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  چيـسـت؟ سازمان يادگيرنده 
  

  

  مقدمه
 دهد كـه   نشان مي هاي گذشته     هاي بزرگ در دهه   ها و سازمان  بررسي تاريخي روند بوجود آمدن شركت     

لازم براي همسويي با تغييرات پيراموني ناشي       پذيري  ها با ساختارهاي سنتي توان انعطاف       ها و سازمان  شركت
به علت عدم تطابق خـود بـا رونـد تحـولات             و   شي از آن را ندارند    هاي نا از جهاني شدن اقتصاد و پيچيدگي     

هـاي  سـازمان . انـد  شده هاي اقتصادي محكوم  تـه رقاب ـكارايي لازم در عرص     به عدم   ،انيـماعي و جه  ـاجت
فرهنگـي و  ، اجتماعي، اقتصادي  در رويارويي با تحولات پرشتاب90 و 80اندركار امور اقتصادي در دهه دست

 و هماهنگي بـا شـرايط        معضلات مقابله با اين   برايها  ها و شركت  سازمانند كه   اهين نتيجه رسيد  سياسي به ا  
و در امـور اقتـصادي بـه شـناخت      سازمانهر زيرا تداوم فعاليت ،  خود را به ابزارهايي مجهز كنندبايد جديد

 يادگيري، بايد بيـشتر  ستفاده  ا  سرعت افزون بر اينكه  .  بستگي دارد  ابزارها   از اين     سازمان عميق آن استفاده  
 و نهادينه كردن    » سازمان يادگيرنده « ايجاد    ،هاروشيكي از مهمترين اين      .از سرعت تغييرات محيطي باشد    
 . فرآيند يادگيري در سازمان است

هـا و    رهبران سـازمان    ران،ـــمدي هاي يادگيرنده مورد توجه عميق دانشمندان،     امروزه بحث سازمان   
ها بايد عادت جديد يادگيري را كسب كنند و سازمان خود را             افراد و سازمان    لذا . رار گرفته است  ها  ق  شركت

لازمه حركت به سوي سازمانهاي يادگيرنده پـذيرش تغيـر و همـسو             . به يك سازمان يادگيرنده مبدل سازند     
  .ها با يافته هاي پژوهشي مربوطه است كردن  سازمان

تـا بـه عناصـر و مفـاهيم         شده  سعي   جا ايندر . ارائه شده است  دگيرنده  از سازمان يا  دي  تعاريف متعد 
با  پرداختن به تعريف سازمان يادگيرنده، لازم است تا       قبل از     .اشاره گردد    در اين خصوص   مشتركو  اساسي  
 ـ          اساسي و پايه    اهيم مف  از    سازماني كه  ، يادگيري يادگيريفاهيم  ممرور بر     ق،  است اشاره گردد تا از ايـن طري

  . شود بيان با سازمان يادگيرنده مفاهيم مطرح شده تفاوت ظريف
  

  يادگيري
ترين تعريفي كه تاكنون از يـادگيري ارائـه شـده تعريـف هليگـارد و مـاركوئيز اسـت ايـن دو                       جامع
يادگيري عبارتست ازفرآيند تغييـرات نـسبتاً پايـدار در          :  يادگيري را بدين گونه تعريف كرده اند       ،روانشناس

  .)1386هرگنهان،ترجمه سيف،( تجربه ناشي  از بالقوهتوان
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  يادگيري سازماني
 را يادگيري افراد در درون سازمان . ميلادي مطرح شد1970موضوع يادگيري سازماني در حدود دهه 

هايي كه در سازمان جريان يادگيري سازماني براي توصيف انواع خاصي از فعاليت .گوينديادگيري سازماني 
 ).1378رهنورد،(ار گرفته مي شوددارد بك

يادگيري سازماني فرآيند كسب دانش، توزيع اطلاعات، تفسير اطلاعات و حافظه سازماني مي باشـد               -
در ايـن زمينـه چـالش، انجـام دادن بـراي            . دهدكه در شرايط تغيير بطور موفقيت آميزي خود را تطبيق مي          

  . استيادگيري و يادگيري براي انجام دادن 
  

 يادگيري سازمانيانواع 

آرجريس و شون سه نوع يادگيري سازماني و يا به تعبير ديگر، سه سطح يادگيري را به شرح زير 
  : توصيف كرده اند

يادگيري تك حلقه اي زماني اتفاق مي افتد كه در بستر هدفها و سياستهاي : اي يادگيري تك حلقه-1 
 با عنوان يادگيري انطباقي، گه تك حلقه اي، سناز يادگيري. جاري سازمان، خطاها كشف و اصلاح شوند
  . برندام ميــراتژيك نيز نــميسون با عنوان يادگيري غيراست و فايول ولايلز با عنوان يادگيري سطح پائين

