اقتصادي، سياسي، اجتماعي، فني، علمي      امان عوا با توجه به تأثير بي    

بـه  گـويي   ها، بايد همه مؤسسات و نهادها داراي اطلاعات و دانش لازم براي پاسـخ              بر سازمان  رقابتي
هـاي  حل تفاسير و راه   ها، ابتكارها ايدهلذا مديران همواره در پي      . باشندعصر حاضر   ناپيوسته  تحولات  

اي از داروهـاي  مشكلات و مسائل سازمان خود هستند و در اين راستا ناگزير پاره    به بر جديد براي غل  
يابي به دانـش و آگـاهي اسـت    با اين حال، همين عطش دست. شودكاذب نيز به خوردشان داده مي    

 .نمايد پويا معرفي مي مديريت را به عنوان يك رشته علمي،كه
وجـود  بـدون هزينـه     و هيچ جايي براي غفلـت       مديريت مستلزم تحول و تكامل مداوم است        

 ،رو است كه  از اين . ه روز نمودن دانش و معلومات براي مديران، يك فرصت مستمر است           ب. ندارد
 1و فـالمر  رك ـوي .بند و متعهد شده است اي نسبت به مفهوم يادگيري پاي     طور فزاينده مديريت به 

هـاي تجـاري در سراسـر     شـركت ،كه اندكرده ددو تن از استادان دانشگاه ايالتي پنسيلوانيا برآور    
ميليارد دلار صرف آمـوزش كاركنـان خـود     100  سالانه بيش ازكرد،منظور بهبود عمل بهجهان
  2.يابدميليارد دلار به آموزش مديريت تخصيص مي 12 از اين مبلغ بيش از  كهكنندمي

 ،هاين واقعيت است كه سازمانكرد، ناشي از وقوف براهاي آموزشي بهبود عملافزايش برنامه
 .تبـديل شـوند    »هاي يادگيرنده سازمان«براي حفظ موجوديت و تداوم موفقيت خود، بايستي به          

هرچـه ارتباطـات   : گويـد وي مـي .  مورد تأييد قرار گرفتـه اسـت    3وضوح توسط سنگه   اين موضوع به  
د، يادگيري سـازماني نيـز      نوشپوياتر مي تر و    پيچيده هايابد و كسب و كار    جهاني بيشتر افزايش مي   

 ، كار قرارگيرديبايد بيشتر سرلوحه

  

   ادبيات موضوع، مباني نظري-1

 سازماني يادگيري -1-1

 توسـعه داده شـده   »سازمان يادگيرنـده « به لحاظ زماني قبل از   »يادگيري سازماني «مفهوم  
 سـازمان   گيـري نظريـه   سـاز شـكل    زمينـه  ،كارجدي محققين پيرامون يادگيري سـازماني      .است

رقـابتي،  كـه بـه افـزايش مزيـت          هـايي يادگيري سازماني در ميان سازمان    . است يادگيرنده بوده 
 .  قرار گرفته استاي مورد توجهطور فزايندهنوآوري و اثربخشي علاقمندند، به

                                                 
1 Albert Vicere and Robert Fulmer 

  )1385( كرينر 2 
3 Senge.p.m.1990 
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، انـد تعريفي از آن به دسـت داده       1و سايمون  مارچ كه اولين بار   1951 يادگيري سازماني از سال   
 شـده   ارايه تحليل صاحبنظران مديريت بوده و تعاريف گوناگوني از آن          مورد بحث و تجزيه و     تاكنون
گويند يادگيري سـازماني  اين دو مي .اند كردهارايهتعريف جديدي از آن  3ويك و رابرتس .2است

، تشكيل شـده    آيدوجود مي سازمان به » هوش جمعي « از تعاملات آگاهانه افراد كه در نتيجه آن       
در هر حال، هدف از يادگيري سازماني اين است كه سازمان بـه يـك سـازمان يادگيرنـده       .تاس

  .تبديل شود تا بتواند در شرايط متفاوت، رفتارگوناگون از خود نشان دهد

  

  يادگيرنده سازمان -1-2
 .تـر دارد  يافتـه تـر و تكامـل    گـسترده سازمان يادگيرنده نسبت به يادگيري سازماني، مفهومي      

  مـاركواد بـين    .انـد  كرده ارايهان براي مفهوم سازمان يادگيرنده نيز تعاريف متعددي         صاحب نظر 
يـادگيري  «: گويـد  وي مـي .قائل به تفكيـك اسـت   »سازمان يادگيرنده«و »يادگيري سازماني«

 .پذيردنمي  است، بدين معني كه همواره يادگيري ادامه دارد و  هيچ گاه پايان             فراگرديك   »سازماني
يـك   » يادگيرنـده  سازمان«  اما ،شودكواد يادگيري سازماني به مثابه يك فرآيند تلقي مي        از نظر مار  

گيـرد و  صورت جمعي ياد ميقدرت به واقع سازمان يادگيرنده سازماني است كه با     در .محصول است 
 نحو بهتري   دهد كه بتواند با هدف موفقيت مجموعه سازماني به         تغيير مي  اي  گونهخودش را به   اًدائم

  .4كند آوري، مديريت و استفادهاطلاعات را جمع
 ،هـا كه سازمان با شرايط و فرصت برابر بتواند امور مهم را با ملحـوظ داشـتن ارزش                منظور اين به

نظيركيفيت برتر، سرعت و مشتري مداري انجام دهد و از طريق رقابت سالم بر بازارها دستيابي                
يعني اطلاعـات در سراسـر سـازمان         .لف انجام گيرد  پيدا كند، اين يادگيري بايد در سطوح مخت       

ها با يادگيري مستمر، پرسـشگري و گفتگـو، همكـاري و تواناسـازي در            انتشار يابد و افراد و تيم     
  و ذخيره دانش مبـادرت ورزنـد  با انواع يادگيري به خلقِ )فردي، تيمي و سازماني (تمام سطوح

 ايـن  تبيـين  بـه  از بعد نظـري،  مقالهاين  بقيه. دارد وجود گوناگوني هايديدگاه منظور بدين

 براي ابزاري عنوانبه تواندمي شودكهمي  و آزمونارايه مدلي ادامه در و پردازدمي هاديدگاه

  .درو كاربه تجاري هايبانك در سازماني عملكرد و يادگيري بين رابطه سنجش
  

                                                 
1 March and Simon (1951)  

  )1384 ( ايران نژاد پاريزي و جاويد يار 2
3 Weick and Roberts (1993) 
4 Marquardt (1996) 
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  سازماني يادگيري هايديدگاه انواع -1-3

رشـان را بـر مفهـوم پـردازي سـازمان يادگيرنـده و شناسـائي چنـين                  محققان سـازماني كا   
 كارهـاي  بـه دليـل  . انـد مؤسساتي كه قابليت يادگيري، تطبيـق و تغييـر دارنـد، متمركـز كـرده       

 بعـضي از ايـن      .هاي متفاوتي نسبت به سازمان يادگيرنده ايجـاد شـده اسـت           تحقيقاتي آنان، نگرش  
اندكه بـين مفـاهيم و متغيرهـا ارتبـاط          اي تلاش كرده  پاره .داننرفته ها از سطح مفهومي فراتر    نگرش

