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چکیده

بهوری،هرهبتوسعهومنابعازمطلوبراستفادهدانهاناتوانیوهاسازمانشکستدلایلازیکی•
شیوهبهبلکهتنیستصادفیمسالهیکیادگیریتوانوجودعدم.گرددمیبریادگیریفقرعامل

ناساییشمنظوربهتحقیقاین.شودمیمربوطسازمانیهایسیستموساختارها،انمدیریت
ازمانسیکمحقق،مطالعاتاساسبر.استگرفتهانجامیادگیرندهسازانیکهایویژگی

.استگرفتهمانجایادگیرندهسازمانیکمحقق،مطالعاتاساسبر.استگرفتهانجامیادگیرنده

نیستعدم وجود توان یادگیری یک مساله تصادفی



چکیده

هایلیتقابوجودقبیلازهاییویژگیداراییادگیرندهسازمانیکمحققمطالعاتاساسبر•
باتوامهیکارگرووجوداستراتژیک،وسیستمینگرشمشترک،ارمانتوسعهوایجادفردی،
فرهنگودوجتوانمند،کارکنانوجودیادگیری،مناسبسازمانیساختارمباحثه،وگووگفت

پیشنهاد،بررسیوپذیرشنظامیادگیری،بهمعطوفرفتارهایبرایپاداشوجودیادگیریف
.باشدمیافرینتحولرهبریوجودنهایتاواطلاعاتواسناداشکارسازیمحوریمشتریرویکرد

ساختار سازمانی مناسب یادگیری



:کلیدیواژگان

یادگیرندهسازمانگروهی،یادگیریسازمانی،یادگیرییادگیری،•



مقدمه

هیاسازمانسوعهتوانسانزندگیمسترمتحولوتغییربهمنجربشردانشدایمیییشرفتورشد•
وپذیرندبعمومیاصلیکعنوانبهرادایمیتحولوتغییراینبایدمدیران.استشدهمختلف

طلوبمتغییراتباراخودوری،بهرهتوسعهوخودسازمانبقایحفظمنظوربهکنندسعی
کنندمیارکمتحولوابهامپرپویا،محیطیدرامروزهمدیراندیگرعبارتبه.دهندوفقمحیطی

بابتوانندبهترهکدهندسوقجهتیدرراسازمانوکنندبینیپیشراآیندهتغییراتبتوانندبایدو
.شوندهماهنگمحیطتحولات

حفظ بقای سازمان خود و 
توسعه بهره وری



هاییسازمانازسومیکحتی.باشدمیسال5ازکمتراقتصادیهایبنگاهازبسیاریموثرحیات•
سالندچگذشتازبعد.بودندامدهشماربهعالیهیاسازمانجزئواترمنوپیرزمطالعتدرکه

عدمشکستاینعمده،دلایلازیکی(758ص،1992گردن،)کردندتجربهراضعیفیعملکرد
حیاتبهونداداشتهبقاکههاسازمانازبعضی.استمحیطیتغییراتباخودسازماندهیانطباق

منبعمامتازوبرساندظهورمنصهبهراخودهایقابلیتتمامیاندنتوانستهاندفدادهادامهخود
توسعهونابعمازمطلوبزاساتفاهددرانهاناتوانایوشکستدلایلترینمهم.کننداستفادهخود
.گرددمیبریادگیریفقرعاملبهوریبهره

انطباق  دهی سازمان



بهبلکه،نیستتصادفیمسالهیکهستندیادگیریامردرضعفوفقردچارهاسازمانکهاین•
برقراریوهشیمسایلمورددرتفکرچگونگیمشاغل،خود،طراحیسازمانیساختارطراحیشیوه

میمربوطهاآنمدیریتنحوهبهکلیطوربهوانسانینیرویتوسعهوآموزشسازمانی،ارتباطات
.شود

میرهبهگونهماشینمدیریتشیوهازبیشترخودهایسازمانادارهبرایمدیرانگذشتهدر•
رابربدرموثرحیاتادامهبرایکهاستشدهروشنهاسازمانبسیاریبرایامروزهاماجستند،
دنبالبهتهپیوسوباشندخلاقوپذیرانعطافبایدخودالمللیبینرقبایروزافزونهایتهاجم

تباطارمختلفتحقیقات.باشندخودسازماندرنوینراهبردیراهکارهایاجرایویادگیری
.استکردهثابتنواوریوخلاقیتباراسازمانیموفقیتبینتنگاتنگ

تهاجم های 
روزافزون رقبای

بین المللی



حالردحتیاستیادگیریازمتاثرسازماندرکارکنانرفتارهایتمامونواوریوخلاقیت•
کهگیریمبیادیعنیبگیریمیادرافراگیریچگونگیکهاستاینمهارتترینمهمحاضر

(111ص،1992استر،)«بگیریمیادچگونه»
ماندمیباقیکهیرقابتزمیتتنهااست،تغییرحالدرسریعوفزایندهطوربهمحیطیشرایطوقتی•

یادهاسازماناگرو(32ص،1375گریفین،)باشددیگرانازترسریعتیادگیریکهاستاین
.داشتخواهندبقاکنندتغییربایدکهبگیرند



یادگیرندهسازمانتعریف

یادگیریردازدپمییادگیریسطحسهدریادگیریتوسعهبهکهاستسازمانییادگیرندهسازمان•
مانسازیکایجادبرایاصلیکلیدفردیوگروهییادگیریسازمانی،وگروهیفردی،

برایابزاریکسازمانییادگیریکهداردمیبیانمربوطهنظریمبانیهمچنین.استیادگیرنده
کهاستمفهومیکسازمانییادگیری(80ص،1992فینجر،).استیادگیرندهسازمانبهرسیدن

شدهطرحممدیریتدانشدرتازگیبهیادگیرندهسازماناماشدمییادبسیارآنازگذشتهدر
.استشدهنهنهادیآنهادریادگیریوآموزشوداردتریافتهتکاملوترگستردهمفهومیواست

ایندرهکاستموجودزیادیتعاریفباشدمیمقالهایناصلیموضوعکهیادگیرندهسازماناز
وشدهگرفتهتاینترنازمستقیمتعاریفاینازبعضی.شودمیپرداختهآنهاترینمهمبهقسمت

.نیستمشخصآننویسندهنامبعضا



افرادتاررفاصلاحودانشانتقالویاجاددرسازمانتواناییومهارتازعبارتیادگیرندهسازمان•
(1993،گاروین)جدیدوبینشدانشگیریکاربهبرای

پیدرستمرمطوربهکهشودمیگفتهگروهیبهیادگیرندهسازمانکهاستمعتقد(1990)سنگه•
.کندایجادخواهدمیکهاستچیزهاییخلقبرایخودهایقابلیتافزایش



وبهبوددنبالبهمداومطوربهوداردبالایییادگیریظرفیتکهاستسازمانییادگیرندهسازمان•
.استسازمانیمختلفسطوحوابعاددریادگیریظرفیتتسوعه

در.دهدتوسعهراخودسازیآیندهاستعدادمداومطوربهکهاستسازمانییادگیرندهسازمان-•
میایجادخودبرایاثربخشآیندههمچنینودهدمیوفقمحیطباراخودکهسازمانیواقع
.کند

الاظرفیت یادگیری ب



توسعههبمداومطوربهگروهیوفردیسطوحتمامدرافراد،آندرکهاستسازمانییادگیرندسازمان•
(کرشریچارد)دیابندستهستنداندنبالبهواقعاکهنتایجیبهبتوانندتاپردازندمیسازماناستعداد

میزونافراخودتواناییهایمستمرطوربهافرادهاآندرکههستندهاییسازمانیادگیرندهسازمان•
هایاندیشهابند،یمیرشدتفکرجدیدالگوهایکهجایییابنددستاستنظرمدکهنتایجیبهتاسزاند

یادگیرندهسازمانطریقبدین.اموزندمیهماتفاقبهراآمختنچگونگیافرادوشوندمیترویججمعی
(63شمارهشیروانی،)شودمیمحولعملکردشوکندمیتغییرآموزد،میزمانطولدر

