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Abstract

This study aims to develop a structural model of the factors influencing 
organizational learning in industrial organizations, using Iran Khodro 
Company as a case study. An exploratory sequential mixed-methods 
design was adopted. In the qualitative phase, data were collected through 
semi-structured interviews with experienced senior managers selected 
through purposive sampling. Theoretical saturation was reached after 
12 interviews. In the quantitative phase, a sample of 400 managers 
and experts was determined using Cochran’s formula and selected 
through simple random sampling. Qualitative data were analyzed using 
thematic analysis in MAXQDA 24. Interpretive Structural Modeling (ISM) 
and MICMAC analysis were used to identify relationships among the 
components and establish their hierarchical levels. The model was 
validated using Partial Least Squares (PLS) and SmartPLS software. The 
findings reveal that organizational learning is a multilevel phenomenon 
shaped by three categories of factors: foundational factors (infrastructure, 
transformational leadership, and learning culture); intermediate factors 
(individual competencies, technological learning, technical and operational 
learning, cross-functional collaboration, and knowledge management); and 
strategic factors (measurement and evaluation, innovation orientation, and 
foresight). Their interaction contributes to learning-oriented organizational 
maturity, in which learning becomes embedded in organizational 
structures, culture, and decision-making processes. The study contributes 
to the literature by conceptualizing organizational learning as a multilevel, 
context-specific, and manageable system in industrial organizations. It 
demonstrates that organizational learning maturity emerges not from any 
single factor but from the coherent integration of infrastructural, human, 
technological, operational, knowledge-related, and strategic factors.
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چکیده
در  ســازمانی  یادگیــری  بــر  مؤثــر  عوامــل  ســاختاری  مدل‌ســازی  هــدف  بــا  حاضــر  پژوهــش 
ــه  ــرای دســتیابی ب ســازمان‌های صنعتــی )مــورد مطالعــه: شــرکت ایران‌خــودرو( انجــام شــد. ب
کیفی-کمــی( اســتفاده شــد. جامعــه  کتشــافی ) هــدف پژوهــش از طــرح پژوهــش آمیختــه ا
مشــارکت‌کنندگان در بخــش کیفــی شــامل مدیــران باســابقه ایران‌خــودرو اســت. نمونه‌گیــری 
کــه بــا 12 نفــر اشــباع نظــری حاصــل شــد. جامعــه آمــاری بخــش  بــه روش هدفمنــد انجــام شــد 
کمــی نیــز شــامل مدیــران و کارشناســان ایران‌خــودرو اســت کــه بــا فرمــول کوکــران 400 نفــر بــرآورد 
گردیــد و روش نمونه‌گیــری تصادفــی ســاده انتخــاب شــدند. بــرای گــردآوری داده‌هــا از مصاحبــه 
نیمه‌ســاختاریافته و پرسشــنامه اســتفاده شــد. تحلیــل مصاحبه‌هــا بــا روش تحلیــل مضمــون 
از  مؤلفه‌هــا  ســطح‌بندی  و  روابــط  تعییــن  بــرای  و  شــد  انجــام   MAXQDA 24 نرم‌افــزار  در 
مدل‌ســازی ســاختاری ـ تفســیری و نرم‌افــزار MICMAC و جهتداعتبارســنجی مــدل از روش 
حداقــل مربعــات جزئــی و نرم‌افــزار SMART PLS اســتفاده شــد. یافته‌هــا نشــان داد یادگیــری 
کــه از تعامــل ســه دســته عامــل شــکل  ســازمانی در صنعــت، پدیــده‌ای چندســطحی اســت 
می‌گیــرد: عوامــل بنیادیــن )زیرســاخت‌ها، رهبــری تحول‌آفریــن و فرهنــگ یادگیــری(، عوامــل 
همــکاری  فنی-عملیاتــی،  یادگیــری  فناورانــه،  یادگیــری  فــردی،  )شایســتگی  میان‌ســطحی 
فرابخشــی و مدیریــت دانــش( و عوامــل راهبردی)ســنجش، نوآوری‌محــوری و آینده‌نگــری(. 
کــه در  ایــن زنجیــره در نهایــت بــه »بلــوغ ســازمانی یادگیری‌محــور« منجــر می‌شــود؛ وضعیتــی 
، فرهنــگ و تصمیم‌گیری‌هــای ســازمان نهادینــه می‌شــود. نــوآوری  آن یادگیــری در ســاختار
پژوهــش حاضــر در تبییــن یادگیــری ســازمانی به‌عنــوان یــک نظــام چندســطحی، بومــی و قابــل 
کــه بلــوغ یادگیــری  مدیریــت در ســازمان‌های صنعتــی اســت. ایــن پژوهــش نشــان می‌دهــد 
ســازمانی حاصــل اثــر منفــرد یــک عامــل نیســت، بلکــه از پیونــد منســجم عوامــل زیرســاختی، 

ــه، عملیاتــی، دانشــی و راهبــردی شــکل می‌گیــرد.  انســانی، فناوران

کلیدواژه‌ها

یادگیری سازمانی، سازمان 
یادگیرنده، بلوغ یادگیری، 

سازمان‌های صنعتی

مشارکت نویسندگان

تمامی نویسندگان به‌طور مساوی 
در انجام این پژوهش مشارکت 

داشته‌اند.

دسترسی به داده
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1. مقدمه
سـازمان‌های صنعتـی به‌عنـوان یکـی از پیشـران‌های اصلـی رشـد اقتصادی و توسـعه فناوری در جهان شـناخته 

، پویایـی و رقابت‌پذیـری آن‌هـا بیـش از هـر زمـان دیگـری بـه توانایـی در یادگیـری  می‌شـوند و در عصـر حاضـر

کازلوفسـکی1 و همـکاران، 2026(.  مسـتمر، خلـق دانـش و انطبـاق سـریع بـا تحـولات فناورانه وابسـته شـده اسـت )

کلان‌داده و سـامانه‌های  در ایـن دوره، فناوری‌هـای نوینـی همچـون هـوش مصنوعـی، اینترنـت اشـیا، تحلیـل 

گزیر سـاخته‌اند  هوشـمند تولید، الگوهای سـنتی مدیریت و تولید را دگرگون کرده‌اند و سـازمان‌های صنعتی را نا

کریمی جعفری و همـکاران، 1404(.  تـا ظرفیت‌هـای یادگیـری و نـوآوری خـود را به‌صورت نظام‌مند توسـعه دهند )

در چنیـن شـرایطی، مزیـت رقابتـی صنایـع صرفـاً بـه دسترسـی بـه تجهیـزات پیشـرفته یـا منابـع فیزیکـی محـدود 

عملیاتـی  تجربه‌هـای  تبدیـل  دانـش،  بازآفرینـی  سـریع،  یادگیـری  در  سـازمان‌ها  توانایـی  بـه  بلکـه  نمی‌شـود، 

بـه دانـش سـازمانی و بهره‌گیـری از آن در بهبـود فرایندهـا و تصمیم‌گیری‌هـای راهبـردی وابسـته اسـت )خـان 

و ریـزوی2، 2025(. همچنیـن معماری‌هـای نویـن تولیـد مبتنـی بـر داده و شـبکه‌های تأمیـن هوشـمند، نیازمنـد 

سـازوکارهای یادگیـری سـازمانی بـرای تفسـیر داده‌هـا، اصلاح خطاهـا و بهینه‌سـازی مـداوم عملکـرد هسـتند 

)هائـو3 و همـکاران، 2025(. در ایـران نیـز بخـش صنعت یکی از ارکان اصلی اقتصاد ملی به شـمار می‌رود و، به‌ویژه 

همزمان با شـکل‌گیری انقلاب صنعتی پنجم، نقش مهمی در توسـعه فناوری، ایجاد اشـتغال و ارتقای بهره‌وری 

اقتصـادی ایفـا می‌نمایـد )پرنـدوار فومنـی و همکاران، 1404(. با این حال، بسـیاری از سـازمان‌های صنعتی کشـور 

کافـی دانـش،  در مواجهـه بـا تحـولات شـتابان فنـاوری و رقابـت فزاینـده جهانـی بـا چالش‌هایـی نظیـر انتقـال نا

