
  
  
  

  
  

  
  

 
  

 
  بررسي موانع ايجاد سازمان يادگيرنده در مركز آموزش ايران خودرو

  
  1جهانگير ياري

  
  چكيده

تحقيق حاضر با هدف تعيين وضعيت موجود و مطلوب مركز آموزش ايران خودرو 
براساس ابعاد پنجگانه ايجاد سازمان يادگيرنده و شناسايي موانع ايجاد سازمان يادگيرنده درآن 

مبناي مدل ويك و لئون با استفاده از روش تحقيق توصيفي ـ پيمايشي انجام شده  مركز بر
بود كه با ) نفر 100(جامعه آماري تحقيق شامل كليه پرسنل مركز آموزش ايران خودرو. است

هاي مديران و كارشناسان اجرا شد و  گيري تصادفي ساده پرسشنامه تحقيق در رده روش نمونه
  . نفر شد 51تحقيق  در مجموع نمونه آماري

هاي اين تحقيق شامل يك سئوال كلي وشش سئوال جزئي در پنج بعد ايجاد  گزاره
سازمان يادگيرنده است كه پس از تجزيه و تحليل داده هاي گرداوري شده با استفاده از آمار 

 tآزمون (و آمار استنباطي ) ...ميانگين، انحراف استاندارد، خطاي استاندارد و (توصيفي 
مشخص شد كه ) 2Xدو  بندي فريدمن، آزمون خي مبسته مقايسه بين دو ميانگين، آزمون رتبهه

در همه ابعاد بين وضعيت موجود و مطلوب مركز آموزش ايران خودرو تفاوت معناداري 
  .  وجود دارد

ارزيابي، اطلاعات، / سازمان يادگيرنده، رهبري داراي فراديد، برنامه :كليدي هاي واژه
  نوآوري، اجرا، مركز آموزش ايران خودرو ابتكار و

  

                                                           
 )john_yari@yahoo.com( عضو هيئت علمي دانشگاه آزاد اسلامي واحد تبريز -1

 »علوم تربيتي« 

  1387 زمستان_  4شماره _سال اول 
  187 -223ص ص 
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  مقدمه
هاي مختلف در آن قرار دارند هر روز  دنياي پيرامون ما و محيطي كه سازمان

زندگي  هاي در شيو تغييرات فزاينده وگسترده. شود تر از گذشته مي پيچيده وپيچيده
ة حيات در اين اند براي ادام ها ناچار شده اند و سازمان هاي ما تاثير گذاشته و ارزش

آوري انطباق  هاي روزافزون دانش و فن را با پيشرفتد خو، محيط در حال تغيير
براين اساس رهبران . دهند و دست به اقدامات اصولي و مبتني بر انديشه بزنند

سازمان خود بپردازند و در  هها ناچارند به بررسي وضعيت موجود در شالود سازمان
ز جمله مشتريان، رقبا، عرضه كنندگان و كاركنان ذينفعان ا هروابط خود با هم
  .تجديدنظر كنند

ها سعي دارند تا از طريق يادگيري وآموزش كاركنان خود نه تنها به  سازمان
كنند به طور موثري برمحيط پر آشوب  حيات خود تدوام بخشند بلكه تلاش مي

  .رامحقق سازند »1يادگيري مدار«هاي سازماني  پيرامون خود تاثير بگذارند و الگو
اند،  هاي بهبود مستمر شكست خورده اينكه چرا برنامه پاسخ به در 2ديويدگاروين

بيشتر شركتها در به چنگ آوردن يك واقعيت اساسي شكست  :گويد مي
  ). 1993گاروين، (هست 3» تعهد نسبت به يادگيري«اند، بهبود مستمر نيازمند  خورده

يادگيري در : گويد مي 5بريتيش پتروليوممدير عالي اجرايي شركت  4جان براون
قلب توانايي يك شركت براي سازگاري با محيطي است كه سريعاً در حال تغيير 

  .)2002هوبنر، ( است
اگر افراد نتوانند چگونه “. نويسد در يك گلچين ادبي مي) 1996( 6استاركي
 8تحركالمعارف م دايره” آنها خطر تبديل شدن به .را ياد بگيرند ٧يادگرفتن

                                                           
1. Learning _ Oriented 
2. David Garvin 
3. Commitment to learning 
4. John Brown 
5. British Pet roleum 
6. Starkey 
7. Learn how to learn 
8. Walking encyclopedias 



  ...بررسي موانع ايجاد سازمان يادگيرنده
   

 

نويسد كه فرايند يادگيري  استاركي همچنين مي” اطلاعات منسوخ شده را دارند“
ها نياز به ويرانگري خلاق موانع يادگيري و گسترش دسترسي به منابع  در سازمان

  .جديد دانش و تجربه دارد
توانايي : گويد مي 2ريزي شركت رويال داچ شل رئيس برنامه 1آري دوگاس

هوبنر، ( يعتر از رقبا، تنها مزيت نسبي در آينده خواهد بوديادگيري زودتر و سر
  ).23، ص 2002

 ها ميان اشخاص در يادگيري سازماني با رشد قابليت. نويسد مي 3لارس اشتاينر
تلاش مديريت براي ايجاد سازمان . برقراري ارتباط و حل تنگناها و مشكلات است

  ).80، ص2002هوبنر، (است  يادگيرنده تلاش براي ايجاد ايدئو لوژي يادگيري
هاي امروزي دارد وازآن به عنوان تنها مولفة  با اهميتي كه يادگيري در سازمان

بنابراين جا دارد مديران مركز آموزش با . ها ياد شده است ادامه حيات سازمان
اعضاي خود به عنوان كل  هراهبرد سازمان يادگيرنده در مركز به يادگيري يكپارچ

ين وسيله ابزارهاي لازم را در جهت تحقق هدفهاي خود ايجاد كمك كرده و بد
  .كند

تواند به عنوان  گيرنده متناسب با اين شرايط متلاطم مي دراهبرد ايجاد سازمان يا
گيري راهبردي در راستاي بقاء و پيشرفت مركز آموزش ايران خودرو و  يك جهت

  .ز باشدهاي نوين آموزشي متناسب بادانش رو تمركز آنها بر شيوه
  ٤سازمان يادگيرنده

، از ٥يادگيرنده نظريه جديد مديريتي است كه توسط پيتر، ام سنگه سازمان
  . ارائه شده است 1990در سال  MITاساتيد دانشگاه 

                                                           
1. ARIE De Gous 
2. Royal Dutch - Shell 
3. Lars Steiner 
4. Learning organization  
5. Peter. M. Senge 
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هاي سازمان براي  سازمان يادگيرنده را به عنوان توسعه مداوم قابليت سنگهپيتر 
  ).1990سنگه (كند  ايجاد و خلق آينده خود، توصيف مي

يادگيرنده يك آرمان است، آن يك مسير و راه است، نه يك هدف و  سازمان
  ).1993كافمن، سنگه، ( مقصد

يا يادگيري تجربي  ” 1يادگيري از طريق عمل“يدة سازمان يادگيرنده، ا مبناي
ايدة يادگيري از . توسعه يافت 1938كه بوسيلة جان ديوئي در سال  مفهومي. است

  :بسياري از مفروضات فرهنگي درباره يادگيري بوده است مانند طريق عمل بر خلاف
يادگيري بايد . يك شروع و پاياني براي يادگيري است. شخصي است يادگيري

  ).1996ونگر. (هاي ما جدا باشد و يادگيري نياز به تدريس دارد از بقيه فعاليت
اساساً . دهد كه يادگيري در طبيعت انسان ذاتي است يادگيري تجربي نشان مي

 دهد، درگيري و مشغوليت در عمل را ما را از آنچه هستيم، تغيير مي. اجتماعي است
كند، با مرزها  مشاركت ما را در اجتماعات عمل منعكس مي. شود شامل مي

  ).1996ونگر (سروكار دارد و يادگيري تأثير متقابل بين محيط محلي و جهان است 
هاي يادگيرنده  ت براي فهم سازمانتشخيص اينكه يادگيري به عمل متصل اس

 ” 2تغيير ذهنيت“به هاي يادگيرنده نياز  بلكه سازمان .ست، ولي كافي نيستمهم ا
  ).1990سنگه (گذارد  هاي جديد فراتر مي دارند كه پا را از يادگيري صرف مهارت

كريك  ثهاي يادگيرنده نياز به تغيير در آنچه روانشناس اسكاتلندي كن سازمان
ناميده ” چارچوب شناختي ما براي تعبير و تفسير دنياي بيرون“ي ذهني ما را ها مدل

اين تغيير ذهنيت ). 1999سنگه، كلاينر، رابرت، روث، راس، اسميت( .است، دارد
تواند باشد و حس ما از  بين آنچه يك آرمان مي »كشش خلاق«شامل توسعه 

ذهنيت و از ميان رفتن  ر، تغييرتحقق اين كا). 1999سنگه . (شود واقعيت حاضر 
يعني حركت به طرف آنچه ) 1993كافمن و سنگه . (الگوهاي فكري بسته است

                                                           
1. Learning by doing 
2. Shift of mind 
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توانايي براي تفكر و بهبود ( اي ناميده است كريس آرگريس يادگيري دو حلقه
هايي كه در آن براي رسيدن به هدفهايمان با يكديگر  فرايندهاي سازمان، روش

  ).پيوند داريم
تعهد به تغييراتي است كه در دنياي وسيع مورد نياز است و  يادگيرنده سازمان

