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  چكيده
بررسي روابط مستقيم و غيرمستقيم فرهنگ يادگيري سازماني،  هدف از انجام اين پژوهش،

شناختي با يادگيري كاركنان در محيط كار بود. در اين توانمندسازي رواناثربخشي مديريتي و 
و سازمان دولتي در شهر تهران نفر از كاركنان د 117ها با مشاركت   دادهپژوهش همبستگي، 

نامه استاندارد فرهنگ يادگيري سازماني، آوري اطلاعات از چهار پرسش جمعوري شد. براي گردآ
شناختي و يادگيري در محيط كار استفاده شد. روايي تمامي ندسازي رواناثربخشي مديريتي، توانم

هاي پژوهش  يافتهتأييد شد.  Smart PLSزارها از طريق بررسي روايي سازه با استفاده از نرم افزار اب
متغير يادگيري در محيط كار به طور مستقيم و غيرمستقيم از متغيرهاي فرهنگ يادگيري نشان داد 

 پذيرد. شناختي تأثير ميثربخشي مديريتي و به طور مستقيم از متغير توانمندسازي روانسازماني و ا
  داري بر توانمندسازي  همچنين فرهنگ يادگيري سازماني اثر مستقيم و غيرمستقيم معني

داري بر  شناختي و اثربخشي مديريتي دارد. اثربخشي مديريتي تنها اثر مستقيم معنيروان
ها، فرهنگ يادگيري سازماني بيشترين تأثير را  شناختي دارد. با توجه به اين يافتهتوانمندسازي روان

بر يادگيري كاركنان در محيط كار دارد. اين نتايج اهميت فرهنگ سازماني را براي مديران آشكار 
ها به ارتقاي فرهنگ يادگيري در سازمان و تبديل آن به يك سازمان كند و در ترغيب آن مي

 كند.  كمك مي يادگيرنده

شناختي، فرهنگ سازماني، يادگيري در محيط كار، توانمندسازي روان :هاي كليدي واژه
  اثربخشي مديريتي. 
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  مقدمه
عنوان راهي براي تواند به كار، فراتر از منظر اقتصادي و عملكرد محور، مي يادگيري در محل

يندهاي ارتباطي ديده شود. يادگيري نه تنها به پيشرفت عملكرد فردي و سازماني كمك آارتقاي فر
شود كه مستلزم تعامل افراد و محيط است  پارچگي مييند يكآبلكه موجب افزايش فر ،كند مي

اين حقيقت  يدهندهگاه به يادگيري در محل كار، نشان). اين ن2004، 1و دنسن(دورنباس، بلويز 
براي   خود منبعي غني ،است كه يادگيري با عملكرد كاري و زمينه اجتماعي آن ادغام شده و كار

 ).2002، 2يادگيري است (كالين
آگاه شدن از يند جمعي يادگيري و آپيشين در مورد يادگيري در محل كار بر فرهاي  پژوهش

كار، تأكيد دارند. درك يادگيري در محل كار به  يهطريق تعاملات اجتماعي و ارتباطات در جامع
پذيري سازماني)، بافت فردي و سازماني  يندهاي اجتماعي (جامعهآها، و فر معني شناسايي پيچيدگي
اي تضمين به  گستردهطور پذيري سازماني به ير دارد. جامعهپذيري تأث است كه بر اين جامعه
سازي  تواند به عنوان كليدي كارآمد و مؤثر در يكپارچه اي است كه مي رسميت شناخته شده

  ).1391كارمندان در دست مديران قرار گيرد (قلاوندي و امراهي، 
ها و سازمان  توانند بر يادگيري افراد، گروه هاي كاري مي متغيرهاي گوناگوني در محيط

اي مؤثر  يادگيري، يكي از عوامل زمينه يهآورندمثال، فرهنگ اشتراكي پديد  طوربهتأثيرگذار باشند؛ 
   يههاست و همين فرهنگ است كه در ايجاد روحي بر احتمال وقوع يادگيري در سازمان

 ،3گري، صراحت و اعتماد در محل كار، نقش بسزايي دارد (فريدمن، ليپشيتز و اورميرپرسش
تواند كارمندان را براي يادگيري و ماندن در سازمان براي مدت  محيط يادگيري خوب مي ).2001

يك تفسير ). 1391پورسلطاني زرندي، چيان و  قنبرپور نصرتي، ساعتزماني طولاني ترغيب كند (
تواند بر  آميز، مي هاي موفقيت دهي افراد به موقعيتشناسانه در مورد چگونگي درك و پاسخروان

هاي شغلي  انتقال دانش و مهارت به موقعيت يهكاركنان براي مشاركت در مرحل يهنگيزسطح ا
 يهشناختي با يادگيري در محل كار مرتبط است. طبق گفتتأثير بگذارد. همچنين توانمندسازي روان

هاي يادگيري، كاركنان را قادر به حفظ  )، تأمل و بازانديشي از طريق فعاليت2005( 4سايبران
 تسهيل عامل تواند مي توانمندسازي كند. مندي در سير تحولات سخت در سازمان ميس تواناحسا
، شباني و نعامي بهارلو، بشليده، هاشمي شيخ(باشد  محيطي تغييرات به گوييپاسخ در اي كننده
هاي  رفتار مدير هم بر يادگيري در محل كار مؤثر است. يادگيري از طريق انجام پروژه ).1393

افتد، اگر مديران اختيارات بيشتر و نظارت كمتري را  سازماني به طور اثربخش و فعالانه اتفاق مي
  ).2001، 5اعمال كنند (مك گرت
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را از يادگيري سازماني متمايز اند كه يادگيري در محيط كار  گران تلاش كردهتعدادي از پژوهش
 يهسازند. يادگيري در محيط كار به يادگيري فردي در فضاي كار مربوط بوده و در برگيرند

منظور انعكاس تجارب واقعي در محيط كار است هاي يادگيري آگاهانه و سنجيده به فعاليت
بر چگونگي يادگيري اخير در مورد يادگيري در محيط كار بيشتر هاي  پژوهش). 2006، 6(رالين

