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Abstract 

Introduction: The purpose of this research is to explain the role of organizational 

learning in learning organizations. Methodology: The working method in this research 

was written using library resources and descriptive method. Results: The discussion 

begins with the definition of the concept of organizational learning and ends with types of 

organizational learning, levels and perspectives of organizational learning, the place and 

importance of using knowledge management in organizational learning, and the goals and 

benefits of organizational learning. In the past, organizations were designed in such a way 

that they could use their technologies and achieve their goals for a long time without any 

modification, change or transformation. But the importance of organizational learning 

plays a prominent role in current knowledge-based organizations that are designed to 

apply new ideas and updated information, because we have long since left the age of 

technology and entered the age of knowledge. In fact, each of the staff members of today's 

organizations must have skills and expertise in several specialized activities and be 

continuously learning. Conclusion: The general conclusion of the research showed that 

by explaining the role of organizational learning in organizations, employees are able to 

clearly express the issues and problems related to their field of activity and provide 

appropriate solutions for them, and sometimes even the issues that are still bothering the 

organization. design and solve the problem so that when it happens, they have enough 

time to make the best decisions. 

Keywords: organizational learning, learning organization, employees. 
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Explaining the role of organizational learning in learning organizations 

 

Detailed Abstract 
Introduction: The purpose of this research is to explain the role of organizational learning in learning 

organizations. 

Materials and methods: The working method in this research was written using library resources and 

descriptive method. 

Results and discussion: According to all the views presented, it can be said that due to the nature of 

the era in which we live, there is a lot of difference between the organizations of today and the past. 

One of the basic characteristics of new organizations is their formation based on learning. in the 

learning organization; Learning is considered a constant need of all employees and in it, while 

emphasizing on learning, how to learn, absorb and distribute new knowledge, the creation and 

production of new and needed information and knowledge is addressed, and all these knowledge are 

reflected in the behavior and performance of the employees of that organization. They manifest. 

Therefore, managers and employees are always learning and gaining new skills because the strength of 

any organization is proportional to the amount of permanent training of its managers and employees. 

A learning organization is an organization that can recognize environmental needs well and provide 

the necessary tools to adapt to it, thereby continuing its existence and through rapid creation and 

development. The capabilities needed to achieve future success should be continuously developed. 

Many experts consider the learning organization as an organization that is constantly evolving and is a 

living system that focuses on acquiring knowledge and developing learning skills and improves its 

performance based on that. On the one hand, this allows organizations to make favorable 

organizational changes in order to respond to environmental changes, and on the other hand, practicing 

processes and strengthening them leads to the creation of new organizational knowledge. The most 

important pillar of the learning organization is problem solving, and all people are involved in 

identifying and solving problems, and in this way, the organization can learn new experiences, 

improve things, and increase its abilities. Nowadays, a new concept that has attracted a lot of attention 

due to the complexity of organizations is the concept of learning organization. Organizations in which 

people do not show resistance to changes unlike traditional organizations, but always try to change and 

adapt to the environment. Organizations where one of the important things is learning. The kind of 

learning in which people's behavior and attitudes change and people learn a new way of thinking and 

learn how to learn together, how to bring ideas, opinions and mental concepts closer together, 

therefore, the organization is a learning organization. who learns to change and transform. The 

learning organization is constantly evolving, focusing on acquiring knowledge and developing 

learning skills and improving its performance accordingly. This characteristic of the learning 

organization makes it able to make the desired organizational changes to respond to environmental 

changes and to gain new organizational knowledge from practicing processes and strengthening them. 

In the dynamic environment of today's world, only organizations are successful that increase their 

learning rate compared to competitors and create a competitive advantage for themselves. In learning 

organizations, managers and employees are always learning and acquiring new skills, because the 

strength of any organization is proportional to the level of permanent training of its managers and 

employees. 

In the context of the importance and necessity of the research, it should be stated that such 

organizations, conditions, theories and changes in the organizational environments were before the 

mentioned decade in such a way that all the organizations had started an extensive effort to maintain 

their survival and in order to be able to to maintain in the turbulent environment around them, they 

should change from the non-dynamic forms and towards the learning organization. It means to make 

deep changes in their structure and basis. In comparison, the concept of learning organization is a 

practical application of organizational learning theory. Learning organizations use the theoretical 

findings of organizational learning to identify methods for continuous improvement of production, 

creation and development of organizational knowledge. Today there is a huge difference between 

current and old organizations. Today's organizations are based on learning and learning that emerge 



and develop. Their formation is based on learning. Therefore, managers and employees are always 

learning and acquiring new skills in order to experience more capability and maintain the competitive 

advantage of their organization. Because the creativity, flexibility, and authority of any organization is 

proportional to the amount of training it provides to its managers and employees. In this discussion, an 

effort is made to provide practical concepts and definitions of organizational learning and the learning 

organization. Finally, a review of domestic and foreign studies has been done so that these concepts 

are examined more deeply and simply. In this regard, the main question of the research is raised as 

follows: How to explain the role of organizational learning in learning organizations? 

Therefore, today, organizations are placed in a turbulent and changing environment, and the multitude 

of changes has made organizations face many problems; Facing successive waves of change, in the 

form of new technologies, is evident in the organization's social relations. In such an era, efforts 

should be made to lead organizations to innovation and benefit from human scientific and technical 

achievements, and to pave the way for innovation and presentation of appropriate plans in these 

organizations. The higher the environmental uncertainty, the more organizations need extensive 

knowledge and awareness of environmental factors in order to adapt themselves to environmental 

changes and developments. In such a situation, the only solution for future organizations is to 

transform themselves into a permanent learning system so that they can recognize the environmental 

needs and provide the necessary tools to adapt to the environment and thus continue their lives. 

Therefore, today, organizations are placed in a turbulent and changing environment, and the multitude 

of changes has made organizations face many problems; Facing successive waves of change, in the 

form of new technologies, is evident in the organization's social relations. In such an era, efforts 

should be made to lead organizations to innovation and benefit from human scientific and technical 

achievements, and to pave the way for innovation and presentation of appropriate plans in these 

organizations. The higher the environmental uncertainty, the more organizations need extensive 

knowledge and awareness of environmental factors in order to adapt themselves to environmental 

changes and developments. In such a situation, the only solution for future organizations is to 

transform themselves into a permanent learning system so that they can recognize the environmental 

needs and provide the necessary tools to adapt to the environment and thus continue their lives. 

