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 چكيده
محوري، ايجاد سازمان يادگيرنده به عنوان طرحي مؤثر در كسب مزيت  در عصر دانائي

در اين . گردد  منابع مديريتي به فراواني از آن ياد ميرقابتي پايدار، رويكرد نويني است كه در
. شود سازمان به دو عنصر بسيار تأثيرگذار در تعالي آن يعني انسان و دانش اهميت بيشتري داده مي

فرايندي كه دانش افراد، . بر اين اساس مهمترين رويداد، بروز فرآيند يادگيري سازماني است
. سازد نمايد و سازمان را به سيستمي بالنده و پويا تبديل مي  ميدهي توسعه آنان و سازمان را جهت

در اين ميان شناخت ابزارهاي سنجش وضعيت يادگيري سازماني و آگاهي از ميزان يادگيرنده 
پيامد اين اقدام، تدابير لازم براي ايجاد يا . يابند تا بكار گرفته شوند بودن سازمان، ضرورت مي
در پژوهش حاضر با هدف ارائه الگوي سازمان يادگيرنده، از . واهد بودتوسعه يادگيري سازماني خ

گيري فرايند يادگيري سازماني در دانشگاه آزاد اسلامي  نامه آرمسترانگ و فالي براي اندازه پرسش
نامه طراحي  در انطباق با چهار مؤلفه اساسي پرسش ها فرضيه. واحد اردبيل استفاده شده است

اي و  بعدي، دوجمله دو يك هاي استنباطي كاي ها مبتني بر آزمون ري فرضيهتحليل آما. اند شده
دهند كه اين دانشگاه روند تبديل به سازمان يادگيرنده را آغاز نموده است اما در  فريدمن نشان مي

بخش عمده پيشنهادها، ارائه . بعد تبديل يادگيري به عمل با موانعي قابل ملاحظه روبرو بوده است
  .ها به عمل يعني كاربرد دادن به يادگيري بوده است يي براي تبديل آموختهراهكارها

گيري يادگيري سازماني، مديريت يادگيري  يادگيري سازماني، اندازه :هاي كليدي واژه
  سازماني، سازمان يادگيرنده 
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  مقدمه 
بردنـد و     ها در محيطي پايدار و باثبات بـه سـر مـي             زماني نه چندان دور سازمان    

توانـستند در     يني وقايع آينده تقريباً برايشان ممكن بود به طوريكه مـديران مـي            ب  پيش
اما به تدريج تغييـرات مربـوط بـه         . شرايط مطمئن سازمان را مديريت و رهبري كنند       

هـا را تحـت تـأثير قـرار        علم، فناوري، اقتصاد، فرهنگ و سياست به سرعت سـازمان         
افزاي شرايط به سرعت      لات شتابان و دم    ميلادي، بدليل تحو   90ي    با شروع دهه  . داد

اي را بـراي      ها براي حفظ و بقاي خـود، تـلاش گـسترده            متغير محيطي، اكثر سازمان   
هـاي غيرپويـا خـارج        تغييرات عميق در ساختار و بنيان خود آغاز كردند تا از قالـب            

ي دانـش     مطالعـه . هـاي جديـد روي آوردنـد        بنابراين بـه اسـتفاده از رهيافـت       . شوند
ي يـادگيري     دهد كه صاحبنظراني كـه بـه بحـث و بررسـي نظريـه               ريت نشان مي  مدي

انـد بـر ايـن بـاور هـستند كـه در عـصر نـوين          سازماني و سازمان يادگيرنده پرداختـه   
جهاني، عصر دانايي، مهمترين مسئوليت رهبران و مديران اين است كه يك سازمان  

هــاي ديگــر  ه ســازمانكنــد كــ ســازمان يادگيرنــده چــه مــي. يادگيرنــده خلــق كننــد
ها دارد؟ براي تبديل بـه        كنند؟ به عبارتي اين سازمان چه تمايزي با ساير سازمان           نمي

  سازمان يادگيرنده از كجا بايد شروع كرد؟ 
از نظر تاريخي قبل از سازمان يادگيرنده ابتدا مفهوم يادگيري سازماني توسـعه             

هاي لازم  ازماني بود كه زمينههاي انجام شده پيرامون يادگيري س داده شد و پژوهش
آرجـريس و شـون     . گيري نظريه سازمان يادگيرنده را به وجـود آوردنـد           براي شكل 

. كننـد   يادگيري سازماني را به عنوان كشف و اصلاح خطا تعريف مـي           ) 54،  1996(
:  كند  چهار ديدگاه از يادگيري سازماني را اينگونه ذكر مي        ) 22،  1983(شريواستاوا  

 تـشريك  -3ي دانش و روابـط منـتج از اقـدامات        توسعه -2و انطباق    سازگاري   -1
معتقـد  ) 98،  1991(هـوبر   .  تجارب نهادينـه شـده     -4ها    ها و ديدگاه    مساعي پنداشت 

تواند در هر سـطحي از تجزيـه و تحليـل بـراي فـرد،                 است كه يادگيري سازماني مي    
ري ده رفتـار را در      بكـارگي ) 64،  1997(مـامفورد   . گروه و يا كل سازمان بكـار رود       



   ...طراحي الگوي ايجاد سازمان يادگيرنده
   

 

129

سؤال كردن، ارائـه پيـشنهادها، كـشف        . داند  گيري يادگيري سازماني لازم مي      شكل
ها، خطرپذيري و آزمايش كردن، بـاز و پيـشقدم بـودن، تبـديل اشـتباهات بـه           گزينه

ي يـادگيري، قبـول مـسئوليت         يادگيري، ارزيابي و بازنگري، صحبت كردن دربـاره       
 . ها و اشتباهات  اجازه دادن بروز نارسائيي آن، و يادگيري خود و توسعه

اعتقاد و عمل به پنج اصل بينش مشترك، تـسلط شخـصي،            ) 38،  1990(سنگه  
الگوهاي ذهني، يادگيري جمعي و پنجمـين و مهمتـرين اصـل يعنـي توانـايي تفكـر             

