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   ، منبع تحديد ناپذيريادگيري سازماني ، سازمان يادگيرنده ، هم افزايي:واژه هاي كليدي 

  
  چكيده 

مدي در آن قابليت مهمي است كه براي سرآرات مناسب و پياده سازي يتوانايي يادگيري و كشف تغي       
به عبارت ديگر تغيير و تحولات سريع . دنياي متحول و پر تحرك امروزي بسيار كليدي محسوب مي شود

ي يادگيري از طريق سعي و خطا باقي نمي گذارد و در محيط داخلي و خارجي سازمانها، ديگر جائي برا
هاست ديدناپذير در سازمانحطلبد، زيرا يادگيري تنها منبع تهاي يادگيرنده را ميحركت به سمت سازمان

گسترده تري از تر از ديگران ياد بگيرند، با سطحهايي كه بتوانند سريعتر و اثربخشو بنابراين سازمان
  . استعداد رو به رو شده واز هم افزايي بيشتري نسبت به ديگران برخوردار خواهند بودتنوع،تعهد، نواوري و 

از اين رو در اين تحقيق سعي شد با بررسي ادبيات موضوع، مدل مناسبي جهت اندازه گيري سطح       
تهران، اصفهان، فارس، خراسان، (هاي تابعه صنايع شير ايران يادگيري سازماني تعدادي از شركت

ها از بعد يادگيري سازماني پرداخته و انتخاب شود، تا بتوانيم به سنجش وضع موجود اين شركت) زنجان
ري سازماني در يسپس با شناسايي نقاط ضعف و قوت در اين زمينه، به افزايش هر چه بيشتر سطح يادگ

  .ها بپردازيماين شركت
  
  
  
  

                                                            
  دانشگاه علامه طباطبائی  دانشكده مديريت و حسابداري استاد ‐نويسنده مسئول ∗
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هاي تابعه سطح يادگيري سازماني شركت: ند ازدر اين تحقيق سه سوال مطرح شد كه عبارت بود       
رار دارند و در ـها نسبت به يكديگر در چه وضعيتي قصنايع شير ايران چه ميزان است؟ اين شركت

ها چه راهكارهايي پيشنهاد مي گردد؟ روش تحقيقي كه هايت جهت افزايش سطح يادگيري اين شركتـن
 امتيازي جهت 5مطالعه موردي بوده و از سيستم ليكرت ن استفاده شده است، روش آدر اين مقاله از 

  .پاسخ به سوالات پرسشنامه استفاده شده است
هاي تحت بررسي كه از ميانگين مده نشان داد كه سطح يادگيري سازماني شركتنتايج به دست آ      

جتماعي، گاهي، ارتباطات، ارزيابي عملكرد، دانش افزائي، تطبيق محيطي، يادگيري اآهشت شاخص 
 مي باشد و نيز مقادير به 5 از 95/2مديريت سرمايه هاي فكري و پيوندهاي سازماني تشكيل شده است، 

 119مده از تحقيقي كه روي آمده در هر كدام از هشت شاخص فوق نسبت به استاندارد به دست آدست 
  .تر مي باشدمريكايي انجام شده است پائينآشركت 

  
  شنايي با ادبيات موضوعآ

   1تئوري يادگيري سازماني

  ارائه شده 2يكي از اولين تعاريف موجود كه در اين زمينه وجود دارد توسط ارگريس       
  )116 :1977(: يند تاكيد داردآاست كه فقط بر فر

  "يند تشخيص و اصلاح خطاهاستآيادگيري سازماني فر"
ادگيري فردي و دانش   تعريف فوق را با افزودن مفاهيم ي3يك سال بعد ارگريس و شون

  :)29 :1978ارگريس و شون، (توسعه دادند ,  سازماني به آن
دهد كه اعضاي سازمان به عنوان عوامل يادگيري عمل يادگيري سازماني هنگامي رخ مي"

 از طريق تشخيص و اصلاح ييرات محيط داخلي و خارجي سازمان،كرده و در مقابل تغ
 تحت تصورات شخصي و الگوهاي سازماني يند،آخطاها و ثبت نتايج حاصل از اين فر

  ".دهندواكنش نشان مي
  : )803: 1985(  نيز تعريف زير را ارائه نموده اند 1فيول و ليلز

  ".يادگيري سازماني فرايند بهبود عمليات از طريق دانش و فهم بهتر است"
                                                            

1- Learning Organization  
2 -Argyris  
3 -Argyris & Schon  
1 -Fiol & Lyles  



  : )37 : 1993كيم، (  ارائه شده است 2تعريف ديگري توسط كيم
  ".زماني به معناي افزايش قابليت سازمان جهت انجام اقدامات موثر استيادگيري سا"

