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   شهيد بهشتي شهيد بهشتي

  
  چكيده

وي معتقد است در .  ارائه شده است٢»پيترسنج« جديد مديريتي است كه توسط  هاي يادگيرنده، نظرية سازمان نظرية 
توانند خود را با محيط وفق دهند كه با   مي ها در صورتي غييرات سريع، سازماندنياي كنوني كه دنيايي پيچيده است و با ت

هاي  راهكارهاي ايجاد سازمان. همان سرعت ايجاد تغييرات، به يادگيري بپردازند و به سازمان يادگيرنده تبديل شوند
ظور در مطالعة حاضر، براي شناسايي به اين من. وجو كرد توان در شناسايي و رفع موانع ايجاد آنها جست يادگيرنده را مي

هاي يادگيرنده در نهادهاي ورزشي كشور با استفاده از پرسشنامة موانع يادگيري سازماني به  موانع زيربنايي ايجاد سازمان
ترين موانع ايجاد  هاي مطالعه بيانگر آن بود كه مهم يافته. آوري نظرهاي مديران عالي ورزش كشور پرداخته شد جمع

 عدم ثبات  تفكر غيرسيستمي در سازمان،: هاي يادگيرنده در نهادهاي ورزشي كشور به ترتيب اولويت عبارتند از سازمان
  .مديريتي، پذيرش تدريجي مشكلات و تهديدات، عدم آرمان مشترك بين اعضا و ارج ننهادن به افراد خلاق و نوآور

  
  هاي كليدي واژه

  .يادگيري سازماني، ورزش و تغييرات محيطي
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  مقدمه
تر از    ما تغييراتي را شاهديم كه نه تنها سريع       . ها، حالت ثبات ندارد     دنيا، بويژه دنياي سازمان   

چنين تغييراتي تداوم ندارند و از توالي منطقي نيز         . اند  پيوندد بلكه ناپيوسته    گذشته به وقوع مي   
 در گذشته به خـوبي      در عصر عدم تداوم تغييرات، تقريباً قطعي است كه آنچه         . كنند  پيروي نمي 

 ما به    در دنياي متلاطم و مملو از تغيير،      ). ۴(كرد، در آينده به هيچ وجه كارگر نخواهد بود            كار مي 
هايي نياز داريم كه به طور مستمر خودشان را از نو بسازند، خودشان را از نو كشف كنند                    سازمان

هايي كه عادت     يعني سازمان . اند  دههاي يادگيرن   اينها سازمان . و به خودشان دوباره نيرو ببخشند     
بدون عادت به يادگيري، آنها تصوير آينده را به خواب هم نخواهنـد             . به يادگيري سازماني دارند   

  ).۴(آل داشته باشند  ديد چه برسد به آنكه اميدي به ادارة اين تصوير ايده
طور جدي در     كه به هاي بسيار جديد در مديريت است         هاي يادگيرنده، از نظريه     نظرية سازمان 

 توسط دكتر پيتر سنج مطرح شـد و بـا چـاپ كتـاب               ١١ با انتشار كتاب پنجمين فرمان     ۱۹۹۰سال  
در مـورد سـازمان     ). ۱(، توسـعه يافـت      ٢٢ با عنوان افـت و خيـز تغييـر         ۱۹۹۷مكمل آن در سال     

، سـازمان يادگيرنـده     )۱۹۹۳ (٣٣بـه زعـم گـاروين     . يادگيرنده، تعاريف مختلفي ارائه شده اسـت      
زماني است كه داراي توانايي ايجاد، كسب و انتقال دانش اسـت و رفتـار خـودش را طـوري                     سا

سـازمان  ) ۱۹۹۱ (٤٤هـابر ). ۱۲(هاي جديد باشـد       كنندة دانش و ديدگاه     كند كه منعكس    تعديل مي 
كند و عملكردهايش متحول      آموزد، تغيير مي    داند كه در طول زمان مي       يادگيرنده را سازماني مي   

داننـد كـه    نيـز سـازمان يادگيرنـده را سـازماني مـي     ) ۱۹۸۵ (٥٥فـايول و لايلـز   . )۱۴(شـود     مي
نظـران    صـاحب ). ۱۰(شـود     يابد و اصلاح مـي      عملكردهايش با آگاه شدن و درك بهتر، بهبود مي        

