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 چکیده

ی اطلاعات و ها، پدیدهکنیم، یکی از عوامل رقابتی اصلی برای شرکتزمانی که در دوران عصر اطلاعات زندگی می

های گیرد. یادگیری، یادگیری سازمانی و سازمانبا یادگیری شکل میها یادگیری است. سطح اطلاعاتی شرکت

هدف ما تعریف چهارچوب  ,در این مطالعهشوند. ها محسوب مییادگیرنده در این زمینه مفاهیم مهمی برای شرکت

 جهت مرور متون مرتبط با این اصطلاحات میباشد.  

 یادگیرندهسازمان های  ,یادگیری سازمانی ,یادگیریکلمات کلیدی:
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 .یادگیری1

 .مفهوم یادگیری1.1
توان انسان را که دارای توانایی یادگیری و یک موجود میمفهوم یادگیری از زمان خلقت بشر تا به امروز وجود داشته است. 

را به  محققان  مفهوم یادگیری .) ,2012Akbaba :2(یادگیرنده است، از دیگر موجودات با این ویژگی برتر متمایز کرد 

موریس آن را به عنوان فرآیندی توصیف کرد که منجر به تغییری نسبتاً دائمی در رفتار، یا اند. های مختلفی تعریف کردهگونه
یادگیری فرآیند کسب رفتارهای جدید یا تغییر رفتارهای قدیمی به دلیل  .شودرفتار بالقوه، از طریق تجربیات یا تکرارها می

بر اساس تعاریف به دست آمده، یادگیری یک فرآیند است و نتیجه  به سطح بلوغ فرد بستگی دارد. تعامل با محیط است که

 .) ,2002Morris(است. استمرار لازمه یادگیری است  ربهرفتاری است که ناشی از تکرار و تج

 .سطح های یادگیری1.2

 از:دارند عبارتند  یکدیگر با تنگاتنگی ارتباط کدام هر که یادگیری سطح سه
ها شرکت .شرکتهای موفق استقابلیت و سرعت یادگیری  در میزانهای موفق و معمولی تفاوت بین شرکت یادگیری فردی:

ها از افراد تشکیل سازمان . از آنجا کهتوانند این تفاوت را به دست آورندهستند، می اطلاعاتتنها با استفاده از افرادی که منابع 

 بصورتبه صورت تیمی و نه نه بدون یادگیری فردی، یادگیری . نیز از طریق افراد خواهد بود هااند، موفقیت سازمانشده

 .)Tolgay ,2010 :3(یادگیری فردی به تنهایی برای یادگیری سازمانی کافی نیست ست.نیسازمانی ممکن 
وشهای ساده تری به اطلاعات پیش بینیها آسانتر و همچنین افراد با ر پیشرفته، فناوری لطف به و فعلی شرایط دلیل به

 .شودمی رفتارها و هانگرش در تغییرات موجب امر این دسترسی دارند.

های تیم و گروه خود را اند که تواناییتر دارند، کشف کردههایی که سعی در مقابله با مسائل پیچیدهیادگیری گروهی: سازمان
هایی که برای هدف خاصی به صورت کوتاه لید و یادگیری مؤثر باشند. از گروهها باید قادر به تفکر، تونیز باید توسعه دهند. گروه

 .هر واحد باید برای مسائل سازمانی گرد هم آیدکنند، هایی که به طور بلندمدت با هم کار میاند تا گروهمدت تشکیل شده

(Marquardt, 2002: 41) 
. زمان تجربیات مثبت و منفی خود را با یکدیگر به اشتراک بگذارندممنظور موفقیت باید اعضای گروه ه به یگروه یادگیریدر 

ها با تجزیه و تحلیل مسائل پیچیده، تولید دانش جدید، اتخاذ اقدامات نوآورانه، همکاری و یادگیری از همدیگر را یاد گروه

سازمان، به طور موثرتر یاد  ونو در شان و ارتباط درون گروهیتوانند با انتقال دانش و تجربیات گذشتهآنها می گیرند.می
 . ) ,2002Marquardt :41(بگیرند

 نیاز گروه سطح در یادگیری .بگیرند پاداش سازمان در خود مشارکت برای هاگروه اگر افتدمی اتفاق ترجامع و ترسریع یادگیری

 سطح استعدادهای توسعه با تواندمی گروه درون هاشایستگی .  افزایش) ,2002Marquardt :42(و ممارست دارد  تمرین به

ها به سازمان، انتقال دانش و اطلاعات را فراهم ها، و گروهاعضای سازمان به گروه .شود حاصل جدید هایمهارت کسب و گروه
  .شودمی فراهم سازمانی سطح به هاگروه برای و هاگروه به سازمان در افراد برای اطلاعات انتقال کنند.می

 سازمانی یادگیری بین تفاوت ی رشد پایدار و پیوسته است.دهندهوری در سطح سازمان نشانازمانی: افزایش بهرهیادگیری س

ا تواندمی سازمانی یادگیری که شودمی گفته اول، .است شده داده توضیح اساسی ایده دو با فردی یادگیری و گروهی سطح در  ب
 تواندمی سازمانی یادگیری که است شده اشاره ثانیاً، .دهد رخ سازمان درون راداف فکری هایمدل و دانش، مشترک، هایدیدگاه

  .) ,2002Marquardt :43(شود  ایجاد سازمان درک و گذشته تجربیات از استفاده با

اد و ها ممکن است مشابه به نظر برسند، اما مجموع یادگیری افرها و سازمانهای یادگیری در میان افراد، گروهاگرچه سبک
توان به منظور نشان دادن فرق بین یادگیری فردی و گروهی با یادگیری سازمانی، میها معادل یادگیری سازمانی نیست. گروه

تنزل موفقیت یک تیم ورزشی یا درجه عملکرد موسیقایی به مجموع  سازمان را با یک تیم ورزشی یا یک ارکستر مقایسه کرد.

آید. موفقیت در اینجا موفقیتی است که از هماهنگی بین افراد به وجود می ت.دستاوردهای افراد کار درستی نیس
(Marquardt, 2002: 43). 

 انواع یادگیری .1.3
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 یکدیگر اما هستند، متفاوت یکدیگر با هاآن اگرچه مارکواردت سه نوع مختلف از فرایند یادگیری سازمانی را بررسی کرده است.

  .کنندمی تکمیل را

این  در این روش، ارزیابی عملکردهای گذشته و استفاده از آنها در فرآیند یادگیری جدید مطرح است. ز گذشته:یادگیری ا

 نظر در با توانندمی آینده های. فعالیتقابل اجرا است گروهی و یا سازمانی ,هر سطحی اعم از فردیروش برای یادگیری در 

  .شوند اتخاذ مناسبی اقدامات یا یابند تغییر گذشته اشتباهات گرفتن

یادگیری شهودی، که نیاز به خلاقیت بیشتری دارد، پیش بینی کننده است. این یک روش یادگیری ایده  :یادگیری شهودی

  آل است زمانی که بخواهید اشتباهاتی را که ممکن است از قبل رخ دهد به حداقل برسانید.

 یادگیری، روش این با کار کردن بر روی مسائل واقعی استوار است. یادگیری تجربی بر اساس تجربه کردن و یادگیری تجربی:

دست آمده در شرایط دشوار های بهکند که تجربهیادگیری تجربی بیان می .یافت دست پایدارتر و ترمحکم یادگیری به توانمی

ر به تغییرات واکنش نشان دهند یعتسر دهد کهها این امکان را میتواند بسیار موثرتر باشد و این امر به افراد یا سازمانمی
(Marquardt, 2002: 45). 

ها و وظایف ممکن است ها، پروژهها و مواجهه با چالشیادگیری تجربی، با انجام واقعیت گریادگیری عملی، یا به عبارتی دی

 برای توانمی را همین .شد خواهد دانش و یادگیری افزایش باعث واقعی و مهم مسئله یک روی بر کردن کار انجام شود.

 مسائلی رو شوند.روبه ختلفیها ممکن است با مسائل مسازمان. کندها نیز صدق میاین موضوع برای پروژه .گفت نیز هاپروژه
 باشند موضوعاتی توانندمی مدیریتی تغییرات و فروش افزایش اطلاعاتی، هایسیستم تطبیق یا سازیپیاده سازمانی، تنوع مانند

 .کنند کمک سازمانی یادگیری افزایش به و گیرند قرار ارزیابی مورد فعال یادگیری چارچوب در که

(Marquardt, 2002: 45). 

 عناصر اساسی یادگیری سازمانی .1.4

 اینکه مورد در مشخص و دقیق چیزی حال، این با فرآیند تبدیل شدن به یک سازمان یادگیرنده شامل چندین مرحله است.

 تبدیل در سازمانی فرهنگ از بخشی عنوان به سازمان در کارکنان اصول و هانقش .ندارد وجود باشند چه دقیقاً دبای مراحل این
عناصر انسانی، سازمانی، دانش و فناوری برای ایجاد یادگیری ضروری  .هستند تأثیرگذار یادگیرنده سازمان یک به شدن

 را  اط هستند و در مسیر تبدیل شدن به یک سازمان یادگیرنده  یکدیگراین عناصر به طور پویا با یکدیگر در ارتب .میباشند

 گیرند.در صورتی که هر یک از این عناصر ضعیف باشند، بقیه نیز در معرض خطر قرار می کنند.می  تکمیل

ارتباطی سازمان، کنندگان، شرکای تجاری و همه افراد در زنجیره کارکنان، مدیران، رهبران، مشتریان، تامین عنصر انسانی: 

های یادگیرنده بسیار ها برای سازمانهر یک از این گروه. دهندهای یادگیرنده را تشکیل میعنصر انسانی اساسی برای سازمان
  .بپذیرند را یادگیری هایفرصت افزایش مسئولیت و بگیرند عهده بر را مربی نقش باید مدیران و رهبران حائز اهمیت هستند.

