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چکیده 
محیط��ی  در  قب��لًا  س��ازمان ها 
پایدار به س��ر می بردند و وقایع 
آین��ده تقریب��اً قاب��ل پیش بین��ی 

بودند، به طوری که مدیران می توانس��تند در شرایط مطمئن 
برنامه ریزی کنند. اما امروزه محیط به ش��دت در حال تغییر 
اس��ت. افزای��ش رقابت و پیچیدگی در فضای کس��ب و کار 
یکی از مش��خصه های تجارت نوین اس��ت. تغییرات سریع 
و محس��وس در عرصه های مختلف عل��م و فناوری به طور 
فزاینده ای فرایندهای جامعه بش��ری را تحت تأثیر قرار داده 
به طوریکه سازمان های سنتی دیگر قادر به هماهنگی با این 
تغییرات نیس��تند و تنها سازمانی ش��انس بقاء دارد که بتواند 
خود را پیوس��ته با تغییرات محیطی پیرامون خود وفق دهد. 
بنابراین س��ازمان ها به منظور س��ازگاری ب��ا محیط خود، به 
دنب��ال بهترین راه کارها هس��تند که به ای��ن ترتیب به مزیت 
رقابتی دس��ت پی��دا خواهند ک��رد. یکی از راه های کس��ب 
مزی��ت رقابتی پایدار، تاکید بر آم��وزش کارکنان و بالا بردن 
اطلاعات و دانش ایش��ان است.  در گذش��ته تنها کارکنان و 
رهب��ران به دنبال یادگیری بودند ولیکن امروز س��ازمان ها به 

مقاله
سمیه علوی

کارشناس ارشد مهندسی سیستم های اقتصادی 
اجتماعی از دانشگاه صنعتی اصفهان

دنبال یادگیری هستند. به واسطه 
یادگیری، دانشی پایدار در افراد 
و در س��طح بالاتر در س��ازمان 
تولید می ش��ودکه آن ها را  قادر 
به اجرای نوآوری ها و فعالیت هایی می سازد که ضامن بقای 
سازمان در محیط متغیر امروزه خواهند بود. سازمان ها تنها 
با یادگیری س��ریع از موفقیت ها وشکس��ت ها قادر خواهند 
ش��د هنگام برخ��ورد ب��ا موقعیت ه��ای مختل��ف، رفتاری 
اثربخش داش��ته باش��ند و بدین ش��کل با حداکثر اثربخشی 
به اهداف خود نائل خواهند گش��ت. مقاله حاضر به معرفی 
یادگیری س��ازمانی و س��ازمان یادگیرنده و ارتباط بین آن ها 
پرداخته ش��ده است و سپس برخی از مهم ترین عوامل مؤثر 

بر یادگیری سازمانی تبیین خواهد شد. 

مقدمه 
با توس��عه دانش، فناوری و گس��ترش حیطه های کسب 
و کار، بنگاه های اقتصادی گس��ترش یافته و به محیطی 
رقابتی و پر از چالش تبدیل گردیده است و در این اثناء، 
پاردایم های جدیدی ظاهر شده که بقاء را برای بسیاری 

یادگیری سازمانی
 و عوامل مؤثر بر آن
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از بنگاه ها، ش��رکت ها و س��ازمان ها مش��کل و دشوار 
ساخته اند. در چنین محیطی طبیعی است که امتیازهای 
رقابتی در جریان یادگیری و آموزش در سطح کارکنان 
و س��ازمان مطرح شود. به عبارتی، محوریت پارادایم-
ه��ای جدید، یادگیری اس��ت و بنابراین، س��ازمان هایی 
موفق تر هس��تند که زودتر، س��ریع تر و بهتر از رقبا یاد 
بگیرن��د و این یادگی��ری و آموخته ه��ا را در فرایندهای 
کاری خود نش��ان دهن��د. دقیقا به همین دلیل اس��ت که 
مفهوم یادگیری سازمانی در سال های اخیر مطرح شده 
و رش��د قابل توجهی داشته است. س��ازمان ها به جای 
رفتارها و حرکت های س��نتی خود که در بهترین ش��کل 
آن، در بر گیرنده آموزش نیز بود، تبدیل به س��ازمانی 
می ش��وند که همواره در پی یادگیری هستند و کوشش 
خود را در راستای یادگیری به عنوان یک امتیاز رقابتی 
به کار می برند]1[. اهمیت یادگیری سازمانی در آن است 
که کلید موفقیت سازمان ها راستای نیل به عمر طولانی 
محسوب می شود زیرا موفق ترین سازمان ها اگر دچار 
فقر یادگیری شوند ممکن است به حیات خود ادامه دهند 
اما هرگز نمی توانند از تمامی قابلیت های خود اس��تفاده 
کنن��د. از ای��ن رو در آین��ده نزدیک تنها س��ازمان هایی 
می توانند ادعای برتری کنند که قادر باش��ند از قابلیت-

ه��ا، تعه��د و ظرفیت یادگی��ری افراد در تمامی س��طوح 
س��ازمانی خ��ود به نحو احس��ن بهره ب��رداری کنند]2[. 
تعریف های گوناگونی از یادگیری ارائه ش��ده است، اما 
در تمامی آن ها تغییر در رفتار، به عنوان اساس��ی ترین 
رکن یادگیری قلمداد گردیده اس��ت. یادگیری فرآیندی 
اس��ت که در آن رفتاره��ا، پندارها و دان��ش افراد تغییر 
می کن��د]3[. یادگیری موج��ب س��هولت در تغییر رفتار 
می ش��ود که این ام��ر بهبود عملکرد را ب��ه دنبال خواهد 
داش��ت. البته این رفتارها گاهی مس��تقیما قابل مشاهده 

است و گاه به طور غیرمستقیم احساس می شود. 

