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  هاي توليدي ي الگوي سازمان يادگيرنده براي شركت ارائه
  )شركت تراكتورسازي ايران : موردي  مطالعه( 

  
  ∗رضا نجف بيگي دكتر 

 ∗∗شهرام ميرزائي درياني دكتر 

  
  چكيده

ترين مزيـت رقـابتي و      ي سازمان يادگيرنده از جانب اكثر صاحبنظران بزرگ         ها و رويكردهاي نوين مديريت، نظريه       در ميان نظريه  
دهد كه مهمترين رويداد در ايجاد سازمان يادگيرنده، فرآيند يادگيري            مطالعات نشان مي  . شود  ضرورت عصر دانايي محسوب مي    

هـاي يـادگيري    بر اين اساس در پژوهش حاضر، علاوه بر اينكـه نظريـه  . گردد مند و هدفمند مديريت مي    است كه به شكلي نظام    
گيري فراينديادگيري، شناخت موانع يادگيري و الگوهـاي ايجـاد سـازمان يادگيرنـده بـسط                  يادگيرنده، اندازه سازماني و سازمان    

. ي مورد مطالعه يعني شركت تراكتورسازي ايران تحت بررسي قـرار گيـرد              اند تلاش شده است تا فرآيند يادگيري در نمونه          يافته
بتني بر پنج اصل يادگيري سازماني سنگه، ميزان اعتقاد مديران ارشـد            ي م   ي طراحي شده    براي اين منظور، از طريق پرسشنامه     

ي واتكينز و مارسيك، فرآيند يادگيري در ابعاد فردي، گروهـي و              ي پژوهشگر ساخته    به سازمان يادگيرنده و از طريق پرسشنامه      
هـا و آزمـون       بـراي تحليـل داده    . اسـت گيري شده     سازماني از ديدگاه مديران مياني و عملياتي، و كاركنان صفي و ستادي اندازه            

اي متغيرهـا     گيري فاصله   ها، هم از آمار توصيفي مبتني بر ميانگين و مد، و هم از آمار استنباطي متناسب با مقياس اندازه                    فرضيه
طلـوبي  شركت تراكتورسازي ايران در جهت تبديل به سازمان يادگيرنده اقـدام م           : دهند كه   ها نشان مي    يافته. استفاده شده است  

گيري تأييدي بر باور اغلـب صـاحبنظران          اين نتيجه . نداشته است، چرا كه مديران ارشد به سازمان يادگيرنده اعتقاد كمي دارند           
ي اقدام براي ظهور يادگيري سازماني اعتقاد رهبران سـازمان بـه              ترين نشانه   ي سازمان يادگيرنده است كه معتقدند مقدم        نظريه

سازي، الگوي بازمهندسي فرآيند يادگيري را با تأكيـد بـر           پژوهش ضمن تشريح ادبيات الگو و فرايند الگو       اين  .  باشد  اين مهم مي  
بـا  . هاي آموزش، دانش، نوآوري و انگيزش ارائه داده است          ايجاد مركز يادگيري و طراحي مجدد سازوكارهاي توانمندساز سيستم        

در ابعاد فردي، گروهي و سازماني براي سطوح مديران و كاركنان به            اين هدف كه فرآيند يادگيري تحت رهبري مركز يادگيري،          
. مند و همسان صورت گيرد و شركت تراكتورسازي ايران در جهـت تبـديل بـه سـازمان يادگيرنـده رهنمـون گـردد                 شكلي نظام 

  . مهمترين رسالت مركز يادگيري تبديل مديران ارشد به رهبران يادگيرنده خواهد بود
  

   :واژگان كليدي
  گيري يادگيري سازماني و الگوي سازمان يادگيرنده يادگيري، يادگيري سازماني، سازمان يادگيرنده، اندازه 

                                                 
  (Najafbagy2000@yahoo.com)، عضو هيات علمي تمام وقت دانشگاه آزاد اسلامي، واحد علوم و تحقيقات تهران           دانشيار ∗

  دانشكده مديريت و اقتصاد دانشگاه آزاد اسلامي، واحد علوم و تحقيقات تهران- به سمت حصارك- بزرگراه اشرفي اصفهاني-تهران
 (Sh_daryani@yahoo.com)، دانشگاه آزاد اسلامي، واحد علوم و تحقيقات تهران            )گرايش سيستم (  دكتري مديريت صنعتي دانش آموخته ∗∗

  دانشكده مديريت و اقتصاد دانشگاه آزاد اسلامي، واحد علوم و تحقيقات تهران- به سمت حصارك-زرگراه اشرفي اصفهاني ب-تهران
  

  ي دريانيئدكتر شهرام ميرزا :نويسنده مسئول يا طرف مكاتبه 

  
  مجله    

  پژوهش هاي  مديريت        
 واحد علوم و تحقيقات 1389 تابستان - 85شماره                  
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  مقدمه

ها در محيطي پايدار و باثبات  زماني نه چندان دور سازمان
بيني وقايع آينده تقريباً برايشان  بردند و پيش به سر مي

 شرايط توانستند در ممكن بود به طوريكه مديران مي
اما به تدريج . مطمئن سازمان را مديريت و رهبري كنند

تغييرات مربوط به علم، فناوري، اقتصاد، فرهنگ و سياست 
ي  با شروع دهه. ها را تحت تأثير قرار داد به سرعت سازمان

 ميلادي، بدليل شرايط به سرعت متغير محيطي، اكثر 90
اي را  ها براي حفظ و بقاي خود، تلاش گسترده سازمان

براي تغييرات عميق در ساختار و بنيان خود آغاز كردند تا 
بنابراين به استفاده از . هاي غيرپويا خارج شوند از قالب
مديريت دانش، مديريت . هاي جديد روي آوردند رهيافت

كيفيت فراگير، بازمهندسي فرايند كسب و كار، سازمان 
 ، سازمان مجازي و سازمان يادگيرنده 1موقت ويژه

. باشند هاي از اين رويكردهاي نوين مديريت مي نمونه
دهد كه صاحبنظراني كه  ي دانش مديريت نشان مي مطالعه

ي يادگيري سازماني و سازمان  به بحث و بررسي نظريه
اند بر اين باور هستند كه در عصر نوين  يادگيرنده پرداخته

جهاني، عصر دانايي، مهمترين مسئوليت رهبران و مديران 
سازمان .  است كه يك سازمان يادگيرنده خلق كننداين

كنند؟ به  هاي ديگر نمي كند كه سازمان يادگيرنده چه مي
ها دارد؟  عبارتي اين سازمان چه تمايزي با ساير سازمان

براي تبديل به سازمان يادگيرنده از كجا بايد شروع كرد؟ 
بطور آشكار در سازمان يادگيرنده، مهمترين رويداد تحقق 

فرايندي كه نيازمند . آيند يادگيري سازماني استفر
ريزي و سازماندهي است به عبارتي فرايندي كه  برنامه

دهد تا از  مديريت آن را در كانون توجه خاص خود قرار مي
ي آن،  طريق نظارت مستمر بر چگونگي بروز و توسعه

. سازمان به سمت يادگيرنده شدن در عمل رهنمون گردد
داشته است تا با تأكيد بر اهميت پژوهش حاضر سعي 

، و بسط »يادگيري سازماني و سازمان يادگيرنده«ي  نظريه
ي مباحث آن از جمله شناسايي موانع يادگيري،  و توسعه

گيري فرآيند يادگيري سازماني و آَشنايي  هاي اندازه نظام
اي  هاي رايج تبديل به سازمان يادگيرنده، نمونه با الگو

  يري فرآيند يادگيري، مهمترين رويداد گ عملي از اندازه

                                                 
1 . Ad-hocratic Organization 

  
ي الگوي  براي شناسايي سازمان يادگيرنده، را با هدف ارائه

مناسبي از سازمان يادگيرنده براي مورد مطالعه، شركت 
سازي شامل  فرايند الگو. تراكتورسازي ايران به انجام رساند

ها، ساخت الگوي تحليلي  تعريف مسئله، گردآوري داده
گيري فرايند يادگيري،  تباربخشي آن، اندازهاوليه و اع

ي الگوي تحليلي اوليه، اعتبارسنجي و اعتباربخشي  توسعه
سنجي الگو، ارائه الگوي بازمهندسي فرايند  آن، روايي

هاي مختلف پژوهش،  يادگيري و تشريح آن در بخش
  . مطرح شده است

  
  بيان مسئله

يادگيرنده ي سازمان  به همان اندازه كه صاحبنظران نظريه
اند در عمل اين سازمانها كمتر  به توصيف آن پرداخته

رغم اين موضوع كه تبديل به  اند، علي شناسايي شده
سازمان يادگيرنده بزرگترين مزيت رقابتي محسوب شده 

ي قابل تعمق براي پژوهشگر اين بوده  بنابراين مسئله. است
يد است كه براي تبديل به سازمان يادگيرنده، از كجا با

ي ظهور سازمان  شروع كرد؟ و به عبارتي مهمترين نشانه
يادگيرنده چيست؟ سازمانهايي كه در نوآوري سرآمد 

اند، سيستم مطلوبي  اند، در مديريت دانش موفق بوده شده
ي رقابت پيشتاز  اند، در عرصه از آموزش را استقرار داده

 قرار ي سازمانهاي يادگيرنده توانند در جرگه اند، آيا مي شده
هايي بگرديم كه اين  گيرند؟ و يا، بايستي به دنبال ويژگي

  . سازد ها متمايز مي ها را از ساير سازمان سازمان
  

  اهداف پژوهش
  ـ هدف اصلي  الف

توان  هدف اصلي پژوهش اين بوده است كه چگونه مي
الگوي مناسب سازمان يادگيرنده را براي سازمانهاي 

اكتورسازي ايران ارائه توليدي، مورد مطالعه شركت تر
  .نمود

  
   ـ اهداف ويژه ب

براي دستيابي به اين هدف، اهداف ويژه زير طراحي 
  :اند شده
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  مديريت ارشد شركت تراكتورسازي ايران، چقدر به 
  .سازمان يادگيرنده اعتقاد دارد

 شركت تراكتورسازي چه اقداماتي را در جهت تبديل به 
  . ستسازمان يادگيرنده بعمل آورده ا

هاي پژوهش  مطابق با اين اهداف، سؤالات و فرضيه
  .اند ريزي شده طرح

  
  مباني نظري 

از نظر تـاريخي قبـل از سـازمان يادگيرنـده ابتـدا مفهـوم               
هـاي انجـام      يادگيري سازماني توسعه داده شـد و پـژوهش        