The discussion begins with the definition of the concept of organizational learning and ends with types 

of organizational learning, levels and perspectives of organizational learning, the place and importance 

of using knowledge management in organizational learning, and the goals and benefits of 

organizational learning. In the past, organizations were designed in such a way that they could use 

their technologies and achieve their goals for a long time without any modification, change or 

transformation. But the importance of organizational learning plays a prominent role in current 

knowledge-based organizations that are designed to apply new ideas and updated information, because 

we have long since left the age of technology and entered the age of knowledge. In fact, each of the 

staff members of today's organizations must have skills and expertise in several specialized activities 

and be continuously learning. 

Conclusion: The general conclusion of the research showed that by explaining the role of 

organizational learning in organizations, employees are able to clearly express the issues and problems 

related to their field of activity and provide appropriate solutions for them, and sometimes even the 

issues that are still bothering the organization. design and solve the problem so that when it happens, 

they have enough time to make the best decisions. 

Keywords: organizational learning, learning organization, employees. 
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 چکیده

         است.  یادگیرنده یدر سازمان ها یسازمان یادگیرینقش  یینپژوهش تب ینهدف از انجام ا هدف:

 یربه رشته تحر یفیو به روش توص یا با استفاده از منابع کتابخانه پژوهش ینروش کار در ا کار:روش 

 ی،سازمان یادگیریو با انواع  شود یآغاز م یسازمان یادگیریمفهوم  یفبحث با تعر نتایج:درآمده است. 

و  یسازمان یادگیریدانش در  یریتمد یریبکارگ یتو اهم یگاهجا ی،سازمان یادگیری های یدگاهسطوح و د

که تا  شدند یم یطراح یها به شکل . در گذشته سازمانرسد یم یانبه پا یسازمان یادگیری یایمزا اهداف و

خود استفاده کنند و اهداف خود  های یبتوانند از تکنولوژ یو تحول ییراصلاح، تغ یچبدون ه یادیزمان ز  مدت

 یفکرها یریبه کارگ یکه برا یدانش محور کنون یها در سازمان یسازمان یادگیری یترا محقق کنند. اما اهم

خارج و  یمدتهاست که ما از عصر تکنولوژ یگرد یراز د،دار یاند نقش پررنگ شده یو اطلاعات بروز طراح یدجد

 یتخصص یتدر چند فعال یدبا یامروز یها . در واقع هر کدام از کامندان سازمانیمشده ا یوارد عصر دانش

پژوهش  یکل یریگ یجهنت گیری:نتیجه .باشند یادگیریال مهارت و تبحر داشته باشند و مستمر در ح

ها کارمندان قادرند مسائل و مشکلات مربوط به  در سازمان یسازمان یادگیرینقش  ییننشان داد که با تب

که هنوز  یگاهاً مسائل یها راه حل مناسب ارائه دهند و حت آن یکرده و برا یانخود را شفاف ب یتحوزه فعال

 ینگرفتن بهتر یبرا یتا در زمان وقوع آن زمان کاف مایندو حل ن یازمان نشده است را طراحس یردست و پاگ

 .را داشته باشند یماتتصم

 .کارکنان یادگیرنده،سازمان  ی،سازمان یادگیری کلیدی:واژگان  
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 مقدمه

بهتر و ها باید بتوانند هر چه  ، سازمانی و روزآمد شدن دانش بشریامروز متکثر و متنوع تغییر و تحولات در دنیایرشد با 

 .ت خود را گسترش دهندو فعالی وخود را با بر این تغییرات منطبق کنند هماهنگ شده پیرامونی خود تر با تغییرات  سریع

مفهوم یادگیری سازمانی به لحاظ زمانی قبل از سازمان یادگیرنده توسعه یافته است و کار جدی محققین پیرامون یادگیری 

هایی که  ای در میان سازمان شکل گیری نظریه سازمان یادگیرنده بوده است. یادگیری سازمانی به طور فزاینده سازمانی زمینه

و سازمان  یسازمان یریادگی .ت رقابتی، نوآوری و اثربخشی علاقمند هستند مورد توجه قرار گرفته استبه افزایش مزی

 رندهیادگیدرون سازمان و سازمان  یافراد و گروهها یریادگیبه مفهوم  یسازمان یریادگی ستند،ین یمترادف میمفاه رندهیادگی

 یریادگی یتئور یکاربرد عمل رندهیادگیمفهوم سازمان  سه،یمقا. در مقام ستکل ا کیسازمان به عنوان  یریادگی یبه معن

سنگه  با انتشار کتاب در آغاز  است. رندهیادگیبعد از سازمان  کیتنها  یسازمان یریادگی ،یمعن نیدر ا که است یسازمان

که با نوظهوری بودند   هپدید 1های یادگیرنده ازمانس .(1398)دعایی،  را مطرح ساخت رندهیادگی یها سازمان، فرمان نیپنجم

که  یکنند به طور مداوم از هر کار یکه در آن کار م یو افراد رندهیادگی یسازمان ها میلادی مطرح شدند. 9۰شروع دهه 

 یها تیکنند. آنها از موفق یبهبود عملکرد خود استفاده م یبرا گرانیخود و د اتی. آنها از تجربرندیگ یم ادیدهند  یانجام م

و  ها استیجهت مهم است که ساختارها، س نیاز ا رندهیادگی. سازمان رندیگ یخود درس م یاز شکست ها نیخود و همچن

است که  یمنابع انسان تیریمد یاصل فهی. وظکند یم عیکرده و آن را تسر تیکارکنان حما یریادگیآن از آموزش و  یها ارزش

به کارکنان واگذار  یادیز زانیبه م اراتیاخت رندهیادگی یها اندر سازم سازمان وقت بگذارد. یروهایآموزش و توسعه ن یبرا

و استعداد افراد  ییها فراهم شده و بر اساس توانا آن شرفتیپ یبرا ییفضا نی. همچنشود یها احترام گذاشته م و به آن شود یم

دهند. سازمان  یاختصاص م یادیز خود بودجه یآموزش منابع انسان یها برا سازمان نیشود. ا یها آموزش داده م به آن

که  ردیقرار گ یو از نظر عواطف و احساسات در وضع ابدی شیفرد در برابر سازمان افزا تیکـه مسئول شود یموجب م رندهیادگی