  : )5 : 1994ديكسون،  (  نيز تعريف ديگري را ارائه كرده است3ديكسون
يادگيري سازماني كاربرد اگاهانه فرايندهاي يادگيري در سطوح فردي و گروهي است كه "

  ".تر كردن سهامدارانش مي شودمنجر به حركت دائم سازمان به سمت هر چه بيشتر راضي 
گيري كرد توان نتيجهبراي حل اختلاف نظرهايي كه در تعاريف فوق مشاهده مي شود مي
  :كه يك تعريف جامع از يادگيري سازماني بايد شامل اجزاي زير باشد

  .يند يادگيري كه تقريبا در بيشتر تعاريف فوق وجود داردآفر -
ولي در حقيقت  ، استن اشاره نشده آ از اين تعاريف به كسب يا توليد دانش كه در تعدادي-

 توليد شده و يا از حتي با روش سعي و خطا،, ون سازمانيند يادگيري بايد دانشي در درآدرفر
  .خارج از سازمان اخذ گردد

  .افراد و گروهها كه لازمه ايجاد يادگيري سازماني هستند-
     ط كافي براي انجام عمليات سازمانكه در اينجا فقط به عنوان شر 4دانش سازماني-

      البته وجود دانش سازماني به خودي خود . بايست بهبود يابدعملياتي كه مي ،باشدمي
اي در سازمان جهت تواند باعث بهبود عملكرد سازمان شود چون ممكن است انگيزهنمي

  .ازماني شودبهبود وجود نداشته باشد و يا دانش موجود نتواند منجر به بهبود س
  
  

دگيري سازماني از قبيل كسب يند ياآهاي فرويژگيكه دهد همچنين جدول زير نشان مي
هاي موجود در  تفسير اطلاعات و بهبود حافظه سازماني در اكثر تئوريانتشار دانش،دانش ، 

  :اين زمينه ذكر شده است
  
  

                                                            
2 -Kim  
3 -Dixon  
4 -Organizational Knowledge 



  )2002 ، 1تمپلتون(يند يادگيري سازماني آ ويژگيهاي فر:1جدول 
 

 انتشار كسب دانش ويسندهن
 اطلاعات

  تفسير
 طلاعاتا

 سازمانيحافظه

Argyris & Schon (1978) *  * * 
Argyris & Schon (1996) *    
Barnsley et. Al (1998) * *  * 
Bechtold (2000) * * * * 
Bedeian (1986) *    
Bell & Scott-Kernmis (1990) *    
Berg (1993)  * *  
Bouwen & Fry (1991) *    
Bowman & Hurry (1993) *  * * 
Bowonder & Miyake (1994) * * *  
Brown & Starkey (2000)  * *  
Chaloisky (1996) *    
Cross & Baird (2000) * * * * 
Dibell et. al. (1996) * * * * 
Dixon (1992) *    
Dodgson (1993)   *  
Dowd (2000)    * 
Dutton & Dukerich (1991)    * 
Fiol & Lyles (1985)    * 
Fisher & White (2000) * * * * 
Friedlander (1983)   *  
Garvin (1993) * * *  
Gioia & Thomas (1996)    * 
Goldhar & Lei (1995) * *  * 
Goodman & Darr (1998)  *   
Hedberg (1981) *  * * 
Hedberg et al. (1976)   *  
Herbert (2000)   * * 
Hines & Goul (1998) * *   
Hobday (1990) *    

                                                            
1 -Templeton  



Huber (1991) * * * * 
Kiernan (1993) * * * * 
Kuchinke (1995)    * 
Levitt & March (1993) *  * * 
Lukas et al. (1996) * * *  
Lyies & Schowenk (1992)    * 
Mahoney (1995) *    
March (1991)   *  
Mcgill et al. (1992)    * 
Miller (1996) *  *  
Nicolini & Merznar (1995)  * * * 
Nonaka (1991) * *  * 
Poell et al. (2000)  * *  
Sockmann (1991)   *  
Schein (1996)   * * 
Senge & Sterman (1993)   *  
Sinkula (1994) *  * * 
Slater & Narver (1995) *    
Spender (1989) *    
Sproull (1981)    * 
Stata (1989)    * 
Templeton & Snyder (1999) * * *  
Van de ven (1996) *    
Ventriss & Luck (1988) *  * * 
Waish & Ungson (1991)    * 
Watkins & Marsick (1993)  *  * 
Watkins & Marsick (1995)   * * 

 
  مدل تحقيق

در ) 218-175ص (2002  در سال 1 لويز و اسنايدردر اين مقاله از مدلي كه تمپلتون،       
  .ند، استفاده شده استاهگيري يادگيري سازماني توسعه دادزمينه طراحي الگويي جهت اندازه

                                                            
1-Templeton , Lewis, Snyder: Development of a measure for the Learning 
Organizational Learning construct, Journal of Management Information Systems, Fall 
2002, Vol.19, No.2, pp.175-218.  