های خود، برنامه شغلی ایجاد کنند، ریسک بپذیرند و با مسائل برای یادگیری مشتاق باشند و بر اساس توانایی کارکنان باید

 گذاشتن اشتراک به با باید . شرکامشتریان باید در تعیین نیازها کمک کنند ها را حل کنند.روبرو شده و سعی کنند آن

    .) ,2002Marquardt: 46(ببرند  سود خود دانش و هامهارت

که سازمان وجود  جاییسازمان یک زیر سیستم است که باید امکان وقوع یادگیری سازمانی را فراهم کند.  عنصر سازمانی:

عنصر سازمانی شامل چهار زیرعنصر اصلی است  ,از طرفی  ندارد، امکان یادگیری سازمانی وجود نخواهد داشت.
)46: 2002Marquardt, (. دهند، شامل چشم انداز، فرهنگ، استراتژی ساسی سازمان را تشکیل میعناصر اصلی که عنصر ا

 ها هستند.و زیرساخت

 دیدگاهی از سازمانی یادگیری فرهنگ .دهد می پوشش را آنها اولیه اهداف و امیدها ها، شرکت نقطه مطلوب انداز چشم این
 یادگیرنده، سازمان یک به شدن تبدیل راه بر تمرکز ایبر مفهوم مهمترین و یابد. اولین می بهبود دائماً که کند می پشتیبانی

خواهد یک سازمان یادگیرنده باشد توصیف کند، هر گامی که در انداز نتواند یک سازمان را که میاگر چشماست.  انداز چشم

 شود، ناکام خواهد ماند.می اشتهادامه برد
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 برای مستمر یادگیری با توان می را سازمانی موفقیت دهد.میهای عملی سازمان را نشان ها، و عادتها، روشفرهنگ، ارزش

 در فرد هر ترتیب این به .شود تبدیل ها سازمان فرهنگ به مستمر یادگیری بطوریکه آورد دست به یادگیرنده های سازمان

توانند با راحتی میشوند نیز به افراد جدید که به سازمان ملحق می .کرد خواهد عمل فرهنگ این از بخشی عنوان به موسسه

 این فرهنگ سازمانی سازگار شوند.
 و اهداف به دستیابی برای هاسازمان که هاییگام و هاتاکتیک ها،سیاست عملیاتی، هایبرنامه از است عبارت استراتژی

نصر مهم برای یک عدر کنار یادگیری سازمانی ها در یک سازمان یادگیرنده، استراتژی .کنندمی ایجاد خود اندازهایچشم

 می تعیین را سازمان یادگیری ظرفیت استراتژیک موقعیت شناسایی نیازهای یادگیری و دستیابی به اهداف مورد نیاز است.
استراتژی، قابلیت فهم محیط سازمان را کند.  می مشخص را سیاستها اجرای برای لازم های فعالیت و اهداف استراتژی .کند

 .)Tolgay ,0201 :42( کندتقویت می

 سازمان .کند می متصل هم به را موسسه فرعی واحدهای و مراتبی سلسله سطوح ها، بخش که است عنصری زیرساخت

 همکاری و ارتباط جریان ترتیب این دارد. به قرار بوروکراتیک کاربردهای و سطوح از عاری و شفاف زیرساختی در یادگیرنده
 .است یافته افزایش افراد عمل ابتکار و شده تسهیل

 شامل عنصر این .است مرتبط اطلاعات عنصر با سازمان در آمده دست به و شده ایجاد دانش مدیریت عنصر اطلاعات:

مفهوم  .است اطلاعات انتشار و اعمال انتقال، سازی، ذخیره تحلیل، و تجزیه بازآفرینی، آوردن، دست به مانند فرآیندهایی

های یادگیرنده موفق، مدیریت اطلاعات را به سازمان دهد.دگیرنده را تشکیل میمدیریت اطلاعات، قلب ایجاد یک سازمان یا

 ذخیره ایجاد، اکتساب، مراحل آمیز موفقیت اجرای با دانش مدیریت زیرساخت دهند.طور سیستماتیک و فناورانه ارائه می
 . ) ,2002Marquardt :48(شد  خواهد ایجاد کاربرد و انتشار و انتقال تحلیل، و تجزیه سازی،

 فرآیندهای با تواند می جدید اطلاعات ایجاد .است سازمان خارج یا داخل از موجود های داده یا اطلاعات آوری جمع سود

  .گیرد صورت دقیق نوآوری و تحقیق

شود تا کارکنان سازمان سازی؛ اطلاعات ارزشمند سازمان به صورت سیستماتیک در محیط الکترونیکی ذخیره میذخیره
 راحتی به آن دسترسی داشته باشند.به

دهند. مفهوم استخراج ها برای تفسیر و بازسازی اطلاعات موجود خود، فرآیندهای مختلفی را انجام میتجزیه و تحلیل؛ سازمان

 این راستا ایجاد شده است. در )Data Mining (هاداده
 .است شخصی ارتباطات یا فناوری کمک با ناآگاهانه یا آگاهانه صورت به سازمان در اطلاعات انتقال یا انتشار انتشار؛ و انتقال

 دانش، کاربرد و سازی ذخیره تحلیل، و تجزیه گیری، شکل از پس اجرا؛ استفاده از اطلاعات توسط افراد داخل سازمان است.

این به  .شود می آشکار دجدی اطلاعات اطلاعات، تمرین با مستمر، فرآیند این از حلقه آخرین در .است دانش اجرای اصلی هدف

 .) ,2002Marquardt :48 (شودعنوان یک چرخه مداوم تکرار می

ابزارهای فناوری که برای انتقال و گسترش اطلاعات و همچنین حمایت از فرآیند یادگیری لازم است، این  :عنصر فناوری

های های الکترونیکی و سیستم، کنفرانسهای پیشرفتهابزارهای الکترونیکی مانند شبیه سازی دهند.عنصر را تشکیل می
ایجاد اطلاعات جدید و مورد نیاز برای یادگیری نیز در این عنصر  جهتهای فناوری و روش جهت تسهیل همکاریالکترونیکی 

 .) ,2002Marquardt :49(جای دارند

مدیریت اطلاعات به کمک  دهند.تشکیل می راعنصر اصلی مبحث فناوری زیرمدیریت اطلاعات و افزایش یادگیری، دو 
سازی و گسترش اطلاعات داخل و خارج از سازمان، و آوری، کدگذاری، ذخیرههای مبتنی بر کامپیوتر، شامل جمعفناوری

ای بر پایه ویدئو، صدا و کامپیوتر برای افزایش های چندرسانهافزایش یادگیری شامل استفاده از آموزش باشد.انتقال آن می

 ها است.دانش و مهارت

 . یادگیری در سازمان ها چیست؟2
 . تعریف یادگیری سازمانی2.1
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یادگیری سازمانی را می توان به عنوان فرآیند بهبود توانایی های یادگیری و تجارب سازمان ها تعریف کرد. . در یادگیری 

بوده و اما در مدل آموزشی  در مدل آموزشی جامعه صنعتی، یادگیری با کار فردیسازمانی، یادگیری گروهی ضروری است. 

. برای ایجاد و تقویت قدرت رقابتی ) ,2000Aytaç :75(جامعه اطلاعاتی، جای خود را به یادگیری با کار تیمی داده است

برداری بیشتر از کسب و کارها در یک سیستم اقتصادی مبتنی بر اطلاعات، اهمیت بخشیدن به یادگیری سازمانی، ظهور و بهره
. یادگیری سازمانی مفهومی است که نه تنها در ) ,2009:73Akgün.(ستفاده بهینه از آن بسیار حیاتی است اطلاعات و ا

شود ، بلکه ها از جمله تئوری سازمانی، اقتصاد صنعتی، تجارت، مدیریت، کیفیت و نوآوری استفاده میای از زمینهطیف گسترده

 .مورد توجه چندین رویکرد علمی نیز است

 .) ,1998Arat :23(های جدید تفکر برای حل مسائل پیچیده است های یادگیری  سازمانی، ارائه روشویژگی بارزترین

طرفدار ان  Senge که سازمانی یادگیری نوع در .دهدمی نشان را ایتوسعه خط یک مختلف هایجنبه در سازمانی یادگیری

ها در عمل، به توانایی افزایش ظرفیت یادگیری آنها یت این سازمانموفق .است کانونی نقطه زندگی تداوم و انطباق فرآیند است،

 .) ,1997Çelik(مرتبط است 
 یادگیری سازمانی  اهداف. 2.2

) ,Gençتوانند از چهار دسته هدف عمومی، خاص، اقتصادی و اجتماعی برخوردار باشند. این اهداف عبارتند ازها میسازمان

)70-69: 2004: 

 با و کنید برآورده اجتماعی خدمات تولید با را اجتماعی مسئولیت الزامات بلندمدت، در سود کسب ایبر هدف های عمومی:

 .دهید توسعه را آن اقتصادی، بنگاه موجودیت از حفاظت

 با خدمات و کالاها ارائه آنها، به دستمزد بهترین دادن کارکنان، معنوی و مادی سطح ارتقای برای تلاش هدف های خاص:

 تصویری بهترین داشتن و مشتریان شکایات و ها درخواست به نسبت نبودن تفاوت بی مشتریان، انتظارات با مطابق و کیفیت
 کرد ایجاد آنها دیدگاه از توان می که

،  انسانی و فیزیکی عوامل از کلی وری بهره به دستیابیظرفیت،  کامل از  برداریکسب سود ، بهره :هدف های اقتصادی

 از پیروی با هانوآوری با بتواند که مسیری در کار و کسب حفظ شترین سهم در بازار، ورود به بازارهای جدیدبی به دستیابی
 .دهد گسترش را زمینه تا کند مؤثرتر کندمی فعالیت آن در که محیطی در را وکارکسب تا تغییر،

 شوند می ارائه خدمات و کالاها که حیطیم در اجتماعی و فرهنگی توسعه از که هایی فعالیت انجام هدف های اجتماعی:

 .تاریخی و فرهنگی طبیعی، محیط از حفاظت به کمک و کننده مصرف از حمایت برای هایی سیاست اتخاذ کند، حمایت

 . فواید یادگیری سازمانی2.3

 یک ایجاد و کار، وینیر اتحاد طریق از نوآوری توانایی افزایش معمولی، هوش کردن فعال با سازمانی یادگیری کلی، طور به
  .کندمی سازمان به توجهی قابل هایکمک دسترس، قابل محیط

 :)Töremen ,2001 :2(تواند به شرح زیر باشد دهند میهای یادگیرنده به کارکنان ارائه میمزایایی که سازمان

 .دارند بیشتری رضایت خود زندگی از یادگیرنده سازمان یک کارکنان -

 .شد بهترخواهد چیز همه که دهند می امید کارمندان به هیادگیرند های سازمان -

 .دهند می ارائه مولد تفکر برای مناسبی فضای یادگیرنده های سازمان -

 .کنندمی فراهم جدید هایایده به مربوط هایریسک پذیرش برای امن بستر یک یادگیرنده هایسازمان -