اند. اين  كه كاركنان چه چيزي را از اين طريق كسب كردهمحيطي در سازمان تمركز دارد تا اين
  ثل استفاده از ابزار براي گران را به انجام پژوهش با رويكردهاي عيني ممطالعات پژوهش

طي مثل دانش و گيري وجوه گوناگون يادگيري محيطي يا شناسايي پيامدهاي يادگيري محياندازه
ديگري با رويكرد هاي  پژوهش). 2007، 7كنند (بلاكا و فليستد پذيري سازماني، ترغيب مي جامعه

طور مثال، اند (به كار بردهكه اصطلاح يادگيري سازماني را بهكيفي صورت گرفته است 
ر بر سازي عوامل مؤث براي شفافهاي  پژوهش)، اما اين 2005، فولر و همكاران، 2002كالين،

د اند. پژوهش اندكي در مورد يادگيري در محل كار وجود دارد كه در آن تأكي يادگيري ناكافي بوده
  پذيري سازماني است. بر تلفيق يادگيري فردي و جامعه

طور هديگري بر روي عوامل مؤثر بر يادگيري در محل كار انجام شده است كه بهاي  پژوهش
 يهسازماني (محيط يادگيري يا فرهنگ سازماني) به عنوان عوامل تسهيل كنند يهويژه زمين

، 8اند (اشتون تجربيات مثبت يادگيري در محل كار را بررسي كرده يهيادگيري و افزايش دهند
قبلي، به هاي  پژوهش). 2015، 10رايش، روني و بوت ،2015، 9وايت و كيندت؛ اسميت، 2004

هاي شخصيتي  سازماني و عوامل ديگر مثل ويژگي يهگيري محيطي و زمينثيرات تعاملي بين يادأت
اي و فردي مؤثر بر  اندكي عوامل زمينههاي  پژوهشو  اند و حمايت مديران توجه زيادي نكرده

). با توجه به اين دو نكته كه: 2008، 11اند (برگ و چانگ   يادگيري محيطي را مورد بررسي قرار داده
  ) 2هاي يادگيري در محل كار تمركز داشتند و  بيشتر روي پيچيدگي ) مطالعات قبلي1

گران توسعه منابع انساني نياز جدي به اسناد عيني بيشتر در مورد رابطه بين عوامل پژوهش
سازماني، مديريتي و فردي و يادگيري در محل كار كاركنان دارند، در اين پژوهش بررسي رابطه 

  و فردي با يادگيري در محل كار در سازمان مد نظر بوده است. بين عوامل سازماني و مديريتي
هاي  قابليت يهناپذير و ضروري است و از طريق توسع يادگيري براي بقاي سازمان، اجتناب

). يادگيري با 2001، 12(وست بروك و ويل گذارد هاي سازماني تأثير مي كاركنان، بر ظرفيت
سبت به نتواند درك كاركنان را  محيطي مرتبط است و ميپيشرفت عملكرد و سازگاري با تغييرات 

 شاناساس كه هايي سازمان). 2006، 13عملكرد در محل كار افزايش دهد (الكجائر و والگرن
 براي راه بهترين يادگيري ها،ديد آن از دهند. انجام بهتر را ها فعاليت دارند سعي است، يادگيري

ها اجازه  به سازمان يادگيري). 1390است (گانز به نقل از عباسپور،  درازمدت در عملكرد بهبود
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هاي رقيب به صورت  ها و تكنولوژي ها، توانايي نخواهد داد در مقابل فشارهاي ناشي از مهارت
  ).1385سنتي اداره شوند (سبحاني نژاد، شهائي و يوزباشي، 

سازي روابط  شفاف يهوسيل هدف اين پژوهش، درك بهتر عوامل مؤثر بر يادگيري محيطي به
) عوامل مؤثر بر يادگيري 2005( 14نظر سمبروكمل و يادگيري در محل كار است. بهبين اين عوا

اي  گيرند. در اين پژوهش عوامل زمينه در سه طبقه عوامل سازماني، مديريتي و فردي جاي مي
اي در اين پژوهش شامل  (سازماني و مديريتي) و عوامل فردي مطالعه شده است. عوامل زمينه

شناختي انمندسازي روانشود و عامل فردي تو فرهنگ يادگيري سازماني و اثربخشي مديريتي مي
هاي انجام  است. در ادامه رابطه اين متغيرها با يكديگر و با يادگيري در محيط كار از منظر پژوهش

  شده و ادبيات نظري تشريح شده است.
هاي مديريتي  هاي مديريتي (يادگيري رفتارها و دانش شغلي) و نقش شخصيت، تجربه، توانايي
هاي اثربخشي مديريتي هستند. بنابراين ارتباط  كنندهبيني امات) پيشد(ارتباطات مدير، اطلاعات و اق

هاي  ها و نقش توانايي قالبتوان در  بين فرهنگ يادگيري سازماني و اثربخشي مديريتي را مي
پذيري در اكتساب و  هاي فرهنگ يادگيري سازماني انعطاف مديريتي جستجو كرد. يكي از ويژگي

هاي مديريتي  ها و نقش يژگي فرهنگ يادگيري سازماني بر تواناييتفسير اطلاعات است. اين و
طور خلاصه، فرهنگ يادگيري سازماني ارتباط مثبتي با رفتارهاي يادگيري و تأثيرگذار است. به

، 15مديريت اطلاعات مديران دارد كه قسمتي از اثربخشي مدير است (لسلي، دالتون، ارنست و ديل
2002.(  

هاي فرهنگ يادگيري سازماني  دهد بين ويژگي نشان مي يادگيري سازماني بعد 7ارتباطات بين 
شناختي ارتباط مثبتي وجود دارد. عوامل فرهنگ يادگيري مؤثر بر نو توانمندسازي روا
ثير دو جانبه و أشناختي شامل كار تيمي (اثربخشي گروه، اعتماد درون گروه، تتوانمندسازي روان

