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 غلامرضا خسروی 

 . ایران ،وهسا  اسلامی، آزاد دانشگاه  گذاری،  مشی خط  و گیری تصمیم گرایش مدیریت دکترای

 

 چکیده 

دانایی از مهمدر عصر  یکی  عنوان  به  یادگیری سازمانی  پیشرفت در  محور،  و  بقا  عوامل  شود. کارکنان  ها شناخته میسازمانترین 

هایی همچون کنند. با این حال، چالشکارگیری دانش ایفا میدانشی به عنوان منابع استراتژیک، نقش کلیدی در خلق، انتقال و به

سازد.  رو میمقاومت در برابر تغییر، فرسودگی شغلی و نبود ساختارهای حمایتی مناسب، روند یادگیری سازمانی را با موانعی روبه

مهم بررسی  به  سازمانی،  یادگیری  مفهوم  تبیین  ضمن  مقاله  چالشاین  سازمانی  ترین  یادگیری  فرایند  در  دانشی  کارکنان  های 

 دهد. پرداخته و راهکارهایی برای ارتقاء اثربخشی این فرایند ارائه می

 

 یادگیری سازمانی، چالشها، کارکنان دانشی کلمات کلیدی: 
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 مقدمه 

تحولات شتابان بازار و تکنولوژی، نیازمند سازوکارهای یادگیری مستمر و نوآورانه هستند. های امروزی برای همسو شدن با  سازمان

زمینه  پویا،  فرایند  یک  عنوان  به  سازمانی  توانمندییادگیری  افزایش  سازمانساز  انسانی  سرمایه  ارتقاء  و  میان،  ها  این  در  هاست. 

در خط مقدم یادگیری سازمانی قرار —راک و کاربرد دانش استشان تولید، اشتافرادی که محور اصلی وظایف—کارکنان دانشی

ای برای این قشر پدید آورده است. شناسایی و  های گستردهها و فشارهای رقابتی، چالشدارند. اما شتاب تغییرات، پیچیدگی فناوری

گذاری بر نیروی انسانی باشد. در عصر  ایهها و بهبود سرم گشای اثربخشی بیشتر یادگیری در سازمانتواند راهمیها بررسی این چالش

سازمان که  بهحاضر  محیطی  با  از ها  یکی  عنوان  به  سازمانی«  »یادگیری  هستند،  روبرو  دانش  بر  مبتنی  و  رقابتی  متغیر،  شدت 

سازمانمولفه  پیشرفت  و  بقا  بنیادین  سازمانهای  است.  مطرح شده  دها  ناپایدار  این شرایط  در  بتوانند  آنکه  برای  و  ها  بیاورند  وام 

مزیت رقابتی خود را حفظ یا توسعه دهند، باید توانایی یادگیری، انطباق و نوآوری را در درون خود نهادینه کنند. یادگیری سازمانی  

تصمیمنه اندیشیدن،  عمیق در شیوه  تغییری  منزله  به  بلکه  است،  دانش  انتقال و حفظ  برای  فرآیندی  اقدام سازمان  تنها  و  گیری 

شود که کار اصلی  شود. در این میان، نقش »کارکنان دانشی« بسیار کلیدی است. کارکنان دانشی به افرادی اطلاق مییمحسوب م

کارگیری دانش است، نه صرفاً اجرای دستورات یا انجام کارهای تکراری. این گروه از کارکنان که  ها تولید، تحلیل، پردازش و بهآن 

پژوهشگرا مهندسان،  شامل  تحلیل معمولاً  برنامهن،  داده،  میگران  مشاوران  و  بر  نویسان،  تأثیرشان  و  کارشان  نوع  دلیل  به  شوند، 

با این حال، ایجاد و نگهداری یک سیستم   .ای در کیفیت و عمق یادگیری سازمانی دارندکنندهتصمیمات استراتژیک، نقش تعیین

ها ممکن است به دلایل  های متعددی همراه است. این چالشبا چالش  ویژه در ارتباط با کارکنان دانشی، یادگیرنده در سازمان، به

اشتراک به  تمایل  عدم  یا  تغییر  برابر  در  روانی  مقاومت  )مانند  زیرساخت فردی  نبود  )مثل  دانش(، سازمانی  یا  گذاری  مناسب  های 

نامناسب(، و یا فناورانه )ناتوانی سیستم . از سوی دیگر، فشار کاری، فرسودگی  های مدیریت دانش( شکل بگیرندفرهنگ سازمانی 

  .تواند مانع بروز کامل ظرفیت کارکنان دانشی در مسیر یادگیری سازمانی شودشغلی، و عدم وجود زمان کافی برای یادگیری، می

این مقاله تلاش می پردابنابراین، در  یادگیری سازمانی و کارکنان دانشی  رابطه میان  به بررسی  با نگاهی تحلیلی،  خته شود. شود 

ها و ارائه راهکارهایی کاربردی جهت بهبود های کلیدی در مسیر یادگیری کارکنان دانشی در سازمانهدف اصلی، شناسایی چالش

گذاران سازمانی را در طراحی بهتر ساختارها و فرآیندهای یادگیری این فرآیند است. امید است این پژوهش بتواند مدیران و سیاست

دهد د  .یاری  پیچیدگیتحول  و  جهانی،  رقابت  سازمانیجیتال،  محیطی  مفهوم های  است.  کرده  مستمر  یادگیری  به  ناگزیر  را  ها 

»یادگیری سازمانی« به معنای توانایی یک سازمان برای شناسایی، خلق، و انتقال دانش و اصلاح رفتار خود بر اساس دانش جدید  

به عنوان موتور محرک این یادگیری    –گران، پژوهشگران و مدیران  تحلیلشامل مهندسان،   –است. در این میان، کارکنان دانشی  

یادگیری سازمانی    .وری یادگیری را کاهش دهدتواند بهرههای متعددی روبرو هستند که میها نیز با چالششوند. اما آنشناخته می

بخشند و در طول زمان تغییرات ی خود را بهبود میهاها و تواناییها دانش، مهارتبه معنای فرآیندی است که از طریق آن سازمان

کنند و به  ها از طریق یادگیری، توانایی پاسخگویی به تغییرات محیطی را تقویت میکنند. سازمانمثبتی در عملکرد خود ایجاد می