 .شود می گرفته نظر در یادگیرنده سازمان در فرد هر نظر -

 .گذارندمی نمایش به را سیستمی تفکر یادگیرنده هایسازمان -

 

 

 :) ,2007Keskin :73(یادگیری سازمانی برای یک سازمان دارای مزایای زیر است 
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 در زمینه مربوطه. پیشروبودنرقابتی و  -

 بالا بردن راندمان کاری و افزایش سود -

 بخشدرا بهبود می محیط کاری محرک و پویایی را فراهم کرده، روح محیط کاری -

 موسسه جمعی هوش افزایش  -

 برانگیز تحسین و نمونه های سازمان بین در گرفتن قرار -

 آنها تکرار از جلوگیری و اشتباهات از جلوگیری -

 توانند ارائه دهند بهره بردپتانسیل نهفته در کارکنان را شناسایی کرده و از هر آنچه که می -

 یانهای مشتربهتر برآورده کردن خواسته -

 آنها پیشرفت از حمایت و کارکنان توسعه -

 .جامع کیفیت مدیریت برنامه از اجرا و حفظ اطمینان -

 رویکردهای یادگیری سازمانی. 2.4
 یادگیری برای رویکردهایی مطالعات این در. است بوده اخیر های سال در مطالعات از بسیاری موضوع سازمانی یادگیری

 .است شده ایجاد سازمانی

 موضوعی عنوان به سازمانی یادگیری به که بودند کسانی اولین( 1978) شون و آرگریس: آرگریس سازمانی ادگیریی رویکرد
گرفتند.  نظر در اشتباهات رفع و آشکارسازی کشف، برای فرآیندی را سازمانی یادگیری آنها. پرداختند پژوهش و تحقیق برای

نواع یادگیری به دو ا .) ,2003Akdeniz :28(گیرند  می یاد همزمان طور به افراد و ها سازمان که کردند بیان حال عین در

های در یادگیری تک دوره، اطلاعات به دست آمده برای اصلاح و حفظ سیستم شوند.شکل تک دوره و دو دوره تقسیم می
یادگیری پس از است.  طحیس دیدگاه است، مطرح بینانه واقع رویکرد که جایی دوره، تک یادگیری در شود.موجود استفاده می

 یادگیری تک دوره در حل مسائلی که نیاز به سوال و جستجوی مبتنی بر فرضیات ندارند، موثر است. دهد.انجام خطا رخ می

 های حل راه پذیر است.های حل مسئله موجود در سازمان امکانشناسایی خطاها و اتخاذ تدابیر اصلاحی لازم با اجرای تکنیک

یادگیری دو دوره که بخش خلاق یا نوآورانه یادگیری سازمانی را تشکیل  .بود نخواهند کافی غیرمنتظره یطشرا در موجود
 و ساختار به عمیقاً چرخه دو یادگیری کند.و علل خطاها را بررسی میه دامورد بررسی قرار د یعمق شکل دهد، مسائل را بهمی

های موجود ها و نتایج، اعتبار واقعیت، ساختارها و تکنیکبا بررسی فعالیتیادگیری دو دوره  .کند می نگاه سازمانی هنجارهای

 .)Arslantaş ,2006(کندو خطاها را شناسایی می بررسیرا 

نی حافظه با واقع در سازمانی یادگیری به مربوط مراحل تمام ،(1991) هوبر نظر سازمانی: طبق یادگیری به هوبر رویکرد  سازما

 ایحافظه در موجود اطلاعات ل یعنی مرحله یادگیری اطلاعات در واقع تحت تأثیر این حافظه قرار دارد.مرحله او .است مرتبط

های اتخاذ شده در همچنین، تصمیم .گذاردمی تأثیر شود کسب است قرار که جدیدی اطلاعات بر است، شده کسب قبلاً که

براین این مرحله نیز تحت تأثیر حافظه قرار دارد. مرحله تفسیر گردد، بنامرحله گسترش نیز به اطلاعات موجود در حافظه برمی
 دانش تحلیل( 1991) هوبر های ذهنی است که در واقع بخشی از حافظه سازمانی هستند.به طور قابل توجهی تحت تأثیر نقشه

 )Töremen ,2001 :52( .کرد تفسیر دانش کشف از قبل نظر ساختارهای تعیین عنوان به را

کند که نتیجه یادگیری باید تغییراتی سنگه، به یادگیری از منظر رفتاری نگریسته و ادعا میسازمانی:  یادگیری به گهسن رویکرد
 در افراد که زمانی مثال، عنوان به .شود می درک "دانش کسب" عنوان به اغلب یادگیری مفهوم وی، گفته به در رفتار باشد.

 این «یادگیری» وجود، این با ."اند گرفته یاد" را بحث مورد موضوع که ویندبگ است ممکن کنند، می شرکت سمینار یک

برای یادگیری، اطلاعات باید به رفتار تبدیل  .گیرد نمی یاد را کردن صحبت یا رفتن راه سواری، دوچرخه کس هیچ. نیست

ظرفیت خلق و شرکت در فرآیند تولید  افراد با یادگیری، شده و امکان انجام چیزی که قبلاً قابل انجام نبوده، فراهم شود.
قوانینی که سنگه در کتاب  .) ,2010Doğan :29(شوند یادگیری و عمل از یکدیگر جدا نمی. دهندزندگی را گسترش می
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تفکر  :کند عبارتند ازدهند، بیان میسازمان یادگیرنده را تشکیل می رویکردهایبه عنوان اصولی که  "رویکردپنجمین "

 :) ,1996Senge :7(یادگیری گروهی,مهارت شخصی,مدلهای ذهنی,انداز مشترک چشم,سیستمی

 شوند.های دیروز ناشی می"حلراه"مشکلات امروز از   .1

 شود.هرچقدر فشار بیشتری بیاورید، سیستم به همان اندازه به عقب فشار داده می .2

 آورد.رفتار، قبل از نتایج ناپسند، نتایج مطلوب را به وجود می .3

 ل اگر به آسانی حل شده باشد، به طور طبیعی ممکن است همان مشکل بوجود بیاید.یک مشک .4

 درمان، ممکن است از بیماری بدتر باشد. .5

 گاهی اوقات، سرعت بیشتر، کندترین گام است. .6

 علت و معلول، در زمان و مکان با یکدیگر مرتبط نیستند. .7

 تغییرات کوچک ممکن است منجر به نتایج بزرگی شوند. .8

 .همزمان طور به نه اما خورد، را آن و داشت را کیک انتومی .9

 دو فیل کوچک به دست نمی آید. ,با تقسیم کردن یک فیل .10

 .ندارد وجود سرزنش نام به چیزی .11

 است ممکن یادگیرنده سازمان یک به شدن تبدیل مارسیک و از دیدگاه واتکینز :واتکینز و مارسیک سازمانی یادگیری رویکرد
این عوامل شامل ایجاد  .باشد ممکن کنند،می تکمیل را یکدیگر که اقداماتی یا رویدادها از رشته فته انجام طریق از

 برای سیستمی ایجاد تشویق به همکاری و یادگیری گروهی،گفتگو،  و جو و پرس امکان ایجاد های یادگیری مداوم،فرصت

و سازمان،  محیط با بودن ارتباط مشترک، در انداز چشم یبرا کارکنان گذاری، توانمندسازی اشتراک به و یادگیری های فرصت
کنند و به عنوان الگویی عمل وجود رهبرانی که یادگیری را در سطوح شخصی، گروهی و سازمانی تشویق می

 .) ,2010Doğan :31(کنندمی

 انواع یادگیری سازمانی .2.5

این فرآیند تغییر، انواع مختلف  آورد.تغییراتی را به وجود می یادگیری، همانند زندگی موجودات، در دانش و رفتار سازمانی نیز
تواند در اشکال مختلفی به همین دلیل، فرآیند یادگیری می دهد.دانش و رفتار را در ابعاد مختلف تحت تأثیر قرار می

 دوره ایی، تک یادگیری یگانهسه بندیطبقه بندی،طبقه نوع ترینشدهپذیرفته (.1997بندی شود )پروبست و بوخل، طبقه

ناسازگاری های درون ای ، یادگیری تک دوره یادگیری تک دوره ای : .است( یادگیری برای یادگیری) ثانویه و دودوره ایی،
در  (.68: 1999کند )آرگیریس، های فعلی شناسایی و اصلاح میها و ارزشرا بدون تغییر در سیاست سازمانی و اشتباهات

کنند، راهبردهای لازم برای شوند شناسایی میای ، اعضای سازمان مشکلاتی را که در محیط خود ایجاد مییادگیری تک دوره

 اهداف به دستیابی برای خود محیط با سازگاری با تنها سازمان دیگر، عبارت به کنند.ها را تدوین و اجرا میحل آن

ای، اعضای سازمان با شناسایی و اصلاح خطاها در پاسخ به دوره در یادگیری تک کند.می ایجاد رفتاری تغییر اش،شدهتعیین
 یا بازتاب گونه هیچ یادگیری از سطح این کنند.ها و اصول فعلی سازمان را حفظ میکنند، اما ارزشتغییرات محیطی عمل می

مسائل فعلی است؛ اما در این  ای، تمرکز بر روی حلدر یادگیری تک دوره .آوردنمی همراه به یا کندنمی تشویق را پرسشگری

در یادگیری  .) ,1997Kalder :25(گیرد کنند، مورد بررسی قرار نمیکه مشکلات را ایجاد می رفتارهاییفرآیند، عوامل یا 
 افراد بنابراین،.) ,1996Senge :79(هستند ها بسیار مؤثر گیریها، ساختار و تصمیمهای ذهنی، استراتژیای، مدلتک دوره

 دهد. از می قرار تأثیر تحت را جهان خود، استراتژیک تصمیمات لطف به که یابند دست مهمی های موفقیت به وانندت می

 دلیل که بیاموزد افراد به تواند نمی سیستم این شود، نمی ایجاد ذهنی های مدل در تغییری یادگیری نوع این در که آنجایی

  .بفهمند را خود اعمال
 را چرخه دو یادگیری سازمان، های مشی خط و ها ارزش بردن سوال زیر و بررسی با اشتباهات تصحیح یادگیری دوگانه محور:

ای کافی دورهبرای این نوع اصلاح، یادگیری تک است. رفتاریکی اصلاح  دو راه برای اصلاح خطا وجود دارد. .دهد می تشکیل
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. اگر رفتارها و  دهد.در این صورت، یادگیری دوگانه رخ می .است ییزیربنا هنجارهای یا ساختار برنامه، تغییر مورد دومین است.

