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 1چکيده
  و رددگمی محسوب مدیریت به اقتضایی و سیستمی یهاترهیاف جمله از سازمانی یادگیری

 نکته این بر تأکید با. یردگمی نظر در "زنده و اندیشه صاحب باز سیستم" یک مثابه به را سازمان

 دریافت به متکی متحول، یطیمح شرایط با تطبیق برای هانانسا ذهن مانند نیز هانسازما که

 درگیر و یرندگمی درس تجربه از هانانسا و تر باهوش حیوانات مانند درست هانسازما بازخورند؛

 "مسأله حل و طراحی تعریف، شناسایی، بینی، پیش" مانند ای پیچیده ذهنی فراگردهای

 بادگیری به هک است شده سعی است گردآوری و مروری روش به که تحقیق این در. وندشمی

 .شود پرداخته سازمانی

 .سازمانی یادگیری یادگیری، :يديکل واژگان

                                                           
 اشد: بمیاین مقاله ترجمه مقاله زیر  1

Rasad, M and Sharifi, H., (2016). The study of Organizational Learning Role. Journal of productivity and 

development 2(5), pp.66-70 

 3پيمان اکبري ،2، بهروز سهرابی1نرجس فرامرزي

 مدیریت دولتی، دانشگاه پیام نور، ایران مربی 1
 ایران نور، پیام دانشگاه حسابداری، کارشناسی و حقوق ارشد کارشناس 2
 مربی مدیریت بازرگانی، دانشگاه پیام نور، ایران 3
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  سازمانی یادگيري نقش بررسی
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 . تعریف یادگيري1
یادگیری »کند: یادگیری را چنین تعریف می 1«استیفن پی. رابینز». اندهصاحبنظران تعاریف فراوانی را برای یادگیری ارائه کرد

دهد. یکی از تعاریفی که مورد قبول بسیاری از محققان یادگیری است، تجربه رخ میعبارت است از هر نوع تغییر در رفتار که در نتیجه 

باشد: یادگیری عبارت است از تغییرات نسبتاً پایداری که در رفتار است که با این شرح می« بریتانیکا»تعریف ارائه شده در دایرة العارف 

 (.1391ین و همکاران، شود )زارعی متبالقوه فرد در اثر ممارست و تمرین حاصل می

 . سطوح یادگيري2
 یادگیری در سه سطح اتفاق می افتد که عبارتند از سطح فردی، گروهی و سازمانی. 

 یادگیری فردی -1

ی هاتهستند. یادگیری فردی برای تحول مستمر سازمان، گسترش و توسعه قابلی هانافراد، واحد تشکیل دهنده تیم ها و سازما

از طریق افراد یاد  هان( تأکید می کند: سازما1990اشد. پیتر سنگه )بمیی همگان برای آینده نامشخص ضروری محوری و آماده ساز

های شود. جدول ذیل مقیاسکند اما بدون آن یادگیری سازمانی حاصل نمیگیرند، البته یادگیری افراد یادگیری سازمانی را تضمین نمیمی

 دهد.درباره یادگیری فردی را نشان می آوری اطلاعاتاستفاده شده جهت جمع

 هاي سنجش یادگيري فردي(: مقياس1جدول شماره )
 

 کنند.های بسیار جدیدی را تولید میافراد، ایده 1

 دهند، ماهیت تجربی و آزمایشی دارد.اقداماتی که افراد انجام می 2

 ی جدید و متفاوت ببیند.ارا از بین ببرند و امور را به شیوه هاتافراد قادر هستند سن 3

 افراد قادر هستند تا از طریق کارشان رشد کنند. 4

 گذارد، آگاه هستند.افراد از مباحث حیاتی که بر کارشان تأثیر می  5

 پذیرند.افراد بازخورهای منفی را بدون ایجاد حالت تدافعی می 6

 دانند.افراد، جهت و مسیر کار خود را به روشنی می 7

 دهند، احساس موفقیت و کمال دارند.د در کارهایی که انجام میافرا 8

 افراد دارای ظرفیت تغییر و رشد با سازمان هستند. 9

 نمایند.دهند، احساس غرور میافراد از آنچه انجام می 10

 کنند.دهند، احساس مالکیت میافراد در آنچه انجام می 11

 ر انجام کار هستند.افراد در جستجوی روش های جدید و بهت 12

 افراد در زمینه کارهای تخصصی خود دارای دانش و آگاهی هستند. 13

 افراد در محیط کار دارای سطح بالایی از توان هستند. 14

 کنند.افراد در کارشان احساس اطمینان می 15

 وند، سعی می کنند آن را پنهان کنند.شمیهنگامی که افراد خطایی را مرتکب  16

 های آینده را ارزیابی کنند.افراد به محیط خارجی )مانند: مشتریان و رقبا( نظارت می کنند تا خطرات و فرصت 17