هـاي لازم     شده پيرامون يادگيري سازماني بـود كـه زمينـه         
يادگيرنـده را بـه وجـود       گيري نظريـه سـازمان        براي شكل 

 يادگيري سازماني را بـه      )54،  1996 ،آرجريس و شون  ( . آوردند
ــا تعريـــف مـــي                    . كننـــد عنـــوان كـــشف و اصـــلاح خطـ

 چهار ديدگاه از يادگيري سـازماني را        )92،  1983 ،شريواستاوا(
ي    توسـعه  -2 سازگاري و انطبـاق      -1:  كند  اينگونه ذكر مي  

 تــشريك مــساعي -3تج از اقــدامات  دانــش و روابــط منــ
بـه نظـر    .  تجارب نهادينـه شـده     -4ها    ها و ديدگاه    پنداشت

 يـادگيري سـازماني فرآينـد بهبـود         )36،  1985 ،فيول و لايلز  (
. اقـدامات از طريـق دانــش بهتـر و شــناخت مـؤثرتر اســت    

 يــادگيري ســازماني را رشــد بيــنش و )82، 1991 ،ســايمون(
آميـز مـشكلات      وفقيـت دهـي و بـازنگري م       تجديد سـاخت  

سازماني توسط افراد كه نتـايج آن در عوامـل سـاختاري و             
             .شـود، تعريـف كـرده اسـت         عملكرد سازمان مـنعكس مـي     

تواند   معتقد است كه يادگيري سازماني مي)48، 1991هوبر ( 
در هر سطحي از تجزيه و تحليل براي فرد، گروه و يـا كـل               

 يادگيري سازماني را    )107،  1993داجسون  (. سازمان بكار رود  
ها ايجاد، تكميل و سـازماندهي        به عنوان روشي كه سازمان    

هـاي عـادي كـار در رابطـه بـا             كنند تا دانش و جريـان       مي
هـا و همچنــين بهبـود كــارآيي سـازمان از طريــق     فعاليـت 

ي نيروي كـار توسـعه يابـد،          هاي گسترده   بكارگيري مهارت 
 بكـارگيري ده رفتـار را     )64 ،1997مـامفورد   ( . كند  تعريف مي 

سـؤال  . دانـد   گيـري يـادگيري سـازماني لازم مـي          در شكل 
هـا، خطرپـذيري و       كردن، ارائه پيـشنهادها، كـشف گزينـه       

آزمايش كردن، باز و پيشقدم بودن، تبـديل اشـتباهات بـه            
ي  يــادگيري، ارزيــابي و بــازنگري، صــحبت كــردن دربــاره 

ي آن، و     سـعه يادگيري، قبول مسئوليت يادگيري خود و تو      

هـا و اشـتباهات بـراي افـراد ده            اجازه دادن بـروز نارسـائي     
تواننـد    رفتاري هستند كه يادگيري سازماني را در عمل مي        

 از دو نوع يـادگيري زاينـده و       )69،  1999سنگه  ( .نشان دهند 
سنگه اعتقاد و عمل بـه پـنج        . برد  يادگيري انطباقي نام مي   

ي ذهنـي،   اصل بيـنش مـشترك، تـسلط شخـصي، الگوهـا          
يادگيري جمعي و پنجمين و مهمترين اصل يعني توانـايي          

)  يادگيري سـازماني  (تفكر سيستمي را در يادگيري زاينده       
                        اغلــــب صــــاحبنظران از جملــــه. دانــــد مــــؤثر مــــي

 در مبحث ابعـاد يـادگيري از        )152،  2001 ،سنگه و پاولوسكي  ( 
. انـد   سـازماني نـام بـرده     سطوح يادگيري فردي، گروهـي و       

هـا و باورهـا،       يادگيري فردي حاكي از تغيير مهارتها، بينش      
هـاي   هـا و ارزش  تحول و دگرگوني در دانش فردي، نگـرش   

ي انفرادي، آمـوزش   كسب شده توسط فرد از طريق مطالعه     
. باشـد   آوري، مـشاهده و راههـاي ديگـر مـي           مبتني بر فـن   

ها و گروههـا بـه        ميادگيري گروهي به اين معنا است كه تي       
عنوان يك هويت واحد فكر كنند، اعضا باهم بحث و گفتگو           

بـه  . نـد نمايند، تجارب و دانش را براي همديگر انتقـال ده         
ديگر ياد بگيرند، نوآوري نمايند     همديگر ياد بدهند و از هم     

در . يابـد   سان ظرفيت اعضا توسـعه مـي        بدين. و خلق كنند  
ي دانش    دهنده  انتقالمجموع يادگيري گروهي همانند پلي      

ي افـراد قابـل       فردي به دانـش سـازماني كـه توسـط همـه           
سـومين سـطح،    . باشـد   استفاده و دستيابي خواهد بود مـي      

اين يادگيري از طريق به اشـتراك       . يادگيري سازماني است  
هاي ذهني اعـضاي      ها، دانش، تجربه و الگو      گذاشتن بصيرت 

ايه دانـش و    يادگيري سازماني بر پ   . شود  سازمان حاصل مي  
ي سـازمان وجـود دارد بنـا نهـاده            اي كه در حافظـه      تجربه

هـا    ها، استراتژي   مشي  هايي مانند خط    شود و به مكانيسم     مي
ي دانش متكي هستند تزريق      و الگوهايي كه بر روي ذخيره     

از اين طريق سازمان دانش جديـدي را        . شود  و خورانده مي  
زسازي، اصلاح دهد و يا دانش موجود را با  در خود شكل مي   

در مجموع بـا مـرور      . سازد  و متناسب با تغييرات محيط مي     
فرآينـدي  «توان يادگيري سـازماني را       ادبيات و تعاريف، مي   

هوشيارانه، هدفمند، متعامل و پويـا، مـستمر و رشـديابنده           
دانست كه از بـازخوردي مـداوم، سـريع، مـؤثر در سـطوح              

 تـأثير   فردي، گروهي و سـازماني برخـوردار اسـت و تحـت           
ي دانــستن يــا منــافع  فرآينــدهاي ادراكــي و نيــز شــالوده

كنـد و هـدفش       فرهنگي مـورد اسـتفاده افـراد، عمـل مـي          
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حاصـل بـروز    . باشـد   كاميابي افراد، سـازمان و جامعـه مـي        
. يادگيري سازماني، يادگيرنده شدن سازمان در عمل اسـت        

انـد سـازمان يادگيرنـده        گفتـه ) 30،  1996 ،جفارت و مارسيك  (
اي بـراي يـادگيري، تطـابق و تغييـر            ي ظرفيت افـزوده   دارا

ــت ــيم او (. اس ــدلر و ت ــازمان  ) 54، 2000 ،پ ــه س ــد ك معتقدن
كنـد   ي اعضاي خود را تسهيل مي   يادگيرنده، يادگيري همه  

 )197، 2001 ،چوو(. سازد و به طور مستمر خود را متحول مي   
سازمان يادگيرنده همـان سـازمان دانـشي        معتقد است كه    

هـاي     معتقدنـد سـازمان    )37،  2004 ،تكينز و مارسيك  وا(. است
 يـادگيري   -1: هايي دارند كـه عبارتنـد از        يادگيرنده ويژگي 

 بالا بردن سطح پـژوهش و گفتگـو در سـازمان               -2مستمر  
ــي    -3 ــادگيري گروهـ ــاري و يـ ــس همكـ ــشويق حـ                           تـ

 توانمندسازي كاركنان بـراي رسـيدن بـه يـك بيـنش             -4
هايي بـراي مـشاركت        طراحي و اجراي سيستم    -5ي    جمع

 مرتبط بودن سيستم با محـيط خـود         -6افراد در يادگيري    
 بــا تعريــف )135، 2002 ،مـاركوارت (.  رهبـري اســتراتژيك -7

كند كه با قـدرت و        سيستمي از سازمان يادگيرنده بيان مي     
گيرد و دائماً خودش را بـه نحـوي           به صورت جمعي ياد مي    

د كه بتواند با هدف موفقيت مجموعه سازماني        ده  تغيير مي 
آوري، مـديريت و اسـتفاده        به نحو بهتري اطلاعات را جمع     

هـاي    ي بررسـي     خلاصـه  )49،  1382 ،بيگي  فقيهي و رجب  (. كند
خــود روي رويكردهــاي ســازمان يادگيرنــده، بازمهندســي 
فرايند كسب و كار، و مديريت كيفيت فراگير را در جـدول            

  :اند دهبندي نمو ، جمع1
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

   تمايز سازمان يادگيرنده، بازمهندسي فرايند كسب و كار، و مديريت كيفيت فراگير-1جدول 
  

 

 وضوعم مورد  يادگيرنده سازمان كسب و كاربازمهندسي فرايند  مديريت كيفيت فراگير
 نگرش سيستمي سيستمي  سيستمي

 هدف بقاء بقاء بقاء
 راهبرد يادگيري سازماني سازي فرايندها  يكپارچه ارتباط اجزا

 تاكيد پويايي نگري كل تعامل با محيط

 سازمان

 راهبرد تعامل با محيط  تعامل با محيط  تعامل با محيط 
 تاكيد پيچيدگي  يمشتريان و فناور كنندگان مشتريان و تامين

 محيط

 توانمندسازي  سازي توانمندي سازي توانمندي
 مشاركت  مشاركت  مشاركت 

 رشد قابليت فردي افزايش بينش برجستگان معرفي
 راهبرد

 آزادي فكر و انديشه  كار ارزيابي نتيجه -
 و گو  گفت - -
 توسعه آرمان فردي - -

 تاكيد

 انساني منابع

 راهبرد دموكراتيك  گرا داراقت  دموكراتيك
 كيدأت سازي  آرمان سازي فرايندها  يكپارچه بهبود كيفيت

 رهبري

 زمان تدريجي  سريع  تدريجي
 عمق زيربنايي زيربنايي محدود

 ابزار شناختي جامعه/شناختي روان/فني فرهنگي/فني فرهنگي/فني
 نحوه مشاركت ن به بالا ياز پاي  بالا به پايين از از بالا به پايين و از پايين به بالا 

 سازماني تحول

 
 1382، سال 63ي تحليلي رويكردهاي نوين مديريت، دانش مديريت، شماره  بيگي، مقايسه فقيهي و رجب: مأخذ
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شود   از مجموع ديدگاههاي صاحبنظران چنين استنباط مي      
  . ميـل و اشـتياق يـادگيري دارد        -1: كه سازمان يادگيرنده  

