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سخن سردبیر

سه  طول  در  متعددی  اداری  نظام  تحول  برنامه‌های 
دهه اخیر طراحی و اجرا شده‌اند، علی‌رغم همه تلاش‌های 
ارتقای سطح  این برنامه‌ها در مسیر توسعه،  صورت گرفته 
خدمت رسانی و شاخص-های رفاهی چندان موفق نبوده‌ اند. 
به عبارتی مسائل و مشکلات توسعه به شکلی پایدار؛ رسوب 
یافته‌اند و به نظر می‌رسد قابل حل نیستند. اصلاحاتی نظیر 
الکترونیک،  آموزش  الکترونیکی،  پرداخت‌های  و  ثبت‌نام 
لکن  است  شده  انجام   ... و  خدمت  واحد  پنجره  ایجاد 
اصلاحاتی نظیر متناسب‌سازی اندازه دولت، اصلاح ساختار 
سیستم  اصلاح  وزراتخانه‌ها،   ساختار  تغییر  ریزی،  بودجه 
 ... و  فساد  با  مبارزه  انسانی،  نیروی  بازنشستگی  و   جذب 
بسیار پیچیده و دشوار هستند. تغییرات دفعی و شتاب زده در 

این حوزه ها تنها مشکلات را تشدید می‌نماید. 
PDIA-( محور  مسئله  شونده  تکرار  انطباق  رویکرد 

روش  Problem-Driven Iterative Adaptation( یک 
خلاقانه به منظور اجرای برنامه‌ها و اقدامات با رویکرد تغییر 
و تحول تدریجی است. روشی به منظور حل مسائل بسیار 
دیدگاه که یک  این  بر  مبتنی  پیچیده و چندوجهی  کلان، 
برنامه کامل، یکپارچه و بلندمدت وجود ندارد. با استفاده از 
تکینک‌هایی خلاقیت نظیر SCAMPER، 5 کلاه خلاق، 
اصلی  مسائل  و...  ماهی  استخوان  دیاگرام  فکری،  طوفان 
کشف و راه حل های عملی برای حل مسائل پیشنهاد می 
و  انطباقی  تکرار  و  دادن  انجام  یادگیری،  اقدام،  آغاز  شود. 
و  کشف  طولانی  سفر  اصلاح  و  انجام  فرآیند  از  یادگیری 
امکان‌پذیر  را  یادگیری برای حل مسائل اساسی و پیچیده 
هدف  راه‌حل  تدریجی  گسترش  و  محک‌زنی  می‌سازد. 

اصلاحات را محقق می‌سازد. رویکرد PDIA قابل طراحی 
بوروکراتیک،  محیط‌های  در  اصلاحات  منظور  به  اجرا  و 
برای  راهکاری  است.  تغییر  برابر  در  مقاوم  و  نامنعطف 
آل  ایده  رویکرد  این  منظر  اصلاحات.  مخالفان  با  مذاکره 
آزمون و خطا و کشف  تامل،  تفکر،  نیست؛ تشویق  گرایی 

مسیرهای بومی برای حل مسائل بومی. 

سردبیر فصلنامه                                                                                                                             
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بررسی و تحلیلی بر توانمندسازی کارکنان از 
منظر یادگیری سازمانی1

محمدنقی ایمانی 2
سید مجتبی معرفتی 3

سازمانی  هر  برای  انسانی  منابع  بالقوه  توانایی های  از  استفاده 
توانمند سازی  و  آموزش  ازاین رو  می رود.  شمار  به  بزرگ  مزیتی 
نیروی انسانی و بهره گیری از توانایی های آن ها برای بسیاري از 
سازمان ها مهم تشخیص داده  شده است. بر این اساس پژوهش 
یادگیری  رابطه  تحلیل  به  موضوع،  اهمیت  به  علم  با  حاضر 
سازمانی(دوره های مختلف آموزشی کارکنان و ...) با توانمندسازی 
کارکنان پرداخته است. درهمین ارتباط پژوهش حاضر با روش 
اسنادی– میدانی و با استفاده از پرسشنامه و بهره گیری از نرم افزار
ضریب  تک نمونه ای،  تی  چون   مختلفی  آزمون های  و   SPSS

نتیجه  این  به  کروسکال-والیس  آزمون  و  پیرسون  همبستگی 
رسیده است که بین یادگیری سازمانی و توانمندسازی کارکنان 
رابطه معنی داری وجود دارد. بطوری که ضریب همبستگی بدست 
آمده 0/723 می باشد و جهت رابطه مثبت و شدت آن نیز در حد 
میزان  سازمانی،  یادگیری  سطح  باافزایش  یعنی  می باشد.  بالا 
توانمندسازی کارکنان افزایش می یابد. همچنین  با توجه به آماره 
تی می توان در سطح اطمینان 0,99 گفت که یادگیری و آموزش 
سازمانی گذشته در ارتباط با توانمندسازی کارکنان از روند مناسبی 
برخوردار نبوده است و این اثرگذاری در جهت مطلوب نبوده است. 
توانمندسازی  سطح  و  میزان  تفاوت  پژوهش  این  نتایج  دیگر  از 
از  حاصل  نتایج  که  می باشد  مختلف  خدمت  باسابقه  افراد  میان 

آزمون کروسکال-والیس تأییدی بر این واقعیت می باشد.

             کلید واژگان: یادگیری سازمانی، توانمندسازی کارکنان، 
مدیریت دانش، منابع انسانی، مرکز آموزش مدیریت دولتی

باثبات  و  پایدار  محیطی  در  سازمان ها  دور،  چندان  نه  زمانی  در 
انسانی  منابع  حوزة  در  بویژه  اطراف  تغییرات  و  می بردند  سر  به 
سکون  یا  و  حرکتی  روند  در  تأثیری  آن چنان  آن،  تحولات  و 
نخستین  سال های  در  اما  نداشت.  مختلف  سازمان-های 
یکی  باکیفیت،  انسانیِ  نیروی  که  دریافتند  محققان  دهۀ1980، 
به  شمار  رقابتی  مزیت  کسب  در  سازمان ها  قابلیت  مهم ترین  از 
کمک  کیفی،  و  کمی  اهداف  به  نیل  در  را  سازمان ها  و  رفته 
امروزه  خصوص،  این  در  همکاران،1391).  و  می نماید(سلاجقه 
اگر کشوري به معنای عام و سازمان ها در معنای خاص آن، نتواند 
مهارت ها و دانش مردمش را توسعه دهد و از آن در اقتصاد ملی 
به نحو مؤثري بهره برداري کند، قادر نیست هیچ چیز دیگري را 
و  سریع  پیشرفت  این رو  از  بخشد(شریعتمداری،1383).  توسعه 
و  آشکار  رقابت هاي  و  حاضر  عصر  در  اطلاعات  فناوري  وسیع 
سازمانی  یادگیري  ضرورت  و  اهمیت  دنیا،  در  روزافزون  پنهان 
و  است(تیمورنژاد  نموده  چندان  دو  را  کارکنان  توانمندسازي  و 
اخیر،  دهۀ  دو  در  دلیل  همین  به  اسفستانی،1389).  صریحی 
دلمشغولی های  از  یکی  به  مجموعه ها،  کارکنان  توانمندسازی 
این  درستی  به  چراکه  است.  شده  تبدیل  سازمان ها  و  مدیران 
و  ایجاد  مبنای  کارکنان،  توانمندسازی  که  دریافته اند  مدیران 
که  کنونی  وضعیت  در  (غلامی،1388).  است  قدرت  افزایش 
تمام سازمان ها با رقابت شدیدی، مواجه می باشند، داشتن نیروی 
سازمان های  برای  مهمی  بسیار  مزیت  وپویا،  توانمند  انسانی 
مختلف است. چراکه تنها درسایه وجود افراد توانمند و آموزش 
دیده است که زمینه های بروز انعطاف و رقابت با سایر سازمان ها 
پررقابت  دنیای  بنابراین  مقدمی،1389).  و  می آید(علامه  بوجود 

مورد پژوهش : مرکز آموزش مدیریت دولتی 

          مقدمه:         چكيده: 

1. این مقاله از پایان‌نامه کارشناسی ارشد نویسنده مسئول با همین عنوان در سال 1394 لستخراج گردیده است .
Imani1348@yahoo.com 2. دانشیار دانشکده علوم تربیتی دانشگاه آزاد واحد رودهن

a.marefat93@gmail.com 3. نویسنده مسئول کارشناس ارشد تاریخ و فلسفه آموزش ‌و پرورش،گرایش تعلیم ‌وتربیت اسلامی؛ دانشگاه آزاد واحد رودهن [
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توانمندسازی  موضوع  امروزی،  تجاری  و  اقتصادی  بی رحم  و 
نموده  بدل  انسانی  نیروی  حوزة  اصلی  موضوع  به  را  کارکنان 

است(فرج پور خاناپشتانی و خسروی،1387). 
به عنوان  مختلف  مؤسسات  و  سازمان ها  در  فاکتور  این 
در  سازمان  موفقیت  زمینه ساز  دارایی،  و  منابع  ارزشمندترین 
روش  و  آراسته،1391)  و  بود(صباغیان  خواهد  رقابتی  محیط 
است.  رقابتی  محیط  در  پیشرو  سازمان هاي  بقاي  براي  نوینی 
ایران  در  متاسفانه  توانمندسازی،  فوق العاده  اهمیت  وجود  با  اما 
بنا به دلایل متعدد از جمله مبهم بودن اهداف سازمانی، نداشتن 
سیستم  نبود  شخصی،  روابط  و  کاري  روابط  از  مناسب  تعریف 
مناسب ارزیابی عملکرد، عدم تعریف شاخص هاي مناسب براي 
سنجش بهره وري نیروي انسانی و برخی عوامل موجود درجامعه 
که از غیررقابتی بودن محیط کسب و کار و ساختار کشور ناشی 
می شود، سبب شده است که سازوکار مشخصی براي کیفی سازی 
جدی  کارچندان  و  ساز  این  حتی  و  نشده  تعریف  انسانی  منابع 
گرفته نشود (میرشفیعی،1391). با علم به این مسائل، پژوهش 
حاضر نیز با علم به اهمیت ارتباط تنگاتنگ یادگیری سازمانی و 
تأثیر آن بر توانمندسازی کارکنان، با طرح سؤالات ذیل به مطالعۀ 

این مهم در مرکز آموزش مدیریت دولتی کشور می پردازد.
_    بین یادگیری سازمانی(دوره های مختلف آموزشی کارکنان و ...) 
و توانمندسازی کارکنان در مرکز آموزش مدیریت دولتی چه ارتباطی 

وجود دارد؟
بر  آن  تأثیر  و  سازمانی  یادگیری  پیرامون  مشکلاتی  چه     _

توانمندسازی کارکنان در مرکز آموزش مدیریت دولتی وجود دارد؟
یادگیری  برنامه های  و  دوره ها  کیفیت  و  چگونگی  روند،     _

مرکز  در  کارکنان  توانمندسازی  بر  گذشته  دوره های  سازمانیِ 
آموزش مدیریت دولتی چه تأثیری داشته است؟

          مبانی نظری

امروزه آنچه اهمیت آن برای بسیاری ازمحققان داخلی وخارجی، 
به اثبات رسیده است، مباحث مربوط به توانمندسازی کارکنان در 
ارتباط با توزیع و تفسیر اطلاعات و حافظه سازمانی می باشد که 
در شرایط تغییر بطور موفقیت آمیزي خود را تطبیق می دهد. از 
این رو لازم است در این بخش از پژوهش، به بررسی و آشنایی با 

مفاهیم رایج در این عرصه پرداخته شود.
آنچه مسلم است، این واقعیت می باشد که امروزه اهمیت مطالعه 
پژوهشگران  و  است  یافته  افزایش  سازمانی  یادگیری  تحلیل  و 
مختلف از رویکردهای متفاوتی به تفسیر و تحلیل آن می پردازند 

(جرس و همکاران1  ،2005).

در تعریف یادگیری سازمانی، گفته می شود که یادگیری سازمانی 
توانایی ایجاد، کسب و انتقال دانش است و رفتار خودش را طوري 
تعدیل می کند که منعکس کننده دانش و دیدگاه هاي جدیدباشد. 
بطوری که موجبات بهبودی عملکرد سازمالنی را فراهم آورد. این 
بهبود مستمر که در سایۀ آموزش و توانمندسازی کارکنان بوجود 
آمده، یکی از ابزارهای سودمند ارتقاء کیفی کارکنان و افزایش 
اثربخشی سازمان تلقی می گردد(پاک طینت و فتحی زاده،1387).
مدیریتی  ضروریِ  ابزار  یک  خود  نیزکه  کارکنان  توانمندسازی 
جهت افزایش بهره وری منابع انسانی می باشد در ارتباط با توزیع 
و  می شود(نادری  تعریف  سازمانی  حافظه  و  اطلاعات  تفسیر  و 
می توان  بنابراین  دستار،1391).  (حاتمی  و  همکاران،1386) 
تحول  روند  در  مدیران  اساسی که  موضوعات  از  یکی  گفت که 
سازمانی با آن مواجه اند، توانمندسازی(روبنیز2 ،2007)، به عنوان 
توانمندسازی یک استراتژی سازمانی است که مسئولیت بیشتری 
جهت تصمیم گیری به کارکنان اعطاء می کند و مشارکت آنان را 
(گوویندراجول3  می دهد  افزایش  سازمان  فرآیندهای  درکنترل 
،2004). درتعریف توانمندسازي همچنین، عواملی چون انگیزش 
درونی، ادراک و تعهد، ساختار شغل، انتقال قدرت یا اختیار و تسهیم 
توانمندسازی،  دیگر،  بعُد  از  است.  رفته  به کار  اطلاعات  و  منابع 
رویکردی است که در آن، رهبر، کارکنان اجرایی را به عنوان جزء 

اصلی اثربخشی سازمانی توانمند می کند(هاندل4 ،1997). 
و  تلقی  طرز  توانمندسازی،  اگرچه  نیز،  ارگانیکی  دیدگاه  از 
است،  سازمان  و  درشغل  خویش  نقش  درباره  کارکنان  ادراک 
اما مـــدیران می توانند فرصت های لازم برای توانمندتر شدن 

کارکنان را بیشتر فراهم آورند( کانونگو و کانگر5 ،1998).
براین اساس، امروزه مفهوم توانمندسازي، گسترش یافته و محدود 
به اعطای قدرت و تفویض اختیار به کارکنان نیست. بلکه فرآیندی 
است که به موجب آن کارکنان با فراگیری دانش، مهارت و انگیزه 
تلقی  این   .(2001، (ساویج6  هستند  خود  عملکرد  بهبود  به  قادر 
عامل  عنوان  به  آن  مدیران  و  سازمان  نقش  بر  توانمندسازی،  از 
تواناساز کارکنان تأکید دارد. اگر کارکنان عملکرد مدیران خود را 
اثربخش تلقی کننـد، می توانند احساس توانمندی کنند (لاچینگر 
و همکاران7 ،2001). به همین دلیل است که پیشرفت، شکوفایی 
و ارتقاي توانمندي هاي کارکنان تحت عنوان یادگیری سازمانی و 
توانمندسازي کارکنان مورد توجه صاحبنظران و کارشناسان قرار 

گرفته است(ساجدي:1386) .
انگیزشی  تکنیک های  مجموعۀ  به  توانمندسازی  مجموع،  در 
اطلاق می شود که به دنبال افزایش سطح مشارکت کارکنان به 

منظور بهبود عملکرد آنان است.
1. Jerez Etal

2. Robbins

7. Laschinger etal3. Govindarajulu

4. Honold

5. Kanungo and Conger

6. Savage [
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نظریه‌های مطرح شده درباره توانمندسازی

پیام نظریهسال پدید آمدننام نظریهردیف

1990توماس و ولتهوس1 1

عامل توانمندسازی را متشکل از 4 فاکتور 
احساس مؤثر بودن، داشتن حق انتخاب، 

احساس شایستکی و احساس معنی‌دار بودن 
می‌دانند.

1992باون و لاولر 22

عامل توانمندسازی را در چهار جزء) اطلاعات، 
پاداش، قدرت اخذتصمیمات مؤثر و تفویض 

قدرت معنوی و قانونی در جهت بهبود عملکرد 
سازمان می‌دانند.

1995اسپریتزر 33
وی توانمندسازی را متأثر از عوامل عزت نفس 

در کارکنان، فراهم نمودن اطلاعات و نظام 
پاداش دهی عنوان کرده است.

1997آلفرد پاندورا 44
وی در اعتقادات خود، اثربخشی و نقش آن را 
در احساس توانمندی شخصی مفهوم سازی 

کرده است.

1995فورد و فوتلر5 5
توجه به دو بعد محتوی شغل و زمینه شغل 
و ترکیب آنها با فرآیند تصمیم‌گیری، موجب 
افزایش توانمندسازی در کارکنان می‌شود .

1999بلانچارد و زیگارمی6 6

مدیر باید نقش خود را برای رشد کارکنان درک 
کند . برای اجرای توانمندسازی در ادراک از 
نقش مدیر، تغییر صورت می‌گیرد )مربی یا 

مرشد بودن مدیر(.

1997هرسی و گلد اشمیت7 7
در این مدل، توانمندسازی را مؤثر از 5 عامل 
آموزش، مشارکت پذیری، انگیزش، رضایت 

شغلی و فناوری اطلاعات تمرکز کرده‌اند.

1998کانگر و کاتانگو8 8

در این مدل، توانمندسازی نیروی انسانی، تابع 
سه عامل مهم و راهبردی مدیریتی، شرایط و 
عوامل سازمانی و منابع خود کارآمدی کارکنان 

می‌باشد.

جدول شماره1: فرآیند توانمندسازی کارکنان

مأخذ: )نگارندگان،1394(.

1. Thomas and Voltheus

2. Bowen and Lawler

7. Harsey and Gold Schmidt

8. Kangaroo and Katango

3. Sprayer

4. Alfred Pandora

5. Ford and Fowler

6. Blanchard and Ziggy
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شکل شمارة1: ارتباط مفهومی یادگیری سازمانی و توانمندسازی کارکنان

مأخذ: )خانعلیزاده و همکاران،1389: 29(.

1. Crossan

2. Senge Etal

موضوعات  از  یکی  سازمانی،  یادگیری  و  فردی  یادگیری  رابطه 
اساسی در همین زمینه است(کروسن1 و همکاران ،1995). غالباً 
یادگیری  سازمانی،  یادگیری  لازمه  که  دارد  وجود  اعتقاد  این 
هدف  تدبیری که  یا  فعالیت  هرگونه  مجموع،  در  است.  فردی 
بهبود  جهت  در  کوشش  یادگیرندگان،  در  یادگیری  ایجاد  آن 

عملکرد شاغلان، ارتقای سطح دانش وآگاهی، مهارت های فنی 
و حرفه ای و شغلی و همچنین ایجاد رفتار مطلوب در کارکنان 
وظایف  انجام  آماده  را  آنان   ترتیب  بدین  و  باشد  سازمان  یک 
سازمانی  یادگیری  تأکید  مورد  کند،  خود  شغلی  ومسئولیت های 

است (ابطحی،1383). 

اصطلاح یادگیری سازمانی نیز، ظاهراً اشاره به یادگیری فردی در 
سازمان دارد، اما یادگیری سازمانی بیشتر اشاره به گروه یا یادگیری 
مصاحبه،  مطالعه،  طریق  از  فردی  یادگیری  دارد.  سازمانی  سطح 
ذهن  در  مؤثر  ذهنی  مدل های  توسعه  و  تمرین  تجربه،  شناخت، 
صورت می گیرد و در مقابل یادگیری سازمانی، ضمن تأکید بر تعامل 
کارکنان، دانش را سهیم می نماید و به صورت جمعی عمل می کند، 

به گونه ای که ظرفیت ترکیب شدة گروه افزایش یافته و توانایی فهم 
و انجام عمل مؤثر را به دست می دهد (خانعلیزاده و همکاران 1389). 
این مفهوم، در سال های اخیر، در ادبیات مدیریت، جایگاه ویژه ای 
مدیریت،کلید  پژوهشگران  و  مدیران  از  بسیاری  است.  کرده  باز 
کارآمدی و پتانسیل نوآوری و رشد سازمان را در یادگیرنده بودن آن 

می دانند (سنج و همکاران1 ،1994).

با توجه به ماهیت و موضوع تحقیق، پژوهش حاضر از نوع کاربردی 
و روش تحقیق در آن نیز توصیفی- تحلیلی و پیمایشی می باشد که 
پس از بررسی مفاهیم و مبانی مرتبط با موضوع پژوهش، جهت 
در  پرسشنامه  میدانی(توزیع  مطالعۀ  روش  از  اطلاعات  گردآوری 
میان جامعه آماری) استفاده شده است. در این مطالعه، مرکز آموزش 
مدیریت دولتی، به عنوان محدودة پژوهش، بررسی و مطالعه خواهد 
گردید و در گام اول جهت بررسی رابطه توانمندسازی کارکنان از 

منظر یادگیری سازمانی، مطالعات گسترده  اسنادی و کتابخانه ای 
پرسشنامه(براساس   97 تعداد  نیز  دوم  گام  در  و  گرفته  صورت 
جدول نمونه گیری مورگان)، در میان کارکنان سازمان هدف(مرکز 
آموزش مدیریت دولتی(1394)، توزیع گردیده است. در این تحقیق 
به منظور تعمیم نتایج، از روش نمونه گیری ساده و غیرتصادفی 
استفاده شده است. بر این اساس، 97 نفر به عنوان حجم نمونه در 
محدودة مورد پژوهش(مرکز آموزش مدیریت دولتی)، با استفاده از 

یادگیری سازمانی

- چشم‌انداز مشترک

- فرهنگ مشترک

- کارو یادگیری گروهی

- اشتراک دانش

- تفکر سیستمی

- رهبری مشارکتی

- توسعه شایستگی‌های کارکنان 

توانمندسازی

- احساس شایستگی

- احساس استقلال

- احساس مؤثر بودن

- احساس معنی‌داری

- احساس اعتماد

 

          مبانی نظری
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روش نمونه گیری ساده انتخاب شدند و در نهایت پی از جمع آوری 
داده های خام، جهت تجزیه و تحلیل اطلاعات گردآوری شده، از 
نرم افزار spss16 و روش های آماری توصیفی و استنباطی استفاده  

شده است.

 

کمیت و کیفیت 

دورههاي مختلف 

 آموزشی

 

دیدگاه مدیران 

 مختلف سازمانی

 

میزان توجه به 

اهمیت نیروي 

 انسانی

 

میزان توجه به 

یادگیري 

 سازمانی

 

سطح توانمندسازي 

 کارکنان در گذشته 

 

 شناخت و درك نسبی از  مقوله یادگیري سازمانی و  توانمندسازي کارکنان

 

بررسی رابطه توانمندسازي 

کارکنان از منظر یادگیري 

سازمانی(مطالعه موردي: 

مرکز آموزش مدیریت 

 دولتی)

 تعریف هدف

 

 تعریف و تعیین مدل مفهومی

 

 مشخص کردن و تعریف متغیرهاي مؤثر بر یادگیري سازمانی و توانمندسازي کارکنان

شناخت مسائل و 

مشکلات موجود 

پیرامون یادگیري 

 سازمانی کارکنان 

شناختمسائل و 
مشکلات موجود 

پیرامون 
توانمندسازي 

 کارکنان

 

درك صحیح و 
واقعی از اهمیت 

یادگیري سازمانی و 
توانمندسازي 

 کارکنان

افزایش بهرهوري و 

بهبود عملکرد 

 کارکنان

 

توسعه و افزایش 

-روحیه رقابت

پذیري سازمان با 

 سازمانهاي دیگر

میزان توجه به 

یادگیری سازمانی

سازمان‌های دیگر سازمانی کارکنان

میزان توجه به 

اهمیت نیروی انسانی

کمیت  و کیفیت 

دوره های  مختلف 

آموزشی

شکل شماره2: مدل مفهومی و الگوریتم کلی تحقیق

مأخذ: )نگارنده: 1394(.
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جدول شماره2: ضریب آلفای کرونباخ برای متغیرهای تحقیق

مأخذ: ) نتایج حاصل از تجزیه و تحلیل پرسشنامه‌ها: 1394(.

جهت سنجش پایایی ابزار و همسازی درونی سؤالات، از ضریب 
آلفای کرونباخ استفاده شده است. نتایج حاصل از آلفای کرونباخ در 
جدول شماره(2) مشهود است. روایی پرسش نامه به کمک دانش و 

آگاهی محققین صاحب تجربه و متخصصین در زمینه مورد بحث 
سنجش و پایش شده است.

متغیر سابقه خدمت، در پرسشنامه حاضر به صورت یک متغیر و در 
سطح سنجش اسمی مورد سنجش قرار گرفته است. جدول(3)، 
توزیع فراوانی پاسخگویان بر حسب سابقه خدمت را نشان می دهد.

          یافته‌های تحقیق

          سابقه خدمت

ضریب آلفای کرونباختعداد گویهمتغیر

60/87مهارت های فردی

40/76احساس شایستگی

30/78یادگیری تیمی

50/74تفکر سیستمی

100/85یادگیری و آموزش سازمانی

70/79توانمندسازی کارکنان

احساس مؤثر بودن تحت تأثیر دوره های 
آموزشی و یادگیری سازمانی

40/83

احساس معنی دار بودن شغل تحت تأثیر 
دوره های آموزشی و یادگیری سازمانی

40/81
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جدول شماره3: توزیع فراوانی پاسخگویان بر حسب سابقه خدمت

مأخذ: ) نتایج حاصل از تجزیه و تحلیل پرسشنامه‌ها: 1394(.

درصد معتبردرصد نسبیفراوانیسن

77/37/3زیر 5 سال

51717/517/5 تا 10 سال

102727/927/9 تا 15 سال

154142/242/2 تا 20 سال

2055/15/1 سال به بالا

97100100کل

داده های جدول شماره(3)، نشان می دهد که اکثریت پاسخگویان 
42/2 درصد( 41 نفر) دارای سابقه خدمت 15 تا 20 سال می باشند. 
27/9 درصد سابقه10 تا 15 سال دارند. کمترین تعداد پاسخگویان 
دارای سابقه20 ساله و بالاتر قرار دارند. جزئیات مربوط به هر گروه 
در جدول فوق مشهود است. همچنین مطالعه متغیر تحصیلات 
که  می دهد  نشان  مطالعه  مورد  از گویه های  یکی دیگر  به عنوان 
اکثریت پاسخگویان مورد بررسی46/4 درصد(45 نفر) از نظر سطح 
تحصیلات در مقطع کارشناسی قرار دارند، 20/6 درصد( 20 نفر) از 
افراد مورد بررسی در مقطع دیپلم، 15/5 درصد(15 نفر) در مقطع 
فوق دیپلم، 12/4 درصد در مقطع کارشناسی ارشد و تنها5/1 درصد 
در مقطع دکتری قرار دارند. در ارتباط با بررسی سابقه خدمت جامعۀ 

سابقه  دارای  نفر)  درصد(41   42/2 گردیدکه  مشخص  نیز  هدف 
خدمت 15 تا20 سال می باشند و 27/9 درصد سابقه 10 تا 15 سال 
دارند. کمترین تعداد پاسخگویان دارای سابقه20 ساله و بالاتر قرار  

دارند. 
         یادگیری و آموزش سازمانی

متغیر یادگیری و آموزش سازمانی در مرکز آموزش مدیریت دولتی 
به عنوان عاملی مهم که می-تواند در توانمندسازی سازمانی کارکنان 
و کارمندان دارای نقش بسیار مؤثری باشد، با استفاده از10 گویه و 
در قالب طیف لیکرت مورد سوال قرار گرفت. جدول شماره(4) به 
توزیع فراوانی پاسخ ها بر حسب فراوانی، درصد معتبر و میانگین 

می پردازد.
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جدول شماره4: وضعیت پراکندگی پاسخگویان بر حسب یادگیری و آموزش سازمانی

مأخذ: ) نتایج حاصل از تجزیه و تحلیل پرسشنامه‌ها: 1394(.

مطابق اطلاعات موجود در جدول شماره(4)، بیشترین شدت پاسخ 
ها در زمینه میزان یادگیری و آموزش سازمانی به گویه های شماره 
و  تجربیات  انتقال  در  ارشد  مدیران  سازمان،  این  "در  مورد  در   5
آموخته های خود به کارکنان نقش فعالی دارند" با میانگین 2/48 از 
5، گویه شماره10"یادگیری سازمانی در این سازمان، توانایی جمعی 
اعضای سازمان را به منظور ارائه عملکردی اثربخش تر را افزایش 
داده است" با میانگین 2/43 از 5 و گویه شماره 7 " یادگیری سازمانی 
موجود در سازمان آینده شغلی و توانمندسازی کاری را مطلوب جلوه 
می کند " با میانگین 2/37 از 5 تعلق دار. بررسی کمترین شدت 
میانگین ها به  گویه های شماره 2 " براین اعتقاد هستم که سازمان 
من، یک سازمان یادگیرنده است" با میانگین 1/92 از 5، گویه های 
شماره3" آموزش های ارائه شده در سازمان، متناسب با نیاز روز و 

کارکنان سازمان است"با میانگین 1/95 از 5 تعلق دارد. نتایج آنالیز 
پرسشنامه ها در بررسی این شاخص بسیار مهم در موضوع مورد 
پژوهش، به وضوح نشان دهندة تمایل به سمت متوسط و ضعیف 
یادگیری و آموزش سازمانی در مرکز آموزش مدیریت دولتی است. 
آموزش  و  تربیت  زمینه  در  سال ها  که  کشور  قدیمی  مرکز  این 
نیروهای متخصص دولتی فعال بوده، امروزه با توجه به تغییر و 
بویژه  کشور  اداری  سیستم  و  ساختار  در  که  گسترده ای  تحولات 
مرتبط  دوره های  و  وظائف  از  برخی  داده،  رخ  گذشته  سال  در10 
آموزشی با این مرکز، خارج از حیطۀ کاری آن قرار گرفته و درکنار 
برخی از تغییر و تحولات دورنی، بویژه در مقام قیاس با گذشته 
این  اداری  جایگاه  و  عملکرد  در  مشهودی  ضعف های  به  منجر 
مرکز شده است. چنین ویژگی را متاسفانه در ارتباط با یادگیری و 

1 . آموزش‌های سازمانی درافزایش مهارتها، دانش و توانائی‌هایی من از گذشته تاکنون بسیار مؤثر بوده است.
2.   براین اعتقاد هستم که سازمان من، یک سازمان یادگیرنده است.

3.  آموزش‌های ارائه شده در سازمان، متناسب با نیاز روز و کارکنان سازمان است.
4 .  آموزش‌های ارائه شده در سازمان متناسب با اصل رقابت در بازارهای رقابتی امروز است.

5. در این سازمان، مدیران ارشد در انتقال تجربیات و آموخته‌های خود به کارکنان نقش فعالی دارند.
6.  استفاده از شیوه آموزش مستمر نقش مهمی در استفاده از ایده‌های کارکنان و مشارکت آنان برای حل مسایل و توانمندسازی آنان دارد.

7. در یادگیری سازمانی، مهم‌ترین مسئولیت رهبران سازمان، آموزش دادن است که این مهم در برنامه‌های مختلف آموزشی، مورد توجه قرار می‌گیرد.
8.  یادگیری سازمانی موجود در سازمان آینده شغلی و توانمندسازی کاری را مطلوب جلوه می‌کند .

9. یادگیری سازمانی موجود در سازمان، به دنبال ایجاد راه‌هایی برای طراحی سازمان در جهت تحقق عملکردی مطلوب‌تر است.
10. یادگیری سازمانی در این سازمان، توانایی جمعی اعضای سازمان را به‌منظور ارائه عملکردی اثربخش‌تر را افزایش داده است.
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آموزش سازمانی با تأکید بر آموزش و یادگیری کارمندان و کارکنان 
این مرکز نیز بوضوح شاهد هستیم که نتایج این مطالعه در جداول 

شمارة(4)و(5)، قابل مشاهده است.
 اهمیت این موضوع، نگارندگان را برآن داشت که این موضوع را 
به عنوان یکی از محورهای اصلی مطالعاتی خود در این پایان نامه 
برگزینند. بر این اساس و با توجه به آشنایی نگارندگان با سیستم 
که گسترش  است  این  بر  اعتقاد  کشورمان،  اداری موجود  رویه  و 
نیروی  توانمندسازی  و  ظرفیت سازی  انسانی،  وکفایت  کرامت 
انسانی، افزایش کارآمدی و اثربخشی فعالیت ها، توسعه مهارت ها 
وگسترش دانش شغلی کارکنان متناسب با نیازهای روبه رشد، زمانی 

حاصل می شود که هر سازمان (با تأکید بر مرکز آموزش مدیریت 
دولتی) با تنظیم برنامه آموزشی و بهسازی، نیازهای توسعه ای را در 
سطح فرد، شغل وسازمان با توجه به دو اصل استمرار و جامعیت 
آموزش ها و یادگیری سازمانی، تهیه و تدوین و از تمام ظرفیت ها 
در جهت پیاده سازی بهینه آن استفاده نمیاند. درهمین ارتباط و به 
منظور ارائه توصیف دقیق تر از وضعیت یادگیری و آموزش سازمانی 
در مرکز آموزش مدیریت دولتی،10 گویه مذکور با هم ترکیب شدند 
و مورد کدگذاری مجدد قرار گرفتند. جدول شماره(5)، به ارائه این 

دسته بندی ها می پردازد.

براین اساس اکثریت پاسخگویان 41/2 درصد وضعیت یادگیری و 
آموزش سازمانی را متوسط بیان نمودند و در حدود 38/2 درصد از 
کارکنان از وضعیت آموزشی سازمان راضی نبوده و آن را نامناسب 
سطح  می آید  بر  یافته ها  نتایج  از  همان طوری که  داشتند.  اظهار 
یادگیری و آموزش سازمانی کمتر از حد متوسط(2/87) است که 

نیازمند توجه جدی به این مسئله می باشد.

چنانچه پیشتر از این نیز اشاره شد، در دهه های اخیر، توانمندسازي 
آموزشی  دوره های  تأثیر  تحت  می تواند  مستقیما  که  کارکنان 
شده  تبدیل  مدیران  دغدغه هاي  از  یکی  به عنوان  باشد،  کارکنان 
است و با توجه به این توضیحات در این تحقیق سعی گردیده این 
بعد سازمانی به عنوان متغیر وابسته تحقیق با استفاده از 7 گویه 

سنجیده شود(جدول شمار6).

