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مارك آلن: مارك آلن: مارك آلن مولف
محسن ايماني پور،: محسن ايماني پور،: محسن ايماني پور،صابر آقاجاني مترجم

موضوع دانشگاه ها و مراكز آموزشي وابسته به وزارتخانهها و سازمانها در 
ضرورت وجودي آنها از ديدگاه مديريت ارشد سازمان . ضرورت وجودي آنها از ديدگاه مديريت ارشد سازمان . ضرورت وجودي آنها از ديدگاه مديريت ارشد سازمان  كشور قدمتي ديرينه دارد
و سياست هاي نظام آموزش عالي كشور بعضاً در تعارض بوده و منجر به توقف 
سازماني  دانشگاه  موضوع  ليكن  است.  در كشور شده  آنها  از  پاره اي  ركود  و 
كه  است  رايجي  مفهوم  مديريت  ادبيات  در   (corporate university)

داراي مصاديق متعددي دركشورهاي مختلف جهان  ميباشد . 
ارزش آفرين ترين  از  يكي  كاركنان,  قابليت  پرورش  و  مهارت ها  آموزش 
همه سازمان هاي پيشرو و موفق جهان . همه سازمان هاي پيشرو و موفق جهان . همه سازمان هاي پيشرو و موفق جهان  و فرآيندها در سازمان هاست فعاليت ها
و نيز سازمان هايي كه درصدد دست يابي به سطوح عالي تري از عملكرد هستند, 
مقصود  به  نيل   روش هاي  و   ابزارها  مهم ترين  از  يكي  را  كاركنان  آموزش 
تغيير محسوسي , تغيير محسوسي , تغيير محسوسي  اطلاعات و مهارت كاركنان,  اطلاعات و مهارت كاركنان,  اطلاعات و مهارت كاركنان عليرغم افزايش دانش. عليرغم افزايش دانش. عليرغم افزايش دانش مي دانند
در رفتار آنان و به تبع آن در عملكرد  سازمان يا واحد سازماني ذيربط به نحوي 
كه بتوان اين تغيير را به آموزش منسوب كرد، مشاهده نمي شود.  اين مشكل 
چالش هاي  برزگترين  جمله  از  و  معروف   " عمل  دانش-  "شكاف  به  امروزه 

دستاندركاران آموزش تلقي شده است . 
از  يكي  و  متعددي مطرح شده  نظرات  و حل مشكل,  رفع چالش  براي 
و  مديران  فعال  مداخله  مشاركت،  چالش،  اين  با  رويارويي  موفق  راه كارهاي 
سرپرستان مستقيم در تمام مراحل فرآيند توصيه شده است. علاوه بر مداخله 
و مشاركت مديران، ساير  روش ها ، تدابير  و رويكردهايي كه در سال هاي 
موفق  تجارب  و  شده  پيشنهاد   آموزش  اثربخشي  شاخص  بهبود  براي  اخير 
روش  از  استفاده  از:  عبارتست  مي كند  تأكيد  را  آنها  بودن  مؤثر  و  مفيد  نيز 
يادگيرنده  سازمان  ايجاد   ,(Cascade Training) آموزش  در  آبشاري 
آموزش،  از  بعد  حمايت هاي  و  پيگيري   ,(Learning organization)

ارزيابي و اندازه گيري نتايج حاصل از آموزش ها، شناسايي سبك هاي يادگيري 
و دانشگاه سازماني . 

ابوالمعالي است كه در مقدمه  آقاي بهزاد  از مقدمه  مطالب فوق بخشي 
با   (mark Allen) آلن  مارك  گردآوري  و  تأليف  دانشگاه سازماني,  كتاب 
مقدمه اصلي . مقدمه اصلي . مقدمه اصلي  ترجمه آقايان محسن ايماني پور و صابر آقاجاني آورده شده است
كتاب موضوع دانشگاه سازماني را مطرح و تعريف آن را از منظر انديشمندان 