یادگیری سازمانی 
یادگیری س��ازمانی از س��ال 1963 که اولین بار »مارچ1 
» تعریف��ی از آن ب��ه دس��ت داده تا اوایل ده��ه 1990 که 
»ویک و رابرتس2 » تعری��ف جدیدی از آن ارائه کردند، 

� March
� Weick & Roberts

م��ورد بحث و تجدید نظر صاحب نظ��ران مدیریت بوده 
اس��ت]4[. نویس��ندگان تعاری��ف متفاوت��ی از یادگیری 
س��ازمانی ارائه کرده اند که در ای��ن بخش به تعدادی از 
آن ه��ا خواهی��م پرداخت. برخ��ی از مهم تری��ن تعاریف 

ارائه شده به شرح زیر است:
-«کانجلوس��ی و دیل«3 : یادگیری سازمانی، متشکل از 
مجموعه ای از تعاملات بین انطباق های فردی و گروهی 

و انطباق در سطح سازمان است]3[. 
- »آرگریس و ش��وان«4 : یادگیری س��ازمانی عبارت از 
فرآیندی اس��ت که طی آن، اعضای س��ازمان خطاها را 

کشف و برای اصلاح آن اقدام می کنند]4[.  
- “فای��ول و لایس”5: یادگیری س��ازمانی عبارت اس��ت 
از فرآین��د بهس��ازی عملکردها از طری��ق دانش و درک 

بیشتر]5[.
-”گو”6  اظهار می کند که: یادگیری سازمانی یک فعالیت 
بلندمدت اس��ت که در ط��ول زمان موج��ب ایجاد مزیت 
رقابتی می ش��ود و نیاز به توجه م��داوم مدیریت، تعهد 

و تلاش دارد]6[.
- »سیرت و مارچ«7 : یادگیری سازمانی عبارت است از 

رفتار انطباقی سازمان در طول زمان ]3[.
-« استاتا«8 : یادگیری سازمانی از طریق بینش مشترک، 
الگوهای ذهنی و دانش، حاصل شده و بر تجربه و آگاهی-

های گذشته و رویدادهای پیشین استوار است]3[. 
- »اس��تاتا« در جای��ی دیگر نی��ز یادگیری س��ازمانی را 
چنین تعریف می کند: یادگیری س��ازمانی عبارت است 
از توس��عه دان��ش و بینش جدی��د که تأثی��ر بالقوه ای بر 

رفتار دارد]7[.
-« هوبر«9 : یک عامل یا نهاد یاد می گیرد اگر به واس��طه 
پ��ردازش اطلاعات رفتارهای بالق��وه اش تغییر کند. یک 
س��ازمان یاد می گیرد اگر هر کدام از واحدهایش کسب 
دانش کنند که این به عنوان یک قابلیت بسیار مفید برای 

هر سازمان است]8[.
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- »نون��اکا«10  اعتق��اد دارد ک��ه یادگی��ری س��ازمانی از 
تکرار فرآیندهای درونی ش��دن و بیرونی شدن حاصل 

می شود]1[. 
- به اعتقاد »کیم و ماگبرگن«11 فرآیند یادگیری سازمانی 
بر می گردد به توانایی س��ازمان در تبدیل و یک پارچه-

سازی اطلاعات و توسعه تجربیات در بخش های مختلف 
شبکه برای س��ایر بخش ها که به این ترتیب اطلاعات به 
طور وسیعی در دست همه افراد خواهد بود و می تواند 

مقدمه ای برای ایجاد یک موقعیت جدید باشد]9[. 
-«س��ایمون«12 یادگی��ری س��ازمانی را این گونه تعریف 
می کند: رش��د بین��ش و تجدید س��اخت دهی و بازنگری 
موفقیت آمیز مش��کلات س��ازمانی توسط افراد که نتایج 
آن در عوام��ل س��اختاری و نتای��ج س��ازمان منعک��س 

شود. 
-« س��لطانی« دو تعری��ف از یادگی��ری س��ازمانی ارائ��ه 

می کند]10[:
1- یادگی��ری س��ازمانی یعن��ی این که هم��ه کارکنان در 
سطوح مختلف از تجارب روزمره یاد بگیرند، خودشان 

را اصلاح کنند و تحول فکری و ذهنی پیدا کنند. 
2- یادگی��ری س��ازمانی یعن��ی تغییر ذهن��ی کارکنان و 
ایجاد آرمان مش��ترک برای یادگیری به ش��کلی که همه 

کارکنان یاد بگیرند و یاد بدهند. 
- به اعتقاد »سبحانی و همکارانش«، یادگیری سازمانی 
از طریق به اش��تراک گذاشتن بصیرت ها، دانش، تجربه 
و مدل های ذهنی اعضای س��ازمان حاصل می شود. به 
بی��ان دیگر، یادگیری س��ازمانی بر پایه دانش و تجربه-
ای که در حافظه سازمان وجود دارد بنا نهاده می شود 
و به مکانیس��م هایی مانند خط مش��ی ها، استراتژی ها و 

مدل هایی که بر روی ذخیره دانش متکی است]1[. 
-« الوان��ی« یادگیری س��ازمانی را چنین تعریف می کند، 
یادگیری س��ازمانی فرآیندی اس��ت که با کسب دانش و 

بهبود عملکرد در طول زمان رخ می دهد]11[.
- بن��ا ب��ه گفت��ه »ابراهی��م زاده و هم��کاران«، یادگی��ری 
س��ازمانی در قدی��م، درب��اره یادگیری اف��راد به عنوان 
عامل در سازمان اس��ت، ولی یادگیری سازمانی جدید 

�0 Nonaka
�� Kim and Maugborgne
�� Simon

هرچن��د ب��ه معن��ای یادگیری اس��ت اما توس��ط جمع یا 
توسط » انسان ها به عنوان یک موجود اجتماعی« مورد 

توجه قرار می گیرد]12[.
- »ب��اب گان��ز«13 یادگی��ری س��ازمانی را  اکتس��اب و 
کاربرد دانش، مهارت ها، ارزش ها، عقاید و نگرش های 
ثمربخش در راستای نگهداری، رشد و توسعه سازمان 

تعریف کرده است]1[. 
در مجم��وع می ت��وان اظهار ک��رد، یادگیری س��ازمانی 
عب��ارت اس��ت از تمام��ی روش ه��ا، س��از و کاره��ا و 
فرایندهای��ی ک��ه در درون س��ازمان ب��ه منظ��ور تحقق 

یادگیری به کار گرفته می شوند.