اند، اما با اندكي دقت در        ديگري نيز هر يك به زعم خويش به تعريف سازمان يادگيرنده پرداخته           
ه اين موضوع پي برد كه همة آنها به نوعي بر بهبود مداوم دانش و كـارايي                 توان ب   اين تعاريف مي  

  .اند سازمان تأكيد كرده
هاي يادگيرنده برشمرده شده اسـت كـه در           هاي متعددي براي سازمان     از طرف ديگر، ويژگي   

توان به عدم مـأنوس شـدن سـازمان بـا مـشكلات، دارا بـودن كاركنـان خـلاق و                       بين آنها مي  

                                                 
1 - The Fifth Discipline 
2 - The Dance Of Change 
3 - Garvin 
4 - Huber 
5 - Filo & Lyles 
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كننـدة اهـداف      كارگيري توأمان تجربه و علم و تلفيق         دارا بودن الگوي ذهني پويا، به      يادگيرنده،
هايي كه مقولة يادگيري بـراي سـازمان    همچنين در مورد مزيت  ). ۲(فردي و سازماني اشاره كرد      

دهد كـه   بررسي ادبيات موجود نشان مي . به دنبال خواهد داشت، نظرهاي زيادي ارائه شده است        
، بهبـود   )۱۹۹۸لويت،  ( تواند به بهبود يادگيري جمعي و همگاني در سازمان          ماني مي يادگيري ساز 

و در نهايـت    ) ۱۹۹۱هابر،  (، بهبود رفتارهاي فردي و گروهي       )۱۹۸۵فايول،  (هاي سازماني     فعاليت
  ).۱۷(سازمان منجر شود ) ۱۹۹۴دونالدشون، (وري  كارايي، اثربخشي و بهره

هـايي آرمـاني و       هـايي، سـازمان     هـا و مزيـت      ن ويژگـي  ها با چني    مشخص است كه سازمان   
تـوان چنـين      هايي دست يافت و چطـور مـي         توان به چنين سازمان     اما چگونه مي  . اند  خواستني

ها بـه   هايي بايد اعمال شوند تا سازمان هايي را طراحي و ايجاد كرد؟ چه برنامه و سياست        سازمان
  اين وضعيت مطلوب دست يابند؟

دانـد و     پنج اصل اساسي را مهم مـي      ) ۱۹۹۰(هاي يادگيرنده، پيتر سنج       انبراي تشكيل سازم  
، آرمـان   ٢٢هـاي شخـصي     قابليت: اين اصول عبارتند از   . دارد   بيان مي  ١١آنها را با عنوان پنج فرمان     

  ).۷ (٦٦ و نگرش سيستمي٥٥، يادگيري تيمي٤٤هاي ذهني ، مدل٣٣مشترك
ارتبـاط و   .  قـرار دارنـد      ناپيوسـته  هاي ورزشي عصر حاضر بويژه در معرض تغييرات         سازمان

ها با عوامل مختلفي چون دولـت، بخـش خـصوصي، حاميـان مـالي و سـاير                    تعامل اين سازمان  
تر از همه عوامل اجتمـاعي، اقتـصادي، سياسـي و             المللي و مهم    هاي ورزشي ملي و بين      سازمان

. ها ايجاد كنند    زماناند تا محيطي پرتلاطم را براي اين سا         فرهنگي همگي دست به دست هم داده      
هاي ورزشي را تا حدود زيادي در برابـر           تواند سازمان   هاي يادگيرنده در ورزش مي      ايجاد سازمان 

شايان ذكر اسـت كـه ايجـاد سـازمان يادگيرنـدة ورزشـي بـا                . تغييرات محيطي محافظت كند   
خـصي در    مش  شمارند، بيش از آنكـه نقطـة        كنندگان يادگيري سازماني برمي     مختصاتي كه ابداع  

بنابراين ايجاد سازمان يادگيرنـده بـه معنـي         . انتهاست  انتهاي مسيري طولاني باشد؛ مسيري بي     
  ).۴(انتها و حركت روبه جلو از يك مرحله به مرحلة بعدي است  پيش رفتن در اين مسير بي

                                                 
1 - Five Disciplines 
2 - Personal Mastery  
3 - Shared Vision 
4 - Mental Models 
5 - Team Learning 
6 - System Approach 
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هاي يادگيرنده در ورزش اهميت دارد آن است كه ابتدا موانع ايجاد              آنچه در تشكيل سازمان   
هاي يادگيرنـده،     پيتر سنج نظريه پرداز اصلي سازمان     . ها شناخته شده و از ميان برداشته شود       آن

