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  مجله مديريت فرهنگي
1388 تابستان/ چهارم شماره / سال سوم 

  
  
  
  
  

  هاي مدل سيستمي يادگيرنده در بانك ملي ايرانهاي مدل سيستمي يادگيرنده در بانك ملي ايران  بررسي ويژگيبررسي ويژگي
  

  طاهره فيضي
  )نويسنده و مسئول مكاتبات ( پيام نوردانشگاهاستاديار 

  نرگس شهبازي
  از دانشگاه پيام نور كارشناس ارشد مديريت دولتي

  
  
  
  چكيده

 نيـز ايجـاد     ي نـو بـه مـديران و       هـا  ارائه راهبرد  ،تشريح و تبيين ويژگيهاي سازمان يادگيرنده      پژوهشهدف اين   
بـدين  .  اسـت  ذهنيتي كاملا جديد در رابطه با مفاهيم كار و يادگيري در سازمان، با استفاده از رويكـردي نظـام منـد                    

به سـوي يادگيرنـدگي نقـاط ضـعف           ابعاد سازمان يادگيرنده در بانك ملي ايران ارزيابي و به منظور حركت              منظور
 پيمايـشي   – و از لحاظ روش، توصـيفي        بنيادي از نظر هدف     ده،اجرا ش پژوهش   .گيرد  مورد بررسي قرار مي   موجود  
 1 مـاركوارت  . جي مايكل   از مدل سيستمي   هاي سازمان يادگيرنده در بانك ملي ايران        به منظور ارزيابي شاخص   . است

هـاي تـي و    هـاي اصـلي و آزمـون    ها از روش تحليل عاملي مولفه به منظور تجزيه و تحليل داده . استاستفاده شده
  .دمن استفاده شده استفري

ها موقعيت بانك ملي را بر روي پيوستار سازمان يادگيرنده ضعيف و   نتايج تجزيه و تحليل دادهبه طور كلي
 هاي بانك ملي ايران با ويژگي  عدم تطابقشناسايي شده برايدلايل كه به منظور رفع   است كردهارزيابيمتوسط 

    .پيشنهاد شده استراهكارهايي  گيري سازماني در آنسازمان يادگيرنده و تحقق ياد مدل سيستمي
  

  وازگان كليدي
   يادگيري، سازمان يادگيرنده، يادگيري سازماني 
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  مقدمه
با آغاز قرن بيست و يكم، عصر جديدي در تكامـل           

تغييـرات  . زندگي و ساختار سازماني پديد آمـده اسـت        
ها را    عمده در محيط اقتصادي، تحولات اساسي سازمان      

. ســازد منظــور انطبــاق بــا دنيــاي نــو ضــروري مــيبــه 
پيشگويان جهان از پيدايش اقتصاد جديـد در تغييـرات          
خبر  داده اند، كه در آن قدرت مغـز بـه جـاي قـدرت                

چـارلز    ).21988گرانتهام(ماشين مهمترين قدرت است 
معتقد است كاركنان، مهمتـرين دارايـي       ) 1990 (3هندي
 ).1385كتر دانش فرد د(هاي رشد يابنده هستند  سازمان

عده كاركنان دانشي نسبت به كاركنان صنعتي سه برابـر          
است و بر همين اصل نيـروي كـار از سـاخت و توليـد      
. يدي به ساخت و توليـد فكـري حركـت كـرده اسـت             

ــاني شــدن و ــر جه ــت در سراس ــزايش شــدت رقاب   اف
 كـه   دارد  بر آن مي  ها را     هاي كسب و كار سازمان      زنجيره

رشـد و توسـعه خـود را بـا محيطـشان            براي حفظ بقا،    
نيز يـادگيري را    افزون فناوري    توسعه روز  .انطباق دهند 

فنـاوري  . به هدف اوليه كسب و كار تبديل كرده اسـت         
كه اكنون ساختار كار را دوباره پي ريزي نمـوده اسـت،            

هـاي يـادگيري و       مديران را مجبور خواهد كرد تا روش      
ون (ت آورنـد  عملكرد منعطف تر و پاسخگوتري به دس      

عــلاوه بــر آن، مــشتريان در تعيــين ).  1: 4،2001بــورن
راهبردهاي سازمان و پيشبرد عمليات آن تاثير بـسياري          

تاكيد بر خـدمت بـه مـشتري واقعيتـي          . خواهند داشت 
است كه اصل انديشه مـديريت اسـت و توانـايي بـراي           
خدمت به مشتري، پاسخگويي سريع، اطمينان از روابط        

ي و ساير خدمات مـستمر از فراينـدهاي         پايدار با مشتر  
: 2002ماركوارت(داخلي سازمان، حاصل يادگيري است    

 هرچـه   "پيتر سنگه نيز بـر ايـن بـاور اسـت كـه              ). 17
يابد و كسب و كارها       ارتباطات جهاني بيشتر افزايش مي    

شوند، كار نيز بايـد بـا يـادگيري           پيچيده تر و پوياتر مي    
       ).1990سنگه (بيشتري همراه باشد 

ايـن   هـا را متوجـه   اين تغيير رونـد مـديران سـازمان    
واقعيت كرده است كه هيچ روشي براي موفقيت پايدار          
سازماني بدون يادگيري سازماني وجود نـدارد و ايجـاد          
سازمان يادگيرنده اولين و مهمترين اقدام راهبردي براي        

از اينـرو   . دستيابي به كيفيـت و تعـالي سـازماني اسـت          
ن يادگيرنده طي دو دهه اخير مـورد توجـه         مفهوم سازما 

  . عميق ادبيات مديريت قرارگرفته است
  

  سير تحول نظريه يادگيري سازماني و پيشينه پژوهش 
هــاي  بــا بررســي ادبيــات مــديريت ردپــاي سيــستم

هـاي سـازمان و مـديريت  دهـه            يادگيرنده را در نظريه   
گرچه تـا ايـن زمـان       . توان يافت    و قبل از آن مي     1900

آيـد امـا      هاي يادگيرنـده بـه ميـان  نمـي           از سازمان   مينا
بـر     نظريه پرداز مكتب مـديريت علمـي       5فردريك تيلور 

تشريك مساعي مدير و كاركنـان، دريـافتن روش بهتـر           
. اجــراي كــار و آمــوزش كاركنــان تاكيــد داشــته اســت

 زماني  1960استفاده از مفهوم كار دانش محور، در دهه         
  6»عصر ناپيوستگي «تحت عنوان   كه اولين اثر پيتر دراكر      

 8 و شـون   7با اظهار نظر آرجريس   . چاپ شد، مطرح شد   
 اصطلاح يـادگيري سـازماني در ادبيـات         1970در دهه   

آنها با انتشار كتابي به همين نام بـر         . مديريت مطرح شد  
آنهـا  . اهميت يادگيري در درون سازمان تاكيد ورزيدنـد       

اي  حلقـه اي و دو   يادگيري را بـه دو سـطح تـك حلقـه          
انتشار ). 1996آرجريس و شون    (تقسيم بندي كرده اند     

اين   كتاب پنجمين فرمان توسط پيتر سنگه و كار گسترده        
گروه باعث شد مفهوم سازمان يادگيرنده به طور وسـيع          

در اوايل دهـه    . در دنياي كسب و كار به كار گرفته شود        
هايي كه خود را براي تبديل شـدن           تعداد سازمان  1990
.  ازمان يادگيرنده متعهد ساخته بودند افزايش يافت      به س 

در زمينه يادگيري سازماني پژوهشهاي بسياري در دنيـا         
تـوان    از جمله مهم ترين آنها مي     . صورت پذيرفته است  

اي از نظريـه      توسـط عـده    1980به پژوهشي كه در دهه      
 انجـام و در نتيجـه آن        9پردازان دانشگاه كـارنگي ملـين     
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ط و گسترش پيدا كرد و يا پـژوهش         مفهوم يادگيري بس  
شركت شل در همين دهه اشاره كـرد كـه در نتيجـه آن              
يادگيري سازماني را در برنامـه ريـزي راهبـردي خـود            
استفاده و كار گروهي و ارتباطات جـامع و گـسترده را            
به عنوان عوامل حياتي ايجاد شركت پاسخگو و موفـق           

. آي. ه ام پيتر سنگه و همكارانش در دانشگا     . معرفي كرد 
اي در زمينـه يـادگيري         آمريكا نيز بررسي گـسترده     10تي

آنها ادعا كردند كه از طريـق بـه         . اند  سازماني انجام داده  
توان فرايند يادگيري سازمان      مي  كارگيري تفكر سيستمي  

گـروه سـنگه در دانـشگاه مـذكور         . را ساختاربندي كرد  
ه هـاي يادگيرنـد     مركزي ايجاد نمودند كه درباره سازمان     

هايي كه در زمينه سازمان       از جمله پژوهش  . پژوهش كند 
يادگيرنده در ايـران انجـام شـده اسـت بـه مـوارد زيـر                

  : توان اشاره كرد مي
تبيين و طراحي الگوي سازمان يادگيرنده در جهـاد          •

از )  1379(سازندگي نوشته اميرحـسين اميرخـاني       
  .دانشگاه تهران

ضـا شـفاعي    موانع ايجاد سازمان يادگيرنده نوشته ر      •
 .از دانشگاه تربيت مدرس)  1380(

بررسي تطبيقي رابطـه سـاختار سـازماني بـا ميـزان             •
يادگيري سـازماني در شـركت بـرق، نوشـته علـي            