اغلب صاحبنظران  . داند  مؤثر مي ) يادگيري سازماني (سيستمي را در يادگيري زاينده      
در مبحـث   ) 232،  1385(بيگـي     و نجـف  ) 152،  2001(نگه، پاولوسـكي      از جمله س  

يـادگيري  . انـد   ابعاد يادگيري از سطوح يادگيري فردي، گروهي و سازماني نام برده          
هـا و باورهـا، تحـول و دگرگـوني در دانـش               فردي حاكي از تغييـر مهارتهـا، بيـنش        

ي انفـرادي،     ههاي كسب شده توسط فـرد از طريـق مطالع ـ           ها و ارزش    فردي، نگرش 
يادگيري گروهـي بـه     . باشد  آوري، مشاهده و راههاي ديگر مي       آموزش مبتني بر فن   
ها و گروهها به عنوان يك هويت واحد فكر كنند، اعضا بـاهم           اين معنا است كه تيم    

بـه همـديگر   . بحث و گفتگو نمايند، تجارب و دانش را براي همديگر انتقـال دهنـد         
سـان ظرفيـت      بدين. بگيرند، نوآوري نمايند و خلق كنند     ديگر ياد     ياد بدهند و از هم    

ي دانـش     دهنده  در مجموع يادگيري گروهي همانند پلي انتقال      . يابد  اعضا توسعه مي  
ي افراد قابل استفاده و دسـتيابي خواهـد بـود           فردي به دانش سازماني كه توسط همه      

ق بـه اشـتراك     اين يادگيري از طري   . سومين سطح، يادگيري سازماني است    . باشد  مي
. شود هاي ذهني اعضاي سازمان حاصل مي      ها، دانش، تجربه و الگو      گذاشتن بصيرت 

ي سـازمان وجـود دارد بنـا         اي كه در حافظه     يادگيري سازماني بر پايه دانش و تجربه      
هـا و الگوهـايي كـه بـر      ها، استراتژي مشي هايي مانند خط شود و به مكانيسم نهاده مي 

از اين طريـق سـازمان      . شود   هستند تزريق و خورانده مي     ي دانش متكي    روي ذخيره 
دهد و يا دانش موجـود را بازسـازي، اصـلاح و              دانش جديدي را در خود شكل مي      

 . سازد متناسب با تغييرات محيط مي
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. حاصــل بــروز يــادگيري ســازماني، يادگيرنــده شــدن ســازمان در عمــل اســت
ــارت و مارســيك  ــه) 107، 1996(جف ــازمان يا گفت ــد س ــت ان ــده داراي ظرفي دگيرن

معتقـد اسـت كـه      ) 197،  2001(چوو  . اي براي يادگيري، تطابق و تغيير است        افزوده
) 37، 2004(واتكينـز ـ مارسـيك    . سازمان يادگيرنـده همـان سـازمان دانـشي اسـت     

 يـادگيري   -1: هـايي دارنـد كـه عبارتنـد از          هاي يادگيرنده ويژگـي     معتقدند سازمان 
 تشويق حس همكاري و     -3ژوهش و گفتگو در سازمان       بالا بردن سطح پ    -2مستمر  

      توانمندسازي كاركنان بـراي رسـيدن بـه يـك بيـنش جمعـي              -4يادگيري گروهي   
 مرتبط بـودن    -6هايي براي مشاركت افراد در يادگيري          طراحي و اجراي سيستم    -5

بـا تعريـف    ) 135،  2002(مـاركوارت   .  رهبري استراتژيك  -7سيستم با محيط خود     
كند كه بـا قـدرت و بـه صـورت جمعـي يـاد                 ي از سازمان يادگيرنده بيان مي     سيستم
دهـد كـه بتوانـد بـا هـدف موفقيـت              گيرد و دائماً خودش را به نحوي تغييـر مـي            مي

  .آوري، مديريت و استفاده كند مجموعه سازماني به نحو بهتري اطلاعات را جمع
توانـد ارزيـابي      مسئله قابل تعمق اين است كه يـادگيري سـازماني چگونـه مـي             

گيـري و     گردد تا اين اطمينان بدست آيد كه سازمان، يادگيرنده بوده است؟ انـدازه            
مـرور  . سنجش يادگيري سازماني كمـي دشـوارتر از تعريـف و توصـيف آن اسـت               

شناسـي    دهـد كـه چنـدين ابـزار بـراي ارزيـابي و آسـيب                ادبيات مربوطـه نـشان مـي      
اولـين ابـزار شـناختي بـه        .  آنها وجـود دارد    ها با هدف ميزان يادگيرنده بودن       سازمان

هـاي انگليـسي      ي انجام شده در برخـي شـركت         ي مطالعه   نامه در نتيجه    شكل پرسش 
هــاي  نگــري و فرصــت انــداز، ســاختارها، بــرون اســتراتژي، چــشم. اســتفاده گرديــد

نژاد و همكـاران،      سبحاني(يادگيري از عمده مباحث پوشش داده شده در آن بودند           
تحـــت عنـــوان ) 118، 1993(دومـــين پرســـشنامه از ويـــك و لئـــون ). 112، 1385

ايـن دو   . ارائـه شـده اسـت     » هـاي سـازمان يادگيرنـده       نامه ارزيابي شايستگي    پرسش«
صاحبنظر از طريق مصاحبه، بررسي و مشاهده عيني چهار شركت يادگيرنـده موفـق              

  .ست يافتنديعني بويينگ، آنالگوديوايسنر، كرنينگ و لييرستينگ به الگوي زير د
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  سازمان يادگيرنده= انداز  رهبري مبتني بر چشم × برنامه، ارزيابي × اطلاعات ×  ابتكار عمل×اقدام 
آنــان . اســت) 219، 1995( ســومين ابزارشــناختي از جانــب پيــرن و همكــاران 

ابزاري را تهيه كردند كه از ديدگاه هـدايت و ترغيـب يـادگيري، جـامع و مبـسوط                   
چهـارمين  . باشـد    سـازمان يادگيرنـده، سـطحي و ظـاهري مـي           است اما از لحاظ كل    