اي و  هاي شبكه د درست و حمايت رهبر)، ساختار ارگانيك، سيستمارزش گروه)، رهبري (برخور
شود. در فرهنگ يادگيري مستمر، مديران و  منابع (دسترسي به اطلاعات و تسهيم اطلاعات) مي

، 16كنند (فلدمن و ان جي كاركنان براي دادن و گرفتن بازخورد به يكديگر احساس راحتي مي
هاي بيشتري براي توسعه و پيشرفت،  كنان براي يافتن فرصتچنين فرهنگي كار يه). در نتيج2008

  ). 1995، 17شوند (زيمرمن يندهاي مشاركتي با همكاران بر انگيخته ميآهمكاري دو جانبه و فر
هاي مديران  توان در قالب نقش ارتباط بين اثربخشي مديريتي و يادگيري در محل كار را مي

  گيري در محل كار، مشاهده كرد. هاي مربوط به ياد يتبراي تقويت يادگيري كاركنان و يا فعال
اي مثبت مؤثر بر يادگيري  عنوان عامل زمينههاي مديران به ) بر نقش2005( 18طور مثال الينجربه

هاي  ) ايجاد فرصت1هاي اين مديران شامل:  كيد دارد. نقشأغيررسمي كاركنان در محل كار، ت
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عنوان رشددهندگان كاركنان (مربيان و يا استادان)، حمايت رساني به) خدمت2يادگيري غيررسمي، 
) فهماندن اهميت تسهيم 4) تشويق كاركنان به ريسك كردن، 3علني و ايجاد فضا براي يادگيري، 
عنوان ) خدمت كردن به6مثبت و شناخت و  ) ايجاد بازخورد5دانش و كمك به رشد ديگران، 

  شود. الگوي نقش مي
 به كمك دنبال به كاركنان آن در كه دارد جوي ايجاد در كليدي نقشي مدير )2007( 19ارات نظر به

 و سازمان گوناگون هاي خواست با كردن نرم پنجه و دست خلال در هستند. يادگيري براي يكديگر
 را سازمان كار، در موجود هاي چالش ميزان و يادگيري ميزان كار، اهداف اساس بر مديران كاركنان،

 در كاركنان يادگيري بر نهايتاً و گذارد مي تأثير كاركنان يهانگيز و نفساعتمادبه بر كه كنند  مي هدايت

  است. مؤثر كار محيط
 آشكار را خود هاي توانايي بايد كارمندان خارجي، تغييرات به توجه بادهد  مطالعات نشان مي

(عسگري؛ پورسلطاني زرندي و مشيري، تأكيد شود  يادگيري و نوآوري بايد بر سازمان در و نمايند
شناختي كند كه نتيجه آن پديدار شدن چندين پيامد روان  ). سازمان يادگيرنده محيطي خلق مي1393

مؤثر بر يادگيري سازماني است؛ از جمله اعتماد، تعهد، امنيت و .... اگر كاركنان احساس كنند كه 
كند، احساس توانمندي و اعتماد به   ها حمايت ميآنكند و از   گذاري مي ها سرمايهسازمان براي آن

مندي از  آورد كه امكان بهره مديريت خواهند داشت. اين وضعيت، شرايطي را در سازمان پديد مي
ها  شود. يادگيري از عوامل سازماني مانند ساختار، فرهنگ، سياست هاي فكري فراهم مي سرمايه
). با 1390شود (حاتمي و دستار،  انمندسازي كاركنان ميها، نظام پاداش همه با هم باعث تو ارزش

توجه به مرور پيشينه تجربي، روابط مستقيم و غيرمستقيم بين متغيرهاي فرهنگ يادگيري سازماني، 
هاي پژوهش در  شناختي و يادگيري در محيط كار و فرضيهاثربخشي مديريتي، توانمندسازي روان

  منعكس شده است. 1شكل 

  
 مدل مفهومي پژوهش -1شكل 
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  دهد. فرهنگ يادگيري سازماني اثربخشي مديريتي را افزايش مي )1
 شود. فرهنگ يادگيري سازماني موجب تسهيل يادگيري در محيط كار مي )2
 كند.  شناختي كاركنان را تسهيل مييادگيري سازماني، توانمندسازي روانفرهنگ  )3
 دهد.  اثربخشي مديريتي يادگيري در محيط كار را افزايش مي )4
 دهد.  شناختي كاركنان يادگيري در محيط كار را بهبود ميتوانمندسازي روان )5
 د.شو شناختي كاركنان مياثربخشي مديريتي موجب بهبود توانمندسازي روان )6

 پژوهش روش
يابي توان پژوهش همبستگي را از نوع مدلها ميدر اين پژوهش با توجه به ماهيت فرضيه

زا و هاي نهان برونسازهدانست كه در آن روابط دروني بين  )معادلات ساختاري (تحليل مسير
اولين دسته از اين عوامل فرهنگ كشف و تبيين مدل بررسي شده است.  در قالبزاي درون

گري، يادگيري تيمي، توانمندسازي، يادگيري سازماني، (متغيرهاي يادگيري مستمر، گفتگو و پرسش
هاي ثبت شده، سيستم ارتباطات، رهبري راهبردي) و دومين دسته از اين عوامل اثربخشي سيستم

 دار بودن، شايستگي، حق انتخاب و مؤثرشناختي (متغيرهاي معنيمديريتي، و توانمندسازي روان
بودن) و در نهايت عوامل يادگيري در محيط كار (دانش شغل، انتقال فرهنگ در سازمان و ايجاد 

  شود.  رابطه) را شامل مي
   پژوهش كنندگان شركت

كاركنان كتابخانه، موزه و مركز اسناد مجلس شوراي  يهكنندگان اين پژوهش شامل كلي شركت
كاري  يهاسلامي و اداره كل وزارت ارشاد بوده است، به استثناي افرادي كه زير يك سال سابق