انیزمواقعدروکندمیایجادتحولانعملکرددرواموزندمیزمانطولدریادگیرندهسازمانیک•
دستبهخوداتتجربیوتاریخازرااستنباطیبتوانندکهشوندمیافریندانشویادگیرندههاسازمان
(14،198شمارهلریت،)دهندقراررفتارهایشانراهنمایکاربریدصورتبهراهاانوبیاورند



مهاتردانشاتتقالوکسبایجاددرکهدانستسازمانرایادگیرندهسازمانتوانمیکلیطوربه•
.ندکعملحاصلهجدیدهایاگاهیکمکبهرفتارهایشاصلاحوتغییردروباشدداشته

کیلتشرااساسیرکنبودنخلاقونواوریودانشخلقوایجادفوق،تعاریفهمهاساسبر•
.دهدمی

نیست،کافی،شودقلمدادیادگیرندهسازمانیکهانبرایتنهاییبهدانشکسبوافرینندگیاما•
اصلاحوهبودبوگیردکاربههایشانعملکردورفتارهادررادانشآنبتواندبایدسازمانبلکه

سرمشقاهسازمانسایربرایتوانندمیصورتایندر.سازدمیسرانهاکمکبهراهایشفعالیت
(27و26شمارهالوانی،)باشندالگوو

ایجاد و خلق دانش و نواوری و خلاق 
بودن



هیاگاودانشخلهاآندرکهاستآنیادگیرندههایسازمانمورددردیگرمهمنکتهیک•
رفتارنوعیهبلکنیستاختصاصیوتخصصیکاریکنواوریوخلاقیتوابداعاتجدید،های

نسازماافرادعموماواقعدر.کنندمیعملبدانسازماناعضایهمهکهاستروشیوهمگانی
ازجدیوممنظطوربهتاشوندمیتشویقسطوحتمامدرکارکنان.هستندافریندانشوخلاق
یسازمانواحدوسازمانعملکردنتایجوخودسازمانیدرونوخودسازمانیبرونکارمحیط

وکاراییافزایشبهوکنندخلقخودبرایرابهتریآیندهآننتایجاساسبروبیاموزندخود
.بپردازندخودسازماناثربخشی

منظم  و جدی



هیادگیرندغیرهایسازمانبایادگیرندهسازمانمقایسه

ادگیرندهیسازمانهایویژگیترینمهمگربیانیادگرندهسازمانتعریفمرددرمذکورنکات•
موثرواندتمیهاسازماسایرباآنمقایسهمفهوم،اینبهتردرکبرای.باشدمیشناختینظراز

میزان»و«جدیدهایاگاهیودانشخلقتوانایی»متغیردواساسبریادگیرندهسازمان.شودواقع
یکدهندهشاننمتغیردوهربهتوجه.باشدمیبیشتربررسیقابل«عملدرداشنانکارگیریبه

.استشدهدادهنشانزیرنموداردرمتغیدواین.باشدمییادگیرندهسامزان





ایندکاربربهاماورزدمیتاکیدجدیددانشخلقبرالفمانزساشودمیملاحظهکههمچنان•
میهتوجخودمحدوددانشکارگیریبهبسازمان.گیردنمیصورتلازمتوجهعملدردانش

درمتغیرودهربهیادگیرندهسازمانداردتوجهجدیددانشخلقوسازمانیادگیریبهکمتروکد
.استعملوعلمازبرایندیواقعدر.کندمیتوجهبالاحد

لبرایندی از علم و عم



یادگیرندهسازمانیکویژگیهای

بلکهگریست،نشناختیتعریفوفعالیتیکعنوانبهفقطنبایدسازماندررایادگیریبحث•
سازمانآنطریقازکهکنیمجووجستراهاییویژگیبایدمفهومایندرکبرایآنازپیش

دارارایسازمانیادگیریازاستفادهنحوهومهارتکسببرایروشنیوکاملدرکبتوانندها
جهتدرنندبتواهاانتاشونددادهآموزشمدیرانبرایشوند،شناساییبایدهاویژگیاین.شوند
.کنندتلاشیادگیرندهتوسعهوایجاد

مهارت و نحوه استفاده  از
یادگیری سازمانی



سیستمتاثیرتحتیادگیری.استهمتاییبیهایویژگیوخصوصیاتواجدیادگیرنده،سازمان•
ومرمستآموزشیهایبرنامههمچنین.استسازمانیساختارومقرراتوقوانینسازمانی،های

بدونکهکندمیاقتضاراخودخاصاساسیمنابعمدیریتهایسیستمومخصوصهایراهبرد
.دادتوسعهوطراحیرایادگیرندهسازمانیکتواننمیآنهابهتوجه

•



ارزشوبهارییادگیبهکهشودطراحیطریقیبهبایدهابرنامهوهاسیستمرفتاری،الگوهایهمه•
رابهتریایندهتادهندتوسعهراخودوظرفیتتوانایمداومطوربهسازمانوکارکنانوشودداده
چگونگیسازماندرکهاستآنگیردصورتبایدراستاایندرکهاقدامیترینمهم.کنندخلق

بدونوکردایجادسازمانیمدیرانبیندربایدرانگرشاین.شوددادهیادشودواموختهفراگیری
.داشتموثریحیاتوعملکردتواننمیتعبیرویادگیری

.شودمیدادهتوضیحیادگیرندهسازمانیکهایویژگیترینمهمبخشایندر•



(خلاقویادگیرندهکارکنان)فردیهایقابلیت-1

یادگیریوانتچهاگربخشدمیتحققرایادگیریفرایندخوداعضایوکارکنانطریقازسازمان•
مدیرانونکارکنایادگیرندهسازمانلازمشرطامانیستکافیسازمانییادگیریبرایافراد

.استیادگیرنده
بردهکاربهرییادگیوفردیرشدمنظوربههمکارانشوسنگهپیتررافردیهایقابلیتاصطلاح•

وسعهتصدددرهموارههستندفردیهایقابلیتوتسلطدارایکهکسانیگویدمیوی.اند
وجستدرواقعاکهآورنددستبهرانتایجیسازمانوزندگیدرتایندبرمیخودهایقابلیت
ناشییسازمانیادگیریروحیهمداومیادگیریبرایکنجکاویحساینازوهستندهاآنجوی

(63شمارهشیروانی،)شودمی

یادگیری مداوم روحیه یادگیری سازمانی



بخشندبودبهوتوسعهراانهاوشوندواقفخودهایتوانمندیبهافرادبایدیادگیرندهسازماندر•
استهنهفتآورشگفتخلاقانهنیروهایهاانسانهمهدر.سازندترغنیوغنیراخودزندگیو

هر.برداهدخوبسیاریبهرههانیرواینازسازماندهیمرشدوبشناسیمراهاآنبتوانیماگرکه
طوربهگذاشتهمتهاآنتوسعهورشدبهوشناختراهایشاستعدادوهاتواناییانسانیگاه

مانسازکهاستهاییانسانچنینوجوداز.گرددمیآفرینندهوخلاقوگیردمیفرادایم
(27و26شمارهالوانی،)شودمیایجادیادگیرنده

خلاق و آفریننده



گامتیافشکلآثاروجودباسازمانچهرهویاتندپرورشسازماندرهاییانسانچنینکهزمانی
ادگیرندهیسازمانروحخلاقیادگیرندههایانسان.استشدهبرداشتهسازمانییادگیریدرمهمی

شوندمیضااروکنندمیتجربهگیرند،میبهرهازتغییراتوسازندمیمتحولرامحیطهستنتد،
تسوعهوشدربرایریزیبرنامه،سازمانییادگیریتوسعهجهتدرموثرومهمتلاشیکبنابراین
اهدافقتحقکهاستآنبیانگرتاریخ.استخلاقوفراگیرندههایانسانپرورشوکارکنان