اس اين افراد با مطالعه مقالات مرتبط، يك تعريف مفهومي به شرح زير ارائه كرده و بر اس
  .نده او اجرا نمودداده اين تعريف مدل خود را توسعه 

  انتشار دانش و اطلاعات كسب شده،،يادگيري سازماني مجموعه اقدامات كسب دانش"
گاهانه موجب آاهانه يا ناآگتفسير اطلاعات و بهبود حافظه سازماني است كه به صورت 

  ".تحولات مثبت سازماني مي شود
 تفسير  ،3 انتشار اطلاعات ،2عريف بر چهار عنصر كسب دانشبنابراين در اين ت       

  .  تكيه شده است5  و بهبود حافظه سازماني4اطلاعات
يه و تحليل  با تجز،نداهطراحان اين مدل علاوه بر استفاده از تعريفي كه ارائه كرد       

ها در سازمانكه از بعد يادگيري سازماني را هايي  نمونه فعاليتمحتوايي ادبيات موضوع،
  . نده انها در تهيه سوالات پرسشنامه استفاده نمودآوري كرده و از آشود  گردانجام مي

                                                            
2 -Knowladge acquisition  
3 -Information distrubation  
4 -Information Interpretation  
5 -Organization memory  



  
  
  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

  كسب دانش
gكند كنترل مي شاخصهاي مهم عملكرد سازمان را دائماً،مديريت .  
g،كند مسائل و مشكلات سازمان را به صورت سازنده و مثبت مطرح ميمديريت.  
g،موارد جديدي را ياد        , ها و اتفاقات درون شركت از طريق مشاهده مستقيم پديدهمديريت

  . مي گيرد
g،در جهت يادگيري هر چه بيشتر بهره      , مين كنندگان و مشتريانتأ مديريت از تجارب شركا

  . مي برد
gدمديريت از بازخوردهايي كه از تجارب قبلي شركت حاصل شده است استفاده مي نماي .  
g د رگماميشركت افرادي متخصص و باهوش را به كار.   
g شركت در صورت لزوم بر اساس بازدهي اقتصادي كوتاه مدت زيرمجموعه هاي جديدي از

  .قبيل دپارتمانها و سازمانهاي داخلي را تشكيل مي دهد
g مي گيردوري و در اختيار آشركت اطلاعات كليه سطوح اجرايي را جمع.  

  
  

 
 
 
 

يند آفر
يادگيري 
  سازماني

ابعاد فرايند يادگيري
 سازماني

 
  

 كسب دانش
  
  

 انتشار دانش

 
 تفسير اطلاعات

 
  

  حافظه سازماني

گيري سطح هاي اندازهشاخص

  يادگيري سازماني
 

  اگاهي
  ارتباطات

  ارزيابي عملكرد
  زاييدانش اف

  تطبيق محيطي
  يادگيري اجتماعي

  مديريت سرمايه هاي فكري
  پيوندهاي سازماني



  
  

gبوط به تغييرات و تحولات جديد از مسيرهاي رسمي و تعريف شده به افراد اخبار مر   
  . رسدمي
gكاركنان براي ارائه ايده هاي جديد انگيزه كافي دارند .  
 

  انتشار اطلاعات
gن آ از چه كسي و از چه طريقي به ًداند كه دقيقاوقتي فردي به اطلاعاتي نياز دارد مي

  اطلاعات دسترسي پيدا كند؟
gيدآنها در چه حوزه هايي از شركت به كار ميآدانند كه دانش اركنان به خوبي ميك .  
gنمايند مي1هاي اطلاعاتياي از سيستمكاركنان در كارهاي خود استفاده گسترده.  
g هاي جديد   ايده،ها طرح،مار و اطلاعات مفيدآاز قبيل  (كاركنان اطلاعات و مستندات خود
  . دهندسايرين نيز قرار ميرا در اختيار ...) و
gهاي اصلي رقبا توجه كافي داردمديريت نسبت به استراتژي .  
g موزش عملي افراد از گردش شغلي استفاده مي نمايدآمديريت براي .  
gمده از بخشهاي مختلف را با يكديگر ادغام كرده و اطلاعات آ اطلاعات به دست ،مديريت

  .يكپارچه شده تهيه مي نمايد
gشركت با استفاده از امكانات بيرون از سازمان ،هاي داخلي سازمان ناكارا شودابليتاگر ق 

  .نيازها را برطرف مي كند
 

  تفسير اطلاعات
gتلفن، پست الكترونيكي، اينترنت،:از قبيل( از وسايل ارتباطي كاركنان طيف وسيعي  

  .اختيار دارند را در...) اينترانت و 
gات شفاف با يكديگر تشويق مي شوندكاركنان به برقراري ارتباط.  
gدهندكاركنان شركت در مقابل روشهاي جديد كاري مقاومت نشان نمي .  

