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سر تا سر سازمان انتقال می دهد. رفتار خود را اصلاح مي كند و از تجربه گذشته ياد می گيرد که چه کاری انجام دهد و چه کاری انجام 

ندهد و اين مهم از طريق ايجاد و بسط دانش و بينش جديد و مشترک تحصيل می گردد. 
در اين مقاله مباحث يادگيری سازمانی، سازمان يادگيرنده، استراتژی های تبديل سازمان به سازمان يادگيرنده و نقش و جايگاه يادگيری 

سازمانی در تحول سازمانی و برخی از موانع ايجاد سازمان يادگيرنده مورد بررسی قرار مي گيرد. 
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مقدمه
حيطه های  گسترش  و  فناوری  و  دانش  توسعه  با 
بنگاه های  مجازی،  سازمان های  جمله  از  کسب وکار 
به  کسب وکار  محيط  و  يافته  گسترش  اقتصادی 
محيطی رقابتی و پر از چالش تبديل شده و پارادايم های 
جديدی ظهور يافته که بقا را برای بسياری از بنگاه ها 
مشکل ساخته است. در چنين محيطی طبيعی است 
بزرگ ترين  دهند.  شکل  تغيير  رقابتی  امتيازهای  که 
کسب وکار،  جديد  پارادايم های  در  رقابتی  امتياز 
يادگيری بيان شده است. از اين رو مرکزيت پارادايم 

جديد، يادگيری است.
از نقطه نظر فردی، يادگيری دسترسی به اطلاعات، 
درک آن و کسب مهارت هاست. از نقطه  نظر سازمانی، 
ديدگاه ها،  سنت ها،  آوردن  به دست  بر  يادگيری 
در  است.  متمرکز  دانش  دادن  انتقال  و  استراتژی ها 
تشخيص،  ابداع،  کشف،  با  يادگيری  ديدگاه  دو  هر 
خلاقيت و توليد دانش همراه است. يادگيری از ديدگاه 
سازمانی زمانی اتفاق می افتد که اطلاعات جمع آوری 
و  تجزيه  توليد و گسترش حقايق جديد  منظور  به  و 
تحليل شود، موجب تغيير عقايد و ديدگاه های موجود 
شده، ديدگاه های جديدی خلق كند و آن را از طريق 
سطوح  تمام  به  تعامل  و  گفتگو  و  تدريس  ارتباط، 

سازمانی منتقل نمايد. ( کرامتی ١٣٨٥:٢٠) 
زودتر،  که  هستند  موفق تر  سازمان هايی  بنابراين 
سريع تر و بهتر از رقبا ياد بگيرند. درست به همين دليل 
است که مفهوم سازمان يادگيرنده و يادگيری سازمانی 
در سال های اخير مطرح شده و رشد فزاينده ای داشته 
است. اما چگونه می توان به چنين سازمان هايی دست 
يافت و چطور مي توان چنين سازمان هايی را طراحی 
و ايجاد کرد؟ چه برنامه ها و سياست هايی بايد اعمال 
وضعيت  اين  به  کنونی  وضع  از  سازمان ها  تا  شود 

مطلوب انتقال يابند؟

تاريخچه سازمان های يادگيرنده
سيستم های  پای  رد  مديريت،  ادبيات  بررسی  با 
يادگيرنده را در تئوری های سازمان و مديريت اوايل 
قرن بيستم و قبل از آن مي توان يافت. گرچه تا اين 
زمان نامی از سازمان های يادگيرنده به ميان نمی آيد، 
اما فردريک تيلور تئوری پرداز مکتب مديريت علمی بر 
تشريک مساعی مدير و کارکنان در يافتن روش بهتر 
انجام کار و آموزش پرسنل تأکيد داشت. با رعايت اين 
کارکنان  ميان  را  يادگيری  در حقيقت  اصل، سازمان 
در  و  مي شوند  خلق  جديد  ايده های  مي دهد،  ترويج 

سراسر سازمان انتشار مي يابند. 
 (Knowledge – oriented work) – کار دانش محور
در دهه ١٩٦٠ زمانی که اولين اثر پيتردراکر چاپ شد، 
مطرح گرديد. پيتر دراکر درکتاب ”عصر ناپيوستگی“ 

متحده  ايالات  که  است  داده  شرح   ١٩٦٩ سال  در 
 Knowledge دانش  شرکت  عنوان  به  مي تواند 

company)  (عمل نمايد.
با اظهار نظر گريس آرگريس (Argris) و دونالد شون 
))(Schon) در دهه ١٩٧٠ اصطلاح يادگيری سازمانی 
کتابی  انتشار  با  آنها  شد.  مطرح  مديريت  ادبيات  در 
سازمان  درون  در  يادگيری  اهميت  بر  نام،  همين  به 

تأکيد ورزيدند.
در دهه ١٩٨٠ مفهوم يادگيری سازمانی توسط تعدادی از 
 (Carengie – mellen) نظريه پردازان دانشگاه کارنگی ملن
و  مارچ  است.  گرفته  قرار  گسترش  و  بسط  مورد 
سايمون (March & Simon) نوشته اند: با وجود آنکه 
رويه های عملياتی، استانداردها و مقررات، فعاليت های 
مقررات،  اين  مي دهد،  قرار  تأثير  تحت  را  سازمان 
از طريق  و  را منعکس مي كنند  يادگيری  فرآيندهای 

