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  مقدمه
امروزه تغيير و تحولات سريع عوامل محيطي، ميزان 

ها را با و مديريت سازمانپيچيدگي و ابهام را افزايش داده 
در چنين شرايطي . هاي جدي مواجه كرده استچالش

استفاده از پارادايم قديمي فرماندهي و كنترل كه بر 
هاي يي و كارايي تأكيد دارد و به ايجاد سازمانگرا تخصص

امروزه . ساز نيستشود، چارهمنجر مي 1چندبخشي
ي استفاده خوب ها بهاند كه از فرصت هايي موفقسازمان

در اين بين . كنند و از تهديدات به نفع خود سود ببرند
نقش يادگيري سازماني و برخورداري از فرهنگ 
يادگيرندگي در سازمان بيش از گذشته نمايان شده است 

قرن   يمناصطلاحات فرهنگ و فرايند يادگيري در ). 11(
مورد توجه مديران، كارفرمايان و  صورت گستردهاخير به

ها اغلب كاربرد اين واژه. ي قرار گرفته استدانشگاهمع مجا
هاي مختلف علمي است كه دهندة حاكميت ذهنيتنشان

بر فضاي دانشگاهي رشتة مديريت و شعب گوناگون آن 
را در » قرائتي ويژه از جهان«سايه افكنده و به تعبيري 

. اختيار مشتاقان اين حوزه از معرفت بشري قرار داده است
ي اصلي و حاكم نگران دلئت مبين فضاي ذهني و اين قرا

بر تفكر دانشمندان مديريت است كه در قالب تئوري و 
 شودمي ارايهها و امور سازماني نظريه براي توضيح پديده

)15.( 

هايي فرايندهاي يادگيري سازماني براي سازمان
وجوي ساختارها و فرايندهاي  مناسب است كه در جست

پاسخگويي، اثربخشي و كارايي  عقلايي براي تسريع
فرايند يادگيري قابليت انعطاف ). 25(مديريت هستند 

افراد طي انجام كار به يادگيري . دهدسازمان را افزايش مي
-پردازند و به درك روشني از سازمان و عمليات آن ميمي

رسند و همچنين طي فرايند يادگيري چگونگي انجام بهتر 
و با ) يا حلقه تكيادگيري ( گيرند يم فراوظايفشان را 

                                                           
1. Multidivisional (M-form) Organization 

-كارشان و اندازه اثربخشفرصتي كه سازمان براي ارزيابي 

يادگيري (كند گيري توسعه و پيشرفتشان فراهم مي
هاي مفيد موجود و تعريف رويه را قادر به آنها، )يا دوحلقه

. كندهاي قديمي مي يهروهاي جديد با جايگزيني رويه
توان چهار پردازان ميهنظرهاي محققان و نظري براساس

: مرحلة اصلي زير را براي فرايند يادگيري سازماني برشمرد
انتقال / تعبير و تفسير. 2اطلاعات؛  خلق/ اكتساب. 1

. 4ايجاد دانش و / يري اطلاعاتكارگ به. 3اطلاعات؛ 
ترين عامل مهم نظران صاحب). 12(نهادينه كردن دانش 

آميز فرايند موفقيت ها و انجامبراي يادگيري در سازمان
يادگيري سازماني، وجود فرهنگ يادگيري در سازمان 
است كه از آن طريق بتوانند فرايند يادگيري در سازمان را 

) 1383(بابايي ). 11(با سهولت بيشتري انجام دهند 
كند كه يادگيري سازماني فرايندي است پويا كه عنوان مي

تغييرات سازگاري با  سرعت بهسازد تا سازمان را قادر مي
ها و اين فرايند شامل توليد دانش جديد، مهارت. يابد

هاي شود كه از طريق سهيم شدن در فعاليترفتارها مي
). 4(شود اي و يادگيري همكارانه تقويت ميبين وظيفه

نتايج اين فرايند، خلق فرهنگ يادگيري و فرهنگ 
ري براي اينكه يادگي. مشترك در ميان همة كاركنان است

بهينه شود و دانش پس از توليد در سراسر سازمان توزيع 
با ) هاي كاريراي مثال تيمب(شود، ضروري است كه افراد 

يكديگر همكاري كنند و خود در دريافت و ارسال اطلاعات 
آزاد باشند كه اين نيازمند وجود فرهنگ مشاركتي در 

  ).6(هاست سازمان
ازماني است كه سازمان يادگيرنده از بعد فرهنگي، س

در فرهنگ خود از ظرفيت بالايي براي يادگيري، تطبيق و 
تغيير برخوردار است و اين ظرفيت، دائمي و رو به افزايش 

ها و ها، كاركردها، سيستممشيها، خطارزش. است
ساختارهاي چنين سازماني، يادگيري تمامي كاركنان را 

، فرهنگ عبارت ديگر ؛ به)32(كند  پشتيباني و تسهيل مي
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يادگيري، فرهنگ مشوق تجربه است كه در آن كاركنان 
طور  هاي جديد بكوشند و بهشوند در خلق ايدهتشويق مي

در فرهنگ ). 28(مستمر فرايندهاي كاري را بهبود بخشند 
شود، اعتماد در سراسر سازمان گسترش يادگيري سعي مي

 را در 1فرهنگ پشتيبان يادگيري، جو اعتماد). 35(يابد 
نظرهاي  آزادانهآورد كه در آن افراد مي وجود بهسازمان 

هاي وگو، در مدل كنند و از طريق گفتخود را بيان مي
شوند و ترسي از تنبيه ذهني و دانش يكديگر سهيم مي

و فرهنگ سازمان يادگيرنده فرهنگ ) 33، 34(ندارند 
شده  با توجه به موضوعات مطرح. است 2تساوي و برابري

رسد سلامت سازماني يا شخصيت سالم سازماني ينظر م به
سازي نقش مؤثري در ايجاد محيطي در سازمان براي پياده

فرهنگ يادگيري و درنهايت اجراي فرايند يادگيري در 
  .ها داشته باشدسازمان

سازمان همانند موجودي زنده در شرايط مطلوب و 
 تواند به حيات خود در يك برهة زماني طولانيسالم، مي

طور مداوم هاي بقا و سازش خود را بهادامه داده و توانايي
سلامت سازماني به شرايطي اشاره . توسعه و گسترش دهد