هــا، ســاختار و  بــر طبــق ارزش) 239، 1996(پرســشنامه در كتــاب ســارالا و ســارالا 
گيري، سازماندهي كـار، آمـوزش و توسـعه و تعـاملات              فرآيندها، رهبري و تصميم   

مـون  آز«پنجمين پرسـشنامه بـا عنـوان        . اند  بندي شده   داخلي و خارجي سازمان گروه    
او . ارائه شده است) 78، 1996(توسط گانز » سريع براي تشخيص سازمان يادگيرنده

در ايـن   . معتقد بود كه سازمان يادگيرنده پيشرو، بخشي از استراتژي سازماني اسـت           
سـازد كـه      نامه پاسخگويي به يازده سؤال مبتني بر طيف ليكـرت روشـن مـي               پرسش

شـشمين ابـزار   .  دهـد  ه بودن را نشان مـي سازمان تحت بررسي به چه ميزان يادگيرند 
مركـب از بيـست     ) 60،  1996(ي اوتالا       ، پرسشنامه »آزمون سريع سازمان يادگيرنده   «

با تأكيـد  ) 443، 1997(ي تانن باوم  هفتمين ابزار، پرسشنامه. باشد جمله يا عبارت مي  
 هاي يادگيري مربـوط بـه شـغل نيـز اهميـت             بر فرآيندها و آموزش است و بر روش       

ايـن  . باشـد   ، مـي  )187،  1997(لو    هشتمين ابزار مربوط به ردينگ و كاتالانه      . دهد  مي
سـنتي،  : شود  بندي مي   سازد كه به صورت زير دسته       ابزار سه الگوي اوليه را معين مي      
، 2001( توسـط مـايو و لانـك          نهمـين پرسـشنامه   . بهبود مستمر و سازمان يادگيرنده    

 سؤال و نه بند     187وسيع و جامع است و شامل       معرفي گرديده است كه بسيار      ) 224
نامـه توجـه بـه عوامـل سـازماني، فـردي و همچنـين                 ي ثقل ايـن پرسـش       نقطه. است

نامـه تحـت      دهمين پرسـش  . باشد  هاي رهبران و مديران مي      يادگيري تيمي، و نگرش   
ارائـه شـده    ) 131،  2001(توسـط نيفـه     » پرسشنامه ارزيابي يادگيري سازماني   «عنوان  
آوري اطلاعات درباره عوامل سازماني و اقـدامات          هدف اين پرسشنامه، جمع   . است

نامه   يازدهمين پرسش . باشد  مديريت كه بر قابليت يادگيري سازماني تأثير دارند، مي        
 طراحي و ارائه    2002توسط ماركوآرت در سال     » با عنوان نيمرخ سازمان يادگيرنده    
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ي يادگيرنـده، توسـعه عناصـر    هـا  مـاركوآرت بـا پـژوهش روي سـازمان      . شده است 
گانه يادگيري، افراد، سازمان، فناوري و دانـش را بـه صـورت الگـوي سيـستمي           پنج

سازمان يادگيرنده بيان نموده است و بر اين اساس در پرسـشنامه پـنج متغيـر پويـايي              
يادگيري، تحول سـازماني، قدرتمندسـازي افـراد، مـديريت دانـش و بـه كـارگيري               

دوازدهمين پرسـشنامه   . هاي مربوطه تحت آزمون قرار داده است        فناوري را با گزينه   
ايـن دو پژوهـشگر در      . معرفي شده اسـت   ) 80،  2003(از طرف آرمسترانگ و فالي      

اند تا بدانند كـه در محـيط كـار، يـادگيري چگونـه صـورت بگيـرد تـا                      پي اين بوده  
 را  1»نيازوكارهاي يـادگيري سـازما    س ـ«ايـن دو پژوهـشگر      . سازمان يادگيرنده شود  

ي سـازمان يادگيرنـده    تـرين پرسـشنامه   سيزدهمين و شايد جـامع  .اند شناسايي نموده
ي ابعـاد   پرسـشنامه «اسـت كـه بـا عنـوان     ) 42، 2004(مربوط به واتكينز ـ مارسـيك   

شـود كـه    اين ابزار در چهار قـسمت مرتـب مـي         . شود  شناخته مي » سازمان يادگيرنده 
بـه عنـوان    . دهـد   ن را مورد خطاب قرار مي     موضوعات فردي، تيمي، سازماني و كلا     

ابــزار المــاس ســازمان   «اي  ، در مقالــه)85، 2005(چهــاردهمين ابــزار، مــويلانن   
 جمله است كه بيست جمله آن 40اين ابزار متشكل از . كند را معرفي مي» يادگيرنده

حاصـل ايـن    . به سطح سازمان و بيست جمله ديگـرش بـه سـطح فـردي توجـه دارد                
ــه  هــا و ا ســنجش ــادگيري و ارائ ــع ي ــادگيري، شناســايي موان ــابي از فرآينــد ي ي  رزي

دهـد كـه موانـع     ها نشان مـي  بررسي. هاي سازمان يادگيرنده در عمل بوده است    الگو
ــيط      ــادگيري، مح ــان ي ــدان زم ــداري و فق ــديران، عملكردم ــت م ــي، مقاوم فرهنگ
ه انحــصاري و غيررقــابتي و سياســي بــودن محــيط درون ســازمان جــزو موانــع عمــد

ــادگيري ســازماني هــستند  ــشان از   . ي ــادگيري، چنانچــه ن ــد ي ــابي فراين حاصــل ارزي
يادگيرنده نشدن سازمان تحت بررسي باشد به ارائه الگوي ايجاد سازمان يادگيرنده            

ي الگوهـاي ايجـاد سـازمان يادگيرنـده           صاحبنظران به هنگام ارائـه    . منجر شده است  

                                                           
1. organizational learning mechanisms, OLMs 
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 INVESTعـاملي     الگـوي شـش   . اند   داده موانع يادگيري سازماني را نيز مد نظر قرار       
، الگـوي   )180،  2002(، الگوي سيستمي پنج عاملي مـاركوارت        )170،  1995(پيرن  

، الگــوي يــادگيري )81، 1383(مفهــومي قابليــت يــادگيري تــسليمي و خورشــيدي 
، )178،  1999(، الگوي يادگيري سـاختارمند هونـگ        )119،  1384(سازماني بهنامي   