كافمن وسنگه (اي براي پديدآوردن چنين تغييراتي  عنوان وسيلهسازمان ب همشاهد
1993.(  

. به دست نيامده است ندهيادگيرسازمان در سالهاي اخير، يك تعريف دقيق از 
ت كه در طي زمان اكثر محققان عقيده دارند، كه آن به عنوان يك فرايندي اس

متأسفانه آنها در . شود و با كسب دانش و بهبود عملكرد همراه مي. گيرد شكل مي
موضوعات مهم متفاوتند براي مثال، جورج هابر، معتقد است كه تغييرات رفتاري 
براي يادگيري مورد نياز است در حالي كه ديگران اصرار دارند كه روشهاي جديد 

ردازش اطلاعات را به عنوان مكانيسمي كه ازطريق آن ها پ بعضي. تفكر كافي است
اند ديگران مثل ري استات بينشهاي مشترك،  افتد، ذكر كرده يادگيري اتفاق مي

  ).2002هوبنر (اند  روتينهاي سازماني و حتي حافظه را پيشنهاد كرده
سازمان : صورتبندي كرده است  ديويد گاروين يك تعريف نسبتاً عمومي

ازماني است كه در ايجاد، كسب و انتقال دانش مهارت يافته است و يادگيرنده، س
   .كند رفتارش  را براي منعكس كردن دانش و بينشهاي جديد اصلاح مي

  :هاي يادگيرنده بايد پنج فعاليت اصلي را انجام دهند سازمان
، يادگيري از تجارب و 2، آزمايش با رويكردهاي جديد1حل مسئله سيستماتيك

، انتقال 4، يادگيري از تجارب و بهترين كارهاي ديگران 3ه خودشانتاريخ گذشت
  ).1993ديويدگاروين (. 5دانش به سرعت و با كارآمدي از طريق سازمان

                                                           
1. Systematic problem – Solving 
2. experimenation with new approaches 
3. learning From past experience 
4. learning From others 
5. Transfer of Knowledge  
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  هاي سازمان يادگيرنده رويكرد
سـازمان يادگيرنـده را بـه عنـوان سـازماني كـه فقـط        ) 1990( سنگه :تفكر سيستمي

يعنـي توانـايي   . ده دارد، تعريف كرده اسـت ظرفيت تطبيقي ندارد بلكه ظرفيت فزاين
جانشين، سنگه پنج اصل كه سازمان يادگيرنـده بايـد داشـته باشـد      هبراي ايجاد آيند

  :شناسايي كرده است
هاي يادگيرنده در گروه به جاي توسعه فرايند  كه بر فعاليت يادگيري تيمي ـ

  .ها تاكيد دارد تيم
ه تصاويري مشترك از آينده كه توانايي براي دست يافتن ب -آرمان مشترك

  .دهد تعهد و پذيرش واقعي به جاي تبعيت را پرورش مي
به طور عميق از تصاويري كه دنياي كاري چگونه است گرفته  -هاي ذهني مدل

  .شود مي
سازي دروني آرمان شخصي به طور  روشن سازي و عميق -هاي فردي قابليت

واقعيت به طور عيني تمركز  صبروتحمل و ديدن ههاي توسع عميق كه بر ارزش
  .دارد

 هاي علت و توانايي براي ديدن روابط متقابل به جاي زنجيره -تفكر سيستمي
  . معلولي خطي

اي از اصول سازمان يادگيرنده را  رويكرد سنگه مجموعه به طور خلاصه،
اعتقاد براين است كه شرايط شناسايي شده براي ساختن . شناسايي كرده است

هاي  تواند به عنوان رهنمود اگر چه اين اصول مي. رنده ضروري استسازمان يادگي
شود ولي  قابل استفاده در كار به سمت حالتهاي سازمان يادگيرنده به كار برده مي

هايي تاكنون به طور دقيق شناسايي نشده  هاي قابل مشاهده چنين سازمان ويژگي
  .است



  ...بررسي موانع ايجاد سازمان يادگيرنده
   

 

   ديدگاه يادگيري
سازمان يادگيرنده را به عنوان سازماني كه ) 1991( پدلر، بورگان و بويدل

كند و به طور مداوم خودش را به  سطوح اعضايش آسان مي هيادگيري را در هم
آنها . اند دهد، تعريف كرده اش تغيير مي منظور برآورده كردن اهداف راهبردي

  :اند افتد را شناسايي كرده يازده زمينه را كه از طريق آن، اين عمل اتفاق مي
  يكرد يادگيري در تعيين استراتژيرو -
  خطي مشي سازي مشاركتي -
  اطلاع رساني -
  حسابگري وكنترل تكويني  -
  دروني هتبادل ايد -
  انعطاف پذيري پاداش -
  ساختارهاي اختيار دهنده -
  .محيطي) كاوشگرهاي( كاركنان مرزي به عنوان اسكنرهاي -
  .يادگيري بين سيستمي -
  .خود شكوفايي فردي -

هاي جامعي از يادگيري در همه سطوح سازماني را ارائه  اه يادگيري جنبهديدگ
  . شوند كنند و عناصر سنتي مديريت براي حمايت از يادگيري متعهد مي مي

  ديدگاه راهبردي
بر طبق رويكرد راهبردي، سازمان يادگيرنده نياز به فهم هدايت كنندگان  

  .ي ضروري هستند، دارددروني راهبردي كه براي ايجاد توانايي يادگير
 با داشتن يك توصيف ساختگي از كارهاي مديريت و  سياستهاي) 1998( 1قاح

پنج “دارد كه سازمان يادگيرنده،  ادبي، اظهار مي همربوط اين ساختار در پيشين
  :دارد” بلوك ساختاري راهبردي اصلي

                                                           
1. Goh 
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  .روشن سازي و حمايت از رسالت و آرمان -
  .رهبري و درگيري مشترك -
  . كند فرهنگي كه آزمايش گرايي را تشويق مي -
  .توانايي براي انتقال دانش در كل مرزهاي سازماني -
  .كار سيستمي و همكاري -

  :به علاوه بلوكهاي ساختاري راهبردي نياز به دو مبناي حمايتي عمده دارد
شود و از اين بلوكها  يك طرح سازمان موثر كه با اين بلوكها همسو مي اول،
هاي مناسب كاركنان كه براي  ها، و قابليت مهارت ديگري،. كند مي حمايت

وظايف و نقشهاي توصيف شده در اين بلوكهاي ساختاري راهبردي مورد نياز 
  .است

كند كه اقدامات مديريتي معين يا  ديدگاه راهبردي سازمان يادگيرنده فرض مي
. ن يادگيرنده استبلوكهاي ساختاري راهبردي پيش نيازهاي تبديل شدن به سازما

تواند به عنوان رهنمودهاي عملي براي كارهاي  اين بلوكهاي ساختاري راهبردي مي
توانند  و در امتداد با دو مبناي حمايتي، آنها مي. عملياتي و مديريتي عمل كند

  . هايي براي مديريت و مشاوران سازماني فراهم كنند توصيه
كند و بنابراين به بعضي  تأكيد مي ديدگاه راهبردي بر سطح كلان باوجود اين،

هاي يادگيرنده مثل يادگيري فردي يا مداوم  از عناصر شناسايي شده معمول سازمان
كند، به علاوه، پنج بلوك ساختاري پيشنهاد شده از لحاظ مفهومي  توجهي مي بي

يعني انتقال (كنند موازي نيستند چون بعضي از آنها به توانايي سازمان اشاره مي
يعني آزمايش، (كند  در حالي كه ديگري فرهنگ سازماني را منعكس مي) دانش

  ).كار تيمي، همكاري
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  ديدگاه يكپارچه
يك مدل يكپارچه از سازمان يادگيرنده ) 1993و  1996( 1واتكينس و مارسيك

سازماني كه به طور “آنها در ابتدا مفهوم سازمان يادگيرنده را به عنوان . ارائه دادند
يادگيري مداوم است، به طور  …دهد  گيرد و خودش را تغيير مي يمداوم ياد م

” برد، و با يك خط موازي به كار يكپارچه شده است، راهبردي فرايند را به كار مي
  :دارند ، اظهار مي شاندر كتاب اخير. اند تعريف كرده

ما در ابتدا سازمان يادگيرنده را به عنوان سازماني كه يادگيري مداوم براي “
  .”هبود مداوم و قابليت تغيير خودش را دارد، تعريف كرديمب

هنگامي كه يادگيري يك بخش از پيش تعيين شده راهبرد كسب و كار 
شود؟ افراد دراطراف يك آرمان مشترك همسو  شود، به چه چيز شبيه مي مي
آنها . دهند كنند و محيط در حال تغييرشان را تغيير مي شوند آنها احساس مي مي

خود براي ايجاد محصولات و خدمات نوآور  هكنند كه به نوب جديد توليد ميدانش 
هفت بعد متمايز اما مرتبط به آنها. براي برآورده كردن نيازهاي مشتريان به كار ببرند

اين . اند هم سازمان يادگيرنده را در سطح فردي، سيستمي و سازماني شناسايي كرده
  :شود توصيف ميابعاد و تعاريف آنها در عبارات زير 

، به تلاش سازماني در ايجاد فرصتهاي يادگيري ” يادگيري مداوم“اولين بعد، 
  . كند اعضايش اشاره مي همداوم براي هم

به تلاش سازمان در ايجاد  ” تحقيق و جستجو و گفت و شنود“دومين بعد، 
  . كند فرهنگ پرسشگري، بازخورد و آزمايش گرايي اشاره مي