دارد كه رشد، توسعه و بالندگي يك سازمان را تسهيل 
 يها سازماندر . سازدمياهداف را مقدور  به يلنكند و مي

عملكرد شناس هستند، روحيه و كارمندان وظيفه سالم
ند و افراد و سودمندهاي ارتباطي باز يي دارند، كانالبالا

 يناكارشان بيايند و از اينكه در  به محلدوست دارند 
اگر به . كنند يغرور مكنند، احساس افتخار و  كار محل

عنوان يك سيستم نگاه كنيم، در چنين سازمان سالم به
حالتي سلامت سازماني را نه در بهداشت و سلامت 

صورت فردي و گروهي، بلكه رواني كاركنان به جسماني و
 كنيموجو مي در موجوديت و بقاي خود سازمان جست

كنند كه سلامت با بيان مي) 1999(وين و فلدمن ). 10(
). 36(هاي سازماني و جو باز ارتباط زيادي دارد پويايي

                                                           
1. Atmosphere of Trust 
2. Egalitarian Culture 

، سازماني است كه براي حيات خود قادر 3سازمان سالم
صد انساني خود دست يابد و موانعي ها و مقااست به هدف

شود، هايش با آن مواجه ميرا كه در دستيابي به هدف
از ). 20( بشناسد و اين موانع را از پيش پاي خود بردارد

زماني سازمان سالم است كه ) 1995(ديدگاه ديويس 
آنان . دهندكاركنان احساس كنند كاري سودمند انجام مي

خشنودي دروني و رواني آنان  يز را كهانگ شوقبيشتر كاري 
خواهند مي آنها. پذيرندرا فراهم آورد، دوست دارند و مي

به سخنانشان گوش داده شود و با آنان چنان رفتار شود 
-مي آنها. كه گويي هريك ارزش وجودي خاصي دارند

راستي براي نيازها و  خواهند اطمينان يابند سازمان به
در اين خصوص  ).1(كند مشكلات آنان دلسوزي مي

كنند اگر سازمان نيز بيان مي) 1997( 4برسيون و هنر
كه  ولي هنگامي. اندسالم باشد، مشكلات فقط محرك

بنابراين، ؛ شوندسازمان ناسالم است، مشكلات مسلط مي
توان گفت كه سلامت گرفته مي براساس مطالعات انجام

و تواند سلامت رواني كاركنان را افزايش دهد سازمان مي
موجب بهبود سطح آسايش و امنيت رواني آنان شود 

)20.( 

ها، تر شدن ساختار عملكرد سازمانهمچنين با پيچيده
ور در سازماندهي محيط كار و ايجاد محيطي آرام و بهره

كه به فعال شدن بيشتر نيروي انساني، طوريبه هاسازمان
، رشد توليد، كاهش افسردگي، رشد خدمات آنهاشادابي 

منجر  نظر موردوري يت، دستيابي به بهرهدرنهات و مثب
هاي مديران اجرايي و مسئولان شود، از دغدغه

معمولاً براي آنكه كاركنان در محيط كار . هاست سازمان
ي با بازدهي بالا نتايج خوبي را متوجه راحت بهخود 
يشان كنند، لازم است تا در محيطي سالم و ها سازمان

 رواني، قرار گيرند نظر ازيكي و چه فيز نظر ازمناسب، چه 

تأثير سلامت سازماني ) 2014(لي و همكاران  ).29(
                                                           
3. Healthy Organization 
4. Brisson and Henner 
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شده در  را بر سلامت ادراك مدارس و فرسودگي شغلي
معلم مدارس ابتدايي انجام دادند و به اين نتيجه  560

پس از كنترل برخي متغيرهاي شخصي  رسيدند كه
ش معلمان، ايجاد محيطي سالم در مدرسه و كاه

فرسودگي شغلي تأثير مثبتي بر درك شخصي معلمان از 
  ).22(سلامتي روي آنان داشته است 

درك ارتباط بين «تحقيقي با عنوان ) 2009( 1دابرز
محيط و مراقبت از سلامت و رابطة آن با تغيير در 

اين مقاله كه بر تغييرات سازماني و . انجام داد» هاسازمان
و مراقبت از سلامت هاي توسعه در مورد محيط طرح

سازماني و بهبود آن تمركز دارد، به بررسي چگونگي 
مسائل . پردازدچنين طراحي و نحوة سازماندهي آنها مي

تواند به يك ساختار سازماني هاي آن نميحلتوسعه و راه
دهند و نياز به همديگر را پوشش مي آنهاتقسيم شود و 

احساس  توجه و تنگناها توسط يك رويكرد چندجانبه
شده چنانچه در  بر مبناي مطالب عنوان). 26(شود مي

صورت سازمان جريان ارتباطات در تمام سطوح به
هاي و باز برقرار نشود و اعتماد كامل بين بخش چندجانبه

و ناهماهنگي ايجاد  سوءتفاهممختلف وجود نداشته باشد، 
ها كه اهداف مشخص نباشد، ابهام در هدف زماني. شودمي
شود و نتيجه تلاش هماهنگي از طرف كاركنان اد ميايج

چنانچه به . گيرددر جهت تحقق اهداف صورت نمي
يادگيري در سازمان نيز اهميت داده نشود، سازمان در 

. شودمراحل حفظ، بقا و رشد سازماني خود موفق نمي
 نظر ازاند كه سلامت سازمان، بسياري از مديران دريافته

چنانچه مانع رشد و پيشرفت . است اقتصادي در گرو رشد
اين . يز كردن نداردآو حلقشوند، هيچ مفهومي جز خود را 

تواند پايداري و ثبات به اين معناست كه سازمان نمي
بنابراين براي ؛ )5(كند را برآورده  رجوع  اربابتقاضاي 

اي جز شناخت ها، چارهبهسازي و بهبود وضع سازمان

                                                           
1. Dobres 

هاي سلامت سازماني خصعلمي و دقيق هنجارها و شا
سلامت سازماني، چارچوب نظري و ابزاري سودمند . نيست
وتحليل و درك و تغيير محيط كار سازمان به  يهتجزبراي 

كوشد تا فرهنگ و اين نگاه مي). 19(دهد مديران مي
فرايندي قوي از يادگيري و دانش را در سازمان حاكم 