ه سرعت از تغییر یابند، اصلاح یا یادگیری انجام هنجارهای اساسیاقدامات بدون تغییر برنامه یا  شده یا ناکارآمد خواهد بود یا ب

کند، بلکه بر تصحیح فرهنگ، کز نمییادگیری دوگانه به تصحیح فرآیندهای موجود تمر.) ,1995Argyris(بین خواهد رفت 

های ها و روالیادگیری دوگانه به تغییر پایگاه دانش، تخصص ها و ساختار سازمان تمرکز دارد.ها، اهداف، استراتژیسیاست
شوند، بلکه عوامل مرتبط با مشکل نیز به طور به این ترتیب، نه تنها مسائل حل می  .) ,1993Dodgson(دپردازسازمان می

  . ) ,1978Argyris & Schön(گیرند.گسترده مورد بررسی قرار می

 .مقایسه یادگیری تک سطحی و دو سطحی1جدول 

 
  یادگیری سطح پایین یادگیری سطح بالا

  در نتیجه میل به کشف و قدرت شهود
 رخ می دهد.

  .خارج از روال است 

  ساختار متفاوت برای از بین بردن
دوین شده شکاف های کنترلی و قوانین ت

 است.

 .محیطی با عدم قطعیت بالا وجود دارد 

 .بیشتر در لایه بالایی رخ می دهد 

 .از طریق تکرار اتفاق می افتد 

 .دارای روتین است 

  تجارت و قوانین موجود بررسی می

 شود.

  محیطی است که به خوبی درک شده
 است.

 .در تمام سطوح سازمان رخ می دهد 

 

 
 

 ویژگی های مشخص

 توانایی کشف و  ,قدرت شهود
 گیری هوش جمعیشکل

 

 پیامدهای رفتاری 
 

 اثرها
 

 قوانین جدید مأموریت و هدایت 

 ریزیتوانایی ایجاد برنامه 

 های تعریف مسئلهمهارت 

 نهادینه سازی قوانین رسمی 

 اصلاح سیستم های مدیریتی 

 کسب مهارت حل مسئله 

 

 مثال ها

rganizational Learning. Academy of Management ). O1985Lyles, M. A. ( ve. Fiol, C. Mمنبع: 

Review, 10, 4, s.803-813 

توان بنابراین می .است ثانویه یادگیری اصلی ایده سازمان، یادگیری توانایی توسعه (: یادگیری برای یادگیری)ثانویه  یادگیری

و  حلقهها است تا بفهمند چگونه یادگیری تک نتری از سازمایک فرآیند است که نیازمند درک عمیق ثانویه گفت که یادگیری
 ) ,1997Probst & Büchel :36.(گیرند دهند یا چگونه یادگیری را یاد میرا انجام می حلقهیا یادگیری دو 

( 1978) شون و آرگریس. گیرندمی قرار تغییر و بحث مورد یادگیری نوع این در که هستند سازمان هایارزش و قوانین این

ی یادگیری های گذشتهدهد، اعضایش به نمونهیک سازمان زمانی که یادگیری ثانویه انجام می":دهندمی وضیحچنین ت

 را یادگیری چیزی چه که کنندمی کشف هاآن می برند .ها را زیز سوالکنند و آنیادگیری فکر می در هاسازمانی یا شکست
 را آن کلیات و ارزیابی اند،کرده تولید را آنچه و تأسیس را یادگیری یدجد هایاستراتژی می شود، آن مانع یا تسهیل میکند

شود و در تمرینات یادگیری سازمانی تاثیر های ذهنی افراد کدگذاری مینتایج این فرآیند در دیدگاه و نقشه .دهندمی تعمیم

 "گذارد.می
 شده است، آمده است.، سطوح یادگیری سازمانی که توسط برخی از پژوهشگران مشخص 2در جدول 

 . سطوح یادگیری سازمانی2جدول 
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  ve Büchel, a.g.e.,s Probst .37منبع:

 . روند یادگیری سازمانی2.6
. گیردتجزیه و تحلیل دانش و ایجاد حافظه سازمانی شکل میو  فرآیند یادگیری سازمانی از طریق به دست آوردن ، گسترش

 .) ,2000Yavuz :48(کنند یط و فناوری نیز این فرآیند را تقویت میساختار، مح

لازم  کسب اطلاعات. موفقیت در یادگیری به  کند.دانش، نیرویی است که انسان را به یادگیری ترغیب می اکتساب دانش:

نش موجود در شرایط فعلی شود که دادر این مرحله، سازمان متوجه می برای دستیابی به رفتار هدف مورد نظر وابسته است.
  .کنند رفع را اطلاعات کمبود تا هستند اطلاعاتی دنبال به دلیل، همین به ناکافی و ناقص است.

عبارت از آنها به دست می اطلاعاتابتدا، مشخص شدن منابعی که  ;است ای مرحله دو فرآیند یک اطلاعات آوری جمع آید، به 

داده های تازه ر فرآیند لازم برای به دست آوردن  معنایجدید، به  اطلاعاتسپس ایجاد و  داده هادیگر راههای به دست آوردن 

)147: 2000Başaran, (. هم به ناپذیری جدایی طور به آن منبع و دانش که دهد می تشخیص یادگیرنده سازمان یک 
 :Töremen, 2001)کند  می یریتمد آگاهی توجه به این با را آن منبع و اطلاعات یادگیرنده سازمان هستند. یک مرتبط

).157 
 و سازمان خارجی محیط از آمدهدستبه اطلاعات هم .شود می انجام آن انتشار مرحله دانش، آوری جمع از پس دانش: انتشار

 و توزیع سازمان داخل در دقتبه و سرعتبه که کنندمی پیدا اهمیت صورتی در تنها سازمان درون ایجادشده اطلاعات هم
 چیزی یادگیری اینکه شود. برای می ها ایده اثربخشی افزایش به منجر سازمان کل با اطلاعات گذاری اشتراک به  .شوند پخش

 این برای .شود منتشر سازمان سراسر در ممکن شکل بهترین به و سرعت بیشترین با باید دانش باشد، محلی پدیده یک از بیش

 چرخش هایبرنامه کتبی، و شفاهی هایگزارش طریق از تواندمی اطلاعات کرد. دهاستفا مختلفی های مکانیسم از توان می کار

 .(Yazıcı, 2001: 133)شود منتشر استانداردسازی هایبرنامه و تورها، و بازدیدها آموزشی، هایبرنامه پرسنل،
 در دانش انتشار در اینجا، تحلیل از منظور .دارد تفسیر و تحلیل و تجزیه به نیاز شده منتشر شرح و تفسیر اطلاعات: داده های

 کسب دانش به تنهایی کافی نیست. تنها .شودمی نامیده استاندارد اطلاعات شده، تحلیل اطلاعات .است ترگسترده مناطق

کند  تحلیل و تفسیر درک، را اطلاعات باید گیرنده باشد، مفید شده کسب دانش اینکه برای. نیست ضروری دانش کسب
(Yazıcı, 2001: 124). 

این به دلیل این است که برخی از تغییرات در سازمان، قدرت و  یشترین یادگیری با گسترش و تنوع در تفسیرها همراه است.
 برخی توسط که تفسیری هایتفاوت که کندمی فراهم را امکان این این، بر علاوه دهد.پتانسیل رفتاری سازمان را تغییر می

 .شود منجر بیشتری یادگیری به و شود درک دیگر واحدهای توسط شود،می ارائه واحدها

 محقق اولین نوع یادگیری دومین نوع یادگیری سومین نوع یادگیری

 Cangelosi ve Dill )1965( سازگاری - -

 March ve Olsen )1976( سازگاری - -

 Argyris ve Schön )1978( تک دوره ای دو دوره ای ثانوی

 Weiss Duncan ve )1979( سازگاری - -

 Probst ve Büchel )1997( هماهنگ کننده بازسازی کننده دوره زمانی

 Senge )1990( هماهنگ کننده - خلاق

 Garrat )1990( چرخه یادگیری عملیاتی چرخه یادگیری سیاست چرخه یادگیری یک پارچه

 Hedberg )1981( هماهنگ سازی تحول افرین تغییردهنده

 Fiol ve Lyles )1985( یینسطح پا سطح بالا -

 Bateson )1981( یادگیری نوع اول - یادگیری ثانویه
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بسیار اهمیت  اطلاعاتاز منظر تجاری، دریافت و مرور مجدد   )حافظه سازمانی(: اطلاعات مجدد ارزیابی و سازی ذخیره

 دسترسی نآ به همه که شود حاصل اطمینان که است شکلی به اطلاعات دادن قرار اطلاعات، مجدد ارزیابی از منظور دارد.
ارزیابی  .است فایده بی داده های شناسایی و شرکت اطلاعاتی منابع تعیین در ضروری گامی اطلاعات مجدد ارزیابی .دارند

 و سازیمرتب از اطلاعاتی، هاینقشه بر علاوه دیگر هایکسب آن امری ضروری است. فناوری بمنظورمجدد دانش ضمن کار 

های مدیریت محتوا، های داده آنلاین، سیستمها شامل پایگاهاین فناوری .کنندمی پشتیبانی نیز اطلاعات سازیذخیره

 .)Baytekin ,2008 :125(شوند های مدیریت اسناد و انبارهای داده میسیستم
شود که شامل . حافظه سازمانی به عنوان مکانی تعریف می یکی از عوامل موثر بر یادگیری سازمانی حافظه سازمانی است.

ها و مفاهیم استراتژیک به عنوان اطلاعات ها و تصاویر به صورت عددی، و همچنین تجربیات، رویدادهای بحرانی، داستانادهد

در  بسزاییحافظه سازمانی نقش . )Töremen ,2001 :59(شود تشکیل شده است و برای استفاده در آینده ذخیره می
ها و ایجاد یک حافظه سازمانی قابل ها، مربوط به تحلیل دادهبرای سازمانکند. بزرگترین تغییر یادگیری سازمانی ایفا می

 دسترس و قابل استفاده است.