                                                            
1 -Information system (IS) 



gها تاكيد داردمديريت بر استفاده از مدلها و روشهاي علمي و مرجع جهت تصميم گيري.  
gمديريت اطلاعات منسوخ شده را از دسترس كاركنان خارج مي كند .  
gكنديرات تكنولوژيكي سريع عمل ميشركت در واكنش به تغي.  

  حافظه سازماني
gكنندكاركنان از تجهيزات الكترونيكي براي ارتباطات خود استفاده مي.  
gنمايندرشيو اطلاعات مراجعه ميآهاي خود به كاركنان جهت تصميم گيري.  
gختيار      شركت اطلاعات و مستندات لازم با تمام جزئيات را جهت استفاده در امور جاري در ا

  . مي گذارد
gدر شركت رويه هاي مشخص و معيني جهت مديريت و دسترسي به اطلاعات وجود دارد .  
gكند شركت امكان رشد متخصصين و نيروهاي ماهر را فراهم مي.  
g مستندات اسكن هاي اطلاعاتي،از قبيل بانك(شركت از امكانات ذخيره سازي الكترونيكي 

  .ستفاده مي كنددر حد قابل توجهي ا) شده
gهاي نيروي انساني در شركت وجود داردتركيب دقيق و مناسبي از مهارت .  

  يند يادگيري سازماني و همچنين ايجاد هايت جهت مشخص شدن ابعاد عملي فرآدر ن
نها را به آ مورد از موارد فوق در هشت گروه اصلي كه مي توان 28, ماري مناسبآبندي گروه

  : طبقه بندي شده اند كه عبارتند ازصورت زير تعريف كرد
    1گاهيآ

نها در آبه اين معني كه تمام افراد سازمان از منابع اطلاعات كليدي سازمان و كاربرد        
  .حل مسائل و مشكلات جاري با اطلاع هستند

                                                            
1 -Awareness 



  
   1ارتباطات

  .به معني افزايش روابط موجود بين افراد سازمان
   2ارزيابي عملكرد

  .يندها و نتايج مرتبط با عملكرد سازمان و اهداف سازماني آيسه فربه معناي مقا
   3دانش افزايي

  .تجربيات و تخصص ها در بين افراد سازمان, به معناي توسعه مهارتها
   4تطبيق محيطي

به معناي واكنش سازمان به تغييرات محيطي از بعد مواردي كه با تكنولوژي در ارتباط 
  .هستند

  5يادگيري اجتماعي 
  .به معناي يادگيري افراد از مجراي اجتماعي درباره دغدغه هاي سازماني

   6مديريت سرمايه فكري
 مهارتها و ديگر سرمايه هاي فكري موجود را جهت ،به معناي اينكه سازمان بتواند دانش

  .رسيدن به اهداف استراتژيك مديريت نمايد
  7پيوندهاي سازماني 

      جربيات و قابليتهاي داخلي سازمانهاي ديگر  تبه معناي اينكه سازمان بر دانش،
  .نها استفاده نمايدآگذاري نموده و درنتيجه از سرمايه

  
  

  :مواردي كه در هر گروه وجود دارد نيز به شرح زير مي باشد
                                                            

1 -Communication  
2 -Performance Assessment  
3-Intellectual Cultivation  
4-Environmental Adaptability  
5 -Social Learning  
6 -Intellectual Capital Management  
7 -Organizational Grafing  



  آگاهي
gًن آ از چه كسي و از چه طريقي به وقتي فردي به اطلاعاتي نياز دارد مي داند كه دقيقا

   پيدا كند؟اطلاعات دسترسي
gكنترل مي كندهاي مهم عملكرد سازمان را دائماًمديريت شاخص .  
gمديريت مسائل و مشكلات سازمان را به صورت سازنده و مثبت طرح مي كند.  
gمده از بخشهاي مختلف را با يكديگر ادغام كرده و اطلاعات  آمديريت اطلاعات به دست

  .يكپارچه شده تهيه مي نمايد
gيدآنها در چه حوزه هايي از شركت به كار مي بي مي دانند كه دانش آركنان به خوكا .  

  ارتباطات
gكاركنان از تجهيزات الكترونيكي براي ارتباطات خود استفاده مي كنند.  
g اينترنت، پست الكترونيكي ،از قبيل تلفن(كاركنان طيف وسيعي از وسايل ارتباطي، 

  .را دراختيار دارند...) اينترانت و 
gنان به برقراري ارتباطات شفاف با يكديگر تشويق مي شوندكارك.  