هاي يادگيرنده    هايي را در برابر ايجاد سازمان       ، چالش ١١در كتاب جديد خود با نام افت و خيز تغيير         
لـه از   ها مربوط به يك مرح      هر دسته از چالش   . كند  شمارد و آنها را به سه دسته تقسيم مي          برمي

  :ها عبارتند از اين چالش. هاي يادگيرنده است ايجاد سازمان
  ؛هاي آغاز حركت  چالش. ۱
  ؛٢٢هاي تداوم تكانه حركت چالش. ۲
  .)۱۸(هاي طراحي مجدد و بازانديشي در سطح سازمان  چالش. ۳

هـاي مـذكور فـائق        دارد كه به منظور ايجاد سازمان يادگيرنده بايد بر چـالش            سنج بيان مي  
هاي يادگيرنده انجام شـده، هـر         مطالعات مختلفي كه در زمينة موانع ايجاد سازمان       ). ۱۸ (شويم

بـا هـدف شناسـايي      ) ۱۳۸۰(اي كه شفاعي      در مطالعه . اند  يك موانعي را در اين زمينه ذكر كرده       
هـاي    تـرين موانـع ايجـاد سـازمان         هاي يادگيرنده در ايران انجام داد، مهم        موانع ايجاد سازمان  

نده در كشور را باورهاي نادرست مديران، تمايل مديران به حفظ قدرت، محيط انحـصاري               يادگير
 ٣٣روژان و نـور   ). ۸(مند بيان داشـت       و غيررقابتي سازمان، ضعف دانش مديريتي و تفكر غيرنظام        

داننـد    هاي يادگيرنده را فراموشـي سـازماني مـي          ترين مانع در برابر ايجاد سازمان       مهم) ۲۰۰۵(
 متأثر از عوامل ديگري نيز است       ٤٤كنند كه خود مقولة فراموشي سازماني       نها بيان مي  هرچند كه آ  

)۱۶.(  
هاي يادگيرنده، اشتباهات     ترين موانع ايجاد سازمان     دارد يكي از مهم     نيز بيان مي  ) ۲۰۰۰ (٥٥فار

 مطالعـات ). ۹(ها و عدم استفاده از اين اشتباهات براي اصلاح آتي است        مداوم و تكراري سازمان   
اند كـه از ميـان        هاي يادگيرنده مهم دانسته     ديگر نيز هريك موانعي را در مسير تشكيل سازمان        

و عدم جو سـازماني     ) ۱۱(، عدم آرمان مشترك در سازمان       )۱۳(توان عدم تفكر راهبردي       آنها مي 
  .را نام برد) ۱۵(مناسب براي يادگيري 

                                                 
1 - The Dance of Change 
2 - Momentum  
3 - Rozhan Othman & Noor Azuan H 
4 - Organizational Amnesia 
5 - Far, K 
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هـاي   آغاز حركت بـه سـوي سـازمان       هاي    در مطالعة حاضر سعي بر آن بود تا موانع يا چالش          
از آنجا كه اين موانع از تقاضا براي حركت جلـوگيري           . يادگيرنده در ورزش كشور شناسايي شود     

مناسبت نخواهد بود كه آنها را موانـع          باشند، بي   كنند و مقدم بر موانع تداوم تكانة حركت مي          مي
هـاي يادگيرنـده در       ايجـاد سـازمان   اميد است تا با شناسايي موانع زيربنـايي         . زيربنايي بناميم 

  .ورزش، اولين گام در راه مسير طولاني اما مهم برداشته شود
  

  روش تحقيق
تـرين موانـع زيربنـايي ايجـاد          پژوهش حاضر از نوع مطالعات پيمايشي بود كه در آن مهـم           

  .نظران شناسايي شد هاي يادگيرنده توسط صاحب سازمان
  

  جامعه و نمونة آماري

هـاي ورزشـي كـشور كـه در       مديران عالي سازمان   پژوهش عبارت بود از كلية    جامعه آماري   
هـاي ملـي      به اين منظور تمامي رؤسـا و نـواب ريـيس فدراسـيون            . كنند  سطح ملي فعاليت مي   