تـوان  ها مي اند كه به كمك آن     كرده ارايههايي  ديدگاههائي دست يابند و برخي      برقراركنند و به مدل   
 ذيـلاً  .، به رابطه بـين آنهـا وقـوف يافـت    يبا سنجش مفهوم سازمان يادگيرنده و عملكرد سازمان     

 .پردازيمبحث ميها به درباره اين ديدگاه
 
 سيستمي تفكر ديدگاه -1-3-1

جـا ظرفيـت و     جـايي اسـت كـه افـراد در آن          سازمان يادگيرنـده     1)1996 (سنگه پيترزعم   به
كـه  جـايي   . دسـت آورنـد   خواهند بـه  كه مي  دهند تا بتوانند نتايجي   هاي خود را گسترش مي    توانايي

هـاي  مكـاني اسـت كـه در آن آرمـان         . يابدالگوي جديد و جامع تفكر در آنجا رشد و پرورش مي          
سـنگه پـنج    . آموزند كه چگونه به سايرين آموزش دهند      مي �مشترك وجود دارد و جايي كه دائما      

هـاي  مـدل )2 ،2فـردي سلطه  )1: كند كه يك سازمان يادگيرنده بايد دارا باشد       نظام را معرفي  مي    
  .6ميتفكر سيست)5 و 5يادگيري تيمي)4،  4چشم انداز مشترك)3 ،3ذهني

سـلطه فـردي عبـارت اسـت از قابليـت           . اي اسـت  ها داراي مفهـوم ويـژه     هريك از اين نظام   
. كه چه چيزي براي سازمان حائز اهميت است و تلاش در جهـت دسـتيابي بـه آن                 تشخيص اين 
. دهدهاي ذهني، تصاوير دنياي دروني فرد است كه افكار و اقدامات او را شكل مي              منظور از مدل  
مراد از يـادگيري    . ترك، يعني توانايي ديدن تصوير آرماني مشترك از اوضاع آينده         چشم انداز مش  

تفكر سيستمي  . كنندهاي مشترك پيدا مي   ي است كه با آن اعضاي سازمان ديدگاه       فراگردتيمي  
هـاي  در عـين حـال، همـة مؤلفـه        . گـذارد هاي قابل تصور در يك سازمان اثر مي         بر تمامي مؤلفه  

  .برندودشان بهره ميسيستم از استقلال خ

                                                 
1 Senge (1990) 
2 personal mastery 
3 mental models 
4 shared vision  
5 team learning 
6 systems thinking 
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وي  .نگـرد مايكل ماركواد نيز، مانند سنگه، به يادگيري سازماني بـا ديـدگاه سيـستمي مـي               
 يادگيرنـده،  بر مبناي تجربيات ممتد خود با صدها سـازمان         » سازمان يادگيرنده  مباني«دركتاب  

هاي فرعي  اين سيستم . داندحركت به سمت سازمان يادگيرنده را ناشي از پنج سيستم فرعي مي           
هرپنج سيستم فرعي بـراي پايـداري،   . ها، دانش و تكنولوژييادگيري، سازمان، انسان :عبارتند از

صـورت پويـا بـا      هاي مزبور، به  سيستم.تحقق وظايف و اطمينان از موفقيت سازمان ضرورت دارند        
   .كننددارند و همديگر را تكميل مي يكديگر ارتباط

. كنـد عه اصول و قواعـد سـازمان يادگيرنـده را بنـا مـي             طور كلي، نگرش سيستمي مجمو    به
ي سـازمان   تـوان رهنمودهـاي ارزشـمندي بـراي تـلاش در راه وجهـه             اگرچه اين قواعـد را مـي      

كرد بهتر  هاي برجسته چنين سازماني كه مشخص باشد به عمل        يادگيرنده به كار برد، اما ويژگي     
  .شني شناسايي نشده استشود؛ هنوز از منظر سيستمي به روسازماني منتج مي

  
   يادگيرييهنظر -1-3-2

ــوي   ــرگين، و ب ــدلر، ب ــده  1)1991(دل پ ــازمان يادگيرن ــف    س ــازماني تعري ــوان س ــه عن   را ب
، منظور تأمين اهـداف اسـتراتژيكش     سازد و به  يادگيري همه اعضايش را آسان مي     « كنند كه مي
هـا، يـادگيري    كنند كه دراين جنبه   ها يازده جنبه را معرفي مي     آن .»دهد خود را تغيير مي    اًدائم

اطـلاع   )3گـذاري مـشاركتي،     سياست) 2 ،نگرش يادگيرنده به استراتژي    )1 : پيونددوقوع مي به
   هـا، پـذيري در پـاداش    انعطـاف  )6تبـادلات داخلـي،      )5محاسـبه و نظـارت شـبكه،         )4رساني،  

يـادگيري  ) 9 حيطـي، عنـوان پويـشگران م   بـه پيش آهنگكاركنان  )8ساختارهاي توانمند، ) 7
 .خود پرورشي همه افراد) 11  يادگيري، وجو )10 درون سازماني،

  هـاي كلـي يـادگيري را در تمـامي سـطوح سـازماني فـراهم                ديـدگاه يـادگيري، جنبـه      اين
اگرچـه ايـن    .گيرنـد منظور تقويت يادگيري، عوامل سنتي مديريت، مدنظر قـرار مـي  به .كندمي

عـلاوه  . رد، لكن در ايجاد چهارچوب ساختاري، موفق نبوده است        نگرش جامعيت قابل توجهي دا    
هـاي  بر اين، يازده حيطه معرفي شده از نظر ادراكي با يكديگر همپوشي دارند و بنابراين مولفـه                

ايـن نويـسندگان،    .سـازد گيري، كمتـر مـي  اندازه را در ابزارغيرمتمايز اين مفهوم، استفاده از آن
گيـرد،  اي مورد استفاده قرار مي    ن ابزار مشاوره  اعنو كه در وهله اول، به     ابزاري دارند  »سنگه«همچون
  .ي كه بتواند براي سنجش عملكرد سازماني مورد استفاده قرار گيردنه ابزار

                                                 
1 Pedler , Burgoyre, and Boydell 
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 )در سوئد واقع (2مهندسي دانشگاه هالم استادو گاني ر استاد دانشكده باز1)2004 (ارتن بلد
سـازماني  يـادگيري  اي از   يادگيرنده ، مدل به هم پيوسـته     هايپس از مروري بر ادبيات سازمان      

بـدين معنـي    . شود  يادگيري با كاركردن در سازمان محقق مي      به زعم ارتن بلد،     .  داده است  ارايه
-، چرخش شغلي، جايگزين كردن روش     )جلسات يادگيري جمعي  (كه از طريق يادگيري رسمي      

، كاركنان سازمان بر دانش خـود       )ه كنيد  توج 1به شكل   (هاي موجود هاي قديمي، و بهبود روش    
هاي يـادگيري از يـادگيري      اين روش . افزايند و به صورت مستمر عملكردشان بهبود مي يابد          مي