  ارزيابي عملكرد
g يردو در اختيار مي گكند ميشركت اطلاعات كليه سطوح اجرايي را جمع آوري .  
g شركت اطلاعات و مستندات لازم با تمام جزئيات را جهت استفاده در امور جاري در اختيار

  .مي گذارد
g و معيني جهت مديريت و دسترسي به اطلاعات وجود دارددر شركت رويه هاي مشخص .  
gها تاكيد داردهاي علمي و مرجع جهت تصميم گيريها و روشمديريت بر استفاده از مدل.  

  دانش افزائي
gورده استآم هآشركت امكان رشد متخصصين و نيروهاي ماهر را فر.  
gهت يادگيري بهره مي بردمين كنندگان و مشتريان در جأتيا  مديريت از تجارب شركا.  
gموزش عملي افراد از گردش شغلي استفاده مي نمايدمديريت براي آ.  

  
  
  
  



gها و اتفاقات درون شركت موارد جديدي را ياد مديريت از طريق مشاهده مستقيم پديده
  .مي گيرد

  تطبيق محيطي
gايندهاي اطلاعاتي مي نمكاركنان در كارهاي خود استفاده گسترده اي از سيستم.  
g مستندات اسكن هاي اطلاعاتي،از قبيل بانك(شركت از امكانات ذخيره سازي الكترونيكي 

  .در حد قابل توجهي استفاده مي كند) شده
gشركت در واكنش به تغييرات تكنولوژيكي سريع عمل مي كند.  
gرشيو اطلاعات مراجعه مي نمايندآهاي خود به كاركنان جهت تصميم گيري.  

  ماعييادگيري اجت
g ايده هاي جديد ها،طرح,  مفيدمار و اطلاعاتآاز قبيل (كاركنان اطلاعات و مستندات خود 
  . را در اختيار سايرين نيز قرار مي دهند ...)و
gكاركنان شركت در مقابل روشهاي جديد كاري مقاومت نشان نمي دهند.  
gشده به افراد اخبار مربوط به تغييرات و تحولات جديد از مسيرهاي رسمي و تعريف    
  .رسدمي

  مديريت سرمايه فكري
g شركت در صورت لزوم بر اساس بازدهي اقتصادي كوتاه مدت زيرمجموعه هاي جديدي از

  .هاي داخلي را تشكيل مي دهدها و سازمانقبيل دپارتمان
gهاي نيروي انساني در شركت وجود داردتركيب دقيق و مناسبي از مهارت.  
gو باهوش را به كار گمارده استشركت افرادي متخصص  .  

  پيوندهاي سازماني
gمديريت نسبت به استراتژيهاي اصلي رقبا توجه كافي دارد.  
gشركت با استفاده از امكانات بيرون از سازمان ،اگر قابليتهاي داخلي سازمان ناكارا شود 

  .كندنيازها را برطرف مي
  :ار ندارندسه مورد زير نيز در هيچ كدام از گروههاي فوق قر

gاطلاعات منسوخ شده را از دسترس كاركنان خارج مي كند،مديريت .  



gاز بازخوردهايي كه از تجارب قبلي شركت حاصل شده است استفاده مي نمايد،مديريت .  
gكاركنان براي ارائه ايده هاي جديد انگيزه كافي دارند.  

  .مده استآپرسشنامه نهايي در پيوست 
سطح : كر گرديد در اين تحقيق سه سوال مطرح شد كه عبارتند ازهمانطور كه در مقدمه ذ
ها نسبت هاي تابعه صنايع شير ايران چه ميزان است؟ اين شركتيادگيري سازماني شركت

شركتها به يكديگر در چه وضعيتي قرار دارند و در نهايت جهت افزايش سطح يادگيري اين 
  گردد؟  چه راهكارهايي پيشنهاد مي

 5 تحقيقي كه استفاده شده است، روش مطالعه موردي بوده و از سيستم ليكرت روش      
  .امتيازي نيز جهت پاسخ به سوالات پرسشنامه استفاده شده است

بدين ترتيب كه . ن مورد بررسي قرار گرفته استآروايي پرسشنامه نيز توسط طراحان        
ي است كه در يك سازمان يادگيرنده پرسشنامه اوليه، كه در حقيقت بيان كننده فعاليتهاي

 تن از خبرگان در زمينه يادگيري سازماني كه در صنايع مختلف نيز 18 براي ،انجام مي شود
ها را با فعاليت مي كنند فرستاده شده و از انها خواسته شده تا ارتباط هر كدام از فعاليت