ضعـف در یادگیـری سـازمانی و محدودیـت در بهره‌بـرداری مؤثـر از تجربه‌هـای فنـی و عملیاتـی روبـه‌رو هسـتند 

)خانـی و جـوادی، 1403(. از ایـن رو، تقویـت سـازوکارهای یادگیـری سـازمانی می‌توانـد به‌عنـوان یکـی از عوامـل 

کلیـدی در ارتقـای توانمندی‌هـای فناورانـه، بهبـود عملکـرد و افزایـش ظرفیـت نـوآوری در سـازمان‌های صنعتـی 

، بخـش قابـل توجهـی از دانـش فنـی  کشـور مطـرح شـود )عبداللهـی و همـکاران، 1403(. در بسـیاری از صنایـع 

به‌صـورت ضمنـی و وابسـته بـه افـراد باقـی می‌مانـد و در نبـود نظام‌هـای رسـمی یادگیـری و مدیریـت دانـش، 

کاهـش می‌یابـد )هیـو و باسـیگلیو4، 2024(. علاوه بـر ایـن، شـکاف میـان  قابلیـت انتقـال و انباشـت سـازمانی آن 

کـز تولیـد دانـش و واحدهـای عملیاتـی صنعتـی، ضـرورت طراحـی الگوهـای یکپارچـه بـرای نهادینه‌سـازی  مرا

یادگیـری در سـاختار و فرایندهـای سـازمان‌های صنعتـی را برجسـته سـاخته اسـت )برانکـو5 و همـکاران، 2025(. 

مدیریـت یادگیـری سـازمانی در چنیـن بسـتری به‌عنـوان مجموعـه‌ای از فرایندهـا، سـاختارها و سـازوکارهایی 

1. Kozlovskyi
2. Khan & Rizvi
3. Hao
4. Hu & Basiglio
5. Branco
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تعریـف می‌شـود کـه امـکان خلـق، جـذب، انتقـال، ذخیره‌سـازی و به‌کارگیـری دانـش را در سـطح فـردی، گروهی و 

سازمانی فراهم می‌سازد )عسکری‌نژاد امیری و همکاران، 1404(. این رویکرد، بر هم‌راستاسازی اهداف یادگیری 

بـا راهبردهـای کلان سـازمان، طراحـی نظام‌منـد جریان‌هـای اطلاعـات و دانـش، و ایجـاد سـازوکارهای بازخـورد 

کیـد دارد )ویلیامسـون و آسـکیناس1، 2024(. در  کاری تأ مسـتمر بـرای اصلاح و بهبـود تصمیم‌هـا و فرایندهـای 

مدیریـت یادگیـری سـازمانی، توجـه هم‌زمـان به ابعـاد فناورانه )زیرسـاخت‌های اطلاعاتی و سـامانه‌های دانش(، 

ابعاد انسـانی )شایسـتگی‌ها، مهارت‌ها و انگیزه‌های یادگیری( و ابعاد فرهنگی-سـاختاری )هنجارها، ارزش‌ها و 

رویه‌هـای حمایتـی از یادگیـری( شـرط اساسـی کارآمدی محسـوب می‌شـود )فـارل2 و همـکاران، 2025(. همچنین 

مدیریـت یادگیـری سـازمانی مسـتلزم طراحـی ابزارهـای سـنجش و پایش یادگیـری، تعریف شـاخص‌های عملکرد 

یادگیرنده و اسـتقرار چرخه‌های بازاندیشـی سـازمانی اسـت تا سـازمان بتواند از تجربه‌های گذشـته، دانش قابل 

کبـری و همـکاران، 1403(. اتـکا بـرای آینـده خـود تولیـد کنـد )ا

 در شرایط کنونی، سازمان‌های صنعتی بزرگ برای حفظ بهره‌وری، نوآوری و رقابت‌پذیری، نیازمند توانایی 

نظام‌منـد در تولیـد، انتقـال، ذخیره‌سـازی و به‌کارگیـری دانـش هسـتند. ایـن ضـرورت در صنعـت خودروسـازی و 

به‌ویـژه در شـرکت ایران‌خـودرو، بـه دلیـل پیچیدگـی فرایندهـای تولیـد، گسـتردگی زنجیـره تأمیـن، وابسـتگی بـه 

دانـش فنـی، فشـارهای کیفیـت، تحـولات فناورانـه و ضـرورت کاهـش خطاهـای عملیاتـی اهمیـت بیشـتری دارد. 

، بـا حجم گسـترده‌ای از تجربه‌هـای عملیاتی،  ایران‌خـودرو به‌عنـوان یـک سـازمان صنعتـی بـزرگ و فناوری‌محـور

کـه ایـن  دانـش تخصصـی، داده‌هـای تولیـدی و مهارت‌هـای انسـانی مواجـه اسـت؛ امـا مسـئله اصلـی آن اسـت 

ظرفیت دانشـی تا چه اندازه به قابلیت یادگیری سـازمانی تبدیل می‌شـود و چگونه در بهبود فرایندها، نوآوری، 

کیفیـت و تصمیم‌گیری‌هـای مدیریتـی بـه کار گرفتـه می‌شـود.

از منظـر نظـری، پژوهـش حاضـر بـر پایـه نظریـه یادگیـری سـازمانی و دیـدگاه مبتنـی بـر دانـش قابـل تبییـن 

بتوانـد  کـه  اسـت  برخـوردار  یادگیـری  ظرفیـت  از  زمانـی  سـازمان  سـازمانی،  یادگیـری  نظریـه  اسـاس  بـر  اسـت. 

 ، تجربه‌هـای فـردی و جمعـی، خطاهـای عملیاتـی، دانـش فنـی و تعاملات درون‌سـازمانی را بـه رویه‌هـای پایـدار

کنـد. همچنیـن در دیـدگاه مبتنـی بـر دانـش، دانـش به‌عنـوان  حافظـه سـازمانی و قابلیت‌هـای جمعـی تبدیـل 

کنده  منبـع راهبـردی سـازمان تلقـی می‌شـود و مزیـت رقابتـی زمانـی شـکل می‌گیـرد کـه سـازمان بتواند دانـش پرا

گیـرد. بـر ایـن  کار  کـرده و در مسـیر بهبـود عملکـرد و نـوآوری بـه  در میـان افـراد، واحدهـا و فرایندهـا را یکپارچـه 

اسـاس، یادگیـری سـازمانی در ایـن پژوهـش به‌عنـوان پدیـده‌ای سـاختاری و چندبعـدی در نظـر گرفتـه می‌شـود 

کـه از تعامـل عوامـل فـردی، مدیریتـی، فرهنگـی، فناورانـه و سـاختاری شـکل می‌گیـرد.

1. Williamsson & Askenäs
2. Farrell
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رابطـه مفهومـی متغیرهـا در ایـن مطالعـه بـر ایـن مبنـا اسـتوار اسـت کـه شایسـتگی‌های فـردی و مهارت‌هـای 

کارکنـان، ظرفیـت اولیـه یادگیـری را ایجـاد می‌کننـد؛ رهبـری تحول‌آفریـن و فرهنـگ یادگیـری، زمینـه انگیزشـی و 

ک دانـش و یادگیـری جمعـی را تقویـت می‌نماینـد؛ مدیریـت دانـش و زیرسـاخت‌های  رفتـاری لازم بـرای اشـترا

فنـاوری، امـکان ثبـت، انتقـال و بهره‌بـرداری از دانـش را فراهـم می‌سـازند؛ و نظـام سـنجش، نوآوری‌محـوری و 

کنـده بـه سـطح قابلیـت سـازمانی پایـدار ارتقـا می‌دهنـد.  ، یادگیـری را از سـطح اقدامـات پرا بلـوغ یادگیری‌محـور

بنابرایـن، یادگیـری سـازمانی در ایران‌خـودرو نـه یک متغیر منفرد و انتزاعی، بلکه حاصل روابط سـاختاری میان 

مجموعـه‌ای از عوامـل اثرگـذار اسـت کـه در بسـتر صنعـت خودروسـازی معنـا پیـدا می‌کنـد.