.عناصر تسهیل کننده یادگیری سازمانی7.2  

شوند. این عوامل شامل کنند، موفق میهایی که از عوامل مورد نیاز برای تسهیل و تسریع یادگیری سازمانی استفاده میسازمان
 (Töremen, 2001: 61). محیط و فناوری هستندساختار، 

 پذیر و طبییعی هماهنگ شوند.های یادگیرنده باید از ساختارهای مکانیکی دور شده و با ساختارهای انعطافسازمان .ساختار:1

ها ت، به سازمانای که در آن با رقابت مواجه هستند، سازگارشوند. رقابهای یادگیرنده باید با محیط نوآورانهسازمان.محیط: 2

 دهد.دهد که عملکردهای خود را با عملکردهای دیگران مقایسه کنند و از این فعالیت، فرآیند یادگیری رخ میامکان می

 ارتباطات مانند هاییروش .دارد یادگیری بر مثبتی تأثیر فناوری که دهدمی نشان زمینه این در تحقیقات نتیجه . تکنولوژی:3

 .هستند مفید پنهان اطلاعات کردن آشکار برای کامپیوتر کمک به گیرییاد و ایچندرسانه

. موانع یادگیری سازمانی8.2  

توانند به یادگیری کمک کنند، همچنین ممکن است موانعی برای ها و ساختارهای سازمانی میهای کاری، سیستمگروه

 (Yener, 1997: 21) یادگیری سازمانی باشند.

 این عوامل  عبارتند از:

کند و . یادگیری مدیران را بسیار ناراحت میترین ساختارها برای تغییر هستند. های بوروکراتیک پیچیدهسازمان  بروکراسی:

دهد و یک ساختار سازمانی پذیری تغییر کنند. یک رهبر کارکنان را انگیزه میها، قوانین و مفهوم شکلخواهند سیاستنمی
کند.پشتیبانی می پذیر از یادگیری سازمانیانعطاف  

 که سازمان اعضای بنابراین شوند؛می ارتباط مانعروزمره های رقابت و هاداوریپیش تلفنی، وگوهایگفت رتباط ضعیف:ا

     .کنندنمی پیدا دسترسی اطلاعات به کنند، دریافت را لازم اخلاقی حمایت توانندنمی

هستند و کارمندان را  نیها متعهد به قوان. آنکنندیشرکت م یریادگی یهاتیندرت در فعالبه ،یرهبران سنت :فیضع یرهبر

 .کنندیم تیو تقو قیرا تشو یریادگیاست که  یبه رهبران ازی. در عوض، نکنندینم یبانیپشت

 گریکدی یتلاش ها لیهدف مشترک ، چشم انداز مشترک و درک تکم جادیسازمان در ا کیکه  یهنگام  فقدان چشم انداز :

 . شود یشود و منجر به فقدان چشم انداز م یمقدم م میبر چشم انداز ت یخورد، منافع فرد یم شکست

مدیریت است، مدیران برای حفظ  باگیری اختیار تصمیم از آنجایکه کند.اطلاعات را محدود می سخت: مراتب سلسله

 .کنندخود در مقابل تغییر مقاومت می جایگاهوضعیت و 

توانند با منابع و کارکنان کمتر به اندازه کافی ها میآن گیرند.تر یاد میهای کوچک بهتر و سریعمانبه طور کلی ساز حجم:

 .آیدهای بزرگ، سنگینی در یادگیری و دریافت بازخورد به وجود میاطلاعات را کسب کنند. در سازمان
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 کار را انجام دهند. نیممکن است ندانند چگونه ا ایاطلاعات منتشر شوند،  خواهندیها نماز سازمان یبرخ استفاده از منابع: 

مشوق  یمشکل با انجام کارها نیا .بتوانند اگر حتی باشند، نداشته یادگیری به ایعلاقه است ممکن کارکنان اوقات، گاهی
استفاده  یاز اطلاعات به طرز نادرست" به گفتن میشود قی، تشو"دانستمینم"گفتن  یمثال، به جا انبه عنو حل شود. تواندیم

 لیکنند تا آن را تکم قیبا استفاده نادرست از اطلاعات، کارکنان را تشو توانندیم رانیاز مد یبرخ یحت ."کردم، اما تلاش کردم

 .کنند

  :دهدیم حیتوض ریها را به شرح زدر سازمان یریادگی، موانع هسنگ تریپ
پذیری کنند، حس مسئولیتها تمرکز می: وقتی افراد بر موقعیت خود در سازماندهدمیمن همان هستم که موقعیتم نشان 

توان انجام داد این است که ترین کاری که میهای دیگر هستند را ندارند، اما مثبتبرای نتیجه کار با کسانی که در موقعیت

 ) ,1996Senge :72-73(فرض کنیم کسی کار را خراب کرده است. 

شود یک عنصر مایل به سرزنش دیگران وجود دارد. همیشه تلاش میشود، توقتی اوضاع خراب می ون است:دشمن بیر

خارجی برای رعایی از مسئولیت یافته و معمولاً در حال کشف یک دشمن خارجی هستیم. این ناتوانی در یادگیری، ما را از 

 کند.را درون سازمان اعمال کنیم، منع میافتند توانیم مسائلی که در خارج اتفاق میکشف قدرتی که می

انجام  یبرا گرانیداز ر انتظا م،یریمواجهه با مشکلات دشوار را بپذ دیاست که ما با نیا یبه معنا نیا مسئولیت: پذیرش توهم

 .میحل کن گرانیو مسائل را بدون سرزنش د میترک کن م،یانجام ده دیکه با ییکارها

 از بلکه ناگهانی رویدادهای از نه جوامع هم و هاسازمان هم بقای برای تهدیدها ترینصلیا از یکی :رویدادها بر تمرکز

 .آیدمی وجود به تدریجی فرآیندهای

 یحرکتیب ایبقا در مواجهه با شکست،  یبرا ریها در برابر تناسب با تداببه سرعت سازمان تیوضع نیا ب پز:آسندرم قورباغه 

 اشاره میکند.

این شرایط یک ناتوانی دیگر تمرکز این درک، اعتقاد به تجربه در حل مشکلات است. با این حال،  ی از تجربه:رویای یادگیر 

 ، زیرا ممکن نیست برای حل مشکلاتی که دیده یا پیش بینی نمی شوند، اماده باشیم.کندرا بیان می

لازم را ندارند اما به عنوان  یهاییکه توانا شودیم فیتعر ینقطه ضعف به عنوان اعتقاد کسان نیا :ییاجرا میاسطوره ت

 نیمدت اثرگذارترکوتاه یدادهایاگر رو. را اجرا کنند هایو نوآور رندیرا بگ یبحران ماتیسازمان، قادرند تصم یسطح بالا رانیمد

که  یکار نیبهتر م،یکن تمرکز دادهایاگر به رو .افتیسازمان ادامه نخواهد  کیسازنده در  یریادگیعامل در افکار افراد باشد، 
 .قبل از وقوع آن است دادیرو کی ینیبشیپ م،یانجام ده میتوانیم

 و هایمانشدت فعالیت کاهش نیازمند تدریجی و آرام فرآیندهای دیدن برای یادگیری :یجیتدر یندهایعدم توجه به فرا

 .است شودمی دیده دشوار و نمایان آنچه به توجه

 ت؟چیس یادگیرنده سازمان .3
 یادگیرنده سازمان. 1.3

 در را هاآن و گیردمی درس کندمی تجربه مداوم طور به که رویدادهایی از سازمان که معناست این به یادگیرنده سازمان مفهوم

 سازمان ها،این همه نتیجه دهد. در توسعه نیز را خود کارکنان بتواند که طوری به دهد،می تطبیق متغیر محیطی شرایط

 :Senge ،1996)کند  می نوسازی را خود و یابدمی توسعه کند،می تغییر مداوم طور به که است پویا سازمان یک دهیادگیرن

76-78) 
 یهاسازماناست.پیتر سنگه  زندگی حال در و کشدمی نفس: است زنده سازمان که دهدمی نشان وضعیت این دیگر، عبارت به
و  دیجد یفکر یالگوها دهند،یافراد گسترش م یمورد نظر را برا جینتا جادیا تیظرف که ییهاسازمان"را به عنوان  رندهیادگی

 ادیبه طور مداوم  شهیکه چگونه هم دهندیم ادیو به افراد  کنندیم جیمشترک را ترو یهمکار ،دهندیم پرورشرا  یترمتحمل

 (Senge1996: 76-78) .کندیم فیتعر "رندیبگ
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ی با طیدر مح یتوانمند یاست برا دیجد تیریفلسفه مد ای دگاهید کیبلکه  ست،ین تیریدمدل م کی رندهیادگیسازمان 

 ند؛ک تیریخود را مدداخلی  یهاستمیساختارها و س ندها،یفرآ ایدهر سازمان نه تنها ب ،یریپذو حفظ رقابت مداوم راتییتغ

 :Senge1996)ردیبگ ادی دهدیارج از سازمان رخ مکه در خ یراتییخود را با تغ یسازگار ای یریپذ قیبتواند تطب دیبلکه با

79) 
 رندهیادگیمراحل سازمان .2.3

(در 1993مک گیل و اسلوکام ) کند.های یادگیرنده ایفا میانباشت دانش در علم مدیریت نقش اساسی در ظهور سازمان
توسعه خی مشاهدات را ارائه دادند و های یادگیرنده، همسو با علم مدیریت، برمطالعات خود،  هنگام بررسی توسعه سازمان

 های آگاه، فهمیده، متفکر و یادگیرنده بررسی کردند.های سازمانهای یادگیرنده را در چهار مرحله با نامسازمان

دانا سازمان مرحله  
 فایول آنری ور،تیل فردریک مدیریتی مانند دانشمندان اثرات مرکز هستند. در سازمانی هایمدل ترینقدیمی آگاه هایسازمان"

راه  کی او مکان تنه طیدر هر شرا" که بود این ایده داشتند، کلاسیک هایسازمان گیریشکل در اساسی نقش که وبر ماکس و

 . "بهتر وجود دارد

ط تنها توس ریمس نیبهتر بعنوان نیدرست قابل انجام بود و ا ریمس کیتنها با  فیوظا یکارکنان و سازمانده تیریمد ،انجام کار
ها با سازمان نیا  شوند.می شناخته "آگاه هایسازمان" عنوان به هاسازمان گونه این دلیل، همین به بود. ییقابل شناسا ریمد

محروم  یریادگیاز  باًیتقر کند،یم یدور سکیکه از ر یروزمره و ساختار یرفتارها شود،یم جادیکه با زور ا یکنترل بالا، توافق