سازمان یادگیرنده
»رابینز« معتقد اس��ت که س��ازمان ها نیز همانند انسان-
ها می آموزند؛ چنین س��ازمانی ب��ه مرور زمان یاد می-

گیرد، یادگیری را پرورش داده و با تش��خیص نیازهای 
یادگی��ری و تس��هیل یادگیری تغییر یافته، توس��عه پیدا 
می کند و عملکردهایش متحول می ش��ود. سازمان های 
یادگیرن��ده برای پیش��ی گرفت��ن از رقبا و دس��تیابی به 
موفقی��ت و ابتکار عمل، باید پیوس��ته در حال یادگیری 
و اندوختن تجربه باشند. چگونه می توان انتظار داشت 
که س��ازمانی به پیشرفت نائل ش��ود و افق های جدیدی 
از فعالیت و کار را فرا روی خود بگش��اید، بدون این که 
بخواه��د چیز جدیدی یاد بگیرد. حل یک مس��اله چالش  
برانگی��ز، معرفی محصول��ی جدید و باز مهندس��ی یک 
فرآین��د، هم��ه نی��از به مش��اهده جهان به روش��ی نو و 
تلاش عملی در راس��تای اج��رای یافته های جدید دارند. 
در نب��ود عنصر »یادگیری«، س��ازمان ها و افراد آن ها، 
تنه��ا ش��یوه های کهن��ه را – حداکثر با بیان ه��ای جدید- 

تکرار می کنند.
سازمان یادگیرنده درد و عشق آموختن دارد یعنی نیاز 
به آموختن را احس��اس می کند و درپی یادگیری است. 
س��ازمان اگر احس��اس کند که برای بقاء و تداوم حیات 
و نیز رش��د در ی��ک محیط مش��حون از رقابت و چالش 
بای��د بیاموزد، مس��لما به دنبال یادگی��ری روان خواهد 
ش��د]13[. لازم به ذکر است که س��ازمان یادگیرنده، به 
ط��ور دقی��ق، برابر با مجم��وع افرادی که ی��اد می گیرند 

�� Bob Guans
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نیس��ت، بلکه یادگیری به طور همزمان در س��ه س��طح 
ف��ردی، گروهی و س��ازمانی تحقق می یاب��د. در مورد 
س��ازمان یادگیرنده، تعاریف زیادی ارائه شده است که 

به اهم آن ها اشاره خواهیم کرد. 
یادگیرن��ده،  س��ازمان  می گوی��د،  تی��ر«14  »ریچ��ارد   -
سازمانی است که در آن، سازمان به طور مستمر خود 
را با تغییرات محیطی هم راس��تا می کند، سازوکارهایی 
برای ش��نیدن صدای تمامی ذی نفعان دارد، روش های 
سیس��تماتیکی برای انتقال دانش به سراس��ر س��ازمان 
دارد، به ادغام/ خرید سایر شرکت ها و اتحاد با دیگران، 
به عنوان راهبردهایی برای یادگیری نگریسته می شود، 
س��اختار س��ازمانی به  گونه ای طراحی شده است که به 

جریان دانش در سراسر سازمان کمک کند]14[. 
- به نظر “گاروین”15، سازمان یادگیرنده سازمانی است 
که دارای توانایی ایجاد، کس��ب و انتقال دانش اس��ت و 
رفتار خودش را طوری تعدیل می کند که منعکس کننده 

دانش و دیدگاه های جدید باشد]9[.  
- »هونول��د«16، س��ازمان یادگیرنده را این گونه تش��ریح 
می کند: س��ازمان یادگیرنده سازمانی است که اعضای 
آن همیش��ه در ح��ال یادگیری چیزهای جدید هس��تند و 
آن چه را می آموزند در راس��تای بهبود کیفیت کالاها و 
خدم��ات، فرایندهای تولید، ارائه خدمات و محیط کاری 

کارکنان و عملکرد آن ها به کار می گیرند]15[. 
- بن��ا ب��ه گفته »هوب��ر«، س��ازمانی یادگیرنده اس��ت که 
بتواند از طری��ق فرآیند ارتباط، دامنه رفتارهای بالقوه-

اش را تغییر داده و بهبود بخشد]8[. 
- “لریت”17 : سازمانی یادگیرنده است که استنباط هایی 
را از تاریخ و تجربیات خود به دست آورده، آن ها را به 

صورت کاربردی راهنمای رفتارهایش قرار دهد.
- »س��نگه« س��ازمان های یادگیرن��ده را س��ازمان  دانش 
آفری��ن18 نامید؛ بدی��ن معنا که در این س��ازمان ها خلق 
دان��ش و آگاهی های تازه، ابداع��ات و ابتکار یک وظیفه 
تخصصی و ویژه نیست. سازمان دانش آفرین سازمانی 
اس��ت که هر فردی در آن انس��انی خلاق و دانش آفرین 

�� Richard ter
�� Garvin
�� Homold
�� Leritt,B& j.g.March 
�� Knowledge creation organization

اس��ت؛ در این سازمان، تفکر، بحث های جمعی و کشف 
نظرات و افکار نو تش��ویق می شود و نوآوران پرورش 

می یابند]11[.
- »س��ویرینگا و ویردس��ما«19، برای تش��ریح س��ازمان 
یادگیرن��ده با نگ��رش طرح ریزی راهب��ردی از دو واژه 
»مس��افر« و »جهانگرد« اس��تفاده می کنند. اساس��ا یک 
جهانگرد براس��اس برنامه ای مدون و زمان بندی ش��ده 
مس��افرت می کند در آن برنامه، هر مرحله س��فر از قبل 
پیش بینی  شده است؛ در حالی که یک مسافر، تنها ایده-

ای کل��ی از مقصد دارد و مس��یر دقیق خ��ود را در طول 
راه مش��خص می کند. برای یک مس��افر، تعیین مس��یر 
حرکت، متناسب با شرایط غیرمترقبه و پیش بینی نشده 

انجام می گیرد. 
- مورگان20 و س��نگه نی��ز یک س��ازمان یادگیرنده را با 
»مس��افر« مقایسه نموده اند. این س��ازمان طبق رسالت 
سازمانی اش) ماموریت س��ازمان( می داند که کجا باید 
ب��رود، اما نحوه دس��تیابی به آن را مرحل��ه به مرحله، 

متناسب با شرایط و در طول مسیر مشخص می کند. 
- »آنس��ف«21، »بومرز«22، »گس«23 نیز تش��بیه سازمان 
یادگیرنده به مسافر را بدین معنا می دانند که برای پیش-

بینی تغییرات و واکنش مناس��ب در مقابل ش��رایط غیر 
قاب��ل پیش بینی همواره نیاز به یادگیری وجود دارد. به 
این ترتیب س��ازمان می تواند به ه��دف نهایی خود نائل 
گ��ردد. ب��ه طور خلاصه می ت��وان گفت ک��ه دلیل اصلی 
تلاش یک س��ازمان یادگیرنده ب��رای بهبود توانایی های 
یادگی��ری در س��طوح مختل��ف، ارائه واکنش س��ریع و 