گيـرد و صـرفاً بـر تجربيـات         هاي خود پند مـي       از تجربه  -2
 علـت   -4. شـود    با مشكلات مـأنوس نمـي      -3. متكي نيست 

 از الگـوي ذهنـي      -5. كنـد   يمشكلات را در خود جستجو م     
ــايي برخــوردار اســت ــادگيري فــردي، گروهــي و -6. پاي  ي

 كاركناني  -7. كند  سازماني را همسان، متوازن و تسهيل مي      
 تفكــر سيــستمي را در عمــل -8. يادگيرنــده و خــلاق دارد

  . دهد نشان مي
مسئله قابل تعمق اين است كه يادگيري سـازماني چگونـه           

تـا ايـن اطمينـان بدسـت آيـد كـه            تواند ارزيابي گـردد       مي
گيـري و سـنجش       سازمان يادگيرنـده شـده اسـت؟ انـدازه        

يادگيري سازماني كمـي دشـوارتر از تعريـف و توصـيف آن      
دهد كه چنـدين ابـزار        مرور ادبيات مربوطه نشان مي    . است

هاي يادگيرنده وجـود      شناسي سازمان   براي ارزيابي و آسيب   
ي   نامه در نتيجـه     رسشاولين ابزار شناختي به شكل پ     . دارد

هاي انگليسي استفاده  ي انجام شده در برخي شركت مطالعه
نگـري و     انـداز، سـاختارها، بـرون       اسـتراتژي، چـشم   . گرديد
هاي يادگيري از عمده مباحث پوشش داده شـده در            فرصت

 دومـــين ).112، 1385نـــژاد و همكــاران،   ســبحاني (آن بودنــد  
.  اسـت  )219،  1995 ،پيـرن و همكـاران    (ابزارشناختي از جانـب     

آنان ابزاري را تهيه كردند كه از ديـدگاه هـدايت و ترغيـب              
يادگيري، جامع و مبسوط است اما از لحـاظ كـل سـازمان             

سـومين پرسـشنامه    . باشد  يادگيرنده، سطحي و ظاهري مي    
ــر طبــق ارزش)239، 1996 ،ســارالا و ســارالا( در كتــاب هــا،   ب

ي، سـازماندهي   گيـر   ساختار و فرآيندها، رهبـري و تـصميم       
كار، آموزش و توسعه و تعاملات داخلي و خـارجي سـازمان       

آزمـون سـريع سـازمان      «چهارمين ابزار   . اند  بندي شده   گروه
 مركب از بيست    )180،  1996 ،اوتالا( ي    ، پرسشنامه »يادگيرنده

تـانن  ( ي  پنجمين ابزار، پرسـشنامه   . باشد  جمله يا عبارت مي   
رآيندها و آمـوزش اسـت و بـر      با تأكيد بر ف   ) 167،  1997 ،باوم

. دهـد   هاي يادگيري مربوط به شغل نيـز اهميـت مـي            روش
، )187،  1997 ،لـو   ردينـگ و كاتالانـه    ( ششمين ابـزار مربـوط بـه      

سازد كه بـه      اين ابزار سه الگوي اوليه را معين مي       . باشد  مي
سـنتي، بهبـود مـستمر،      : شـود   بندي مـي    صورت زير دسته  

 ،مايو و لانـك   (   توسط  سشنامههفتمين پر . سازمان يادگيرنده 
 معرفي گرديده است كه بسيار وسـيع و جـامع           )224،  2001

ــد اســت 187اســت و شــامل  ــه بن ــشتمين .  ســؤال و ن ه
 معرفي شده   )80،  2003آرمسترانگ و فالي    (پرسشنامه از طرف    

اند تا بداننـد كـه در         اين دو پژوهشگر در پي اين بوده      . است
بگيـرد تـا سـازمان      محيط كـار، يـادگيري چگونـه صـورت          

ازوكارهاي يـادگيري   س ـ«اين دو پژوهشگر    . يادگيرنده شود 
ــازماني ــوده 1»س ــايي نم ــد   را شناس ــايد   .ان ــين و ش نهم

        ي ســازمان يادگيرنــده مربــوط بــه تــرين پرســشنامه جــامع
ــوان )42، 2004 ،واتكينـــز و مارســـيك(  ــا عنـ                        اســـت كـــه بـ
. شـود   شناخته مـي  » ان يادگيرنده ي ابعاد سازم    پرسشنامه «

شـود كـه موضـوعات        اين ابزار در چهار قسمت مرتـب مـي        
. دهد  فردي، تيمي، سازماني و كلان را مورد خطاب قرار مي         

اي   ، در مقالـه   )202،  2005مـويلانن   (به عنوان دهمـين ابـزار،       
ايـن  . كنـد   را معرفـي مـي    » ابزار الماس سازمان يادگيرنده   «

ه اسـت كـه بيـست جملـه آن بـه             جمل 40ابزار متشكل از    
سطح سازمان و بيست جمله ديگرش به سطح فردي توجه          

ها و ارزيـابي از فرآينـد يـادگيري،     حاصل اين سنجش . دارد
ــه ــادگيري و ارائ ــع ي هــاي ســازمان  ي الگــو شناســايي موان

دهـد كـه      ها نشان مي    بررسي. يادگيرنده در عمل بوده است    
دمـداري و فقـدان     موانع فرهنگي، مقاومت مـديران، عملكر     

زمان يادگيري، محـيط انحـصاري و غيررقـابتي و سياسـي            
بودن محـيط درون سـازمان جـزو موانـع عمـده يـادگيري              

ي الگوهـاي     صاحبنظران بـه هنگـام ارائـه      . سازماني هستند 
ايجاد سازمان يادگيرنده ايـن موانـع را نيـز مـد نظـر قـرار                

ــد داده ــش. انــ ــوي شــ ــاملي  الگــ ــرن  INVESTعــ                        پيــ
(Pearn, 1995, 170)،   الگــوي سيــستمي چهارعــاملي 

ــاركوارت  ــومي (Marquardt, 2002, 180)م ، الگــوي مفه
ــسليمي و   ــادگيري ت ــت ي ــيدي(قابلي  ،)85-76، 1383 ،خورش

 الگـوي   ،)113-126،  1384 ،بهنـامي ( الگوي يادگيري سازماني  
، الگـوي  (Hong, 1999, 178)يادگيري ساختارمند هونـگ  

، الگوي تركيبي (Garvin, 2000, 144)اي گاروين  حلهمر سه
 و الگـوي  (Seajou, 2001, 150)جـو    جريان يادگيري سـي 

هايي   نمونه(Jorgensen, 2004, 101)سن  نيروي كار جرگن
  . باشند از الگوهاي ايجاد سازمان يادگيرنده مي

  
  
  

                                                 
1 . organizational learning mechanisms, OLMs 
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    هاي پژوهش ها و فرضيه سؤال
مناســب ســازمان تــوان الگــوي  ســؤال اصــلي؛ چگونــه مــي
هــاي توليــدي، مــورد مطالعــه  يادگيرنــده را بــراي ســازمان
   ارائه نمود؟ شركت تراكتورسازي ايران،

بر پژوهشگر پوشيده اسـت كـه آيـا شـركت تراكتورسـازي             
ايران، سازمان يادگيرنده است يـا نـه؟ چنانچـه يادگيرنـده            
باشد به اين مفهوم خواهـد بـود كـه رهبـران بـه سـازمان                

. انـد   هم اعتقاد دارند و هم اقـداماتي انجـام داده         يادگيرنده،  
روند پژوهش بر اين سـمت سـوق خواهـد يافـت كـه چـه                

تـوان    مـي . راهكارها و سازوكارهايي بكار گرفته شـده اسـت        
هاي يادگيرنـده در عمـل را بـا           مباني نظري و ساير سازمان    

شركت تراكتورسازي مقايسه نمود تا اشـتراكات و تمايزهـا          
تواند الگوي بكار گرفته شده       كاش بيشتر مي  كن. آشكار شود 

در نهايت اينكه   . در شركت تراكتورسازي را شناسايي نمايد     
توانند از الگوي اين شـركت، الگـوبرداري          ساير سازمانها مي  

  در صورتي كه يادگيرنده نباشد به اين مفهوم . نمايند

خواهد بود كه رهبران به سازمان يادگيرنده اعتقاد نداشـته          
انـد و يـا اعتقـاد داشـته ولـي عمـلاً               داماتي انجام نداده  و اق 

انـد سـازوكارها و راهكارهـاي تبـديل بـه سـازمان               نتوانسته
بـا  . انـد   يادگيرنده را بكار گيرند و يا ضـعيف حركـت كـرده           

لحاظ قرار دادن مباحث فوق سؤالات فرعي به صـورت زيـر            
  :اند طراحي شده

 بـه سـازمان     آيا مديريت ارشد شركت تراكتورسـازي ايـران       
  يادگيرنده اعتقاد دارد؟

آيا شركت تراكتورسازي ايران در جهت تبديل بـه سـازمان           
  يادگيرنده اقدام نموده است؟ 

ي اصـلي و شـش        هـا، دو فرضـيه      براي پاسخ به اين سـئوال     
اند كه در     ي فرعي طراحي و تحت آزمون قرار گرفته         فرضيه

  . اند ها بحث شده مبحث تحليل يافته
  ژوهشمتغيرهاي پ

هاي اصلي  ، بر اساس فرضيه2متغيرهاي پژوهش در جدول 
  .اند متغيره و دومتغيره نشان داده شده  تك و فرعي،

  
  
  
  
  
  
  
  
  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

    
  
  

   متغيرهاي پژوهش-2جدول
  

  

  )متغيره هستند ي فرعي اول تك هاي اصلي و سه فرضيه هفرضي(نام متغيرها   هاي اصلي فرضيه
  اعتقاد مديريت ارشد به سازمان يادگيرنده   ي اول فرضيه
  اقدام در جهت تبديل به سازمان يادگيرنده   ي دوم فرضيه
  اقدام در جهت تبديل به سازمان يادگيرنده در بعد يادگيري فردي  ي فرعي اول فرضيه
   در جهت تبديل به سازمان يادگيرنده در بعد يادگيري گروهياقدام  ي فرعي دوم فرضيه
  اقدام در جهت تبديل به سازمان يادگيرنده در بعد يادگيري سازماني  ي فرعي سوم فرضيه
  متغير وابسته  متغير مستقل  هاي فرعي دومتغيره فرضيه
  سازمان يادگيرنده  ابعاد يادگيري  ي فرعي چهارم فرضيه
  سازمان يادگيرنده  )سطوح سازماني( سازماني  ستپ  ي فرعي پنجم فرضيه
  سازمان يادگيرنده  ي شغلي كاركنان رده  ي فرعي ششم فرضيه
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  شناسي روش
ــاربردي و از نظــر روش   ــژوهش حاضــر از نظــر هــدف ك پ

