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 چکیده 

 . امروزه سازمان ها دریافته اند که مزایای رقابتی گذشته به حداقل نیاز برای باقی ماندن در تجارت تبدیل شده است

. یری نحوه پیشرفت و قرارگرفتن در رأس رقبا وارد می آورداین موضوع فشار زیادی را بر سازمان ها در راستای یادگ

در واقع، محققان و مدیران اجرایی به این توافق دست یافته اند که توانایی یادگیری سازمان هم چون یک حربه 

 .استراتژیک اساسی است؛ بنابراین، افزایش و پرورش قابلیت یادگیری برای سازمان ها امری حیاتی به شمار می آید

اما این که یادگیری سازمانی چیست و چگونه سازمان ها تبدیل به سازمان های یادگیرنده می شوند بحث اصلی و 

برای آن که مشخص کنیم این فرآیند شامل چه مواردی . اساسی پژوهش حاضر است که به آن پرداخته خواهد شد

ه آغاز می کنیم؛ سپس به ارائه الگوی یادگیری می شود، بحث خود را با تعریف یادگیری سازمانی و سازمان یادگیرند

سازمانی و نتیجه گیری از طریق بررسی مهارت ها و نقش های جدید مورد نیاز رهبران و مدیران برای ایجاد یک 

 .سازمان یادگیرنده می پردازیم
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 مقدمه 

این عصر، عصر سازمان های یادگیرنده است که اعضای آن در تمامی رده ها متعهد می شوند که افکار قدیمی و کهنه را 

نوآوری و تغییر : شعارهای روز عبارتند از. فراموش نمایند و به بهترین وجه در کنار هم کار کنند تا برنامه ها را محقق سازند

د به طور مستمر خودشان را با محیط تطبیق داده تا بتوانند ادامه حیات ددهند و در درازمدت سازمان؛ که البته اعضایش بای

یکی از دست اندرکاران . برای تحقق این امر، آنان باید توانایی اداره کردن با روش های مترقی را داشته باشند. موفق شوند

موعه افراد واقعاً با تغییر سازگار باشند و بتوانند از عهده شما باید محیطی داشته باشید تا مج»مشهور مدیریت معتقد است که

می گوید که مدیران « پنجمین فرمان»مشاور مدیریت و مؤلف کتاب   پیتر سنگه. «تعارض های ناشی از تغییر و نوآوری برآیند

 :(1 ، 991 سنگه، )د آورندباید تغییر را تشویق و رهبری کنند تا سازمان های یادگیرنده با هسته های اصلی ذیل را به وجو

 .هر فردی سنخ فکر قبلی را کنار بگذارد: مدل های ذهنی . 

 .سلطه فردیک هر فردی خویش را بشناسد و با دیگران صریح برخورد کند .1

 .هر فردی طرح عملیاتی را بفهمد و با آن موافقت کند: بینش مشترک .3

 .دهر فردی برای به انجام رساندن طرح همکاری کن: یادگیری تیمی .4

 .هر فردی بیاموزد که کل سیستم چگونه کار می کند: تفکر سیستمی  .5

به کارگیری این هسته ها که جوهره سازمان یادگیرنده را تشکیل می دهند موجب می شود که سازمان یاد بگیرد در شرایط نو، 

 (191، 393 سیدجوادین، .)رفتاری نو داشته باشد

 یادگیری سازمانی  - 

نوان مجموعه ای از افراد و گروه های انسانی در معرض تحولات وسیع و پرشتاب محیطی قرار دارند و به سازمان ها به ع       

به عبارت دیگر سازمان ها نیز مانند افراد . مرور زمان در زمینه اقدامات و فعالیت های خود آموخته هایی را کسب می کنند

. زمانی در کانون توجه تئوری های جدید سازمان و مدیریت قرارداردازاین رو موضوع یادگیری سا. دارای توان یادگیری هستند

یادگیری . می توان نتیجه گرفت یکی از چالش های مهم در سطوح مختلف مدیریتی افزایش توان یادگیری سازمانی است

 ( 339 ارباب شیرانی، .)سازمانی عبارت از افزایش توان سازمان برای انجام کارهای موثر وکاراست

کار جدی محققین پیرامون یادگیری سازمانی . این مفهوم به لحاظ زمانی قبل از سازمان یادگیرنده توسعه داده شده است       

 01ای در میان سازمان های دهه  یادگیری سازمانی به طور فزاینده. گیری نظریه سازمان یادگیرنده بوده است ساز شکل زمینه 