جدول شماره5: توزیع فراوانی پاسخگویان بر حسب یادگیری و آموزش سازمانی

مأخذ: ) نتایج حاصل از تجزیه و تحلیل پرسشنامه‌ها: 1394(.

خیلی زیادزیادمتوسطکمخیلی کم

میانگین

درصدفراوانیدرصدفراوانیدرصدفراوانیدرصدفراوانیدرصدفراوانی

33/13435/14041/21212/488/22/87

توانمندسازی کارکنان 
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پاسخ  شدت  بیشترین  فوق،  جدول  در  موجود  اطلاعات  مطابق 
شماره1  های  گویه  به  کارکنان  توانمندسازی  میزان  زمینه  در  ها 
ارتباط  سازمانی،  یادگیری  و  کارکنان  توانمندسازی  مورد"بین  در 
مستقیم و مثبتی وجود دارد" با میانگین 4/12 از 5 می باشد. نتایج 
این گویه از شاخص مورد نظر، نشان دهندة این واقعیت است که 
دولتی  مشاغل  در  که  امروزی  کارمندان  و  کارکنان  از  بسیاری 
مشغول به کار هستند نشان می دهد که این افراد کاملا به اهمیت و 
تأثیر ارتباط متقابل توانمندسازی و یادگیری سازمانی وافق هستند و 
این دو فاکتور را لازم و ملزوم یکدیگر می دانند. واقعیتی که اگر در 
سازمان های مختلف به درستی مورد توجه قرار گیرد، زمینه ها یتغییر 
و تحولات بسیار مهمی در بهره وری سازمانی را نیز فراهم می آورد.

اما با نظر به یافته های پیشین و همچنین نتایج مطالعات که در ادامه 
مورد اشاره قرار خواهد گرفت، توانمندسازی کارکنان تحت تأثیر 
یادگیری سازمانی، چندان مورد توجه ساختار و نظام اداری کشور 
نیست که برآیند این وضعیت قطعا به ضعف بهره وری سازمانی در 
مجموعه ساختار اداری کشور منجر خواهد شد. همچنین بیشترین 
مجموع،  در   " شماره7  گویه  به  فوق،  گویۀ  از  جدا  پاسخ ها  شدت 

خود را با توجه به وضعیت آموزشی و برنامه های موجود، کارمندی 
توانمند می بینم" اشاره دارد که با میانگین 2/8 از 5 مورد ارزیابی 
قرار گرفته است. بررسی کمترین شدت میانگین ها به گویه های 
شماره3 " فناوری اطلاعات به عنوان یکی از مهم ترین ابزارهای 
توانمندسازی کارکنان، تقش مثبتی در یادگیری سازمانی من داشته 
است" با میانگین 2/42 از 5 وگویه های شماره دو" مدیران سازمانی، 
مشوق های بسیار مهمی در تبدیل سازمان به سازمانی با رویکرد 
شمار  به  کارکنان  توانمندسازی  نهایت  در  و  آموزشی  یادگیری، 
می روند"با میانگین 2/43 از 5 تعلق دارد. امروزه لزوم توجه به آموزش 
فناوری اطلاعات در سازمان ها نه تنها در سطح کارمندان بلکه در 
سطوح مدیریتی بسیار حائز اهمیت است. به ویزه توجه به آموزش 
مدیران میانسال یا مسن که معمولا آموزشی در زمینه تکنولوزیهای 
نوین ندیده اند. آموزش در ارتباط با فناوری های اطلاعاتی و ارتباطی 
بایستی برای مدیرانی به غیر از مدیران واحد فناوری اطلاعات و 
ارتباطات باشد چراکه لزوما مدیرانIT در این دانش تخصص کامل 
دارند. این آموزش ها می-تواند در ارتباط با ورود فناوری اطلاعات به 
واحد، نحوه استفاده از این فناوریها در واحد مربوطه، مزایای استفاده 

جدول شماره6: وضعیت پراکندگی پاسخگویان بر حسب توانمندسازی کارکنان

مأخذ: ) نتایج حاصل از تجزیه و تحلیل پرسشنامه‌ها: 1394(.

1. بین توانمندسازی کارکنان و یادگیری سازمانی، ارتباط مستقیم و مثبتی وجود دارد.
2. مدیران سازمانی، مشوق‌های بسیار مهمی در تبدیل سازمان به سازمانی با رویکرد یادگیری، آموزشی و در نهایت توانمندسازی کارکنان هستند .

3. فناوری اطلاعات به‌عنوان یکی از مهم‌ترین ابزارهای توانمندسازی کارکنان، تقش مثبتی در یادگیری سازمانی من داشته است .
4. رویکرد سیستمی بر یادگیری سازمانی، چشم انداز روشنی از موفقیت سازمان در آینده ایجاد نموده است.

5. تفکر سازمانی در ارتباط با یادگیری و توانمندسازی، چشم انداز مناسبی از آینده سازمانی و بهبود عملکرد کارکنان ایجاد نموده است.
6. روند برگزاری دوره‌های مختلف یادگیری سازمانی، چشم انداز روشنی از توانمندسازی کارکنان در آینده را نشان می دهد.

7. در مجموع، خود را با توجه به وضعیت آموزشی و برنامه‌های موجود، کارمندی توانمند می‌بینم.
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از فناوری اطلاعات در آن حوزه و پیشرفتهایی که در نتیجه استفاده 
که  است  ازآن  حاکی  یافته ها  امانتایج  باشد.  می شود،  حاصل  ازآن 
فناوری اطلاعات به عنوان مهم ترین ابزار توانمندسازی ازپایین ترین 
میانگین نسبت به سایرگویه ها برخوردار است که این عامل توجه 

توصیف  ارائه  به منظور  می طلبد.  را  امر  مسئولان  و  مدیران  جدی 
دقیق تر از میزان توانمندسازی کارکنان 7 گویه مذکور با هم ترکیب 
شدند و مورد کدگذاری مجدد قرار گرفتند. جدول شماره (7)، به ارائه 

این دسته بندی ها می پردازد.

بر این اساس، اکثریت پاسخگویان 32 درصد میزان توانمندسازی 
سازمان را در در سطح متوسط، 36/1 درصد (35نفر) کم و خیلی کم 
بیان نمودند. به طورکلی میزان توانمندسازی کارکنان پایین تر ازحد 
موارد  از  نگارندگان در همین ارتباط، جدا  متوسط(2/92) می باشد. 
مورد اشاره پیشین در این زمینه، بر این اعتقاد می باشند که لازمه 
اجرای این تکنیک نیاز سازمان، پشتیبانی مدیران ارشد آن و همکاری 
با کارکنان و عوامل اجرایی در پیشبرد امور است. اما برای اجرای 
این اصل، موانع و مشکلات بسیاری نیز دیده می شود که یادگیری 
سازمانی و توامندسازی کارکنان را با مشکلات زیادی مواجه نموده 
است. مشاهدات و مصاحبات صورت گرفته با جامعۀ آماری در این 
پایین  مراتبی،  سلسله  و  رسمی  ساختار  بودن  حاکم  بیانگر  زمینه، 
بودن اعتماد و اطمینان اعضای سازمان به یکدیگر، نگرش نامناسب 
مدیران به کارکنان و سبک های مدیریت و رهبری نامناسب، فقدان 
و  سازمان  در  افراد  بین  زیاد  تفاوت  کارکنان،  در  لازم  مهارت های 

وجود سیستم های پرسنلی غیرهماهنگ،  تشنج و استرس در محیط 
کاری است که همگی این موارد به صورت مستقیم و غیرمستقیم بر 
توانمندسازی کارکنان تأثیر منفی گذاشته و عمکلرد آنان را با مشکل 

مواجه می-نماید.
          احساس مؤثر بودن تحت تأثیر دوره‌های آموزشی 

و یادگیری سازمانی 

بررسی احساس مؤثر بودن تحت تأثیر دوره های آموزشی و یادگیری 
سازمانی از متغیرهای مهم دیگری می باشد که در تحقیق حاضر 
مورد سنجش قرار گرفته شد. این متغیر با استفاده از6 گویه و در 
سطح ترتیبی مقیاس لیکرت و در قالب4 گزینه گزینه(خیلی زیاد=5، 
زیاد=4، متوسط=3، کم=2 و خیلی کم=1) مورد پرسش قرار گرفت. 
جدول شماره(8)، به بررسی جزئیات هر گویه بر حسب فراوانی و 

درصد معتبر پرداخته است.

جدول شماره7: توزیع فراوانی پاسخگویان بر حسب توانمندسازی کارکنان

مأخذ: )نتایج حاصل از تجزیه و تحلیل پرسشنامه‌ها: 1394(.

خیلی زیادزیادمتوسطکمخیلی کم

میانگین

درصدفراوانیدرصدفراوانیدرصدفراوانیدرصدفراوانیدرصدفراوانی

1010/32525/831322424/777/22/92
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مطابق اطلاعات موجود در جدول فوق، بیشترین شدت پاسخ ها در 
زمینه احساس مؤثر بودن تحت تأثیر دوره های آموزشی و یادگیری 
کاری ام  واحد  در  آنچه  مورد"بر  در  شماره1  گویه های  به  سازمانی 
تعلق   5 از   2/74 دارم"بامیانگین  چشمگیری  تأثیر  می افتد،  اتفاق 
دارد. این نتایج حاکی از این واقعیت می باشد باتوجه به موقعیت هر 
یک از کارکنان در سازمان، درحدود 60/8 درصد از کارکنان میزان 

تأثیرگذاری خود را در واحد کاری شان به طور متوسط بیان نمودند 
خیلی  و  کم  را  تأثیرگذاری  میزان  افراد  از  درصد  حدود 42/3  در  و 
کم اظهار داشتند. بررسی کمترین شدت میانگین ها به گویه های 
شماره2"بر آنچه در واحد کاری ام اتفاق می افتد، کنترل زیادی دارم" 

با میانگین2/50 از 5 تعلق دارد.

مطابق آنچه در جدول شماره(9) مشهود است در مجموع میزان مؤثر 
بودن تحت تأثیر دوره های آموزشی و یادگیری سازمانی در سطح 
کم و خیلی کم می باشد. با توجه به مجموع نتایج به دست آمده از 
این بخش از انالیز پرسشنامه ها، نگارندگان براین اعتقاد هستند که 
احساس مؤثر بودن کارکنان، بار روانی بسیار مهمی است که جدا 
از روحیات، سطح تحصیلات و تخصص آنها، مستقیماً از دوره های 

به  توجه  با  که  معنی  بدین  می پذیرد.  تأثیر  نیز  سازمانی  آموزشی 
بخش ای مختلفی که بر حسب وظائف و عملکرد کارکنان مشخص 
شده است، می بایست دوره های آموزشی و تخصصی متناسب با آن 
نیز ترتیب داده شود تا زمینه های توانمندی و به نوعی احساس مؤثر 

بودن را در میان کارکنان افزایش داد. 

جدول شماره9: توزیع فراوانی  پاسخگویان بر حسب احساس مؤثر بودن تحت تأثیر دوره های آموزشی و یادگیری سازمانی

مأخذ: ) نتایج حاصل از تجزیه و تحلیل پرسشنامه‌ها: 1394(.

جدول شماره8- وضعیت پراکندگی پاسخگویان برحسب احساس مؤثر بودن تحت تأثیر دوره‌های آموزشی و یادگیری سازمانی

مأخذ: ) نتایج حاصل از تجزیه و تحلیل پرسشنامه‌ها: 1394(.

خیلی زیادزیادمتوسطکمخیلی کم

میانگین

درصدفراوانیدرصدفراوانیدرصدفراوانیدرصدفراوانیدرصدفراوانی

2424/731322323/71111/388/22/53

1. بر آنچه در واحد کاری‌ام اتفاق می‌افتد، تأثیر چشمگیری دارم.
2. بر آنچه در واحد کاری‌ام اتفاق می‌افتد، کنترل زیادی دارم.

3. بر آنچه در واحد کاری‌ام اتفاق می‌افتد، تأثیر مهمی دارم.
4. نظر من در تصمیم‌گیری واحد کاری‌ام مورد توجه قرار می‌گیرد.
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احساس معنی‌دار بودن شغل تحت تأثیر دوره‌های آموزشی و یادگیری 

در این بخش از تحقیق، احساس معنی دار بودن شغل تحت تأثیر 
دوره های آموزشی و یادگیری سازمانی از طریق 4 گویه مورد سنجش 
قرار گرفته است که جدول ذیل به بررسی جزئیات هرگویه بر حسب 

فراوانی و درصد معتبر پرداخته است.

همانطوری که از نتایج جدول فوق برداشت می شود، پاسخ دهندگان 
احساس معنی داری و اهمیت شغل را در نزد خود را در حد زیاد و 
خیلی زیاد بیان نمودند که گویه سوم با میانگین3/98 از 5 تأییدی 

بر ادعای فوق می باشد. در واقع با توجه به اهمیتی که شغل نزد هر 
یک از کارکنان سازمان دارند هر یک از آنها با توجه علاقه خود 

سعی می کنند که کار خود را با دقت هر چه تمام تر انجام دهند.

جدول شماره10: وضعیت پاسخگویان بر حسب احساس معنی دار بودن شغل تحت تأثیر دوره‌های آموزشی و یادگیری سازمانی

مأخذ: ) نتایج حاصل از تجزیه و تحلیل پرسشنامه‌ها: 1394(.

1. کاری که انجام می‌دهم، برای من بسیار مهم است.
2. فعالیت‌های کاری‌ام برای من شخصاً معنی‌دار هستند.

3 .در مورد آنچه در کارم انجام می‌دهم، دقت می‌کنم.
4. کاری که انجام می‌دهم، برای من اهمیت و معنایی ویژه دارد.

جدول شماره11: فراوانی  پاسخگویان برحسب احساس معنی‌دار بودن شغل تحت تأثیر دوره‌های آموزشی و یادگیری سازمانی

مأخذ: ) نتایج حاصل از تجزیه و تحلیل پرسشنامه‌ها: 1394(.

خیلی زیادزیادمتوسطکمخیلی کم

میانگین

درصدفراوانیدرصدفراوانیدرصدفراوانیدرصدفراوانیدرصدفراوانی

88/21919/64647/41111/31313/43/02
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همچنین نتایج جدول فوق حاکی از این واقعیت می باشد که نزدیک 
به نیمی(47/4 درصد) از پرسش شوندگان احساس معنی دار بودن 
شغل را در نزد خود متوسط اعلام نمودند. نتیجه میانگین 3/02 هم 

تأییدی بر نوشتار فوق می باشد.
در پایان این بخش، ذکر این نکته نه در خصوص مطلب فوق، بلکه 
درارتباط با کلیت موضوعی و پژوهشیِ این تحقیق، لازم است که 
توانمندسازی و آموزش کارکنان در حقیقت یکی از راه هاي اصولی 
بکارگیري  باعث  و  است  سازمان  تلاش هاي  هدایت  منطقی  و 
استعداد هاي نهفته، به کاراندازي قدرت تخیل و به وجود آمدن حس 
انعطاف پذیري فکري لازم خواهد شد. همانگونه که جوامع بشري 
فراصنعتی  به  بودن  صنعتی  از  و  شدن  صنعتی  به  بودن  سنتی  از 
شدن گام بر می دارند، علوم و فنون و تکنولوژي هم رو به تکامل، 
دگرگونی و پیشرفت است. به موازات این تغییرات است که اهمیت، 
لزوم و خواص آموزش و یادگیری کارکنان و کارمندان، بیش از پیش 
ملموس گشته تا حدي که برخی از صاحبنظران در اهمیت آموزش 
می گویند« آموزش در حقیقت خود مدیریت است». بدین معنی که 
بدون آموزش، یادگیری و توانمندسازی کارکنان، پایه هاي مدیریت 
هم متزلزل می شود و به مخاطره می افتد. آموزش کارکنان یک امر 
حیاتی و اجتناب ناپذیر است که بایدبطور مستمر بامجموع فرآیندهاي 

بتواند  مدیریت  فعالیت هاي  تاسایر  گیرد  قرار  توجه  مورد  مدیریت 
مثمرثمر واقع گردد.

         آمار استنباطی)پاسخ به سؤالات تحقیق(:
آمار استنباطی مشخص می کند که آیا الگوهای توصیف شده در 
نمونه، کاربردی در مورد جمعیتی که نمونه از آن انتخاب شده دارد 
استنباط  به  قادر  را  ما  استنباطی  آمار  صحیح تر،  صورت  به  نه.  یا 
می کند(دواس  نمونه  ویژگی های  روی  از  جمعیت  ویژگی های 
1385: 138). در آمار استنباطی توجه به دو نکته مهم است: 1. سؤال 
یا فرضیه تحقیق از کدام نوع است و 2. داده های ما در کدام سطح 
سنجش قرار دارند( شارع پور،1388). پاسخ دادن به این دو سوال 
در جهت انتخاب آزمون آماری مناسب به محقق کمک می کند. 
لذا، در جهت پاسخ به سؤالات تحقیق، در این قسمت با تکیه بر 
مورد  شده  طرح  سؤال های  متغیرها،  بین  روابط  استنباطی،  آمار 
بررسی و آزمون قرار می-گیرند. برای استفاده درست از آزمون های 
پارامتری و غیرپارامتری، در ابتدا ، قبل از پاسخ به سؤالات و آزمون 
فرضیه ها، نرمال بودن متغیر اصلی تحقیق(توانمندسازی سازمان) 
مورد سنجش قرارگرفته است که جهت آزمون نرمالیتی از آزمون 

کولموگروف- اسمیرنف تک نمونه ای1  استفاده شد.

نمودار1: توزیع گرافیکی

1. One- Sample Kolmogrove Smirnov
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سطح  چون  است.  برابر0,010  متغیر  این  برای  معنی داری  سطح 
معنی داری بدست آمده از 0,05 کمتر است، لذا توزیع به غیرنرمال 
نزدیک تر است. به عبارت بهتر نمودار و توزیع داده ها ازویژگی هایی 
چون ناقوس پیکر بودن، هم آراستگی یا تقارن و نارسایا بودن که 
از مشخصات توزیع نرمال است، برخوردار نمی باشد (کورتز، 1386: 

110). لذا جهت پاسخ بخ سؤالات تحقیق ابتدا متغیر توانمندسازی 
به توزیع نرمال تبدیل شده است1 (حبیب پور و صفری شالی،1390: 
486) وسپس از آزمون های متناسب باسطح سنجش استفاده شده 

است (جدول12، خروجی آزمون اسمیرنف کولموگروف). 

به منظور سنجش میزان متغیر یادگیری سازمانی همانطور که در 
مقیاس  با  گویه   10 از  است  شده  داده  توضیح  شماره(12)  جدول 
ترتیبی استفاده شده است که دارای 5 طیف از خیلی کم تا خیلی زیاد 
می باشد. سپس سوالات مذکور با هم جمع بندی و مورد کدگذاری 

و  مستقل  متغیر  دو  سنجش  سطح  به  باتوجه  گرفتند.  قرار  مجدد 
وابسته که در سطح سنجش فاصله ای قرار دارند، مناسبترین آزمون 

جهت سنجش رابطه فوق، همبستگی پیرسون می باشد.

جدول  در  تحقیق  فرضیات  آزمون  از  حاصل  نتایج  براساس 
شماره(13) بین متغیر یادگیری سازمانی و توانمندسازی کارکنان 
رابطه معنی داری وجود دارد. ضریب همبستگی بدست آمده 0/723 
می باشد و جهت رابطه مثبت و شدت آن در حد بالا می باشد، یعنی 
کارکنان   توانمندسازی  میزان  سازمانی،  یادگیری  سطح  افزایش  با 
افزایش می یابد. سطح معنی داری بدست آمده( 0/005) که کوچکتر 
از 0/05 می باشد، بنابراین  فرضH1 مبتنی بر وجود رابطه معنی دار 
مورد تأیید و فرضH0 مبنی بر عدم وجود رابطه بین متغیرمستقل و 
وابسته رد می شود. مطابق آزمون آماری انجام شده سؤال اول تحقیق 

مورد تأیید قرار می گیرد.
آموزش  و  یادگیری  سطح  و  میزان  سنجش  به منظور  همچنین 
سازمانی گذشته در ارتباط با توانمندسازی کارکنان از 36 گویه با 
مقیاس ترتیبی استفاده شده است که دارای 5 طیف از خیلی کم 
تا خیلی زیاد می باشد. سپس سوالات مذکور با هم جمع بندی و به 
طیف فاصله ای تبدیل گردید. به منظور سنجش معنی داری با توجه 
به سطح سنجش سطح یادگیری و آموزش سازمانی(فاصله ای) از 

آزمون  تی تک نمونه استفاده شده است. 

جدول شماره12: خروجی آزمون اسمیرنف کولموگروف تک نمونه‌ای متغیر اصلی تحقیق

جدول شماره13: آزمون ضریب همبستگی پیرسون یادگیری سازمانی و توانمندسازی کارکنان

مأخذ: ) نتایج حاصل از تجزیه و تحلیل پرسشنامه‌ها: 1394(.

مأخذ: ) نتایج حاصل از تجزیه و تحلیل پرسشنامه‌ها: 1394(.

حداکثرحداقلمیانگین
خطای انحراف 

استاندارد
سطح معنی داری

توانمندسازی 
سازمان

2/92151/1010/010

سطح معنی‌داریمقدار آزمونمتغیر وابستهمتغیر مستقل

0.7230.005توانمندسازی کارکنانیادگیری سازمانی

1. جهت پاسخ به سؤالات پژوهش و به منظور حفظ سطح سنجش داده‌ها ، متغیر وابسته به توزیع نرمال تبدیل شد و به این ترتیب از آزمون های
]  پارامتریک استفاده شد.
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بررسی آماره های توصیفی حاصل از آزمون تی تک نمونه نشان داد 
که میانگین میزان رضایت کارکنان از یادگیری  و آموزش سازمانی در 
تحقیق حاضر در سطح 96/05 قرار دارد که در سطح پایینی می باشد 

اما جهت سنجش معنی داری میانگین مذکور به بررسی آماره های 
استنباطی آزمون مذکور در جدول شماره (15) پرداخته شده است.

نمونه  میانگین  شماره(15)  جدول  در  موجود  اطلاعات  مطابق 
میانگین  از  پایین تری  سطح  در  که  می باشد  بررسی، 96/05  مورد 
مفروض(98) قرار دارد، همچنین با توجه به آماره تی بدست آمده 
3,76- و سطح معنی داری بدست آمده 0,000 که کوچکتر از 0,01 
می باشد، می توان در سطح اطمینان 0,99 گفت یادگیری و آموزش 
سازمانی گذشته در ارتباط با توانمندسازی کارکنان از روند مناسبی 
برخوردار نبوده است و باتوجه به آماره های توصیفی این اثرگذاری در 

جهت مطلوب نبوده است چنانکه میانگین وضعیت سطح یادگیری 
و آموزش پس از کدگذاری مجدد و تبدیل به طیف فاصله ای، در 
سطح پایینی یعنی2,62 از 5 قرار دارد. متغیر سطح توانمندسازی در 
تحقیق حاضر توسط یک شاخص که دارای 7 گویه بود، مورد پرسش 
قرار گرفته شد. باتوجه به سطح سنجش دو متغیر، مناسبترین آزمون 
Kruskal-) کروسکال-والیس  آزمون  فوق،  رابطه  سنجش  جهت 

Wallis H)  می باشد.

جدول شماره14: آماره‌های توصیفی تی تک نمونه

جدول شماره15: آزمون تی تک متغیره روند نامناسب یادگیری و آموزش سازمانی گذشته، در ارتباط با توانمندسازی کارکنان

جدول )16(: تفاوت میزان و سطح توانمندسازی در میان کارکنان با سابقه خدمت مختلف با استفاده از آزمون کروسکال-والیس

مأخذ: ) نتایج حاصل از تجزیه و تحلیل پرسشنامه‌ها: 1394(.

مأخذ: ) نتایج حاصل از تجزیه و تحلیل پرسشنامه‌ها: 1394(.

مأخذ: ) نتایج حاصل از تجزیه و تحلیل پرسشنامه‌ها: 1394(.

تفاوت میزان و سطح توانمندسازی در میان کارکنان با 
سابقه خدمت مختلف

chi-squre آمارهdf درجه آزادیSigسطح معنی‌داری

18/52340/002

انحراف استانداردمیانگینتعدادمتغیر مستقل

روند نامناسب  یادگیری و آموزش سازمانی گذشته، در ارتباط با 
توانمندسازی کارکنان

9796/055/099

میانگین مفروض: 98

اختلاف میانگینسطح معنی داریدرجه آزادیمقدار تیمتغیر مستقل

 روند نامناسب  یادگیری و آموزش سازمانی گذشته، در
ارتباط با توانمندسازی کارکنان

-3.76960.000-1.948
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براساس نتایج حاصل از آزمون فرضیات تحقیق در جدول شماره(16) 
مقدارآزمون chi-squre (14/523)  در سطح خطای کوچک تراز0/01 

سطح  و  میزان  در  آماری  لحاظ  به  بنابراین  می باشد.  معنی دار 
توانمندسازی در میان افراد با سابقه خدمت مختلف تفاوت وجود دارد.

امروزه بسیاری از محافل علمی و اجرایی پس از ده ها سال تجربه، 
به این نتیجه رسیده است که اگر سازمانی بخواهد در اقتصاد و امور 
کاري خود پیشتاز باشد و در عرصه رقابت عقب نماند، باید از نیروي 
انسانی متخصص، خلاق و با انگیزه برخوردار باشد. مسلماً کارکنان 
زمانی می توانند به خوبی از عهده وظایف محوله برآ یند که از مهارت، 
دانش، توانایی و انگیزه لازم برخوردار باشند و اهداف سازمانی را به 
خوبی بشناسند. ابزاری که می تواند در این زمینه به کمک دستگاه ها 
و سازمان های مختلف اجرایی بشتابد، فرآیند توانمندسازی با توجه 
به دوره های مختلف یادگیری سازمانی است. در این فرآیند، نیروی 
آگاهی  او  به  و  می شود  منتقل  او  درون  به  انسان  برون  از  محرکه 
می دهد و اهداف کار را روشن می سازد، به طوری که به جای اینکه 
به کارکنان بگویند که چه انجام بدهند و چگونه و کی انجام بدهند، 
باید به آنها توانایی ببخشند که خود مشکلات خود را حل کنند و برای 
خود تصمیم بگیرند. مقوله ای که مورد تأکید توانمندسازی و یادگیری 
سازمانی است.  نتیجه چنین روندی که عمدتا در ضعف پیاده سازی 
کمی و کیفی یادگیری سازمانی و نقش آن در توانمندسازی منابع 
انسانی سازمان های مختلف دارد، سکون مدیریتی، ایستایی سازمانی 
و در نهایت سرعت کند سازمان در پویایی و توسعه خواهد بود. در این 
خصوص نتایج قابل تأملی در مرکز آموزش مدیریت دولتی به دست 
سطح  در  آن  کارکنان  میان  در  فردی  مهارت های  بطوری که  آمد. 
متوسط37/1 درصد(36 نفر) می باشد و مهارت های فردی و زمینه 
جهت ارائه آن بطور میانگین 3/23 می باشد. همچنین نتایج مطالعات 
در زمینه بررسی احساس شایستگی خود را در زمینه مسئولیتی که 
در سازمان برعهده دارند نیز نشان از وضعیت متوسط دارد. وضعیتی 
به صورت مشابه با در ارتباط با شاخص میزان یادگیری تیمی نیز 
می توان مشاهده نمود. یادگیری سیستمی مرکز آموزش مدیریت 
دولتی، از جمله مواردی بود که نشان دهندة وضعیت ضعیف عملکرد 
سیستمی در زمینه موضوع مورد پژوهش است. وضعیت یادگیری و 
آموزش سازمانی نیز با میانگین38/2 در وضعیت متوسطی قرار دارد. 
وضعیتی به طور مشابه می توان در سایر شاخص های مورد مطالعه نیز 
مشاهده نمود. بدین معنی که بسیاری از شاخص های مطالعه شده 
در زمینه یادگیری سازمانی و توانمندسازی کارکنان در مرکز آموزش 
دارد.  قرار  پایین)،  روبه  متوسط(متوسط  شرایط  در  دولتی  مدیریت 
بخش دیگری از یافته های این پژوهش در ارتباط با یافته های آمار 

استنباطی (پاسخ به سؤالات)، می باشدکه نتایج حاصل از پاسخگویی 
به پرسش-های تحقیق و آزمون ارتباط بین متغیر یادگیری سازمانی 
رابطه  وجود  دهندة  نشان  آمده،  به دست  کارکنان  توانمندسازی  و 
افزایش  با  یعنی  می باشد.  همبستگی0/723  باضریب  معنی داری 
سطح یادگیری سازمانی، میزان توانمندسازی کارکنان نیز افزایش 
می یابد. همچنین باتوجه به آماره تی بدست آمده 3,63- و سطح 
معنی داری بدست آمده0,000 که کوچکتر از0,01 می باشد، می توان 
گذشته  سازمانی  وآموزش  یادگیری  اطمینان 0,99گفت  سطح  در 
درارتباط باتوانمندسازی کارکنان از روند مناسبی برخوردار نبوده و 
با توجه به آماره های توصیفی این اثرگذاری درجهت مطلوب نبوده 
است. همچنین به لحاظ آماری در میزان و سطح توانمندسازی در 

میان افراد با سابقه خدمت مختلف تفاوت وجود دارد.
به عنوان سخن پایانی در این بخش، نگارندگان براین اعتقاد هستند 
که یادگیری سازمانی، آموزش کارکنان و در نهایت توانمندسازی 
بر  که  است  کارآمد  بسیار  است  ابزاری  انسانی،  منابع  و  کارکنان 
برپایه نگرش تحول ساز مدیریت شکل می گیرد. به گونه ای که با 
به کارگیری آن، سازمان ها می-توانند گام های بسیار بلند و سریعی 
تحولات  محور  انسان  که  آنجا  از  بردارند.  رشد  و  توسعه  درمسیر 
سازمانی است، برای دستیابی به تراز بالندگی قابل قبول سازمانی 
باید به ارتقای تراز منابع انسانی پرداخت وآنها را از درون رشد داد که 
این مهم از راه راهکارهایی مانند: ارتقای سیستم شایسته سالاری، 
سیستم توسعه شغلی، سیستم غنی سازی شغلی ، سیستم مشارکت، 
سیستم توانبخشی نیروی انسانی، سیستم عقلانیت رفتاری و ایجاد 
ذهنیت فلسفی و ... امکانپذیر است که در این پایان نامه نیز مورد 

مطالعه قرار گرفت . 
ارائه پیشنهادات:

باعنایت به نتایج به دست آمده، پیشنهادات ذیل جهت بهبودوضعیت 
موجود درارتباط باموضوع پژوهش ارائه می گردد.

1. عارضه یابی و آسیب شناسی دقیق از وضعیت نه چندان مناسب 
مدیریت  آموزش  مرکز  کارکنان  توانمندسازی  یادگیری  آموزش، 

دولتی از طریق همکاری با تیم متخصص آشنا به این حوزه 
2. نیازسنجی واقعی از دوره های آموزشی کارکنان مرکز توسط افراد 

متخصص و خبره در این حوزه
3. نظرسنجی از کارکنان مرکز در خصوص برنامه های یادگیری 

نتیجه‌گیری
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منابع و مأخذ

و توانمندسازی و التزام عملی به پیشنهادات کاربردی و اصولی 
در این حوزه

4. همکاری، مساعدت و ممارست مدیران در خصوص یادگیری 
سازمانی و توانمندسازی کارکنان مرکز

5. توجه به سرمایه گذاري در زمینه آموزش کارکنان و کارمندان 
مرکز در هر برهه از زمان

6. ارائه ترکیبی از آموزش هاي رسمی و ضمن خدمت براي کارکنان 
مرکز .

7. آموزش شیوه هاي جدید فعالیت در تیم و تیم سازي در واحدهای 

مختلف مرکز .
8. همکاری در امر آموزش، پژوهش و امور تحقیقاتی در زمینه شغلی 
کارکنان مرکز با رویکرد توانمندسازی کوتاه، میان و بلندمدت با 

دانشگاه ها و مراکز مهم تحقیقاتی
9. شرکت درجلسات و کارگاه های آموزشی برون سازمانی کارمندان 
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تبیین ارتقاء نوآوری سازمانی با تمرکز بر مولفه‌های یادگیری سازمانی،

 تقلید و ظرفیت جذب

 )شرکت پشتیبانی و نوسازی بالگردهای ایران- پنها(

منوچهر منطقی 1
سحرملک‌محمدی 2

سازمان های موفق، سازمان هایی هستند که خلاقیت و نوآوری 
نوک پیکان حرکت آنان را تشکیل می دهد. از این رو سازمان ها در 
جستجوی راه هایی هستند تا خلاقیت و نوآوری را تقویت نموده و 
موانع آن را در سازمان برطرف نمایند. لذا سازمان ها برای افزایش 
عملکرد نوآورانه می بایست عواملی را که بتوانند در فضای تعاملی 
بیشترین بهره را ببرند، تقویت کنند. با توجه به فلسفه وجودی و 
دانش محور بودن شرکت پشتیبانی و نوسازی بالگردهای ایران و 
اهمیت نوآوری با توجه به تاکید سند جامع توسعه هوافضا، هدف 
این مقاله بررسی تاثیر یادگیری سازمانی، ظرفیت جذب و تقلید بر 
نوآوری در این شرکت می باشد. این پژوهش بر مبنای 4 فرضیه 
بنا شده است که ارتباط مذکور را مورد سنجش قرار می دهد. با 
متشکل  نمونه ای  پیمایشی  توصیفی-  تحقیق  روش  از  استفاده 
از معاونین، مدیران ارشد و سرپرستان شرکت انتخاب شده و با 
استفاده از آمار استنباطی مورد تجزیه و تحلیل قرار گرفت. داده ها 
با استفاده از پرسش نامه جمع آوری شده و برای تحلیل داده ها 
و  همگرا  (ترکیبی،  پایایی  و  روایی(تشخیصی)  محاسبه  به  ابتدا 
ابزار سنجش) پرداخته شد و پس از آن با استفاده از مدل سازی 
شد.  اقدام  پژوهش  فرضیات  آزمون  به  ساختاری  معادلات 
یافته های پژوهش حاکی از آن است ظرفیت جذب عامل تقویت 
کننده نوآوری در شرکت بوده اما تقلید برخلاف اینکه بر ظرفیت 
جذب تأثیر مثبت داشته بر نوآوری اثر منفی دارد و در نهایت اینکه 

یادگیری سازمانی در این شرکت اثری بر نوآوری ندارد.

