
 

 
 

 

 

 بيارزيابي الگوي سازمان يادگيرنده براي شركت توزيع نيروي برق آذربايجان غر
 

 1*زاده سليمان ايراندکتر 
 2موسي اميني

 چكيده
تغييرات بيش از پيش و مداوم و عدم اطمينان در محيطي که سازمانها بايد در آن عمل کنند نياز 

دهد.  ر و بهبود کيفيت کالا يا خدمات را افزايش ميبه اعمال واکنش مناسب از طرف آنها به نيازهاي بازا
در يك جامعه دانشي که تغيير در اطلاعات و نوآوريهاي تكنولوژيكي به طرز باورنكردني سريع بوده و 

يابد، سازمانها و مؤسسات انتفاعي براي موفق  جايي که سرعت توسعه محيط و جامعه دائماًًًً افزايش مي
د و بطور مستمر بهبود يابند. هدف اين پژوهش نشان دادن چگونگي ارائه شدن نياز دارند که بياموزن

هاي  مشخصه و ملزومات سازماني، چنين ايجاد و تثبيت ضرورت مورد در بحث يادگيرنده، سازمان از مفهومي
کند تسلط بر اصول  اي که سازمانهاي يادگيرنده را از سازمانهاي سنتي متمايز مي باشد. مشخصه آن مي

( قابليت 2،( نگرش سيستمي1 عبارتنداز: کرده شناسايي 3سنگه که اي پنجگانه اصول باشد. مي معين اي پايه
باشند. در پژوهش حاضر، براي  مي 4( يادگيري جمعي5( آرمان مشترك و 4،( مدلهاي ذهني3،شخصي

پنج اصل سنگه شناسايي سازمان يادگيرنده در نمونه تحت مطالعه، به ارزيابي فرايند يادگيري بر مبناي 
)اداري و فني(  جامعه آماري اين پژوهش را مديران)مياني و عملياتي( و کارکنان پرداخته شده است.

دهند.  مي غربي با مدرك تحصيلي ليسانس و فوق ليسانس تشكيل شرکت توزيع نيروي برق آذربايجان
 آوري جمع از توزيع و ساخته استفاده شده است. بعد پنج اصل از پرسشنامه پژوهشگر براي ارزيابي

هاي توصيفي و استنباطي متناسب استفاده شده  ها از آماره هاي مربوطه، براي تحليل يافته پرسشنامه
روي اين  باشد و موانعي پيش دهند که شرکت مورد نظر يادگيرنده نمي مي هاي پژوهش نشان است. يافته

به سازمان يادگيرنده، راهكارهاي  اين اساس براي تبديل شرکت تحت مطالعه شرکت مي باشند بر
 اثربخشي ارائه شده اند.
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 مقدمه
و  ياسيسطي دهه اخير و همزمان با موج عظيم تغييرات اجتماعي، اقتصادي، 

 ند. بااشده  نيز دستخوش دگرگونيهاي ساختاري و بنيادي فراوانيفرهنگي سازمانها 
ر در ست. اگنش اوجود اين، وجهه مشترك تمامي اين دگرگونيها رشد روزافزون علم و دا
يت ك مديرلاسيآغاز سده گذشته اقتصاد سرمايه بر و کاربر موجب پيدايش تئوريهاي ک

ديريت لسفه مو ف و مغزافزار تئوري گرديد اينك در آغاز قرن جديد، اقتصاد دانش محور
قه آبي يد و يه سفنوين و متناسب با خود را مي طلبد. دسته بندي قديمي کارکنان به يق

ئي قه طلاينان ديگر مناسب نيست بلكه امروز مديران در سازمانهاي پيشرفته با کارک
يش وخياب روبرو هستند که با اتكاي به خلاقيت و دانش تخصصي کمياب و گاهي نا

              گذارند بيش از هر زمان ديگر بر کارايي و اثربخشي سازمانها تأثير مي
 (. 79، 1380 )قهرماني،

اين تغييرات چنان سريع اتفاق افتاده و رقابت نيز چنان زياد شده است که 
  سازمانهاي دايناسوري عظيم با مغزهاي کوچك که در قرن بيستم رشد يافتند، ديگر 

در دنياي جديد قرن بيست و يكم دوام بياورند، اصل تنازع بقاي سازماني، به  نمي توانند
سرعت در حال تبديل شدن به اصل بقا براي يادگيري است بادهاي تغيير عمده که با 
وزش خود سازمانها را به سوي يادگيري و يا در غير اين صورت فنا سوق مي دهند، و 

تريان را تغيير داده و يادگيري سازماني محيط اقتصادي، محيط کار، کارکنان و مش
        گسترده را در قرن بيست و يكم اجتناب ناپذير نموده اند، شامل هشت عامل زير 

   تحول شديد دنياي کار -3فناوري  -2جهاني سازي و اقتصاد جهاني  -1مي باشند: 
اي عمده مطرح شدن دانش و يادگيري به عنوان داراييه -5نفوذ فزاينده مشتري  -4

     تنوع و تحرك نيروي کار -7نقشها و انتظارات در حال تغيير کارکنان  -6سازماني 
(. سازمانها و 1-3، 1385تغيير و آشوبهاي به سرعت در حال گسترش)مارکوارت،  -8

جوامع بشري نه تنها براي کسب سرآمدي بلكه براي بقا نيز بايد متناسب با تغييرهاي 
مانها و جوامعي که توان تغيير مناسب را نداشته باشند نسبت به جهان تغيير کنند. ساز

ساير مجموعه هاي مشابه خود ضعيف مي شوند يا از بين مي روند؛ ولي تغيير و تحول 
مناسب در مجموعه هاي انساني پيچيده است. برخي از ويژگيهايي که موجب پيچيدگي 

تغيير؛ درك و کنترل پديده هاي  ديناميكي بودن فرايند -1تغيير مي شوند عبارتند از: 
ديناميكي مشكل است. پديده هاي ديناميكي ناشي از تعامل متقابل عوامل مختلف 
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به علت  -2هستند. درك ماهيت تكامل مزبور و پيامدهاي آن امري پيچيده است 
بدليل جمعي و  -3پيچيدگي تغيير، تشخيص جهت مناسب تغيير کار ساده اي نيست 

در جوامع و سازمانها، همراه و همفكر کردن افراد در اين حرکت  گروهي بودن تغيير
جمعي بطوري که هر يك از آنان از صميم قلب در جهت هدفها و خواسته هاي گروه 

بدليل انرژي بر بودن تغيير، حفظ سطح انرژي در  -4فعاليت نمايد، کار ساده اي نيست 
د مشكلات مزبور، تغيير در جهت طول فرايند تغيير  زحمت زيادي مي طلبد. ولي با وجو

صحيح براي بقا و پيشرفت ضروري است. مجموعه هايي که بتوانند تغييرات مناسب را 
کشف کنند و فرا بگيرند و آن را در خود به وجود بياورند، موفق و پيش رونده اند. هيچ 

   و روشي براي موفقيت پايدار سازماني بدون يادگيري سازماني وجود ندارد. از اين ر
ايجاد سازمان يادگيرنده، اولين و مهمترين اقدام استراتژيك براي دستيابي به کيفيت و 

)سنگه و ديگران،  تعالي سازماني بالا در شرکتها، سازمانها و مؤسسات ايراني است
1385 ،16-15.) 