ي موردي شـركت      توصيفي و به صورت پيمايشي، و مطالعه      
ي اصـلي     براي آزمون فرضيه  . تراكتورسازي ايران بوده است   

 اصـل   5ي مبتني بـر       ي پژوهشگرساخته   نامه  اول از پرسش  
 پرسـش   14حـاوي   ) همان منبع (يادگيري سازماني سنگه    

 پرسش در بخـش دوم، اسـتفاده شـده          10در بخش اول و     
)  نفـر 11(هـا شـامل كـل مـديران ارشـد          است و آزمـودني   

هـاي    ي اصـلي دوم و فرضـيه        براي آزمون فرضـيه   . باشد  مي
ي واتكينز و     ي الگوبرداري شده    نامه  فرعي مربوطه از پرسش   

 25 سؤال براي مديران و      24حاوي  ) همان منبع (مارسيك  
سئوال بـراي كاركنـان اسـتفاده گرديـده كـه در آن ابعـاد               

. گيري شده اسـت     يادگيري فردي، گروهي و سازماني اندازه     
و ) ر نف ـ43(ها شامل كل مديران مياني و عملياتي          آزمودني

گيـري از ايـن       كاركنان ستادي و صفي بوده كه براي نمونه       
 نفـراز   143(كاركنان، از فرمول كوكران و تسهيم به نسبت         

)  صــفي1818 نفــر از ميــان 199 ســتادي و 1291ميــان 
نامـه    سنجش روائي براي هر دو پرسش     . استفاده شده است  

همچنـين از   . بـوده اسـت   ) محتـوا (از طريق روايي منطقي     
ي  يـــل عـــاملي بـــراي آزمـــون روايـــي ســـازه روش تحل
ي واتكينـز و      نامـه   ي الگوبرداري شده از پرسـش       نامه  پرسش

گيـري شـده      اعتبار انـدازه  . مارسيك، استفاده گرديده است   
ي اول از طريــق روش بازآزمــايي و   نامــه بــراي پرســش 

،  و   r=92/0ي ضريب همبـستگي پيرسـون مقـدار           محاسبه
آزمـون اسـپليت ـ هـاف،     ي دوم از طريق  نامه براي پرسش

 و بـــراي كاركنـــان  8575/0بـــراي مـــديران مقـــدار   
هاي اصـلي و سـه        فرضيه.  بدست آمده است   7090/0مقدار
ي   متغيره و سه فرضيه     ي فرعي اول، دوم و سوم تك        فرضيه

آمـار  . باشـند   فرعي چهارم، پـنجم و شـشم دومتغيـره مـي          
هـا، در خـصوص       توصيفي استفاده شده بـراي تحليـل داده       

ي اصلي اول، ميانگين امتيازها بـوده و در خـصوص             هفرضي
ي   هاي فرعي مربوطه محاسبه     ي اصلي دوم و فرضيه      فرضيه

مد و درصد فراواني يـادگيري فـردي، گروهـي و سـازماني             
مــديران ميــاني و عمليــاتي، و كاركنــان ســتادي و صــفي  

ها،  نامه گيري سؤالات پرسش   باشد، چرا كه مقياس اندازه      مي
. ارزشي مبتني بـر طيـف ليكـرت بـوده اسـت           اي چند   رتبه
ي اصـلي اول   هاي استنباطي مورد استفاده در فرضـيه    آماره

گيــري اســمي و دوارزشــي  كــه مبتنــي بــر مقيــاس انــدازه
اي بينوميال بـوده، و در فرضـيه          باشد، دوجمله   متغيرها مي 

هاي فرعي اول، دوم و سوم كـه مبتنـي    اصلي دوم و فرضيه  
اي چندارزشـي متغيرهـا يعنـي          رتبه گيري  بر مقياس اندازه  

بعدي و آزمـون      دوي يك   باشد، آزمون كاي    طيف ليكرت مي  
هـاي فرعـي چهـارم، پـنجم و           اي بوده و در فرضيه      دوجمله

   اي ـ اسـمي   گيـري رتبـه   ششم كه مبتني بر مقياس انـدازه 
باشد، آزمـون فريـدمن و همخـواني          متغيرها مي ) دو گروه (

رايط لازم بـراي اسـتفاده از       از وجـود ش ـ   . دو بوده است    كاي
بـر  . بعدي اطمينان حاصـل شـده اسـت         دو يك   آزمون كاي 

حسب مورد از نمودارهاي ستوني، خطـي و چندضـلعي در           
هـاي پـژوهش اسـتفاده        ها و دستيابي به يافتـه       تحليل داده 
 1384ي دوم     ي زماني پژوهش شش ماهه      دوره. شده است 

ايند سـاخت   فر. باشد   مي 1386ي اول     تا انتهاي شش ماهه   
ي اول  تبيين مسئله، مرحله.  مرحله بوده است8الگو شامل 

در . فرآيند الگوسازي، در بخش بيـان مـسئله تـشريح شـد           
ي دوم ســاخت الگــوي تحليلــي اوليــه مبتنــي بــر   مرحلــه

ي نظري پژوهش، صورت گرفتـه        مطالعات مباني و پيشينه   
گيري اين مرحله، ايجـاد مركـز يـادگيري و            در شكل . است
گيري در ابعـاد فـردي، گروهـي و سـازماني متغيرهـاي             ياد

ي چهـارم اعتبارسـنجي و        در مرحلـه  . انـد   اصلي الگـو بـوده    
اعتباربخشي الگو از جانـب اسـاتيد مـديريت انجـام يافتـه             

ي  ي پـنجم از طريـق پرسـشنامه، توسـعه         در مرحلـه  . است
هـا و     الگوي تحليلي اوليـه مبتنـي بـر تحليـل آمـاري داده            

ي   در مرحلـه  . دگيري انجام پذيرفته اسـت    شناخت موانع يا  
ششم يعني اعتبارسنجي و اعتباربخشي الگو، از نظرات اهل     

ي شـركت تراكتورسـازي اسـتفاده شـده اسـت ايـن               خبره
انـد كـه در       نظرات عمدتاً رفتار مدل را تحت تاثير قرار داده        

ي هفـتم از      در مرحلـه  . انـد   گيري اعمال شـده     بخش نتيجه 
سـنجي الگـو      براي روايي » موضوعتناسب مرزبندي   «روش  

 در كتــاب )85، 2000 ،اســترمن( . بهــره گرفتــه شــده اســت
ــايي ــي  پوي ــراي رواي ــستم، ب ــي سي ــا،  شناس ــنجي الگوه س

هــا؛  يكــي از ايــن روش. هــايي را توضــيح داده اســت روش
هاي منتهـي بـر       در پژوهش . تناسب مرزبندي موضوع است   

تحليلـي  مدلسازي، بر اساس اين روش ميان اجزاي الگـوي    
هـا، تناسـب قابـل        اوليه و اجـزاي حاصـل از تحليـل يافتـه          

استدلالي ميان ساختار و رفتار الگو با تاكيد بر هـدف الگـو             
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ي آخر، تشريح الگـوي پيـشنهادي         مرحله. شوند  تشريح مي 
   .گيري به آن پرداخته شده است است كه در بخش نتيجه

  
  هاي پژوهش  محدوديت

ي ذكـر گرديـده اسـت       ي نظـر    همانطوري كـه در پيـشينه     
انـد و بيـشتر       هاي يادگيرنده كمتر شناسـايي شـده        سازمان

ــده  ــيف ش ــد توص ــشگران   . ان ــاحبنظران و پژوه ــب ص اغل
هـا و سـازوكارها در        ها، سيستم   برخورداري از بعضي ويژگي   

. انـد   تبديل به سازمان يادگيرنده را مـورد تأكيـد قـرار داده           
از . دده ـ  چنين وضـعيتي مـسائلي را پـيش روي قـرار مـي            

  جمله؛
هاي بيان شده از جانب پژوهشگران، مـانع از           ـ تنوع ويژگي  

ي ارزيابي سازمان يادگيرنـده       اين شده است كه براي نحوه     
  . بتوان به اتفاق نظر بسيار مطلوبي دست يافت

ـ پژوهشگران معتقدند كـه مهمتـرين رويـداد در سـازمان            
  بررسي اما . يادگيرنده، وقوع فرايند يادگيري سازماني است

  
  

گيري   راهكارهاي ارائه شده از جانب آنان در خصوص اندازه        
و ارزيابي بـه منظـور شـناخت سـازمان يادگيرنـده نـشان              

حتي در  . دهد كه تمايز آشكاري در راهكارها وجود دارد         مي
» گيري و ارزيابي سازمان يادگيرنده      اندازه«هاي    نامه  پرسش

ــاوت     ــنجش، تف ــورد س ــاي م ــا و متغيره ــل پارامتره قاب
  . اي در مقايسه با يكديگر دارند ملاحظه
ي ديگري كـه پژوهـشگر در پـژوهش حاضـر بـا آن                مسئله

مواجه شده، اين بوده است كه ارزيابي فرايند يـادگيري بـه      
ايــن منظــور كــه ســازمان تحــت بررســي بــه چــه ميــزان 

  . يادگيرنده است اغلب محدود به پرسشنامه بوده است
  

  ها  تحليل داده
  اده از آمار توصيفي استف) الف

ي اول؛ مـــديريت ارشـــد شـــركت  در خـــصوص فرضـــيه
     تراكتورســازي ايــران بــه ســازمان يادگيرنــده اعتقــاد دارد، 

  ،3بر اساس جدول 
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

   ميزان اعتقاد مديريت ارشد به پنج اصل يادگيري سازماني سنگه-3جدول
  

ميزان اعتقاد 
  مديريت ارشد

مجموع امتياز كل به 
الگوهاي   تسلط فردي  درصد

تفكر   يادگيري جمعي  آرمان مشترك  ذهني
  سيستمي

            20كمتر از   خيلي كم
  4/36  1/28  8/20  3/33  4/34  20-40  كم

            40-60  تا حدودي
            60-80  زياد

            80بيشتر از   خيلي زياد
          



  )شركت تراكتور سازي ايران : مطالعه موردي( ارائه ي الگوي سازمان يادگيرنده براي شركت هاي توليدي 
 

 

105

، %6/30ميانگين امتيازها و مجموع ميانگين امتيازها، يعني 
ي مبتني بر پنج  ي پژوهشگر ساخته نامه بر اساس پرسش