        کلید واژگان:  یادگیری سازمانی، ظرفیت جذب، تقلید، 
نوآوری، شرکت پشتیبانی و نوسازی بالگرد های ایران (پنها).

سازمان ها برای باقی ماندن در عرصه رقابت و انطباق با محیط 
مسائل  دارند.  نیاز  نوآوری  و  تحول  به  بیرون،  متغیر  و  ناپایدار 
امروز سازمان ها با راه حل های دیروز حل شدنی نیست و شرایط 
سازمان ها  که  گردیده  متغیر  و  پویا  پیچیده،  حدی  به  محیطی 
تضمین  را  خود  بلندمدت  حیات  نوآوری  بدون  نمی توانند  دیگر 
کنند(نداف و همکاران،1395). در طول دو دهه گذشته مطالعات 
متعددی محرک های نوآوری سازمانی را مورد بررسی قرار دادند 
که در میان آن ها یادگیری سازمانی در ادبیات جدید توجه زیادی 
را به خود اختصاص داده است(شیه و تید3 ، 2012). در شرکتی 
که می خواهد نوآور باشد، مدیریت آن باید ویژگی های سازمانی 
را ابداع کند که دارای جهت گیری یادگیری شفاف باشد(هالت و 

هرلی4 ، 2004).
از  سازمانی  یادگیری  که  داده اند  نشان  دیگری  متعدد  تحقیقات 
توانایی   ،  (1996 ماهونی5،  و  می کند(سانچز  حمایت  خلاقیت 
و  رنکو6   می بخشد(وایلای  بهبود  را  جدید  فرصت های  به  توجه 

         چكيده: 
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         مبانی نظری و پیشینه : 

همکاران، 2001)، دانش و ایده های جدید را الهام می کند و توانایی 
فهم و به کارگیری این ایده ها را افزایش می دهد(دامانپور1، 1991). 
کاربردی  مفاهیم  و  اهمیت  سهم  که  داده اند  نشان  محققان  اخیراً 
رشد  به  رو  تکنولوژیکی  ارتقاء  و  نوآوری  در  سازمانی  یادگیری 
می باشد(لی و کوژیکود2 ، 2008). بعلاوه ظرفیت جذب دانش هم به 
صورت مستقیم و هم غیرمستقیم بر نوآوری سازمانی اثر می گذارد. 
تیسای3 در سال 2001 بیان کرد که دانش می تواند وسیله ای برای 
فعالیت های نوآورانه شرکت باشد. شرکت ها به طور روز افزونی برای 
ترویج نوآوری و بهبود عملکردشان به منابع خارجی اطلاعات نیاز 

دارند(مورگان و برثون4 ، 2008). 
ظرفیت جذب به خودی خود هدف نیست، اما می تواند بروندادهای 
سازمانی مهمی چون عملکرد نوآورانه را خلق کند. اما نکته جالب 
ظرفیت  شرکت  که  زمانی  کرد  ادعا  می توان  که  است  این  توجه 
جذب بالایی دارد، تقلید تاثیر مثبت بر نوآوری دارد. به عبارت دیگر 
شرکت هایی که قادر به شناسایی، ادغام و بهره برداری دانش از طریق 
تقلید نیستند، نوآوری های آنان بهبود نمی یابد(کوستوپولوس5  و 

همکاران، 2011). 
در جوامع امروزی دستیابی به فناوری های پیشرفته در حوزه های 
گوناگون تا حدود زیادی مرهون پیشرفت در بخش صنایع هوایی 
است. بسیاری از فناوری های امروزی که حتی وارد منازل بشر نیز 
شده است و در برخی موارد به عنوان اسباب بازی کودکان نیز مورد 
در  نیاز  احساس  به علت  گذشته  سالیان  در  می گیرند،  قرار  استفاده 
دنیای  در  هوایی  صنایع  شده اند.  ساخته  و  طراحی  هوایی  صنعت 
و  نموده  حرکت  فناوری  مرزهای  در  پیشرو  صنایع  به عنوان  امروز 
توانسته است با وجود اینکه هنوز هم فراتر از رویاهای تعداد زیادی 
از مشتریان خود می باشد، احساس امنیت و رضایت را در آنها فراهم 

نماید.
هدف  با  ایران(پنها)  بالگردهای  نوسازی  و  پشتیبانی  سازمان 
بالگردهای  تنها  آن  هدف  و  آمد  بوجود  بالگردها  اساسی  تعمیرات 

ایران نبوده بلکه کل منطقه را دربر می گیرد. سطح توان علمی این 
سازمان بالا می باشد و از سال1370 شروع به ساخت بالگرد می کند 
سازمان  بنابراین  است.  ساخته  بالگرد   5 حال  به  تا  صورتی که  به 
پنها از یک مجموعه تعمیراتی مطلق به یک مجموعه تعمیرات و 
وارد  پنها  سازمان  بعد  به  سال 1389  از  است.  شده  تبدیل  ساخت 
طراحی شده، ایجاد برند می کند، بنابراین یک فاز تعالی را هم طی 
حوزه های  در  فعالیت ها  توسعه  دنبال  به  پنها  سازمان  است.  کرده 
بالگردهای  نوسازی  و  پشتیبانی  سازمان  می باشد.  نیز  بین المللی 
ایران یک سازمان نظامی و دانش محور می باشد و امروزه نوآوری 
دانش  سازمان های  موفقیت  و  بقا  برای  اساسی  چالشی  به عنوان 
محور مطرح است. باتوجه به آنچه ارائه شد، باید گفت ویژگی های 
منحصر به فرد این سازمان محدودیت های فراوانی برای آن ایجاد 
سازمان،  این  فعالیت  موضوع  اهمیت  به  توجه  با  لذا  کرد،  خواهد 
برای رسیدن به نوآوری و نتایج حاصل از آن برای این صنعت مهم، 
باید بسترهای لازم فراهم شود. از طرفی دستیابی به امور دفاعی و 
امنیتی در برنامه ششم توسعه قطعا مستلزم نوآوری در بخش های 
متفاوت این حوزه می باشد. بنابراین بسیار ضروری است تا بررسی 
شود که آیا یادگیری و تقلید توانایی ارتقاء نوآوری در این شرکت را 
دارد و اگر بله چطور این کار را انجام می دهد. علاوه بر این، علیرغم 
مطالعاتی که بر یادگیری سازمانی، ظرفیت جذب، تقلید و نوآوری 
تمرکز دارد، پژوهشی که در برگیرنده روابط درونی میان این چهار 
مفهوم به صورت همزمان باشد، به ندرت یافت می شود. بنابراین 
مقاله حاضر تلاش می کند که این روابط درونی را همزمان مورد 

بررسی قرار دهد. 
یادگیری  نظری  مبانی  و  ادبیات  بررسی  از  پس  مقاله  ادامه  در 
روش شناسی  تشریح  به  نوآوری  و  تقلید  جذب،  ظرفیت  سازمانی، 
طریق  از  فرضیات  آزمون  و  یافته ها  تحلیل  و  تجزیه  پژوهش، 
از  پس  نهایت  در  و  شده  پرداخته  ساختاری  معادلات  مدل سازی 

بحث و بررسی و نتیجه گیری مقاله به پایان می رسد.

یادگیری سازمانی

یادگیری سازمانی نیروی محرکه قدرتمندی برای موفقیت بسیاری 
یادگیری  عباسی،1396).  و  است(کریمی  امروزی  سازمان های  از 
سازمانی را به عنوان فرایندی تعریف می کنند که سازمان از طریق 
آن یاد می گیرد و این یاد گرفتن به معنی هرگونه تغییر در الگوهای 
سازمانی است که منجر به بهبود عملکرد سازمان می شود (الگره و 

شیوا 6 ، 2008). 

در  شرکت  توانایی  دهنده  نشان  جذب  ظرفیت  جذب:  ظرفیت 
و  جذب  و  خارجی  اطلاعات  جدید،  چیزهای  ارزش  تشخیص 
حقیقت  در  است.  شرکت  تجاری  اهداف  برای  آن ها  بکارگیری 
ظرفیت جذب توانایی شرکت ها را در شناسایی، اکتساب، ادغام و 

انتقال دانش نشان می دهد(گودرزی و همکاران،1394).
پایین،  کارایی  با  سازمان  یک  آن  طی  که  فرایندی  تقلید: 
زیرمجموعه ای از گزینه های تصمیم خود و/یا وابستگی های متقابل 

1. Damanpour

2. Li & Kozhikode

3. T’sai

4. Morgan & Berthon

5. Kostopoulos

6. Alegre & Chiva [
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متقابل  وابستگی های  و/یا  تصمیم  گزینه های  از  مجموعه ای  با  را 
معادل یا کپی شده از سازمان های با کارایی بالا، جایگزین می کند. 
از  کپی برداری  و  پیروی  مشاهده،  در  سازمان  رفتار  شامل  تقلید 
عملکرد و شیوه های عمل رقیبان می باشد(احتیراج 1 و همکاران، 

 .(2008
نوآوری: نوآوری سازمانی بر فرایند خلق یا اصلاح یک ایده به منظور 
مشی هایی  خط  و  ساختارها  عملیات،  خدمات،  محصولات،  تولید 
همکاران،  و  (لی2  هستند  جدید  سازمان ها  برای  که  دارد  تمرکز 

 .(2017
صدر  در  و  بودن  نوآور  برای  نوآوری:  بر  سازمانی  یادگیری  تاثیر 
خود  اولویت  را  یادگیری  باید  سازمان-ها  همه  گرفتن،  قرار  رقابت 

قرار دهند(بتیس-آوتلند و گیلری 3 ، 2017). 
برای  بهتری  شانس  هستند،  یادگیری  به  قادر  که  شرکت هایی   

با  مطابق  خود  بروزرسانی  و  جدید  شرایط  با  مستمر  تطابق 
معمولا  یادگیرنده  سازمان های  نتیجه  در  دارند.  محیط  تقاضاهای 
از  سریع تر  و  تر  منعطف  جدید  چالش های  به  پاسخگویی  در 
مطالعات   .(2012 همکاران،  و  هستند(سانتوس-ویژند4   رقبایشان 
پشتیبانی  نوآوری  و  سازمانی  یادگیری  بین  مثبت  رابطه  از  متعدد 
ول،  سانز  و  هیمنز-هیمنز  2002؛  همکاران،  و  می-کند(کالانتون 
2011 ؛ هرلی و هالت، 1998؛ ری5 و همکاران، 2010؛ ویراواردنا6 و 

همکاران، 2006؛ لیا 7 و همکاران، 2008).
یادگیری  بالاتر  سطوح  که  دادند  نشان  همکارانش(2002)  و  وو8 
سطح  بهبود  و  مشارکتی  تصمیم-گیری  اتخاذ  به  تمایل  سازمانی 
نوآوری را در پی دارد (وو و همکاران، 2002). در حقیقت، نوآوری با 
مفهوم یادگیری گره خورده است و مدیری که به یک شرکت نوآور 
می اندیشد، لازم است اشتیاق به یادگیری را ابتدا در خود و سپس در 
سایر همکاران برانگیزد علوی و همکاران،1391). با ارتقاء یادگیری 
سازمانی، رضایت و مهارت بیشتر کارکنان، یادگیری بین بخشی، 
ایجاد منابع دانش برای موسسات و ایجاد محیطی برای نوآوری و 

خلاقیت تسهیل می-شود(رجبی و همکاران، 1395).
و  فرایندها  رقبا،  برابر  در  اغلب  سازمان ها  نوآوری:  بر  تقلید  تاثیر 
فشارهای  چون  می دهند،  قرار  تقلید  مورد  را  داخلی  عملکردهای 
رقابتی ناشی از این رقبا در بازار، آن ها را شفاف تر و قابل مقایسه تر با 

سازمان اصلی می کند (ری و همکاران، 2006). 
تقلید از شیوه های عمل رقبا می تواند با تقویت توانایی آن ها برای 
خلق ارزش در شرکت به منظور بهبود و بهره برداری از گذرگاه های 

کندریک9   مک  همانطورکه  کند.  پیدا  بهبود  موجود،  فناوری های 
(1995) استدلال کرد، راه حل ها برای مشکلات یا فرصت ها قبلا 

اگرچه  نوآوران،  موفق  مسیرهای  و  شده اند  کشف  دیگر  جای  در 
مقلدان  برای  موضوع  این  که  است  شده  مشاهده  ناقص،  به طور 
فرصت شناسایی یک جایگاه بالاتر و تولید محصولات بهبود یافته 
شرکت ها  می کند.  فراهم  مشتریان  به  بهتر  خدمت رسانی  برای 
می توانند دانش و تجربه سازمان های دیگر را از طریق مشاهده، 
مهندسی معکوس، بهینه کاوی و هوش رقابتی کسب کنند (لین و 

لوباتکین 10 ، 1998). 
سون 11 (2008) وقتی نتایج حاصل از نوآوری و تقلید را با هم مقایسه 
می کند، نشان می دهد که اگر چه تقلید، انگیزه نوآوری را تضعیف 
یافتن  افزایش  طریق  از  زیادی  منافع  می تواند  کل  در  اما  می کند 
تعداد نوآوری ها، ارائه کند (سون، 2008). بسن و ماسکین  (2009) 
استدلال می کنند که اگرچه تقلید مزایای فعلی شرکت های نوآور 
را کاهش می دهد، اما احتمال نوآوری بیشتر را افزایش می دهد و از 
طریق آن، این چشم انداز را که شرکت ها کشف پرمنفعتی خواهند 
زمانی که   .(2009 ماسکین12،  و  بسن  می کند  تقویت  را  داشت، 
نوآوری به صورت متوالی و مکمل می باشد، استدلال استاندارد در 
مورد پتنت ها و تقلید اغوا کننده است. اگرچه پتنت های قوی تبدیل 
به مانع می شوند، تقلیدها به عنوان محرکی برای نوآوری خواهند 

شد(سرکتی 13  و همکاران، 2016). 
اثر ظرفیت جذب بر نوآوری: ظرفیت جذب ارتباط میان توانمندی 
داخلی سازمان برای توسعه محصولات جدید و بهبود محصولات 
موجود از یک طرف، و پایگاه خارجی اطلاعات و فرصت ها از طرف 
دیگر را نشان می دهد. بعد از آن، این مفهوم به تدریج به رسمیت 
شناخته شد و مفاهیم متنوعی از ظرفیت جذب پدیدار شدند(لو 14  و 

همکاران، 2009). 
به عنوان  جذب  ظرفیت  چگونه  که  دادند  نشان  متعددی  مطالعات 
دانش  که  شود  موضوع  این  درک  موجب  می تواند  مهم  بعُد  یک 
چگونه منجر ایجاد نوآوری می شود(انگلمن 15  و همکاران، 2017). 
شرکت هایی که به طور مداوم بر ادغام و بهره برداری دانش جدید 
تولید  طریق  از  زیاد  احتمال  به  می کنند  سرمایه گذاری  خارجی 
نوظهور،  بازارهای  نیازهای  با  مواجهه  و  نوآورانه  محصولات 
(لیچتنتالر16  می کنند  گذاری  سرمایه  محیطی  متغیر  شرایط  بر 
پایگاه  شرکت ها  جذب،  ظرفیت  طریق  از   .(2009 لیچتنتالر،  و 
ادغام  برای  تواناییشان  و  می دهند  توسعه  را  خود  مهارت  و  دانش 
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به منظور بهره برداری از اطلاعات آینده و بالاخره تقویت نوآوری 
را بهبود می بخشند. علاوه براین توانایی یک شرکت برای تبدیل 
و بهره برداری دانش، می تواند سطح نوآوری سازمانی را مشخص 
کند، مانند توانایی حل مساله سریع و واکنش سریع به اطلاعات 

جدید (هیمنز-هیمنز و سانز ولی، 2011). 
شده  تولید  دانش  از  که  قادرند  بالا  جذب  ظرفیت  با  شرکت های 
توانایی  باید  آن ها  بنابراین  کنند.  استفاده  شرکت ها  سایر  توسط 
 .(2005 کواودو1،  و  باشند(نیتو  داشته  نوآوری  برای  عظیم تری 
سطح  دارند،  بالایی  جذب  ظرفیت  شرکت ها  زمانی که  بنابراین، 

بالایی از نوآوری را از خود نشان می دهند.
مطالعات تجربی در خصوص رابطه میان ظرفیت جذب و نوآوری 

وجود دارد(سای2 ، 2001؛ نیتو و کواودو 3).
بر  توجهی  قابل  بطور  جذب  ظرفیت  می دهد  نشان  سای(2001) 
نوآوری شرکت و عملکرد مالی آن تاثیر می گذارد. وی اشاره می کند 
که ظرفیت جذب بالا به احتمال زیاد با بکارگیری موفقیت-آمیز 
دانش جدید برای اهداف تجاری و تولید نوآوری بیشتر رابطه دارد. 
اسپیتهوون و همکاران4  (2011)، اشاره دارد که ظرفیت جذب یک 
پیش شرط برای نوآوری باز است و شرکت های حاضر در صنایع 
تجاری باید ظرفیت جذب را برای تبدیل دانش خارجی در دسترس 

به محصولات و خدمات  نوآورانه ایجاد کنند.
روابط  و  داخلی  توانمندی  حسب  (بر  شرکت  یک  جذب  ظرفیت 
و  (کاک  می باشد  نوآوری  برای  حیاتی  موضوع  یک  خارجی) 
استروتمن5 ، 2008). ادبیات نظری ظرفیت جذب را به عنوان قابلیت 
توانمندی های  و  خارجی  دانش  میان  ارتباط  برای  شرکت  یک 
داخلی در جهت توسعه محصولات و فرایندهای جدید و بهسازی 
شده قلمداد می کند(پالمبرگ6 ، 2004). بیشتر تئوری-های مربوط 
ظرفیت  که  دارند  توافق  موضوع  براین  نوآوری  خروجی های  به 
جذب یک عامل تعیین کننده برای نوآوری در سطح یک شرکت 

می باشد(کاک و استروتمن، 2008).  
اثر تقلید بر ظرفیت جذب: از نظر کوهن و لوینتال7  (1990)، ظرفیت 
جذب یک شرکت ناشی از یک فرایند طولانی سرمایه گذاری های 
داخلی و ذخیره دانش می باشد. مطالعات اخیر نشان داده اند که دانش 
موجود در خارج از شرکت ها، فرصت هایی را برای شرکت های اصلی 

کمبودهای  و  داده  گسترش  را  خود  داده  پایگاه  تا  می کنند  فراهم 
داخلی را که امروزه برای همه شرکت ها رایج است، جبران کنند. 
فعالیت های  که  می دهند  نشان  همکاران(2011)،  و  اسپیتهوون 
تحقیق و توسعه و فعالیت های مربوط به تحقیق و توسعه به اندازه 
هم، دو عنصر مهم ظرفیت جذب هستند. واسط های فناوری، مانند 
مراکز تحقیقاتی اشتراکی، می توانند به شرکت ها در ایجاد ظرفیت 
جذب به واسطه شرکت های مشتری خود و از طریق فعالیت هایی  
شامل خدمات اطلاعاتی دانش، عملکردهای بنگاه دانش، پایگاه 
از  فراتر  موجود  دانش  هرحال  به  کنند.  کمک  دانش  مخزن  داده 
مرزهای شرکت حتی در ابعاد عمومی به آسانی و به صورت رایگان 
جذب نمی شوند، بنابراین به اندازه برابر جذب نمی شود اما توسط 

همه شرکت ها مورد بهره برداری قرار می گیرد(فبریزیو 8، 2009). 
که  حوزه هایی  در  جدید  ایده های  جذب  افراد  نظر  از  به طورکلی، 
از  خارج  آنها  جذب  از  آسان تر  دارند،  را  تخصص  از  میزانی  آن  در 
 .(2003  ،  9 اویلی  مک  و  است(ریگنز  شان  تخصصی  حوزه های 
شرکت ها به دلیل وابستگی به دانش از رقبایشان تقلید می کنند، که 
معمولًا به عنوان گستره دانش انتتزاعی، دانش فنی و مهارت های 
متعلق به سازمان در حوزه های مربوط به نوآوری تعریف می شود. 
بنابراین ممکن است تقلید با احتمال بسیار زیاد در میان شرکت هایی 
که متعلق به یک صنعت هستند، صورت بگیرد، چون یک شرکت 
آن هایی  به  نسبت  دارد،  خود  مستقیم  رقبای  از  بیشتری  دانش 
و  (مهاجان10  هستند  متفاوتی  خدمات  و  محصولات  دارای  که 
همکاران، 1988). شرکت های درحال رقابت ممکن است در مورد 
حضور و فعالیت سایر شرکت ها مطلع شوند، بنابراین احتمال انتشار 
تجربه ای که به سادگی قابل مشاهده است از شرکتی به شرکت 

دیگر افزایش می یابد (گیین 11، 2003).
برای شرکت هایی که در یک بازار کوچک یا در زمینه تکنولوژی 
درحال رقابت هستند، دانش آنها اغلب در محصولات و خدماتی 
و  شناسایی  ترتیب  این  به  و  دارد  وجود  است،  فراهم  بازار  در  که 
جذب جنبه های مربوط آسان است(کهلر 12 و همکاران، 2012). 
بنابراین، وابستگی به دانش ظرفیت جذب را تقویت می کند زیرا 
آسان می کند(ریگنز و مک  را برای شرکت ها  جذب دانش جدید 

اویلی 13 ، 2003).  
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         مدل مفهومی پژوهش 

         روش شناسی  

        یافته های پژوهش  

شکل )1(: مدل مفهومی پژوهش

H1: یادگیری سازمانی بر نوآوری سازمانی تأثیر دارد.

H2: تقلید بر نوآوری سازمانی تأثیر دارد.

H3: تقلید بر ظرفیت جذب تأثیر دارد.

H4: ظرفیت جذب بر نوآوری سازمانی تأثیر دارد.

توصیفی-  روش،  نظر  از  و  کاربردی  هدف،  نظر  از  حاضر  پژوهش 
پیمایشی می باشد و از لحاظ روش جمع آوری اطلاعات، پژوهش 
این  آماری  جامعه  می باشد.  پرسشنامه  ابزار  از  استفاده  با  میدانی 
شرکت  سرپرستان  و  ارشد  مدیران  معاونین،  نفر   58 را  پژوهش 
پشتیبانی و نوسازی بالگردهای ایران تشکیل می دهد. برای تعیین 
فرمول،  این  براساس  شد.  استفاده  کوکران  فرمول  از  نمونه  حجم 
تعداد افراد نمونه آماری،50 نفر بدست آمد. پرسش نامه مورد استفاده 
از 79 سوال تشکیل شده است. 32 سوال مربوط به متغیر یادگیری 
سازمانی است(11 سوال کسب اطلاعات، 7 سوال انتشار دانش، 7 

سوال تفاسیر به اشتراک گذاشته شده و 7 سوال حافظه سازمانی)، 
36 سوال مربوط به ظرفیت جذب(7 سوال اکتساب، 12سوال جذب، 
12 سوال تبدیل و 5 سوال بهره-برداری)، 5 سوال مربوط به تقلید 
و 6 سوال مربوط به نوآوری می باشد. روایی در دو بخش تشخیصی 
تاییدی  عاملی  سازه توسط تحلیل  لارکر و  فورنل و  روش  توسط 
مورد سنجش واقع می شود و پایایی به سه صورت پایایی ترکیبی، 
همگرا و پایایی ابزار سنجش با آلفای کرونباخ بررسی می گردد. در 
نهایت فرضیه های پژوهش با استفاده از روش مدل سازی معادلات 

ساختاری و نرم افزار PLS مورد آزمون قرار می گیرد.

1-5) بررسی پیش شرط نرمال بودن
برای این منظور از آزمون کالموگروف-اسمرینوف استفاده می شود.
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         تحلیل مدل بیرونی  

K-S جدول )1(: نتایج آزمون

جدول )2(: ماتریس قابلیت اطمینان ترکیبی

همان گونه که در جدول(1) مشاهده می شود، چون مقدار sig در 
تمامی  برای  داده ها  توزیع  است،   0/05 از  کمتر  متغیرها،  برخی 

متغیرها نرمال نمی باشد.

با توجه به نرمال نبودن توزیع داده، برای انجام معادلات ساختاری 
از نرم افزار Smart PLS بهره گرفته شده است.

الف) آزمون پایایی ابزار پژوهش
1-الف) پایایی ترکیبی: برای بررسی پایایی ترکیبی اطلاعات این 
 0/7 از  بایستی  مقادیر  این  می-گیرد.  قرار  بررسی  مورد  ماتریس 

بیشتر باشند تا پایایی ترکیبی پرسشنامه تائید گردد.
2-الف) پایایی همگرا: پایایی همگرا به بررسی میزان همبستگی 

ابزار،  اینکه  برای  می پردازد  خود  سوالات(شاخص ها)  با  سازه  هر 
برای  قبول  قابل  مقدار  باشد،  داشته  مناسبی  همگرای  پایایی 

واریانس استخراج شده  (AVE) 0/5 است.
3-الف) پایایی ابزار سنجش با آلفای کرونباخ

نتيجه آزمونsigآماره آزمونمتغير/ شاخص

نرمال است0/1280/081کسب اطلاعات

نرمال است0/0970/2انتشار اطلاعات

نرمال است0/1320/063تفاسیر به اشتراک گذاشته شده

نرمال نیست0/1040/029حافظه سازمانی

نرمال است0/1730/2تقلید

نرمال نیست0/1050/003اکتساب

نرمال است0/1010/2جذب

نرمال است0/0950/2تبدیل

نرمال است0/1040/2بهره‌برداری

نرمال است0/1010/2نوآوری

آلفای کرونباخR Squareاعتبار ترکیبیAVEمتغیر

0/430/920/2020/91ظرفیت جذب

0/560/830/73تقلید

0/570/880/6910/85نوآوری

0/470/810/73یادگیری سازمانی
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از آنجا که تمامی مقادیر گزارش شده در ستون اعتبار ترکیبی بیشتر 
از 0/7 هستند، بنابراین پایایی ترکیبی پرسشنامه تائید می گردد. از 
آنجاکه مقدار واریانس استخراج شده تمامی متغیرها بیشتر از 0/4 
در  آخر  ستون  دارد.  مناسبی  همگرای  پایایی  پرسشنامه  لذا  است، 
جدول (2) نشان دهنده آلفای کرونباخ متغیرهاست که نشان دهنده 

پایایی قابل قبول ابزار پژوهش می باشد.
ب) آزمون روایی ابزار پژوهش

روایی تشخیصی
به منظور بررسی روایی تشخیصی، جذر میانگین واریانس استخراج 
شده (AVE) جایگزین عدد 1 (قطر ماتریس) می شود. در صورتی که 
استخراج  واریانس  میانگین  دوم  ریشه  از  سازه ها  بین  همبستگی 
شده کمتر باشد، شاخص ها از روایی تشخیصی مناسبی برخوردار 
هستند. این روش بنام روش فورنل و لارکر شناخته می شود. جدول 

(3) ماتریس همبستگی بین متغیرهای پنهان را نشان می دهد. 

واریانس  میانگین  جذر  می دهد  نشان   (3) جدول  که  همانطور 
استخراج شده از همبستگی بین سازه ها برای هر متغیر، بیشتر است، 
برخوردار  مناسبی  تشخیصی  روایی  از  اندازه گیری  ابزار  بنابراین 

بصورت  جدول،  در  شده،  استخراج  واریانس  میانگین  است(جذر 
پررنگ و در قطر ماتریس نوشته شده است) .

جدول )3(: همبستگی متغیرهای پنهان

شكل)2( و )3(:  مدل تحقیق مرحله اول و آخر تحلیل عاملی

یادگیری سازمانینوآوریتقلیدظرفیت جذب

0/65ظرفیت جذب

0/580/75تقلید

0/040/76-0/032نوآوری

0/740/740/290/68یادگیری سازمانی
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از آنجا که مقدار شاخص وارسی اعتبار مشترک متغیرهای پنهان 
است،  شده  گزارش  مثبت  متغیرها،  تمامی  برای   (1-SSE/SSO)

مشخص می شود که مدل اندازه گیری کیفیت مناسبی دارد.
د) تحلیل ضریب توان دوم همبستگی چندگانه

متغیر  توسط  وابسته  متغیر(های)  پیش بینی  توانایی  ضریب  این 
ضریب  این  واقع  در  می کند.  بررسی  را  مستقل  متغیرهای  یا 

وابسته  متغیر(های)  تغییرات  از  درصد  چند  که  می کند  مشخص 
توسط متغیر(های) مستقل تبیین می شوند. مقدار باقی مانده مربوط 
متغیرهای  مابقی  شامل  می تواند  و  می باشد  پیش بینی  خطای  به 
شده  گزارش  جذب0/77  ظرفیت  برای  مقدار  این  باشد.  تاثیرگذار 
به  مربوط  نوآوری  متغیر  تغییرات  از  می دهد %23  نشان  که  است 

متغیرهای مورد بحث در این پژوهش می باشد.

ج) آزمون کیفیت ابزار پژوهش

شکل)4(: مدل تحلیل عاملی تائیدی در مرحله اول

جدول )4(: بررسی کیفیت ابزار اندازه گیری

کل
 مجموع مجذورات مشاهدات

(SSO)
 مجموع مجذور خطاهای پیش

(SSE) بینی
1-SSE/SSO

714462/390/35ظرفیت جذب

168121/220/27تقلید

252156/030/38نوآوری

210187/580/1یادگیری سازمانی

 [
 D

ow
nl

oa
de

d 
fr

om
 p

at
jo

ur
na

l.s
m

tc
.a

c.
ir

 o
n 

20
26

-0
2-

03
 ]

 

                            35 / 85

https://patjournal.smtc.ac.ir/article-1-118-fa.html


فصلنامه تخصصی آموزش مدیریت دولتی  |  شماره چهار -  زمستان 1398 36

        تحلیل مدل درونی  

جهت بررسی صحت فرضیه های تحقیق حاضر از روابط علی مبتنی 
و  شکل های(5)  شد.  استفاده  ساختاری  معادله های  مدل سازی  بر 

مدل سازی  روش  به  تحقیق  فرعی  فرضیه های  آزمون  نتایج   (6)

معادلات ساختاری را نشان می دهند. 

شكل )5(: ضرایب مسیر بین متغیرها

شكل )6(: مقادیر معناداری
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        پاسخ به فرضیات پژوهش  

با توجه به مدل معادلات ساختاری، چنانچه آماره t بزرگتر از 1/96 
باشد، معناداری رابطه بین متغیرهای مورد آزمون پذیرفته می شود 

و اگر این مقدار کوچکتر از میزان مذکور باشد، رابطه معناداری بین 
متغیرها وجود ندارد. 

مقدار معناداری کوچکتر از 1/96 می باشد، لذا بین دو متغیر یادگیری 
ندارد.  وجود  معناداری  رابطه   %95 اطمینان  با  نوآوری  و  سازمانی 

بنابراین فرضیه 1 تحقیق رد می شود. 

تقلید  متغیر  دو  بین  لذا  می باشد،   1/96 از  بزرگتر  معناداری  مقدار 
بنابراین  دارد.  وجود  معناداری  رابطه   %95 اطمینان  با  نوآوری  و 
ضریب  به  توجه  با  همچنین  می شود.  پذیرفته  تحقیق   2 فرضیه 
مسیر(0/498-) مشخص می شود به ازای یک واحد تغییر در تقلید، 

تعیین  ضریب  براین  علاوه  می یابد.  کاهش  واحد  نواوری0/498 
نشان می دهد202% از کل تغییرات متغیر نوآوری توسط متغیرهای 

موجود در مدل تبیین می شود.

فرضیه 1: یادگیری سازمانی بر نوآوری تأثیر دارد.

فرضیه 2: تقلید بر نوآوری تأثیر دارد.

جدول )5(: نتایج آزمون فرضیه 1

جدول )5(: نتایج آزمون فرضیه 1

نتیجه آزمونضریب تعیینآماره tضریب مسیر )ß(متغیر وابستهمتغیر مستقل

رد0/31/1550/202-نوآورییادگیری سازمانی

نتیجه آزمونضریب تعیینآماره tضریب مسیر )ß(متغیر وابستهمتغیر مستقل

تائید0/4982/5060/202-نواوریتقلید

 [
 D

ow
nl

oa
de

d 
fr

om
 p

at
jo

ur
na

l.s
m

tc
.a

c.
ir

 o
n 

20
26

-0
2-

03
 ]

 

                            37 / 85

https://patjournal.smtc.ac.ir/article-1-118-fa.html


فصلنامه تخصصی آموزش مدیریت دولتی  |  شماره چهار -  زمستان 1398 38

فرضیه 3: تقلید بر ظرفیت جذب تأثیر دارد

فرضیه 4: ظرفیت جذب بر نوآوری تأثیر دارد.

جدول )7(: نتایج آزمون فرضیه 3

جدول )8(: نتایج آزمون فرضیه 4

جدول )9(: خلاصه نتایج فرضیات پژوهش

نتیجه آزمونضریب تعیینآماره tضریب مسیر )ß(متغیر وابستهمتغیر مستقل

تائید0/83131/2110/69ظرفیت جذبتقلید

نتیجه آزمونضریب تعیینآماره tضریب مسیر )ß(متغیر وابستهمتغیر مستقل

تائید0/9115/1500/202نوآوریظرفیت جذب

می  افزایش  واحد  جذب0/831  ظرفیت  تقلید،  در  تغییر  واحد  یک 
از  بزرگتر  معناداری  مقدار  نشان  تعیین  ضریب  براین  علاوه  یابد. 
1/96 می باشد، لذا بین دو متغیر تقلید و ظرفیت جذب با اطمینان 
95% رابطه معناداری وجود دارد. بنابراین فرضیه 3 تحقیق پذیرفته 

مشخص  مسیر(0/831)  ضریب  به  توجه  با  همچنین  می شود. 
می شود به ازای می دهد 69% از کل تغییرات متغیر ظرفیت جذب 

توسط متغیر تقلید تبیین می شود.

مقدار معناداری بزرگتر از 1/96 می باشد، لذا بین دو متغیر نوآوری و 
ظرفیت جذب با اطمینان 95% رابطه معناداری وجود دارد. بنابراین 
ضریب  به  توجه  با  همچنین  می شود.  پذیرفته  تحقیق   4 فرضیه 

مسیر(0/911) مشخص می شود به ازای یک واحد تغییر در ظرفیت 
جذب، نواوری0/911 واحد افزایش می یابد. 