آن سازمان با محيطش انطباق پيدا مي كند. 
آمريکا   MIT دانشگاه  در  همکارانش  و  سنگه  پيتر 
انجام  سازمانی  يادگيری  روی  گسترده ای  کار  نيز 
به کارگيری  طريق  از  که  كرده اند  ادعا  آنها  داده اند. 
را  سازمانی  يادگيری  فرآيند  مي توان  سيستمی  تفکر 
ساختاربندی نمود. انتشار کتاب پنجمين فرمان توسط 
پيتر سنگه و کار گسترده اين گروه باعث گرديد مفهوم 
سازمان يادگيرنده، به طور وسيع در دنيای کسب وکار 
به کار گرفته شود. گرچه بعضی از نويسندگان معاصر 
مي توان  را  گيرنده  ياد  سازمان  که  نموده اند  ادعا 
مبنای  بر  مديريت  جمله  از  قديم  مفاهيم  جايگزين 
مختلف  عمليات  يا  استراتژيک  برنامه ريزی  هدف، 
ژاپنی ها شبيه چرخه های کيفی کارآفرينی که در دهه 
يادگيرنده  سازمان  اما  نمود،  بود،  شده  فراگير   ١٩٨٠
به يک چتر مفهومی تبديل شده است که بسياری از 
(دانش  را پوشش مي دهد.  عناوين مطالعاتی سازمان 

فرد و بهرامزاده ١٣٨٥:٢٥) 

تعريف سازمان يادگيرنده
از  مختلفی  تعريف های  و  برداشت ها  تاکنون 
که  تعارضی  است.  شده  ارايه  يادگيرنده  سازمان های 
وجود  رويکرد  اين  مفهوم  درباره  نظريه پردازان  ميان 
که  دارد  بيان  گاورين  پروفسور  تا  شد  موجب  دارد، 
تعريفی روشن از سازمان يادگيرنده در هاله    ای از ابهام 

.(Gavrin ,2000:91) قرار دارد
سازمان يادگيرنده سازمانی است که عملکردهايش از 
اصلاح  و  می يابد  بهبود  بهتر،  درک  و  آگاهي  طريق 
مي شود. زمانی مي توان ادعا کرد که سازمان يادگيرنده 
است که بتوان از طريق فرآيند ارتباط، دامنه رفتارهای 
سازمان ها  بخشيد.  بهبود  و  داده  تغيير  را  بالقوه اش 
زمانی يادگيرنده و دانش آفرين هستند که استنباطاتی 
را  آنها  و  آورند  به دست  خود  تجربيات  و  تاريخ  از  را 

سازمان ها زمانى يادگيرنده و 
دانش آفرين هستند كه استنباطاتى 

را از تاريخ و تجربيات خود به دست 
آورند و آنها را به صورت كاربردى 

راهنماى رفتارهايشان قرار دهند
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به صورت کاربردی راهنمای رفتارهايشان قرار دهند. 
(الوانی ، ١٣٨٤:٣٢٧) 

يادگيرنده  سازمان  است  ”معتقد    (Gavrin) گاورين 
ايجاد  در  سازمان  توانايی  و  مهارت  از  است  عبارت 
برای  افراد  رفتار  اصلاح  و  دانش  انتقال  و  کسب 
انعکاس دانش و بينش جديد“ (نژاد حاج علی ايرانی ، 
١٣٧٩:٦١). همچنين وي (قهرمانی ،١٣٨٠:١) معتقد 
است  تلاش هايی  برآيند  يادگيرنده  سازمان  که  است 
که تاکنون در حوزه بهسازی و توسعه سازمانی صورت 
پذيرفته است. در سازمان يادگيرنده، يادگيری چگونه 
ياد گرفتن از يادگيری هر نوع دانش و اطلاعات ديگر، 
مهم تر تلقی می شود و خلاقيت و نوآوری از سازگاری 

و ثبات با ارزش تر است.
دايم  طور  به  که  است  سازمانی  يادگيرنده  سازمان 
را  خود  جذب)  و  پذيرش  (قدرت  ظرفيت  و  توانايی 
 (pearn) توسعه دهد تا آينده خود را خلق کند. پرن
توانايی توسعه ظرفيت  با سنگه در زمينه  در مقايسه 
سازمانی، تأکيد بر توانايی خود انتقالی به طور پيوسته 
دارد. خود انتقالی عبارت است از آمادگی برای ايجاد 
تغيير مداوم در خود و بالا بردن سطح توانايی فردی و 
اين عمل هنگامی تحقق می يابد که ارزش يادگيری 

شناخته شده باشد. (نجف بيگی ،١٣٧٩:١٩١)
اشتباهات  و  خطاها  يافتن  فرآيند  سازمانی  يادگيری 
و رفع و اصلاح آنهاست. يادگيری سازمانی از طريق 
بينش مشترک و الگوهای سازمانی حاصل مي شود و 
پيشين  رويدادهای  و  آگاهی های گذشته  و  تجربه  بر 
فرآيندی  سازمانی،  يادگيری  بنابراين  است،  استوار 
طول  در  عملکرد  بهبود  و  دانش  کسب  با  که  است 

زمان رخ مي دهد. (الوانی،١٣٨٤:٣٢٨)

انواع يادگيری سازمانی 
سازمانی  يادگيری  انواع  شون  و  آرگريس  نظر  از 

عبارتند از:
(Single – loop learning) يادگيری تک حلقه ای 

زمانی اتفاق می افتد که در بستر هدف ها و سياست های 
که   مي شوند  اصلاح  و  کشف  خطاها  سازمان،  جاری 
 (Adaptive learning) سنگه آن را يادگيری انطباقی
و ليلس و فيول (Lyles & Fiol) آن را يادگيری سطح 
پايين و ماسون (Mason) آن را يادگيری غير استراتژيک 