در  سازمانی  یادگیری  مدیریت  برای  منسجم  الگوی  فقدان  که  است  جهت  آن  از  مسئله  این  اهمیت 

کندگی دانش، تکرار خطاهای عملیاتی، ضعف در انتقال تجربه، کاهش  شرکت‌های صنعتی بزرگ می‌تواند به پرا

کیفیت و وابستگی بیش از حد به دانش فردی منجر شود. در سازمانی مانند  کندی نوآوری، افت  بهره‌وری، 

ایران‌خودرو که هماهنگی میان واحدهای تولید، مهندسی، کیفیت، منابع انسانی، تحقیق و توسعه و زنجیره 

تأمین نقش تعیین‌کننده‌ای در عملکرد دارد، ضعف در سازوکارهای یادگیری سازمانی می‌تواند موجب گسست 

دانشی میان واحدها و کاهش توان سازمان در تبدیل تجربه‌های عملیاتی به بهبودهای پایدار شود.

گسـترش  و  نـوآوری  تـوان  تقویـت  بهـره‌وری،  ارتقـای  انسـانی،  سـرمایه  توسـعه  بـر  نیـز  بالادسـتی  اسـناد  در 

سـازوکارهای  اسـتقرار   ، منظـر ایـن  از  اسـت.  شـده  کیـد  تأ صنعتـی  بنگاه‌هـای  فناورانـه  و  دانشـی  ظرفیت‌هـای 

اثربخـش یادگیـری سـازمانی در صنعـت خودروسـازی، صرفـاً یک ضرورت درون‌سـازمانی نیسـت، بلکه بـا الزامات 

تحـول صنعتـی، اقتصـاد دانش‌بنیـان و رقابت‌پذیـری ملـی نیز پیونـد دارد. با این حال، در ادبیـات موجود، کمتر 

بـه تبییـن سـاختاری و بومـی عوامـل مؤثـر بـر یادگیـری سـازمانی در سـازمان‌های صنعتـی بـزرگ، فناوری‌محـور 

و دارای زنجیـره ارزش پیچیـده پرداختـه شـده اسـت. ازایـن‌رو، پژوهـش حاضـر می‌کوشـد بـا تمرکـز بـر شـرکت 

ایران‌خـودرو، الگویـی سـاختاری بـرای تبییـن عوامـل مؤثـر بـر یادگیـری سـازمانی ارائـه دهـد.

کیفـی و روش مدل‌سـازی سـاختاری  بـا توجـه بـه هـدف، رویکـرد  ایـن اسـاس، پرسـش اصلـی پژوهـش  بـر 

تفسـیری بـه ایـن صـورت تدویـن می‌شـود: عوامـل مؤثـر بـر یادگیـری سـازمانی در سـازمان صنعتـی ایران‌خـودرو 

کدام‌انـد، ایـن عوامـل در چـه سـطوحی قـرار می‌گیرنـد و روابـط سـاختاری و اثرگـذاری متقابـل میـان آن‌ها چگونه 

قابـل تبییـن اسـت؟

2. مبانی نظری پژوهش
یادگیــری ســازمانی نخســتین بــار توســط کریــس آرگریــس و دونالــد شــون1 )1978 تــا 1996( به‌عنوان یکــی از مفاهیم 

ــه‌ای  ــری تک‌حلق ــد یادگی ــی مانن ــرح مفاهیم ــا ط ــا ب ــد. آن‌ه ــازمانی ش ــار س ــت و رفت ــات مدیری ــدی وارد ادبی کلی

1. Chris Argyris & Donald Schon
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و دوحلقــه‌ای نشــان دادنــد ســازمان‌ها از چــه طریقــی می‌تواننــد بــا بازاندیشــی در فرض‌هــا، خط‌مشــی‌ها و 

شــیوه‌های عمــل خــود بــه ســطوح عمیق‌تــری از یادگیــری دســت یابنــد )زریــن نــگار و همــکاران، 1404(. همچنیــن 

پیتــر ســنگه1 )1990( بــا ارائــه مفهــوم »ســازمان یادگیرنــده« و تشــریح پنــج رشــته اصلــی آن، اهمیــت یادگیــری 

، تفکــر سیســتمی و یادگیــری جمعــی را در ارتقــای توســعه و پویایــی ســازمان‌ها مــورد توجــه قــرار داد  مســتمر

)قربانــی‌زاده، 1403(. 

یادگیری سـازمانی در ادبیات مدیریت، مفهومی ریشـه‌دار و چندبعدی اسـت که در آثار کلاسـیک این حوزه 

کتشـاف«  از زوایـای مختلـف تبییـن شـده اسـت. مـارچ2 )1991( یادگیـری سـازمانی را در قالـب دو منطـق مکمل »ا

و »بهره‌بـرداری« توضیـح می‌دهـد؛ بـه ایـن معنـا کـه سـازمان‌ها از یک‌سـو نیازمنـد جسـت‌وجوی دانـش جدیـد، 

نـوآوری و تجربه‌آمـوزی هسـتند و از سـوی دیگـر بایـد بتواننـد دانـش موجـود را در قالـب بهبـود فرایندهـا، افزایش 

 ، نوآوری‌محـور یادگیـری  ماننـد  ، مؤلفه‌هایـی  ایـن منظـر از  گیرنـد.  کار  بـه  رویه‌هـای عملیاتـی  اصلاح  و  کارایـی 

یادگیـری اسـتراتژیک آینده‌نگـر و یادگیـری فنـی عملیاتـی در پژوهـش حاضـر را می‌تـوان در امتـداد همیـن دوگانـه 

نظـری تبییـن کـرد؛ زیـرا بخشـی از یادگیـری سـازمانی معطـوف بـه خلـق امکان‌های جدید و بخشـی دیگـر ناظر بر 

بهره‌بـرداری اثربخـش از دانـش فنـی و تجربـی موجـود در سـازمان اسـت.

کتسـاب دانـش، توزیـع اطلاعـات،  در همیـن راسـتا، هوبـر3 )1991( یادگیـری سـازمانی را فراینـدی متشـکل از ا

تفسـیر اطلاعـات و حافظـه سـازمانی می‌دانـد. ایـن دیـدگاه نشـان می‌دهـد کـه یادگیـری صرفـاً در سـطح فـردی یا 

آموزشـی محدود نمی‌شـود، بلکه زمانی به ظرفیت سـازمانی تبدیل می‌شـود که دانش تولیدشـده در واحدهای 

گرفتـه شـود. بـر ایـن اسـاس،  گـردآوری، تفسـیر، ذخیـره و در تصمیم‌گیری‌هـا و فرایندهـای کاری بـه‌کار  مختلـف، 

مؤلفه‌هایـی ماننـد نظـام مدیریـت دانـش صنعتـی، یادگیـری همکارانـه فرابخشـی، سـنجش و ارزیابـی یادگیـری 

، با منطق نظری هوبر قابل پشـتیبانی هسـتند؛  سـازمانی و زیرسـاخت‌های توانمندسـاز یادگیری در مدل حاضر

، تثبیـت و کاربـرد دانـش در سـطح سـازمان اشـاره دارند. زیـرا همـه آن‌هـا بـه سـازوکارهای گـردش، تفسـیر

که‌اوچـی4 )2007( بـا طـرح نظریـه خلـق دانـش سـازمانی، بـر تعامـل میـان دانـش ضمنی و  همچنیـن نانـوکا و تا

کـه سـازمان‌ها از طریـق اجتماعی‌سـازی، برونی‌سـازی، ترکیـب  کیـد می‌کننـد و نشـان می‌دهنـد  دانـش آشـکار تأ

بـرای  رویکـرد  ایـن  توسـعه دهنـد.  را  نـوآوری  و  یادگیـری  قابلیت‌هـای جدیـد  و درونی‌سـازی دانـش می‌تواننـد 

کارکنـان،  سـازمان‌های صنعتـی اهمیـت ویـژه‌ای دارد؛ زیـرا بخـش مهمـی از دانـش فنـی و عملیاتـی در تجربـه 

مهارت‌هـای تولیـدی، حـل مسـئله‌های روزمـره و تعاملات میـان واحدهـای تخصصـی نهفتـه اسـت. بنابرایـن، 

