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  مجله مديريت فرهنگي
 1388زمستان / شماره ششم / سال سوم 

  
  
  
  

  ايرانايران  ميميارائه الگوي سازمان يادگيرنده در سازمان صدا و سيماي جمهوري اسلاارائه الگوي سازمان يادگيرنده در سازمان صدا و سيماي جمهوري اسلا

  
  بيگي رضا نجفدكتر 

   واحد علوم و تحقيقات تهران ميدانشگاه آزاد اسلا ميدانشيار، عضو هيئت عل

  هما درودي
  دانش آموخته دكتراي مديريت رسانه، دانشگاه آزاد اسلامي

  )ويسنده و مسئول مكاتباتن( واحد علوم و تحقيقات تهران 

  
  چكيده

سنگه، در ابعاد  اين مقاله سعي كرده است تا با مطالعه خصوصيات سازمان يادگيرنده براساس مدل پيتر
در سازمان صدا و سيماي   ميو تفكر سيست  مي ذهني، چشم انداز مشترك، يادگيري تيهاي  فردي، مدلهاي شايستگي

. الگوي عملي، شرايط لازم براي بكارگيري آنها را در سازمان مذكور فراهم نمايدايران، با ارائه يك  ميجمهوري اسلا
اي بوده كه در بين مديران و كارمنداني از سازمان صدا   پيمايشي و ابزار پژوهش پرسشنامه-روش پژوهش توصيفي

 تجزيه و تحليل براي. ايران اجرا شده كه بعنوان نمونه آماري انتخاب شده بودند  ميو سيماي جمهوري اسلا
د ده مي پژوهش نشان هاي يافته. اطلاعات جمع آوري شده از فنون آمار توصيفي و آمار استنباطي استفاده شده است

كه سازمان صدا و سيما نسبتاً از وضعيت اثربخش يك سازمان يادگيرنده فاصله دارد و همچنين عملكرد كارمندان 
 سطح ها باشد و در ساير ويژگي ميتر از مديران  ي رضايت بخش ذهنهاي و تغيير در مدل  ميدر يادگيري تي

سپس بمنظور كاهش فاصله تا شرايط اثربخش و تقويت مهارتهاي مورد .  يادگيري دوگروه مشابه هستندهاي كوشش
 هاي نظر در سازمان صدا و سيما بر مبناي تحليل نتايج پژوهش و مباحث تئوريك يك الگوي عملي و توصيه

  .اين خصوص پيشنهاد شده استاجرايي در 
  

  گان كليديژوا
  يادگيري گروهي، تفكر سيستمي يادگيري سازماني، سازمان يادگيرنده، 
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  مقدمه
 همواره تحت تأثير محيط پيرامون كه از ها سازمان

شود، قرار دارند كه  مي بعنوان عوامل تأثيرگذار ياد هاآن
كنترل  واين عوامل و متغيرها، غالبا كمتر تحت نظارت 

حال چنانچه سازماني بتواند اين . باشند ميسازمان 
عوامل محيطي تأثيرگذار را درست شناسايي و كنترل 

تواند  مي بهتر ، بكاهدآنهاكند و از مقدار پيچيدگي 
 يها سازمانمديريت بر . ماندگاري خود را تداوم بخشد

 تنها با عنايت به شرايط و اقتضاي يگوناگون امروز
ي و دروني و متناسب با تغيير و تحولات محيط بيرون

 )10-12، 1383زمرديان ( .كند ميموضوعيت پيدا 
 با قدرت انطباق پذيري دايناسورها ديگر قادر ها سازمان

به حفظ بقاي خود در محيط متغير و اطلاعات محور 
 تر و چاق بزرگتر، سنگين. ي جديد نخواهند بود هزاره

اينده، چابكي و تر شدن سازمان جايگزين توسعه فز
تر  بعبارت روشن. تر نخواهد بود نيروي فكر خلاق

 بايد سريع تر ياد گرفته و به سرعت خود را ها سازمان
با تغييرات محيطي انطباق دهند، در غير اين صورت به 

روند  ميشوند و از بين  ميسرنوشت دايناسورها گرفتار 
  ).1385ارت ماركو(

ش براي ترين رو رسد كه مناسب ميبه نظر 
جلوگيري از زوال و ادامه حيات، افزايش اطلاعات و 

تلف سازمان است اشاعه دانش بين كاركنان سطوح مخ
 امروزه بر كسي پوشيده نيست كه .)2، 1373الواني (

توانند به موفقيت برسند كه با  ميي يها سازمانتنها 
 خود را رهبري نمايند و هاي تصميم شايسته فعاليت

باشد و قطعاً  ميون دانش ميسور ندتصميم شايسته ب
سازمان يادگيرنده . باشد مي» دانايي«مزيت رقابتي آينده 

تواند نيازهاي محيطي را تشخيص دهد و ابزار  مي
 را فراهم سازد و خود را به محل آنهاهماهنگي خود با 

. دهد مينمايد و يادگيري را جريان  مييادگيري تبديل 
تغييرات سريع محيطي، سازمان يادگيرنده در پاسخ به 

افزايش حساسيت رقابت، كسب دانش و اطلاعات لازم 

 سازماني بوجود آمده است و بصورت هاي براي واكنش
در مديريت تعدادي از موضوعات  مي يك چتر مفهو

تيم سازي، يادگيري سازماني، : قابل بحث از جمله
. دهد ميمديريت دانش و مشاركت كاركنان را پوشش 

رنده تفكريست كه مشوق رويكرد سازمان يادگي
. باشد ميسيستمي، ارتباطات و ارتقاء مهارت فردي 

نمايد و با كسب دانش  مييادگيري بين اعضا را تسهيل 
سازد، نسبت به تغييرات  ميو اطلاعات آنان را قادر 

دانش فرد و . (محيطي واكنش سريع و مؤثر نشان دهند
  )24، 1385بهرام زاده 

 كه به سوي رهنمودهاي روشن زمان آن فرا رسيده
تغييرات فزاينده قرن . ويمرتر ب  عمليهاي براي توصيه

 يادگيرنده را يها سازمانبيست و يكم ضرورت ايجاد 
در اين بين سازمان صدا و . كند ميهرچه بيشتر تأكيد 

ايران بعنوان يك سازمان   ميسيماي جمهوري اسلا
ا همانند رسانه اي از اين امر مستثني نيست و جهت بق

، نيازمند يادگيري از محيط داخل و ها سازمانساير 
تحقق اين امر مستلزم وجود . باشد ميخارج از سازمان 

 است كه سازمان را به يك سازمان يادگيرنده  ويژگي
 در ها بررسي چگونگي اين ويژگي. كند ميتبديل 

ايران، مسئله  مي سازمان صدا و سيما جمهوري اسلا
  .اصلي پژوهش است

  
  بيان مسأله پژوهش 

 ها ايده سازمان يادگيرنده ، يكي از جديدترين ايده
 در يك محيط بسيار پيچيده و ها سازمانبراي مديريت 

متغير دنياي امروز در مقام پاسخ به اين سؤال است كه 
 از جمله ها سازماندر چنين شرايطي چگونه 

. تر عمل كنند توانند اثربخش مياي،   رسانهيها سازمان
، ها سازمانترين  طبق مطالعات انجام شده، موفق

 يادگيرنده هستند، از اين رو مركزيت يها سازمان
ي يها سازمانيعني . است »يادگيري«پارادايم جديد 

تر هستند كه زودتر، سريعتر و بهتر از رقبا ياد  موفق
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خواهند  ميهمه مديران . (stewart 2004,141-152)بگيرند 
ش تر عمل كند، پس براي ايجاد كه سازمانشان، اثربخ

 به طور مداوم بر دباي اي  يك چنين محيط خلاقانه
 مشترك و جمعي هاي افزايش و بسط آگاهي و توانايي

توانايي يك سازمان براي يادگيري و . متمركز شد
يادگيري سريع برتري رقابت آميزي را به صورت 

آورد تا آنان بتوانند  ميفرصتي براي اعضايش فراهم 
 Harrison). اياي مادام العمر يادگيري را بدست آورندمز

1999, 33)  
هر سازماني در هر نقطه از وظايف توسعه يافتگي و 

تواند به سوي يادگيرندگي گام  ميفراگيري كه باشد، 
بنابراين يادگيري . برداشته و در اين مسير اقدام كند

 خاص با منابع مشخص نخواهد بود هاي مختص سيستم
: تم به نسبت پتانسيل وجودي كه خود شاملو هر سيس

تواند يادگيرنده  ميبينش، علم، توانايي و قدرت است، 
مهم اين است كه سازمان درك كند، آموزش . شود

. پذيري شرط مطلوبيت آفريني و يادگيرندگي است
(Gararvan  2000, 18-29)  

رسد كه محيط مديريتي در سازمان  مياما به نظر 
، اجازه كفايت برخورداري از يماساي صدا و  رسانه

كند، افكار مديران  ميچنين رشدي را براي افراد فراهم ن
و مسئولان، درگير از وقايع روزمره شده و از فراگيري 

 سازمان يادگيرنده، كمتر صحبتي به ميان هاي ويژگي
بايد دقت داشت كه يكي از دلايل عمده . آيد مي

اده مطلوب از تواند عدم استف مي، ها سازمانشكست 
اينكه سازمان دچار ضعف . منابع و فقر يادگيري باشد

در يادگيري هست، يك مسأله تصادفي نيست و به 
  .گردد مي نحوه مديريت آن بر

در برخورد با مسائل بايد توانايي رويارويي افراد با 
مشكلات افزايش يابد و با افزايش قدرت تحليل 

در . ه گرديدتوان با مسائل سازماني بهتر مواج مي
يادگيري سازماني كافي نيست كه يك يا چند نفر براي 
كل سيستم ياد بگيرند و تصميم گيري كنند، بلكه 

ضعف در . مجموعه افراد در اين فرآيند مشاركت دارند

يادگيري سبب شكست سياستهاي مديران و ناتواني در 
تغييرات و ابراز مخالفتها و پافشاري به سياستهاي ايجاد 
و موجود، ناتواني در يادگيري خواهد شد و اين قبلي 

شود كه سازمان نتواند به حل مؤثر و  ميناتواني موجب 
كارآمد مسائل خود برآيد و در برابر تغييرات محيطي 

  .(Drew1998 , 4-14)واكنش مناسب نشان دهد 
لذا با توجه به نكات مطرح شده و تحليل وضعيت 

نداز، اهداف، سازمان صدا و سيما در ابعاد چشم ا
مأموريت، استراتژيها و از لحاظ الزامات محيطي آن و 
همچنين بررسي ساختار سازماني ، منابع انساني، مالي و 

افق رسانه (بخصوص سيستم آموزش و مسائل آن 
، به نظر آمد كه رسانه ملي كشور كه )75-5، 1383
و   ميتواند مهمترين نقش را در مديريت افكار عمو مي

نگ در جامعه بعهده داشته باشد، هدايت فره
خصوصيات يك سازمان يادگيرنده را ندارد و اين 
پژوهش بر آن است كه با در نظر گرفتن ويژگي سازمان 