( Non – Strategic learning ) می نامند. 
(Double – loop learnin) يادگيری دو حلقه ای 

و  کشف  را  خطاها  سازمان  که  می افتد  اتفاق  زمانی 
اصلاح مي كند. هنجارها، رويه ها، سياست ها و اهداف 
موجود را زير سؤال می برد و به تعديل و اصلاح آنها 
 Generative (می پردازد. سنگه آن را يادگيری مولد
learning (، ليلس و فيول آن را يادگيری سطح بالا 
 Strategic  ( استراتژيک  يادگيری  را  آن  ماسون  و 

learning (می نامند.
-Deutero lear ) يا سه حلقوی  ثانويه  يادگيری   

(ing  OR   Trip – loop learning
سازمان  که  می افتد  اتفاق  زمانی  يادگيری  نوع  اين 
ياد بگيرد چگونه يادگيری تک حلقوی و دو حلقوی 
را اجرا کند. يادگيری سه حلقوی توانايی ياد گرفتن 
نباشند که  آگاه  اگر سازمان ها  يادگيری است.  درباره 
اوليه  يادگيری  فرم  دو  بيفتد،  اتفاق  بايد  يادگيری 
فرآيندها  از سبک ها،  آگاهی  يعنی  نمي گيرد.  صورت 
و ساختارهای يادگيری پيش نياز ارتقا يادگيری است 

(فقهی فرهمند ،١٣٨١:٢٨١).
مفاهيم  يادگيرنده  سازمان های  و  سازمان  يادگيری 
مفهوم  به  سازمانی“  ”يادگيری  نيستند  مترادفی 
يادگيری افراد و گروه های درون سازمان و ”سازمان 
عنوان  به  سازمان  يادگيری  معنی  به  يادگيرنده“ 
اولی   .(١٣٧٨:٤٣ (رهنورد،  است  کلی  سيستمی 
است.  ساختار  يک  دومی  و  فراگرد  يک  عنوان  به 
را  يادگيری  که  است  سازمانی  يادگيرنده،  سازمان 
يک  سازمانی  يادگيری  برعکس،  مي كند،  تجربه 
رفتار سازمانی شاخص است که در سازمان يادگيرنده 
عملا بروز مي كند. سازمان يادگيرنده يک موجوديت 
يا  فراگرد  يادگيری سازمانی يک  است؛ در حالی که 
مي شود  محسوب  کنش ها  و  اعمال  از  مجموعه ای  

(علاقه بند،١٣٨٥:١٧٤).
به طــــور کلـی تفاوت سازمـــان های يــادگيـرنده 
يادگيری  و   (LO) (Learning Organization)
سـازمانی (OL) (Organization Learning) عبارت 

است از:
محسوب  سنتی  آموزش  نوعی  عنوان  به   OL  -١
کاملا  روش های  بر  مبتنی   LO حاليکه  در  مي شود 
جديد تفکر سيستمی و استفاده از فنون و شيوه های 

تکنولوژی اطلاعات است. 
يافته ها، اطلاعات و دانسته های جديد   ،OL ٢-  در 
ناشی از خود رفتار سازمانی نيست، يعنی ممکن است 
از رفتارهای سازمان های ديگر ناشی شده باشد، مثلا 
تقليد از روش های موفقيت آميز دانشگاه تهران توسط 
و  تغيير  صرفا   LO در  حاليکه  در  دانشگاه ها.  ساير 
تحولات خاص سازمان در مواجهه با محيط به عنوان 
به  مي شود،  محسوب  سازمان  آن  برای  تجربه ای 
از  عبارت ديگر قسمت عمده تجارب سازمانی ناشی 

تعامل آن با محيط می باشد. 
و  افراد  با  متناسب  سازمانی  آموزش   OL در   -٣
گروه های سازمانی و به صورت برنامه ريزی شده بوده 
و برای هر گروه آموزش خاص صورت مي گيرد، در 
همگانی  آموزش  يک  مي شود  سعی   LO در  حاليکه 
عبارت  آن  و  شود  ارايه  سازمان  اعضای  کليه  برای 

است از: ”آموختن اينکه چگونه بياموزيم“ 

٥٤
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تک حلقه ای  بازخور  نوع  از  يادگيری   OL در   -٤
می باشد، اما در LO از نوع بازخور دو حلقه ای است، 
يعنی در  OL تنها نسبت به تغييرات محيطی واکنش 
آينده).  تغييرات در  (بدون پيش بينی  صورت مي گيرد 
تغييرات  به  مناسب  واکنش های  بر  علاوه   ،LO در 
محيطی، روند تغيرات محيطی در آينده نيز پيش بينی 
شده و متناسب با آن، تصميم مناسب اتخاذ مي شود، 
همچنين تنوع تغيرات محيط نيز پيش بينی مي شود. 