حتما، مشخص نمايند : 3)  ولي نه حتما(مهم : 2غير مرتبط  : 1يادگيري سازماني به صورت 
و سپس ضريب روايي محتوايي با فرمول زير را براي تك تك سوالات محاسبه كرده و در 

  .را حذف كردند داشتند% 50 كمتر از CVRخر سوالاتي كه  آ
هاي ورد اعتبار از طريق اجراي يك تست واحد از روشآدر سالهاي اخير براي تعيين بر       

تجزيه و تحليل بر پايه اين فرض استوار است كه . شود استفاده ميتحليل واريانس بيشتر
هاي يك خصيصه يا عامل است، يعني تست از لحاظ ها و معرفهها، شاخصهمه سئوال

محتوا همگون است و چنانچه يك تست از چند پاره تست تشكيل شده باشد، ابتدا تجزيه و 
د كل تست از فرمول همبستگي حاصل تحليل پاره تست جداگانه انجام شده و سپس برآور

  . آيدها بدست ميجمع
  
  



گردد كه فرمول لفاي كرونباخ حاصل ميآترين روش تحليل واريانس سئوال از طريق كلي
  : آن چنين است 

        n= تعداد سئوالهاي تست 
2=  واريانس 

iδ 
 

  .بيشتر ابزار مورد استفاده استدهنده پايايي  نشان1نزديك بودن اين ضريب به عدد 
با توجه به روشهاي مختلف تعيين اعتبار در اين تحقيق از روش معمول و متداول كرونباخ 

وري آهاي جمع مقدار براي پرسشنامهSPSSگيري از نرم افزاراستفاده شده است كه با بهره
  :شده برابر است با 

  
α  نام شركت   
  پگاه تهرانشركت 88%
 شركت پگاه اصفهان 92%
 شركت پگاه خراسان 89%
 شركت پگاه فارس 87%
  شركت پگاه زنجان 85%

    
  يافته هاي تحقيق

پرسشنامه : (باشدها به صورت زير ميمده از تجزيه و تحليل پرسشنامهآنتايج آماري به دست 
  )به پيوست است
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  گيري سازماني شركتهاي تحت بررسي مقايسه ميزان شاخص هاي ياد:2جدول شماره 

  
  :نها را به صورت زير تشريح كردآتوان كه مي

  :گاهيآ
 هنگامي كه به اطلاعاتي نياز دارند نمي دانند كه زمون نشان مي دهد كه افرادآنتيجه        
ن معني نيست كه اطلاعات آالبته اين به . يابند ن دسترسي آچگونه به   از چه طريقي ودقيقاً

هاي اطلاعاتي درست طراحي نشده و يا يد سيستمآمورد نياز وجود ندارد ولي به نظر مي
ده و يا اجازه استفاده از اطلاعات به طور موزش داده نشآنها به افراد آچگونگي استفاده از 

هايي جهت سيستم دهد كهزمون نشان ميآهمچنين نتيجه . رسمي به افراد داده نشده است
اي انجام شده و البته ارزيابي و كنترل عملكرد واحدها وجود دارد كه به طور منظم و دوره

  ! هـور به همرا دارند يا نثري جهت بهبود امؤها بازخوردهاي ممشخص نيست كه اين كنترل
  
  

فارس اصفهان خراسان تهران
  

  زنجان

 اگاهي 3,08 2,89 3,13 2,73 3,19
   ارتباطات 3,15 3,53 3,44 3,18 3,11
 ارزيابي عملكرد 3,19 3,25 3,23 2,80 3,07
 دانش افزايي 2,63 2,41 3,07 2,63 3,04
 تطبيق محيطي 3,13 3,09 2,98 2,83 2,85

 يادگيري اجتماعي 2,79 2,47 2,89 2,27 2,83
 مديريت سرمايه فكري 2,77 2,75 2,98 2,67 2,47
 پيوندهاي سازماني 3,44 3,26 3,17 2,83 2,43
 يادگيري سازماني 3,02 2,96 3,11 2,80 2,87



سطوح مديريتي  رتب درـور مـه طـه بـدهد در جلساتي كون نشان ميـزمآهمچنين نتيجه 
 راد، بلكهـه فقط از باب انتقاد و بازخواست افـشكلات سازمان نـبرقرار مي گردد مسائل و م

  عات دهد كه اطلانتيجه مورد چهارم هم نشان مي. گرددجهت رفع مشكلات بيان مي
بخش هاي مختلف از قبيل بازاريابي،توليد، فني و غيره به صورت مناسبي ادغام نشده و از 