 دهند.را در محیط کار از خود نشان می افراد سطح بالایی از شایستگی 18

 های نوآورانه ما، کارکنان سازمان هستند.منشأ بیشتر ایده 19

 

 یادگیری گروهی -2

ه این معنا است که تیم ها قادر باشند به عنوان یک بمییابند. یادگیری تیها اهمیت بیشتری میهای پیچیده امروز تیمندر سازما

به اهمیت یادگیری تیمی خصوصاً به عنوان « پاولوسگی»و « سنگه»هویت واحد فکر کرده، خلق کنند و بیاموزند. متفکرین زیادی از جمله 

آوری اطلاعات درباره یادگیری گروهی را های استفاده شده جهت جمعاند. جدول ذیل مقیاسزمانی اشاره کردهپلی برای حصول یادگیری سا

 دهد.نشان می
 

                                                           
1. Stephen P.Robbins 
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 هاي سنجش یادگيري گروهی(: مقياس2جدول شماره )
 

 اشد. بمیما، کار گروهی ارزشمند  در سازمان 1

 ت خودشان را با ما تسهیم کنند.کنند تا اطلاعاسایر افراد سازمان با ما همکاری می 2

 گیرند.های مختلف مورد حمایت قرار میدر گروه من، نگرش 3

 حل های مؤثری جهت مدیریت تضاد وجود دارد.در گروه من، راه 4

 شوند.گیرند که با انجام کار انفرادی ایجاد نمیهایی شکل میهنگام کار در گروه، نظریه 5

 بطور اثربخشی در گروه کار کنیم.دانیم که چگونه ما نمی 6

 دهند.هنگام کار در گروه، ما افراد مناسبی را داریم که مباحث را مورد بررسی قرار می 7

 کنیم.ما موفقیت خود را با دیگران تسهیم می 8

 کنیم.های خود را با دیگران تسهیم میما شکست 9

 ات جدید مجدداً در مورد تصمیمات فکر کنیم. ایم تا در صورت ارائه اطلاعدر جلسات، ما آماده 10

 وری لازم هستند.بسیاری از جلسات گروهی ما فاقد بهره 11

 در جلسات، ما به دنبال درک نظرات افراد هستیم. 12

 

 یادگیری سازمانی -3

شود. یادگیری ن حاصل میها، دانش، تجربه و الگوهای ذهنی اعضاء سازمایادگیری سازمانی از طریق به اشتراک گذاشتن بصیرت

ها، راهبردها و الگوهایی بر ود و به سازوکارهایی مانند سیاستشمیای که در حافظه سازمان وجود دارد بنا سازمانی برپایه دانش و تجربه

د. آرجریس شوها یادگیری سازمانی محقق میها عواملی هستند که از طریق آنروی ذخیره دانش متکی است. در حقیقت افراد و گروه

های استفاده داند. مقیاسها می( نیز یادگیری سازمانی را در گرو به اشتراک گذاشتن دانش، باورها و مفروضات در میان افراد تیم1999)

ورد های سازمانی را مانداز و راهبردها و نظامکنند تا ادراک درباره ذخیره دانش در ساختار، فرهنگ، چشمشده در این یادگیری تلاش می

دهد )حسنوی و آوری اطلاعات درباره یادگیری سازمانی را نشان میهای استفاده شده جهت جمعارزیابی قرار دهند. جدول ذیل مقیاس

 (.1390رمضان، 

 هاي سنجش یادگيري سازمانی(: مقياس3جدول شماره)