 LO تأکيد روی کارآيی است، در حاليکه در OL در
تأکيد بر حل مسأله است. (داوری ،١٣٨٠:٩٢)

نقش ها و اصول يادگيری سازمانی در تحول 
سازمانی

اجرای  و  برنامه ريزی  برای  تلاشی  تحول  مديريت 
يادگيری  فعلی  دنيای  در  اما  است،  سازمانی  تحول 
شيوه ها  بهترين  و  مهم ترين  از  يکی  شايد  سازمانی 
مطلوب،  سازمان های  می گويد  صاحب نظری  باشد، 
سازمان ها  اين  بود.  خواهند  يادگيرنده  سازمان های 
فرصت هايی را برای اعمال مسئوليت به وجود می آورند، 
نتايج  از  و  می پذيرند  ريسک  می آموزند،  تجربه ها  از 
حاصله و از درس های آموخته شده احساس رضايت 
با  رويارويی  پاريزی، ١٣٧٨:٦١)  نژاد  (ايران  مي كنند. 
برده  بدانجا  تا  را  پژوهشگران  از  برخی  پويا،  محيط 
است که به باور آنها تنها راه چاره سازمان های آينده، 
است  دايمی  يادگيرنده  سيستم  يک  به  خود  تبديل 
(زمرديان، ١٣٧٧:٢١٨). پنج اصل اساسی سازمان های 
بهتر مي تواند  پيتر سنگه  نظريات  براساس  يادگيرنده 
پنج  اين  شود.  رهنمون  و  ياری  مسير  اين  در  را  ما 

اصل عبارتند از:
تعمق  و  کردن  مهارت شفاف  يعنی  فردی:  تسلط   

مداوم بينش فردی 
 مدل های ذهنی: توانايي کشف تصاوير درونی ما از 
جهان بيرون، به منظور بررسی و تحليل آنها و ابراز 

آن تصاوير برای تأثيرگذاری بر ديگران 
است  يكديگر  با  همفکری  قدرت  تيمی:  يادگيری   
به  مباحثه  و  گفتگو  در  مهارت  کسب  طريق  از  که 

دست می آيد.
”تصاوير  کشف  عمل  مشترک:  دورنمای  ايجاد   
مشترک از آينده“ که تعهد واقعی در افراد را تقويت 

مي كند. 
 تفکر سيستمی: اصلی است که ساير اصول مذکور 
عنوان  به  را  آنها  و  کرده  تکميل  و  ترکيب  هم  با  را 
از تئوری و عمل مطرح مي كند (قربانی  مجموعه ای 

زاده ، ١٣٧٩:٢٣)
نقشی  يادگيری سازمانی  ترتيب مي توان گفت  بدين 
مهم در مديريت تحول دارد و حتی مي توان ماهيت 
حال  در  و  متحول  سازمان  را  يادگيرنده  سازمان 

پيشرفت تلقی کرد، چرا که بدون يادگيری و استفاده از 
اصولی که تحت اين عنوان به وسيله افراد صاحب نظر 
عنوان شده است، مديريت تحول سازمانی امكان پذير 
و  مرکزی  هسته  که  است  اين  واقعيت  بود.  نخواهد 
يادگيری شکل مي دهد.  را  تحول  مديريت  محوريت 
مؤثر،  تغيير  در يک  ذيربط  فرآيند  مهم ترين  بنابراين 
فرآيند يادگرفتن در حين عمل کردن مي باشد(ريچارد 
بک هارد و وندی پريچارد، ١٣٧٨:٣٣) برای طرح ايده 
سازمان های يادگيرنده دلايل بسيار زيادی را مي توان 
برشمرد، اما شش عامل قدرتمند که سازمانها را به 
نموده اند،  تشويق  و  تحريک  بودن  گيرنده  ياد  سوی 

عبارتند از:
 تغيير اهميت عوامل توليد

توافق  همگان  بيستم،  قرن  آمده  به وجود  تغييرات  با 
دارند که در اهميت نسبی عوامل توليد تغيير اساسی 
ايجاد شده است. اگرچه دستيابی به سرمايه، هنوز از 
و  زمين  نقش  اما  می باشد،  برخوردار  خاصی  اهميت 
و  است  گرديده  رنگ  کم  گذشته  به  نسبت  سرمايه 
در  نفوذی  با  عامل  با هوش،  کارگر  کارگر، خصوصا 

توليد محسوب مي شود.
چارلز هندی معتقد است که کارکنان مهم ترين دارايی 
سازمان های رشد يابنده هستند. همچنين تام پيترز به 
نحو مشابهی روی کارکنان تأکيد داشته و کارکنان را 

کليدی ترين منبع سازمان معرفی می نمايد.
 دانش به عنوان مزيت رقابتی

مهم تر  مؤسسات  رقابتی  پيروزی  برای  دانش  امروزه 
مطرح  سازمان ها  موفقيت  کليد  عنوان  به  و  می باشد 
شده است. پيتر دراکر در کتاب مديريت بر آينده ادعا  
می باشد“.  کليد  شاه  ”دانش  حالا  از  که  است  نموده 
همچنين او معتقد است دانش منبع اصلی رقابت برای 
افراد و به طور کلی سازمان می باشد. امروزه بهره وری و 
خلاقيت بسيار ارزشمند مي باشند که هر دو کاربرد کار 
و دانش مي باشد. در آينده، خصوصا در صنايع دانش بر 
که با تحولات سريع روبه رو مي باشد، تنها يادگيری و 

سرعت آن عامل پايدار مزيت رقابتی مي باشد.

 سرعت تغييرات محيطی 
محيط سازمان های تجاری به نحوی عميق دچار تغيير 
اين  مي باشد.  نيز  تغيير  حال  در  شديدا  و  است  شده 
تغييرات در نتيجه تغييرات اقتصادی از جمله جهانی 
از  تکنولوژيکی  تغييرات  پول،  وحدت  بازارها،  شدن 
جمله پيشرفت تکنولوژی اطلاعات، تغييرات سياسی 
تغييرات  يا   (Individualism) ”فردگرايی“  جمله  از 

اجتماعی، شتاب بيشتری گرفته است.