های مختلف در حوزه  یابند. در این میان، کارکنان دانش که به عنوان متخصصین و کارشناساننوآوری و بهبود مستمر دست می

ایفا میفعالیت می یادگیری سازمانی  فرآیند  نقشی کلیدی در  با چالشکنند،  یادگیری سازمانی  این حال،  با  متعددی  کنند.  های 

اصلی از  یکی  است که  آن مواجه  استترین  دانش  به کارکنان  مربوط  بهدر عصر حاضر که سازمان  .ها  با محیطی  متغیر،  ها  شدت 

از مولفه رقابتی و مبت بر دانش روبرو هستند، »یادگیری سازمانی« به عنوان یکی  ها مطرح  های بنیادین بقا و پیشرفت سازماننی 
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طور مستمر الگوهای ذهنی  توانند بههایی هستند که میهای یادگیرنده، سازمان( معتقد است سازمان1990شده است. پیتر سنگه )

ها و نوسانات محیطی مقاومت و نوآوری داشته شود تا در برابر پیچیدگیفیت موجب میو رفتارهای خود را اصلاح کنند و این ظر

ها رقم  ( تاکید دارند که یادگیری سازمانی، مزیت رقابتی پایدار را برای سازمان2006باشند. همچنین، ماروین ویس و مایکل روث )

ها برای آنکه بتوانند در این شرایط ناپایدار  سازمان  .شودمیزند و به توانمندسازی سازمان در پاسخ به تغییرات محیطی منجر  می

دوام بیاورند و مزیت رقابتی خود را حفظ یا توسعه دهند، باید توانایی یادگیری، انطباق و نوآوری را در درون خود نهادینه کنند.  

گیری و ری عمیق در شیوه اندیشیدن، تصمیمتنها فرآیندی برای انتقال و حفظ دانش است، بلکه به منزله تغیییادگیری سازمانی نه

می محسوب  سازمان  )  .شوداقدام  دراکر  پیتر  است.  کلیدی  بسیار  دانشی«  »کارکنان  نقش  میان،  این  بار  1969در  اولین  برای   )

تانشان.« این  کنند نه با دسها را به عنوان افرادی توصیف کرد که »با مغز خود کار میاصطلاح »کارکنان دانشی« را مطرح کرد و آن

ای در کیفیت و عمق یادگیری سازمانی  کنندهها و خلق دانش نوین، نقش بسیار تعیینافراد به دلیل تخصص و توانایی تحلیل داده

می )ایفا  دانکن  نیازمند 2008کنند.  نوآوری  و  خلاقیت  بروز  برای  دانشی  کارکنان  که  است  داده  نشان  خود  تحقیقات  در  نیز   )

انگیزش انگیزشدرونی هستند و سازمان باید زمینه  استقلال و  این  با این حال، ایجاد و    .ها حفظ و تقویت شوندای ایجاد کند تا 

ها  های متعددی همراه است. این چالشویژه در ارتباط با کارکنان دانشی، با چالشنگهداری یک سیستم یادگیرنده در سازمان، به

کارکنان   (Blau, 1964) «انه شکل بگیرند که از نظر نظریه »تئوری مبادله اجتماعیممکن است به دلایل فردی، سازمانی و فناور

و   شغلی  فرسودگی  کاری،  فشار  باشد.  داشته  برایشان  ملموسی  مزایای  که  بگذارند  اشتراک  به  زمانی  را  خود  دانش  دارند  تمایل 

بار عنوان  به  مدیریت  ادبیات  در  که  مهم هستند  موانع  دیگر  از  زمانی  و   (Sweller, 1988) شناختی  محدودیت  شناخته شده 

دهدمی کاهش  را  یادگیری  توان  می  .تواند  تلاش  مقاله  این  در  یادگیری بنابراین،  میان  رابطه  بررسی  به  تحلیلی،  نگاهی  با  شود 

و چالش پرداخته شود  دانشی  و کارکنان  گردسازمانی  یادگیری شناسایی  ارتقای  برای  کاربردی  راهکارهای  و  امید  های کلیدی  د. 

 .گذاران سازمانی را در طراحی بهتر ساختارها و فرآیندهای یادگیری یاری دهداست این پژوهش بتواند مدیران و سیاست

 

 اهمیت و ضرورت

هایی که  وکار جهانی و رقابت فزاینده، اهمیت سرمایه فکری و یادگیری مداوم را دوچندان ساخته است. سازمانتغییر فضای کسب

های یادگیری جمعی را ارتقا دهند، به سرعت از صحنه رقابت حذف خواهند شد. از سوی دیگر،  روز کرده و قابلیتنتوانند دانش را به

چالش با  همواره  رقابتی،  مزیت  خلق  در  خود  حیاتی  نقش  به  توجه  با  دانشی  ناقص،  کارکنان  اطلاعات  گردش  مانند  جدی  هایی 

تعارفرصت و  یادگیری  روبهضهای محدود  عمیق چالشهای سازمانی  بنابراین، شناخت  ارائه  رو هستند.  و  یادگیری سازمانی  های 

 ها و افزایش رضایت شغلی کارکنان دانشی خواهد بود. کننده پویایی و موفقیت بلندمدت سازمانراهکارهای اجرایی، تضمین

 

 یافته(چارچوب نظری )بسط

شود با  »یادگیری سازمانی« و »کارکنان دانشی« استوار است. در این بخش تلاش می  چارچوب نظری این مقاله بر مفاهیم بنیادین

ها و ارائه راهکارها فراهم  های معتبر در ادبیات مدیریت و رفتار سازمانی، زمینه مفهومی لازم برای تحلیل چالشگیری از نظریه بهره

 .گردد
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 یادگیری سازمانی 

دانش   تبادل  اساس  بر  سازمانی  اشتراک یادگیری  به  و  سازمان  اعضای  مهارت میان  و  تجارب  میگذاری  شکل  جدید  گیرد.  های 

روزرسانی مستمر هستند تا بتوانند با تغییرات محیطی و رقابتی مقابله کنند. این  ها برای بقای خود نیازمند یادگیری و بهسازمان