 .(1398)رضائیان،  دست و پنجه نرم کند یفروگذار نکند و با هر مشکل یکوشش چیمورد نظر از ه یها هدف نیجهت تأم

 میمسـتق  صورت به یقیتحق کشور داخل در که شد مشخص موضوع یراستا در خارج و داخل در هاژوهشپ یبررس با نیچنهم

 در یضـمن  صـورت  بـه  قـات یتحق از یبرخ ـ در اسـت  نشده پرداخته رندهیادگی یها در سازمان یسازمان یریادگینقش  نییتب به

 از است آمده دست به یناهمخوان جینتا و اندی نمودهرسبر رابا دیگر متغیرها  گرید یبرخ در و است شده یهاهاشار آن به مقدمه

های یادگیرنده پرداخت. نتایج نشان داد  ( در پژوهشی به بررسی مدیریت دانش در سازمان1398نیا و بجانی ) ملکی :نکهیا جمله

رشد سـازمانها و جوامـع    رای د فزاینده دانش، موتور محرکه توسعه دانایی محور بوده، توجه به آن نقشکه بر اساس این مطالعه 

سازمان، در  اندیشیدن درباره یک الگوی تغییر یافته برای سازمانها و راهی نوین برای سازمان یاد گیرنده یا فراگیر. خواهد داشت

اختیارها، پاداشی برابر در برابر عملکرد یکسـان، فرهنـگ    مراتب عصر دانش است. یک سازمان یادگیرنده دارای کمترین سلسله

را از بـین بـرد.    بحرانهـا  توان بدان وسـیله از فرصـتها اسـتفاده کـرد و     پذیر و سازشکار است که می انعطاف رک و ساختاریمشت

یا فلسفه جدید درباره سازمانهاست که نقشهای اصلی را  به واقع نوعی نگرش گیرنده، الگوی منحصر به فردی ندارد و سازمان یاد

 تـاثیر مـدیریت دانـش بـر سـازمان یادگیرنـده       یبـه بررس ـ  ( در پژوهشی1394)راهیم زاده اب .گذارد می عهده اعضای سازمان به

نشان داد که در آغاز هزاره سوم نسل جدیدی از سازمان یادگیرنده پا به عرصه وجود نهاده اند. ایـن سـازمان هـا     جیپرداخت. نتا

پیشین خود نیز با کارایی بهره جسته انـد. سـازمان هـای    ابزارهای جدیدی را برای یادگیری به کار گرفته اند و از ابزارهای نسل 

یادگیرنده جدید در دنیای رقابتی امکان توفیق بسیار داشته و قادرند به خوبی ماموریـت هـای خـود را محقـق سـازند. یکـی از       

( در 1394)دانـی  سـاعدی و یز  مدیریت دانش می باشـد.  ؛ابزارهای کارآمد به منظور انتقال و سهیم دانش در سازمان یادگیرنده
                                                           

1- Learning Organization 
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سازی مدیریت دانش مبتنی بـر یـادگیری سـازمانی در ایـران خـودرو: نظریـه        ارائه مدل فرآیندی برای پیاده یبه بررس یپژوهش

افـزاری کـه    افزاری و نـرم  آور سخت های سرسام گذاری رغم سرمایه علی ها سازماننشان داد که  جیها پرداخت. نتا برخاسته از داده

 اند. اند به نتیجه مورد انتظارشان دست نیافته یریت دانش انجام دادهبرای استقرار مد

ها و تغییر و تحول در  هایی، شرایط، نظریه سازمان چنین نمود که انیب ستبای یو ضرورت پژوهش م تیاهم نهیدر زم

بقای خود آغاز حفظ ا برای ای ر ها تلاش گسترده ای که تمام سازمان های سازمانی قبل از دهه مذکور بوده است به گونه محیط

های غیرپویا خارج و به سمت  کرده بودند و برای آنکه بتوانند خود را در محیط پرتلاطم اطراف خود حفظ کنند، باید از قالب

مفهوم سازمان  سه،یدر مقام مقا. سازمان یادگیرنده متحول شوند. یعنی در ساختار و اساس خود تغییرات ژرفی ایجاد کنند

را جهت  یسازمان یریادگی کیتئور یها افتهی رندهیادگی یها است. سازمان یسازمان یریادگی یتئور یکاربرد عمل رندهیادگی

 زیادی اریتفاوت بسامروزه دهند.  یمورد استفاده قرار م یخلق و توسعه دانش سازمان د،یبهبود مستمر تول یها روش یشناسائ

 کنند. امروزی بر مبنای یادگیری و آموختن است که ظهور و بروز می یها زمانوجود دارد. سا قدیمیو  کنونی یها سازمان انیم

کسب  دیجد یها بوده و مهارت یریادگیو کارکنان، همواره در حال  رانیمد نیاست. بنابرا یریادگی یآنها بر مبنا یریگ شکل

خلاقیت و انعطاف پذیری و که  چراایند. تا توانمندی بیشتری را تجربه کرده و مزیت رقابتی سازمان خود را حفظ نم کنند یم

و  میمفاه تا بر آن است تلاش بحث نیاست. در ا خودو کارکنان  رانیمد آن بهآموزش  زانیهر سازمان متناسب با م اقتدار

و  . در نهایت نیز مروری بر مطالعات انجام شده داخلیارائه شود رندهیادگیو سازمان  یسازمان یریادگیاز  یکاربرد یفیتعار

 نیپژوهش بد یراستا سوال اصل نیدر  همتر بررسی شده باشند.  تر و بسیط خارجی صورت گرفته است تا این مفاهیم عمیق

 ؟چگونه است رندهیادگی یها در سازمان یسازمان یریادگینقش  نییگردد که تب یصورت مطرح م

 مبانی نظری

 مفهوم یادگیری سازمانی

توان بصورت افزایش قابلیت  شود. در حوزه سازمانی یادگیری را می رکن یادگیری قلمداد میتغییر رفتار به عنوان اساسی ترین 

(. دانشمندان و صاحبنظران تعاریف 1398انجامد ) رهنورد،  یا ظرفیت فردی و یا سازمانی تعبیر کرد که به عملکرد موثر می

( که 1978) 1آرجریس و شون نماییم : دی از آنها اشاره میمختلف و متنوعی از یادگیری سازمانی را بیان نموده اند، که به تعدا

تعریف نموده اند  "کشف و اصلاح خطا  "دو تن از پژوهشگران اولیه در این زمینه هستند، یادگیری سازمانی را به عنوان 