دهند كه ميزان اعتقاد  اصل يادگيري سازماني، نشان مي
  . باشد مديريت ارشد به اين پنج اصل در حد كم مي

هاي فرعي؛ اقدام شركت تراكتورسازي  در خصوص فرضيه
ايران در ابعاد يادگيري فردي، گروهي و سازماني در سطوح 

هاي كاركنان  مديران مياني و عملياتي و كاركنان، و رده
ي مد محاسبه شده بر اساس  صفي، بررسي اندازهستادي و 

دهد كه يادگيري در هر سه بعد فردي،  نشان مي، 4جدول 
گروهي و سازماني هم براي مديران و هم براي كاركنان با 

همچنين . ي محسوسي دارد ، فاصله)5(حد مطلوب 
يادگيري سازماني در مقايسه با يادگيري گروهي و فردي 

عبارتي موانع يادگيري سازماني به . دهد كمتر روي مي
اين موانع براي كاركنان در مقايسه با . باشد بيشتر مي

مديران و براي كاركنان صفي در مقايسه با كاركنان 
  . باشد ستادي بيشتر هم مي

  
  مد ابعاد يادگيري فردي، گروهي و سازماني مديران -4جدول 

  و كاركنان
  

  ها   سطوح و  رده             
  
  

 يادگيري                    ابعاد

مديران مياني و 
  عملياتي

كاركنان 
  ستادي

كاركنان 
  صفي

  3  3  3  يادگيري فردي
  2  2  3  يادگيري گروهي
  1  2  2  يادگيري سازماني

  
  استفاده از آمار استنباطي) ب

مديريت ارشد شركت تراكتورسـازي ايـران       : 1فرضيه اصلي   
  .دگيرنده اعتقاد داردبه سازمان يا

  :باشند هاي آماري به صورت زير مي فرض
50%:0 ≤PH       يا كمتر از   % 50، به اين معني است كه
به سـازمان يادگيرنـده     ) مديران ارشد (دهندگان    پاسخ% 50

  . اعتقاد دارند
50%:1 >PH           50، به اين معني است كـه بيـشتر از %
  . ازمان يادگيرنده اعتقاد دارنددهندگان به س پاسخ

P :       نسبت اعتقاد مديريت ارشد شركت تراكتورسازي ايران
  به سازمان يادگيرنده

گيري بعمل آمده بـر اسـاس آزمـون بينوميـال طبـق          اندازه
  ،5 جدول

  
  اي يا تست بينوميال  آزمون دوجمله-5جدول 

  
  

  
  تعداد  بندي طبقه

نسبت 
مشاهده 
  شده

ــسبت  نـ
  آزمون

ــطح  ســ
  داري معني

ــاد    گروه يك ــدم اعتقـ عـ
مديران ارشد به   
ســـــــــازمان 

  يادگيرنده

131  5/67%  50/0  000/0  

اعتقــاد مــديران   گروه دو
ارشد به سازمان   

  يادگيرنده
69  5/32%      

      %100  200  -  مجموع

  
هـاي مـديريت       درصـد پاسـخ    5/67روشن ساخته است كه     

. دهنـد   ده را نشان مـي    ارشد عدم اعتقاد به سازمان يادگيرن     
 99، با ضريب اطمينان     α=1%داري    لذا در سطح معني   

تـوان ادعـا كـرد كـه مـديريت ارشـد شـركت                درصدي مي 
تراكتورسازي به سازمان يادگيرنده اعتقاد نـدارد و يـا ايـن            

 تأييـد و    0Hبنـابراين فـرض     . باشـد   اعتقاد در حد كم مي    
  . گردد  رد مي1Hي پژوهش يعني  هفرضي

شركت تراكتورسازي ايران در جهت تبديل      : 2فرضيه اصلي   
  . به سازمان يادگيرنده اقدام كرده است

  :باشند هاي آماري به صورت زير مي فرض
0H :  شــركت تراكتورســازي ايــران در جهــت تبــديل بــه

  .اقدام نكرده استسازمان يادگيرنده 
1H :  ــه ــران در جهــت تبــديل ب شــركت تراكتورســازي اي

  .سازمان يادگيرنده اقدام كرده است
  بعـدي   دو يـك    گيري بعمل آمده بر اساس آزمون كاي        اندازه

  ،6بر اساس جدول 
  

دو براي متغير اقدام  متغيره كاي  نتايج آزمون تك-6جدول 
   جهت تبديل به سازمان يادگيرندهشركت تراكتورسازي در

  

  داري سطح معني  درجه آزادي  اسكور مقدار كاي  تعداد نمونه
385  335/218  3  000/0  

 توزيع α=1%روشن ساخته است كه در سطح 
هاي مورد انتظار  هاي مورد مشاهده با فراواني فراواني

  . باشد متفاوت مي
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ر و فراواني مورد مشاهده ـ آزمون  فراواني مورد انتظا-7جدول 
  فرضيه اصلي دوم

  
  

حدود 
  طبقات

فراواني 
مورد 
  مشاهده

درصد 
  فراواني

فراواني مورد 
  انتظار

باقيمانده 
  )مازاد(

  -3/57  3/96  1/10  39  بسيار كم
  8/70  3/96  4/43  167  كم

  8/72  3/96  9/43  169  متوسط
  -3/86  3/96  6/2  10  زياد 
      100  385  جمع

  
هـاي كـم و       هـا در گزينـه      اس جدول فوق تـراكم داده     بر اس 

 درصـد پاسـخگويان،     5/53باشـد بـه عبـارتي         متوسط مـي  
هـا متوسـط و        درصد گزينه  44هاي كم و بسيار كم،        گزينه

بنـابراين بـا    . انـد   ي زياد را انتخـاب كـرده         درصد گزينه  6/2
تــوان بيــان كــرد كــه شــركت  مــي% 99ضــريب اطمينــان 

ديل به سازمان يادگيرنـده اقـدام       تراكتورسازي در جهت تب   
ــيه   ــذا فرض ــت، ل ــرده اس ــداني نك ــژوهش  چن  رد 1Hي پ

ها نيز موارد فوق      اي نسبت فراواني    آزمون دوجمله . گردد  مي
هاي كـم     در اين آزمون، انتخاب گزينه    . را تأييد نموده است   
د هاي زيا   ي عدم اقدام و انتخاب گزينه       و بسيار كم به منزله    
ي اقدام شـركت تراكتورسـازي ايـران     و بسيار زياد به منزله   

     .در جهت تبديل به سازمان يادگيرنـده تلقـي شـده اسـت            
 درصـد   95هاي زياد و بـسيار زيـاد، و            درصد افراد گزينه   5

  . اند انتخاب نمودههاي كم و بسيار كم را  آنان گزينه
شــركت تراكتورســازي ايــران در بعــد : 1ي فرعــي  فرضــيه

ادگيري فردي در جهت تبديل به سازمان يادگيرنده اقدام         ي
  . كرده است

  
  :باشند هاي آماري به صورت زير مي فرض

0H :       شركت تراكتورسازي ايران در بعـد يـادگيري فـردي
  .در جهت تبديل به سازمان يادگيرنده اقدام نكرده است

1H : زي ايران در بعد يادگيري فردي در       شركت تراكتورسا
  .جهت تبديل به سازمان يادگيرنده اقدام كرده است

بعـدي    دو يـك    گيري بعمل آمده بر اساس آزمون كاي        اندازه
  ، 8بر اساس جدول 

  
  

دو براي متغير اقدام شركت   نتايج آزمون كاي-8جدول 
در جهت تبديل به سازمان  تراكتورسازي در بعد يادگيري فردي

  يرندهيادگ
  

  درجه آزادي  اسكور مقدار كاي  تعداد نمونه
  

  داري سطح معني
  

385  53/471  3  000/0  
  

 توزيع α=1%روشن ساخته است كه در سطح 
هاي مورد انتظار  هاي مورد مشاهده با فراواني فراواني

  . باشد متفاوت مي
  

ه ـ آزمون  فراواني مورد انتظار و فراواني مورد مشاهد-9جدول 
  فرضيه فرعي اول

  
حدود 
  طبقات

فراواني مورد 
  مشاهده

درصد 
  فراواني

فراواني 
  مورد انتظار

باقيمانده 
  )مازاد(

  -3/88  3/96  1/2  8  بسيار كم
  -3/64  3/96  3/8  32  كم

  8/180  3/96  9/71  277  متوسط
  -3/28  3/96  7/17  68  زياد 
      100  385  جمع

  
  

ي متوسـط       ا در گزينـه   ه ـ  ، تـراكم داده   9بر اسـاس جـدول      
 7/17ي زيـاد يعنـي       باشد و درصد گزينه      درصد مي  09/71

 4/10هاي كـم و بـسيار كـم يعنـي             درصد، بيشتر از گزينه   
گيري نمود كه اقدام      توان نتيجه   باشد بنابراين مي    درصد مي 

شركت تراكتورسـازي در بعـد يـادگيري فـردي در جهـت             
 بـالاتر بـوده     تبديل به سازمان يادگيرنده در حد متوسط و       

ــيه  ــابراين فرض ــي  بن ــد م ــژوهش تأيي ــردد ي پ ــون . گ آزم
ها نيز موارد فوق را تأييـد نمـوده           اي نسبت فراواني    دوجمله

هاي كم و بسيار كـم بـه    در اين آزمون انتخاب گزينه   . است
هاي زياد و بـسيار زيـاد         ي عدم اقدام و انتخاب گزينه       منزله

بعـد يـادگيري    ي اقدام شـركت تراكتورسـازي در          به منزله 
فردي در جهت تبديل به سـازمان يادگيرنـده تلقـي شـده             

 37هاي زياد و بـسيار زيـاد، و            درصد افراد گزينه   63. است
  . اند بسيار كم و كم را انتخاب نمودههاي  درصد آنان، گزينه
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شــركت تراكتورســازي ايــران در بعــد : 2ي فرعــي  فرضــيه
يرنـده  يادگيري گروهي در جهت تبـديل بـه سـازمان يادگ          

  . اقدام كرده است
  

  :باشند هاي آماري به صورت زير مي فرض
0H :        شركت تراكتورسازي ايران در بعد يادگيري گروهـي

  .در جهت تبديل به سازمان يادگيرنده اقدام نكرده است
1H :         شركت تراكتورسازي ايران در بعد يـادگيري گروهـي

  .بديل به سازمان يادگيرنده اقدام كرده استدر جهت ت
بعـدي    دو يـك    گيري بعمل آمده بر اساس آزمون كاي        اندازه

  ،10بر اساس جدول 
  
  

