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 چکیده
هدف این مقاله ارزیابی میزان تحقق ابعاد سازمان یاد گیرنده بر اساس مدل واتکینیز و  
مارسیک در بانک های دولتی ایران)ملی،سپه،کشاورزی و مسکن(است. در این مطالعیه  

برای تبدیل بانک های دولتی به بانک یادگیرنده ارائه هایی  راهکار این است که تلاش بر
شود.پژوهش انجام شده از بعد مااطب، کیاربردی و از بعید هدف،توصییفی اسیت.داده     

بر اساس مدل هفت گانه واتکینز و مارسیک  DLOQ))ها،از طریق پرسشنامه استاندارد
تن از  315شامل ای  ژوهش،در بین نمونهگردآوری شده است.بدین منظور،پرسشنامه پ

مدیران و کارکنان بانک های دولتی شهر تهران،توزیع گردید. تحلیل داده هیای جمیع   
،انجییام شیید.بر اسییاس یافتییه هییای   91نسییاه  SPSSآوری شده،توسیی  نییرم افییزار  

پژوهش،وضعیت بانک های دولتی ایران بر روی پیوسیتار سیازمان یادگیرنده،ضیعیف و    
ابی می گردد و نشان می دهد این بانک ها با وضعیت مطلوو سازمان های متوس  ارزی

یادگیرنده فاصله دارند.به منظور رفع دلایل شناسایی شده برای عدم تطابق بانک هیای  
دولتی با ویژگی های سازمان یادگیرنیده و کیاهش فاصیله آن هیا بیا شیرای  مطلیوو        

 سازمان یاد گیرنده،راهکارهایی پیشنهاد شده است.
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 مقدمه

متفکیرین پیس از انقیلاو    های  سازمان، مولود انقلاو صنعتی و مدیریت بر آن، از مشغله

صنعتی بود که منجر به کشف مدیریت به عنوان یک فعالیت مستقل سیازمانی گردیید و   

به همراه آورد. جیوهره انقیلاو صینعتی،    ها  خصوص اداره سازمان تحول فکری بزرگی در

برخلاف تصور رایج، تحول در فناوری نبود بلکه تحولی بیود کیه درشییوه تفکیر فیردی و      

جمعی کشورهای اروپایی ایجاد شد. این تحول، کنار گذاشتن بیاوری بیود کیه انسیان را     

دید و به جای آن، ایین پییش    یم آنهای  مغلوو و دست بسته، در برابر طبیعت و پدیده

فرض و باور را در اذهان ت بیت کرد که طبیعت قابل شیناخت،تیوریزه شیدن و اسیتفاده    

بیزرگ و  هیای   (.امروزه سیازمان 31،1375برای بهبود کمیّ و کیفی زندگی است )عجمی،

سینتی،توان و  هیای   بیزرگ بیا سیاختار   های  عظیم گذشته دیگر کار ساز نیستند. سازمان

هیا   لازم جهت هم سویی با تغییرات محی  پیرامونی خیود را ندارنیداین سیازمان   انعطاف 

برای بقای خود مجبورند یا تغییرساختار دهند یا خود را به ابزارهایی مجهز کنند تا توان 

مقابله با تغییرات جهانی را بدست آورندیکی از مهیم تیرین ایین ابزارهیا ایجیاد سیازمان       

کیه بیه    91(. درقیرن  1376ادگیری سیازمان اسیت)خدیوی،  یادگیرنده و نهادینه کردن ی

با موج عظیمی از تغییرات کیه  ها  عصر دانش محوری و خرد گرایی، شهرت یافته،سازمان

هییای  از قبیییل آشییفتگی و سییرعت تحییولات محیطی،تنییوع خواسییته هییایی  بییا ویژگییی

دانشیگر   نوین ارتباطی و اطلاعاتی و منیابع انسیانی  های  مشتریان،شدت رقابت،تکنولو ی

تیوان گفت:تنهیا پدییده ثابیت،تغییر و      میی  شود،مواجه شده اند،به طوری که می شناخته

با قدرت انطباق پذیری دایناسورها قیادر بیه   ها  از اینرو سازمان(Jamali,2017)تحول است 

حفییظ بقییای خییود در محییی  متغیییر و اطلاعییات محییور هییزاره جدییید ناواهنیید        

جایگزین تو سعه فزاینده،چابکی و نییروی   ها، سازمانبود.بزرگتر،سنگین تر و چاق شدن 

باید سریعتر یاد گرفتیه و خیود را بیا    ها  فکر خلاق تر ناواهد بود. به عبارت دیگر سازمان

تغییرات محی  انطباق دهند در غیر این صورت به سرنوشت دایناسورها گرفتار خواهنید  

ورت ایجاد سازمان یاد گیرنده، (. برای طرح ضر19،1314روند )مارکوات، می شد و از بین

توان بر شمرد اما شیش عامیل قدرتمنید کیه سیازمان را بیه سیوی         می دلایل بسیاری را

 نمایند که عبارتند از:  می یادگیرنده بودن تحریک و تشویق

تغییر عوامل تولید: پیشگویان دنیا از پیدایش اقتصاد جدید در تغییرات اجتمیاعی    -1
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 باشد.   می رت فکر و نه قدرت ماشین ، مهمترین قدرتبحث کرده اند که در آن قد

دانش به عنوان مزییت رقیابتی: امیروزه از دانیش بیه عنیوان شیاه کلیید موفقییت          -9

 شود. می یادها  سازمان

گذشیته عوامیل اقتصیادی،اجتماعی و    هیای   سرعت تغییرات محیطی: طیی سیال   -3

حیی  شیده اسیت و اگیر     تشیدید و موجیب تغیییرات م   ای  فناوری متعدد به طور فزاینده

سازمانی به طور مستمر از طریق یادگیری اثرباش و سریع خود را بیا محیی  هماهنی     

 نسازد،نابود خواهد شد.

انتظارات مشتریان: طرح موضوعات مشتری محوری و رضایت مشتری، جای خود  -5

ی فهم شدیداا به دنبال ظرفیت سازی براها  را در ادبیات مدیریت باز کرده است و سازمان

و تشایص نیازهای مشیتریان و کسیب اطلاعیات لازم و آمیادگی بیرای پاسیخ بیه نییاز         

 باشند.   می مشتریان

دانشیمندان و  هیای   موجود مدیریت: امروزه از نوشیته های  عدم رضایت از پارادایم -4

موجیود میدیریتی   هیای   آید که پیارادایم  می صاحبنظران رشته مدیریت و علوم مرتب  بر

ی به تغییرات ناتوان هستند. امروزه دیگر پذیرش عمومی وجود دارد کیه  جهت پاساگوی

نماید در حالی که سیازمان   می کشد و توانایی رقابت را تضعیف می سلسله مراتب،ابتکار را

را بیه  هیا   کنید و آن  میی  یاد گیرنیده کیار کنیان را بیه عنیوان داراییی ارزشیمند قلمیداد        

 نماید.   می عقول تشویقمهای  و حتی ریسکها  خلاقیتها، موفقیت

دریافته اند که تجربه رقابت شیدید،راهی اسیت   ها  افزایش حساسیت رقابت:سازمان-6

سیازمانی  هیای   که برای پایداری و رشد باید از درون آن عبور نمود و پییروزی در رقابیت  

باشید کیه    میی  مستلزم عمل سریع تر،خلاقیت بیشیتر و مشیارکت کارکنیان و مشیتریان    

 (.1379کند)دانش فرد، می برای آن ایجادای  گیرنده ظرفیت گستردهسازمان یاد 

درییک  هیا   برای میدیریت سیازمان  ها  ایده سازمان یاد گیرنده،یکی از جدیدترین ایده

محی  بسیار پیچیده و متغیر دنیای امروز،در مقام پاسخ به این سوال اسیت کیه چگونیه    

بق مطالعات انجام شده موفیق تیرین   توانند عملکرد بهتری داشته باشند؟ط میها  سازمان

« ییادگیری »یادگیرنده هستند از این رو مرکزیت پارادایم جدیید  های  سازمان ها، سازمان

موفق ترندکیه زودتر،سیریعتر و بهتیر از رقبیا ییاد بگیرنید)نجف       هایی  است یعنی سازمان

قاعیده   دولتی به عنوان موسسات اقتصادی نیز از ایین های  (.دراین بین بانک1311بیگی،
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مست نی نیستند و برای بهبود عملکرد خود باید  همسیو بیا تحیولات جهیانی،خود را بیه      