 واحـد    از دانشگاه آزاد اسلامي   )  1386(مهدي زاده   
 .تهران مركزي

بررسي نگـرش كاركنـان شـركت مخـابرات اسـتان            •
يرنـده و   خراسان رضوي در ارتباط بـا سـازمان يادگ        
 ).1384(ارائه راهكارهاي مناسب نوشته مجيد عالي 

بررســي دانــشگاه اروميــه براســاس ابعــاد ســازمان   •
ــده  ــون «يادگيرنـ ــك و لئـ ــات  » ويـ ــد هيـ از ديـ

 ).1386(ايمان يزدي  دانشگاه نوشته علمي

  
  يادگيري سازماني و سازمان يادگيرنده

مفهوم يادگيري سازماني قبل از سازمان يادگيرنده و        
 ايجــاد و پژوهــشهاي صــورت پذيرفتــه 1963ال از ســ

گيــري نظريــه ســازمان  پيرامــون آن زمينــه ســاز شــكل
برخي از مهمترين تعـاريف ارائـه       . يادگيرنده بوده است  

  :شده براي يادگيري سازماني بشرح جدول زير است
  

  تعاريف يادگيري سازماني) : 1(جدول 

آرجريس و 
  1978شون، 

راينــدي يــادگيري ســازماني، عبــارت از ف
است كه طي آن اعضاي سازمان خطاها را        

  .كنند كشف و براي اصلاح آنها اقدام مي

 ويك و رابرتز
11 ،1993  

يــادگيري ســازماني از تعــاملات آگاهانــه 
 " هـوش جمعـي   "افراد كه در نتيجـه آن    

  .آيد تشكيل شده است سازمان  بوجود مي

، 12داجسون
1993  

ــه    ــي اســت ك ــازماني، روش ــادگيري س ي
ها ايجــاد، تكميــل و ســازماندهي ســازمان

هاي عادي كـار      كنند تا دانش و جريان      مي
را در فرهنگ سـازماني انطبـاق و كـارايي       
سازمان را از طريـق بهبـود بـه كـارگيري           

هاي گسترده نيروي كاري توسـعه        مهارت
  .بخشند

  2001 13منويل
يادگيري سازماني كليـد انطبـاق و بقـا در          

هـاي    يطهاي وسيع بـازار و مح ـ       نابساماني
  .رقابتي است

  
سازمان يادگيرنـده نـسبت بـه يـادگيري سـازماني،           

 نقـل   14سـانگ . تر دارد   تر و تكامل يافته     گسترده  مفهومي  
كند كه يادگيري سـازماني و سـازمان يادگيرنـده دو             مي

هـاي    اين معني كه اولـي بـه فعاليـت           به .مفهوم متفاوتند 
كنـد در حـالي كـه         خاصي در داخل سازمان اشـاره مـي       

بـه  ). 1997سـانگ، (نوع خاصي از سازمان است        دومي  
هـاي يادگيرنـده      نظر مايكل ماركوارت در بحث سازمان     

هـا، اصـول و       شـود و سيـستم      بر آن چـه يادگرفتـه مـي       
شود،   گيرند تمركز مي    هايي كه ياد مي     مشخصات سازمان 

اما در بحث يادگيري سـازماني بـه چگـونگي رخ دادن            
رتها و فرايندهاي ايجاد و     يادگيري در سازمان شامل مها    
بنـابراين يـادگيري    . شـود   بكارگيري دانـش توجـه مـي      

سازماني تنهـا يـك جنبـه از سـازمان يادگيرنـده اسـت              
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ــاركوارت  ( ــل م ــه  ). 2002مايك ــاريفي ك ــي از تع برخ
اند   صاحبنظران براي مفهوم سازمان يادگيرنده ارائه كرده      

  : است) 2(بشرح جدول شماره 
  

  مان يادگيرندهتعاريف ساز): 2(جدول 

آرجريس و 
  1978  شون،

سازمان يادگيرنـده بـا تـشخيص و اصـلاح          
اشتباهات موجود در نظريه سـازماني مـورد        
استفاده نسبت به تغييرات محـيط داخلـي و         

  .دهد خارجي واكنش نشان مي

 پيترسنگه،
1993  

ــه     ــت ك ــازماني اس ــده س ــازمان يادگيرن س
كاركنانش به طور مـستمر در حـال توسـعه          

ــايجي  ظرفيت هــاي خــود جهــت تحــصيل نت
  .هستند كه به واقع طالب آن هستند

  15،1993گاروين

ســازماني اســت كــه داراي توانــايي كــسب، 
ايجاد و انتقال دانش است و رفتـار خـودش          

كند كه مـنعكس كننـده        را طوري تعديل مي   
  .هاي جديد باشد دانش و ديدگاه

ريچارد 
 ،16كاراش
2001   

ت كـه كليـه     سازمان يادگيرنده سازماني اس ـ   
كاركنان آن به صورت فـردي، جمعـي و بـه     
طور مستمر براي افزايش ظرفيت بازده مورد       

  .كنند انتظار تلاش مي

 ماركوارت
2002  

سازمان يادگيرنده بـا قـدرت و بـه صـورت           
گيـرد و دائمـا خـودش را بـه            جمعي ياد مي  

دهـد كـه بتواننـد بـا هـدف            نحوي تغيير مي  
بهتـري  موفقيت مجموعه سازماني بـه نحـو        

اطلاعات را جمع آوري، مديريت و استفاده       
  .كند

  

  سازمان ياد دهنده 
در قرن بيست و يكم يادگيري بـراي توسـعه منـابع            

هـاي يادگيرنــده فراتــر رفتــه   انـساني از ســطح ســازمان 
خواهـد كـه      سازمان ياددهنده از مديران ارشد مـي      .است

 هاي  در سازمان . هاي خود را به ديگران بياموزند       آموخته
مذكور، مدير يك مربي است و وظيفه او ايجاد انگيزه و           
تجهيزكردن افراد معمـولي اسـت تـا بـا شـكوفا شـدن              

هاي بالقوه و پرورش آنها كارهـاي فـوق العـاده             توانايي

توانــد تــدريجي باشــد  انجــام شــود و ايــن تكامــل مــي
هـا آمـوزش روزانـه        در اين سازمان  ). 1377ميرسپاسي  (

كه سازمان يادگيرنـده بـراي      در هر حال هر چند      . است
كوشـد، امـا تاكيـدش بـر          غلبه بر تحولات محيطي مـي     

هـاي جديـد توسـط        فراگيري مستمر دانـش و مهـارت      
در . سـازد   كاركنان، آن را از سازمان ياددهنده متمايز مي       

هاي مذكور مهمترين مسئوليت رهبران سـازمان         سازمان
اسـتفاده از شـيوه آمـوزش مـستمر         . آموزش دادن است  

هاي كاركنـان و مـشاركت        در استفاده از ايده     ش مهمي نق
دكتـر زالـي    . (آنان براي حل مسائل كـسب و كـار دارد         

1376(  
  

 انواع  يادگيري 

رخ    هنگـامي   اين نوع يـادگيري    :يادگيري انطباقي  -
دهد كه فـرد، تـيم يـا سـازمان از تجربـه و ارزيـابي                  مي

 اي  تواند تك حلقـه      مي  و آموزد  عملكرد گذشته خود مي   
   .اي باشد يا دوحلقه

بـر  اي    يادگيري تك حلقه   :اي  ادگيري تك حلقه   ي -
جمع آوري اطلاعات جهت تثبيت، حفـظ و نگهـداري          

  . هاي موجود تاكيد دارد سيستم
شـامل  اي  يادگيري دو حلقه: اي  يادگيري دوحلقه  -
 سوالات عميق از خود سيـستم بـراي تعيـين ايـن             حطر

هـا در اولـين       تموضوع است كه چرا خطاها يـا موفقي ـ       
  ). 1987آرجريس . (مرحله رخ داده اند

در  كه يادگيري در اين نوع :يادگيري پيش گيرانه  -
 يادگيري سازماني پويا    يمقايسه با يادگيري انطباقي نوع    

هــاي مــورد انتظــار   ســازمان از آينــده، خــلاق اســتو
ايـن رويكـرد در صـدد اجتنـاب از نتـايج و             . آموزد  مي

هـاي   يق شناسايي بهتـرين فرصـت  تجربيات منفي از طر 
  . ستاهاي دستيابي به آنها  كشف شيوهوتي آ

 كـه در مـدل       عملـي  يـادگيري :  عملـي  ي يادگير -
 شـامل كـار   پژوهش مورد تاكيد بسيار قرار گرفته است،    

كردن بر روي مسايل واقعي، تمركز بر دانش حاصـل و           
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 ييادگيري عملي فراينـد   . ها است   اجراي واقعي راه حل   
شـامل گـروه     كـه    اي قدرتمنـد اسـت      يز برنامـه  پويا و ن  

ي از افراد اسـت كـه بـر اينكـه چـه چيـزي يـاد                 چككو
تواند براي هـر      مي  آنها   جديدگيرند و چگونه دانش       مي

 مفيـد باشـد تمركـز       ،عنوان يـك كـل    ه  فرد و سازمان ب   
  ). 1998 ،ماركوارت. (دندار

  
   سطوح يادگيري 

هـا،    شهـا، بيـن      به تغييـر مهـارت     : يادگيري فردي  -
هـاي بدسـت آمـده از طريـق           ها و ارزش    دانش، نگرش 