 را در اين آنهايادگيرنده بعنوان متغيرهاي اصلي، 
سازمان مورد بررسي و پژوهش قرار دهد و در صورت 

ريق يك  را از طآنهالزوم، شرايط لازم براي بكارگيري 
  .الگوي مناسب فراهم كند

  
  فايده و هدف پژوهش 

تغيير و تحول جزء لاينفك دنياي امروز است و 
ي در برابر تغييرات موفق خواهند بود كه يها سازمان

بهبود و توسعه بخشند و حصول بتوانند سرمايه دانش را 
حال آيا . باشد ميدانش هم بدون يادگيري ممكن ن

هر چارچوب سازماني به يادگيري و كسب دانش در 
وقوع خواهد پيوست و يا بايد بستري مناسب براي آن 

 ياد ها سازمانفراهم شود؟ در پاسخ بايد گفت همه 
كه با محيط پيرامون خود سازگار شوند، اما گيرند  مي

برخي موثرتر ياد گرفته و موفقيت بيشتري بدست 
ي هستند كه به يآنها، ها سازمانخواهند آورد و اين 

 يك سازمان يادگيرنده و هاي ت دستيابي به ويژگيسم
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از . ايجاد شرايط لازم براي بكارگيري آنها در حركتند
اينرو هدف اين پژوهش شناخت و بررسي محيط 

ايران در رابطه   ميسازمان صدا و سيماي جمهوري اسلا
 سازمان يادگيرنده هاي با نزديكي اين سازمان به ويژگي

 در ها  بررسي اين ويژگيپس از شناخت و. باشد مي
سازمان، به مطالعه محيط و شرايط مناسب براي تبديل 
شدن به سازمان يادگيرنده و ارائه الگوي مناسب 

شود تا سازمان صدا و سيما در يك محيط  ميپرداخته 
پويا و بصورت اقتضايي بهتر بتواند از طريق داشتن 
الگوي سازمان يادگيرنده، به يك سازمان كارآمد و 

وياتر تبديل گردد و اثربخشي خود را براي انجام پ
كه برعهده دارد در راستاي  ميمأموريت و رسالت مه

  .تحقق اهداف، امكان پذير نمايد
  
  
   پژوهش هاي فرضيه
   اصلي هاي فرضيه

بين وضعيت موجود و وضعيت اثربخش در  )1
 سازمان يادگيرنده در سازمان صدا و هاي ويژگي

ان تفاوت معني داري اير ميسيماي جمهوري اسلا
  . وجود دارد

بين مديران و كارمندان سازمان صدا و سيما در   )2
 سازمان يادگيرنده تفاوت معني داري هاي ويژگي

 .وجود دارد

   فرعيهاي فرضيه
بين مديران و كارمندان سازمان صدا وسيما در ويژگي  )3

  .داري وجود دارد  تفاوت معني1فردي شايستگي
ازمان صدا وسيما در بين مديران و كارمندان س )4

 تفاوت معني داري وجود 2 ذهنيهاي ويژگي مدل
  .دارد

 صدا وسيما در بين مديران و كارمندان سازمان )5
 تفاوت معني داري وجود 3ويژگي آرمان مشترك

  .دارد

بين مديران و كارمندان سازمان صدا وسيما در  )6
 تفاوت معني داري وجود 4 ميويژگي يادگيري تي

  .دارد
سيما در   كارمندان سازمان صدا وبين مديران و )7

 تفاوت معني داري وجود 5 ميويژگي تفكر سيست
  .دارد

شرايط اثربخش در اين پژوهش اشاره دارد به آنچه  
مان يادگيرنده كه يك سازمان  نظام سازهاي از ويژگي

  . از آن برخوردار باشدبايد
  

  ادبيات پژوهش 
 هاي يك مرور مختصر و اوليه در ميان نوشته

ب نظران، محقق با تعاريف متعددي از سازمان صاح
مطالب حاضر سعي دارد، تا . شود مييادگيرنده مواجه 

به عناصر و مفاهيم اساسي مشتركي كه در تعاريف ارائه 
اما قبل از پرداختن به مبحث سازمان . شده، بپردازد

يادگيرنده، لازم است به مفهوم يادگيري سازماني اشاره 
مان يادگيرنده، اساساً با تكميل شود زيرا نظريه ساز

 مربوط به يادگيري و يادگيري سازماني شكل هاي نظريه
  .گرفته است

  
  يادگيري و يادگيري سازماني 

لازمه رويكرد اقتضايي به مديريت، توانايي سازمان در 
بعبارت ديگر . ارائه رفتار جديد در شرايط جديد است

تاري نو داشته كه شرايط نو، رف» ياد بگيرد«سازمان بايد 
يادگيري به معناي تقويت دانايي به كمك تجربه . باشد
) صريح و ضمني(فرآيندي كه منجر به خلق دانش . است

پايدار گشته و موجب تغيير در نحوه تفكر، نگرش و رفتار 
يابند كه  ميشود و افراد اين توانايي را  ميو عملكرد افراد 

اري اثربخش  مختلف، رفتهاي هنگام برخورد با موقعيت
 يادگيري سازماني از (Dodgson 1993,375-394).داشته باشند

، فرآيند بهبود اقدامات از طريق )1985(ديد فايول و لايلز 
آرجريس و شون . دانش بهتر و شناخت مؤثرتر است
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، يادگيري سازماني را بعنوان كشف و اصلاح خطا )1990(
راد و تيم و به اشتراك گذاشتن دانش و باورها در ميان اف

، يادگيري سازماني را اكتساب و )1996(گانز . دانند مي
 ثمر هاي ، عقايد و نگرشها كاربرد دانش، مهارت، ارزش

بخش در جهت نگهداري، رشد و توسعه سازمان تعريف 
  .كرده است

  
  فرآيند يادگيري سازماني

  :فرآيند يادگيري سازماني را شامل) 1991(هوبر 
  ؛و داخل سازمانكسب دانش از محيط خارج  )1
توزيع اطلاعات به معناي شريك شدن سازمان در     )2

  ؛اطلاعات كسب شده با واحدها و اعضاي خود
تفسير اطلاعات تا اطلاعات توزيـع شـده مهـاني           )3

  ؛قابل فهم مشتركي پيدا كنند
داند، يعني مخزنـي كـه در آن         ميحافظه سازماني    )4

 .دشو ميدانش براي استفاده در آينده ذخيره 

  
  دگيري سازماني سطوح يا

باتوجه به سطوح مختلف سازمان، يادگيري در سه 
، باورها ها ، بينشها سطح فردي، حاكي از تغيير مهارت

و دگرگوني در دانش فردي از طريق مطالعه انفرادي، 
 ديگر هاي موزش مبتني بر فن آوري يا مشاهده واژهآ

و ) 1990( باشد به نظر سنگه ميكسب دانش جديد 
، يادگيري فردي ضروري )1996(ن آرجريس و شو

يادگيري . است اما براي يادگيري سازماني كافي نيست
 قادر باشند ها به اين معناست كه تيم  ميگروهي يا تي

بعنوان يك هويت واحد فكر كرده، چيزي را خلق 
) 2000(و پاولوفسكي ) 1990(سنگه . نموده و بياموزند

. دانند ميرا مدخل يادگيري سازماني   مييادگيري تي
سطح سوم يادگيري، يادگيري سازماني است كه از 

، دانش، تجربه و ها طريق به اشتراك گذاشتن بصيرت
شود و بر  مي ذهني اعضاي سازمان حاصل هاي مدل

پايه دانش و تجربه اي كه در حافظه سازمان وجود 
  .دارد، بنا نهاده شده است

  
   يادگيريهاي انواع يادگيري سازماني و سبك

ابتدا دو نوع يادگيري ) 1990(ريس و شونآرج
از يادگيري را به   مي نوع سو1996سازماني و در سال

  :اند شرح زير توصيف كرده
 6اي يادگيري تك حلقه )1

افتـد كـه در      مـي اي زماني اتفاق     يادگيري تك حلقه  
 جـاري سـازمان خطاهـا       هـاي    و سياسـت   ها  بستر هدف 

بنيـادي  در اين حالت هيچ تغيير      . كشف و اصلاح شوند   
از . گيــرد مــيدر تفكــر موجــود در ســازمان صــورت ن

با عنوان يادگيري   ) 1990(يادگيري تك حلقه اي سنگه      
بعنوان يادگيري سـطح    ) 1985( ، فايول و لايلز   7انطباقي

ــسون  ــايين و مي ــر   ) 1993( پ ــادگيري غي ــوان ي ــا عن ب
  .)شكل شماره دو (استراتژيك نام برده است

  

 حافظه سازماني تفسير اطلاعات توزيع اطلاعات كسب دانش

   محيط

محيط   ذهن افراد روش تفسير بين افراد

       تكنولوژي 
 بين واحدها مباني تفسير

 (Huber 1991,88-115) فرآيند يادگيري سازماني:)1(كلش
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 8يادگيري دو حلقه اي )1

افتد كه  مياي زماني اتفاق  يادگيري دو حلقه
سازمان خطاها را كشف و اصلاح كند و هنجارها، 

 موجود را زير سؤال هاي  و هدفها ، سياستها رويه
اين امر . پردازد ميبرده و به تعديل و اصلاح آن 

نيني جديد شود كه به تبع تواند منجر به تدوين قوا مي

گردند رفتار خويش را  ميآن اعضاي سازمان ملزم 
تغيير داده و امور را به نحوي متفاوت به انجام برسانند، 

با عنوان ) 1990(اي، سنگه  از يادگيري دو حلقه
 فايول و لايلز بعنوان 9يادگيري مولد يا باز ساختي،

 يادگيري سطح بالا و ميسون با عنوان يادگيري
  .برند مياستراتژيك نام 

  
  10) ثانويه–فرآيندي (اي  يادگيري سه حلقه )2

افتد كه  مياي زماني اتفاق  يادگيري سه حلقه
اي و   ياد بگيرند، چگونه يادگيري  تك حلقهها سازمان

و شامل بدست آوردن بينش . اي را اجرا كنند دو حلقه
اصل در اين نوع .  استكافي در فرآيند يادگيري

  . يادگيري استهاي يادگيري  بهبود توانايي

  
  11 يادگيري عملي-4

، يادگيري عملي را به اين دسته ) 2002(ماركوارت 
به نظر او يادگيري بدون عمل يا . بندي اضافه نمود

افتد و هيچ عملي بدون اكتساب  مياقدام اتفاق ن

يادگيري عملي افراد را قادر . ود ندارديادگيري وج
سازد تا از طريق عمل كردن بويژه در كار و در نتيجه  مي