مختلف مورد بررسي قرار مي دهد. 
كتاب دانشگاه سازماني مجموعه مقالاتي از نويسندگان مختلف است كه 
موضوعاتي كه در فصول مختلف كتاب . موضوعاتي كه در فصول مختلف كتاب . موضوعاتي كه در فصول مختلف كتاب  توسط مارك آلن گردآوري شده است
ارائه شده است، دامنه وسيعي از موضوع دانشگاه سازماني را از حيث جايگاه 
عنوان  به  آنها  در  كه  روش هائيست  ماهيت  و  فرآيندها  ساختار،  استراتژيك, 
تنظيم  كاركنان  و  مديران  براي  آموزش  با  ارتباط  در  اجرايي  كارهاي  و  ساز 
مختلف  مقالات  قالب  در  مطالب  تدوين  و  نگارش  نوع  بواسطه  است.  شده 
ليكن تمركز هر يك فصول بر موضوع خاصي . ليكن تمركز هر يك فصول بر موضوع خاصي . ليكن تمركز هر يك فصول بر موضوع خاصي  همپوشاني مطالب مشهود است
دانشگاه  قالب موضوع  در  آموزشي  و تجربه مديريت  دانش  از  تركيبي  است. 
سازماني در مطالب كتاب مشاهده مي شود. مطالب كتاب براي سازمان هايي 
كه درصدد تأسيس و توسعه دانشگاه هاي سازماني هستند, بسيار مفيد است. 
مجموعه كتاب ترجمه روان و قابل فهمي دارد و از حيث چاپ و تنظيم فصول 

و صفحات نيز مطلوب است. 

كتاب دانشگاه سازماني در سه قسمت تنظيم شده است. قسمت اول به 
طراحي يك دانشگاه سازماني اختصاص دارد و داراي پنج فصل است. فصل 
قالب  در  را  سازماني  دانشگاه  يك  تأسيس  سناريو  يك  قالب  در  كتاب  اول 
يك روز شمار  مورد  بررسي قرار مي دهد. دانشگاه تويوتا از روز اول دسامبر 
سال 1998 از سوي بخش فروش شركت تويوتا مورد تأئيد قرار گرفت. روند 
فعالسازي دانشگاه تا روز چهارم ژانويه 2001 بطول مي انجامد و در اين روز 
اين دانشگاه اقدام به بستن درهاي خود مي نمايد و شركت رسماً عدم توفيق 
طرح ابتكاري سازمان را اعلام مي نمايد. علت عمده تعطيلي دانشگاه فقدان 
اين فصل توسط . اين فصل توسط . اين فصل توسط "مايك موريسون" تصوير واضحي از  آينده  عنوان شده است

نوشته شده و در انتهاي آن آموزههايي را از زبان ايشان در قالب پندهايي براي 
كساني كه قصد راه اندازي دانشگاه سازماني را دارند بيان مي دارد. 

در  را  سازماني  دانشگاه  يك  اداره  چگونگي  دوم  فصل  در  مور" "جيم 
قالب يك بنگاه اقتصادي مورد توجه قرار مي دهد . مهمترين نكته مورد نظر 
" ميزان رضايت مشتريان " قلمداد  شده و استراتژي هاي سازمان مورد توجه 
تجربه نويسنده اثبات نموده كه مزايايي مديريت به روش مدل . تجربه نويسنده اثبات نموده كه مزايايي مديريت به روش مدل . تجربه نويسنده اثبات نموده كه مزايايي مديريت به روش مدل  قرار ميگيرد 
اين امر احتمالاً . اين امر احتمالاً . اين امر احتمالاً  به طرز چشمگيري بيش از معايب آن است" به طرز چشمگيري بيش از معايب آن است" به طرز چشمگيري بيش از معايب آن است درآمدزا – درآمدزا – درآمدزا  "خود 
اما به كمك آن مي توان . اما به كمك آن مي توان . اما به كمك آن مي توان  مهمترين بخش از استراتژي دانشگاه سازماني نيست
از  تركيبي  داشتن  موفقيت,  لازمه  پ.  كرد  برقرار  ارتباط  تجاري  مسائل  با 

مهارت و هنر است , مهارت و هنر است , مهارت و هنر است .  سيستم, سيستم, سيستم, فرآيند تكنولوژي
در فصل سوم ساختار دانشگاه سازماني را انعكاسي از فرهنگ  "كارن بارلي"
سازمان مي داند. ساختارهاي مختلف مانند معبد, مدل هرمي شكل, مدل كيك 
از حيث ساختارهاي دروني تمامي مدل هاي . از حيث ساختارهاي دروني تمامي مدل هاي . از حيث ساختارهاي دروني تمامي مدل هاي  مدل فرفره تشريح مي شود, مدل فرفره تشريح مي شود, مدل فرفره تشريح مي شود سازماني

محتواها و دوره هاي آموزشي است, محتواها و دوره هاي آموزشي است, محتواها و دوره هاي آموزشي است.  راه هاي سازماندهي, راه هاي سازماندهي, راه هاي سازماندهي فوق