بافت سازمان مثل فرهنگ،  يهكه اين افراد از فرصت لازم براي كسب تجربه دربار. چرااند داشته
اند.  ر اين پژوهش مورد توجه هستد، برخوردار نبودهشناختي كه درهبري و توانمندسازي روان

نفر بود. به دليل محدود بودن  220بيش از يك سال  يهكاركنان اين دو سازمان با سابق يهكلي
نامه (نرخ پرسش 117كاركنان توزيع شد كه از اين تعداد  يهنامه بين همتعداد كاركنان، پرسش

 01/41سال،  29تا  20گويان بين نفر) از پاسخ14( رصدد 97/11شد. درصد) دريافت  53تكميل = 
  درصد  56/2سال و  49تا  40نفر) بين 21درصد ( 95/17سال،  39تا  30نفر) بين  55درصد (

 39تا  30گويان بين اند. بنابراين سن بيش از نيمي از پاسخ سال سن داشته 59تا  50نفر) بين  3(
اند و به همين ترتيب  خدمت داشته يهسال سابق 9تا  1كنندگان بين  درصد شركت 06/29بود. 

خدمت  يهسال سابق 29تا  20درصد بين  98/5سال و  19تا  10گويان بين پاسخدرصد از  30/45
  گويان مرد بودند.پاسخدرصد  44اند. همچنين  داشته
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   پژوهشابزارهاي 
استاندارد، با طيف ليكرت چهار نامه از چهار پرسشها  براي گردآوري دادهدر اين پژوهش 

هاي  ) استفاده شد. ويژگي1) و كاملاً موافقم (2)، موافقم (3)، مخالفم (4اي كاملاً مخالفم ( درجه
  ادامه تشريح شده است.ها در  نامهپرسش

يادگيري در محيط  ينامهبراي سنجش اين سازه از پرسش يادگيري در محيط كار: ينامهپرسش
 در منابع من :براي مثال( است گويه 18 نامه داراياستفاده شد. اين پرسش) 1997، 23(ريوكار 

دانش شغل، انتقال مؤلفه:  سه و در قالب ).شناسم مي را ام شغلي وظايف انجام براي دسترس
   ييروا بررسي يبرا سنجد. يادگيري در محيط كار را مي ،رابطه جادياو  فرهنگ در سازمان

 يتمام يدهد، بار عامل ينشان متحليل  جنتاي. شد استفاده يدييعامل تأ لي، از تحلنامهپرسش
و  يرگي همگن بودن مدل اندازه ي	دهنده	امر نشان نيكه ا )94/0تا  44/0(بين  مطلوب است ها	هيگو
 يبيترك يياپاي و كرانباخ آلفاي ضريب طريق از نامهپرسش پايايي. است نامه سازه پرسش ييروا

 يبيترك ييايپا بيضرو  )78/0(برابر با محاسبه شده است. ضريب آلفاي كرانباخ محاسبه شده 
و  ها نامه پرسش نانياطم تيقابل ي نشان دهنده دست آمد كهبه )83/0( يادگيري در محيط كار

  آن بود. يها هيگو يوندر يهمسان
  توانمندسازي  ينامهاين متغير با استفاده از پرسش ي:ناختش روان يتوانمندساز ينامهپرسش

 12شناختي با توانمندسازي روان ينامهگيري شد. پرسش اندازه) 1995، 21(اسپريتزرشناختي روان
چهار مؤلفه ) .دارم اطمينان  كاري وظايف انجام براي هايمتوانايي به نسبت من: براي مثال(گويه 
از با استفاده ، نامهپرسش ييروا سنجد. را مي مؤثر بودنو  انتخاب حق ،يستگشاي بودن، دارمعنا
 ها	هيگو يتمام يدهد، بار عامل ينشان م يدييتأ يعاملتحليل . بررسي شد يدييتأ يعامل ليتحل

 از نامهپرسش پايايي. شود تأييد مي نامهپرسش و راويي سازه )94/0تا  53/0(بين  مطلوب است
 بيضرو  )85/0. ضريب آلفاي كرانباخ (شد بررسي يبيترك يياپاي و كرانباخ آلفاي ضريب طريق

  بود.  نامه پرسش نانياطم تيقابل ي نشان دهنده )81/0( شناختيتوانمندسازي روان يبيترك ييايپا
 ،يقبل رانيمن، از مد ري: مدبراي مثال(گويه  5با استفاده از  اثربخشي مديريتي: ينامهپرسش

اين عامل سنجيده  )1995، 22(دنيسون و همكاراننامه اثربخشي مديريتي پرسشاست.)  يبهتر ريمد
استخراج  انسيو آزمون متوسط وار يدييعامل تأ لي، از تحلنامهپرسش ييروا بررسي يبرا شد.

(بين  مطلوب است اريدر حد بس ها	هيگو يتمام يدهد، بار عامل ينشان متحليل شده است.  استفاده
 نامه سازه پرسش ييو روا مدل با ها برازش مطلوب داده ي	دهنده	امر نشان نيكه ا )88/0تا  61/0

. بودسازه مطلوب  نيا )AVE=  76/0(استخراج شده  انسيآزمون متوسط وار جينتا نهمچني .است
. ضريب آلفاي محاسبه شد يبيترك يياپاي و كرانباخ آلفاي ضريب طريق از نامهپرسش پايايي
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دست به )94/0( اثربخشي مديريتي يبيترك ييايپا بيضرو  )92/0(برابر با كرانباخ محاسبه شده 
  بود.  آن يها هيگو يوندر يهمسان ي دهندهنشان آمد كه

 :(براي مثال ي گويه 7براي سنجش اين سازه از  :يسازمان يريادگيفرهنگ  ينامهپرسش
سازمان يادگيرنده نامه پرسش) هستند. يريادگي يبرا يبه دنبال فرصت شهيسازمان هم نيا رانيمد