مناسب در مقابل تغییرات احتمالی است]15[.
- »چارل��ز هندی«، در کتاب »عصر س��نت گریز« درباره 
س��ازمان یادگیرن��ده عن��وان می کن��د که این س��ازمان 
می تواند به دو معنا باش��د. س��ازمانی که یاد می گیرد و 
یا این که س��ازمانی که مس��تخدمان خود را به یادگیری 
تشویق می کند. هندی عنوان می کند که » چرخ یادگیری 
را نمی توان به تصادف، یا تفکر مقام ریاس��ت، در وان 
حمام گذاش��ت. اگر س��ازمان بخواهد یاد بگیرد باید آن 
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را س��ازماندهی ک��رد«.  وی از س��ازمان یادگیرن��ده به 
عن��وان » س��ازمان خودخواه« ) خودخواهی مناس��ب(، 
یاد می کند و عنوان می کند که چنین س��ازمانی در مورد 
نقش و آینده خویش، دیدگاه روش��نی دارد، هدف هایی 
را دنبال می کند و مصمم است که آن ها را محقق سازد. 
این س��ازمان ها به طور مرتب، جهان و سهم خود را در 

آن مرتبا قالب ریزی می کنند]16[. 
- »پیتر سنگه«، سازمان یادگیرنده را به عنوان سازمانی 
که به طور مس��تمر ظرفیت خ��ود را برای خلق آینده اش 
افزایش می دهد تعریف می کند. به عقیده وی س��ازمان 
یادگیرنده سازمانی است که در آن افراد به طور مستمر 
توانایی ه��ای خود را ارتقاء می بخش��ند تا به نتایجی که 
مدنظرش��ان اس��ت دس��ت یابند و بدین ترتیب الگوهای 
جدی��د تفکر رش��د یافته و اندیش��ه ای جمع��ی و گروهی 
گس��ترش می یابد. به بیان دیگر به س��ازمان، ساختار، 
فرآیند یا شبکه ای که در آن افراد به طور مداوم توانایی-
های خود را برای ایجاد نتایج مطلوب پرورش می دهند 

سازمان یادگیرنده گفته می شود]2[. 
- »دفت24« سازمان های یادگیرنده را مانند سازمان هایی 
می داند که مداوم تغیی��ر می کنند و از طریق فرآیندهای 
خودس��ازماندهی ب��ه ه��م پیوس��ته و هماهن��گ به حل 

مشکلات می پردازند]17[. 
- »نویس، دیبلا و گلد«25، س��ازمان یادگیرنده را ظرفیت 
ی��ا فرآیندی می دانند درون یک س��ازمان که با توجه به 

تجربیات موجب اصلاح و بهبود عملکرد می شود]9[. 
-  » بن��ت و اوبراین«26، س��ازمان یادگیرنده را به عنوان 
س��ازمانی معرفی نموده اند که به طور مس��تمر ظرفیت 
خ��ود را ب��رای یادگی��ری، تطاب��ق و تغییر در راس��تای 

فرهنگ خود افزایش می دهد]18[.  
- بنا به گفته “جنسن”27 یک سازمان یادگیرنده سازمانی 
اس��ت که برای مرورکردن و بررسی اطلاعات محیطی-

اش س��ازماندهی شده است که با ایجاد و خلق اطلاعات 
ب��رای خودش و تش��ویق افراد برای تبدی��ل اطلاعات به 
دانش و هماهنگی این دانش بین افراد بینش جدید ایجاد 
می ش��ود. این عامل باعث تغییر در رفتار می ش��ود که 
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برای دانش و بینش جدید به کار خواهد رفت]3[. 
- اف��رادی چ��ون »پدلر، بورگ��ن و بویدل«28، س��ازمان 
یادگیرنده را سازمانی دانسته اند که یادگیری همگان را 
میس��ر ساخته و به طور مس��تمر خود را دچار تحول و 
دگرگونی می س��ازد]3[ و چنین سازمانی این واقعیت را 
پذیرفته که هیچ چیز برای همیش��ه به شکل کنونی باقی 

نمی ماند]15[.  
- بر طبق نظر “جفارت و مارسیک”29، سازمان یادگیرنده 
دارای ظرفیت افزوده ای برای تطابق و تغییرات اس��ت و 
س��ازمانی اس��ت که در آن فرایندهای یادگیری تحلیل، 
بررسی، توسعه و مدیریت شده و این فرایندها هم راستا 

با اهداف نوآوری و بهبود عملکرد است]19[.
- به عقیده »یانگ«30، سازمان یادگیرنده سازمانی است 
که به منظور اصلاح و بهبود، یادگیری به طور مس��تمر 
در آن وج��ود دارد و س��ازمان توانایی تح��ول و تغییر 
را دارد و س��ازمان یادگیرن��ده موج��ب افزایش ظرفیت 

سازمانی خواهد گشت]20[.
- ب��ه نظر »داجس��ون« س��ازمان یادگیرنده، س��ازمانی 
اس��ت که با ایجاد س��اختارها و استراتژی ها، به ارتقای 

سازمانی کمک کند]21[.
- به عقیده »مارس��یک و واتکینز«31 همه س��ازمان ها یاد 
می گیرند اما به آن س��ازمان هایی، س��ازمان یادگیرنده 
اطلاق می ش��ود که به منظور نوآوری در محصولات و 
خدمات در کس��ب، خلق، توزیع و ذخیره و به کارگیری 

یادگیری در همه سطوح سازمان چابک باشند]22[. 
- »لیز«32 اصطلاح سازمان یادگیری مدار را چنین مطرح 
کرده اس��ت که چنین س��ازمانی بر ایج��اد فرصت های 
یادگیری برای کارکنان شان تمرکز کرده است و کارکنان 
خود را تشویق می کند که نه تنها به دانش و مهارت های 
نوین مس��لح ش��وند، بلکه مهارت هایی را ک��ه در زمینه 
یادگیری و حل مس��أله تحصیل کنند و در نتیجه ظرفیت 
خود را برای یادگیری ه��ای بعدی پرورش دهند ) یعنی 
ی��اد بگیرند ک��ه چگونه یاد بگیرند(؛ ه��دف بلندمدت این 
سازمان تبدیل شدن به یک سازمان یادگیرنده است] 15[. 
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- ب��ه اعتقاد »الوان��ی« س��ازمان ها زمان��ی یادگیرنده و 
دانش آفرین ش��مرده می ش��وند که بتواند اس��تنباطاتی 
را از تاری��خ و تجربی��ات خود به دس��ت آورن��د و آن ها 
را به ص��ورت کاربردی راهنمای رفتارهای ش��ان قرار 

دهند]23[. 
- »اصیل��ی و همکاران��ش« دو تعری��ف ب��رای س��ازمان 

یادگیرنده ارائه کرده اند]24[: 
1( س��ازمان یادگیرنده نگرش��ی خاص بر یک سرمایه-

گذاری است که افزایش مستمر قابلیت های سازمان در 
اشکال مختلف را دربردارد.