 کند.ساختار سازمانی از مسیر راهبردی ما حمایت می 1

 کند.ای خوب راهنمایی میا را به آیندهما راهبردی داریم که م 2

 باشد.ویژگی ساختار سازمانی ما اعتماد بالا می 3

 گرا برای سازمان داریم.انداز چالشی واقعما یک چشم 4

 باشد.فرهنگ سازمانی ما نوآور می 5

 ما یک سازمان یادگیرنده داریم. 6

 های اطلاعات ما پیشرو هستند.سیستم 7

 کند.هایی داریم که ما را قادر به پیگیری مباحث حیاتی اثرگذار بر سازمان خودمان میما سیستم 8

 های نسبی عملکرد می باشد.سازمان ما دارای شاخص 9

 ساختار سازمانی ما باید مجدد مورد ارزیابی قرار بگیرد. 10

 باشند.های فیزیکی ما کافی نمیدارایی 11

 ي یادگيريهاه. نظری3
 یی که در حال حاضر در زمینه یادگیری وجود دارد عبارت است از:هاهین نظریمشهورتر

های رفتاری: ساده ترین و اساسی ترین شکل یادگیری، بر تداعی یا پیوند دو پدیده استوار است. دو شیوه بنیادین یادگیری نظریه -

 (1374)رابینز،  اندهاز این نظریه استخراج شد یعنی یادگیری از راه شرطی سازی کلاسیک و یادگیری از راه شرطی شدن عامل

توان براساس شرطی شدن رفتارهای فرد دانست، بلکه نظریه شناختی: پیروان این نظریه معتقدند که یادگیری همه امور را نمی -

 (1382برای یادگیری امور پیچیده باید به فرایندهای شناختی توجه نمود )مقدمی پور، 
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 ادگيري سازمانی. سير تاریخی ی4
های یادگیرنده از قدمت بیشتری برخوردار است. اگرچه سابقه موضوع نسبت به سازمان« یادگیری سازمانی»از نظر زمانی واژه 

رسد که واژه یادگیری سازمانی برای اولین گردد، اما به نظر میبرمی 1میلادی و کتاب تجربه و آموزش جان دیویی 1938یادگیری به سال 

از  .میلادی به کار رفته است 1963های رفتاری تصمیم گیری سازمانی در سال در مطالعه اولیه خود روی جنبه 2وسیله سایرت و مارچ بار به

گردد. در حالی که م. برمی 1950تاریخچه توجه مراکز دانشگاهی به موضوع یادگیری سازمانی به اواخر دهه  3نظر بایاکتاراوغلو و کوتانیز

آغاز شده است )بایاکتاراوغلو و  6و بویدل 5، برگوین4م. و با کار افرادی چون سنگه، پدلر 1990ای یادگیرنده از اوایل دهه هبحث سازمان

م. توجه چندانی را به خود جلب نکرد. در 1970(. علی رغم قدمت زیاد بحث یادگیری سازمانی، این موضوع تا اواخر دهه 2003، 7کوتانیز

م.  1980دی از نظریه پردازان فعالیت خود را روی یادگیری سازمانی متمرکز کردند. اگرچه فعالیت تحقیقاتی در دهه این هنگام بود که تعدا

های مختلف مدیریت بود و م. موضوع یادگیری سازمانی تنها یکی از موضوعات مطرح در گرایش1990نیز روی موضوع ادامه داشت، در دهه 

ها برای دهد و سازماندر هر صورت یادگیری پایه و اساس موفقیت کسب و کار را تشکیل می .اشتندمباحث جدیدتری پا به عرصه وجود گذ

های یادگیرنده و یادگیری سازمانی به یکدیگر گره خورده است. کسب موفقیت بیشتر باید یادگیرنده شوند و تاریخچه دو موضوع سازمان

دهد که به مرور زمان به وسیله متفکران مدیریت و سازمان یادگیرنده را نشان می (سیر تاریخی مفاهیم مختلف یادگیری سازمانی و4جدول)

 (.1385متخصصان بهبود سازمان اعم از افراد دانشگاهی و صنعتی ایجاد شده است)قربانی زاده و مشبکی، 

 
 تاریخی مفاهيم یادگيري سازمانی و سازمان یادگيرنده( سير 4جدول )

 را مطرح کرد.« یادگیری تجربی»مفهوم « تجربه و آموزش»جان دیویی در کتاب  م.1938

 را ایجاد کرد.« الگوهای ذهنی»روانشناس اسکاتلندی واژه  8کنث کریک م.1940دهه 

 شود.ایده تنش خلاق را پیشنهاد کرد که بین تصورات فردی و درک از واقعیت ایجاد می 9کرت لوین م.1946