ابزارهایی همچون یادگیری و ایجاد سازمان یادگیرنده تجهیز نماینید.از ایین رو،پیژوهش    

هیای   پیردازد و تعیدادی از میدل    میی  حاضر به بررسی مفاهیم اساسی سازمان یاد گیرنده

دهید و از مییان ابزارهیای     می ادگیرنده را مورد بررسی قرارهای سنجش سطح سازمان ی

موجود مناسب ترین ابزار را شناسایی کرده و در جهت توصیف و تحلیل شیرای  فعلیی و   

 سیازمان ییاد گیرنیده،ازآن اسیتفاده    هیای   مسیر پیش رو به منظیور دسیتیابی بیه مولفیه    

انون خیدمات کشیوری   کند.این مطالعه بر روی چهار بانک دولتی کشور کیه تحیت قی    می

پیژوهش در میورد   هیای   مشغول فعالیت هستند،صورت گرفته اسیت.در نهاییت نیز،یافتیه   

گیرنید. بیر    میی  و همچنین در وضعیت کلی مورد ارزیابی و مقایسه قرارها  هریک از بانک

دولتی بر اسیاس  های  این اساس،هدف اصلی پژوهش ارزیابی و مقایسه شرای  فعلی بانک

سطح سازمان یادگیرنده)واتکینز و مارسیک( است.تببین نحوه بهیره   مدل منتاب تعیین

دولتی به بانک یادگیرنده از دیگر های  برای تبدیل بانکهایی  گیری از مدل و ارائه راهکار

تیوان شیرای     می اهداف پژوهش هستند.از این رو سوال این پژوهش آن است که چگونه

اسب سازمان یادگیرنده،ارزیابی و مقایسه کرد دولتی را با انتااو مدل منهای  فعلی بانک

 درو وضعیت مناسبی قرار دارد.؟ها، ؟و آیا سطح یادگیری در این بانک

 مبانی نظری پژوهش

بیه بعید میورد توجیه      1770ای از سال  ایده سازمان یاد گیرنده که به طور قابل ملاحظه

هیا در   چگونیه سیازمان  ها قرار گرفته است در مقام پاسخ به این سؤال اسیت کیه    سازمان

ی میدیران   تیر عمیل کننید. همیه     توانند اثرباش محی  پیچیده و متغیر دنیای امروز می

تر عمل کنید پیس بیرای ایجیاد ییک چنیین محیی          خواهند که سازمانشان اثرباش می

هیای مشیترک و جمعیی     ای باید به طور مداوم بر افزایش و بس  آگاهی و توانایی خلاقانه

آمییزی را   برتری رقابت  یی یک سازمان برای یادگیری و یادگیری سریعمتمرکز شد. توانا

العمیر ییادگیری را بیه دسیت      آورد تا آنان بتوانند مزاییای میادام   برای اعضایش فراهم می

 (1379آورند)عمران زاده و همکاران ،
سیازمان و  هیای   با بررسی ادبییات میدیریت،ردپای سیسیتم یادگیرنیده را در تییوری     

هیای   توان یافت. گرچه تا این زمان نامی از سیازمان  می و قبل از آن 1700 مدیریت دهه
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نظرییه پیرداز مکتیب میدیریت علمیی بیر تشیریک        1یادگیرنده به میان نمی آید اما تیلور

مسییاعی مییدیر و کارکنییان، در یییافتن روش بهتییر انجییام کییار و آمییوزش پرسیینل تاکییید 

 یییادگیری را در بییین کارکنییان تییرویج دارد.بارعایییت اییین اصییل، سییازمان در حقیقییت  

 شوند. می شوند و درسراسر سازمان منتشر می جدید خلقهای  دهد،ایده می

چیا   9زمیانی کیه اولیین اثیر پیتیر دراکیر       1760استفاده ازکار دانش محور در دهیه  

،اصیطلاح ییادگیری   1790شد،مطرح گردیید.با اظهیار نظیر آرجیریس و شیون در دهیه       

ییز کیار   نMIT و همکارانش در دانشگاه5ریت وارد شد.پیتر سنگهدر ادبیات مدی 3سازمانی

ادعا نمودندکه از طرییق بکیارگیری   ها  روی سازمان یادگیرنده انجام دادند.آنای  گسترده

توان یادگیری سیازمانی را سیاختاربندی کرد.گیروه سینگه،مرکزی در      می 4تفکرسیستمی

کند.انتشیار کتیاو    میی  نیده تحقییق  ایجاد نمودند که درباره سازمان یادگیر MIT دانشگاه

پنجمین فرمان توس  پیتر سنگه و کار گسترده این گروه سیبب گردیید،مفهوم سیازمان    

یادگیرنده به طور وسیع در دنیای کسیب و کیار بیه کیار گرفتیه شیود. نظرییه سیازمان         

مربیوط بیه ییادگیری و ییادگیری سیازمانی شیکل       های  یادگیرنده اساسا با تکمیل نظریه

ت و محققین متعددی در شکل گیری این نظرییه نقیش داشیته اند)صیالحی و     گرفته اس

(.بنابراین قبل از پرداختن به مبحیث سیازمان یادگیرنیده،لازم اسیت بیه      1375همکاران،

 مفهوم یادگیری سازمانی اشاره شود:

 یادگیری سازمانی 

یق دانش بهتر ( فرایند بهبود اقدامات از طر1714یادگیری سازمانی از دید فایول ولایلز )

( کسیب دانیش از   1و شناخت مؤثر است. آرجریس و شون یادگیری سیازمانی را شیامل   

( توزییع اطلاعیات بیه معنیی شیریک شیدن سیازمان در        9محی  خارج و داخل سازمان 

( تفسیر اطلاعات تا اطلاعات توزییع شیده   3اطلاعات کسب شده با واحدها و اعضاء خود 

( حافظه سازمانی یعنی مازنی که دانش در آن بیه  5د معانی قابل فهم مشترک پیدا کنن

 (  1379داند)نژادایرانی و همکاران شود، می عنوان منبع آینده ذخیره می

( عبارت است از الیف(  9019شناسی یادگیری سازمانی از دیدگاه بازوک ) سیر مفهوم

پیذیری و   یادگیری سازمانی به ظرفیت یک سازمان برای شناسایی نیاز به تغییر و انطباق

کند و( یادگیری سیازمانی پیامید تعامیل فراینیدهای      اقدام به یک عمل ارادی اشاره می
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هیای سیازمانی اسیت ج(     هیا و تعامیل   شناختی و اجتماعی نهفته در سیاختارها، فرهنی   

ها و اعمال مشترک است که تحت تأثیر  یادگیری سازمانی فرایند تغییر در افراد و دیدگاه

گردد. زمانی که یادگیری فردی و  ها جایگزین می گیرد و در آن قرار مینهادها و سازمانها 

هیای غیرانسیانی    دهد و دانش به پدیده شود یادگیری سازمانی رخ می گروهی نهادینه می

 (1376یابد.)خاک ره و همکاران،  ها، ساختار، فرهن  و استراتژی تسری می از قبیل رویه

وع توان ییادگیری افیراد اسیت،یعنی سیازمان     یادگیری سازمانی چیزی فراتر  از مجم

توانایی یادگیری خود را با خروج افراد ازدست نمیی دهید.یادگیری سیازمانی بیه مفهیوم      

درون سیازمان و سیازمان ییاد گیرنیده بیه  معنیی ییادگیری        هیای   یادگیری افراد و گروه

 (1375سازمان به عنوان سیستم کلی است)مشدئی و دیگران،

هیای نوآورانیه و    ها در حالت رقابتی بیه دنبیال روش   رشد، سازماندر یک ریتم مداوم 

جدید هستند تا سبب تقویت ظرفیت واکنش به نحوی منسجم نسبت بیه تغیییر شیوند.    