تحت تأثير موارد تشريح شده  در بالا، امروزه سازمانها در سراسر جهان به دليل 
ي که با آنها روبرو هستند، نيازمند يادگيري در محيط کار با سرعت بيشتر، تقاضاهاي

هزينه کمتر و اثربخش تر مي باشند براين اساس به نيروي کار منعطف نياز دارند. 
رو هستند، عبارتند از:  در بنابراين بعضي از مسائل حياتي که شرکتهاي امروزي با آنها رو

ختار و باز مهندسي براي کسب موفقيت، نه فقط طراحي مجدد سازمان، تجديد سا -1
کمبود فزاينده مهارتها، به دليل اينكه دانشگاهها قادر نيستند به طور کافي  -2حفظ بقا 

دو برابر شدن دانش در مدت  -3نيروي کار آتي را براي قرن بيست و يكم آماده کنند 
پيشرفتهاي علمي فراگير  -5رقابت جهاني با قدرتمندترين شرکتهاي دنيا  -4زمان اندك 

پيچيده شدن نياز سازمان براي انطباق با تغيير. يادگيري در  -6و فناوريهاي پيشرفته 
سطح شرکت و سيستمها، براي سازمانها نه تنها بهترين فرصت را براي بقا بلكه براي 
موفقيت نيز فراهم مي کند. سازمانها بايد براي کسب و حفظ مزيت رقابتي در اين شرايط 
نوين، بهتر و سريع تر، از موفقيت و شكستهاي خود ياد بگيرند. آنها به تغيير مستمر خود 

 (.1996,16,1Marquardt)خواهند داشت براي تبديل شدن به سازمان يادگيرنده نياز

 در جهان معتبر دانشگاههاى در شده انجام پژوهشهاى با همسو سوم،ه هزار آغاز با
 در نيز تغييراتى زيستى، فناورى عصر سازمانهاى نقش و ساختار در نظر تجديد زمينه

                                                           
1- Marquardt, M.J     
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 دانشگاه نشريه در بار نخستين براى .شد آغاز بزرگ سازمانهاى مديران تفكرات ميان
 علمى ساختار تجديد اين «سازمانها دگرگونى» عنوان با اى مقاله ماساچوست در ورىافن
. اما اين ابداع از نوع ابداعاتي (21، 1386)آبكنار، شد گذاشته نام «ادگيرندهي سازمانهاى»

نبوده است که گاه در مديريت شاهد آن بوده ايم، ابداعاتي که مدتي رواج مي يابند 
سپس رو به افول نهاده و به دست فراموشي سپرده مي شوند، بلكه اين نظريه روز به روز 

حيطي بيشتر مورد توجه قرار گرفته است. علت اين توجه نيز اين است که تغييرات م
شديدتر گشته است و نياز به خلق دانشهاي جديد و بكارگيري آنها در سازمانها افزايش 

 (.79، 1380)قهرماني،  يافته است
 جهت در را خود توانايي مرتباًً افراد آن در که است سازماني يادگيرنده سازمان يك 

 را ادگيريي جديد مدلهاي دهند، مي افزايش دارند آن خلق به ميل که آنچه هر خلق
 و آنها انتقال ها، تجربه مداوم آزمايش محل. بياموزند چگونه که گيرند مي ياد و فراگرفته

 را کار انجام هاي شيوه که است مكاني سازمان اين. است اصلي هدف به آن دادن ربط
 که شود مي يادآور کارکنان به دهد، مي اهميت کارکنان آموزش به کند، مي هدايت
 تأکيد ريسك بر دهد، مي تشكيل را کاري گروههاي باشند، فراگيري ندم علاقه همواره

 و کند مي برقرار اي جانبه همه ارتباط کارکنان با کند، مي دوري کردن سرزنش از و
   قدرت که آموزد مي آنها به دهد، مي قرار اختيارشان در موقع به را لازم اطلاعات

 کند، مي استقبال جديد هاي ايده از ند،ده توسعه خود در را بينانه واقع گيري تصميم
 حداقل به را ها تنبيه و دهد مي ارائه مستمر طور به کارکنان همه به را مثبت بازخوردهاي

 پرهيز براي دهد، مي قرار کارکنان اي حرفه رشد سرلوحه را شناخت و آگاهي رساند، مي
 بر کند، مي وزيعت سازمان سراسر در منطقي تقريباًً طور به را قدرت خودمحوري از

 به گذشتگان و خود تجارب از ها، بيني دهن و فرضها بر نه دارد تكيه مستند اطلاعات
(. در تعريف ديگري 21، 1385)کرامتي، داند مي را شكستها ارزش و گيرد مي درس خوبي

سازمان يادگيرنده سازماني است که نه تنها از انگيزه هاي اعضاي سازمان براي يادگيري 
ت حمايت مي کند، بلكه راهها و روشهايي را نيز براي تقويت، مناسب سازي و و خلاقي

 انتقال يادگيري و خلاقيت ميان اعضاي سازمان و در کل سازمان ترويج مي دهد

)2007,324,1ndoli & GuiseppeaL(. 

                                                           
1 - Landoli ,Luca & Guiseppe Zollo 
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زمان د سامرور اوليه ادبيات نظري نشان مي دهد که مفاهيم متفاوتي در مور
 ه و شناخت اين ديدگاهها ضروري است.يادگيرنده بيان شد

 
 ديدگاههاي مختلف در مورد سازمان يادگيرنده -1جدول

ف
ردي

 

 ويژگيها/ مؤلفه هاي سازمان يادگيرنده ديدگاه

 پدلر و همكاران 1

 مسؤليت -سياست گذاري مشارکتي -رويكرد يادگيري به استراتژي
 اياعط انعطاف پذيري در -تبادلات دروني -پذيري و کنترل دروني

 -يمانيادگيري درون ساز -ساختار توانمند -نظارت بر محيط -پاداش
 خودشكوفايي -محيط يادگيري 

 پيتر سنگه 2
 -آرمان  مشترك -مدلهاي ذهني -قابليت شخصي  -نگرش سيستمي
 يادگيري جمعي

 توانايي ايجاد، کسب و انتقال دانش گاروين 3

 يدائمي در جهت موفقيت سازمانتغيير  -توانايي يادگيري جمعي مارکوارت 4

 جفارت و مارسيك 5
 وتفكر سيستمي  -توليد دانش و مشارکت در آن -يادگيري مستمر

د منکار -روحيه انعطاف و تجربه گرايي -فرهنگ يادگيري -انتقادي
 محوري

 واتكينز و مارسيك 6
تشويق حس  -بالا بردن سطح پژوهش و گفتگو -يادگيري مستمر

ان کنمشارکت کار -توانمندسازي کارکنان -گروهي همكاري و يادگيري
 رهبري استراتژيك -ارتباط سيستمي -در يادگيري

 شكل گرفته ازنظريه هاي يادگيري و يادگيري سازماني آرجريس و شون 7

 مامفورد 8
ه وسعتوجو د محيطي که در آن کارکردها و رفتارهاي موجود در جهت 

 مستمر است

 تفكر سيستمي -فرآيند يادگيري همكارانه -فرهنگ يادگيري هريسون 9

 30-38، 1385مأخذ: سازمان يادگيرنده، سبحاني نژاد، شهائي و يوزباشي،         

 
سنگه سازمان يادگيرنده را به عنوان سازماني که به طور مستمر ظرفيت خود را 

رنده، براي خلق آينده اش افزايش مي دهد، تعريف مي کند. به عقيده او سازمان يادگي
تقا مي بخشند تا به سازماني است که در آن افراد به طور مستمر تواناييهاي خود را ار