ف و ـد كه سازمان خطاها را كشـافتاي زماني اتفاق مي يادگيري دو حلقه:اي يادگيري دو حلقه-2
ديل و اصلاح ـبرد و به تعؤال ميـهاي موجود را زير سها و هدفها، سياست، رويهجارهاـكند و هناصلاح مي

با عنوان يادگيري سطح  فايول و لايلز،  با عنوان يادگيري مولدگه، سن رااييادگيري دو حلقه. پردازدها ميآن
  .نامندميسون با عنوان يادگيري استراتژيك نيز نام ميو بالا 

 اي وها ياد بگيرند چگونه يادگيري تك حلقهافتدكه سازمان زماني اتفاق مي:ييادگيري سه حلقه ا-3
اين . اي توانايي يادگرفتن دربارة يادگيري استبه عبارت ديگر يادگيري سه حلقه. اي را اجرا كننددو حلقه

يري ها و فرآيندها و ساختارهاي يادگيري پيش نياز ارتقاي يادگبدان معني است كه آگاهي از سبك
اند در اين سطح ام بردهـنيز ن »ريـادگيـفرا ي«وان ـاز يادگيري سه حلقه اي به عن). 1378رهنورد، (است

  ).1381حيدري تفرشي ، (بگيرند گيرند كه چگونه يادها ياد ميسازمان
  

  سازمان يادگيرنده
اني شكل گرفته است    هاي مربوط به يادگيري و يادگيري سازم        سازمان يادگيرنده اساساً با تكميل نظريه     

سازمان يادگيرنده ،سازماني است كه در  اند، گيري اين نظريه نقش داشته  رو محققان متعددي در شكل      و از اين  
الگوهاي . آن اعضاءبه طور مستمر خود را در جهت تحقق هدفها و آمالي كه واقعاً در پي آنند توسعه مي دهند                   
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د، فضا براي آرمان طلبي جمعي وجود دارد ونهايتاً سـازماني           نويني در جهت گسترش دامنه تفكر رواج مي ياب        
  ).1379بهرام زاده، ( است كه اعضاءآن به طور دائم مي آموزند كه چگونه دسته جمعي ياد گيرند

اين سازمانها فرصتهايي را براي اعمال مسئوليت       .  سازمانهاي مطلوب،سازمانهاي يادگيرنده خواهند بود    
هـاي آموختـه شـده      پذيرند و از نتايج حاصله و از درس       به ها مي آموزند، ريسك مي     از تجر . بوجود مي آورند  

   ).1381طالبي،(احساس رضايت مي كنند
شـود و در  سازمان يادگيرنده سازماني است كه در آن يادگيري، نياز هميشگي كليه كاركنان تلقي مـي        

 خلق و توليد اطلاعات و دانش جديد و    آن ضمن تاكيد بر آموختن چگونه آموختن و جذب وتوزيع دانش نو، به            
به  ).1383قهرماني،(ها در رفتار و عملكردها متجلي مي گردند       مورد نياز پرداخته مي شود و تمامي اين دانش        

  . استMIT از دانشگاه گهسن.پرداز اصلي سازمان يادگيرنده پيتر ام اقرار كليه صاحبنظران، نظريه
 سازماني است كه با اسـتفاده از افـراد، ارزشـها و سـاير خـرده                 ،گهسازمان يادگيرنده از نظر پيتر سن     

ور پيوسته عملكـرد خـود را تغييـر         ـآورد، به ط  ت مي ـهايي كه به دس   سيستمها، و با تكيه بر درسها و تجربه       
  : به نظر وي اجزاي اصلي هر سازمان يادگيرنده عبارتند از دهد و آن را بهبود مي بخشد،مي

هـاي شخـصي خـود را       صورت مـستمر ديـدگاه    ارتست از نظامي كه فرد به     عب: 1هاي شخصي قابليت -1
دهـد و   كند، صبر و بردباري خود را گسترش مي       نمايد، انرزي و توان خود را متمركز مي       تر مي تر و عميق  روشن

 بـه  اما شمار بسيار كمي از موسسات، كاركنان خود را. يابدغرض در ميبالاخره آنكه و اقعيات را منصفانه و بي     
هاي بالغ در جهت رشد     علاوه بر اين تعداد كمي از انسان      . نمايندرشد اين خصائص در درون خود، تشويق  مي        