 . قرن بیستم رواج یافت 91و
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ها در رویارویی با تحولات شدید محیطی به این نتیجه رسیدند که باید برای مقابله با این ناملایمات به یادگیری  سازمان         

، 305 نژاد  سبحانی. )تر از سرعت تغییرات محیطی باشد روی آورند اما با این تفاوت که سرعت یادگیری سازمانی باید سریع

 (53ص

های  در هزاره جدید بسیاری از سازمان. دگیری سازمانی مطرح و به سرعت مورد استقبال قرار گرفتبنابراین، مفهوم یا         

های  های اروپایی همیشه به توانایی کسب وکار بسیاری از سازمان. جهانی اعتقاد دارند که باید به سازمان یاد دهنده مبدل شوند

در نتیجه روند رو به رشد و فزاینده تغییرات . ستگی داشته استآنها در واکنش سریع و مناسب در مقابل تغییرات محیطی ب

های سازمانی برای یادگیری به عنوان قابلیت کلیدی  و بعد از آن توانایی 991 نفجار دانش در دهه و اتکنولوژی، جهانی شدن 

 .سازمان، محسوب شد

یری فردی یا سازمانی مانند پلی گذشته را به حال و یادگ. شود یادگیری سازمانی از یادگیری اعضای سازمان ناشی می          

یادگیری سازمانی بر پایه یادگیری فردی استوار است که با انتقال به اعضای سازمان در . کند حال را به آینده متصل می

 . یابد های سازمانی، هنجارهای  فرهنگی و قواعد سازمانی تجسم می سیاست

نیست که رمز و راز بقای سازمان ها وگروه ها، توانایی آنها در کسب دانش و اطلاعات می امروزه دیگر برکسی پوشیده        

باشد و به وفور سازمان هایی پیدا می شوند که علیرغم اینکه از توانایی های بالقوه ارزشمند برخوردار می باشند اما در رویارویی 

امل مختلف آنها به هم می خورد و سیستم  کارآمدی خود را با تغییرات محیطی دچار آشفتگی می شوند و نظم موجود بین عو

ساز و کار لازم جهت زیرا در کسب دانش و آگاهی لازم برای مواجهه با این شرایط، شکست خورده اند و . ازدست می دهد

 (305 دانش فرد و بهرام زاده .)دریافت دانش را  نداشته اند

یادگیری کارکنان به افزایش مزیت رقابتی و نوآوری  دگیری در سطح سازمان،جهت حصول اطمینان از دستیابی به یا        

آنچه در این خصوص حائز اهمیت . بنابراین یادگیری سازمانی نباید محدود به یادگیری اعضاء سازمان باشد. تنهایی کافی نیست

شود  ارتباطات کامل باعث می. باشد لیاتی میهای اصلی عم و توانمندسازی کارکنان در حوزه( پایین به بالا)است، ارتباطات کامل

شود که سازمان برای  که تجارب یادگیری کارکنان سطوح مختلف سازمانی به همدیگر انتقال یابد و توانمندسازی نیز باعث می

 .یرندخویش به کارگ کارکنان خود شرایطی را مهیا کنند که آنان بتوانند تجارب یادگیری خود را در جهت بهبود محیط کاری

 یادگیری سازمانی و سازمان یادگیرنده  -1

گوید که دو اصطلاح یادگیری سازمانی و سازمان یادگیرنده بعضی وقت ها به جای یکدیگربه کار  می( 993 ) 1تسانگ         

ن جریان وی یادگیری سازمانی را مفهومی می داند که برای توصیف انواع خاصی از فعالیت هایی که در سازما. گرفته می شوند

به عبارت دیگر باید گفت . درحالی که سازمان یادگیرنده به نوع خاصی از سازمان اشاره می کند. دارد به کار گرفته می شود

 .سازمان یادگیرنده حاصل یادگیری سازمانی است
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ول و مارکوارت اظهار می دارد که در بحث از سازمان های یادگیرنده تمرکز ما بر چیستی است و سیستم ها، اص

ویژگی های سازمان هایی را که به عنوان یک هویت جمعی یاد می گیرند و اقدام به تولید می کنند مورد بررسی قرار می دهیم 

در این . گیری از دانش اشاره دارد و از طرف دیگر یادگیری سازمانی به شیوه یادگیری مهارت ها و فرآیندهای ساخت و بهره

 . بعد از سازمان یادگیرنده است معنی یادگیری سازمانی تنها یک

گرچه سازمان ها . به طور خلاصه فرق یادگیری سازمانی و سازمان یادگیرنده را می توان فرق فرایند و ساختار دانست