ز طریق دانش و شناخت ( معتقدند که یادگیری سازمانی، فرآیند بهبود اقدامات سازمان ا1985) 2فایول و لایلز(. 2۰17)گاروین،

کنند که، یک سازمان هنگامی  ( یادگیری سازمانی را اینگونه تعریف می2۰11) 3لویت و مارچ(. 1985)فایول و لایلز،  بهتر است

گیرد که نتایج تجربیات خود از گذشته را به رمز درآورده و در کارهای روزمره خود به عنوان راهنما از آنها استفاده کند  یاد می

شود که یادگیری سازمانی فرآیندی است که با کسب دانش و بهبود  با ملاحظه این تعاریف استنباط می(. 2۰17روین،)گا

کند و عملکردهایش  آموزد، تغییر می دهد. به این معنی که سازمان در طول زمان می عملکرد سازمان در طول زمان رخ می

 (. 1398بخشد )الوانی،  امنه رفتارهای بالقوه اش را تغییر داده و بهبود میشوند و سازمان از طریق فرآیند یادگیری د متحول می

 

 

                                                           

1- Argyris & Schon 

2- Fiol &Lyles 

3- Levitt & March 



 انواع یادگیری سازمانی

 نظریه فایول و لایلز

 کنند که عبارتند از : یادگیری سطح پایین و یادگیری سطح بالا.  انواع یادگیری را در قالب دو سطح بیان می 1فایول و لایلز

افتد. یادگیری سطح  ای از قواعد اتفاق می گیری در داخل یک ساختار سازمانی و یا مجموعهاین یاد :یادگیری سطح پایین

افتد و تنها بخشی از آنچه  شود و اغلب در دوره کوتاهی اتفاق می ای میان رفتار و نتایج می پایین منجر به توسعه روابط پایه

و لایلز یادگیری سازمانی نتیجه تکرار رویه معمول است و شامل دهد. به نظر فایول  دهد را تحت تاثیرقرار می سازمان انجام می

افتد که به  باشد. در نتیجه، این یادگیری بیشتر در زمینه سازمانی اتفاق می ایجاد روابط بین رفتارها و نتایج مربوط به آنها می

آرجریس و شون این نوع (. 1985و لایلز،)فایول خوبی درک شده و مدیریت به توانایی خود در کنترل موفقیتها باور داشته باشد 

های  ها و سیاست افتد که در بستر هدف ای زمانی اتفاق  می ای نامیده اند، یادگیری تک حلقه یادگیری را یادگیری تک حلقه

 (.1978)آرجریس و شون، جاری سازمان خطاها کشف و اصلاح شوند 

 
 لزیو لا ولیفا ای یادگیری یک حلقه. 1شکل 

 

نوع یا سطح دیگر یادگیری از نظر فایول و لایلز سطح بالای یادگیری است که هدف آن تنظیم قواعد و  :یادگیری سطح بالا

شود، اثرات بلند  هنجارهای کلی به جای فعالیتها و رفتارهای بخصوص است. روابطی که در نتیجه یادگیری سطح بالا ایجاد می

، توسعه مهارت و بینش اتفاق 2ان به عنوان یک کل دارد. این نوع از یادگیری با استفاده از کاوش خلاقمدتی بر روی سازم

آرجریس و (. 1985)فایول و لایلز،  بنابر این، یادگیری سطح بالا بیش از یادگیری سطح پایین فرآیندی شناختی است افتد.  می

افتد که سازمان، خطاها را کشف و  ای زمانی اتفاق می ند. یادگیری دو حلقهنام ای می شون این نوع یادگیری را یادگیری دو حلقه

 پردازد. برد و به تعدیل و اصلاح آنها می های موجود را زیر سوال می ها و هدف کند و هنجارها، رویه ها، سیاست اصلاح می

 

               
 

 

 لزیو لا ولیفا یدو حلقه ا یریادگ. ی2شکل 

                                                           
1
- Fiol & Lyles 

2
- Heuristics 

 تغییر و تصحیح عمل
 

و خطاهاها  اشتباه  
 عمل

هاي حاکم ارزش و خطاها ها اشتباه عملکرد   

 تک حلقه
حلقهدو  



 

 ... یادگیرنده یها در سازمان یسازمان یادگیرینقش  یینتبو همکاران/  مقدم یعمواوبائ

  

 

یادگیری زمانی این کنند.  ای معرفی می همچنین آرجریس و شون نوع سومی از یادگیری را تحت عنوان یادگیری سه حلقه

ای را اجرا کنند. به عبارت دیگر، یادگیری سه  ای و دو حلقه ها یاد بگیرند که چگونه یادگیری تک حلقه افتد که سازمان اتفاق می

ها آگاه نباشند که یادگیری باید اتفاق بیافتد، هرگز دو  رفتن درباره یادگیری است. در صورتی که سازمانحلقه ای، توانایی یادگ

فرم یادگیری اولیه صورت نخواهد گرفت. این بدان معنی است که آگاهی از سبکها و فرآیندها و ساختارهای یادگیری پیش نیاز 

 . ارتقای یادگیری است

 

 (1394)بهنامی ، حلقه ای هیادگیری . 3شکل 

 نظریه ادگار شاین

ها و یا افراد برای اینکه بتوانند به طور شایسته یاد بگیرند، ابتدا باید بدانند که یادگیری  ( معتقد است سازمان2۰17) 1شاین

مختلف تغییر و یادگیری دارای  انواع مشخصی داشته و هر یک در چهارچوب زمانی متفاوتی تاثیرگذار بوده و برای مراحل

 باشند. انواع یادگیری از نظر شاین عبارتند از : کاربرد می

باشد و یادگیرندگان باید به  این نوع یادگیری بطئی و تدریجی بوده و مربوط به عمل و اجرا می:  2یادگیری مهارت و عادت

 های خود تمایل داشته باشند.  بهبود قابلیت

گیرد و اگر این نوع یادگیری  این نوع یادگیری بر اساس شرطی شدن شکل می:  3اضطراب اکتسابیشرطی سازی احساسی و 

 برای یک بار رخ دهد ) در صورت تکمیل فرآیند یادگیری ( حتی در صورت حذف محرکهای واقعی نیز ادامه خواهد یافت. 