هاي  ، روح همكاري و تشريك مساعي و مهارت”ري تيمييادگي“سومين بعد، 
  . كند ها را بيان مي مؤثر از تيم هگروهي كه استفاد

                                                           
1. Watkins & Marsick 
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به فرايند سازماني براي ايجاد و مشاركت آرمان ” توانمندسازي“چهارمين بعد، 
شكاف بين حالت موجود و چشم  هجمعي و گرفتن بازخورد از اعضايش دربار

   .انداز جديد دلالت دارد
هايي كه يادگيري  ، به تلاش براي تأمين سيستم”سيستم ادغام شده“نجمين بعد، پ

  . كند دهد، اشاره مي كند و آن را نشر مي را جذب مي
،  تفكر و اعمال جهاني براي اتصال شدن سازمان با ”پيوند با سيستم“ششمين بعد،

  .كند محيط دروني و بروني اش را منعكس مي
دهد كه در آن رهبران به  اي را نشان مي درجه ،”ديرهبري راهبر“هفتمين بعد، 

اينكه چگونه يادگيري را براي ايجاد تغيير و حركت سازمان  هطور راهبردي دربار
كنند، مدل مارسيك و  جهت جديد يا بازار  جديد به كار ببرند، فكر مي در

  :كند واتكينس، بر سه مؤلفه كليدي تأكيد مي
نتايج دانش  هكه به منظور ايجاد و ادار) 2مي يادگيري مداوم در سطح سيست) 1

كند و نهايتاً ارزش آن  كه بهبود عملكرد سازماني را هدايت مي) 3 شود  ايجاد مي
گيري  مالي و هم از طريق سرمايه فكري غيرمالي اندازه كه هم ازطريق سرمايه

  . شود مي
ده سازماني مدل سازمان يادگيرنده، پيشنهادي واتكينس و مارسيك دو مؤلفه عم

هاي متعامل تغيير و  اين دو مؤلفه به عنوان مؤلفه. افراد و ساختار: كند را يكپارچه مي
  .شوند توسعه سازماني نگريسته مي

بعضي . اگر چه رويكردها و تعاريف متفاوتي از سازمان يادگيرده وجود دارند
  :توان شناسايي نمود را مي هاهاي معمول رويكرد ازويژگي
كنند كه  سازمان يادگيردنده فرض مي همه رويكردهاي سازاينكه ه اول
ها يك كل ارگانيك مثل اشخاص هستند و ظرفيت يادگيري دارند بيشتر  سازمان

اند كه توانايي يادگيري سازماني تنها مزيت رقابتي پايدار  محققان سازماني پي برده
  .در آينده خواهد بود
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ز سازمان يادگيرنده و يادگيري مرتبط و هم اكنون متماي ه، بين دو سازدوم
هايي  سازمان يادگيرنده به طور عادي به سازمان هساز. سازماني تفاوت وجود دارد

اند يا براي فرو كردن  هاي سازگار را نشان داده كه يادگيري مداوم، و ويژگي
برعكس يادگيري سازماني . كند اند اشاره مي يادگيري در ذهن كاركنان، كار كرده

رود،  ها به كار مي يادگيري جمعي كه براي كسب دانش و توسعه مهارتبر تجارب 
  . دلالت دارد

هاي سازمان يادگيرنده بايد سطوح فردي، تيمي يا گروهي و  سوم، ويژگي
  .را منعكس كند ساختاري يا سيستمي

  

  هاي يادگيرنده موانع ايجاد سازمان
اند بيش از انكه  بر شمردهسازمان يادگيرنده با مختصاتي كه ابداع كنند گان آن 

پيتر . يك نقطة مشخص در انتهاي مسيري طولاني باشد، يك مسير بي انتها ست
براي تجربه كردن يك “.هاي يادگيرنده معتقد است سازمان هسنگه ابداع كنندة نظري

 رسيد و شما هرگز به پايان مسير نمي. عمر يادگيرنده بود هبايد در هم) اصل(” نظم

شما هرگز . نماييد را صرف تسلط كامل بر نظمهاي مختلف ميتمام عمر خود 
توانيد مدعي  گوييد كه ما يك سازمان يادگيرنده هستيم، همان طور كه نمي نمي

هرچه بيشتر بدانيم بيشتر متوجه اين نكته خواهيم شد .دانيد شويد كه همه چيز را مي
به معني دست  »عالي«تواند  بنابراين يك سازمان هرگز نمي. دانيم كه چقدر كم مي

بلكه همواره در حال بكارگيري نظمهاي . يافته به يك حالت تعادل دائمي باشد
بنابراين ايجاد يك ). 1990سنگه (يادگيري در جهت بهتر و يا بدتر شدن است 

سازمان يادگيرنده به معني پيش رفتن در اين مسير بي انتهاست ولي اولين و يكي از 
اد سازمان يادگيرنده شناسايي موانع موجود در اين مسير و مهمترين گامها براي ايج
اهميت اين كار چنان است كه اگر از روي مسامحه با آن . از ميان برداشتن آنهاست
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ها  تواند تحول سازمان را دستخوش ناكامي سازد و اميدها و انگيزه برخورد شود مي
  .را به يأس و نا اميدي بدل نمايد
توسط پيتر سنگه در  1999هاي يادگيرنده در سال  مانموضوع موانع ايجاد ساز

بندي  او در اين كتاب با يك دسته. كتاب افت و خير تحول مورد بررسي واقع شد
  .شمرد هاي يادگيرنده برمي گانه ده چالش را در مقابل ايجاد  سازمان سه

شايد آنچه موجب محدود شدن تعداد اين چالشها شده است مفهومي است كه 
منظور او از چالش موانع غيرقابل اجتناب . باشد ة چالش مورد نظر سنگه مياز كلم

وي معتقد است وجود اين اين چالشها در . باشند هست كه اتفاقاً لازمه حركت مي
اي مدبرانه و از سر  تنها بايد مواجهه. مقابل حركت، همزاد اصل حركت است

استن از سرعت حركت به بصيرت با اين چالشها صورت بگيرد، تا اثر آنها در ك
شفاعي، (هاي يادگيرنده و احيانا متوقف ساختن آن كاهش يابد  سوي سازمان

1379(.  
بعضي از موانع سازماني كه بازدارندة يادگيري سازماني ) 1998(لارس اشتاينر 

  .است را اين طور ذكر كرده است
ديريت شود بوسيلة م استعاراتي كه بوسيلة كاركنان در سازمان مطرح مي - 1

  . شود درك نمي
آرمانهايي كه بوسيله كاركنان در ارتباط با آينده سازمان و در ارتباط با  - 2

شود با آرمانهايي كه بوسيلة مديريت مطرح  شخص خودشان مطرح مي
  .شود هماهنگ نيست مي

اختلاف قدرت و ساختارهاي ارتباط براي حمايت ايدئولوژي جديد تغيير  - 3
   .يابد نمي

  . يابد ديريت طبق تغيير در ايدئولوژي مديريت تغيير نميسبك م  - 4
  .كند نرمهاي رسمي و غيررسمي رفتار ايدئولوژي گذشته را منعكس مي - 5
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به نظر اشتاينر هفت تنگناي شخصي كه براي كاركنان موانع يادگيري به وجود 
  :آورند عبارتند از مي
  . شود زباني كه بوسيلة مديريت صحبت مي  - 
  .هاي فردي ليتعدم قاب - 
ناتواني براي تفكر، صحبت كردن و ديدن همان چيزهايي كه مديريت انجام  - 

  . دهند مي
  . آيد هاي گردش كار پيش  مي مشكلاتي كه در گفتن واقعيت به گروه - 
  . توانند در تصميم گيري شركت، مشاركت كنند همة كاركنان نمي - 
  .آيد يمشكلاتي كه در گفتن واقعيت به مديريت پيش م - 
  .هاي ناكافي مهارت - 

هاي يادگيرنده  موانع ايجاد سازمان“ در تحقيقي با عنوان) 1379( شفاعي، رضا 
تن از صاحبنظران  21اي دلفي و با نظرخواهي از  كه با روش دو مرحله” در ايران

هاي يادگيرنده در ايران،  چهار مانع مهم در مقابل ايجاد سازمان. انجام داده است
 :كرده است اين موانع عبارتند ازاستخراج 

باورهاي نادرست مديران و كاركنان دربارة قدرت مديران و تمايل مديران به . 1
  .حفظ قدرت

  . محيط انحصاري و غيررقابتي سازمان. 2
  . ها گيري تصميم در عقلانيت و علم نبودن مبنا و مديران در مديريتي دانش ضعف. 3
  .خرد بيني تفكر غيرسيستمي، جزيي نگري و. 4

طراحي و “در رسالة دكتري خود با عنوان ) 1381(نادري خورشيدي، عليرضا 
لازمه ورود (تبيين الگوي توسعه قابليت يادگيري سازماني در شركت ايران خودرو 

شركت ايران خودرو را از ني ميزان قابليت يادگيري سازما  )يبه موقعيت رقابت
  .درون مورد بررسي قرار داده است
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تعميم   »يكپارچه سازيخلق ايده و عناصر  »وحدت بخشي«ا تلفيق عناصروي ب
اي، متغيرهاي رفتاري و متغيرهاي ساختاري به طراحي مدلي  ايده در متغيرهاي زمينه

  .جهت قابليت يادگيري سازماني شركت ايران خودرو، پرداخته است
نده و باز بررسي عوامل تسهيل كن“در تحقيقي تحت عنوان ) 1382(باغي ـ زهرا