نتیجهفرضیهشماره

ردیادگیری سازمانی بر نوآوری تأثیر دارد.1

تائیدتقلید بر نوآوری تأثیر دارد2

تائیدتقلید بر ظرفیت جذب تأثیر دارد3

تائیدظرفیت جذب بر نوآوری تأثیر دارد4
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علی رغم اینکه بیشتر ادبیات نظری نشان دهنده روابط مثبت میان 
یادگیری سازمانی، ظرفیت جذب، تقلید و نوآوری هستند، تحقیقات 
محدودی این روابط را به صورت تجربی در یک مدل واحد تحلیل 
توسعه  را  سازه   4 میان  ارتباط  چارچوب  تحقیق  این  می-کنند. 
می دهد. با توجه به دانش محور بودن شرکت پنها و اهمیت چهار 
متغیر یادگیری سازمانی، ظرفیت جذب، تقلید و نوآوری در همین 
راستا و با در نظر گرفتن نوع فعالیت این شرکت و دو چندان شدن 
این  ارتباطات  بررسی  به  پژوهش  این  مذکور،  متغیرهای  اهمیت 

متغیرها در قالب یک مدل می پردازد.
در این پژوهش در ادبیات موضوع، به تشریح متغیرهای پژوهش 
اطلاعات،  کسب  مولفه   4 سازمانی،  یادگیری  برای  شد.  پرداخته 
انتشار دانش، تفاسیر به اشتراک گذاشته شده و حافظه سازمانی و 
برای ظرفیت جذب4 مولفه اکتساب، جذب، تبدیل و بهره برداری 
در نظر گرفته شده است. در ادامه با استفاده از ابزار پرسش نامه، 
تشخیصی  روایی  آن  از  پس  و  شد  جمع آوری  نیاز  مورد  داده های 
توسط روش فورنل و لارکر تاییدی مورد سنجش واقع شد و پایایی 
به سه صورت پایایی ترکیبی، همگرا و پایایی ابزار سنجش با آلفای 
کرونباخ بررسی گردید. در نهایت فرضیه های پژوهش با استفاده از 

روش مدل سازی معادلات ساختاری مورد آزمون قرار گرفت.
یافته های این پژوهش فرضیه تاثیر یادگیری سازمانی بر نوآوری را 
رد کردند. درحالی که ادبیات گذشته گواه این بوده است که یادگیری 
همکاران،  و  دارد(گارسیا-مورالس1  نوآوری  بر  مثبت  اثر  سازمانی 
همکاران،  و  کالانتون  2007؛  همکاران،  و  اروگان-کوریا2  2012؛ 
همکاران، 2011؛  و  ناسیوشن4  همکاران، 2009؛  و  چن3   2002؛ 

هرلی و هالت، 1998؛ ویراواردنا و همکاران، 2006).
البته در مقاله ای با عنوان«بررسی رابطه بین مهارت های فردی، 
یادگیری سازمانی، نوآوری و عملکرد سازمانی در صنایع کوچک و 
متوسط استان مرکزی»، رابطه مستقیم معنادار یادگیری سازمانی با 

نوآوری تایید نگردید(جوانمرد و سخایی، 1388). 
برای این نتیجه گیری می توان توضیحات ذیل را ارائه کرد:

-  در واقع یادگیری زایشی که شکل بسیار پیشرفته یادگیری سازمانی 
است، هنگامی اتفاق می افتد که سازمان تمایل به تحقیق در مورد 
جهت گیری  مشتریان،  ماموریت،  جمله  از  خود،  اصلی  فرضیات 
بازار، توانایی ها، فعالیت، استراتژی ها و ارزش ها را داشته باشند. این 
نوآوری  و  نوآوری  فرهنگ  برای  ضروری  پیش نیاز  یادگیری  نوع 

بنیادی در محصولات و فرایندها محسوب می شود(اروگان-کوریا و 
همکاران، 2007). به نظر می رسد ممکن است یادگیری موجود در 

شرکت پنها از نوع زایشی نبوده است.
یابد،  تحقق  آموزش  نتیجه  در  می تواند  که  سازمانی  یادگیری   -

است(وکولا  توجه  مورد  نوآوری  بر  موثر  عوامل  از  یکی  به عنوان 
ورزگیویی5 ، 2000). یکی از مسائل و مشکلات عمده در سازمان ها 
و در مقوله توسعه منابع انسانی، عدم آشنایی با ترکیب نیازها در 
نیروی انسانی است. درصورتی که سازمان ها نتوانند نیاز کارکنان 
را در حوزه منابع انسانی شناسایی کنند و نتوانند نیاز به توسعه را 
درحال  نمی کند.  پیدا  معنا  انسانی  منابع  توسعه  دهند،  گسترش 
حاضر در اکثر سازمان ها، به منابع انسانی آموزش داده می شود و 
گواهی آموزشی ضمیمه آن می شود. درحالی که در کارمندان نیاز 
به توسعه ایجاد نمی شود و هنوز به پرسش کردن وادار نمی شوند. 
دوره های آموزشی برگزار شده به عنوان یکی از عوامل توسعه منابع 
انسانی، در اغلب موارد به صورت فشرده و در طول یکی دو روز 
انجام و در نهایت با گرفتن نظرسنجی به اتمام می رسد و عملًا 
اهداف مدنظر از برگزاری دوره های آموزشی محقق نمی شود. لذا 
ایجاد شرایط مناسبی که افراد بتوانند در آن بیاموزند و آموخته های 
خود را ارزیابی کنند و نواقص آن را برطرف سازند، می تواند به عنوان 
یک ضرورت مطرح و زمینه یادگیری سازمانی و نوآوری در ارائه 

خدمات را فراهم آورد.
اما  گرفته  صورت  زمینه  این  در  محدودی  بررسی های  چه  اگر   -
بالا  سطح  سازمانی  یادگیری  که  می دهد  نشان  مطالعات  همین 
باعث ترویج و توسعه نوآوری تدریجی شده و ممکن است نوآوری 

بنیادی را محدود نماید.
به  یا  و  نشده  کامل  شرکت  این  در  یادگیری  فرایند  دارد  امکان   -

درستی بکارگرفته نشود.
توصیه می شود عوامل دیگری چون سیستم های پاداش که به نظر 
می رسد بر متغیر نوآوری موثر است، بکار گرفته شود. بهره برداری 
از تکنیک های ایجاد خلاقیت در سازمان، توسعه روابط صنعتی با 
شرکت-های دیگر به منظور ایجاد انگیزه نوآوری، تقویت و ترغیب 
ارتباطات داخلی به شکل سیال تر به منظور خروج از جمود فکری 

پیشنهاد می ردد.
نوآوری  بر  جذب  ظرفیت  که  می دهند  نشان  یافته ها  هم چنین 
2009؛  فبریزیو،  2010؛  همکاران6،  و  (اسپیتهوون  دارد  مثبت  اثر 

        بحث و نتیجه گیری  

1. García-Morales

2. Aragón-Correa 

3. Chen

4. Nasution

5. Vakola & Rezgui

6. Spithoven
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مورووک و پرودن1، 2009؛ چن و همکاران، 2009).
در  نوآوری  فرایند  برای  اغلب  سازمان  از  خارج  دانش  منابع  زیرا 
سازمان حیاتی هستند. بنابراین، باید به دنبال راهکارها و اقداماتی 
برای افزایش ظرفیت جذب باشیم تا به دنبال آن ظرفیت نوآوری 
جذب  ظرفیت  از  که  سازمانی  زیرا  کند،  پیدا  افزایش  سازمان  در 
ایجاد  خارجی  منابع  با  اتصالاتی  است،  برخوردار  بالایی  دانش 
درون  به  نو  افکار  انتقال  برای  کانال هایی  مثابه  به  که  می کند 
سازمان عمل می کنند. بنابراین در جهت افزایش ظرفیت جذب 
پیشنهاد می گردد ارتباط بین دانش بیرونی با توانمندی های مورد 
نیاز شرکت سنجیده شود، از نیروی انسانی با کیفیت استفاده شود، 
از مدیریت مدرن بهره گیری شود، روابط بیرونی شرکت توسعه 

داده شود و ...
هم چنین یافته ها نشان می دهند تقلید بر ظرفیت جذب اثر مثبت 
دارد (چسبرا2 ، 2003؛ گرانت و بادن-فولر3، 2004؛ فبریزیو، 2009؛ 

لیچتنتالر و لیچتنتالر، 2009؛ کهلر و همکاران، 2012).
لذا توصیه می شود به منظور الگوبرداری از بنچ مارکینگ رقابتی 
استفاده شود. بنچ مارکینگ رقابتی یکی از مهم ترین شکل های 
بنچ مارکینگ است که طی آن، عملکرد یک سازمان با عملکرد 
می کند  سعی  شرکت  یک  حالت  این  در  می-گردد.  مقایسه  رقبا 
تا از رقبای موفق، به عنوان الگو استفاده نماید. ممکن است این 

الگوبرداری جزئی یا کلی باشد (نویدی نکو و نوری زاد، 1393). 
بازار  های  شرکت  دارد.  منفی  اثر  نوآوری  بر  تقلید  نهایت  در  و 
محور از تجربیات مورد استفاده رقبا، به عنوان بهترین تجربیات در 
جهت نوآوری استفاده می کنند. این موضوع در عین حال موجب 
می شود توجه شرکت ها از تغییرات در ساختار بازار منحرف شود و 
در نتیجه قابلیت های نوآورانه کاهش می یابد (راج و اسریواستاوا4، 

2016). براساس وون هیپل5  (1987) ممکن است تعامل با رقبا 
به لحاظ جریان بهتر اطلاعات و دانش بازار، دانش فرایند و حتی 
آموزش، سودمندی هایی داشته باشد، به این معنی است که ارائه 
این  با  شود.  می   پاداش هایی  به  منجر  اغلب  اطلاعات  رایگان 
وجود، این موضوع در خصوص شرکت مورد مطالعه صدق پیدا 
یا  توسعه»  از «فرهنگ  بخشی  نوآوری  گفت  می توان  نمی کند. 
«پذیرش تغییر» می باشد، فرهنگی که از ایده های جدید، آزمون ها 
ابعادی  می کند.  حمایت  مشکلات  برای  جدید  حل های  راه  و 
نظیر ریسک پذیری، فعال بودن، رقابتی بودن تهاجمی و تحمل 
اشتباهات، ویژگی های متداول فرهنگ نوآوری هستند. از سوی 
برای  تحقیق  هزینه های  در  جویی  صرفه  که  تقلید  هدف  دیگر 
کاهش عدم قطعیت می باشد، به طور واضح با فرهنگ نوآوری در 
تناقض می باشد. از طرف دیگر مدیریت بر مبنای سلسله مراتب و 
اختیار که در فرهنگ شرکت ها وجود دارد، ممکن است به سمت 
تفکر همگرا سوق دهد و این موضوع مانعی برای ایده های جدید، 
تصویرسازی و تفکر واگرا می شود که وجود هر سه برای نوآوری 

قطعی هستند.
مانند بسیاری از پژوهش ها، این کار نیز با محدودیت هایی از قبیل 
کوچک بودن نمونه آماری، عدم توانایی کنترل تمام متغیرهای 
دارای نقش در پژوهش، محدودیت زمانی و ... روبرو بوده است. 
اما به عنوان محدودیت اصلی در این پژوهش باید توجه داشت که 
نتایج حاصل از این پژوهش از شرکت پنها بدست آمده است و لذا 
با تکرار پژوهش در شرکت های دیگر در تعمیم نتایج باید احتیاط 

صورت پذیرد.

1. Murovec & Prodan

2. Chesbrough

3. Grant & Baden-Fuller

4. Raj & Srivastava

5. von Hippel
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تاثیر رهبری، ظرفیت جذب و فرهنگ یادگیری سازمانی بر نوآوری باز؛

آزمون یک مدل میانجیگری تعدیل شده

سال نشر)2018(

نگارش:
ناکوشباندی، ام. موزامیل1 

تابچه، ابراهیم2

ترجمه:
حسین خنیفر3
مسلم  عبیات4

در  نوآوری  فاکتور  شکست  و  موفقیت  توضیح  برای  محققان 
سازمان ها از چندین روش استفاده کرده اند. در این مقاله، با تکیه 
بر منابع شرکت، مدلی را برای توضیح نحوه تاثیر رهبری، ظرفیت 
جذب و فرهنگ یادگیری سازمانی بر نتایج نوآوری باز ارائه شده 
است. این مدل به صورت تجربی با استفاده از داده های تهیه شده 
از مدیرانی که در بخش های متنوعی در کشور هند مشغول به کار 
توانمندسازی  که  می دهد  نشان  نتایج  است.  شده  آزمون  بودند، 
افزایش  به  منجر  سازمانی  یادگیری  فرهنگ  دخالت  با  رهبری 
نتایج نوآوری باز می شود. با این حال، نتایج، تأثیر قابل توجه تقابل 
فرهنگ سازمانی و ظرفیت جذب بر نوآوری باز را تأیید نمی کنند.

       واژه‌های کلیدی:  نوآوری باز، رهبری، ظرفیت جذب، 

یادگیری سازمانی، هندوستان

دانشجویان  علاقه  مورد  پژوهشی  حوزه  به عنوان  باز  نوآوری 
همکاران5،  و  است(المکویست  مطرح  استراتژیک  مدیریت  در 
نوآوری  مدیریت  شاخه های  از  حوزه  چندین  امروزه  و   (2009
بوگرس6،  و  (وست  است  نگرفته  قرار  مطالعه  مورد  هنوز  باز 
خاطرنشان  جورمن  و  رابینز   .(2010 گان7،  و  دهلاندر  ؛   2017
کرده اند که با ظهور مدل های نوآوری باز، سازمان ها می توانند از 

پارادایم های نوآوری سنتی خود عبور کنند. همچنین مؤسسات 
باید رویکردهای جدید بیشتری را برای مدیریت نوآوری اتخاذ 
نوآوری،  نوین  شیوه های  به  رویکرد  تغییر  این رو،  از  کنند. 
به  سنتی  از  خود  رهبری  مدل های  تغییر  سمت  به  را  شرکت ها 

رهبری نوین دعوت می کند.
رهبری  سبک  که  است  استوار  محور  این  بر  رهبری  نظریه 
اتخاذ شده به شرایط شرکت بستگی دارد و اهداف عملکردی 
و  رهبری  سنتی  سبک های  راستا،  این  در  می کند.  تعیین  را 
است  بوده  مطالعات  از  بسیاری  محور  نوآوری،  با  آن ها  ارتباط 
(جانگ و همکاران8، 2003). سپس مشخص شد که برخی از 

و  دستوری  رهبری  سوداگر،  رهبری  مانند  رهبری  سبک های 
می کنند.  عمل  نوآوری  برای  موانع  به عنوان  قاطعانه،  رهبری 
دلیل این امر این است که این سبک های رهبری با کنترل زیاد، 
ناسازگاری و انعطاف پذیری کم مانع نوآوری کارکنان هستند. 
مناسب  رهبری  سبک  یک  شناسایی  برای  انگیزه ای  رو  این  از 

ایجاد می شود که می تواند موفقیت نوآوری را تقویت کند.
باز)  نوآوری  ورودی ها(ورودی های  با  باز  نوآوری  همان طورکه 
و جریان های خروجی(نوآوری باز خارج از مرز) دانش که شامل 
سرمایه  به  دارد.  سروکار  است،  دانش  بهره برداری  و  اکتشاف 
انسانی نیاز دارد که قادر به انتخاب، دستیابی و استفاده از دانش 

         چكيده: 

          مقدمه:

5. Elmquist Etal

6. West & Bugres 

7. Dehland & Gan

8. Jung & Etal

1. استاد دانشگاه بازرگانی دبی
2. استاد دانشگاه بازرگانی امارات متحده عربی- دبی

Khanifar@ut.ac.ir 3. استاد گروه مدیریت دولتی دانشگاه تهران

moslem.abayat70@gmail.com 4. کارشناس ارشد دانشگاه تهران
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2. Sayms & Etal 
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5. Jushen & Etal

6. Nakoshiba

7. Kokshain Etal

برای اهداف نوآوری باشند. از این رو، نوآوری باز به رهبرانی نیاز 
دارد که بتوانند سرمایه انسانی را به طور مؤثر مدیریت کنند.

این امر هنگامی محقق می شود که رهبران، زمینه های ترغیب 
(ویلن  آورند  بوجود  را  بنیان  دانش  فعالیت های  در  مشارکت  به 
و همکاران1، 2011). علاوه براین، به منظور ارتقاء نوآوری باز، 
در  مشارکت  به  را  همکاران  اعتماد  که  هستند  موظف  رهبران 
و  تشویق  با  که  رهبری  سبک  کنند.  جلب  نوآورانه  فعالیت های 
مورد اعتماد پیروان برای شرکت در فعالیت های نوآورانه شناخته 
می شود.  شناخته  رهبری  قدرتمندسازی  به عنوان  می شود، 
یک  باز  نوآوری  فعالیت  که  باورند  این  بر  همکاران  سایمز2و 
سازمان توسط کارمندان آن تفسیر، تصمیم گیری و اجرا می شود. 
و  خلاقیت  ایجاد  باعث  رهبری  توانمندسازی  زمینه،  این  در 
انعطاف پذیری در بین پیروان می شود و از طریق توسعه و اعتماد 
را  بالا  بسیار  نوآوری  توسعه  و  ایجاد  زمینه های  پیروان  نفس  به 
برای  مهم  عوامل  از  یکی  توانمندسازی  زیرا  می آورند.  بوجود 

دستیابی به نتایج نوآوری است(سوک وکاس3 ، 2015).
هدف اول از این مطالعه، بررسی نقش توانمندسازی رهبری در 
موفقیت نوآوری باز است. مطالعات موجود از این دیدگاه حمایت 

می کند که توانمندسازی رهبری، موجب نوآوری می شود.
مورد  در  که  می دهد  نشان  ادبیات  گسترده  بررسی  حال،  این  با 
دست  در  زیادی  اطلاعات  باز،  نوآوری  ارتقاء  در  رهبری  نقش 
انتظار  زیرا  است.  برخوردار  ویژه ای  اهمیت  از  امر  این  نیست. 
می رود نقش رهبری در نوآوری باز با نقش آن در الگوی نوآوری 
بسته متفاوت باشد. انتظار می رود که رهبری در الگوی نوآوری 
به کار  مشغول  خود  شرکت  در  که  افرادی  دانش  از  تنها  نه  باز، 
هستند بهره گیرد، بلکه از دانش افرادی که در شرکت های دیگر 
نوآوری  الگوی  در  مشابه،  به طور  کند.  استفاده  نیز  می کنند  کار 
دهد،  تشخیص  را  محیطی  کنکاش  ارزش  باید  رهبری  باز، 
ایجاد  با  را  سود  کسب  و  پژوهش ها  و  خارجی  ایده های  بهترین 

قراردادهایی جذب کند.
توانمندسازی  بین  مستقیم  رابطه  بررسی  بر  علاوه  این پژوهش 
که  می کند  پیشنهاد  را  میانجی  مکانیسم  باز،  نوآوری  و  رهبری 
گذار  تأثیر  باز  نوآوری  بر  رهبری  توانمندسازی  آن  طریق  از 
باشد. در این راستا، ادبیات موجود متغیرهای میانجی را دخالت 
این  با  می کنند.  مداخله  نوآوری  و  رهبری  روابط  در  که  می دهد 
رهبری  تأثیرگذاری  چگونگی  و  میزان  میانجی،  مکانیسم  حال، 
رهبران،  که  معتقدند  گذشته  مطالعات  می باشد.  باز  نوآوری  بر 
همکاران سازمانی را ترغیب می کنند تا عجین بودن با سازمان را 

احساس کنند(فلمینگ وژوسپک4 ،2005) که به آن ها در توسعه 
شبکه های دانش بنیان کمک کند و در نهایت باعث تبادل دانش 

را با یکدیگر شوند .
نوآوری  برای  خارجی  روابط  به  باز  نوآوری  الگوی  که  آنجا  از 
برقراری  خارجی،  شرکای  با  روابط  ایجاد  از  قبل  است،  متکی 
فضای داخلی مناسب ضروری است. ایجاد چنین محیط داخلی، 
می تواند نتیجه مستقیمی از عملکرد یک رهبر باشد. در برابر این 
سازمان،  در  که  می شوند  شناخته  توانمند  رهبرانی  زمینه،  پیش 
اکتشاف دانش و بهره برداری از آن فرهنگ سازی را مد نظر داشته 
باشند (جوشن و همکاران5 ،2015). چنین فرهنگی که اعضای 
آن، هنجارهای دانش و عقاید را با یکدیگر به اشتراک می گذارند، 
فرهنگی که باعث کشف و بهره برداری دانش می شود، به عنوان 

فرهنگ یادگیری نامیده می شود. 
با توجه به این، هدف دوم این مقاله بررسی نقش میانجی فرهنگ 

یادگیری سازمانی بر توانمندسازی و رهبری نوآوری باز است.
و  دانش  یادگیرنده،  سازمانی  فرهنگ  یک  این،  بر  علاوه 
یک  باز  نوآوری  عملکرد  می بخشد.  ارتقا  را  آن  جریان های 
شرکت به توانایی خود در کاوش و بهره برداری از دانش متکی 
جذب  ظرفیت  به عنوان  همچنین   .(2016 است(ناکوشیبا6، 
کننده شناخته می شود. ادبیات گذشته نشان می دهد که ظرفیت 
و  است(کوکشاین  باز  نوآوری  موفقیت  شرط  غالباً  کننده  جذب 
همکاران7 ، 2017)، و شرکت ها احتمالًا در صورت وجود سطوح 
بالاتر از ظرفیت جذب، دانش را بهتر درک کرده و آن را مبادله 
می کنند. در نتیجه، این مطالعه استدلال می کند که یک شرکت با 
فرهنگ سازمانی یادگیری در صورتی که بتواند دانش را کشف و 
بهره برداری کند و منابع مشترک را داشته باشد، موفقیت بیشتری 
برای ارتقاء نتایج نوآوری باز خود دارد (یعنی دارای ظرفیت جذب 
کننده است). شرکت هایی که دارای فرهنگ نوآوری باز هستند و 
قادر به دستیابی به منابع، ایجاد تغییر و استفاده از دانش نیستند، 
نمی توانند در نوآوری باز موفق شوند. از این رو، هدف سوم این 
پژوهش بررسی نقش تعدیل کننده ظرفیت جذب در رابطه بین 

فرهنگ یادگیری سازمانی و نوآوری باز است.
را  فرضیه  و  پیشینه  دوم  بخش  است:  زیر  شرح  به  مقاله  ادامه 
شرح می دهد. بخش سوم روش استفاده شده را ارائه می دهد. این 
بخش آزمون فرضیه و بحث در مورد یافته ها را دنبال می کند. در 
بخش آخر، نقش های نظری و عملی مقاله به همراه محدودیت ها 

و پیشنهادها برای پژوهش آینده مشخص شده است.
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         پیشینه و فرضیه‌سازی: 

توانمندسازی رهبری و ورودی نوآوری باز

نوآوری باز با ورودی های دانش از جمله تهیه، ارزیابی، کسب و 
نشر دانش در سیستم ها و فرآیندهای داخلی خود را درگیرکرده 
است(یاسمین و انکل1 ، 2004). این فرایند به رهبرانی متخصص 
و ماهر و دارای تخصص کافی نیاز دارد تا منابع دانش بالقوه را 
مؤثر  به طور  بتوانند  آن  از  استفاده  با  که  کنند  جذب  و  شناسایی 
استراتژی های نوآورانه شرکت را برآورده سازند و تجربیات لازم 

را کسب کند.
در  تصمیم گیری  و  جدید  دانش  تولید  برای  سازمان ها  این رو،  از 
انگیزه،  دانش،  با  متخصصانی  به  آن،  از  استفاده  و  کسب  مورد 
مدعی  گذشته  مطالعات  دارند.  نیاز  مجاز  و  بالا  نفس  به  اعتماد 
می شوند که رهبران، نقش اساسی در ایجاد انگیزه در زیردستان 
خود برای انجام وظایف تعیین شده ایفا می کنند. این امر همچنین 
رهبران  از  آن  موجب  به  که  می شود  اعمال  باز  نوآوری  مورد  در 
انتظار می رود که طرفداران خود برای ایجاد و دستیابی به ایده های 
سازمان  داخلی  فرآیندهای  و  سیستم ها  با  آن ها  ادغام  و  جدید 
حمایت کند. از بین سبک های مختلف رهبری، از توانمندسازی 
در  نفس  به  اعتماد  ایجاد  آن  از  منظور  که  می شود  یاد  رهبری 
و  مشارکتی  تصمیم گیری  از  استفاده  به  آنها  تشویق  پیروان، 
انگیزه دادن به آن ها برای انجام بهتر کار می باشد. توانمندسازی 
ایده های  در  جستجو  به  را  پیروان  که  ویژگی هایی  با  رهبری 
نوآورانه تحریک می شود، مشخص می شود. به عنوان مثال شامل، 
تصمیم گیری مشارکتی، مربیگری، اطلاع رسانی و ایجاد انگیزه 
در اعضاء (آرنولد و همکاران، 2000). چنین رهبری دیدگاهی را 
ایجاد می-کند و مشارکت هایی را که از پیروان انتظار می رود در 
جهت هم ترازی تلاش های سازمان با اهداف استراتژیک ایجاد 
کنند را روشن می کند (کونجر و کونگو 2، 1988). این به نوبه خود، 
فعالیت های  در  را  آن ها  و  می کند  القا  را  پیروان  نفس  به  اعتماد 
دانش بنیان که در دستیابی به اهداف سازمانی نقش دارند، درگیر 
می کند. علاوه بر این، تصمیم گیری مشارکتی رهبران با پیروان 
میان  در  یکدیگر  با  را  خود  ایده-های  تا  می دهد  را  امکان  این 
بگذارند و با یکدیگر همکاری کنند که به نوبه خود باعث افزایش 
دانش مؤثر می شود(سینا، 2008). علاوه براین، رهبران با شناخت 
و ارائه پاداش به کارمندان فعالیت های دانش را ترغیب می کنند 
توانمندسازی،  با  رهبران  این رو،  از   .(2007 ، همکاران3  و  (روزن 

که  می دهند.  ارتقا  را  سازمان  جایگاه  کردندانش  درونی  و  ایجاد 
در نتیجه نوآوری را بهبود می دهند(جان4 ، 2009). از این روش، 
رهبران پیروان را قادر می سازند تا با مثال آوردن، ایجاد انگیزه از 
طریق دادن پاداش ها و مشوق ها، با روشن کردن انتظارات نقش و 
تفویض اختیار جهت تصمیم گیری در حوزه کاری خود، ایده های 
جدیدی را کسب و توسعه دهد. از این رو، توانمندسازی رهبری، 
یک فضای قابل اعتماد را ایجاد می کند. چنین محیطی کارمندان 
ارتباط  هم  با  مؤثر  بطور  تا  سازد  می  قادر  را  مختلف  بخش های 
برقرار کنند تا روند بازار را درک کنند، فرصت های بازار خارجی 
را بطور مشترک و سازنده ارزیابی کنند و مزایای مورد انتظار را 
که با دستیابی به دانش خارجی حاصل می شوند را ارزیابی نمایند 
(بلای5 ، 2017). همچنین یک محیط قابل اعتماد توانایی پیروان 
گسترش  سازمانی  فرایندهای  با  خارجی  دانش  ادغام  برای  را 
توانمندسازی  همچنین   .(2006  ، همکاران  و  می دهد(بوک6 
اجازه  خود  کارکنان  به  سازمان  فرهنگ  که  است  این  معنای  به 
را  آن  از  ناشی  شکست  و  بکنند  را  لازم  ریسک های  تا  می دهد 
نوآوری  برای  مهم  ضرورت  یک   .(2017  ،7 کنند(مانسو  تحمل 
است. مطالعات متعددی نشان داده اند که توانمندسازی و اعتماد 
به نفس بر توانایی نوآوری را در سطح فردی و در سطح شرکت 

تأثیر می گذارد.
نوآوری نیاز به انعطاف پذیری، توانمندسازی، کنترل و کارآیی همه 
به طور هم زمان دارد. سبک رهبری توانمند، یک فرهنگ توانمند 
را همراه با ساختارها و سیستم های مناسب را ایجاد می کند، که 
منجر به نتایج مطلوب سازمانی می شود(یووُ و همکاران8 ، 2014). 
براساس بحث فوق، استنباط می شود که رهبران توانمند، دستیابی 
و ایجاد دانش را که موجب ارتقاء ورودی نوآوری باز در سازمان 
می شود، تسهیل می کنند. این منجر به ایجاد فرضیه زیر می شود:

H1 توانمندسازی رهبری با ایجاد نوآوری باز داخلی همراه است. 
توانمندسازی رهبری و نوآوری بازِ خارج از مرز

نوآوری خارج از مرز به بهره برداری از دانشی اشاره می کند که به 
شرکت ها این امکان را می دهد تا دانش را برای اهداف تجاری 
برای   .(2003  ، کنند(چسبروف9  تبدیل  و  استفاده  نشر،  سازی، 
انجام به طور مؤثر این کار، شرکت ها باید به حالت های مدیریت و 
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نحوه استفاده از ایده های مربوطه توجه کنندو کارمندان رابه اجرای 
ایده های جدید و ایجاد محصولات نوآورانه تشویق کنند. این امر 
ممکن است تحت نظارت رهبران توانمند باشد که مایل به جلب 
اعتماد و اطمینان در پیروان خود هستند و به آنها اجازه دهند تمام 
گزینه های ممکن مورد نیاز برای نوآوری را کشف کنند(هاس و 
هانسن1 ، 2005)، نیازی به گفتن نیست که دید رهبر برای دستیابی 
به اهداف یک شرکت باید برای پیروان روشن باشد زیرا انجام این 
کار به عنوان راهنما برای کارمندان عمل می کند و برای تراز کردن 

تلاش ها با اهداف سازمانی ایجاد انگیزه می کند.
مطالعات گذشته مدعی شده اند که رهبران توانمند، پیروان را قادر 
باشد  هم  آزمایشی  بطور  اگر  حتی  جدید  ایده های  از  تا  می سازند 

چنین بهره ایی رابگیرند.
در حمایت از ایده ها و راه حل های نوآورانه، رهبران نمونه هایی از رفتار 
ریسک پذیری مطلوب را در رابطه با اجرای ایده ها و فناوری جدید 
نشان می دهند. علاوه براین، رهبران این فعالیت های دانش بنیان 
را با اجازه کارکنان برای شرکت در تصمیم گیری براساس دانش و 
تجربه خود و بدون مداخله مستقیم رهبران ترویج می دهند (یانگ2 
و همکاران ، 2008). همچنین رهبران توانمند از نظر پیروان خود 
برای تصمیم گیری در نقش استفاده می کنند. و با شناخت افرادی که 
بطور مؤثر از دانش استفاده می کنند به آنها پاداش دهند. براساس این 
استدلال ها، استنباط می شود که رهبران توانمند، عملکرد و استقلال 
و  فنی  تجاری،  توانایی های  به  و  می دهند  افزایش  را  خود  پیروان 

قانونی پیروانشان اعتماد می کنند (بلای3، 2017).
یعنی مهارت کار در بازار، باعث برندسازی به طور موثر دانش تولید 
معمولًا  فعالیت ها  این گونه  می شود.  خارجی  بازار  در  داخلی  شده 
موقعیت استراتژیک شرکت را تقویت می کند و از تراز بهینه منابع 
آن با اهداف سازمان اطمینان می دهد. این به نوبه خود منجر به 
مدیریت مؤثر جریان دانش می شود و از این طریق نوآوری باز از 

مرز خارج می شود. این بحث به فرضیه زیر می انجامد:

H2. توانمندسازی رهبری با نوآوریباز برون مرزی همراه است.
نقش میانجی فرهنگ یادگیری سازمانی در ارتباط با توانمندسازی 

رهبری و نوآوری باز )درون مرزی و برون مرزی(
می دهند.  شکل  را  سازمان ها  فرهنگ  خود  تصمیمات  با  رهبران 
ویژگی های سبک رهبران توانمند، می تواند یک فرهنگ سازمانی 
به  و  انتقال  آزمایش،  نوآوری،  یادگیری،  از  که  کند  تقویت  را 
اشتراک گذاری دانش جدید پشتیبانی کند. با داشتن الگوی نقش، 
تولید،  از  را  هایی  نمونه  پیروان،  برای  می توانند  توانمند  رهبران 

کسب و اشتراک دانش قرار دهند (اگزو4، 2001). این می تواند یک 
محیط حمایتی از نوآوری ایجاد کند تا در آن اعضا بتوانند ایده ها را 
بایکدیگر و با منابع خارجی به اشتراک بگذارند. همچنین رهبران 
توانمند پیروان را راهنمایی می کنند تا به صورت مشترک راه حلی 
برای مشکلات پیدا کنند. که در ایجاد حس هماهنگی و هویت 
جمعی در بین اعضا کمک کند. رهبران توانمندساز، این امر بیشتر 
از طریق قدردانی و دادن پاداش به فعالیت های مشارکتی تکمیل 
می کنند. چنین رهبران انتظارات نقش پیروان را روشن می کنند و 
از طریق یک سیستم پاداش موثر انگیزه ذاتی و بیرونی پیروان را 
بالا می-برند. این اقدامات به احتمال زیاد باعث تحریک پیروان به 
کسب، یادگیری و به اشتراک گذاری دانش با دیگراعضای سازمان 
می شود و این باعث ایجاد محیطی که یادگیری عنصر اصلی آن 

باشد، می شود (روزن و همکاران5 ، 2007).
برای مثال، توانمندسازی رهبری با تفویض اختیار به پیروان این 
امکان را می دهد تا ایده ها و دانش جدید را آزمایش کنند. وقتی 
کارکنان به تصمیم گیري نیاز دارند، به احتمال زیاد دانش لازم را 
براي تصمیم گیري هاي قابل توجیه به دست می آورند که به نوبه 

خود یادگیري فرد را افزایش می دهد.
مطالعات نشان داده است که رهبرانی که پیروان خود را برای ایجاد 
و بکارگیری دانش جدید تشویق می کنند، و فرهنگ سازمانی را 
فراهم می کنند دانش را کسب، ایجاد و اشتراک گذاری کرده اند. 
نوآورانه،  عملکرد  به  آن،  تبع  به  و  دانش  از  مؤثرتر  استفاده  به  و 
عملیاتی و مالی دست یافته اند. بنابراین، براساس این استدلال ها 
چنین استنباط می شود که توانمندسازی رهبری، فرهنگ یادگیری 
را در شرکت ها ترویج می کند که این امر امکان تولید دانش جدید و 
استفاده مؤثر از آن را فراهم می کند. سازمان هایی با چنین فرهنگی 
در کسب و تبادل دانش مؤثر هستند که از عوامل مؤثر در حمایت 
و شکل دادن به نوآوری باشند (جانز و پراسرفنیچ6 ، 2003). این 
دیدگاه توسط پژوهش های تجربی نوآوری باز حمایت می شود که 
فرهنگ سازمانی مطلوب بر نتایج نوآوری باز تأثیر مثبت می گذارد. 
همچنین بسیاری از مطالعات گذشته این دیدگاه را تأیید کرده اند 
که ویژگی های مثبت فرهنگی می تواند به نوآوری سازمان کمک 

کند و می تواند نوآوری را تقویت یا مهار کند (احمد، 1998). 
در  کند.  حمایت  را  نوآوری  می تواند  مطلوب  سازمانی  فرهنگ 
توانمندسازی  که  می دهند  نشان  فوق  استدلال های  مجموع، 
رهبری، توسعه فرهنگ یادگیری سازمانی را تسهیل می کند که 
به تبع آن نوآوری باز را ارتقا می بخشد. این نشان می دهد که نقش 

1. Has & Hansen

2. Yong Etal

3. Blay

4. Egzo 

5. Rosen Etal

6. Jons & Proserfenich [
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باز  نوآوری  و  رهبری  توانمندسازی  ارتباط  در  یادگیری  فرهنگ 
دخالت دارد.