 دو براي متغير اقدام شركت  نتايج آزمون كاي-10جدول 
  تراكتورسازي در بعد يادگيري گروهي در جهت تبديل به

  سازمان يادگيرنده
  

  داري سطح معني  درجه آزادي  اسكور مقدار كاي  تعداد نمونه
385  475/188  3  000/0  

  
 توزيع α=1%روشن ساخته است كه در سطح 

هاي مورد انتظار  هاي مورد مشاهده با فراواني فراواني
  . باشد متفاوت مي

  
 فراواني مورد انتظار و فراواني موردمشاهده ـ آزمون -11جدول 

  فرضيه فرعي دوم
  

  

حدود 
  تطبقا

فراواني مورد 
  مشاهده

درصد 
  فراواني

فراواني مورد 
  انتظار

باقيمانده 
  )مازاد(

  -3/56  3/96  4/10  40  بسيار كم
  8/59  3/96  5/40  156  كم

  8/73  3/96  2/44  170  متوسط
  -3/77  3/96  9/4  19  زياد 
      100  385  جمع

                                        
هاي كم و   ها در گزينه ده، تراكم دا11بر اساس جدول 

 درصد پاسخگويان 9/50باشد به عبارتي  متوسط مي
ي متوسط و   درصد، گزينه2/42ي كم و بسيار كم و   گزينه

اند، بنابراين با  ي زياد را انتخاب كرده  درصد گزينه49

توان بيان كرد كه شركت  مي% 99ضريب اطمينان 
تبديل به تراكتورسازي در بعد يادگيري گروهي در جهت 

ي  سازمان يادگيرنده اقدام زيادي نكرده است لذا فرضيه
اي نسبت  آزمون دوجمله. گردد  رد مي1Hپژوهش، 

در اين آزمون . ها نيز موارد فوق را تأييد نموده است فراواني
ي عدم اقدام و  هاي كم و بسيار كم به منزله انتخاب گزينه
ي اقدام  د و بسيار زياد به منزلههاي زيا انتخاب گزينه

شركت تراكتورسازي در بعد يادگيري گروهي در جهت 
 درصد افراد 9. تبديل به سازمان يادگيرنده تلقي شده است

هاي   درصد آنان گزينه91هاي زياد و بسيار زياد، و  گزينه
  . اند كم و بسيار كم را انتخاب نموده

 در بعد انشركت تراكتورسازي اير: 3ي فرعي  فرضيه
يادگيري سازماني در جهت تبديل به سازمان يادگيرنده 

  . اقدام كرده است
  

  :باشند هاي آماري به صورت زير مي فرض
0H : شركت تراكتورسازي ايران در بعد يادگيري سازماني

  .در جهت تبديل به سازمان يادگيرنده اقدام نكرده است
1H : شركت تراكتورسازي ايران در بعد يادگيري سازماني

  .در جهت تبديل به سازمان يادگيرنده اقدام كرده است
بعدي بر  دو يك گيري بعمل آمده بر اساس آزمون كاي اندازه

  ، 12اساس جدول 
  

دو براي متغير اقدام شركت   نتايج آزمون كاي-12جدول 
  ني تراكتورسازي ايران در بعد يادگيري سازما
  در جهت تبديل به سازمان يادگيرنده

  
  

تعداد 
  نمونه

مقدار 
  اسكور كاي

درجه 
  آزادي

سطح 
  داري معني

385  164/148  3  000/0  
  
  

 توزيع α=1%روشن ساخته است كه در سطح 
هاي مورد انتظار  هاي مورد مشاهده با فراواني فراواني

  .باشد متفاوت مي
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                 ي مورد انتظار و فراواني مورد فراوان-13جدول 
  مشاهده ـ آزمون فرضيه فرعي سوم

  
  

حدود 
  طبقات

فراواني مورد 
  مشاهده

درصد 
  فراواني

فراواني 
  مورد انتظار

باقيمانده 
  )مازاد(

  8/43  3/96  4/36  140  بسيار كم
  8/62  3/96  3/41  159  كم

  -3/16  3/96  8/20  80  متوسط
  -3/90  3/96  6/1  6  زياد
      100  385  جمع

  
هـا در     ، با توجـه بـه اينكـه تـراكم داده          13بر اساس جدول    

 درصـد  7/77باشد به عبارتي    هاي كم و بسيار كم مي         گزينه
 درصـد،  8/20هاي بسيار كم و كم و نيـز    پاسخگويان گزينه 

ي زيـاد را انتخــاب    درصـد گزينـه  6/1ي متوسـط و   گزينـه 
توان بيان كـرد   مي% 99ن اند بنابراين با ضريب اطمينا    كرده

كــه شــركت تراكتورســازي در بعــد يــادگيري ســازماني در 
جهت تبديل به سـازمان يادگيرنـده اقـدام چنـداني بعمـل             

آزمون . گردد   رد مي  1Hي پژوهش،   نياورده است لذا فرضيه   
ها، مـوارد موفـق را تأييـد نمـوده            اي نسبت فراواني    دوجمله

هاي كم و بسيار كـم بـه          مون انتخاب گزينه  در اين آز  . است
هاي زياد و بسيار زياد به  ي عدم اقدام و انتخاب گزينه    منزله

ــه ــادگيري   منزل ــدام شــركت تراكتورســازي در بعــد ي ي اق
سازماني در جهت تبديل به سازمان يادگيرنده تلقـي شـده           

 درصـد آنـان   2هاي كم و بسيار كم و          افراد گزينه  98. است
  . اند اد و بسيار زياد را انتخاب نمودههاي زي گزينه
 ايـران در    اقـدام شـركت تراكتورسـازي     : 4ي فرعـي      فرضيه

جهت تبديل به سازمان يادگيرنده در ابعاد فردي، گروهي و   
  . باشد سازماني متفاوت مي

  
  :باشند هاي آماري به صورت زير مي فرض

0H :  ر جهت تبديل بـه     شركت تراكتورسازي ايران د   اقدام
ســازمان يادگيرنــده در ابعــاد فــردي، گروهــي و ســازماني  

  .باشد متفاوت نمي
1H :  شركت تراكتورسازي ايران در جهت تبـديل بـه         اقدام

ســازمان يادگيرنــده در ابعــاد فــردي، گروهــي و ســازماني  
  .باشد متفاوت مي

 بـر اسـاس     گيري بعمل آمده بر اساس آزمون فريدمن        اندازه
  ،14جدول 

  
 نتايج آزمون تفاوت در رتبه ابعاد يادگيري با -14جدول 

  استفاده از آزمون فريدمن
  

  

  داري سطح معني  درجه آزادي  كاي اسكور  تعداد
385  392/428  2  000/  

  
، بـا ضـريب     α=1%معلوم ساخته اسـت كـه در سـطح          

كت تــوان ادعــا كــرد كــه در شــر     مــي% 99اطمينــان 
تراكتورسازي ايران يادگيري در سه سطح فردي، گروهي و         

بـه بعـارتي وضـعيت      . باشـد   سازماني از يكديگر متفاوت مي    
همسان و متوازني از فرايندهاي يادگيري فردي، گروهـي و          
ــدارد   ــران وجــود ن . ســازماني در شــركت تراكتورســازي اي

. گيـرد   د قرار مـي    مورد تأيي  1Hي پژوهش     بنابراين فرضيه 
، )63/2(ي ميــانگين يــادگيري فــردي  هــا بــر اســاس رتبــه

ــي  ــادگيري گروه ــازماني ) 99/1(ي ــادگيري س ) 38/1(و ي
وضعيت يادگيري به ترتيب از فـردي بـه سـمت گروهـي و              

  . تر شده است سازماني، نامطلوب
 ايـران در    اقـدام شـركت تراكتورسـازي     : 5ي فرعـي      فرضيه

گيرنـده در سـطوح مـديران و        جهت تبديل به سـازمان ياد     
  . باشد كاركنان متفاوت مي

  
  :باشند  هاي آماري به صورت زير مي فرض

0H :  شركت تراكتورسازي ايران در جهت تبديل بـه        اقدام
سازمان يادگيرنده در سطوح كاركنـان و مـديران متفـاوت           

  .باشد نمي
1H :  تورسازي ايران در جهت تبـديل بـه        شركت تراك اقدام

سازمان يادگيرنده در سطوح كاركنـان و مـديران متفـاوت           
  .باشد مي

 درصــد كاركنــان بــراي 8/55بــر اســاس جــداول فراوانــي، 
ي بــسيار كــم و كــم را انتخــاب  وضــعيت يــادگيري گزينــه

هـا را      درصد مديران، اين گزينـه     9/34اند و در مقابل       نموده
ي   درصد كاركنـان گزينـه    8/41نين  همچ. اند  انتخاب نموده 

ــه را انتخــاب  5/60متوســط و  ــن گزين ــديران اي  درصــد م
  دار باشد؟ تواند معني آيا اين اختلاف مي. اند نموده
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دو   گيري بعمل آمده بر اساس آزمون همخـواني كـاي           اندازه
  ، 15بر اساس جدول 

  
دو در مورد تفاوت   نتايج آزمون همخواني كاي-15جدول 

  بين كاركنان و مديرانيادگيري در 
  

  

تعداد 
سطح   درجه آزادي   اسكوريمقدار كا  نمونه

  داري معني
385  951/6  2  031/0  

  
  

از وجود شرايط لازم بر استفاده از اين آزمون بـراي هـر دو              
 ي فرعي پنجم و ششم اطمينان حاصل شـده اسـت            فرضيه

 بـا ضـريب     α=1%معلوم ساخته اسـت كـه در سـطح          و
ــدام شــركت   مــي% 99اطمينــان  ــان كــرد كــه اق ــوان بي ت

تراكتورسازي در تبديل بـه سـازمان يادگيرنـده در سـطوح            
دار بــودن  معنــي(باشــد  مــديران و كاركنــان متفــاوت مــي

بر . گردد  تأييد مي 1Hي پژوهش،     بنابراين فرضيه ). اختلاف
يـشتر از   اساس جداول فراواني، موانع يـادگيري كاركنـان ب        

  .باشد موانع يادگيري مديران مي
 ايـران در    اقـدام شـركت تراكتورسـازي     : 6ي فرعـي      فرضيه

هـاي كاركنـان      جهت تبديل به سـازمان يادگيرنـده در رده        
  . باشد ستادي و صفي متفاوت مي

  
  :باشند هاي آماري به صورت زير مي فرض

0H :  ر جهت تبديل بـه     شركت تراكتورسازي ايران د   اقدام
هـاي كاركنـان سـتادي و صـفي           سازمان يادگيرنده در رده   