اجزاي اي است كه فرهنگ همچون مادة چسبنده. كند
كند و موجب  مختلف سازمان را به يكديگر متصل مي

فرهنگ اساس سازمان را شامل . شود يمانسجام سازمان 
در يك سازمان يادگيرنده همواره فرهنگ باز . شود يم

ياز براي تعالي ن موردوگوي  حاكم است تا پرسش و گفت
ين اساس در بر اسازمان و حل مشكلات را تشويق كند، 

شوند تا رنده همواره كاركنان تشويق ميسازمان يادگي
 كنند و از چرايي و چگونگي تحولات طبق  سؤال

ي بهبود و پيشرفت آن را نيز ها راه و آگاه شوند قواعدشان
در چنين فرهنگي سرزنش و تحقير وجود ندارد و . بيابند

كنند، در ي اظهار عقيده ميراحت بهضمن اينكه افراد 
چنين  . بينند يمرا آموزش  پذيري يسكرگيري هم  يمتصم

هايي براي رفاه و آسايش كاركنان خود بيشترين سازمان
ي گوناگون زندگي ارج ها روششوند و به  يمارزش را قائل 

هاي جديدي را براي هدايت  يدهاو  اندازها چشمنهند و  يم
  .كنندآن پيشنهاد مي

هاي ارگانيك كه با محيط خود ارتباط يكي از سازمان
هاي ويژه فدراسيون هاي ورزشي بهارد، سازمانپويا د
  ها ترويج،رسالت و كاركرد اساسي اين سازمان. اند ورزشي

اي مساعد براي رشد و گسترش و فراهم آوردن زمينه
كيفيت و توسعه تا اندازة زيادي به . توسعة پايدار است

ها سلامت سازماني و كيفيت محيط كار اين سازمان
ها و كيفيت و بررسي سلامت سازمان تحقيق. وابسته است

است كه  موارديهاي ورزشي از جمله محيط كار سازمان
وتحليل مسائل  سو بازخورد مناسب را براي تجزيه از يك

 هايريزيبرنامههاي اساسي و گيريسازماني و تصميم



  هاي ورزشي ايران يونفدراسبا فرايند و فرهنگ يادگيري در  تدوين نظام ساختاري سلامت سازماني
 

 

53

ها اندركاران اين سازمانراهبردي توسط مسئولان و دست
هاي ورزشي از گر، سازمانآورد و از سوي ديفراهم مي

يابند  ي ميآگاه خودسلامت سازماني و كيفيت محيط كار 
با توجه به . توانند به اصلاح و بهبود آن اقدام كنندو مي

توان به اهميت و ضرورت روشني مي شده به مطالب عنوان
-تواند مبنا و پاية موفقيتموضوع سلامت سازماني كه مي

همچنين اينكه يك . بردهاي سازماني محسوب شود، پي 
گيرد كه اطلاعات را پردازش كند سازمان هنگامي ياد مي

نكتة مهم اين است كه چگونه . اش تغيير يابدو رفتار بالقوه
ويژه در اين تحقيق  ها بهتوان به يادگيري در سازمانمي

هاي ورزشي و تسهيل فرايند يادگيري كمك فدراسيون
ة يادگيري سازماني و هاي بسياري در زمينپژوهش. كرد

ها كدام از آنها فعاليت فرايند آن انجام گرفته است، اما هيچ
-هاي سازمان را كه موجب تسهيل اين فرايند ميو ويژگي

در اكثر تحقيقات . اند طور دقيق بررسي نكرده شوند به
گيري قابليت يادگيري در ارزيابي يادگيري سازماني، اندازه

اند،  يري در سازمان را بررسي كردهسازمان يا سازوكار يادگ
هايي است كه ها و عمل به ويژگياما نكتة مهم زيرساخت

آميز اين فرايند در بر يادگيري سازماني و انجام موفقيت
توجه به آنچه در اهميت يادگيري  با. گذارندسازمان اثر مي

و فرايند يادگيري سازماني و نيز تغيير تحولات پيوسته 
هاي نياز به شناخت ويژگي محيطي و احساس

هاي مختلف سازمان از كنندة يادگيري در بخش تسهيل
جمله سلامت سازماني كه پيشتر در مورد آن بحث شد و 
فرهنگ يادگيري كه اهميت آن در موضوع يادگيري براي 

دنبال مطالعة تأثير  همه اثبات شده است، اين پژوهش به
گيري سازماني و هاي سلامت سازماني بر فرايند يادويژگي

هاي ورزشي با نگاهي به فرهنگ يادگيرندگي در فدراسيون
رو پژوهش حاضر با هدف تدوين نظام  ينازا. است

ساختاري سلامت سازماني با فرايند و فرهنگ يادگيري در 
  .هاي ورزشي ايران تدوين شده است يونفدراس

 تحقيق  روش

روش اين پژوهش از نظر هدف، كاربردي و به لحاظ 
ها، همبستگي است كه به شكل ميداني ردآوري دادهگ

  .صورت گرفته است
هاي ورزشي  يونفدراسجامعة پژوهش كلية كاركنان 

گيري با توجه روش نمونه. هستند جمهوري اسلامي ايران
بر اين . شد اي تصادفي انتخاببه حجم جامعه طبقه

در ادامه . اساس پانزده فدراسيون  تصادفي انتخاب شدند
شمار  گيري كل وجه به اهداف تحقيق از روش نمونهبا ت

هاي مزبور استفاده  براي يافتن حجم نمونه در فدراسيون
- كارمند فدراسيون 234در همين راستا از مجموع . شد

. پرسشنامه دريافت شد 192هاي مزبور، درنهايت 
غريق، قايقراني،  هاي مورد بررسي بوكس، نجاتفدراسيون

بال  هاي بومي و عشايري، بيس رزمي، ورزش هاي ورزش
كريكت و راگبي، كبدي، جودو، آمادگي جسماني، 

بدمينتون  سواري، تنيس روي ميز، شنا، باستاني، دوچرخه
  .و شطرنج بودند

يادگيري از منظور ارزيابي فرايند و فرهنگ  به
 اين). 2( شد استفاده) 1389(پرسشنامة اسدپور 

يابي اقدامات سؤال براي ارز 20پرسشنامه مشتمل بر 
سؤال نيز براي سنجش  7فرايند يادگيري سازماني و 