تقاضای زيادی مشتريان 
طرح موضوعات مشتری محوری و رضايت مشتری 
کرده  باز  به درستی  مديريت  ادبيات  در  را  خود  جای 
است. مشتری در سياست بازار محور تمرکز استراتژی 
مي باشد. سازمان ها نيازمند شناخت نيازهای مشتريان 
و توانايی خودشان جهت تأمين نيازها به صورت سريع 

مي باشند. 

موجود  پارادايم های  از  رضايت  عدم   
مديريت 

تغييرات و اتفاقات به وجود آمده در ابعاد مختلف سازمان ها 
و زندگی سازمانی و عطف توجه به رويکردهای جديد، 
شده  سنتی  پارادايم های  اعتبارشدن  کم  به  منجر 
است. امروزه از نوشته ها و مطالعات دانشمندان رشته 
پارادايم های موجود  مديريت و علوم مرتبط برمی آيد 
مديريتی جهت پاسخگويی به تغييرات ناتوان هستند. 
دراکر،  پيتر  سنگه،  پيتر  هندی،  چارلز  تافلر،  آلوين 
اين  آنها  اثرات  در  که  هستند  نويسندگانی  جمله  از 
نارضايتی ديده مي شود. سيستم بوروکراتيک، کارکنان 
را به جا گرفتن در قالب های سازمانی تشويق می نمايد 
و آنها را وادار به استفاده از روش های قديمی می نمايد 
و از ريسک پذيری و ارزش گذاردن به فکرهای جديد 
و  می کشد  را  ابتکار  مراتب  سلسه  می نمايد.  دلسرد 
توانايی  بوروکراسی  می نمايد.  بحرانی  را  خلاقيت 
رقابت را تضعيف می نمايد در حالی که اصول يادگيری 
سازمانی، کارگران را به عنوان دارايی ارزشمند قلمداد 

می نمايد  و آنها را به ريسک پذيری تشويق مي كند.

افزايش حساسيت رقابت
راهی  شديد،  رقابت  تجربه  که  دريافته اند  سازمان ها 
است که برای پايداری و رشد، بايد از درون آن عبور 
نمود. همچنين پيروزی در رقابت های سازمانی مستلزم 
انعطاف  بيشتر،  خلاقيت  مانورهای  سريع تر،  عمل 
بيش  مشتريان  و  کارکنان  بيشتر  مشارکت  و  بيشتر 
و  مي باشد  است،  بوده  بوروکراسی سنتی  در  آنچه  از 
اين ابتکار نيازمند زيرکی و مشارکت بيشتر و مديريت 

در OL آموزش سازمانى متناسب 
با افراد و گروه هاى سازمانى و 

به صورت برنامه ريزى شده بوده 
و براى هر گروه آموزش خاص 

 LO صورت مي گيرد، در حاليكه در
سعى مي شود يك آموزش همگانى 
براى كليه اعضاى سازمان ارايه شود 

و آن عبارت است از: «آموختن 
اينكه چگونه بياموزيم»

٥٥
سال چهارم/ شماره چهاردهم
خــرداد ١٣٨٩



منعطف برای استفاده از فرصت ها بدون از دست دادن 
آنهاست. تقاضای رقابتی وقتی پاسخ داده مي شود که 
تفويض  اختيار  و  کمتر  بوروکراسی  روان تر،  ساختار 
در  آنچه  اما  باشد،  مشارکتی  تصميم گيری  و  يافته 
رقابت مهم مي باشد و به عنوان يک مزيت محسوب 
مي شود، توانايی خلاقيت است که سازمان يادگيرنده 
ظرفيت گسترده ای برای آنان ايجاد می نمايد (دانش 

فرد و بهرامزاده ، ١٣٨٥:٢٦)
ساختاری  قطعات  دارای  يادگيرنده  سازمان های 
به شرح   (Strategic bulding blocks) استراتژيک 

زير هستند: 
 مأموريت و ديدگاه

 رهبری
 تجربه 

 انتقال دانش
 کار گروهی و همکاری

پنج قطعه ساختاری استراتژيک سازمان های يادگيرنده، 
به دو حمايت اصلی، اساسی و زير بنايی نياز دارند. 

طرح سازمانی 
در سازمان های يادگيرنده، از ساختار رسمی و عمودی 
که بين مديران و کارکنان فاصله می انداخت، خبری 
سازمانی  ساختار   .(١٣٨٣:٩٧٨ دفت،  (ال  نيست 
صورت،  به  آن  ادبيات  در  يادگيرنده  سازمان های 
ارگانيکی، مسطح (غيرسلسله مراتبی)، غير متمرکز با 

حداقل رويه  های رسمی در محيط کار است. 