 از این رو فرضیات زیر فرموله شده است:

H3. فرهنگ یادگیری سازمانی واسطه ارتباط بین توانمندسازی 

رهبری و نوآوری باز داخل مرز است.

H4. فرهنگ یادگیری سازمانی واسطه ارتباط بین توانمندسازی 
رهبری و نوآوری باز خارج از مرز است.

نقش تعدیل کننده ظرفیت جذب در ارتباط بین فرهنگ یادگیری 
سازمانی و نوآوری باز داخلی.

مطالعات گذشته نشان می دهد که فرهنگ سازمانی نتایج نوآوری 
فرهنگ   .(2000، داوید1  و  می دهد(فاهی  شکل  را  شرکت ها 
یادگیری یک شرکت از ایجاد، انتشار و درونی کردن ایده های جدید 
در بین اعضای خود ایجاد دشده و در ادامه از پیشرفت اعضای خود 
حمایت می کند و ایجاد ایده ها و کشف دانش شرکت ها را تسهیل 
سازمانی  فرهنگ  یک  بنابراین،   .(2003، چوی2  و  می کند(لی 

ایجاد می شود که از یادگیری حمایت می کند و ورود نوآوری باز به 
سیستم را تسهیل می کند. این مهم، به طور گسترده ای در ادبیات 
اخیر نوآوری باز به اثبات رسیده است. در عین حال، سازمان هایی 
که به طور موثر یادگیری را ارتقا می بخشند، توانایی آنها معطوف 
به کشف و شناخت ارزش دانش جدید خارجی است و سپس آن را 
جذب، بهره برداری و آن را تجاری می کنند. این قابلیت شرکت، 
کسب  برای  که  می شود  شناخته  کننده  جذب  ظرفیت  به عنوان 
دانش برای نوآوری بسیار مهم است (لیائو و همکاران3، 2007). 
سازمانی  کنندگی  جذب  اخیر، نقش ظرفیت  مطالعات  از  تعدادی 
و  رانجوس  مثال  برای  کرده اند.  برجسته  سازمانی  نوآوری  در  را 
همکاران4 (2017) در مطالعات خود به این مهم اشاره دارند که 
برای  آن  ظرفیت  با  سازمان  یک  کننده  جذب  ظرفیت  چگونه 
نوآوری باز به منظور دستیابی به عملکرد شرکت مورد نظر تعامل 
دارد. براساس یک نظرسنجی انجام شده در چندین کشور اروپایی 
و ایالات متحده، مشارکت در روابط بهره برداری از مدل نوآوری باز 

مشروط به ظرفیت جذب شرکت ها است. 

1. Fahi & David

2. LI & Choi

3. Liao Etal

4. Ranjos Etal 

5. Harington & Joimars

شکل1. چارچوب نظری

منبع: )هارینگتون و جویمارز5 ، 2015(.
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چارچوب پژوهش فوق نشان می دهد که شرکت هایی که فرهنگ 
کردند،  درونی  و  ایجاد  کسب،  منابع،  تأمین  برای  را  یادگیری 
ترویج می کنند به توانایی آن ها در اکتشاف و بهره برداری از دانش 
مشروط شده است. بنابراین، فرهنگ یادگیری سازمان با توانایی 
خود در اکتشاف و بهره برداری ازدانش برای دستیابی به منابع مؤثر 
و بهره برداری از منابع دانش در تعامل است. بنابراین، تعامل بین 
بر  معنی داری  تأثیر  سازمانی  یادگیری  فرهنگ  و  جذب  ظرفیت 

ورود دانش سازمان دارد. 

1-3. مدل و روش

داده های این مطالعه از کشور هند جمع آوری شده است. جایی که 
دولت رشد مبتنی برنوآوری وتوسعه کارآفرینی را بعنوان نمونه ای 
از ساز وکارهای ایجاد شغل و تسریع در رشد اقتصادی می باشد، 

می داند (ابیانکر ، 2014).
در  مختلف  شرکت های  از  که  عالی  و  میانی  مدیران  از  داده ها 
هاریانا،  پنجاب،  ایالت های  در  خدماتی  و  تولیدی  بخش های 
شد.  جمع آوری  بودند،  به کار  مشغول   (UT)چاندیگار و  دهلی 
مراقبت های  بیمه،  بانک،  کارمندان  شامل  خدماتی  شرکت های 
بودند،  ارتباطات  و  اطلاعات  فناوری  نقل،  و  حمل  بهداشتی، 
دیگر  و  نساجی  خودرو،  شامل  تولیدی  شرکت های  درحالی که 
صنایع بودند. درحالی که مشارکت در نوآوری باز معمولًا از بخش 
تولید انتظار می رفت. ما هر دو بخش تولید و خدمات را در این 
در  طورفزاینده ای  به  باز  نوآوری  زیرا  کردیم.  انتخاب  مطالعه 

بخش خدمات محقق می شود.
 2017 آوریل  تا  ژانویه  از  چهارماهه،  دوره  یک  طی  در  داده ها 
اتخاذ  را  مرحله ای  دو  نمونه یری  روش  یک  و  شد  جمع آوری 
کردیم. اولین قدم با نمونه گیری طبقه ای آغاز شد که به وسیله آن 
صنایع و خدمات تولیدی مختلفی را شناسایی کردیم. در مرحله 
تصادفی  بصورت  تولیدی  صنایع  و  خدماتی  سازمان های  بعد، 
شرکت هاي  تحقیق،  این  نمونه گیري  چارچوب  شدند.  انتخاب 
بصورت  که  بود   ،(NSE500)ملی بهادار  اوراق  بورس  در  موجود 
منتخب، شرکت داده شده اند. برای کمک به جمع آوری داده ها از 
طریق شرکت های منتخب، از طریق تلفن و ایمیل تماس گرفته 
پرسشنامه  توزیع  برای  سازمان ها  با  ملاقات   50 از  بیش  و  شد 
شد.  انجام  بود،  لازم  که  پژوهش  این  درمورد  شفاف سازی  یا  و 
نسخه  می دهند  ترجیح  که  دهندگان  پاسخ  برای  همچنین 
آنلاین پرسشنامه را داشته باشند را استفاده کردیم. پیگیری های 
تلفنی دو هفته پس از ملاقات اولیه انجام شد. درمجموع 450 
 102 شدند.  بازگردانده  پرسشنامه   160 شدکه  توزیع  پرسشنامه 

پرسشنامه از طریق پاسخ های آنلاین و 58 پرسشنامه حضوری. 
هفت  و  هفتاد  است.   ٪35,56 پاسخ  میزان  می دهد  نشان  این 
بخش  در   ٪23 و  خدمات  قسمت  در  دهندگان  پاسخ  از  درصد 
مورد  سازمان های  بیشترین(٪81/9)  بودند.  به کار  مشغول  تولید 
 ٪18,1 درحالی که  بودند.  خصوصی  بخش  به  متعلق  بررسی 
شغل های  دهندگان،  پاسخ  از   ٪39/4 داشتند.  مختلط  مالکیت 
دارای   ٪60,6 حالی که  در  داشتند.  دست  در  را  عالی  مدیریت 
سازمان  میانه بودند. اکثر پاسخ دهندگان با  پست های مدیریت 
خود کاملا آشنا هستند. 92,3٪ تا 10 سال در سازمان "فعلی"خود 
کار کرده اند، درحالی که 7,7٪ بیشتر از10 سال خدمت کرده اند. 
86,5٪ از سازمان ها دارای بخش پژوهش و توسعه بودند. ٪61/9 
سازمان هاب یشتربر بازارهای جهانی متمرکز بودند در حالی که 

38,1 ٪ بر بازارهای محلی یا منطقه ای متمرکز هستند.

نوآوری باز داخلی با مقیاس 6 ماده ای که توسط سوسدیا(2008) 
توسعه داده شد، اندازه گیری شد. نوآوری باز خروجی با استفاده 
از مقیاس 4 موردی اندازه گیری شد. به عنوان نمونه دیگر: "به 
طور کلی، در سازمان من تمام فناوری ها با خارج، مبادله می شوند. 
برای فرهنگ یادگیری سازمانی، از مقیاس 7 ماده ای مارسیک و 
واتکینس (2003) استفاده شده است. یک نمونه دیگر: "سازمان 
دسترس  در  کارمندان  همه  اختیار  در  را  خود  آموخته های  من، 
و  جانسون  موردی  ازمقیاس6  جذب  ظرفیت  برای  می گذارد". 
همکاران(2005) استفاده شده است. یک نمونه دیگر: "سازمان 
ارائه  ما  سازمان  به  جدید  خارجی  دانش  که  را  فرصت هایی  من 
می دهد را کاملًا درک می کند". توانمندسازی رهبری با مقیاس 
12 ماده ایژانگ و بارتل(2010) اندازه گیری شد. تمام پاسخ ها 
به  از  پاسخ  گزینه های  با  مرحله ای  پنج  لیکرت  مقیاس  یک  در 

شدت مخالف تا به شدت موافق ثبت شد..

شد.  پخش  دانشگاه  بازرگانی  دانشکده  سه  توسط  پرسشنامه 
همچنین  شد.  گنجانده  شده  پیشنهاد  جزئی  تغییرات  از  برخی 
شد.  ارسال  مدیران  از  نفر   30 به  آنلاین  بصورت  پرسشنامه 
ترتیب  بر  بیشتری  تنظیمات  برگشتی،  پرسشنامه  براساس23 
ابزار  از  اطمینان  برای  شد.  انجام  استفاده  مورد  زبان  و  سؤالات 
آزمون از آلفای کرونباخ استفاده شد که بالاتر از 0,7بود. علاوه 
بر این، تجزیه و تحلیل عاملی اکتشافی انجام شد که صحت این 

اقدامات را تأییدکرد.

         3. ابزار و روش ها

        تجزیه وتحلیل

        مطالعه آزمایشی
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از  استفاده  با  دهنده  پاسخ  آخر  تا  اول  نفر  میانگین40  مقایسه 
آزمون t نشان داد که در میانگین نمرات متغیر پاسخ دهندگان 
بنابراین  ندارد.  وجود  معناداري  تفاوت  دیرهنگام  و  هنگام  زود 
سوگیری  از  جلوگیری  برای  می کند.  رد  را  پاسخ  عدم  تعصب 
در  مختلف  متغیرهای  به  مربوط  سؤالات  متداول،  اختلافات  و 
ترکیب  روانشناختی  جداکننده های  با  پرسشنامه  تدوین  مرحله 
شدند. علاوه بر این، وجود تعصب متداول با انجام آزمون عاملی 
هارمن جدا شد. در طول تجزیه و تحلیل عاملی اکتشافی، یک 
پاسخ غیر عملی مورد تجزیه و تحلیل قرار گرفت که نشان داد 
توضیح  را  پراکندگی  که  دارد  وجود  کننده  محدود  عامل  یک 
نمی دهد. علاوه بر این، با توجه به محدودیت تست تک عاملی 
هارمن ارائه شد، یک تحلیل عاملی تأییدی با یک عامل نهفته 
انجام شد. یک مدل مناسب از مدل ضعیف بدست آمد، بنابراین 

عدم وجود تعصب روش رایج را تأیید می کند.

مختلف،  صنایع  در  که  می دهد  نشان  ما  پژوهش های  نتایج 
وجود  داخلی  از  نوآوریب  در  داری  معنی  تفاوت  هیچ 
نداشت(F=5.05,P>0.05). اما تفاوت های معنی داری در نوآوری 
باز خارج از مرز مشاهده شد (F=6.18, p < 0.05) نتایج همچنین 
داخل  نوآوریب از  برای  مالکیت  در  اساسی  تفاوت های  از  حاکی 
 F=7.12, p <) و نوآوری باز خارج از مرز (F=1.64, p < 0.05) مرز
0.05) است. از این رو، این متغیرها به عنوان متغیرهای کنترل در 

مدل گنجانده شده اند.
علاوه بر این، تجزیه و تحلیل همبستگی رابطه مثبت بین فرهنگ 
 ،(r=0.417, p < 0.01 ) یادگیری سازمانی و ظرفیت جذب وجود دارد

توانمندسازی رهبری (r=0.548, p < 0.01)، نوآوری باز داخل مرز 
  .(r=0.508, r < 0.01)و نوآوری بازخارج از مرز (r=0.577, p < 0.01)

ظرفیت جذب با رهبری توانمند (r=0.699, p < 0.01)، نوآوری باز 
داخل سازمان (r=0.550, p < 0.01) و نوآوری باز خارج از سازمان 
(r=0.433, p < 0.01) رابطه مثبت دارد. رهبری توانمندساز ارتباط 

مثبت با نوآوری باز داخل مرز (r=0.646, p < 0.01) و نوآوری باز 
خارج از مرز (r=0.517, p < 0.01) نشان داد، درحالی که نوآوری 
باز داخل مرز نیز رابطه ای مثبت اما اندکی ضعیف با نوآوری باز 

.(r=0.498, p < 0.01) خارج از مرز نشان داد

تحلیل عاملی اکتشافی
و  تجزیه  بود،  نشده  انجام  هند  در  قبلًا  مطالعه  این  که  آنجا  از 
از  استفاده  با  کار  این  شد.  انجام   (EFA)اکتشافی عاملی  تحلیل 
روش استخراج مولفه اصلی Varimax (PCA)  با کایزر عادی سازی 
به عنوان روش چرخشی انجام شد. به کار بردن خصوصیات عامل 
دلیل  به  موارد  برخی  حذف  باعث  تکراری  به طور  اکشتافی 
به  دستیابی  در  کار  این  انجام  شد.   (0,5 عامل (<  کمِ  بارگذاری 
یک ساختار واضح ترِ عامل کمک کرد. توانمند سازی رهبری، 
باز  نوآوری  سازمانی،  یادگیری  فرهنگ  کننده،  جذب  ظرفیت 
داخل از و نوآوری باز خارج از مرز به ترتیب پنج، دو، چهار، سه و 
یک مورد را از دست دادند. پنج عامل 74/97 درصد از واریانس 
کایزر-میر-  آزمون  دادند.  توضیح  را   1 حداقل  ویژه  مقادیر  با 
اولکین() KMO 912/0 بود که نشان دهنده کفایت نمونه گیري 
بود.  معنی دار   (p<0.001 2167.6) بارتلت کاهش  آزمون  و  است 
بر  بود.   0/92 تا   0/78 از  گیری  اندازه  عامل  پنج  کرونباخ  روایی 
اساس نتایج تحلیل عاملی اکتشافی، ما یک رویکرد تحلیلی را 

اتخاذ کردیم و تحلیل عاملی تأییدی را انجام دادیم.

        تعصب متداول جهت عدم پاسخ دهی

        متغیرهای کنترل

        خصوصیات روانشناختی

شکل1. جدول1.همبستگی و آمار توصیفی

همبستگی در سطح 0,01 معنی دار است. نوآوری باز؛ انحراف معیار، انحراف استاندارد
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روایی همگرایی و تمایز
روایی همگرا و تمایز برای سازه های مورد مطالعه قرار گرفت.

نتایج این بخش از مطالعات در جدول 3 بیان شده است. شواهد 
هر دو عامل تاییدی و روایی رامعتبر نشان می دهد. روایی همگرا 
تأیید شد زیرا قابلیت اطمینان کامپوزیت(CR) برابر یا 0,8 بود و 
متغیرهای  کلیه  برای   (AVE) شده  استخراج  واریانس  میانگین 
مرتبط برابر با 0,5 یا بیشتر بود. اعتبار تمایز نیز تأیید شد از این 
رو که ریشه توان دوم AVE بیشتر از مقادیر همبستگیتوان دوم 

بین ساختاری همه متغیرهای مورد مطالعه بود. 
آزمون فرضیه ها

فرضیه ها با استفاده از یک سری معادلات رگرسیونی مورد آزمون 
قرار گرفتند. قبل از این آزمون از آزمون متغییر مستقل استفاده 
 (VIF)واریانس تورم  عامل  ضریب  آنجاکه  از  شد  رد  که  کردیم 

تجزیه  نتایج  بود،   3 از  کوچکتر  مستقل  متغیرهای  همه  برای 
بین  مثبتی  و  معنادار  رابطه  که  داد  نشان  رگرسیون  تحلیل  و 
 β=0.642, t=10.1,) توانمندسازی رهبری با نوآوری باز داخل مرز
(β=0.489t=6.88, p < 0.001)و نوآوریباز خارج از مرز (p < 0.001

وجود دارد. (با استفاده از H1 و H2)، با بررسی عمیق تر ما به نتایج 
منطقی پی بردیم که منجر به دسترسی به نتیجه یکسان رابطه 
 β=0.653, t=9.16,)مرز داخل  باز  نوآوری  با  توانمندساز  رهبری 
 β=0.499, t=6.14, p <).مرز از  خارج  باز  نوآوری  و   (p < 0.001

0.001) شویم.

جدول2- تجزیه و تحلیل عاملی تأییدی )CFA( و روایی

برای عامل های درست که تناسب خوبی داشتند CMIN/DF=2.22CFI=0.908, RMSEA=0.089 به دست آمد (جدول2).

 [
 D

ow
nl

oa
de

d 
fr

om
 p

at
jo

ur
na

l.s
m

tc
.a

c.
ir

 o
n 

20
26

-0
2-

03
 ]

 

                            51 / 85

https://patjournal.smtc.ac.ir/article-1-118-fa.html


فصلنامه تخصصی آموزش مدیریت دولتی  |  شماره چهار -  زمستان 1398 52

جدول3: روایی همگرایی و تمایز

        یادداشت‌ها؛

استخراج شده؛  واریانس  میانگین   AVE مرکب،  روایی   ،CR
دیگر  مقادیر  است.   AVE از  دوم  توان  ریشه  مورب  مقادیر 
رهبری   EL؛ هستند  ساختاری  درون  دوم  هایتوان  همبستگی 
یادگیری  فرهنگ   OLC جذب؛  ظرفیت   AC توانمندساز؛ 
باز  نوآوری   OUTOI داخلی؛  باز  نوآوری   INOI سازمان؛ 

خارجی.
علاوه بر این، یک سری معادلات رگرسیون برای آزمون نقش 
میانجی فرهنگ یادگیری سازمانی در روابط بین توانمندسازی 
دقت  حفظ  منظور  به  شد.  اجرا  باز  نوآوری  بعد  دو  و  رهبری 
بارون  از دو رویکرد محبوب رویکرد گام علیّ  با استفاده  زیاد 
و کنی)1986( و رویکرد واعظ و هیز)2008( فرهنگ یادگیری 
سازمان مورد آزمون قرار گرفت. حالت اول شامل یک رویکرد 
مستقل  متغیر  روی  وابسته  متغیر  اول،  است:  مرحله‌ای  چهار 
است.  مستقیم  اثر  دادن  نشان  برای  این  می‌شود.  رگرسیون 
سپس میانجی بر متغیر مستقل رگرسیون می‌شود و به دنبال 
مرحله،  آخرین  در  مییابد.  تغییر  میانجی  به  وابسته  متغیر  آن، 
متغیرهای میانجی و مستقل در هنگام کنترل متغیر مستقل، بر 

متغیر وابسته)بطور غیرمستقیم( رگرسیون می‌شوند.
نتایج در جدول 4 نشان می‌دهد که در سه مرحله اول، رگرسورها 
)به‌عنوان مثال IV بر DV و M؛M بر DV(اثرات اشان معنی‌دار 
بود که نشان دهنده اثر میانجی‌گری بر هر دو بعد نوآوری باز در 
بخش خدمت رسانی و بخش‌های تولیدی است، در مرحله بعد، 
اثرات مستقیم و غیرمستقیم میانجی‌گری محاسبه شد. این کار 
با کنترل تأثیر میانجی گری)فرهنگ یادگیری سازمانی( بر متغیر 
وابسته )نوآوری باز( انجام می‌شود. نتایج ارائه شدهدر جدول5 
نشان می‌دهند که تأثیر مستقیم متغیر مستقل)رهبری توانمند( 
بر متغیر وابسته نوآوری باز داخلی )β=0.635 to β=0.464( و 

 )from β=0.441 to β=0.291( برای نوآوری بازخارج از مرز
کاهش یافته است. اما برای هر دو بعدنوآوری باز داخل و خارج 
از مرز معنی دار)p < 0.001( باقی مانده است، که نشان دهنده 
میانجی‌گری ضعیف است. برای بررسی اینکه کاهش تخمین‌ها 
قابل توجه است، از آزمون Sobel استفاده کردیم که نتایج فوق 
را تأیید می‌کند )آزمون Sobel آماری=p<0.001 ,3.99 برای 
 Sobel =3.644, p<0.001 آماری آزمون  و  داخلی  نوآوریباز 
برای نوآوریبازخروجی( است. H3 و H4 اینیافته ها را تایید می کنند، 
بر  یادگیری سازمانی  فرهنگ  ای  واسطه  تأثیر  نشانگر  این  و 
توانمندسازی رهبری و دو بعد نوآوریبازاست. ما بیشتر اثرات 
ارتباط  میانجی را بر اساس نوع صنعت مقایسه کردیم. برای 
بین توانمندسازی رهبری و ابعاد نوآوریباز، نقش میانجی‌گری 
ضعیف از فرهنگ یادگیری سازمانی در بخش خدمات مشاهده 
شد. با این حال، برای بخش تولید، ما فقط میانجی‌گری ضعیفرا 
برای نوآوری باز داخلی مشاهده کردیم درحالی‌که میانجیگری 

کامل برای نوآوری بازاز خارج از مرز مشاهده شد.
کنی)1986(،  و  بارون  رویکرد  از  گسترده  استفاده  وجود  با 
الف(  برجسته کرده‌اند:  را  آن  اخیر دو کاستی مهم  پژوهش‌ها 
آماری  میانجی‌گری  مستقیمِ  آزمونِ  ب(  آنو  کم  آماری  قدرت 
تحت  که   )a×b( آن  غیرمستقیم  تأثیر  گرفتن  کم  دست  و  و 
نظارت مستقیم قرار نمی‌گیرند - در عوض متغییر میانجی اثر 
قابل پیش بینیبر نتیجه را کاهش می‌دهد. درحالی‌که کنترل از 
رویکرد  یک  دیگر،  سوی  از  می‌شود.  استنباط  میانجی  متغییر 
مدرن، روش بریچر و هیس)2008( است که اثر غیرمستقیم 
آزمون‌های مستقیم  در  و ب  الف  به‌عنوان محصول ضرایب  را 
بطور  رویکرد  این  می‌دهد.  قرار  میانجیگری  های  فرضیه 
گسترده‌ای از طریق علوم اجتماعی، بازرگانی و بهداشتی برای 
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جدول4: نتایج رگرسیون چندگانه سلسله مراتبی برای متغییر میانجی

جدول5: اثرات میانجیگری با استفاده از روش بریچر و هیس)2008(

در  میانجی  چند  و  یک  غیرمستقیم  و  مستقیم  تأثیر  تخمین 
مدل‌ها و برای جستجوی اثرات غیرمستقیم شرطی در مدل‌های 
یا تعدیلی مورد  با یک متغیر میانجی  میانجیگری تعدیل شده 
استفاده قرار گرفته است )هیس، 2017(. از این رو، نتایج فوق 
با رویکردپریچر و هیس )2008( تأیید شد که شامل استفاده از 
روش bootstrap )500 نمونه گیری مجدد( و محاسبه فواصل 
از  استفاده  با  بالا  نتایج  شده.  اصلاح  نفس  به  اعتماد  مورب 
رویکرد بارون و کنی )1986( به‌دست آمد که به‌عنوان فواصل 
اطمینان بالا و پایین برای هر دو بعد از نوآوری بازمحاسبه شد، 

که نشان دهنده میانجی گری صفر است.)جدول 5(

اثرات تعدیل کننده
دو فرضیه از این پژوهش نقش تعدیل کننده ظرفیت جذب در 
رابطه بین فرهنگ یادگیری سازمانی و ابعاد نوآوری باز را ارائه 
رگرسیون  یک  از  کننده  تعدیل  نقش  تست  برای  ما  می‌دهد. 
اساس،  براین  کردیم.  استفاده  مراتبی  سلسله  چندگانه 
 × کننده  بینی  )پیش  کردن  تعدیل  از  پس  متقابل  اصطلاحات 

تعدیل کننده( ایجاد شدند.

یاداشت؛ IV(متغییر مستقل)،  IV(متغیر وابسته)، oi (میانجیگری نوآوری باز)، M (فرهنگ یادگیری سازمانی)

یاداشت؛ IV(متغییر مستقل)،  IV(متغیر وابسته)، oi (میانجیگری نوآوری باز)، M (فرهنگ یادگیری سازمانی)
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و  کننده  پیش‌بینی  متقابل  اثر  مربوطه  متغیرهای  که  داد  نشان  یافته‌ها 
 β=0.58, t=1.36, r-square( مرز  داخل  باز  برنوآوری  کننده  تعدیل 
 β=−0.864,t=−1.83,( ازمرز  خارج  در  باز  نوآوری  و   )change=0.007
 H5 معنی‌دار نبود که دلالت بر عدم تایید )r-square change=0.015
و H6 را دارد. با این حال، هنگامی‌که مدل‌ها به‌طور جداگانه برای خدمات 
رابطه  کننده،  اجرا شدند، مشخص شد که ظرفیت جذب  تولیدی  و صنایع 
از مرز در بخش خدمات  باز در خارج  فرهنگ یادگیری سازمانی و نوآوری 
را تعدیل می‌کند. درحالی‌که هیچ‌گونه تعدیل برای نوآوری باز داخلی انجام 
نداده است. مابا استفاده از “فرآیند ماکرو” و رویکرد واعظ و هیز )2008( این 
یافته‌ها را تأیید کردیم. شاخص میانجیگری تعدیل شده برای هر یک از ابعاد 

نوآوری باز معنادار نبود زیرا مقادیر فاصله اطمینان صفر بود.

و  رهبری  توانمندسازی  بین  ارتباط  بررسی  به  مطالعه  این 
نوآوری باز)درون مرزی و برون مرزی( و مکانیسم میانجیگری 
محدوده  می‌پردازد.  روابط  این  در  سازمانی  یادگیری  فرهنگ 
همچنان  بیکاری  که  کشوری  است،  هند  کشور  مطالعه  این 
برای سیاست‌گذاران یک چالش به شمار می‌آید. اواخر دولت 
هند رشد مبتنی بر نوآوری و توسعه کارآفرینی را بعنوان برخی 
از سازوکارهای ایجاد شغل به کار برده است. طبق نظرکورن 
ایجاد،  اقتصادی،  توسعه  برای تحقق   ،)1994( بورن  و بلاک 
اعمال و معرفی نوآوری در سطوح مختلف)فردی، سازمانی و 

ملی( بسیار مهم است.
از آنجایی که الگوی نوآوری باز محبوبیت و پذیرش فزاینده‌ای در 
سراسر جهان به دست آورده است، برای آزمایش الگوی توسعه 
یافته در این مطالعه کشور هند مناسب تلقی شد. اکوسیستم 
نوآوری از تولیدکنندگان دانش مانند موسسات علمی و فناوری، 
دانشگاه ها، افراد نوآور و کاربران دانش در بخش‌های دولتی و 
خصوصی تشکیل شده است. در کشور هند، نخست شوراهای 
بودجه عمومی که تحت  با  پژوهش و سازمان های پژوهش 
وزارتخانه‌های مختلفی در مناطق مختلف این کشور مشغول 
نوآوری  بین سازمانی ذینفعان، ذات  فعالیت هستند. همکاری 
باز است زیرا این همکاری‌ها اغلب منجر به نوآوری در کاهش 
هزینه‌های توسعه می‌شوند، مفهومی که به‌ویژه برای موفقیت 

اقتصادی در اقتصادهای نوظهور مانند کشور هند مهم است.
رهبری  توانمندسازی  که  داد  نشان  مطالعه،  این  نتیجه  اولین 
موجب نوآوری باز درونی می‌شود. از این رو شرکت‌هایی که 
دارای رهبرانی بودند که پیروان خود را به انجام فعالیت‌های 
نتایج  به  می‌کردند،  تشویق  دانش  کسب  و  ایجاد  به  مربوط 
توانمند،  رهبران  یافتند.  دست  بالاتری  داخلی  باز  نوآوری 

رفتارهای مطلوب را از پیروان الگوبرداری کرده و به کارکنان 
جدید  ایده‌های  و  دانش  جستجوی  ضمن  تا  می‌دهند  انگیزه 
این  کنند.  کسب  نیز  نوینی  تجربیات  خارجی،  بازارهای  در 
یافته مطابق با مطالعات گذشته است که نقش تسهیل کننده 
به  می‌کند.  تبیین  نوآورانه  نتایج  در  را  رهبری  توانمندسازی 
همین ترتیب، این یافته با یافته‌های بیورپیت و بایونس)1977( 
کارمندانی  به  نوآوری  که  بودند  داده  گزارش  که  شد  همراه 
توانمند و با انگیزه‌ای نیاز دارد که قادر به تصمیم‌گیری مستقل 
این مولفه‌ها  آنجا که سبک رهبری خوب  از  بنابراین،  باشند. 
را دربر می‌گیرد، مانند سبک رهبری توانمند ساز که احتمالًا 
کسب دانش و منابع را ارتقا می‌بخشد و در نتیجه نتایج نوآوری 

باز داخلی بیشتری خواهد داشت.
باعث  رهبری  توانمندسازی  که  داد  نشان  یافته‌ها  همچنین 
که  است  معنی  بدان  این  است.  مرزشده  از  خارج  باز  نوآوری 
شرکت‌هایی که رهبران توانمند دارند. به‌‌طور مؤثرتر دانش خود 
را مدیریت می‌کنند. همانطور که از این مطالعه نشان می‌دهد، 
رهبران توانمند پیروان / کارمندان خود را تشویق می‌کنند تا از 
شرکت دادن افراد توانمند در تصمیمات خود بهره برند. چنین 
مزایایی معمولًا از طریق بهره‌برداری از دانش و یا منابع داخلی 
در بازارهای خارجی از طریق مجوزهای مالی حاصل می‌شود. 
نویسندگان  مطالعه،  حوزه  این  ابتدایی  مراحل  به  توجه  با 
منتشر شده  پژوهش‌های  با  را مستقیماً  یافته  این  نتوانسته‌اند 
مرتبط كنند. به‌طور کلی پژوهش‌های گذشته فقط نشان داده 
بودند که توانمندسازی برای نوآوری ضروری است. همچنین 
مطالعات گذشته نشان داده بوده‌اند که رهبران توانمند، استقلال 
را برای پیروان فراهم می‌آورند تا در تصمیم‌گیری شرکت کنند 
ذاتی  پاداش‌های  دادن  طریق  از  وظایف  انجام  به  را  آن‌ها  و 
از آنجا که رهبران توانمند اعتماد و  انگیزه می‌دهند.  و عینی 

اطمینان در پیروان خود به وجود می‌آورند.
همچنین این مطالعه نقش میانجی فرهنگ یادگیری سازمانی 
در ارتباط بین توانمندسازی رهبری و نوآوری باز داخلی را تأیید 
می‌کند. فرهنگ یادگیری، مجموعه‌ای از پیمان‌های سازمانی، 
ارزش‌ها، شیوه‌ها و فرایندهایی است که کارمندان و سازمان‌ها 
را به سمت توسعه دانش و شایستگی ترغیب می‌کند. رهبران 
توانمند در سازمان‌های مورد بررسی، محیطی را ایجاد کرده‌اند 
که از ایجاد، تبادل و استفاده از ایده‌های جدید حمایت می‌کند، 
در نتیجهاین فرهنگ یادگیری مؤثر که موجب ورود دانش می 

شود نوآوری باز است.
بر  رهبری  توانمندسازی  که  داد  نشان  همچنین  مطالعه  این 

        بحث و بررسی
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فرهنگ یادگیری سازمانی تأثیر گذاشته است که به نوبه خود 
بر نوآوری باز خارج از مرز تأثیر داشته است. از این رو استنباط 
فرهنگ  خود  شرکت‌های  در  توانمند  رهبران  که  می‌شود 
را  اعضا  بین  دانش  تبادل  که  می‌دهند  توسعه  را  یادگیری 
تسهیل می‌کند. این به نوبه خود، به انتشار اطلاعات به اعضای 
نوآورانه  حل‌های  راه  تولید  برای  آن  از  می‌توانند  که  سازمان 
استفاده کنند کمک می‌کند. توانمندسازی رهبری همچنین با 
قدردانی از فعالیت‌های مشترک دادن پاداش به آن‌ها فرهنگ 

یادگیری را ارتقا می‌بخشد.
به‌طور  سازمانی  یادگیری  فرهنگ  که  است،  ذکر  شایان 
باز  نوآوری  ابعاد  و  توانمندسازی رهبری  بین  عمده واسطه‌ای 
فرهنگ  که  می‌رساند  نتیجه  این  به  را  ما  مطالعه  این  است. 
و  است  داشته  باز  نوآوری  در  مهمی  نقش  سازمانی  یادگیری 
واسطه‌ای  عوامل  گذشته  پژوهش‌ها  است.  نبوده  واسطه  تنها 
مثال،  به‌عنوان  داده‌اند.  قرار  بحث  مورد  را  دیگری  احتمالی 
بررسی  مورد  را  زمینه  قدرت  که  همکاران)2009(،  و  اوک 
سبک‌های  پیوند  بر  می‌تواند  که  دارند  اشاره  و  داده‌اند  قرار 
فرایندها  انواع  به  مطالعه  این  بگذارد.  تأثیر  نوآوری  و  رهبری 
و سیستم‌های فرهنگی رسمی و غیررسمی سازمان اشاره دارد 
تسهیل  برای  را  سازمانی  واحدهای  بین  مؤثر  هماهنگی  که 
سازد.  می  پذیر  امکان  مختلف  مراحل  در  نوآوری  فرایندهای 
استفاده  مورد  مکانیسم  چندین  نقش   )2012( هملین  و  دنتی 
رهبران برای القای رفتارهای نوآورانه در سطح فردی، تیمی و 
سازمانی را مورد تأکید قرار دادند. یکی دیگر از عوامل احتمالی 
که می‌تواند واسطه نوآوری باز با رهبری شود، میزان ابتکار و 
پیشبرد شخصی فرد و نگرش کارکنان نسبت به بهره‌برداری 
از دانش است که می‌تواند به رهبران در تقویت نوآوری کمک 
کند. شاید مطالعه ارزیابی تأثیر این و سایر متغیرهای میانجی 

بر روابط برای پژوهش‌های آینده جالب باشد. 
یادگیری یک  فرهنگ  تأیید کردند که  یافته‌ها  به‌طور مشابه، 
سازمان و ظرفیت جذب آن با یکدیگر در تعامل نیستند که منجر 
به نتایج نوآوری باز در خارج از مرز شود. بنابراین، نتیجه‌گیری 
می‌شود که سازمان اقتصادی دارای سطح بالاتری از توانایی 
جذب(  ظرفیت  دانش)یعنی  از  استفاده  و  ایجاد  زمینه  در  پویا 
است و مشارکت در نشر دانش در بین اعضای خود را تشویق 
می‌کند. ایده‌ها و فشارهای جدیدی را در مورد یادگیری مداوم 
تجاری  در  احتمالًا  سازمانی(  فرهنگ  اعمال می‌کند)یادگیری 

سازی دانش یعنی نوآوری باز خارج از مرز موفق‌تر است.
که  کارایانیس)2012(  پژوهش  با  حدودی  تا  یافته‌ها  این 
دارد  مغایرت  است،  قائل  جذب  ظرفیت  برای  بالایی  اهمیت 

به  جذب  ظرفیت  از  بالاتر  سطح  که  می‌کند  خاطرنشان  که 
یک شرکت کمک می‌کند تا دانش دریافت شده، رمز گشایی 
به  تجاری  اهداف  برای  را  دانشی  چنین  ذاتی  ارزش  و  کرده 
ظرفیت  کننده  تعدیل  نقش  فقدان  کلی،  به‌طور  اما  برد.  کار 
جذب باید بیشتر مورد بررسی قرار گیرد. در این راستا، مفاهیم 
سازمان  دفع"توانایی  ظرفیت  مانند  جذب  ظرفیت  به  مربوط 
استراتژی  اساس  بر  دانش  انتقال  فرصت‌های  شناسایی  برای 
آنبرای  کاربرد  تسهیل  و  شرکت  یک  بیرونی  دانش  انتقال 
مخاطب" باید حساب شود. علاوه بر این، لازم به ذکر است 
و  ورودی  و  باز  نوآوری  برای  جذب  مختلف  ظرفیت‌های  که 
خروجی مورد نیاز است و دوم با تمرکز بر ظرفیت جذب تأمین 
باشد،  قبلی  از مورد  متفاوت  کننده در جایی‌که ظرفیت جذب 

مورد استفاده قرار گیرد.
دلایل پیچیده‌ای دارد که می‌توانند پاسخ دهند که چرا ظرفیت 
جذب ارتباط بین فرهنگ یادگیری سازمانی و نوآوری باز را در 

این مطالعه را تعدیل نمی‌کند.