مدل سازي هم زمان با كار كردن و ياد گرفتن، ياد 
  . بگيرند

  (Argyris & Schon,1996,115-126)اييادگيري سه حلقه):4(شكل 

 اصلاحات

تفكر،تجزيه و تحليل 
ارچوب و ابتكار در چ
 مفاهيم

اهدا  نتايج اقدامات

 اصلاحات

 اصلاحات

 (Argyris & Schon 1996,115-126)اييادگيري دو حلقه):3(شكل 

 نتايج اقدامات اهداف

 اصلاحات
 اصلاحات

  (Argyris & schon 1996,115-126)اي يادگيري تك حلقه:)2(شكل

 نتايج اقدامات اهداف

 اصلاحات
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به نظر او، اين نوع يادگيري موجب توسعه فرهنگ 
و از نوع سبكهاي يادگيري در . شود مييادگيرنده مستمر 

 به سبك يادگيري مبتني بر تجربه، توان ميسازمان هم 
يادگيري افراد در محيط كار، يادگيري بوسيله استفاده از 

، يادگيري بوسيله حل مسئله، ها تئوري و تمرين مهارت
يادگيري از طريق تعامل با ديگران، يادگيري بوسيله 

و يادگيري بوسيله ممارست در تضمين  ميآموزش رس
 شهائي و يوزباشي سبحاني نژاد،(كيفيت اشاره داشت 

1385 ،78-71.(  
  

  عوامل مؤثر بر يادگيري سازماني
پژوهشگران تأثير عوامل وضعي ساختار، محيط، 
استراتژي، فرهنگ، رهبري و تكنولوژي را در يادگيري 

  :اند سازماني و سازمان يادگيرنده تأكيد كرده
 بلند و خشك، همراه با هاي سلسله مراتب: ساختار )1
 براي اينكه ؛ناپذير مانع يادگيري هستند نفوذ ينهاادپارتم
 از جريان سريع و به موقع دانش كه پايه و اساس آنها

 هاي محدوديت. كنند ميرقابتي بودن است، جلوگيري 
كنند كه يادگيري از بين برود  ميبوروكراتيك همگي كمك 

و در مقابل ساختار تخت، جريان دانش و يادگيري را به 
 ).98 -389، 1385ارت ماركو( رساند ميحداكثر 

، رفتار گذشته و يادگيري تك ساختار متمركز 
كند در حالي كه ساختار ارگانيك  مياي را تقويت  حلقه

اي را ارتقا  و پويا، يادگيري دو حلقه اي و سه حلقه
  .(Fiol & Lyles 1985, 808-813)دهند  مي

عقيده دفت، رابينز، برنز و استالكر ساختار ه ب
 ثابت يا تغيير بسيار كم و هاي حيطمكانيكي براي م

 متغير مطلوب است و هاي ساختار ارگانيك، براي محيط
  .گردد  ميموجب افزايش اثربخشي 

 اجازه ها سازمانمحيط متغير امروز به : محيط )2
، ها نخواهد داد در مقابل فشارهاي ناشي از مهارت

 و تكنولوژي رقيب به صورت سنتي اداره ها توانايي
در جهان رقابتي امروز ) 2002( ه ماركوارتبعقيد. شوند

سازماني شانس بقا دارد كه بطور پيوسته با تغييرات 
محيط پيرامون، خود را وفق دهد و به مزيت رقابتي 

كسب مزيت رقابتي پايدار در عصر جهاني . دست يابد
شدن، تأكيد بر يادگيري مستمر كاركنان با حداكثر 

 سريع تر ياد بگيرند  بهتر وها سازماناثربخشي است تا 
 Stewart)و واكنشي سريعتر از رقبا از خود نشان دهند 

2004,141-152).  

توانند از  مي اطلاعاتي هاي سيستم: تكنولوژي )3
 بر ،اي ساختار و محيط طريق تأثير بر عوامل زمينه

تنها به  كنولوژي نهت. يادگيري سازماني تأثير بگذارند
پردازند، بلكه باعث  مي جديد اطلاعات ينهااتوليد جري

. شوند ميانتقال مركز ثقل كنترل از مديران به كاركنان 
كاركنان با مجهز شدن به اطلاعات قدرتمند شده و 

توانند عملكرد مؤثري را از خود نشان دهند جمي
 ).16-18، 1378رهنورد (

فرهنگ سازماني ماهيت : فرهنگ سازماني )4
ه نظر كند ب مييادگيري و روش تحقق آن را تعيين 

يادگيري در فرهنگ بوروكراتيك در ) 1994( شاين
ساختار بوروكراتيك بيانگر عدم . حداقل خود قرار دارد

انعطاف پذيري در برابر محيط است و بدليل حاكميت 
تفكر جزء نگري در اين ساختارها، كاركنان تنها به 

در چنين سازماني، . انديشند ميبخش و واحد خود 
فرهنگ .  خود قرار دارديادگيري در حداقل سطح

سازماني يادگيرنده تسهيل و تشويق كننده يادگيري 
سازماني است به همين دليل هر چقدر از فرهنگ 
بوروكراتيك به سمت فرهنگ يادگيري و يادگيرنده 

. يابد ميافزايش حركت كنيم، ميزان يادگيري سازماني 
 )126-132، 1385زالي (

اتخاذ با ) 1994( به زعم مايو: استراتژي )5
 هوشيارانه، يادگيري به هاي  و خط مشيها سياست

در واقع  مديريت سازمان بايد . آيد ميحالت آگاهانه در 
به صورت روشن و صريح، اشتياق، عزم و اراده خود را 

اين امر بايد در  .به مديريت آگاهانه يادگيري نشان دهد
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 هاي  سازمان و استراتژيهاي چشم انداز و استراتژي
روشن است كه تحقق  .ه يادگيري متجلي گرددمربوط ب

چشم انداز يك سازمان يادگيري مدار توسط طراحي و 
گردد  مي مختلف سازمان عملي هاي اجراي استراتژي

 ).81، 1385سبحاني نژاد، شهائي و يوزباشي (

باور، اعتقاد، رفتار و اعمال رهبران، : رهبري )6
 در آن يادگيري كاركناند باي سازنده فرهنگي است كه 

، رهبر جو )1994(به اعتقاد مايو . محيط صورت پذيرد
) 1986(مورگان . كند ميآزادي بيان را ترغيب و تسهيل 

كنند، رهبران بايد با تشويق  مي، بيان )1993(و گرانتهام 
 چندگانه هر مسأله را كشف هاي بحث و گفتگو، ديدگاه

 خلاق، هاي كنند و با جستجو در يافتن پاسخ
 .  يادگيري مولد را به كاركنان نشان دهندهاي مهارت

  
   سازمان يادگيرنده هاي مفهوم و ويژگي

نظريه پردازاني كه سعي در ترسيم و توصيف 
افرادي چون . شمارند اند، بي سازمان يادگيرنده داشته
، سازمان يادگيرنده را )1989(پدلر، بورگن و بويدل 

ساخته و دانند كه يادگيري همگان را ميسر  ميسازماني 
به طور مستمر خود را دچار تحول و دگرگوني مؤثر 

ولي رويكرد سازمان يادگيرنده بعنوان يك . سازد مي
نظام يادگيرنده در اوايل قرن بيستم توسط فردريك 

وي معتقد بود وقتي واقعيتهاي . تيلور مطرح شد
مديريتي براي يك مدير بيان و سنجيده شوند، وي 

 خود را به ديگران منتقل هاي تواند، آموخته ميبراحتي 
نموده و در نتيجه كارائي سازمان را افزايش دهد اما بنا 
به گفته اكثر محققان، مفهوم سازمان يادگيرنده از 

شماري را به خود   پاياني قرن بيستم توجه بيهاي سال
خلاصه ) 1(جدول شماره . جلب كرده است

 هاي  صاحب نظران مختلف درباره ويژگيهاي ديدگاه
  .دهد ميسازمان يادگيرنده را شرح 

  
  

  تفاوت يادگيري سازماني و سازمان يادگيرنده 
 مفاهيم 13 و سازمان يادگيرنده12يادگيري سازماني

يادگيري سازماني يك فرآيند و سازمان . مترادفي نيستند
يادگيري سازماني به . يادگيرنده محصول آن است
ن و نوعي  درون سازماهاي مفهوم يادگيري افراد و گروه

فرآيند داخلي براي سازمان است و سازمان يادگيرنده 
. كلي است ميبه معني يادگيري سازمان بعنوان سيست

سازمان يادگيرنده حاصل يادگيري سازماني است و به 
 Ortenblad) .كند مينوع خاصي از سازمان اشاره 

2005,125-133).  
  

  مدل تحليلي پژوهش 
ژوهش و طرح با توجه به ادبيات نظري اين پ

در ) 1( صاحب نظران، جدول شماره هاي ديدگاه
 يك سازمان يادگيرنده، نظر هر هاي خصوص ويژگي

تواند يك الگوئي را براي  مييك از اين محققان خود 
. تبديل شدن سازمان به يك سازمان يادگيرنده ارائه دهد

لذا پژوهش حاضر سعي كرده از يك الگوي منسجم و 
ايجاد سازمان يادگيرنده پيتر سنگه، بر گرفته از الگوي 

 سازمان يادگيرنده هاي پنج فرمان آن را بعنوان ويژگي
بيشتر مورد توجه قرار دهد و با توجه به اين پنج فرمان 

 را در سازمان صدا و آنهاشرايط لازم براي بكار گيري 
  .سيما فراهم كند

  
  پنج فرمان در سازمان يادگيرنده 

 نوآوري در رفتار انساني منظور از فرمان يا نظم،
ست كه بايد فرا  ايك سري اصول و روشها. است

. گرفت، بر آنها مسلط شد و آنها را در عمل بكار برد
  )1990سنگه (
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   سازمان يادگيرندههاي  درباره ويژگيها  خلاصه ديدگاه:)1(جدول 

   سازمان يادگيرندههاي ويژگي  ها ديدگاه
   ذهني، چشم انداز مشترك، يادگيري گروهي و تفكر سيستميهاي ردي، مدل فهاي شايستگي  )1990(سنگه 

  استراتژي يادگيري، سياست گذاري مشترك، آگاه سازي، مسئوليت پذيري، كنترل و تبادلات دروني  )1991(پدلر و همكاران 

تغييـرات  (يري دانش جديـد  ، اكتساب، انتقال و بكارگ) جديدهاي از طريق خلق ايده   (توانايي ايجاد دانش    )1993(گاروين 
  ) انجام كارهاي اساسي در شيوه

  ابتكار/ و نوآوري) داخلي و خارجي(ارزيابي،اطلاعات / رهبري داراي چشم انداز، برنامه  )1995(ويك و لئون 
  )1996(ماركوارت 

  )2002(و 
ستم سـازمان   زيـر سي ـ  )  يـادگيري  هاي  ايجاد پويايي (زير سيستم يادگيري  : سازمان يادگيرنده  ميمدل سيست 

و زيـر   ) مـديريت دانـش   (، زير سيـستم دانـش       )توانمند سازي افراد  (،زير سيستم افراد    )تحول سازماني (
  سيستم تكنولوژي

  جفارت و مارسيك
)1996(  

يادگيري مستمر، توليد دانش و مشاركت در آن، تفكر سيستماتيك و انتقادي، فرهنگ يـادگيري، روحيـه                 
  مند محوريانعطاف پذير، تجربه گرايي و كار