مهارت ها و شايستگی های کارکنان 
اهميت  کارکنان  توسعه  و  آموزش  به  سازمان ها  اين 

می دهند. (نژاد حاج علی ايرانی، ١٣٧٩:٦١)
يادگيرنده  سازمان  تحقق  برای  نظريه  اين  اساس  بر 

گام هايی را بايد برداشت که عبارتند از:
 طراحی و تدوين يک مأموريت و بينش روشن و حمايت 

همه جانبه و گسترده از آن توسط مديريت و کارکنان 
 رهبری مشترک و درگيری ذهنی کارکنان، مديران در 
سازمان به عنوان يک مربی ديده مي شوند و نه صرفا به 
عنوان کنترل کنندگان، اين نگرش روابط ميان مديران و 

کارکنان و تصميم گيری مشارکتی را تسهيل مي كند. 
بتوانند  بايد  افراد  سازمانی،  فرهنگ  يک  تجربه   
ايده های جديد وارد سازمان کنند و آن را تجربه کنند، 
مديران افراد را تشويق به نوآوری و خلاقيت مي كنند 
و اين خود يک فرهنگ سازمانی است که افراد را به 
شکلی پويا در فرهنگ سازی و تجربيات ارزشمند به 

کار می گيرد.
 انتقال دانش، توانايی برای انتقال دانش در سراسر 
سازمان وجود دارد، يادگيری در واقع از شکست های 
موفقيت آميز  تجارب  مورد  در  صحبت  و  گذشته 

و  لازم  آگاهی های  ترتيب  بدين  می آيد،  به دست 
قرار  سازمان  سطح  در  همگان  اختيار  در  مناسب 

مي گيرد.
٥- تأکيد و ترويج کار گروهی و مشارکتی، بدون شک 
سنگ زيربنايی اساسی و راهبردی برای يک سازمان 
يادگيرنده تأکيد و برخودداری از کار گروهی است که 
در آن نگرش حل مسأله به صورت گروهی تشويق 
مي شود و افراد بدون هيچ مشکل و مانعی مي توانند با 

هم کار کنند (طالبی کهدويی،١٣٨١:١٧).

روش های اجرايی سازمان های يادگيرنده
روش های  کمبود  براساس  نظران  صاحب  از  برخی 
اين  يادگيرنده  سازمان  به  دستيابی  برای  اجرايی 
رويکرد را بيشتر خيال پردازانه دانسته اند تا واقع گرا، زيرا 
بيشتر به مباحث کلی پرداخته است تا به راهکارهای 
عملی. در هر حال روش ها، فنون و ابزار اين رويکرد 

را مي توان به اين ترتيب ذکر کرد:
١- شبيه سازی رايانه ای

 برای استقرار نگرش سيستمی در سازمان، مي توان از 
الگوی رايانه ای در زمينه تحليل و بررسی سيستم ها 
استفاده نمود. شبيه سازی رايانه ای اين امکان را فراهم 
بعضا  که  سازمان  مسايل  و  اجزا  ارتباط  تا  می آورد 
پيچيده است، الگوسازی شوند و اثر تغيير در هريک از 

اين اجزا بر بقيه اجزا و کل سازمان به دست آيد. 
٢- الگوسازی

افراد  ذهنی  الگوهای  شناخت  در  که  فنونی  از  يکی 
ايجاد  می رود،  کار  به  الگوها  اين  توسعه  و  سازمان 
الگوهای ذهنی مختلف براساس سناريوهای مختلف 
است. با سناريونويسی، تبادل نظر و گفت و گو مي توان 

به توسعه الگوهای ذهنی پرداخت.
٣- اندازه گيری يادگيری    

با استفاده از داده های قبلی هزينه های توليد و مقايسه 
منحنی  به  مي توان  توليدی  فرآورده  تعداد  با  آنها 
به  نسبت  توليد  ميزان  هرچه  يافت.  دست  يادگيری 
بوده  بيشتر  يادگيری  رشد  باشد،  بيشتر  توليد  هزينه 

است.

٤- گفت و گو مباحثه
يادگيرنده،  سازمان  به  دستيابی  فنون  از  ديگر  يکی 
استفاده از روش گفت وگو در بهبود کيفيت ارتباطات، 
و  الگوهای ذهنی مختلف، پرسش  از  استفاده  امکان 
روشی  گفت وگو  است.  موجود  الگوهای  درباره  تأمل 
است  گروهی  کار  در  مداخله  ايجاد  برای  ساختارمند 
که برای افراد اين امکان را فراهم می سازد تا فضايی 
نظرهای  ارزيابی  از  که  کنند  ايجاد  يکديگر  برای  را 
نقطه  درباره  کردن  صحبت  به  و  جلوگيری  يکديگر 

نظرهای فرد تشويق شوند (رجب بيگی، ١٣٨٤:٦٩).

ويژگی های سازمان های يادگيرنده 
سازمان يادگيرنده، درد و عشق آموختن دارد؛ سازمان 
يادگيرنده نياز به آموختن را احساس مي كند و در پی 
انسانی  همچون  يادگيرنده  سازمان  است.  يادگيری 

است که به علت نياز، شوق آموختن دارد.
خوگر  و  مأنوس  مشکلات  با  يادگيرنده  سازمان 
نمي شود؛ سازمان يادگيرنده حساس و هوشيار است. 
به محض آنکه مشکلی را حس کرد، در پی رفع آن 
جستجو  چاره ای  راه  مسأله ای  هر  برای  و  برمی آيد 
و  مي كند  تکاپو  نو  راه حل های  دنبال  به  مي كند. 
مشکلات را به عنوان تقدير مختوم تلقی نمي كند و 

نمی پذيرد. 
يادگيرنده و خلاق دارد؛  يادگيرنده کارکنانی  سازمان 
سازمان از طريق کارکنان و اعضايش فرآيند يادگيری 
بايد  يادگيرنده  سازمان های  در  می بخشد.  تحقق  را 
افراد به توانمندی های خود واقف شده و آنها را توسعه 
و بهبود بخشند و زندگی خود را غنی تر سازند (فقهی 