  .باشد متفاوت نمي
1H :  شركت تراكتورسازي ايران در جهت تبـديل بـه         اقدام

هـاي كاركنـان سـتادي و صـفي           سازمان يادگيرنده در رده   
  .باشد متفاوت مي

راي  درصــد كاركنــان بــ9/46بــر اســاس جــداول فراوانــي، 
ي كــم و بــسيار كــم را انتخــاب  وضــعيت يــادگيري گزينــه

 درصـد كاركنـان صـفي، ايـن         4/62اند و در مقابـل،        نموده
توانـد    آيـا ايـن اخـتلاف مـي       . انـد   ها را انتخاب نموده     گزينه
  دار باشد؟ معني
دوي   گيري بعمل آمده بر اساس آزمون همخواني كاي         اندازه

  ،16لگاريتمي بر اساس جدول 

دو لگاريتمي در مورد تفاوت  تايج آزمون كاي ن-16جدول 
  يادگيري در بين كاركنان ستادي و صفي

  
  

دو   مقدار كاي تعداد نمونه 
  لگاريتمي 

درجه 
  آزادي 

سطح 
  داري معني

342  238/9  3  026/0  
  
  

 بـا ضـريب     α=1%معلوم سـاخته اسـت كـه در سـطح           
قــدام شــركت تــوان اظهــار نمــود كــه ا مــي% 95اطمينــان 

تراكتورسازي در جهـت تبـديل بـه سـازمان يادگيرنـده در             
ــي   رده ــاوت م ــان ســتادي و صــفي متف ــاي كاركن باشــد  ه

ي  بنــــابراين فرضــــيه). دار بــــودن اخــــتلاف معنــــي(
بر اساس جداول فراواني، موانع     . گردد  تأييد مي 1Hپژوهش،

ي كاركنـان   يادگيري كاركنان صفي بيشتر از موانع يـادگير       
هـاي    چنانچـه بخـواهيم بـر اسـاس يافتـه         .باشد  ستادي مي 

ها، موانع فرايند يـادگيري را        حاصل از تحليل آماري فرضيه    
تراكتورسـازي شناسـايي كنـيم ايـن موانـع بـه             در شركت 

ترتيب بـراي مـديران ارشـد، مـديران ميـاني و عمليـاتي و               
  .اند بيان شده 4 و 3، 2كاركنان در اشكال 
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ــع     ــايي موان ــاحبنظران، شناس ــشگران و ص ــر پژوه از منظ
ترين اقدام  ترين و مهم  يابي و رفع آنها، مقدم     يادگيري، ريشه 

  . باشد در ايجاد سازمان يادگيرنده مي
  

  گيري نتيجه
ــي    ــشخص م ــاري، م ــل آم ــركت    تحلي ــه در ش ــازد ك س

ارشد بـه سـازمان     تراكتورسازي ايران ميزان اعتقاد مديران      
بنابراين ايـن شـركت بـراي       . باشد  يادگيرنده در حد كم مي    

تبديل به سازمان يادگيرنده شدن، اقـدام مطلـوبي نداشـته           
ــادگيري گروهــي و  . اســت ــر از ي ــادگيري ســازماني كمت ي

گيرد و    يادگيري گروهي كمتر از يادگيري فردي صورت مي       
حد مطلوب  علاوه بر اين ناهمساني، هر سه بعد يادگيري با          

  همچنين يادگيري كاركنان . ي محسوسي دارند فاصله
  

ــان،    ــان كاركن ــوده و در مي ــديران ب ــادگيري م ــر از ي كمت
گيـرد و     هـا صـورت مـي       ها كمتر از سـتادي      يادگيري صفي 

مشابه بـا حالـت فـوق، عـلاوه بـر ايـن ناهمـساني، فراينـد                 
ــا ي  حــد مطلــوب فاصــله يــادگيري مــديران و كاركنــان ب

موانـع تبـديل شـركت تراكتورسـازي بـه          . دچشمگيري دار 
سازمان يادگيرنده مبتني بر تحليـل آمـار توصـيفي، قابـل            

تــرين مــانع  عمــده. بنــدي بــوده اســت شناســايي و اولويــت
يادگيري سازماني همان اعتقاد كم مـديران ارشـد بـه ايـن             

  . باشد نظريه مي
پژوهش حاضر الگوي بازمهندسـي فرآينـد يـادگيري بـراي           

تراكتورسازي ايران به سـازمان يادگيرنـده را        تبديل شركت   
  دهد؛ ، ارائه مي4طبق شكل 

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
  
  
  
  
  
  
  
  

   الگوي بازمهندسي فرآيند يادگيري جهت يادگيرنده شدن شركت تراكتورسازي ايران در عمل-4شكل 
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اين الگو با چـارچوب گرافيكـي سـاختاريافته، پيوسـتگي و            
هاي پژوهش با هـدف تحـول         تعامل پوياي متغيرها و يافته    

. سازماني براي تعالي يادگيري را به تـصوير كـشيده اسـت           
ــادگ ــز ي ــيمرك ــد   يري، م ــري فرآين ــوان رهب ــه عن ــد ب توان

ــادگيري ، هــدايت فرايندگــذار شــركت تراكتورســازي و  1ي
ي آن از وضــعيت موجــود بــه ســمت تبــديل بــه  اســتحاله

سازمان يادگيرنده، ايفاي نقش نمايد، و بر اين نكته بـسيار           
مهم تأكيد نمايد كه رهبران و مديران ارشد در شـناخت و            

گيري ســازماني و ســازمان هــاي يــاد درك مفــاهيم نظريــه
يادگيرنده بايستي تلاش مجددي به انجام برسانند تا بهتـر          
بتوانند اين ايده را به شكلي مطلوب بكـار گيرنـد و عملـي              

مديران ارشد بايد بر اين باور و اعتقاد قرار گيرند كه    . سازند
يادگيري بعنوان يك فرآينـد اجتمـاعي و بـا ايجـاد تحـول              

ــرش  ــر و نگ ــاني در تفك ــسانها را در   بني ــاه والاي ان ، جايگ
ها را در جامعه موجب       تر از آن سازمان     ها و گسترده    سازمان

 بنابراين ديدگاه رهبران شركت بايـستي بـر ايـن         . گردد  مي
و » يـادگيري سـازماني   «هاي    نكته معطوف گردد كه نظريه    

رويكرد ارزشي است و با تغيير ماهيت » سازمان يادگيرنده«
 ـ  2رهبري با فرمـان     ، يـك نهـضت      3ه رهبـري بـا بيـنش        ب

ي فكري و رفتاري آنـان        افزاري است كه تحول و توسعه       نرم
همچنـين رسـالت مركـز     . دهـد   و كاركنان را محور قرار مي     

يادگيري در نقش رهبـري يـادگيري سـازماني تمركـز بـر             
طراحي و ايجـاد سـازوكارهاي اثـربخش بـراي يـادگيري و             

در . د خواهد بـود   ي سطوح افرا    كاربرد يادگيري توسط همه   
اين راستا در جهت كاهش و حتي حذف موانـع يـادگيري،            
بخصوص موانـع فرهنگـي، يـادگيري را فرهنـگ نمـودن و             
نهادينه ساختن يكي از  وظـايف اساسـي مركـز يـادگيري             

  . خواهد بود
 ــ ــادگيري، همچن ــشان يالگــوي بازمهندســي فرآينــد ي ن ن

ن بـه   دهد كه براي رفع موانع يادگيري و يـاري رسـاند            مي
بـسط فرهنـگ يـادگيري، تمركــز بـر چهـار نظـام دانــش،       

ساز اثربخـشي     تواند رهنمون   آموزش، نوآوري و انگيزش مي    
ــه ســازمان    ــران ب ــديل شــركت تراكتورســازي اي ــراي تب ب

بنابراين دانش، آموزش، نوآوري و انگيزش      . يادگيرنده گردد 
مندسـازي معطـوف بـه يـادگيري          نياز به بازطراحي و نظام    

                                                 
1 . Learning Process Leading, LPL 

2 . leadership by command 

3 . leadership by vision 

ارند تا با نيازهاي تبـديل شـركت تراكتورسـازي          سازماني د 
ايران به سـازمان يادگيرنـده، بيـشتر همخـواني و تناسـب             

منـد    حاصل اين تجديد ساختار و تعامل نظام      . داشته باشند 
ي يـادگيري در ابعـاد فـردي، گروهـي و             آنها، نهايتاً توسعه  

مركـز يـادگيري بـا بـازطراحي چهـار          . سازماني خواهد بود  
ندساز فوق و تعاملي مستمر و اثربخش ميـان         سيستم توانم 

ــي   ــد م ــا ايجــاد ســازوكارهاي جدي ــان ب ــد شــركت  آن توان
تر بـه سـمت تبـديل بـه           تراكتورسازي را به شكلي مطلوب    
از جمله سازوكارهايي كه    . سازمان يادگيرنده رهنمون شود   

  : شود به كارگيري آنها پيشنهاد مي
  4» واحد خلاقيت« ايجاد 
 6 »اتاق فكر« و 5» دانشي  خانه« ايجاد 

  7» گيري يادگيري نظام اندازه« طراحي 
  8 »ي مشاوره خانه« ايجاد 
  9» واحد پژوهش« ايجاد 

بنابراين رهبران و مديران ارشد شركت تراكتورسازي ايران،        
ي همسان ابعاد يادگيري فـردي، گروهـي و           بايستي توسعه 

ن توجـه   سازماني را در سطوح كاركنان و مديران، در كـانو         
يعنــي حفــظ تــوازن در يــادگيري و در . خــود قــرار دهنــد

  11و يادگيري متوازن 10مفهومي ديگر يادگيري فراگير 
ي   از جمله اقداماتي كه مركز يادگيري بـراي توسـعه         

توانـد    متوازن يادگيري فردي، گروهي و سازماني مي      
  :انجام دهد
  ي يادگيري سازماني ي توسعه  در زمينه

ي   و توسـعه  » دگيري و يادگيري سازماني   يا«سازي    ـ مفهوم 
نيازهاي مربوط به آن ـ تمركـز بـر يـادگيري سـازماني در      

دهـي مـستمر مـديران و     ريزي اسـتراتژي ـ مـشاركت    طرح
ــان در ترســيم چــشم ــداز، رســالت و طــرح كاركن ــزي  ان ري

استراتژي با محوريت يادگيري سازماني ـ ايجـاد فـضايي از    
ان ـ اســتقرار    آرامــش فكــري و شــغلي بــراي كاركنـ ـ   