  واتكينز و مارسيك
  )2004(و ) 1996(

يادگيري مستمر، بالا بردن سطح پژوهش و گفتگو، تشويق حس همكاري و يادگيري گروهـي، توانمنـد                 
ي براي مشاركت افـراد در      هاي  سازي كاركنان براي رسيدن به يك بينش جمعي، طراحي و اجراي سيستم           

  رهبري استراتژيكيادگيري، مرتبط بودن سيستم با محيط خود و 

  )1997(مامفورد 
، )واقع گرايانه عمل كردن، تأكيد بر هدف نهايي و پاسخ به تحولات صنعت  ( كاربردي هاي  افزايش قابليت 

با انعطاف پذيري عمل كردن، به نو آوري متوسل شدن، كاستن از چرخه زمان كـار                (تقويت تغيير پذيري  
 كـاري   هاي  فزايش و بهبود سطح عملكرد و اداره گروه       ا(و بهبود عملكرد    ) و به دانش جديد دست يافتن     

  )مستقل
 جديـد و نـوآوري، تفكـر        هـاي   تأكيد بر فرهنگ يادگيري مبتني بر فرآيند يادگيري جمعـي، خلـق ايـده               )1999(هريسون 

  و توجه مداوم به چشم انداز و مأموريت و استراتژي سازمان ميسيست
  
  14 فرديهاي  شايستگي-

توانند ياد بگيرند،  مي نها مانساز: گويد ميسنگه 
يادگيري .  شروع به يادگيري كنندآنهامگر اينكه اعضاي 

ظرفيت شخصي افراد را براي تحقق نتايج مطلوب 
 فردي به هاي  و شايستگيها قابليت. دهد ميگسترش 

معناي توانا بودن، داشتن نگرشي خلاق به زندگي و 
قابليت اين . خلاق و فعال زيستن و منفعل نبودن است

توان، مهارت شفاف كردن و تعميق مداوم بينش  ميرا 
فردي دانست، نگاهي كه طي آن فرد به صورت مستمر 

 شخصي خود را روشن تر و عميق تر هاي ديدگاه
 موجود به هاي با مقايسه آرمان و واقعيت. نمايد مي

كند با تفكر  ميبرد و سعي  ميفاصله خود و اهداف پي 
.  براي رسيدن به آن هموار كندو خلاقيت راه خود را

كند و از  مياين فرد براي يادگيري احساس مسئوليت 
  .هراسد ميياد گرفتن و كار كردن ن

  
  

  15 چشم انداز مشترك-
چشم انداز و آرمان مشترك به دور نمايي گفته 

شود كه اكثر اعضا يك سازمان به آن احساس تعلق  مي
نند و دا ميكنند چون آن را آرمان شخصي خود  مي

عبارت است از ظرفيت ايجاد يك تصوير و دورنماي 
چشم انداز . اي كه به دنبال آن هستيم مشتركي از آينده

مشترك از طريق كنش و واكنش با افراد ساخته 
 فردي هاي آرمانتنها از طريق سازگاري بين . شوند مي

 در جهت همگاني، بينش مشترك Ĥنهاو توسعه اين آرم
ايجاد يك آرمان مشترك بايد افراد براي . شود ميايجاد 

سازمان، اهداف بلند مدت سازمان را تشخيص داده و 
رهبر به روشني پيام رساني كرده . از آن حمايت نمايند

در سازمان . و كاركنان را نسبت به آن متعهد سازد
يادگيرنده، چشم انداز را نبايد رهبر به تنهايي ايجاد كند 

ن ارشد به افراد تحميل توسط مديرا ميو يا به طور رس
تواند با احترام گذاردن و  ميشود، بلكه برعكس، رهبر 

 شخصي افراد به آنان هاي آرمانمورد توجه قرار دادن 
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دورنماي . كمك نمايد تا به آرمان مشترك دست يابند
شود تا از روي آرزوها و  ميمشترك، موجب 

 كاركنان سرپوش برداشته، و منبع انرژي هاي خواسته
در سازمان يادگيرنده چشم انداز مشترك باعث . شود
شود تا هر موقع كه تنشي در سازمان ايجاد شوند،  مي

افرادي كه در حالت معمولي . فرآيند يادگيري ادامه يابد
به يكديگر اعتماد ندارند، دست در دست هم بگذارند 

  .و هويت مشتركي ايجاد كنند
  

  16ني ذههاي  مدل-
ده ، چگـونگي تفكـر و        ذهني، تعيـين كنن ـ    هاي  مدل

بخش فعال ذهن هـستند كـه رفتـار         . عمل هر فرد است   
 هـاي  دهند، اگر چه افراد هميشه مطابق مـدل     ميفرد را شكل    

كنند ولي رفتار آنان مبتني بر يـك         ميذهني خود عمل ن   
ذهنـي   هـاي   مـدل ). 1990سـنگه   (تصوير ذهني اسـت     

ر  قرا آنهاگردند تا ما پايه عملكرد خود را بر          ميموجب  
، اعتقـاد دارد كـه بيـشتر مـدل          )1991(آرجـريس . دهيم

توان به افـراد آمـوزش       ميي دارند، اما    هاي  ذهني  كاستي  
 ذهني خود را ببيننـد و تغييـر         هاي  داد تا كاستيهاي مدل   

 ذهني، فرمان تأمـل،     هاي  در سازمان يادگيرنده  مدل    . دهند
افراد بـا ايـن فرمـان سـعي         . مباحثه، گفتگو و بررسي است    

 ذهنـي مطلـوب     هـاي   ي در زمينه مـدل    هاي  نند به توافق  ك مي
  .برسند

  
  17)تيمي( يادگيري گروهي -

فراگيري گروهي، فرآينـد يـك سـوكردن و توسـعه           
توانايي يك سيستم به منظور ايجـاد نتـايجي اسـت كـه             

به قول سنگه، دنيا پـر از       . اعضاي آن واقعا خواهان آنند    
دورنمـاي  افراد با استعداد است كه بـراي مـدتي داراي           

مشترك هستند، اما آنچه مهم است، اينكه بايد بدانند كه          
. چگونه گروهي و با همديگر كار كنند و عمـل نماينـد           

مبتنــي بــر قابليــت شخــصي و آرمــان   مــييــادگيري تي
شترك است ولي كافي نسيت بلكه افراد بايد بتوانند با          م

يــادگيري گروهــي و تيمــي، . يكــديگر فعاليــت نماينــد
 كردن با هم است كه از طريـق كـسب           قدرت همفكري 

. آيـد  مـي مهارت در گفتگو و مباحثه با يكديگر بدسـت        
ذكـر   مي، دو مؤلفه عمده براي يادگيري تي      )1990(سنگه  

كند كه اولين آنها گفتگو و دومـين مؤلفـه يـادگيري،             مي
  .تمرين است

  
  18 مي تفكر سيست-

. راه و روش براي كل نگري است  ميتفكر سيست
ست كه تأكيد آن بر دريافت روابط داخلي چهارچوبي ا

روشي از تفكر . آنهاست و نه شناسايي تك تك ها پديده
اين روش . شود ميكه در آن برتري كل به جزء تصديق 

شامل تجزيه مسئله به اجزاء، مطالعه هر قسمت به طور 
كافمن و (مجزا و سپس نتيجه گيري در مورد كل است 

 است كه ساير اصول اصلي ميتفكر سيست). 1990سنگه 
 را بعنوان آنهامذكور را با هم تركيب و تكميل كرده و 
  .كند ميمجموعه اي واحد از تئوري و عمل مطرح 

  
  پيشينه پژوهش 

 هاي در ادامه بطور مختصر به تعدادي از پژوهش
البته با . شود ميصور گرفته در داخل و خارج اشاره 

وزه  انجام شده مشخص گرديد كه در حهاي بررسي
 رسانه اي و ارتباطي هنوز پژوهشي جامع يها سازمان

  .در اين باب صورت نگرفته است 
، آقاي رضايي در پايان نامه دكتري 1376در سال 

ده در كارآيي نقش سازمان يادگيرن«خود تحت عنوان 
 و داشتن رابطه مستقيم بين اين »عملكرد وزارت نيرو

زايش دو متغير را ثابت نموده است و همچنين اف
مشترك افراد تعهد  خلاقيت و كارآفريني، افزايش علاقه،

به اهداف سازمان، رضايت شغلي و ميزان مشاركت 
پرسنل را از نتايج ايجاد سازمان يادگيرنده در سازمان 

  .داند مي
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، آقاي عبدالملكي در پايان نامه 1381در سال 
بررسي يادگيري «كارشناسي ارشد خود با عنوان 

ان  تغيير و نوآوري در ادارات مناطق سازماني و ميز
نشان داده » نوزده گانه آموزش و پرورش شهر تهران

است كه بين ميزان يادگيري سازماني و ميزان تغيير و نو 
  .آوري در سازمان ضريب همبستگي بالايي وجود دارد

، آقاي باغي در پژوهشي به عنوان 1382در سال 
ده فرهنگ بررسي عوامل تسهيل كننده و باز دارن«

سازماني جهت بستر سازي سازمان يادگيرنده در 
به شش متغير »  بزرگ نساجي استان تهرانهاي شركت

فرهنگي تشويق و حمايت از يادگيري ، اهميت ريسك 
پذيري اهميت نوآوري و خلاقيت، اهميت ارتباطات و 
تبادل اطلاعات در داخل و خارج سازمان در سازمان 

نتايج پژوهش نشان داده . تيادگيرنده اشاره كرده اس
 فوق در هاي است كه در حال حاضر هيچ يك از متغير

 مورد مطالعه عاملي تسهيل كننده جهت هاي شركت
  .ايجاد سازمان يادگيرنده عمل نكرده اند

، آقاي رسته مقدم در پژوهشي تحت 1385در سال
 سازمان يادگيرنده در يك هاي يبررسي ويژگ«عنوان 

 از طريق يك پژوهش كاربردي با »سازمان ياد دهنده
 هاي استفاده از الگوي ويك و لئون به شناسايي ويژگي

سازمان يادگيرنده كه شامل رهبري داراي چشم انداز، 
 /، نوآوري)داخلي و خارجي(ارزيابي، اطلاعات / برنامه

 و نتايج پژوهش از ها خته كه يافتهاابتكار و اجرا پرد
بين وضع موجود و گيري نشان داد كه  طريق اندازه

وضع مطلوب دانشگاه از حيث برخورداري از 
 سازمان يادگيرنده تفاوت معني داري وجود هاي ويژگي
 از كانادا در پايان نامه (Mcclure,Aug, 2008).دارد

 هاي توسعه مهارت«كارشناسي ارشد خود تحت عنوان 
كاركنان براي ايجاد سازمان قابليت شخصي در 

فردي در  هاي  كه با توسعه شايستگينشان داد» يادگيرنده
شناسند و هم  مي سازمان، كاركنان خودشان را بهتر
كنند و هم اينكه  ميتعاملات بهتري يادگيران برقرار 