خود پژوهي و فناوري براساس دستورالعمل و مـشاهده         
  ).202ماركورات،(اشاره دارد 

 يادگيري گروهـي دربرگيرنـده      : يادگيري گروهي  -
هايي است كه توسـط     ها و قابليت    افزايش دانش، مهارت  

يـادگيري عملـي    . شـود   گروه و در درون آن محقق مـي       
ــيوه  ــرين ش ــربخش ت ــي  اث ــادگيري تيم ــاد ي ــت  ايج اس

  ). 1998ماركوارت، (
در اين نوع يادگيري كـه بـيش        : يادگيري سازماني -

از مجموع يادگيري فردي يا گروهي است، بهاي زيادي         
شـود و   به يادگيري و سازگاري و تقويت آنهـا داده مـي        

نيز بر استفاده از همه فرصتها براي يادگيري و سازگاري 
در راستاي بازدهي، نـوآوري، كيفيـت و برتـري          مستمر  

  ).17،1381مايكل پيرن. (شود رقابتي تاكيد مي
  
  هاي سازمان يادگيرنده ديدگاه

  ):1990(ديدگاه پيتر سنگه 
پيتر سنگه سازمان يادگيرنده را به عنـوان سـازماني          

كند كه نه تنها داراي قابليت انطبـاق پـذيري            تعريف مي 
يدكنندگي بـه معنـاي مهـارت       است، بلكه از توانايي تول    

سـنگه  . ايجاد مسيرهاي آتي جايگزين برخوردار اسـت      
پنج نظام را كه يك سازمان يادگيرنـده بايـد دارا باشـد،             

  : كند معرفي مي

هاي   مولفه  بر اساس اين تفكر، تمامي    : تفكر سيستمي  )1
سيستم از اشتراك مساعي و در عين حـال يگـانگي           

 از يـك طـرف      بدين معني كه  . برند  مستقل بهره مي  
بـه يكـديگر    در چـارچوب هـدف كلـي سـازماني    

كوشند و از     وابسته و براي نيل به هدف مشترك مي       
  . سويي ديگر از استقلال عمل برخوردارند

» سـلطه شخـصي   «منظـور سـنگه از      :سلطه شخصي  )2
عبارت از قابليت تـشخيص آن چـه بـراي اعـضاي       
سازمان حائز اهميت است و توانايي دستيابي به آن         

سازمان يادگيرنده در تلاش اسـت آرزوهـاي        . است
هاي سازماني را با با يكـديگر همـسو           فردي و ايده  

  .سازد
منظور از الگوهاي ذهنـي، قابليـت       :  الگوهاي ذهني  )3

انعكاس تصاوير دنياي دروني خـود بمنظـور درك         
هــا  چگــونگي شــكل گيــري افكــار و اقــدامات آن

ا سنگه معتقد است كه درك بسياري از آنه       . باشد  مي
هاي ذاتي بلكه به لحـاظ ادراكـات          نه بخاطر تفاوت  

  . مغشوش ناشي از انبوه الگوهاي ذهني است
ديدگاه مشترك، قابليـت    : ايجاد چشم انداز مشترك    )4

يك سازمان در ايجاد حس جهت يـابي مـشترك را           
چـشم انـداز مـشترك ناشـي از         . سـازد   معنا دار مي  

مديران نقـش   . جريان آزاد نظرات و اطلاعات است     
عالي در توسعه تدوين و تفهـيم ايـن چـشم انـداز       ف

  . دارد
يادگيري گروهي فرايندي اسـت     :  يادگيري گروهي  )5

هـاي مـشترك ايجـاد        كه با آن اعضاي گروه ديدگاه     
تيم، نـشان دهنـده ادغـام، جامعيـت، هـم           . كنند  مي

ــم    ــا ازه ــه اســت و ب ــوي دوطرف ــي، و گفتگ گراي
گسيختگي، انزوا، خودمحوري و تك گويي منافات       

 . دارد

  
  
  



گي
رهن

ت ف
يري
 مد

جله
م

 / 
ارم

چه
ره 

شما

  طاهره فيضي و نرگس شهبازي

 24

 )1998 (18ديدگاه استراتژيك گاه

ــازمان     ــين س ــراي تبي ــردي را ب ــدگاه راهب ــاه دي گ
او معتقـد اسـت سـازمان       . دهـد   يادگيرنده مبنا قرار مـي    

يادگيرنده از پنچ واحد سازنده راهبـردي اصـلي بـشرح           
  :برخوردار است) 1(زير و مطابق شكل شماره 

ماموريـت و    روشن بـودن :ماموريت و چشم انداز )1
مايت كاركنان از ماموريت، چشم انداز، راهبرد و        ح

  . حمايتي سازمانهاي ارزش
 رهبري كه بعنـوان توانمندسـازي كاركنـان         :رهبري )2

شود، فرهنگ تجربه آمـوزي را تقويـت          شناخته مي 
 .دهد كند و به سازمان تعهد قوي نشان مي مي

تجربــه   فرهنــگ ســازماني حــامي:تجربــه آمــوزي )3
 به يـادگيري از طريـق       آموزي، بدين معني است كه    
هاي   شود و در تمام رده      كسب تجربه پاداش داده مي    

 . گيرد سازمان مورد حمايت قرار مي

 توانايي سـازمان در انتقـال دانـش در          :انتقال دانش  )4
و ) و از بيــرون بــه درون ســازمان(داخــل ســازمان 

 .ها يادگيري از شكست

و مـشكل     تاكيد بر كار تيمـي    : و همكاري   كار تيمي  )5
 گروهــي بــه عنــوان شــيوه عمــل و بــراي گــشايي
 .هاي نو در سازمان ايده توسعه

  
 مباني راهبردي سازمان يادگيرنده): 1(شكل 

  
  )1998گاه،:(منبع

  
  
  

   ):1993-1996 (19ديدگاه تلفيقي واتكينز و مارسيك
از سازمان يادگيرنده     ديدگاه تلفيقي، الگوي منسجمي   

يادگيرنـده  مطـابق ايـن ديـدگاه  سـازمان          . دهد  ارائه مي 
گيرد و خودش     عبارت است از سازماني كه دائما فرا مي       

يادگيري فرايندي مستمر است كـه بـا        . دهد  را تغيير مي  
كار هماهنگ و منسجم شـده و در راسـتاي آن فعاليـت           

الگوي آنها بر سه مولفه كليـدي تاكيـد         ). 1994(كند    مي
) 2يــادگيري مــستمر در ســطح سيــستمها ) 1: كنــد مــي

) 3تمر به منظور مديريت پيامدهاي  دانـش         يادگيري مس 
  .تعامل دو عامل اول يعني بهبود در عملكرد سازماني

شـود    ملاحظه مـي  ) 2(همانطور كه در شكل شماره      
هفــت بعــد ) 2شــكل شــماره(الگــوي پيــشنهادي آنــان 

متفاوت اما مربوط و همبسته يك سازمان يادگيرنـده را          
  .كند در سطح فردي، گروهي و سازماني معرفي مي

 
 ديدگاه مايكل پيرن، سري رد رگ و كريس مالروني

 در  21 و كريس مـالروني    20مايكل پيرن، سري ردرگ   
 مـدل   "22سازمان يادگيرنده در عمـل    "كتاب خود به نام   

ايـن  ) 3(شكل شـماره  .  را پيشنهاد كرده اند    23اين وست 
  :دهد مدل را نشان مي
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رح زير مورد بحـث قـرار       چارچوب مدل اين وست بش    

  :گيرد مي
 منظور از اين مفهـوم، انگيـزه        : فراگيران با انگيزه   -

نيروي كار براي يادگيري مستمر است كه بر آن اسـاس           
نيروي كار بعنوان يك كل براي يادگيري جديد و شكار          

هاي يادگيري با استفاده از تجربـه و اعتمـاد بـه              فرصت
  .ندشو نفس از انگيزه كافي برخوردار مي

 منظـور ايـن اسـت كـه         : فرهنگ پرورش دهنده   -
ها و رفتارها تا چه حد از يادگيري مداوم حمايت            ارزش

همچنين ترديد در رابطـه بـا وضـع موجـود و            . كنند  مي
هاي جاري انجـام كـار را         ها و روش    سوال درباره فرض  

 .كند در كاركنان ترغيب مي

 ايجـاد چـشم انـداز       : چشم انداز براي يـادگيري     -
ك، شامل ظرفيت سازمان براي تشخيص، واكـنش        مشتر

و استفاده از آن چيزي است كه در آينده امكـان تحقـق             
  دارد 
 مقصود از اين مفهوم آن اسـت        : توسعه يادگيري  -

كه سازمان تا چه حد نـسبت بـه برقـراري فراينـدها و              
فنوني براي افزايش يادگيري و ترغيـب و تـداوم آن در            

 .ده استميان همه كاركنان مبادرت كر

 منظـور آن اسـت كـه مـديران          : مديريت حمايتي  -
نقش خود را از كنترل كننده به  تسهيل كننـده و مربـي              

 . دهند تغيير مي

 منظـور چگـونگي   : ساختارهاي  انعطـاف پـذير     -
طراحي سازمان جهت تسهيل يادگيري فردي در سطوح        
ــوآوري و    ــريع، نـ ــرات سـ ــاد تغييـ ــف و ايجـ مختلـ