 هاییسازمان چنین شده است. "راه سازمان"اکنون   "راه تنها " عنوان قدیمی شده است و لیتشک ربهجاز ت زیچهمه هستند.
  Doğan) .(2010:23شوندمی موفق نیست نیاز پذیری انعطاف که هاییمحیط در تنها

 یهاوهیرا به ش خود فیوظا دیاند که با گذشت زمان بابرده یمطلب پ نیآگاه به ا یهاسازمان فهمیده: سازمان مرحله

 پیشرفت و کنندگانمصرف هایدرخواست تغییرات المللی،بین رقابت افزایش ،1980 دهه در ویژه به انجام دهند. یمختلف
در تنها راه ممکن به سمت جستجو در جهات مختلف سوق پیدا کنند.  جستجوی از هاسازمان که شد باعث فناوری، در مداوم

 است.شده لیها تبدسازمان یدر رهبر یعنوان عامل اساس به ی، فرهنگ سازمان1980دهه 

 یفلسفه اصلسازمانی، درک بهتری نسبت به ارزشهای اساسی که سازمان با آنها شناخته می شود ایجاد شده است.  فرهنگ با 
 نیدر ا ست.ابوده "کارکنان یسازمان توسط تمام یهاارزش یحاصل کردن از درک و اجرا نانیاطم"، دهیفهم یهاسازمان

ها تنها قادر سازمان نی. اما، ا .کنندیخود استفاده م یبه عنوان راهنما یخود از فرهنگ سازمان یها، کارکنان در رفتارهاسازمان

 یریادگی .هاسازمان نیدر ا ستند،یخود سازگار ن یهاکه با ارزش یراتییهستند و تغ رمنتظرهیو غ یناگهان راتییبه مقابله با تغ

 Doğan) ..(2010:24. کندینم جادیا

ارائه دهند و با در  دیجد یهاحل، راههدکر ییمشکلات را شناسا کنندیم ی، سعمتفکر یهاسازمان :متفکرمرحله سازمان 

 هایسازمان حال، این با و اجرا کنند. ینیبشیها را از امروز پحلراه د،یایب شیممکن است پ ندهیکه در آ ینظر گرفتن مسائل
 و نکردند توجهی بودند شده مشکلات بروز باعث که عللی تعیین به بودند، متمرکز مشکلات حل و شناسایی بر تنها که ریمتفک

کن،  ریاگر خراب است، به سرعت تعم" دگاهید هیفکر کننده بر پا یهاسازمان یفلسفه اصلنداشتند.  هاآن بردن بین از در سعی

 Doğan) .(2010:25 .است "نکن  .علت فکر یاما بر رو
نوع سازمان  نیابیاموزند.  نفعانذی از امکان حد تا که است این یادگیرنده هایسازمان اساسی یادگیرنده: فلسفه سازمان مرحله

 یریادگیکند و رابطه  یخود ارتباط برقرار م نفعانیمداوم با ذ یکهاست، به طور یدر هر فرصت یریادگی یبرا ییبه دنبال راه ها

را  یریادگیاست که  یسازمان یو حفظ فضا جادیا ،ندهریادگیسازمان  کیدر  ریمد تیمسئول نیمهمتر دهد. یتوسعه م ابا انها ر

در نحوه رویکردشان  ،متفکرو  دهیآگاه، فهم یهانسبت به سازمان رندهیادگی یهاتفاوت سازمان . مهمترینکند یم قیتشو
 نی. در ا .شودیدر نظر گرفته م وستهیپ دهیپد کیبه عنوان  رییتغ رنده،یادگی یهادر سازماننسبت به ایجاد تغییرات است. 
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نظر  یریادگی یبرا دیفرصت جد کی  و به عنوان دهدیانجام م ایت یرا هدا یریادگیکه  یاصل یبه عنوان ورود رییراستا، تغ در 

 Doğan) .(2010:26 .شودیگرفته م

ی رویکردهاریادگ. ی3.3  

 درون هافعالیت تمام هستند، هاسازمان سایر به نسبت متفاوت ذهنی الگوی یک دارای یادگیرنده ایهسازمان که آنجایی از
 یهاو سازمان رندهیادگی یهاسازمان نیتفاوت ب نیتری. اصلگیرد.  شکل متفاوت چارچوبی در باید یادگیرنده هایسازمان

 امر این مسلط باشند. یمشخص حوزه  بر دیبا رندهیادگی یهاناست که سازما نیدارند، ا قرار ترهایکه تحت کنترل اتور یسنت

 (Senge, 1996: 11)کندمی حیاتی را یادگیرنده سازمان رویکردهای
. یک رویکرد، مسیر (Senge, 1998: 13) برای ایجاد یک سازمان یادگیرنده، پنج رویکرد جدید باید به هم متصل شوند.

ترین ویژگی است که این پنج رویکرد جدید را از ای خاص است. انضباط شخصی، مهمهها و تواناییتوسعه برای کسب مهارت

هر کدام از انها ارتباط نزدیکی با چگونگی تفکر ما، انچه که کند. شده مدیریتی متمایز میهای شناختهها و رویکردسایر مهارت

ند. . به این معنا، که آنها بیشتر شبیه رویکرد های هنری واقعا می خواهیم، نحوه برقراری ارتباط با یکدیگر و نحوه یادگیری دار
 .(Senge, 1996: 13)هستند تا مدیریت سنتی 

 ندهریادگیسازمان  رویکردپنج ر 1شکل 

 یادگیری فردی

 )تسلط شخصی(

 یادگیری تیمی 
 

 تفکر سیستمی 

 

 
 چشم انداز مشترک

 

 کار با مدل های ذهنی

 

 Barutçugil, İ. (2004). Stratejik İnsan Kaynakları Yönetimi. İstanbul: Kariyer,s.148منبع  
 

عبارتند از کند  یاشاره مبه آنها  "پنجم رویکرد"که سنگه در کتاب خود  ندهریادگیسازمان  یها رویکرد  

:است  

 به وقایع بر مبتنی اندیشیدن از تغییر این .است سیستمی تفکر از جزئی وقایع، بین روابط و مشاهده توانایی :یستمیفکر ست

 .بیندمی بزرگتر سیستم یک رفتارهای عنوان به را وقایع که است اندیشیدنی
  کند یم انیب ریرا به شرح ز نیسنگه ا

 از پس که دانیممی همچنین آمد. ما خواهد باران که دانیممی ما و گردندبرمی هابرگ شود،می تیره آسمان شود،می جمع ابری

 این همه .شد خواهد صاف بعد روز تا هوا و کرد خواهد تغذیه را دورتر کیلومترها زیرزمینی آب هایفرهس باران آب باران،
 گذارد،می تأثیر دیگری بر یک هر .اندمتصل هم به چارچوب یک در همگی اما هستند، دور مکان و زمان نظر از رویدادها

 طوفان سیستم یک توانمی آن، جداگانه هایبخش نه ماجرا، کل گرفتن نظر در با فقط .آیدنمی چشم به معمولاً که تأثیری

 .(Senge, 1996: 25) .کرد درک را بارانی

 گریکدیاز اقدامات مرتبط با  یساختار نامرئ کیبا  نیآنها همچن .هستند هاییسیستم نیز انسانی هایتلاش سایر و وکارکسب
قسمت از  کی نیزما  از آنجا که کامل خود را بگذارند. ریتأث گریکدیبر اقدامات  نیکه ا کشدیطول م یمتصل هستند. اغلب زمان

 از تصاویری روی داریم تمایل عوض، در .شودیدو برابر دشوارتر م رییساختار تغ کل دنید نیبنابرا م،یهست خچهیتار نیا

 شوند. نمی حل هرگز ما مشکلات ترینعمیق چرا که کنیم تعجب و کنیم تمرکز سیستم مجزای هایبخش
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 ابزار شود. یحوادث م نیاست که باعث ا یکه در ان هستند، درک ساختار ییو داده ها عیوقا یریگیپ یمردم برا یتنها راه برا

 است. تفکر سیستمی تفکر بمانند، زنده دارند قرار آن در که پویا پیچیدگی موقعیت در دهدمی اجازه افراد به که اساسی

 کند. می یکپارچه را دیگر هایرشته که است ابزاری همچنین و است یادگیرنده زمانسا بنای سنگ و اساس سیستمی،

   :شودمی تعریف شخصی به شرح زیر کارآمدی(: فردی یادگیری) شخصی تسلط

ا .کند اشاره خاص نیز مهارت میزان به تواندمی تسلط حال، این با. دهد نشان را اشیاء یا افراد بر سلطه ایده است ممکن تسلط  ب

 به توانندمی شخصی کارآمدی بالای سطح با افراد .کند اشاره مهارت از خاص سطح یک به تواندمی همچنین تسلط حال، این

ای نگریستند که یک هنرمند به یک اثر . در واقع، آنها به زندگی خود به همان شیوه .یابند دست برتری نتایج به مداوم طور
که  یتا زمان .بخشد بهبود را خود وجود خودش، از مداوم پرسش با تواندمی فرد . یکشودهنری نگریسته و به آن نزدیک می

خود را درک  یشود، مدل ذهن یخود اگاه م یارزش یبسته و قضاوت ها اتیدهد، از فرض یفرد خود را مورد سوال قرار م کی

 . دهد رییکند تا ان را تغ یکند و تلاش م یم

 به باید بگیرند، نظر در را مختلف نظرات باید خود فرضیات ارزیابی در افراد زیرا است. گرانیاز د یمستلزم اگاه یتسلط شخص
 واحد. اندیشه یک نه در بود، مختلف افکار در حقیقت دنبال

 طریق از تنها سازمان که آنجایی از است. یسازمان یریادگیو  یفرد یریادگی نینشان دهنده رابطه ب یتسلط شخص ویکردر

 دهد.  ارتقا را خود افراد شخصی کارآمدی میزان تسلط و  کند سعی باید بنابراین گیرد،می ادی افرادش
 :(Senge, 1996: 195)کند  تقویت را شخصی کارآمدی روش دو به تواندمی سازمان یک محیط

  .واقعا در سازمان ارزشمند است یکه رشد شخص دهیا نیمداوم ا تیتقو.1

 .است ضروری اساسی فنون بر تسلط و شخصی کارآمدی توسعه برای که کار محل در آموزش . ارائه2
 افراد ذهن در عمیق به طور که تصاویری حتی و ها،سازیعمومی فرضیات، عنوان به را ذهنی هایمدل ی: سنگهذهن یهامدل