شود كه بدين  مي بهتري توسط آنان گرفته هاي تصميم
 كاركنان و توسعه منابع هاي ترتيب با افزايش توانمندي

رف يك سازمان دانش توان سازمان را به  ط ميانساني 
  .محور سوق داد

(Raintry,Jul, 2008) از آمريكا در رساله دكتري خود 
» يادگيري سازماني در بخش مديريت دولتي«با عنوان 

دهد كه بطور فزاينده اي در بخش دولتي  مينشان 
تواند كارآمدي مديران را افزايش  مييادگيري سازماني 

ك محيط نا دهد زيرا در اين بخش هم مديران با ي
مطمئن روبرو هستند كه يادگيري سازماني و 

تواند در پيشگيري محيط نامطمئن  مي آن هاي مكانيزم
 هاي اثر گذار باشد و باعث شود كه با افزايش توانمندي

  .مديران پاسخ مناسب تري به محيط خود بدهند 
(Khalilm,May, 2008) از آمريكا در رساله دكتري 

بين فرهنگ سازمان يادگيرنده، ارتباط «خود به موضوع 
» رضايت شغلي و تعهد سازماني در بخش امور بانكي

نتايج پژوهش نشان داده است كه ابعاد . پرداخته است
فرهنگ سازمان يادگيرنده، به طور مثبت و قابل توجهي 

  .با تعهد سازماني و رضايت شغلي ارتباط دارد
(Teresa,Dec, 2007) خود  از آمريكا در رساله دكتري

يك ارزيابي در ارتباط بين سازمان «به موضوع 
پرداخته » يادگيرنده و انتقال نتايج آموزش در سازمان

به نظر محقق انتقال آموزشي و تمركز روي . است
 مهم براي زنده هاي يادگيري سازماني هر دو از مزيت

 هستند و نتايج پژوهش ها سازمانماندن و موفقيت 
اط قوي و مثبت بين نشان داده است كه يك ارتب

  .سازمان يادگيرنده و انتقال آموزش وجود دارد
(Gregory,Nov, 2007)نامه دكتري   از آمريكا در پايان

خصوصيات سازمان يادگيرنده و «خود به بررسي 
 عملكرد سازماني در ابعاد عملياتي، مالي، هاي شاخص

پرداخته »  بزرگ با مالكيت دولتيهاي دانشي در شركت
  : اين پژوهش ابعاد سازمان يادگيرنده شاملدر . است
  ؛ يادگيري مداومهاي ايجاد فرصت )1
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  ؛تشويق كردن كاركنان به پرسش كردن و گفتگو )2
  ؛و همكاري ميترويج و تشويق يادگيري تي )3
توانمند سازي كاركنان در جهت يك چشم انداز  )4

  ؛جمعي
  ؛ي براي يادگيري مشاركتيهاي ايجاد سيستم )5
  ؛و جامعه آنارتباط سازمان با محيط  )6
  . رهبري استراتژيك براي يادگيري بوده است )7

نتايج پژوهش نشان داده است كه هر اندازه 
هفت ( يك سازمان يادگيرنده هاي خصوصيات و ويژگي

در سازمان بيشتر ايجاد شود، سطح شاخص  )ويژگي
  .يابد ميعملكرد سازمان در ابعاد ذكر شده افزايش 

(Patricia,Jun 2008)كتري خود با عنوان  در رساله د
به اين » مديريت دانش براي يك سازمان يادگيرنده«

 هاي پردازد كه بهبود كيفي مداوم تصميم ميمطلب 
اتخاذ شده بستگي به دانش سازمان دارد و از طريق 

توان كارآيي سازمان را با ايجاد  ميمديريت دانش 
براي . ارزش از طريق كاهش دوباره كاريها بالا برد

 محيط سازمان، كاركنان را در دانش موفق بايمديريت د
اين . كسب و توزيع دانش مورد حمايت قرار دهد

  .اصل فرهنگ سازمان يادگيرنده باشدتواند ح ميمحيط 
  

  روش پژوهش 
پژوهش حاضر بر مبناي هدف پژوهش از نوع 
كاربردي و از لحاظ روش پژوهش از نوع توصيفي و از 

به اين . استلحاظ گردآوري اطلاعات پيمايشي 
 نظري و پيشينه هاي صورت كه ابتدا در قسمت زمينه

اي با مراجعه  پژوهش با استفاده از روش كتابخانه
و اينترنت ، سايتهاي تخصصي ها مستقيم به كتب، مقاله

اطلاعات اوليه و اساسي استخراج گرديده، آنگاه براي 
پاسخ به سؤالات پژوهش، نظرات جامعه آماري به 
. روش پيمايشي جمع آوري و سپس تحليل شده است

اي است كه به منظور  ابزار پژوهش پرسشنامه
 25آوري اطلاعات تدوين شده است كه شامل  جمع

اي طيف ليكرت كه  نهپرسشنامه پنج گزي. باشد ميگويه 
 سازمان يادگيرنده را هاي هر پنج سؤال يكي از ويژگي
تهيه و تدوين پرسشنامه . مورد بررسي قرار داده است 

را بر اساس مباني نظري، پيشينه پژوهش، پرسشنامه 
 ها شابه و متغيرهاي موجود در فرضيههاي م پژوهش

صورت گرفته و پس از تأييد اعتبار و روايي آن توسط 
صاحب نظران و اساتيد مديريت، پايايي آن نيز بر 
اساس محاسبه ضريب آلفاي كرونباخ از طريق نرم افزار 

SPSS تأييد گرديد و بدين ترتيب ) 936/0( با عدد
.  مورد نياز از نمونه آماري جمع آوري گرديدهاي داده

با توجه به نمونه آماري كه متشكل از مديران و 
والات پرسشنامه مديران و كارمندان بوده است نوع س

 در نظر گرفته شده در بعضي از هاي كارمندان در گويه
  .باشد مي با يكديگر متفاوت ها گويه

  
  جامعه آماري پژوهش 

جامعه آماري پژوهش را كليه مديران و كارمندان 
با توجه . دهند ميسازمان صدا و سيما تشكيل   ميرس

 حجم نمونه به آمار ارائه شده توسط مسئولين سازمان،
 نفر تعيين گرديد كه با 375با استفاده از فرمول كوكران 

اي تعداد  گيري تصادفي طبقه توجه به روش نمونه
 را در هر طبقه 50 نفر و تعداد مديران 325كارمندان 

 نفري، 375از كل جمعيت نمونه . تشكيل داده است
 نفر از 262( پرسشنامه جمع آوري شده 301اطلاعات 
  .قابل استفاده بوده است)  نفر از مديران39و كارمندان 

  
   ها روش تجزيه و تحليل داده

 از فنون آمار توصيفي ها براي تجزيه و تحليل داده
شامل جداول توزيع فراواني، نمودارها، درصد، ميانگين 

در مرحله بعد با . و انحراف معيار استفاده شده است
 هاي  فرضيهاستفاده از فنون آمار استنباطي براي آزمون

 t-test one يك گروهي يا t-testاصلي و فرعي از روش 
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sample و از آزمون آماري tمستقل با هاي  براي نمونه 
  . استفاده شده استSPSSكمك نرم افزار 

  
   پژوهش هاي يافته

   پژوهش با توجه به هدف اصلي پژوهشهاي  يافته-
با توجه به هدف اصلي اين پژوهش، نتيجه فرآيند 

يي اين پژوهش نشان داد كه سازمان مذكور از اجرا
 و خصوصيات سازمان ها حيث برخورداري از ويژگي
 فردي، هاي  شايستگيهاي يادگيرنده در ابعاد ويژگي

 ذهني، چشم انداز مشترك، يادگيري گروهي و هاي مدل
در شرايط مناسب و اثر بخش قرار ندارد  ميتفكر سيست
ر بين مديران و  سازمان يادگيرنده دهاي و ويژگي

عملكرد كارمندان در . داري دارد كارمندان اختلاف معني
 ذهني هاي و تغيير در مدل  مي يادگيري تيهاي ويژگي

 سطح ها باشد و در ساير ويژگي ميبهتر از مديران 
توان با  ميالبته . عملكرد دو گروه به هم نزديگ است

 حاصل از پژوهش و بر مبناي هاي توجه به يافته
هادات و الگوي طرح شده، با ايجاد شرايط، زمينه و پيشن

 يك نظام هاي بستر مناسب در اين خصوص، ويژگي
سازمان يادگيرنده را در ابعاد مورد نظر در سازمان پياده 
و اجرا نمود و موجب سوق دادن سازمان به سمت 

  . گرديدها دستيابي به اين ويژگي
  
  شينه ي پژوهش با توجه به ادبيات و پهاي  يافته-

 مباحث تخصصي، ادبيات و -با استفاده از مباني نظري 
پيشينه پژوهش ، پژوهش مورد نظر به نتايج زير رسيده 

  :است
 براي ايجاد سازمان يادگيرنده در هر سازماني بايد -

 مربوط به يادگيري و يادگيري هاي به مباحث و نظريه
زيرا نظريه . سازماني در ابعاد مختلف آن توجه نمود

 مربوط به هاي ازمان يادگيرنده، اصولا با تكميل نظريهس
يادگيري و يادگيري سازماني شكل گرفته است و چون 
سازمان يادگيرنده يك سازمان دانش محور است، 

مديريت دانش در فرآيند يادگيري سازماني از طريق 
تواند، نقش حياتي در  ميتسهيم اثر بخش دانش سازمان 

  . مان يادگيرنده ايفا نمايدحمايت از يادگيري و ساز
ترين دارايي هر سازماني   از آنجايي كه ارزنده-

نيروي انساني آن است و اگر قرار است به سازماني 
كاركنان   ميعنوان سازمان يادگيرنده اطلاق شود، تما

 و به طور هم زمان ها خود را ملزم و متعهد به هدف
براي ملزم به توسعه و افزايش ظرفيت و قابليت خود 

دانند، پس اساساً هدف از يادگيري در  مييادگيري 
تواند توسعه منابع انساني در ابعاد فكري،  ميسازمان 

نگرشي، ادراكي، شغلي و رفتاري باشد و آموزش و 
پرورش مستمر و مؤثر بعنوان ابزار يادگيري در توسعه 

يادگيري و يادگيري منجر به منابع انساني، منجر به 
ر سازمان و در نهايت توسعه منابع بهبود عملكرد د

  .كند ميانساني، بالندگي را براي سازمان فراهم 
 براي ايجاد سازمان يادگيرنده و پياده نمودن -
بايست به عوامل مؤثر بر يادگيري  مي آن هاي ويژگي

سازماني و سازمان يادگيرنده بعنوان عوامل زمينه ساز 
 توجه به اين عوامل شامل. در اين زمينه توجه داشت

محيط خارجي سازمان، رهبري، استراتژي، ساختار  
  .باشد ميو تكنولوژي ) يادگيرنده(فرهنگ يادگيري 

 با توجه به تناسب بين ساختار، فرهنگ، -
تكنولوژي و استراتژي در يك سازمان، با بهبود عملكرد 