ه اي كه بتواند در تصميم گيري هاي كلان مورد استفاده قرار گيرد به چنها اطلاعات پكپارآ
اي دهد كه سيستمهاي اطلاعاتي موجود به صورت جزيرهاين مسئله نشان مي. يدآدست نمي
نها پردازش انجام آ را دريافت و روي هاده و هر كدام بدون ارتباط با ديگري دادهطراحي ش

دانند كه از دانش خود دهد كه كاركنان تقريبا ميزمون نشان ميآدهند و همچنين نتيجه مي
  .توانند استفاده نماينددر كجاي سازمان بهتر مي

  :ارتباطات
ي از قبيل تلفن، كامپيوتر، شبكه داخلي، دهد كه تجهيزاتزمون نشان ميآنتيجه        

نها جهت ارتباطات خود آاينترنت، سيستم دبيرخانه الكترونيكي و غيره وجود دارد كه افراد از 
هر چند كه رويه مشخصي وجود ندارد كه نشان دهد افراد به برقراري . نماينداستفاده مي

تار عمودي بلند سازمان، بيشتر شوند و بالعكس به علت وجود ساخارتباطات افقي ترغيب مي
  .افراد در هر واحد فقط با مديران خود درارتباط هستند

  :ارزيابي كارايي
زمون نشان مي دهد كه اطلاعات تمام سطوح اجرايي به طور سيستماتيك و آنتيجه        

همچنين مديريت، بر استفاده از الگوهاي علمي در كارهاي جاري . شودوري نميآمرتب جمع
هاي اطلاعاتي باعث شده تا دسترسي و كت، كم و بيش تاكيد دارد و وجود سيستمشر

  .استفاده از اطلاعات در بيشتر واحدها امكان پذير باشد
  :دانش افزايي

     ،  دهد كه رويه مشخصي براي گرفتن بازخورد از رقبازمون نشان ميآنتيجه        
وجود ندارد و در نتيجه يادگيري ) يات مشتريانغير از موارد شكا(كنندگان و مشتريان تامين
همچنين سازمان تنها از .  امكان پذير نيستنها تقريباًآها، پيشنهادات و انتقادات از ايده

هم كرده آموزشي، امكانات افزايش دانش و مهارت افراد را فرآطريق برگذاري دوره هاي 



مختار، افزايش اختيارات و هاي خود هاي رشد از قبيل تشكيل تيمولي به ساير روش
زمون نشان آهمچنين نتيجه . ها، ترغيب خلاقيت در كار و غيره بهايي نمي دهدمسوليت

 افراد تمام مدت خدمت خود را شود و گاهاًدهد كه گردش شغلي افراد بسيار كم انجام ميمي
هده دهد مديريت با مشازمون نشان ميآهمچنين نتيجه . نماينددر يك واحد سپري مي

  .گيردمستقيم برخي اتفاقات، مطالب جديدي را ياد مي
  :تطبيق محيطي

هاي اطلاعاتي در همه سازمان به دهد كه استفاده از سيستمزمون نشان ميآنتيجه        
رشيو مناسب از آگيرد، هر چند كه امكانات ذخيره سازي الكترونيكي و ايجاد خوبي انجام نمي

 وجود دارد و واضح است كه اين امر فقط به دليل عدم ان نسبتاًاطلاعات مورد نياز در سازم
هاي اطلاعاتي مختلف در سازمان نيست بلكه بيشتر به علت عدم وجود وجود سيستم

زمون نشان همچنين آ. باشدها ميگيريهاي اطلاعاتي در تصميمفرهنگ استفاده از سيستم
ر صنعت اتفاق مي افتد واكنش مي دهد كه سازمان نسبت به تغييرات تكنولوژي كه د

گردد  صرف خريد تجهيزات جديد ميهرچند كه سرمايه عظيمي. سريعي نشان نمي دهد
  .تر استفاده مي نمايدولي نسبت به رقبا از تكنولوژيهاي قديمي

  :يادگيري اجتماعي
ومت دهد كه شيوه هاي انجام كار در صورت نياز به تغيير با مقازمون نشان ميآنتيجه        

شديد كاركنان روبرو  شده و همچنين افراد، تمايل زيادي به در اختيار گذاشتن اطلاعات و 
 ديگران نداشته و همچنين شايعات و اخبار غير رسمي، بازار تقريبا داغي همستندات خود ب

  .دارد
  :مديريت سرمايه هاي فكري

 مهارتهاي انساني مورد دهد كه در سازمان تركيب مناسبي اززمون نشان ميآنتيجه        
نياز كه از هوش و تخصص بالايي نيز برخوردار باشند وجود ندارد و همچنين نمي تواند 

نها استفاده آواحدهايي را به طور موقت بر اساس نياز محيط بيرون سازمان تشكيل داده و از 
  .نمايد

  