ورزشي، اعضاي هيأت اجرايي كميتة ملي المپيك، ريـيس و معاونـان سـازمان تربيـت بـدني و          
آموزي به عنوان اعـضاي اوليـة جامعـة آمـاري             شمديران ستادي بخش ورزش دانشجويي و دان      

 سـال   ۳علاوه بر آن، دارا بودن حداقل مدرك تحصيلي كارشناسي و نيز حـداقل              . انتخاب شدند 
سابقة مديريتي در بخش مديريت كلان ورزش كشور به عنـوان دو شـرط اساسـي عـضويت در               

 هدفمند، فقط افرادي به عنـوان       گيري  به بيان ديگر، با استفاده از نمونه      . جامعة آماري منظور شد   
هاي نهايي انتخاب شدند كه علاوه بر قرار گرفتن در فهرست جامعة آماري، داراي دو شرط                  نمونه

فهرستي از تمامي افرادي كه داراي دو شرط مذكور بودند، تهيـه و بـراي               . مذكور نيز بوده باشند   
ورت كامـل تكميـل و برگـشت         پرسشنامه به ص   ۲۵در نهايت   . تمامي آنها پرسشنامه ارسال شد    

  .داده شد
  

  ابزار تحقيق

ابزار تحقيق حاضر، پرسشنامة مشخصات فردي و پرسشنامة موانع يادگيري سازماني حـاوي     
هايي است كه هريك بيـانگر يـك مـانع زيربنـايي در       اين پرسشنامه حاوي گويه   .  سؤال بود  ۳۵

دهنـدگان    يري سـازماني، از پاسـخ     در پرسشنامة موانـع يـادگ     . اند  هاي يادگيرنده   ايجاد سازمان 
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همچنـين  . كم تا بسيار زياد مشخص كنند     از بسيار   شود تا اهميت هريك از موانع را          خواسته مي 
توانـستند مـوانعي را بـه فهرسـت موانـع موجـود در                دهندگان مـي    در پايان پرسشنامه پاسخ   

و با استفاده از روش     ) ۱۳۸۱(ابزار تحقيق توسط شفاعي       ١١محتوايروايي  . پرسشنامه اضافه كنند  
همچنين در ايـن پـژوهش بـه        ). ۸(دلفي به دست آمده و در حد قابل قبولي گزارش شده است             

ابزار از طريق برآورد آلفاي كرونباخ عمل شد كـه آن نيـز در حـد قابـل                    ٢٢منظور ارزيابي پايايي  
  .به دست آمد) α =۸۴/۰(لي وقب

  روش آماري

 فراواني مطلـق و نـسبي و بـراي تجزيـه و تحليـل               هاي  ها از شاخص    به منظور توصيف داده   
 ٤٤ و تجزيه و تحليل فريـدمن      ٣٣اي  هاي ناپارامتريك دوجمله    هاي پژوهش از آزمون     استنباطي يافته 

  .استفاده شد
  هاي مطالعه يافته

در بخـش اول بـه   . هاي پژوهش در دو بخش توصيفي و اسـتنباطي ارائـه شـده اسـت      يافته
هاي   ظران پرداخته شده و در بخش دوم نيز با استفاده از روش           ن  هاي فردي صاحب    توصيف ويژگي 

هاي يادگيرنده پرداخته     شده در ايجاد سازمان     ترين موانع شناسايي    آمار استنباطي به تعيين مهم    
  .شده است

  نظران هاي فردي صاحب توصيف ويژگي
 .هاست دهندگان به پرسشنامه  بيانگر نوع جنسيت پاسخ۱جدول 

  وانی نسبی جنسيت پاسخ دهندگانجدول فرا_ ۱جدول 

  مديران مرد   مديران زن 

  درصد  تعداد  درصد  تعداد

۵  ۲۰%  ۲۰  ۸۰%  

  
  .  نيز بيانگر نوع مدرک تحصيلی پاسخ دهندگان و نيز رشتة تحصيلی آنها ست۲جدول 

                                                 
1 - Content Validity 
2 - Reliability 
3 - Binominal Test 
4 - Freidman Test 
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  درصد فراوانی نسبی نوع مدرک تحصيلی پاسخ دهندگان و نيز رشته تحصيلی آنها_ ۲جدول 
  درصد فراوانی نسبی رشتة تحصيلی   ی نسبی نوع مدرک تحصيلی درصد فراوان