جو   ، الگوي تركيبي جريان يادگيري سي     )144،  2000(اروين  اي گ   مرحله  الگوي سه 
هايي از الگوهاي     نمونه) 101،  2004(سن    و الگوي نيروي كار جرگن    ) 150،  2001(

  . باشند ايجاد سازمان يادگيرنده مي

  اهداف پژوهش
نامـه    هدف اصلي پژوهش ارائه الگـوي سـازمان يادگيرنـده مبتنـي بـر پرسـش               

ــوده           بــراي دســتيابي بــه ايــن هــدف اصــلي، اهــداف  . اســتآرمــسترانگ و فــالي ب
     نامـه آرمـسترانگ و فـالي،         ـ ارزيابي فرايند يادگيري سازماني مبتني بر پرسـش         ويژه

نامه، ـ ارائه راهكارهاي مؤثر   هاي پرسش ـ شناسايي نقاط قوت و ضعف سطح مؤلفه
مان يادگيرنــده در در توســعه يادگيرنــده شــدن دانــشگاه، و ارائــه مــدل توســعه ســاز

  .باشند دانشگاه آزاد اسلامي اردبيل مي

  ها ابزار و روش
پژوهش حاضر از ديدگاه نتايج پژوهش از نوع كاربردي است چرا كه هـدف              

هاي بنيادي و نيـز رفـع         هاي پژوهش   اصلي هر پژوهش كاربردي كشف كاربرد يافته      
از ديـدگاه  . هـاي محـض اسـت    مشكلات مربوط به كاربردي كردن نتـايج پـژوهش        

از نظر منطق اجرا،    . ها و روش تحليل، پژوهش حاضر از نوع تحقيق كمي است            داده
اي مطـرح بـوده و        در ايـن نـوع پـژوهش نظريـه        . پژوهش حاضر از نوع قياسي است     

از نظر زمان انجام، از نوع پژوهش مقطعي        . آيد  پژوهشگر در صدد آزمون آن بر مي      
 چند صفت در يك مقطع خاص از زمـان از        ها درباره   است، چرا كه گردآوري داده    

ها،   از نظر نحوه كنترل بر تحقيق و داده       . گيري از جامعه انجام شده است       طريق نمونه 
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غيرآزمايشي از اين نظر كه     . از نوع پژوهش غيرآزمايشي، توصيفي و پيمايشي است       
صـيفي از   توانند تغيير يابنـد، تو      متغيرهاي مستقل در تأثيرگذاري بر متغير وابسته نمي       

ها مربوط به وضعيت فعلي       آوري اطلاعات در جهت آزمون فرضيه       اين نظر كه جمع   
موضوع مورد مطالعه است، و پيمايشي از اين نظر كه اين نوع پژوهش براي بررسي               

شـود اينكـه شـرايط موجـود          هاي يك جامعـه آمـاري اسـتفاده مـي           و تحليل ويژگي  
هـا،    ابزارهـاي گـردآوري داده    . د دارد ها وجو   اي بين پديده    چگونه است و چه رابطه    

نامـه   ايـن پرسـش  . ي آرمسترانگ و فالي بوده اسـت  نامه  اي و پرسش    مطالعه كتابخانه 
سازوكار شناسـايي نيازهـاي     ) سازوكار محيط يادگيري، ب   ) شامل چهار مؤلفه الف   
سـازوكار  ) سازوكار تأمين نيازهاي يادگيري و توسعه، و ت       ) يادگيري و توسعه، پ   

گانـه بـوده كـه از        هـاي دوازده    ري يادگيري در محيط كار همـراه بـا مقيـاس          بكارگي
  .نمايد گيري مي  سؤال وضعيت فرايند يادگيري سازماني را اندازه65طريق 

جامعه آماري شامل مسئولين و كاركنان دانشگاه بوده است كه همـه مـسئولين              
 فرمـول كـوكران و   انـد، امـا بـراي انتخـاب كاركنـان از      ها قرار گرفته   جزو آزمودني 

نامـه، روايـي        براي سـنجش روايـي پرسـش      . گيري تصادفي استفاده شده است      نمونه
نامه مبتنـي   سازه مبتني بر فن تحليل عاملي و براي آزمون پايايي، نظر به اينكه پرسش 

مقـادير  . بر طيف ليكرت بوده است آزمون اسپليت ـ هاف بكـار گرفتـه شـده اسـت     
، در آزمون بارتلـت برابـر بـا    914/0 برابر با  KMOمون  دار بدست آمده در آز      معني
 و بـراي    8575/0ــ هـاف بـراي مـسئولين            و ضريب همبـستگي اسـپيلت        661/5223

هـاي    آماره. نامه بوده است     نشانگر روايي و قابليت اطمينان پرسش      7090/0كاركنان  
دو   ايگيـري متغيرهـا، آزمـون ك ـ        استنباطي مورد استفاده، متناسب بـا مقيـاس انـدازه         

دامنه زماني پـژوهش سـال      . اند  اي و آزمون فريدمن بوده      بعدي، آزمون دوجمله    يك
  .باشد  مي1389
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  فرايند الگوسازي پژوهش
  .شود فرايند الگوسازي شامل هفت مرحله بوده كه در شكل يك مشاهده مي

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

    فرآيند الگوسازي پژوهش :1شكل 
  

  نتايج
دهد كـه دانـشگاه آزاد اسـلامي در            فرعي نشان مي   هاي اصلي و    آزمون فرضيه 

سـازوكار محـيط    . تبديل بـه سـازمان يادگيرنـده رونـد نـسبتاً مطلـوبي داشـته اسـت                
يادگيري، سازوكار شناسايي نيازهاي يادگيري و توسعه، سـازوكار تـأمين نيازهـاي             

يري انـد امـا سـازوكار بكـارگ         يادگيري و توسعه در حد متوسط به بالا انجام پذيرفته         
تر از متوسط ارزيابي شده است سازوكاري كه         يادگيري در محيط كار در حد پايين      