دارندة فرهنگ سازماني جهت بستر سازي سازمان يادگيرنده در شركتهاي بزرگ 
متغير فرهنگي در سازمان يادگيرنده اشاره كرده است كه  6به ” نساجي استان تهران

تشويق و حمايت از يادگيري، اهميت ريسك پذيري،اهميت نوآوري و : عبارتند از 
ت ارتباطات و تبادل اطلاعات در داخل و خلاقيت، اهميت نيروي انساني، اهمي

  .خارج سازمان
هاي تحقيق نشان داده است كه در حال حاضر هيچ يك از متغيرهاي فوق  يافته

در شركتهاي مورد مطالعه، عاملي تسهيل كننده جهت ايجاد سازمان يادگيرنده 
  .نيستند

اسايي اي شن موانع يادگيري سازماني عمده“ )1997( ١متز دورف وهمكاران - 
  : عبارتنداز كهاند كرده

  ”يادگيري مساوي است با آموزش“تاكيد بر يادگيري فردي نگرش  - 
  ”يادگيري مساوي است با فقدان دانش“نگرش  - 
  ”گرايي اي حرفه“عدم يك عقيدة فراگير از  - 
  رقابت - 
   ماهيت پيچيده يا حتي متناقض هيأت متخصصان - 
   . كند مقابل يادگيري سازماني عمل مي در داخل شغل كه در” قواعد  نانوشته“ - 
  ساختار سلسله مراتبي سنتي در داخل شغل و شركتهاي نقشه برداري - 
  بدست آوردن يك عامل هزينه بجاي يك سرمايه گذاري - 
  تجارب قبلي اشخاص از يادگيري - 

                                                           
1. Matz Dorf 
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به اين  »ايجاد سازمان يادگيرنده«اي تحت عنوان  در مقاله) 2002(سوزان هوبنر - 
رسيده است كه هر شركتي كه  تمايل به سازمان يادگيرنده شدن دارد، نتيجه 
  . انجام دادن گامهاي ساده به سازمان يادگيرنده تبديل شود هتواند بوسيل مي

گام بعدي . باشد هدايت كنندة يادگيرياولين گام ايجاد يك محيطي است كه 
، هايي كه مشتريان ايشهم نهايتاً،. هاست تشويق كردن تبادل ايدهو  باز كردن مرزها

يادگيري از و  ها هاي دروني را براي مشاركت در ايده گروهيا  كارشناسان بيروني
  .آورد گرد هم مي يكديگر

در تحقيقي تحت عنوان ) 2003( 1يد بابك علوي و جان مك كورميكس 
هاي  ملاحظات فرهنگي جهت كاربردي كردن مدل سازمان يادگيرنده در سازمان«

. در تهران ارائه شده است 2002المللي مديريت در سال  در كنفرانس بينكه  »ايراني
مختلف اند كه اثربخشي مدل سازمان يادگيرنده در كشورهاي  به اين نتيجه رسيده

 ، گروه2ممكن است با تفاوتهاي فرهنگي از لحاظ بعضي ابعاد مانند فردگرايي

خاطرنشان محققان  .در ارتباط باشد 5و آينده نگري 4، اختلاف قدرت3گرايي
اند كه با توجه به اين كه بعضي از مديران ايراني سطوح بالايي از اختلاف  ساخته

اجتماعي و قدرت و گروه گرايي درون گروهي و سطوح پاييني از گروه گرايي 
گزارش  انجام شده،) 1980و  2001( 6آينده نگري را در تحقيق كه توسط هافستد

سيستمي، ي سازماني يادگيرنده مانند تفكرها نبهاند بنابراين بعضي از ج كرده
هاي ذهني، يادگيري سيستمي و توسعه آرمانهاي مشترك ممكن  مديريت مدل

  .هاي ايران مواجه باشد است با مشكلاتي در سازمان

                                                           
1. Alavi & Mccormick 
2. individualism 
3. Collectivism 
4. power distance 
5. Future orientanion 
6. Hofstede 
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در تحقيق تجربي  تحت عنوان ) 2003( 3و فيوريگ 2، اوبري1كنتوگيوركس
رنده و انطباق با تغيير، نوآوري و بررسي همبستگي بين ابعاد سازمان ياد گي“

آيد قويترين  پي بردند كه ابعاد سازمان يادگيرنده كه در زير مي” عملكرد سازماني
پيش بيني كنندگان انطباق سريع با تغيير، توليد يا عرضة خدمات پر شتاب و 

  :عملكرد سازماني ردة عملياتي هستند، اين ابعاد عبارتند از
  اطلاعات هارتباطات باز و مبادل -
  ارتقاء ريسك پذيري و عقايد جديد -
اي  دسترسي به اطلاعات، حقايق، زمان و منابع براي انجام دادن حرفه قابليت - 

  .يك شغل

  چارچوب نظري تحقيق
و  4كالهون ويك هچارچوب نظري اين تحقيق، از كار تحقيقي كه بوسيل

مصاحبه با مديران و  با رويكرد عمل گرايي و با استفاده از روش 5استانتون لئون
ايسز، بوئينگ و ليرسيتينگ انجام وبررسي عيني چهار شركت كورنينگ، آنالوگ د

  .شده، گرفته شده است
دهد كه حداقل پنج عامل جهت ايجاد  تحقيق گسترده اين دو صاحبنظر نشان مي
  .سازمان يادگيرنده براي شركتها ضروري است

  8اطلاعات. 3               7ارزيابي/ امهبرن. 2           6رهبر داراي فراديد. 1
  10اجرا. 5             9ابتكار و نوآوري. 4 

                                                           
1. constantine kontoghiorghes 
2. Susan Awbrey 
3. pamala Feurig 
4. Calhoun W.wick 
5. Lu Stanton leon 
6. leader with vision 
7. plan/metrices 
8. information 
9. Inventive ness 
10. Implementation 
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  هداف تحقيقا
  اهداف كلي

تعيين تفاوت وضعيت موجود و مطلوب مركز آموزش ايران خودرو براساس ابعاد  - 
  پنجگانة ايجاد سازمان يادگيرنده

  خودرو  ش ايرانشناسايي موانع ايجاد سازمان يادگيرنده در مركز آموز - 

  اهداف جزئي
  وضع موجود و مطلوب بعد رهبري ايجاد سازمان يادگيرنده تفاوتتعيين  -
  ارزيابي ايجاد سازمان يادگيرنده/ تعيين تفاوت وضع موجود و مطلوب بعد برنامه  - 
  تعيين تفاوت وضع موجود و مطلوب بعد اطلاعات ايجاد سازمان يادگيرنده - 
  د و مطلوب بعد ابتكار و نوآوري ايجاد سازمان يادگيرندهتعيين تفاوت وضع موجو - 
  تعيين تفاوت وضع موجود و مطلوب بعد اجرا ايجاد سازمان يادگيرنده - 

  تحقيق شناسيروش 
اين تحقيق، كار بردي است كه با استفاده از روش تحقيق توصيفي  از نظر هدف،

  .گيرد ـ پيمايشي انجام مي
مركز آموزش ايران خودرو است كه به  جامعة تحقيق شامل تمامي پرسنل

مورد مطالعه ه افراد جامع. صورت رسمي، پيماني و قراردادي مشغول به كار هستند
با استفاده از روش  .باشد مديران، كارشناسان و عملياتي مي هنفر شامل سه رد 100
آماري انتخاب  نفر طبق جدول مورگان به عنوان نمونه 51گيري تصادفي ساده  نمونه
ادبي تحقيق با استفاده از مطالعه كتابها،  هگرد آوري مطالب مربوط به پيشين .گرديد

جهت گردآوري . ها، انجام گرفت مقالات داخلي و خارجي چاپ شده، پايان نامه
سوالي جهت مشخص كردن اينكه پنج عنصر  25 هآماري پرسشنام نمونهها از  داده

) فرابين(يعني رهبر داراي فراديد ايجاد سازمان يادگيرنده در مدل ويك ولئون
اندازه در وضعيت موجود و فعلي  چهارزيابي، اطلاعات، ابتكار و اجرا تا  /برنامه
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هاي مذكور  هر يك از ويژگيو نيز اينكه  دارد مركز آموزش ايران خودرو صحت
اندازه لازمة وجود يك وضعيت مطلوب در مركز آموزش ايران خودرو   تا چه
آوري نظرات  روايي محتوايي اين ابزار از طريق جمع .است طراحي شده است،

اساتيد راهنما و مشاور مورد بررسي قرار گرفت بدين طريق كه ابتدا پرسشنامه اوليه 
در اختيار اساتيد محترم قرار داده شد تا نظر خود را پيرامون اينكه ابزار مربوط، 

ظهار نظر نمايد بعد از دهد يا نه ا حيطة مورد سنجش را به طور كامل پوشش مي
آوري شده تحليل محتوايي شد و سؤالات با  بندي نظرات اساتيد مباحث جمع جمع

محترم نيز بود مورد بازبيني و اصلاح اوليه  يك سري تغييراتي كه مد نظر اساتيد
پژوهشي مقدار  هبراي بررسي پايايي ابزار با استناد بررسي تاريخچ. قرار گرفت

در پژوهش . گزارش شده است) 1383(سط رسته مقدم تو 92/0ضريب اعتبار
نفري با همان مقياس با اندكي  51 هحاضر نيز آلفاي كرونباخ بر روي گروه نمون