. شده بود هاي فرهنگ يادگيري در نظر گرفته ويژگي
سؤالات مرتبط با فرايند يادگيري سازماني براساس چهار 

انتقال / خلق اطلاعات، تعبير و تفسير / مرحلة اكتساب 
 اطلاعات، ايجاد دانش و نهادينه كردن دانش و سؤالات

مربوط به فرهنگ يادگيري براساس دو بعد ارزش 
در اين . انديادگيري و كاركنان يادگيرنده طراحي شده

گويي ارزشي ليكرت براي پاسخ پرسشنامه نيز از طيف پنج
و ) 1(استفاده شد كه كمترين امتياز را كاملاً مخالف 

  .به خود اختصاص داد) 5(بيشترين امتياز را كاملاً موافق 
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زيابي سلامت سازماني در اين پژوهش از براي ار
- ) 7) (1مدل لايدن و كلينگل( OHIپرسشنامة استاندارد 

ارتباط، مشاركت، وفاداري و  بعد 11سؤال و  49كه داراي 
تعهد، اعتبار و شهرت مؤسسه، روحيه، اخلاقيات، شناسايي 
عملكرد، مسير هدف، رهبري، توسعة كاركنان و كاربرد 

در اين ابزار نيز از طيف . ه شدمنابع است، استفاد
ها استفاده  ارزشي ليكرت براي پاسخگويي به پرسش پنج

و بيشترين ) 1(شد كه كمترين امتياز را كاملاً مخالف 
  .به خود اختصاص داد) 5(امتياز را كاملاً موافق 

در اين پژوهش از دو بخش آمار توصيفي و آمار 
از جداول و  در بخش آمار توصيفي .استنباطي استفاده شد

هاي دموگرافيك و  نمودارهاي توصيفي براي بيان ويژگي
بخش آمار استنباطي از  در. توصيفي پژوهش استفاده شد

منظور بررسي طبيعي  هاي كولموگروف اسميرنوف به آزمون
و روايي سازه و براي  Spssافزار  ها در نرمبودن توزيع داده

لات ارتباط و همبستگي چندگانه و مدلسازي معاد
 .استفاده شد 8.8نسخة  Lisrelافزار  ساختاري در نرم

  
  هاي تحقيق نتايج و يافته

هاي هاي حاصل از بررسي ويژگيدر ابتدا يافته
 .شودمي ارايهدموگرافيك نمونه تحقيق 

-پاسخ 192هاي اين پژوهش، از مجموع براساس يافته

نفر مرد  135نفر زن و  57دهنده به سؤالات تحقيق، 
ساله بودند و كمترين دامنة  40تا  31درصد  5/37 بودند؛

. سالگي اختصاص داشت 100تا  61سني به بازة سني 
 5/62شود، كاملاً واضح است كه  طوركه مشاهده مي همان

كنندگان در اين تحقيق داراي مدرك  درصد از شركت
دهندگان تنها يك نفر از آنها از بين پاسخ. اند كارشناسي

در ادامه محقق در  ).1جدول (بود  داراي مدرك دكتري

                                                           
1 . Lynden and Klingle 

ابتدا به بررسي تحليل عاملي تأييدي و سپس به بررسي 
 .مدل تحقيق پرداخت

توان گفت تمامي مي 1با توجه به نتايج شكل 
هاي سلامت سازماني از بار عاملي قابل قبولي  مؤلفه

، 88/0با بار عاملي » مسير هدف«برخوردارند كه 
بيشترين تأثير و  87/0عاملي با بار » شناسايي عملكرد«
عاملي  با بار» رهبري«و ) -22/0(با بار عاملي » اخلاقيات«

كمترين تأثير را بر تبيين سلامت سازماني در  58/0
  .هاي ورزشي كشور دارندفدراسيون
هاي دهد كه تمامي ابعاد و شاخصنشان مي 2شكل 

 مرتبط با متغير فرهنگ يادگيري از بار عاملي قابل قبولي
عبارت  به. شوندكدام از آنها حذف نمي برخوردارند و هيچ

فرهنگ «هاي مورد نظر براي سنجش متغير ديگر شاخص 
 1همچنين در جدول . از قوت لازم برخوردارند» يادگيري

ارزشمند بودن پرسشگري و «شود كه شاخص مشاهده مي
» ارزش يادگيري«در بعد » طرح سؤال دربارة وضع موجود

اندوزي  پشتيباني از تجربه«و شاخص  77/0ملي با بار عا
با بار عاملي » كاركنان يادگيرنده«در بعد » در تمام سطوح

ها براي سنجش فرهنگ يادگيري ترين شاخصقوي 79/0
  .اند هاي ورزشيدر فدراسيون

دهد نشان مي 3 نتايج تحليل عاملي مندرج در شكل
سازماني  هاي مربوط به فرايند يادگيريكه تمامي شاخص

عاملي مورد قبولي برخوردارند و براي سنجش فرايند  از بار
  .شوندهاي مناسبي محسوب مييادگيري سازماني شاخص

دهد كه ضرايب رگرسيوني نتايج تحقيق نشان مي
استانداردشدة همة ارتباطات بين سلامت سازماني، 
فرهنگ يادگيري و فرايند يادگيري سازماني و همچنين 

نها را تأييد شده است و همة متغيرها باهم هاي آ مؤلفه
همچنين با توجه به نتايج حاصل از . ارتباط معنادار دارند

توان دريافت كه بين متغيرهاي ها ميوتحليل داده تجزيه
فرهنگ يادگيري و فرايند يادگيري  سلامت سازماني،
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طور  سلامت سازماني به. ارتباط معناداري وجود دارد
يادگيري سازماني تأثير مثبت داشته و مستقيم بر فرهنگ 

طور مستقيم بر  همچنين فرهنگ يادگيري سازماني به
اثر غيرمستقيم . فرايند يادگيري سازماني اثر داشته است

سلامت سازماني بر فرايند يادگيري سازماني از طريق 
فرهنگ يادگيري سازماني از نظر آماري معنادار است 

 ).4و شكل  2جدول (

  شناختي جامعة تحت بررسي هاي جمعيتوزيع ويژگيت. 1جدول 
  تأهل  تحصيلات  سني ةدامن  جنس  متغيرها

      زن      مرد    هاگويه
30- 

20  
  سال

  