در . نقش اساسي در بروز فرايند يادگيري سازماني و ايجاد سـازمان يادگيرنـده دارد             
  .گردد اين قسمت آزمون فرضيه اصلي تشريح مي

  اعتبارسنجي و 
 اعتباربخشي الگو

تشريح الگوي پيشنهادي 
 پژوهش

  تبيين مسئله

مطالعه مباني نظري و 
  بررسي الگوهاي رايج

ساخت الگوي مفهومي 
نامه  اوليه مبتني بر پرسش

گيري و ارزيابي  هانداز
 فرايند يادگيري سازماني

طراحي الگوي
  يافته توسعه
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  آزمون فرضيه اصلي؛
 بـه سـازمان يادگيرنـده در        اقدام دانشگاه آزاد اسلامي واحد اردبيل در تبـديل        

  .تر از متوسط بوده است حد پايين
  اند؛   به صورت زير تنظيم شده1H و 0Hهاي آماري  بر اساس اين فرضيه، فرض

0H :حد  اقدام دانشگاه آزاد اسلامي اردبيل در تبديل به سازمان يادگيرنده در
  .متوسط و بالاتر بوده است

1H : اقدام دانشگاه آزاد اسلامي اردبيل در تبديل به سازمان يادگيرنده در حد
  .تر از متوسط بوده است پايين

هـاي مـشاهده شـده بـا          دار بودن تفاوت بـين توزيـع فراوانـي          براي آزمون معني  
نشگاه آزاد اردبيل در تبديل به سازمان هاي مورد انتظار در خصوص اقدام دا    فراواني

يادگيرنده يعني تعميم نتايج مربـوط بـه توزيـع فراوانـي نمونـه بـه جامعـه آمـاري از                    
دليل استفاده از آزمون آمـاري      . شود  دو استفاده مي    آزمون آماري ناپارامتريك كاي   

تغيـره  م  با توجـه بـه اينكـه آزمـون تـك          . باشد  ها مي   اي داده   ناپارامتريك مقياس رتبه  
باشــد لــذا نيــازي بــه لحــاظ كــردن  هــاي ناپارامتريــك مــي دو از نــوع آزمــون كــاي
هاي متغير مـورد مطالعـه در ايـن آزمـون وجـود               فرض خاصي براي توزيع داده      پيش
دو  متغيــره كــاي البتــه لازم بــه توضــيح اســت بــراي اســتفاده از آزمــون تــك. نــدارد
در غير اينصورت نتيجه آزمـون      بايست از وجود شرايط زير اطمينان حاصل كرد           مي

  :كننده خواهد بود گمراه
  .  نباشد5ها كمتر از  خانه% 20ـ فراواني مورد انتظار بيش از 
  . اي كمتر از يك نباشد ـ فراواني مورد انتظار هيچ خانه

دو  متغيره كاي  باشد بنابراين آزمون تك با توجه به اينكه شرايط مذكور مهيا مي
  . دو در جداول زير ارائه شده است متغيره كاي  نتايج آزمون تك.باشد قابل انجام مي
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   فراواني مورد انتظار و فراواني مورد مشاهده ـ آزمون فرضيه اصلي:1جدول 
  )مازاد(باقيمانده   فراواني مورد انتظار  فراواني مورد مشاهده  حدود طبقات

  -3/35  3/54  19  زياد
  7/84  3/54  139  متوسط

  -3/49  3/54  5  خيلي كم
  163  جمع

 
  

  دو براي متغير اقدام دانشگاه آزاد اسلامي اردبيل متغيره كاي  نتايج آزمون تك :2جدول 
  در جهت تبديل به سازمان يادگيرنده

  داري سطح معني  درجه آزادي  اسكور مقدار كاي  تعداد نمونه
163  706/199  2  000/0  

  
1α%  كـه در سـطح    توان اظهـار كـرد        با توجه به اطلاعات جدول فوق، مي       = 

بـا  . باشـد   هاي مـورد انتظـار متفـاوت مـي          هاي مورد مشاهده با فراواني      توزيع فراواني 
اند،  هاي متوسط و زياد را انتخاب كرده  درصد پاسخگويان، گزينه97توجه به اينكه   

سـلامي  توان بيان كـرد كـه اقـدام دانـشگاه آزاد ا             مي% 99بنابراين با ضريب اطمينان     
ي   اردبيل در جهت تبديل به سازمان يادگيرنده نسبتاً مطلوب بوده است، لـذا فرضـيه              

همچنين به منظـور آزمـون نـسبت فراوانـي گروهـي كـه              . شود    رد مي   H1 پژوهش،
معتقدند دانشگاه آزاد اردبيل در جهت تبـديل بـه سـازمان يادگيرنـده اقـدام نكـرده                

اي   باشـند از آزمـون دوجملـه        گاه مـي  است، در مقابل كساني كه مخـالف ايـن ديـد          
  . دهد جدول زير نتايج مربوط به اين آزمون را نشان مي. استفاده شده است
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اي در مورد اقدام دانشگاه آزاد اسلامي اردبيل در   نتايج آزمون دوجمله :3-4جدول 
  جهت تبديل به سازمان يادگيرنده

 نسبت  تعداد  گروه  سطوح متغير
  مشاهده شده

 نسبت
  آزمون

 سطح
  داري معني

 گروهي كه معتقدند دانشگاه
 آزاد اردبيل در جهت تبديل
 به سازمان يادگيرنده اقدام

  . نكرده است

 افرادي كه گزينه 
 كم و بسيار كم

  . اند را انتخاب كرده
5  97/0  

 گروهي كه معتقدند دانشگاه
 آزاد اردبيل در جهت تبديل
 به سازمان يادگيرنده اقدام

  . رده استك

 هاي افرادي كه گزينه
 متوسط، زياد و بسيار

  . اند انتخاب كرده را زياد
158  03/0  

  1  163  جمع

5/0  000/0  

 
  

لازم به توضيح است با توجه به اينكه افراد پاسخگو براي تعيـين ايـن موضـوع                 
كه آيا دانشگاه آزاد اسلامي اردبيل در جهـت تبـديل بـه سـازمان يادگيرنـده اقـدام                   