تحقیقات مربوط به یادگیری سازمانی هماوانی بیشتری با این ریتم نوآورانه دارد. اخییراا  

ی تلفن همراه، آنلاین و آفلاین سیبب  های استقرار یادگیری سازمانی از طریق فناور شیوه

های نوین  سازی فرایندهای نتایج یادگیری شده است. آنچه که تحت عنوان فناوری بهینه

ی آن هسیتیم   کنیم اگرچه هنوز در مراحیل اولییه   مطرح می (IOLTS) یادگیری سازمانی

اسیتفاده از  ولی استفاده از فناوری جدید یادگیری به خوبی در حال انجام است و سیبب  

هیای   تر و فراگیر یادگیری سازمانی شده است. فنیاوری  تر، جامع تر، ارزان های سریع شیوه

ای در مورد تغییر نگرش نسبت به دیدگاه مبتنیی بیر ییادگیری سیازمانی از      نوین واسطه

حالت رسمی به غیررسمی، مدیریت یادگیری از بالا به پایین به ایجاد یادگیری از پیایین  

هییای شییناختی و رفتییاری بییه یییادگیری اجتمییاعی و خودانگیزشییی     از روش بییه بییالا،

 ( 9019هستند)براندی و لانون،
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 (1337نظران مختلف)عمران زاده، تعاریف یادگیری سازمانی از دیدگاه صاحب -1جدول

 تعاریف صاحبنظران

های فردی و گروهیی و انطبیاق    ای از تعاملات بین انطباق یادگیری سازمانی متشکل از مجموعه ( 1965کانجلوسی و دیل )
 در سطح سازمانی است.  

 یادگیری سازمانی یعنی کشف و تصحیح خطاها (  1978آرجرییس و شون )

 یادگیری سازمانی افزایش توان سازمان برای انجام کارهای مؤثر و کارا است. (1990سنگه )

آمییز مشیکلات سیازمانی     دهید و بازنگری موفقییت  یادگیری سازمانی رشد بینش و تجدید ساخت (1991) سایمون
 توسط افراد است که نتایج آن در عوامل ساختاری و نتایج سازمان منعکس شود. 

آیید   جود مییادگیری سازمانی از تعاملات آگاهانه افراد که در نتیجه آن هوش جمعی سازمان به و (1993ویک و رابرتس )
 تشکیل شده است.  

های  کنند تا دانش و جریان ها ایجاد، تکمیل و سازماندهی می یادگیری سازمانی روشی که سازمان (1993دانجسون )
هایشیان و همننیین کیارایی سیازمان را از      هایشان در داخل فرهنگ عادی کار در رابطه با فعالیت

ی کارشان، انطباق دهند و توسیعه بخشیند بییان    های گسترده نیرو طریق بهبود بکارگیری مهارت
 شود. می

یادگیری سازمانی عبارت است از تمامی روشها، سازوکارها و فرایندهایی که در درون سازمان بیه   (1994مایو )
 شوند.  منظور تحقق یادگیری به کار گرفته می

یادگیری سازمانی اکتساب و کاربرد دانش، مهارتها، ارزشها، عقاید و نگرشهای ثمربخش در جهت  (1996گانز )
 نگهداری، رشد و توسعه سازمان است.  

هیا را در نهاییت بیه     کند کیه سیازمان   یادگیری سازمانی را به عنوان فعالیت و فرایندی تعریف می (1999فینگر و برند )
   کند. سازمان یادگیرنده تبدیل می

یادگیری سازمانی یعنی کسب دانش جدید توسط عواملی که قادر و خواهان بکارگیری آن دانیش   (1996میلر )
 ها یا اثرگذاری بر افراد دیگر سازمان هستند. گیری در تصمیم

پیردازد ییا دانیش فعلیی را      یادگیری سازمانی فرایندی است که یک سازمان به ایجاد دانیش میی   (2000هویسمن )
 کند. می بازسازی

یادگیری سازمانی فرایندهای تغییر در فرد و تفکرات، نظرات و اعمال گروه است که تحیت تییثیر    (2003ورا و کروسان )
شود ییادگیری ر    گیرد. زمانی که یادگیری فردی و گروهی نهادینه می نمادهای سازمان قرار می

 گیرد. ای میداده و دانش در فرایند، فرهنگ، استراتژی و ساختار سازمان ج

آکیییان و لیییین و بییییرن 
(2013) 

یادگیری سازمانی بروندادی از روابط دوجانبه فرایندهای اجتماعی و شناختی است که در سیاختار،  
 ها و تعاملات سازمانی جای گرفته است.   فرهنگ

های  طباق و انجام فعالیتیادگیری سازمانی اشاره به ظرفیت سازمان برای کشف نیاز به تغییر و ان (  2015جاکوب و کولان )
 هدفمند دارد.
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 سازمان یادگیرنده

اولین سوالاتی که در خصوص سازمان یادگیرنده ممکن است مطرح شود این اسیت کیه   

سازمان یادگیرنده چیست؟نتیجه نهایی و مطلوو سازمان یادگیرنیده چیسیت؟از کجیا و    

ییک  هیای   اسیت؟ویژگی چگونه تشایص دهیم که سیازمان ما،ییک سیازمان یادگیرنیده     

 (1374سازمان یادگیرنده چیست؟ )عامری،

نظریه پردازانی که سعی در ترسیم و توصیف سازمان یادگیرنده داشته انید بسییارند.   

دانند که یادگیری  می ( سازمان یادگیرنده را سازمانی1717افرادی چون پدلر و بورگن  )

سیازد.   میی  حیول و دگرگیونی  همگان را میسر ساخته و به طور مسیتمر خیود را دچیار ت   

( معتقد اسیت کیه سیازمان یادگیرنده،سیازمانی اسیت کیه دارای توانیایی        9000گاروین)

ایجاد،اکتساو و انتقال دانش باشد و رفتار خود را طوری تعدیل کند که منعکس کننیده  

جدید باشند.او برای ایجاد سازمان یادگیرنده،بر پنج بعد حیل مینظم   های  دانش و دیدگاه

 ییادگیری از  ،کسب تجربه بیا اسیتفاده از رویکردهیای جدیید،یادگیری از گذشیته،     مساله

کند.سینگه، کیه از او    میی  عملکرد دیگران و انتقال سریع و کارآمد دانش درسازمان تاکید

 یادگیرنیده سیازمان  شیود، معتقداست:  میی  به عنوان پدر و مرشد سازمان یادگیرنیده ییاد  

 وکیه واقعیا مطلیو   یجی خلق نتا یخود را برا یترفاست که افراد به طور مداوم ظ یمکان

و افیراد   یابد می تفکر پرورش یدجد یاست که الگوها ییدهند و جا می آنهاست، گسترش

 یبیرا  خیود های  یدر استراتژ یادگیرنده. سازمان یرندبگ یادآموزند که چگونه  یم یوستهپ

امیر بیه نوبیه     یین متبحرتر است که ا یشبا رقبا یو همسان یانشارتباط دوستانه با مشتر

پینج بعید   وی برای سیازمان یادگیرنیده   شود.  می تر سازمانیشب یخود منجر به بهره ور

 یجادا یبرا یشاص یتتوسعه ظرف یادگیری :6ی( تسل  فرد1در نظر گرفته است؛  یاصل

 بیه  رسییدن توسیعه خیود در    یکه در آن همه افراد بیرا  یسازمان ی مطلوو و مح یجنتا

 یرمستمر و بهبیود تصیو   یین:انعکاس،تب9یذهن ی( الگوها9 . شوند می یبداف شان ترغاه

 ما بر اساس آنهای  و اقدامها  یمتصم یریپذ یرتأث یو مشاهده چگونگ یاخود از دن یدرون

و روابی    یروهاو درک ن یحتشر یبرا یو زبان یشیدناند یبرا ی: راهیستمی( تفکر س3 .ها

در گیروه   یبندیحس پا یجاد: ا1( آرمان مشترک5 .ها یستممتقابل شکل دهنده رفتار س

هیای   اصیول و اقیدام   ینو تدو یمآن هست یکه در پای  یندهمشترک از آ یریبا خلق تصو

هیای   و انتقیال مهیارت   یجیاد : ا7یمیی ت یادگیری( 4رساند و  می که ما را به آن ییراهگشا
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از  یبیه سیطح   یبیه راحتی   نید از افیراد بتوان  یکه گروهی ای  به گونه یگفتگو و تفکر جمع

.به باشید هیا   و استعداد تیک تیک آن  ها  ییبرسند که از حاصل جمع توانا ییو توانا یآگاه

پاییانی قیرن بیسیتم توجیه     هیای   گفته اک ر محققان مفهیوم سیازمان یادگیرنیده ازسیال    

صیاحب نظیران   هیای   ییدگاه (. خلاصیه د 9بیشماری را به خود جلب کرده است )جیدول  

 دهد. می سازمان یادگیرنده را شرحهای  ماتلف درباره ویژگی

 (1332سازمان یادگیرنده)فتحی،های  درباره ویژگیها  .خلاصه دیدگاه2جدول 

 سازمان یادگیرندههای  ویژگی دیدگاه ها

 (1770سنگه )
تفکیر  ذهنی،چشم اندازمشترک،یادگیری گروهی و های  فردی،مدلهای  شایستگی
 سیستمی