.استشدهتشکیلتواناافرادازتواناهایگروهواستبزرگانسانهاینیازمندبزرگ
استایردرراخودنهادیطوربهبایدسازمانخلاق،ویادگیرندهکارکنانازمندیبهرهمنظوربه

قدرهمانهاانانستواناییجامعوکاملتوسعهسازمانیدرچنینسازدمتعهدکارکنانبهبودوتعالی
.دارداهمیتتجارتوکاردرموفقیتکهاستمهم

به طور نهادی



ویمادتامن.دارداهمیتتجارتوکاردرموفقیتوکارکنانزندگیمعنویومادیتامین•
راکدیگریبلکهاستتحصلقابلهمباتنهانهبازاردرموفقیتوکارکنانزندگیمعنوی
سازمانیهدافاتحصیلبرایابزاریعنوانبهراکارکنانجامعتوسعهاگر.کنندمینیزتقویت

.شودارزشکمتواندمیمانزساوشخصیمابینروابطگاهآن.کنیمتلقی

روابط مابین شخصی و سازمان



Max))پریدیماکس• De preeبازنشستهعاملمدیر
ازمندنیکاملرابطهیککهکندیمبیانمیلررهمنشرکت

واهدافوارزشهااصولبهتعهدپایهبرتفاهم.استتفاهم
ابط،رواینوداردقرارمدیرتیفرایندازمتقابلدرکهمچنین
ازمانسازناشیکهاوردمیهمراهبهراایمانواعتقادیگانگی،

.استمتعالی
کتشرازبازدیددرمانیتورکریستیننشریتهخبرنگار•

مذهبیوروحایفضایی»:کندمینقلچنینژاپنماتسوشیتای
جااندرکارنفسکهطوریبهداشتوجودکارمحیطدر

(295ص،1377،سنگه)بودمقدس

ماکس دی پری



ومنتبیعهدیتکهبپذیریمبایدباشیمداشتهخلاقوتواناکارکنانیخواهیممیاگرنتیجهدر•
وخوداهدافقتحقبرایجامعهیک.داریمخودکارکنانهایتواناییبهنسبتگیرهمهتکلیفی

.استخودمدیرانبیندرنگرشیچنیننیازمندپیشرفت

گیرتعهدی بی منت و تکلیفی همه



سازمانسطوحتمامدرمشترکآرمانتوسعهوایجاد-2

ییهاارمانوهاارزشواهدافدارایاندرسیدهموفقیتازبالاییدرجهبهکهموفقهایسازمان•
کهاستممهابرازیکمشترکارمان.اندشدهپذیرفتهسازمانسطوحتمامدرعمیقاکهاندبوده

رندهبپیشنیرویوهدایتچراغآرمان.استبودهرهبریزمینهدرهاسازمانبخشالهامهمواره
چهیمدتدرازموفقیتوتعالیسمتبهسازمانیکهدایتبرای.استموافقهایسازمان

برایاگیرفرمشارکتیباهمراهودستیابیقابلوارزشمندجذاب،ارمانیتوانمندیبهموتوری
(19ص،1377نوس،نی).نیستآینده

مشارکتی فراگیر



ایهآیندشما،سازمانبرایجذابوالوقوعمحققگرایانه،واقعایآیندهازاستعبارتآرمان•
.ستاسازمانبرایترمطلوبوآمیزترموفقیتمهمیهایگونهبهشماسازمانبرایهاست

انرژیلیدتوچنانآنباشند،شریکآندرمکانوگرددتبیینشود،شناساییخوباگرآرمان
ایندهان،کردنمحققبرایلازممنابعوهااستعدادها،مهارتبکارگیریباواقعدرکهکندمی

.کندمیایجادسازمانبرایرامطلوبی

آرمان



یهاگروهوهانفعدیترینمهمکهاستانخوب،ارمانیکهایویژگیترینمهمازیکی•
راآرمانآن،سازمانیهایواحدوهاگروهعموماوشونددادهدخالتآنتعییندرسازمانی

سازمانیمختلفهایواحدوهاگروهدروهاسازماندرمشترکارماناینبدانندخودآرمان
وازمانسبهافرادوفاداریوتعهدمیزانبرباشد،بالاترآرماناشتراجهدرچههرواستمطرح
.گذاردمیتاثیرهاآنتلاشبربالطبع

یمهم ترین دی نفع ها و گروه های سازمان



مانندقادقی«کنیم؟خلقخواهیممیراچیزیچهما»کهاستسوالاینبهپاسخمشترکآرمان•
.تآرزوهاسمنتهایومطلوبکهچهانازانسانروحودلدراستتصویریکهشخصیآرمان
.داردوجودهاانسانازگروهینزدوسازمانیکدرکهاستتصویرینیزمشترکآرمان

،رکمشتعاملانازاستفادهباودهندمیتوسعهراآرمانچنینسازمانکلدربصیررهبران
گرددمیمحسوبمشترکواقعازمانیارمان،یکبنابراین.دهندمیشکلراخودهایفعالیت

معتقدوتعهدمکاملاتصویراینبهوباشندداشتهذهندریکسانتصویریسازماناعضایهمهکه
ارمان.ندکمیهدایتمشخصیسمتبهراانسانبالفعلوبالقوههایتوانشخصیارمان.باشند

بهراعظیمنیروییترتیباینبهودهدمیانجامسازمانوافرادسطحدرراعملهمیننیزمشترک
.آوردمیوجود

رهبران بصیر



صوراتشانتشدنجهتهمواتصالهستند،مشترکارمانایجاددنبالبهافرادکهدلایلیازیکی•
تااورندوجودهبرامشترکپشتیبانوتضمینیککهترتیبببهاستخودهایالایدهرمردد

.گیرندقرارآنپناهدر
برایرالازمانرژیزیرا.استحیاتیعنصرییادگیرندهسازمانیکایجادبرایمشترکارمان•

درعمیقاراگیرفشخصکهاستممکنصورتیدرتنهاخلاقفراگیری.کندمیتامینگرفتنفرا
بدونخلاقفراگیریایدهحقیقتدراستمعتقدانبهکهباشدچیزیخلقوایجادبرایتلاش
بودخواهدمعنیبیکندوادارفعالیتوحرکتبهراشخصکههدفوغایتیکوجود

(26ص،1377سنگه،)

قایده فراگیری خلا



وبزرگالهامیبعمنباشد،گرفتهشکلداخلینیروهایبرتاکیدبااگرخصوصبهمشترکآرمان•
کمشترآرمانوجود.ندمیاحساسخودکناردرراانحضورهرفردکهشودمیمحسوبغنی
نمایندمیتعقیبراوالاتروبزرگترهدفیخودکارانجامباکهدهدمیمردمبهرااحساساین
گیردمیصورتکارووظیفهانجامطریقازآنتحصیلکه

آرمان مشترک



هاآنارزویوآرمانکهاستایوسیلهبلکهنیست،انهاکارمحلتنهاسازماندیگرعبارتیبه.•
چوبیوسایلسازنده)میلرهرمنشرکتسابقمدیرعاملدویریماکس.سازدمیمحققرا

تنهانهاوترتیباینبه«هاانسانروحبرایایهدیه»:استکردهبیانچنانراخودآرمان(خانگی
کارکنان،قبالدرراخودتعهدبلکهاستکردهابرازمیلرهرمنمحصولاتبهنسبتراخودنظر

.استدادهنشانانهاشرایطوکارمحیط



درراتعلقساحسا.دهدمیتغییرراسزمانباافرادروابطمحتوایوشکلمشترکآرمانبنابراین•
آرمان.گرددمی«هاسازمان»بهتبدیل«انانسازمان»کهطوریبهدهد،میشکلافراددل

سمائلاببرخورددرافرادشجاعتوشهامتوسازدمیمحققرافکریهموهمبستگیمشترک
.دهدمیافزایشخودکاروطبیعیطوربهرامشکلاتو