   .انتقالي و دواير كيفيت ناشي مي شوند

                                                 
1 Ortenblad  
2 Halmstad 
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  B ارتن بلد نوع - مدل منسجم يادگيري سازماني:1شكل
 

 
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

شـود كـه ايـن مـدل نيـز رابطـه يـادگيري              تن بلد، ملاحظه مي   تر ديدگاه ار  با بررسي عميق  
مـالي اسـت، مـورد      دانـش و عملكـرد      جا مراد عملكرد    سازماني و عملكرد سازماني را كه در اين       

  .توجه قرار نداده است
  

   :ساختار تسهيم دانش
   غير متمركز•
  مسطح•
  تيمي•
  كمي رسمي•

 دانستن اينكه چه كسي
  چه چيزي مي داند

اهميت  يادگيري : مفاهيم مشترك، مانند
  مسئوليت پذيري-در حين كار

 

 
 
هايروش  

  كاري 

هاي مدل
ذهني 
كمشتر  
 

  
چشم 
 انداز

 مشترك 

 فعاليت قابل
  انعطاف 

هاي موجودوشبهبود ر  

 جايگزين كردن
هاي قديمي روش   

 يادگيري كار ديگران
)چرخش شغلي (  

 يادگيري رسمي
) جلسات يادگيري جمعي (  

 دواير
   كيفيت

 يادگيري 
 انتخابي

 دانش درباره
  اينكه چگونه
 ا فراد و سازمان

دنگير ياد مي  

  هايارزش رويه ها و
  كه يادگيري مشتركي   

  را تسهيل فردي
  ان،در زم(  كنندمي

  عكس العمل، مكان،
  تجربه آموزي،

 شكتست  ريسك كردن و
 خوردن

وسيله كار هيادگيري ب  
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  راهبردي نگرش -1-3-3

برطبق نگرش استراتژيك به سازمان يادگيرنـده، سـازمان يادگيرنـده مـستلزم دركـي از       
 گـاروين .هـستند  ندگان استراتژيك داخلي است كه براي ايجاد قابليت يـادگيري، ضـروري           پيش بر 

كندكـه در توليـد، تحـصيل و    سـازماني تعريـف مـي    عنوان سازمان يادگيرنده را به 1)1993(
 زعـم به. دهاي جديد، مهارت داشته باش     دانش و بينش   ارايهتبادل دانش، و تغيير رفتارش جهت       

هاي يادگيرنده در پـنج فعاليـت اصـلي متبحـر           اه استراتژيك، سازمان  گاروين، براساس ديدگ  
  :توانند عملكرد خود را بهبود بخشند و به اين وسيله ميشوندمي

  ،كـردن  تجربـه  )2،حل مـشكلات بـه صـورت سيـستماتيك    )1: ها عبارتند ازاين فعاليت
   دانش انتقال )5،  الگوسازي )4، گذشته تجارب از گرفتن درس )3  

  هـاي علمـي    صـورت سيـستماتيك يعنـي اسـتفاده از روش         ر گاروين از حل مـشكلات بـه       منظو
-طـرح : مانند چرخه دمينـگ   (منظور پركردن خلاء بين انتظارات و آنچه عملاً تحقيق يافته است            به

ها، براي يـك تجربـه و تعمـيم آن بـه        مراد از تجربه كردن، انجام پروژه     ). ريزي، عمل، كنترل، اصلاح   
هـا و   ها بايـد موفقيـت    درس گرفتن از تجارب گذشته، بدين مفهوم است كه سازمان         . هاتساير فعالي 
اين اسـت كـه      2ايتعيين حدود آستانه  هدف از   . هايشان را بازبيني و مورد ارزيابي قرار دهند       شكست
ال و سرانجام انتق  . توانند بياموزند هاي ديگر مي  ها از مشاهده ظاهري محيط بيروني و سازمان       سازمان

دانش بدين مفهوم است كه يادگيري چيزي بيش از يك امر محلي و مقطعي باشد و بايـد دانـش را                     
  .طور سريع و كارآمد در كل سازمان گسترش دادبه

 را براي تبيين سازمان يادگيرنده مبنـا        نگرش راهبردي نيز مانند گاروين،     3)1998( گاه
يرنده، پنج بلوك سازنده اسـتراتژيك اصـلي   هاي يادگ او اعتقاد دارد كه سازمان    . دهد مي قرار
تجربه ) 3،  5يرهبر) 2،  4مأموريت و چشم انداز   : كه عبارتند از   ) توجه كنيد  2شكلبه  ( دارند
 بايد  نگرش راهبردي گويد اين   گاه مي . 8كار تيمي و همكاري   ) 5،  7انتقال دانش ) 4،    6آموزي

هـا و    و دوم مهـارت    9مي يـادگيري  ول وجود طرح سازماني حا    ا:  مبناي حمايتي داشته باشند    دو
  . 10هاي كاركنانقابليت

                                                 
1 Garvin (1993) 
2 benchmarking 
3 Goh (1998) 
4 Mission and Vision 
5 leadership 
6 exprimentation 
7 transfer of knowledge 
8 teamwork and cooperation 
9 organization design that supports learning 
10 employee skills and competencies 
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 وكار تيمي  
 همكاري

  

 يادگيرنده سازمان استراتژيك مباني : 2 شكل

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

  طرح سازماني كه يادگيري را حمايت كند  هاي كاركنانها و قابليتمهارت

                             
 بنابراين بـه برخـي از       .كندي بر سطح كلان تأكيد م     نگرش راهبردي گاروين و گاه    هرحال  به

 منتج به   و ساير عناصري كه   عوامل عادي يك سازمان يادگيرنده مثل يادگيري فردي يا مستمر           
  .كمتر عنايت دارد شوند، عملكرد سازماني مي

  

  INVEST 1 ديدگاه -1-3-4

، »سـازمان يادگيرنـده در عمـل      « در كتاب  4و كريس مالروني   3ري رد ريگ  ك،  2مايكل پيرن 
سـازمان يادگيرنـده و لـزوم    آنان براساس مروري بر ادبيات  .اندرا پيشنهاد كرده INVEST 5مدل

  .اند، مدل مزبور را بسط دادهاستكه به شدت درحال تغيير  يادگيري سازماني در جهاني

                                                 
   :ترتيب آمده استها بهشرح ذيل گرفته شده اكه معادل فارسي آننام مدل از حروف اول انگليسي اجزاء آن به 1

I = inspired learners                    N=nurturing culture        
V=vision for the future               E=enhanced learning 
S=supportive management         T=transforming structures 
2 Michael Pearn  
3 Ceri Rodrrick  
4 Chris Mulrooney 
5 learning organization in practice 
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دهنـده،  فرهنگ پرورش) 2 فراگيران با انگيزه، )1: عبارت است از  INVESTچهارچوب مدل
 انعطاف،  ساختارهاي قابل  )6 مديريت حمايتي، ) 5توسعه يادگيري،   ) 4دگيري،  انداز براي يا   چشم )3