فرهمند ،١٣٨٢:٣٣١)
سازمان يادگيرنده از الگوی ذهنی پوينده ای برخوردار 
است؛ سازمان يادگيرنده بايد به ساز و کارهايی مجهز 
باشد تا الگوی ذهنی خود را نسبت به مسايل شناسايی 
كند و آنها را دايما مورد ارزيابی و سنجش قرار دهد. 
سازگاری  عدم  سازمان ها  شکست  دلايل  از  يکی 

الگوی ذهنی آنها با واقعيات محيطی است.
مي گيرد؛  کار  به   را  علم  و  تجربه  يادگيرنده  سازمان 
سازمان يادگيرنده از تجربه های خود پند مي گيرد، اما 
صرفا بر تجربه ها متکی نيست. تأکيد بيش از حد بر 
زود باوری  و  ساده انديشی  سر  از  گذشته  تجربه های 
را  علم  که  است  سازمانی  فعال،  سازمان  و  است 
هم  با  دو  اين  آميختن  از  و  می دارد  مقدم  تجربه  بر 

بيشترين نتيجه را مي گيرد.
و  تسهيل  را  گروهی  يادگيری  يادگيرنده،  سازمان 
ساز  از  استفاده  با  يادگيرنده  سازمان  مي كند؛  ترغيب 
-Discu Dialogue) و مناظره ( (و کارهای مباحثه 
sion) يادگيری گروهی را ترويج و در سازمان استمرار 
می بخشد. بايد به گروه های سازمانی تفهيم شود که 

سنگ زيربنايى اساسى و راهبردى 
براى يك سازمان يادگيرنده تأكيد 

و برخوددارى از كار گروهى 
است كه در آن نگرش حل مسأله 
به صورت گروهى تشويق مي شود 
و افراد بدون هيچ مشكل و مانعى 

مي توانند با هم كار كنند
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مجموع تلاش های آنان به عنوان يک گروه بيش از 
جمع مساعی تک تک آنهاست.

و  فردی  اهداف  کننده  تلفيق  يادگيرنده  سازمان 
سازمانی است؛ سازمان يادگيرنده تحقق نمی يابد مگر 
آنکه اهداف انسان های خلاق و دانش آفرين با اهداف 
و هم جهتی،  اين يک سويی  در  و  يکی شده  سازمان 
با  يادگيرنده  سازمان  شود.  پديدار  يادگيری  و  رشد 
تلاش های مديريت ارتقا می يابد اما بدون همکاری و 
همراهی اعضاي شايسته، هيچگاه امکان وجودی پيدا 
نمي كند. به عبارت ديگر سازمان يادگيرنده به عنوان 
يک ويژگی مهم و اساسی بايد هم ذهنی و همدلی 
را ميان خود و اعضايش ايجاد کند تا بتواند يادگيرنده 

قلمداد شود(الوانی ، ١٣٨٤:٣٣١٣٣٦)

موانع ايجاد سازمان های يادگيرنده
از موانع ايجاد سازمان های يادگيرنده به طور خلاصه 

به موارد زير مي توان اشاره کرد: 
از حد روی  تأکيد بيش  راه حل مسأله،  بودن  ناقص 
تمايل  و  اعتماد  بر  مبتنی  همکاری  نه  و  رقابت 
زاده  (قربانی  نوآوری  و  تجربه  کسب  به  سازمان ها 

(١٣٧٩:٢٤،

نتيجه گيری
به  که  مي باشد  پارادايمی  تغيير  يادگيرنده  سازمان 
سازمان ها  درباره  کردن  فکر  جديد  راه  يک  سمت 
متمايل مي باشد و در ادبيات مديريت به عنوان يک 
نگرش يا فلسفه درباره چگونگی يک سازمان و نقش 

کارکنان آن مطرح شده است. بررسی فلسفه، مبانی، 
سازمان های  رويکرد  راهکارهای  و  ابزار  و  اصول 
رويکرد  اين  تاريخی  ريشه های  بررسی  و  يادگيرنده 
نشان مي دهد که اين ديدگاه بر پايه يادگيری سريع 
سازمان به منظور حفظ تبادل در شرايط متغير محيطی 
استوار است. به عبارت ديگر اين ديدگاه بر اين باور 
است که سازمان همچون موجودی زنده، برای رشد 
و بقای خود به طور هميشگی و با شتاب فزاينده بايد 

بياموزد و از اين آموخته ها بهره جويد.
اعمال  برای  را  فرصت هايی  يادگيرنده  سازمان های 
می آموزند،  تجربه ها  از  می آورند،  به وجود  مسئوليت 
درس های  و  حاصله  نتايج  از  و  می آموزند  ريسک  از 
آموخته شده احساس رضايت مي كنند. اين سازمان ها 
با ايجاد بينش و بصيرت مشترک برای همه کارکنان 
و انتقال دانش در سراسر سازمان، نسبت به تواناسازی 
کارکنان اقدام مي كنند و از ارتباط متقابل ميان سازمان 
کنونی  وضعيت  از  سازمان  انتقال  زمينه  کارکنان،  و 
به آينده ای مطمئن تر و روشن تر را فراهم می نمايند. 
يادگيرنده، يادگيری جمعی  همچنين در سازمان های 
هر  می پذيرد.  مشترک صورت  آرمانی  به  دستيابی  و 
گونه ابزار و راهکاری که بتواند به اين موضوع کمک 
و يادگيری سازمانی را فراهم آورد، قابل بهره برداری 
خواهد بود. شناخت سازمان، اولين گام در راه رسيدن 