 
این مطالعه با ترسیم یک مدل جامع از نوآوری باز، به نظریه 
بالقوه  به‌طور  مطالعه  این  یافته‌های  می‌کند.  کمک  عمل  و 
می‌تواند ورودی‌هایی را برای سیاست‌گذاران در هند فراهم کند 
و به رشد دهندگان و توسعه دهندگان خود کمک کند تا دانش 
را فرا بگیرند. این پژوهش در زمینه رهبری؛ فرهنگ، ظرفیت 
جذب و نوآوری باز را گسترش می‌دهد. علاوه براین، این روند 
یک عامل شرطی در ارتباط بین توانمندسازی رهبری و نوآوری 
ارائه  را  این حوزه  بنابراین یک مدل پیشرفته‌ای در  باز است، 

می‌دهد.
ادبیات  در  اول،  است.  قسمت  پژوهش سه  این  نظری  بخش 
گسترده در زمینه رهبری؛ فرهنگ سازمانی و نوآوری باز نقش 
دارند. مطالعات گذشته کوشیده‌اند تا این دو حوزه را به هم وصل 
کند، اما چنین مدلی در زمینه نوآوری باز وجود نداشت. بنابراین، 
این مطالعه گامی به جلو جهت جلب توجه محققان بر این حوزه 
است. دوم، این مطالعه تأثیر رهبری توانمندساز بر نوآوری باز 
را نشان داد. اگرچه ادبیات موجود نقش رهبری در شکل دادن 
اولین  از  یکی  مطالعه  این  است.  کرده  برجسته  را  نوآوری  به 
باز است که پیوندها مانند نوآوری  مطالعات در زمینه نوآوری 
یادگیری  فرهنگ  میانجیگری  مکانیسم  توضیح  با  رهبری  و 
سازمانی را با استفاده از توانمندسازی رهبری ترسیم می‌کند و 
آنها را به‌صورت تجربی آزمایش می‌کند. بنابراین، این پژوهش 
نقش توانمندسازی رهبری در نوآوریباز را روشن می‌کند. سوم، 

        نتیجه گیری
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این مطالعه شفاف‌سازی را به‌عمل آورده است. همچنین با تأیید 
ترویج  در  را  رهبری  توانمندسازی  نقش  که  گذشته  مطالعات 
فرهنگی که از ورود و خروج دانش پشتیبانی می‌کند، بررسی 

شده است. 
نتایج این مطالعه نشان می‌دهد که سازمان‌ها باید رهبر خود را 
در ایجاد فرهنگی که به یادگیری و تبادل ایده‌ها و اطلاعات 

آن  در  که  فرهنگی  چنین  دهند.  یاری  می‌کند،  کمک  جدید 
اختصاص  پاداش  آن  برای  و  می‌شود  ایجاد  یادگیری  ترویج 
دهد، علاقه‌ای در کارکنان برای تولید و دستیابی به ایده‌های 
جدید و آزمایش آنها ایجاد می‌کند. از این‌رو، شرکت هایی که 
به‌دنبال تعالی در الگوی نوآوری باز هستند، باید رهبران توانمند 

خود را قادر سازند که فرهنگ یادگیری را ارتقا دهند.
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مصاحبه اختصاصی
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“یادگیری سازمانی”
مصاحبه شونده: دکتر اباصلت خراسانی : استاد گروه مدیریت اموزشی دانشگاه شهید بهشتی

مصاحبه گران: دکتر علی مهدی / سید مجتبی معرفتی
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مقدمه

متن مصاحبه

چنانچه استحضار دارید این شماره از فصلنامه تخصصی آموزش 
یادگیری  موضوع  به  اختصاصی  به‌صورت  دولتی،  مدیریت 
توانمندسازی  با  ارتباط  در  یادگیرنده  سازمان‌های  و  سازمانی 
کارکنان پرداخته است. رویکرد اصلی فصلنامه از گذشته تاکنون 
توجه مفهومی و سلسله‌مراتبی به موضوع آموزش کارکنان دولت 
بوده و هست. از این رو در ادامه شماره‌های پیشین و در ارتباط 

زمینه  در  اهدافی  دنبال  به  شماره  این  موضوعی،  و  مفهومی 
یادیگیری سازمانی و سازمان‌های یادگیرنده است. 

با عنایت به این مهم، در بخش حاضر ابعاد مختلفی در غالب 
اساتید  از  خراسانی  اباصلت  دکتر  حضور  با  پاسخ  و  پرسش 

صاحبنظر در زمینه یادگیری سازمانی از نظر خواهد گذشت. 

چنانچه استحضار دارید در مقوله توسعه ملی، آموزش کارکنان 
دولت از متغیرهای اساسی به شمار می‌رود و در حقیقت به عنوان 
یک مطالبه شهروندی، همواره از سوی مردم مطالبه شده است. 
مقوله  یادگیری سازمانی چطور می‌تواند  زمینه، موضوع  این  در 
توسعه ملی و پوشش مطالبه‌گری مردم را ترسیم نماید ؟ به بیان 
دیگر نقش یادگیری سازمانی در دستیابی به آرمان توسعه ملی و 

تحقق حقوق شهروندی چیست؟
از اینکه زمانی را برای این چالش‌ها در نظر می‌گیرید و باعث 
و  آموزش  جمله  از  مدیریت  زمینه‌های  در  دانش  نشر  و  تولید 
که  موضوعی  می‌کنم.  تشکر  می‌گردید،  انسانی  منابع  توسعه 
انتخاب کرده‌اید، موضوع بسیار خوبی است. با وجود اینکه یک 
تا دو دهه از طرح این موضوع می‌گذرد، ولی کاملا مسأله مبتلا 
به نظام اداری است. سوال، سوال جالبی است. ببینید فرایندی به 
نام توسعه ملی وجود دارد. توسعه تعریف دارد. توسعه برنامه‌ای 
برای تغییر است. در توسعه فردی، برنامه‌ای برای تغییر خودمان 
کشور  موضوع  به  کلان  در سطح  ملی  توسعه  در  و  می‌ریزیم 
می‌پردازیم. در سازمان، برنامه توسعه‌ای سازمان، مطرح است. 
یعنی برنامه است که باید انجام شود تا خود سازمان تغییر کند؛ یا 
در حالت کلی‌تر در بحث ملی هم همین‌گونه است. در سطح ملی 
هم توسعه، طرح تغییر است و ما در کشور باید طرحی برای تغییر 
داشته باشیم. عوامل تغییر چند عامل مشخص است که یکی از 
این عوامل یادگیری و توسعه است. این توسعه به معنی بهسازی 
است. یادگیری سازمانی یکی از عوامل توسعه در هر فرایند است. 
به ترتیب توسعه از فرد، توسعه از گروه، توسعه سازمان و نهایتاً 

توسعه ملی و کشور گسترش پیدا می‌کند و پرواضح است که 
این موارد به صورت تسلسل‌وار به هم ارتباط دارد و از مطالبات 
جدی مردم است. مطالبه‌ای که می‌تواند بنیاد توسعه کشور را 
یادگیری سازمانی  قرار دهد.  به روشنی  در مسیر صحیح و رو 
مطالبه‌گری شهروندی  این  به  پاسخ  اساسی  ابزارهای  از  یکی 
است. عوامل دیگری هم وجود دارد. مثلًا در بحث توسعه ملی 
بحث اقتصاد، فرهنگ، دانایی و خردورزی در توسعه ملی کشور 
مطرح است که این موارد در سال‌های اخیر همسو با خواست و 
مطالبه مردم با جدیت بیشتر و بهتری دنبال گردیده است. در 
موارد یاد شده اگر به صورت جزیی وارد شویم، بحث یادگیری 
کلان است، نه بحث یادگیری سازمانی، چون یادگیری سازمانی 
متفاوت است. در مطالعاتی که در دنیا صورت گرفته است، افرادی 
مثل هاربیسون و دکتر عظیمی، طرفدار بحث نظام عقلایی در 
بحث نظام ملی بود. ایشان بیان می‌کرد یکی از عوامل توسعه، 
همین بحث آموزش و یادگیری است. پس ثابت شده است که 
در تمام مطالعات یادگیری، عاملی در درون عوامل تشکیل دهنده 

توسعه است.
یادگیری سازمانیِ یک سازمان از سه ضلع تشکیل می‌شود: افراد، 
نشان  و  الگو  سازمانی،  یادگیری  از  سه  این  سازمان.  مشاغل، 
می‌گیرند. یادگیری سازمانی در تک تک طرح تغییر، خود فرد، 
اثرگذار  نهایتاً خود سازمان می‌تواند  خود گروه، خود مشاغل و 
باشد که این خود از مظاهر توسعه ملی و پاسخ به نیاز و مطالبات 
شهروندان به شمار می‌رود. ولی تاکید می‌کنم که یادگیری مثل 

توسعه باید برنامه‌ریزی شده باشد.
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بیست درصد یادگیری‌های سازمانی در سازمان در اثر آموزش‌های 
رسمی اتفاق می‌افتد و هشتاد درصد غیررسمی است. کتابی به 
نام یادگیری غیررسمی در این زمینه وجود دارد. خلاصه کتاب 
این است که در سازمان‌ها، حتی جهان غرب یادگیری‌ها بیشتر 
می‌باشند.  درصد   ۲۰ رسمی  یادگیری‌های  و  است  غیررسمی 
یعنی  کنیم.  ساماندهی  را  غیررسمی  یادگیری‌های  بیایم  باید 
در  کودک  مهد  اتوبوس،  خیابون،  کوچه،  در  که  یادگیری‌هایی 
محیط، جلسات، طبقات، ارتباطات، تعاملات و در این فضاها بوجود 
می‌آید و اصولًا برنامه‌ریزی شده نیست را مورد توجه قرار دهیم. 
در نظام قانون برنامه پنجم هم نظام آموزش چهل‌ شصت مطرح 
باید چهل ساعت کارشناسان و شصت ساعت  بود. یعنی  شده 
البته  است.  رسمی  آموزش  موارد،  این  ببینند.  آموزش  مدیران 
بعضی افراد کلًا آموزش کارکنان را آموزش غیررسمی می‌دانند 
و اشاره می‌کنند که آموزش رسمی فقط برای مدرسه و دانشگاه 
است. این هم یک تفسیر دیگر در آموزش‌های غیر رسمی است. 
به عبارتی، آموزش‌هایی که منجر به صدور گواهینامه می‌شوند، 
رسمی هستند و آنهایی که خارج از این سیستم مثل شهودی، 

جلسات، نشست و برخاست آموزش ببینند، غیررسمی هستند.
به صورت کلی هر آموزشی چه سازمانی، چه فردی و چه شغلی، 
تمام این‌ها بر توسعه ملی و شهروند سازمانی خوب موثر هستند.

از  یادگیری سازمانی منبعث  اهمیت  پاسخ شما در  اول و  به سوال  با عنایت 
آموزش و توسعه ملی، باید اشاره نماییم که ادبیات توسعه و ادبیات مدیریت ما از 
غرب وارد شده و این مسأله را در حوزه یادگیری سازمانی نیز مشاهده می‌نماییم. 
ما چگونه می‌توانیم پارامترهای مختلف کشورهای توسعه یافته در این حوزه را با 
وضعیت موجود یادگیری سازمانی خود مقایسه کنیم ؟ آیا آنها موفق بودند؟ اگر 
موفق بودند چه دلیل وجود دارد؟ و ما اگر از آن‌ها فاصله داریم، این فاصله چقدر 

است و چطور می‌توانیم این مسأله را جبران کنیم؟
سوال دوم را با دستاورد وزارت علوم خیلی خوب می‌شود پاسخ 
داد. ببینید اینکه فاصله ما با آنها چقدر است؟ راهکارش چیست؟ 
و موارد مشابه باید عرض کنم که موفقیت آنها را باید به چند 

دسته تقسیم کنیم.
بله جهان غرب قطعاً توسعه پیدا کرده و ما نسبت به آنها عقب 
هستیم و در این مسئله هیچ شک و شبهه‌ای نداریم. بخصوص 
اگر فرهنگ را طبقه‌بندی کنیم، ما در فرهنگ عمومی خیلی عقب 
افتاده‌ایم. در فرهنگ سازمانی، فرهنگ تخصصی‌ شغلی و ... . مثلا 
خود فرهنگ سازمانی رشد پیدا کرده‌ایم ولی در فرهنگ عمومی 
به میزان آنها رشد نکرده‌ایم. نتیجه‌گیری ما نسبت به آنها این 
است که عقب مانده‌ایم ولی منفی‌گرایی صرف در این زمینه را نیز 
نمی‌پسندم. ما نسبت به دوازده ‌ سیزده کشور برتر دنیا خیلی عقب 
افتاده‌ایم؛ ولی از صد کشور دنیا هم جلوتر هستیم. مثال آن در 
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بحث فناوری، دانایی است. در تمام شاخص‌های دنیا، علم حرف 
اول را میزند، تکنولوژی‌های ما خیلی پیشرفته شده است. شما 
باید شاخص‌بندی کنید. در فرهنگ عمومی ما تنزل پیدا کرده‌ایم 
ولی در فرهنگ تخصصی واقعا پیشرفت کرده‌ایم، تعریف ما از 
فرهنگ چیست؟ فرهنگ شامل همه این‌ها است: آداب، رسوم، 
عقاید فناوری علم و دانش و.... فرهنگ است. ما در این زمینه 
رشد کرده‌ایم ولی نقاط قابل بهبود زیادی داریم. باید روی نقاط 

قابل بهبود تمرکز کنیم. 
بیان  را  از داون پورت  نقل  به  اجتماعی  یک اصل روانشناسی 
می‌کنم:  ایشان می‌گوید، مقایسه‌ها انقلاب‌ها را بوجود می‌آورند. 
در زندگی شخصی نیز وقتی خانواده من به منزل فردی برود و 
ببیند که مثلا آن‌ها پیانو خریده‌اند و چرا ما نمی‌خریم و آشفته 
می‌شود. برعکس اگر به منزل فردی در یک منطقه محروم برود، 
راضی‌تر می‌شود و می‌گوید چقدر زندگی ما نسبت به آن‌ها بهتر 
است. وقتی در کشور، ابراز ناامیدی می‌کنیم به این دلیل است 
که خود را با بهترین‌ها مقایسه می‌کنیم و می‌گوییم این نقاط 
ضعف را داریم، در غیر این صورت ما خیلی جلوتر هستیم. ما 
پیشرفت کرده‌ایم و از مقایسه هم نمی‌ترسیم، ولی مسیری که 

قابل پیمودن است را می‌شود طی کرد.
یافته  این ملل توسعه  از  بنابراین ما در حوزه فرهنگ عمومی 
از طریق خانواده و  با فرهنگ‌سازی به ویژه  عقب هستیم که 

دانشگاه به سرعت این کمبودها را جبران خواهیم کرد. 
راهکار خوب و عملیاتی برای ارتقای توسعه سازمانی یا همان 
عام  یا  خاص  بصورت  کردید،  نام  ذکر  که  سازمانی  فرهنگ 
با توجه به پیشینه‌ای که شما در نظام آموزش عالی  چیست؟ 

دارید، لطفا این موضوع را تبیین نمایید. 
نه اینکه بحث آموزش نگرشی یا دانشی خوب نیست، ولی مشکل 
ما آموزش مهارتی است. در حال حاضر، مشکل ما در اشتغال که 
است. می‌گویند  مهارتی  آموزش  است،  فرهنگی کشور  بحران 
در کشور شغل نیست و بیکاری است، من می‌گویم اتفاقا شغل 
زیاد است و فردی که کارکن باشد، نیست و این همان مقوله 
فرهنگ است که اشاره نمودم.  راهکار عملی این است که باید 
آموزش‌های مهارتی در کشور نه با روش دانشگاه بلکه با رویکرد 
مهارتی توسعه پیدا کند. نظام فنی و حرفه‌ای شکل گرفت که 
مشکل دانش مهارتی که الان با قاطعیت می‌شود از ان به‌عنوان 
بخش مهمی از فرهنگ سازمانی یاد نمود را رفع کند، ولی در 

مقطع فوق لیسانس و دکترا دانشجو گرفت. 
 چه مشکلی را می‌توان با این کار حل کرد؟ 

وجود  حرفه‌ای  فنی  دانشگاه  مشابه  مراکزی  آلمان،  کشور  در 
دارد که فقط تا مقطع فوق دیپلم می‌تواند دانشجو تربیت کند 

و مجوز ندارد تا مقطع لیسانس ادامه بدهد. بلکه باید تکنسین 
بنابراین  است.  آموزش مهارتی  ما  نماید. مشکل کشور  تربیت 
می‌توانیم عناون نماییم که فرهنگ سازمانی و توسعه سازمانی 
ما بخاطر این موضوع با مشکل مواجه است. ما باید تلاش کنیم 
فرهنگ  آن  تبع  به  که  دهیم  توسعه  را  مهارتی  آموزش‌های 
سازمانی نیز رشد خواهد کرد. قطعا با این روش ۴۰‌۳۰ درصد 
مشکلات کشور حل می‌شود. مورد دیگر این است که نگاه به 
داخل را به شکلی دیگر تفسیر می‌کنم. دومین راهکار کشور ما 
برای توسعه واقعی، بعد از آموزش مهارتی، اعتماد به افراد جوان 
این مورد حلقه گمشده کشور ما است. چند  واقعا  یعنی  است. 
درصد مشاغل ما دست جوانان است. به همین جوانان در بیست 
سالگی یک لشکر را اداره می‌کردند. در حال حاضر یک فرد ‌۹۰ 

ساله در کشور شغل را رها نمی‌کند.
در ادبیات مدیریتی، آموزش و یادگیری را معمولا کنار هم بکار 
مقوله‌ای  یادگیری  است،  این  بر  اعتقاد  درحالی‌که  می‌برند. 
عمیق‌تر از آموزش می‌باشد و به نوعی در بردارنده همان دانش 
و مهارت است. آیا ما می‌توانیم ادعا کنیم که موضوع یادگیری 
سازمانی و اتفاقی که در حوزه آموزش کارکنان دولت می‌افتد، 
حرکت از پارادایم آموزش به سمت یادگیری یا حرکت از سمت 
دانش به مقوله مهارت‌سازی کارکنان است یا خیر؟ در این زمینه 

خواهش می‌کنم توضیح بفرمایید. 
حرکت از آموزش سازمانی به یادگیری سازمانی همین موضوع 
آموزش  تعریف  می‌گوییم؟  آموزش  را  چیزی  چه  ما  اولًا  بود، 
یک فرایند انتقال و ارایه دانش از ارایه دهنده به فراگیر است. 
یادگیری یک فرایند تعاملی بین فراگیر و فراده است. محصول 
یادگیری تغییر رفتار است، اگر تغییر رفتار اتفاق نیفتند، محصول 
است.  یادگیری  از  مغزتر  پر  آموزش  واژه  نیست.  یادگیری  آن 
آموزش، یک نگاه مهندسی سخت‌افزاری به آموزش است. ببینید 
یک تانکری در مغزم وجود دارد که ده هزار لیتر دانش در آن 
این  تا  می‌کنم  باز  را  آن  رفتم  کلاس  به  وقتی  است.  موجود 
این  افراد منتقل شود.  بلند‌مدت  به حافظه کوتاه‌مدت و  دانش 
نیست؛  این‌گونه  یادگیری  در  درحالی‌که  است.  آموزش  تعریف 
به خصوص در یادگیری سازمانی. من همیشه در کلاس‌های 
سازمانی بیان می‌کنم که امروز فکر نکنید که من می‌خواهم به 
شما چیزی یاد بدهم. من امروز در کلاس شما مدیر یادگیری 
هستم و اصلا استاد نیستم. من باید یادگیری‌های شما را تسهیم 
در  نیستم.  استاد  و  هستم  شما  یادگیری‌های  تشریک  و  کنم 
نمی‌دانند  که  به کسانی  که  دارد  وجود  استادی  حتما  آموزش، 
آموزش دهد که اصلا در سازمان چنین معنایی وجود ندارد. هیچ 
صنعت بزرگی وجود ندارد که من در آن کار نکرده و یا مشاور 
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نبوده باشم و خط تولید و فرایند آنها را ندیده باشم. تقریبا در همه 
زمینه‌ها مثل نفت و پالایشگاه و خودرو و .... همکاری داشته‌ام 
شناختی در این سازمان‌ها پیدا کرده‌ام. یک استاد اگر در سازمان 
تدریس کند چیزی برای یاد دادن ندارد، من همیشه می‌گفتم 
این  و من هم  کند  لیست  را  است  بلد  که  هرکس هر چیزی 
موارد را بلد هستم و لیست می‌کنم. این دانش را با هم توزیع 
می‌کردیم. یا در سال 1379که خودم مدیر آموزش یکی از صنایع 
بزرگ بودم، یک خط تولید وجود داشت که کارگران در آنجا نقطه 
جوش می‌زدند. به استادی که قرار بود تدریس کند می‌گفتم من 
ایراد  استادی می‌خواهم که  استاد مدرس جوش نمی‌خواهم و 
نقاط جوش را پیدا و به کارگران یاد دهد که دیگر این ایرادات 
تکرار نشوند. این آموزش نیست بلکه یادگیری می‌باشد. آموزش 
بیاید. ما در مدیریت  استاد جوش  این است که بخواهیم یک 
آنها  از  یادگیری داریم که یکی  سازمانی یادگیری ۲۲ فرصت 
آموزش است. یعنی آموزش یک بیست و دوم یادگیری سازمانی 

است و نمی‌توانیم این دو را با هم مقایسه کنیم.

اینکه  به  توجه  با  که  کنیم  ادعا  می‌توانیم  اوصاف  این  با  الان 
آموزش و یادگیری دو مقوله متفاوت با یکدیگر هستند، حرکت 
سازمان‌های دولتی ما به سمت یادگیری بوده و یا همان آموزش 

اتفاق می‌افتد؟

همیشه صنعت از دولت جلوتر بوده است. در صنعت هم هوا و 
فضا و صنعت خودرو از خود صنعت‌های دیگر هم جلوتر هستند، 
به همین دلیل سیستم دولتی ما خیلی عقب‌تر از صنعت است. 
باز دولتی‌ها چند رده هستند، یک سری از دولتی‌ها اصلا تعطیل 
هستند و یک سری از دولتی‌ها در آزمایشگاه هستند و یکسری 
از دولتی‌ها واقعا پیشرفت کرده‌اند؛ مثل نفت و بهداشت و علوم 
و نیرو وزارت‌خانه‌های خوب ما هستند. چون با استانداردهای ما 
حرکت می‌کنند و تکنولوژی آنها به روز است. مثلا نیروگاه‌ها باید 
به روز باشند، در صنعت هم دفاع و هوا و فضا، نظامی و خودرو در 
صنعت دانش خیلی جلوتر از مثلا صنعت فولاد و گچ و سیمان ... 
هستند. بنابراین سازمان‌های دولتی ما کمتر از بخش خصوصی 
در این مسیر بوده که امیدواریم در آینده این وضعیت بهتر شود .

یکی از اصطلاحاتی که امروزه بیش از گذشته نمود دارد، مقوله 
فراموشی  بین  تقابل معنی‌داری  فراموشی سازمانی است. یک 
سازمانی وجود دارد که بیشتر گریبانگیر کارکنان با سابقه است 
که حتی منجر به ضربه زدن به سازمان هم می‌شود. این موضوع 
7 تا 8 شاخص دارد، چگونه می‌توانیم با تکنیک مسلح شده به 

ابزار یادگیری سازمانی، مقوله فراموشی سازمانی را بخصوص از 
کارمندان با سابقه مراکز دولتی بزداییم؟

من دو تا راهکار ارایه می‌دهم. راهکار اول فناوری اطلاعات برای 
از فراموشی سازمانی است. شاید گفته شود این قیاس  رهایی 
نامعناست و چه ارتباطی دارد؟ فراموشی سازمان در سازمان‌هایی 
وجود دارد که سیستم‌های HR )مدیریت منابع انسانی(، کامل 
ندارند، فراموشی سازمان فقط از مستهلک شدن یا کهولت سن 
اتفاق نمی‌افتد، بلکه با جابه جایی افراد اتفاق نیز رخ می‌دهد. سن 
بازنشستگی در کشور ما از کشورهای دیگر پایین‌تر است. متوسط 
سن بازنشستگی در کشور ما شصت سال است که در هیچ جای 
دنیا شصت سال نیست. پس فراموشی سازمانی ما از طریق جابه 
شغل  طریق  اثر  دوم،  راهکار  است،  انسانی  نیروی  جایی‌های 
و شاغل یکی نیست و مهم‌تر از همه بحث جابه‌جایی نیروی 
انسانی است. چون اکثر این جابه‌جایی‌ها بنا به دلایلی است که 
می‌دانیم)اکثر انتصابات و اکثر ساختارها به دلیل روابط دوستی 
اتفاق می‌شود، چون سیستمی  این  باعث  و سیاسی است( که 
در سیستم آی تی برای حفظ و ذخیره و بازآرایی نگهداشت و 
انتقال در بحث  km )مدیریت دانش(، فراموشی سازمانی اتفاق 

می‌افتد.
مثال از سازمان دولتی: به عنوان محقق وارد یک سازمانی شدم، 
انجام شده  در آن سازمان  دیدم در چهار سال گذشته طرحی 
است و در حال حاضر حتی یک برگ از آن طرح وجود ندارد. 
همه کارکنان هم جوان بودند. فراموشی سازمان‌های ما بیشتر 
در نظام آی تی است، ما نظام آی تی نداریم و ساختار سازمانی 
در بحث دانش خیلی تاکید ندارد و بیشتر تاکید به فراموشی دارد. 
تمام عملکرد و کارکرد ما در سازمان دانش است که جایی برای 
نگهداشت دانش وجود ندارد. همه افراد در سازمان‌ها کار می‌کنند 
ولی انگار هیچ کاری انجام نشده است. افراد جابه جا می‌شوند 

بدون آنکه دانشی باقی گذارند. 

تمرکز اصلی حوزه یادگیری و استانداردهای آموزشی کارکنان، 
با عنایت به همه چالش‌ها و مشکلات موجود در چیست؟ لطفا 

تجارب عینی موجود در این حوزه را تبیین نمایید . 
را  مثبت  تنش  و  نیست  آسیب  چالش  چالش،  می‌گویم  وقتی 
چالش می‌گویند. مثلا شما می‌گویید که نگران آینده بچه خودت 
هستی، این یک چالش ذهنی است، درست است که چالش است، 
اما می‌گوییم از دغدغه تا بهبود، چالش دغدغه‌ای مثبت است و 
وجود آن تاثیر خوبی دارد. اصلا زندگی بدون چالش و استرس 
وجود ندارد، برعکس آن آسیب می‌شود. تمرکز اصلی یادگیری 
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سازمانی، چیزی جز توانمندی کارکنان با عنایت به وجود هدف 
نیست. استانداردهای آموزشی ما هدف خاصی ندارند و تمرکز 
خود بر شناخت مسأله و حل آن را کمتر رعایت می‌کنند. بنابراین 
توانمندسازی و استاندارد آموزشی، شناخت  عینی سازی مقوله 
مسأله و تلاش بر کاهش و حذف آن با توانمندی کارکنان است. 
در خصوص تجارب عینی در حوزه آموزشی کارکنان، در طول 
سالیان گذشته، بسیاری از رساله‌ها و در پایان‌نامه‌ها صدها مورد 
به صورت  از تجارب خود  را  آنها  از  پیدا کرده‌اند. چند مورد  را 

مقوله‌بندی شده می‌گویم.
باید  شود.  استاندارد  نیست  قرار  گویا  کشور  آموزش  نظام   .1
استانداردها  این  بدهید.  قرار  را ملاک  بین‌المللی  استانداردهای 
جاسوس نیستند و ما باید با الگو قرا دادن این استانداردها، نظام 

آموزش کارکنان خود را استاندارد کنیم .
از  2. آسیب دوم نظام آموزش، دولت می‌باشد. نظام دولتی ما 
الگویی تبعیت می‌کند که برخلاف تمام کشورهای جهان در هیچ 
جای دنیا نمونه آن وجود ندارد. در کجای جهان روش می‌نویسند 
یا نظام‌نامه می‌نویسند و به دستگاه‌ها ارایه می‌کنند که اجرا کنند 

و جالب این است که هیچ کسی هم آن را اجرا نمی‌کند. دلیلش 
یک جمله است، کشورهای پیشرفته روی مدل‌های کشورهایشان 
تمرکز می‌کنند. مثلا در مدل آموزش، برای الگوی نظام آموزش 
کارکنان ارتش یک نمودار می‌کشند و کار تمام می‌شود. دیگر 
دولت با این موضوع کاری ندارد، وزارتخانه‌ها مدل نمی‌نویسند، 
بلکه روش می‌نویسند. مدل را دولت دارد. من دویست دانشگاه 
زیر  سنجش  سازمان  مثلا  دارم.  مجموعه  زیر  سازمان  سه  و 
پژوهش‌های  سازمان  دانشجویان،  سازمان  است.  ما  مجموعه 
علمی صنعتی زیر مجموعه ما است. چه نیازی است که به اینان 
از  بهتر  اینها خیلی  نابینا هستند؟  این‌ها  آیا  اجرا کنید،  بگوییم 
من می‌فهمند. خب در دنیا برای تکنیک دستورالعمل فرایند خود 
دستگاه‌ها ورود پیدا می‌کنند. بنابراین مدل تفکر و رفتار سیستمی 
بدان،  اعتماد  با  آموزشی  استانداردهای  و  یادگیری  حوزه  در 
می‌تواند گره‌گشای این آسیب در آموزش کارکنان دولت باشد . 

تشکر از شما و حضورتان

سخن پایانی
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“سازمان‌های یادگیرنده”
مصاحبه شونده: دکتر رامسیس افتخاری( صاحبنظر در حوزه تکنولوژی آموزشی و سازمان های بادگینرده)

مصاحبه گران: دکتر علی مهدی / سید مجتبی معرفتی
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           مقدمه 

در مصاحبه قبلی، جناب آقای دکتر خراسانی، از اساتید صاحبنظر 
شده،  مطرح  پرسش‌های  با  متناسب  آموزشی،  مدیریت  حوزه 
ارائه  سازمانی  یادگیری  خصوص  در  تأملی  قابل  توضیحات 
موضوع  از  دیگری  بخش  با  مصاحبه،  از  بخش  این  در  دادند. 
فصلنامه حاضر که پیوستگی همسویی با مقوله یادگیری سازمانی 
دارند در خدمت آقای دکتر رامسیس افتخاری با طرح موضوع 

سازمان‌های یادگیرنده خواهیم بود .  