. انگيزه يعني نيروي كار، انگيزه لازم براي يـادگيري مـستمر را داشـته باشـد                از فراگيران با  مراد  
دهنده، بدين معني است كه آزمون و تجربه، يـادگيري از اشـتباهات، تحقيـق و                فرهنگ پرورش 

انداز براي يـادگيري، بـه      منظور از چشم  . شوندهاي ارزشمند تلقي مي   اليتهاي منطقي، فع  بحث
. شـود ظرفيت سازمان براي تشخيص، واكنش و استفاده از آنچه در آينده امكان دارد، اطلاق مي              

هـا و فنـوني بـراي افـزايش         فراگردتوسعه يادگيري بدين مفهوم است كه تا چـه حـد سـازمان،              
مديريت حمايتي يعنـي    . در ميان همه كاركنان، برقرار كرده است      يادگيري و ترغيب و تداوم آن       

. كنندهنظارتبينند تا كنترل و  ميآموزش دهندهتا چه ميزان مديران نقش خود را تسهيل كننده و          
سرانجام، از ساختارهاي قابل انعطاف اين معني مستفاد مي شـود كـه سـازمان چگونـه موجـب                   

  .ها پاداش مي دهدودشكوفايي را ترغيب مي كند و به آنتغييرات سريع مي شود و نوآوري و خ
جهت كمك بـه محققـان بـه منظـورِ شـناخت             دل پيرن و همكاران اگرچه گامي مفيد در       م

هايي دارد كه ازجمله     نموده است، لكن محدوديت    ارايهسازمان يادگيرنده است و الگوي ارزيابي       
 و عملكرد سازمان، فقـدان برقـراري رابطـه          عبارتند از عدم ايجاد ارتباط بين يادگيري سازماني       

 بـا توجـه بـه       ، به اين ترتيب   .بين عوامل، و نارسايي در نگرش سيستمي به عنوان يك مجموعه          
مراتب فوق، مدل پيرن و همكـارانش بـراي شـناخت سـازمان يادگيرنـده و سـنجش عملكـرد                    

  .سازماني جامعيت ندارد
 
 تلفيقي ديدگاه -1-3-5

 و  1993هـاي   سـال هاي  مطالعه در   الگوي منسجم از سازمان يادگيرنده    يك   واتكينز و مارسيك  
 كننـد طـور تعريـف مـي     ها در اصل، مفهوم سازمان يادگيرنده را ايـن        آن .دهند مي ارايه،  خود 1996

 مستمر و به لحـاظ  فراگردادگيري يك ي .دهدگيرد و خودش را تغيير مي   سازماني كه دائماً فرا مي    «
  ».كندشود و در راستاي آن فعاليت ميست كه با كار هماهنگ و منسجم ميكاربردي ا،استراتژيك

سـازمان  ، دربـاره الگـوي پيـشنهادي        1999 در سال    مارسيك و واتكينز در آخرين كتابشان     
 ). توجه كنيد3به شكل (افراد و ساختار  :كننديادگيرنده، دو جزء اصلي سازماني را با يكديگر تلفيق مي

   .شوندهاي متعامل تغيير و پيشرفت سازماني، تلقي ميلفهؤعنوان م بهاين دو جزء همچنين
الگوي پيشنهادي آنها هفت بعد متفاوت اما مربوط و همبسته يك سازمان يادگيرنـده را در                

 .شـود كند اين ابعاد و تعاريفشان ذيـلاً توصـيف مـي          گروهي و سازماني معرفي مي     سطح فردي، 
هاي يادگيري مـستمر    ، تلاش سازماني را در جهت توليد فرصت       اولين بعدكه يادگيري مستمر است    
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گفتگو است كه به تلاش سازماني در        گري و پرسش دومين بعد، . دهد مي ارايهبراي تمامي اعضايش    
سـوم، يـادگيري تيمـي       بعـد  .گري، بازخورد و تجربه آموزي اشاره دارد      جهت ايجاد فرهنگ پرسش   

هاي همكاري است كه مـورد  ني بر اعتماد متقابل و مهارت  روح همكاري مبت   يهدهنداست كه نشان  
سـازماني در جهـت      فراگـرد  تواناسازي است كه بر    چهارمين بعد،  .گيردها قرار مي  استفاده مؤثر تيم  

ايجاد و تسهيم يك بينش جمعي دلالت دارد و از اعضايش درباره شـكاف بـين وضـعيت موجـود و                     
 يهجمين بعد، استقرار سيستم است كـه مـنعكس كننـد          پن .كندمي بينش جديد، بازخورد دريافت   

ششمين  .هايي است كه در كسب و تسهيم يادگيري مؤثرند        هايي در جهت راه اندازي سيستم     تلاش
بعد، ارتباط سيستمي به تفكر و عملكردهاي جهاني براي مرتبط ساختن سازمان با محيط داخلي و                

دهنـدة معيـاري اسـت كـه     اتژيك است كه نـشان   هفتمين بعد، رهبري استر    .اش اشاره دارد  خارجي
طور يادگيري را در جهت ايجاد تغيير و حركـت          هچ انديشند كه رهبران با آن به طور استراتژيك مي      

سازمان يادگيرنده، به زعم واتكينز و مارسيك،  .كار بنددسازمان در مسيرها يا بازارهاي جديد به  
 حركت به سـمت يـادگيري و تغييـر مـستمر، قابليـت              منظورشود كه به  عنوان سازماني تلقي مي   به

  .اندنشان داده شده) 3( شكل اين ابعاد در  .متحدكردن افراد و ساختارها را دارد
  

  كرد ابعاد سازمان يادگيرنده و نتايج عمل:3 شكل

   

  

  

  

  

  

  
  

  
طالعات كنـوني بـه     عنوان مبناي نظري براي م    مدل سازمان يادگيرنده واتكينز و مارسيك به      

وهله اول، ايـن مـدل يـك تعريـف           در. ندين ويژگي متمايز دارد   چاين مدل نظري،     .رودكار مي 

 سطح افراد سطح ساختاري

هاي يادگيري ايجاد فرصت
 مستمر

  گري ارتقاي پرسش
 و گفتگو

تقويت همكاري و يادگيري 
 تيمي

 تواناسازي افراد جهت ايجاد
 چشم انداز جمعي

انتخاب رهبري  
 استراتژيك براي يادگيري

هايي براي راه اندازي سيستم
 يادگيري و سهيم شدن در

 يادگيري

 ارتباط سازمان با محيطش

دستيابي به دانش 
 سازماني 

افزايش عملكرد  مالي 
 سازمان
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ديـدگاه فرهنـگ سـازماني،      و ايـن سـاختار را از        . روشن و كلي از ساختار سازمان يادگيرنده دارد       
در درجـه دوم  . سازدي فراهم م راپردازيكافي براي مقياس هاي ارزيابيو بنابراين حوزه كندتعريف مي

چندين  بعد از بررسي   ردينگ .است تمامي سطوح      اين مدل نظري، شامل ابعاد سازمان يادگيرنده در       
 مدلي كه توسط واتكينـز و مارسـيك        :گويد، مي 1997 در سال    هاي يادگيرنده ابزار ارزيابي سازمان  