ارتباطیرکمشتارمانوجودبا.بودنخواهدممکنیادگیرندهسازمانپاییبرمشترکارمانبدون•
وعفشنقاطازتوانندمیطرفدوهرانطیکهشودمیایجادسازمانوفردبینپویاوباز

کردنخطرقدرتوشوندمیتحملقابلمصائبومشکلاتشوند،خبربایکدیگرهایتوانایی
.کندمیفراهمراعملانجامو

واهد بودبدون ارمان مشترک بر پایی سازمان یادگیرنده ممکن نخ



ارمانهبهموارهبایدهستندخوداعضایبیندرمشترکآرمانایجاددنبالبهکههاییسازمان•
آرمانیخودبرایکهکسی.نمایندتقویتراانوبگذارنداحترامخودکارکنانشخصیهای

تعهدینهوتاسکورکورانهاطاعتنهایتارفتاریچنیننتیجه.استدیگرانرودنبالهتنهاندارد
قادرنددهدفمنوگراآرمانافراداجتماعدیگرطرفاز.باشدشهدایجاداعتقادواگاهیسرازکه

واقعدر.آورندوجودبهجمعیوشخصیهایآرمانتحققبرایراعظیمیومضاعفانرژی
.استبزرگافرادنیازمندبزرگاهدافتحقق



استراتژیکوسیستمینگرش-3

یراوبچارچمدیرانبهکههاستسازمانمورددرتفکرروشیکمدیریت،درسیستمنظریه•
ورتصبهراموثرسازمانیبرونوداخلیعواملکلیهشوندقادرآنکمکبهکهدهدمیارئه

ارتباطنیزودیگریکباسازمانمتشکلهعناصرپویایارتباطبهنظریه،ایندر.بنگرندیکپارچه
زااساساینبرمدیر.شودمیتاکیدسازمانمحیطودیگرهایسازمانباسازمانپویای

(101ص،1380متینزارعی)استبرخوردارفراگیروکلیدیدگاهی
صمیمتبرایایتازهمفاهیموگشودهمدیریتوسازمانعلمرویبرجدیدفصلنظریهاین•

ودرتجربهوهاسازمانمدیریتدررامهمیهایدگرگونیواوردمیارمغانبهمدیارنگیری
.استشدهسبباداریمسائلتحلیل



متمادرامروزهوشدمطرح«برتالانفیونلودیک»توسط1956تا1950هایسالطینظریهاین•
سازمانوانساندنباتوموبیل،موتورساختمانتاگرفتهاتمذرهیکبررسیازوتحقیقاتیسطوح

.جستبهرهسیستمنظریهازتوانمیپیچیدههیا

یلودیک ون برتالانف



وداردودوجپویاارتباطسازمانیکهایواحدواجزائبینکهاستمعتقدگراسیستممدیر•
کهاستقدمعتواستنظرموردسازمانباسیستمکلجانبههمهبررسیمتضمنمدیریتبهبود

حلراهائهارومسائلفصلوحلوبررسیدروداردوجودپویاروابطمحیطوسیستماجزاءبین
.کنیمتوجهکندفمیایفاکلدرهاحلراهازکدامهرکهنقشیبهباید



کردهفراموشریتمدیگذشتههاینظریهاساسبرمدیرانوکارکنانازبسیاریسنگه،پیترنظربه•
بخشیبهاانهفشودمیسوالکارشانمورددرآناازوقتیوهستندفراگیرکلازجزییکهاند
نهاآکهسازمانکلیاوسازمانکلیهدفنهوکنندمیاشارهدهندفمیانجامکهکاریاز

رویکردمستقیمهنتیجسیستم،کلهایپیچیدگیبامقابلهتواناییعدماین.هستندانازبخشی
اجزابهرامطالعهموردپدیدهیامسالهیکتاایمگرفتهیادمالذا.استمدیریتبهسنتیهای

طوراینوینیمبمییافتهترکیباجزاءازکهمکانیعنوانرابهدنیاطورهمینوکنیمتفکیک
سازمانیمسائلخصوصدرواستمیسرتفکیکاینطریقازهاپدیدهاینکنترلکهاندیشیممی
ارتباطیدروناحساسودادنخواهیمتشخیصراخوداعمالعواقبکنیمعملترتیباینبهاگر

(112شمارهروزبهانه،)دادخواهیمدستازبرترکلیکباراخود

تفکیک



استعدادوتظرفیکهاستتفکراین.استحاکمسیستمیتفکریادگیرندهسازمانیکدر•
سازماندرتغییراتایجادومحیطازبازخورفرایندبهودهدمیتوسعهسازماندررایادگیری

محیطییراتتغیاساسبرسازماندرتغییراتایجادومحیطازبازخورفرایندبهودهدمیتوسعه
(خوارزمی)شودمیدادهاهمیت

•.

.کم استدر یک سازمان یادگیرنده  تفکر سیستمی حا



جمعیکوتاسازادنهمشارکتوبراعتمادمبتنیهمکاریایجادبرایمبناییسیستمیتفکر•
سازمانکیبهتواندنمیسازمانتفکر،اینبدون.دهدمیتشکیلیادگیریمنظوربهرامهمی

وهابخشیبعضسازمانیکدرکنیدفرضآندرکبرای.شودتبدیلجامعطوربهیادگیرنده
ترسریعلیخیسازمانهایبخشازبعضیکهاستمعنیبدانایندارند،راتغییرامادگیانافراد

مهمیشرفتپینتایجوبودهامیزموفقیتهاآناقداماگرکردخواهندپیشرفتهابخشسایراز
استکنندهتهدیدسازمانهایبخشسایربرایموفقیتاینکند،ایجاد

اعتماد و مشارکت ازادنه



رفتاراند،کردهخودعملوفکرنحوهدرتغییرایجادبهشورعواندگرفتهیادواقعاافراداگر•
ورفکهایراهترینعادیازحتیراافراد.بودخواهدکنندهتهدیددیگرانبرایهاانجدید
وببریدلاتربامقداریکراچراغفتیلهکهاستاینشبیهقضیهجهاتبرخیاز.داردمیبازعمل

اینحالعیندر.ودشآشکاربیشترچههرموجودسیستمکوچکنقایصهمهتاکنیدبیشتررانور
کارشاناتاثربعضیمورددرکهشودمیباعثوکندمیایجادراتریقویسایهزیادروشنایی

(104شماره،زادهقربان)باشنداطلاعبیوناآگاه



سازماندرتمشارکوهمکاریتوسعهبهتواندمیسیستمیتفکربایادگیرندهسازمانیکلذا•
سیستمبهاعتقادباچنینهمواستموثرسیستمکلبرایکهبپردازدتغییراتیایجادبهوپرداخته

بقایموجباتوکندایجادسازماندررالازمتغییراتمحیطی،تغییراتتاثیرتحتپیوستهباز،
.کندمیفراهمراسازمان



استراتژیک،ذهنیت.استموثریادگیرندهسازمانیکایجاددرنیزاستراتژیکذهنیتیانگارش•
وداردلسفیفمبنایذهنیتاینداشتند،ذهندزمطلوبایندهازمعینیتصویرسازیفایندهیعنی

نسبتماکهگرددمیباعثوباشدحاکمخویشسرنوشتتعیینبرتواندمیکسهرکهاینان
هایاستراتژیواهدافطریقیبهنگریایندهبابتوانیموباشیمحساسآنبینیپیشوآیندهبه

بسیاریطمحازسازمانیادگیریظرفیتدرمهمایناستبدیهی.دهیمتغییروتعیینراسازمان
.استموثر

پیش بینی آن



مباحثهوگووگفتباتوامگروهیکار-4

هاروهگتوسطهاسازماندرکلیدیصتمیاتتمامیتقریباهافسازمانازبسیاریدرامروزه•
درهاروهگتوسعه.شودمیگذاشتهاجرامرحلهبهتصمیماتها،گروهتوسطوشوندمیاتخاذ

هاپدیدهبعراجعگروهیعمیقتفکروگروهیتلاشبهکهاستشدیدینیازدلیلبههاسازمان
موثرکرفازبیشتواندمیزیادومتعددهایفکرکهاستبدیهی.داردوجودپیچیدهمفاهیمو