2( سازمان یادگیرنده یک سازمان » فراشناختی« است 
یعنی س��ازمان ظرفیت چگونگ��ی تفکر و چه آموختن را 

دارد. 
- ب��ه عقی��ده “دولت آب��ادی”، ی��ک س��ازمان یادگیرنده 
عبارت اس��ت از یک محیط سیال، مس��طح و بدون مرز 
ارتباط��ات، جری��ان اطلاع��ات، مس��ؤولیت پذیری افراد 
و هم��کاری آن ه��ا را در داخ��ل و خارج از س��ازمان به 
حداکثر می رس��اند. یا به طور خلاصه، عبارت است از 
یادگی��ری تیمی از طری��ق اقدام متناس��ب و هماهنگ در 

ساختارهای سیال]25[.  
- س��لطانی نیز دو تعری��ف از س��ازمان یادگیرنده ارائه 

نموده است]11[: 
1( س��ازمان یادگیرنده، س��ازمانی اس��ت ک��ه یادگیری 
توس��ط تمام افراد س��ازمان و انتقال آن یادگیری را به 

مجموعه سازمان تسهیل می کند.
2( سازمان یادگیرنده، سازمانی است که در پنج فعالیت 
مهارت دارد: حل مساله به طور سیستماتیک، آزمایش 
و تجرب��ه روش های جدید، یادگیری از تجربه گذش��ته، 
یادگیری از دیگران، انتقال دانش به سراسر سازمان. 

- “قهرمانی” اعتقاد دارد که س��ازمان یادگیرنده بیش از 
آن ک��ه یک نظریه یا یک مدل س��ازمانی باش��د، انعکاس 
دهن��ده نوع��ی تفک��ر و بین��ش در م��ورد کار، انس��ان، 
س��ازمان و مدیریت اس��ت. س��ازمان یادگیرنده برآیند 
تمامی تاکیداتی اس��ت که بر اهمیت و ضرورت آموزش 
هم��ه جانبه و مس��تمر کارکنان و نق��ش بی همتای چنین 
آموزش هایی در افزایش کارایی و اثربخش��ی سازمان 

صورت گرفته اند]4[. 
- “سبحانی و همکاران” سازمان یادگیرنده را سازمانی 

می دانن��د که تمام��ی اه��داف، اس��تراتژی ها، مقاصد و 
فعالیت های آن در راستای یادگیری کارکنان و سازمان 
) ب��ه عنوان کل( اس��ت، به طوری که از یکس��و کارکنان 
و س��ازمان از طریق یادگیری مس��تمر ب��ه اهداف خود 
خواهن��د رس��ید و از طرف دیگر، برای س��ازمان نوعی 

مزیت نسبت به دیگر رقبا به دست می آید]1[. 
در مجموع می ت��وان به برخی از ویژگی های س��ازمان 

یادگیرنده اشاره کرد:
- رویکرد سیستمی به یادگیری

- تعهد و التزام به یادگیری مادام العمر
- انعطاف پذیری و قابلیت سازگاری

- چشم انداز مشترک
- ساختار مدیریتی مسطح

- اعتقاد در مدیریت  و کارکنان نس��بت به وابستگی کار 
و یادگیری بهم 

- مشارکت در چارچوب همکارانه و مشارکتی 
- دیدگاه جامع و وسیع به یادگیری

- چاره جویی و رفع مشکلات و موانع 
- برخورداری از الگ��وی ذهنی پویا ) یعنی الگوی ذهنی 
خود را نسبت به مسایل شناسایی کرده و آن ها را دائما 

مورد ارزیابی و سنجش قرار می دهد( 
- استفاده از کارکنانی یادگیرنده و خلاق 

- پندگیری از تجربیات خود و دیگران 
- جستجوی علت مشکلات در خود

- ارتقاء یادگیری به واس��طه هم راس��تایی اهداف فردی 
و سازمانی 

- جریان روان اطلاعات در تمامی سطوح سازمانی 
- تشویق و حمایت ازآرمان طلبی و نوآوری 

- گسترش مس��تمر قابلیت های کارکنان در مسیر تحقق 
اهداف مشترک فردی و سازمانی

 - نگاه به تمامی کارکنان، مش��تریان، عوامل محیطی و 
حتی رقبا، به منزله “ منابع اطلاعات” 

- ورود سریع آموخته ها به فرآیندهای عملیاتی
- سرمایه گذاری وسیع در بخش منابع انسانی

- انجام نیاز س��نجی های آموزش��ی دقیق و مس��تمر به 
منظور شناس��ایی کمبودها و خلاء های آموزش��ی کلیه 

کارکنان در همه سطوح سازمان
- تخصیص بالاترین پاداش ها برای بیشترین تلاش های 
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یادگیری و کاربست آموخته   ها
 - بسط و گسترش انواع راه کارهای مشورتی و هدایتی 

برای کلیه گروه ها و افراد سازمانی
-اس��تقرار نظام فع��ال “بازخورد “، بمنظور شناس��ایی 
دقی��ق و س��ریع نواق��ص و انجام ب��ه موق��ع تغییرات و 

اصلاحات لازم
- ربط و پیوندی عمیق تمامی اجزا به هم 

- تفویض اختیاری به کارکنان
- ارتقای اطلاعات و توانمندی کارکنان با ایجاد تیم های 

متعدد و انجام بحث های گروهی
- ایجاد آرمان یا دیدگاه مش��ترکی میان نیروی انسانی 

و سازمان 
 - تش��ویق کارکن��ان ب��رای بهب��ود مهارت ه��ای فردی، 

گروهی و ارتقای کیفیت کار خود 
- اس��تفاده از تجربیات مثبت یا منفی خود ) سازمان( و 