 (1771پدلر و همکاران)
استراتژی یادگیری،سیاست گذاری مشترک،آگاه سازی،مسولیت پیذیری،کنترل و  

 تبادلات درونی

 توانایی ایجاد دانش،اکتساو،انتقال و بکارگیری دانش جدید (1773گاروین)

 خارجی(و نوآوری/ابتکاررهبری دارای چشم انداز،برنامه/ازیابی،اطلاعات)داخلی و  (1774ویک و لیون)

 (1776جفارت و مارسیک)
ییییادگیری مسیییتمر،تولید دانیییش و مشیییارکت آن در تفکیییر سیسیییتمانیک و   

 انتقادی،فرهن  یادگیری،روحیه انعطاف پذیر،تجربه گرایی و کارمند محوری

 (1779مامفورد)

کاربردی)واقع گرایانه عمل کردن،تاکید برهدف نهایی و پاسیخ  های  افزایش قابلیت
به تحولات صنعت(،تقویت تغییرپذیری)با انعطاف پذیری عمیل کردن،بیه نیوآوری    
متوسل شدن،کاستن از چرخه زمان کار و به دانش جدید دست ییافتن( و بهبیود   

 عملکرد

 (1777هریسون)
جدیید  های  تاکید بر فرهن  یادگیری مبتنی بر فرایند یادگیری جمعی،خلق ایده

میداوم بیه چشیم انیداز ومامورییت و اسیتراتژی       و نوآوری،تفکر سیستمی وتوجیه  
 سازمان

 (9009مارکوارت)
هییای  مییدل سیسییتمی سییازمان یادگیرنده:زیرسیسییتم یادگیری)ایجییاد پویییایی  

یادگیری(،زیرسیسییتم سییازمان)تحول سازمانی(،زیرسیسییتم افراد)توانمندسییازی  
 کارکنان(،زیرسیستم دانش )مدیریت دانش( و زیر سیستم تکنولو ی

 (9005و مارسیک) واتکینز

یییادگیری مسییتمر،بالابردن سییطح پییژوهش و گفتگو،تشییویق حییس همکییاری و  
یییادگیری گروهی،توانمندسییازی کارکنییان بییرای رسیییدن بییه یییک بییینش        

بیرای مشیارکت افیراد در ییادگیری،مرتب      هیایی   جمعی،طراحی و اجرای سیستم
 بودن سیستم با محی  خود و رهبری استراتژیک
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 : ن یادگیرندهسنجش سازماهای  مدل

دستیابی به چشم انداز سازمان یادگیرنده و سطوح بالای یادگیری سیازمانی،بدون انیدازه   

میسر نیست.لذا در راستای توسیعه پدییده سیازمان یادگیرنیده در     ها  گیری و ارزیابی آن

گوناگونی نیز به منظور اندازه گیری و تشایص سطح  یاد گیرنده بیودن  های  جهان،مدل

 توس  پژوهشگران مطرح شدند:سازمان 

اصول سازمان فراگیر سنگه،ناستین مدل مطرح شده باپنج ویژگی معروف آن اسیت  

شود این است که ایین نگیرش بیشیتر بیه      می (. انتقادی که به این مدل1) جدول شماره

عملیی را  هیای   پردازد تا این که ابزاری باشد که گام می بررسی مفاهیم سازمان یادگیرنده

 (.Moilan,2014,6-20)دیران فراهم سازدبرای م

توس  پدلر و همکارانش مطرح شید.در   1717در سال 10پرسشنامه شرکت یادگیرنده

بعد افزایش یافت.در این پرسشینامه،تاکید بیر    11بعد به  7ابعاد این مدل از  1771سال 

نقش فردی بوده و مدیریت کل مجموعه و هیدایت فراینید ییادگیری بیه عنیوان عوامیل       

 (.Lewis & et al,2012,289-295)ضروری مطرح نشده اند

مطرح شد.ابعادی 09دل بعدی است که توس  سارالا و سارالام 1شناسایی سازمان شما

دارد در مییان الگوهیای اصیلی ماتلیف      میی  که این مدل جهت سازمان یادگیرنده بییان 

یادگیرنیده  های  ازمانفرایند مدار و سهای  بروکراتیک،سازمانهای  نظیر سازمانها  سازمان

 (.Bocaneanu,2017)پردازد میها  به ارزیابی سازمان

مطرح شد کیه ایین    1776درسال  15،توس  اوتالاو03 آزمون سریع سازمان یاد گیرنده

پرسشنامه بسیار ماتصر است.این ابیزار بیه عنیوان عامیل محیرک بیرای بییان اهمییت         

 یادگیری در سازمان مفید است ولی برای کسب اطلاعیات عمییق  مناسیب  نمیی باشید     
(Moilan,2014,6-20.) 

نیمیرخ   "تحت عنیوان   پرسشنامه مدل سیستمی سازمان یادگیرنده توس  مارکوارت

زیرسیسییتم )یییادگیری،تحول  4ارائییه شیید.این پرسشیینامه بییه  "سییازمان یییاد گیرنییده 

سازمانی،توانمندسازی افراد،مدیریت دانش و تکنولو ی( برای سنجش مییزان یادگیرنیده   

 پردازد. می بودن سازمان

 9005پرسشنامه ابعاد سازمان یاد گیرنده کیه توسی  واتکینیز و مارسییک در سیال      

مدل مورد بررسی در این قسمت اسیت. ایین میدل بیه سیه سیطح       پیشنهاد شد،آخرین 
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جهیت بررسیی    هیا   شیود و از کیاربردی تیرین میدل     می فردی،گروهی و سازمانی تقسیم

شرای  فعلی یک سازمان از دید یک سازمان یاد گیرنده اسیت و یکیی از مناسیب تیرین     

 رنییدهبییرای ارزیییابی ظرفیییت سییازمان بییرای تغییییر خییود بییه سییازمان یادگی هییا  مییدل

نشیان داده  هیا   ( ابعاد ماتلف این میدل 3در جدول شماره )(.Moilan,2001,6-20)باشد می

 شده و مدل بایکدیگر مقایسه شده اند.

 (1333گوناگون تعیین سطح سازمان یادگیرنده)اصغرزاده،های  بررسی و مقایسه مدل -3جدول

 نقاط ضعف نقاط قوت ابعاد مدل عنوان مدل صاحب نظران
 تاکید بر شرایط  ارتباطات افقی و عمودی  تسلط فردی - اصول سازمان  (0991)سنگه 

 مورد نیاز یادگیری و  در سازمان  ذهنی های  مدل - فراگیر سنگه  
یک حس مشترک  - چشم انداز مشترک  -  

 نسبت 
 عدم بررسی 

 فرایندهای عملی  به اصول سازمان  یادگیری تیمی  -  
 یادگیری  یادگیرنده  تفکر سیستمی  -  
 های عدم ارائه گام - مدیریت و هدایت به  -   
عملی یادگیری برای  عنوان نیروهای محرک    

 مدیران 

پدلر اَل 
(0990) 

پرسشنامۀ شرکت 
 یادگیرنده 

 عدم ارائه نقشی  - شکل گیری براساس - رویکرد یادگیری برای -

 شفاف و روشن از  مبانی اساسی موضوع  استراتژی   
سیاست گذاری  -  

 مشارکتی 
 مدیران و رهبران  شدت تمرکز بر افراد  -

 سازمان   اطلاع رسانی -  
 عدم منتج شدن -  کنترل وبررسی سازنده  -  
 یادگیری از استراتژی   تعاملات داخلی -  
 سازمان  انعطاف پذیری  -  
   ساختارهای توانا  -  
   کارکنان به عنوان  -  
   جستجوگران محیطی   
   یادگیری درون سازمانی -  

   جو یادگیری  -  

های توسعه فرصت -  
 فردی 
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 نقاط ضعف نقاط قوت ابعاد مدل عنوان مدل صاحب نظران
سارالا و 
 سارالا 

ها فلسفه و ارزش - شناسایی سازمان 
 ساختار و فرایندها 

تقسیم بندی و طبقه  -
 بندی سازمانها 

عدم ارائه نگرش و  -
 بحث در خصوص 

وضعیت سازمان   هدایت و تصمیم گیری  -  
 یادگیرنده 

   سازماندهی کار  -  
   آموزش و توسعه  -  
تعاملات داخلی و  -  

 خارجی 
  

آزمون سریع سازمان  (0991اوتالا )
 یادگیرنده 

قابلیت به کارگیری - فردگرایی -
 بسیار 

 بسیار مختصر برای -

 پوشش کل سازمان  راحت و ارائه سریع نتایج  عملکرد کاری فزاینده   
 عدم روشن بودن -  تنظیم درونی یادگیری  -  
 مبنای نظری این ابزار   خلاقیت و نوآوری   