  .به دست آمد 93/0اصلاحات محتوايي 
اي ساخته شده، هر يك از  در اين ابزار كه با استفاده از طيف ليكرت پنج درجه

اند و پاسخ دهنده  نمره گذاري شده 5تا 1ها در شرايط موجود و مطلوب از  گويه
ابزار بعدي، .ها را براي شرايط موجود و مطلوب انتخاب كند بايد يكي از نمره

است كه به صورت نيمه سازمان يافته موانع ايجاد راهبرد سازمان يادگيرنده  همصاحب
  .شده استرا از مديران ارشد مركز آموزش جويا 
 همبسته tويي به سوالات تحقيق،آزمون آزمون مورد استفاده جهت پاسخگ

نهايتاً . هاي ابزار پژوهش از آزمون فريدمن استفاده شد بندي گويه براي رتبه. است
  .شده استهاي كيفي حاصل از مصاحبه به وسيلة فن تحليل محتوا بررسي  داده

  
  
  



  ...بررسي موانع ايجاد سازمان يادگيرنده
   

 

  ها يافته
  :سؤال كلي

جود و مطلوب آيا از نظر كاركنان مركز آموزش ايران خودرو بين وضعيت مو
اين مركز به جهت برخورداري از ابعاد سازمان يادگيرنده تفاوت معنا داري وجود 

  دارد؟
  هاي توصيفي مربوط به نمره كل وضعيت موجود و مطلوب آماره :1جدول 

خطاي استاندارد ميانگينانحراف استانداردتعدادميانگين 
 نمره كل وضعيت موجود
 نمره كل وضعيت مطلوب

96/69 
60/114

51 
51 

01/14  
01/10 

96/1  
40/1 

  
  همبسته مربوط به مقايسة ميانگين كل وضعيت موجود و مطلوب tآزمون  :2جدول 

 
  نمره كل وضعيت موجود
 نمره كل وضعيت مطلوب

  T تفاوت بين وضع موجود و مطلوب
 همبسته

درجات 
 آزادي

سطح 
 انحراف استاندارد ميانگين معناداري

64/44- 91/15 03/20-  50 000/0 

  
دهد در گروه نمونه اين پژوهش  مي نيز نشان 1هاي جدول  همان طور كه داده

با انحراف استاندارد  96/69نفر بودند در وضعيت موجود ميانگين 51كه متشكل از 
بدست  01/10با انحراف اساندارد  60/114و در وضعيت مطلوب ميانگين  01/14
بين ميانگين در وضعيت موجود و مطلوب  2 هاي جدول با توجه به داده. آمد
در سطح آلفاي  -03/20همبسته برابر  tمقدار . نمره اختلاف وجود دارد -64/44
توان گفت كه بين وضعيت موجود و  اطمينان مي% 99معنادار است و با  01/0

تر از حد  مطلوب تفاوت معناداري وجود داشته و ميانگين وضعيت موجود پايين
  . شود و فرض صفر رد مي باشد مطلوب مي
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  سؤالات جزئي
  :سؤال اول

آيا بين وضعيت موجود و مطلوب مركز آموزش ايران خودرو از بعد رهبري 
  تفاوت معناداري وجود دارد؟

  
  هاي توصيفي مربوط به بعد رهبري در وضعيت موجود و مطلوب آماره :3جدول

 
 بعد رهبري در وضعيت موجود

خطاي استاندارد ميانگينداردانحراف استانتعدادميانگين
37/14 51 44/3 482/0 

 02/1 41/7 51 41/24 بعد رهبري در وضعيت مطلوب

  
  همبسته مربوط به مقايسة ميانگين وضعيت موجود و مطلوب در بعد رهبري tآزمون  :4جدول

  
  

  بعد رهبري در وضعيت موجود
 بعد رهبري در وضعيت مطلوب

 Tتفاوت بين وضع موجود و مطلوب
 همبسته

 درجات
 آزادي

سطح 
 انحراف استاندارميانگين معناداري

03/10-61/8 32/8- 50 000/0 

  
نفر در اين بعد شركت داشتند كه  51حاكي از آن است كه  3هاي جدول  داده

و در وضعيت  44/3و انحراف استاندارد  73/14در وضعيت موجود ميانگين 
پراكندگي پاسخ . بدست آمد 31/7تاندارد و انحراف اس 41/24مطلوب ميانگين 

به عبارتي تفاوتهاي . گويي در وضعيت مطلوب بسيار بيشتر از وضعيت موجود است
  . فردي از ارزيابي وضعيت موجود كمتر از وضعيت مطلوب بود

دهد كه بين ميانگين دو  مي نشان 4آمده از جدول  همبسته بدست tنتايج آزمون 
همبسته برابر  tنمره اختلاف وجود دارد مقدار  -03/10وضعيت موجود و مطلوب 

% 99معنادار است و با اطمينان  01/0در سطح آلفاي  50با درجه آزادي برابر  -32/8
توان گفت كه بين وضعيت موجود و مطلوب از نظر افراد ارزيابي كننده مركز  مي

دو  آموزش تفاوت معناداري وجود دارد و فرض صفر مبني بر تساوي ميانگين
  . شود وضعيت موجود و مطلوب رد مي



  ...بررسي موانع ايجاد سازمان يادگيرنده
   

 

  :سؤال دوم
/ آيا بين وضعيت موجود و مطلوب مركز آموزش ايران خودرو از بعد برنامه 

  ارزيابي تفاوت معناداري وجود دارد؟
  

  ارزيابي در وضعيت موجود و مطلوب/ هاي توصيفي مربوط به بعد برنامه آماره :5جدول 

  

  موجودارزيابي در وضعيت / بعد برنامه 
 ارزيابي در وضعيت مطلوب/بعد برنامه

خطاي استاندارد ميانگينانحراف استانداردتعدادميانگين

09/13 51 25/3 456/0 

50/23 51 72/1 241/0 

  
  ارزيابي / همبسته مربوط به مقايسة ميانگين وضعيت موجود و مطلوب در بعد برنامه  tآزمون :6جدول 

  
  ر وضعيت موجودارزيابي د/ بعد برنامه 
 ارزيابي در وضعيت مطلوب/ بعد برنامه 

 تفاوت بين وضع موجود و مطلوب
T درجاتهمبسته 

 آزادي
  سطح

معناداري  انحراف استاندارد ميانگين

41/10- 34/3 251/22-50 000/0 

  

ارزيابي شركت / نفر در بعد برنامه  51حاكي از آن است كه  5هاي جدول  داده
و دروضعيت  25/3و انحراف استاندارد  09/13وضعيت موجود ميانگين در . داشتند

همان طور كه در . بدست آمد 72/1و انحراف استاندارد  50/23مطلوب ميانگين 
هاي توصيفي نيز مشخص است تفاوتهاي فردي و پراكندگي پاسخ گويي به  آماره
  . هاي اين بعد در وضعيت مطلوب كمتر است گويه

دهد كه تفاوت بين ميانگين  نشان مي 6دست آمده از جدول همبسته ب tآزمون 
با درجة  -25/22مشاهده شده برابر  tمقدار . بدست آمد -41/10دو وضعيت 
اطمينان % 99معنادار است به طوريكه با  01/0در سطح آلفاي  50آزادي برابر 

توان گفت كه بين ميانگين وضعيت موجود و مطلوب تفاوت معنادار است و  مي
  . شود رض صفر رد ميف
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  :سؤال سوم
آيا بين وضعيت موجود و مطلوب مركز آموزش ايران خودرو از بعد اطلاعات 

  تفاوت معناداري وجود دارد؟
  

  .هاي توصيفي مربوط به وضعيت موجود و مطلوب بعد اطلاعات آماره :7جدول 
 

  بعد اطلاعات در وضعيت موجود
 بعد اطلاعات در وضعيت مطلوب

خطاي استانداردانحراف استانداردادتعدميانگين
60/13 
86/22 

51 
51 

19/3  
21/2 

447/0  
31/0 

  
  همبسته مربوط به مقايسة ميانگين وضعيت موجود و مطلوب بعد اطلاعات tآزمون  :8جدول 

 
  

بعد اطلاعات در وضعيت موجود 
بعد اطلاعات در وضعيت مطلوب

تفاوت بين وضع موجود و مطلوب   
درجات 

 يآزاد
سطح معناداري

انحرافميانگين
 استاندارد

T همبسته

25/9- 69/3 9/17- 50 000/0 

  
نفر شركت كردند  51حاكي از آن است كه در بعد اطلاعات  7هاي جدول  داده

براي وضعيت موجود و ميانگين  19/3و انحراف استاندارد  60/13كه ميانگين 
نتايج . يت مطلوب بدست آمدبراي وضع 21/2و انحراف استاندارد  86/22

حاكي از آن است كه تفاوتهاي فردي و پراكندگي در بعد اطلاعات در  تحليل
وضعيت موجود بيشتر از وضعيت مطلوب بوده و اتفاق نظر در ارزيابي وضعيت 

  . مطلوب بيشتر از وضعيت موجود است
ت بدس  -25/9تفاوت بين ميانگين دو وضعيت  8هاي جدول  با توجه به داده

معنادار شد  01/0در سطح  50با درجة آزادي  -90/17مشاهده شده  tمقدار . آمد
توان گفت كه بين ميانگين وضعيت موجود و مطلوب  اطمينان مي% 99به طوريكه با 

  . شود تفاوت معناداري وجود دارد و فرض صفر رد مي



  ...بررسي موانع ايجاد سازمان يادگيرنده
   

 