نظر است، دست يابند و بدين ترتيب الگوهاي جديد تفكر، رشد يافته و نتايجي که مد
هاي جمعي و گروهي گسترش يابند. به بيان ديگر، وي معتقد است که به  انديشه

شبكه ايي که در آن، افراد دائماًً توانايي خود براي ايجاد نتايج سازمان، ساختار، فرآيند يا 
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مطلوب را پرورش مي دهند، سازمان يادگيرنده اطلاق مي شود. در چنين سازماني 
الگوهاي جديد و جامع تفكر پرورش يافته، الهامات جمعي با شفافيت کامل محرز شده و 

طور مستمر و سخت در پي افراد براي تجسم يك کل واحد از خود و ديگران، به 
از ديد ايشان سازمانهاي يادگيرنده در  (Senge, 1996, 288-315). يادگيري هستند

    واقع از پنج رکن تشكيل شده اند که روي هم رفته يك سيستم يا نظام را تشكيل 
 مي دهند اين عناصر عبارتند از:

ه بتيابي دس ب در جهتنگرش سيستمي: فرآيند شناخت مبتني بر تجزيه و تحليل و ترکي
ر تفك درك کامل و جامع يك موضوع در محيط پيرامون خويش است. اين نوع

ا ن کل بط بيدرصدد فهم کل سيستم و اجزاي آن، روابط بين اجزاء و کل و رواب
را  ضوعات)فراسيستم( است. تفكر سيستمي که برخورد سيستمي با مو محيط آن

وجود مهاي كيل دهنده موضوع و پيونددر پي دارد، به دنبال تشخيص عناصر تش
 وعميان اين عناصر است، نه در جستجوي مجموعه اي از ويژگيهاي موض

 (.271، 1361)بلاوبرگ و ديگران، 
طي محي وقابليت شخصي: يادگيريِ توسعه ظرفيت شخصي براي ايجاد نتايج مطلوب 

 ترغيب نفشاسازماني که در آن همه افراد براي توسعه خود در رسيدن به اهدا
 (.5، 1388)سنگه و ديگران،  مي شوند

ه مشاهد يا ومدلهاي ذهني: انعكاس، تبيين مستمر و بهبود تصوير دروني خود از دن
 (.5 نبع،)همان م چگونگي تأثيرپذيري تصميمها و اقدامهاي ما براساس آنها

در  اي که يندهآرمان مشترك: ايجاد حس پايبندي در گروه با خلق تصويري مشترك از آ
          ن آپي آن هستيم؛ و تدوين اصول و اقدامهاي راهگشايي که ما را به 

 (.5)همان منبع،  مي رساند
روهي ي که گنه ايادگيري جمعي: ايجاد و انتقال مهارتهاي گفتگو و تفكر جمعي، به گو
جمع  ز حاصلاکه  از افراد بتوانند به راحتي به سطحي از آگاهي و توانايي برسند

 (.5ييها و استعداد تك تك آنها بيشتر باشد)همان منبع، توانا
سنگه پنج اصل فوق را به صورت يك قالب منسجم از نظريهه هها و عملكردهها    
ارائه کرده و بر اهميت اصل نگرش سيستمي تأکيد مي کند و آن را فرمان پنجم ناميهده  

    ي اسهت نگهرش سيسهتمي سهنگ زيربنهاي پهنج فرمهان يهادگير        است، زيرا معتقد است
(. اين اصل باعث يكپارچه سازي اصول ديگر مهي شهود و آنهها را بهه     89، 1386)سنگه، 
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)نوناکها و تهاگوچي،    صورت يك قالب منسجم از نظريه ها و عملكردها تلفيق مهي کنهد  
مجموعه اي از گامها را ذکر مي کند که گذر سهازمانها از مرحلهه    1(.  هارونگ98، 1385

به مرحله رشد سازماني ارزش محور را به تصهوير مهي کشهند.     رشد سازماني وظيفه مدار
سازمان وظيفه مدار به وسيله سلسله مراتب فرماندهي و کنترل توصيف و ذکر مي شهود.  
برعكس، سازمانهاي ارزش محور به شرايط بهاز و مشهارکتي بيشهتري نيهاز دارنهد و بهه       

نيازهاي گروه وسهيعي از  محض بلوغ، ارزش گرايي بيشتري پيدا مي کنند و براي ارضاي 
 ذي نفعان اعهم از مالكهان، کارکنهان، مشهتريان و تهأمين کننهدگان تهلاش مهي کننهد         

(1996,169Harung,.) براسههاس مههرور ادبيههات نظههري يههادگيري   2اسههميت و توسههي
سازماني، ابعاد و اجزايي را براي ايجاد سازمان يادگيرنده مطرح مهي نماينهد کهه شهامل،     

رهبري، تجربه، انتقال دانش، کار تيمي و همكهاري، مأموريهت و    مأموريت و چشم انداز،
. به تعبير سنگه آگهاهي دربهاره   (Smith & Tosey,1999,85)چشم انداز سازماني است

مأموريت سازمان، براي توانمندسازي کارکنان و توسعه نوآور حياتي است. بهدون داشهتن   
مسهئوليت پهذيري يها تهراوش      اطلاعات مرتبط با جايگاه سهازمان، افهراد خهود را بهراي    

تلاشهاي خلاقانه شان باور نخواهند کرد. داشتن مأموريت و چشهم انهداز آشهكاري کهه     
 بوسيله کارکنان حمايت شود، از نكات کليدي و استراتژيك سازمان يادگيرنده مهي باشهد  

(1990,114Senge, .) لازمه سازمان يادگيرنده شدن را مهارت در زمينه هايي  3گاروين
حل مسأله به صورت سيستماتيك، تجربه رويكردهها و رهيافتههاي نهوين، کسهب      چون؛

تجربه از دستاوردهاي ديگران، يادگيري از بهترين کارکردهاي گذشهته و نقهل و انتقهال    
  (.Garvin,2000,148) سريع دانش در سازمان مي داند

ويژه و مقاله هاي  4پيتر سنگه« پنجمين فرمان»گسترده به)کتاب معروف(  توجه
در مورد سازمانهاي يادگيرنده، در نشريات علمي کسب و کار از قبيهل ههاروارد بيهزينس    

باعهث شهد کهه بسهياري از      5ريويو، اکونوميست، بيهزينس ويهك، فورچهون و ااشهياويك    
سازمانهاي ديگر به بررسي فرآيند تحول و تبديل خودشان به سازمانهاي يادگيرنده اقدام 

قرن بيست و يكم، سازمانهاي يادگيرنده را بسيار بها اهميهت تهر    نمايند. تغييرات فزاينده 
، تعداد سازمانهايي که خود را به تبديل شدن بهه سهازمان   1990کرده است در اوايل دهه 

                                                           
1- Harung, H. S 
2- Smith, P and Tosey, P 
3- David Garvin  
4- Peter Senge's the Fifth Discipline 
5- Harvard Business Review, Economist, Business Week, Fortune and Asiaweek 
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يادگيرنده، متعهد ساخته بودند، افزايش يافت. سازمانهايي مانند جنرال الكتريك، جانسون 
يالات متحده، شرينس استيل، سان آليهنس و  در ا 1ويل فودز، کوآدگرافيكز و پسيفيك بل