  :پيوندهاي سازماني
بني بر اينكه مديريت به طور مرتب و بر دهد كه شواهدي مزمون نشان ميآنتيجه         

. هاي رقبا تحقيق مي نمايد، وجود نداردهاي مشخصي در مورد استراتژياساس رويه
دهد كه سازمان هنگام نياز از پيمانكاران جهت انجام برخي زمون نشان ميآهمچنين نتيجه 

  .از كارهاي جاري شركت و همچنين پروژه هاي جديد استفاده مي نمايد
 سوال دوم نيز به بررسي وضعيت اين شركتها نسبت به يكديگر و همچنين نسبت به در

ها با يكديگر رتبه نمونه هاي خارجي پرداخته شده كه در رابطه با مقايسه داخلي اين شركت
  :مده استآبندي زير به دست 

  
 1 اصفهان
 2 زنجان
 3 فارس
 4 تهران
 5 خراسان

  
مده از اين تحقيق، با ارجي اين شركتها، نتايج به دست آخهمچنين در رابطه با مقايسه 

مريكايي در صنايع مختلف انجام شده  آ شركت 119 روي 2002تحقيقي كه در سال 
  :ن به صورت زير استآمقايسه شده است كه نتايج 

  
  

  
  

  مقايسه ميزان يادگيري سازماني شركتهاي تحت مطالعه با شركتهاي خارجي: 3جدول شماره 
  



خراسان انتهر اصفهان نتايج تحقيق بر  زنجان فارس
 شركت119روي 

ميانگين ميانگين ميانگين ميانگين ميانگين ميانگين انحراف 
 معيار

 

 اگاهي 0,76 3,90 3,08 2,89 3,13 2,73 3,19
 ارتباطات 0,69 4,53 3,15 3,53 3,44 3,18 3,11
 دارزيابي عملكر 0,81 3,55 3,19 3,25 3,23 2,80 3,07
 دانش افزايي 0,87 3,94 2,63 2,41 3,07 2,63 3,04
 تطبيق محيطي 0,85 3,63 3,13 3,09 2,98 2,83 2,85
 يادگيري اجتماعي 0,83 3,90 2,79 2,47 2,89 2,72 2,83
هاي مديريت سرمايه 0,79 4,01 2,77 2,75 2,98 2,67 2,47

 فكري
 ازمانيپيوندهاي  س 0,90 3,82 3,44 3,26 3,17 2,83 2,43

  
هاي گردد، ميانگين هر كدام از ابعاد يادگيري سازماني شركتهمانطور كه مشاهده مي       

مريكايي آهاي منتخب مده از شركتآتحت بررسي در اين تحقيق از ميانگين به دست 
ها توان نتيجه گرفت كه سطح يادگيري سازماني اين شركتتر بوده و بنابراين ميپائين
  .تتر اسپائين

  



  
  نتيجه گيري 

توان بيان كرد كه شركت صنايع شير با توجه به نتايج به دست آمده از تحقيق مي       
هاي تابعه اين شركت، در ايران از بعد يادگيري سازماني، از ديدگاه مديران ارشد شركت

ابتي سطح مطلوبي قرار ندارد و بنابراين اگر پذيرفته باشيم كه حفظ بقاء شركت در محيط رق
 در گرو افزايش سطح يادگيري سازماني شديدي كه در صنايع لبني ايران وجود دارد، كاملاً

اين شركت است، در نتيجه بايد با طراحي و اجراي برنامه هايي در راستاي افزايش هشت 
بنابراين . بعد يادگيري سازماني، سعي در افزايش سطح يادگيري سازماني اين شركت بناييم

    هايي كه موجب افزايش سطح يادگيري سازماني شركت ثر برنامهؤاي مدر صورت اجر
يد كه به صورت پيوسته افراد متخصص، باهوش و با انگيزه آشود، شرايطي به وجود ميمي

ها و دانش افراد افزايش يافته، ضمن اينكه ها، تخصصجذب شركت شده و همچنين قابليت
. ت نيز به يادگيري خود در مورد شركت و رقبا بپردازندتوانند از محيط خارج از شركافراد مي

همچنين تمام افراد شركت از اطلاعات كليدي و نحوه كاربرد اين اطلاعات در كارهاي 
در . نمايندثر و زيادي برقرار ميؤجاري خود با اطلاع بوده و همچنين با يكديگر ارتباطات م

سريع و مناسبي نشان داده و با هدف چنين شرايطي شركت نيز به تغييرات محيطي واكنش 
هاي هاي لازم را در برخي از شركتگذاريوري و افزايش يادگيري سازماني، سرمايهآسود

  .دهدمين كنندگان، توزيع كنندگان و پيمانكاران انجام ميرقبا، تأ
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