واتکینز و 
 مارسیک 

توانایی ارائه تجزیه و - یادگیری مستمر- ابعاد پرسشنامه 
 تحلیل کامل 

 دارای تمرکز بسیار  -

یادگیرنده سازمان  (0991)
(DLOQ) 

 کلی و عمومی   گفتگو و پرس و جو  -

همکاری و یادگیری   
 تیمی 

 احتمال کاهش  

قابلیت درک و روشن   سیستم جذب و توزیع   
 سازی مدل 

   یادگیری   
   قدرت اختیار   
   رهبری   
   ارتباط با محیط   

پرن. ردریک 
و ملزونی 

(0991) 

عاملی 1مدل 
INNEST 

 یادگیرندگان الهام شده  -
 فرهنگ پرورشی -
چشم انداز برای  -

 یادگیری 
 یادگیری فزاینده -
 مدیریت جسمانی -

 

 تمرکز بر آموزش، -
تشویق و توسعه سازمان 

 یادگیرنده 
ارائه اشکال گرافیکی  -

برای ارزیابی و مقایسه 
 بصری 

بررسی ظرفیت سازمان  -
 یرای تغییر

 

 

( کیه  9005( مدل سازمان یادگیرنده واتکینز و مارسیک )3با توجه به جدول شماره )
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دهند. در واقع در این دییدگاه بیرخلاف    می یک الگوی منسجم از سازمان یادگیرنده ارائه

دیگر که بیشتر به جنبه مفهومی و انتزاعی از سازمان یادگیرنده پرداخته اند، های  دیدگاه

دهد و هفیت بعید ویژگیی و     می ز ساختار سازمان یادگیرنده ارائهتعریف جامع و روشنی ا

کند که تا حدود زیادی بیه قابلییت    می بعد مهم را به عنوان ابعاد سازمان یادگیرنده بیان

نماید،از  این رو در این پژوهش  از مدل ییاد شیده    می سنجش پذیری این دیدگاه کمک

 برای ارزیابی بهره جسته ایم.

 (1333مدل واتکینز و مارسیک)اصغر زاده،های  ولفه. تشریح م4جدول

 تعاریف و خصوصیات هامولفه

باارای هااایی  ایجاااد فرصاات 

 یادگیری مداوم

 

جهت یادگیری مستمر  ها، عبارت است از تلاش سازمان برای به وجود آوردن فرصت

 و دائم برای تمامی افراد سازمان. 

برای به وجود آوردن فرهنگ پرساش و پاسا ، باازخورد و تجرباه     به تلاش سازمانی  ارتقای سطح گفتگووپرسش 

 آموزی اشاره دارد.

ترغیب همکااری ویاادگیری   

 گروهی

هاای همکااری اسات کاه     نشان دهنده روح همکاری مبتنی بر اعتماد متقابل و مهاارت 

 گیرد. قرار میها  مورد استفاده موثر تیم

مناسااب هاای   اساتقرار سیساتم  
 یادگیری گروهی

 ند سازی کارکنان در توانم

 رسیدن به بینش جمعی

 

 رهبری استراتژیک

 

 
 

 ارتباط سازمان با  محیط   

است که در جهت راه اندازی سیستمهایی کاه در کساب و   هایی  منعکس کننده تلاش
 یادگیری موثرند.

برفراینااد سااازمانی در جهاات ایجاااد وتسااهیم یااک بیاانش جمعاای دلالاات دارد و از    

 گیرد. بین وضعیت موجود و بینش جدید، بازخورد میاعضایش درباره شکاف 

 

رهبران مسئول ایجاد پایه ارزش اصلی واهداف سازمانی هستند. آنها همچناین مسائول   

هاای اصالی ساازمان    ها و ساختارهایی هستند که ارزشها، استراتژیتضمین خط مشی

باران باا آن باه    کنند. رهبری راهبردی نشان دهنده معیاری است کاه ره را پشتیبانی می
اندیشند که چطور از یاادگیری بارای ایجااد تغییارات در ساازمان و      طور راهبردی می

 هدایت آن به سمت بهبود و توسعه استفاده کنند

تلاش سازمان برای رابطه متقابل با محیط داخلی و  خارجی، تشاویق افاراد باه داشاتن     

 تفکری باز و دید وسیع واندیشیدن جامع و فراگیر.
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 یقات درزمینه یادگیری سازمانی و سازمان یادگیرندهتحق

سازی، مدیریت، توسعه و به کارگیری یادگیری  با وجود تحقیقات متعدد در زمینۀ مفهوم

هیای   سازمانی و سازمان یادگیرنده هنوز یک توافق کلی دربارۀ مفهیوم، تعرییف و تییوری   

ن زمینیه بیه سیه دلییل     یادگیری سازمانی بوجود نیامده است. علیت عیدم توافیق در ایی    

هیایی   ای بودن یادگیری سازمانی متاصصان رشته تواند باشد. اولاا: به دلیل چند رشته می

انید.   های مربوط به آن را توسیعه داده  شناسی و مدیریت تیوری شناسی، روان مانند جامعه

ییر  های ماتلف مانند نوآوری محصیول، تغی  ثانیاا: به کارگیری یادگیری سازمانی در حوزه

سازمانی و فرهن  سازمانی و ثال اا: چندسطحی بودن تحلیل مفهیوم ییادگیری از سیطح    

هیای متعیددی در میورد     فردی تا سطح سازمانی باعث ایین تنیوع شیده اسیت. پیژوهش     

هیا در   ی ایین پیژوهش   یادگیری سازمانی و سازمان یادگیرنده صورت پذیرفته کیه عمیده  

های تجربیی هسیتند بیه ایین دلییل کیه        بههای مفهومی و توصیفی و کمتر در جن جنبه

گیری آنها وجود دارد که در این بایش   ی اندازه ی کمتری در زمینه های شناخته شده راه

به اختصار به  برخی از تحقیقات انجام گرفتیه در زمینیه ییادگیری سیازمانی و سیازمان      

 کنیم: می یادگیرنده اشاره
( در پژوهشییی تحییت عنییوان سییازمان یادگیرنییده در   1376عباسییی و همکییاران ) 

های کشاورزی استان تهران به این نتیجه دسیت یافتنید کیه در تمیامی عوامیل       دانشکده

ای )آرمان مشترک، تفکر سیستمی، فرهن  سازمانی، یادگیرنده، ساختار سیازمانی   زمینه

آفیرین( بیین    ضیاء و رهبیری تحیول   ای اع هیای شاصیی و حرفیه    منعطف، توسعه قابلیت

داری  های کشاورزی مورد مطالعه تفاوت معنیی  وضعیت موجود و حد متوس  در دانشکده

دار بیین   ی م بیت و معنیی   وجود دارد. نتایج حاصل از همبستگی حاکی از وجیود رابطیه  

ی حاصیل از   باشید نتیجیه   ای ییاد شیده میی    یادگیری سازمانی و تمیامی عوامیل زمینیه   

آفرین، تفکر سیستمی و  ندمتغیره بیانگر آن است که سه عامل رهبری تحولرگرسیون چ

ساختار سازمانی منعطیف بیه ترتییب بیشیترین نقیش را در تبییین وارییانس ییادگیری         

( در تحقیقیات خیود چهیار سیازمان     1373کنند. اصیغر زاده و دیگیران)   سازمانی ایفا می

میورد   INVESTله بودن بر اساس مدزیرمجموعه وزارت بهداشت را ازنظر میزان یادگیرند

مطالعه قرار دادند و نتیجه به دست آمده نشیان داد کیه جرییان نسیبتا مناسیب در ایین        

ی میدلی بیرای    ( در تحقیقی کیه بیه منظیور ارائیه    1314وجود دارد. داورزنی )ها  سازمان
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گیری قابلیت یادگیری سازمان انجام داد قابلیت یادگیری را از طرییق پینج فیاکتور     اندازه

های ذهنی مشترک، تفکر سیسیتمی، کیار تیمیی و میدیریت دانیش       تعهد مدیریت، مدل

گیری نمود. از میان این فاکتورها تأثیر تعهد مدیریت بر قابلییت ییادگیری از سیایر     اندازه