ورزند، ولی سازمان یادگیرنده سازمانی است که اساس و مبنای آن  برای رسیدن به اهداف خود به یادگیری سازمانی اهتمام می

 (339 شفاعی، .)ری بنا شده استبر یادگی

 تعاریف یادگیری سازمانی  -3

برخی از مهمترین . مورد بحث و تجزیه تحلیل صاحب نظران مدیریت بوده است 993 یادگیری سازمانی از سال 

 :تعاریف ارائه شده برای یادگیری سازمانی به شرح زیر است

جموعه ای از تعاملات بین انطباق های فردی و گروهی و انطباق یادگیری سازمانی، متشکل از م(: 995 ) 3کانجلوسی و دیل - 

 (305 سبحانی نژاد،.)در سطح سازمانی است

یادگیری سازمانی، عبارت از فرایندی است که طی آن، اعضای سازمان خطاها را کشف و برای (:  930 ) 4ـآرجریس و شون1

 .اصلاح آنها اقدام می کنند

 .یری سازمانی، عبارت از فرایند بهسازی عملکردها از طریق دانش و درک بیشتر استیادگ(: 905 )5فایول و لایلز -3

سازمان به وجود می « هوش جمعی»یادگیری سازمانی از تعاملات آگاهانه افراد که در نتیجه آن (: 993 ) 9ویک و رابرتس -4 

 . آید، تشکیل شده است

مان ها ایجاد، تکمیل و سازماندهی می کنند تا دانش و جریان یادگیری سازمانی روشی است که ساز(: 993 ) داجسون -5

های عادی کار در رابطه با فعالیت هایشان در داخل فرهنگ هایشان و همچنین کارایی سازمان را از طریق بهبود به کارگیری 

 .مهارت های گسترده نیروی کارشان، انطباق داده و توسعه بخشند

سبحانی ). ی سازمانی به مفهوم یادگیری افراد و گروه های درون سازمان  می باشدیادگیر(: 994 )  3جونز و هنری -9

 (305 نژاد،
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 . یادگیری سازمانی مفهومی است برای توصیف انواع خاصی از فعالیت هایی که در سازمان جریان دارد(: 993 )سانگ -3

ت خود بتواند رفتارهای بالقوه خود راتغییر گیرد که از طریق پردازش اطلاعا سازمان هنگامی یاد می(:  99 )0هوبر -0

 (339 ایوبی اردکانی ،.)دهد

یابد و به دنبال  یادگیری سازمانی از طریق ایجاد چشم انداز مشترک، دانش و الگوی ذهنی تحقق می(: 930 )9ارجریس -9

 .دانش و تجربه گذشته شکل می گیرد

 انواع یادگیری سازمانی -4

تواند بر چندین نوع دانش به طور  فرآیند تغییر می. است از تغییر در دانش سازمانییادگیری در مفهوم کلی، عبارت 

های  توان فرآیندهای یادگیری را در دسته بنابراین می. همزمان تأثیر گذارد، و ممکن است عمق و محتوای تغییر، متفاوت باشد

 :ا از یکدیگر، متمایز نمودتوان چهار نوع مختلف یادگیری ر به طور کلی می. بندی کرد مختلف، طبقه

 (تطبیقی)یادگیری انطباق پذیر 

 یادگیری بازسازنده 

  یادگیری فرآیندی 

  یادگیری عملی 

اند، مارکوارت نیز در کتاب ایجاد سازمان  پیشنهاد نموده( 993 ) 1 سه نوع یادگیری اول را پروبست و بتینا

او با « انطباقی»یادگیری. پیشنهاد نموده است« عملی»، و «پیشگیرانه »، «انطباقی»یادگیرنده، سه نوع یادگیری که عبارتند از

مارکوارت شیوه جدیدی است که با این برداشت، « عملی»شود که یادگیری استنباط می. هم خوانی دارد« فرایندی»یادگیری

 .الذکر حاصل شده است چهار نوع یادگیری فوق

 یادگیری تطبیقی : ـ4

در همان حالی که اطلاعات جدید، کسب و )کنند  های داخلی و خارجی، تعامل می ن، با محیطهنگامی که اعضای سازما

 ـپاسخ، قطع و   در طول این فرایند، زنجیره.کند ، درک آنها نیز از واقعیت، دائماً تغییر می(شود اطلاعات قبلی فراموش می های محرک 