از طریق تجربیات روزمره، آموزش یادگیری می پژوهشتواند  های جدید حاصل شود. در واقع، یادگیری  ها و نوآوریهای رسمی و 

 .های جدید در سطح سازمان استسازمانی به معنای تبدیل دانش فردی به دانش جمعی و ایجاد توانایی

دهه   از  سازمانی  یادگیری  آرجریس  19۷0مفهوم  کریس  چون  اندیشمندانی  توسط  و  شده  مطرح  مدیریت  ادبیات  در   میلادی 

(Chris Argyris) و دونالد شون (Donald Schön)   توسعه یافته است. به باور این دو، یادگیری سازمانی فرآیندی است که

 .دهندهای خود بازتاب میآموزند و این دانش را در رفتارها، ساختارها و رویهها از تجربیات گذشته خود میسازمان

 :دهدیادگیری سازمانی در دو سطح اصلی رخ می

اصلاح اقدامات برای دستیابی به اهداف موجود بدون بازنگری در  :(Single-Loop Learning) ایحلقهیادگیری تک •

 .فرضیات

دو • سیاست :(Double-Loop Learning) ای حلقهیادگیری  اهداف،  در  اساس  بازنگری  بر  سازمان  فرضیات  و  ها 

 .تجربیات

نیز وجود دارد که به معنای یادگیری درباره نحوه یادگیری است  (Triple-Loop Learning) ای حلقه علاوه بر این، یادگیری سه

 .شودتر دیده میهای پیشرفتهو معمولاً در سازمان

سنگه پنجم  (Peter Senge) پیتر  »نظم  خود  معروف  کتاب  سازمان   «(The Fifth Discipline) در  برای  اصلی  رکن  پنج 

 :کندیادگیرنده معرفی می

 (Personal Mastery) سلط شخصیت .1

 (Mental Models) الگوهای ذهنی .2

 (Shared Vision) انداز مشترکچشم .3

 (Team Learning) یادگیری تیمی .4

 (Systems Thinking) تفکر سیستمی .5

ن مزیت رقابتی  تواند با محیط پویا و پیچیده تطبیق یافته و از دانش به عنواسازمانی که این پنج عنصر را در خود نهادینه کند، می

 .استفاده کند

گیرد. پیتر های جدید شکل میگذاری تجارب و مهارتیادگیری سازمانی بر اساس تبادل دانش میان اعضای سازمان و به اشتراک 

کند که تسلط شخصی، الگوهای ذهنی،  ( در کتاب »نظم پنجم« پنج رکن اصلی برای سازمان یادگیرنده معرفی می1990سنگه )

کنند تا دانش فردی را به دانش  اند. این عناصر به سازمان کمک میمشترک، یادگیری تیمی و تفکر سیستمی از آن جمله انداز چشم

 .جمعی تبدیل کرده و با محیط متغیر هماهنگ شوند

( شون  دونالد  و  آرجریس  می19۷8کریس  یادگیری  این  که  دارند  تاکید  سازمانی  یادگیری  تعریف  در  یادگ(  قالب  در  یری  تواند 

دوحلقه تک یادگیری  و  فرضیات(  در  تغییر  بدون  اقدامات  )اصلاح  سیاست حلقهای  در  )بازنگری  صورت ای  بنیادین(  فرضیات  و  ها 
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یادگیری سه دارد، در سازمانحلقهپذیرد. همچنین،  اشاره  یادگیری  نحوه  درباره  یادگیری  به  پیشرفتهای که  قابل مشاهده  های  تر 

 .است

روث   و  ویس  یادآور می2006)ماروین  فرهنگ(  و  استراتژیک  فرآیندی  قالب  در  باید  سازمانی  یادگیری  که  سازمان  شوند  در  ساز 

 .نهادینه شود تا بتواند منجر به خلق مزیت رقابتی شود

 

 کارکنان دانشی 

پیتر دراکر بار توسط  اف  1960در دهه   (Peter Drucker) مفهوم »کارکنان دانشی« نخستین  این  او  را کسانی  معرفی شد.  راد 

از دانش، اطلاعات، تحلیل و خلاقیتکنند نه با دستانشان« و ارزش افزوده آنتوصیف کرد که »با مغز خود کار می شان  ها ناشی 

 .است

ها را به عنوان افرادی که ارزش افزوده خود را از دانش،  ( اولین بار اصطلاح کارکنان دانشی را معرفی کرد و آن1969پیتر دراکر )

هایی از جمله استقلال بالا، خودانگیزشی، نیاز به یادگیری مستمر گیرند، معرفی نمود. کارکنان دانشی ویژگییل و خلاقیت میتحل

 .و کار با اطلاعات پیچیده دارند

ضمنی به  ( در مطالعات خود به تمایز میان دانش آشکار و دانش ضمنی )تجربی( اشاره کرده است که دانش  1966مایکل پولانی )

 .باشدسرایی میگری و داستانسختی قابل انتقال است و نیازمند تعاملات انسانی عمیق مانند مربی

بتوانند خلاقیت و نوآوری ( نیز بر اهمیت فراهم کردن محیط کاری مناسب برای کارکنان دانشی تأکید می2008دانکن ) کند تا 

 .خود را شکوفا سازند

 ارتند از:های کارکنان دانشی عبویژگی

 گیریاستقلال بالا در تصمیم •

 نیاز به خودانگیزشی و یادگیری مستمر  •

 کار با اطلاعات پیچیده و مبهم  •

 تمایل به آزادی عمل و مشارکت در تصمیمات استراتژیک  •

 اهمیت تجربه و تخصص فردی در عملکرد •

های نوآورانه و  حلها، تفسیر رویدادها، خلق راهتحلیل دادهها با  نقش کارکنان دانشی در یادگیری سازمانی بسیار کلیدی است. آن

می نگه  زنده  سازمان  در  را  یادگیری  تجربیات،  ویژگیانتقال  دلیل  به  حال،  این  با  و  دارند.  حمایتی  محیطی  به  خود،  خاص  های 

 .فرهنگی یادگیرنده نیازمندند

 