 بعمل آمده هاي  آن، با بررسيهاي و اثر بخشي فعاليت
، 1383افق رسانه ( و سيماي دادر طراحي سازماني ص

 مشخص گرديد كه سازمان مزبور داراي ساختار )87
سازماني كه از حيث سلسله . باشد مياي بلند  وظيفه

مراتب، تمركز و پيچيدگي در حد بالايي قرار دارد و 
.  آن استهاي درون گرايي و انعطاف ناپذيري از ويژگي

دار برخورزيادي در بخش نيروي انساني از گستردگي 
و اين نشان ) 1386، 136فراهاني عزيزآبادي (است 

دفت (دهد كه سازمان از لحاظ اندازه بزرگ است مي
1377 ،32 : 1.(  
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بدليل تخصص گرايي و توجه بيش از حد به واحد 
 استراتژيك در اين هاي و قسمت خود، يكي از چالش

سازمان، براي مديريت عالي هماهنگي اثر بخش ميان 
اي است و بدليل عدم درك متخصصان  واحدهاي وظيفه

 سازماني، هاي واحدهاي مختلف از ساير وظيفه
 تخصصي هاي استراتژي كلي سازمان را در قالب

محدود ساخته و همين امر اجراي استراتژي سازمان را 
 انجام شده در مركز هايبه استناد مطالعات و پژوهش

 صدا و سيما به تأخير انداخته و از طرفي تحقيقات
ليل حاكميت فرهنگ بوروكراتيك ناشي از تخصص بد

 يادگيري مولد و هاي گرايي، امكان اجراي استراتژي
. خلاق سازماني با مسائلي روبرو شده است

 معاونين سازمان در مورد جايگاه آموزش هاي ديدگاه(
1386 ،106-19.(  

 با دقت در ساخـتار سازماني صدا و  كهنكته ديگر
افق  (شود،  مشخص مييرانا  ميسيماي جمهوري اسلا

وجود برخي قسمتهاي هم طراز به ) 87 ،1383رسانه 
لحاظ مأموريت و نقش سازماني است كه دچار نوعي 
همپوشاني و موازي كاري هستند بعنوان مثال با وجود 
معاونت آموزش و پژوهش در ساختار سازماني، 

 در ها  و معاونتها گردد كه ساير بخش ميملاحظه 
ل داراي بخش آموزش هستند و يا روبرو سطح اداره ك

شدن با بعضي از فعاليتها در سازمان كه اين وظايف 
تواند توسط بخش خصوصي در خارج از سازمان  مي

مانند وظايف شركت سيما چوب كه . هم صورت گيرد
در تهيه، توليد و نصب دكورهاي چوبي در قسمتهاي 

وجود اين وظايف و . مختلف سازمان فعاليت دارد
 در ساختار سازماني، فقط موجب بلند ها وازي كاريم

شدن ساختار سازماني، ايجاد بوروكراسي حجيم، نا 
هماهنگي بين ساختار و استراتژي و مانع حركت 
چالاك و سريع سازمان در اجراي مأموريت و 

 و واكنش سريع و به موقع تغييرات محيطي ها استراتژي
  .شده است

سازمان است در اين ترين ركن  مديريت كه عمده -
سازمان دولتي تحت تأثير محيط سياسي قرار دارد و 

باشد  ميعامل گزينش مدير بيشتر تأثير رابطه سياسي 
از اينرو مديريت به لحاظ ). 91، 1384رسته مقدم (

ي در جهت منافع هاي گيري به ناچار بايد تصميم تصميم
  .جناحي اتخاذ كند 

 مشكلاتي نظام آموزشي سازمان با مسائل و -
 معاونين سازمان در مورد هاي ديدگاه (؛روبروست

از جمله همه جانبه ). 19-106، 1386 جايگاه آموزش
 انجام شده، ضعف در محتواي هاي نبودن نيازسنجي

، ضعف در فرهنگ )روز و كاربردي نبودن به( آموزشي
سازماني، موازي كاري آموزش و عدم استفاده از 

 آموزش براي بررسي در  مؤثري در ارزيابيهاي روش
...  تغيير نگرش و رفتار كاركنان بعد از دوره آموزشي و 

يعني آموزش بعنوان ابزار يادگيري در توانمندسازي 
نيروي انساني عمل نكرده و آنچه كه از اين نظام 

اي  آيد استفاده از يادگيري تك حلقه ميآموزشي بر 
 يعني اي و آموزش خلاقانه است و از يادگيري دو حلقه

  .يادگيري ثانويه و يادگيري عملي خبري نيست
دليل دولتي بودن و عدم ه  ب سازمان صدا و سيما-

 بخش خصوصي هاي تكيه بر امكانات و توانمندي
اي است كه  سازماني است كه حياتش وابسته به بودجه

) 35، 1383افق رسانه  (.كند ميبه طور ثابت دريافت 
 عمل كردن طبق سازماني است كه بدليل انحصاري

 .كند ميقانون اساسي رقابتي را در اين زمينه احساس ن
بدين ترتيب سازماني كه در قبال  )5، 1383افق رسانه (

مسئوليتي كه بر عهده دارد از نظر عملكردها مورد سؤال 
گيرد و از حمايتي غير منطقي برخوردار است  ميقرار ن

 آموختن كند و در پي مينياز به ياد گرفتن را احساس ن
  )2-9، 1373الواني  (.نخواهد رفت

كوتاه سخن اينكه با توجه به الزامات محيطي حاكم 
بر سازمان صدا و سيما، قرار گرفتن در محيط متغير و 
پوياي كنوني بخصوص پديده جهاني شدن فرهنگ، 
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افزايش قدرت مخاطبان، فشارهاي تكنولوژيكي و 
 جديد هاي پيامدهاي فرهنگي، اجتماعي و سياسي رسانه

الكترونيكي بر ايران به لحاظ تصميم گيري، موقعيتي 
استراتژيك و محيطي نا مطمئن را براي سازمان تعريف 

كند كه اين امر تناسب و تعامل هر چه بيشتر  ميو تبيين 
بين ساختار، استراتژي، فرهنگ و تكنولوژي را جهت 
افزايش كارايي و اثر بخشي فرآيندهاي سازماني طلب 

  .كند مي
  

 هاي  حاصل از تجزيه و تحليل دادههاي  يافته-
  پژوهش 

 با توجه به تجزيه و تحليل اطلاعات، با محاسبه -
 براي tميانگين، انحراف معيار و آزمون معني دار 

ميانگين واحد، مشخص گرديد كه با عدم تأييد فرضيه 
 درصد اطمينان ميانگين مشاهده 95 اصلي اول در سطح

 سازمان يادگيرنده و ميانگين هر شده در ميانگين كل
 هاي  فردي، مدلهاي  در ابعاد شايستگيها يك از ويژگي

ذهني، چشم انداز مشترك، يادگيري گروهي و تفكر 
داري  با ميانگين پيش بيني شده اختلاف معني  ميسيست

 و عملكرد كاركنان  ها يك از ويزگي دارد و ميانگين هيچ
گيرد و تقريباً  ميسازمان در سطح اثر بخش قرار ن

  .داردسازمان در سطح متوسط از اين حيث قرار 
 با توجه به تجزيه و تحليل اطلاعات با محاسبه -

 براي tدار  ميانگين، انحراف معيار و آزمون معني
 با عدم تاييد  كه مستقل مشخص گرديدهاي نمونه

 95  فرعي در سطحهاي فرضيه اصلي دوم و فرضيه
ن و كارمندان سازمان صدا و درصد اطمينان بين مديرا

 سازمان يادگيرنده تفاوت هاي ويژگيسيما در 
 فرعي، هاي داري وجود دارد و همچنين در فرضيه معني

 يادگيرنده در  سازمانهاي ميانگين اثربخشي ويژگي
 ذهني و يادگيري هاي عملكرد كارمندان در ابعاد مدل

 در باشند ولي در ساير ابعاد ميگروهي بهتر از مديران 
داري مشاهده   دو گروه اختلاف معنيهاي ميانگين

نگرديد و تقريباً سطح عملكرد هر دو گروه به هم 
  .نزديك است

  
  نتيجه گيري و پيشنهادات

 پژوهش و با درنظر گرفتن اين هاي با توجه به يافته
كه سازمان صدا و سيما يك سازمان دولتي است كه زير 

د و بدليل كن مينظر مقام معظم رهبري فعاليت 
انحصاري عمل كردن طبق قانون اساسي رقابتي را 

يي اتواند در جهت تسهيل توان ميكند، اما  مياحساس ن
تغيير در كاركنان براي ارتقاء سطح كارآمدي سازمان، 

 يادگيري موثر در سطح فردي، گروهي و هاي برنامه
سازماني را توسعه دهد و با كاهش فاصله تا شرايط 

 هاي  شايستگيها و  تقويت ويژگياثربخش از طريق
 ذهني، چشم انداز مشترك، يادگيري هاي فردي، مدل

كاركنان سازمان بهتر بتوانند نسبت  ميو تفكر سيست ميتي
. به تغييرات و پديده عدم اطمينان محيطي پاسخ دهند

تواند با تبديل شدن به يك  ميسازمان صدا و سيما 
 ميوسعه دائسازمان دانش محور، محيط مناسب براي ت

البته در اين خصوص تغيير در . كاركنان را فراهم نمايد
طرز تفكر مديران ارشد سازمان در راستاي تسهيل 
شرايط تغيير براي بهبود و توسعه دانش كاركنان و 

 هاي فرهنگ سازماني مبتني بر چشم انداز و استراتژي
تغيير و يادگيري در سازمان است از   ميسازمان كه حا

تواند  ميمينه ساز در ايجاد سازمان يادگيرنده عوامل ز
  .حائز اهميت بيشتري باشد

  
پيشنهادهايي مبتني بر اطلاعات مستخرج از ادبيات 

  پژوهش
 ها  با توجه به اينكه سازمان يادگيرنده پيامد پويايي-

و تغييرات محيطي است كه از طريق آن سازمان 
ان تواند با افزايش سرعت يادگيري سازمان ميز مي

دهد، لذا  ميانطباق پذيري خود را با محيط افزايش 
گردد كه سازمان صدا و سيما بعنوان يك  ميپيشنهاد 
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سيستم اجتماعي باز و با تعامل مداوم با محيط، با 
شناسايي عواملي محيطي تأثير گذار روي سازمان 
بخصوص شناسايي مخاطب و تشخيص نيازهاي آن در 

 فرهنگي و – آموزشي  مختلف اطلاع رساني،هاي جنبه
 مختلف و هاي تفريحي، پديده جهاني شدن در عرصه

بالاخص فرهنگي، تحولات تكنولوژي و ورود 
 جديد الكترونيكي در ايران و افزايش قدرت هاي رسانه

انتخاب مخاطبان در جامعه، با پاسخگويي مناسب 
 .ماندگاري خود را حفظ كند

جراي  در راستاي ايجاد سازمان دانش محور و ا-
 تدوين شده با توجه به هاي آميز استراتژي موفقيت
انداز، اهداف و مأموريت سازمان، تعامل  چشم
 سازماني در بخش ساختار، رهبري فرهنگ و هاي مؤلفه