 را منتشر کرد.« جنبه انسانی مؤسسه»کتاب  10گریگورداگاس مک م.1960دهه 

 را به کار بردند.« یادگیری سازمانی»گیری سازمانی، برای اولین بار واژه سایرت و مارچ در مطالعه روی جنبه رفتاری تصمیم م.1963

هایی حمایت شده با ارزشهای را شروع کردند؛ مطالعه چگونگی برخورد ارزش 12کار روی علم عملی 11کریس آرجریس و دونالدشون م.1970دهه 
 که پایه و اساس اقدامات واقعی است.

 برگزار کردند.« رهبری و تسلط»سمیناری تحت عنوان  13فارستر، پیترسنگه و رات فریتزچارلی کیفر، جی م.1979

 15(MITرا در )« یادگیرنده سازمان»و تعدادی از رهبران اجرایی گروه مطالعاتی  14پیترسنگه، آریه دوگاس، بیل اواین، ری استاتا م.1982
 تشکیل دادند.

 را منتشر کرد.« گریزیعصر سنت»کتاب  16چارلز هندی م.1989

، کریس آرجریس، آریه دوگاس، ری استاتا و بیل  17تشکیل شد و ادگارشاین MITبه ریاست سنگه در « مرکز یادگیری سازمانی» م.1989
 اواین مشاورین اصلی آن بودند.

 پیترسنگه منتشر شد. 1«مین اصلپنج»کتاب  م.1990

                                                           
1 Jhon Dewey 
2 Cyert and March 
3 Bayaktaroglu and Kutanis 
4 Pedler 
5 Burgoyne 
6 Boydell 
7 Bayraktaroglu and Kutaniz 
8 Kenneth Craik 
9 Kurt Lewin 
10 Douglas McGregor 
11 Argyris, C. and Schon, D. 
12 Action science 
13 Kiefer C., Forrester J., Senge P., Fritz R. 
14 Arie De Geus, Bill O’Brien, Ray Stata  
15 Masachoset Institute of Technology(MIT) 
16 Charles Handy 
17 Ed.Schein 
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 . تعاریف یادگيري سازمانی از دیدگاه صاحبنظران5
 (.2009، 2کنند )مارتین و برنتعریف می« کشف و اصلاح خطا»یادگیری را فرایند 

انی و همکاران، کند )نژاد ایرآید تعریف میدر رفتار که بر اثر تجربه به دست مییادگیری سازمانی را یک تغییر نسبتاً دائمی -

1390.) 

 (.1385نژاد، یادگیری سازمانی فرایند بهبود اقدامات از طریق دانش بهتر و شناخت مؤثرتر است )سبحانی

ها تغییر ایجاد کرده و شرایط را ها است که در روش مدیریت موقعیتیادگیری سازمانی فرایند جمعی اکتساب و خلق شایستگی

 (.2003، 3یمیتریدزمتحول خواهد کرد )استیونز و د

 ي یادگيري سازمانهاه. سبک ها و شيو6
 وند:شمیهای یادگیری سازمانی به چهار دسته تقسیم سبک ها و شیوه

پذیرند. ها، آزمایش فرآیندها، رویکردها، محصولات و خدمات جدید را به عنوان شیوه یادگیری می( آزمایش: در این سبک، شرکت1

 و سونی. HPاند مانند رویکرد آزمایش معروف شدههایی هستند که برای شرکت

های جدید حمایت و تشویق می ها، اعضا و کارکنان خود را برای دستیابی به شایستگی( کسب شایستگی: در این کسب، سازمان2

در این زمینه عبارتند از: استخدام،  های جدید تمرکز دارد. راهبردهای رایجوزی از دیگران و جستجوی فرصتاندهنمایند. این شیوه بر تجرب

ای. های مشاورهها و شرکتها، ترتیب دادن کارهای خلاقانه در محیط های ایده آلی مانند دانشگاهگذاری در آموزش و توسعه فعالیتسرمایه