ضمن تشکر از شما جناب آقای دکتر، چنانچه استحضار دارید، 
بخش قبلی فصلنامه، اختصاص به مصاحبه با جناب آقای دکتر 
خراسانی در خصوص موضوع یادگیری سازمانی داشت. در این 
از  خصوص و در پیوستگی موضوعی این فصلنامه، این بخش 
مصاحبه، در خصوص سازمان‌های یادگیرنده است که با مجموعه 
سوال،  اولین  به‌عنوان  بود..  خواهیم  شما  خدمت  در  سوالاتی 
یادگیرنده در معنا و  بفرمایید که  اساساً سازمان  لطفا توضیح 
مؤلفه‌های عملیاتی، مشمول چه حوزه‌هایی می‌باشد و  اهمیت 
در  اداری  نظام  خود  مهم  نقش  به  توجه  با  یادگیرنده  سازمان 

توسعه ملی چیست؟

بسیار ممنونم از شما و وقتی که بابت این موضوع بسیار مهم 
آقای  جناب  از  چیز  هر  از  قبل  می‌دانم  دادید. لازم  اختصاص 
دکتر خراسانی نیز بابت حضور در این مصاحبه که نشان از توجه 
یادگیری  ایشان به آموزش کارکنان دولت در زمینه  و دغدغه 

سازمانی دارند تشکر نمایم . 
اما، در خصوص پرسشی که مطرح گردید، باید اشاره نمایم که اگر 
سازمان یادگیرنده را سازمانی بدانیم که نیروی انسانی آن مدام 
در حال یادگیری است و به طور مستمر توانمندی‌های خود را 
برای دستیابی به اهداف سازمان افزایش می‌دهد، به مؤلفه‌هایی 
بر  یادگیرنده  سازمان  یک  عملیاتی  معنای  که  رسید  خواهیم 
مبنای آن استوار است. این مؤلفه‌ها را می‌توان این‌گونه برشمارد: 

الگوهای ذهنی، یادگیری تیمی، تفکر سیستمی، تسلط شخصی 
سازمان  شالوده  مؤلفه‌ها  این  به‌عبارتی  مشترک.  آرمان‌های  و 
یادگیرنده را شکل می‌دهند. از سوی دیگر نقش نظام اداری در 
توسعه کشور را باید در مهندسی نقش و ساختار دولت، توسعه 
فرهنگ  توسعه  انسانی،  سرمایه  مدیریت  الکترونیک،  دولت 

سازمانی و هوشمندسازی دستگاه‌ها جستجود نمود.
جایی‌که  یعنی  رسید.  خواهیم  دو  هر  اشتراک  نقطه  به  حال 
برای  یکسان  با هدفی  اداری  نظام  نقش  و  یادگیرنده  سازمان 
باید در یک مسیر قرار گیرند.  دستیابی به توسعه ملی چگونه 
می‌خواهم  اینجا  آن‌ها،  ارتباطی  سطوح  کردن  لحاظ  با  البته 
بگویم به‌طور قطع توسعه اتفاق نمی‌افتد. مگر اینکه یک نظام 
اداری سالم بتواند زمینه ساز تحقق اهداف و برنامه‌های توسعه 
را فراهم کند. یکی از مهم‌ترین شاخص‌های نظام اداری سالم 
و پویا توجه به قدرت انطباق آن با شرایط محیطی است یعنی 
برخورد فکورانه با فرصت‌ها، تهدیدها و نظایر آن. جهت فراهم 
آوردن شرایط انطباق ضروری است تا نظام اداری سرمایه‌های 
اصلی خود یعنی نیروی انسانی را برای پیشبرد اهداف، مقابله 
سازد.  آماده  است،  که هدف کلان  ملی  توسعه  و  بحران‌ها  با 
دستگاه  و  سازمان  چندین  از  متشکل  را  اداری  نظام  اگر  حال 
اجرایی بدانیم آنگاه درمیابیم که قوه محرکه برای دستیابی به 
اهداف نظام اداری، فراهم آوردن فضای تغییر در سازمان‌هاست 
تغییری که یک سازمان را از کالبدی سنتی، کند و نامطمئن به 
سازمانی یادگیرنده، پویا و تندرست مبدل می‌سازد در نتیجه همه 
آوردن  فراهم  برای  اداری کشور  نظام  عنوان  تحت  سازمان‌ها 
زمینه‌های دستیابی به برنامه‌ها و اهداف توسعه در ذات خود تغییر 
را پذیرفته و به یک سازمان یادگیرنده تبدیل می‌شوند. سازمانی 
که در آن نیروی انسانی متناسب با برنامه‌ها و اهداف سازمان 
تربیت می‌شود. تأکید من برتربیت است نه صرفاً آموزش، زیرا که 
در فرایند تربیت و نتیجه آن یادگیری، آموزش مستتر است. در 
یک جمله نظام اداری یادگیرنده یعنی سازمانی پویا و سازمان پویا 
یعنی تسهیل فرآیند دستیابی به اهداف و برنامه‌های توسعه ملی.
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از این منظر که توسعه در  با عنایت به توضیحات شما بویژه 
ذات خود تغییر را پذیرفته، به نظر می‌رسد که مفهوم و فرآیند 
سازمان‌های یادگیرنده نیز در مسیر استحاله تاریخی و زمانی 
خود، تغییراتی را شاهده بوده است. با این اوصاف فکر می‌کنید 
که امروز، تفاوت سازمان‌های یادگیرنده با سازمانی سنتی در 
چیست و در حال حاضر نظام اداری کشورمان با تاکید بر مقوله 

سازمان‌های یادگیرنده در چه جایگاهی قرار دارد؟
معتقدم به جای بر شمردن این تفاوت ها به چند نکته کوتاه درباره 
ویژگی های کارکنان سازمان های یادگیرنده اشاره کنم. برخی از 
ویک  تحقیقات  نظیر  زمینه  این  در  گرفته  صورت  پژوهش های 
و لئون (2008)و لاکمن (2009)  بر سه ویژگی نیروی انسانی 
و  پشتکار  نفس،  اعتمادبه  دارند:  تأکید  یادگیرنده  سازمان های 
تمایل برای همکاری و مشارکت یعنی همه افراد یا در بدو ورود 
و یا در طول خدمت یاد می گیرند که این سه ویژگی را در خود 
سازمان  یک  از  بخشی  به عنوان  تا  سازند  درونی  و  داده  پرورش 
برنامه های  نتیجه  خصلت  سه  این  روند.  شمار  به  یادگیرنده 
است  انسانی  برای پروش نیروی  یادگیرنده  سازمان  یک  مدون 
بین المللی  و  پیشرو  دستگاه های  و  سازمان ها  از  بسیاری  در  که 
سازمان ها  اینگونه  کارکنان  با  که  هنگامی  می شود.  مشاهده 
یک  مقام  در  چه  و  مشتری  مقام  در  چه  حال  می شویم،  مواجه 

و  می گیرند  یاد  مداوم  که  هستیم  افرادی  رفتار  شاهد  مدیر، 
بلی  که  کنم  اشاره  می توانم  اوصاف  این  با  می دهند.  یاد  مداوم 
مفهوم و فرآیند سازمان های یادگیرنده در طول سالیان گذشته 
تغییرات قابل لمسی را داشته است. اینک برای یافتن تفاوت بین 
مبنای  بر  کشور  اداری  نظام  در  سنتی  و  یادگیرنده  سازمان های 
نوع  سازمان ها،  کارکنان  رفتارهای  بررسی  به  فوق  ویژگی  سه 
کافیست  بپردازیم.  اداری  دستگاههای  محصولات  و  خدمات 
به اتاق های آنها مراجعه کنیم! کافیست با آنها همکلام شویم! 
کافیست از آینده شغلی و برنامه های آتی آنها در سازمان پرس و 
جو کنیم. بدون استفاده از روش پژوهشی خاص و فقط به عنوان 
یادگیری  بین  تفاوت  مقدار  چه  که  درمی یابیم  گر  مشاهده  یک 
دارد.  وجود  یافته  توسعه  کشورهای  و  ما  کشور  اداری  نظام  در 
مرحله  از  را  اداری  نظام  کارکنان  آموزشی  برنامه های  کافیست 
به  آن گاه  کنیم.  بررسی  ارزشیابی  و  اجرا  طراحی،  نیازسنجی، 
و  سنتی  روش های  بر  مبتنی  حد  چه  تا  که  درمی یابیم  سادگی 
در رویکرد رفتارگرایی، گرفتار است، استاد محوری، ابزار زدگی، 
اثر  کم  و  کاربردی  غیر  آموزشی  دوره های  محوری،  سخنرانی 
و  به تمامی اینها می توان خلاء وجودی یک سازمان پیشرو در 
هم  را  یادگیرنده  سازمان های  توسعه  و  پرورش  چگونگی  زمینه 

اضافه کرد.
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یکی  که  نتیجه می‌رسیم  این  به  اساس توضیحات شما  بر  ما 
توجه  با  سازمانی  توسعه  و  مثبت  اثرگذاری  مؤلفه‌های  از 
و  کل  در  سازمانی  یادگیری  موضوع  اشاره،  مورد  تغییرات  به 
برای  میکنم  خواهش  است.  مجموعه  کارکنان  توانمندسازی 
بر  تأکید  با  به‌ویژه  امروزی  دنیای  در  که  بفرمایید  خوانندگان 
مقوله  در  کاربردی  شاخصه‌های  مهم‌ترین  یافته،  توسعه  ملل 
یافته  توسعه  کشورهای  اداری  نظام  یادگیرنده  سازمان‌های 
چیست و آیا آن‌ها در این زمینه موفق عمل کرده‌اند؟ فاصله ما 

با آنها در این زمینه چقدر است؟
سؤال بسیار خوبی است. بررسی کشورهای توسعه یافته در حوزه 
سازمان‌های یادگیرنده به دهه نود میلادی باز می‌گردد. جایی‌که 
پیتر سنگه درباره آن گفت: ورود به مقوله سازمان‌های یادگیرنده 
مسیری بی انتهاست. این کلام کاملًا درست است. زیرا برای 

تجربه کردن یک رفتار باید در همه عمر یادگیرنده بود.
برای شناختن ابعاد سازمان‌های یادگیرنده در کشورهای توسعه 
یافته می‌توانم بگویم ما با فرهنگی روبرو هستیم که ضعف‌ها، 
نواقص و آسیب‌ها را به‌عنوان یک چالش رسمی سازمانی پذیرفته 
و نیروهای انسانی را برای یافتن راه حل‌های مورد نیاز تربیت 
تشویق و مدیریت می‌کند. به آنها می‌آموزد که برای دست یافتن 

به راه حل‌ها مسیرهای تازه و متفاوتی را بررسی کنند. کارکنان 
با پشتیبانی انگیزشی مدیران سازمان به‌صورت جمعی از مواجه 
شدن با موانع و مشکلات لذت می‌برند و پس از حل یک مسئله 
به سوی چالش بعدی گام برمی‌دارند. در کشورهای توسعه یافته 
برای روبرو شدن با چالش‌ها کارکنان را آماده می‌کنند. هیچ‌گاه 
از دید دیگران  را  این مسئله  باید  دستوری صادر نمی‌شود که 
در  که  را  سازمان  از مشکلات  بخشی  اینکه  یا  و  نمود  پنهان 
حال آسیب زدن به ماهیت وجودی سازمان است و یا اهداف و 
برنامه‌ها با توان سازمان همخوانی ندارد، خط قرمز تلقی شده و 
صحبت کردن درباره آن‌ها هم ممکن است تبعاتی برای آینده 

شغلی کارکنان ایجاد کند.
با این توضیح باز می‌گردیم به تفاوت کشورهای درحال توسعه با 
نظام اداری کشور، که می‌توانم در چهار مورد خلاصه کنم: اولین 
مورد مانع فرهنگی است و آن باورها و عادت‌های غلطی است 
که هم از سوی جامعه و هم از طرف راهبران و مدیران ارشد 
سازمان از نسلی به نسل دیگر منتقل می‌شود. جمله معروفی 
برو و  یا آهسته  باشد  هست که می‌گوید سرت به کار خودت 
مورد  دومین  (؛  قدیمی  نزنه)مثل  شاخت  گربه  که  بیا  آهسته 
مقاومت مدیران است. مدیران باید بدانند عملیات سازمانی در 
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عصر حاضر چنان پیچیده شده است که نمی‌توان یک سازمان را 
با یک تفکر، یک ساختار و با یک سری افراد ثابت به پیش برد. 
لازم است که دایره مدیریتی خود را وسیع‌تر کرده و برای انجام 
فعالیت‌ها از توان تمامی نیروها و متخصص‌ها در قالب تیم‌های 
کاری با آرمان‌های مشترک بهره ببرد. سومین مورد باور غلط 
درباره فرایند یادگیری و سازمان‌های یادگیرنده است کافی است. 
در  آن  اجرایی  ساختار  و  کارکنان  آموزشی  نظام  به  نگاهی 
دستگاه‌ها بندازیم. بخش عمده‌ای از مدیران و تصمیم‌گیران حوزه 
یادگیری فاقد تخصص لازم در این زمینه هستند و یادگیری را با 
پنداشت‌های خود در دوران تحصیل و یا تجارب پیشین آموزشی 
خویش برابر می‌دانند. درحالی‌که کشورهای توسعه یافته در زمینه 
یادگیری همواره از سرآمدان و متخصصان در طراحی برنامه‌های 
آموزشی و تربیتی به نیکی بهره می‌برند. اما در کشور ما ممکن 

است بر اساس نوع انتصاب‌ها کاملًا اتفاقی این مهم رخ دهد.

از دیدگاه شما و در مسیر استفاده از تجربه کشورهای توسعه 
یافته در خصوص سازمان‌های یادگیرنده که اشاره نمودید، به 
نظر شما، اهداف عالی سازمان‌های یادگیرنده چیست و میزان 

تحقق اهداف این مهم در کشورمان چگونه بوده است؟
اهداف عالی هر سازمانی دستیابی به همان سیاست، راهبرد و 
اهدافی است که برای آن تعیین شده است. اما چگونگی دستیابی 
به آن اهداف در سازمانها یادگیرنده با سازمان‌های سنتی متفاوت 

است.
اگر برای سازمان‌های یادگیرنده هدف عمومی تعریف کنیم شاید 
حضور  و  امروزی  سازمان‌های  حیات  که  گفت  اینگونه  بتوان 
کاری،  روابط  پیچیده شدن  دلیل  به  رقابت  و  در عرصه وجود 
کیفیت کار، رقبای توانمند و نظایر آن در معرض فرصت‌ها و 
تهدیدهای بسیاری است، دانش و اطلاعاتی که هرلحظه در حال 
تغییرات اساسی است. درکنار خود به سازمان‌هایی احتیاج دارد که 
بتوانند خود را با محیط و شرایط جدید وفق دهند. سازمان‌های 
یادگیرنده همان دانش، مهارت و رفتاری است که سازمان‌های 
باقی  و سازمانی  رقابتی  دایره  در  آن  از  بهره‌گیری  با  هوشمند 
می‌مانند و شاید هم در برخی موارد خود پدید آورنده و مبتکر 
خدمات، محصولات و تحولات نوین جهانی باشند. در کشور ما 
هم همراه موج شکل گرفته پس از طرح سازمان‌های یادگیرنده 
اقداماتی صورت گرفت. اما به دلیل ناتوانی نظام اداری در طراحی 
یک نظام آموزشی‌تربیتی‌ یادگیرنده محور بر اساس همان موانعی 
که پیشتر گفته شد، این مقوله نیز به مرور زمان اهمیت خود را از 
دست داد و  باید منتظر باشیم تا این اتفاق برای مفاهیم زیربنایی 
چون مدیریت دانش، مدیریت دیجیتال و نظایر آن هم رخ دهد.

به تجربه و با بررسی پژوهش‌های انجام گرفته توسط متخصصان 
حوزه مدیریت و علوم اداری می‌توان گفت که، کمتر سازمانی 
توانسته تغییر را در رفتار خود به معنای خاص آن ایجاد کند. مانند 
اداری،  نظام مدیریت  و  نظام مدیریت شهری  بانکداری،  نظام 
کرده؟  تغییر  سال‌ها  این  در  روش‌ها  از  بسیاری  بپرسید  شاید 
بله، اما منظور از تغییر یعنی همسوئی و اثرگذاری بر کنش و 
واکنشهای اجتماعی، آموزشی و فرهنگی برای دستیابی برنامه 

های توسعه؟!
پس فقط تغییر در روش‌ها ملاک نیست ما احتیاج به تغییر در 
سبک‌های مدیریتی، شیوه تفکر تصمیم گیران اداری و پس از 
آن پرورش نیروی انسانی داریم و روش استفاده از ابزارها تنها 

بخش کوچکی از این تغییر است.

با تمام توضیحات در خصوص سازمان‌های یادگیرنده و تغییرات 
موجود، لطفا بفرمایید که ارزیابی میزان یادگیرنده بودن سازمان 

چگونه است و روش‌های احصا این مهم چیست؟

به  تا  بودن سازمان ضروری است  یادگیرنده  ارزیابی حد  برای 
مؤلفه‌های اصلی مدل سازمان یادگیرنده بنگریم. یعنی مدل‌های 
ذهنی،  یادگیری تیمی،  تفکر سیستمی،  تسلط فردی و آرمان‌های 

مشترک.
به‌طور مثال اگر بخواهیم عامل یادگیری تیمی را در عملکرد 
یک سازمان بررسی کنیم، ضروری است تا اجزا آن را به درستی 
تحلیل نماییم. مواردی چون اهمیت آموزش گروهی، اشتراک 
تجربیات، تصمیم‌گیری جمعی تنها بخشی از اجزای یادگیری 
تیمی است که باید به‌عنوان ملزومات ارزیابی سازمان یادگیرنده 
در نظر گرفته شود و میزان و وزن هریک براساس ماهیت ذاتی 
آن در سازمان مورد بررسی قرار گیرد تا از این طریق گامی در 
جهت کاربردی نمودن دانش سازمان یادگیرنده برداشته شود. 
سازمان  عملکرد  و  ساختار  نوع،  با  متناسب  نیز  تحقیق  روش 
می‌تواند متفاوت باشد اما آنچه که اهمیت زیادی دارد اینست 
که پس از ارزیابی سازمان یادگیرنده چه راهکارهایی پیشنهاد 
می‌شود؟ آیا ضرورت دارد که دست به طراحی مجدد سازمان 
بزنیم؟ یا اگر نتایج نشان از فقدان مهارت‌های کارکنان داشت 

چه نوع برنامه‌ای را طراحی و اجرا نمائیم؟
به‌طورکلی در ارزیابی سازمان‌های یادگیرنده رویکردهای متفاوتی 
از سوی صاحبنظران مطرح شده است. به‌طور نمونه میچنسون1 
سازمان  یعنی  دارد.  تأکید  شناخت  به  نسبت  رفتار  بر   )2012(
ارزیابی  مشاهده  قابل  رفتارهای  وسیله  به  عمدتاً  یادگیرنده 
می‌شود. لامبردو و ایچینگر2 )2015( به نقش پیچیده مدیران 

 [
 D

ow
nl

oa
de

d 
fr

om
 p

at
jo

ur
na

l.s
m

tc
.a

c.
ir

 o
n 

20
26

-0
2-

03
 ]

 

                            72 / 85

https://patjournal.smtc.ac.ir/article-1-118-fa.html


73 فصلنامه تخصصی آموزش مدیریت دولتی| شماره چهار _ زمستان 1398

و  تطبیق  انعطاف‌پذیری،  مبنای  بر  را  ارزیابی  و  می‌کند  اشاره 
به‌طور خلاصه  از تجربه مربوط می‌داند.  فرد  یادگیری  توانایی 
تحلیل  سازمان،  در  مستمر  یادگیری  به  توجه  گفت  می‌توان 

تغییرات محیطی، چگونگی ایجاد آرمان مشترک بین کارکنان 
و روش‌های شناخت فردی و پیشرفت گروهی از نکات مهمی 

است که باید در ارزیابی سازمان‌ها مورد توجه قرارد گیرد.

با الهام از توضیحات شما، معنی و مفهوم  به نظر می‌رسد که 
دانشگاه معکوس بیش از هر زمان دیگری مطرح گردیده است. 
لطفا متأثر از دیدگاه سازمان‌های یادگیرنده و در تلفیق با مقوله 
مطرح  حوزه  این  اساتید  برخی  از سوی  که  معکوس  دانشگاه 
از نظریه  الهام  با  آینده  یادگیرنده در  می‌گردد، اجزای سازمان 

دانشگاه معکوس را توضیح دهید .
با  یادگیری  و  یاددهی  فرآیند  بر  یادگیرنده  سازمان‌های  ببینید 
محوریت سازمان تأکید دارد. بالطبع در توانمندسازی نیروهای 
انسانی ضروری است تا از روش‌های مختلفی استفاده کنند. در 
کشور ما عمدتاً آموزش‌های کارکنان مبتنی بر روش کلاسیک 
و سخنرانی بوده است و این روش همچنان پابرجاست. اما با 

الکترونیکی محیط جدید پیش  ابزارهای  پیشرفت فناوری‌ها و 
روی مدیران قرار گرفت تا بتوانند با ترکیب روش‌های آموزشی 
مدرن و سنتی فرآیند یادگیری کارکنان را بهبود بخشند. به‌طور 
از وبـینارها، کلاس‌های مجازی، حل مسئله و  استفاده  نمونه 
ایفای نقش می‌تواند یک سازمان را در مسیر یاددهی و یادگیری 
به نیکی همیاری کند. در رابطه با بحث کلاس‌های معکوس باید 
گفت که به مهارت مدرسان، ابزار و تجهیزات مدرن و از همه 
مهم‌تر به تیم طراحان آموزشی حرفه‌ای وابسته است. در کلاس 
یادگیرندگان  و  است  راهنمایی  بیشتر  مدرس  نقش  معکوس 
از  استفاده  با  آموزش)کلاس درس(  از محیط  را خارج  مطالب 
انواع محتواهای دیداری و شنیداری می‌آموزند و برای رفع ابهام، 

1. Michenson
2. Lamberdo & Ichinger [
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بحث گروهی یا کار جمعی در محل آموزش حضور یافته و با 
تداوم می‌بخشند.  را  یادگیری  یا مربی مسیر  هدایت مدرس و 
روش‌های  سایر  بلکه  معکوس  کلاس  روش  تنها  نه  امروزه 
و  کارتیمی  نقش،  ایفای  ترکیبی،  یادگیری  همچون  یادگیری 
برای  یادگیرنده  سازمان‌های  به  می‌تواند  الکترونیکی  یادگیری 
توسعه فردی و گروهی و تحقق برنامه‌ها کمک کند و کارکنان 
را در محیط‌های جدید و متنوعی از یادگیری قرار دهد. این نوع 
از یادگیری‌ها به مدل‌های سازمان یادگیرنده کمک می‌کند تا 
سرعت تطبیق کارکنان را با محیط-های کاری پرفشار و متغیر 

همسان سازد.

تاکنون بخش مهمی از چالش‌های ذهنی که نمود عینی خود را در 
نظام اداری کشور در حوزه آموزش کارکنان دولت شاهد هستیم، 
میکنم  خواهش  مصاحبه  از  بخش  این  در  نشستیم.  گفتگو  به 
یادگیرنده  سازمان‌های  امروزی  مبتلابه  چالش‌های  زمینه  در 
کشورمان با علم به آسیب‌های موجود آموزش و یادگیری کارکنان 
دولت، توضیح بفرمایید و ریشه های این مسائل و چالش‌ها را 

تبیین نمایید.
بر اساس تحقیقات صورت گرفته مهم‌ترین چالش‌ها و کاستی‌ها 
را می‌توان در باورهای نادرست مدیران، تمایل به حفظ قدرت 
در مدیران، محیط انحصاری و غیر رقابتی دستگاه‌های اجرایی، 
وابستگی به بودجه‌های مصوب، فقدان تفکر سیستمی، ضعف 
دانش تخصصی نزد مدیران)حوزه یاددهی و یادگیری(، ضعف 
آموزشی،  برنامه‌های  ارزشیابی  و  اجرا  طراحی،  در  ساختاری 
ناشکیبایی در برابر ذات یادگیری که امری است کیفی و مستمر 
نه کمی و کوتاه مدت، فقدان پیش بینی راهکارهای انگیزشی 
برای یادگیری کارکنان و ترسیم فضای مدیریتی بدون حضور 
متخصصان حوزه فناوری آموزشی و تحقیقات آموزشی، مشاهده 
کرد. معتقدم ریشه‌های این چالش‌ها را باید در ناهماهنگی ساختار 
نظام اداری کشور جستجو کرد جایی‌که برای این‌گونه تغییرها به 
یک مرکز تخصصی برای هدایت، راهبری و توسعه دانش نوین 
نیاز دارد و این مرکز تخصصی نیز به مدیران متخصص، کارکنان 
با انگیزه، اسناد و قوانین حمایت کننده، منابع مالی و فناوری‌های 
روز و از همه مهم‌تر ثبات احتیاج دارد تا بلکه بتواند در یک دوره 
الگوهای  و  مدل‌ها  ترویج  برای  را  لازم  تغییرات  زمینه  زمانی 

یادگیری در سطح شهری، استانی و ملی فراهم نماید. 

با این اوصاف راهبردهای ایجاد و گسترش سازمان یادگیرنده و 
راهکارها و پیشنهادات حضرتعالی متناسب با وضعیت موجود و 
آینده پژوهی حوزه سازمان‌های یادگیرند نظام اداری کشورمان 

چیست؟
معتقدم اولین گام، پذیرش چالش‌های پیش رو توسط نظام اداری 
کشور است. یعنی مسئولان بپذیرند که در این زمینه به تغییر و 
نیاز دارند. این پذیرش کمک می‌کند تا زمینه  تحولات جدی 
ایجاد تغییر در نظام اداری فراهم شود. به‌طوری‌که گردانندگان و 
تدوین کنندگان آیین‌نامه‌ها، بخشنامه‌ها و دستورالعمل‌ها تمرکز 
تدوین  بر  سازمان‌ها  کمی  صرفاً  گزارشات  پذیرش  از  را  خود 
روش‌های مبتنی بر سنجش کیفی عملکرد قرار دهند. متولیان 
نظام اداری باید از دایره مدیران ناآشنا با مفاهیم و دانش روز 
خارج شده و فضای بیشتری را در اختیار متخصصان یاددهی 
تصمیم-سازی  رابطه  این  در  ایشان  تا  دهند  قرار  یادگیری  و 
نمایند. لازم به ذکر است سازمان‌های متولی یادگیری در برخی 
از کشورهای پیشرو برای دستیابی به اهداف از آژانس‌های تغییر 
و  متخصص  افراد  از  متشکل  آژانس‌ها  این  می‌کنند.  استفاده 
حرفه‌ای در زمینه آموزش و یادگیری است که متناسب با محتوا 
و برنامه‌های سازمان در خط مقدم قرار گرفته، تغییرات مورد نیاز 
را با استفاده از روش‌های نوین یاددهی و یادگیری چه در سطح 
کارکنان یک سازمان، چه در سطح مدیران یک شهر و چه در 
سطح ملی ایجاد می‌نماید. اما نظام اداری ما به دلیل ضعف‌های 
مدیریتی، ساختاری و اجرایی فاقد این نوآوری‌ها و از همه مهم‌تر 
فاقد توانایی یادگیری است. حال به این موارد، موانعی که پیشتر 
گفته شد را بعنوان عوامل مهم ناکامی نظام اداری برای دستیابی 

به ترویج مدل‌های سازمان یادگیرنده در نظر بگیرید.
امروزه با نگاهی به شرکت‌ها و سازمان‌های بزرگ نظیر زیراکس، 
از  ناشی  تحولات  به  می‌توان  اجرائی  سازمان‌های  و  بوئینگ 
تغییرات ماهیتی یعنی عبور از قالب‌های سنتی به سازمان‌های 
پایگاه‌های  گزارش‌های  به  که  است  کافی  برد.  پی  یادگیرنده 
زمینه  Harvard business review در  از جمله  اطلاعاتی 
موفقیت‌های سازمان‌های یادگیرنده مراجعه کنیم تا بازخوردهای 
به‌کارگیری یادگیری سازمانی را در کشورهای توسعه یافته به 

وضوح مشاهده نمائیم.

مجددا ممنونم از شما جناب آقای دکتر افتخاری. به نکات بسیار 
ارزشمندی اشاره نمودید. به‌عنوان بخش پایانی این مصاحبه، 

اگر نکته و یا موردی را لازم می‌دانید بفرمایید . 
اتفاقی،  را  یادگیری  فرآیند  که  مدیرانی  از  گروه  آن  به  اول: 
یادگیری  گفت  باید  می‌پندارند  کمَی  و  مدت  کوتاه  لحظه‌ای، 
چه فردی، چه گروهی، چه سازمانی و چه در سطح ملی امری 
است مستمر و همیشگی. یادگیری درونمایه هرگونه پیشرفت در 

چارچوب مرزهای یک کشور و حتی منطقه‌ای است.
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متخصصان  اختیار  در  آموزشی  مراکز  تا  است  لازم  دوم: 
و  طراحان  برای  جایی  تا  گیرد  قرار  یادگیری  و  یاددهی  حوزه 
برنامه‌ریزان آموزشی و دیگر تخصص‌های لازم، پیش‌بینی شود. 
فناوران  و  متخصصان  این  حضور  با  یادگیرنده  سازمان  قطعاً 
بر  را  یادگیری  و  یاددهی  فرآیند  قادرند چگونگی  که  آموزشی 
اساس حیطه‌ها و الگوهای یادگیری تدوین و  در بستر روش‌های 
نوین)مدل‌های تدریس ، رسانه‌ها و نرم‌افزارها( ارائه نمایند به 
ماهیت اصلی خویش بازخواهد گشت و در ادامه شاهد اثربخشی 
آن در حیطه یادگیری سازمانی و تعمیم آن به دیگر سازمان‌ها 
خواهیم بود. جایی‌که اثری از دوره‌های آموزشی کوتاه مدت با 
منسوخ،  تدریس  روش‌های  غیرکاربردی،  محتوای  و  موضوع 

بی‌انگیزگی کارکنان و ایستایی سازمانی نباشد.
سوم: برای ایجاد یک مرکز پیشرو در رابطه با چگونگی تعمیق 
فرهنگ یادگیری نیازی به درانداختن طرحی نو نمی‌باشد. کافی 
است بر اساس سوابق پیشین و تجارب گذشته این فرصت که 
در اسناد بالادستی نیز به آن اشاره شده در اختیار مرکز آموزش 
مدیریت دولتی قرارداده شود. قطعاً این اتفاق باعث می‌شود تا 
مرکز آموزش مدیریت دولتی هم در مقام یک سازمان یادگیرنده 
و ترقی‌خواه و هم در قامت یک مرکزو الگوی  تخصصی برای 
انتقال دانش، مهارت و تجربیات مورد نیاز سازمان‌های یادگیرنده 

در بوته آزمایش قرار گیرد.
سپاس از جنابعالی برای این گفتگو 
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معرفی کتاب
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محمود نکوئی مقدم، ملکیه بهشتی‌فر

پارسا ؛ تهران)1386(

علی مهدی

نویسنده/نویسندگان :

ناشر: 

تلخیص:
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       مقدمه :
حوزه  در  یادگیرنده  سازمان های  کتاب  معرفی  به  بخش  این  در 
یادگیری سازمانی پرداخته می شود. این کتاب به شکل مناسبی 
به عنوان  سازمانی  یادگیری  مختلف  زوایای  و  ابعاد  بررسی  به 
یکی از کلید واژه های تعیین کننده در مدیریت آموزشی و دولتی 
کتاب  از  فصلنامه  از  بخش  این  سازی  خلاصه  است.  پرداخته 
مزبور، عمدتاً منبعث از تفکرات مدیریتی و آموزشی پیتر – سنگه 
است که یکی از صاحبنظران حوزه یادیگری سازمانی هستند. در 
این نوشتار، نیازهاي مشتري، مبادله اطلاعات، ایجاد ساختارهاي 
شبکه اي مجازي، تفویض اختیار به دیگران، ارزش قائل شدن 
محیط  مانند  محیطی  عوامل  جامعه،  احساسات  براي عواطف و 
مسیر  به عنوان  اطلاعات،  فن آوري  و  فرهنگ  ساختار ،  زندگی ، 

اصلی رسیدن به یادگیری سازمانی بیان گردیده است. 
از  بخش  این  اصلی  هدف  که  گردد  اشاره  بایستی  پایان  در 
مبانی  به  اشاره  شده،  مطرح  حوزه های  سایر  با  همسو  فصلنامه، 
و  دانش افزایی  راستای  در  موضوعی  تخصصی  بنیان های  و 
بهر مندی سریع علاقه-مندان این حوزه و توسعه مرزهای دانشی 

ایشان با مراجعه به اصل منابع مزبور و منابع مشابه می باشد .  