و  يدييعامل تأ لياز تحل با استفاده نامهپرسش ييروااستفاده شد.  )2003، 20(مارسيك و واتكينز
 يتمام يدهد، بار عامل ينشان متحليل  جنتاي بررسي شد.استخراج شده  انسيآزمون متوسط وار

با  ها هگوي بودن همسو ي	دهنده	امر نشان نيكه ا )75/0تا  57/0(بين  در حد مطلوب است ها	هيگو
استخراج  انسيآزمون متوسط وار جينتا نهمچني. است نامه سازه پرسش ييو روا ينظر ي سازه
 طريق از نامهپرسش پايايي. ه استسازه در حد مطلوب گزارش شد نيا )AVE=  55/0( شده

 بيضرو  )79/0محاسبه شده است. ضريب آلفاي كرانباخ ( يبيترك يياپاي و كرانباخ آلفاي ضريب
  بود.  نامه پرسش نانياطم تيقابلبيانگر  )85/0( يسازمان يريادگيفرهنگ  يبيترك ييايپا

  ها يافته
شد. بدين منظور مقادير پرت  24هاقبل از انجام تحليل نهايي اقدام به غربالگري و سرند داده

هاي با هاي با الگوهاي پاسخ مشابه و آزمودنيبراي هر يك از متغيرها كنار گذاشته شد؛ آزمودني
 EMهاي بدون پاسخ با استفاده از الگوريتم الگوهاي پاسخ نامتعارف مورد بررسي قرار گرفتند؛ داده

هاي فرض آزمونيري و همگني (پيشودن چندمتغها از لحاظ نرمال بجايگزين شدند؛ و داده
 117هاي توصيفي متغيرهاي پژوهش مربوط به  شاخص 1در جدول  .چندمتغيري) بررسي شدند

  كننده گزارش شده است. شركت
   



 27  ... شناختيروان فرهنگ يادگيري سازماني، اثربخشي مديريتي و توانمندسازي     

  ها اطلاعات توصيفي متغيرهاي پژوهش و ابعاد آن -1جدول 

 واريانس ميانگين نامهپرسش
  انحراف
 استاندارد

  خطاي
 ميانگين استاندارد

 0,06 0,66 0,44 2,63 يادگيري مستمر

 0,07 0,72 0,52 2,66 گريسشگفتگو و پر

 0,06 0,61 0,37 2,65 يادگيري تيمي

 0,06 0,67 0,45 2,57 توانمندسازي

 0,06 0,69 0,48 2,62 هاي ثبت شدهسيستم

 0,06 0,60 0,36 2,71 سيستم ارتباطات

 0,06 0,65 0,42 2,57 رهبري راهبردي

 0,04 0,44 0,44 2,63 يادگيري سازمانيفرهنگ 

 0,06 0,66 0,44 3,12 دار بودن امعن

 0,05 0,54 0,29 3,32 شايستگي

 0,06 0,65 0,42 2,72 حق انتخاب

 0,06 0,61 0,37 2,66 مؤثر بودن

 0,04 0,43 0,18 2,95 شناختيتوانمندسازي روان

 0,05 0,59 0,35 2,82 اثربخشي مديريتي

 0,04 0,42 0,18 3,15 دانش شغل

 0,05 0,57 0,32 2,72 سازيفرهنگ

 0,05 0,56 0,31 3,28 ايجاد رابطه

 0,04 0,43 0,18 3,05 يادگيري در محيط كار

  
فرهنگ يادگيري سازماني مربوط به شاخص  ميانگيناست كه بالاترين  جدول بالا گوياي آن

و  »رهبري راهبردي«هاي ) و كمترين ميانگين مربوط به شاخص71/2سيستم ارتباطات (
اساس نتايج گزارش شده در جدول بالا، بالاترين ميانگين  است. همچنين بر» توانمندسازي«

  ) است. 28/3اثربخشي مديريتي مربوط به ايجاد رابطه (
  سازي معادلات ساختاري حاصل از مدلهاي  يافته
عبارتي آزمون برازش مدل معادلات ساختاري فرهنگ منظور بررسي فرضيات پژوهش يا بهبه

  شناختي و يادگيري در محيط كار از يادگيري سازماني، اثربخشي مديريتي، توانمندسازي روان
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متغيري پيرسون بين  همبستگي تكدر اين بخش ابتدا ضرايب استفاده شد.  Smart PLSافزار نرم
داري ضرايب همبستگي محاسبه شده در جامعه امتغيرهاي پژوهش محاسبه شده و سپس معن

  گزارش شده است. 2آماري مورد آزمون قرار گرفته است. نتايج آزمون همبستگي در جدول 
 

  هابستگي متغيرهاي پژوهش و معناداري آنهم -2جدول 
 اثربخشي مديريتي  شناختيتوانمندسازي روان يادگيري در محيط كار  

  56/0**  59/0**  61/0** فرهنگ يادگيري سازماني
    50/0**  63/0** اثربخشي مديريتي

      54/0** شناختيروان توانمندسازي
                                  **01/0<P  

پژوهش در  متغيرهاياساس نتايج گزارش شده در جدول بالا ضريب همبستگي بين تمامي  بر
اثربخشي «گزارش شده بين متغير  تعيينضريب دار است. بيشترين ادرصد معن 99سطح اطمينان 

بين متغير تعيين ضريب ترين و كم )2r=  39/0» (يادگيري در محيط كار«و متغير » مديريتي
  ) گزارش شده است. 2r=  25/0(» شناختيتوانمندسازي روان«با متغير » اثربخشي مديريتي«

پذيري متغير ملاك  بيني پس از بررسي ميزان همبستگي و معناداري ضرايب، در ادامه ميزان پيش
از روش بين پژوهش بررسي شده است. بدين منظور با استفاده  از روي متغير يا متغيرهاي پيش

  به روش حداقل مربعات جزئي بهره برده شد.  PLSافزار  سازي معادلات ساختاري از نرم مدل
زاي هاي انجام شده مدلي فرضي تدوين شد كه شامل متغير برون اساس مباني نظري و پژوهش بر