دیگران ) رقبا، تامین کنندگان، مشتریان و ...( 
- تقویت انگیزه کارکنان

- احترام به کارکنان 
- انتقال و اجرای س��ریع یادگیری س��ایر ش��رکت ها به 

داخل سازمان 
- حمای��ت و یادگی��ری ایده های خ��وب و کارهای موفق 

سایر بنگاه ها
- پیش بینی و انطباق سریع تر با اثرات محیطی

- تسریع توسعه محصولات، فرآیندها و خدمات نوین
- حرف��ه ای ش��دن بیش��تر از طری��ق رقب��ا و مش��ارکت 

کنندگان
- تس��ریع انتق��ال دان��ش از ی��ک بخ��ش به بخ��ش دیگر 

سازمان 
- یادگیری اثربخش تر از خطاها

- به کارگی��ری مناس��ب تر کارکن��ان در هم��ه س��طوح 
سازمان 

- کاهش زمان برای اجرای تغییرات استراتژیک
- تشویق بهبود مستمر در همه حوزه های سازمان 

- جذب بهترین کارکنان
- افزایش تعهد کارکنان

- وقوف کامل تمامی اعضاء س��ازمان نس��بت به اهمیت 
یادگیری و عمل به آن  

تفاوت یادگیری سازمانی و سازمان یادگیرنده
در گذش��ته اصطلاحات یادگیری س��ازمانی و سازمان 
یادگیرن��ده ب��ه ج��ای ه��م ب��ه کار می رف��ت]9[. بعد ه��ا 
نویس��ندگان زیادی به عنوان دو مفه��وم مجزا به آن ها 
نگریس��تند که در این مبحث، نظ��رات برخی از محققان 
درب��اره تف��اوت بی��ن س��ازمان یادگیرن��ده و یادگیری 

سازمانی ارائه خواهد شد. 
- به عقی��ده »اورتنبلاد«33 برای متمایز نمودن س��ازمان 
یادگیرنده و یادگیری س��ازمانی دو عامل مطرح اس��ت، 
اول سازمان یادگیرنده را شکلی از سازمان و یادگیری 
س��ازمانی فعالیت یا فرآیندی در درون س��ازمان است 
و دوم س��ازمان یادگیرنده را نیازمند تلاش و یادگیری 

سازمانی بدون نیاز به تلاش حاصل می شود]26[.
- »بومرس« 34 سازمان یادگیرنده را به عنوان سازمانی 
معرف��ی می کند که هدف آن گس��ترش توانایی یادگیری 
در تمام سطوح و به طور مستمر به منظور بهینه سازی 

اثربخشی اش می باشد]26[.
- به عقیده »س��یمونس«35، سازمان یادگیرنده سازمانی 
اس��ت که هدف آن عبارت اس��ت از گس��ترش و مرتبط 
س��اختن یادگیری و توانایی یادگی��ری افراد، گروه ها و 
سازمان به عنوان یک کل به منظور تغییر مستمر در هر 
سه سطح در مسیر برآورده ساختن نیازهای موجود و 

ممکن مشتریان]27[. 
- »پیتر سان و جان اسکات«36، دلیل شکاف بین یادگیری 
سازمانی و سازمان یادگیرنده را 1( وجود موانع برای 
انتق��ال یادگی��ری ب��ه تمام س��طوح س��ازمان و 2( عدم 
وج��ود ارتباط می��ان فرآیندهای یادگیری در س��ازمان 

می دانند]28[.
- بنا به گفته »تسانگ«37 دو اصطلاح یادگیری سازمانی 
و س��ازمان یادگیرنده بعضی وقت ها به اشتباه به جای 
یکدیگر  به کار گرفته می شوند. وی یادگیری سازمانی 
را مفهوم��ی می داند که برای توصی��ف انواع خاصی از 
فعالیت هایی که در س��ازمان جری��ان دارد به کار گرفته 
می ش��ود در حالی که به نوع خاصی از سازمان اشاره 

�� Ortenbald
�� Bomers
�� Simons
�� Peter Sun &John Scott
�� Tsang
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می کند. هم چنین وی اظهار می دارد که سازمان ها برای 
بق��ا باید یاد گیرند) یادگیری س��ازمانی( ام��ا آن ها نیاز 
ندارند س��ازمان یادگیرنده باش��ند، ایده ال چیزی شبیه 
دس��ت نیافتی اس��ت اما چیزی که بدون ت��لاش رخ دهد 
دس��ت یافتنی است. علاوه بر این، س��ازمان یادگیرنده 
ای��ده ال، در ح��ال حاضر ناش��ناخته اس��ت در حالی که 

یادگیری سازمانی شناخته شده است]12[. 
- ب��ه گفته »جف��ارت«، فرآیند تبدیل ش��دن به س��ازمان 
یادگیرنده از طریق گس��ترش یادگیری س��ازمانی است 
و یادگی��ری س��ازمانی فعالی��ت مرک��زی در س��ازمان 

یادگیرنده است]29[. 
- »ادگارد ش��این«38 به این تفاوت چنین نگریس��ته است 
ک��ه یادگیری س��ازمانی یعنی یادگیری به وس��یله افراد 
و گروه ه��ا در س��ازمان در مقاب��ل س��ازمان یادگیرنده 
یعنی یادگیری بوس��یله س��ازمان به عنوان یک سیستم 

کلی]30[.
-« اس��میت«39  بی��ن س��ازمان یادگیرن��ده و یادگی��ری 
س��ازمانی تمایز قائل شده است. به گفته وی، یادگیری 
س��ازمانی بر مش��اهده و تجزی��ه و تحلی��ل فرآیندهای 
موج��ود در یادگیری جمعی و فردی س��ازمان متمرکز 
است، در حالی که سازمان یادگیرنده جهتی عملی دارد 
و از ابزارهای ارزشیابی یا آسیب شناسی که به تعیین، 
توسعه و ارزیابی کیفیت فرآیندهای یادگیری در درون 

سازمان مدد می رساند، منبعث می شود]1[. 
- نظر »مارکورات« چنین است که: در بحث سازمان های 
و  اص��ول  ب��ر چ��ه چی��زی- سیس��تم ها،  یادگیرن��ده، 
مش��خصات س��ازمان هایی که یاد می گیرند و به عنوان 
یک موجودیت جمع��ی تولید می کنن��د- تمرکز می کنیم. 
ام��ا در بح��ث یادگیری س��ازمانی ب��ر این ک��ه یادگیری 
توج��ه می ش��ود-  چگون��ه در س��ازمان رخ می ده��د، 
مهارت ه��ا، فرآینده��ای ایج��اد و به کارگی��ری دان��ش. 
یادگیری س��ازمانی تنها یک جنبه از سازمان یادگیرنده 