زان اطلاعات جدید، نسبتاً کم باشد، بنابراین تغییر ناچیزی صورت ممکن است می(.  90 ،   هدبرگ)ممکن است دوباره تشکیل شود

(. 930 آرجریس و شون، )گیرد همچنین امکان دارد این طور تلقی شود که نیاز به تغییر ناشی از اشتباهاتی در نظریات، رایج باشد
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سیرت و . غییر رفتارش، خود را تطبیق دهدسازمان آموخته است که در چنین شرایطی، با ت. احتمال دارد این اشتباهات، تصحیح شود

این یادگیری بر ویژگی رفتاری و ابزاری . دهند ها، شرح می این فرایند را از لحاظ انطباق با قوانین، و تغییر شاخص( 993 ) 1 مارچ

 (31، ص 993 جاوید یار به نقل از پروبست و بتینا، .)کند تغییر، تأکید می

اند، چراکه سازمان با  ین نوع یادگیری، از واژه یادگیری تطبیقی استفاده کردهبرای اول( 993 )پروبست و بتینا

هایی را  اعضای سازمان قادرند مشکلات محیطشان را شناسایی کنند، برای رفع این مشکلات استراتژی. یابد محیطش انطباق می

، به سادگی در برگیرنده انطباق رفتار در جهت بنابراین یادگیری تطبیقی. گسترش دهند، و آن استراتژی ها را به اجرا درآورند

گویند که این فرآیند  ها و اصطلاحات آرجریس و شون، می آنها به دنبال استفاده از واژه. باشد حصول اهداف موجود می

سازمان با اصلاح خطاها در نظریات رایج، واکنش نشان . اش است های داخلی و خارجی یادگیری، واکنش سازمان به محیط

« ای حلقه یادگیری تک»آرجریس و شون، این فرآیند را به عنوان. دهد تا آنها را با قواعد موجود به خط اصلی برگرداند یم

 . شود کنند، زیرا سیستم بر طبق یک قاعده موجود، تنظیم می توصیف می

ین با یک فرایند تطبیقی اصلاح انحراف از قواعد مع. باشد ها برای این نوع یادگیری، شکاف بین اهداف و پیامدها می محرک

آرجریس )شود تغییر داده می نظریات پیشین عملیاتی. دهد شود، به طوری که رفتار را به سمت اهداف موجود تغییر جهت می می

توان تأکید کرد که سازمان با اشکالات اعمال شده از سوی محیط، سازگاری یافته است و این  همچنین می(. 930  و شون،

فرآیند یادگیری توسط قواعد . های اعضای فردی گروه، روی داده است فرهنگ ها، علایق و خرده میان چارچوب ارزش فرایند در

یعنی سازمان با عوامل محیطی . دهند شود که بخشی از مبنای منطقی خود سازمان را تشکیل می هایی تعیین می و ارزش

برد، به عبارت دیگر، در راستای اهداف موجود، سازمان به حرکت  ؤال نمیهای موجود را زیر س یابد، اما قواعد و ارزش تطبیق می

 (33، ص 993 جاویدیار به نقل از پروبست و بتینا، .)دهند خود ادامه می

 یادگیری بازسازنده: 1ـ4

. تر شناختی است بعدی یادگیری نه تنها شامل انطباق رفتاری است بلکه شامل تغییراتی در ساختارهای عمیق  نوع

دهد، که ضرورتاً مستلزم چیزی بیش از یک فرآیند ساده  تغییرات چشمگیر، در روابط بین سازمان و محیطش روی می

های سازمانی است که به نظر ثابت و تغییر ناپذیر  یادگیری بازسازنده شامل تغییر هنجارها و ارزش. پذیری است انطباق

ممکن . های تازه انجام پذیرد های جدید شکل گیرد و ارزیابی عنی باید اولویترسند، با این وجود باید زیر سؤال برده شوند؛ ی می

اگر ساختارهای موجود، تغییر یابد و منبع رفتاری اصلاح شود، چارچوب . های ارزشی بازسازی شوند است نیاز باشد که سیستم

ها و  آید که آزمایش ویژه ارزش ید مینظریات جدید عملیاتی پد. یابد  ارزیابی سازمانی برای گسترش و پیشرفت ادامه می

 .دهد هنجارها را به دنبال دارد و به نوبه خود تصور ذهنی و ساختار زیربنایی سازمان را تغییر می

نتایجش در صورتی که شناسایی شوند و به عنوان نتایجی مفید از ( هرچه که باشد)ماهیت فرآیند یادگیری سازمانی        