كـه  (ح يـادگيري    هايي است كـه تمـامي سـطو       يجاد شده، در ميان معدود مدل      ا 1996در سال   
 .دهدهاي سيستمي را پوشش ميو بخش )عبارتند از فردي، گروهي و سازماني

  كه اين مدل نه تنها بـه معرفـي ابعـاد سـازمان يادگيرنـده در ادبيـات ايـن رشـته                      سوم اين 
و .نمايـد كـردن روابطـشان در مـدلي نظـري تلفيـق مـي             پردازد؛ بلكه اين ابعاد را با مشخص      مي

هفت بعد پيـشنهادي سـازمان يادگيرنـده را از ديـدگاه وظـايف عملـي       صوف، مو مدل  ،سرانجام
توان اين مدل را بـراي سـاخت        لذا مي . كند و بنابراين پيامدهاي عملي به دنبال دارد       مي تعريف

 اي از متغيرهاي قابـل مـشاهده در تـشكيل معيارهـايي بـراي متغيرهـاي مـستقل يـا                   مجموعه
  .كار بردساختارهاي نظري به

ند كه سازمان يادگيرنـده موجـب       ادر تحقيقات مختلف نشان داده     ، واتكينز و مارسيك   يانگ
دو متغير وابسته عملكرد مالي و عملكـرد دانـش را           ،  هااين .گردددستاوردهاي سازماني بهتر مي   

كـاء  گيري متغيرها و تبيين قابليت اعتبار و ات        با اندازه  و اندعنوان متغير وابسته به مدل اضافه كرده      به
عد نظري اينكه يادگيري سازماني ممكن است تنهـا مزيـت           كه ب اندپرسشنامه، به نتايجي دست يافته    

هـاي مختلـف واقـع در       مـدل واتكينـز و مارسـيك در شـركت         . رقابتي پايدار باشد ثابت شده اسـت      
يـا  اين مدل در ايالات متحده، هلند، مالزي و كلمب        . كشورهاي گوناگون مورد آزمون قرار گرفته است      

عبـارت  بـه  .1شركت به كار رفته و نتايج مثبتي به بار آورده است  200سال و در بيش از  16به مدت
عملكرد (  سازماني نشان داده است كه بين مفهوم يادگيري سازماني و عملكرد         ادبيات موضوع،   ديگر،  

ي تأكيد نمايد يعني هرچه سازمان بر يادگيري سازمان . رابطه مثبت وجود دارد) ماليدانش و عملكرد
كـه ايـن    هدف تحقيق حاضر آن است .2يابدمالي افزايش مي كند، عملكرد گذاريو روي آن سرمايه
 .ايران در ارتباط با عملكرد سازماني، آزمون نمايد) دولتي(هاي تجاري مدل را در بانك

  

  

  

                                                 
1 Marsick and Watkins(2003) 
2 Ellinger etal.(2002) 
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  ق تحقيروش -2

   هدف تحقيق -2-1

وقوف بر رابطه همبستگي بين ابعاد مدل منظور بررسي ارتباط بين عناصر مدل موصوف و به
و در نتيجه بهبود عملكـرد      (اينكه چه اقداماتي بايد براي يادگيري مستمر         و عملكرد سازماني، و   

  :  به شرح ذيل مطرح شده است سؤالعمل آورد؛ سه به) سازماني
  آيا بين سطوح يادگيري فردي، گروهي و سازماني همبستگي مثبت وجود دارد؟ ) 1
رابطـه  ) عملكرد دانـش و عملكـرد مـالي       (ا بين ابعاد يادگيري سازماني و عملكرد سازماني         آي) 2

  داري موجود است؟معني
  عمل آورد؟ براي بهبود بخشيدن به عوامل مؤثر بر يادگيري سازماني چه اقداماتي بايد به) 3

رد بررسي  طوركه ملاحظه شد، ادبيات موضوع مو     الات فوق، همان  ؤگويي به س   پاسخ منظوربه
قابـل آزمـون    رابطه مثبت بين يادگيري و عملكـرد سـازماني          اصول نظري   قرارگرفت و براساس    

مـورد  ) هـاي تجـاري دولتـي     ادارات ستادي بانـك   (تجربي   محيط   اين رابطة، در   چگونگي .است
  .پردازدكه بقيه مقاله به بحث درباره آن مي آزمون قرارگرفته است

  

  هاي مورد استفاده  داده-2-2

  جامعه آماري -2-2-1

:  در ادارات ستادي   1384جامعه آماري اين تحقيق را كليه پرسنل شاغل در پايان اسفندماه            
 بانـك چنـد  ريـزي  ها، و دفتر تحقيقـات و برنامـه     اعتبارات، مالي، آموزش، سازمان و بهبود روش      

تجـارت،  ملـي، سـپه، ملـت،    هـاي  بانـك : دهـد كـه عبارتنـد از      ايران تشكيل مي  ) دولتي(تجاري
زمينـه مـالي يـا آمـوزش و         اند كه عمدتاً در       صادرات، و رفاه، اين ادارات بدين سبب انتحاب شده        

  .، فعاليت دارند)كه پرسشگري و يادگيري را متضمن است(تحقيق 
  

  نمونه آماري -2-2-2

كه  است، بدين معني   بندي شده، تبعيت شده   گيري طبقه براي انتخاب نمونه، از روش نمونه     
 شـامل (و متخصصان   ) كل، رؤسا و معاونان ادارات    شامل مديركل، معاون  ( نسبتي از مديران     ابتدا

الذكر انتخـاب   ها در هر بانك در ادارات فوق      با توجه به تعداد آن    ) كارشناس، حسابرس، و بازرس   
  .كارگيري روش تصادفي ساده، واحدهاي نمونه مشخص شدندو سپس با به

 نظر   نفر است؛ از بين مديران و متخصصان ادارات ستادي مورد          475حجم نمونه كل كه بالغ بر       
  : شرح ذيل انتخاب شدندهاي موصوف، تعداد مورد نياز بهدر بانك
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  جمع  مشاغل تخصصي  مشاغل مديريتي  نام بانك

  91  52  39  ملي

  63  33  30  سپه

  92  45  47  ملت

  117  56  61  تجارت

  75  36  39  صادرات

  37  17  20  رفاه

  475  239 236  جمع

  
 390گيري، بين واحدهاي نمونه توزيع شد كه با سه بار پي1نامه پرسش475بدين ترتيب تعداد 

 درصـد بـالغ     82هـا بـه     درصد نرخ بازگـشت پرسـشنامه     . پرسشنامه تكميل و بازگشت داده شد     
  .گرديد

ال نامـه، هفـت سـؤ     اين پرسش . دعمل آم  به (DLOQ)نامه  آوري اطلاعات از طريق پرسش    جمع
 يـادگيري بـر     درباره تـأثير  (طرز تلقي   ل مربوط به  سؤا 27) دهندگانويژگي پاسخ (ها    مربوط واقعيت 

بـراي  . شـد   كرد مالي و عملكرد دانش را شامل مي       ال در رابطه با عمل    ؤ س 6و  ) عملكرد سازماني 
  .عمل آمدالات از طيف ليكرت استفاده بهؤهمه س