)مهارکوارت،   در آسيا جزء طلايه داران اوليهه بودنهد   3در اروپا، هوندا و سامسونگ 2آ.ب.ب
 (. در ادامه به نتايج تعدادي از تحقيقات انجام شده در اين زمينه اشاره مي شود.1385

مانها و خلهق زمينهه اشهتراك دانهش در سهاز     »اي تحهت عنهوان    مقالهدر  4پندر
ابراز مي دارد که دانش فردي بر مبناي همبسهتگي متقابهل، توسهعه تعهاملات،     « شرکتها

ارتباط متقابل، شفافيت و انسجام منجر به توسعه ظرفيت يادگيري سهازماني مهي گهردد.    
افراد و گروهها در فرايند خلق و ابقاي دانش نقهش مهمهي دارنهد سهه مفههوم عمهده و       

معرفهي صهريح    -1نش سازمانها بايد مهد نظهر قهرار گيرنهد:     کليدي در زمينه اشتراك دا
چالشهها   -3شناسايي سوابق و موانع موفقيت اشتراك دانش  -2بهترين عمل در سازمان 

و تغييراتي که در محيط مشارکت دانش بوجود خواهد آمد. بنابراين هر فردي مي تواند از 
عات و ارايه آن بصورت فراگير، ديگري ياد بگيرد زيرا تمام اعضاي سازمان در توليد اطلا

معنادهي به آن و تصميم درباره چگونگي کهار بها آن سههيم هسهتند. از عوامهل کليهدي       
افراد است، تعامهل بهين اعضهاي     بين توسعه يادگيري سازماني، انسجام مهارتهاي فردي

يك گروه مي تواند محدوديتهاي اذهان فردي را بردارد و اغلب منجر بهه حهل مسهائلي    
که فرد به تنهايي قادر به حل آن نبوده است. اساس اين فرايند انسهجام، بهازخور دو   شود 
   )يا فرد و کل سازمان( اسهت. از موانهع موفقيهت اشهتراك دانهش       بين فرد و گروه 5طرفه

، ترس از آشكار شدن ضهعفهاي  6مي توان روزمرگي و عدم تبادل دانش)کوري سازماني(
 (.Pender,2007,321-347)خارج سازمان را نام بردسازماني و بي اعتمادي به دانش 

پيههاده سههازي سههاختار سههازماني يادگيرنههده بههراي    »در  7دميههر و همكههارانش
در ترکيه به اين نتيجه رسيدند که يادگيري سازماني چههار مشخصهه   « 8GISشرکتهاي

بارز دارد که شامل بدست آوردن و کسهب اطلاعهات، انتقهال اطلاعهات، تفسهير و بيهان       
عات و در نهايت حافظه سازماني مي باشد. در صورت تبديل شدن اين سهازمانها بهه   اطلا

                                                           
1- General Electric, Johnsonville Foods, Quad Graphics and Pacific Bell 
2- Shereness Steel, Sun Alliance and  ABB 
3- Honda and Samsung 
4- David  Pender (Journal of Management Studies Vol.42, No.2, Pp:321-347)   
5- Two-Way Feedback  
6- Organizational Blindness  
7- Demir Nusret, Tansu Tosun & Petek Tatli  
8- Geographical Information System 
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  اين سازمانها منابع داخلي و خهارجي اطلاعهات را بهه سههولت      -1سازمانهاي يادگيرنده: 
         يهادگيري کارکنهان تسههيل مهي شهود       - 3کار گروههي تقويهت مهي شهود      -2يابند  مي

سلسهله مراتهب حهذف     -5شود و  اندوزي( تقويت مي گري)تجربه مشارکت و آزمايش -4
 (.Demir et al,2006,1-13) شود مي

ناسها   يادگيرنهده در  چگونهه يهك سهازمان   »در مقالهه اي تحهت عنهوان     1راجرز
ابراز مي دارد که ناسا به اين نتيجه رسيده است بها تقويهت سهرمايه اجتمهاعي     « بسازيم؟

بلكه تمام منابع و امكانهات خهود را بهراي    فقط براي اکتساب دانش تلاش نداشته باشد، 
تسهيم و به اشتراك گذاشتن دانش هم بكار گيرد تا يادگيري سازماني در آن ارتقها پيهدا   
کند يعني با تمرکز بر يادگيري سازماني يك نقطه همگرا بنام کهانون يهادگيري تعريهف    

مهي کنهد.    کند زيرا در اين صورت سازمان با سرعت بيشتري به يهادگيري افهراد کمهك   
يادگيري پلي است که افراد با آن از گذشته به حال و از  حال بهه آينهده مهي رسهند. بهه      

تقويهت ارتبهاط و احتهرام     -1اعتقاد وي راهكارهاي توسعه يادگيري در ناسا عبارتنهد از:  
توجه به شكستهايي که منجر به توليد تجربه براي افراد شده باشهد   -2متقابل بين افراد 

 ك بستر و زمينه مثبت براي يادگيري از طريق تشويق و پاداش دادن به افرادايجاد ي -3
(Rogers,2005,1-30.) 

ديهدگاه اروپهايي در مهورد    »در مقالهه اي تحهت عنهوان     2ناي هان و همكارانش
با تاکيد بر يادگيري محل کار و يهادگيري مسهتمر، بهه بررسهي ايهن      « سازمان يادگيرنده

وپاييها پرداخته اند. به طور کلي پيامهاي اصلي آنهها در چههار   سازمانها براساس ديدگاه ار
براي ايجاد سازمان يادگيرنده، بايد مطمهئن   -1عنوان به صورت زير خلاصه شده است: 

شد که ميان ابعاد ملموس)رسمي/ عيني( و ابعاد غير ملموس)غير رسمي/ ذهني(، انسجام 
با اهداف يادگيري فردي منطبق شده و يكپارچگي وجود دارد و اهداف يادگيري سازماني 

کارهاي چالشي و توسعه اي نياز و ضهرورتي بهراي راه انهدازي يهك سهازمان       -2باشند 
ارائه راهنمايي و حمايت، براي اطمينان از اينكه کارههاي توسهعه اي    -3يادگيرنده است 

ت نيهاز بهه مشهارک    -4در حقيقت فرصتهايي را براي يادگيري توسعه اي فهراهم نماينهد   
             مههنظم و بههدون قيههد و بنههد ميههان گروههههاي آموزشههي و توسههعه منههابع انسههاني       

(Nyhan et al,2004,66-92.) 