بر  مفهوم یادگیری سازمانی. توان تنها به عنوان پیامدهای یادگیری توصیف کرد قبول قرار گیرند، میسوی اعضای سیستم مورد 
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یعنی اگر فرآیندهای شناختی منجر به فرایندهای . های موجود در ساختار سازمان، تمرکز دارد ها، علایق و ارزش نیازها، انگیزه

شود؛ ممکن  شامل می( چه در گذشته، چه حال و چه آینده)های جامعه را ها، علایق و ارزش یادگیری شوند که نیازها، انگیزه

چنین حالتی ناشی از این مطلب است که یادگیری بازسازنده به سادگی به معنی . است به عنوان معانی کاربردی تلقی گردند

ییراتی در علایق و بلکه حاکی از تغ سازگاری با مشکلات محیطی یا افزایش مهارت در حل و فصل آن مشکلات نیست، 

های فرعی است که رفتارشان در دستیابی به یک هدف یا انجام یک وظیفه، براساس روال  های فردی اعضای گروه یا گروه ارزش

 .گذشته بوده است

هایش که این امر ممکن  کند، یعنی مواجه شدن با فرضیه هایی که سازمان به آنها رجوع می زیر سؤال بردن چهارچوب

توصیف می کنند، « ای یادگیری دو حلقه»آرجریس و شون این فرآیند را به عنوان. ییر یا اصلاح اهدافش منجر شوداست به تغ

شود و در نهایت  باشد؛ این نوع یادگیری سبب زیر سؤال بردن اهداف اولیه می چراکه شامل بررسی حساس نظریات عملیاتی می

 . یابند این اهداف تغییر می

( 933 )هدبرگ. کنند اطلاعات نامحدود را به عنوان مهمترین شرایط برای یادگیری بازسازنده تلقی میآرجریس و شون تهیه 

گویند دستیابی به هر یک از این نظرات  بروپست وبتینا می. دهد های یادگیری را مورد توجه قرار می زدایی چرخه نیز یادگیری

کنند، منجر به  که اعضاء از یک سازمان  ترسیم می«  های شناختی نقشه»کند؛ تصاویر یا بیان می(  90 ) 3 کلی. آسان نیست

ها شکل گرفته، و پیوستگی منطقی  شود، زیرا دیدگاه های محدود اجتماعی مردم از واقعیت ناپذیری و عدم تغییر می انعطاف 

شوند، تا اینکه مدارک کافی برای  اخطارها تا حد امکان نادیده گرفته می. کند بین آنها، درک ها و هنجارهای موجود را تأیید می

 (35ـ34، ص 993 و بتینا،   جاوید یار به نقل از پروبست.)ای سازمانی وجود داشته باشد موجه ساختن تغییر ریشه

. سازد های سازمانی است، و چارچوب ارزیابی جدیدی می یادگیری بازسازنده، فرآیند زیر سؤال بردن هنجارها و ارزش

گوید یادگیری  وی می. داند ای را نوعی یادگیری انطباقی می ای و یادگیری دو حلقه حلقه ادگیری تکمارکوارت در واقع ی

یادگیری انطباقی از لحاظ . گیرد دهد که یک فرد، تیم، یا سازمان از تجربه و بازاندیشی، درس می انطباقی زمانی روی می

 :یابد شود و ادامه می سازمانی این گونه آغاز می

شود،  دهد، این اقدام منجر به پیامدهای داخلی و خارجی می قدامی را به منظور هدف معین نهایی انجام میسازمان ا 

کند، یا عملکرد قبلی را  گیرد، و سازمان یک عملیات جدید را آغاز می تغییر حاصله برای همخوانی با هدف، مورد تحلیل قرار می

از عمل، به سمت پیامد، به ارزیابی نتایج، و سپس به بازاندیشی حرکت  یادگیری انطباقی. بخشد براساس پیامد، بهبود می

ای به منظور تثبیت  حلقه یادگیری تک. ای باشد ای یا دو حلقه حلقه به زعم مارکوارت، ممکن است یادگیری انطباقی، تک.کند  می

یادگیری . و تصحیح خطا تأکید داردشود و بر آشکارسازی  های موجود، بر دستیابی به اطلاعات متمرکز می  و حفظ سیستم

های مستقیم با تعارضات یا موانع فوری، در ارتباط است که اغلب علائم مشکلات زیرساختی  حل  ای، با دستیابی به راه حلقه تک