ي خيلي كم، كم، متوسط، زياد و خيلي زيـاد مواجـه               نه؟ با پنج گزينه    كرده است يا  
هاي كم و خيلـي كـم بـه منزلـه عـدم اقـدام تلقـي شـده و          اند كه انتخاب گزينه  بوده

هاي متوسط، زياد و خيلي زياد به منزله اقدام دانشگاه آزاد اردبيـل در             انتخاب گزينه 
 5/0در اين راستا نـسبت آزمـون    . جهت تبديل به سازمان يادگيرنده تلقي شده است       

هاي متوسط، زياد و خيلي زيـاد بـه منزلـه اقـدام دانـشگاه                 انتخاب شد چرا كه گزينه    
. انتخاب گرديدند و دو گزينه كـم و خيلـي كـم بـه منزلـه عـدم اقـدام تلقـي شـدند            

حاصـل شـده    % 1داري كمتـر از       دهد مقـدار سـطح معنـي         نشان مي  3چنانكه جدول   
 درصد، افراد پاسخگو معتقدند كه دانشگاه در جهـت      99مينان  است لذا در سطح اط    

 درصد افـراد   97چرا كه   . تبديل به سازمان يادگيرنده اقدام نسبتاً مطلوبي داشته است        
 درصـد پاسـخگويان     3انـد و      هاي متوسط، زياد و بسيار زياد را انتخاب كـرده           گزينه
  .  اند هاي كم و بسيار كم را انتخاب نموده گزينه
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  گيري و پيشنهادها يجهنت
شناسـايي نيازهـاي    «،  »محـيط يـادگيري   «نظر به اينكـه وضـعيت سـه سـازوكار           

در حد متوسط به بـالا و بـه      » تأمين نيازهاي يادگيري و توسعه    «و  » يادگيري و توسعه  
عبارتي نسبتاً مطلوب بـوده اسـت، در جهـت بهبـود مـستمرشان، نيازمنـد حمايـت و                 

هاي مربوط به ايـن سـازوكارها         ل از بازخواني گزينه   استنباط حاص . باشند  تقويت مي 
تواننـد    نشانگر اين موضوع است كه يادگيري، دانش و نوآوري از جمله عواملي مي            

بر اين اساس براي هـر كـدام      . تر شوند   تر از پيش عملي     باشند تا اين سازوكارها بيش    
  گردند؛ از اين عوامل رهنمودهاي زير پيشنهاد مي

  ي تقويت يادگيريها استراتژي) الف
  :ـ توسعه اصل گفتمان سازماني از طريق اقدامات زير

  . يكديگر را به عنوان همكار تلقي كنند
  .ي تحقيق و تفحص را بپذيرند  روحيه

  . مفروضات و بديهيات را به حالت تعليق در آورند
  . به عنوان ناظر، مشاهده كنند

  . به آرامي تحقيق و تفحص نمايند
نكات كليدي مربوط به آغاز كردن گفتمان كه احتمالاً در دانشگاه تعدادي از 

  :مطرح خواهند شد، عبارتند از
  )از قبيل موضع تدافعي، انفعالي و رقابتي( اجتناب از موانع گفتمان 

  ي تضاد  چگونگي ايجاد تصور متنوع به عنوان يك منبع نه به مثابه ريشه
  بيني هاي جهان ارزيابي شيوهاندازهاي مشترك و   چگونگي ايجاد چشم

  هاي ارتباطي  چگونگي بهبود مشاهده، شنود، و مهارت
و بازخورد براي حداقل تخريب اطلاعات و ] مؤثر[برداري از شنود   چگونگي بهره

  هاي ارتباطي مسدود كانال
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 چگونگي ايجاد تعادل بين حمايت و تحقيق و تفحص به عنوان ابزارهاي غلبه بر 
  ها بست بن

  هاي توسعه مسير ترقي در تناسب با افزايش قابليت كاركنان  طراحي برنامه
  هاي خودپرورشي  طراحي برنامه

  هاي تقويت دانش استراتژي) ب
  :سازي شود به اين صورت لازم است دانش مفهوم

  .دانستن اطلاعاتي كه مورد نياز است: دانش چه چيزي 
  . چگونه اطلاعات بايد پردازش شودآگاهي از اينكه ):دانش فني(دانش چگونگي  
  .دانستن اينكه چرا اطلاعات معيني مورد نياز است: دانش چرايي 
توان به دست  آگاهي از اينكه كجا اطلاعات خاص و معيني را مي: دانش كجايي 

  .آورد
  .دانستن اينكه چه زماني اطلاعات معيني مورد نياز است: دانش زماني 

تلاش . اند نياز ندارند دد آنچه ديگران كشف كردهها به ابتكار مج سازمان
تواند اطلاعات بيروني را با  دانشگاه مي. امروز آنها كسب، اقتباس و توسعه است

  هاي ذيل كسب نمايد؛ بكارگيري بعضي از شيوه
  هاي ديگر  ترازيابي سازمان

   حضور در كنفرانس
   استخدام مشاورها

  خبار و اطلاعات الكترونيكيها، مجلات و ا ي روزنامه  مطالعه
   تماشاي تلويزيون، ويدئو و فيلم

  گيري روندهاي اقتصادي، اجتماعي و فناوري  پي
  كنندگان و ساير منابع  گردآوري اطلاعات از مشتريان، عرضه

   استخدام كاركنان جديد
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هاي  گذاري ها، و تشكيل سرمايه پيماني ها، ايجاد هم  همكاري با ساير سازمان
  :هاي زير مفيد است ترازيابي براي دانشگاه در زمينه تركمش

   تعيين و اصلاح استراتژي
  هاي كسب و كار  بهبود مستمر فرايندهاي كاري و نظام

  گذاري  هدف
   حل مسائل

  ها سازي ايده  آموزش و غني
   مقايسه و ارزيابي عملكرد بازار

   عمل كردن به عنوان كاتاليزور تغيير
  هاي تقويت خلاقيت و نوآوري ياستراتژ) پ

  زايي و ارائه پيشنهادها ـ تشويق مستمر كاركنان به ايده
  ـ تخصيص امتياز به كاركنان خلاق و نوآور در ارزيابي عملكرد