  تربيت بدنی
  کارشناسی

کارشناسی 
  ارشد

  دکتری
  ديگر گرايش ها  مديريت ورزشی

  غيرتربيت بدنی

۲۰%  ۲۰%  ۶۰%  ۴۰%  ۲۰%  ۴۰%  

  
  مهمترين موانع شناسايي شده در ايجاد سازمان های يادگيرنده 

از آزمون ,  هر يک از موانع ايجاد سازمان های يادگيرندهبه منظور تعيين معنی داری اهميت
دو جمله ای و برای تعيين معنی داری تفاوت اهميت بين گويه های مختلف و نيز رتبه بندی 

  . آنها از آزمون تجزيه و تحليل فريدمن استفاده شد) اولويت بندی(
 ۱۱, ی شده در پرسشنامه مانع معرف۳۵نتايج آزمون دو جمله ای بيانگر آن بود که از ميان 

نتايج آزمون فريدمن نيز نشان داد بين ). ۳جدول (مانع از اهميت معنی داری برخوردار بود 
رتبة , علاوه بر آن). P = ۰۱۹/۰(ميزان اهميت مانع مختلف تفاوت معنی داری وجود دارد 

ز نتايج  بيانگر خلاصه ای ا۳جدول . ميانگين اين عوامل توسط آزمون فريدمن محاسبه شد
  . است

می توان گفت مهمترين موانع در برابر ايجاد سازمان های يادگيرنده در , ۳با توجه به جدول 
  :نهادهای ورزشی کشور به ترتيب زير شناسايي شده اند

  وجود تفکر غيرسيستمی در سازمان های ورزشی؛ .۱
 عدم ثبات مديريتی در سازمان های ورزشی؛ .۲
 و در نتيجه انس با مشکلات سازمان؛پذيرش تدريجی مشکلات و تهديدات  .۳
 عدم آرمان مشترک بين اعضای سازمان های ورزشی؛ .۴
 .خلاق و نوآور در سازمان های ورزشی, ارج ننهادن به افراد متفکر .۵
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نتايج اجرای آزمون دو جمله ای و رتبه بندی حاصل از آزمون تجزيه و تحليل فريدمن در  _۳جدول 
  يافته های تحقيق

ي ايجاد سازمان های موانع زيربناي
  يادگيرنده

مقدار معنی داری 
  آزمون دو جمله ای

رتبة ميانگين به دست 
  آمده از آزمون فريدمن

اولويت بندی 
  اهميت موانع

وجود تفکر غيرسيستمی در سازمان های 
  ورزشی

  يکم  ۹۴/۲۶  ∗۰۰۰/۰

  دوم  ۸۴/۲۳  ∗۰۰۱/۰  عدم ثبات مديريتی 

پذيرش تدريجی مشکلات و تهديدات و 
   نتيجه انس با مشکلات سازمان در

  سوم  ۸۱/۲۳  ∗۰۰۳/۰

عدم وجود آرمان مشترک بين اعضای 
  سازمان 

  چهارم  ۳۱/۲۲  ∗۰۰۴/۰

  پنجم  ۲۲/۲۲  ∗۰۰۴/۰  خلاق و نوآور, متفکر, ارج ننهادن به افراد

عدم شروع برای ايجاد تحول و انتظار 
  برای شروع تحول توسط مقامات بالاتر

  ششم  ۹۶/۲۱  ∗۰۲۱/۰

ته سالاری در انتخاب مديران سعدم شاي
  ورزشی

  هفتم  ۵۶/۲۱  ∗۰۳۱/۰

بعضی عادت های رفتاری غلط مديران 
  )مانند تحمل اندک برای شنيدن(

  هشتم  ۴۴/۲۰  ∗۰۳۳/۰

تکيه بر عملکرد مداری و در نتيجه فقدان 
  زمان کافی برای يادگيری

  نهم  ۲۵/۲۰  ∗۰۳۸/۰

  دهم  ۷۸/۱۹  ∗۰۳۹/۰  سطحی نگری و ساده انگاری در سازمان 

فردگرايي و فقدان فرهنگ مشارکت در 
  سازمان 

  يازدهم  ۶۳/۱۹  ∗۰۳۹/۰

 
  .  است۰۰۵/۰  نشان دهندة معنی دار بودن آزمون دو جمله ای در سطح ∗علامت 

  
  گيري بحث و نتيجه

تـرين موانـع      هاي پژوهش عنوان شد، پنج مانع به عنوان مهـم           گونه كه در بخش يافته      همان
ايـن عوامـل بـه ترتيـب     . هاي يادگيرنده در نهادهاي ورزشي كشور شناسايي شد       انايجاد سازم 