. گیرد میها مورد استفاده قرار  ای است که امروزه در بیشتر سازمان این نوع یادگیری، به مراتب تنها نوع یادگیری حلقه. هستند

ای در برگیرنده پرسشگری عمیق خود سیستم به منظور دریافتن این مطلب است که چرا خطاها یا  یادگیری دو حلقه
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کند و درباره اعتبارشان در  این نوع یادگیری بر هنجارها و ساختارهای سازمانی توجه می. دهد ها در مرحله اول روی می موفقیت

 (44،  ص 930 آرجریس وشون .)کند سؤالاتی مطرح می و نتایج  چارچوب سازمان، عملکرد،

 یادگیری فرآیندی: 3ـ4

ممکن است موفقیت فرآیند یادگیری و . در سطح بالای یادگیری، تغییرات در چارچوب ارزیابی، اهمیت زیادی دارند

اگر چند تن از اعضای . ها و هنجارها، بر طبق سودمندی و میزان پذیرش تغییر، در درون سازمان، ارزیابی شود بازسازی ارزش

د، یا اگر کل گروه به چنین توافقی برسند، فرآیندهای یادگیری در سطح بالا های جدید توافق داشته باشن سازمان بر سر ارزش

 .روی داده است

کنند، اما  طور که توضیح داده شد، اغلب ،کل سازمان و اعضایش، اهمیت و ضرورت یادگیری را درک می همان

. نتیجه است بی  در این نوع یادگیری، مداخله به دلایلی که در بالا ارائه شد،.شود کارهای عادی دفاعی، مانع از بروز یادگیری می

اگر یادگیری فرآیندی موفقیت آمیز روی دهد، فرآیندهای . اولین گام، توضیح ماهیت فرآیندهای یادگیری است بنابراین، 

فرآیند این . و مشکلاتی که در پی دارند، باید برای اعضای سازمان، شرح داده شود  یادگیری تطبیقی و یادگیری بازسازنده،

ای از اطلاعات نیست، بلکه هدف اصلی مطالعه  هدف، یادگیری، موارد ویژه. یادگیری، بالاترین نوع یادگیری، برای آموختن است

 .و بررسی خود فرآیند یادگیری است

را  هایی تمامی پدیده( ای نیز نامید توان آن را یادگیری سه حلقه یادگیری فرآیندی که می)یادگیری در بالاترین سطح

به عبارت دیگر، یادگیری فرآیندی عبارت است از . گیرد که در سطح عملکرد و تجربه هر دو با تغییراتی مواجه هستند در برمی

موضوع . نوعی یادگیری برای درک یادگیری تطبیقی و بازسازنده، عامل اصلی در فرآیند یادگیری و بهبود توانایی آموختن است

اند تا یادگیری بتواند در شرایط مشابه روی دهد، این نوع  ناخت اولویت هایی که سبب شدهش. یادگیری، خود یادگیری است

 .تواند منجر به یک نوسازی فراگیر قوانین و هنجارهای رفتاری شود یادگیری می

شی در خود این امر بر دستیابی به بین. یادگیری فرآیندی شامل بازاندیشی، تحلیل و ایجاد یک چارچوب معنایی است         

این یادگیری تنها . فرآیند یادگیری، در حل مشکلات موجود در این زمینه و در آشکار کردن فرآیندهای یادگیری، دلالت دارد

توانند نقش خودشان را بررسی کنند و خودشان را به عنوان محیط  دهد که در آن افراد می در دستیابی به سطحی روی می

 ( 99 ، 4 ویک.)نمایند های اجتماعی دیگر، تلقی سیستم

بازاندیشی نوعی مشارکت است، چراکه شرایط لازم برای مصون ماندن و پیشرفت دیگران را در محیط مورد توجه قرار 

اگر اعضای سازمان قادر باشند بازاندیشی کنند و یاد بگیرند که چطور بیاموزند، آن گاه تضادهای اجتماعی، قابل . دهد می

توانند محیط خودشان  افراد می. های ایجاد اصلاحات داخلی قابل بررسی خواهد بود ل ارزیابی، و فرصتبینی، نتایجشان قاب پیش

 .را بهینه سازند، و همزمان حداکثر منفعت را از ساختار روابطی کسب کنند که شامل چندین عضو مشارکتی است
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  .یاد بگیریم چگونه یاد بگیریمیعنی . یادگیری فرآیندی شامل دستیابی به بینشی در فرآیند یادگیری است

. شود رسد، و منجر به تغییر سازمان می اش، روشن تر به نظر می آموزد، روابط درونی هنگامی که یک سیستم، یادگیری را می