   تعامل میان یادگیری سازمانی و کارکنان دانشی 

 Crossan et) کننده استدهد که تعامل میان یادگیری سازمانی و کارکنان دانشی یک فرایند دوسویه و تقویتمیمطالعات نشان 

al., 1999). می عمل  سازمان  در  یادگیری  محرک  موتور  عنوان  به  فعال  و  خلاق  دانشی  کارکنان  حال،  وجود  عین  در  و  کند 

 .آوردها را فراهم میهای یادگیری سازمانی موثر بستر رشد و انگیزش آن نظام
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کننده است. از یک سو، وجود کارکنان دانشی فعال و خلاق محرک  رابطه بین یادگیری سازمانی و کارکنان دانشی دوطرفه و تقویت

شکوفایی   و  انگیزش  رشد،  بستر  مؤثر  سازمانی  یادگیری  نظام  یک  دیگر،  سوی  از  است.  سازمان  در  یادگیری  فرآیند  اصلی 

تواند به مزیت رقابتی پایدار برای سازمان  کند. این تعامل در صورت مدیریت صحیح، میکنان دانشی را فراهم میهای کارتوانمندی 

 .منجر شود

 

 های کارکنان دانشی در مسیر یادگیری سازمانی چالش

چا با  سازمانی  یادگیری  ارتقای  مسیر  در  اما  دارند،  سازمانی  یادگیری  در  حیاتی  بسیار  نقش  دانشی  و  لشکارکنان  چندلایه  های 

میپیچیده که  روبرو هستند  مهمای  دهد.  قرار  تأثیر  تحت  را  یادگیری  اثربخشی  چالشتواند  این  دسته ترین  زیر  به شرح  بندی  ها 

 :شوندمی

 

 گذاری دانش مقاومت در برابر اشتراک

بگذارند، به دلایلی مانند ترس از کاهش جایگاه  کارکنان گاهی تمایل ندارند دانش ضمنی خود را به اشتراک   :احتکار دانش •

 .های سازمانیتخصصی یا فقدان مشوق 

ناسالم • برتری فردی میدر سازمان :فرهنگ رقابتی  برای حفظ  ابزاری  دانش  رقابتی منفی،  با فضای  نه توسعه هایی  شود 

 .جمعی

 

 های فناورانه و سیستمی مناسب نبود زیرساخت

پایگاههای مدیضعف یا فقدان سیستم • پلتفرمریت دانش،   Microsoft و  Slack های همکاری مانند های داده اشتراکی و 

Teams. 

 . .شوندکاری و اتلاف وقت میاین کمبودها منجر به شکاف در دسترسی به اطلاعات، دوباره •

 

 بار شناختی بالا و فرسودگی شغلی

تواند به کاهش انگیزه یادگیری، خستگی  روبرو هستند که میکارکنان دانشی با حجم زیاد اطلاعات و پیچیدگی تصمیمات   •

 .ذهنی و کاهش تمرکز منجر شود

 .گیردزده کمتر مورد توجه قرار میهای کاری شتابزمان و ظرفیت ذهنی برای یادگیری اغلب محدود است و در فرهنگ •

 

 فرهنگ سازمانی ناکارآمد و عدم حمایت مدیریتی 

 .مدتسرزنش، نبود شفافیت و اعتماد میان کارکنان، تمرکز صرف بر نتایج کوتاهوجود ترس از اشتباه و  •

 .اندگیری فرهنگ یادگیرندهمدیران غیرپشتیبان یادگیری، عامل مهمی در عدم شکل •

 

 عدم تطابق میان نیازهای فردی و اهداف سازمانی 

 .رشد شخصی هستند ای وهای توسعه حرفهکارکنان دانشی خواهان استقلال در یادگیری، فرصت •
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 .شودزدگی و کاهش مشارکت میها و اهداف سازمانی منجر به کاهش انگیزه، دلنبود تعادل میان این خواسته  •

 

 های تکمیلی چالش

تغییر .1 برابر  در  روش  :مقاومت  به  نسبت  است  ممکن  بالا  تخصص  با  روالکارکنان  و  به  ها  و  کنند  مقاومت  جدید  های 

 .نمایند  های فعلی خود اکتفا مهارت

برنامهمشغولیت :کمبود انگیزه برای یادگیری مستمر .2 نبود  را کاهش  های کاری و  یادگیری  انگیزه  های آموزشی مناسب 

 .دهدمی

دانش پیچیده نیازمند زمان و منابع بیشتر برای یادگیری و انتقال است که فرآیند یادگیری را  :پیچیدگی دانش تخصصی .3

 .کندکند می

زمان   .4 به  یادگیرینیاز  برای  را   :کافی  یادگیری  برای  لازم  زمان  تغییرات،  به  سریع  واکنش  انتظار  و  عملیاتی  فشارهای 

 .سازدمحدود می

سرایی و  گری، داستانهای خاص مانند مربیانتقال دانش تجربی و ضمنی به دیگران به روش  :دشواری انتقال دانش ضمنی .5

 .های کاری نیاز داردگروه

به فناوری؛ نیاز به  ریسک کاهش مهارت :نوین و هوش مصنوعی های  تأثیر فناوری .6 های انسانی و وابستگی بیش از حد 

 .تعادل میان آموزش مستمر و استفاده از فناوری

 راهکارهای پیشنهادی برای ارتقای یادگیری سازمانی در کارکنان دانشی 

ها رویکردی جامع و چندسطحی اتخاذ کنند. این  لازم است سازمانهای یادگیری سازمانی در کارکنان دانشی،  برای غلبه بر چالش

 :شوندبندی میراهکارها در چهار حوزه فرهنگی، ساختاری، فناورانه و فردی طبقه

 

 سازی فرهنگ یادگیری و اشتراک دانش نهادینه

 .ت استگذاری دانش در آن ارزشمند و نهادینه شود، کلید موفقیایجاد محیطی که یادگیری و اشتراک

 :راهکارها

 گذاری دانش )امتیازدهی، جوایز معنوی، ارتقاء شغلی(طراحی نظام پاداش و تشویق برای اشتراک  •

 مدیریت خطا به عنوان فرصتی برای یادگیری )فضای امن برای بیان اشتباهات(  •

 برای تبادل دانش تخصصی  (Communities of Practice) تشکیل جوامع دانشی •

 