1. Senge
2. March
3. Huber
4. Nonaka & Takeuchi
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مفاهیمـی ماننـد یادگیـری فناورانـه هوشـمند، یادگیری فنی عملیاتی، فرهنگ یادگیری صنعتی و بلوغ سـازمانی 

، در پیونـد بـا ادبیات خلق دانش سـازمانی قابل تبیین هسـتند؛ زیرا بر تبدیل  یادگیری‌محـور در پژوهـش حاضـر

، قابـل انتقـال و قابـل بهره‌برداری در سـطح  کنـده و دانـش ضمنـی کارکنـان بـه قابلیت‌هـای پایـدار تجربه‌هـای پرا

کیـد دارند. سـازمان تأ

کنـش بـه افزایـش پیچیدگی محیط‌های کسـب‌وکار و شـتاب‌گرفتن تغییرات فناوری  یادگیـری سـازمانی، در وا

و رقابـت مطـرح شـد. ایـده زیربنایـی آن اسـت کـه سـازمان‌ها بـرای تـداوم بقـا و دسـتیابی به رشـد در محیط‌های 

، اتـکای صـرف بـه منابـع فیزیکـی و مالـی پاسـخگو نیسـت و توانایـی یادگیـری مـداوم از  پویـا و پیش‌بینی‌ناپذیـر

 ، تجربه‌ها، خطاها و دانش درون‌سـازمانی نقشـی حیاتی پیدا می‌نماید )وانگ1 و همکاران، 2026(. در این بسـتر

کـه بـه سـازمان‌ها امـکان می‌دهـد دانـش نـو  یادگیـری سـازمانی به‌صـورت فراینـدی مفهوم‌پـردازی شـده اسـت 

کننـد، از تجربه‌هـای پیشـین خـود بهـره بگیرنـد و رفتارهـا و رویه‌هـای سـازمانی را در انطبـاق بـا شـرایط  تولیـد 

محیطـی دگرگـون سـازند )صفـی‌زاده و همـکاران، 1404(.

باید میان دو مفهوم »یادگیری سازمانی« و »سازمان یادگیرنده« تفاوت قائل شد. یادگیری سازمانی عمدتاً 

که از طریق آن‌ها دانش در درون سازمان تولید، انتقال  به مجموعه فرایندها، سازوکارها و اقداماتی اشاره دارد 

گی یا وضعیت سازمانی  که سازمان یادگیرنده بیانگر نوعی ویژ و در ساختارهای آن تثبیت می‌شود، در حالی 

است که در آن یادگیری به شکلی نظام‌مند در فرهنگ سازمانی، ساختارها و شیوه‌های مدیریتی نهادینه شده 

که  ، یادگیری سازمانی به مسیر و فرایند تحقق یادگیری اشاره دارد، در حالی  است )احدی، 1404(. به بیان دیگر

سازمان یادگیرنده حاصل و پیامد نهادینه شدن این فرایندها در سطح کل سازمان محسوب می‌شود )اودین2 

که طی  گرفته می‌شود  کلی، یادگیری سازمانی به‌عنوان فرایندی پویا و مداوم در نظر  و همکاران، 2025(. به‌طور 

آن سازمان از طریق تجربه‌اندوزی، تعاملات کاری، بررسی موفقیت‌ها و شکست‌ها و نیز تبادل دانش میان اعضا، 

توانایی خود را برای اصلاح رفتارها و ارتقای عملکرد افزایش می‌دهد )الباوب3 و همکاران، 2024(. در این فرایند، 

گروهی و سازوکارهای سازمانی به سطح  از رهگذر تعاملات  دانش تنها در سطح فردی شکل نمی‌گیرد، بلکه 

گایوشی4، 2026(. گسترده‌تر سازمان منتقل شده و در رویه‌ها، مقررات و حافظه سازمانی تثبیت می‌شود )نا

بـر ایـن اسـاس، یادگیـری سـازمانی صرفـاً به یادگیری افراد درون سـازمان محدود نمی‌شـود، بلکـه دربرگیرنده 

کـه امـکان تبدیـل دانـش فـردی بـه دانـش جمعـی و سـازمانی را مهیـا می‌سـازد. در ایـن  سـازوکارهایی اسـت 

از  بهره‌بـرداری  و  سـازمانی  حافظـه  دانـش،  تسـهیم  و  انتقـال  دانـش،  خلـق  همچـون  مفاهیمـی  چارچـوب، 

1. Wang
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، مدیریت یادگیری  درس‌آموخته‌هـا جایـگاه ویـژه‌ای پیـدا می‌کننـد )عمـو اوبایـی و الله‌یـاری، 1402(. بـه بیان دیگـر

کنده افـراد و گروه‌ها را به دانش سـازمان‌یافته  سـازمانی زمانـی محقـق می‌شـود که سـازمان بتوانـد تجربه‌های پرا

تبدیـل کـرده و از آن در جهـت بهبـود تصمیم‌گیـری، ارتقای کیفیت عملکـرد و افزایش قابلیت انطباق با تغییرات 

محیطی بهره‌برداری کند )غفاریان سـخن‌ور و همکاران، 1404(. در ادامه گسـترش ادبیات این حوزه، نظریه‌ها و 

گونـی بـرای تبیین چگونگی شـکل‌گیری یادگیری سـازمانی ارائه شـده اسـت. برخـی رویکردها  چارچوب‌هـای گونا

یادگیـری سـازمانی را نتیجـه اصلاح خطاهـا و بازنگـری در رویه‌هـا دانسـته و بـر نقـش بازخـورد و تجربـه در بهبـود 

کـه دیدگاه‌هـای دیگـر بـر اهمیـت خلـق دانـش جدیـد، تعاملات اجتماعـی و  کیـد می‌کننـد، در حالـی  عملکـرد تأ

گوئـل1 و همـکاران، 2025(. فرهنـگ سـازمانی در تسـهیل و تقویـت فراینـد یادگیـری تمرکـز دارنـد )

 تحلیل تلفیقی نظریه‌های یادگیری سازمانی نشان می‌دهد که هر یک از آن‌ها سازوکار متفاوت اما مکملی 

از شـکل‌گیری یادگیـری را توضیـح می‌دهنـد. نظریـه آرگریـس و شـون، نقطـه آغـاز یادگیـری را تشـخیص و اصلاح 

خطـا می‌دانـد؛ بـا ایـن تفـاوت کـه یادگیـری تک‌حلقـه‌ای به اصلاح اقدامـات در چارچوب قواعد موجـود محدود 

کـم بـر تصمیم‌هـا را نیـز در معرض  می‌شـود، در حالـی کـه یادگیـری دوحلقـه‌ای، مفروضـات، ارزش‌هـا و منطـق حا

بازاندیشـی قـرار می‌دهـد. در سـازمان‌های صنعتـی، یادگیری فنی عملیاتی عمدتـاً از منطق تک‌حلقه‌ای پیروی 

می‌کنـد؛ زیـرا بـر کاهـش خطاهـای تولیـد، بهبـود کیفیـت و اصلاح روش‌هـای اجرایـی متمرکـز اسـت، امـا یادگیری 

اسـتراتژیک آینده‌نگـر و یادگیـری نوآوری‌محـور زمانـی شـکل می‌گیرنـد کـه سـازمان از اصلاحات تدریجـی فراتر رود 

و فناوری‌هـا، الگوهـای تولیـد و جهت‌گیری‌هـای راهبـردی خود را بازتعریف کند. نظریه سـنگه نیز شـرایط جمعی 

کـه تفکـر سیسـتمی، یادگیـری تیمـی، چشـم‌انداز مشـترک،  تحقـق ایـن بازاندیشـی را تبییـن می‌کنـد؛ به‌گونـه‌ای 

کنده به فرایندی هماهنگ و سـازمان‌یافته  کنش‌های پرا الگوهـای ذهنـی و قابلیت‌هـای فـردی، یادگیری را از وا

تبدیـل می‌کننـد. ازایـن‌رو، فرهنـگ یادگیـری صنعتـی و یادگیـری همکارانه فرابخشـی صرفاً عوامل تسـهیل‌کننده 

کـه از طریـق آن‌هـا فهـم مشـترک از مسـائل پیچیـده تولیـدی و  محسـوب نمی‌شـوند، بلکـه بسـترهایی هسـتند 

فناورانـه شـکل می‌گیـرد و یادگیـری از سـطح واحدهـای منفـرد بـه کل سـازمان گسـترش می‌یابد.