  ـ تخصيص امكانات و منابع مالي و فيزيكي به كاركنان خلاق و نوآور
  اني و مليهاي جمعي محلي، است ـ معرفي كاركنان خلاق و نوآور در رسانه

  ـ ارتقاء مقام و منزلت اجتماعي كاركنان خلاق و نوآور
  اندازي اتاق فكر و سوق دادن كاركنان به استفاده از آن ـ راه

  ـ ايجاد واحد خلاقيت و نوآوري
از آنجايي كه سازوكار بكارگيري يادگيري در محيط كار و به عبارتي 

شده است، استنباط حاصل از ها در وضعيت نامطلوبي ارزيابي  سازي آموخته عملي
متناسب، يادگيري  ـ گانه آن تحت عناوين يادگيري كاربردي هاي سه بررسي مقياس

حمايت سرپرست مستقيم و بازخور  ـ اثربخشي و يادگيري كاربردي ـ كاربردي
هاي مربوطه دستيابي به انتخاب سه عامل مركز يادگيري، انگيزش و  همراه با گزينه

اند و در ادامه به  ساختار الگوي پيشنهادي قرار گرفته شدهفناوري است كه در 
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تشريح نقش آنها در تبديل دانشگاه آزاد اسلامي اردبيل به شكلي اثربخش به 
  .شود سازمان يادگيرنده پرداخته مي

  ايجاد مركز يادگيري) ت
1»رهبري فرايند يادگيري«تواند به عنوان  مركز يادگيري، مي

هدايت  
ها از وضعيت موجود به سمت يادگيرنده  ي آن ها و استحاله انفرايندگذار سازم

مند و  مأموريت دارد تا هدايت نظام» مركز يادگيري«. شدن، ايفاي نقش نمايد
ي آن يعني مديريت فرايند  اثربخش فرآيند يادگيري و فراگير نمودن و توسعه

ار مهم تأكيد ي بسي بر اين اساس، بايستي به اين نكته.  را عينيت بخشد2يادگيري
هاي يادگيري  گردد كه رهبران و مديران ارشد در شناخت و درك مفاهيم نظريه

سازماني و سازمان يادگيرنده بايستي تلاش مجددي به انجام برسانند تا بهتر بتوانند 
ديدگاه رؤسا و مديران . اين ايده را به شكلي مطلوب بكار گيرند و عملي سازند

و » يادگيري سازماني«هاي   معطوف گردد كه نظريهدانشگاه بايد بر اين نكته
ورزند  كه بر فرايند يادگيري و كاربرد يادگيري تاكيد مي» سازمان يادگيرنده«

،  يك 4»رهبري با بينش« به 3»رهبري با فرمان«با تغيير ماهيت . رويكرد ارزشي است
نان ي فكري و رفتاري آنان و كارك افزاري است كه تحول و توسعه نهضت نرم

  .دهد پويايي فكر و رفتار را محور قرار مي
  فناوري) ث

هاي استراتژيك نوين را براي يادگيري در سراسر  فناوري اطلاعات، فرصت
ها را به مكانيزه كردن امور، آموزش  اين فناوري، سازمان. كند شركت ارايه مي

 مجدد فناوري اطلاعات، امكان، توزيع. سازد دادن و متحول كردن خود، قادر مي
تر خواهند بود فراهم  هايي را كه اثربخش قدرت، كاركرد، و كنترل براي موقعيت

                                                           
1. learning process leading, LPL 
2. learning Process management, LPM 
3. leadership by command 
4. leadership by vision 



   ...طراحي الگوي ايجاد سازمان يادگيرنده
   

 

143

تر،  تر و كامل تواند اثربخش در اين صورت توليد، هماهنگي، مديريت مي. آورد مي
  .به دست آيد

  ي فناوري اطلاعات بر محيط كار و يادگيري؛ شش اثر عمده
   تغييرات اساسي در فرايندهاي كاري

ي سطوح در داخل و در بين  سازي كاركردهاي كسب و كار در همه رچه يكپا
  ها تمام سازمان

   تغييرات در جو رقابتي بسياري از صنايع
  ها و عمليات سازماني هاي نوين استراتژيك براي ارزيابي مجدد مأموريت  فرصت

   تغييرات اساسي در مديريت و ساختار سازماني
  ديراني م  تحول سازماني به وسيله

  :هاي يادگيري انواع فناوري
  . است2 و توزيعي1]نمايشي[فناوري يادگيري شامل دو نوع فناوري ارايه 

  :باشند هاي ارايه شامل موارد زير مي فناوري
  توزيع متن از طريق ابزارهاي الكترونيكي:  متن يا نشر الكترونيكي

  3آموزش مبتني بر رايانه:  سي بي تي
  يا ويديويي/ رگيري رايانه براي كارهاي متني، صوتي، انيميشنبه كا: مديا  مولتي

هاي صوتي دوطرفه يا ساير  طرفه كه ممكن است با سيستم ويديوي يك:  تلويزيون
  .هاي پاسخگويي الكترونيكي تركيب شود سيستم

ها  تبادل سريع صوتي، ويدئويي يا متن بين افراد يا گروه: هاي از راه دور  كنفرانس
  ا چند مكاندر دو ي

                                                           
1. Presentation Technologies  
2. Istribution Technologies  
3. CBT: Computer-Based Training 
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ي تجربيات يادگيري تعاملي،  به كارگيري رايانه براي ارائه:  واقعيت مجازي
  هاي كاملاً كاركردي و واقعي عميق، و سه بعدي با استفاده از مدل

ي يكپارچه با استفاده از  به كارگيري رايانه: 1 سيستم پشتيباني عملكرد الكترونيكي
  . براي كمك به انجام وظايف كاري3اي رسانه و يا ابر2هاي خبره، اَبرمتن سيستم
  :شوند هاي توزيعي شامل موارد زير مي فناوري

  هاي تلويزيوني از طريق فناوري كابل انتقال سيگنال:  تلويزيون كابلي
يك نوع ابزار و سيستم براي ثبت، ذخيره و بازيابي اطلاعات :  سي دي ـ رام