 رفتار بر که هستند فعال اختارس یک ذهنی هایمدل .کندمی تعریف گذارندمی تأثیر دنیا از هاآن درک و فهم بر و دارندریشه

 رهیو غ یرفتار یالگوها ،یاتیعمل یندهایها، فرآ. فرهنگ .هستند ذهنی هایمدل نیز دارای  هاسازمان گذارند.می تأثیر فرد

 و نامیده یادگیرنده هایسازمان از رویکرد یک را ذهنی هایمدل سنگه حال، این با .کنندیم جادیا یریادگی یبرا یموانع مهم
 .(Senge, 1996: 27) .شود استفاده یادگیری افزایش برای تواندمی ذهنی هایمدل که است کرده اظهار

 به سنگه کار، این برای .ابدیدر سازمان توسعه  دیبا یفرد نیو ب یدر سطح شخص یذهن یمدل ها تیریمهارت در مد

 :(Senge, 1996: 219) .شوندمی تقسیم گروه دو به هامهارت این. کندمی اشاره خود کتاب در یادگیری هایمهارت

 را خود ذهنی هایمدل چگونه که شوند آگاه و کند کند را خود فکری فرآیندهای تا سازدمی قادر را فرد اندیشیدن هایمهارت

رفتار فرد در  مربوط به نحوه یپرسشگر یمهارت ها گر،ید یاز سو .گذاردمی تأثیر هاآن اعمال بر هامدل این چگونه و ساخته

 .و متضاد دهیچیهنگام برخورد با مشکلات پ ژهیاست، به و گرانیروابط چهره به چهره با د

 به را داشته باشد. گرانیآن توسط د یابیفکر خود و ارز حیباز و صر انیب ییاست که هر کس توانا نیها شامل انوع مهارت نیا 
 یادگیری برابر در مانع این کاهش به هاآن گذاشتن اشتراک به و خود ذهنی هایمدل از سازمان اعضای آگاهی ترتیب، این

و  یفرد یریادگی ط،یمح نی. بدون شک، در ا .کندمی ایجاد شرکت درون یادگیری اتمسفر یک اقدامات این .کندمی کمک

 . افتیخواهد  شیبه سرعت افزا یگروه
، به توانایی دیدن دور با "چشم انداز"، با استفاده از واژه "رد پنجمین رویک"سنگه، در کتاب ایجاد قدرت چشم انداز مشترک: 

در هر سازمان، رهبران باید یک چشم انداز داشته باشند، یعنی دیدگاهی از اینده، و ذهن و همچنین با بینش اشاره کرده است. 

زه معینی از عظمت را بدون داشتن این چشم انداز را به یک چشم انداز مشترک در سازمان تبدیل کنند. تصور سازمانی که اندا

 احساس مشترک عمیق از هدف، ارزش و وظیفه در سراسر سازمان حفظ کرده باشد، ممکن نیست. 
 :(Senge, 1996: 229) میتوان بدینسان شرح داد چشم انداز مشترک را

 .است «دهیم؟ انجام کاری چه خواهیممی ما» سوال پاسخ مشترک چشم انداز یک شکل، ترینساده در
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مشترک  یهاچشم اندازکنند،  یو قلب خود حمل م پهنهستند که مردم در  ریتصاو یشخص یها دگاهیهمانطور که د

کنند که به سازمان نفوذ  یم جادیحس مشارکت را ا ریتصاو نیا کنند. یهستند که مردم در سراسر سازمان حمل م یریتصاو

از مردم واقعا به ان  یاریاست که بس یزیچشم انداز مشترک چ کی .خشدب یها انسجام م تیو به انواع مختلف فعال کرده

 .انها است یشخص دگاهیمنعکس کننده د رایمتعهد هستند ز
 در .کندمی فراهم را یادگیری برای نیاز مورد انرژی و تمرکز زیرا است حیاتی بسیار یادگیرنده سازمان برای مشترک دیدار 

 برای افراد که دهد می رخ زمانی تنها خلاق یادگیری است، پذیر امکان انداز چشم بدون دیگران با انطباق یادگیری که حالی

  ".کنند تلاش خود برای مهم عمیقاً چیزی به دستیابی
 کیدر  یچشم انداز واقع کیاگر  .است "آینده از مشترک تصاویر" آشکارسازی توانایی شامل مشترک رویکرد چشم انداز

 لیدل نیشود، بلکه به ا یکه به انها گفته م لیدل نینه به ا رندیگ یم ادیو  گرفته یشین پآمردم از سازمان وجود داشته باشد، 

 .خواهند یم خودکه 

 که است شده باعث کند، می ایفا سازمان مشکلات حل در فعالی نقش گروهی کار که دیدگاه این تیم: در نقش یک یادگیری

 غالب تیمی کار و هاتیم که هاییسازمان برای که است بدیهی زمینه، این در شود.  فراگیر ها سازمان همه در گروهی کار

 بیفتد، اتفاق تیمی یادگیری اینکه بود. برای خواهد یادگیرنده هایسازمان برای اساسی گامی تیمی عنوانبه یادگیری هستند،
 بگیرد.  شکل گام اولین عنوان به باید "گفتگو"

که دارند،  یاتیو تعلق گرفتن به آن را بدون اعتبار دادن به فرض "مشترک یفکر ندیفرا" کیبه  میورود افراد ت تیگفتگو قابل

شوند،  یریادگیکه ممکن است باعث مانع شدن از  یتا تمام موانع دهدیاست که به افراد اجازه م ی. گفتگو ابزارکندیم فیتعر
 هادگاهید نیو ا دهدیرا ارائه م هادگاهید زینام دارد، ن "گو گفت "منحصر به فرد سقراط که  قیروش آموزش و تحق کشف کنند.

که توسط همه قابل قبول است،  یاجهینت کی بهتا  شودیتلاش م بیترت نیبه ا رند؛یگیبه طور متقابل مورد انتقاد قرار م

 ,Senge) .ابدیست، دست که تا به حال داشته ا یفراتر از فهم یاست که هر فرد بتواند به فهم نیهدف گفتگو ا .دیبرس

1996: 28). 

این موضوع ناگزیر این سوال . ممکن است مدت زیادی طول بکشد تا تمامی این رویکردها به یک رویکرد واحد تبدیل شود

سنگه در  مقدمه اثرخود به این سؤالات پاسخ داده  "؟ پذیر استآیا یادگیری تیمی امکان ":  کندرا به ذهن متبادر می

 :(Senge, 1996: 22)است 
گیرنده امکان پذیر هستند های یادگیرنده امکان پذیر هستند چرا که اصولاً همه ما یادگیرنده هستیم. سازمان های یادسازمان

ایم که بزرگی بوده 'تیم'بیشتر ما در یک زمانی قسمت یک زیرا یادگیری هم در طبیعت ماست و هم ما عاشق یادگیری هستیم. 

اند. این دسته از افراد به یکدیگر اعتماد کردند، نقاط قوت یکدیگر را تکمیل کردند، محدودیت هم قرار گرفته به طور ناگهانی با

عاده  ل های یکدیگر را از بین بردند )پوشانیدند(، اهداف مشترکی داشتند که گسترده تر از اهداف فردی آنها بود و به نتایج فوق ا
اند مواجه ی که این نوع کار تیمی اساسی را در ورزش، هنر یا کسب و کار تجربه کردهای دست یافتند. من با بسیاری از افراد

اند، تجربه یک سازمان شان منتظر یک تجربه مشابه بودند. آنچه که تجربه کردهام. بیشتر آنها گفتند که برای اکثر زندگیشده

 نظیری را تولید کند.، اما یاد گرفت چگونه نتایج بییادگیرنده بود. تیمی که بزرگ است، اگرچه وقتی آغاز کرد بزرگ نبود
 بودن رندهیادگیسازمان . 4.3

 وجود شوند،می سازمان یک شدن یادگیرنده از مانع که عواملی و یادگیرنده سازمان یک به شدن تبدیل برای موفقیت عوامل

 یلازم برا طیشرا. وجود دارد یریادگی یازمان هادر توسعه س یریادگیمانند گفتگو و فرهنگ  یعوامل مهم ن،یعلاوه بر ادارند. 
 یها تیهستند که در ان همه کارکنان سازمان ظرف ییسازمان ها یریادگی یسازمان ها :یریادگیسازمان  کیشدن به  لیتبد

از چشم اند کی ابند،ی یتوسعه م یو گسترده ا دیجد یذهن یدهند، مدل ها یمطلوب رشد م جیبه نتا یابیدست یخود را برا

که  یکار د،یکن جادیسازمان موفق ا کی دیخواه یاگر م .دیا یبه دست م "هم ه همراهب یریادگی"شود و  یم جادیمشترک ا

 .کنند یهدف واحد کار م کی یسازمان برا یکه تمام واحدها دیحاصل کن نانیاست که اطم نیا دیانجام ده دیبا
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 :(Boyacı, 2007: 25)یادگیرنده  سازمان یک موفقیت الزامات

تر ارتباط قوی و پویایی وجود داشته . برای ایجاد یک سازمان یادگیرنده، ضروری است که بین مدیریت ارشد و سطوح پایین1

 کند.باشد. این ارتباط به تضمین تعهد و حمایت همه سطوح سازمان از یادگیری کمک می

 .یادگیری به یکی از وظایف روزانه سازمان تبدیل شود.2
ای سفت و سخت بین واحدهای سازمانی باید تخریب شوند و ساختار سازمانی باید به گونه ای باشد که جریان دیواره. 3

 اطلاعات امکان پذیر باشد.

در صورتی که سیستم فکری حاکم بر یک سازمان، مشتری را به عنوان ابزاری برای بازاریابی ببیند، باید این دیدگاه اصلاح  . 4
 هدف نهایی در نظر گرفته شود. شده و مشتری به عنوان

ها باید ارزیابی شوند. ها و شکستموفقیت. زیر سوال بردن مداوم گذشته و تطبیق آن با آینده، یادگیری را تسهیل می کند. 5

 مدیریت باید بداند چگونه از گام های اشتباه برداشته شده در گذشته درس بگیرد. 