  .كنندهاي شخصي خود، حركت ميو توسعه توانايي
هاي بسيار عميق و يا حتي تصاوير و اشكالي هستند كه بر            هاي ذهني انگاشت  مدل: 2هاي ذهني مدل -2

هاي ذهني خود و     بسياري از مواقع ما نسبت به مدل       .گذارندل ما در مقابل آن اثر مي      فهم ما از دنيا و نحوه عم      
 . گذارند اگاهي كامل نداريمها بر عملكرد ما مياثري كه آن

. اي كه به دنبال آن هستيم     عبارتست از ظرفيت ايجاد يك تصوير و آرمان از آينده         : 3آرمان مشترك  -3
اي از موفقيت رسيده باشد بدون آن كـه  داراي اهـداف ،              برد كه به درجه   توان سازمـاني را نام     به سختي مي  

 .هايي باشد كه عميقاً در سطح موسسه پذيرفته شده باشندها و آرمانارزش

                                                 
1- Personal Mastery 
 

2-Mental Models 
 

3 -Shared Vision 
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سـنگ بنـاي     ها و نه افراد،     چرا كه تيم  . فراگيري تيمي  حائز اهميت بسيار است        :  1يادگيري جمعي  -4
هـا نيـز قـادر بـه         سازمان  ها ياد نگيرند،  كه تيم تا زماني   .دهندل مي هاي مدرن را تشكي   يادگيري در سازمان  

 .يادگيري نخواهند بود

چـرا كـه سـاير      . تفكر سيستمي به عنوان پنجمين فرمان معرفي شده است          : 2تيكانگرش سيستم  -5
ارائه . دسازها را در ساختاري هماهنـگ از مبـاني نظري و عملي تركيب مي           سـازد و آن  قواعد را يكپارچه مي   

ا از آينـده خواهـد   بگيري از ديدي سيستمي منجر به ايجاد تصاوير زي      بدون بهره  تصويري آرماني از مجموعه،   
 ، )1385سنگه ، ترجمه هدايت،(شد

 
  گيري نظريه سازمان يادگيرنده هاي شكل زمينه

. انـد    شـده  هـا بـراي يـادگيري طراحـي         پرداز اصلي سازمان يادگيرنده، انسان       ، نظريه  گهبه عقيده سن  
هـا خـود بـه كمـك حـس عميـق            آموزد، بلكه آن    ها نمي هيچكس اعمال اساسي مورد نياز كودكان را به آن        

متأسـفانه،  . گيرنـد  را ياد مـي ... كنجكاوي و آزمايش كردن كه در درون خود دارند، راه رفتن، صحبت كردن و       
ها افراد را به خاطر كار        اين سازمان . ل دارند  به جاي يادگيري تماي     ها در جوامع امروزي غالباً به كنترل        سازمان

گيري از كنجكاوي طبيعي و انگيزه فطري يـادگيري در   كنند و نه به دليل بهره كردن براي ديگران، تشويق مي  
آموزنـد كـه كـار آنهـا،          افراد از زمان كودكي در اولين برخورد خود با سازماني به نام مدرسه مـي              . وجودشان

ها و بـه هنگـام كـار          هاي متمادي عمر انسان     و اين بازي در دوره    » اجتناب از خطاست  يافتن پاسخ صحيح و     «
  .هاي متفاوت به صورت يكسان در جريان است براي سازمان

نتيجه يك بررسـي    . طول عمر بسياري از مؤسسات حتي به اندازه نصف عمر طبيعي يك انسان نيست             
 1970هايي كه در      از اين بود كه يك سوم شركت       ميلادي توسط شركت شل صورت گرفت، حاكي         1983كه در   

در همين مطالعـه تخمـين زده شـده       . اند  اند، محو شده و از بين رفته         شركت بزرگ دنيا بوده    500ميلادي جزو   
 گهبـه نظـر پيتـر سـن       .  سال بوده است   40هاي اقتصادي كمتر از       ترين بنگاه   است كه طول عمر متوسط عظيم     

هاي امروزي اين است كه آنها اغلب بـه صـورت يـك كـل، قـادر بـه                     مشكل اصلي دست به گريبان سازمان     
هـا در     ها عاجزند، به بيـاني ديگـر سـازمان          حل  ها و راه    شناسايي تهديدها و اثرات آنها نبوده و از خلق گزينه         

 يادگيري باشند، بـا وجـود       ها در صورتي كه دچار فقر       ترين سازمان   حتي موفق . يادگيري دچار مشكل هستند   
در . هاي خود را به منصه ظهـور نخواهنـد رسـاند            اينكه به حيات خود ادامه خواهند داد، هرگز تمامي قابليت         