  .شود درايو نوري خوانده ميالكترونيكي روي ديسك فشرده كه به وسيله 
  تبادل پيام از طريق رايانه:  پست الكترونيكي

ي همكاري است كه فناوري اينترنت را براي ايجاد ارتباط بين  شبكه:  اگسترانت
ها كه اهداف يا نيازهاي  كنندگان، مشتريان يا ساير سازمان ها و عرضه سازمان

  .گيرد اطلاعاتي مشتركي دارند، به كار مي
اي در سطح جهان كه از طريق چندين  هاي رايانه كنفدراسيون آزاد شبكه: اينترنت 

  .شوند شبكه به همديگر متصل مي
گر را در داخل  ها كه منابع يك يا چندين پردازش اي از رايانه شبكه: 4 شبكه محلي

  .گذارد يك حوزة جغرافيايي نسبتاً كوچك، به اشتراك مي
 6گر يا سرور ها كه منابع يك يا چندين پردازش  رايانهاي از شبكه: 5 شبكه گسترده

  .گذارد در حوزه جغرافيايي نسبتاً بزرگ، به اشتراك مي
): شود كه تلويزيون كسب و كار تعاملي نيز خوانده مي(اي   تلويزيون ماهواره

  هاي تلويزيوني از طريق ماهواره انتقال سيگنال
                                                           

1. Electronic Performance Support System 
2. Hypertext 
3. Hypermedia 
4. Local area network (LAN) 
5. Wide area network (WAN) 
6. Server 
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  .شود ن ابزار يا سيستم واقعي ميابزار يا سيستمي كه جايگزي: 1ساز  شبيه
ي منابع و كاربران اينترنت از پروتكل انتقال  همه: 2ي جهاني ي گسترده  شبكه
  .كنند  استفاده مي3)اچ تي تي پي(ابرمتن 

  انگيزش) ج
  :از جمله موارد تأثيرگذار در انگيزش يادگيري كاركنان

  . ه شودها نيز پاداش داد ها و كوشش ـ علاوه بر نتايج، به تلاش
  .ـ براي بهبود آرامش فكري و شغلي كاركنان تدابيري منظور گردد

ـ در ارزيابي عملكرد افراد، افزايش مهارت، كسب مهارت جديد، كسب دانش، 
ها، بكارگيري مهارتهاي كسب شده،  ي يادگيري، انتقال تجارب و دانسته توسعه

  . معيارهاي مهم و بااهميتي تلقي شوند
هاي  سالاري، ارتقاء يادگيري و كاربرد يادگيري ملاك م شايستهـ براي ايجاد نظا

  . مهمي محسوب گردند
هاي موفق و برتر براي كاركنان  هاي مطالعاتي و كارآموزي در شركت ـ فرصت

  . فراهم شود
  . مند گردند هاي متناسبي بهره ها به دليل تلاش جمعي از پاداش ها و تيم ـ گروه

  . هاي گوناگون فراهم شود در زمينهـ مشاركت روزافزون افراد 
نگردند برعكس،  ها عامل سرخوردگي افراد محسوب ها و اشتباه ـ شكست

  . هاي يادگيري بشمار بيايند فرصت
  . ـ تدابيري اتخاذ گردد تا حس پرسشگري و كنجكاوي افراد برانگيخته شود

                                                           
1. Simulator 
2. World Wide Web 
3. Hypertext Transport Protocol (HTTP) 
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ننده ك بخش و دلگرم ـ فرصتهاي استراحت در حين كار با ايجاد محيطي آرام
ها،  ريزي گردد تا با فراهم شدن شرايط بحث و گفتگو و تبادل انديشه برنامه

  . فرصتهاي شناخت افراد با همديگر در فضاي آرامي صورت گيرد
. تر نمودن يادگيري، مديريت ديداري شناسايي و بكار گرفته شود ـ براي مطلوب

وير و اشكال با هر نوع ي اطلاعات و مطالب با استفاده از هر نوع ترسيم، تص ارائه
شود، و ميزان بكارگيري  رسانه و ابزار، يادسپاري بيشتر و فهم بالاتر را موجب مي

  . دهد ها را افزايش مي آموخته
ـ تدابيري اتخاذ گردد تا استرس، نگراني، هراس و ترس افراد براي تمامي موارد و 

  .ها كاهش و حذف گردد زمينه
آرمسترانگ و فالي و استدلالات بيان شده نامه  هاي پرسش بر اساس مؤلفه

الگوي توسعه سازمان يادگيرنده در دانشگاه آزاد اسلامي واحد اردبيل به شكل زير 
  ارائه شده است؛

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

   الگوي توسعه سازمان يادگيرنده در دانشگاه آزاد اسلامي واحد اردبيل :2شكل 

سازوكار بكارگيري 
 يادگيري در محيط كار

سازوكار شناسايي نيازهاي
 يادگيري و توسعه

  
سازوكار 
محيط 
  يادگيري

  نيازهاي نسازوكار تأمي              
 توسعه و يادگيري          

 انگيزش

 ركز يادگيريم

فناوري

نوآوري دانش

 يادگيري

 ايجاد سازمان يادگيرنده
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ها است بصورتي كه  فهآنچه ضروري است تا تأكيد شود اهميت اين مؤل
ها  ارتباط و تأثيرگذاري مستمر اين مؤلفه. بايست همزمان مورد توجه قرار گيرند مي

به عبارت ديگر ارتباط دائمي ميان اجزاء . سازند ها نقش آنها را بامعني مي و سازه
بر اين . كند است كه ويژگي كليت و همان بروز سازمان يادگيرنده مفهوم پيدا مي

نفعان  اه و برداشت سيستمي از اين الگو بايستي مد نظر مسئولين و ذياساس ديدگ
  .دانشگاه باشد
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  :منابع
  . 161، يادگيري سازماني، نشريه تدبير، شماره )1384(بهنامي، ژوزف  -
، قابليت يادگيري سازماني، نشريه مديريت و توسعه، )1383(تسليمي، خورشيدي  -

  .28شماره 
، سازمان يادگيرنده )1385(رضا  بهنام، يوزباشي، علينژاد، مهدي، شهائي،  سبحاني -
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