 های فناورانه یادگیری زیرساختتقویت  

 .گر تعامل و یادگیری باشد، ابزارهای کارآمد و در دسترس فراهم شودفناوری باید تسهیل

 :راهکارها

 برای ذخیره و بازیابی دانش  (KMS) های مدیریت دانشسازی سیستمپیاده •
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 Wiki و Microsoft Teams ،Slack ،Miro های همکاری آنلاین ماننداستفاده از پلتفرم •

 های سازمانی ها و ارائه بینشطراحی داشبوردهای هوشمند برای تحلیل داده •

 

 کاهش بار شناختی و افزایش انگیزش شغلی

 .کاهش فشارهای کاری و روانی برای آزادسازی ظرفیت ذهنی و ایجاد انگیزه برای یادگیری ضروری است

 :راهکارها

 ارزشهای تکراری و کمفعالیتبازنگری فرآیندهای کاری جهت حذف   •

 بندیهای مدیریت زمان، تمرکز و اولویتآموزش مهارت  •

 زمان یادگیری در گوگل(  ٪20اختصاص زمان مشخص در هفته برای یادگیری )مانند سیاست  •

 

 توسعه رهبری یادگیرنده و حمایت مدیریتی 

 .مدیران باید الگوی یادگیری باشند و فضایی حمایتی ایجاد کنند

 :راهکارها

 گر یادگیریآموزش مدیران برای ایفای نقش مربی و تسهیل •

 برگزاری جلسات منظم بازخورد و توسعه فردی  •

 مدت ارزیابی عملکرد مدیران بر اساس رشد تیم و یادگیری اعضا، نه فقط نتایج کوتاه •

 

 همسوسازی نیازهای فردی و اهداف سازمانی 

 .کندبخش تبدیل میان، یادگیری را به یک تجربه رضایتها و نیازهای فردی کارکنتوجه به انگیزه 

 :راهکارها

 برای هر کارمند  (IDP) های توسعه فردیتدوین برنامه •

 ها ارائه مسیرهای پیشرفت شغلی متنوع بر اساس علایق و مهارت •

 (Intrapreneurship) های نوآورانه فردیایجاد فضای آزمون و خطا و حمایت از پروژه •

 

 بندی راهکارها  جمع

 راهکار پیشنهادی چالش اصلی  حوزه 

 دهی، جوامع دانشی، یادگیری از خطاپاداش مقاومت در اشتراک دانش  فرهنگ

 ، ابزارهای همکاری، داشبوردهای تحلیلی KMS زیرساخت ضعیف  فناوری

 یادگیری، بازمهندسی فرآیندها مدیریت زمان، اختصاص وقت   بار شناختی بالا  فردی
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 راهکار پیشنهادی چالش اصلی  حوزه 

 گری آموزش رهبری یادگیرنده، بازخورد مستمر، مربی عدم حمایت  مدیریتی 

 

دانش و  متغیر  دنیای  سازماندر  توانایی  امروز،  اساسی  محور  رقابتی  مزیت  یک  عنوان  به  مستمر،  و  عمیق  سریع،  یادگیری  در  ها 

های درونی خود را در مسیر یادگیری سازمانی فعال کنند، به طور قابل توجهی در ظرفیت هایی که بتوانند  شود. سازمانشناخته می

 .تر خواهند بودتر و موفقمقابل نوسانات محیطی و فشارهای رقابتی مقاوم

ن هستند،  کنندگان اصلی دانش در سازماها نه تنها تولیدکنندگان و مصرفای دارند. آندر این میان، کارکنان دانشی جایگاه ویژه

دهند. با این حال، واقعیت این است که کارکنان  بلکه با تحلیل، تفسیر و انتقال دانش، بستر اصلی یادگیری سازمانی را شکل می

ها،  اند؛ از جمله مقاومت در برابر اشتراک دانش، فشارهای ذهنی، ضعف زیرساختدانشی با موانع متعددی در مسیر یادگیری مواجه

تواند به فرسایش  کند، بلکه میها، نه تنها فرآیند یادگیری را مختل میهنگی و مدیریتی. نادیده گرفتن این چالشو نبود حمایت فر

 .سرمایه دانشی و خروج تدریجی نیروهای کلیدی منجر شود

چالش این  با  مقابله  استبرای  لازم  چندبعدی  رویکردی  باید   .ها،  سازمانی  فرهنگ  سو،  یک  که  گونه بهاز  شود  بازسازی  ای 

های فناورانه باید در خدمت  گذاری، کنجکاوی و آزمون و خطا در آن ارزشمند تلقی گردد. از سوی دیگر، ابزارها و زیرساختاشتراک 

انشی  گر را ایفا کنند و شرایطی فراهم سازند که کارکنان دهمچنین، مدیران باید نقش مربی و تسهیل  .تسهیل یادگیری قرار گیرند

 .بتوانند رشد فردی خود را با اهداف کلان سازمان همسو سازند

شده، حمایتی و مستمر است که نیازمند  در نهایت، باید یادآور شد که یادگیری سازمانی یک »اتفاق« نیست؛ بلکه فرآیندی طراحی

نیازه برنامه و  به جایگاه  توجه  است.  و فرهنگ مشارکتی  اراده مدیریتی،  راهبردی،  کلید  ریزی  فرآیند،  این  در  دانشی  کارکنان  ای 

 .یکم خواهد بودوهای یادگیرنده در قرن بیستموفقیت سازمان

 

 گیری نتیجه

 مدل مفهومی پیشنهادی: تعامل کارکنان دانشی و یادگیری سازمانی       

 :(Independent Variable) متغیر مستقل    

 ها و وضعیت کارکنان دانشیویژگی

 ارت، میزان دانش، استقلال فکری، تمایل به یادگیری()شامل: انگیزش، مه 

 :(Mediators) متغیر میانجی    

 فرهنگ سازمانی یادگیرنده  

 های فناورانه و اطلاعاتی زیرساخت  2

 حمایت رهبری و مدیریتی  ۳

 بار شناختی و فرسودگی شغلی .4
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 :(Dependent Variable) متغیر وابسته    

 سازمانیمیزان اثربخشی یادگیری  

 )در سطح فردی، تیمی و سازمانی( 

 