باشد. در حالیکه مطابق نظر  عالیتهای شناختی میاین نوع یادگیری شامل کسب دانش و اطلاعات از طریق انواع ف:  کسب دانش

باشد و ارتباط خیلی کمی با کسب اطلاعات دارد. به عبارت دیگر، یادگیری به  سنگه، یادگیری، فرآیند افزایش قابلیتها می

 مفهوم قابلیت و توانایی انجام کارها و یا خلق چیزهایی است که در گذشته فرد قادر به انجام آن نبوده است.

نماید و نه در کسب اطلاعات و بنابراین هنگامی که افراد مهارت انجام کار را بدست آورده  یادگیری در عمل بروز می ،بنابراین

 (.1385باشند، فرآیند یادگیری کامل شده است ) مارکوات، 

 

 

 

                                                           

1- Shein 

2- Habit &skill learning 

3- Emotional conditioning & learning anxiety 

هاي حاکم ارزش ها و خطاها اشتباه عملکرد   

 تک حلقه
 دو حلقه

هاي سنتي سيستم  



 سطوح یادگیری سازمانی

گیرد و  طح فردی، گروهی و سازمانی صورت میهای یادگیرنده، یادگیری در سه س به عقیده مایکل مارکوات در سازمان

(. در یک تقسیم بندی دیگر مایکل پیرن 2۰17، پیرن ) دهند های یادگیرنده یادگیری را در هر سه سطح توسعه می سازمان

 سطوح یادگیری را در شش سطح تقسیم نموده است که عبارتند از:

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 مارکوات کلیما هسطوح یادگیری در یک سازمان یادگیرند. 4شکل 

ها، دانش، بینش، گرایشها و ارزشها دارد و از طریق مطالعه شخصی،  یادگیری فردی اشاره به تغییر مهارت: یادگیری  فردی -

گیرند،  ها از طریق افراد یاد می سازمان "کند :  پیتر سنگه تاکید می .گیرد آموزشهای مبتنی بر فناوری و مشاهده صورت می

. به عبارت دیگر "نمی شود  فراد، یادگیری سازمانی را تضمین نمی کند، اما بدون آن یادگیری سازمانی حاصلالبته یادگیری ا

روشهای یادگیری فردی عبارتند از:  یادگیری فردی شرط لازم برای یادگیری سازمانی است ولی شرط کافی برای آن نمی باشد.

ها و سمینارها، تفسیر تجربه و یادگیری از آن، خود  های آموزشی، کلاس کتابها و سایر مستندات، مربیگری توسط دیگران، دوره

های یادگیری فردی شامل  . سایر فرصت2، یادگیری از همکاران، یادگیری از طریق کامپیوتر، برنامه توسعه شخصی1یادگیری

 (.2۰19باشد) مارکوات،  یادگیری خود مدیریتی، یادگیری وظایف تخصصی و بصیرت شخصی می

افراد سازمان علاوه بر نیاز به یادگیری فردی، به عنوان یک عضو از گروه یا واحد تولید و خدمت، : ادگیری گروهی یا تیمیی -

ها قادر باشند به عنوان  باشد نیاز دارند. یادگیری تیمی به این معناست که تیم به یادگیری تیمی که فراتر از یادگیری فردی می

یادگیری تیمی بر یک قاعده و اصل اساسی استوار است و آن  (. 2۰17کنند و بیاموزند )پیرن،  یک هویت واحد فکر کرده، خلق

های توانا از افراد توانا تشکیل شده  چشم انداز مشترک است، اما در عین حال قابلیتهای شخصی ، رکن اساسی است چرا که تیم

گیرند که از  ها یاد می ی این نوع یادگیری است. تیمشود که مسئله اصل اند. چشم انداز مشترک به هم سو شدن منجر می

تجارب خود بیاموزند، به رویکردهای جدید برسند و دانش خود را در سراسر سازمان به سرعت انتشار دهند. یادگیری عملی 

 (.2۰19بهترین و اثربخش ترین روش ایجاد یادگیری تیمی است )مارکوات، 

 نیاز به سه عنصر زیر دارد: مارکوات معتقد است که یادگیری تیمی 

 

                                                           

1- Self learning 

2- Self development plan 

یادگیری  گروهی یا تیمی
  

   

 
وظیفه اییادگیری چند  

 

 یادگیری سازمانی درونی
 

 یادگیری  سازمانی بیرونی
 

   نگر یادگیری  سازمانی آینده
 

 یادگیری فردی
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 مارکوات از نظر  یمیت یریادگ. ی5شکل 

 یادگیری چندوظیفه ای

باشد. مایکل پیرن معتقد است که پیشرفتهای  در این سطح یادگیری چگونگی همکاری موثر با سایر واحدها مورد نظر می

ر نزدیک نموده و در این شرایط یادگیری کار کردن با بوجود آمده در فناوری اطلاعات، گروهها و بخشهای سازمانی را به یکدیگ

رود. در این  هم، درک یکدیگر و تلاش در چهارچوب یک دورنمای مشترک سطح مهمی از یادگیری برای سازمان به شمار می

انی در یک سازمان برای همکاری با یکدیگر در راستای اهداف مشترک سازم های کاری سطح آنچه اهمیت دارد توانایی تیم

 (. 2۰17است )پیرن، 

ها برای یادگیری و سازگاری مستمر در راه خلاقیت، کیفیت و مزیت  در این سطح از همه فرصت درونی:یادگیری سازمانی 

گیرد و افراد و گروهها عواملی هستند که از طریق آنها  شود و این سطح از یادگیری کل سازمان را در بر می رقابتی تاکید می

 شود.  نی محقق مییادگیری سازما

کند و محیط آینده  از محیطی که در حال حاضر در آن کار می سازمان لازم استدر این سطح  :یادگیری سازمانی بیرونی

خود همواره یاد بگیرد. سازمان باید این توانایی را داشته باشد تا بتواند تغییرات محیطی را در زمان مناسب تشخیص داده و به 

 بتکار عمل به آنها پاسخ دهد. صورت مناسب و با ا

در این سطح سازمان باید یک دیدگاه بلند مدت نسبت به خود و محیط داشته باشد. در این : یادگیری سازمانی آینده نگر

            های آینده و کشف راههایی آموزد. یعنی تعریف بهترین فرصت افتد که سازمان برای آینده می نوع یادگیری زمانی اتفاق می