است]31[. 
جمع بندی کلی که از این بحث می توانیم داش��ته باش��یم 
این اس��ت که یادگیری س��ازمانی نوع��ی فرآیند مداوم 
بش��مار می آید ولی سازمان یادگیرنده هدف و مقصود 

��Schine 
�� Smith

اس��ت. یعنی س��ازمان ها با تحقق یادگیری سازمانی به 
س��ازمان یادگیرنده تبدیل خواهند شد؛ به عبارت دیگر 
سازمان یادگیرنده حاصل یادگیری سازمانی است. لذا 
باید میان یادگیری سازمانی به مفهوم افراد و گروه های 
درون س��ازمان و سازمان یادگیرنده به معنی یادگیری 

سازمان به عنوان سیستمی کلی، تمایز قائل شد.

عوامل مؤثر بر یادگیری سازمانی
در این بخش برخی از عوامل مؤثر بر یادگیری سازمانی 
معرفی و س��پس به توضی��ح اجمالی در رابطه با هر یک 

خواهیم پرداخت. 

1- رهبری تحول گرا: رهبری تحول گرا و اثربخش رفتار 
یادگیری را شکل می دهد، سیستم هایی را برای تسهیل 
یادگی��ری و بهبود قابلیت ه��ای یادگیری کارکنان فراهم 
می کن��د، اش��اعه دان��ش و یادگیری را تضمی��ن می کند 
و اف��راد را در رهب��ری س��هیم می کند. یعن��ی رهبر باید 
سیس��تم ها و فرایندهایی را خلق کن��د که حامی فعالیت-
های یادگیری باش��ند و اف��راد آن ها را وارد فعالیت های 
روزانه کنند. این بدان معنا اس��ت که مس��ؤولیت نهایی 
برای موفقیت و یادگیری در سازمان ها برعهده رهبران 

سازمان است. 

2- مدیریت دانش:  بس��یاری از محققین فعال در زمینه 
یادگیری س��ازمانی، آن را فرایندی می دانند که ش��امل 
مراحل کس��ب دان��ش از طری��ق منابع خارجی یا رش��د 
داخل��ی، توزیع و تس��هیم دانش بین اعضای س��ازمان، 
تفس��یر دانش که از به اشتراک گذاشتن دانش بین افراد 
سازمان به وجود می آید، به کارگیری دانش کسب شده 
در عمل و حافظه سازمانی است که منظور از آن ذخیره 

دانش برای استفادهؤ آینده است.

3- کار تیمی: هر عضوتیم مهارت، تخصص و استعداد 
مختلفی دارد که به واس��طه گفتگ��و بین اعضاء فرصتی 
ب��رای کارکنان فراهم می ش��ود ت��ا از تخصص دیگران 
بهره برده، آن را یاد بگیرند و همکاری با یکدیگر موجب 
می ش��ود به حل مس��اله بپردازند، بنابرای��ن گفتگوهای 
تیمی آغازگر یادگیری تیمی اس��ت. می��زان یادگیری و 
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توانایی های یک تیم بیش از مجموع تواناییها و یادگیری 
تک تک اعضای تیم است. یادگیری تیمی به عنوان کلید 

دستیابی به یادگیری سازمانی یاد شده است.

4- چش��م انداز مش��ترک: چش��م انداز مش��ترک عبارت 
اس��ت از ایجاد ک��ردن حس تعه��د در افراد س��ازمان و 
گروه ها به وسیله ترسیم آینده  مطلوب سازمانی در ذهن 
کارکنان. با ایجاد چشم انداز مشترک در سازمان اهمیت 
یادگیری بیش��تر برای دستیابی به اهداف چشم انداز بر 
همگان آش��کار می گردد و تأثیر بنابراین به س��زایی بر 

قابلیت های یادگیری سازمان خواهد گذاشت. 

5- قابلی��ت ش��خصی: ای��ن ویژگی ب��ه افراد س��ازمان 
اجازه می دهد چش��م انداز شخصی خود را شفاف کرده 
و بهب��ود دهند. اف��راد با قابلیت ش��خصی بالا ظرفیت و 
توانای��ی مش��اهده فاصله بی��ن واقعیت جاری و چش��م 
انداز ش��خصی را دارند هم چنین این گونه افراد تعهد به 
توس��عه و بهبود اف��کار، قابلیت ها و مهارت های خویش 
دارند. یکی از عوامل مؤثر بر یادگیری سازمانی وجود 
چنین افرادی در س��طوح و بخش های مختلف س��ازمان 
اس��ت زیرا ب��دون تحق��ق یادگیری فردی، دس��تیابی به 

یادگیری سازمانی امکان پذیر نیست.

6- فرهنگ یادگیری: منظور از فرهنگ یادگیری استقرار 
ش��رایط یادگی��ری و حمای��ت از یادگیری در س��ازمان 
است مانند سرمایه گذاری در یادگیری توسط سازمان، 
برگ��زاری دوره های آموزش��ی برای کارکن��ان، تهیه و 
غنی سازی کتابخانه در سازمان، تخصیص پاداش های 
مادی )نقدی( و غیرمادی )ارتقاء شغلی( برای یادگیری 
و... مهیا س��ازی چنین شرایطی موجب افزیش تعهد به 

یادگیری در سازمان خواهد شد. 