شناختي و زاي اثربخشي مديريتي، توانمندسازي روانو متغيرهاي درون فرهنگ يادگيري سازماني
زا) خود داراي زا و درونكنون (برونهاي م يادگيري در محيط كار بوده است. هريك از سازه

گيري و تحليل عاملي تأييدي به به نتايج مدل اندازهچندين خرده مقياس (مؤلفه) است كه با توجه 
اند. در ادامه ضرايب مسير  عنوان متغيرهاي مشاهده شده در مدل فرضي پژوهش ارائه شده

زا و بارهاي عاملي متغيرهاي مشاهده استاندارد شده و واريانس تبيين شده متغيرهاي مكنون درون
  بيني يادگيري در محيط كار ارائه شده است. شده در مدل پيش
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  مدل معادلات ساختاري يادگيري در محيط كار يهضرايب استاندارد شد -2شكل 

 
  ساختاري يادگيري در محيط كارهاي برازش مدل  شاخص -3جدول 

 مقدار شاخص نام شاخص

 )CV Redشاخص افزونگي (

 263/0 فرهنگ يادگيري سازماني

 293/0 اثربخشي مديريتي

 215/0 شناختيتوانمندسازي روان

 332/0 يادگيري در محيط كار

 )CV Com( 25شاخص اشتراك

 263/0 فرهنگ يادگيري سازماني

 115/0 اثربخشي مديريتي

 206/0 شناختيتوانمندسازي روان

 360/0 يادگيري در محيط كار

  
هاي كيفيت مدل ساختاري يادگيري در محيط كار گزارش شده است.  شاخص 3در جدول 

اند و مدل داراي  ها در حد مطلوب گزارش شده نتايج جدول بالا حاكي از آن است تمامي شاخص
هاي پژوهش يا به عبارتي  به مدل پژوهش در ادامه فرضيه باتوجهبيني و كيفيت است.  توانايي پيش

يكديگر به تفكيك تشريح شده است. با توجه به نتايج مدل آزمون شده اثر متغيرهاي پژوهش بر 
يادگيري در محيط كار، در جدول زير اثرات مستقيم، غيرمستقيم و كل متغير فرهنگ يادگيري 

 اثربخشي

مديريتي

 فرهنگ  يادگيري 

توانمندسازي
شناختيروان

37/0

 گريگفتگو/پرسش

 ارتباطات سيستم

 يادگيري تيمي

 مستمريادگيري 

 توانمندسازي

راهبرد رهبري

دانش شغل شدهثبتسيستم

ايجاد رابطه

سازيفرهنگ

شايستگي مؤثر بودن دارمعنا حق انتخاب

74/069/073/0

87/0

77/0
84/0

26/0

18/0
51/0

58/0

72/0

68/0

69/0
57/0

69/0
64/0

68/0

75/028/0
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 tشناختي و يادگيري در محيط كار به همراه آماره سازماني، اثربخشي مديريتي، توانمندسازي روان
  ارائه شده است.

  هاي پژوهش، ضرايب و معناداري اثرات نتايج آزمون فرضيه - 4جدول 
 tآماره  β نوع اثر متغير ملاك بينمتغير پيش فرضيه

 اول
  فرهنگ يادگيري

 سازماني

  اثربخشي
 مديريتي

 91/7** 583/0 مستقيم (كل)

  
 دوم

  فرهنگ يادگيري
 سازماني

  يادگيري در
 محيط كار

 66/4** 285/0 مستقيم
 22/4** 218/0 طريق اثربخشي مديريتي)مستقيم (از غير
مستقيم (از طريق اثربخشي مديريتي و غير

 شناختي)توانمندسازي روان
027/0 **76/2 

  غير مستقيم (از طريق توانمندسازي 
 شناختي)روان

090/0 **11/3 

 57/12** 620/0 كل

 سوم
  فرهنگ يادگيري

 سازماني

توانمندسازي 
 شناختيروان

 04/6** 506/0 مستقيم
 81/3** 513/0 غير مستقيم

 57/9** 659/0 كل

 اثر بخشي مديريتي چهارم
  يادگيري

 در محيط كار

 54/4** 374/0 مستقيم
 53/2** 047/0 غير مستقيم

 16/8** 421/0 كل

 پنجم
توانمندسازي 

 شناختيروان

  يادگيري در
 محيط كار

 87/2** 179/0 مستقيم (كل)

 ششم
  اثربخشي
 مديريتي

توانمندسازي 
 شناختيروان

 90/2** 262/0 مستقيم (كل)

**01/0P<  
پژوهش و اثرات مستقيم، غيرمستقيم و كل  يهگان هاي شش گر تأييد فرضيهنشان 4نتايج جدول 

شناختي و يادگيري در مديريتي، توانمندسازي روانفرهنگ يادگيري سازماني ، اثربخشي متغير 
  محيط كار است.

  گيري بحث و نتيجه
هاي فردي و سازماني به  يادگيري در محيط كار، ابزاري است كه با ارتباط دادن پيشرفت

در اين پژوهش سعي بر كند.  هاي سازماني و فردي را معني مي يكديگر، روابط بين توانايي
مؤثر بر است و از ميان عوامل مختلف بوده يند آشناسايي هر چه بيشتر عوامل مؤثر بر اين فر

شناختي يادگيري در محيط كار، فرهنگ يادگيري سازماني، اثربخشي مديريتي و توانمندسازي روان
  مورد بررسي قرار گرفتند. 