ها در الگوهای روابط و احتمالاً در  این بینش. شود الگوی روابط متقابل در سیستم، و بین سیستم و محیطش، قابل تشخیص می

تأکید اصلی، بر دستیابی به آگاهی، بازاندیشی و . مدهای عملی، میتواند منجر به تغییراتی در ساختار زیربنایی سازمان شودپیا

 (33ـ35، ص  993 جاویدیار به نقل از پروبست و بتینا، .) باشد تشخیص الگوها می

شود که یک سازمان  زمانی محقق  مییادگیری انتظاری پیشنهادی مارکوارت که با یادگیری فرآیندی همخوانی دارد 

های آتی، در حالی که راه های دستیابی به  این راهکار، با شناسایی فرصت. آموزد بینی اوضاع مختلف در آینده، درس می از پیش

 .کند، در جستجوی اجتناب از نتایج وتجارب منفی است ها را کشف می آن فرصت

تر یادگیری  توانیم بگوییم که یادگیری انطباقی، شکل سازش جویانه میبا مقایسه یادگیری انطباقی وپیش گیرانه ، 

سازد، چراکه  یادگیری انتظاری، سازمان را بسیار توانا می. تر یادگیری سازمانی است یادگیری انتظاری، نوع مولد یا خلاقانه. است

هایی  ن است یادگیری سازمانی به عنوان واکنشممک. تر و خلاقتر هستند  شان، اثر گذارتر، متعامل اعضای کارکنان در یادگیری

،ص  1111مارکوارت .)گیرد به وقایع آغاز شود، اما سازمان اثرگذار به زودی مسئولیت یادگیریش را با ایجاد وقایع به عهده می

 (45ـ44

 یادگیری عملی : 4-4

ها   حل درواقع به کارگیری راهیادگیری عملی شامل کار کردن بر روی مشکلات واقعی، تمرکز بر دانش کسب شده، و 

سازد تا بهتر بیاموزند و اوضاع  کند که افراد را قادر می است و یک شیوه خوب آزمایش شده یادگیری شتابنده را فراهم می

  یابد، با استفاده از یادگیری عملی به عنوان فرآیندی سیستماتیک، یادگیری سازمانی افزایش می. دشوار را کارآمدتر اداره کنند

 .تواند به تغییر، مؤثرتر پاسخ دهد به طوری که یک سازمان می

همچون یک فرآیند، شامل گروهی کوچک از افراد است . ای قوی است یادگیری عملی، هم یک فرآیند پویا و هم برنامه        

ند به هر فرد  و  در کل، توا کنند که چگونه دانش جدیدشان می شوند و نیز بررسی می که بر چیستی یادگیری خود متمرکز می

سازد تا هنگام  شود که افراد را قادر می ای بنا می یادگیری عملی براساس چارچوب آزمایش شده.  به  سازمان  منفعت برساند

این نوع یادگیری تولید و پاسخ به سؤالات . به طور کارآمد و نتیجه بخشی فراگیرند ارزیابی و حل مشکلات سخت و واقعی، 

گشایی انجام  کند و آن را به وسیله بازاندیشی عملیاتی که در طول و بعد از جلسات مشکل ا دانش فعلی ترکیب میجدید را ب

 (.49ـ45، ص 1111مارکوارت، )کند شده، ترکیب می

، تصویری از دامنه مفاهیمی  جدول . اند نویسندگان مختلفی به انواع متفاوت یادگیری در چندین شیوه، اشاره کرده

 . دهد گیرد، ارائه می ی توصیف یادگیری مورد استفاده قرار میکه برا
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 یادگیری نوع سوم

 (یادگیری فرآیندی)

 یادگیری نوع دوم

 (یادگیری بازسازنده)

 یادگیری نوع اول

 (یادگیری تطبیقی)

ام نویسندگان  ن

 (991 ) 5 پاولسکی تطبیق ویژه انطباق با محیط یادگیری برای حل مشکلات

 ( 99 )و همکاران  9 کلایم اسکی یادگیری اصلاحی یادگیری تغییری موختنیادگیری آ

 ( 99 ) 3 استا اهل سازی شبیه همسازی معادل سازی

 ( 99 ) 0 ستل برگر تغییر سازمانی گسترش سازمانی دگرگونی و تغییر سازمانی

 (991 )سنگه  یادگیری تطبیقی ـــــ یادگیری مولد

 (991 ) 9 گارات چرخه یادگیری عملیاتی گیری سیاسیچرخه یاد چرخه یادگیری منسجم

 (909 ) 11پاوتزک کارایی فزاینده تجربه آموزی تغییر در ساختارهای دانش

 (909 )  1مرگان ای یک حلقه ای دو حلقه یادگیری سه بعدی

 (905 )فیول و لایلز  یادگیری سطح پایین یادگیری سطح بالا ـــــ

 903 ) 11شریواستاو تطبیق اه تقسیم فرض گسترش پایه دانش
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تینا، : منبع)تعاریف یادگیری :  جدول  روپست و ب  (993 ب