  :سؤال چهارم
ز بعد ابتكار و آيا بين وضعيت موجود و مطلوب مركز آموزش ايران خودرو ا

  نوآوري تفاوت معناداري وجود دارد؟
  

  هاي توصيفي مربوط به وضعيت موجود و مطلوب در بعد ابتكار و نوآوري آماره :9جدول 
 

0  
  بعد ابتكار و نوآوري در وضعيت موجود
بعد ابتكار و نوآوري در وضعيت مطلوب

خطاي استانداد ميانگينانحراف استاندارد تعداد ميانگين
03/14  
90/20 

51  
51 

59/3  
81/1 

504/0  
254/0 

  
  همبسته مربوط به مقايسة ميانگين وضعيت موجود و مطلوب بعد ابتكار و نوآوري tآزمون  :10جدول 

0 
  

بعد ابتكار و نوآوري در وضعيت موجود 
بعد ابتكارو نوآوري در وضعيت مطلوب

 T تفاوت بين وضع موجود و مطلوب
 همبسته

 درجات
 آزادي

  سطح
ناداريمع  انحراف استاندارد ميانگين

86/6- 60/3 59/13-50 000/0 

  

و انحراف استاندارد  03/14در وضعيت موجود ميانگين  9با توجه به جدول
. بدست آمد 81/1و انحراف استاندارد  90/20و در وضعيت مطلوب ميانگين  59/3

وضعيت مطلوب و نتايج حاكي از آن است كه تفاوتهاي فردي در پاسخگويي به 
ارزيابي آن كمتر از وضعيت موجود بوده و اتفاق نظر در ارزيابي وضعيت مطلوب 

  . بيشتر ازوضعيت موجود بوده است
نشانگر آن است كه بين ميانگين دو  10همبسته بدست آمده از جدول  tنتايج 
با درجه  -59/13مشاهده شده  tمقدار . نمره اختلاف وجود دارد -86/6وضعيت 

معنادار شد به طوريكه فرض صفر مبني بر  01/0در سطح آلفاي  50دي برابر آزا
توان گفت كه بين  اطمينان مي% 99شود و با  تساوي ميانگين دو گروه رد مي

  . ميانگين دو گروه تفاوت معنادار وجود دارد
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  :سؤال پنجم
آيا بين وضعيت موجود و مطلوب مركز آموزش ايران خودرو از بعد اجراء 

  وت معناداري وجود دارد؟تفا
  

  .هاي توصيفي مربوط به وضعيت موجود و مطلوب بعد اجراء آماره :11جدول
 

  بعد اجرا در وضعيت موجود 
 بعداجرا در وضعيت مطلوب

خطاي استاندارد ميانگينانحراف استانداردتعدادميانگين
84/14 
39/23 

51 
51 

59/3 
78/1 

503/0 
25/0 

  
  .ته مربوط به مقايسه ميانگين وضعيت موجود و مطلوب بعد اجراءهمبس tآزمون  :12جدول 

  
  بعد اجرا در وضعيت موجود 

بعد اجرا در وضعيت مطلوب 

 تفاوت بين وضع موجود و مطلوب
T درجات همبسته

 آزادي
سطح 
 انحراف استاندارد  ميانگين معناداري

54/8- 39/3 97/17- 50 000/0 

  
نفر در  51حاكي از آن است كه  11به جدول هاي توصيفي مربوط  آماره

و انحراف  84/14ارزيابي بعد اجراء شركت داشتند كه ميانگين وضعيت موجود 
 78/1با انحراف استاندارد  39/23و ميانگين وضعيت مطلوب  59/3استاندارد 
دهد كه اتفاق نظر در ارزيابي وضعيت مطلوب بيش از  نتايج نشان مي. بدست آمد

د بوده و پراكندگي افراد گروه نمونه در پاسخ گويي به بعد اجرا در وضعيت موجو
  .وضعيت موجود بيش از وضعيت مطلوب است

دهد كه تفاوت بين ميانگين وضعيت موجود  نشان مي 12همبسته جدول  tنتايج 
بادرجة آزادي  -97/17مشاهده شده برابر  t. بدست آمد -54/8و مطلوب برابر 

توان گفت كه بين  اطمينان مي% 99معنادار است و با  01/0ي در سطح آلفا 50برابر 
  . وضعيت موجود و مطلوب تفاوت معناداري وجوددارد



  ...بررسي موانع ايجاد سازمان يادگيرنده
   

 

  :سوال ششم
مركز آموزش ايران خودرو جهت ايجاد راهبرد سازمان يادگيرنده با  چه موانعي 

  روبه رو هست؟ 
ستفاده شده جهت پاسخ به سوال فوق الذكر از روش مصاحبة نيمه سازمان يافته ا

هاي كيفي مصاحبه با رؤساي ادارات كل مركز  است كه بعد از تجزيه و تحليل داده
آموزش اهم موانعي كه در راه ايجاد سازمان يادگيرنده در مركز آموزش ايران 

  :اند عبارتند از خودرو شناسايي شده
بعضي از مقاومتهاي مركز آموزش ناشي از ضعف فرهنگي ست، علت اين  

 80(وي نيروها، كار فكري و فرهنگي كمي انجام شده است است كه ر
  )درصد مديران

  ).درصد مديران80(خودباوري پايين در بين كارشناسان  
درصد  80(بيشتر آموزشهاي ايران خودرو به شكل دانشي و سنتي است 

  ).مديران
تبيين فكري سيستمهاي انگيزشي به خوبي انجام گرفته ولي تبيين عملي به  

  )درصد مديران80(.انجام نگرفته است صورت كامل
هاي عالي  ارتباط مديريت با كاركنان و فاصلة زياد آنان با كاركنان در رده 

  )درصد مديران80(
 60(بحث ماهوي و جوهره سازي در مورد سازمان يادگيرنده انجام نشده است 

  )درصد
  ).درصد60(مدل ذهني منفي نگر كه ناشي از تجارب گذشته است 
  ).درصد60(عبارات چشم انداز بين كارشناسان عدم تفهيم  
واحدهاي مختلف مركز آموزش فقط به فكر خودشان هستند و بينش  

  ).درصد 60(مشتركي وجود ندارد
  ).درصد60(حجم بالاي كاري آحاد مركز آموزش  
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  : گيري بحث و نتيجه
با  تحقيق لازم است كه درابتدا به مباني نظري و تجربي مرتبطهاي  برمبناي يافته

اين است كه . به همين جهت شايد سوالي كه خيلي مهم باشد. ها اشاره كنيم يافته
سازمانهايي كه با . چرا براي يك شركت مهم است كه سازمان يادگيرنده باشد

شرايط بازار نامطمئن، در حال تغيير يا مبهم مواجه باشند نياز دارند تا در يادگيري 
 ت فقط يك سري از كارهاي سنتي را تكراربدون يادگيري يك شرك. توانا باشند

  . كند و نتيجتاً بهبودي هم حاصل نمي شود مي
 ،نگر مثل ري استات از شركت آنالوگ دوايسز تعداد كمي از مديران آينده

گوردون فوروارد از شركت فولاد چاپارل و پائول آلير از زيراكس، حلقه اتصالي 
شروع به تمركز مجدد بر محيط بين يادگيري وبهبود مدام كشف كرده اند و 

گويد كه  ميايجادسازمان يادگيرنده گاروين در مقاله نافذ خود؛ . شركتشان كردند
جهت اجراي موثر استراتژي سازمان يادگيرنده، مديران در اول نياز دارند تا بدانند 
دقيقاً يك سازمان يادگيرنده چيست آنها به تمرين قابل قبول و مستدل نياز دارند كه 

براي مديريت وجود  ي كه ثانياً سوال. بايد عملياتي باشد و كاربرد آن راحت باشد
سازمانها خط و مشي واضح براي عمل فراهم كند كه با  آيا دارد اين است كه

هاي عملياتي پرباشد؟ ثالثاً سنجش ابزارهاي مناسب براي اندازه گيري  توصيه
  . تعملكرد سازمان و سطح يادگيري آن مورد نياز اس

آموزش . هر شركت يك مؤسسه يادگيري و تدوين است: گويد پيتر دراكر مي
و توسعه بايد در همه سطوح آن بنا گذاشته شود آموزش و توسعه اي كه هرگز 

به نظر او يادگيري مداوم كارگران دانشي مبناي سازمان يادگيرنده را . متوقف نشود
  . دهد شكل مي

دهد كه بين وضعيت موجود و مطلوب همه  ها نشان مي حاضر يافتهدر تحقيق 
تفاوت معناداري وجود  و يك ولئون مدلابعاد پنجگانه ايجاد سازمان يادگيرنده 
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دهد كه  پيشينه ادبي تحقيق نشان ميرهبر داراي فراديد در بعد اول مدل يعني . دارد
گاروين . رهبري به عنوان پايه و اساس ايجاد راهبرد سازمان يادگيرنده است

خورند اين است كه  مي هاي بهبود مداوم شكست گويد علت اينكه اكثر برنامه مي
بدون وجود رهبر متعهد به يادگيري، سازمان . آنها تعهد نسبت به يادگيري ندارند

تواند تعهد نمايد كه سازمان با  فقط رهبر مي. نخواهد داشت موفقيت راهي براي
سازمان در بهترين وضعيتي رهبر در يك . هاي آتي روبرو خواهد شد واقعيت