تحقيقي كه توسط شركت شل انجام شده است و قبلاً به آن اشاره شد، محققان دريافتند كـه تعـداد بـسيار                      

                                                 
1 -Team Learning 
 

2 -System Approach 
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 جالب توجه اين است كه، نكته كليدي درموفقيت    موضوع .د سال عمر كرده بودن    75ها بيش از      كمي از سازمان  
هاي سازماني جديدي تشخيص داده شـد         وجو براي كسب و كار و فرصت        ها توانايي آنها در جست      اين سازمان 

  .كه منابع بالقوه جديدي براي رشد فراهم آورند
  

  ايجاد يك سازمان يادگيرنده 

 موفقيت مطلوب و ايده آل است بنـابراين بـراي چنـين    دورنماي تمام سازمانهاي يادگيرنده رسيدن به 
  . سازمانهايي موارد زير ضروري است

اولين گام در راه ايجاد سازمان يادگيرنده شناخت هدف است چون هر گونـه اقـدام                :  شناخت هدف  -1
  . عملي قبل از شناخت هدف منجر به شكست خواهد شد

سازمان كه در همه سطوح نمايـان مـي شـود و            هدف عبارت است از يك بينش مشترك در بين افراد           
  . مديريت عالي سازمان، مسئول اطمينان يافتن از آن است

 در سازمان يادگيرنده از آن جهت اهميت دارد كه بـدون يـك              اين عنصر :  وجود رهبران انديشمند   -2
 دستيابي به آنچه كه     در سازمانهاي يادگيرنده براي   .  سازمان هرگز موفق نخواهد بود      رهبر متعهد به يادگيري،   

از آنجا كه سازمان يادگيرنده سـازماني       . مورد توافق همگان است به رهبري خردمند و تحول آفرين نياز است           
اي عمل كند كه در درون سازمان ايـن خلاقيـت ايجـاد      است دانش آفرين و خلاق، بنابراين رهبر بايد به گونه         

  . شود
هاي يادگيرنده كاركنان و مـديران يادگيرنـده       لازم سازمان شرط  :  وجود كاركنان يادگيرنده و خلاق     -3

در سازمانهاي يادگيرنده افراد بايد به توانايي هاي خود وقوف كامل داشته باشـند و آنهـا را توسـعه و                     . است
  . بهبود بخشند

در سازمانهاي يادگيرنده اختيارات به ميـزان زيـادي بـه           :  تفويض اختيار به كاركنان و آموزش آنها       -4
همچنـين  . د كامل وجـود دارد    اافراد واگذار مي شود و به افراد احترام گذاشته مي شود و نسبت به آنها اعتم               

 ـ           ـ ـفضايي براي پيشرفت آنها فراهم مي شود و براساس توانايي فرد و استع ري و رشـد او را  ـداد او بـه يادگي
آموزش .  گذاري سنگين  مي نمايند     اين سازمان ها در زمينه آموزش سرمايه      . گزينند و آموزش مي دهند    برمي

كاركنان براي درك نوع فعاليتها و تفويض اختيار به آنها جهت تصميم گيري باعث مي شود كه افراد سـازمان                    
سازمان يادگيرنده موجب مي شود كـه       . احساس نوعي مالكيت بكنند و از كار كردن در سازمان برخود ببالند           

يابد و از نظر عواطف و احساسات در وضعي قرار گيرد كه جهت تامين              مسئوليت فرد در برابر سازمان افزايش       
  . هدفهاي مورد نظر از هيچ كوششي فروگذار نكنند و با هر مشكلي دست و پنجه نرم كنند
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داده هاي رسمي درباره بودجه ، سود و هزينه ها در اختيار افراد قـرار               :  مشاركت كامل در اطلاعات    -5
  . ل دارد تا با ساير افراد در درون سازمان اطلاعاتي را رد و بدل كندهر شخص آزادي عم. مي گيرد
سازمان يادگيرنده بايد به ساز و كارهايي مجهز باشد تا الگوهـاي            :  برخورداري از يك الگوي پوينده     -6

  . ذهني خود را نسبت به مسايل شناسايي كرده و آنها را دائماً مورد ارزيابي و سنجش قرار دهد
راي اينكه سازمانها موفق باشند، لازم است الگوهاي ذهني واقع بينانه اي داشـته باشـند بـا                  بنابراين ب 

  . اطلاعات ، آنها را به روز درآورند و بكوشند تا پويايي و انعطاف آنها همواره حفظ شود
 دهد  سازمان يادگيرنده تركيبي از علم و تجربه را مورد استفاده قرار مي           :  به كارگيري علم و تجربه       -7