                                                           
1- Edward W.Rogers (PBMA Conference, Las Vegas November,13-16,2005, Office 

of Mission   
2- Barry Nyhan, Peter Gessy, Massimo Tomassini, Michael keleher & Rob Poell  
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نشان «  سازمان يادگيرنده در تئوري و عمل»در پژوهش   1نتايج مطالعات اکمان
داد که حرکت به سمت سازمانهاي يادگيرنده نيازمند ايجاد تغييرات در بينشها، الگوههاي  

 .(Ekman,2004)ني، مهارتها و روشها مي باشدذه
تأثير يادگيري سازماني را در يك محيط سياسي به منظهور بهبهود خهط     2کومون

مشي گذاري دولتي، بحث نموده است. ايشان نتيجه گرفته است که يادگيري سازماني در 
دي تأکيهد بهر ويژگيههاي فهر     -1بخش دولتي با موانعي روبرو مي باشد کهه عبارتنهد از:   

ضعف در يادگيري جمعي به دليل فهرد   -3مقاومت در برابر تغيير و سياستها  -2کارکنان 
فرهنگ حاکم. ايشان تأکيهد مهي کننهد کهه مفهاهيمي از جملهه سياسهت         -4محوري و 

يادگيري و سياست تغيير، زماني مشخص و آشهكار مهي شهوند کهه در بخهش دولتهي از       
 .(Common,2004,40)يادگيري سازماني درك روشني به عمل آيد

، زيرمجموعهه اي از وزارت نيهرو و از   3شرکت توزيع نيروي برق آذربايجان غربي
سازمانهاي پيشرو و نوآور در استان مي باشد ضرورت تبهديل شهدن بهيش از پهيش ايهن      
سازمان به سازمان يادگيرنده از آنجا ناشي مي شود که به دليل افزايش عدم اطمينان در 

مان نياز بيشتري به دانش و آگاهي گسترده از عوامل محيطي دارد تا محيط سازماني، ساز
بتواند خود را با تغيير و تحولات محيطي تطبيق دهد. از اساسي ترين چالشههايي کهه در   
حال حاضر اين شرکت و شرکتهاي مشابه در سراسر کشور با آنها روبرو هستند، مي توان 

عهدم تعريهف    -2ين با وجود حجم عظيم نيهرو  بهره وري پاي -1به موارد زير اشاره کرد: 
جهاري   -3درست فرايندهاي انجام کار و تناسب بين فراينهدها و منهابع مهالي و انسهاني     

نبودن مديريت مشارکتي به معني واقعي در فرايندهاي اجرايي، برنامه ريزي، عمليهاتي و  
ان پهايين بهودن ميهز    -5مشخص نبهودن شاخصههاي بههره وري منهابع      -4استرتژيك 

خلاقيت و نوآوري در شرکتهاي توزيع برق و عدم وجود دستورالعملهاي منسجم در ايهن  
مشخص نبودن تكليف شرکت در قبهال   -7مشكلات بودجه اي و اعتباري  -6خصوص 

  دولتي يا خصوصي بودن شرکتهاي مذکور.
 از را سهازمان  توانهد  مي يادگيرنده، سازمان برخورداري از ويژگيهاي راستا اين در

 تغييهرات  برابر درچرا که سازمان  کند تضمين و بيمه کنوني، متلاطم محيط در جهت هر
 چگهونگي  توان مي ه،مطالع و بحث بعنوان بنابراين. داد خواهد نشان هاي مطلوبيواکنش

                                                           
1 - Annalill Ekman 
2- Common, R  
3- West Azarbaijan Electric Power Distributing Company 
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 نتيجهه،  در و آن حفظ و ايجاد بر موثر عوامل نيز و يادگيرنده سازمان حفظ و سازي پياده
آنچهه   (.30، 1386)شهايي،  داد قرار مدنظر را سازماني پذيري فانعطا و آمادگي افزايش

در اين پژوهش به عنوان محور اصلي مطرح است، ارزيهابي الگهوي سهازمان يادگيرنهده     
آذربايجان غربي مي باشد. براين اساس از ميان الگوههاي   براي شرکت توزيع نيروي برق

ماني سنگه مبتني بر پنج مؤلفه نگرش رايج ايجاد سازمان يادگيرنده، الگوي يادگيري ساز
سيستمي، قابليتهاي شخصي، مدلهاي ذهني، آرمان مشترك و يادگيري جمعهي موضهوع   
اصلي پژوهش حاضر مي باشد. براين اساس؛ ارزيابي الگوي سازمان يادگيرنده براي ايهن  
شرکت به عنوان هدف اصلي اين پژوهش در نظر گرفتهه شهد و اههداف فرعهي نيهز بهه       

 ير عنوان شدند: صورت ز
 غربي شناسايي بكارگيري نگرش سيستمي در شرکت توزيع نيروي برق آذربايجان -1
 شناسايي قابليتهاي شخصي در شرکت توزيع نيروي برق آذربايجان غربي -2
 شناسايي مدلهاي ذهني در شرکت توزيع نيروي برق آذربايجان غربي -3
 ي برق آذربايجان غربيشناسايي آرمان مشترك در شرکت توزيع نيرو  -4
 شناسايي يادگيري جمعي در شرکت توزيع نيروي برق آذربايجان غربي -5

 و در اين راستا فرضيه هاي زير مورد آزمون قرار گرفتند:
تهر   ايينبرق آذربايجان غربي در حد پ نيروي توزيع شرکت در سيستمي نگرش وضعيت -1

 از متوسط قرار دارد.
ر حهد  در شرکت توزيع نيروي بهرق آذربايجهان غربهي د    وضعيت قابليتهاي شخصي -2 

 پايين تر از متوسط قرار دارد.
ر تپايين  وضعيت مدلهاي ذهني در شرکت توزيع نيروي برق آذربايجان غربي در حد -3

 از متوسط قرار دارد.
ر ت پايين وضعيت آرمان مشترك در شرکت توزيع نيروي برق آذربايجان غربي در حد -4

 ار دارد. از متوسط قر
 تر ايينپغربي در حد  وضعيت يادگيري جمعي در شرکت توزيع نيروي برق آذربايجان -5

 از متوسط قرار دارد.
ار شايان ذکر است که اين موضهوعات در حهوزه مهديريت تغييهر و تحهول، رفته      

 سازماني و مديريت منابع انساني بيشتر از گذشته مورد بحث مي باشند.
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 مواد و روش ها
ال و اتمام آن شش ماهه اول سه  1388وهش حاضر شش ماهه دوم سال آغاز پژ

، اني نظهري بوده است. در اين پژوهش ابتدا جهت گردآوري اطلاعات در زمينه مب 1389
بها   مصهاحبه  تدوين ادبيات پژوهش و شناسايي مؤلفه ها از روش مطالعه کتابخانهه اي و 

و جمهع   ن يادگيري سازمانياساتيد و صاحبنظران استفاده شد. سپس جهت سنجش ميزا
 آوري اطلاعات جهت آزمون فرضيه ههاي پهژوهش در شهرکت مهذکور، پرسشهنامه اي     

احي گشهت.  درجه اي طر 5سؤال و طيف ليكرت  35مؤلفه سازمان يادگيرنده با  5شامل 
ظهر را  ني مورد به منظور اطمينان از اينكه آيا پرسشنامه پژوهش واقعاًً همان خصيصه ها

ز اساتيد عدادي اي کند يا خير، پس از طراحي آن، پرسشنامه مورد نظر به تاندازه گيري م
نظر خود را  لعه آن،دانشگاههاي اروميه و تبريز ارائه و از ايشان خواسته شد تا پس از مطا

در  رسشهنامه در رابطه با نوع سؤالات، تعداد سؤالات، و همبستگي سهؤالات موجهود در پ  
اتهي  ات تغييرپژوهش ابراز دارند. پس از جمع آوري نظهر مقايسه با اهداف و فرضيه هاي 

مينان يد و اطدر پرسشنامه ايجاد گرديد و بدين صورت روايي پرسشنامه پژوهش مورد تأي
 SPSS17 افهزار  ها بها اسهتفاده از نهرم    )روايي محتوا(. پس از وارد کردن داده قرار گرفت

يهن  مهده از ا ريب آلفاي بدسهت آ )آلفاي کرونباخ( محاسبه گرديد. مقدار ض ضريب پايايي
ه نشهان از  کمي باشد  847/0روش براي پرسشنامه احصاء مؤلفه هاي سازمان يادگيرنده 