شود و آنان به نمایندگی از  ها اجرا می برای دستیابی به آن سطح ششم یادگیری اغلب توسط مدیران ارشد و رهبران سازمان

سازمان یادگرفته و نتیجه این یادگیری در قالب اهداف بلند مدت سازمانی و راهبردهای تحول و توسعه سازمانی نمود عینی 

 (2۰19کند. ) مارکوات،  پیدا می

 سازمانی یادگیری های هدیدگا

 مدل یادگیری ارتن بلد

در راستای مفهوم سازی سازمان یادگیرنده، چهار بعد اصلی را در این رابطه شناسایی و مدلی برای آن ارائه نموده  1ارتن بلد

 است، که این چهار بعد عبارتند از :

 

                                                           

1- Ortenblad 



  

 ارتن بلد یریادگیمدل . 6شکل 

ارد: آگاهی از نیاز به سطوح مختلف یادگیری و ذخیره دانش در سازمان. افراد به عنوان یادگیری سازمانی بر دو چیز دلالت د

 شود. گیرد در حافظه سازمان ذخیره می گیرند و هر آنچه هر فرد یاد می عوامل سازمان یاد می

به  "عاید تا بتوانند سرهستن ریمتمرکز و انعطاف پذ ریمستمر، ساختار غ یریادگی ازمندی: افراد سازمان، نرندهیادگیساختار 

 پاسخ دهند. انیمشتر رییدر حال تغ "دائما یازهاین

ها را یادگیری حین انجام کار نامیده است. کارکنان به جای یادگیری از  ارتن بلد یکی دیگر از جنبه: یادگیری حین انجام کار

دگیرنده، یادگیری و دانش را به عنوان زمینه رسمی، در حین انجام شغلشان یادمی گیرند. این جنبه سازمان یا های طریق دوره

 کند.  تلقی می

سومین جنبه سازمان یادگیرنده این است که سازمان تسهیلاتی را برای یادگیری افراد بوجود آورد. این جوی : جو یادگیرنده

نه برای کنترل بوجود سازد. به عبارت دیگر سازمان جوی را برای یادگیری و  است که یادگیری را راحت تر و طبیعی تر می

توان آن را سازمان یادگیرنده نامید و اگر بخشی  آورد. به نظر ارتن بلد اگر سازمانی داری هر چهار جنبه مورد بحث باشد، می می

 گردد.  ه باشد به آن سازمان نیمه یادگیرنده اطلاق میشتاز آنها را دا

 راهبردی گاروین مدل یادگیری

سازمان یادگیرنده، سازمان یادگیرنده نیازمند درک محرکهای درونی راهبردی لازم برای ایجاد طبق رویکرد راهبردی به  بر

سازمانی ماهر در خلق، کسب و انتقال دانش و تغییر  "( سازمان یادگیرنده را به عنوان 2۰17قابلیت یادگیری است. گاروین )

به نظر وی، پنج فعالیت موثر در ایجاد سازمان  .(1999، )یانگنماید  معرفی می "رفتار خود جهت ارائه دانش و بینش جدید 

 یادگیرنده عبارتند از :

 

 نیگارو یراهبرد یریادگیمدل . 7شکل 
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 راهبردی گاهمدل 

دهد. به نظر وی سازمان  ( نیز مانند گاروین، دیدگاه راهبردی را برای تبیین سازمان یادگیرنده مبنا قرار می1998گاه )

 کهای ساختاری راهبردی به شرح زیر است :یادگیرنده دارای بلو

روشنگری و تسهیل ماموریت و دیدگاه : درک روشن از فعالیتهای اصلی سازمان منجر به دستیابی به اهداف و ماموریت سازمان 

 کند.  شود و در کارکنان برای دستیابی به آن اهداف، تعهد ایجاد می می

به طرف خطر پذیری، برای مواجه شدن با محیط غیر قابل پیش بینی و برای رهبری: در محیط رقابتی، کارکنان برای رفتن 

 شوند. چنین محیطی به سبک رهبری مشارکتی در سازمان غیر سلسله مراتبی نیاز دارد.  ایجاد نوآوری تشویق می

انی مناسب بوده و فرهنگ سازمانی که مشوق تجربه نمودن است : یک سیستم برای یادگیری سازمانی باید دارای فرهنگ سازم

ها و فکرهای نو در کار پاداش بدهد. یک فرهنگ قوی، پاداش دادن و حمایت کردن در  به نیزوی انسانی اهمیت داده و به ایده

 کند.  تمامی سطوح سازمانی را تجربه می

ها  زمان و یادگیری از شکستانتقال دانش: به مفهوم توانایی سازمان برای انتقال دانش در داخل سازمان و از بیرون به درون سا

 باشد.  می

ها ی  کار گروهی و همکاری: تاکید بر کار گروهی و حل مشکلات به صورت گروهی به عنوان عملیات اساسی برای توسعه ایده

 .(1399نو است ) نژاد حاجی علی ایرانی، 

فرض دیدگاه راهبردی سازمان یادگیرنده بر این است که برخی از عملکردهای مدیریتی با بلوکهای ساختاری راهبردی، لازمه 

توان به عنوان رهنمودهای عملی برای  تبدیل شدن به یک سازمان یادگیرنده هستند. این بلوکهای ساختاری راهبردی را می

کند و بنابر این برخی از عوامل عادی یک  دگاه راهبردی، بر سطح کلان تاکید میعملکرد مدیریتی بکار برد. به هر حال، دی

گیرد. علاوه بر این پنج بلوک راهبردی ساختاری پیشنهادی گاه،  سازمان یادگیرنده، مثل یادگیری فردی یا مستمر را نادیده می

، دیگراناره دارند ) از جمله انتقال دانش (، در حالیکه از نظر مفهوم مشابه نیستند، چرا که برخی از آنها به توانایی سازمانی اش

دهند )از جمله آزمایش، کار گروهی و همکاری (. در نتیجه این دیدگاه را برای گسترش  فرهنگ سازمانی را نشان می

می توان انتخاب ای از معیارهای ثابت در یک ساختار سازمانی ویژه، یعنی سازمان یادگیرنده، به عنوان راهنمای نظری ن مجموعه

 کرد. 