جاری سازمان، خطاها های  ها و سیاست افتد که در مسیر هدف ای زمانی اتفاق می حلقه به طور خلاصه، یادگیری تک

کند، بلکه  دهد که سازمان نه تنها خطاها را کشف و اصلاح می ای زمانی رخ می یادگیری دو حلقه. کشف و اصلاح شوند

نتیجتاً این نوع یادگیری . پردازد برد وبه تعدیل و اصلاح آنها می های موجود را زیر سؤال می ها و هدف ها، سیاست هنجارها، رویه

ها یاد بگیرند چگونه نحوه  شود که سازمان ای زمانی حادث می گردد و سرانجام یادگیری سه حلقه به تحول میاست که منجر 

در . ها یاد بگیرند که چگونه باید یاد بگیرند به عبارت دیگر، سازمان. ای را بهبود بخشند ای و دو حلقه حلقه انجام یادگیری تک

ای  شود که سازمان خصوصیات ویژه دهد اما انواع یادگیری موقعی محقق می می رخ  هر حال یادگیری در سطوح مختلف سازمان

 (11،ص305 جاوید یار ،. .)داشته باشد

 نتیجه گیری

در یک جمع بندی کلی، سازمان یادگیرنده محلی است که یادگیری سازمانی رخ می دهد و فرآیند تولید و کسب دانش از 

یادگیری سازمانی را می توان فرآیند خلاقیت مداوم از طریق خلق دانش . ی رسدسطح فردی شروع شده و به سطح سازمانی م

همان طور که اشاره شد، یادگیری قلب تغییر، تحول و بهبود سازمان است و در همین راستا، فرآیندی که در . جدید تعریف کرد

ندهی یادگیری پرداخته و با تمام سطوح کانون و مرکز فعالیت های سازمان یادگیرنده قرار گرفته و به سازماندهی و ساما

به عبارت دیگر، قلب سازمان یادگیرنده . سازمان اعم از فردی، گروهی و سازمانی در تعامل است فرآیند مدیریت دانش است

مدیریت دانش است که به عنوان فرآیند آسان سازی یادگیری سازمانی در سازمان یادگیرنده تعریف می شود و نکات زیر جهت 

 :چه بهتر ایفاء شدن این نقش بیان می گرددهر

مدیریت دانش باید در . یادگیری سازمانی هم می تواند آگاهانه و عمدی صورت پذیرد و هم ناآگاهانه و غیر عمدی  . 

 .حمایت از افزایش یادگیری آگاهانه و عمدی در سازمان، بیش از پیش تلاش کند

ی جدید یا مرور و اصلاح فرآیندهای قدیمی سازمان، جهت خلق مدیریت دانش باید برای خلق و ایجاد فرآیندهای .1
 .دانش و تعریف دوباره ساختار سازمانی همت گمارد

مدیریت دانش باید در به وجود آوردن و فراهم سازی دانشی که به . یادگیری سازمانی هدایت کننده سازمان است .3

تعیین فعالیت های سازمانی کمک می کند،  دانش گران و کارکنان جهت گرفتن تصمیمات مناسب و مطلوب برای

 . تلاش و کوشش نماید
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Abstract 

Today, organizations have realized the benefits of the last competition to the minimum needed to 

stay in business has become. 

This great pressure on organizations to learn how to develop and bring into being at the head of 

the competition. In fact, researchers and executives to have reached this agreement that the 

ability to learn basic organization as a strategic weapon; Therefore, raising and nurturing 

learning capability is critical for organizations. But this is an organizational learning  And how 

organizations become learning organizations are essential argument is that the study will be 

discussed. For that to determine what is the process of their discussion by defining 

organizational learning and learning organization begin; Then the model of organizational 

learning and concludes by exploring new skills and roles required to create a learning 

organization leaders here. 

 

Keywords: strategic management, management, organization, learning organization, 

organizational learning. 
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