.شودواقع



تلاشتشدبهافرادتکتکاستممکنکهشویممیروبرومسالهاینبامورادازبسیاریدر•
به.نگردددلمبتحولوتغییروگروهیتلاشبهایشایستهوموثرنحوبههاانتلاشامانمایند،
وکردفکرگروهیصورتبهکارکرد،گروهیصورتبهبایدسازماندریادگیریتوسعهمنظور

فردیهایابلیتقباکهاینرغمعلییادگیریزیراکنیم،استفادهیکدیگرتجاربوهاقابلیتاز
(307ص،1377سنگه،)ُشودمیتلقیگروهینظامیاصولااست،مرتبطافرادفهمقدرتو

دیگرقابلیت ها و تجارب یک



شوندعواقموثربسیاریادگیریدرتواندمیباشدزیرهایویژگیدارایکهکاریهایگروه•
(1998امیبیل،)
(مختلفتجارب)کاربهنسبتمتفاوترویکردهایوفکریهایزمینهوجود-•
گروههدفبهنسبتمشترکرغبتواشتیاق•
گروهیهمبهکمکبهتمایلوافزاییهمنگرش•
یکدیگرتخصصودانشبهاعتقاد•



روهگایجادمدیرانوسیلهبهخلاقیتسرکوبهایراهازیکی•
اختلافکمترینبامعمولاهمگنهایگروه.استهمگنهای
امارند،دابالاییروحیهاغلبرسندمیحلراهیکبهسریعنظر
ورتصخلاقتفکروتخصصافزایشزمینهدرچندانیکار
وندشومیحاضرجلساتدرمشابهیمجموعهباهمه.گیردنمی

.شوئدمیخارجمجموعههمانبا
وجودهیادگیرندگروهدربایدکهمذکورهایویژگیبرعلاوه•

ونامهبرواقدامهرازقبلمداومطوربهبایدگروهباشد،داشته
ازوددهتشکیلگروهیجلساتنتیجه،کسبواقدامازبعد

خودعملکردنتایجبررسیبهمباحثهوگووگفتطریق
گروه های همگن.بپردازند



سپردگوشوپیچیدهواساسیمسائلونظراتازانهوخلاقابزارازاستعبارتگووگفت•
وبحثراهسرربکهقدرتمندیموانعبابتواندبایدگروهییادگیریدیگراننظرنقطهبهعمیق
ی،گروهگویوگفتیکدر.کندمقابلهجدیطوربهدارد،وجودسازماندهگویوگقت

میمطرحآزادانهراخودفرضیاتافرادوشودمیبررسیمختلفزوایایازپیچیدهمباحث
بینوستامختلفتجربیاتوافکارترینعمیقخلاقانهوازادانهبیانکاراینحاصل.سازند
.شودمیحاصلارتباطافکار

•.

گفت و گو



نظرنقطهازدفاعونقدیعنیمباحثهاستضروریگووگفتهمراهمباجثهگروهی،یادگیریدر•
اینتیجههببایدگروهیکهوقتیاماشود،میشکافتهپیچیدهمواردگووگفتدرشدهارائه

هایحلراهواهگزینهومباحثهطریقاز.استضروریمباحثهکند،ایجادتصمیمیبایدوبرسد
حالتردافرادتحقیقاتاساسبرشودمیانتخاببرترراهوشدهواقعسنجشموردمختلف
یانمازخلاقیتهایجرقهزیرادهند،مینشانخلاقیتخودازانفرادیحالتازبیشگروهی

شودمیزدههامباحثهوگوهاوگفت



:اسلازمشرطسهخلاقگروهیکدرمباحثهوگووگفتتوسعهمنظوربه•
وجود-3دیدندوستیکچشمبهرایکدیگر-2خودهایفرضپیشگرفتننظردرمتعلق-1•

(107ص،1377سنگهف)باشدگووگفتاصلیزمینهوچارچوبحافظکهفردی



یادگیرندهسازمانسازمانیساختار-5

رویبردباشنداشتههماهنگیکارنوعوتکنولوژیمحیطی،شرایطبااگرها،سازمانساختار•
پییچدهلوژیتکنوونامعینمحیطیدرشرایطکههاییسازمان.داردمنفیتاثیرسازمانوریبهره

سازمانمانیسازساختارعکسبر.باشدتختوارگانیکنوعازآنهاساختاربایددارندفعالیت
ماشینساختارهاینوعازتواندمیبرندمیسربهعادیتکنولوژیومعینشرایطدرکههایی
(986ص،1377دفت،).زباشدمتمکرگیریتصمیمباگونه

ارگانیک و تخت



و(مراتبیلهسلسغیر)مسطحارگانیکی،صورتبهبایدیادگیرندههایسازمانسازمانیساختار•
داردمییانبموردایندرتحقیقاتازبعضیکارمحیطدررسمیهایرویهحداقلبامتمرکزغیر
سازمانیارساختدرگراییرسمیتازپایینیدرجهدارایقوییادگیریتواناییباهاسازمانکه

وقوانینبرردنکتاکید)گراییرسمیتبینمنفیرابطهوجودتحقیقاتایننتایج.هستندشان
.دهدمینشاوضوحبهرایادگیریتواناییو(دستورات

برعموماده،یادگیرنسازمانکهدهدمینشاندیگردیگرتحقیقاتهاییافتهونتایجهمچنین•
سازمانیختارساودارندبیشتریعملآزادیکارکنانکنند،نمیتاکدشدیدودقیقهایکنترل

رکتیمشاوگروهیصورتبههاگیریتصمیمواستمسطحوپویاارگانیکی،نوعازآنها
(109شمارهایرانی،)است



ومتمرکزیریگتصمیمباشد،زیادیسازمانیهایلایهباگونهماشیننوعازسازمانیساختاراگر•
مانعشکنبدوکارها،درشدیدسازیرسمیوجودوافرادرویبرشدیدهایکنترلبرتاکیدبا

بهتاکید.ردگیقرارتوجهموردنیزهاویژگیسایراگرحتیشود،میسازماندریادگیریتوسعه
نواوریوتخلاقیمانعمحیطدرتفصیلیهایدستورالعملونامهآیینومقرراتوقوانینرعایت

خوابیهمیادگیرندهسازمانیکازمندیبهرهبرایلازمشرایطبامهماینوشودمیکارکنان
وکنندبهتجرراجدیدهایروشبتوانندتایهستندبیشترعملازادینیازمندکارکنان.ندارد

.بگیرندکارهبراهاانوکنندفکرهاسیستموهاروشکارها،درمستمربهبودمنظوربهپیوسته
درجهباشدیعمودپیچیدگیحداقلدارایبایدیادگیرندهسازمانیکسازمانیساختارنتیجهدر•

.باشدمتمرکزغیرگیریتصمیموپاییناندررسمیت



کارکنانجانبههمهسازیتوانمند-6

بهقویاهاسازماناینکهکنندمیادعاومداومطوربهیادگیرنده،هایسازماننظریمبانی•
هتسوعوکارکنانآموزشبخشدرودهندمیاهمیتکارکننشهایمهارتتوسعهواموزش
توجهبامان،سازدریادگیریتوسعهمنظوربههاسازمان.کنندمیگذاریسرمایهمشترکتجارب

سازیوانمندت.پردزاندمیهاآنواقعیشغلیامنیتوکارکنانسازیتوانمندبهمختلفابعادبه
(105مارهشسلطانی)ُشودمیحاصلزیرابعاددرانسانیمنابعپرورشطریقازکارکانجانبههمه

میکهاستتوانمندیهایمولفهازیکیافرادتخصصیظرفیتوتوان:تخصصیتواناسازی-1•
توانمندیهتجدرکهکندمیاقتضاسازمانوفردمنفعتباشدموثریادگیریتوسعهدرتواند