 

 گاه یراهبرد دگاهیمدل د. 8شکل 



 در یادگیری سازمانی دانشجایگاه 

باشد. وی اعتقاد دارد که  و پایین تر از تصمیم و اقدام می 3و اطلاعات 2جایگاه دانش در سطحی بالاتر از داده 1از دیدگاه سوکنان

از نظر . (1398 )ابطحی و صلواتی، هت دارای اهمیت زیادی استباشد و از این ج دانش نزدیکترین لایه به تصمیم گیری می

درک این سه واژه و چگونگی رسیدن از یکی به دیگری، اهمیت زیادی  ،داونپورت و پورساک دانش نه داده است و نه اطلاعات

فروش و،مقدار پول هستند)مانند حجم  ها رشته واقعیت هایی عینی و مجرد در مورد رویدادها در کارهای علمی دارد. داده

گیرد و این کار از طریق چهار  های هدفدار است، دانش در واقع از اطلاعات ریشه می پرداخت شده( در حالی که اطلاعات، داده

 (.1399 شود ) داونپورت و پورساک، عمل مقایسه، تعیین پیامدها، ایجاد ارتباط و گفتگو و جدل منطقی حاصل می

 

 

 (2021عات، دانش، تصمی  و اددام سوکانا ). جایگاه داده، اطلا9شکل 

 یک چارچوب مناسب را برای طبقه بندی دانش ایجاد نموده اند: 5و فاهی 4دولانگ

تواند بر مبنای  داند چگونه از آن استفاده بعمل آورد. چنین دانشی می دانش انسانی: دانشی که انسان از آن آگاهی دارد یا می

 رد باشد. های گذشته ف تجربیات و آموخته

گذارند.  دانش اجتماعی: معمولا دانش ضمنی است که در آن افراد احساسات،تجارب و مدلهای ذهنی خود را به اشتراک می

 آید.  چنین دانشی از روابط متقابل اجتماعی بین افراد حاصل می

باشد و معمولا تحت  ت سازمان میقوانین و مسیرهای حرک دانش ساختار یافته: این دانش نشات گرفته از سیستمها، فرایندها،

 .(1385 شود )حسینی، عنوان دانش صریح خوانده می

 

 

                                                           

1- Sooknan 

2- Data 

3- Information 

4- Doolang 

5- Fahi 
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 در سازمان یادگیرنده یری دانشگاهمیت و ضرورت بکار

دارد، مدیریت دانش به این دلیل حایز اهمیت است که روشی برای درکی جامع و روشن از ابتکارات  ( اظهار می1997) 1زرراک

ها  که سازمانست های دانشی ا دهد. امروزه موفقیت در بازار رقابتی، وابسته به کیفیت دانش و فرایند ه میها ارائ مدیریت و رویه

 :توان به صورت فهرست وار چنین بیان کرد گیرند. دلایل اهمیت مدیریت دانش را می های کلیدی بکار می برای انجام فعالیت

 ه است. بنابر این دانش باید رشد یافته و به سرعت به روز شود. محیط بازار رقابتی شده و سرعت نوآوری افزایش یافت

 زمان برای کسب دانش و تجربه بسار کوتاه شده است. 

 گرایش به بازنشستگی زود هنگام و افزایش نقل انتقال نیروی کار منجر به هدر رفتن دانش شده است. 

 مبنای بسیاری از کارهای امروزی بر پایه دانش است. 

 شود. ای پیچیده بوده و از دانش مناسب در آنها استفاده می و خدمات به طور فزایندهمحصولات 

 یادگیری سازمانیمزایای اهداف و 

 .(2۰21 )بورک، کنند اهداف زیر را دنبال می یادگیری سازمانیاز کاربرد  ی یادگیرندهها سازمان

بلکه مدیریت آن بخش از دانش که دارای بالاترین درجه ، نه مدیریت بر کل دانش موجود در سازمان، یادگیری سازمانیهدف 

باشد، است. این هدف از طریق به کار گیری دانش جمع آوری شده و توانا سازی کلیه نیروهای موجود  اهمیت برای سازمان می

 گردد.  در سازمان برای دسترسی به آن و استفاده در جهت اهداف سازمانی محقق می

، ترکیب کردن اطلاعات با تجارب و دانش موجود است تا به ایجاد یک پایگاه دانش قابل مدیریت نییادگیری سازماهدف دیگر 

منجر شود. یکی دیگر از اهداف مدیریت دانش، شناسایی،جمع آوری، دسته بندی و سازماندهی، ذخیره، اشتراک، اشاعه و در 

 باشد.  دسترس قرار دادن دانش در سطح سازمان می

های هنگفتی که صرف  در سطح سازمان، استفاده بهینه از عوامل موجود است تا هزینه یادگیری سازمانیاف یکی دیگر از اهد

سرمایه گذاری مرده محسوب نگردد. دیجیتال سازی منابع به عنوان یکی از  اشتراک و خرید منابع اطلاعاتی شده است،

مکان استفاده از منابع را فارغ از محدودیتهای زمانی و مکانی شود که ا ها عنوان می های مدیریت دانش در سازمان مهمترین گام

 .(2۰21آورد )بورک، فراهم می

، از سطح فنی تا سطح کاربردی، بر فرهنگ و بهره وری کل سازمان موثر خواهد بود برخی یادگیری سازمانیمزایای بکار گیری 

 از مزایای آن عبارت است از:

 .سازمان برای پاسخ گویی به تغییرات بازار و تسریع زمان ارائه محصولات به بازاربهبود پاسخ رقابتی: توانمند ساختن 

دهد که  های ذهنی: در اختیار گرفتن دانش ضمنی این اجازه را به سازمان می ها و اجتناب از هدر رفتن سرمایه کاهش هزینه

های آموزش مجدد کارکنان و متخصصان را از  زینهاین دانش را به کار ببرد تا فرایندها را برای کاربردهای آتی حفظ کند و ه

 میان بردارد. 

برطرف کردن نیاز برای جهانی عمل کردن: عملیات هایی که از نظر جغرافیایی پراکنده اند، چالشهای خاصی را در زمینه 

توانند به   د، میهایی که دارای فرهنگ اثر بخش در زمینه مدیریت دانش هستن طلبند. سازمان فرهنگی و مدیریت دانش می

 روحیه آنها و ما خاتمه دهند، هر آنچه که هست ما شود و استفاده کارآمد از منابع پراکنده را حد اکثر سازد. 