 وند.شمیموتورلا و جنرال الکتریک با این راهبرد یادگیری شناخته 

وزی از دیگران، با حفظ حداکثر شرایط موجود تمرکز دارد. سامسونگ و زیراکس از اندهبر تجرب( مقایسه و بهینه کاری: این سبک 3

 اند.این راهبرد استفاده کرده

( بهبود مستمر: این شیوه بر تجربه مستقیم، با روندی آرام و در جهت استفاده حداکثر از منابع در دسترس تمرکز دارد. تویوتا و 4

 اند.زیدههوندا این راهبرد را برگ

اثربخشی یک سبک یادگیری سازمانی، به عواملی مانند راهبرد کسب و کار، فرهنگ و خصوصیات صنعت بستگی دارد )باقری، 

1391.) 

 . انواع یادگيري سازمانی از دیدگاه صاحبنظران7
 اند:سه نوع یادگیری سازمانی را به شرح زیر توصیف کرده (1990آرجریس و شون )

خطاها کشف و اصلاح  های جاری سازمان،ها و سیاستافتد که در بستر هدف: این یادگیری  زمانی اتفاق میايیادگيري تک حلقه

( با 1993و میسون ) یادگیری سطح پایین ( 1985فایول و لایلز ) با عنوان یادگیری انطباقی، (1990، سنگه )ایشوند. از یادگیری تک حلقه

افتد که سازمان خطاها را کشف و اصلاح یادگیری زمانی اتفاق می : این ايیادگيري دوحلقه برده است.نام یادگیری غیر استراتژیک  عنوان

، سنگه با اییادگیری دوحلقه از پردازد.ها میو به تعدیل و اصلاح آن بردههای موجود را زیر سوال ها و هدفها، سیاستکند و هنجارها، رویه

: يایادگيري سه حلقه برد.نام می یادگیری استراتژیک میسون با عنوان یادگیری سطح بالا و لزباعنوانفایول و لای یادگیری مولد، عنوان

ای را اجرا کنند؛ به عبارت دیگر یادگیری ای و دو حلقهها یاد بگیرند چگونه یادگیری تک حلقهافتد که سازمانیادگیری زمانی اتفاق میاین 

ها آگاه نباشند که یادگیری باید گیرد، اگر سازماندو فرم یادگیری اولیه صورت نمیاست.  دیگریاره سه حلقه ای توانایی یاد گرفتن درب

 .نیاز ارتقای یادگیری استها و فرآیندها و ساختارهای یادگیری پیشکه آگاهی از سبک اتفاق بیافتد. این بدان معنی است

 با انواع اندکی تفاوتهای کند کهمی ارائه سازمانییادگیری چهار نوع شامل دیگری بندیدسته (1995) مارکوارت جی ایکلم

 عبارتنداز: سازمانی یادگیری انواع بندیتقسیم دارند. در ایندر خود ند، ادهش معرفی مرحلهاین تا به که سازمانی یادگیری

 یادگيري کند.یادگیری کسب می و تفکر از تجربه سازمان فرد یا کی افتد کهمی اتفاق زمانی یادگیری: این انطباقی یادگيري

 یک یادگیری نوع آموزد. اینمی و مرجح چیزی را مورد انتظار از آینده سازمان افتد کهمی اتفاق زمانی یادگیری: این کننده بينیپيش

                                                                                                                                                                                       
1 The fifth discipline 
2 Martin & Burn 
3. Stevens & Dimitriadis 
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،به  آن آینده به دستیابی برای راههایی و کشف آینده هایفرصت بهترین تعریف قاز طری که است یادگیری به (عمل - تفکر) رویکرد دورنما

 که است وشون آرجریس بندیاز دسته سوم نوع همان یادگیری : اینثانویه یادگيري باشد.دنبال اجتناب از نتایج و تجربیات منفی می

تعریف « یادگیری پیرامون یادگیری»را  یادگیری نوع این و شون از آرجریس پیروی به مارکوارت شود.می نیز نامیده ایحلقه سه یادگیری

ماقبل به منظور کسب  سازمانی هایاز زمینه آن شود، اعضایمی و مشغول درگیر ثانویه در یادگیری سازمان نظر او وقتی کند. بهمی

(، یکی از معماران اولیه مفهوم سازمان یادگیرنده 1982) 2: این یادگیری توسط رجینالد ریوانز1کنشییادگيري  شوند.می آگاهیادگیری، 