اداره اعتبـارات، و    (هاي مـالي    درصد در ادارات مرتبط با فعاليت     42،  ) نفر 475(وق  از كل نمونه ف   
درصـد در   18ريـزي، و    ها و تحقيقات و برنامـه      درصد در ادرات سازمان و بهبود روش       40،)امور مالي 

داراي )  درصـد  9/56(همچنـين، بـالغ بـر سـه پـنجم افـراد نمونـه               . ادارات آموزش اشتغال داشتند   

نس، بيش از  تحصيلات ليسا 
3

درصـد  6/3 درصد ديـپلم، و      2/6ليسانس و بالاتر،    فوق)  درصد 3/33(1

درصـد  2/45درصد كارشـناس،  6/46نمايد كه مشاغل واحدهاي نمونه، اضافه مي. فوق ديپلم هستند 
  .شود درصد مديريت ارشد را شامل مي3/1 درصد معاون كل، و9/6رؤسا و معاونان ادارات، 

  

   نتايج تجربي-2-3

بـه الگـوي    ) لسـؤا براي هـر عنـصر، سـه        (ل  سؤا 21لازم به توضيح است كه ابتدا، با تحليل       
عنـوان  بـه . ارزيابي مناسبي براي ساختار هفت بعدي سازمان يادگيرنده، دستيابي حاصـل نـشد            

                                                 
1 dimensions of the learning organization questionnaire (DLOQ) 
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 اقـع، و در .كـم بودنـد   شـوند، نـسبتاً     مثال واريانس و كوواريانس كه با اين الگو توضيح داده مـي           
تـرين وضـعيت را نـشان       ها، مناسب الات مزبور، نتوانست در اكثر شاخص     ؤالگوي هفت عاملي، با س    

 ،CFI 1، NFI 2اي مانندهاي ويژه در شاخص1تر به  هرچه نزديكهايمنظور حصول ارزشبه. دهد
AGFI 3،GFI 4لگـوي  طوركلي، ابه. نامه شد، و رسيدن به يك الگوي مناسب اقدام به اصلاح پرسش

لات سـؤا  درحالي كـه     الات نامناسب از مقياس خارج شوند،     ؤارزيابي زماني بهبود خواهد يافت كه س      
طوركامـل، ابعـاد    الات كـه بـه    ؤكار، باگنجاندن آن دسته از س ـ     منظور اين به. مناسب باقي بمانند  

وش در ايـن ر   .  مورد استفاده قرارگرفت   MG5دهند، شيوه   فرضي سازمان يادگيرنده را نشان مي     
لات سـؤا  حـذف    هدف فرآينـد  . شودلات حذف مي  سؤالات نامناسب و كم ارزش از مجموعه        سؤا

جا كه ممكن است حفـظ كنـيم        لات را در يك ساختار ساده تا آن       سؤااي از   كه مجموعه  اين بود 

،  MGبااستفاده از فرآيند    . كه ساختار تئوريكي اوليه محفوظ بماند     طوريبه
3

لات اصـلي از  اسؤ 1

مقياس حذف شدند و     
3

). لسـؤا  دو بعـد  ل، يعني بـراي سـنجش هـر       سؤا 14(  باقي ماندند،     2

هـا  دهنده الگوي تناسب كـافي داده     هاي مناسب ويژه كه نشان     تمامي شاخص  2درجدول شماره 
  .  شده استارايهالي ؤ س14ي و سؤال 21نمونه  ، در دوهستند

مندرج است؛ ) 1(راف معيار، و همبستگي در ميان ابعاد سازمان يادگيرنده در جدولميانگين، انح
نتـايج حـاكي از آن   . دهـد كه اعتبار همگرايي بالايي در ارزيابي ساختار سازمان يادگيرنده  نشان مي    
  .   درصد است59است كه همبستگي درميان ابعاد، در سطوح فردي و سيستمي، بيش از  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

                                                 
1 Comparative fit index 
2 non- normed fit index 
3 adjusted goodness of fit index 
4 goodness of fit index 
5 model generation 
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كرد دانش ثر بر يادگيري سازمان و عملؤ عوامل م∗ميانگين، انحراف معيار، ضريب همبستگي :1جدول 
  هاي تجاريو مالي بانك

  ميانگين  متغير
  انحراف
  معيار

1  2  3  4  5  6  7  8  9  

                  1  92/0  98/3  يادگيري مستمر-1

                1  88/0  85/0  47/3 گري گفتگو و پرسش-2

              1  91/0  73/0  91/0  53/3  يادگيري تيمي-3

            1  72/0  73/0  61/0  91/0  49/3  تواناسازي-4

          1  86/0  75/0  79/0  74/0  97/0  48/3  ارتباط سيستمي-5

        1  83/0  76/0  77/0  70/0  59/0  90/0  86/3  ايجاد سيستم-6

      1  83/0  80/0  83/0  68/0  70/0  60/0  91/0  74/3  رهبري استراتژيك-7

    1  69/0  68/0  79/0  63/0  57/0  64/0  58/0  74/0  17/4 ش  عملكرد دان-8

  1  70/0  47/0  42/0  45/0  48/0  42/0  44/0  39/0  68/0  18/4  عملكرد مالي -9

  
 از تحليـل  Lisrelكـارگيري نـرم افـزار    جهت آزمون سؤالات مطرح شده در اين تحقيق با به  

بررسي درباره ماهيت روابـط بـين       عبارت ديگر به منظور     به.  استفاده شده است     1يدييعاملي تا 
ل سـؤا سطح يادگيري فردي، گروهي و سازماني، مربـوط بـه           ( اين تحقيق    بنايي مدل عوامل زير 

  .مندرج است) 2(و ) 1(ول اكار رفته كه در جدهاي آماري به، تعدادي تكنيك)اول
فاده اسـت  ) حـداكثر  6 حداقل تـا     1(گيري از طيف ليكرت     طوركه ذكر شد، براي اندازه    همان

 بـود و    04/4بـالغ بـر   ) يادگيري مستمر (لات  سؤامورد يكي از     ها فقط در  ميانگين كل بانك  . شد
لات در سـؤا تمـام ميـانگين   . گرديـد  بالغ مـي 41/3 قرار داشت و حداقل به      4رقم بقيه تماماً زير  

                                                 
  .ترتيب همان هفت بعد سازمان يادگيرنده و دو متغير نتايج عملكرد هستند ستون، به9  اعداد مندرج در  ∗

1 confirmatory factor analysis 
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 ، عمومـاً  )28/4حـداكثر   (نمود   تجاوز مي  4موارد معدودي كه از      ها به جز در   مورد تك تك بانك   
  .در تغيير بود 99/3 و 06/3بين 

هـاي ذكـر شـده در       بنابراين با استفاده از تحليل عاملي تائيدي و مشاهده مقـادير شـاخص            
شود كه مدل پيشنهادي در اين تحقيق، از نظر تئوري بر يـك       ، اين نتيجه حاصل مي    )2(جدول  

حـد زيـادي رفتارهـاي       توان تـا  وسيله اين مدل مي   به. شالوده تجربي و نظري قوي استقرار دارد      
يـك  نامه استفاده شده در اين تحقيق را به اثبات رساند، به   سازماني را تفسير كرد، اعتبار پرسش     