           تلخیص؛ 
در  یادگیري  که  است  شده  اشاره  کتاب،  این  نخست  فصل  در 
سازمان ها نیازمند تحول بنیادي در طرز تفکّر کارکنان و بازبینی 
یادگیري  از  تصویري  است.  چنین  آن ها  ذهنی  پیش فرض هاي 
با آن چه در محاوره هاي روزمره متداول است بسیار تفاوت دارد. 
یادگیري واقعی در قلب و ذهن افراد نفوذ می کند و موجب آگاهی 
دوباره  را  خود  یادگیري  طریق  از  انسان  می شود.  رفتار  تغییر  و 
است،  نتوانسته  تاکنون  که  کارهایی  انجام  به  و  می کند  خلق 
مؤثر  ارتباط  قابلیت  انسان  به  یادگیري  چنین  می سازد.  توانمند 
با جهان خارج از ذهن را می دهد و از این طریق چشم اندازهاي 
نوینی را فراسوي او قرار می دهد، قابلیت هایش گسترش می یابد 

و بر توانایی خلاقیت و نوآوري هاي او می افزاید.
می باشد   90 دهه  به  متعلق  پدیده اي  یادگیرنده  سازمان هاي 
سازمان هاي  ایجاد  مورد  در  کرد.  مطرح  را  آن  پیترسنگه  که 
سازمانی  محیط هاي  تحولات  و  تغییر  گفت  می توان  یادگیرنده 
براي  سازمان ها  است.  سازمان هایی  چنین  شدن  پدیدار  علت 
این که بتوانند خود را در محیط متغیر امروزي حفظ نمایند، نیاز 
سمت  به  و  شده  خارج  غیر پویا  و  ساکن  ساختارهاي  از  دارند 
براي  دیگر،  به عبارتی  شوند.  متحول  یادگیرنده  سازمان هاي 
موفقّیت در ایجاد آینده اي بهتر باید سازمانی را پرورش داد که 
به طور اثربخش در پی یادگیري باشد.  مدیران براي حفظ بقاي 

سازمان خود نیاز دارند با دگرگونی ها و تحولات هماهنگ شوند 
و به یادگیري به عنوان پدیده اي ارزشمند بنگرند. در این فصل 
سعی شده به منظور راهنمایی استفاده کنندگان از مطالب مندرج 
در فصول کتاب، خلاصه اي از مطالب مطرح شده تحریر گردد 
تا ضمن آشنایی با کلیات فصول کتاب، خواننده درک و انطباق 
و  آموزش  امروزه،  باشد.  داشته  مطالب  از  کتاب  پایان  تا  بهتري 
یادگیري دو اصل اساسی جهت توسعه فردي، سازمانی و جامعه 
محسوب می شود که با توجه به تعییرات و تحولات فزاینده، نیاز 

به آن بیش از هر زمان دیگري احساس می شود .
در فصل دوم ضمن آشنایی با مفهوم یادگیري، نظریات رفتاري، 
حیطه  در  اجتماعی  یادگیري  و  عامل  کردن  شرطی  شناختی، 
براي  درضمن  است.  گرفته  قرا  بررسی  مورد  یادگیري  نظریات 
به  خیر،  یا  است  داده  رخ  سازمان ها  در  یادگیري  اینکه  ارزیابی 
مقیاسی براي اندازه گیري آن نیاز است که می توان از دو مفهوم 
منحنی هاي یادگیري و توابع بهبود تولید به این مهم دست یافت. 
مفهوم  سازمان ها  در  یادگیري  و  آموزش  که  داشت  توجه  باید 
یکسانی ندارند. عمده ترین تفاوت این است که یادگیري مستمر، 
پویا و انعطاف پذیر می باشد در حالی که آموزش مقطعی و از قبل 
طراحی شده است. علاوه بر آشنایی با شیوه-هاي یادگیري در 
توزیع  دانش،  کسب  شامل  یادگیري  ساختارهاي  سازمان ها، 
اطلاعات، تفسیر اطلاعات و حافظه سازمانی نیز تشریح می شود 
می توان  ابزارهایی  چه  از  یادگیري  ارزیابی  براي  که  شد  .اشاره 
است  لازم  سازمانی  یادگیري  تحلیل  براي  حال  کرد،  استفاده 
سیستم  سطح  و  سازمانی)  و  تیمی  (فردي،  یادگیري  سطح 
سازمان (دیدگاه استراتژي، رهبري، فرهنگ، ساختار، ارتباطات، 
مدیریت عملکرد و فن-آوري) مورد بررسی قرار گیرد. از طرفی 
می توان از دو ابزار ممیزي یادگیري و پرسشنامه جویادگیري نیز 
استفاده کرد. ممیزي یادگیري یک ساختار پنج قسمتی است که 
براي ارزیابی توانایی فردي و گروهی در جهت ترغیب و تداوم 
یادگیري طراحی شده است. پرسشنامه جویادگیري نیز از هفت 
بعد تشکیل شده است که یک نوع ابزار سنجش روانی محسوب 

می شود.
در فصل دوم انواع یادگیري سازمانی از دیدگاه هاي مختلف مورد 
بحث قرار گرفته است. یادگیري می-تواند سطح پایین و سطح 
بالا و یا تک حلقه اي و دو حلقه اي باشد. در طبقه بندي دیگري، 
و  ثانویه  پیش بینی کننده،  انطباقی،  انواع  به  سازمانی  یادگیري 
عملی تقسیم می شود. در یادگیري سازمانی، سطوح یادگیري نیز 
حائز اهمیت می باشند. چرا که یادگیري مؤثر در بعضی سطوح 
یادگیري  .سطوح  می کند  عمل  بهتر  دیگر  سطوح  به  نسبت 
تیمی،  یا  گروهی  فردي،  سطح  چهار  در  می تواند  سازمانی 
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فرابخشی و سازمانی مورد بررسی قرار گیرد .از طرف دیگر، دو 
مدل  می-شود.  مطرح  یادگیري  سیستم  به عنوان  سازمانی  مدل 
است  یادگیري  تسهیلات  دوم  مدل  و  آموزشی  جهت یابی  اول 

.برنامه هاي یادگیري در سازمان ها نیز اشکال متفاوتی دارند که 
سازمان ها باید به این برنامه ها توجه داشته باشند.

به  باید  یادگیري  تکمیل  براي  سازمان  برنامه ها،  براین  علاوه 
تشکیل گروه هاي یادگیري در محیط کار بپردازد .براي تشکیل 
و  سازمانی  یادگیري  مدل  فن آوري،  عنصر  سه  گروه ها  این 
.نهایتاً  گیرد  قرار  مدنظر  باید  شده  اداره  درونی  فعالیت  خدمات 
ابعاد زیر سیستم سازمانی یعنی دیدگاه، فرهنگ و ساختار براي 
یادگیري مورد کنکاش قرار می گیرد. در این راستا اهمیت توجه 
انتقال  و  یادگیري  سیستم هاي  زیر  براي  برتر  استراتژي هاي  به 
سازمان به سوي یادگیري سازمانی نیز مورد توجه قرار می گیرد.

بنا به تعریف نظام گرا، سازمان یادگیرنده سازمانی است که دائماً 
خودش را به نحوي تغییر می دهد که با هدف موفّقیت مجموعه 
مدیریت  جمع آوري،  را  اطلاعات  مطلوب تري  نحو  به  سازمانی 
یادگیري  انواع  مکمل  حلقه  یادگیرنده  .سازمان  کند  استفاده  و 
سوم،  فصل  .در  است  سازمانی  و  میان گروهی  گروهی،  فردي، 
توسعه  چگونگی  به  یادگیرنده،  سازمان  مفهوم  بیان  از  پس 
منجر  یادگیرنده  سازمان  ایجاد  به  نهایتاً  که  سازمانی  مدل هاي 
می شود، پرداخته می شود. در راستاي بررسی مدل هاي سازمانی 
با  را  یادگیرنده  سازمان  نظریه  شکل گیري  زمینه-هاي  می توان 
مطالعه  مورد  سازمانی  یادگیري  و  یادگیري  نظریه  هاي  تکمیل 

قرار داد.
در  آن  اجراي  به  است  لازم  یادگیرنده  سازمان  شناخت  از  بعد 
سازمان ها نیز توجه داشت. مهمترین گام براي حرکت به سوي 
سازمان یادگیرنده این  است که مدیران علاوه بر پذیرش تغییر، 
قادر  این صورت  غیر  در  باشند،  داشته  روشن  و  باز  دیدگاهی 
نظام  یک  ایجاد  بعدي  گام  دهند.  یاد  دیگران  به  بود  نخواهند 

آموزشی متناسب با استراتژي ها و اهداف سازمان است. به طور 
تبعیت  یادگیرنده  سازمان  ساختار  از  که  سازمان هایی  عمده، 
باید  سازمانی  یادگیري  براي  رسیده اند  باور  این  به  می کنند 
مراحل طراحی ساختار دانش و طراحی عملکرد، اجراي سیستم 
طراحی شده، یادگیري فردي، تولید دانش  جدید و تسخیر دانش 
هرگز  سازمانی  هیچ  که  است  این   اهمیت  حائز  نکته  شود.  طی 
به طور کامل یک سازمان یادگیرنده نیست، اما با این وجود توجه 
به مراحل گوناگون براي تبدیل شدن به یک سازمان یادگیرنده 
از دیدگاه هاي مختلف ضروري به نظر می رسد. علاوه بر بررسی 
تبدیل  مراحل  جداگانه  به طور  است  شده  سعی  مراحل،  این 
کنکاش  مورد  یادگیرنده  سازمان هاي  به  دولتی  سازمان هاي 
و  فردي  موانع  به  فصل  این  از  دیگر  بخشی  در  گیرد.  قرار 
را  موضوع  که  می شود  اشاره  یادگیرنده)  سازمانی(سازمان هاي 
بر  غلبه  براي  شرایط  و  سازمان  علاوه  داد.  قرار  بررسی  مورد 
این موانع می توان از دو بعد بر موانع سازمان یادگیرنده، عوامل 
می شود.  بررسی  سازمان ها  نوع  این  بازدارنده  و  تقویت کننده 
سازمانی  و  ساختاري  گروهی،  فردي،  سطوح  در  عوامل  این 
شد  یادآور  باید  یادگیرنده  سازمان هاي  بحث  در  می کنند.  عمل 
متفاوتند.  مفهوم  دو  یادگیرنده  سازمان  و  سازمانی  یادگیري  که 
یادگیري سازمانی به فعالیت هاي خاص در داخل سازمان اشاره  
دارد درحالی که سازمان یادگیرنده نوع خاصی از سازمان است. 
تفاوت این دو مفهوم و تفاوت سازمان هاي سنتی با سازمان هاي 

یادگیرنده نیز به طور دقیق مورد مطالعه قرار می گیرد.
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یادگیرنده  سازمان  فعالیت هاي  به  سوم  فصل  دیگر  بخش  در 
مسأله  حل  طریق  از  می توانند  فعالیت ها  این  می شود.  اشاره 
از  یادگیري  جدید،  روش هاي  با  آزمایش  سیستماتیک،  به طور 
دانش  انتقال  و  دیگران،  تجربیات  و  شخصی  تجربیات  طریق 
سریع و کارآ از سوي سازمان اجراء شوند. در مورد ویژگی هاي 
این  سعی شده  و  ارائه  متنوعی  نظریات  نیز  سازمان ها  نوع  این 
براي  طرفی  از  گیرند.  قرار  بحث  مورد  جامع  به طور  ویژگی ها 
ارزیابی سازمان یادگیرنده لازم است از الگوي دو بعدي و الگوي 
دو بعد  تعامل  از  دو  بعدي،  الگوي  در  کرد.  استفاده  شش عاملی 
می آید:  به وجود  سازمان  نوع  چهار  ساختار،  محیط  و  کارکنان 
مستأصل  سازمان  مأیوس کننده،  سازمان  غیرفعال،  سازمان 
مورد  بعد  شش  شش عاملی،  الگوي  در  یادگیرنده.  سازمان  و 
بررسی قرار می گیرد: فراگیران با انگیزه، فرهنگ پرورش دهنده، 
مدیریت  یافته،  افزایش  یادگیري  یادگیري،  براي  دورنمایی 
سوم  فصل  پایان  در  نهایتاً  تغییر.  قابل  ساختارهاي  و  حمایتی 
قرار  بررسی  مورد  یادگیرنده  سازمان  تداوم  و  حفظ  چگونگی 

می گیرد.
سازمان هاي یادگیرنده با طراحی اصولی خاص، فرآیند یادگیري 
یادگیرنده،  سازمان هاي  پیدایش  منشاء  می کنند.  رهبري  را 
اندیشه رهبران است. در فصل چهارم نقش هاي رهبري در این 
عمده:  نقش  سه  رهبران  می گیرد.  قرار  بحث  مورد  سازمان ها 
طرّاح، مربی و خدمت گزار را بر عهده دارند. وظیفه رهبر به-عنوان 
طرّاح، طرّاحی ایده هاي حاکم در سازمان و طرّاحی سیاست ها، 

سازمان  تشکیل  براي  که  است  ساختارهایی  و  استراتژي ها 
یادگیرنده لازم است. وظیفه رهبر به عنوان مربی، آموزش افراد 
براي تصحیح چشم اندازشان در جهت واقعیت است. نهفته ترین 
نقش رهبر، نقش خدمت گزار است که مربوط به تغییر طرز تلقی 

و نگرش افراد در سازمان می شود.
در راستاي بررسی نقش هاي رهبر، مطالعه مهارت هاي رهبري 
گرفتن  بر عهده  براي  رهبران  می رسد.  بنظر  ضروري  نیز 
نقش هاي جدید رهبري نیازمند مهارت هاي جدیدي هستند. این 
مهارت ها عبارتند از: دیدگاه یا آرمان مشترک، مدل هاي ذهنی، 
آرمان  نقش  تیمی.  یادگیري  شخصی،  توانایی  سیستمی،  تفکّر 
لازم  انرژي  که  است  این  یادگیرنده  سازمان  ایجاد  در  مشترک 
را براي یادگیري تأمین می کند. از طریق آرمان مشترک امکان 
سازمان  درون  در  فرد  تفکّر  نحوه  نشان دادن  و  خواسته ها  بروز 
مهارت  به عنوان  ذهنی  مدل هاي  تشخیص  می گیرد.  شکل 
از  مستقل  به طور  که  است  مکانیزم هایی  نیازمند  رهبري،  دیگر 
میل و درونیات افراد وارد عمل می شود. مدل هاي ذهنی متنوع 
از  باید  رهبر  اما  نباشد،  آنان  بین  توافقی  است  ممکن  و  هستند 
سیستمی  تفکّر  در  رهبران  توجه  برسد.  توافق  به  گفتگو  طریق 
رهبران  است.  سیستمی  ساختار  و  رفتاري  الگوهاي  به  معطوف 
نیروهاي  و  بطئی  روندهاي  بر  روزمره  وقایع  بر  تمرکز  جاي  به 
مهارت  به عنوان  شخصی  توانایی  دارند.  تمرکز  تغییر  اصلی 
مستمر  به صورت  فرد  آن  طی  که  است  نظامی  از  عبارت  دیگر 
را  خود  انرژي  می نماید،  عمیق تر  را  خود  شخصی  دیدگاه هاي 
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می یابد.  در  بی غرض  و  منصفانه  را  واقعیات  و  می کند  متمرکز 
بعد  سه  داراي  رهبري،  مهارت  آخرین  به عنوان  تیمی  یادگیري 
نیاز  پیچیده،  مفاهیم  به  راجع  عمیق  تفکّر  به  شدید  نیاز  است: 
تیم ها.  سایر  در  تیم  اعضاي  نقش  و  هماهنگ،  و  نو  اقدامی  به 
بعد از بررسی مهارت هاي رهبري، حوزه هاي شناختی یادگیري 
در سه سطح اجرایی، قوانین، و ماهیت و جوهر در سازمان هاي 
یادگیرنده مورد کنکاش قرار می گیرد. از طرفی ابزارهاي جدید 
سیستمی  الگوهاي  شامل  رهبري  مهارت هاي  توسعه  براي 
بررسی  مورد  چهارم  فصل  در  که  است  مکالمه  یا  گفتگو  و  پایه 
رهبري،  مهارت هاي  و  نقش ها  شناخت  از  بعد  می گیرد.  قرار 
ضروري است نقش مدیریت را در سازمان هاي یادگیرنده مورد 
بررسی قرار داد. حل مسأله به طور سیستماتیک، آزمایش کردن، 
دانش،  انتقال  و  دیگران  از  یادگیري  قبلی،  تجارب  از  یادگیري 
سازمان ها  این نوع  باید در  مدیریت  که  همه نقش هایی هستند 

به کار گیرند.

و  یادگیرنده  سازمان هاي  در  دانش  مدیریت  نقش  همچنین 
می گیرد.  قرار  کنکاش  مورد  دانش  مدیریت  استراتژي هاي 
یادگیرنده  سازمان هاي  از  جزئی  به عنوان  نیز  تنوع  مدیریت 
مبتنی  رویکرد  به  باید  راستا  در این  که  می شود  بررسی 
یادگیري  براي  زمان  مدیریت  طرفی  از  کرد.  تکیه  بر  هم زیستی 
سازمانی مقوله ایست که مدیران براي مدیریت مناسب بر وقت 
و زمان بر می گزینند. مدیریت زمان نشان دهنده تعهد و اعتقاد 
و  مسائل  چهارم،  فصل  پایان  در  است.  یادگیري  امر  به  مدیران 
مشکلات نظرات پیتر سنگه از دیدگاه هاي مختلف مورد بررسی 
و نقد قرار می گیرد. علاوه بر تأثیر اندیشه رهبري در سازمان هاي 
گردد.  توجه   نیز  تأثیرگذار  عوامل  به سایر  است  لازم  یادگیرنده، 
تفویض  اندیشمند،  رهبر  به  می توان  تأثیرگذار  عوامل  از جمله 
مبادله  قوي،  فرهنگ  اضطراري،  استراتژي  دیگران،  به  اختیار 

اطلاعات و ساختار افقی اشاره کرد. 

فن آوري  و  محیط  ساختار،  تأثیر  پنجم ،  فصل  دیگر  بخش  در 
نقش  به  همچنین  می شود.  بررسی  سازمانی  یادگیري  روي 
نیز  سازمان ها  ارزش  افزایش  در جهت  اطلاعاتی  سیستم هاي 
تأکید می گردد. سیستم هاي اطلاعاتی داراي سه نقش اکتساب 
دانش، انتشار اطلاعات و تفسیر اطلاعات می باشند. در بخشی 
دیگر تأکید بعضی از صاحب نظران بر تئوري سیستم ها و ارتباط 
با  استراتژي  رابطه  و  شده  بررسی  یادگیرنده  سازمان هاي  با  آن 
سازمان یادگیرنده در قالب مهارت هاي رهبري تشریح می شود. 

در این راستا، مراحل اجراي استراتژي در سازمان هاي یادگیرنده 
مورد  یادگیرنده  سازمان هاي  استراتژي  عناصر  و  توصیف شده 
متعارض  شقوق  پنجم  فصل  پایان  در  می گیرد.  قرار  بررسی 
سازمان هاي  اصول  می گردد.  تشریح  سازمان ها  در  استراتژیک 
یادگیرنده در سطح جهانی شامل توجه به تغییر و تحول در تمام 
دیدگاهی  با  مؤثر  رهبري  فراهم سازي  سازمانی،  بخش هاي 
جهانی، فراهم کردن شرایط قوي و گسترده، ایجاد رقابت میان 
کارکنان در مورد جهانی شدن در فصل ششم بررسی می شود. 
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پیرامون  پیشنهادات  ارائه  و  جمع بندي  شامل  کتاب  آخر  فصل 
کلیه  مطالب  از  نتیجه گیري  می باشد.  یادگیرنده  سازمان هاي 
بخش هاي کتاب در فصل آخر درج شده که با ارائه پیشنهادات 

تکمیل می گردد.
دارد  اشاره  نگارنده  پیشنهادات،  ارائه  و  نتیجه گیری  بخش  در 
سازمان هاي  آمدن  به وجود  روند  تاریخی  بررسی  با  امروزه  که 
به علت  سازمان ها  این  می یابیم  در  گذشته  دهه هاي  در  بزرگ 
دیگر  جهانی،  و  اجتماعی  تحولات  روند  با  خود  تطابق  عدم 
کارایی لازم را در عرصه رقابت هاي جهانی ندارند. از آنجائی که 
لازم  انعطاف  و  توان  سنتی  ساختارهاي  با  بزرگ  سازمان هاي 
و  شدن  جهانی  از  ناشی  پیرامونی  تغییرات  با  هم سویی  براي 
پیچیدگی هاي ناشی از آن را ندارند ، لذا براي بقا ي خود ناچارند 
توان  تا  کنند  مجهز  ابزارهایی  به  را  خود  یا  دهند  ساختار  تغییر 
مقابله با تحولات جهانی را به دست آورند. یکی از مهم ترین این 
ابزارها، ایجاد سازمان یادگیرنده و نهادینه کردن فرآیند یادگیري 
مجموعه  و  فر آیند  یک  سازمانی  یادگیري  است.  سازمان ها  در 
اقداماتی است که به یادگیري کارکنان می انجامد و دربرگیرنده 
اعمال  یادگیرنده  سازمان  در  که  است  مشخص  سازمانی  رفتار 

انتشار  طریق  از  می تواند  سازمان ها  در  یادگیري  می گردد. 
بر اساس  و  سازمان  اعضاي  ذهنی  مدل  هاي  و  دانش  دیدگاه ها، 
ساختار  به  بستگی  مهم  این  که  باشد  گذشته  تجربه  و  دانش 
به  باید  یادگیري  جهت  در  سازمان ها  مدیران  دارد.  سازمان  هر 
روش هاي  ترغیب  و  صحیح،  ارتباطات  یادگیري،  انتقال  تقویت 
حل مشکل و روش هاي تجربی توجه داشته باشند. سازمان هاي 
یادگیرنده سازمان هایی هستند که به طور مستمر در پی افزایش 
می باشند  تحول  و  نوآوري  خلاقیت ،  زمینه  در  خود  قابلیت هاي 
که این امر از طریق آموزش نیروي انسانی میسر می گردد. این 
سازمان ها براي رسیدن به اهداف خود به طور مستمر دانش هاي 
جدید را ایجاد کرده، آن ها را منتشر می کنند و در نهایت بر اساس 
دانش و بینش جدید ، رفتارهاي خود را تغییر می دهند. سازمان ها 
شده  هماهنگ  محیطی  تغییرات  با  می توانند  یادگیري  کمک  با 
دارند ،  تمرکز  بر آینده  که  مدیرانی  کنند.  تغییر  آن  با  همراه  و 
ارتباط  استراتژي ها،  توسعه  هدف ها،  تنظیم  به  را  وقت شان 
این  در  می کنند.  صرف  بخش ها  و  افراد  توصیف  و  دیدگاه ها 
توسعه تلقی  پیشرفت و  مدت  آموزش، کلید طولانی  سازمان ها 
و  تطبیق  با  مرتبط  نزدیکی  به طور  سازمانی  تأثیرات  و  می شود، 

در مدل فرآیند سازمان یادگیرنده جهانی، فرهنگ هاي سازمانی، 
تجاري  فعالیت هاي  و  سازمانی  پیشرفت  انسانی،  منابع  عملکرد 
بر مبناي  که  اصولی  همچنین  و  قرار گرفته  تأکید  و  هدف  مورد 
آن ها مراحل تغییرات سازمان یادگیرنده جهانی شکل می-گیرد 

مورد بررسی قرار می گیرد.
فرهنگ سازمان یادگیرنده جهانی نیز شامل ویژگی هایی از جمله 
پیشرفته  فرآیند  بررسی  جهانی،  تنوع  و  خلاقیت  از  حمایت 

آگاهی هاي  بقاي  و  سازمانی  جهانی  فلسفه  با  مطابق  استخدام 
به علاوه  می باشد.  سازمانی  امتیاز  یک  به عنوان  فرهنگی 
جهانی  یادگیرنده  سازمان هاي  به  سازمان ها  تبدیل  چگونگی 
مورد مطالعه قرار می گیرد. مراحل این تغییر و تبدیل را می توان 
در حس تحول در نیروي کار، فراهم کردن امکانات اطلاعاتی، 

تقویت سیاست ها و فعالیت ها و ... بررسی کرد.
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انعطاف پذیري می باشد.
آینده  به  نمی توانند  ازمدیران  برخی  که  کرد  فراموش  نباید 
همواره  که  کرده اند  عادت  زیرا  بیندیشند،  پیش بینی  غیرقابل 
درمحدود ه موفقّیت هاي به دست آمده یا طرز تفکّر و رفتاري که 
تفکّري  شیوه  چنین  کنند.  عمل  بوده  مثبت  برایشان  عمل  در 
ممکن  حالت  دراین  نپردازند.  به چالش  افراد  که  می شود  موجب 
نتیجه  می توان  غایت  در  کند.  تهدید  را  سازمان  چالش،  است 
گرفت سازمان هایی که براي فرآیند مهم یادگیري برنامه ریزي 
از  برخی  که  می شوند  روبه رو  سازمانی  دشواري هاي  با  ننمایند 
کارکنان  بی تفاوتی  و  انفعال  عبارتند-از  غلط  تفکّر  این  تبعات 
نسبت به سرنوشت سازمان، تثبیت وضعیت موجود در مؤسسه و 
فقدان پویائی در بلند مدت. همچنین روحیه انفعال که از تبعات 
کم  بها دادن به یادگیري است سبب می گردد برخی ازکارکنان 
در برابر تحولات محافظه کارانه عمل کنند و در برابر هر تحولی 
یادگیرنده  سازمان  ایجاد  رو،  این  از  نشان-دهند.  منفی  مقاومت 
در  که  زمانی  آن  حفظ  و  تداوم  اما  باشد،  مشکل  است  ممکن 
حال اجراست نیز مشکل می باشد. ویژگی هاي برجسته سازمان 
رابطه  در  جدید  ایده هاي  ارائه  توانایی  عبارت است از:  یادگیرنده 
با مشکلات، خلاقیت و اید ه هاي جدید، ارزیابی ایده هاي جدید 
نکته  این  درک  و  آن ها  تحقّق  براي  مناسب  راه-هاي  انتخاب  و 
یادگیري  زیرا  سازمان ،  بقاي  براي  است  ضرورتی  یادگیري  که 
استراتژي  میان  است  رابطه اي  استراتژیک،  هدف  یک  به عنوان 
سازمان، و توسعه منابع انسانی. سازمان هاي یادگیرنده تا زمانی 
که افراد براي ایجاد آن ها موضع نگیرند و حساسیت نشان ندهند 
همچنان به صورت یک ایده باقی خواهند ماند. گرفتن این موضع 
یا  حیات  آغاز  واقع  در  که  است  سازمان  رهبري  وظیفه  ابتدا  در 
سازمان هاي  در  بود.  خواهد  یادگیرنده  سازمان  شروع  نقطۀ 
یادگیرنده رهبران سه وظیفه عمده را بر عهده دارند: طرّاح، مربی 
و خدمت گزار .ناتوانی هاي یادگیري مدت هاي مدیدي است که 
در کنار ما قرار دارند. دنیایی که امروزه ما در آن زندگی می کنیم 
و  یادگیري  در  بسیاري  ناتوانی-هاي  و  است  پر مخاطره  دنیایی 
یادگیرنده  سازمان هاي  مهارت  پنج  ماست.  دامن گیر  آن  نتایج 
می تواند پادزهر این ناتوانی ها باشد. توانایی هاي شخصی نظامی 
است که طی آن فرد به صورت مستقیم دیدگاه  هاي شخصی خود 
متمرکز  را  خود  توان  و  انرژي  می سازد.  عملی تر  و  روشن تر  را 
می کند و واقعیات را منصفانه و بی غرض در می یابد. مدل هاي 
دنیا  از  ما  فهم  بر  که  هستند  عمیق  بسیار  انگاشت هاي  ذهنی، 
و نحوه عمل ما در مقابل آن اثر می گذارند. در آرمان مشترک، 
افراد تلاش می کنند و فرا می گیرند، نه به-خاطر این که از آن ها 
خواسته شده بلکه به این علتّ که خود می خواهند. از طریق آرمان 

مشترک تصویر آینده شفاف می شود. تصویري که درگیر شدن 
و  قید  بدون  پذیرش  شامل  و  می پروراند  را  گروهی  مسئولیت  و 
به گونه اي  تیم  اعضاي  تک تک  تیمی  دریادگیري  نیست.  شرط 
به بار  سازمان  براي  را  فوق العاده اي  نتایج  که  می کنند  رشد 
می آورد. تفکّر سیستمی ظریف ترین جنبه یک سازمان یادگیرنده 
را مشخص می-کند. در بطن یک سازمان یادگیرنده یک تغییر 
مسائل  به وجود آورنده  ما  خود  اعمال  اینکه  است.  نهفته  ذهنیت 
و مشکلات مان هستند. سازمان یادگیرنده جایی است که افراد 
در می یابند چگونه سازنده واقعیت-ها هستند و چگونه می توانند 
آن را تغییر دهند. دو نکته اساسی مورد تأکید پیتر سنگه در مورد 
و  به کارگیري  در  خود  عمر  طول  در  افراد  تعهد  مهارت ها،  این 
افراد  کلیه  میان  در  مهارت ها  این  از  استفاده  ونیز  آن ها  توسعه 
یادگیرنده،  سازمان هاي  مهارت هاي  علاوه بر  است.  سازمانی 
توجه  نیز  سازمان ها  بر این  تأثیر-گذار  عوامل  به سایر  بایستی 
مبادله  مشتري،  نیازهاي  به  می توان  عوامل  این  از جمله  داشت، 
اختیار  تفویض  مجازي،  شبکه اي  ساختارهاي  ایجاد  اطلاعات، 
به دیگران، ارزش قائل شدن براي عواطف و احساسات جامعه، 
عوامل محیطی مانند محیط زندگی ، ساختار ، فرهنگ و فن آوري 

اطلاعات و... اشاره کرد.
تبدیل  براي  ملی،  سطح  در  یادگیرنده  سازمان  بررسی  از  فراتر 
تغییر  حس  است  لازم  جهانی  یادگیرنده  سازمان  به  سازمان ها 
و تحول را در نیروي کا ر ایجاد کنیم . سازمان یادگیرنده جهانی 
نتیجه کنترل شرایطی است که براي تغییر فرهنگ مشترک در 
همۀ سطوح و تبدیل آن به سازمان جهانی لازم است. این فرآیند، 
ابتکار جهانی را در نظر گرفته و شرایط را تغییر و تلاش می کند 
تا بهترین کار کنان را جذب کند . ازطرفی بایستی به اصولی که 
می توان یک سازمان یادگیرنده جهانی را ایجاد کرد توجه داشت. 
از جمله تغییرات در همۀ بخش ها، فراهم سازي رهبري سازمانی 
شرایط  کردن  فراهم  است ،  دیدگاه جهانی  نشان دهنده  که  مؤثر 
قوي و گروهی گسترده ، ایجاد رقابت میان کارکنان و پاسخگو ئی 
به کارکنان در مورد جهانی شدن. امروزه ایده سازمان یادگیرنده 
پژوهشگران  مربیان،  کارکنان،  مدیران،  از  اعم  افراد  همه  براي 
از  یکی  عضو  افراد  این  همه  است.  استفاده  قابل  دانشجویان  و 
بخواهند  سازمان ها  این  چنان چه  و  اجتماعی اند  سازمان هاي 
یادگیري  براي  را  خود  توانایی  باید  لاجرم  بسازند  را  خود  آینده 
گسترش دهند و با به کارگیري مبانی جامعه و سازمان یادگیرنده 
بر قابلیت هاي خود از طریق یادگیري بیافزایند. در آینده نزدیک 
باشند  قادر  که  کنند  برتري  ادعاي  می تواند  سازمان هایی  تنها 
سطوح  تمامی  در  افراد  یادگیري  ظرفیت  و  تعهد  قابلیت ها،  از 

سازمان به نحو احسن بهره برداري نمایند.
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خدماتی  و  تولیدي  خصوصی،  دولتی،  سازمان هاي  رهایی  براي 
کشورهاي در حال توسعه اي مانند ایران از نوسان هاي اقتصادي، 
از  را  برنامه ریزي  و  تصمیم گیري  قدرت  که  سیاسی  و  اجتماعی 
مشکلات  و  مسائل  بررسی  به  است  لازم  می-کند،  سلب  آن ها 
پیرامون سازمان ها در دو سطح کلان و خرد توجه داشت . تقریباً 
تمامی کارشناسان و صاحب نظران بر این اعتقاد هستند که ضعف 
اقتصادي،  جنبه هاي  از  کشور  یک  کلان  مدیریت  در   موجود 
نتیجه  در  و  شده  نوسان ها  این  باعث  سیاسی  و  اجتماعی 
مواجه  مشکل  با  را  نیز  را  سازمان ها  سطح  در  خرد  فعالیت هاي 
زیر  موارد  در  می توان  را  آن ها  عمده ترین  به طوري که  می سازد، 

برشمرد:
- تغییرات پی در پی قوانین و مقررات

- کمبود نقدینگی و مشکلات بودجه ( تطابق هزینه ها-  عواید)

- کم انگیزگی منابع انسانی

مدیران  نقش  شرایطی،  چنین  در  است  این  اساسی  نکته  اکنون 
تحمیلی  شرایط  می-بایست  آیا  چیست؟  خرد  سطح  در  واحدها 
خود  حیات  به  موجود  مشکلات  با  و  پذیرفت  را  کلان  سطح  از 
ادامه داد یا با استفاده از نگرش نوین مدیریتی، کشتی خود را به 
سلامت، رهبري و هدایت نماید. پیشنهاد می گردد سازمان هاي 
دولتی و خصوصی، به ویژه در بخش بهداشت و درمان به منظور 
اجراي برنامه هاي مناسب آموزشی و نیز به خدمت گرفتن خدمات 

کمبودها  کنند  تلاش  سیاست گذاران،  و  مدیر ان  خاص  مشاوره 
و  فرصت ها  شناسایی  برنامه ها،  و  طرح ها  اجراي  تنگناهاي  و 
از  بیابند.  را  مدیریت  کارآمد  و  صحیح  روش هاي  به کارگیري 
طرفی با توجه به اهمیت وجودي سازمان هاي یادگیر نده، پیشنهاد 
می گردد فرآیند یادگیري در سازمان ها نهادینه شود . وظیفه مدیر 
در این عرصه این است که شرایط مناسب را براي روند یادگیري 
فراهم آورد چرا که بر اثر آموزش در رفتار افراد است که یادگیري 
پدید می آید . از طرفی مدیران سازمان ها در جهت یادگیري باید 
روش- ترغیب  و  صحیح،  ارتباطات  یادگیري،  انتقال  تقویت  به 
هاي حل مشکل و روش هاي تجربی توجه داشته باشند. با  اعتقاد 
سازمان  محیط  در  کارکنان  تجربه  هر چه  که  موضوع  به این 
افزایش یابد، عملکرد او سریع تر و بهتر خواهد شد ، پس مدیریت 
راستاي  در  یادگیري  امر  جهت  را  لازم  شرایط  باید  سازمان 
پیشرفت  فرد و سازمان در کسب مهارت ها و توانایی هاي جدید 
فراهم آورد. مدیریت هر سازمان باید بداند که چگونه یادگیري 
در  شود .  تسهیل  سازمان  در  اصلی  فعالیت  به عنوان  می تواند 
سازمانی که هدف اصلی آن در بقاء و بهینه سازي امر یادگیري 
همه کارکنان می باشد، به طور طبیعی استمرار تسهیل یادگیري 
ما بین کارکنان و گروه هاي کاري می تواند هدف اصلی مدیریت 

آن سازمان باشد.
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