 سازگاري بالا ميان متغيرها و پايايي پرسشنامه مورد استفاده است.
نمونه مورد مطالعه اين پژوهش، شرکت توزيع نيروي بهرق آذربايجهان غربهي و    

ياني و عملياتي( و کارشناسان)اداري و فنهي( ايهن شهرکت بها     جامعه آماري آن، مديران)م
حداقل مدرك تحصيلي ليسانس بوده است. از روشهاي مورد استفاده براي بهرآورد حجهم   

 است که رابطه آن به شرح زير مي باشد: 1نمونه در متغيرهاي کيفي فرمول کوکران
 

 : فرمول كوكران1رابطه 

 

                                                           
1- Cochran  
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 ، انهدازه متغيهر در توزيهع طبيعهي    tم جامعه مورد مطالعهه؛  ، حجNدر اين رابطه 
، درصد توزيع صهفت در جامعهه يعنهي درصهد     p )توزيع نرمال مربوط به منحني گاوس(؛

، درصد افرادي که فاقهد آن صهفت   qافرادي است که داراي صفت مورد مطالعه هستند؛ 
محقق بهراي وجهود    ، تفاضل نسبت واقعي در جامعه با ميزان تخمينdدر جامعه هستند؛ 

است و دقت نمونه گيهري نيهز بهه آن     05/0آن صفت در جامعه)که حداکثر نسبت آن تا 
نفري  227(. از جامعه آماري 140-142، 1387بستگي دارد( را نشان مي دهند)حافظ نيا، 

درصد و سهطح اطمينهان    5مورد نظر پژوهش، با استفاده از رابطه فوق با احتمال خطاي 
 141نفري حاصل شد که در سطح استان آذربايجهان غربهي    143د نمونه درصد، تعدا 95

 2نفر آنان به پرسشنامه ها پاسخ دادند که به تفكيك جايگاه سهازماني در جهدول شهماره   
 آمده اند:

 
 

 : توزيع فراواني پاسخگويان بر حسب جايگاه سازماني2جدول

 درصد فراواني تجمعي درصد فراواني فراواني جايگاه سازماني

 1/41 1/41 58 کارشناس اداري

 4/84 3/43 61 کارشناس فني

 6/93 2/9 13 مدير مياني

 100 4/6 9 مدير عملياتي

  100 141 مجموع

 
ين فرضهيه را  ايك نمونه اي  tبراي تجزيه و تحليل داده ها با استفاده از آزمون 

دگيرنده مان ياي سازآزمون مي کنيم که آيا ميانگين نمرات مربوط به هر يك از مؤلفه ها
فريهدمن نيهز    )ميانگين طيف( است يا خير؟ آزمون 3در جامعه مورد بررسي کمتر از عدد 

      نگين از ميها  هاي متغيرها در هر يهك از مهوارد را رتبهه بنهدي کهرده و بها اسهتفاده        يافته
يرد. ي گمن قرار رتبه هاي متغيرها در نمونه، فرض برابري ميانه هاي متغيرها مورد آزمو
ازماني دگيري سه نهايتاًً متغيري که رتبه بالاتري داشته باشد تأثيرگذاري بيشهتري بهر يها   

 خواهد داشت.
با نوجه به مباحث اخير پژوهش حاضر، از نظر زمان انجام پهژوهش، مقطعهي؛ از   
نظر نتايج پژوهش، کاربردي؛ از نظهر فراينهد اجهراي پهژوهش، ترکيبهي؛ از نظهر ههدف        
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نوع مطالعه موردي( و از نظر منطهق اجهراي پهژوهش، اسهتقرايي     پژوهش، توصيفي)و از 
 است.

 

 نتايج
پژوهش حاضر شامل پنج متغير مستقل نگرش سيسهتمي، قابليتههاي شخصهي،    

يهر  ه شرح زبمدلهاي ذهني، آرمان مشترك و يادگيري جمعي بوده که آمار توصيفي آنها 
 مي باشد.

 

 شاخص هاي توصيفي متغيرهاي پژوهش :3جدول

 
 فرضيه هاي پژوهش به صورت زير مورد آزمون قرار گرفتند:

0Hگتر ياسي بزربرر : ميانگين هر يك از مؤلفه هاي سازمان يادگيرنده در جامعه مورد 
 .است 3مساوي با 

1H  ميانگين هر يك از مؤلفه هاي سازمان يادگيرنده در جامعه مورد بررسي کمتهر از :
 است.         3

3 µ  :0H  

3 < µ  :1H   

 ها مؤلفه

مم
يني

م
مم 

کزي
ما

 

ين
نگ

ميا
 

انه
مي

 

 مد

يار
مع

ف 
حرا

ان
 

ي
لگ

چو
ي 

دگ
شي

ک
 

 نگرش
 سيستمي

50/1 75/3 3573/2 2500/2 12/2 39966/0 737/0 490/0 

 قابليتهاي
 شخصي

33/1 50/4 1643/3 1667/3 83/2 56764/0 136/0- 216/0- 

 مدلهاي
 ذهني

00/2 40/4 9702/2 8000/2 80/2 51599/0 526/0 352/0- 

 رمانآ
 مشترك

00/2 22/4 9701/2 8889/2 56/2 57119/0 279/0 225/1- 

 يادگيري
 جمعي

71/1 29/3 3364/2 2857/2 14/2 36666/0 339/0 573/0- 
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 : آزمون تي تك نمونه اي فرضيه ها4جدول

 نتيجه آزمون عدد معني داري آماره تي تعداد فرضيه ها

 عدم تأييد فرضيه صفر 000/0 -10/19 141 فرضيه اول

 تأييد فرضيه صفر 000/1 44/3 141 فرضيه دوم

 تأييد فرضيه صفر 247/0 -69/0 141 فرضيه سوم

 تأييد فرضيه صفر 267/0 -62/0 141 فرضيه چهارم

 عدم تأييد فرضيه صفر 000/0 -49/21 141 فرضيه پنجم
 

كل زيهر  شه ي مؤلفهه هها بهه    فرضيه هاي صفر و يك به منظور تعيين اولويت و رتبه بند
 مطرح شدند:

0H     بين مؤلفه هاي سازمان يادگيرنده در شرکت توزيع نيهروي بهرق آذربايجهان غربهي :
 تفاوت معني داري وجود ندارد.

1H   ي ان غربه : بين مؤلفه هاي سازمان يادگيرنده در شرکت توزيع نيهروي بهرق آذربايجه
 تفاوت معني داري وجود دارد.

 

 فريدمن : نتايج آزمون5جدول

 141 تعداد

 011/237 اسكور -کاي

 4 درجه آزادي

 000/0 عدد معني داري

 
ال رد مي شهود. حه   0Hمي باشد، لذا فرض  0.05Value < -Pاز آنجا که مقدار 

هها بهه    ؤلفهبندي م هها استفاده نمود. رتب توان از نتايج آزمون مبني بر رتبه بندي مؤلفه مي
 شرح ذيل مي باشد.