ب��ا  اطلاعات��ی  سیس��تم های  اطلاع��ات:  فن��اوری   -7
به کارگی��ری تکنولوژی ه��ای اطلاعات��ی می توانن��د ب��ر 
یادگیری س��ازمانی تأثیرگذار باشند. این سیستم ها از 
طری��ق تأثیر بر عوامل زمینه ای نظیر س��اختار و محیط 
بر یادگیری سازمانی تأثیر مستقیم می گذارند. هم چنین 
اطلاع��ات کارکنان را نیز تحت تأثیر قرار داده و موجب 

افزایش دانش ایشان می گردد.
8- مشخصات سازمانی: در این بخش بیشتر تمرکزمان 
روی دو عامل عمر س��ازمان و سلسله مراتب سازمانی 
اس��ت. تحقیق��ات نش��ان داده اس��ت که هرچ��ه از عمر 
سازمان می گذرد بواسطه افزایش ارتباطات سازمان با 
تع��داد افراد بیش��تر از قبیل مش��تریان و تامین کنندگان 
و نیز نهادها و س��ازمان های مختلف تجارب بیش��تری 
کس��ب خواه��د ک��رد که تأثی��ر به س��زایی ب��ر یادگیری 
سازمان خواهد داش��ت. هم چنین هرچه سلسله مراتب 
س��ازمانی بیش��تر باش��د یادگیری دیرتر و سخت تر در 
س��ازمان تحقق می یابد. زیرا سلس��له مراتب سازمانی 
موجب تقویت فرهنگ قدرت مداری در سازمان می شود 
در ای��ن فرهن��گ به علت آن که مش��ارکت بی��ن افراد کم 

می شود میزان یادگیری نیز کاهش خواهد یافت.

9- مدل ه��ای ذهن��ی: عب��ارت اس��ت از برداش��ت ها و 
تص��ورات ذهن��ی از دنی��ا و محیط اطراف ک��ه بر رفتار 
تأثیر می گذارد. س��نگه اعتق��اد دارد اگر مدل های ذهنی 
افراد درست مدیریت ش��ود یادگیری مهارت های جدید 
و س��پس نوآوری در سازمان تس��هیل خواهد شد و در 
غیر این صورت مدل های ذهنی ناصحیح مانع یادگیری 

خواهد شد.

سیس��تمی  تفک��ر  از  منظ��ور  سیس��تمی:  تفک��ر   -10
به کارگیری روش های سیس��تمی در بررس��ی مس��ائل 
س��ازمانی، تحلیل امور و فعالیت های درون س��ازمانی 
و برون س��ازمانی و تأثیر همه عوامل بر یکدیگر است. 
س��نگه اعتقاد دارد یک سازمان وقتی به سمت یادگیری 
حرکت می کند که مدیران س��ازمان و هم چنین در سطح 
پایین ت��ر همه کارکنان با به کارگیری تکنیک سیس��تمی، 
ش��روع به بازس��ازی ذهن کرده و از تفکر سیستمی در 

تصمیم گیری های روزانه خود استفاده کنند.  

11- ذهن باز: منظور از ذهن باز، توانایی در بررسی و 
تجزیه و تحلیل فرایندهای سازمان است. سازمان های 
با ذهن باز روش های به کار گرفته شده خود را بررسی 
می کنن��د، از پذی��رش ایده های ن��و برای اص��لاح آن ها 
دری��غ نکرده و حتی با آموختن روش های نو س��عی در 
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فراموش��ی رفتار گذش��ته خود دارند. تمام تلاش چنین 
س��ازمان ها یی به روز کردن دانش س��ازمانی است. با 
تقویت چنین فرهنگی در سازمان امید به تحقق یادگیری 

در سازمان بسیار بالا می رود.

12- چابک��ی: س��ازمانی چاب��ک خواه��د ب��ود ک��ه ن��ه 
تنهاپاس��خ گوی تهدیدهای محیطی است بلکه تأثیرگذار 
بر محیط خود نیز هست. چنین سازمان هایی یادگیری 
مول��د را مدنظر قرار می دهن��د یعنی یادگیری که نه فقط 
اش��تباهات و خطاه��ا در آن کش��ف و اصلاح می ش��ود 
بلکه اس��تراتژی ها، ارزش ها و فرضیات س��ازمانی نیز 
تغیی��ر خواهند یافت. س��ازمان هایی چابک خواهند بود 
که بتوانند به آس��انی تغییر و یادگی��ری را وارد فضای 

سازمانی کنند.

13- ساختار بازار یا محیط: هر چقدر محیطی که سازمان 
در آن فعالیت می کند پویاتر باشد سازمان برای پاسخ-

گویی سریع تر نس��بت به تغییرات محیط اطراف شان و 
حفظ مزیت رقابتی خود، تلاش بیشتری برای یادگیری 
خواهن��د کرد. با یادگیری بیش��تر، س��ازمان ها قادر به 
ش��ناخت هرچه بهتر محیط خود خواهند ش��د و بهترین 
اس��تراتژی ها را برای مقابله ب��ا تهدیدها و بهره برداری 
از فرصت ها به کار خواهند بست. البته نوع یادگیری در 
محیط های مختلف، متقاوت است. در محیط های نسبتا 
پای��دار یادگیری انطباقی کفایت می کن��د در حالی که در 

محیط های پویا یادگیری مولد مؤثر خواد بود.   

نتیجه گیری
ام��روزه در محیط های پوی��ا تنها س��ازمان هایی موفق 
خواهند بود که بتوانند میزان یادگیری خود را نسبت به 
رقبا بالا ببرند و از این طریق بر رقبای خود پیشی گرفته 
و به مزیت رقابتی دس��ت یابند. به همین منظور مدت ها 
اس��ت که محققین مباحث یادگیری سازمانی و سازمان 
یادگیرنده را مطرح کرده اند و بس��یاری از س��ازمان ها 
اعم از تولیدی، خدماتی و آموزشی نیز تلاش بر پیاده-

س��ازی آن دارن��د. برخی از عوامل درون س��ازمانی و 
برون سازمانی بر یادگیری سازمانی تأثیرگذار هستند 
از جمل��ه عوامل درون س��ازمانی می ت��وان به رهبری، 
مدیری��ت دان��ش، کار تیم��ی، قابلیت ش��خصی، فرهنگ 
یادگیری، تکنولوژی، مش��خصات سازمانی، مدل های 
ذهن��ی، تفکر سیس��تمی، ذهن باز و چابکی اش��اره کرد 
و عامل برون س��ازمانی شامل س��اختار بازار یا محیط 
اس��ت. با اس��تقرار یادگیری س��ازمان زمینه های تحقق 
س��ازمان یادگیرنده فراهم خواهد ش��د. البته دس��تیابی 
ب��ه یک س��ازمان یادگیرنده غیرممکن اس��ت زیرا چنین 
س��ازمانی پویا اس��ت و مرتب در حال تغییر و پیشرفت 
اس��ت به یک مرحله و یک مقطع خاص ختم نمی ش��ود. 
سازمان ها در راه رس��یدن به سازمان یادگیرنده مزایا 

و قدرت رقابتی زیادی کسب خواهند کرد.      
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