تواند شكاف عملكردي بين وضعيت موجود و وضعيت مطلوب را  قراردارد كه مي
  . مشخص كند

رهبر بايستي بينش روشن داشته باشد و آن را حفظ كرده و به طور مستمر تبيين 
توانند جهت كمك  مي سازد تا آنچه را كه مي بينش اعضاي سازمان را قادر. نمايد

  . به نتايج مهم انجام دهند، پيش بيني نمايند به دستيابي
در . تر متمركز است ر و مهمت مانهاي يادگيرنده بركارهاي ظريفرهبري در ساز

رهبر . گيران به كلي متفاوت است يك سازمان يادگيرنده، نقش رهبران با تصميم
 جديدي راهاي  مهارتها  اين نقش. در اينجا طراح، آموزگار و گارگزار است

اندازي مشترك براي آينده، توانايي روكردن الگوهاي  توانايي ايجاد چشم. طلبد مي
ذهني رايج و رو در رو شدن با آنها و توانايي ترويج الگوهاي فكري كه توجه آن 

خلاصه رهبران سازمانهاي يادگيرنده مسول تأسيس . بيشتر به سازمان باشد
ي خود براي شكل بخشيدن به آينده سازمانهايي هستند كه افراد آن پيوسته بر تواناي

 تحقيق نشانهاي  يافته. خويش بيفزايد، يعني اينكه رهبران مسول يادگيري هستند
فرصت مشاركت  ايران خودرو دهد، در بعد رهبري مديريت مركز آموزش مي

كافي را براي كاركنان جهت تدوين چشم انداز فراهم نموده و خودش هم از چشم 
اما نكته مهم اين است كه با توجه به . وتصوري روشن داردانداز آتي مركز ديد 

چشم انداز مركز آموزش به خوبي از سوي كاركنان درك نشده است و در ها  يافته
پس با توجه با مباني نظري جا دارد . حقيقت احساس تعلق خاطر نسبت به آن ندارند
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تباط آن با مديريت مركز آموزش اعضاء خود را نسبت به اهميت چشم انداز، ار
چشم اندازهاي فردي كاركنان تفهيم بكند و شكاف بين وضع موجود و مطلوب را 

، اشتاينر ) 1380(پر كنند همان طور كه در پيشينه تحقيق ذكرشد، مطالعات دفت 
 دهد كه يكي از ابعاد مهم سازمان يادگيرنده، نشان مي) 1990( وسنگه) 1998(
با توجه به نتايج بالا مديريت مركز . تداشتن يك رهبر فرابين در سازمان اس 

آموزش بايد درصدد پرورش رهبراني كارآمد و اثر بخش جهت ايجاد استراتژي 
  . سازمان يادگيرنده و ايجاد فضاي يادگيري جهت رسيدن به چشم اندازها باشد

 تحقيق نشانهاي  يافتهارزيابي / برنامه در بعد دوم مدل ويك ولئون يعني 
  . معناداري بين وضع موجود و مطلوب وجود دارد دهدكه تفاوت مي

سازمان با در اختيار داشتن يك رهبر فرابين كه چشم انداز را براي همه اعضاي 
عملياتي و ارزيابي هاي  كند، نياز دارد براي رسيدن به چشم انداز برنامه تفهيم مي

ن را اندازه سازمانهاي يادگيرنده شديداً پيشرفت خودشا. دقيق آنها را طراحي كند
  . كند گيري كرده و قابليت پاسخگويي را حفظ مي

دهد كه مركز آموزش فرصت لازم را براي مشاركت  مي هاي تحقيق نشان يافته
هاي مركز  كند و ارتباط و پيوستگي بين برنامه ها فراهم مي كاركنان در تدوين برنامه

هاي ارزيابي است  آموزش و چشم انداز آتي آن وجود دارد، نقطه ضعف در سيستم
  ها را فراهم  كه بازخورد لازم را براي پوشش دادن نقاط قدرت و ضعف برنامه

  . كند نمي
تواند فرصت يادگيري و مشاركت به  مي مركز آموزشهاي  سنجش دقيق برنامه

مديريت مركز آموزش با توجه اينكه پيشينه نظري و تجربي تحقيق از . وجود آورد
كند، بايد به نحو مقتضي به  مي سيستم ارزيابي دقيق حمايتعملياتي و هاي  برنامه

ها و عملكرد خودبپردازد و شكاف بين وضع موجود و  ارزيابي كاركنان، دوره
  . مطلوب را پركند
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 قاح، )1995(همان طور كه در پيشينه ذكر شده مطالعات و بررسي ويك ولئون 
ي از ابعاد مهم سازمان دهد كه يك مي نشان) 1996(، واتكينس و مارسيك )1998(

در وضعيت موجود مركز . يادگيرنده، وجود برنامه و ارزيابي دقيق از آن است
آموزش در اين بعد وضعيت متوسطي دارد و لازم است جهت ايجاد شرايط 

  . مطلوب آن را در حد بالايي كسب كند
كه تفاوت  دهد مي تحقيق نشانهاي  يافته اطلاعاتمدل يعني  در بعد سوم

اطلاعي و عدم آگاهي سبب  بي. بين وضع موجود و مطلوب وجود دارداداري معن
هاي  پذيري شركت در برابر تهديدات خارجي و از دست رفتن فرصت آسيب
كنند كه مديريت همه چيز را  سازمانهاي يادگيرنده فرض نمي. شود مي داخلي

حاكم بر  داند يااينكه از طريق مستندات وطبقه بندي آنهامي تواند ذهنيت مي
  . شركت را بخواند

از درون  تا باساير افراد. در سازمانهاي يادگيرنده، همه افراد آزادي عمل دارند
شركت، اطلاعاتي را رد و بدل نمايند، رد و بدل كردن اطلاعات به سطحي بسيار 

توانند با توجه به  مي گردد، كاركنان مي رسد و گاهي شگفت انگيز عالي مي
  . خواهند، بگيرند مي عاتي را كهنيازهاي خود اطلا

لذا اطلاعات به سرعت و صحيح در آن . سازمان يادگيرنده تشنه دانش است
كه در محيط كسب و كاري،  .سازد مي ارتباطات موجود آن را قادر. جريان دارد

دهد كه  مي يوركس، اوبري و فيوريگ، نيز نشانگهاي  يافته. سريع و هوشيار باشد
ادله اطلاعات و قابليت دسترسي به اطلاعات، حقايق ،زمان و منابع ارتباطات باز و مب

براي انجام دادن حرفه اي يك شغل جزء قويترين پيش بيني كنندگان انطباق سريع 
  . با تغيير است

، كاركنان به افزايش دانش علمي و روزآمد دهد مي هاي اين تحقيق نشان يافته
 اخل مركز آموزش به خوبي انجامگردش اطلاعات در د. كردن آن تمايل دارند

خبر  گيرد ولي مركز آموزش از انتظارات محيط خارجي اش تا حدودي بي مي
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است، لذا با فراهم كردن تبادل اطلاعات بين شركتهاي رقيب داخلي و خارجي، 
مشاركت . تواند در اين بعد توسعه يابد مي... افراد نخبه و مربيان داخلي و

توسل به قواعد بوروكراتيك انجام گيرد، تا در موقع دراطلاعات هم بايد بدون 
لذا شكاف بين وضع موجود و مطلوب مركز . تصميم گيري به مشكل برنخورد

اي مركز  هاي برنامه تواند به عنوان يكي از اولويت مي آموزش در بعد اطلاعات
  . آموزش باشد

ئون ويك ول) 1380(همان طور كه در پيشينه پژوهش ذكر شد مطالعات دفت
گيوركس، اوبري و ) 1998( قاح) 2003(علوي و مك كورميك ). 1995(

دهد كه يكي از ابعاد مهم سازمان يادگيرنده اطلاعات  نشان مي) 2003(فيوريگ 
است و لازم است مركز آموزش در شرايط مطلوب آن را در حد بالايي كسب 

  . نمايد
و مطلوب مركز بين وضعيت موجود ابتكار و نوآوري در بعد چهارم يعني 

هنگاهي كه خلاقيت براي حل مسائل به . آموزش تفاوت معناداري وجود دارد
شود، بهترين شركتهاي يادگيرنده، در تلاش جهت تلفيق راه حل  كارگرفته مي

هاي يادگيرنده به  شركت. كنند قديمي با مسائل جديد، زمان كمتري را صرف مي
شوند،  هاي نوين مي ها و نظريه دههاي جديدي كه سبب ايجاد اي نگرشمساله با 

هاي واقعي يادگيري  ها به حل مساله به عنوان فرصت اين شركت. نمايند برخورد مي 
  . نگرند مي

يك واقعيت ساده وجود دارد و آن اين است اگر قرار است : گويد گاروين مي
هاي جديد و خلاق ضروري هستند، كه  در يك سازمان يادگيري اتفاق بيفتد، ايده

در بعضي مواقع . شوند مي بعضي مواقع آنها از طريق جرقه بينش يا خلاقيت ايجاد
  . آيند مي ديگر آنها از بيرون سازمان



  ...بررسي موانع ايجاد سازمان يادگيرنده
   

 

دهد كه مديران شركتهاي خصوصي نسبت به  مي هاي سيدنقوي نيز نشان يافته
شركتهاي دولتي خلاقيت و نوآوري بالايي دارند كه اشاره به اهميت خلاقيت و 

  . دنوآوري دارن
دهد كه تمايل به ريسك كردن در بين كاركنان مركز  مي تحقيق نشانهاي  يافته

گيوركس، اوبري و . همان طور كه در پيشينه ذكر شد. آموزش خيلي كم است
، ريسك پذيري را به عنوان يكي از قويترين پيش بيني كنندگان انطباق گفيوري