ها   غيب و پاداش دهي به آن     خودشكوفايي كاركنان و تر   
  . باشد مي

  
 )1995 (24ديدگاه ويك و لئون

افراد مذكور سازمان يادگيرنده را به عنوان سـازماني     
كه به طور مستمر و از طريـق خلـق و پـرورش سـريع               

هـاي    هاي مورد نياز جهت دستيابي بـه موفقيـت          قابليت
آنهـا بـه كمـك      . يابد، تعريف كـرده انـد       آتي توسعه مي  

و تعريف دقيق عناصر مورد نياز براي دستيابي        شناسايي  
به يادگيري سازماني فرمول زير را براي ايجـاد سـازمان           

  :يادگيرنده پديد آورده اند
 برنامـه ريـزي    اطلاعـات   ابتكار عمل  اقدام  (
 سـازمان  = رهبري مبتني بر چـشم انـداز      ارزيابي  /

 )يادگيرنده

وري بر اساس اين ديدگاه همه عناصـر، كـاملا ضـر          
اند، اما ميزان تلاش سازمان براي دسـتيابي بـه هريـك،            

اگـر يـك عنـصر      . بستگي به شخصيت متمايز آن  دارد      
گيـرد يـا بـا        وجود نداشته باشد، سازمان يا غلط ياد مي       
  .آموزد حداقل سرعت نسبت به توان بالقوه اش مي

  
  چارچوب نظري پژوهش 

  مايكل ماركوارت ديدگاه سيستمي

پايـه و اسـاس       ارت، تفكر سيستمي  مطابق نظر ماركو  
سازمان بوده و يادگيري به عنوان يك مجموعـه، تقريبـا      

 شـود   يادآور مي   تفكر سيستمي . كند  همانند مغز عمل مي   
كه توان كل مجموعه بـيش از مجمـوع تـوان اجـزايش             

سازمان
يادگيرنده

گ 
فرهن

ش 
دهنپرور
ده

 

 توسعه
يادگيري

فراگيران با
انگيزه

 
مديريت 
حمايتي

 
انداز چشم

براي يادگيري

ساختارها
ي قابل انعطاف

مدل اين وست سازمان ): 3(شكل 
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گيرند كه تغيير     ياد مي   با تفكر سيستمي  اد  افر. بود خواهد
در كل  ها را ، پديدههم پيوستگي را بهتر درك كننده و ب

 را   آنـان  ببيند و با نيروهـايي كـه پيامـــدهاي كارهـاي          
تفكـر  . موثرتر داشته باشـند   برخوردي،دهند تشكيل مي
آموزد كه چيـزي در بيـرون از سيـستم كـه              مي  سيستمي
بايد دانـست  .  وجود ندارد،بروز مشكلات باشد مسبب

 نهفته و م  اسباب و علل مسائل در درون سيست        كه تمامي 
مايكـل     براسـاس نگـرش سيـستمي      .جزيي از آن اسـت    

ماركوارت، يـادگيري موفقيـت آميـز بـدون شـناخت و            
، )4شكل شماره (هاي فرعي سازمان      توسعه همه سيستم  

  ). 34: 2002ماركوارت،(تواند پايدار باشد  نمي

  
يـادگيري زيرسيـستم    :  سيستم فرعي  يـادگيري     -

زيرسيـستم يـادگيري از     . يادگيرنده است اصلي سازمان   
سطوح يادگيري، انواع يادگيري و : سه گانه ابعاد مكمل

هـاي ذهنـي،      تفكر سيستمي، مدل  (هاي يادگيري     مهارت
شايستگي شخـصي، يـادگيري خودهـدايتي و گفتمـان          

  . تشكيل شده است
 سيـستم فرعـي سـازمان،       : سيستم فرعي سازمان   -

. دهـد   ي در آن رخ مي    يعني فضا و چارچوبي كه يادگير     
ايـن سيـستم فرعـي        ابعاد يا اجـزاي كليـدي چهارگانـه       

  :عبارتند از
اولـين و شـايد مهـم تـرين گـام در         :  چشم انـداز   -

مبتني بـر     تشكيل سازمان يادگيرنده، ايجاد بنيان محكمي     

زيـرا چـشم    . چشم انداز مشترك درباره يادگيري اسـت      
فـراهم  انداز مشترك تمركز و انرژي بـراي يـادگيري را           

  . سازد مي
در فرهنگ يادگيرنده خطرپذيري، تلاش     :  فرهنگ -

بــراي ارائــه رويكردهــاي نــو و بــه اشــتراك گذاشــتن  
فرهنـگ سـازمان يادگيرنـده      . شـود   اطلاعات تشويق مي  

ــر داراي ارزش ــايي نظي ــادگيري،  : ه ــه ي ــاداش دادن ب پ
مسئوليت مشترك بـراي يـادگيري، اعتمـاد و اسـتقلال           

 تجربـه گرايـي و خطرپـذيري،        كاري، تشويق نوآوري،  
تعهد مالي بـه آمـوزش و توسـعه منـابع انـساني اسـت               

  ).2000 و ديگران، 25باسي(
هاي يادگيرنـده، يادگيرنـدگان       در سازمان :  راهبرد -

يابند و غيريادگيرنـدگان بـه يـادگيري تـشويق            ارتقا مي 
هاي يادگيري بهنگام به روشـني        ايجاد فرصت . شوند  مي

ســازمان يادگيرنــده مــشهود هــاي يــك  در هدفگــذاري
هـاي    سـازمان ). 1999مارسـيك و واتكينـز،      (باشـد     مي

دهنـد و     يادگيرنده براي يادگيري وقـت اختـصاص مـي        
: 2002منويـل، (كننـد    محيط فيزيكي مطلوب ايجـاد مـي      

40.( 

ــاختار- هــاي   مشخــصات ســاختاري ســازمان: س
هـا و ايجـاد سلـسله         يادگيرنده بـر حـذف بوروكراسـي      

ــيمراتــب تخــت و من ــل عطــف، ب ــرزي، ك ــي و  م گراي
اي و مبتنـي بـر        گشودگي ارتباطات، ساختارهاي شـبكه    

پروژه، برخـورداري از واحـدهاي كوچـك كـارآفرين،          
  . استقبال از تغييرات محيطي،آزادي عمل و فرصت است

سيـستم فرعـي افـراد در       :  سيستم فرعـي افـراد     -
سازمان يادگيرنده شامل كاركنـان، مـديران يـا رهبـران،           

ــشتري ــار  م ــسب و ك ــركاء ك ــدگان، (ان، ش ــه كنن عرض
قدرتمند . و جامعه است  ) فروشندگان، خرده پيمانكاران  

و توانمندسازي همه عناصر سيستم فرعي افراد ضروري      
است؛ يعني اين عناصر هم بايـد بداننـد و هـم بتواننـد              

  ). 2001منويل،(ها را بكارگيرند  دانسته

 افراد سازمان

 فناوري دانش

يادگيري

 مدل سيستمي):4(شكل
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رت و   مديران و رهبران به هـدايت، نظـا        : مديران -
ها، همراه با مـسئوليت اصـلي ايجـاد و            الگوسازي نقش 
هاي يادگيري براي نيروي انساني تحـت         ارتقاي فرصت 

هـاي يادگيرنـده      در سـازمان  . پردازند  سرپرستي شان مي  
رويكردهاي مديران سنتي بايد به رويكرد رهبران تحول        

  .آفرين تغيير كند
ان،  اولين گام براي يادگيرنده شدن سازم: كاركنان-

رفتار كردن با كاركنان به عنوان افراد بالغ جهـت ايجـاد            
هـاي مـذكور قـدرت        در سازمان . قابليت يادگيري است  

ــسئوليت و ظرفيــت   ــا م ــامتمركز اســت و متناســب ب ن
يادگيري افراد در داخل سازمان بـه طـور عادلانـه بـين             

بـه اعتقـاد  جـيم       . شـود   مديران و كاركنان توزيع   مـي       
توانمندسازي بـه وسـيله     » ال كانادا از بانك روي   «26گانن

ميزان نفوذ، اعتماد و توانايي درك استثنائاتي كه كاركنان      
ــي  ــين م ــد تعي ــود دارن ــدز . (ش ــاركوارت و رينول ، 27م

1994:114 .(  
مـشتريان منبـع حيـاتي اطلاعـات بـي          :  مشتريان -

ها و راهبردهاي     ها هستند و بايد با سيستم       واسطه و ايده  
مشتريان . ط نزديكي داشته باشند   يادگيري سازماني ارتبا  

به عنوان يادگيرندگان در شناسايي نيازها، آموزش ديدن        
كننـد    و مرتبط شدن با يادگيري سـازمان مـشاركت مـي          

  ). 161: 2002ماركوارت، (
 شـركا و هـم      : شركا و هم پيمانان كسب و كار       -

تواننـد از طريـق بـه اشـتراك           پيمانان كسب و كـار مـي      
. مند شـوند    ز دانش يكديگر  بهره    ها ا   گذاشتن شايستگي 

هاي اجتماعي، آموزشي و      هاي جامعه از قبيل بنگاه      گروه
اقتصادي در ارائه و دريافت دانش در زمينه فراينـدها و           

ــت ــي   سياسـ ــشاركت مـ ــاتي مـ ــاي عمليـ ــد  هـ كننـ
  ).1612: 2002ماركوارت،(