تا به كمك اين دو تصميم هاي بهتري بگيرد، زيرا استفاده از دانش در تصميم گيريهـاي سـازماني، سـرعت،                     
هاي كمتري را به سازمان ارزاني مي دارد و به كارگيري تجربه ها، تصميمات اتخاذ شده را واقـع                   دقت و هزينه  

 هاي يادگيرنده آنچه كـه بـراي يـادگيري          در سازمان . بينانه و هماهنگ با محيطهاي مؤثر بر سازمان مي كند         
در ايـن   . لازم است ، علم و تجربه است و از تجربه در به كار گيري يافته هـاي گذشـته اسـتفاده مـي شـود                        

هاي موفق را براي آينده برآورد كنند و با بهره گيري           سازمانها افراد بايد به كمك دانش و تخصص خود، گزينه         
  ).1383عسكري، (ردمندانه دست يابنداز تجربه به تصميمي منطقي و خ

  
 راهبردهاي گسترش سازمان يادگيرنده 

  : مهم ترين راهبردهاي گسترش سازمان يادگيرنده را به شرح زير مي توان برشمرد
   تدوين برنامه جامعه و بلندمدت انتقال از سازمان موجود به سازمان يادگيرنده-1
بلندمدت، به نحوي كه تحقق آنها مستلزم آموزش و هاي كوتاه مدت و ها و سياست تدوين هدف-2

  . يادگيري  مستمر كاركنان باشد
هاي سازماني، به نحوي كه آموزش و يادگيري عنصر اساسي  سازماندهي مجدد وظايف و فعاليت-3

  . كليه مشاغل، شرايط احراز و شرح وظايف مشاغل به شمار آيد
اني به مطلع ترين با تجربه ترين و علاقه مند ترين  سپردن مسئوليت آموزش و بهسازي نيروي انس-4

  . مديران ارشد سازمان
 تدارك سخت افزارها و نرم افزارها علمي و پژوهشي مورد نياز و فراهم كردن زمينه هاي قانوني، -5

  . فرهنگي و انگيزش لازم براي استفاده علمي از آنها
منظور شناسايي كمبودها و خلاء هاي آموزشي  انجام نياز سنجي هاي آموزشي و دقيق و مستمر به -6

  . كليه كاركنان در همه سطوح سازماني
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 فراهم سازي طيف گسترده و متنوعي از انواع فرصتهاي يادگيري فردي و گروهي در قالب انواع -7
  .  و غيرحضوريي دوره هاي آموزشي حضور

 به امور اداري و استخدامي  برقراري ارتباط موثر و مستمر بين هر گونه تصميم گيري مربوط-8
  . كاركنان و وضعيت آموزشي و يادگيري آنان

  . ها و افراد سازماني بسط و گسترش انواع راهكارهاي مشورتي و هدايتي براي كليه گروه-9
ها نصيب  به كارگيري ساز و كارهاي تشويقي مناسب به نحوي كه بالاترين پاداش و طراحي-10

  . شده شود و كاربست آموختههاي يادگيريبيشترين تلاش
 استقرار نظام فعال بازخورد كه توانايي شناسايي دقيق و سريع نواقص را داشته باشد و اطلاعات -11

حيدري تفرشي و ديگران، ( صحيح و به هنگام را به منظور انجام تغييرات و اصطلاحات لازم عرضه دارد
1381.(  

  تفاوت سازمان يادگيرنده و يادگيري سازماني
ري سازماني ـاي يادگيـها به ارتقاستراتژي سازماني است كه با ايجاد ساختارها و  سازمان يادگيرنده،

يادگيري سازماني و سازمان . يادگيري سازماني بيش از مجموع توان يادگيري افراد است. كندكمك مي
 به مفهوم يادگيري افراد و بايد بين يادگيري سازماني). جوننز و هندري(يادگيرنده مفاهيم مترادفي نيستند

گروههاي درون سازمان و سازمان يادگيرنده به معني يادگيري سازمان به عنوان سيستمي كلي، فرق 
ات به اشتباه به ـگويد كه دو اصطلاح يادگيري سازماني و سازمان يادگيرنده بعضي اوقتسانگ مي. تــگذاش

داند كه براي توصيف انواع خاصي زماني را مفهومي ميوي يادگيري سا. شونده ميـار گرفتـديگر بكـجاي يك
رنده به نوع ـان يادگيـكه سازمشود در حاليريان دارد به كار گرفته ميـهايي كه در سازمان جاز فعاليت

عبارت ديگر، بايد گفت سازمان يادگيرنده حاصل يادگيري سازماني به. كندخاصي از سازمان اشاره مي
   ). 1378رهنورد،(است
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