.شودگذاریسرمایهکارکنانتخصصی



.داردتواناسازیواموزشبهنیازخودتخصص،کارگیریبه:عملوخسارتدرتواناسازی-2•
.شودیمجدیدهایاموختهودانشکارگیریبهوکارگشاییموجبکارکنانجسارتپرورش

.باشدمیتغییروخدماتومحصولوکیفیتهافرایندبهبودآنتتیجه
تجاربزبصیرتکسبازمحوریبرسازمانگذاشتنبنابرآموزی،تجربهدرتواناسازی-3•

داردراگبزرحسنایناموزیتجربه.شوندتوانمنداموزیتجربهدربایدافرادلذا.داردتمرکز
.کندمیجلوگیریهزینهووقت،انرزیاتلافها،کاریدوبارهازسازماندرکه



داخلنهمکاراباارتباطاتبرقراریتوانایی:ارتباطیورفتاریهایمهارتدرسازیتوانا-4•
استنبهجاهمهسازیتوانمندهایویژگیازیکیتجارتتبادلوسازمانبیرونافرادوسازمان

بیانراخوداربتجبتوانندبایدکارکنانشودواقعموثرانتوسعهویادگیریامردرتواندمیکه
.بپردازندخودتجارتتبادلبهوکنند

سیستماتیکوقیمنطتفکر.اموختبایدکهاسترهبریوفنکردنفکر:تفکردرتواناسازی-5•
افرادفکرتزمینهسازمانوقتی.استهاراهگشایشومانعرفعوهاپیدیدهبینروابطدرکعامل

ادگیرییتوسعهبهوکنندمیکاربردیوتولیدراجدیدهایایدهکارکنانکنندففراهمرا
.پردازندمیگروهیوفردی



هایصشاخکهدرندنیازکارکنانیبهحاضرهایسازمان:کارکنانکاریوجدانتواناسازی-6•
بهنسبتوفاداریوتعهدکاریفوجدان.باشدکردهپیداعملیتجلیهااندرکاروجدان

حددرکارکنانصورتاین.استیادگیرندهسازمانیکملزوماتازمشتریوکاریسازمانف
.کنندمیتلاشسازماناجتماعیوتخصصیانتظارات

هایدغهدغازیکیکهشغلیامینتوسعهدرتوانندمیجانبههمهتواناسازیطریقازهاسازمان•
جانبههمهسازیتواناباواقعیشغلیامنیتمفهومامروزهوشوند،مفقاستسازمانکارکنانمهم

.استرندهیادگیسازمانیکلازمهجانبههمهتواناسازینوعاین.درادمستقیمیرابطهکارکنان



یادگیریفرهنگتوسعه-7

درحاکمرفتاریالگوهایوهاارزشاعتقادات،مجموعهازاستعبارتسازمانیفرهنگ•
اسارب.استیافتهتوسعهنیززمانطولدروبودهآنپایبندسازمانافرادعموماکهسازمان

یتهداچگونگیمدیریت،وظایفوسازمانهایجنبهتمامبرسازمانیفرهنگتحقیقات
مییرتاثنوآوریوخلاقیتورضایتانگیزش،کاریهایروشوابزارهافهاهدفکارکنان،

ن،استی)نداردوجودفرهنگنقشازدوربهوآزادچیزیمدیریتدرکلیطوربهوگذارد
(105ص؛1985



.استنیسازمافرهنگقدرتمیزانتاثیرتحتسازمانهایعملکردبرفرهنگتاثیرمیزان•
ایهارزشوهاباوراهمیتدرسازمانیکاعضاییماندرتوافقکنندهمشخصقویفرهنگ
رهنگفآنباشد،داشتهوجودهااناهمیتمورددرگستردهاجماعورضایتاگر.استفرهنگ

ویقومشتاقانهطوربهکلیدیهایارزشهااندرکههایسازمانلذا.استقویوچسباننده
آنهبکارکنانتعهدچههرودارندقویفرهنگاست،شدهبخشگستردهطوروشدهحفظ

رسمیایبرجانشینیتواندمیفرهنگنوعاین.استترقویفرهنگباشد،تربیشهاارزش
ووذهنرهنگفزیراباشد،ساحتایررسمیکنترلازنافذترتوانددمیحتیباشد،سازمانستزی
.کندمیکنترلبدنمانندراروح



بیانالعاتمط.استبودههاانکارافرینیوقویفرهنگهمینناشیازخلاقهایشرکتکامیابی•
بودهعالیوربرتهایشرکتکامیابیاساسیعاملیکسازمانی،فرهنگبودنقویکهکنندمی

(75ص،1982واترمن،)سات
یکواستودخوظایفوهامسئولیتبهنسبتکارکنانزیادتعهدقوی،فرهنگنتایجازیکی•

تعهدومشترکهایارزشدرژاپنی،هایشرکتدروریبهرهافزایشوکنترلاساسیمکانیزم
.استنهفتههاارزشبه



ارهایهنجوهاازشوهستندیادگیریبرایبالافرهنگیظرفیتداراییادگیرندهسازمان•
(1999فینجر،)داردتاکیدیادگیریدرفردیوجمعیفرایندبهآنهاسازمانی

وهایالگوهاارزشدارایبایدآیددریادگیرندهسازمانصورتبهکهاینبرایسازمانیک•
وکلیکنوانعبهسامانبهتوجه:ازعبارتندانهااهمکهباشدیادگیریتوسعهبرایلازمرفتاری
بودنبهتجرمشوقدیگرانبهگذاشتناحتارموورزیدنعشقها،بخشودوایربینمرزحذف
پیشنهاداتپذیرشفافرادبینهمکایروروابطبهتاکیدها،شکستپذیرشتیمی،رفتاربهتاکید

.آنمانندواموزشوتغییراتو



ایدبیادگیریدرموثررفتاریالگوهایوهاارزشکهایناستمهمفرهنگبحثدرچهان•
بهواندتمیکهاستصورتیچنیندروباشندآنبندپایافرادعموماواقعدر.شودهمگانی

.باشندشدهنهادینهسازماندرفرهنگعنوان
گووگفتمطالعاتفطریقازکراکنانهمهواستحاکممستمربهبودفرهنگسازمانیچنیندر•

نقشیکثریتاوباشدسازماندرتحولوتغییروجمعیوفردییادگیریدنبالبهتجاربتبادل
موثروهایالگوهاارزشلذابنامیمیادگیرندهسازمانیکراآنتوانیمنمیباشند،نداشتهآندر
دروثرممدیریتیهایشیوهوپذیریجامعهوالگوپردازیآموزش،طریقازبایدیادگیریدر

.شودنهادینهسازمانسطح

فرهنگ بهبود مستمر



یادگیریبهمعطوفرفتاربرایپاداش-8

.شودمیتکرارشودفتقویتکهچهانهرمدیریتوسازماندرمطالعات،وتحقیقاتاساسبر•
لووبف،)شودتگرارتاشودگرفتهنظردرمناسبپاداشبایدنظرمدرفتارهایبرایواقعدر

ارزیابیمسیستازنظرموردرفتارتوسعهوکارکنانرفتارتغییربرایامروزه(85ص،1372
حدماتانجبرنظاموکارکنانعملکردبینآناساسبروشودمیاستفادهکارکنانعملکرد
(309صف1989کاسیوف)کنندمیایجادمستقیمیرابطهارکنان

•



ظرفیتوشودهگرفتکاربهیادگیریتوسعهجهتدربتواندعملرکدارزیابینظامکهاینبرای•
یادگیریمبینکارکنانعملکردارزیابیهایشاخصبایدبدهدتوسعهسازماندررایادگیری

ها،صشاخآناساسبروباشیمداشتهشاخصیادگیریبهمعطوفرفتارهایبرایوباشد
حینودورهاولدرهاشاخصورفتارهااناساسبرنیزکارکنان.شودمییابیزارهاعملکرد

وگذاردمیرتاثیعملکردیبارزیادریادگیریدرموثررفتارهایکهبدانندوشوندتوجیهکار
.گیردمیصورتمناسبپاداشرفتارهاآناساسبرهمچنین