هاي ورزشي، پذيرش     وجود تفكر غيرسيستمي، عدم ثبات مديريتي در سازمان       : عبارت بودند از  
تدريجي مشكلات و تهديدات و در نتيجه انس با مشكلات سازمان، عدم آرمـان مـشترك بـين                  

  .تفكر، خلاق و نوآوراعضا و ارج ننهادن به افراد م
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هاي يادگيرنده، متوجه خواهيم شد كه دو مانع از پنج مـانع              با مروري بر مباني نظرية سازمان     
شناسايي شده در مطالعة حاضر، همـان مـواردي هـستند كـه جـزو اصـول اساسـي تـشكيل                     

كند كه پنج اصـل اساسـي بـراي تـشكيل             پيترسنج بيان مي  . باشند  هاي يادگيرنده مي    سازمان
هـاي    قابليت شخصي، آرمان مـشترك، مـدل      : هاي يادگيرنده وجود دارند كه عبارتند از        زمانسا

شود كه دو مـانع عـدم تفكـر           بنابراين مشاهده مي  ). ۷(ذهني، يادگيري تيمي و تفكر سيستمي       
ها و نيز عدم آرمان مشترك بين اعضا با دو اصل از اصـول اساسـي ايجـاد                    سيستمي در سازمان  

  .يرنده مرتبط استهاي يادگ سازمان
ترين مـانع     هاي ورزشي مهم    گونه كه ملاحظه شد، وجود تفكر غيرسيستمي در سازمان          همان

و ) ۱۹۹۶ (١در اين زمينـه هاريـسون     . هاي يادگيرنده شناسايي شده است      در برابر ايجاد سازمان   
زماني ترين موانع يادگيري سـا      نيز از عدم تفكر سيستمي به عنوان يكي از مهم         ) ۱۳۸۰(شفاعي  

ايجاد تفكر سيستمي الگويي كلي است كه بر مبناي برتري كـل بـر جـزء                ). ۱۳ و   ۸(برند    نام مي 
، تفكر خطي براي برخورد با مسائل نـوين         )۱۹۹۰(از ديدگاه پيتر سنج     ). ۷ ( گذاري شده است    پايه

اند كـه    اي به هم پيوسته     چرا كه امروزه بيشتر مسائل در سازمان به گونه        . امروزي غيرمؤثر است  
مطالعاتي چند نيز پيـشنهاد     . نگري و برقراري روابط علت و معلولي جزيي پاسخگو نيست           جزيي
هاي مسائل بايد تفكر خطـي        حل  اند كه مديريت براي درك منابع مشكلات و پيدا كردن راه            كرده

تـر  همچنـين پي ). ۱۵ و  ۱۲،  ۸(نار بگذارند و جاي آن را به تفكر غيرخطي و زنده بدهند             کخود را   
 گـم كـردن      هاي ما در شرايط پيچيـده،       كند كه ريشة بسياري از ناتوانايي       بيان مي ) ۱۹۹۷(سنج  

هـاي    داشتن تفكر سيستماتيك در سـازمان     ). ۱۸(حلقة عليت و فقط ديدن قسمتي از آن است          
هاي فرهنگي و ساختاري      ريزي  ورزشي امري است بسيار آرماني و دستيابي به آن نيازمند برنامه          

  .هاي ورزشي با تأكيد بر كاركنان و مديران سازمان است ت در سازماندرازمد
گونه كه ملاحظه شد، عدم ثبات مـديريتي بـه عنـوان دومـين مـانع در برابـر ايجـاد                       همان
ثباتي مديريت در ورزش كشور موجب        بي. هاي يادگيرنده در ورزش كشور شناسايي شد        سازمان

مدت به مسايل سازمان داشته باشند        ر نگرشي كوتاه  هاي ورزشي كشو    شود تا مديران سازمان     مي
از آنجـا كـه تبـديل بـه يـك سـازمان             . هاي بلندمدت به دور باشـند       ريزي  و در نتيجه از برنامه    