از آن با اندکی تفاوت، مدیریت دانشیی بیشیترین اهمییت را     فاکتورها بیشتر است و پس

هیای ذهنیی و تفکیر سیسیتمی در      دارد. بعد از این دو فاکتور به ترتیب کار تیمی، میدل 

تیوان قابلییت ییادگیری     گیرند که برمبنای ایین ابیزار میی    های بعدی اهمیت قرار می رده

بیا عنیوان    یدر پژوهش( 1311دی)یگی و خانم درونجف بگیری نمود.  ها را اندازه سازمان

عملکرد سازمان صیدا و   ندنشان داد «یرانا یمایدر صدا و س یرندهگ یادسازمان  یالگو»

فاصیله دارد و همچنیین عملکیرد     یرنیده گ ییاد سیازمان   ییک اثر باش  یتاز وضع یماس

کارمندان در یادگیری تیمی و تغییر در مدلهای ذهنی رضایت باش تیر از میدیران میی    

. موحیدی  سطح کوشش های یادگیری دوگروه مشیابه هسیتند  ها  در سایر ویژگی باشد و

( تحقیقی به منظور تبییین ارتبیاط مییان سیازمان یادگیرنیده و تحیول       1373سبحانی )

هیای   هیای جدییدی را بیرای خلیق میدل      سازمانی انجام داده، تبیین این ارتباط، بصیرت

پیور در   کند.ضییائی و رجیائی   یجاد میهای ایرانی است ا تحول که متناسب با سبز سازمان

( بیه ایین نتیجیه رسییدند کیه انتقیال اثیرباش آمیوزش در         1376هیای خیود )   پژوهش

مشیی و   های علوم پزشکی غرو کشور تحت تأثیر پنج عامل: حمایت مافوق، خ  دانشگاه

گیرنید. براسیاس    های سازمان، ارزیابی عملکرد فرد، بازخورد و پیاداش قیرار میی    سیاست

( عوامیل اثرگیذار بیر ایجیاد سیازمان یادگیرنیده، جیو        1376یوزباشی و همکاران )نتایج 

سازمانی، حمایت سازمانی، پیامد سازمانی، مدیریت عملکیرد و تناسیب شیغل و مشیاغل     

 اند.  بوده

( در تحقیقی پیرامون )یادگیری سازمانی و نوسازی استراتژیک( بییان  9003کراسن )

باشد که این بهبود وضعیت توسی    ازمان را بهبود میکرد: یادگیری سازمانی، کارایی س

هیای ییادگیری سیازمانی را     مشتریان قابل ارزیابی است و همچنین اجرایی کردن برنامیه 

( 9009های رقابتی برای سازمان عنوان کرده است. هرارار در سال ) ی مزیت ایجاد کننده

تیوان   نتیجه رسید که میی  های صنعتی آمریکا انجام داد به این در تحقیقی که در شرکت

وظایف کاری افراد را طوری طراحی نمود که کنترل وظایف و نتیایج کیار بهبیود یابید و     

دهد  همچنین توانمندسازی سازمان افزایش یابد علاوه بر این نتایج این تحقیق نشان می
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که یادگیری مداوم بیشترین تأثیر را در عملکرد سازمانی کارکنان میورد بررسیی داشیته    

( در تحقیقیی بیه عنیوان ییادگیری سیازمانی در      9019ست. . کیارزون میچیر و ناکاتیا )   ا

آمریکای لاتین دریافتند که ظرفیت یادگیری برایسازمان تحیت تیأثیر منیابع، شیرای  و     

ها و یادگیری بین سازمانی قرار دارد و بنیابراین تمیامی    فرهن  سازمان شامل افراد، تیم

( در 9016سیازمان را ترغییب نمایید.پارک و روجسیکی )     ها بایستی یادگیری در فعالیت

پژوهشی به بررسی مدل سازمان یاد گیرنده درمیان مدرسین شهر سیول با بهیره گییری   

توانید بیه    میی  از مدل پیتر سنگه پرداختند و نتیجه گرفتند که مدل سیازمان یادگیرنیده  

شیده بیه کیار     کیره جنیوبی پییاده سیازی    های  طور مساوی در میان مدرسین دبیرستان

( به مطالعه ارتباط میان رهبری، فرهن  سازمانی و پیاده سیازی  9019رود.چان  و لی )

سازمان یادگیرنده با بهره گیری از مدل پیتر سینگه پرداختنید و بیه ایین نتیجیه دسیت       

توانند تاثیر م بیت و قابیل تیوجهی بیر      می یافتند که دو عامل رهبری و فرهن  سازمانی

هیای   ( بیه بررسیی شیرکت   9015ان یادگیرنده داشته باشند.بردتسیل )پیاده سازی سازم

یادگیرنده بر اساس مدل واتکینیز و مارسییک پرداخیت و    های  ایرلندی به عنوان سازمان

پتانسیل لازم برای تبدیل شدن به سازمان یادگیرنده را دارند ها  نشان داد که این شرکت

کنید.چاوهان و همکیاران    میی  رشیان تغیییر  و که این پتانسیل با توجه بیه انیدازه وساختا  

های آموزشی و حماییت   ( نیز در پژوهش خود دریافتند که طراحی مناسب برنامه9019)

 مافوق بیشترین نقش را در انتقال اثرباش آموزش دارند.  

رسد پیژوهش حاضیر  در کشیور بیی      می .با توجه به پیشینه مطالعاتی محقق، به نظر

دولتیی کشیور نییاز حییاتی بیه مفهیوم       هیای   لی است که بانکسابقه بوده  و  این در حا

 سازمان یادگیرنده دارند.

 روش تحقیق

در راستای مباح ی که مطرح گردید این مقاله با استفاده از مدل  واتکینیز و مارسییک قصید    

دولتی )ملیی ،سیپه ،کشیاورزی و مسیکن ( را دارد.     های  سنجش میزان یاد گیرنده بودن بانک

پیمایشی است و به لحا  مااطب ،کیاربردی اسیت.:چرا کیه     -از نوع توصیفی پژوهش حاضر 

سازمان یاد گیرنده و نقشه استراتژیک برایرزییابی و مقایسیه   های  درصدد بهره گیری از ویژگی

ثانوییه از  هیای   دولتی  با بهره گیری از الگوی ارائه شیده اسیت. داده  های  وضعیت فعلی  بانک
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ی هیا   و مراجع علمیی  موجود،جمیع آوری شیده اسیت . داده    ها  اله،مقها  طریق مطالعه کتاو

بیر اسیاس میدل مفهیومی، واتکینیز و      ، DLOQاولیه نیز بیا اسیتفاده از پرسشینامه اسیتاندارد    

مارسیک ،جمع آوری شده است. این پرسشینامه بیرای بررسیی  وضیعیت کنیونی سیازمان و       

 گیرنیده بسییار مناسیب اسیت    ارزیابی ظرفیت سیازمان بیرای تغیییر خیود بیه سیازمان ییاد        

(Bocaneanu,2017 .) تیایی  4سوال است کیه بیر اسیاس طییف      91پرسشنامه پژوهش شامل

کلیه پاسخ دهندگان یک بانک خیاص  های  لیکرت طراحی گردیده است. در این راستا از نمره

نسبت به هریک از ابعاد مطرح شده در پرسشنامه،میانگین گرفته  شده تا امتییاز آن بانیک در   

ارتباط با آن موضوع خاص به دست آید و به عنوان ملاک سنجش لحا  شیود.جامعه آمیاری   

هییای  بانییک شییاملدولتییی شییهر تهران،هییای  پییژوهش، کلیییه مییدیران و کارکنییان بانییک  

باشند.نمونه گیری با اسیتفاده از روش   می نفر 90309و به تعداد  و سپه یمسکن،کشاورزی،مل

است.پژوهشگر در نمونه گییری طبقیه ای، ابتیدا بیر اسیاس      انجام شده  ای  نمونه گیری طبقه

کنید.پس از تقسییم جامعیه بیه      میی  اطلاعات تکمیلی جامعه را به تعیدادی طبقیات تقسییم   

کنید.در   میی  طبقات،پژوهش  گر در هریک از طبقات تعدادی نمونه به طور تصادفی انتایاو 

کنید. ایین امیر معیرف بیودن       می این نمونه گیری،پژوهش گر اندازه نسبی هر طبقه را تعیین

در هرییک از طبقیات بایید متناسیب بیا      هیا   کند.زیرا سهم نمونه می نمونه انتاابی را  تضمین

( لذا پرسشنامه براسیاس سیهم هیر بانیک توزییع شید.        1اتدازه آن طبقه باشد.)نیومن فصل 

دهید. حجیم نمونیه نهیایی ،      میی  تعداد پاسخ دهنیدگان هیر بانیک را نشیان     4جدول شماره 

نفراست.که سهم هربانک ازآن،براساس تعداد افراد آن بانک بیه کیل افیراد جامعیه      315املش

 تعیین شده است.