در د گردد و براي اين كار باي ميتكنولوژي پيشنهاد 
راستاي استراتژي سازمان و بالا بردن قدرت انعطاف و 

شكلي ظريف و كارشناسانه سرعت عمل سازمان، به 
تغييرات مناسبي در ساختار، رهبري و فرهنگ صورت 
گيرد و با بكارگيري بهترين تكنولوژي زمينه را براي 
اجراي مديريت دانش و بالا بردن كيفيت يادگيري در 

  .سازمان فراهم نمود
  كهگردد ميابتدا در بخش ساختار پيشنهاد  •

ختار در چارچوب سازي فعاليتها و تغيير سا براي روان
 و بكارگيري تكنيك مهندسي 19بهبود كيفيت جامع
 حذف و ادغام مانند حذف هاي مجدد، از روش

 تكراري و يكپارچه سازي وظايف و هاي فعاليت
طور موازي در واحدهاي مختلف ه ي كه بهاي مسئوليت

، )مانند واحد آموزش(گيرد  ميسازمان صورت 
به خارج از واگذاري بخشي از فعاليتها و وظايف 

سازمان كه امكان اجراي آن توسط بخش خصوصي 
ميسر است، جلوگيري از گسترش بوروكراسي، تشكيل 

 هاي اي و استفاده فزاينده از گروه  پروژههاي تيم
متخصصين براي تسهيل تفاهم در وظايف مختلف، 
تقويت حس همكاري و سرعت بخشيدن به فرآيند 

ي مطلوب گيري و اجراي آن و ايجاد فضا تصميم
خلاقيت و نوآوري استفاده شود تا سازمان به سمت 
سازماني با ساختار پهن و افقي تغيير شكل يابد تا بتواند 

 پويا و ارگانيك را در حوزه يها سازمانتركيبي از 
اين . رسالت و مأموريتي كه بعهده دارد به تصوير بكشد

تغيير ساختار رسانه ملي را قادر خواهد ساخت در 
غير و پوياي كنوني بيشترين انعطاف پذيري را محيط مت

در خصوص هماهنگي بين استراتژي و ساختار ايجاد 
  .كند

در رابطه با تركيب و انسجام مطلوب بين  •
 رهبري و فرهنگ با استراتژي در سازمان هاي مؤلفه

 هاي اجراي موفق استراتژي: صدا و سيما بايد گفت
و تغيير در  يادگيري هاي سازمان بخصوص در استراتژي

سازمان به فعاليت رهبران و يا همان مديران عالي 
اجرايي داراي باور و اعتقاد به تفكر سازمان يادگيرنده 
شدن دارد و انتخاب و انتصاب مديران كليدي 
بخصوص در بخش مياني سازمان شايان توجه است، 

 يادگيري موثر هاي مديراني كه از فرآيند تغيير و برنامه
ي را براي هاي كنند و سيستم ميايت در سازمان حم

 هاي تسهيل يادگيري فراهم و افراد را براي ارائه ايده
گردند كه باور و  ميكنند و موجب  ميجديد ترغيب 

تفكر سازمان يادگيرنده شدن در سرتاسر سازمان جاري 
گردد كه سازمان صدا و سيما با  ميلذا پيشنهاد . شود

د كه تا حد زيادي با از مديران موجو» تركيب انتخابي«
ساختار، استراتژي و فرهنگ سازمان آشنا بوده و نمادي 
از ارتباط و تعهد سازماني با پيشرفت فردي هستند و 
در صورت لزوم جذب مديراني متخصص در حوزه 
رسانه، ارتباطات و مديريت از خارج سازمان به منظور 

 جديد، با اين فرض كه نسبت به هاي اجراي استراتژي
ن شناخت و تعهد لازم را دارند و ضمن داشتن آنا

علاقه و انگيزه بالا براي اجراي امور، پيام آوران تغيير 
در سطح سازمان هستند، مديران انديشمند، دانش 
محور، كارآمد و داراي تفويض اختيار در رأس اجراي 
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امور قرار گيرند و مبناي اساس در اين انتخاب 
 گيرد نه گرايشات شايستگي، صلاحيت و لياقت قرار

  .سياسي
 دباي  رهنگي، سازمان صدا و سيمادر بخش ف •

تلاش نمايد تا هر چه بيشتر فرهنگ سازماني خود را 
 تدوين شده بويژه هاي بر اساس چشم انداز و استراتژي

.  يادگيري مولد و خلاقه سازگار نمايدهاي با استراتژي
فرهنگ رسانه ملي براي ايجاد سازمان يادگيرنده نياز به 

يادگيرنده دارد، همان فرهنگي كه در آن دو بعد انعطاف 
پذيري نسبت به محيط خارجي شامل رفتار خطر 
جويي، گرايش به ايجاد خلاقيت و دست به عمل زدن، 
جمع آوري مستمر اطلاعات از مخاطبان و دوم تعهد 
سازماني كه بيانگر مشاركت در اطلاعات و مسئوليتها، 

گيرد،  ميبه يادگيري مستمر قرار آزادي عقيده و توجه 
گردد كه سازمان از طريق روش  ميبنابراين پيشنهاد 

 و ايجاد نظام ها تغيير فرهنگي با باز تعريف ارزش
 هاي با استفاده از روش) فرهنگ سازي(ارزشي مطلوب 

با ) فرهنگ گستري(آموزشي و ترويج و تبليغ آن 
هنگي، رساني، تغيير و تحولات فر استفاده از اطلاع

هماهنگ با استراتژي را ايجاد كند تا سازمان بتدريج از 
فرهنگ بوروكراتيك كه در آن يادگيري در حداقل 
سطح خود قرار دارد، دور و به فرهنگ يادگيرنده كه در 
آن حمايت از تغيير و يادگيري مستمر و مولد در 

 .بالاترين سطح خود قرار دارد نزديك شود

وژي با توجه به تأثير آن در رابطه با مؤلفه تكنول •
پيشنهاد در ساختار و استراتژي، به سازمان صدا و سيماي 

شود كه با كسب و بكارگيري بهترين تكنولوژي از  مي
 آن از جمله افزايش سرعت انتقال اطلاعات هاي قابليت

 ها  و طرحها برنامه ميگيري، ارزيابي دائ و سرعت تصميم
ز طريق انتقال دانش در سازمان، توانمندسازي كاركنان ا

و امكان حيطه كنترل گسترده و افزايش استقلال كاري 
كاركنان بهبود ارتباطات سازماني، كنكاش و نظارت 
محيطي اثربخش و بالا بردن سرعت و كيفيت يادگيري 

آن در آموزش سازمان، استفاده نمايد و با تسهيل در 
اجراي مديريت دانش، شرايط ايجاد سازمان يادگيرنده 

 .ر سازمان مهيا شودد

 سريع يادگيري، هاي  با توجه به اينكه جهش-
 كلان يادگيري در سه سطح هاي مستلزم استراتژي

 لذا براي اجراي فرآيند ،فردي، گروهي و سازماني است
 يادگيري از هاي يادگيري سازماني مؤثر، استراتژي

جمله، ارائه فرصت براي كسب تجربه و تشويق آن، 
 پاداش سازماني براي يادگيرندگان، هاي توسعه و سيستم

 و ها برگزاري جلسات به صورت منظم بين گروه
واحدهاي سازماني براي دريافت، جمع آوري و مبادله 
اطلاعات، گسترش يادگيري عملي در هر سه سطح 
فردي، گروهي و سازماني با انجام تلفيق كار با يادگيري 

 تعامل و ارزيابي گروهي و  مي تيهاي ايجاد پروژه
 با به اشتراك گذاشتن دانش، بصيرت ها كاركنان در تيم

 پيشنهاد ها  ذهني و اعلام موفقيتهاي  و مدلها و تجربه
شود و با توجه به اينكه آموزش و پرورش مؤثر از  مي

ابزار يادگيري در توسعه منابع انساني سازمان است در 
جهت برطرف نمودن هر چه سريعتر مسائل و 

  :گردد  ميآموزش سازمان پيشنهاد مشكلات نظام 
قبل از هر برنامه ريزي آموزشي نيازها تعيين و  •

 ؛آموزشي بر اساس نيازهاي واقعي تنظيم گردد

 آموزشي با استفاده از هاي اجراي برنامه •
 مناسب هاي تكنولوژي مدرن آموزشي و روش

آموزشي مانند، آموزش مشاركتي، فعال و عملي 
 ؛ربرديهمراه با محتواي غني و كا

 آموزشي كاركنان با امنيت شغلي آنان هاي فرصت •
توانند در سازمان ادامه  ميهمراه شود، كساني 

فعاليت بدهند كه بطور مستمر در پي افزايش، 
 .؛دانش و مهارت خود باشند

ارزيابي دقيق در اجراي برنامه آموزشي با معيار  •
 ؛تغيير رفتار بعد از دوره آموزشي
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لاعاتي در خصوص برقراري نظام جامع اط •
آموزش و ايجاد انسجام و يكپارچگي در آموزش 

  ؛كل سازمان

اشاعه فرهنگ مبتني بر يادگيري مستمر در جهت  •
 .حمايت از فرهنگ يادگيرنده

  
پيشنهادهايي مبتني بر اطلاعات استخراج شده از 

   پژوهش هاي يافته
 با توجه به نتايج پژوهش كه نشان داد سازمان -

 سازمان هاي حيث برخورداري از ويژگيصدا و سيما از 
يادگيرنده در شرايط مناسبي قرار ندارد و تا شرايط اثر 
بخش فاصله دارد، براي سوق دادن سازمان به شرايط 
مناسب و كاهش فاصله تا شرايط اثربخش، تقويت 

 هاي  سازمان يادگيرنده در ابعاد شايستگيهاي ويژگي
ك، يادگيري انداز مشتر  ذهني، چشمهاي فردي، مدل

در سازمان از طريق يادگيري   ميگروهي و تفكر سيست
بكارگيري ( عملي در آموزش و پرورش سازمان

يادگيري انطباقي با يادگيري دو حلقه اي و پيش بيني 
 موارد )كه بيشتر مولد و خلاقه هستند) ثانويه(كننده 

  .شود  مي پيشنهاد زير
  فردي هاي تقويت شايستگي •

ايج پژوهش كه نشان داد سطح   با توجه به نت
 عملكرد كاركنان سازمان در اين ويژگي به هم نزديك

گي در سازمان است بنابراين براي تقويت اين ويژ
  :شود ميپيشنهاد 

با استفاده از فنون ارزيابي عملكرد مؤثر،  )1
تواناييها و نقاط ضعف فردي كاركنان مورد ارزيابي و 

 ؛شناسايي قرار گيرد

اناييها و كاستيها، با استفاده با شناخت روي تو )2
از سبك يادگيري مناسب در يادگيري عملي از طريق 

، ها آموزش با استفاده از تئوري و تمرين مهارت
يادگيري از طريق تعامل با ديگران و انتقال دانش، 