دانشگاه سازماني
دكتر بهروز دُري

نقد و بررسى كتاب
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در فصل چهارم دانشگاه سازماني را اهرمي استراتژيك  "تام مك كارتي"
مطلوب  خروجي هاي  با  شركت  استراتژيك  اهداف  سازي  يكپارچه  و  ناميده 

دانشگاه سازماني را به تفصيل مورد بررسي قرار مي دهد. 
در ارتباط با شركاي  آخرين فصل قسمت اول كتاب بررسي "مارك آلن"
رسمي،  و  سنتي  دانشگاه  بررسي  با  است.  سازماني  دانشگاه  استراتژيك 
گرفته  چنين  دور  راه  از  يادگيري  و  سنتي  غير  غيرانتفاعي،  دانشگاه هاي 
مي شودكه: "فقط تعداد معدودي از دانشگاه هاي سازماني هستند كه مي توانند 
تمام كاركردهاي خود را در درون خود انجام  دهند و از پسَِ آنها به بهترين 
اكثر آنها ترجيح مي دهند در زمينه هاي مشخص متخصص شوند 
تمام كاركردهاي خود را در درون خود انجام  دهند و از پسَِ آنها به بهترين 
اكثر آنها ترجيح مي دهند در زمينه هاي مشخص متخصص شوند 
تمام كاركردهاي خود را در درون خود انجام  دهند و از پسَِ آنها به بهترين 

نحوه برآيند. 
تمام كاركردهاي خود را در درون خود انجام  دهند و از پسَِ آنها به بهترين 

نحوه برآيند
تمام كاركردهاي خود را در درون خود انجام  دهند و از پسَِ آنها به بهترين 

و از تأمين كنندگان خارجي براي آوردن ساير آنها كمك بگيرند. 
قسمت دوم كتاب به "مديريت يك دانشگاه سازماني مي پردازد. 5 فصل 
ها در دانشگاههاي سازماني,  اين قسمت به مباحثي همچون بهترين تجربه
افزايش  براي  تكنولوژي  از  استفاده  سازماني,  دانشگاه  آموزشي  كاركردهاي 
يادگيري در دانشگاه هاي سازماني، سنجش در محيط هاي يادگيري دانشگاه 
فصل  در  مي پردازد.  سازماني  دانشگاه هاي  در   ROI اندازه گيري  و  سازماني 
ششم خلاصه مطالب گوياي آن است كه دانشگاه سازماني, نشان دهنده تعهد 
روز افزون رهبري يك فعاليت كسب و كار به آموزش مستمر به عنوان عامل 
به  را  كاركنان  يادگيري  سازماني,  دانشگاه هاي  است.  رقابتي  مزيت  ايجاد 
دانشگاه هاي , دانشگاه هاي , دانشگاه هاي  استراتژي كلي سازمان مرتبط مي كنند و در نتيجه به همين علت

سازماني به بافت ارتباط دهنده سازمان تبديل مي شوند. 
دانشگاه سازماني بهترين و مؤثرترين ابزار براي آشنا كردن كاركنان تازه 
و  مجدد  يادآوري  براي  امر  اين  اگرچه   . است  سازماني  فرهنگ  با  استخدام 
بازشناسي ساير كاركنان نيز لازم است و مورد استفاده قرار ميگيرد . مهم تر 
بر طبق نقش شان در سازمان و , بر طبق نقش شان در سازمان و , بر طبق نقش شان در سازمان و  از همه اين كه فارغ التحصيلان اين دانشگاه ها
توسط استانداردهاي ارزيابي سازمان خود، تحصيلاتشان را به اتمام رسانده اند 
همواره نقطه قوتي براي ايستادگي شركت ها , همواره نقطه قوتي براي ايستادگي شركت ها , همواره نقطه قوتي براي ايستادگي شركت ها  توانايي جذب و نگهداري رهبران
نيز همواره  اقتصادي است. طبيعتاً مؤسسات سرمايه گذاري  مقابل مسائل  در 
تمايل دارند در شركت هاي با ثبات و داراي نيروي كار ماهر, سرمايه گذاري 
كنند. نكته آخر اينكه دانشگاه هاي سازماني براي پيروزي در جنگ استعدادها، 