هـا از      سـازمان  : عرضه كننـدگان و فروشـندگان      -
 سـپاري، تمركـز بـر       طريق سـازوكارهايي ماننـد بـرون      

هاي  ها، سرمايه گذاري هاي اساسي، هم پيماني شايستگي
ــشترك و شــراكت ــده  م ــه طــور فزاين ــا ب اي مجــازي  ه

هاي پيشرو با حاكميت اصل با ما كـار           سازمان. شوند  مي
كنيد، از ما ياد بگيريد و به ما آموزش دهيـد در عـرض              

ــازمان ــاي س ــي  مرزه ــش م ــادل دان ــه تب ــا ب ــد  ه پردازن
  ).163: 2002رت،ماركوا(

هــاي يادگيرنــده در پــي انــواع   ســازمان: جامعــه-
تـشويق معلمـان،       . ها براي آموزش جامعه هستند      تلاش
هاي خانه دار و ساير اعـضاي علاقـه منـد جامعـه          خانم

هاي آموزشي سازمان و به طـور         براي  شركت در برنامه    
هاي مختلف مـردم،      كلي قدرتمند و توانمندسازي گروه    

ــازمان ي ــي  س ــت  م ــعه و تقوي ــده را توس ــد  ادگيرن كن
  ).164: 2002ماركوارت،(

 سيـستم فرعـي دانـش در        : سيستم فرعي دانـش    -
سازمان يادگيرنده به مـديريت دانـش كـه قلـب تپنـده             

 مرحلـه   6سازمان يادگيرنده است اشـاره دارد و شـامل          
زير است كه انتقال دانش از منبع تا مـصرف را پوشـش             

  ).185: 2002ماركوارت،(دهد  مي
كـسب دانـش شـامل جمـع آوري          : كسب دانش  -
ها و اطلاعات موجـود از داخـل و بيـرون سـازمان               داده
هاي يادگيرنده تمايـل بـه آگاهانـه بـودن            سازمان. است

  ). 186: 2002ماركوارت،(كسب دانش  دارند 
بهره برداري از دانش    :  جمع آوري دانش داخلي    -

است كـه   دروني سازمان به معناي كشف سرمايه فكري        
هــا وجــود دارد و همــان دانــش  در اذهــان كاركنــان آن

منـابع دانـش ضـمني شـامل تخـصص،      . ضـمني اسـت  
  حافظه، باورها و مفروضات افراد است 

 از مهـم    28بهينه كاوي :  جمع آوري دانش بيروني    -
ــرين روش ــت   ت ــي اس ــات بيرون ــسب اطلاع ــاي ك . ه

جستجوي بهترين اقدامات، به سرعت مرزهاي فرهنـگ        
 .  دهد   مي   رسوم سازمان را تحت تاثير قرارو آداب و

 ايجاد دانش به معناي خلـق دانـش         : ايجاد دانش -
جديد در داخل سازمان از طريق حـل مـساله و چـشم             

تواند از طريق نوآوري متهورانـه        دانش مي . ها است   انداز
همچنـين  . يا تلاش براي اجراي پـژوهش ايجـاد شـود         



گي
رهن

ت ف
يري
 مد

جله
م

 / 
ارم

چه
ره 

شما

  طاهره فيضي و نرگس شهبازي

 28

عاده افراد براي شناخت    تواند ناشي از توانايي فوق ال       مي
ارتباطات جديد و تركيب عناصر دانـش شـناخته شـده           

، 29ويـج (قبلي براساس اسـتدلال قياسـي پيچيـده باشـد         
خلق دانـش جديـد نـه تنهـا شـامل اطلاعـات             ). 1997

بيروني توسعه يافته گروهـي اسـت، بلكـه دربرگيرنـده           
ــصيرت ــت    بـ ــمني اسـ ــي و ضـ ــردي ذهنـ ــاي فـ هـ

  ). 186: 2002ماركوارت،(
كدگـذاري و نگهـداري از دانـش        :يره دانـش   ذخ -

ارزشمند سازمان، به منظور دسترسي آسان كاركنـان در         
سازمان بـه كمـك     . هر زمان و مكان حائز اهميت است      

سيستم ذخيره دانش قادر به حفـظ و نگهـداري دانـش            
شـود    اين ترتيب دانش، دارايي سازمان  مي        شود و به    مي

  ).195: 2002ماركوارت،(
انتقال و توزيـع اطلاعـات شـامل        : وزيع انتقال و ت   -

جابجايي مكانيكي، الكترونيكي و بين شخصي اطلاعات  
و دانش بطـور ارادي و غيـر ارادي در سراسـر سـازمان           

ظرفيت سازمان براي جابجايي دانـش، بيـان گـر          . است
قابليــت انتقــال و بــه اشــتراك گذاشــتن قــدرت اســت 

  ).213،ص2002ماركوارت،(
بـزعم اسـتيورات    :  به كارگيري و رواسازي دانش     –

سازمان به كمك سيـستم دانـش توسـعه يافتـه           ) 1997(
هاي اجرايي    تواند بهترين كاركنان خود را در فعاليت        مي

به كار گيرد و تجربيات آنها را در دسترس كل سـازمان            
  ).223، ص2002ماركوارت،(قرار دهد 

ي در   سيستم فرعي فنـاور    : سيستم فرعي فناوري   -
هـاي    سازمان يادگيرنده متـشكل از شـبكه        مدل سيستمي 

فناوري يكپارچه و ابزارهاي اطلاعاتي است كه دستيابي        
ايـن  . سـازد  و تبادل اطلاعات و يـادگيري را ميـسر مـي          

هــا و  سيــستم فرعــي شــامل فراينــدهاي فنــي، سيــستم
ساختارها براي همكاري، مربي گري، هماهنگي و ساير        

همچنين، سيستم فرعي مزبور    . هاي دانشي است    مهارت
هاي پيـشرفته     در برگيرنده ابزارهاي الكترونيكي و روش     

اي، شـبيه سـازي، همكـاري         هاي رايانه   از قبيل كنفرانس  

اين عناصـر بـراي       همه. اي است   مبتني بر پشتيباني رايانه   
 . روند خلق آزادراه دانش به كار مي

  
  روش پژوهش

ز لحـاظ   پژوهش حاضر، از نظـر هـدف بنيـادي و ا          
قلمـرو زمـاني ايـن     . پيمايشي اسـت –روش، توصيفي 

 الي آذر ماه   ماهه از فروردين     نهپژوهش، محدوده زماني    
بانك ملي  گيرد و قلمرو مكاني آن را          را در بر مي    1387

در اين پـژوهش از     . دهد   تشكيل مي  ايران در شهر تهران   
ــي روش  ــردآوري اطلاعــات يعن ــر دو روش گ  هــاي ه

. هـاي ميـداني اسـتفاده شـده اسـت           شاي و رو    كتابخانه
ــات و بررســي ــاني نظــري   مطالع ــاره مب ــاي لازم درب ه

پژوهش، ادبيات موضوعي  پـژوهش، سـوابق مـسأله و           
اي و     كتابخانـه  هـاي   موضوع پژوهش با استفاده از روش     

هـا و پژوهـشهاي مـرتبط بـا           مطالعه منـابع، پايـان نامـه      
م شـده    اينترنتـي انجـا    هـاي   پايگاه استفاده از    باموضوع  

به منظـور اجـراي مراحـل اصـلي  پـژوهش و              و   است
گردآوري اطلاعـات از روشـهاي ميـداني شـامل روش           

  . اي استفاده شده است پرسشنامه
جامعـــه آمـــاري ايـــن پژوهش،كليـــه مـــديران و 
كارشناسان شاغل در ادارات مركزي، ادارات امور شعب        
و شعب بانك ملي ايران در محـدوده جغرافيـايي شـهر            

 3342گيرد كه معـادل        را دربر مي   1387درسال  تهران و   
حجم نمونه مـورد بررسـي براسـاس فرمـول          . نفر است 
 نفر محاسبه شده است كـه برحـسب روش        280كوكران

و براسـاس   ) اي  اي،تصادفي، خوشـه    طبقه(اي  چند مرحله 
با توجـه بـه تخصـصي بـودن         (ميانگين وزني هر طبقه     

جـم  هاي پرسـشنامه تعـداد ح       موضوع پژوهش و سوال   
نمونه براي هريك از مشاغل براساس ميانگين وزني هر         

و پس از حصول     نمونه گيري ) طبقه محاسبه شده است   
مقـادير  (ها طي پيش آزمـون        اطمينان از اعتبار پرسشنامه   

هـا    نـسبت بـه توزيـع آن      ) باشد  آلفاي كرونباخ مويد مي   
                                 . بصورت تصادفي اقدام شده است
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 هـا،   در اين پژوهش پس از جمـع آوري پرسـشنامه         
 نرم  بكارگيريبا  در رايانه اقدام و     ها     داده نسبت به ورود  

و با اسـتفاده از روشـهاي تحليـل         اس  .اس.پي.افزار اس 
ها، ميـانگين، انحـراف       جداول فراواني،  درصد   (توصيفي

تحليل عـاملي بـه     (و استنباطي   ) معيار، خطاي استاندارد  
هاي ميزان اشتراك، تي و       صلي، آزمون هاي ا   روش مولفه 

فريدمن و بررسي واريانس كل، ماتريس ابعاد، ارزيـابي         
هاي سازمان يادگيرنده و رتبـه        وضعيت موجود شاخص  