روش قابل اعتماد دست يافت، و در نهايت، اين نتيجه حاصل شود كه تطابق بهينه ابعاد سازمان      
  .يادگيرنده را بتوانيم مشاهده كنيم

طوركه همان.  شده در تحقيق، منعكس است     ارايهگيري مدل   ازهارزيابي الگوي اند  ) 2(در جدول   
گيـري،    انـدازه دهد، جهت بررسي كفايت ارزيابي ساختاريِ مدل و همچنين كفايت جدول نشان مي  

دار بودنِ عوامل مؤثر بر يادگيري سـازماني را مـنعكس           علاوه بر آزمون كاي دو كه سطح معني       (
 انتخـابي   هـاي تكميلـي   ، از شاخص  )نمونه، حساسيت دارد  نمايد، لكن  اين شاخص به اندازه          مي

  . ديگر نيز استفاده شده است كه به بهترين نحو تطبيق دارد
درصد از تغييرات فرهنگ     GFI(، 94( 1شود، شاخص نكوئي برازش     طوركه ملاحظه مي  همان

مان توان با هفـت بعـد پيـشنهادي سـاز           سازد كه مي     شده را منعكس مي    ارايهيادگيري سازماني   
 )RMSEA( 2همچنين ارزش شاخص خطاي ميانگين مجذورات تخميني      . يادگيرنده توضيح داد  

عـلاوه بـراين، ايـن مـدل     . كنددار بودن و همچنين اعتبار مدل را تائيد مي است كه معني   04/0
شـاخص  : هـاي تناسـب تائيـدي ماننـد       هاي قابل قبول در مورد ساير شـاخص       همچنين ارزيابي 
، و شـاخص نكـوئي   ) NNFI/=95 (4 غير نرمبرازندگي، شاخص )CFI/ = 96( 3برازندگي تطبيقي
  .دهد را نشان مي) AGFI/.= 92 (5برازش تعديل شده

  
  

  

  

                                                 
1 goodness of-fit index 
2 root mean square error of approximation 
3 comparative fit index 
4 non-normed fit index 
5 adjusted goodness of-fit index  
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  گيري ساختار يادگيري سازمانيهاي مناسب براي مدل اندازهشاخص :)2(جدول 
ي سؤال 14نمونه ي سؤال 21نمونه   1شاخص

  277,92  1041,39  مجذور كاي

  161  487   درجه آزادي

  7/1  1/2  نسبت كاي دو به درجه آزادي 

  05/0  04/0 (PAMSEA)خطاي ميانگين مجذورات تخميني 

(RMR) مجذور باقيمانده ميانگين مربعات
2  05/0  04/0  

  87/0  94/0 (GFI)شاخص نكوئي برازش 

  85/0  92/0   (AGFI)شاخص نكوئي برازش تعديل شده 

  3  91/0  95/0(TLI) لونز- شاخص تاكر يا(NNFI)شاخص نرم نشده برازندگي 

  91/0  96/0   (CFI)شاخص برازندگي تطبيقي 

  
گيـري  هاي پايايي را براي ابعاد سازمان يادگيرنده كه در پرسشنامه اندازه          ارزيابي) 3(جدول  

دامنـه ضـريب    . هاي پايايي دركل نمونه محاسبه شده اسـت       تمامي ارزيابي . دهد  شده، نشان مي  
در تغييـر اسـت، دامنـه       % 5/83تـا   % 4/81براي هفت عامل مؤثر بر يادگيري از        باخ    كرون آلفاي
بـه ترتيـب    ) مـالي و عملكـرد دانـش       عملكـرد (هاي پايايي براي دو متغير بازده سازماني      ارزيابي

  .رسندنظر ميمي باشد كه بسيار مناسب به% 8/87و % 3/82

                 

  

  

  

  

  

  

                                                 
  :هاي مناسب عبارتند ازهاي لازم براي برازندگي مقياسارزش ١

GFI>./95         AGFI>./90  

RMSEA<%5   RMR<%5 
2 root mean square residual 
3 Tucker-Lewis Index 
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  مل موثر يادگيري سازماني و بازده سازمانيتخمين قابليت اتكاء عوا :3جدول 
    ضريب آلفاي كرون باخ  عوامل موثر يادگيري سازمان

  2/83  يادگيري مستمر

  5/83  گري و گفتگوپرسش

  0/82  يادگيري تيمي

  4/82  تواناسازي

  4/81  ارتباط سيستمي

  3/82  ايجاد سيستم

  1/83  رهبري استراتژيك

  3/82  عملكرد دانش

  8/87  عملكرد مالي

  8/84  ضريب آلفاي كل

  
شده در اين تحقيق كه رابطه بين عوامل مؤثر بر يـادگيري              دوم مطرح  سؤالمنظور آزمون   به

نتايج . كار برده شده است   كند، معادله ساختاري به   سازماني را باعملكرد دانش و مالي بررسي مي       
طور مناسـب انطبـاق     هها ب با داده ) 4(دهد كه الگوي ساختاري شكل      معادله ساختاري نشان مي   

  .اعمال شده است روش تحليل مسير  اين روابط،براي انجام آزمون. دارد
تمـام ضـرايب    . هاي ضرايب ساختاري براي شبكه منطقـي را متـضمن اسـت           تخمين) 4(شكل  

هاي كندكه فعاليتنتايج توصيه مي. شان مثبت استدار و جهتمتغيرهاي مسير از نظر آماري معني
 يـادگيري تيمـي و    يادگيري مستمر، گفتگو و پرسـشگري، اساساً( سطح فردي و گروهي  يادگيري
ارتبـاط سيـستمي،    (سـه متغيـر سـطح سـازماني         . دار غيرمستقيمي دارنـد   اثر معني ) تواناسازي

هـاي   روابط بين فعاليـت عنوان متغيرهاي ميانجيبه) استقرار سيستم و وجود رهبري براي يادگيري   
اين متغيرها بر پيامـدهاي سـازماني بـه طـرق            درهرحال،. كننداني عمل مي  فردي و بازده سازم   
با اين وجود، نقش رهبري براي يـادگيري، تنهـا متغيـري اسـت كـه تـأثير                  . مختلف تأثير دارند  

طور غيرمستقيم از طريق لكن استقرار سيستم و ارتباط سيستم به. مستقيم برعملكرد مالي دارد
 بـا عملكـرد     ، مـستقيماً  همچنين متغير ارتباط سيـستمي    . گذارنديعملكرد دانش بر آن تأثير م     

هـاي يـادگيري در جـذب       دهد كه بـا وجـود اينكـه سيـستم         نتايج نشان مي  . دانش ارتباط دارد  
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رسـدكه  مي نظربه. بازده تأثير غيرمستقيم دارند    مهم هستند، اما بر     فردي، هاي يادگيري فعاليت
  .تر باشدرتعيين بازده سازماني مهمارتباط سيستمي از استقرار سيستم، د