40- 
31 

  سال

50- 
41 

  سال

60- 
51 

  سال

پلم  
دي

  
اني    
ارد

ك
  

    
سي

شنا
كار

  
  

ي 
ناس

رش
كا

شد
ار

ري    
دكت

  
جرد    

م
  

هل    
متأ

  
  

  132  60  1 34  120  19 18 19 39 72 62 57  135  فراواني
  7/67  3/32  5/0  7/17  5/62  9/9  4/9  9/9  3/20  5/37  3/32  7/29  3/70  درصد

  

سلامت سازماني

ارتباط

مشاركت

و تعهد وفاداري

موسسه اعتبار

روحيه

اخلاقيات

عملكرد شناسايي

هدف مسير

رهبري

كاركنان توسعه

كاربرد منابع

0/22-

0/52

0/54

0/32

0/58

0/5

0/95

0/25

0/22

0/67

0/52

0/52

 

 هاي سلامت سازماني مدل برآورد ضرايب رگرسيوني استاندارد مؤلفه. 1شكل 

ارزش يادگيري

1 سؤال

2 سؤال

3سؤال  0/77

0/49

0/44

0/41

هكاركنان يادگيرند

4سؤال 

5 سؤال

6سؤال 

7سؤال 

0/51

0/6

0/52

0/38

0/85

1/00

1/00

  هاي فرهنگ يادگيري مدل برآورد ضرايب رگرسيوني استاندارد مؤلفه. 2شكل  
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خلق اطلاعات

1سؤال

2سؤال

3سؤال

4سؤال
0/56

0/74

0/73

0/51

0/68

انتقال اطلاعات

5سؤال

6سؤال

7سؤال

8سؤال

0/64

0/48

0/61

0/53

90/62سؤال

0/62

11سؤال

12سؤال

13سؤال

0/59

0/49

0/56

14سؤال

10سؤال

0/46

15سؤال

16سؤال

17سؤال

18سؤال

19سؤال

20سؤال

0/54

0/38

0/28

0/47

0/62

0/72

دانشخلق 

نهادينه كردن دانش

0/62

1/00

1/00

1/00

1/00

0/99

0/94

0/92

0/8

0/86

0/87

 
 سيوني استاندارد سؤالات فرايند يادگيري سازمانيمدل برآورد ضرايب رگر. 3شكل 

 
  برآورد ضرايب رگرسيوني استانداردشده. 2جدول 

  T  بار عاملي ارتباط بين متغيرها
  -   78/0 ارزش يادگيري –فرهنگ يادگيري 

  3/12  82/0 كاركنان يادگيرنده –فرهنگ يادگيري 
  -   75/0 خلق اطلاعات/ اكتساب - فرايند يادگيري 

  31/12  83/0 انتقال اطلاعات/ تعبير و تفسير –يادگيري فرايند 
  37/10  94/0 خلق دانش/ بكارگيري اطلاعات –فرايند يادگيري 

  04/10  82/0 نهادينه كردن دانش –فرايند يادگيري 
  2/10  67/0  ارتباط –سلامت سازماني 
  51/10  68/0  مشاركت –سلامت سازماني 

  43/13  81/0  وفاداري و تعهد –سلامت سازماني 
  33/10  67/0  اعتبار و شهرت سازمان –سلامت سازماني 

  72/10  69/0  روحيه –سلامت سازماني 
  - 03/3  - 23/0  اخلاقيات –سلامت سازماني 

  18/15  88/0  شناسايي عملكرد –سلامت سازماني 
  15  87/0  مسير هدف –سلامت سازماني 

  75/8  59/0  رهبري –سلامت سازماني 
  72/9  64/0  توسعة كاركنان –سلامت سازماني 

  15/11  71/0  كاربرد منابع –سلامت سازماني 
 

 شاخص نيكويي برازش 3براساس نتايج جدول 
)GFI (91/0 قبول بودن اين  دهندة قابل است كه نشان

همچنين مقدار . مقدار براي برازش مطلوب مدل است
با ) RMSEA( ريشة ميانگين مربعات خطاي برآورد

هاي كه شاخص 025/0با مقدار  RMRو  059/0مقدار 
قبول بوده و  ديگري نيكويي برازش هستند نيز قابل

هاي ساير مقادير شاخص. دهندة تأييد مدل است نشان
 .برازش نيز از مقادير قابل قبولي برخوردارند
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سلامت سازماني

ارتباط

مشاركت

وفاداري و تعهد

اعتبار موسسه

روحيه

اخلافيات

شناسايي عملكرد

مسير هدف

رهبري

توسعه كاركنان

كاربرد منابع

0/55

0/53

0/34

0/55

0/52

0/95

0/23

0/24

0/65

0/58

0/49

فرايند يادگيري

فرهنگ يادگيري

اطلاعات خلق

اطلاعات انتقال

دانش خلق

نهادينه كردن دانش

يادگيري ارزش

هكاركنان يادگيرند

0/28

0/75

0/23-

0/44

0/32

0/12

0/32

0/39

0/33

 

 ضرايب برآوردي مدل ارتباطي سلامت سازماني، فرايند و فرهنگ يادگيري سازماني. 4شكل 

 
  هاي برازش مدلشاخص. 3ل جدو

  تفسير  هامقادير شاخص  هاي برازندگي مدل مفهوميشاخص

 برازش مطلوب 32/175 )كاي دو(كاي اسكوآر 

 برازش مطلوب  105  (df)  درجة آزادي

  برازش مطلوب  66/1  نسبت كاي اسكوآر به درجة آزادي

 برازش مطلوب 059/0 (RMSEA) ريشة دوم ميانگين خطاي برآورد 

  برازش مطلوب  91/0  (AGFI) يافته  خص برازش تعديلشا

 برازش نسبتاً مطلوب  87/0  (GFI) شاخص برازش 

  برازش مطلوب  042/0 مقدار استانداردشدة ريشة ميانگين مربعات باقيمانده

  برازش مطلوب 025/0 (RMR) ريشة ميانگين مربعات باقيمانده 
 

بيانگر اين نكته است كه سلامت  4نتايج جدول 
سازماني تأثيرگذاري بيشتري بر فرهنگ يادگيري سازماني 

طوركه  همان. نسبت به فرايند يادگيري سازماني دارد
شود، سلامت سازماني از طريق متغير ميانجي ملاحظه مي