  . پردازش شده است) بندي آنها
  

هاي تشكيل دهنـده يـادگيري        تحليل عاملي شاخص  
  سازماني

هـاي سـازمان      بمنظور بررسـي همـسويي شـاخص      
.  وش تحليل عاملي اسـتفاده شـده اسـت        يادگيرنده از ر  

هاي مذكور يـك      دهد شاخص   اين آزمون نشان مي     نتيجه
 انـدازه   - كه همان يـادگيري سـازماني اسـت        -مولفه را   

قبـل از اجـراي تحليـل عـاملي،آزمون         . كننـد   گيري مـي  
 و بارتلــت بمنظــور )KMO(كفايــت نمونــه بــرداري 

هـا و     بررسي قوت مـاتريس همبـستگي ميـان شـاخص         
  .بت تحليل عاملي اجرا شده اند مناس

  
  31 و بارتلت30 آزمون كفايت نمونه برداري-

  آزمون كفايت نمونه برداري و بارتلت): 3(جدول 
 852/0 آزمون كفايت نمونه برداري

 645/786 شاخص كرويت بارتلت

 10 درجه آزادي

آزمون 
كرويت 
 000/0 سطح معني داري  بارتلت

  
ابق جدول فوق معادل    مقدار كفايت نمونه گيري مط    

اين مقدار نـشانگر نـسبت واريـانس        . باشد   مي 852/0با  
يادگيري، سازمان، افـراد، دانـش و       (هاي پنج گانه      مولفه

است و ميـزان واريـانس مـشتركي اسـت كـه            ) فناوري
احتمالاً بر اثر عامل پنهان موجود در شاخصها به وجود          

هـد  د  مقادير آزمون كرويت بارتلت نشان مي     . آمده است 
ــه  كــه رابطــه معنــاداري ميــان شــاخص  هــاي پــنج گان

مولفــه ) يــادگيري، ســازمان، افــراد، دانــش و فنــاوري(
  .سازمان يادگيرنده برقرار است

  : آزمون ميزان اشتراك-
به منظور حـذف احتمـالي يـك يـا چنـد شـاخص              

همان طور كـه در     .آزمون ميزان اشتراك انجام شده است     
تون مقـادير   شـود، س ـ    مـشاهده مـي   ) 4(جدول شـماره    

استخراجي مقادير بالايي است و بنابراين هـيچ كـدام از           
  . ها نبايد از تحليل حذف شوند شاخص

  جدول ميزان اشتراك): 4(جدول 

  هاي مولفه سازمان يادگيرنده شاخص
مقادير 
  آغازين

مقادير 
  استخراجي

فردي، گروهـي   : پويايي يادگيري ) الف
 و سازماني

1  632/0  

ــازماني ) ب ــول س ــداز،  : تح ــشم ان چ
 فرهنگ، راهبرد و ساختار

1  747/0  

ــراد ) ج ــازي اف ــديريت، : قدرتمندس م
كاركنـــان، مـــشتريان، شـــركا، تـــامين 

 كنندگان و جامعه

1  766/0  

كسب، خلق، ذخيره،   : مديريت دانش ) د
 بازيابي، انتقال و بكارگيري

1  771/0  

ــاوري) ه ــارگيري فن ــستم: بك ــاي  سي ه
ر اطلاعــات دانــش، يــادگيري مبتنــي بــ

ــستم  ــاوري و   سي ــشتيباني   فن ــاي پ ه
  عملكرد الكترونيكي

1  597/0  

  
  بررسي  واريانس كل

شـود   ملاحظه مي )5(همانطور كه در جدول شماره 
هاي زير عنـوان مجمـوع مجـذور بارهـاي عامـل             ستون

استخراجي، مقدار ارزش ويژه و درصد واريانس تبيـين         
هاي استخراج شده را بـا در نظـر گـرفتن             شده شاخص 

ن است  اي  هكند و نشان دهند     طاي اندازه گيري ارائه مي    خ
هاي پژوهش حاضر مناسـب       كه تحليل عاملي براي داده    

  .                                                 است
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  واريانس كل): 5(جدول شماره 
  هاي ويژه ارزش

  بعد
  درصد تجمعي

درصد 
  واريانس

  مجموع

1  260/70  260/70  513/3  
2  675/82  414/12  621/0  
3  370/89  696/6  335/0  
4  187/95  816/5  291/0  
5  000/100  813/4  241/0  

  260/70  درصد تجمعي
  260/70  درصد واريانس

مجموع مجذورات  
بارهـــاي عامـــل 

  513/3  مجموع  استخراجي
  

  ماتريس ابعاد
دهد كه    ماتريس ابعاد را نشان مي    ) 6(جدول شماره   

يــادگيري، (خهاي پــنج گانــه نــشانگر رابطــه ميــان شــا
بـا مولفـه يـادگيري      ) سازمان، افـراد، دانـش و فنـاوري       

) 0,3مقـادير بـالاي   (مقادير اين جـدول   . سازماني است 

هـاي فـوق بـا        نشان دهنده رابطه بـسيار زيـاد شـاخص        
  .مولفه يادگيري سازماني است

  ابعاد سازمان يادگيرنده) : 6(جدول شماره 
  

  دگيرندههاي مولفه سازمان يا شاخص
  

  بعد
1  

 795/0 فردي، گروهي و سازماني: پويايي يادگيري) الف

چشم انداز، فرهنگ، راهبـرد     : تحول سازماني ) ب
 و ساختار

864/0 

مــديريت، كاركنــان،  : قدرتمندســازي افــراد )ج
 مشتريان، شركا، تامين كنندگان و جامعه

875/0 

كسب، خلق، ذخيـره، بازيـابي،      : مديريت دانش ) د
  بكارگيريانتقال و

878/0 

هـاي اطلاعـات      سيـستم : بكـارگيري فنـاوري   ) هـ
هـاي    دانش، يادگيري مبتني بر فناوري و  سيـستم        

  پشتيباني عملكرد الكترونيكي
773/0 
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 ـ   Tنتايج آزمون    دهـد كـه        نـشان مـي    اي  ه  تك نمون
اطمينـان  % 95بـا بـيش از       همگـي  شاخصهاي پنج گانه  

  . اندكمتر از حد متوسط ارزيابي شده
  

مقايسه وضعيت موجود شاخصهاي سازمان يادگيرنده      
  آزمون فريدمن با يكديگر از طريق

  
  آزمون فريدمن): 8(جدول شماره 

 268  تعداد
 247/61  مجذور كاي
 4  درجه آزادي

 000/0  سطح معني داري

  
نتايج آزمون فريدمن نشان    ) 8(مطابق جدول شماره    

ضـعيت موجـود    اطمينـان و  % 95دهد كه با بـيش از         مي
هاي پنج گانـه سـازمان يادگيرنـده بـا يكـديگر         شاخص

  .تفاوت معني داري دارند
01/0≤ p  ²) 4 = (247/61  و  

  
  هاي سازمان يادگيرنده بندي مولفه رتبه): 9(جدول شماره

  هاي سازمان يادگيرنده شاخص
رتبه 
  متوسط

 74/2 فردي، گروهي و سازماني: پويايي يادگيري) الف

چشم انداز، فرهنگ، راهبـرد     : سازمانيتحول  ) ب
 و ساختار

60/3 

ــراد ) ج ــازي اف ــد س ــان، : توانمن ــديريت، كاركن م
 مشتريان، شركا، تامين كنندگان و جامعه

88/2 

كسب، خلق، ذخيـره، بازيـابي،   : مديريت دانش ) د
 انتقال و بكارگيري

09/3 

هـاي اطلاعـات      سيـستم : بكـارگيري فنـاوري   ) هـ
هـاي     بر فناوري و  سيـستم      دانش، يادگيري مبتني  

  پشتيباني عملكرد الكترونيكي
69/2 

  
هـا    هـا و سـتون ميـانگين رتبـه          از نتايج جدول رتبه   

توان دريافت كه بكارگيري فناوري، پويايي يادگيري         مي

ــه تحــول ســازماني و   ــسبت ب ــراد ن و توانمندســازي اف
  . مديريت دانش در وضعيت ضعيفتري قرار دارند

  
  نتيجه گيري

هـاي    يت به نتايج حاصل از تحليل آماري داده       با عنا 
هـاي يـادگيري      توان گفت كليـه شـاخص       پرسشنامه مي 

در بانك ملي در حد متوسـط و          سازماني مدلي سيستمي  
پايين قرار دارند و با توجه به اهميت بالا و يكسان هـر             
يك از آنها در ميزان يادگيرندگي لازم است بانـك ملـي    

 سازمان يادگيرنده در زمينه     هاي  ايران به تقويت  ويژگي    
 دلايل احتمالي عدم    .هاي يادگيري بپردازد    كليه شاخص 
هـاي    هـاي بانـك ملـي ايـران بـا ويژگـي             تطابق ويژگي 

هاي پژوهش كه بـر        در قالب سوال   "سازمان يادگيرنده   
هاي فرعي پنج گانه مدل پژوهش متمركز اسـت           سيستم

  :  شود به شرح زير ارائه مي
ــادگيري مــستمر-  توســط همــه كاركنــان اجــرا   ي
ــادگيري در ســازمان . شــود نمــي ــه ي هــاي  در حــالي ك

يادگيرنده فرايندي هميـشگي و پايـان ناپـذير اسـت و            
هاي مذكور بـا تـلاش هميـشگي در يـادگيري،             سازمان