کار بر روی مسائل واقعی، تمرکز بر یادگیری، آشنایی با معادله یادگیری حاصل شده و به کار بستن  مطرح شده است. یادگیری عملی شامل

 (.1385اران، د )سبحانی نژاد و همکباشها میحلواقعی راه

 هاي یادگيري سازمانی. ویژگی8
 فرآیندی پیچیده )متأثر از ارتباط متقابل عوامل متعدد و متنوع درون و برون فردی، محیطی و درون و برون سازمانی(. -1

 های رسمی، از پیش تدوین نشده است(.ریزی نشده )مانند متون آموزشی دورهبرنامه -2

شود و افراد و های سازمان حاکم میای از یادگیری و بهبود بر فرد فرد افراد و گروههای پر جاذبههوشیارانه و هدفمند )فضا -3

 اند(.ها با دقت و کنجکاوی و همسو با استراتژی سازمان، مترصد یادگیریگروه

گیرد؛ بلکه افراد، ها قرار نمیهتعامل و پویا )همواره یک نفر به عنوان استاد یا مهارت آموز در جایگاه انتقال اطلاعات و آموخت -4

 کنند(.های خود و انتقال آن به دیگران را ایفا میها و سازمان، همزمان نقش دریافت اطلاعات، تجارب و آموختهگروه

 شود(.های آموزشی رسمی به ساعات و مکان مشخص محدود نمیمستمر و مداوم )مانند دوره -5

بخشد و یی و تداوم یادشده و نیز بازخورد حاصل از این فرآیند ویژگی زایندگی به آن میمتحول و رشد یابنده )تعامل، پویا -6

 تحول، رشد و بهبود مستمر یادگیری سازمانی را به دنبال دارد(.

نیز نوع تواند مفاهیم، ساختار و قوانین اجتماعی و شالوده میمتأثر از شالودة دانستن یا منابع فرهنگی مورد استفاده افراد )این  -7

 (.1385تقسیم کار، ابزارها و فناوری های رایج در میان اعضای یک سازمان یا جامعه زنده باشد( )سبحانی نژاد و همکاران، 

 3. موانع یادگيري سازمانی9
 :  شودرو است که مانع استفاده کامل از ظرفیت سازمان برای یادگیری میساز روبهیادگیری سازمانی با چندین عامل محدودیت

 کم ظرفیتی در نوآوری -1

 کم ظرفیتی در عمل -2

 هاکم ظرفیتی در انعکاس بصیرت -3

 هاتظرفیتی در ثبت بصیرکم -4

 (.1385ها )سبحانی نژاد و همکاران، در انتشار بصیرتظرفیتی کم -5

 

 . بحث و نتيجه گيري10
ی اقتصادی گسترش هاهی مجازی یا تحت شبکه، بنگااهنی کسب و کار از جمله سازماهاهتوسعه دانش و فناوری و گسترش حیط

یافته،ومحیط کسب و کار به محیطی رقابتی و پر از چالش تبدیل گردیده و پارادایم های جدیدی ظاهر شده که بقاء را برای بسیاری از 

ین امتیاز رقابتی در پارادایمهای مشکل ساخته است. در چنین محیطی طبیعی است که امتیازهای رقابتی تغییر شکل دهند. بزرگترهاهبنگا

یی موفقتر هستند که هانجدیدکسب و کار، یادگیری بیان شده است. از این رو، مرکزیت پارادایم جدید، یادگیری است. بنابراین، سازما

نی در سالهای اخیر مطرح زودتر،سریع تر و بهتر از رقبا یادبگیرند. درست به همین دلیل است که مفهوم سازمان یادگیرنده و یادگیری سازما

ی سنتی خود که در بهترین شکل آن در برگیرنده آموزش نیز هاتبه جای رفتارها و حرک هانشده ورشد فزاینده ای داشته است. سازما

کار گیرند، یعنی کوشش خود را در جهت یادگیری به عنوان یک امتیاز رقابتی به  به سازمانی شوند که همواره یاد می ود، تبدیلبمی

 .برای پیشیرد توان بادگیری خود باید به این مفهوم توجه داشته باشند هاتو شرک هانلذا سازمارند. بمی

                                                           
1 . Action learning 
2 . Reginald Revans 
3 . Organizational learning obstacles  
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