دهـد، بنـابراين ايجـاد آن نيـز نيازمنـد       يادگيرنده فرايندي است مداوم و در طول زمان رخ مي 

                                                 
1 - Harrison.R 
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موضوع قابل طرح   . هبردي در سطح سازمان است    هاي بلندمدت و را     تدوين، اجرا و ارزيابي برنامه    
هاي مديران    ها بدون بررسي و ارزيابي، برنامه       ديگر اينكه در بعضي موارد، مديران جديد سازمان       

همين موضـوع سـبب     . پردازند  گذارند و خود به تدوين برنامة جديد مي         قبلي سازمان را كنار مي    
 ـ    شود تا حتي در صورت تدوين برنامه        مي دت در راسـتاي تغييـر بـه يـك سـازمان           هـاي بلندم

  .ها دچار لغزش شود يادگيرنده، اجراي آتي آن برنامه
پذيرش تدريجي مشكلات و تهديدات و در نتيجه انس با مشكلات سازمان نيـز بـه عنـوان                  

) ۲۰۰۵(روژان و نـور     . ي شد يهاي يادگيرنده در ورزش شناسا      سومين مانع در برابر ايجاد سازمان     
فراموشـي   ترين مانع در برابر ايجاد سازمان يادگيرنده دانـسته و خـود    را مهم فراموشي سازمان 

سازماني را تحت تأثير عواملي چون انس گرفتن با مشكلات و عادي شدن اين مـشكلات بـراي                  
همچنين در ادبيات مربوط به يادگيري سازماني بيان شده كه يك سازمان            ). ۱۶( دانند  مديران مي 

چنين سازماني به محض آنكه مشكلي را       ). ۲(سيار حساس و هوشيار است      يادگيرنده، سازماني ب  
امـروزه  . كند  وجو مي   اي را جست    اي راه چاره    آيد و براي هر مسئله      حس كرد در پي رفع آن برمي      

پندارند   شوند كه بتدريج آن را طبيعي مي        ها چنان با مشكل مأنوس و مألوف مي         برخي از سازمان  
سازماني با اين خـصوصيت هيچگـاه يادگيرنـده         . شوند   و ناتوان مي   و از احساس مشكلات قاصر    

در زمينة  ). ۲ (١نخواهد شد و آرام آرام بدون آنكه احساس كند، به سراشيبي سقوط خواهد افتاد             
هاي ورزشي بايد ساز و كارهاي هشداردهنده را در خود تقويت كننـد بـه                 رفع اين مانع سازمان   

طور بطئي و تـدريجي بـه درون سـازمان رخنـه كـرده،                 كه به  كه قادر باشند مشكلاتي را      طوري
كـارگيري سـاز و كارهـاي         هاي ورزشي با بـه      سازمان. شناسايي كنند و به مقابله با آن بپردازند       

هـا و     توانند مشكلات را احـساس و سـپس ادراك كننـد و در نهايـت ريـشه                  هشداردهنده مي 
  .هاي آن را شناسايي كنند علت

                                                 
اي را در آب داغ قرار دهيد،  گويد اگر قورباغه او مي. كند اب اصل پنجم خود مثال جالبي را در اين مورد مطرح ميپيترسنج در كت (_1

بلافاصله از آن بيرون خواهد جهيد اما اگر همين قورباغه را در ظرف آبي قرار دهيم و آرام آرام بر حرارت آن بيفزاييم قورباغه افزون 
كند و  دهد تا زماني كه آب بسيار داغ شود و قورباغه گرما را حس مي د و به آن واكنشي نشان نميكن شدن درجة حرارت را حس نمي

. خواهد واكنش نشان دهد اما ديگر دير شده زيرا در آن زمان عضلاتش ياراي جهيدن ندارند و او در آب داغ پخته خواهد شد آنگاه مي
رسدكه ديگر قادر به رفع مشكلات  آرام آرام به درون آنها رخنه كرده و زماني ميها نيز اگر هوشيار نباشند، مشكلات و مسائل  سازمان
  ).)6( هم انباشته نيستند و مجبورند از دور خارج شوند  بر روي
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) چهـارمين مـانع   (دار    بين اعضاي سازمان نيز يكـي از موانـع اولويـت           آرمان مشترك     عدم
گونه كه قبلاً بيان شد، وجود آرمان مشترك يكي از اصـول اساسـي ايجـاد                  همان. شناسايي شد 