ــيش     ــدگي پــ ــتار يادگيرنــ ــر پيوســ ــود را بــ خــ
نيز اين مطلب را تاييد و اظهار       ) 1990(پيترسنگه.برند  مي
احساس ظريف را بسط و نشر دهيد كـه          اين   ": دارد  مي

  .  "هاي عملي هرگز پايان يافتني نيست يادگيري و تمرين
هاي آموزشي بر اساس ميل و نظر كـارآموز             دوره  -

). شود  از كاركنان نظرسنجي نمي   (شوند  برنامه ريزي نمي  
در حالي كه توانايي و تعهد هر فرد براي يادگيري عامل           

تـشويق  ) 2000(كوارتو بزعم مايكل مار    اساسي است 
كاركنــان بــه توســعه كليــه اســتعدادهاي خــود دربــاره  

هــاي مــورد علاقــه ســبب پــرورش كاركنــاني  موضــوع
تواننـد    برند و بهتـر مـي       شود كه از يادگيري لذت مي       مي

خود را براي انطباق بـا تغييـرات فـردي و سـازماني در        
  . آينده آماده سازند
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ي جمعـي   اصل گفتمان شامل مباحثي نظير يادگير -
و گروهي و مهارتهاي روابط متقابل مـورد توجـه قـرار            

گيرد و فعاليتهايي نظير به اشتراك گذاشتن دانش و           نمي
بهره گيري از توان فكـري كاركنـان در عمـل مـشاهده             

اهميت اصل گفتمان تا جايي است كه مايكل   . شوند  نمي
 با بكارگيري اصـل گفتمـان       ": دارد  ماركوارت اظهار مي  

را  ريم كــه چگونــه الگوهــاي تعامــل تيمــيگيــ يــاد مــي
گفتمان ابزار حياتي ايجاد و  هماهنـگ        . تشخيص دهيم 

سازي يادگيري وعمل در محيط كاري است زيرا تفكـر          
و ارتباطات جمعي را ترويج و توانايي سازمان را بـراي           

بخـشد    بهره برداري از هوش جمعي گروهها بهبود مـي        
  ).2002:73مايكل ماركوارت، ("

گيري عملي و آموزشهاي كارگاهي به انـدازه          ياد  -
هـا بـه      گيرند و اكثر آمـوزش      كافي مورد توجه قرار نمي    

توجه به يادگيري عملـي     . شود  صورت تئوري انجام مي   
بسيار حائز اهميت است؛ زيرا نتايج حاصل از آن بطـور         

اين نـوع   . محسوس تري بر سازمان اثرگذار خواهد بود      
نيـز  ) 1987(و شـون    يادگيري مـورد تاكيـد آرجـريس        

 وقتـي سـازماني     "دارنـد     بطوريكه اذعـان مـي    . باشد  مي
درگير اين نوع يـادگيري اسـت اعـضايش درخـصوص          

شـوند، آنهـا      هاي سازماني قبلي يادگيري آگاه مـي        زمينه
كند يا مـانع    يابند چه چيزي يادگيري را تسهيل مي        درمي

ــت ــراي   . آن اس ــدي را ب ــاي جدي ــپس آنهاراهبرده س
كنند و آنچه را توليد كرده اند ارزيابي           اع مي يادگيري ابد 
دهنـد و سـرانجام نتـايج كدگـذاري شـده             و توسعه مي  

  . شود واقدامات يادگيري سازماني منعكس مي
تاكنون در بانك ملي به آموزش مهارتهـاي كـار            -

گروهي نظير روشهاي حل مساله، بصورت سازمان يافته 
جايي است كـه    اهميت اين امر تا     .  پرداخته نشده است  

ايجاد ":معتقدند) 1993(كالهون ويك و لو استنتن لئون       
هاي يادگيرنده وسيله و هدف يادگيري در سطح كل           تيم

  ."سازمان است 

ها و سـازمان كمتـر از          سرعت يادگيري افراد، تيم    -
همان طـور كـه يكـي از        . تغييرات محيط خارجي است   

 ـ      پيشگامان سازمان   32دريوانزهاي يادگيرنده به نام رجينال
 يادگيري در درون سازمان بايد مـساوي   ": كند  اشاره مي 

در غيـراين   . يا بشتر از تغييـر خـارج از سـازمان باشـد           
 ). 33،1983:11رجينالدريوانز ("ميرد صورت سازمان مي

 بزرگي اندازه بانك ملي و نداشتن ساختار مناسب         -
هاي انتقال چشم     از يك سو و عدم درك درست واسطه       

 مديريت به كاركنان موجـب شـده تـا اطـلاع            اندازها از 
رساني و گفتگـو در مـورد چـشم انـدازهاي بانـك بـه               
صورت اثربخش صورت نپذيرد و بنابراين افراد قادر به         

جيم گانن بر اهميـت قطعـي       . درك درست  آنها نباشند    
ــار                               ــد و اظه ــازمان تاكي ــادگيري س ــر ي ــداز ب ــشم ان چ

چشم اندازها چيزهايي هستند كه بـه سـازمان         ":دارد  مي
روياهايي هستند كه مارا به بـالا       "و آنها   "دهند  انرژي مي 

  ).  89،ص1996ماركوارت،("كشند  مي
فرهنگ سازماني ضـعيف بانـك ملـي و فـضاي           . -

هـا بـه      شود كـه آموختـه      كاري نامناسب مانع از اين مي     
ت  تا زماني كـه تغيـرا      "بزعم كوتر   . منصه ظهور برسند  

در اعماق فرهنگ شركت نفوذ نكنـد، تغييـرات جديـد           
 "گيرد    شكننده است و در معرض سير قهقرايي قرار مي        

  ). 1995:66كوتر، (
 در بانك ملي جايي براي ارزيابي و بررسي نتـايج          -

از شكست و   . ها وجود ندارد    ها و استفاده از آن      شكست
شـود و     زنند اجتناب مي    تصميماتي كه نظم را بر هم مي      

امـا  . هاي نو ندارند    اي براي خلق ايده     كاركنان نيز انگيزه  
ها و خطـرات لازمـه        هاي يادگيرنده شكست    در سازمان 

در كيفيــت محــصول و  دســتيابي بــه جهــش كوانتــومي
 دانش حاصـل از     ": مطابق نظر گاروين  . خدمات هستند 

هــا در كــسب  شكــست، اغلــب ابــزاري بــراي ســازمان
 ساده تـر شكـست،      هاي بعدي است به عبارت      موفقيت

  ).1993:89گاروين، ("معلم غايي است 
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هايي كه يـاد      هاي اعطايي به كاركنان و تيم        پاداش -
ــي ــستند    م ــده ني ــافي انگيزانن ــدازه ك ــه ان ــد ب در . گيرن

هاي يادگيرنده يادگيري تشويق و به آن پـاداش           سازمان
. در اين سازمانها يادگيرنـدگان قهرماننـد      . شوند  داده مي 

كه منجر به خـدمات يـا محـصولات بهتـر           هاي نو     ايده
شوند براي  پديـد آورنـدگان خـود حـق امتيـاز بـه                 مي

  ). 2002:141مايكل ماركوارت،(آورند  ارمغان مي
 از ساختار سلسله مراتبي، غيرمنعطف و سنتي  بـا           -

مشخصات ساختاري  . شود  بوروكراسي قوي استفاده مي   
لـي  هاي يادگيرنده برخلاف آن چـه در بانـك م           سازمان

شــود بيــان گــر انعطــاف پــذيري،  ايــران مــشاهده مــي
زيـرا  . گشودگي ارتباطات، آزادي عمل و فرصت اسـت       

مرزهاي سازماني غيرمنعطـف، انـدازه بـزرگ، وظـايف          
هاي بوروكراتيك مانع از      كاري غيرمرتبط  و محدوديت    

  ).123 :2002مايكل ماركوارت، (شوند  يادگيري مي
 اختيـارات بـه      نظام تصميم گيري متمركز است و      -

در مورد  ) 1993(وگت و مورل    . شود  افراد تفويض نمي  
 داشتن اختيار، عامل    "دارد  اهميت اين موضوع اظهار مي    

در ايجاد محيطـي مناسـب بـراي يـادگيري            بسيار مهمي 
زيـرا جرقـه يـادگيري و عملكـرد         .موفقيت آميـز اسـت    

  . "استثنايي است 
ران دهد رويكرد سنتي مدي   نتايج پژوهش نشان مي    -

هاي مـديريت، مـانع از        بانك ملي با توجه به تغيير الگو      
مديران امروز بعنـوان    .شود  تقويت يادگيري سازماني مي   

معلم، مربي و ناظر به منظور تقويت و تسهيل  يادگيري           
همانطور كـه پـروكش     . كنند  در سازمانها ايفاي نقش مي    

 نقش كليـدي مـديريت عـالي تـشويق          ": دارد  اظهار مي 
ــادگيري و ــازوكارهاي  ي ــود س ــان از وج ــسب اطمين  ك

رهبـري تـسهيل    . هـا اسـت     مناسب براي انتقال آموختـه    
ــادگيري و نيـــز عملكـــرد بهتـــر اســـت  ــده يـ  ".كننـ