رفتارها و شاخص ها  در اول دوره  و حین کار



وخلاقیتهمکاری،تعاونگروهی،رفتاراموزش،:قبیلازیادگیریدرموثررفتارهای•
هستندموثرروهیگوفردییادگیریدرانمانندوسازندهاتقادپیشنهاد،تغییر،ابتکار،نوآوریف

آنساسابرهاپاداشهمهازترمهمشوند،گرفتهنظردرعملکردارزیابیهنگامدربایدهاانو
.باشدیادگیریدرموثررفتارهای



موثرهایشاخصبهکارکنانعملکردارزیابیدرمافاجراییهایسازمانازبسیاریدرمتاسفانه•
عواملیبهشتربیوشودمیتوجهترکمانتقاداتوپیشنهاداتنوآوری،تغییر،مانندیادگیریدر

.شودمیتوجهاستموثرترکمیادگیریدرکهدیگر
وشودهشناختگروهیوفردییادگیریدرموثررفتارهاییادگیرندههایسازماندربایدلذا•

دادهسبمناپادشاکنند،میرعایتوداشتهنظرهاآنبهخودروزانهعملکرددرکهکارکنانی
.شودتکراررفتارهاانتاشوندانتخابنمونهعنوانبهوشد



پیشنهادبررسیوپذیرشنظام-9

تازهایهاندیشهواستآمدهپدیدتحولاتیمدیریتفعملکردوهانظریهدراخیرهایسالدر•
هایفرضاساسبرکهمشارکتیمدیریت.استشدهمطرحکارامدواثربخشمدیریتبرایای

درکهاستتازههایاندیشهازیکیاست،استوارتجربیقطعیشواهدونتایجوعلمیوارزشی
ومادیلوبمطهایپیامدباوشدهگرفتهکاربهدولتیوبازرگانیوصنعتیبزرگهاینظام

.استهمراهمعنوی



مامتکهمدیریتتوسطنظامیوفضاآوردنوجودبه:ازاستعبارتمشارکتیمدیریت•
باانسازممشکلاتومسائلحلوگیریتصمیمرونددرساززانیکمشتریانوکارکنان
داوطلبانهمشارکتوهمکاریبرمدیریتایناصلیتاکید.کنندمشارکتوهمکاریمدیریت
فکریوانتوهاخلاقیتابتکارات،،پیشنهاداتها،ایدهازخواهدمیواستمشتریانوکارکنان

ازمانسهایفعالیتمسترمبهبودجهتدرسازمانمشکلاتومسائلحلدرآنهاتخصصیو
(12شماره،پیشهزراعت)کنداستفاده

قیت ایده ها، پیشنهادات ، ابتکارات، خلا
آنهاها و توان فکری و تخصصی 



بررسیومدیریتینظامسازمانفدرمشارکتیمدیریتبکارگیریدرموثرابزارهایازیکی•
بهورادافذهنسازیفعالبرایمدوننظامیکپیشنهادبررسیوپذیرشنظام.استپیشنهد

تداومرایبهمچنین.استسازمانهایفعالیتمسترمبهبودبرایآنهانظراتوهاایدهکارگیری
منافعردرااووشودمیدادهدهندهپیشنهادبهمناسبیپاداشکارکنان،توسطپیشنهادارائه

.دهندمیشرکتپیشنهاداجرایازحاصل

فعال سازی ذهن افراد



ایبرنامهوگیردقرارتوجهموردسازماندرکاملطوربهچهچنانپیشنهادبررسیوپذیرشنظام•
بهبودرایبانهاباشود،کارکنانتمایلافزایشبهمنجرتواندمیشود،مدونوتعریفانبرای

خواهددیپدرسازمانوکارکنانبرایرازیرنتایجصورتاینغیردرکنندفکرهافعالیت
.داشت



.آناهدافوسازماننسبتکارکنانبرایمالکیتاحساسآوردنپید•
سازمانبهسبتکارکنانوفاداریوسزاماینتعلقحسافزایش•
سازمانیاهدافباکارکنانفردیاهدافبینهماهنگی•
سازماندرمشارکتیفرهنگاشاعه•
کاکناناستعدادوبالقوههایتواناییازآگاهی•
کارهاتمامیدرخلاقیتبروزوفکریهمبهعادت•
سازمانهایفعالیتدرمستمربهبود•



مدیرانوکارکنانبیندوستیوهمکاریتعاونفحسافزایش•
وریبهرهوکیفیتوبازدهیکارایی،بهبود•
کارکنانهایتواناییرشد•
.نظارتیخودتوسعهوبیرونینظارتکاهش•
تغییراتپذیرششدنآسان•
سازمانیوگروهیفردی،یادگیریتوسعه•



باعثوکندمیتقویتراکارکنانمشارکتکهاستبستریپیشنهادبررسیوپذیرشنظاملذا•
باشندتهداشخاطرتعلومالکیتاحساسخودوظایفوکرمحیطبهکارکنانهمهکهشودمی

.کنندفکرواندیشیچارهکارایافزایشوکارهابهبودبرایو
وسازدتبدیلندهیادگیرسازمانیکبهراسازمانتواندمیپیشنهادبررسیوپذیرشفراگیرنظام•

براییادبیرخانهبایدشیوه،اینکردنمندنظامبرای.استمذکورهایسازمانهایویژگیاز
تشکیلصصیتخهایکمیتهوپیشنهادبررسیشورایشود،گرفتهنظردرپیشنهاداتآوریجمع
.رودپیشمدونومنظمطوربهمذکورهایفعالیتسازمان،ارشدمدیریتحمایتتحتوشود



محوری-مشتریرویکرد–10

ازکنندهرفمصبامتشریرضایتافزایشبرمدیریتاصلیتمرکزیادگیرنده،سازمانیکدر•
مهمشتریمدیدگاهایندر.باشدمیخدماتومحوصلاتکیفیتوکارایدرمسترمبهبودطری
ریفتع.باشدسازمانبیرونخواهوسازماندرونمشتریخواهاست،فرایندهردرفردترین

هستندسانیکبیرونیمشتریان.استفرایندگذاریارزشفرایندازمهمیبخشمشترینیازهای
هستندهاییهگرویاافراداخلیفمشتریانوکنندمیاستفادهسازمانخدماتیاوتولیداتازکه
باشدخدمتایودستورگزارشتولیداستممکنکهکنندمیدریافترادیگرانکارنتایجکه

رزیدهوتاکیدبیرونیودرونیمشترینوعدوهررویبربایدسازمان(110شمارهدوست،باران)
.کندتلاشانتظاراتشانتامینو

ارزش گذاری



وشنهاداتپیاسانیبهبتوانندمشتریانکهکنندمیفراهمبستریمحورمشتریهایسازمان•
گوفاسخپوپذیرمسئولیتویادگیرندهسازمان.کنندمنعکسمسئولانبهراخودشکایات
گیریاندازهرامشتریرضایتمندیپرسشنامه،اسالوایدروهتحقیقاتانجاموکاوشبامستقیما

اگر.استاهمیتحایزبسیارمشتریدادندستازعللگیریپیبرایمصاحبهانجام.کنندمی
درشرکتهکاستآنازحاکیباشندزیاداندکردههمکاریقطعشرکتباکهمشتریانتعداد
.نیستموفقمشتریرضایتجلسه

دادن انجام مصاحبه برای پی گیری علل از دست
اهمیت استمشتری بسیار حایز 



خودکاریهایایندفردررامطلوبیتغییراتبتوانندکهاینبراییادگیرندهسازمانیکبنابراین•
هاانهایخواستشنیدنبرایمشتریانبامناسبارتباطیکانالایجادبهمبادرتباید.کنندایجاد
کانوندرمشترینیازهایوکنداقدامهاآننظراتنقطهشناساییبهتحقیقاتطریقاز.نماید