هـاي    سالاري مبتنـي بـر تنظـيم معيارهـا و مـلاك             شايسته
                                                 

4 . creativity unit 

5 . knowledge house 

6 . thinktank 

7 . learning measurement system 

8 . consulting house 

9 . Research unit 

10 . total learning 

11 . balanced learning 
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بكـارگيري  «پيشرفت و ارتقاء ـ ايجاد شرايط مطلوب بـراي   
هـاي   ها و بيـنش    ـ پروراندن ارزش  » يادگيري در محيط كار   

پرهيز از سوء رفتارهاي سياسي « ايجاد فضايي از ـمشترك  
اني و مـستمر  ـ ايجاد اعتماد و اطمينان همگ» و غيراخلاقي 

ـ پروراندن احساس مسئوليت و پاسـخگويي ـ شناسـايي و    
جو  تشويق افراد خلاق و نوآور ـ حمايت از كاركنان مخاطره 

پـذير ـ ايجـاد سيـستم مطلـوب ارزيـابي عملكـرد         و ريسك
كاركنان با تمركز بر يادگيري و انتقال دانش و تجارب افراد           

ا و پـاداش را  ه ـ ها و كوشـش  به همديگر ـ قدرداني از تلاش 
  . تنها در انحصار نتايج ندانستن

  ي يادگيري گروهي  ي توسعه  در زمينه
               ترغيـــب و تـــشويق مـــستمر بـــه كارهـــاي گروهـــي و  -

مندسازي كاركنـان بـه تـشكيل جلـسات بـا       تيمي ـ علاقه 
هـا ـ ترغيـب كاركنـان بـه       فراهم ساختن امكانات و فرصت

ت و تلاش براي مجـاب كـردن        بحث؛ طرفداري، رقاب  : انجام
ها مناظره؛ حـل مـسائل از         ها و رويارويي    جدل؛ كشف تقابل  

هـا تعليـق؛ شـنود درونـي،          طريق منطق و غلبه بـر تفـاوت       
ها گفتمان؛ رويـارويي بـا مفروضـات خـود و             پذيرش تفاوت 

ي مشترك    ديگران، آشكار ساختن احساسات و ايجاد زمينه      
ارزش قائل شـدن و  در جلسات و كارهاي گروهي و تيمي ـ  

ــلاش    ــه ت ــاداش ب ــاي پ ــي و    اعط ــاي جمع ــا و فعاليته          ه
گروهي ـ ايجاد فضايي از نقد و انتقاد بصورتي مستمر بويژه  

  در جلسات و كارهاي گروهي 
  ي يادگيري فردي  ي توسعه  در زمينه

 تسهيل شـرايط برقرارسـازي ارتبـاط مـستمر مـديران و             -
اي خـارج از      ت علمي و حرفه   ها و مؤسسا    كاركنان با انجمن  

 فراهم ساختن شرايط حضور مديران و كاركنان در         -كشور  
 هـاي داخلـي و خـارجي بـه شـكلي            سمينارها و كنفـرانس   

ـ ايجاد سهولت بـراي دسـتيابي   يكسان و پرهيز از تبعيض  
مديران و كاركنان به ابزارها و تجهيـزات و سـاير منـابع در              

 ايجـاد شـرايطي      -اي افزايش تخصص و مهارت آنـان        راست
براي در جريان قرار گرفتن مديران در خصوص ديدگاهها و          
ــرورش     ــساني و پ ــابع ان ــديريت من ــد م ــاي جدي  رويكرده

ــراهم آوردن شــرايطي در جهــت اســتفاده -كاركنــان  ي   ف
اي   هـاي علمـي، حرفـه       مطلوب مديران و كاركنان از يافتـه      

  مرتبط با صنعت تراكتورسازي در محل كار
  

  پژوهشگرنقطه نظرات 
خواهند فرهنگ ضد يادگيري داشته باشند        ها نمي   سازمان
 .توانند فرهنـگ غيـر يادگيرنـده داشـته باشـند            اما مي 
دهد اما    ها يادگيري روي نمي     توان گفت كه در سازمان      نمي
توان گفت كـه يـادگيري سـازماني معطـوف بـه ايجـاد                مي

. پيونـدد   سازمان يادگيرنده، در هر سازماني بـه وقـوع نمـي          
تغييـر  . تحول و دگرگوني فكري است    » يادگيري سازماني «

. بنياني در چگونگي تفكر، تحليل و شـناخت مـسائل اسـت           
امـور،  . يـابي آنهاسـت     ها و رويدادها، و ريشه      تعمق در پديده  

ــايع را در شــكل حقيقــي خــود   فعاليتهــا، موضــوعات و وق
چنين تحولي بـه تغييـر مـستمر،        . دانستن و شناختن است   

اگر نياز  . شود  دفمند در رفتار و عملكرد منجر مي      پايدار و ه  
آورد كه    اي را پديد مي     به اين يادگيري احساس شود انگيزه     

اي   از آن طريق خودحركتي انسانها با خوديابي، خودتوسـعه        
افــراد بــا چنــين . آميــزد شــان در هــم مــي و خودشــكوفايي
  :فهمند كه ذهنيتي بهتر مي

  به دنبال چه چيز باشند،
  چگونه بكار گيرند،منابع را 

  مشكلات را چگونه حل كنند 
  نتايج را به چه نحو ارزيابي كنند،

  با همديگر چگونه همكاري نمايند، 
از كجا آغاز كنند، چگونه پيش بروند و به چه طريق موفق             

  .بشوند
دهنده، سازمان    چنين كاركنان دانشي، پردازشگر، تشخيص    

زماني كـه از آن بـه       سا. سازند  متفكر و توانمند را نمايان مي     
تـوان بـراي آن       مـي . برنـد   عنوان سازمان يادگيرنده نام مـي     

سازماني كه تعامـل    . را اطلاق نمود  » دانشگاه كار «اصطلاح  
ي موجوديــت و بقــاء  لازمــه» دانــش و كــار«متناســبي از 

كار بامعني، متأثر   «سازماني كه در آن     . باشد  مطلوب آن مي  
ط افــراد انجــام توســ» از دانــش شــغلي و دانــش ســازماني

ها سازماني است منعطـف،       سازماني با اين ويژگي   . پذيرد  مي
ــمند   ــشمند و هوش ــا، اندي ــابتي، پوي ــت  . رق ــازماني اس س

كنشي نه واكنشي، سازماني پيـشتاز و پيـشران بـراي             پيش
منـافع يادگيرنـده بـودن    . مقابله با هر نوع تحولات محيطي     

ن سـازمان،   ها، فراسازماني است چرا كه كاركنان اي ـ        سازمان
چنين تفكر و تحول ذهني و پيامدهاي آن را در خـانواده و             

دهند و ايـن پديـده را بـه عـادت و ارزش               جامعه تسري مي  
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سازند كه در نهايت به تحـولي در فرهنـگ افـراد         تبديل مي 
. كنـد   را ايجـاد مـي  جامعه يادگيرندهانجامد و   در جامعه مي  

وان ايـن   ت ـ  نظر به نقش و اهميت يـادگيري سـازماني، مـي          
  ديدگاه را بيان نمود كه يادگيري سازماني؛
رفـت سـازمانها از     تنها يك طـرح و تكنيـك بـراي بـرون     

  باشد،  وضعيت موجود و شرايط بحراني نمي
ي زمـاني مشخـصي       سازي كـه بـراي دوره        سيستم بهينه  

  بكار گرفته شود و بعد از مدتي كنار گذاشته شود نيست،
 تجربـه شـود      ز عمر سـازمان    رويكردي كه براي مقطعي ا     

  . باشد نمي
تواند همرديـف مـديريت       در نتيجه، سازمان يادگيرنده نمي    

وكــار، مــديريت  كيفيــت فراگيــر، مهندســي مجــدد كــسب
جايگـاه  . محـسوب گـردد   ... استراتژيك، مـديريت تغييـر و       

يادگيري سازماني فراتر از تكنيـك، ابـزار، طـرح و رويكـرد             
باشـد كـه      فكر و انديـشه مـي     يادگيري، مديريت ت  . باشد  مي

كشد و چـارچوب تفكـر        هاي ذهني را به چالش مي       پردازش
اي است كه ابتـدا درونـي         پديده. بخشد  انسانها را مفهوم مي   

شــود و ســپس فرآينــد بيرونــي شــدن را بــه نمــايش   مــي
ي منابع انـساني در سـازمان         گرترين توسعه   جلوه. گذارد  مي

تحـول پايـدار و     يك اقـدام زيربنـايي بـراي تـضمين          . است
  بنابراين؛. باشد آميز سازمان مي موفقيت

بـه  . يادگيري سـازماني يـك قالـب فكـري جديـدي اسـت            
 يـا   1»مـديريت فكـر كاركنـان     «عبارتي يادگيري سـازماني     

باشد، يعنـي مـديريت تحـول در      مي2»مديريت تغيير فكر  «
  . ها چگونگي تفكر، تحليل و شناخت مسائل و پديده

به فرايند يادگيري سازماني موفقيـت      به يقين ساختاردهي    
ها را در ايجاد و پايداري سازمان يادگيرنده تضمين           سازمان

» تحقـق يـادگيري سـازماني   «مركزي كه با هدف  . سازد  مي
بايد تغيير الگوهـاي ذهنـي كاركنـان بـويژه مـديران را               مي

. ريزي يادگيري قرار دهـد  مقدم بر هر امري در اولويت طرح   
هـاي نـوين      دائماً به دنبـال كـسب شـيوه       زماني كه مديران    

رهبري در راستاي توسعه يادگيري خود و ديگـران باشـند،           
افراد با اصول تفكر سيستمي آشنا شوند، با گفتمان آزاد به           

، ...هاي نـوين باشـند و         تبادل نظر بپردازند، به دنبال دانش     
توان گفت كه يادگيري سـازماني متولـد شـده اسـت و               مي

                                                 
1. Employees Think Management, ETM 

2. Think Change Management , TCM 

نمايد امـا اثرگـذارترين اقـدام در           سپري مي  دوران جواني را  
ي پايدار يادگيري سازماني و ورود سـازمان بـه            روند توسعه 

بلوغ و تعالي در يادگيري و بروز سازمان يادگيرنـده، وجـود            
باشد و اين رسالت بر       اعتقاد رهبران سازمان به اين مهم مي      

  . باشد ي مركز يادگيري مي عهده
، يادگيرنـده نباشـند يـادگيري    هايي كه رهبـران     در سازمان 

توانـد    سازماني معطوف به ايجـاد سـازمان يادگيرنـده نمـي          
  . بوقوع بپيوندد
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