 توزیع واحدهای آماری نمونه تحقیق بر حسب پاسخ دهندگان)نویسندگان مقاله( 5جدول 

 نام بانک 
تعداد 
 پرسنل

 تعداد نمونه
کارکنان   
 شعبه

کارکنان 
 ستاد

 99 131 164 1949 بانک ملی
 19 10 79 4197 بانک سپه
 7 43 69 3919 بانک مسکن
 7 41 60 3137 بانک کشاورزی
 69 399 315 90309 جمع کل 
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پایایی ابزار پژوهش با استفاده از روش آلفای کرونباخ مورد سنجش قرار گرفت.مقدار 

/.،یادگیری 116گفتگو/.،ارتقا سطح 764ضریب آلفای کرونباخ برای بعد یادگیری مستمر 

/.اسیتقرار سیسیتم   707/.،ارتبیاط بیا محیی     793/.،توانمندسیازی کارکنیان  191گروهی 

 /. است.766/. و رهبری حامی یادگیری 731یادگیری مناسب 

در خصوص روایی ابزار تحقیق نیز از روش  روایی محتیوا  بهیره گرفتیه شیده اسیت      

 صص در موضوع میور مطالعیه تعییین   .روایی محتوای یک آزمون، معمولاتوس  افراد متا

در این پژوهش برگرفته از مدل میورد   ها  شودباتوجه به آن  که  ابزار جمع آوری داده می

هیای   استفاده در پژوهش است و  پشیتوانه تیورییک قیوی دارد و بارهیا توسی  سیازمان      

برخیوردار  گوناگون مورد استفاده قرار گرفته است، ازاین رو،می توان گفت از روایی کافی 

است.برای به دست آوردن روایی ظاهری و یا صیوری ابیزار انیدازه گییری نییز بیا کمیک        

اصلاح و تدوین شید کیه دقیقیا    ای  گرفتن و راهنمایی  تعدادی از اساتید،سوالات به گونه

هیای   همان مفهوم را سوال کنند که مورد نظر محقق بیوده اسیت. در قسیمت بعد،یافتیه    

 گردد.   می بانک دولتی با جزئیات بیشتری ارائه و تحلیل 5برآورد صورت گرفته از 

 تحقیقهای  یافته

بررسیی و ثبیت شیدند و     هیا،  در این قسمت ،اطلاعات بدسیت آمیده توسی  پرسشینامه    

صیورت  هیا   و پیردازش آن هیا   عملییات ورود داده SPSSو Excel بابکارگیری نرم افزارهیای 

 .محاسبه شدند SPSSده از نرم افزاربا استفاها  گرفت میانگین و انحراف معیار داده
 تحقیق )نویسندگان مقاله(های  . تحلیل آماری داداه6جدول 

تحلیل آماری مولفه 
 ها

 بانک کشاورزی بانک مسکن بانک سپه بانک ملی

 میانگین
انحراف 
 معیار

 میانگین
انحراف 
 معیار

 انحراف میانگین انحراف میانگین

های  ایجاد فرصت
 یادگیری مستمر

09/9 31/0 94/9 30/0 11/9 94/0 91/9 91/0 

 35/0 50/9 30/0 96/9 99/0 30/9 37/0 15/9 پرسش و گفتگو
 53/0 39/9 39/0 99/9 31/0 36/9 55/0 16/9 یادگیری تیمی
 37/0 59/9 37/0 97/9 36/0 31/9 59/0 95/9 توانمند سازی
 37/0 44/9 37/0 39/9 35/0 39/9 57/0 39/9 سیستم ها

 53/0 51/9 50/0 39/9 39/0 34/9 59/0 99/9 ارتباط با محی 
 51/0 41/9 31/0 94/9 34/0 95/9 54/0 17/9 رهبری استراتژیک
  77/16  75/14  11/16  35/14 جمع میانگین 
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توان دریافت که جمع امتییازات بیه دسیت آمیده بیرای       می (6با مرور جدول شماره )

)شیرای  اییده    34از  07/16است و میانگین کل 77/16تا 35/14چهار بانک، در گستره 

اسیت.در  هیا   آل ( است که این امر، نشانگر پایین تر بودن میانگین کل از متوس  امتییاز 

بر اساس ابعاد سازمان یادگیرنده ارزیابی و بیاهم  ها  (،بانک4ادامه و مطابق  شکل شماره )

به شرای  چهار بانیک دولتیی بیه    مقایسه شده اند که بیانگر یک دید کلی و جامع نسبت 

شود، بانک کشاورزی بیه   می لحا  وضعیت سازمان یادگیرنده است. همانطور که ملاحظه

لحا  یادگیرنیدگی در وضیعیت مناسیب تیر و بانیک ملیی در وضیعیت نامناسیب تیر از          

 دولتی دیگر قرار دارند.های  بانک

 

 دولتی بر اساس ابعاد سازمان یاد گیرنده های  . ارزیابی و مقایسه بانک 1شکل

بیه  هیا   در این قسمت به منظور مقایسه دقیق تر چهار بانک و این که آییا ایین بانیک   

لحا  یاد گیرنده بودن دارای تفاوت معنا دار هستند یا خیر،از تحلیل واریانس یک طرفه 

 استفاده شده است.

 دولتی)نویسندگان مقاله(های  ات کارکنان بانک.تحلیل واریانس یک طرفه در مورد تفاوت نظر7جدول 

 شاخص
 منابع تغییرات

 مجموع مجذورات
 درجات
 آزادی

  میانگین مجذورات
F 

 
 سطح معنا داری

  35/0 13/59 3 37/15 بین گروهی
   09/131 310 9/49551 درون گروهی
 97/0   313 6/49417 جمع کل

 یادگیری مستمر

 پرسش و گفتگو

 یادگیری تیمی

 سیستم ها توانمند سازی

 ارتباط با محیط

رهبری 
 بانک ملی استراتژیک

 بانک سپه

 بانک مسکن 

 بانک  کشاورزی
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در سیطح  =F 35/0ر، به دلیل آن که مقیدا 9جدول با توجه به نتایج به دست آمده از 

دولتی از نظر ابعیاد  های  توان گفت که بین بانک می بنابراین قرار ندارد، >04/0Pمعناداری

 سازمان یادگیرنده تفاوت معنا داری وجود ندارد.

 بحث و نتیجه گیری 

دولتیی  های  سازمان یادگیرنده در بانکهای  پژوهش نشان داد:کلیه شاخصهای  یافته

ایران درحد متوس  و پایین قرار دارند.در این راستا و بیه منظیور دلاییل احتمیالی عیدم      

رسد این نتایج را باید با وضعیت  حاکم بیر   می دولتی به نظرهای  بانکهای  تطابق ویژگی

 مقایسه کرد:ها  این بانک

اسیت   انجام نمی شود و ایین درحیالی  ها  یادگیری مستمر،توس  کارکنان این بانک -

یادگیرنده،فرایندی همیشگی و پایان ناپذیر است بیه طیوری   های  که یادگیری در سازمان

دارد:این احساس ظریف را بسی  و   می ( این مطلب راتایید و اظهار1770که پیتر سنگه )

 نشیان هیا   عملی هرگز پایان ییافتنی نیست.بررسیی  های  نشر دهید که یادگیری و تمرین

با مسائل و مشیکلاتی روبروسیت از جمله:همیه جانبیه     ها  انکدهدنظام آموزشی این ب می

موثر در ارزیابی آموزش برای های  آموزشی و عدم استفاده از روشهای  نبودن نیاز سنجی

اموزشی.آنچه کیه از نظیام   های  بررسی در تغییر نگرش و تغییر رفتار کارکنان بعد از دوره

اسیت و از  ای  ده از یادگیری،تک حلقیه برمی آید این است که استفاها  آموزشی این بانک

 و آموزش خلاقانه خبری نیست.ای  یادگیری دو حلقه

باشند.سیاختار سلسیله مراتبیی     میی  بلندای  دولتی، دارای ساختار وظیفههای  بانک -

سیبب گردییده تیا اصیل     هیا   موجود و عدم وجود ارتباطات دو طرفه و آزاد در این بانیک 

با تاکید بر تاصیص گراییی و   ها  ساختار حاکم براین بانکگفتمان مورد توجه قرار نگیرد.