 مستقيميهاي پژوهش نشان داد، فرهنگ يادگيري سازماني اثر  يافتهفرهنگ يادگيري سازماني: 
يادگيري سازماي مرتبط است كه شامل هاي فرهنگ  بر اثربخشي مديريتي دارد. اين نتيجه با ويژگي
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يادگيري مستمر، گفتگو و پژوهش، يادگيري تيمي، سيستم تثبيت شده، توانمندسازي، سيستم 
عنوان ويژه رهبري راهبردي به). به2003ود (مارسيك و واتكينز، ش ارتباطات و رهبري راهبردي مي

خشي مديريتي دارد بدين معني كه مدل يك بعد از فرهنگ يادگيري سازماني، ارتباط نزديكي با اثرب
اثربخشي  يهعنوان الگوي نقش، زير مجموعي رهبري راهبردي و عملكرد بههرهبري، زير مجموع

  مديريتي، هر دو در قالب مفهوم انتظارات نقش مديران، قابل درك هستند.
، موافق با فرهنگ يادگيري سازماني اثر مستقيمي بر يادگيري در محيط كار دارد. اين نتيجه

قبلي است كه تأييد كردند فرهنگ يادگيري سازماني، نقش مهمي در تسهيل و تقويت  مطالعات
هاي يادگيري در محيط كار،     ). يكي از مؤلفه2004يادگيري در محل كار دارد (اشتون، 

اند) است. فرهنگ  هاي سازمان را فراگرفته سازي (ميزاني كه كاركنان هنجارها و ارزش فرهنگ
گري و گفتگو و سازي از طريق پرسش يند فرهنگآاركنان را به مشاركت در فريادگيري سازماني، ك

علاوه، دو بعد از فرهنگ يادگيري سازماني (يادگيري مستمر و هكند. ب سيستم ارتباطي تشويق مي
يادگيري تيمي) با دو بعد از يادگيري در محيط كار (كسب دانش و ايجاد رابطه با همكاران براي 

  هستند.  يادگيري) مرتبط
  فرهنگ يادگيري سازماني، ارتباط مثبتي با توانمندسازي اختي: نشتوانمندسازي روان

عنوان يكي از كه فرهنگ يادگيري سازماني را به شناختي دارد. اين يافته با مطالعات قبليروان
 اند، موافق است (سيگال و شناختي شناختهاي مؤثر بر توانمندسازي روان عوامل زمينه

  ). 26،2000گاردنن
  ه مشاركت در علاوه، ويژگي توانمندسازي فرهنگ يادگيري سازماني (كه كاركنان را ببه
چه بايد انجام دهند، سوق پذيري و برانگيخته شدن براي يادگيري آنؤوليتگيري و مستصميم

عنوان تي بهشناخ)، ارتباط نزديكي دارد با توانمندسازي روان2003دهد) (مارسيك و واتكينز،  مي
  ). 1995كنند (اسپريتزر،  اي دروني كه كاركنان در كارشان احساس كنترل مي اي وظيفه انگيزه

ي در محيط كار شناختي و يادگيرهاي اين پژوهش ارتباط نزديكي بين توانمندسازي روان يافته
اطمينان و  را با اند، كارشان عبارت ديگر كاركناني كه ارزش كار خود را شناختهنشان داده است. به

يند يادگيري در محيط كار آيند كار تأثير بيشتري دارند، در فرآدهند و بر فر اختيار كافي انجام مي
 مثل كسب دانش، فهم هنجارهاي سازماني و ايجاد رابطه با همكاران براي كسب اطلاعات و منابع

  بيشتر مشاركت دارند. 
دهد اثربخشي مديريتي تأثير مستقيمي بر  مياين پژوهش نشان اثربخشي مديريتي: نتايج 

موافق با اين نظريه است كه مديران و رهبران نقش  هكه اين نتيج شناختي داردتوانمندسازي روان
داري توانمندسازي  اهاي اخلاقي كه مرتبط با بعد معن ) خلق سيستم ارزش1كنند در:  مهمي بازي مي
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رآمدي كاركنان كه موافق با بعد شايستگي ) افزايش احساس خودكا2است؛ شناختي روان
) برانگيختن زيردستان براي عمل بر مبناي تصميمات فردي كه 3شاختي است و توانمندسازي روان

شناختي همسو است. نتايج اين پژوهش نشان داد اثربخشي با بعد خودمختاري توانمندسازي روان
فتارهاي مديريتي مؤثر عبارتند از: تشويق شود. ر مديريتي باعث افزايش يادگيري در محيط كار مي

كاركنان به آموزش، يادگيري و خود بالندگي، تقدير از زيردستاني كه به توسعه دانش كاري خود 
ها، اهداف و قوانين  تغيير سياست يهدهند، اطلاع رساني به كاركنان در مورد هم علاقه نشان مي

گذارد؛ تسهيل تبادل  يثير مأن تغييرات بر كاركنان تكه چگونه ايها از اينسازماني؛ آگاه كردن آن
). در اين پژوهش، 2010، 27ها و يا كاركنان (پاتال، هالين و يوراك روز در بين تيماطلاعات به

هاي سازماني و ايجاد رابطه براي  تسلط بر وظايف شغلي و دانش كار، يادگيري هنجارها و ارزش
يادگيري در محيط كار دارند. تند كه ارتباط نزديكي با دريافت اطلاعات مرتبط، رفتارهايي هس

دانستند كه با مطالعات  كنندگان تأثير اثربخشي مديريتي بر يادگيري در محل كار را بالاتر ميشركت
پذيري و حمايت مديران از يادگيري در محيط كار تأكيد داشتند، موافق بود  وليتؤقبلي كه بر مس

  ).2002(ارات و همكاران، 
اي بين عوامل سازماني، مديريتي، شخصي و يادگيري در  اين پژوهش، روابط چندگانه در

گذاري بر توانند از اين عوامل براي تأثير محيط كار شناسايي شده است. متخصصين منابع انساني مي
عنوان ميانجي براي حل مسائل سازماني بهره ببرند. همچنين نتايج اين يادگيري در محيط كار به

شناختي اثر مثبتي بر يادگيري در نشان داد كه اثربخشي مديريتي و توانمندسازي روان پژوهش
مند به آماده شدن براي شغل همحيط كار دارند. مديران اثربخش در سازمان، براي كاركناني كه علاق