فرهنگ يادگيري سازماني بر فرايند يادگيري سازماني 
ه در مورد نتايج جدول آنچ. تأثير مثبت و معنادار دارد

توان گفت تأثير بالاتر مديريت سيبرنتيك بر فرايند  مي
 .يادگيري سازماني به نسبت سلامت سازماني است

  نتايج تحليل مسير مدل ساختاري. 4جدول 
  تأثير كلي  تأثير غيرمستقيم  تأثير مستقيم  مسير

  96/0 -  96/0 فرهنگ يادگيري سازماني–سلامت سازماني 
  28/0 -  28/0 فرايند يادگيري سازماني-ادگيري سازمانيفرهنگ ي

  96/0+27/0=23/1  28/0*96/0=27/0 96/0 فرايند يادگيري سازماني-فرهنگ يادگيري سازماني - ازمانيسلامت س
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 گيريبحث و نتيجه

اي كه هويتي عنوان موجود زندهها بهامروزه، سازمان
كه با اين  يا ونهگ بهشوند؛ مستقل از اعضا دارند، تصور مي

ير قرار تأثتوانند، رفتار كاركنان را تحت هويت جديد مي
تدوين نظام  هدف با مقالة حاضردر همين راستا . دهند

ساختاري سلامت سازماني با فرايند و فرهنگ يادگيري در 
  .هاي ورزشي ايران صورت گرفته است يونفدراس

دهد كه ضرايب رگرسيوني نتايج تحقيق نشان مي
انداردشدة همة ارتباطات بين سلامت سازماني، است

فرهنگ يادگيري و فرايند يادگيري سازماني و همچنين 
هاي آنها تأييد شده و همة متغيرها با هم ارتباط  مؤلفه

همچنين با توجه به نتايج حاصل از . معنادار دارند
توان دريافت كه بين متغيرهاي ها ميوتحليل داده تجزيه

فرهنگ يادگيري و فرايند يادگيري سلامت سازماني، 
طور  سلامت سازماني به. ارتباط معناداري وجود دارد

مستقيم بر فرهنگ يادگيري سازماني تأثير مثبت داشته و 
طور مستقيم بر  همچنين فرهنگ يادگيري سازماني به
اثر غيرمستقيم . فرايند يادگيري سازماني اثر داشته است

يري سازماني از طريق سلامت سازماني بر فرايند يادگ
در . فرهنگ يادگيري سازماني از نظر آماري معنادار است

كه به بررسي رابطة ) 2014(فراهاني و همكاران اين زمينه 
آموزان  سلامت سازماني در مدارس و پيشرفت علمي دانش

آموز استان كهگيلويه و بويراحمد  دانش 2905كه بر روي 
ه ارتباط معناداري صورت گرفت، به اين نتيجه رسيدند ك

بين سلامت سازماني در مدارس و پيشرفت علمي 
آنان اذعان كردند كه سلامت . آموزان وجود دارد دانش

بيني پيشرفت  درصد قابليت پيش 25 سازماني به ميزان
فر و بهشتي راد  صادقي). 27(آموزان را دارد  علمي دانش

در تحقيقي كه بررسي ارتباط بين فرهنگ ) 1393(
ني و سلامت سازماني پرداختند، به اين نتيجه سازما

رسيدند كه بين فرهنگ سازماني با سلامت سازماني 

اي و فرهنگ فرهنگ توسعه. ارتباط معناداري وجود دارد
بيني مثبت و معنادار سلامت مراتبي توان پيش سلسله

همچنين افشاري و همكاران ). 9(سازماني را دارند 
دند بين مديريت سيبرنتيك در تحقيقي عنوان كر) 1393(

با سلامت سازماني ارتباط مثبت معناداري وجود دارد كه 
در اين بين جريان صحيح اطلاعات بيشترين اهميت و 

در ). 3(بالاترين همبستگي را با سلامت سازماني داشت 
در تحقيقي ) 1389(زاده و اسدپور  تحقيق ديگري قرباني

سيبرنتيك  -به اين نتيجه رسيدند كه مديريت كنكاش
طور مستقيم بر فرهنگ يادگيري و فرايند يادگيري  به

همچنين تأثيرگذاري مديريت . سازماني تأثيرگذار است
صورت غيرمستقيم و از طريق  سيبرنتيك به -كنكاش

فرايند «بر » فرهنگ يادگيري«كنندة  متغير تعديل
  ).11(تأييد شده است » يادگيري سازماني

در پژوهش خود به ) 1391(قنبرپور و همكاران 
بررسي ارتباط بين فرهنگ يادگيري سازماني، انگيزة 

هاي يادگيري و كيفيت خدمات داخلي در فدراسيون
ها نشان داد كه بين فرهنگ يافته. منتخب پرداختند

يادگيري سازماني، انگيزة يادگيري با كيفيت خدمات 
هاي منتخب ارتباط مثبت و معناداري داخلي فدراسيون

  ).13(دارد وجود 
نظران و محققان از دنياي امروزي بسياري از صاحب

كنند، عصر عدم تداوم به عنوان عصر عدم تداوم ياد مي به
هاي گذشته براي حلاين معناست كه ديگر تجارب و راه

ها كارگشا نيستند و بايد به مسائل جاري و آيندة سازمان
ديد دنبال راهكارهاي ج هاي ديگر انديشيد و بهشيوه

يكي از راهكارهاي ). 17(سازماني با ساختارهاي نوين بود 
تواند در توجه به نيروي انساني و شناخت اساسي كه مي

عنوان  عوامل مؤثر در اجراي راهبردهاي جديد سازماني به
اهرمي قدرتمند در دست مديران عمل كند، مفهوم 

تواند از طريق سلامت سازماني مي. سلامت سازماني است
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  د روابط كاري و افزايش اثربخشي كاركنان،بهبو
استعدادهاي اعضا را شناسايي كند تا با استفاده از آنها، 

). 30(اهداف سازماني به شكل مطلوب تحقق پيدا كند 
واقعيتي كه امروز تحت عنوان سلامت سازماني مطرح 

ها به خود اختصاص اي را در سازماناست، جايگاه شايسته
اعتقاد دارند در ) 2012(كلينگل  لايدن و. داده است

سازماني كه از محيطي سالم برخوردار است، افراد سودمند 
خواهند بمانند، كار كرده و به و مؤثر است كه در آنجا مي