در سـطح تخصیـص منابـع و جهت‌گیـری یادگیـری، دیدگاه مارچ )1991( توضیح می‌دهد که سـازمان صنعتی 

کتشـاف دانـش و فناوری‌هـای جدیـد و بهره‌بـرداری از قابلیت‌هـا و تجربه‌هـای موجـود تعـادل برقـرار  بایـد میـان ا

کتشـاف  گرفتـار می‌سـازد و غلبـه ا کنـد؛ زیـرا غلبـه بهره‌بـرداری، سـازمان را در دام تکـرار رویه‌هـای تثبیت‌شـده 

کندگـی منابـع و ناتوانـی در تبدیـل دانـش جدیـد بـه عملکـرد عملیاتـی منجـر شـود. بر همین  نیـز می‌توانـد بـه پرا

و  عملیاتـی  فنـی  یادگیـری  و  کتشـاف،  ا منطـق  نمایانگـر  هوشـمند  فناورانـه  و  نوآوری‌محـور  یادگیـری  اسـاس، 

بهره‌گیـری از درس‌آموخته‌هـا بیانگـر منطـق بهره‌برداری هسـتند. بااین‌حال، تولید دانـش به‌تنهایی به یادگیری 

1. Goel
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کتسـاب، در سـطح سـازمان  کـه دانـش بایـد ا سـازمانی منجـر نمی‌شـود. الگـوی هوبـر )1991( روشـن می‌سـازد 

توزیـع، به‌صـورت مشـترک تفسـیر و در حافظـه سـازمانی تثبیـت شـود؛ در غیـر ایـن صـورت، یادگیـری در سـطح 

که‌اوچی )2007( نیز سـازوکار این انتقال  کا و تا گانـه باقـی می‌ماند. نظریه خلق دانـش نونا افـراد یـا واحدهـای جدا

را تکمیـل می‌کنـد و نشـان می‌دهـد کـه تجربه‌های ضمنـی کارکنان، تنها از طریق تعامل حرفـه‌ای، صورت‌بندی، 

ترکیـب و درونی‌سـازی می‌تواننـد بـه دانـش آشـکار و قابـل اسـتفاده سـازمانی تبدیـل شـوند. بنابرایـن، مدیریـت 

دانش صنعتی، زیرسـاخت‌های توانمندسـاز یادگیری و سـنجش و ارزیابی یادگیری، حلقه‌های واسـطی هسـتند 

کنـده را بـه قابلیـت سـازمانی پایـدار تبدیـل می‌کننـد. کـه دانـش فـردی و پرا

صنعتـی،  سـازمان‌های  در  سـازمانی  یادگیـری  بـر  مؤثـر  عوامـل  کـه  می‌دهـد  نشـان  نظریه‌هـا  ایـن  برآینـد 

مجموعه‌ای از متغیرهای مسـتقل و منفک نیسـتند، بلکه اجزای یک زنجیره نظری به‌هم‌پیوسـته‌اند. فرهنگ 

یادگیـری و تعاملات فرابخشـی، زمینـه بازاندیشـی و تبـادل تجربـه را فراهـم می‌کننـد؛ زیرسـاخت‌های فناورانـه و 

نظـام مدیریـت دانـش، جریـان تبدیـل، توزیـع و ذخیـره دانـش را امکان‌پذیـر می‌سـازند؛ یادگیـری فنـی، فناورانه، 

یادگیـری،  سـنجش  و  می‌کننـد؛  تعییـن  را  دانـش  از  بهره‌بـرداری  و  کتشـاف  ا نحـوه   ، آینده‌نگـر و  نوآوری‌محـور 

بازخـورد لازم بـرای اصلاح خطاهـا و بازنگـری در مفروضـات را فراهـم مـی‌آورد. اسـتمرار ایـن چرخـه در نهایـت بـه 

بلـوغ سـازمانی یادگیری‌محـور منجـر می‌شـود؛ یعنـی وضعیتـی کـه در آن یادگیـری از فعالیتـی مقطعـی و وابسـته 

، فرایندهـای تصمیم‌گیـری و حافظـه سـازمانی تبدیـل  بـه افـراد، بـه قابلیتـی نهادینه‌شـده در فرهنـگ، سـاختار

می‌شـود. بـر ایـن مبنـا، مـدل سـاختاری پژوهـش حاضـر یادگیـری سـازمانی را نـه پیامـد سـاده آمـوزش یـا انتقـال 

کتشـاف و بهره‌برداری  اطلاعـات، بلکـه حاصـل تعامـل میـان بازاندیشـی، خلـق دانش، گـردش اطلاعات، تعـادل ا

و نهادینه‌سـازی آموخته‌هـا در نظـام صنعتـی تبییـن می‌کنـد.

3. پیشینه پژوهش
لیـو و همـکاران )2026( مطالعـه‌ای بـا عنـوان »توسـعه و به‌کارگیـری پلتفرم‌هـای عامل‌محـور در صنعـت خـودرو« 

تعاملات  بـرای  هوشـمند  محیطـی  فراهم‌سـازی  بـا  عامل‌محـور  پلتفرم‌هـای  داد  نشـان  نتایـج  دادنـد.  انجـام 

، پـردازش یکپارچـه داده‌هـا و مدیریـت کارآمـد دانـش، به‌طـور معنـاداری موجـب تقویـت نـوآوری، ارتقای  خـودکار

ایـن  همچنیـن  می‌شـوند؛  خـودرو  صنعـت  در  یادگیـری  قابلیت‌هـای  افزایـش  و  بین‌سـازمانی  همکاری‌هـای 

کـرده و نقـش مهمـی در  را فراهـم  پلتفرم‌هـا زمینـه توسـعه سـامانه‌های تصمیم‌یـار و بهبـود چابکـی سـازمانی 

ایفـا می‌کننـد. توسـعه فناوری‌هـای پیشـرفته خـودرو 

ک‌سـازی داده‌هـای ناهمگـون  بـا عنـوان »طراحـی و توسـعه پلتفـرم پا هائـو و همـکاران )2025( مطالعـه‌ای 

نتایـج  دادنـد.  انجـام  ماشـینی«  یادگیـری  الگوریتم‌هـای  از  اسـتفاده  بـا  خودروسـازی  صنعـت  در  چندمنبعـی 
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نشـان داد به‌کارگیـری الگوریتم‌هـای یادگیـری ماشـینی دقـت شناسـایی و اصلاح خطاهـای داده‌ای را به‌طـور 

چشـمگیری افزایـش می‌دهـد، ناسـازگاری میـان منابـع داده را کاهـش می‌دهـد و کیفیـت داده‌هـای عملیاتـی را 

به‌صـورت معنـاداری بهبـود می‌بخشـد؛ به‌گونـه‌ای که ایـن بهبود کیفیت داده‌ها موجـب ارتقای دقت تحلیل‌ها، 

کارایـی سـامانه‌های هوشـمند در صنعـت خـودرو می‌شـود. پشـتیبانی بهتـر از تصمیم‌گیـری مدیریتـی و تقویـت 

صنعـت  خـودکار  آزمون‌هـای  در  عمیـق  یادگیـری  »کاربـرد  عنـوان  بـا  مطالعـه‌ای   )2025( همـکاران  و  برانکـو 

بـر یادگیـری عمیـق به‌طـور قابل‌توجهـی دقـت  انجـام دادنـد. نتایـج نشـان داد فناوری‌هـای مبتنـی  خـودرو« 

شناسـایی خطاهـا، سـرعت پـردازش داده‌هـای آزمـون و کارایـی سـامانه‌های تسـت خـودکار را افزایـش می‌دهند؛ 

ایـن بهبودهـا موجـب ارتقـای کیفیـت محصـولات تولیـدی، کاهـش هزینه‌هـای بازرسـی، افزایـش قابلیـت اعتماد 

کیفیـت در صنعـت خـودرو می‌شـود. کنتـرل  آزمون‌هـا و بهینه‌سـازی چرخـه 

زمانـی و همـکاران )۱۴۰۴( مطالعـه‌ای تحـت عنـوان »پیش‌بینـی زمـان انتظـار سفارشـات قطعـات خـودرو در 

زنجیـره تأمیـن بـا اسـتفاده از روش‌هـای یادگیـری ماشـین« انجـام دادنـد. نتایج نشـان داد به‌کارگیـری مدل‌های 

یادگیـری ماشـین دقـت پیش‌بینـی زمـان تحویـل قطعـات را به‌طـور قابل‌توجهـی افزایش می‌دهـد، عدم‌قطعیت 

و  کارایـی  ارتقـای  کیفیـت تصمیم‌گیـری، موجـب  بهبـود  از طریـق  و  کاهـش می‌دهـد  را  تأمیـن  برنامه‌ریـزی  در 

پاسـخگویی زنجیـره تأمیـن در صنعـت خـودرو می‌شـود.