 :تشریح ساختاری مدل

Text CopyEdit 

 های کارکنان دانشی ویژگی

         ↓ 

 اثر مستقیم و غیرمستقیم

         ↓ 

  ┌────────────────────┐ 

 │   متغیرهای میانجی │  

 │    فرهنگ سازمانی - │  

 │   زیرساخت فناوری - │  

 │      حمایت رهبری - │  

 │        بار شناختی - │  

  └────────────────────┘ 

         ↓ 

 افزایش یا کاهش اثربخشی یادگیری سازمانی 

 

 :فرضیات قابل استخراج از مدل 

 .های مثبت کارکنان دانشی )مثل انگیزه یادگیری و روحیه همکاری( رابطه مثبتی با یادگیری سازمانی دارندویژگی .1

 .کندگری و تقویت میگ سازمانی یادگیرنده، این رابطه را میانجیفرهن .2

 .بار شناختی بالا و فرسودگی شغلی، اثر منفی بر این رابطه دارد .3

زیرساخت  .4 میوجود  مدیریتی  حمایت  و  فناورانه  ویژگیهای  مثبت  تأثیر  را  تواند  سازمانی  یادگیری  بر  کارکنان  دانشی  های 

 .افزایش دهد

 

 :کاربرد مدل

 نامه یا مصاحبه(های مختلف )با پرسشلیل میدانی در سازمانتح •

 مبنای طراحی ابزارهای سنجش میزان یادگیری سازمانی  •

 نامه، مقاله یا طرح تحقیقاتیاستفاده در پایان •
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به تحلیل تواند  های کارکنان دانشی طراحی کردیم، نتایج احتمالی میبا توجه به مدل مفهومی که برای یادگیری سازمانی و چالش

ها منجر شود. در ادامه، نتایج محتمل اثرات مختلف عوامل داخلی و خارجی بر فرآیند یادگیری سازمانی و مدیریت دانش در سازمان

 :بر اساس فرضیات مدل مفهومی بیان شده است

 

 فرضیات مدل مفهومی 

 :فرهنگ سازمانی مثبت تأثیر مثبت بر یادگیری سازمانی دارد .1

o کننده تبادل دانش بین کارکنان استفرهنگ سازمانی پشتیبان یادگیری و نوآوری و تسهیلشود که  فرض می. 

o  کند تا اطلاعات و  ها کمک میکند، به سازمانفرهنگ سازمانی که از همکاری، اعتماد و شفافیت حمایت می :نتیجه محتمل

 .گیری سازمانی شونددانش را به سرعت بین کارکنان خود انتقال دهند و موجب تسهیل فرآیند یاد

 

 :حمایت رهبری تأثیر مستقیم بر یادگیری سازمانی و مدیریت دانش دارد .2

o گذاری دانش  تواند به ایجاد محیطی برای یادگیری مداوم و به اشتراک کننده میگرا و حمایتشود که رهبری تحولفرض می

 .کمک کند

o و   :نتیجه محتمل نوآوری  مستمر،  یادگیری  از  که  فرصترهبری  توسعهایجاد  میهای  کارکنان حمایت  برای  تأثیر ای  کند، 

 .ها کمک کندتواند به ایجاد فرهنگ یادگیری فعال در سازمانمثبتی بر یادگیری سازمانی خواهد داشت. این نوع رهبری می

 

 :کنندهای اطلاعاتی بهبود فرآیند یادگیری سازمانی را تسهیل میهای فناوری و سیستمزیرساخت  .3

o سازمانف که  است  این  بر  زیرساخترض  با  میها  پیشرفته،  اطلاعات  فناوری  را  های  سازمانی  یادگیری  فرآیندهای  توانند 

 .سازی کنندبهینه 

o تواند تبادل دانش را در سازمان  های اطلاعاتی پیشرفته میهای مدیریت دانش و فناوریاستفاده از سیستم :نتیجه محتمل

فرآ بهبود  به  و  کرده  سازمانتسهیل  برای  ویژه  به  امر  این  کند.  کمک  آن  در  نوآوری  و  یادگیری  دانشیندهای  )مانند  های  محور 

 .های فناوری و مشاوره( از اهمیت بالایی برخوردار استشرکت

 

 :شوندهای مهم در فرآیند یادگیری سازمانی شناخته میمقاومت در برابر تغییر و کمبود منابع به عنوان چالش .4

o های اصلی در تسهیل یادگیری سازمانی  که مقاومت فرهنگی و فنی در برابر یادگیری جدید، از جمله چالششود  فرض می

 .هستند

o سازمان :نتیجه محتمل در  تغییر  برابر  در  در  ها میمقاومت  کارکنان  مشارکت  میزان  و  کرده  کند  را  یادگیری  فرآیند  تواند 

مبود منابع )مالی، زمانی یا انسانی( ممکن است به عنوان یک مانع بزرگ در  فرآیندهای یادگیری را کاهش دهد. علاوه بر این، ک

 .های یادگیری و مدیریت دانش عمل کندسازی و نگهداری سیستم پیاده
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 :ارتباط و همکاری میان کارکنان دانشی و سایر کارکنان تأثیر مثبتی بر بهبود یادگیری سازمانی دارد .5

o  گذاری دانش و بهبود فرآیند یادگیری دارندکارکنان دانشی در سازمان نقش حیاتی در به اشتراک فرض بر این است که. 

o  ها و افراد سازمانی موجب افزایش تبادل دانش و در نهایت به  همکاری و تعامل کارکنان دانشی با سایر بخش :نتیجه محتمل

گیری بهتر  ین امر به بهبود نوآوری، حل مسائل پیچیده و تصمیمبهبود عملکرد کلی سازمان و یادگیری سازمانی منجر خواهد شد. ا

 .کمک خواهد کرد

 

 هانتایج احتمالی و تحلیل

 :نتایج مستقیم بر یادگیری سازمانی .1

o کند، به تسهیل فرآیندهای یادگیری کمک خواهد کرد. این  فرهنگ سازمانی که از یادگیری فعال و ارتباطات آزاد حمایت می

تواند از کارکنان درخواست کند که تجربیات و دانش خود را با دیگران به اشتراک بگذارند و موانع انتقال دانش را کاهش  میفرهنگ 