موزش زمينه لازم جهت ريسك ولي متاسفانه مركز آ. سريع با تغيير ذكر كرده اند
لازم براي بروز هاي  شود فرصت مي پذيري كاركنان را فراهم نكرده، و اين باعث

مركز آموزش بايد بعد ابتكار و . خلاقيت و نوآوري در مركز آموزش گرفته شود
نوآوري را به عنوان يكي از اولويتهاي كاري قرار دهد و آن را به عنوان يك 

آموزش با تلاش در اين راه بايد شكاف بين  مديران مركز. رداستراتژي در نظر بگي
  .وضع موجود و مطلوب را پر كنند

همان طور كه در پيشينه تحقيق مطرح شد، تحقيقات و يك ولئون ،گيوركس، 
دفت ) 2003(، لارس اشتاينر، علوي و مك كورميك )2003(اوبري، فيوريگ 

مان يادگيرنده ابتكار و نوآوري در دهد كه يكي از ابعاد مهم ساز نشان مي) 1380(
هاي لازم جهت  باشد بنابراين مركز آموزش ايران خودرو بايد زمينه سازمان مي

خلاقيت و نوآوري را فراهم كنند و سعي كند ميزان خلاقيت و نوآوري سطح 
  . بالايي در مركز داشته باشد

ري وجود بين وضعيت موجود و مطلوب تفاوت معنادااجرا در بعد پنجم يعني 
بدون عمل ساير عناصر فرمول ايجادسازمان يادگيرنده تنها يك بازي ذهني . دارد

در جهان اگر درعمل اجرا نشوند، بي ها  همه يادگيريها و خلاقيت. شود تلقي مي
اين . سازمانهاي يادگيرنده يك نياز شديد به عمل كردن، دارند. ارزش خواهند بود

  . نايي عمل و اجرا، نتيجه نهايي استتوا. شركتها در اجرا برتر هستند
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مركز آموزش ايران خودرو بايد استراتژي يادگيري در حين كار را به عنوان 
هاي  يك استراتژي نوين انتخاب كند، عمل گرايي را تشويق كند و در دوره

با توجه به تفاوت . آموزشي خود دانش علمي و مهارتهاي جديدي به كاربرد
و مطلوب مديريت آموزش بايد به سمت عملياتي شدن و  معنادار بين وضع موجود

  . فعاليتهاي مبتني بربرنامه روي بياورد و شكاف بين وضع موجود و مطلوب را پركند
، علوي و )1995(مطالعات ويك و لئون همان طور كه در پيشينه تحقيق ذكرشد،

... و ) 1996(و اتكينس و مارسيك ) 1998(لارس اشتاينر ) 2003(مك كورميك 
دهد كه بعد اجرا مهم ترين بعد ايجاد سازمان يادگيرنده است و چون  مي نشان

بدون اجراء فقط در حد يك حرف مطرح خواهد شد، بنابراين مركز آموزش بايد 
از لحاظ اجرايي به سمت عملياتي شدن و طرح فعاليتهاي مبتني بر برنامه در عمل 

  . خود كسب كنداجرائي بالايي براي هاي  حركت كند و قابليت

  برمبناي نتايج تحقيق تپيشنهادا
اهداف و چشم انداز مركز آموزش شركت ايران  ،مديريت آموزش استراتژي -1

ساي ادارات كل تفهيم بكند طوريكه همه آحاد ؤبراي كارشناسان و ررا خودرو 
  . مركز نسبت به چشم انداز آن احساس مسئوليت و تعلق خاطر داشته باشند

ركز آموزش جويادگيري مستمر را در بين كاركنان مركز آموزش مديريت م -2
  . آنها، توضيح دهدهاي  نهادي بكند و مفيد بودن يادگيري سازماني را در فعاليت

مركز آموزش به صورت عملياتي و درمسير استراتژي شركت ايران هاي  برنامه -3
  . شود خودرو طراحي مي

خود را در راستاي چشم هاي  برنامهواحدهاي مختلف مركز آموزش سعي كنند -4
انداز تعيين شده از طرف مديريت آموزش هم چنين هماهنگ با فعاليتهاي 

  . يكديگر طراحي كنند
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در واحدهاي مختلف مركز ) مدل ارزيابي تعالي سازماني( EFQMبرنامه  -5
واحد خود را هاي  و فعاليتها  آموزش نهادي شود طوريكه كاركنان برنامه

  . موده و نهايتاً به خود ارزيابي برسندارزيابي ن
فعاليتهاي مبتني بر برنامه كه به تازگي از سوي مركز آموزش مطرح شده به  -6

صورت جدي پيگيري شده و كاركنان در قبال آن احساس مسئوليت و پاسخ 
  . گويي داشته باشند

ه طراحي و تنظيم يك برنامه راهبردي و كلان جهت گذر از وضعيت موجود ب -7
وضعيت مطلوب كه فضاي يادگيري را در جهت رسيدن به وضعيت رقابتي و 

  . انطباق با تغييرات تحريك كند
اي جهت كسب اطلاعات بيروني و شناسائي  هاي فشرده مركز آموزش برنامه -8

نيازهاي آموزشي شركت كسب كند كه اين كار از راههايي مثل بازديد از 
شركتهاي داخلي و خارجي و ارتباط با  شركتهاي رقيب، بازديد از سايتهاي

  . مشتريان عملي است
گردش اطلاعات بين واحدهاي مختلف مركز آموزش وبين مركز آموزش با  -9

شركت ايران خودرو بدون توسل به قواعد بوروكراتيك برقرار شود كه اين كار 
   .عمل آيدجوئي ب اضافي صرفههاي  شود كه از وقت كارشناسان و هزينه مي باعث

ايجاد بانك اطلاعات جهت شناسايي مربيان لايق داخلي واساتيد دانشگاه و  -10
هايي جهت استفاده از دانش آنان در راستاي بهبود ظرفيت  تدوين برنامه

  . يادگيري كاركنان
هايي جهت سهيم كردن واحدهاي مختلف از راهكارهاي  ريزي برنامه طرح -11

  .ال دانش در كل مركز آموزشمختلف بدست آمده از حل مسائل و انتق
هاي نو در راستاي حل  تشويق كاركنان به ريسك پذيري و ارائه نظرات و ايده -12

مسائل و مشكلات و ترغيب آنها به استفاده از شيوه حل مساله در رويارويي با 
  . مشكلات
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استقرار سيستم انگيزش مناسب با سطوح مختلف مركز و تاكيد برپرداخت  -13
  .ي بر عملكرد و اجراي آن درمركز آموزشپاداش مبتن

هاي ارتقاء شغلي كاركنان دانش آفرين و نوآور و  طراحي و تنظيم برنامه -14
   .افراد خلاقفراهم كردن زمينه جهت يادگيري كاركنان ديگر از 

يادگيري و دانش كاركنان و هاي  طراحي برنامه هايي جهت بالابردن قابليت -15
  .كردن دانش علمي تشويق آنان به روزآمد

هاي تخصصي با مشاركت افراد متخصص ديگر در خطوط توليد و  تشكيل تيم -16
درگيري آنان در فرآيند يادگيري و كاربرد آن در مشكلات مشابه در مركز 

  .آموزش
ريزي براي ترغيب كارشناسان و مديران جهت مشاركت فعال در  برنامه -17

  . و يادگيري كاركنان نارهاي آموزشيتخصصي و سميهاي  كميته
  .طرح ريزي فرهنگ سازماني كه يادگيري سازماني را تشويق بكند-18
يادگيري (تدوين برنامه هايي جهت عمل گرايي و توسعه يادگيري در عمل  -19

  ).ضمن كار
  .توسعه توانمندي كاركنان و دقت درجذب كاركنان ماهرو شايسته -20

  پيشنهاداتي براي تحقيقاتي آينده
  .جام اين تحقيق با استفاده از مدلهاي ديگر سازمان يادگيرندهان -1
  . انجام تحقيق در مورد بسترهاي فرهنگي ايجاد سازمان يادگيرنده -2
  . سازمان يادگيرنده در كل شركت ايران خودرو انجام تحقيق ايجاد -3
  .انجام تحقيق در موردهر يك از ابعاد سازمان يادگيرنده -4
  . ين تحقيق و پژوهش مجدد در مورد آنپيگيري نتايج ا -5
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  هاي تحقيق محدوديت
  محدود شدن تحقيق به مركز آموزش ايران خودرو -
  .محدوديتهايي در تهيه ابزار تحقيق -
  .نفررسيد 51به  نفر80از ريزش نمونه تحقيق كه -
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Khodro'straining Center 
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Abstract 
 

The objective of this research is to determine the current and 
optimal status of Iran khodro's training center based on the five 
dimensions of learning organization creation and indentifying 
its barriers considering Wick & Leon model .The research using 
method was descriptive – survey. The statistical population 
included 100 personnel. Using Morgan Table the sample size 
was 51 person which was randomly selected .To gather the data, 
a researcher made questionnaire with 25 closed answer 
questions were used. Using Cronbach's Alpha the reliability was 
0.93. There were one main and six trivial questions. For 
analyzing the data both descriptive and inferential statistics such 
as : mean standard deviation , standard error and dependent t- 
test for comparison between two mean ,Friedman ranking test, 
chi-square test were respectively used. The results showed that 
there was of significant difference between current and optimal 
status in all dimensions of learning organization creation in Iran 
khodro's training center based on Wick & Leon model. 
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