تجربه و بصيرت همكاران و با حمايت مديريت، توسعه 
 . در كاركنان حاصل شودها تواناييها و شايستگي

  ذهني هاي تقويت مدل •

با توجه به نتايج پژوهش كه نشان داد سطح 
عملكرد كارمندان سازمان در اين ويژگي بهتر از مديران 

باشد براي تقويت اين ويژگي در سازمان پيشنهاد  مي
  :شود مي

در فرآيند يادگيري سازماني با استفاده از سبك 
مل،  تأهاي يادگيري تعامل با ديگران و از طريق مهارت

مباحثه، گفتگو و تبادل اطلاعات، دانش و افكار، جو 
سازماني حاكي از باز بودن فراهم شود تا روحيه نقد 
پذيري و انعطاف پذيري در بازنگري افكار در بين 
كاركنان بالاخص مديران سازمان تقويت و عادات 
تدافعي آنان كاهش يابد تا بطور مستمر در سازمان 

اقع بينانه، شناسايي، تقويت  ذهني مطلوب و وهاي مدل
  .و ترويج گردد

 تقويت آرمان مشترك •

با توجه به نتايج پژوهش كه نشان داد سطح 
عملكرد كاركنان سازمان در اين ويژگي به هم نزديك 
است، براي تقويت اين ويژگي در سازمان پيشنهاد 

  .شود مي
 شخصي در هاي آرمانحمايت و ترويج از  )1

مديران و كارمندان سازمان رهبر، . سازمان صورت گيرد
با استفاده از سبك يادگيري تعامل با ديگران، از طريق 

، ها گفت و شنود تبادل و به اشتراك گذاشتن افكار، ايده
 به يك بينش ها خود و توسعه آنهاي آرمانآرزوها و 

 .مشترك دست يابند

 اهداف سازماني را به روشني به ،مديران )2
 و بدنبال آن با افزايش كاركنان برسانند مياطلاع تما

تعهد و پايبندي سازماني از طريق مشاركت و آزادي 
بيشتر در تصميم گيريهاي سازماني در يك سو سازي 
اهداف فردي و سازماني تلاش نمايند و نقش و تأثير 

www.SID.ir
www.SID.ir


گي
رهن

ت ف
يري
 مد

جله
م

 / 
شم

ه ش
مار

ش
   جمهوري اسلامي ايران ارائه الگوي سازمان يادگيرنده در سازمان صدا و سيماي

 19

پژوهش اهداف كلي بر اهداف فردي را براي كاركنان 
 .تشريح نمايند

 تقويت يادگيري گروهي •

ج پژوهش كه نشان داد سطح با توجه به نتاي
عملكرد كارمندان سازمان در اين ويژگي از مديران بهتر 
است، براي تقويت اين ويژگي در سازمان پيشنهاد 

  :شود مي
ابتدا فنون برگزاري جلسات گفتگو و مباحثه  )1

به مديران و كاركنان ارائه و آموزش داده شود و در 
لكرد برگزاري اين جلسات با توجه به اينكه سطح عم

مديران سازمان در اين ويژگي از كارمندان پايين تر 
است، در برگزاري و اجراي اين جلسات و آموزش آن، 
اين گروه از كاركنان سازمان در اولويت قرار گيرند و 

اول  .سه شرط در اجراي اين جلسات رعايت گردد
اينكه تمام شركت كنندگان پندارهاي خود را كنار 

ز به مباحثه بنشينند و در محيطي بگذارند و با ذهني با
 دوم اينكه تمام ؛آرام، نظرات آزادانه رد و بدل شود

شركت كنندگان رابطه زير دست و بالا دست را به كنار 
گذاشته و سوم اينكه، تسهيل كننده اي زمينه گفتگو را 

هدف جلسات بحث و گفتگو رسيدن به . باز نگه دارد
اي كه  نه گزينهتفاهم در مورد يك گزينه بهتر است 

 .متعلق به يك فرد است

عامل ديگر در تقويت يادگيري گروهي  )2
تمرين و تكرار اين جلسات و ارزيابي دقيق اجراي اين 

 با توجه به هدف جلسات و سپس تشكيل ها جلسه
 پروژه اي و انجام امور در سازمان بيشتر به هاي تيم

 صورت كارهاي گروهي

 تقويت تفكر سيستمي •

 نتايج پژوهش كه نشان داد، سطح   با توجه به
عملكرد كاركنان سازمان در اين ويژگي به هم نزديك 
است و تفاوت محسوسي در سطح عملكرد آنان 

گردد، براي تقويت اين ويژگي در سازمان  ميمشاهده ن
  :شود ميپيشنهاد 

فرآيندهاي كلي امور در سازمان شناسايي و  )1
ن ترسيم نمودار انجام امور در واحدها و كل سازما

گردد تا همه كاركنان با فرآيندهاي سازماني آشنا و 
متوجه تأثير نقش هر واحد روي واحد ديگر، كل 
سازمان و همينطور جامعه گردند تا بتدريج تفكر جزء 
نگري و فقط به واحد خود توجه داشتن، ناشي از 
تخصص گرايي در ساختار وظيفه اي بتدريج در 

 هاي ز طريق جلسهسازمان كاهش يابد و همچنين ا
گروهي در واحدهاي سازماني تأثير محيط خارجي بر 
نحوه عملكرد سازمان براي كاركنان تشريح و روشن 

 .گردد

بدليل عدم اطمينان مديران از تداوم شغليشان  )2
و وجود فرهنگ حفظ موقعيت شغلي فردي، با افزايش 
امنيت شغلي كاركنان و بالا بردن سطح مشاركت آنان 

زمان از طريق آزادي و استقلال بيشتر در در امور سا
در سازمان ترويج و  ميتصميم گيري، تفكر سيست

 .حمايت گردد

از طريق برنامه آموزشي مؤثر با بكارگيري  )3
يادگيري بوسيله حل مسأله، يادگيري از طريق تعامل با 

براي  ميديگران و يادگيري تيمي، نحوه تفكر سيست
ا با مشاركت  در حل كاركنان آموزش داده شود ت ميتما

مسائل و تقويت حس مسئوليت پذيري، نحوه تفكر 
 .جزء نگري به تفكر كل نگري تغيير يابد

 
  

  الگوي پيشنهادي
ــژوهش و براســاس   ــه نتيجــه گيــري پ ــا توجــه ب ب
پيشنهادهاي مبتني بر ادبيات پـژوهش، مبـاني نظـري و           
ــر اطلاعــات اســتخراج شــده از   ــي ب ــشنهادهاي مبتن پي

ش به منظور تحقق سازمان يادگيرنده در        پژوه هاي  يافته
ايـن  . شـود  مـي سازمان صدا و سيما الگوي زير پيشنهاد        

باشـد و    ميالگو با در نظر گرفتن موقعيت فعلي سازمان         
بديهي است در صورت تغيير شـرايط موجـود، الگـوي           
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ارائه شده نيز بايد مورد بازنگري قرار گيـرد بـر اسـاس             
صرفاً آينده نگر بلكه آينده     اين الگو ، با اتخاذ نگاهي نه        

ساز سعي گرديده كه به عوامل زمينـه سـاز و مـوثر در              
ايجاد سـازمان يادگيرنـده كـه شـامل محـيط خـارج از              
ســازمان، رهبــري، اســترانژي، ســاختار، فرهنــگ و     
تكنولوژي است، توجه خاصي شـود، سـپس از طريـق           
فرآيند يادگيري سازماني مـستمر و اثـربخش در سـطح           

ــي  ــردي، گروه ــت    ف ــاد و تقوي ــه ايج ــازماني ب  و س
 ذهنـي،   هـاي    فـردي، مـدل    هـاي    شايـستگي  هاي  مهارت

ــر      ــشترك و تفك ــداز م ــشم ان ــي، چ ــادگيري گروه ي
پرداخـت تـا بـا نتيجـه ايـن فرآينـد، سـازمان               ميسيست

  .يادگيرنده حاصل شود

از آنجايي كه الگوي طرح شده قابليت اجرا و پياده 
ازمان صدا  نسبت به كليت سسازي در سطوح پايين تر

گردد به منظور  ميباشد، پيشنهاد  مي را نيز دارا و سيما
 و ها هماهنگي و هم نيروزايي بيشتر بين بخش

قسمتهاي مختلف سازمان بعنوان مثال در اداره كل صدا 
 بر مبناي الگوي طرح شده Ĥنها سيماي مركز است-

ارزيابي شود و در  مي انجام شده به شكل كهاي فعاليت
اصلاحات ضروري در اين خصوص صورت لزوم 

  .بعمل آيد
 پژوهش اميد است، اين هاي با توجه به يافته

 به حركت و نزديكي سازمان صدا و سيماپژوهش در 
سازمان يادگيرنده نقش داشته باشد كه البته اين مهم به 
  .تلاش كاركنان و حمايت بي دريغ مديران بستگي دارد
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ر كه پدلر و پايان لازم به ذكر است، همانطو در
كنند، سازمان يادگيرنده  مي، اشاره )1990( همكارانش

شود و تبديل شدن  ميواقعاً يك حالت آرماني محسوب 
به يك سازمان يادگيرنده فراتر از به كار بردن صرفاً يك 

اصولا تغييراتي كه در فرآيند انجام . روش است
گيرد، همانند تلاطم در  مي در سازمان صورت ها فعاليت

 فنجان چاي است در حالي كه تغييراتي كه در افراد يك
ايجاد سازمان . افتد مثل موج درياست ميسازمان اتفاق 

يادگيرنده مستلزم تغييرات رواني در افراد است و 
از . بعبارتي، ايجاد سازمان يادگيرنده يعني ايجاد موج

، بستر مناسب آن مهيا گردد و دباي اين رو قبل از آن 
. سازمان بطور مستمر از آن حمايت نمايندمديران ارشد 

توان يك شبه به  مينهايت اين كه يك سازمان را ندر 
سازمان يادگيرنده تبديل كرد و ايجاد آن نيز مسيري بي 

  .پايان است
  

  منابع و ماخذ
ي كامياب امروز، ها سازمان، )1383(الواني، سيدمهدي  )1
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  26 و27مديريت دولتي، شماره 

دانش فرد،كرم اله و حسين علي بهرام زاده  )2
، ضرورت پيدايي سازمان يادگيرنده، )1385(

  109 و 110تهران، مجله مديريت، شماره
، تئوري و طراحي )1377(دفت، ريچارد، ال  )3

سازمان ، جلد اول، ترجمه دكتر علي پارسا ئيان 
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  فرهنگيهاي پژوهش
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31   
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  ها يادداشت
                                           

1 Personal Mastery 
2  Mental Models 
3 Shared Vision 
4 Team Learning 
5 Systems Thinking 
6 single loop learning 
7 Adaptive Learning 
8 Double Loop Learning 
9 Reconstructive Learning 
10 Process Learning 
11 Action  learning 
12 Organizational Learning 
13 Learning Organization 
14 Personal Mastery 
15 Shared Vision 
16 Mental Models 
17 Team Learning 
18 Systems Thinking 
19 TQM 
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