 بابـک و خسـروی )۱۴۰۴( مطالعـه‌ای تحـت عنـوان »بررسـی تأثیـر رهبـری کارآفرینانه و جهت‌گیـری یادگیری بر 

عملکـرد سـازمانی بـا نقـش میانجـی ظرفیـت نـوآوری در شـرکت ایران‌خـودرو دیـزل« انجـام دادنـد. نتایـج نشـان 

نـوآوری دارنـد و ظرفیـت  بـر ظرفیـت  کارآفرینانـه و جهت‌گیـری یادگیـری تأثیـر مثبـت و معنـاداری  داد رهبـری 

نـوآوری نیـز به‌طـور مسـتقیم و معنـادار عملکـرد سـازمانی را بهبـود می‌بخشـد؛ همچنیـن نقـش میانجـی ظرفیت 

نـوآوری در رابطـه میـان رهبـری کارآفرینانـه و جهت‌گیـری یادگیـری بـا عملکـرد سـازمانی مـورد تأییـد قـرار گرفـت.

کارآفرینی، قابلیت یادگیری سـازمانی  گرایش  کزادیان و آقاجانی )۱۴۰۳( مطالعه‌ای با عنوان »تبیین نقش  خا

و نوآوری خدمات بر عملکرد سـازمانی در شـرکت ایران‌خودرو« انجام دادند. نتایج نشـان داد گرایش کارآفرینی 

به‌طـور  نیـز  ایـن دو متغیـر  و  نـوآوری خدمـات دارد  و  یادگیـری سـازمانی  قابلیـت  بـر  و معنـاداری  تأثیـر مثبـت 

مسـتقیم و معنـادار موجـب ارتقـای عملکرد سـازمانی می‌شـوند؛ به‌گونه‌ای کـه تقویت قابلیت یادگیری سـازمانی 

و توسـعه نـوآوری خدمـات نقـش کلیـدی در بهبـود بهـره‌وری، افزایـش کیفیـت خدمـات و تقویـت مزیـت رقابتـی 

شـرکت ایفـا می‌نمایـد.

رادفر و همکاران )۱۴۰۳( مطالعه‌ای با عنوان »مدیریت اسـتعداد مبتنی بر عملکرد مالی و یادگیری سـازمانی 

در شـرکت کرمان‌خودرو« انجام دادند. نتایج نشـان داد توجه هم‌زمان به مدیریت اسـتعداد و توسـعه یادگیری 

کیفیـت  بهبـود  و  انسـانی  منابـع  بهـره‌وری  ارتقـای  مالـی،  عملکـرد  تقویـت  موجـب  معنـادار  به‌طـور  سـازمانی 
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سیاسـت‌گذاری‌های مدیریتـی می‌شـود؛ همچنیـن ترکیـب ایـن دو عامـل زمینـه ایجـاد مزیـت رقابتـی پایـدار و 

افزایـش تـوان پاسـخ‌گویی سـازمان بـه تغییـرات محیطـی را فراهـم می‌سـازد.

مـرور پیشـینه پژوهش‌هـای ذکرشـده نشـان می‌دهـد کـه علیرغـم تلاش‌هـای متعـدد، هنوز شـکاف مهمی در 

ادبیـات وجـود دارد. در پژوهش‌هـای بین‌المللـی، مانند مطالعات کوزلوسـکی و همـکاران )2026(، لیو و همکاران 

فناوری‌هـای  دیجیتالی‌سـازی،  بـر  اصلـی  تمرکـز   )2025( همـکاران  و  هائـو  و   )2025( همـکاران  و  برانکـو   ،)2026(

، یادگیـری ماشـینی، یادگیـری فدره‌شـده و توسـعه پلتفرم‌هـای هوشـمند در صنعـت خـودرو بـوده  داده‌محـور

کرده‌انـد،  اسـت. ایـن تحقیقـات یادگیـری سـازمانی را بیشـتر به‌عنـوان نتیجـه یـا پیامـد تحـول دیجیتـال بررسـی 

نـه به‌عنـوان فرآینـدی مدیریتـی بـا قابلیـت مدل‌سـازی سـاختاریافته. درواقـع، در ایـن پژوهش‌هـا مکانیزم‌هـای 

و  بررسـی  مسـتقیم  به‌صـورت  صنعتـی  سـازمان‌های  در  سـازمانی  یادگیـری  رفتـاری  و  سـاختاری  مدیریتـی، 

مدل‌سـازی نشـده اسـت.

 ،)۱۴۰۴( خسـروی  و  بابـک   ،)۱۴۰۴( همـکاران  و  زمانـی  همچـون  پژوهش‌هایـی   ، نیـز داخلـی  مطالعـات  در 

کزادیـان و آقاجانـی )۱۴۰۳( و رادفـر و همـکاران )۱۴۰۳( عمدتـاً بـه بررسـی روابـط میـان یادگیـری سـازمانی بـا  خا

کارآفرینانـه، مدیریـت اسـتعداد، عملکـرد سـازمانی و بهبـود زنجیـره تأمیـن  متغیرهایـی ماننـد نـوآوری، رهبـری 

گرچـه اهمیـت یادگیـری سـازمانی را تأییـد می‌کننـد، امـا عمدتاً ماهیت همبسـتگی  پرداخته‌انـد. ایـن تحقیقـات ا

ارائـه یـک الگـوی جامـع، فرآینـدی و بومـی بـرای مدیریـت یادگیـری سـازمانی در سـازمان‌های  داشـته و فاقـد 

هسـتند. صنعتـی 

جدول 1. ارزش افزوده پژوهش حاضر در مقایسه با مطالعات پیشین

ارزش افزوده پژوهش حاضرمحدودیت مطالعات پیشینتمرکز مطالعات پیشینمحور مقایسه

سطح تحلیل 
یادگیری 
سازمانی

بیشتر مطالعات، یادگیری سازمانی 
را در ارتباط با متغیرهایی مانند 

نوآوری، عملکرد، مدیریت استعداد، 
رهبری یا تحول دیجیتال بررسی 

کرده‌اند.

یادگیری سازمانی غالباً به‌عنوان 
یک متغیر وابسته، میانجی یا 
پیامدی تحلیل شده و کمتر 
به‌عنوان یک نظام مدیریتی 

مستقل و چندبعدی بررسی شده 
است.

پژوهش حاضر یادگیری سازمانی 
را به‌عنوان یک سازه محوری و 
نظام‌مند در سازمان صنعتی 
کرده و عوامل مؤثر بر  بررسی 

شکل‌گیری، تقویت و بلوغ آن را 
به‌صورت ساختاری تبیین می‌کند.

حوزه صنعت 
خودرو

مطالعاتی مانند لیو و همکاران 
)2026(، هائو و همکاران )2025( 

و برانکو و همکاران )2025( بر 
، یادگیری  فناوری‌های داده‌محور

ماشینی، یادگیری فدره‌شده و 
پلتفرم‌های هوشمند در صنعت 

خودرو تمرکز داشته‌اند.

تمرکز اصلی این مطالعات بر 
فناوری و سامانه‌های هوشمند 
است و سازوکارهای مدیریتی، 
فرهنگی، انسانی و ساختاری 
یادگیری سازمانی در صنعت 

خودرو به‌صورت مستقیم 
مدل‌سازی نشده است.