  ). 1997:168پروكش،(
 در زمينه برقراري ارتبـاط بـا مـشتريان، اقـدامات            -

رسـد بـا      صورت پذيرفته است كه به نظر مي        بسيار كمي 

ن اصـلي تـرين منبـع       توجه به اهميت مشتريان به عنـوا      
هاي مـذكور مـشتريان را        سازمان. اطلاعات كافي نباشد  

. كننــد كـه بخـشي از ســازمان آنهـا باشــند    تـشويق مـي  
هـاي    توانند اطلاعـات محـصول، مقايـسه        مشتريان مي "

رقابتي، بينش تغييـر اولويتهـا، بـازخورد فـوري دربـاره            
ويـك و   ("خدمات و الگوهاي مصرف را روزآمد كننـد       

  ). 1376لئون، 
 ارتباط بانك ملي ايران بـا سـاير بانكهـاي داخـل             -

كشور به دليـل فـضاي رقـابتي ناسـالم، كـاملا محـدود              
تعامل با بانكهاي خارجي نيز به دلايلـي نظيـر          . باشد  مي

در مقابـل بانكـداري       تحريم اقتصادي، بانكداري اسلامي   
. تقريبـا وجـود نـدارد       موسوم در كشورهاي غيراسـلامي    

زماني يكي از قدرتمنـدترين عوامـل       مشاركتهاي بين سا  
ــز ــار  وايجــاد ارزش و ج ــسب و ك ــزار ك ــرين اب  مهمت

بزرگترين تغييـر در روش كـسب و        «شوند    محسوب مي 
  و اسـت  كار، افزايش رشد ارتباطات بر اساس شـراكت       

  ).34،1993:3كوپر (»نه بر اساس مالكيت
رسد به دليل عملكرد ضعيف بانـك در           به نظر مي   -

هـاي نـو، فعاليـت        ي كـردن ايـده    مستندسازي و اجراي ـ  
كاركنان بانك در كسب اطلاعات و خلق دانش محـدود   

. شـود  شده اسـت و  اطلاعـات، فعالانـه جـستجو نمـي        
هـاي    سازمان": نويسد  چنين مي ) 1995(ايكوجيروناناكا  

هايي هستند كه به طور ثابت به خلق دانش نو            موفق، آن 
ه سـرعت   پردازند و ب    و توزيع آن در سراسر سازمان مي      

هـاي محـصولات نـوين        اين دانش نوين را در فنـاوري      
  ). 1995:96ايكوجيروناناكا،  ("گيرند بكار مي

هاي دسترسي كاركنان به اطلاعات در بانك          روش -
 كافي  ملي از نظر نوع مبادي دسترسي و محتواي مطالب        

 تبادل و نشر اطلاعات همـواره بخـش         .رسد  به نظر نمي  
بــزعم .  يادگيرنــده اســتاي از فرهنــگ ســازمان عمــده

ــروكش  ــامي "پ ــات هنگ ــي اطلاع ــن   ارزش واقع روش
شـود كـه اطلاعـات در سراسـر سـازمان بـراي هـر                 مي

واحدي كه يادگيرنده نيست مفيـد واقـع شـود و خـود             
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 "دوبــــاره بــــر روي آن ســــرمايه گــــذاري كنــــد
  ). 1997:148پروكش،(

     نتيجـــه پـــژوهش حـــاكي از عـــدم وجـــود -
ــاوري اطلا قابليــت ــادگيري اســتهــاي فن . عــات در ي
هايي كه فناوري اطلاعات يا قابليـت اسـتفاده از            سازمان

آن را ندارند، از نظر كسب، ذخيـره و انتقـال دانـش در              
هـا را بـه ماشـيني كـردن امـور،             سازمان. خسران هستند 

سـازد و     آموزش دادن و متحول كـردن خـود قـادر مـي           
ــه ــار گذاشــتن روي هــاي ســنتي مــديريت را  امكــان كن

هـاي يـادگيري      فناوري اطلاعـات محـيط    . كند  رارميبرق
كنند كه در آنها همه اعضا دستيابي         الكترونيكي ايجاد مي  

ماركوارت و كرسلي يادگيري . برابري به اطلاعات دارند  
الكترونيكــي را ابــزار ايجــاد حــداكثر انعطــاف پــذيري 
ــي    ــر معرفـ ــا متغيـ ــيط دائمـ ــوزش در يـــك محـ آمـ

  )57: 1999ماركورات وكرسلي،.(كنند مي
  

  هاپيشنهاد
تبديل شدن به سازمان يادگيرنده براساس مدل ايـن         

ــژوهش  ــستمي(پ ــدل سي ــه  )م ــناخت و ب ــستلزم ش ، م
ــذكور     ــدل م ــي م ــستم فرع ــنج سي ــه پ ــارگيري هم ك

بنابراين راهكارهاي تطابق بانك ملـي ايـران بـا       .باشد  مي
در قالـب     هاي سازمان يادگيرنده مـدل سيـستمي        ويژگي
مذكور به شرح زير پيـشنهاد  هاي پنج گانه مدل      شاخص

  :شود مي
ــراري دوره- ــضوري و    برقــ ــي حــ ــاي آموزشــ هــ

اي،كارگاههــاي آموزشــي براســاس كــاربرد  مكاتبــه
  .مستقيم براي مشاغل و نيازهاي كسب و كار

 شركت كاركنان در سـمينارها، اسـتفاده از تجهيـزات           -
سمعي و بصري، بكـارگيري روش آمـوزش ضـمن          

 .خدمت نظام مند و چرخش شغلي

 بررسي نيازسنجي آموزشي در هر يـك از واحـدهاي           -
  .بانك

هـاي خـود پرورشـي  نظيـر تفـويض              طراحي برنامـه   -
 .اي آنها اختيار مالي به كاركنان براي خود توسعه

 استفاده از فنون يادگيري شتابناك شامل فراهم آوردن         -
هـاي متنـوع و       محيط آرام و شاد، اسـتفاده از رنـگ        

تفاده از موسـيقي بـراي      هاي مناسـب و اس ـ      چيدمان
  .آرامش ذهن

 تقويــت يــادگيري انطبــاقي از طريــق ارزيــابي نتــايج -
  .عملكرد سازمان و دريافت بازخورد

 تقويت يـادگيري پـيش گيرانـه از طريـق آمـوزش از              -
هاي مورد انتظار به منظور اجتنـاب از نتـايج و            آينده

  .هاي آتي عواقب منفي و فرصت
يق ايجاد زمان و فـضاي       تقويت يادگيري عملي از طر     -

كافي جهت طرح و بررسـي مـسائل توسـط افـراد،            
هاي كاري و تلقـي       ايجاد پشتيباني دوطرفه در گروه    

  .نمودن يكديگر به عنوان منبع يادگيري
  . تقويت مهارتهاي يادگيري در گروههاي كاري-
 تشخيص نيازهاي محيطي به منظور انجـام يـادگيري          -

  .بهنگام
  .اي و آموزشي ي سنتي توسعهها    تغيير فعاليت-
  . تغيير فرهنگ سازماني-
  . منظور نمودن ميزان يادگيري در ارزيابي عملكرد-
اي كه توليد و يادگيري        طراحي مجدد مشاغل به گونه     -

  .به طور لاينفكي در هم آميخته شوند
 برخوردار كردن يادگيرندگان شايسته از آزادي عمـل         -

نيازهـاي فـردي و     و حمايت لازم،ايجاد توازن بـين       
  .سازماني

هاي استخدام كاركنان نظير به كارگيري         تغيير سياست  -
افرادي كه به طور مستمر ياد گرفتـه و از توسـعه و             

برنـد و اسـتفاده از        كشف استعدادهايشان لذت مـي    
هاي   سيستم پاداش دهي به يادگيرندگان نظير پاداش      

نقدي، ارتقاء پـست سـازماني، ترفيـع، تـشخص و           
 .به افراد يادگيرندهاحترام 
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 تغيير رويكرد مديران از رويكرد سنتي به رويكرد رهبران          -
تحول آفرين، از موضع كنترلي بـه قدرتمندسـازي و از           
تمركزگرايي بـه تفـويض اختيـار و توجـه بـه موضـوع           

 .تشريك مساعي كاركنان در حل مسائل

 حداكثرسازي مشاركت مشتريان،شركا و عرضه كننـدگان        -
  .و تبادل دانشدر يادگيري 

  . كسب و جمع آوري اطلاعات درون و خارج از سازمان-
هـا بـر مبنـاي نيازهـاي يـادگيري             ذخيره و كدبنـدي داده     -

  .وعمليات سازماني
برقراري شبكه روابط قوي شخصي،تشكيل تيمهاي توزيع  -

و نشر دانش و سيستم جلـسات تعـاملي مـنظم جهـت             
  .تبادل اطلاعات

ــست - ــات م ــراري ارتباط ــات   برق ــابلو اعلان ــيله ت قيم بوس
الكترونيكي، پـست الكترونيكي،كنفـرانس الكترونيكـي،       

هـاي بيرونـي از       هاي اطلاعـاتي سـازمان      اتصال به بانك  
  .ها و ساير مراكز يادگيري قبيل دانشگاه

هـاي محلـي و        برقراري امكان دسترسي كاركنان به شبكه      -
  .هاي اطلاعاتي شاهراه

 _بتني بـر فنـاوري صـوتي         برقراري تسهيلات يادگيري م    -
هاي آموزش و كنفرانس با ابزارهـاي    تصويري نظير اتاق  

  .اي الكترونيكي، يادگيري از راه دور چندرسانه
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