                                                           

1- Rockers 



تسهیم دانش را در میان  دارد، اثربخشی شغل: به کار گیری زیر ساخت مدیریت دانش،محدودیتهای سنتی را از میان بر می

 بخشد.  ه اثر بخشی را ارتقا میدهدو در نتیج کارکنان افزایش می

ها و بهترین کاربرد مدیریت دانش  که با فرهنگ تسهیم دانش همراه است، محیط کاری را شکل  اثربخشی سازمان: ابزارها، الگو

 افزاید.  دهد و بر اثر بخشی سازمان می می

              د و در نتیجه بر جهت راهبردی تاثیر ده تعیین جهات راهبردی: استفاده از فرهنگ دانش، خلاقیت و نوآوری را ارتقا می

 (.2۰2۰)سیوان، گذارد  می

 گیری بحث و نتیجه

بریم تفاوت بسیاری میان  به دلیل ماهیت عصری که در آن به سر می توان چنین گفت شده میهای ارائه  با توجه به تمام دیدگاه

گیری آنها بر مبنای یادگیری  های جدید، شکل اساسی سازمان های یکی از ویژگی .های امروزی و گذشته وجود دارد سازمان

شود و در آن، ضمن تأکید بر آموختن، چگونه  یادگیری نیاز همیشگی کلیه کارکنان تلقی می؛ سازمان یادگیرندهدر است. 

ها در  امی این دانششود و تم آموختن، جذب و توزیع دانش نو، به خلق، تولید اطلاعات و دانش جدید و مورد نیاز پرداخته می

های  بنابراین مدیران و کارکنان، همواره در حال یادگیری بوده و مهارت. گردند رفتار و عملکرد کارکنان آن سازمان، متجلی می

  1یادگیرنده  سازمان. کنند چرا که قدرت هر سازمان متناسب با میزان آموزش دائمی مدیران و کارکنان آن است جدید کسب می

 تطبیق خود با آن فراهم آورد،  لازم را جهت  و ابزارهای  تشخیص داده  محیطی را بخوبی  تواند نیازهای می  ست کهسازمانی ا

های آتی  موفقیت  یابی بهتهای مورد نیاز جهت دس  خلق و پرورش سریع قابلیت  حیات خود ادامه دهد و از طریق  بدین وسیله به

دانند که پیوسته در حال تکامل است و سیستم  صین، سازمان یادگیرنده را سازمانی میبسیاری از متخص یابد.  توسعه اًمستمر

های یادگیری تمرکز کرده و بر اساس آن عملکرد خود را بهبود می بخشد. این  ای است که بر کسب دانش و توسعه مهارت زنده

بتوانند تغییرات سازمانی مطلوب در خود ایجاد  ها برای پاسخ به تغییر و تحولات محیطی، شود سازمان امر از یک سو باعث می

  سازمان ترین رکن . مهمشود ها به ایجاد دانش جدید سازمانی منجر  کنند و از سوی دیگر، تمرین فرآیندها و تقویت آن

  های تواند تجربه سازمان می  مسائل هستند و بدین وسیله  افراد درگیر شناسایی و حل  همهو  است 2یادگیرنده حل مسئله

امروزه مفهوم جدیدی که با پیچیده شدن سازمانها توجه  های خود بیافزاید. امور را بهبود بخشد و بر توانایی جدیدی بیاموزد،

زیادی را به خود جلب کرده است مفهوم سازمان یادگیرنده است. سازمانهایی که در آن افراد در مقابل تغییرات بر خلاف 

نمی دهند بلکه همواره سعی دارند در حال تغییر و تحول باشند و محیط را با خود سازگار و سازمانهای سنتی مقاومت نشان 

گونه یادگیری که در آن رفتار و نگرش های افراد تغییر  سازمانهایی که یکی از موارد مهم آن یادگیری است. آن  .همراه کنند

ند که چگونه با هم یاد بگیرند چگونه ایده ها و نظرات و می گیر می یابد و افراد شکل جدید اندیشیدن را می آموزند و یاد

سازمان  تصورات ذهنی را به هم نزدیک کنند بنابراین سازمان یادگیرنده سازمانی است که می آموزد تغییر کند و متحول شود.

اس آن عملکرد خود تمرکز کرده و بر اس یریادگی یها در حال تکامل است، بر کسب دانش و توسعه مهارت وستهیپ رندهیادگی

 یسازمان راتییتغ ییتوانا ،یطیمح راتییپاسخ به تغ یشود که برا یباعث م رندهیادگیسازمان  یژگیو نیبخشد. ا یرا بهبود م

 یایدن یایپو یها طیمح در .ابدیدست  یسازمان دیها به دانش جد آن تیو تقو ندهاین فرآیمطلوب را داشته باشد و از تمر

کنند.  جادیخود ا یبرا یرقابت تیخود را نسبت به رقبا بالا برده و مز یریادگی زانیموفق هستند که م ییها امروز، تنها سازمان

چرا که قدرت  کنند، یکسب م دیجد یها بوده و مهارت یریادگیو کارمندان، همواره در حال  رانیمد رندهیادگی یدر سازمان ها

 و کارکنان آن است. رانیمد یآموزش دائم زانیمتناسب با م سازمانهر 

                                                           

1 - Learning organization 

2 - Problem solving  
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روبرو  یادیقرار گرفته اند و انبوه تحولات، سازمان ها را با اشکالات ز ریمتلاطم و متغ ییامروزه سازمان ها در فضابنابراین 

 نیسازمان مشهود است. در چن یدر روابط اجتماع نینو یها یبه شکل فناور ر،ییتغ یاپیبا امواج پ ییاروینموده است؛ رو

 ینوآور یبشر همت گماشت و راه را برا یو فن یعلم یاز دستاوردها یریو بهره گ یادراه سازمان ها به نوآور یبرا دیبا یعصر

به  یشتریب ازیبالا باشد، سازمان ها ن یطیمح نانیسازمان ها هموار کرد. هر قدر عدم اطم نیمناسب در ا یو ارائه طرح ها

 یطیشرا نیمنطبق کنند. در چن یطیمح تحولاتو  راتییتوانند خود را با تغدارند تا ب یطیگسترده از عوامل مح یدانش و آگاه

 صیرا تشخ یطیمح یازهایاست تا بتوانند ن یدائم رندهیادگی ستمیس کیخود به  لیتبد ندهیآ یسازمان ها یتنها راه چاره 

 ادامه دهند. خود  اتیبه ح لهیوس نیفراهم آورند و بد طیخود با مح قیداده و ابزار لازم را جهت تطب
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