این پژوهش با تمرکز بر شرکت 
ایران‌خودرو، یادگیری سازمانی 

را در بستر واقعی صنعت 
خودروسازی و در پیوند با ابعاد 

مدیریتی، انسانی، فناورانه، 
فرهنگی و عملیاتی تحلیل می‌کند.
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ارزش افزوده پژوهش حاضرمحدودیت مطالعات پیشینتمرکز مطالعات پیشینمحور مقایسه

رویکرد به تحول 
دیجیتال و 

فناوری

پژوهش‌های بین‌المللی عمدتاً 
فناوری را عامل بهبود تحلیل داده، 
، پلتفرم‌های  کیفیت، تست خودکار

هوشمند و همکاری فناورانه 
دانسته‌اند.

در این مطالعات، فناوری بیشتر از 
منظر فنی و داده‌ای بررسی شده 
و نسبت آن با یادگیری سازمانی، 
مدیریت دانش و بلوغ یادگیری 

کمتر تبیین شده است.

پژوهش حاضر مفهوم »یادگیری 
کنار  فناورانه هوشمند« را در 

مدیریت دانش صنعتی، 
یادگیری فنی عملیاتی و یادگیری 
نوآوری‌محور قرار می‌دهد و نقش 

فناوری را به‌عنوان بخشی از 
سازوکار یادگیری سازمانی تبیین 

می‌کند.

ماهیت 
روش‌شناختی

بخشی از مطالعات داخلی، روابط 
میان متغیرها را با روش‌های کمی و 

کرده‌اند. همبستگی بررسی 

این مطالعات عمدتاً به آزمون 
روابط محدود میان چند متغیر 
پرداخته و کمتر به کشف ابعاد، 

سطح‌بندی مؤلفه‌ها و تبیین 
روابط ساختاری میان عوامل 

توجه داشته‌اند.

کیفی  پژوهش حاضر با رویکرد 
کتشافی، ابتدا مؤلفه‌ها را از طریق  ا
کرده  مصاحبه با خبرگان استخراج 

و سپس روابط میان آن‌ها را با 
مدل‌سازی ساختاری تفسیری و 
تحلیل MICMAC سطح‌بندی 

می‌کند.

جامعیت مدل

مطالعات پیشین معمولاً بر یک یا 
چند بعد محدود مانند نوآوری، 

عملکرد، رهبری، مدیریت استعداد، 
زنجیره تأمین یا فناوری تمرکز 

داشته‌اند.

نگاه یکپارچه به مجموعه عوامل 
فردی، مدیریتی، فرهنگی، 

فناورانه، دانشی، عملیاتی و 
راهبردی کمتر مشاهده می‌شود.

مدل پژوهش حاضر مجموعه‌ای 
از ابعاد شامل زیرساخت‌های 
توانمندساز یادگیری، رهبری 
تحول‌آفرین، فرهنگ یادگیری 

 ، صنعتی، یادگیری شایستگی‌محور
یادگیری فناورانه، یادگیری فنی 

عملیاتی، یادگیری همکارانه، 
مدیریت دانش صنعتی، سنجش 
 ، یادگیری، یادگیری نوآوری‌محور

یادگیری آینده‌نگر و بلوغ 
یادگیری‌محور را به‌صورت یکپارچه 

تبیین می‌کند.

بومی‌سازی در 
سازمان صنعتی 

ایرانی

برخی مطالعات داخلی در 
شرکت‌هایی مانند ایران‌خودرو، 

کرمان‌خودرو  ایران‌خودرو دیزل و 
انجام شده‌اند.

این مطالعات بیشتر به سنجش 
اثر یادگیری سازمانی بر عملکرد، 

نوآوری یا مدیریت استعداد 
پرداخته‌اند و الگوی بومی 

مدیریت یادگیری سازمانی در 
سازمان صنعتی ارائه نکرده‌اند.

پژوهش حاضر با اتکا به داده‌های 
ک خبرگان، الگویی  میدانی و ادرا

بومی و متناسب با شرایط 
سازمان‌های صنعتی بزرگ ایران، 
به‌ویژه شرکت ایران‌خودرو، ارائه 

می‌دهد.

نوع خروجی 
پژوهش

خروجی بیشتر مطالعات پیشین، 
تأیید رابطه میان متغیرها یا ارائه 

شواهدی درباره نقش فناوری، 
نوآوری و یادگیری در عملکرد 

سازمانی بوده است.

این خروجی‌ها کمتر نشان 
که عوامل یادگیری  می‌دهند 
 ، سازمانی از نظر تقدم، تأخر

وابستگی و قدرت اثرگذاری چگونه 
در یک ساختار علّی تفسیری قرار 

می‌گیرند.

 ، ارزش افزوده اصلی پژوهش حاضر
ارائه یک الگوی سطح‌بندی‌شده 

از عوامل مؤثر بر یادگیری سازمانی 
که نشان می‌دهد عوامل  است 

بنیادین، میان‌سطحی و پیامدی 
چگونه در مسیر شکل‌گیری 

بلوغ سازمانی یادگیری‌محور اثر 
می‌گذارند.
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کنون  ، شـکاف اصلـی ادبیـات پژوهـش در ایـن اسـت کـه تا بنابرایـن، بـا درنظـر گرفتـن مجموعـه مطالعـات مذکـور

کلیـدی، سـازوکارهای مدیریتـی و پیامدهـای مرتبـط بـا  ، فرآیندهـای  کـه بتوانـد عوامـل مؤثـر مـدل یکپارچـه‌ای 

مدیریت یادگیری سـازمانی را در سـازمان‌های صنعتی به‌صورت نظام‌مند تبیین و مدل‌سـازی کند، ارائه نشـده 

کـردن ایـن خلأ و ارائـه مدلـی سـاختاریافته بـرای مدیریـت یادگیـری  اسـت. پژوهـش حاضـر دقیقـاً بـا هـدف پـر 

سـازمانی در بسـتر واقعـی سـازمان‌های صنعتـی انجـام می‌شـود.

4. روش پژوهش
انجـام شـد.  اسـتقرایی  رویکـردی  بـا  و  اسـت  بـر فسـلفه تفسـیرگرایانه  از منظـر فلسـفی مبتنـی  مطالعـه حاضـر 

همچنیـن از نظـر هـدف یـک مطالعـه کاربردی-توسـعه‌ای اسـت کـه درصـدد مدل‌سـازی سـاختاری عوامـل مؤثر 

بـر یادگیـری سـازمانی در سـازمان‌های صنعتـی می‌باشـد. از منظـر روش گـردآوری داده‌ها در دسـته تحقیق‌های 

غیرآزمایشـی )توصیفـی( قـرار دارد. بـرای انجـام تحقیـق از طـرح تحقیـق کیفـی اسـتفاده گردیـد.

 جامعـه مشـارکت‌کنندگان پژوهـش را خبـرگان و مدیـران باتجربـه فعـال در سـازمان‌های صنعتـی بـزرگ، بـا 

کیـد بـر صنعـت خودروسـازی و صنایـع وابسـته بـه زنجیره تأمین آن، تشـکیل دادند. با توجـه به تمرکز پژوهش  تأ

کـه تجربـه مسـتقیم در حوزه‌هایـی  بـر شـرکت ایران‌خـودرو، مشـارکت‌کنندگان از میـان افـرادی انتخـاب شـدند 

ماننـد تولیـد، مهندسـی، کیفیـت، منابع انسـانی، آموزش، تحقیق و توسـعه، مدیریت دانـش و بهبود فرایندهای 

صنعتـی داشـتند. معیارهـای ورود بـه مطالعـه شـامل برخـورداری از سـابقه حرفـه‌ای و مدیریتی مرتبط، آشـنایی 

عملـی بـا فرایندهـای یادگیـری سـازمانی و انتقـال دانـش، مشـارکت در تصمیم‌گیری‌هـای مدیریتـی یـا پروژه‌هـای 

بهبـود و نـوآوری، و توانایـی تحلیـل مسـائل یادگیـری در محیط‌هـای صنعتـی بـود. همچنیـن بـرای دسـتیابی بـه 

تنـوع دیدگاه‌هـا، تلاش شـد خبـرگان از واحدهـای سـازمانی، سـطوح مدیریتـی و حوزه‌هـای تخصصـی متفـاوت 

انتخـاب شـوند تـا ابعـاد انسـانی، فنـی، فناورانـه، دانشـی و راهبـردی یادگیـری سـازمانی به‌صـورت جامع‌تـری در 

داده‌هـای پژوهـش بازتـاب یابـد.