دهد كه ارتباط سيستم با متغير عملكرد دانش رابطـه مثبـت            برآورد ضرايب مسير نشان مي    
شـود  كارگرفتـه مـي  واسطه در ارتبـاط بـا عملكـرد مـالي بـه         عنوان يك ،كه به )57/0(قوي دارد   

متغيـر ارتبـاط    . ه است بر ارتباط سيستمي داشت   ) 45/0 (متوسط استقرار سيستم تأثير  ). 48/0(
شـدن در   هـايي بـراي يـادگيري و سـهيم        تر باشد تا ايجـاد سيـستم      سيستمي ممكن است مهم   

وقفـه  عبارت ديگر چون در عصر ناپيوسـته تغييـرات بـي          به. يادگيري در يك جهان دايم التغيير     
راي منظـور يـادگيري، دا    رسد كه ارتباط سيستمي با جهان خارج بـه        نظر مي شوند، به حادث مي 

  . اهميتي بيش از استقرار سيستم است
بلكـه   متغيرهاي سطح سازماني، نه تنها بر متغيرهاي بازده سازماني تأثيرات متفاوتي دارند،           

هـاي ارتبـاط سـازماني بـا        تـلاش . اندهاي متفاوت، قرارگرفته  تحت تأثير يادگيري فردي با شيوه     
يادگيري مستمر و تواناسـازي افـراد       هاي   فرصت ه، تا حدودي ب   )سيستمي يعني، ارتباط (محيط  

 در منظـور  هـايي بـه  سيـستم  علاوه براين، بـراي ايجـاد  . بستگي داردانداز مشترك يا يك چشم
كـم يـك شـرط ويـژه        دست) به عبارت ديگر، استقرار سيستم    (يادگيري   اختيارگرفتن و تسهيم  

ابـل و يـادگيري تيمـي       افراد براي شركت در تائيد چشم انداز از طريق همكاري متق          : وجود دارد 
جهـت يـك چـشم انـداز      هاي بيشتري براي تواناسـازي افـراد در  هرچه تلاش. شوندتشويق مي

، رهبـري بيـشتري بـراي       )صورت تواناسازي مـنعكس شـده اسـت       كه به ( مشترك صورت گيرد،  
گيرد و سازمان در ارتباط خودش با محيط  توانـايي           هدايت سازمان در مسير صحيح صورت مي      

  . كندكسب ميبيشتري 
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  كردهاي ضرايب مدل ساختاري براي روابط بين ابعاد سازمان يادگيرنده و نتايج عملتخمين: 4 شكل 

  
  
  
  
  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

هـاي  دهدكه يـك سـاختار زيربنـايي وجـود دارد كـه الگـوي فعاليـت               اين بررسي نشان مي   
اين الگوي يـادگيري و روابطـش بـا پيامـدهاي سـازماني،             . دهد مي ارايهيادگيري را در سازمان     

كـه   نمايـد اندركاران سازماني پيشنهاد مي   هاي ارزشمند و عملي براي محققان و دست       استراتژي
 ارزيـابي تجربـي سـازمان        پژوهش در  ،مسلماً. كنندهاي يادگيرنده تلاش مي   براي ايجاد سازمان  
منظور شناسـايي و تثبيـت ابعـاد زيرسـاختي بـراي ايـن مفهـوم                 به .است راه يادگيرنده، درآغاز 

  . پيچيده، بايد مطالعات اساسي صورت گيرد
 اسـتنتاج   آمـاري ل سوم اين تحقيق از بررسي ادبيات تحقيق و همچنين آزمون مدل             سؤاپاسخ  

يـك   ايجـاد    هاي سازمان يادگيرنده كه هنوز در آغاز راه اسـت، نـشان داد كـه              بررسي مدل . شود  مي
گـري و   يادگيري مـستمر، پرسـش    : شامل هفت عنصر  ( مدل تلفيقي    سازمان يادگيرنده در چارچوب   

تواند  مي) گفتگو، يادگيري تيمي، تواناسازي، ارتباط سيستمي، استقرار سيستم، و رهبري استراتژيك  
  .گيري و به اجرا درآيدپي

  

  

  

  

يادگيري 

 مستمر

گري     پرسش

 و گفتگو

 
  

يادگيري 

 تيمي

    

  

  

  

 توانا سازي  

 

ارتباط 

 سيستمي

 

استقرار 

 سيستم 

 

رهبري 

 استراتژيك
 

  

  

  

 عملكرد دانش 

 

  

  

  

  

 عملكرد مالي 
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  گيري نتيجه

 يكي از مباحث ها سازمانطه آن با عملكردبحث سازمان يادگيرنده و يادگيري سازماني و راب 
قابل توجهي است كه به سبب عصر تغييرات ناپيوسته، عمدتاً در پايان سده بيستم مورد توجـه                 

اند بعضي از متفكران بزرگ مديريت تا آن حد پيش رفته         . انديشمندان مديريت قرار گرفته است    
  .كننداد ميكه يادگيري سازماني را تنها مزيت رقابتي پايدار قلمد

  هـا  درتحقيق حاضر كـه مبتنـي بـر شـناخت عوامـل مـؤثر در يـادگيري سـازماني و رابطـه آن                      
مختلـف  هـاي   مـدل . عمـل آمـد   با عملكرد سازماني است، ابتدا مروري كامل بر ادبيات اين رشته به           

سـرانجام مـدل تلفيقـي واتكينـز و         . يادگيري سازماني مورد تجزيه و تحليل و نقد قـرار گرفـت           
رسيك كه هفت بعد سازمان يادگيرنده را مطرح و در رابطه با عملكرد دانش و عملكـرد مـالي             ما

  . انتخاب گرديد) دولتي(هاي تجاري مورد توجه قرار داده بود، براي آزمون در بانك
 دار وجـود  نتايج تحقيق نشان داد كه بين عناصر مدل و عملكرد سازماني رابطه مثبـت و معنـي                

گـذاري  سـازماني سـرمايه   مديريت منابع انساني در امر يادگيري فردي، تيمي، و          يعني هرچه   . دارد
  .يابدكند، عملكرد مالي در نهايت افزايش مي

هاي تحقيق، و اينكه ميانگين ابعاد سـازمان يادگيرنـده          كه با توجه به يافته    خلاصه كلام اين  
ر تغيير بود، لذا بـه مـديران         د 99/3 و   06/3عمدتاً بين   ) دولتي(هاي تجاري   در مورد همه بانك   

يادگيري مستمر، پرسشگري و گفتگو، يادگيري تيمـي،        : شود كه به اين ابعاد      ها توصيه مي  بانك
، ارتباط سيستمي با محيط بيروني، استقرار سيستم    )عناصر فردي و گروهي   (تواناسازي كاركنان   

اخير در سطح سازماني    كه هر سه عنصر     (و رهبري استراتژيك    ) ايجاد سيستمي براي يادگيري   (
عنايت به ايـن هفـت بعـد        . منظور هدايت سازمان به آينده توجه عميق مبذول دارند        به) هستند

هـا افـزايش يابنـد و در نتيجـه خـدمات            شود كه عملكرد دانش و عملكرد مالي بانك         موجب مي 
  . دهندارايهبهتري را به مشتريان 
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