به سازمان هايشان كمك مي كنند.  
در فصل هفتم كاربردهاي آموزشي دانشگاه سازماني به ارزش استرتژيك 
آموزش،  از  آموزش، همكاري و مشاركت پيش  بكارگيري  دانشگاه سازماني، 
بين مدير و كاركنان، تعهدات پس از آموزش با گزارشهاي مستقيم، محتويات 
آموزشي دانشگاه هاي سازماني، آموزش مديران ارشد اجرايي، پرورش و توسعه 
ساختار  آموزش ها،  ارائه  حرفهاي  آموزش  فردي,  حرفه اي  توسعه  مديران, 
دانشگاههاي  ليكن مهمترين چالش  و  قرار گرفته  بررسي  ... مورد  و  آموزش 
سازماني, مرتبط ساختن آموزش با اهداف استراتژيك سازمان است. براي اين 
كار سازمان آموزشي بايد در اهداف افراد، زير سازمان هاي واحدهاي كسب و 
سازما نهاي . سازما نهاي . سازما نهاي  رسوخ كنند, رسوخ كنند, رسوخ كنند كار و استراتژيك و هر آنچه كه آنها پشتيباني ميكنند
زير  تمامي  آموزش مي تواند  نشان  دهند گه چگونه  باشند  قادر  بايد  آموزشي 
قادر  آنها  اگر  ياري دهد.  اهداف خود  به  را در رسيدن  مجموعه هاي سازمان 
و  كمك  روي  همواره  مي تواند  سازماني  دانشگاه  آنگاه  باشند,  مهم  اين  به 
از پايين ترين تا بالاترين رده حساب كند , از پايين ترين تا بالاترين رده حساب كند , از پايين ترين تا بالاترين رده حساب كند  پشتيباني تمامي قسمت هاي سازمان
بخش جاري در سازمان  كه همان كاركنان و به پرورش و توسعه خون حيات بخش جاري در سازمان  كه همان كاركنان و به پرورش و توسعه خون حيات بخش جاري در سازمان  كه همان كاركنان 

هستند, ادامه دهند. 
در فصل هشتم موضوع استفاده از تكنولوژي براي افزايش يادگيري در 
مهمترين مباحث فصل . مهمترين مباحث فصل . مهمترين مباحث فصل  . دانشگاه هاي سازماني مورد بررسي و نقد قرار مي گيرد . دانشگاه هاي سازماني مورد بررسي و نقد قرار مي گيرد 
چگونگي بكارگيري آموزش, چگونگي بكارگيري آموزش, چگونگي بكارگيري آموزشهاي الكترونيكي  به آموزش هاي زنده الكترونيكي
و  يادگيري  مديريت  سيستم هاي  الكترونيكي،  آموزشهاي  محتويات  زنده، 
سيستم هاي مديريت محتويات يادگيري را بعنوان جهشي در جهت پيشرفت 

آموزش هاي الكترونيكي و مديريت دانش مطرح مي نمايد. 
سازماني  دانشگاه  يادگيري  هاي  محيط  در  سنجش  به  نهم  فصل 

مي پردازد. ابتدا موضوع انگيزه مطرح مي شود. تضمين سازمان در ارتباط با " 
امنيت شغل يابي " معطوف است تا " امينت شغلي " موضوع دانش انباشته و 
دانش فرا گرفته و همچنين " دانش و يادگيري " به عنوان موضوعات مهمي 
يعني , يعني , يعني "واكنش , "يادگيري  چهار سطح ارزيابي كرك پاتريك. چهار سطح ارزيابي كرك پاتريك. چهار سطح ارزيابي كرك پاتريك مطرح مي شوند
"," رفتار" و "نتايج" مورد بحث قرار گرفته و موضوع ROI به سطح چهارم 
" مدل  "نتايج " پيوند داده مي شود. نويسنده مطالب اين فصل " لاري كيلي
ارزيابي را كامل نموده و آن را در هشت سطح: رضايت شركت كنندگان، دانش 
شناختي اكتسابي، اكتساب مهارت تكنيكي، تغييرات نگرشي و ادراكي، تغيير 
رفتار فردي، تغيير رفتار فردي با توجه به كاربرد دانش جديد، تغيير هسته اصلي 