 .دهد

o باعث می تقویت کرده و  را  یادگیری  نوآوری، فرهنگ سازمانی  یادگیری و  از  با حمایت رهبری  شود که کارکنان در مواجهه 

 .های جدید واکنش نشان دهندجا کنند و به سرعت به محیطعات را جابهها و تغییرات، به راحتی اطلاچالش

o  

 :نتایج بر مدیریت دانش .2

o  زیرساخت سیستم و  دانش  مدیریت  میهای  اطلاعات  فناوری  این  های  کنند.  تسهیل  را  سازمانی  یادگیری  فرآیند  توانند 

میسیستم  امکان  کارکنان  به  نیاز  ها  مورد  اطلاعات  و  دانش  به  تا  بهدهند  و  کنند  پیدا  سریع  در  خود دسترسی  مداوم  روزرسانی 

 .اطلاعات و دانش سازمان ایجاد کنند

o بر در فرآیند یادگیری کمک کند و به کارکنان این امکان را  های زمانتواند به کاهش هزینههای نوین میاستفاده از فناوری

 .تر فرا بگیرندرا سریع   های تکراری، اطلاعات جدیدآوری دادهبدهد که بدون نیاز به جمع

 

 :ها و موانعچالش .3

o بزرگ از  یکی  تغییر  برابر  در  و  مقاومت  تغییرات  برابر  در  کارکنان  اگر  است.  سازمانی  یادگیری  پیشرفت  در  موانع  ترین 

سازمانیادگیری کنند،  مقاومت  جدید  نمیهای  پیادهها  را  جدید  یادگیری  فرآیندهای  راحتی  به  بنابتوانند  کنند.  این  سازی  راین، 

 .چالش ممکن است تأثیر زیادی بر اثربخشی فرآیند یادگیری و نوآوری در سازمان داشته باشد

o های فناوری و  توانند زیرساختها نمیهای قابل توجه است. بدون منابع کافی، سازمانکمبود منابع نیز یکی دیگر از چالش

تواند منجر به کاهش کیفیت م را برای کارکنان فراهم کنند. این چالش میهای لازسازی کرده یا آموزشابزارهای یادگیری را پیاده

 .فرآیندهای یادگیری و مدیریت دانش شود
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 :نتایج بر کارکنان دانشی .4

o تخصص دارای  که  دانشی  میکارکنان  هستند،  خاص  این  های  کنند.  ایفا  کلیدی  نقش  سازمانی  یادگیری  بهبود  در  توانند 

توانند همکاران خود را در فرآیند یادگیری هدایت کنند و موجب تبادل دانش های خاص خود، میدانش و تجربهکارکنان با داشتن  

 .در داخل سازمان شوند

o می نیز  سازمان  اعضای  دیگر  و  دانشی  کارکنان  میان  بهرههمکاری  دهد.  تواند  افزایش  را  سازمانی  یادگیری  کیفیت  و  وری 

تواند به کاهش موانع  کند، بلکه میگذاری دانش کمک میها، نه تنها به اشتراکشی و سایر بخشارتباطات مؤثر میان کارکنان دان

 .های مختلف سازمانی نیز منجر شودمیان بخش

 

 :گیری کلینتیجه

های فناوری  گرا، و زیرساختگر، رهبری تحول توان نتیجه گرفت که فرهنگ سازمانی حمایتبر اساس فرضیات مدل مفهومی، می

یشرفته از جمله عوامل کلیدی در تسهیل یادگیری سازمانی و مدیریت دانش هستند. به علاوه، مقاومت در برابر تغییر و کمبود  پ 

های خاصی اتخاذ کنند.  ها استراتژی ها باید برای غلبه بر آنروند که سازمانها در این زمینه به شمار میترین چالشمنابع از مهم

یادگیری دارند و همکاری مؤثر میان آن  همچنین، کارکنان دانشی اساسی در فرآیند  بهبود ها و سایر کارکنان مینقشی  به  تواند 

 .نتایج کلی یادگیری سازمانی منجر شود

های معتبر پژوهشگران در حوزه یادگیری سازمانی  توانید از مطالعات و دیدگاهتان، میبرای افزودن نظرات علمی و تخصصی به مقاله

دهند.  های کارکنان دانشی استفاده کنید. این نظرات علمی به غنای محتوای مقاله کمک کرده و اعتبار بیشتری به آن میو چالش

 .تان اضافه کنیدتوانید به مقالههای پژوهشگران در این زمینه آورده شده است که میدر ادامه، برخی از نظرات علمی و دیدگاه

 

 :یادگیری سازمانینظریات مربوط به  .  1

• Nonaka و Takeuchi (1995)   در کتاب معروف خود تحت عنوان"The Knowledge-Creating Company" 

 (Explicit Knowledge)به دانش صریح   (Tacit Knowledge)مفهوم یادگیری سازمانی را با تأکید بر تبدیل دانش ضمنی 

باید قادر باشند که دانش ضمنی که در ذهن کارکنان است را به شکل مستند   ها اند. طبق دیدگاه این دو محقق، سازمانمطرح کرده

و قابل انتقال درآورند تا فرآیند یادگیری در سطح سازمان تسهیل شود. این فرآیند به ایجاد دانش جدید و بهبود نوآوری سازمانی  

 .کندکمک می

o علمی به   :نظر  آن  تبدیل  و  دانش  انتقال  اهمیت  برای سازمانقالباین دیدگاه  استفاده  قابل  برجسته میهای  را  در  ها  کند. 