توانند  توانند الگوي نقش باشند. متخصصين منابع انساني مي آينده و توسعه عملكرد هستند مي
ها پيشنهاد منظور توسعه عملكرد سازمان به آني توسعه كاركنان طراحي كنند و بههايي برا نامهبر
نفس و ميزان فراهم آورند تا انگيزه و اعتمادبه هاي يادگيري بيشتري براي كاركنان شود، فرصت مي

كنند كه  ها بايد در كاركنان اين باور را ايجاداستقلال براي هدايت كارشان افزايش يابد. آن
   اي براي حل مسائل فردي و سازماني باشند. توانند وسيله هاي يادگيري مي فرصت

در اين پژوهش، بيشتر بعد اجتماعي يادگيري در محيط كار مورد توجه قرار گرفته است و 
شناسانه و اقتصادي و ساير عوامل مانند قدرت سازمان (كوپمنز، دورنباس و ثير عوامل روانأت

هاي مديريتي (پاردينگ و  ) و ارزش2005)، استفاده از تكنولوژي (سمبروك، 2006، 28اكلان ون
ن به بررسي اين ابعاد توا هاي آتي، مي ) مطالعه نشده است. در پژوهش2010، 29آبراهامسون
توانند  شناسانه ميكه چگونه عوامل روانتوانند بر اين مي يهاي طور مثال پژوهشپرداخت. به

يادگيري در محيط كار را پوياتر كند، تمركز داشته باشند و در بعد اقتصادي، چگونه يادگيري در 
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 يهكه دامنكند. با توجه به اين وري بلندمدت و نوآوري در سازمان كمك مي محل كار به بهره
ش با محدوديت مواجه هاي اين پژوه پژوهش محدود به دو سازمان دولتي بوده است، تعميم يافته

 است.
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Introduction 

Learning in the workplace can be seen as a way to improve communication processes. 
Learning not only helps to improve individual and organizational performance but also 
enhance the integrity of the process that requires the interaction of people and the 
environment; environmental learning as a process of formal and informal relationships  
transfers technical knowledge, culture and norms. Previous research about learning at work 
insisted on the process of collective learning and social communication at work. 
Understanding workplace learning means to detect complications and social processes of 
individual and organizational contexts that have an impact on the socialization. Various 
variables in the workplace can influence the individuals, groups and organizations learning. 
Good learning environment can encourage employees to stay in the organization for a long 
time. The purpose of this study was to investigate the direct and indirect relationships 
between organizational learning culture, managerial effectiveness, psychological 
empowerment and workplace learning. 

Research hypotheses 
According to empirical literature review, direct and indirect relationships between the 

variables of organizational learning culture, managerial effectiveness, psychological 
empowerment and the workplace learning, in this study six hypotheses were investigated: 
1) organizational learning culture increases managerial effectiveness; 2) organizational 
learning culture facilitates learning in the workplace; 3) organizational learning culture will 
facilitate the psychological empowerment; 4) the effectiveness of managerial    increases 
workplace learning; 5) employees' psychological empowerment improve learning in the 
workplace 6) psychological empowerment is improved by the managerial effectiveness. 

Methods 
In this correlational study (structural equation modeling), the internal relationship 

between exogenous construct, organizational learning culture, and endogenous, managerial 
effectiveness, psychological empowerment and workplace learning were investigated. Data 
with the participation of 117 employees of two public organizations in Tehran were 
gathered. The population included all employees of the two organizations excepting 
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those who had less than one year of work experience because these staff did not have 
the opportunity to gain experience on the field. Information in this study was collected by 
using four standard questionnaires: a) Learning organization questionnaire (Marsick and 
Watkins, 2003) with 7 items, b) Psychological empowerment questionnaire (Spreitzer, 
1995) with 12 items c) Managerial    effectiveness inventory (Denison et al. 1995) with 5 
items and d) Workplace learning questionnaire (Reio, 1997) with 18 items. The validity of 
all instruments was investigated by confirmatory factor analysis and testing of the average 
variance extracted (AVE). The Cronbach's alpha coefficients (between 0.79 and 0.94) 
verified the reliability of the questionnaires. In order to test the hypotheses or structural 
equation model of organizational learning culture, managerial effectiveness, psychological 
empowerment and workplace learning Smart PLS was used. 

Results 
More than half of the participants were aged between 30 and 39. The work experience 

of 45.30% of the participants was between 10 and 19 years. Also 44% of respondents were 
males. According to the results the highest average learning in the workplace related to the 
relationship (28.3) and the highest mean of organizational learning culture related to the 
communications system (2.71). The correlations among all variables were significant. The 
highest significant correlation between "managerial effectiveness" and "learning in the 
workplace" (r = 0.63) and the lowest significant correlation between "managerial 
effectiveness" and "psychological empowerment" (r = 0.50) have been reported. Based on 
the model of this study, organizational learning culture, managerial effectiveness, 
psychological empowerment and learning in the workplace were entered into the analysis. 
The finding of this study determined that organizational learning culture, managerial 
effectiveness, and psychological empowerment had a significant direct and indirect effect, 
through managerial effectiveness, and psychological empowerment on workplace learning. 
In particular, organizational learning culture had a strong impact (Total effect = 0.62) on 
workplace learning. Organizational learning culture had significant direct and indirect 
effects on the psychological empowerment and managerial effectiveness. Finally, the 
results showed that managerial effectiveness had a significant direct effect on the 
psychological empowerment. 

Discussion and Conclusion 
Based on these results, organizational learning culture had the greatest role directly and 

indirectly by improving management effectiveness and psychological empowerment and 
influenced the employees learning in the workplace. These results revealed the importance 
of organizational culture for managers who might be encouraged to promote a culture of 
learning in the organization. In this study, social aspect of learning in the workplace is 
considered and psychological and economic factors such as the strength of the organization, 
use of technology, management values and identity have not been studied.  
 
Keywords: Workplace learning, Psychological empowerment, Organizational learning 
culture, Managerial effectiveness. 

 