 ).31(آن افتخار كنند 

ها همواره در راستاي تحقق عنوان سيستم ها بهسازمان
گ شرط همگام بودن و هماهن. دارنداهداف خود گام برمي
هاي لازم و ها اين است كه از ويژگيعمل كردن سازمان

سلامت سازماني ). 16(كافي سازمان سالم برخوردار باشند 
هايي ارگانيك و عنوان سازمان هاي ورزشي بهبراي سازمان

با سيستم باز كه با محيط خود ارتباط پويا دارند حائز 
تر است، زيرا كيفيت و توسعة دانش در آنها و اهميت

عنوان يكي از  عبارتي همان يادگيري مستمر در آنها به به
- ها و در اين تحقيق فدراسيوناهداف اصلي اين سازمان

هاي ورزشي تا اندازة زيادي به سلامت سازماني و محيط 
  .كاري وابسته است

هاي سلامت سازماني، تشريك مساعي  در برنامه
. گيرديصورت آزاد و داوطلبانه در سازمان سالم صورت م به

كاركنان آماده براي كمك و همكاري سازنده در راستاي 
و در اين راستا تلاش  شده هستند نيل به اهداف تعيين

كنند؛ هر گاه بحراني مؤسسه را تهديد كند، زيادي مي
شوند و خود را موظف به  براي رفع آن با يكديگر متحد مي

قي گيري مهم تلدانند؛ تضاد در امر تصميمرفع بحران مي
شود، كاركنان طور مؤثر با همكاران مطرح مي شود و بهمي

دارند و از ديگران نيز مي زاركنند ابآنچه را احساس مي
؛ همچنين سلامت سازماني به )18(همين توقع را دارند 

آميز سازمان با نيروهاي مانع بيروني منجر مواجهة موفقيت

ستفاده از شود تا با ااستعدادهاي اعضا شناسايي مي  شده،
آنها، اهداف سازماني به شكل مطلوبي تحقق پيدا كند 

)23.(  
در همين راستا راه ديگري براي عملياتي كردن فرايند 
يادگيري در سازمان، گسترش تفكر سيستمي در ميان 

اين موضوع شامل ديدن ارتباط ميان . مديران است
هاي  جاي بحثعنوان يك كل به ها بهمباحث، وقايع و داده

يادگيرنده به هاي سازمان. مرتبط به هم هستند يرغ
آموزند تا منبع تضادهايي را كه ممكن است افرادشان مي

هاي مختلف پديد آيد، شناسايي بين واحدها، افراد و بخش
اي را با مهارت و سرعت صورت هاي زيركانهكنند و سازش

هاي مورد مطالعه  رو توجه مديران فدراسيون ازاين .دهند
سازي يا حتي ترميم ساختار  روند يادگيري و پيادهبر 

هاي خود و از سوي ديگر  فرايند يادگيري در سازمان
هايي كه موجب اتخاذ تصميمات  كارگيري سياست به

مناسب در مواقع مقتضي گردد، امري ضروري در راستاي 
با توجه ). 11(ارتقاي سطح جايگاه عملكردي خود است 

ن يادگيرنده همواره فرهنگ باز به اين نكته كه در سازما
وگوي مورد نياز براي تعالي  حاكم است تا پرسش و گفت

اين اساس در  سازمان و حل مشكلات را تشويق كند، بر
شوند تا سازمان يادگيرنده همواره كاركنان تشويق مي

 سؤال كنند و از چرايي و چگونگي تحولات طبق
رفت آن را نيز هاي بهبود و پيشقواعدشان آگاه شوند و راه

در چنين فرهنگي سرزنش و تحقير وجود ندارد و . بيابند
كنند، در راحتي اظهار عقيده مي ضمن اينكه افراد به

چنين  . بينندپذيري را آموزش ميگيري هم ريسكتصميم
هايي براي رفاه و آسايش كاركنان خود بيشترين سازمان

ندگي ارج هاي گوناگون ز شوند و به روشارزش را قائل مي
هاي جديدي را براي هدايت  اندازها و ايده نهند و چشم مي

همچنين گفتني است كه ). 14(كنند آن پيشنهاد مي
آموزند تا هاي يادگيرنده به افرادشان ميبسياري از سازمان
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عادات جاري را بررسي كنند و رفتارهايي را كه موجب 
ه ك شود تغيير دهند، درحاليمحدود شدن تفكرشان مي

ها بر تفكرات قديمي تمركز دارند؛ بسياري از سازمان
هاي يادگيرنده به تشويق كاركنان براي شكستن سازمان
هاي ها و تفكرات محدود شغلشان، خارج از قالب عادت

پردازند؛ خلاقيت همچنين شامل تمايل به بسته مي
يادگيرنده شكست را  هاي پذيرش شكست است؛ سازمان

كند كه به ساختن آينده كمك ميعنوان بازخوردي  به
وسيلة ايجاد محيط  مديران اين رفتار را به. بينند مي

ها و شعارهاي فرهنگي در كنند، ارزشحمايتي تشويق مي
همچنين تحقيقات ). 8(گيرند چنين محيطي شكل مي

نشان داده كه انگيزه، موتور محرك تلاش و فعاليت براي 
. رسانده حداكثر مييادگيري است و ميزان يادگيري را ب

عنوان نيرويي كه رفتار را به سمت  توان بهانگيزه را مي
، 24(بخشد، تعريف كرد رسيدن به هدف قوت يا جهت مي

شود مگر در محيط كار سالم و اين انگيزه حاصل نمي). 21
هاي ورزشي همانند به دور از بيماري و مشكل؛ سازمان

هاي مربوط بخش اصول واحدي در همة ها ازديگر سازمان
كنند، با اين تفاوت كه عمدة اهداف سازمان در پيروي مي

خدمات بهينه به اوست و  يةبحث ورزش متوجه انسان و ارا
در اين ميان . نيز سلامت افراد در بيرون و داخل سازمان

تواند در ميزان يادگيري عوامل مانند سلامت سازماني مي
كنان تأثيرگذار سازماني و فرهنگ يادگيري سازمان كار

باشد و در نتيجه ميزان يادگيري و فرهنگ يادگيري را 
  .الشعاع قرار دهد كاملاً تحت

هاي ورزشي از جمله مديران منابع انساني در سازمان
- ها، بايد از موقعيت و برقراري قوانين و سياستفدراسيون