.شوداهمفرهاآنرضایتکهکندفراهمشرایطی.گیردقرارمشیخطتنظیموسازماناقدامات
.باشدداشتهبقاامروزیبررقابتمحیطدرتواندمیکهاستصورتایندر



اطلاعاتواسنادسازیاشکاری-11

از.ارددپیامچندگذارد،نمیکارکناناختیاردرراخودعملیاتساناداطلاعاتوسازمانوقتی•
حدرددرکارکنانظرفیتسازمانمدیریتندارد،داعتماخودکارکنانبهسازمانمدیریت

دیریتماما.داندنمیمفیدکارکنانبرایرااطلاعاتاینداشتنیاوداندنمیاطلاعاتایندرک
هایحسابصورتسازیآشکاروگشودنمعنیبهاطلاعاتواسنادسازیآشکارمبنایبر

وراکاشتنوعیحقیقتدرروشاین.استکارکنانبرایسازماناطلاعاتوعملیاتیومالی
.استسازمانیاطلاعاتدرکارکنانشدنسهیم

طلاعاتمدیریت بر مبنای آشکار سازی اسناد و ا



میکنانکاربهقدرتواطلاعاتزیادیمقدارسازمانیسطوحتمامدرمدیران،کنتویندنیایدر•
هوممفبامعنیازآنانساختنآگاهواطلاعاتدرکارکنانکردنسهیممجرایازمدیران.دهند
داشتهیبیشتراختیاراتکارکنانکهشودمیباعثبودجهوهاحسابصورتدرمندرجاعداد
.باشندمیسازمانمالکگویاکهکنندعملایگونهبهوباشند



کندمیتاکیدهنکتاینبرونمایدمیارائهفلسفهیکعنوانبهرابازدفاترمدیریتکیسجان•
برکهورزدمیتاکیداصولیبرخودکتابدراو.کندتغییربایدهاسازمانبیشترفرهنگکه

اینازمزبورصولاباشدموفقتواندمیاسنادسازیآشکاروبازدفاتربرمبتنیمدیریتآنمبنای
(108صکیس،)استقرار

ازمانسموفقیتصحنهدرمالیهایدادهکهبدانندبایدهاسازمانبدهید،اطلاعاتافرادبه-1•
.دهندقرارکارکناناختیاردرراهاانودارندحیاتینقش

مندرجارقامواعدادکهاموختکارکنانبهباید.بدهیدمالیاموراموزشسازمانکارکنانبه-2•
نسازمابودجهودرامدبرآنانعملکردکهاینوداردمفهومیومعنیچهمالیهایصورتدر

.داردتاثیر



سازمانبهتنسبکارکنانکهبدانندبایدمدراین.کنندحاکمسازمانبراعتمادازاکندهجوی-3•
مبتنیمدیرتیهکاینتاسازندمطمئنسازمانبهنسبتراآنهاتابکوشندبادیوهستندبینخوش

.شودموفقبازدفاتربر
هرکارهارفتپیشوانجامدرکهطوریبهکنند،تقویتکارکنانبیندرراپذیریسمئولیت-4•

.بپذیرندراکارازبخشیمسئولیتکدام
وبدانندانسازممالکراخودکدامهرکارکنانکهطوریبه،کنیدتقویترامالکیتاحساس-5•

.ببینندراخودعملکردنتایج



شیوهاینبارهدریموردتحقیقزیادیتعدادبررسیبابازدفارتمبنایبرمدیریتکتابنویسنده•
میگیزهانایجادویوربهرهافزایشموجبشیوهکهایندهدمینشانوکندمیبحثمدیریتی

ودهندقرارکارکناناختیاردررااسنادواطلاعاتتدریجبهکندمیتوصیهمدیرانبهلذاشود،
وموزشاباهمراهوقاردهندکارکنانمالکیتاحساستقیوتدرشکیباییواموزشباهمراه

برمدیریتطریقاز.کنندتلاشسازمانبهنسبتکارکنانمالکیتاحساستقویتدرشکیبایی
شودمیتتقویهاآنمالکیتاغماضوکارکنانبرایمالیعملیاتواسنادسازیآشکارمبنای

درپیشنهادئهاراباوپردازندمیتفکربهسازماناثربخشیوکاراییافزایشجهتدرکارکنانو
.شوندمیواقعموثرسازمانییادگیریتوسعهجهت

تقویت احساس مالکیت  
کارکنان نسبت به سازمان



کاریزماوافرینتحولرهبری-12

شرایطسبببهنیزبرخیوندارندرایادگیرندهسازمانفلسفهاجرایامادگیهاسازمانازبسیاری•
سازمانچینندر.پیمایندمیقهقهراییسیرمدیر،نادرستمدیریتباجهانیرقابتاقتصادی،بد

.تاسساختهکاریزماوآفرینتحولرهبرانعهدهازکهاستمطرححیاتجدیدمسالههایی
اساسرب.استگرفتهقراربررسیوتحقیقمورددیگریچیزهرازبیشمدیریتدررهبری

دفت،)باشندهافعالیتمحورگیرندهیادسازمانیکدرتوانندمیافرینتحولرهبرانتحقیقات
(986ص،1377



کارافرینیوخلاقیتنواوریفتغییرات،موجبتوانندمیکههستندکسانیافرینتحولرهبران•
یلنزر،س)دهندمیاهمیتسازمانحیاتتجدیدبهودارندراسخاعتقادسازمانیتحولبهشوند
(699ص،1990



اینبا.ندکمیجذبخودبهراپیروانکهاستنیرویدارایشخصیتینظرازکاریزمارهبریک•
خودیروینتاثیرتحتراهاانایگونهبهکندمیمتعهدووفادارخودبهنسبتراهاآننیرو،
.نمایندمیویهایخواستهوقفراخودانانکهدهدمیقرار



هاهدفتامیناهرکهاستاینافتخارشانوبالندمیخودبررهبریچنینداشتنبهنسبتپیروان•
این.داردمیباینموردایندرتحقیقاتنتیجه.کنندمیفشانیجانوینظرموردماموریتو

پذیرایهبرانرایندارندنفسبهاعتمادوبالابیانقدرتهستندسنگینهایخطرپذیرشرهبران
اساتاحستحریکموجبدارندفنفسبهاعتمادوبالابیانقدرتهستندسنگینخطرهای
.دارندفرساطاقتتوانواندانرژیپربسیارشوندمیخودنوندگان

نداین رهبران پذیرای خطرهای سنگین هست



کهعتقدندمایشاندهد،میاهمیتبسیاررهبرینقشبهیادگیرندهسازمانمورددرسنگهپیتر•
بدانیدانندتومیکجاازباشندفنداشتهوجودپیروانیاگرواستجمعیامریکهمیشهرهبری

دارد؟وجودرهبریکه

هپیتر سنگ



اساسیونبنادیوظیفهکنندمیکمکجدیدهایواقعیتخلقنخبهکههستندافرادیرهبران•
راجدیدیهایواقعیتبتوانندافرادشرایطاندرتاکنندایجادراشرایطیکهاستاینرهبری

سازمانافرادسایرهبکههستندافرادیآنهایعنیهستند،هاتکنولوژیستتربیشهاانوکنندخلق
ازنوینیمجموعهدربارهراجدیدیواقعیتآن.دهدمییادراکارهادادنانجامجدیدهایراه

وبسطبههکهستندکسانیهمچنینرهبران.کنندمیایجادکارهادادنانجامنحوهباهاسیستم
ربارهدکهاستایندارداهمیتوقعاکهچهآنالبته.کندمیکمکجدیدهایایدهگسترش
اعتمادبریمبتنهمکاریهمباکهایمجموعهیعیرهبرفردنهبیاندیشیمبایدرهبرایمجموعه

(104شمارهزاده،قربان)دارند

دبسط و گسترش ایده های جدی



تواندمیکاریزماوآفرینتحولرهبریویژهبهسازماندرخودخاصمفهومبارهبریوجودلذا•
.باشدموثربسیاریادگیرندهسازمانیکتوسعهوایجاددر
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