نيـز وجـود آرمـان مـشترك در         ) ۲۰۰۶ (١ گارسيا و همكـاران   ). ۷(هاي يادگيرنده است      سازمان
در ايجاد سازمان يادگيرنده و عدم آن را مانعي در برابـر            سازمان را به عنوان يك عامل راهبردي        

ايـن موضـوع درسـت اسـت كـه يـك سـازمان              ). ۱۱(اند    هايي بيان داشته    ايجاد چنين سازمان  
يابد اما بـدون همكـاري و همراهـي اعـضاي سـازمان               هاي مديريت ارتقا مي     يادگيرنده با تلاش  

ر، سازمان يادگيرنده به عنوان يك ويژگـي        به عبارت ديگ  . كند  هيچگونه امكان وجودي پيدا نمي    
ذهني و همدلي را ميان خود و اعضايش ايجاد كند تـا بتوانـد يادگيرنـده                  مهم و اساسي بايد هم    

طور كلي وجود آرمان مشترك ميان اعضاي سازمان سـبب تلفيـق اهـداف                به). ۲(قلمداد شود   
شود تا آنها همه به       ن اعضا مي  شود اين تلفيق موجب ايجاد نوعي همدلي بي         فردي و سازماني مي   

هـاي آن در ذهـن داشـته          يك آرمان و هدف بينديشند و منظر مشتركي از سازمان و ماموريت           
 آرمان مشترك به عنوان يكي از موانـع ايجـاد يـادگيري              با عنايت به شناسايي عدم    ). ۳ (  باشند

سـازي در     مـان توان پيـشنهاد كـرد كـه فراينـدهاي صـحيح آر              مي  سازماني در ورزش كشور،   
هـاي    اف و آرمان  هدهاي ورزشي و به وجود آوردن نيرو و انگيزة لازم براي همسو شدن ا               سازمان

تواند به عنوان راهكارهاي كليدي در رفع ايـن مـانع مـدنظر قـرار                 افراد با مأموريت سازمان مي    
يجاد چنـين  ترين عامل ا هاي ورزشي مهم   در اين راستا زمينه رهبري مؤثر مديران سازمان       . گيرد

  .اي است نيرو و انگيزه
ارج ننهادن به افراد متفكر، خلاق و نوآور يكي ديگر از مـوانعي اسـت كـه در برابـر ايجـاد                      

هـاي مهمـي كـه بـراي سـازمان           از ويژگـي  . سازمان يادگيرنده در ورزش كشور شناسايي شـد       
). ۲(هاست    ين سازمان شود، وجود كاركناني يادگيرنده، خلاق و نوآور در ا          يادگيرنده برشمرده مي  

اگرچه اين خصوصيات كاركنان براي يادگيري سازمان كافي نيـست، امـا شـرط لازم بـراي آن                  
شـود كـه آنهـا بـه          ارزش گذاشتن به افراد متفكر، خلاق و نـوآور موجـب مـي            . رود  شمار مي   به

هـاي    انبا پرورش و توسعة انـس     . هاي خود واقف شوند و آنها را توسعه و بهبود بخشند            توانمندي
خلاق و نوآور در سازمان و شكل گرفتن چهرة سازمان بـا آنهـا، گـام مهمـي در دسـتيابي بـه                       

شـمار    يادگيري سازمان برداشته شده است چرا كه چنين افرادي روح سـازمان يادگيرنـده بـه               
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تواند به عنوان عامل مهمـي در رفـع مـانع             ها مي   ايجاد فضاي يادگيري در سازمان    ). ۲( روند    مي
نيز عـدم جـو سـازماني مناسـب بـراي يـادگيري       ) ۲۰۰۱ (١در اين باره جونز . شمار آيد    به مذكور

كاركنان و عدم جو سازماني ارتقادهندة خلاقيت و نوآوري را از موانع ايجاد سازمان يادگيرنـده                
توانند بـر موضـوعاتي       هاي ورزشي در زمينة رفع موانع مذكور مي         مديران سازمان ). ۱۵ ( داند  مي

هاي جديد كاركنان، اسـتفاده       جاد فضاي خلاق در سازمان، به كار بستن فكرها و انديشه          چون اي 
از سيستم دريافت پيشنهادها و اختصاص دادن بخشي از وقت روزانة افراد مستعد براي خلاقيت               

  ).۵(و نوآوري تأكيد كنند 
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