باش باش کردن واحدها و توجه بیش از حد کارکنان بیه واحید و قسیمت خود،سیبب     

نادیده گرفته شیود،به طیوری   ها  گردیده تا مبحث یادگیری جمعی و گروهی در این بانک

حیل  هیای   ر روشکار و ییادگیری گروهیی نظیی   های  به مهارتها  که تاکنون در این بانک

(معتقداست 1773)14مساله و نظایر آن به صورت سازمان یافته،پرداخته نشده است. لیون

 یادگیرنده وسیله و هدف یادگیری در کل سازمان است.های  که ایجاد تیم
نظام تصمیم گیری در بانکهای دولتی متمرکز است و سبب گردیده،فضای مناسیبی بیرای    -
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همننیین  هیا   وجود نداشته باشد. تمرکز بالا در ایین بانیک  ها  یریمشارکت کارکنان در تصمیم گ
موجب شده،تفویض اختیار و به تبع آن توانمند سیازی افیراد در وییعیت مناسیبی درمقایسیه بیا       

 ( درمیورد اهمییت ایین موییوه اظهیار     2013یادگیرنیده،قرار نداشیته باشید.مورل )   هیای   سازمان
برای  یادگیری موفقیت آمیز است زیرا جرقه ییادگیری و  دارد:داشتن اختیار عامل بسیار مهمی  می

 عملکرد مناسب است.

دولتی کمتر از سرعت تغییرات محی  خارجی است کیه  های  سرعت یادگیری بانک -

گردییده اسیت.در ایین رابطییه    هیا   ایین امیر موجیب کیاهش انطبیاق پیذیری ایین بانیک        

سازمان باید مساوی ییا بیشیتر   کند یادگیری در درون  می ( اشاره1714) 16رجینالدریوانز

مییرد.همچنین تعامیل ایین     میی  از تغییر خارج سازمان باشد،در غیر این صورت سیازمان 

به دلایلی نظیر تحریم اقتصادی و شیوه بانکداری )بانکیداری بیدون ربیا( باسیایر     ها  بانک

 کشورهای غیر اسلامی وجود ندارد.

دولتی از نظر نحوه دسترسی های  دسترسی کارکنان به اطلاعات در بانکهای  روش -

( ارزش واقعیی اطلاعیات هنگیامی    1779و محتوای مطالب کافی نیست.به زعم پروکش )

شییود کیه اطلاعییات در سراسییر سیازمان بییرای هییر واحیدی کییه یادگیرنییده     مییی روشین 

نیست،مفید واقع شود و خود دوباره بر روی آن سرمایه گذاری کند.نتایج پژوهش،حیاکی  

هیای   تقرار سیستم یادگیری مناسب و همچنین عدم اسیتفاده از قابلییت  از عدم وجود اس

است که این امر موجیب گردییده   ها  فناوری اطلاعات و یادگیری الکترونیکی در این بانک

از نظییییر کسییییب،ذخیره و انتقییییال دانییییش در وضییییعیت مناسییییبی هییییا  تییییا آن

ر انعطیاف پیذیری   (،یادگیری الکترونیکی را ابیزار ایجیاد حیداک    1774نباشند.مارکوارت)

 کند. می آموزش در در یک محی  دائما متغیر معرفی

پژوهش حیاکی از آن اسیت کیه  حماییت و تشیویق لازم بیرای  تبیدیل        های  یافته -

هیا   دولتی به بانک یادگیرنده از سوی میدیران و رهبیران راهبیردی ایین بانیک     های  بانک

بیه الگوهیای جدیید    هیا   آنصورت نمی گیرد و رویکرد سنتی مدیران بانک و عدم توجیه  

( رهبران بایید  1775)19شود.به اعتقادگرانتهام می مدیریت،مانع تقویت یادگیری سازمانی

چندگانه هیر مسیاله را کشیف کننید و باجسیتجو در      های  با تشویق بحث وگفتگو،دیدگاه

ییادگیری مولید را بیه کارکنیان نشیان دهند.بیه نظیر        های  خلاق،مهارتهای  یافتن پاسخ

 ( رهبری تسهیل کننده یادگیری و نیز عملکرد بهتر است.1779پروکش )
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و نقیاط ضیعف فیردی    هیا   با استفاده از فنون ارزیابی عملکرد موثر،می تیوان توانیایی  

و اسیتفاده از  ها  کاستیها، کارکنان رامورد ارزیابی و شناسایی قرار داد و با شناخت توانایی

سبک یادگیری مناسب،برنامه آموزشی تدوین و اجرا گردد.مدیریت سازمان  ضمن ایجاد  

ان و توانمند سازی آنها از طرییق تفیویض   سازمکارکنان  چشم انداز مشترک درو تبیین 

یری و قدرت تصمیم گیری،امکان ارتقائ عملکرد سیازمانی  پذ اختیار و افزایش مسیولیت

 .کند می را فراهم

تیوان از فنیون برگیزاری جلسیات گفتگیو و       میی  به منظورتقویت گفتگو و پرسشگری

خیود را کنیار   هیای   مباح ه استفاده کرد به نحوی که تمام شرکت کنندگان پیش فیرض 

بگذارند و با ذهنی باز به مباح ه بنشینند و شرکت کننیدگان،فارغ از رابطیه زیردسیت و    

و دییدگاها ی خیود بپردازنید.تقویت ییادگیری      بالا دست،در محیطی آرام،به بیان نظرات

جمعیی و  هیای   شوداز طریق تشویق وترغیب به انجام کار گروهیی، فعالییت   می گروهی را

و  یماتلیف فکیر  هیای   از سیبک  اعطای پاداش به گروه تامین کرد. تشویق بیه اسیتفاده  

های  از راه رسد. یکی می گامی موثر به نظر یکدیگراز ها  گروهفراهم کردن بستر یادگیری 

و ها  تقویت ارتباط سازمان با محی ، برقراری ارتباط مستمر مدیران و کار کنان با انجمن

هیای   داخلی وخارجی است.این ارتباط امکان استفاده از یافتیه ای  موسسات علمی و حرفه

کنید.بهره گییری از جدییدترین       میی  مرتب  با صنعت بانکداری رافراهم ای  علمی و حرفه

فناوری اطلاعات،زمینه را برای اجرای مدیریت دانیش و بیالا بیردن کیفییت     ای ه سیستم

سازمان بایدتوجیه خیود را بیه ایین نکتیه      رهبران کند.لذا  می یادگیری در سازمان فراهم

مانند سازمان یادگیرنده و یاد گیری سازمانی،سبب تحول و هایی  معطوف دارند که نظریه

لازم اسیت    جهیت گیردد. و بیه همیین     میی  انشیان توسعه فکری و رفتیاری آنیان و کارکن  

دهند و در ایین راسیتا  درجهیت کیاهش و حیذف موانیع       قرار  یترا مورد حما یادگیری

 یادگیری اقدام نمایند.

 پی نوشت ها 
1- Fredrik Taylor 2- Peter Drucker 

3- Learning organization 4- Peter Singe              

5-System Thinking 6- Personal Mastery 

7 - Mental Models 8- Shared Vision 
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9- Team Learning 10- The Learning Company Questionnaire 

11- Recognizing Your Organization 12-Sarala, U. & Sarala, A     

13- A Quick Test of Learning Organization    14 - ottala 

15- Wick& Leon                     16- Reginald  Revans 

17- Grantham 
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Abstract 

This paper, is aimed at assessing the learning organization 

dimensions in Iranian public banks (Melli, Sepah, Keshavarzi, 

and Maskan). We applied the Watkins and Marsick model, to 

study the level of organizational learning in above-mentioned 

banks. The paper, from user view, is an applied and in terms of 

its goal is a descriptive-survey one. The data were collected 

through the standardized DLOQ questionnaire which was 

designed based on seven-dimensional model of Watkins and 

Marsick. The questionnaire was distributed among 384 of the 

above-mentioned bank managers and staff   working at the 

Tehran branches. We used the SPSS software, version 21, to 

analyze the data. The findings of the study indicated that the 

public banks in Iran could be evaluated as weak and moderate 

on the continuum of learning Organization and that they were 

far from ideal learning organizations. Finally, to deal with the 

nonconformities with the learning organization specifications 

and reduce the gap between the current state and the ideal state 

of learning organization, some courses of action were 

suggested. 
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