و تغيير فرهنگ, مورد بررسي و تحليل قرار مي دهد . 
بررسي  مورد  بارني"  "مت  نوشته  با  را   ROI مهم  موضوع  دهم  فصل 
به  است و سپس  اوليه موضوع  انساني مفهوم  قرار مي دهد. سرمايه  و بحث 
عملياتي  بصورت  را   ROI مفهوم  و  پرداخته  سازماني  دانشگاه  استاندارهاي 
مطرح و نتيجه گرفته  مباحث مبسوطي در اين ارتباط. مباحث مبسوطي در اين ارتباط. مباحث مبسوطي در اين ارتباط مورد بحث قرار مي دهد
مي شود كه گذشته از استانداردهاي ارزيابي آموزشي كه در گذشته مورد استفاده 
و  تجاري  شراكتي-  رويكردي  سازماني  دانشگاههاي  امروزه  ميگرفت,  قرار 

مشاورهاي را در پيش گرفتهاند. 
فصل يازدهم و دوازدهم به موضوع دانشگاه سازماني در اروپا , استراليا 
و آسياي جنوب شرقي اختصاص پيدا كرده است. ضرورت برپايي دانشگاه ها 
كاربرد  آكاداميك  صورت  به  هنوز  دانشگاه  عنوان  و  بوده  متفاوت  اروپا  در 
دانشگاه هاي سازماني  دارد،  گرايش وجود  گرايي گسترده اي  نخبه به  و  دارد 
و  مباحثه  به  و  ترجيح مي دهند  بر ساير شركا  را  دانشگاهي  اروپا شركاي  در 
آموزش هاي  فيزيكي علاقمندند.  زير ساخت هاي  اساس  بر  انساني  ارتباطات 
سازماندهي  هزينه  مراكز  عنوان  به  عمدتاً  ندارد.  رواجي  چندان  الكترونيكي 
مي شوند. دورنماي آينده آنها، حفظ شرايط و استانداردهاي موجود است. بطور 
زيادي  بسيار  ميزان  به  دانشگاه هاي سازماني در مناطق مختلف  توسعه  كلي 
در  خصوصاً  و  ناحيه  آن  در  موجود  ستني  دانشگاه هاي  فرهنگ،  تأثير  تحت 
از  تاريخي در آموزش هاي  اقتصاد رقابتي و سابقه  تأثير فضاي  استرليا تحت 
و  سازمان ها  براي  ميدهد  نشان  استراليا  تجربه  است.  انعطاف پذير  دور  راه 
دانشگاه ها امكان پذير و سودآور است تا با يكديگر شراكتي كنند و در اين راه 
معايب يكديگر را پوشش دهند اما منابع همديگر را تكميل كنند تا آموزشي 

كاربردي را براي نيروي كار تدارك ببينند. 
به نظر آقاي . به نظر آقاي . به نظر آقاي  فصل پاياني كتاب به چرايي دانشگاه هاي سازماني ميپردازد
در آينده تعداد دانشگاه هاي سازماني حقيقي رشد خواهد داشت و  "مارك آلن"
در مجموع . در مجموع . در مجموع  از آنهايي كه صرفاً نام دانشگاه را يدك مي كشند، كاسته خواهد شد
نويسنده معتقد است كه پديده دانشگاه هاي سازماني در حال دگر ديسي است. 
هر چند كه تب دانشگاه سازماني در حال فروكش كردن است. ليكن جنبش 
دانشگاه سازماني به هيچ وجه از بين نخواهد رفت. با پيچيده شدن دانشگاه 
سازماني اثر آنها بر سازمان مادر چند برابر مي شود. عليرغم اينكه در بعضي 
سازمان ها دانشگاه سازماني بازيچه و دستاويز است اما مديران ارشد به قدرت 
اين ابزار آگاهي پيدا  كنند نه تنها دانشگاه سارماني خود را جدي تر مي گيرند، 

بلكه از آنها استفاده استراتژيك مي كنند. 
عالي  آموزش  مؤسسه هاي  و  آموزشي  مراكز  اداره  و  تأسيس  موضوع 
عليرغم  كشور،  در  تخصصي  سازمانهاي  و  اجرايي  دستگاه هاي  به  وابسته 
كاهش قابل توجه، هنوز منتفي نيست. ليكن با توجه به موضوعاتي كه مورد 
بررسي قرار گرفت, موضوع دانشگاه سازماني را مي توان با ساختاري متناسب 
با استراتژيهاي سازمان و نيازمندي آموزشي براي رشد و توسعه كاركنان و 
بالاخص مديران در فرآيند خصوصي سازي و اجراي اصل 44 قانون اساسي, 
مطالعه بنيادي نموده و با رويكردي مبتني بر سرمايهگذاري آموزشي به عنوان 

مأموريت اصلي سازمان هاي حرفه اي و تخصصي فعال نمود.      