 
 :6جدول

 نغربيهاي سازمان يادگيرنده در شركت توزيع نيروي برق آذربايجا بندي مؤلفه ها و الويت هرتب

 الويت رتبه ميانگين مؤلفه هاي سازمان يادگيرنده

 چهارم 96/1 نگرش سيستمي

 اول 21/4 قابليتهاي شخصي

 سوم 40/3 مدلهاي ذهني

 دوم 52/3 آرمان مشترك

 پنجم 91/1 يادگيري جمعي
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 بحث 
ز وده و اانها به صورت يك کل، قادر به شناسهايي تهديهدها و اثهرات آن نبه    سازم

ني از نهها، نشها  ها و راه حلهاي مناسب عاجزند. شايد نرخ بالاي مرگ و ميهر آ خلق گزينه
ز اعبارت  يك مسئله جدي است که دير يا زود گريبانگير همه مؤسسات خواهد شد و آن

ا تغييهرات  بتوانند خود را ها از طريق يادگيري ميعدم يادگيري سازماني مي باشد. آنها تن
الاي به تظارات محيطي وفق دهند و از اشتباهات گذشته پرهيز کنند. جهاني شدن امور، ان

ار که يهاز بهه   نارباب رجوع و مشتري، فشارهاي رقابتي و مانند اينها علائمي هسهتند کهه   
رکت سئله، شه يت و ضرورت مسازند. لذا با توجه به اهممتفاوت و يادگيري را ضروري مي

نتهايج   ر گرفهت. مذکور بر اساس ويژگيهاي سازمان يادگيرنده مورد ارزيابي و مطالعه قهرا 
        يهر  زبدست آمده از آزمون فرضيه ههاي پهژوهش حاضهر، بطهور خلاصهه بيهانگر مهوارد        

 مي باشد:
 از حهد ر تنتيجه آزمون فرضيه اول: وضعيت مؤلفه نگرش سيستمي در اين شرکت پايين 

 متوسط قرار دارد.
د حه تر از نتيجه آزمون فرضيه دوم: وضعيت مؤلفه قابليتهاي شخصي در اين شرکت بالا

 متوسط قرار دارد.
از حهد   نتيجه آزمون فرضيه سوم: وضعيت مؤلفه مدلهاي ذهنهي در ايهن شهرکت بهالاتر    

 متوسط قرار دارد.
 تر از حهد اين شهرکت بهالا  نتيجه آزمون فرضيه چهارم: وضعيت مؤلفه آرمان مشترك در 

 متوسط قرار دارد.
حد  ن تر ازنتيجه آزمون فرضيه پنجم: وضعيت مؤلفه يادگيري جمعي در اين شرکت پايي

 متوسط قرار دارد.
اسهخ  پهمچنين در رتبه بندي و الويت بنهدي مؤلفهه ههاي سهازمان يادگيرنهده،      

هنهي،  ذمهدلهاي   دهندگان به پرسشنامه به ترتيب: قابليتهاي شخصي، آرمهان مشهترك،  
 نگرش سيستمي و يادگيري جمعي را در اولويت قرار داده اند.

   هايي هسهتند کهه پيشهنهادها براسهاس آن شهكل       ها پايه نتايج حاصل از فرضيه
گيرد. بنابراين يكي از قسمتهاي مهم پژوهش که در واقع مي تواند راهي براي تبديل  مي

، نتيجهه گيريههاي صهحيح و پيشهنهادهاي     نظريات به عمل براي موفقيت در آينده باشد
  مربوط و مناسب است. نتيجه گيريهايي که براساس تحليلهاي صهحيح بنها شهده باشهد،     
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مي تواند مشكلات موجود بر سر راه که پژوهش به آن منظور طراحي شده بود را مرتفهع  
ي کند. نتايج بدست آمده از آزمون فرضيه هاي انجام شده نشان مهي دهنهد کهه يهادگير    

جمعي در شرکت توزيع نيروي برق آذربايجان غربي به نحو مطلوبي صورت نمي گيهرد و  
 با موانعي روبروست. لذا به منظور رفع اين موانع، موارد زير توصيه مي شوند:

 تداخل کاري بين واحدهاي مختلف در سازمان به حداقل برسد. -1
رشد، يران امد طرح آنها با فضاي موجود افراد را به حل مسائل بطور جمعي قبل از -2

 تشويق کند.
شان نتقابل يل مدر گفتگوها افراد براي دستيابي به نگرش عميق تر و روشن تر تما -3

 داده و يكديگر را به چشم دوست ببينند.
 .گروههاي حل مسأله مرکب از افراد بخشهاي مختلف در سازمان باشند -4
 نكه درا ايمشارکت داشته باشند ت اعضاي سازمان در تصميم گيريها با همديگر -5

      ش موزتيمهاي کاري و حرکتهاي گروهي، افراد اين حس را داشته باشند که آ
 مي بينند و موارد و مسائل جديدي را ياد مي گيرند.

 همچنين نتايج حاکي از آنست که نگرش سيسهتمي در ايهن شهرکت در جريهان    
يهر  عملهاي زايهن شهرکت کهاربرد دسهتورال    نمي باشد. لذا به منظور نهادينه کردن آن در 

 مقتضي است:
ي منابع گاهسازو آ ارائه بازخور به کارکنان از نتايج اعمال و وظايفشان در سازمان -1

 .اردانساني از اينكه چگونه نقششان در فرايندهاي سازماني تأثير مي گذ
 کارکنان به ديدن ديدگاههاي افراد ساير مشاغل تشويق شوند. -2
 اند. شده شانشكست يا موفقيت به ق افراد و گروهها به ارزيابي اقداماتي که منجرتشوي -3
لل شخيص عتريق مسائل و مشكلات نه تنها به وسيله شناسايي راه حلها، بلكه از ط -4

 و نحوه جلوگيري از بروز مجدد آنها حل شوند.
يطي و امل محعو زمديريت ارشد مشكلات سيستم را عمدتاًً ا ز درون آن بداند و نه ا -5

ند و ر ساختار ببيفراد بد اتأثير ساختار بر رفتار کارکنان را بيشتر از تأثير رفتار و عملكر
 .اردآنچه را براي تك تك اعضا صحيح مي بيند براي کل مجموعه درست نپند

ه به د، لذا وضعيت مدلهاي ذهني در اين شرکت کمي بالاتر از حد متوسط قرار دار
 د:شته باشي ذهني افراد، سازمان بايد موارد زير را مد نظر دامنظور اصلاح مدلها

 ند.لقي شوتمان کارکنان دانشي)دانش گرا( تكريم شده و به عنوان حافظه اصلي ساز -1
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 تصميم ده ومديريت ارشد در برخورد با مسائل و مشكلات کارکنان را درگير کر -2
      ين ي بابط و پيوندهاگيريهاي کليدي در سازمان بر مبناي درك مشترك از رو

 .وندپديده ها و شناخت الگوهاي اساسي تحول با مشارکت کارکنان اتخاذ ش
زم لارده و کلقي افراد واقعيت هاي موجود را به عنوان دوستان و نه دشمنان خود ت -3

مراه هرده و کرك دنبينند به هنگام رويكرد به تحول توجيه شوند، تغيير را به درستي 
 شوند.

حهد   يج نشان مي دهند که وضعيت آرمان مشترك در ايهن شهرکت بهالاتر از   نتا
تقويهت و   ه منظورمتوسط بوده و اين مؤلفه از وضعيت نسبتاًً مطلوبي برخوردار است. لذا ب

 بهبود آن مي توان گفت:
 شود. ابلاغ کنانچشم انداز مشترکي از اهداف سازماني از طرف مديريت ارشد به کار -1
کرده  ناساييشنند، سازمان ارزشهايي که همه کارکنان بايد آن را تأييد کچشم انداز  -2

 دد.گر و سبب همسويي انرژي و توان کارکنان و نهايتاًً تحقق اهداف سازمان
راسر سبه  حمايت گسترده اي از مديريت ارشد و چشم اندازي که از طرف ايشان -3

 سازمان ابلاغ مي شود، وجود داشته باشد.