یکی از جا ها باید در نظر گرفته شوند. به عنوان مثالگیرند و آموخته تجربیات باید دائماً مورد بررسی قرار. 6 نسون و جانسون، 
های جدید، کارکنان خود را به کسب تجربیات های چند ملیتی پیشرو در ایالات متحده، ، با به کارگیری سریع ایدهشرکت

 کند. تر میگسترده تشویق و یادگیری را برای آنها آسان

 اتلاف جز چیزی است شده انجام آنچه صورت، این غیر در .باشند مناسب عملیاتی شرایط برای باید ادگیریی های . تکنیک7
  .نیست انرژی

این فرآیند همراه با برخی . است تغییر مستلزم نهایت در بودن یادگیرنده سازمان :یادگیرنده سازمان یک به تبدیل موانع

 ) ,0720Boyacı :26:(های دشوار نیز همراه استچالش
 یکدیگر با آنها تعامل و تفکر نحوه همه، از مهمتر و دهند، می انجام آنچه از افراد تعریف نحوه آنها، مدیریت و طراحی . نحوه1

 .شود می اساسی یادگیری های ناتوانی ایجاد باعث

ید ارشد مدیریت .بود نخواهد نآسا یادگیرنده سازمان یک به تبدیل شدن ندهد، انجام را لازم پشتیبانی ارشد مدیریت . اگر2 ا  ب

 تغییر برای کامل گیری جهت از مانع ارشد مدیریت ظن سوء .کند احساس خود زیردستان در را آن و کرده باور را تغییر ابتدا
 کنند.  می غیرممکن را تغییر و کرده مقاومت کارکنان و ارشد مدیریت بنابراین، .شود می

های آموزشی آموزشی که قرار است اجرا شوند همچنین یک مانع است. . به ظاهر، برنامههای جالب به نظرنیامدن برنامه. 3

وجود دارند، اما اگر در عمل اجرا نشوند یا اگر به اندازه کافی نباشند یا نظرهمگان را جلب نکنند، این باعث کاهش سرعت 
 شود. توسعه سازمان می

ه نیازمند حاضر حال در آینده ین کنندگان سیاستی شفاف داشته باشند.کسب و کارها باید برای رقبا، مشتریان و تام. 4 ی  سرما

و میتسوبیشی کاریسما در  40خودروهای ولو اس  .است بیشتری های مشارکت و استراتژیک اتحادهای مشترک، های گذاری

  یک کارخانه در گانت هلند ساخته می شوند. انها دو رقیب زیر یک سقف هستند.
سلسله مراتب  کیدر . است یریادگیسازمان  کیشدن به  لیتبد یبرا یمانع زین ی عمودیاختار سلسله مراتبس کیداشتن . 5

مانند توابع، مناطق کسب و کار، بخش ها، فرصت ها و مشکلات رخ  یافق یها طیدر مح در خط مقدم هستند. ندهایفرا ،یافق

 . افتیدست  یریادگیسازمان  کیتوان به  یم ،یسازمان ر در ساختارییبا تغ ندهایفرا تیبر اهم ضمن تاکیددهد.  یم
انتظار نمی رود که افراد با آموزشهای مختلف با افرادی که این آموزش ها  عدم وجود وحدت بین کارکنان نیز یک مانع است.. 6

  را ندیده اند به یک زبان صحبت کنند.

اهش هزینه ها نباشد، این نیز یک مانع است. در این راستا، اگر یک سازمان ساختار نوآورانه ای نداشته باشد و هدفش ک. 7

 سیستم پیشنهاد پاداش سیستمی است که سازمان یادگیرنده را تحریک می کند. 
. عدم اشتراک گذاری اطلاعات فردی یک مانع است. یعنی مجموع یادگیری فردی هرگز با یادگیری سازمانی برابری نمی 8

 کند.
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ز آنجایی که ساختاری است که به همه منابع نیاز دارد، کمبود منابع نیز مانع بزرگی برای سازمان . سازمان یادگیرنده؛ ا9

 یادگیرنده بودن است. منابع محدود همیشه آموزش را محدود می کند. 

 عواملی که برای ایجاد سازمان های یادگیرنده مهم هستند:

برخوردار بوده است. سازمان ها به دلیل ساختار باز خود، دائماً در حال گفت وگو: ارتباط همیشه بین انسان ها از اهمیت بالایی 
تغییر هستند و برای تبدیل شدن به یک سازمان یادگیرنده، باید دائماً این تغییرات را در نظر بگیرند. این امر از طریق گفت وگو 

ایی هستند که در آن  ایده ها مطرح می گفت وگو ها محیطی برای رسیدن به یک اجماع نیستند. آنها فضاه حاصل می شود.

 (Schein, 1993: 40)شوند و فرآیند تفکر به طور مشترک انجام می شود. 
برای اینکه یادگیری فردی به یادگیری سازمانی تبدیل شود، افراد باید اطلاعات خود را با سایر افراد، گروه ها و فراتر از آن در 

همین دلیل است که گفت و گو برای سازمان های یادگیرنده ضروری است. عوامل اصلی  گفتگو با سازمان در میان بگذارند. به

 در اهمیت این امر به شرح زیر است: 

 افزایش نرخ تغییر در محیط مستلزم یادگیری سریع است. -

راکنده های سازمانی به سمت ساختارهای مبتنی بر دانش و اشکال پبا افزایش پیچیدگی تکنولوژیکی، ساختارها و طرح -

 یابند.دانش سوق می

های مهم متفاوتی بر اساس محصولات فناوری، بازارها، ها در هر اندازه شروع به تبدیل شدن به بخشدر نتیجه، سازمان -
 اند.های تجاری و سایر عوامل کردهساختارهای جغرافیایی، گروه

  فرهنگ یادگیری

ز اهمیت است.  فرهنگ سازمانی که نقشی اساسی در موفقیت کسب و کارها یز حائ دارد، برای تبدیل شدن به یک سازمان یادگیرنده ن

پیشرفت های سریع تکنولوژیکی و همگامی با آنها به تنهایی کافی نیست. ساختار قوی فرهنگ سازمانی که سازمان را به عنوان یک کل در 

 موفقیت است. دارد، رمزکنار هم نگه می

 .(Özalp, 2001: 29) گیرند.موفق در مراحل بعدی قرار میهای بازاریابی محصولات خوب و روش 
 ، فورد، و هیولت پاکارد است. IBMیک فرهنگ سازمانی مستحکم زیربنای موفقیت شرکت هایی مانند 

 .(Boyacı, 2007: 29)داد:  به شرح زیرتوضیح را یادگیری فرهنگ توان می اینها همه پایان در
 .تجربه به نسبت باز رویکردی -

 ت از پذیرش مسئولیتحمای -

 گیری از اشتباهاتتمایل به تأیید و بهره -

 بهبود را یادگیری که هستند هاییارزش و هافرهنگ دارای هستند، یادگیری حال در که بطور معمول هاییسازمان نتیجه، در
 .بخشندمی

گیری نتیجه  

 فرد بلوغ سطح به بستگی که است محیط با عاملت دلیل به قدیمی رفتارهای تغییر یا جدید رفتارهای کسب فرآیند یادگیری

 شی. افزاشود.  می ناشی تجارب و تکرار از که است رفتاری و فرآیند یادگیری تعاریف، از آمده دست به استنباط اساس دارد. بر

 . است یسازمان یریادگیاز ابعاد  یبخش دار،یرشد مداوم و پا نیسازمان، تضم طحدر س یوربهره

داند که در آن افراد به طور پیوسته ظرفیت خود را برای خلق نتایج مطلوب هایی میسازمان"های یادگیرنده را سنگه، سازمان
شود و افراد به طور مداوم در حال یابد، همکاری تشویق میدهند، طرز تفکر جدید و خلاقانه در آنها پرورش میافزایش می

 یادگیری نحوه یادگیری مشترک هستند.

های اخیر در تئوری مدیریت و سازمان مشاهده شده هایی است که در سالها یکی از مهمترین پیشرفتری سازمانایده یادگی
های جدید، و افزایش تحقیقات علمی ها و تکنیکها به رقابت، استفاده از روش، تغییر در دیدگاه شرکت1980است. از دهه 

های اجتماعی خود های دانش و سرمایهگیرند و پایگاهگذشت زمان یاد می ها دارای دانش هستند، بانشان داده است که سازمان

 گیرند.های ارزشمند در نظر میرا به عنوان دارایی
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در کشور ما این تحولات در زمینه یادگیری، یادگیری سازمانی و سازمان های یادگیرنده محدود است.با توجه به این موضوع، 

های یادگیرنده و همچنین روشن کردن تمایزات حات یادگیری، یادگیری سازمانی و سازماناین مطالعه به دنبال تعریف اصطلا

مفهومی بین این اصطلاحات است. در نتیجه، لازم به تاکید است که یادگیری سازمانی با سازمان یادگیرنده، یادگیری و 

 مدیریت دانش متفاوت است زیرا هم تئوری و هم فرآیند محور است. 
 یادگیری کند.های خود به ارتقای یادگیری سازمانی کمک میدگیرنده سازمانی است که با ساختار و استراتژیسازمان یا

 دلیل به یادگیرنده های سازمان مفهوم .کند می تغییر سازمانی یادگیری به فردی یادگیری از تدریج به که است پویا فرآیندی

 حیاتی افراد رشد برای یادگیری که آنجایی از .شود می رایج ای فزاینده طور به محیطی تغییرات با انطباق به ها سازمان نیاز
 .است افراد یادگیری های توانایی مجموع از بیش سازمانی یادگیری .است برخوردار بالایی اهمیت از نیز ها سازمان برای است،

 یادگیرنده و یادگیرنده های سازمان .دهد نمی دست از را خود یادگیری توانایی سازمان، از افراد خروج با سازمان بنابراین،

 یادگیری و سازمانی هایگروه و افراد یادگیری عنوان به سازمانی، یادگیری دیدگاه از را یادگیرنده سازمان باید .نیستند مترادف

 صورت به زمانیسا یادگیری از گیریبهره با یادگیرنده سازمان اوقات گاهی .دهیم تمایز کلی سیستم یک عنوان به سازمان
مفهوم  کند،یم فیخاص داخل سازمان را تعر یهاتیفعال یسازمان یادگیریکه مفهوم  در حالی.  .شودمی اجرا معکوس

 یادگیری محصول یادگیرنده سازمان گفت توان می دیگر عبارت به از سازمان اشاره دارد. یبه نوع خاص رندهیادگی یهاسازمان

 است.  سازمانی
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