پیشسازمان از  یکی  به صریح  دانش ضمنی  تبدیل  دانش هستند،  بر  مبتنی  به شدت  امروزی که  یادگیری سازمانی  های  نیازهای 

 .است

• Argyris و Schön (1978)  مفهوم یادگیری دوگانه(Double-loop Learning)   به این معنا است  را معرفی کردند که

سازمان در  روزمره  و  فوری  مشکلات  تنها  نه  بروز  که  باعث  که  مدیریتی  فکرهای  و  اساسی  الگوهای  باید  بلکه  شود،  حل  باید  ها 

شده سازمانمشکلات  به  یادگیری  نوع  این  گیرد.  قرار  تجدیدنظر  مورد  میاند،  را  امکان  این  مشکلات ها  با  مواجهه  در  که  دهد 

 .تری پیدا کنندهای نوآورانه ارزیابی مجدد اصول خود، پاسخ پیچیده، از طریق
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o دهد از اشتباهات خود یاد بگیرند و  در این راستا، ایجاد یک فرهنگ یادگیری سازمانی که به کارکنان اجازه می :نظر علمی

 .ت سازمان منجر شودتواند به بهبود عملکرد بلندمدهای کاری خود ایجاد کنند، میها و شیوهتغییرات بنیادی در روش

 

 :نظریات مربوط به مدیریت دانش .2

• Davenport و Prusak (1998)   در کتاب خود تحت عنوان"Working Knowledge: How Organizations 

Manage What They Know" اند.  ها توضیح دادههای رقابتی و نوآوری در سازمان، اهمیت مدیریت دانش را در ایجاد ارزش

ها باید دانش خود را شناسایی، ذخیره، و به اشتراک بگذارند تا بتوانند از آن به عنوان یک منبع رقابتی استفاده  ها، سازمانباور آنبه 

 .های نوآورانه باشدتواند شامل اطلاعات عملیاتی، تجارب کارکنان، و تکنولوژی کنند. این دانش می

o امروز، سازمان :نظر علمی استراتژی تها نمیدر دنیای  پایدار دست  وانند بدون  پیشرفت  و  های مدیریت دانش موثر، به رشد 

 .سازی شوندها پیادهزمان در سازمانیابند. فرآیندهای یادگیری سازمانی به مدیریت دانش بستگی دارند و هر دو باید به صورت هم

• Sveiby (2001) نکته اشاره کرده است که کارکنان دانشی،    گذاری منابع انسانی و دانش به اینهای ارزشبا معرفی مدل

ها هستند که باید در جهت ایجاد دانش جدید و تقویت فرآیندهای یادگیری سازمانی هدایت شوند. او بر  های فکری سازمانسرمایه

 .شودمیاهمیت شناسایی و حفظ دانش ضمنی تأکید دارد که در مغز کارکنان و در تعاملات روزمره بین افراد سازمان ذخیره 

o کند تا دانش کارکنان دانشی خود را به عنوان منبع اصلی نوآوری و مزیت رقابتی ها کمک میاین نظر به سازمان  :نظر علمی

 .شناسایی کنند و از آن در راستای اهداف استراتژیک استفاده نمایند 

 

 :های کارکنان دانشینظریات مربوط به چالش.  3

• Grant (1996) کند که کارکنان دانشی با توجه به به این نکته اشاره می "های سازمانیقابلیت"ای تحت عنوان  در نظریه

ها این  کنند. اما یکی از چالشها ایفا میهای عمیق خود، نقش بسیار مهمی در توانمندسازی سازمانهای خاص و تخصصمهارت

گذاری دانش نداشته باشند، زیرا ممکن است آن را به عنوان ارزش و مزیت  اشتراکاست که این کارکنان ممکن است تمایلی به به  

 .رقابتی شخصی خود در نظر بگیرند

o گذاری دانش و همکاری  به همین دلیل، ایجاد یک سیستم حمایتی و انگیزشی که کارکنان دانشی را به اشتراک  :نظر علمی

 .نی ضروری استترغیب کند، برای موفقیت فرآیندهای یادگیری سازما 

• Zhang و Venkatesh (2002) های مرتبط با فرهنگ سازمانی و موانع رفتاری در فرآیندهای یادگیری سازمانی  به چالش

تواند به دلایل مختلفی  ترین موانع در یادگیری سازمانی، مقاومت در برابر تغییر است. این مقاومت میاند. یکی از مهماشاره کرده

 .هش کنترل شخصی، عدم اعتماد به دیگران یا ترس از شکست ایجاد شودنظیر نگرانی از کا 

o ها نیاز به مدیریت تغییرات و ایجاد فضای ایمنی  های رفتاری در سازماندر این راستا، شناسایی و غلبه بر مقاومت :نظر علمی

 .برداری کنندیادگیری بهرهروانی برای کارکنان دارد، به طوری که افراد از اشتباه کردن نترسند و از فرآیندهای  
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 :های آیندهنتایج برای پژوهش.  4

•  Jasimuddin سایرین مقاله (2005) و  چالشدر  به  پیادهای  در  اصلی  سیستمهای  در  سازی  دانش  مدیریت  های 

های فناوری و  زیرساختای به ایجاد  ها باید توجه ویژهکنند که سازمانها به این نکته اشاره میاند. آنهای بزرگ پرداخته سازمان

 .برداری کنندهای مدیریت دانش بهرههای کامل سیستمآموزش کارکنان داشته باشند تا بتوانند از ظرفیت 

o راهبنابراین، پژوهش :نظر علمی بر  بیشتر  باید  آینده  تا  حلهای  نوین فناوری و مدیریت تغییرات فرهنگی تمرکز کنند  های 

 .ها کاهش یابددر سازمانسازی مدیریت دانش موانع پیاده

 

 بندی و پیشنهاداتجمع

مطرح شده، می علمی  نظریات  و  مباحث  به  توجه  مکمل  با  فرآیند  دو  دانش  مدیریت  و  سازمانی  یادگیری  که  گرفت  نتیجه  توان 

های  ها باید چالشبستگی دارد. سازمان  همکاری میان کارکنان دانشی ها به فرهنگ سازمانی، رهبری و  هستند که موفقیت آن

را مدیریت کنند تا بتوانند یادگیری سازمانی را به شکلی مؤثر   کمبود منابعو    تغییرمقاومت در برابر  رفتاری و فرهنگی مانند  

 .سازی کنندپیاده
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Abstract : 

In the knowledge-based era, organizational learning is recognized as one of the most important factors for survival 

and progress in organizations. Knowledge workers, as strategic resources, play a key role in creating, transferring, 

and applying knowledge. However, challenges such as resistance to change, burnout, and the lack of appropriate 

support structures present obstacles to the organizational learning process. This article, while explaining the concept 

of organizational learning, examines the most important challenges of knowledge workers in the organizational 

learning process and provides solutions to improve the effectiveness of this process. 
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