ن رکنهان آ لفه سازمان يادگيرنده در اين شرکت قابليتهاي شخصي کابارزترين مؤ
بتي زيت رقامبه دليل وجود نيروي متخصص و باتجربه مي باشد، لذا به منظور حفظ اين 

 و ارتقاي آن موارد زير پيشنهاد مي شوند:
 ده شود.استفا زماناز مهارتها و تواناييهاي کارکنان به نحو احسن در تمام سطوح سا -1
ها و هارتبه کارکنان فرصت کافي براي انجام وظايف چالشي و ارتقا دانش، م -2

 تواناييهايشان به منظور انجام وظايف کاري جديد داده شود.
ي ارتهايش مهتأکيد برآموزش کارکنان بطور مساوي در تمام سطوح سازمان و آموز -3

 که کارکنان براحتي و بسرعت براي بهبود کارشان بكار بگيرند.
يشهينه  علاوه بر موارد فوق، موارد زيهر کهه براسهاس مطالعهه مبهاني نظهري و پ      

ين يجهاد چنه  پژوهش در خصوص سازمانهاي يادگيرنده استخراج شده اند، مي توانند در ا
  سازماني در شرکت مذکور مفيد واقع شوند:

 به منظور كسب مهارت پايه اي نگرش سيستمي: -الف

 وکرده  مرکزتناب نموده و بر علل اساسي مشكلات از ارائه راه حلهاي سطحي اجت -1
  آنها را ريشه يابي کرد.
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 ه شوند.زا ديدن اجبه جاي ديدن چيزها و فرايندها به صورت جداگانه، روابط في مابي -2
گامي )هن ياي پوپيچيدگي جزئي)هنگامي که متغيرهاي زيادي وجود دارند( از پيچيدگ -3

ند( مي شو كارمي شوند يا نتايج در طول زمان آشکه روابط علت و معلولي مشاهده ن
 متمايز شوند.

ترسازيهاي از بس تفادهاز پنج فرمان سازمان يادگيرنده در کنار هم استفاده شود. با اس -4
ان مي تو را مناسبي که حاصل از پياده سازي ساير اين فرامين است، تفكر سيستمي

 ر موردديد عني همه کارکنان بادر ساختاري گسترده تر و کاراتر پياده نمود. ي
أله، مس شايستگيهاي اصلي محيط کار، شامل قابليت يادگيري، تفكر خلاق و حل

 خودپرورشي، رهبري و چشم انداز آموزش ببينند.
 به منظور ارتقاي قابليتهاي شخصي افراد: -ب

رادي که به درصد اف 5/28از آنجايي که طبق اطلاعات جمعيت شناختي نزديك به  -1
ند )نزديك به سال به بالا هست 20رسشنامه ها پاسخ داده اند، داراي سابقه کار پ

ل انتقا سبت به، نافراد در تيمهاي کارياين  بهينهاز طريق بكارگيري بازنشستگي(. 
حيط ميعني  وداقدام ش به افرادي که سابقه خدمتي کمتري دارند آنان دانش و تجربه

 ساخت.يادگيري را براي ساير افراد مهيا 
شغلي  وظايف آزادي عمل براي کارکنان در انجام مديران شرکت بايد درجه اي از -2

 زند.سا خودشان قائل باشند تا امكان بروز استعدادها و خلاقيتها را فراهم
حراز، ايط اچرخش شغلي کارکنان، به اين صورت که کارکنان در صورت داشتن شر -3 

 داشته يريكان کسب تجربه و افزايش يادگبا فعاليت در رشته هاي شغلي ديگر ام
 باشند.

هم و فرا خود ياري رساندن به افراد در جهت شناخت ديگر مهارتها و شايستگيهاي -4
ار، کود با ه خآوردن فرصتهايي براي آنها در سازمان به نحوي که بتوانند بر رابط

  سازمان و محيط تأثير بگذارند.
 فراد:در راستاي اصلاح مدلهاي ذهني ا -پ

 وند.ده شکارکنان در تصميم گيريها، طراحي و توسعه استراتژيها مشارکت دا -1
ه برده و کويق مديران کارکنان را به ايده هاي حل مسأله به صورت داوطلبانه تش -2

 ايده ها و پيشنهادات آنان به موقع پاسخ دهند.
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ط ق و فقشويترا  مديران از ياد دادن و کنترل نمودن اجتناب کرده ولي ارزيابي -3
  سرعت آن را کاهش دهند.

 .ده شوده داديد ارزشي و مبنا بودن علم و عقلانيت در نظام تصميم گيري توسع -4
 به منظور توسعه آرمان مشترك در سازمان: -ت

هداف ااز  بر اهداف غايي و نه اهداف مياني تمرکز شده و چشم اندازي مشترك -1
 اي سازماني انتقال داده شود.سازماني ايجاد و به تمام لايه ه

يرند ر مي گقرا چشم انداز آينده به روشي که مرتبط با ارزشهاي افرادي که مخاطب -2
ترك مش بيان شده و در افراد از طريق همسو کردن آرمان شخصي شان با آرمان

 سازمان ايجاد تعهد شود.
نداز اك چشم در در بازخورها و آموزشهاي لازم به منظور ياري رسانيدن به کارکنان -3

  مورد نظر ارائه شوند.
 آرمان بين از کشش خلاق در سازمان صيانت و نگهداري شود و از فاصله و شكاف -4

 گردد.   ستفادهن او واقعيت به عنوان منبع انرژي نيرومندي براي سازمان و کارکنان آ
 به منظور بهبود يادگيري جمعي در سازمان: -ث

توان  افراد وي کهافراد در ارتباط با فعاليتهاي گروهي به نحتقويت مهارتهايي در  -1
ل تشخيص مشكلات و موضوعات درون گروهي را داشته باشند و به نحوي عم

 نمايند که موجبات اثربخشي گروه فراهم آيد.
نجام ده و اگيرنزمينه تغيير فرهنگ و قوانين سازماني به منظور ايجاد فرهنگ ياد -2

 به شيوه اي مؤثر فراهم شود. يادگيري دو حلقه اي
راتب مسله محيط فيزيكي مطلوب براي يادگيري ايجاد شده و بوروکراسيها و سل -3

 سازماني کاهش يابند.
ماهنگ ي را هدگيرسيستم مديريت دانش بايد بتواند فعاليتهاي کاري و فعاليتهاي يا -4

رگير دت ا جهکند و نيز در برگيرنده محرك يا انگيزه کافي براي جذب همه اعض
 شدن در فعاليتهاي يادگيري باشد. 

ق يهر تحقيه  در خاتمه به پژوهشگران محترم پيشنهاد مي گردد در رابطه با موضهوعات ز 
 فرمايند:

ح ر سططراحي ابزارهاي سنجش مناسب افراد در هر جايگاه سازماني و با ه -1
 عترتحصيلاتي، به منظور بررسي وضعيت يادگيرندگي سازمان با معيار جام
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 شناسايي موانع يادگيري جمعي در شرکت توزيع -2
اير نحوه جايگزيني تفكر سيستمي به جاي تفكر خطي در شرکت توزيع و س -3

 سازمانهاي ايراني
 مي.و اسلا رانيتبيين و توسعه)بومي سازي( مفهوم سازمان يادگيرنده در جامعه اي -4
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