منظور حفظ افرادي كه در ايجاد فرهنگ  هاي مشابه به
قوي نقش دارند، آگاهي لازم را داشته  يادگيري سازماني

ة خدمات به ياين مديران بايد دريابند كه ارا. باشند
مشتريان بايد جزئي از فرهنگ سازمان باشد و از اين 

مسئله آگاهي لازم را داشته باشند كه يادگيري يك فرايند 
گاهي كارمندان ممكن است تمايل . است و نه يك برنامه

دليل  خود را با ديگر كارمندان بهنداشته باشند كه دانش 
اعتقاد به اينكه براي موفقيت آنها مضر است به اشتراك 

هاي بنابراين مديران منابع انساني بايد فرصت بگذارند؛
يادگيري مداوم را در كارمندان ترويج دهند و محيط و 
فرهنگ يادگيري درون سازمان و تغيير مطابق با آن را 

ن توجه زيادي به سلامت امروز محققا. كنترل كنند
علت اثر چشمگير آن  سازماني و شخصيت سالم سازماني به

بر متغيرهاي سازماني و از جمله يادگيري سازماني و 
فرايندهاي آن دارند؛ فرهنگ يادگيري سازماني از ديگر 
متغيرهاي اثرگذار بر فرايند يادگيري سازمان است و 

-ماني نيز ميدانيد، فرهنگ يادگيري سازطوركه مي همان

تواند نقش چشمگيري در اجراي فرايند يادگيري سازماني 
  .ايفا كند

آمده لزوم توجه ويژه به  دست با توجه به نتايج به
هاي متغيرهاي سلامت سازماني، فرايند و فرهنگ شاخص

هاي مورد مطالعه امري ضروري  يادگيري در فدراسيون
ش، رو توجه به مديريت دانش، خلق دان است؛ ازاين

سازي جريان فرهنگي  مديريت سيستمي، اتخاذ و پياده
مدارانه  هاي اخلاق يادگيري در سازمان و بسط شاخصه

هاي ورزشي از  عنوان الگويي سازنده در اين فدراسيون به
هاي مزبور امري سوي مديران و رؤساي فدراسيون

سازي رسالت اين  تأثيرگذار در راستاي پياده
آمده از  دست توجه به نتايج به همچنين با. هاست سازمان

هاي مدل نهايي تحقيق روشن است كه توجه به شاخصه
سلامت سازماني درنهايت به شكل مستقيم بر فرهنگ 
يادگيري و غيرمستقيم بر فرايند يادگيري سازماني 

با توجه به اين نكته كه متغير سلامت . تأثيرگذار است
يري سازماني طور غيرمستقيم بر فرايند يادگ سازماني به
گذارد، اين روند منطقي است كه ابتدا توجه به  تأثير مي
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هاي فرهنگ يادگيري و سپس ايجاد بستر  شاخصه
در همين راستا . فرايندهاي آن امري ضروري است

سازي فرهنگ  توانند با طراحي سيستم پيادهمسئولان مي
هاي فرايندهاي اجرايي  نامه همراه تدوين نظام يادگيري به

امر و همچنين پيش از آن تدوين فاكتورها و اين 
هاي ورزشي  متغيرهاي مهم سلامت سازماني در فدراسيون

در همين راستا براساس نتايج . به اين امر همت گمارند
همراه ديگر  تحقيق بديهي است كه ايجاد فرهنگي قوي به

انداز مشترك و كار تيمي درنهايت به  متغيرها مانند چشم
شود و هاي كاركنان منجر ميشايستگي توسعه و شكوفايي

. اي جز كارايي سازماني در بر نخواهد داشتاين نتيجه
ايجاد ارتباط مؤثر، مشاركت حداكثري، تعهد وافر به 
سازمان، افزايش روحية كاركنان و رهبري قوي از اقدامات 

هاي مورد مطالعه در  اساسي مديران و رؤساي فدراسيون
سازمان بر مبناي نتايج تحقيق راستاي توسعة سلامت در 

 .است

شده، تبديل شدن به سازمان  بر مبناي مطالب عنوان
ها در دنياي متغير كنوني يادگيرنده شرط بقاي سازمان

هاي هاي ورزشي و در اين پژوهش فدراسيونسازمان. است
- ورزشي از اين قاعده مستثنا نيست و مديران اين سازمان

ر كاهش شكاف بين وضعيت منظو ها بايد شرايط لازم به
تبديل شدن به (جاري سازمان را با وضعيت مطلوب 

آن فراهم آورند كه از ملزومات آن ) سازمان يادگيرنده
اجراي صحيح فرايند يادگيري در سازمان و ايجاد فرهنگ 

اين امر . يادگيرندگي و وجود يك سازمان سالم است
به محقق نخواهد شد مگر با توجه مديران و مسئولان 

وشنود، انجام  هاي لازم براي يادگيري و گفتايجاد فرصت
صورت گروهي، ايجاد نظام انتشار و اشتراك  كارها به

مشترك در سازمان، ارتباط محكم و  اطلاعات، وجود آرمان
 و هاي ديگر همانند وزارت ورزش و جوانانقوي با ارگان

آفرين،  كميتة ملي المپيك، وجود رهبري راهبردي و تحول
طراحي و مكتوب كردن برنامة راهبردي و عملياتي براي 

با كاهش شكاف بين وضعيت  اين موارد .هر فدراسيون
ها به سازماني زمينة تبديل سازمان ,موجود و مطلوب

بدين منظور مديران بايد  ؛ندكنمييادگيرنده را فراهم 
ها فراهم آورند كه اعضا بستري در محيط فدراسيون

و بدون دغدغه با يكديگر تعامل برقرار كنند بتوانند آزادانه 
صورت تيمي مورد تشويق مديران و رؤساي  و انجام امور به

همچنين بر پاية اصول يادگيري . ها قرار گيردفدراسيون
ها سيستم سازماني و اجراي فرايند يادگيري در فدراسيون

گردش سريع اطلاعات طراحي و برقرار شود تا اعضا از 
- وظايف و مسئوليت  برنامه، شرح شغل،  هداف،ها، اراهبرد

و در راستاي رسيدن به اهداف يابند هاي خود اطلاع 
 .متعالي سازمان گام بردارند
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