به سازمان يادگيرنده است.
براي  که  است  نوينی  تفکر  يادگيرنده،  سازمان  تفکر 
به کارگيری آن در سازمان های دولتی و خصوصی بايد 
آن را بومی نمود. بومی نمودن آن، به اندازه پذيرش 

کاربردی  برای  تفکر  اين  دارد.  اهميت  آن  ضرورت 
پاسخگويی  نيازمند  سازمان ها  در  بومي شدن  و  شدن 

به چند سؤال زير مي باشد.
حياتی  سازمان  برای  دانايی  و  دانش  نوع  چه  ؟ 

مي باشد؟
؟ چه اقداماتی بايد انجام داد تا کارکنان سازمان در 

توليد دانش و انتشار آن متخصص شوند؟
توليد  دانش  از  تا  پذيرد  بايد صورت  اقداماتی  ؟ چه 

شده برای دستيابی به مزيت رقابتی استفاده نمود؟
براساس مطالب ارايه شده مي توان نتيجه گرفت که 
مستلزم  حداقل  يادگيرنده  سازمان  به  سازمان  تبديل 

موارد زير است:
عنوان  به  سازمانی  يادگيری  شناخت  برای  تلاش   

مبنای علمی و نظری موضوع مورد بحث 
دقيق  تفهيم  و  سازمانی  يادگيری  اصول  به  توجه   

آن به کارکنان و مجموعه های سازمان 
الگوی مناسب يادگيری سازمانی  تبيين   طراحی و 
و  وظايف  اهداف،  بر  مبنی  سازمان  نوع  به  توجه  با 

کارکردهای آن
 توجه به همه بنيادهای سازمان يادگيرنده به صورت 
روابط  و  اجزا  از  هريک  جايگاه  تعيين  و  نظام گرا 

متقابل آنها برای تحقق هدف ها
سازمان  به  سازمان  يک  تبديل  برای  آخر  در  و   
گفته  آنچه  براساس  بايد  مطلوب،  و  پويا  يادگيرنده، 
اجرای  و  هدف گذاری  برنامه ريزی،  بر  علاوه  شد، 
مناسب، همه مديران و کارکنان نسبت به برنامه ها و 

تحقق اهداف يادگيری سازمان متعهد شوند.

منابع 

١- الوانی. سيد مهدی- مديريت عمومی، تهران . نشر نی. ١٣٨٤
٢- ال دفت. ريچارد  تئوری وطراحی سازمان، ترجمه دکتر علی پارسائيان و دکتر سيد محمد اعرابی. تهران. دفتر نشر پژوهش های فرهنگی .١٣٨٣

٣- دانش فرد.کرم االله، بهرامزاده. حسينعلی، ضرورت پيدايی سازمان يادگيری، نشريه علمی پژوهشی اطلاع رسانی مديريت  شماره ١١٠-١٠٩ . ١٣٨٥ 
٤- داوری . بابک، پايان نامه کارشناسی ارشد با موضوع بررسی ساختار سازمانی فدراسيون فوتبال و ارايه الگوی بهينه به راهنمايی دکتر ميرزايی اهرنجانی، دانشگاه 

تهران. دانشکده مديريت.١٣٨٠ 
٥- رجب بيگی. مجتبی، شکل گيری سازمان های يادگيرنده کاربرد آن در عمل، فصلنامه مديريت توسعه شماره ٦٤-٦٣ .١٣٨٤   

٦- رهنورد. فرج االله، يادگيری سازمان و سازمان يادگيرنده، مجله مديريت دولتی انتشارات مرکز آموزش مديريت دولتی شماره ٤٣، ١٣٧٨
٧- ريچاردبک هارد و وندی پريچارد، مديريت تحول ونوع آوری، ترجمه ايران نژاد پاريزی، تهران، انتشارات مديران، ١٣٧٨ 

٨- زمرديان. اصغر، مديريت تحول، تهران. سازمان مديريت صنعتی ١٣٧٧
٩- طالبی کهدويی. فضل االله، سازمان يادگيرنده سازمانی متحول، پويا، مطلوب، مجله مديريت شماره ٦٤-٦٣، ١٣٨١ 

١٠- علاقه بند . علی، مبانی نظری و اصول مديريت آموزشی تهران. نشر روان. ١٣٨٥
١١- فقهی فرهمند . ناصر، مديريت پويای سازمان، تبريز .انتشارات فروزش . ١٣٨١
١٢- فقهی فرهمند. ناصر، مديريت پايای سازمان، تبريز . انتشارات فروزش . ١٣٨٢

١٣- قربانی زاده. وجه االله، پيشرفت های تازه در يادگيری سازمانی، ماهنامه علمی آموزشی تدبير شماره ١٠٤، ١٣٧٩
١٤- کرامتی.محمدرضا، سازماندهی گروه های مشارکتی در سازمان های يادگيرنده، ماهنامه علمی آموزشی تدبير شماره ١٧٨،١٣٨٥

١٥- نجف بيگی .رضا، سازمان و مديريت، تهران . مرکز انتشارات علمی دانشگاه آزاد اسلامی، ١٣٧٩
١٦- نژاد حاج علی ايرانی. فرهاد، به سوی سازمان های يادگيرنده، ماهنامه علمی آموزشی تدبير شماره ١٠٩، ١٣٧٩

17- Gavrin , D.A. (2000).Building a learning organization , Harward Business review , july – agust , p.91

٥٧
سال چهارم/ شماره چهاردهم
خــرداد ١٣٨٩