نمونه‌گیـری در ایـن پژوهـش به‌صـورت هدفمنـد و مبتنـی بـر منطـق خبرگـی انجـام شـد؛ زیـرا هـدف مطالعـه، 

شناسـایی و تبییـن عمیـق عوامـل مؤثـر بـر یادگیـری سـازمانی در یـک بسـتر صنعتـی مشـخص بـود، نـه تعمیـم 

آمـاری نتایـج بـه همـه سـازمان‌های صنعتـی. در چنیـن پژوهش‌هایـی، کفایـت نمونـه بیـش از آنکـه تابـع تعـداد 

مشـارکت‌کنندگان باشـد، بـه غنـای داده‌هـا، ارتبـاط تجربـه خبـرگان بـا مسـئله پژوهـش و دسـتیابی بـه اشـباع 

کـه داده‌هـای جدیـد بـه تولیـد  نظـری وابسـته اسـت. بـر همیـن اسـاس، فراینـد مصاحبـه تـا زمانـی ادامـه یافـت 

مضمـون تـازه منجـر نشـد و تکـرار مفهومـی در کدهـا و مقوله‌هـا مشـاهده گردیـد. پـس از ۱۲ مصاحبـه، مضامیـن 

اصلی پژوهش به ثبات تحلیلی رسـید و مبنای لازم برای ورود به مرحله مدل‌سـازی سـاختاری تفسـیری فراهم 
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کیـد بـر قضـاوت تخصصی خبـرگان درباره روابط میـان مؤلفه‌ها بود و از ایـن رو، ترکیب  شـد. در ایـن مرحلـه نیـز تأ

مشـارکت‌کنندگان بـر اسـاس تجربـه، جایـگاه سـازمانی و تسـلط آنـان بـر موضـوع پژوهـش سـامان یافـت.

در  اینکـه  بـه  توجـه  بـا  شـد.  اسـتفاده  پرسشـنامه  و  مصاحبـه  روش  دو  از  داده‌هـا،  گـردآوری  بخـش  در 

کتشـافی و هـدف طراحـی مـدل، مصاحبه‌هـای نیم‌سـاختاریافته مناسـب‌ترین  پژوهش‌هـای کیفـی بـا ماهیـت ا

.)1404 همـکاران،  و  )دانایی‌فـرد  می‌شـوند  تلقـی  داده  گـردآوری  ابـزار 

پیش از آغاز هر مصاحبه، هدف پژوهش، ماهیت علمی گفت‌وگو، نحوه استفاده از داده‌ها، محرمانگی اطلاعات 

اطمینان  به مشارکت‌کنندگان  توضیح داده شد. همچنین  برای مصاحبه‌شوندگان  بودن مشارکت  اختیاری  و 

که اطلاعات ارائه‌شده صرفاً در چارچوب اهداف علمی پژوهش استفاده می‌شود و نام یا مشخصات  داده شد 

گاهانه، مصاحبه‌ها با اجازه مشارکت‌کنندگان  گزارش نهایی ذکر نخواهد شد. پس از اخذ رضایت آ فردی آنان در 

ضبط گردید و در مواردی که فرد تمایلی به ضبط صدا نداشت، یادداشت‌برداری تفصیلی هم‌زمان انجام شد.

مصاحبه‌هـا متناسـب بـا شـرایط زمانـی و مکانـی مشـارکت‌کنندگان، به‌صـورت حضـوری یـا مجـازی برگزار شـد. 

گرفـت و  گفت‌وگـو در محیطـی آرام و مناسـب بـرای طـرح مباحـث تخصصـی انجـام  در مصاحبه‌هـای حضـوری، 

گفت‌وگویـی متمرکـز و بـدون اختلال فراهـم شـود.  در مصاحبه‌هـای مجـازی نیـز تلاش شـد شـرایط لازم بـرای 

، بـا موافقت مشـارکت‌کننده  مـدت زمـان هـر مصاحبـه به‌طـور میانگیـن بیـن ۴۰ تـا ۶۰ دقیقـه بـود و در صـورت نیاز

کامـل  زمـان بیشـتری بـرای تکمیـل بحـث اختصـاص یافـت. پـس از پایـان هـر مصاحبـه، فایـل صوتـی به‌صـورت 

پیاده‌سـازی شـد و متـن مصاحبه‌هـا پـس از بازخوانـی و اصلاح خطاهـای نگارشـی، بـدون تغییـر در محتـوای 

کـد شناسـایی  گردیـد. به‌منظـور حفـظ محرمانگـی، بـرای هـر مشـارکت‌کننده یـک  پاسـخ‌ها، بـرای تحلیـل آمـاده 

اختصـاص یافـت و داده‌هـا بـدون ذکـر نـام افـراد وارد نرم‌افـزار MaxQDA 24 شـد.

راهنمـای مصاحبـه بـر اسـاس هـدف پژوهـش، مبانـی نظـری یادگیـری سـازمانی، مدیریـت دانـش، یادگیـری 

گی‌های سـازمان‌های صنعتی تدوین شـد. پرسـش‌ها به‌گونه‌ای طراحی  فردی و جمعی، یادگیری فناورانه و ویژ

شـدند کـه ضمـن برخـورداری از انسـجام مفهومـی، امکان بیـان آزادانه تجربه‌هـا و دیدگاه‌های مشـارکت‌کنندگان 

کارکنان، سـازوکارهای حمایت از  را فراهم سـازند. محورهای اصلی مصاحبه شـامل تشـخیص نیازهای یادگیری 

یادگیـری فـردی و جمعـی، بهره‌گیـری از فناوری‌هـای دیجیتال و شـبکه‌های دانشـی، نقش منابع مالی و انسـانی 

، و نقـش مدیریت دانش،  در پایـداری یادگیـری، تأثیـر سـاختار سـازمانی و نظـام پاداش‌دهـی بـر یادگیری مسـتمر

ارزیابـی و بازخـورد در تـداوم چرخـه یادگیری سـازمانی بود.

پرسش‌های اصلی مصاحبه به شرح زیر تدوین شد:

کارکنـان خـود موفـق  سـؤال ۱. بـه نظـر شـما سـازمان ایران‌خـودرو تـا چـه انـدازه در تشـخیص نیازهـای یادگیـری 

کـرده اسـت و چـه سـازوکارهایی بـرای حمایـت از فراینـد یادگیـری فـردی و جمعـی وجـود دارد؟ عمـل 
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دیجیتـال،  فناوری‌هـای  ماننـد  یادگیـری  نویـن  منابـع  می‌شـود  موجـب  سـازمان  در  عواملـی  چـه   .۲ سـؤال 

گیرنـد؟ قـرار  اسـتفاده  مـورد  مؤثـر  به‌صـورت  دانشـی  شـبکه‌های  و  هوشـمند  آموزش‌هـای 

سـؤال ۳. از دیـد شـما، تأمیـن منابـع مالـی و انسـانی، برنامه‌ریـزی و تخصیـص منابع یادگیری چگونـه می‌تواند بر 

پایـداری و عمـق یادگیری سـازمانی تأثیر بگذارد؟

سـؤال ۴. بـه نظـر شـما، سـاختار سـازمانی، ایجـاد تیم‌هـای یادگیـری و نظـام پاداش‌دهـی چگونـه بایـد طراحـی 

شـوند تـا نـوآوری و یادگیـری مسـتمر را تشـویق کننـد؟

سـؤال ۵. چـه اقداماتـی می‌توانـد بـه بهبـود فضـای یادگیری، مدیریـت دانش، ارزیابی مسـتمر و بازخـورد مؤثر در 

سـازمان کمـک کنـد تـا چرخـه یادگیـری به‌صورت نظام‌منـد و پویا تـداوم یابد؟

، تجربـه یـا پیشـنهادی دربـاره بهبـود یادگیـری سـازمانی در ایران‌خـودرو داریـد،  سـؤال ۶. در پایـان، چنانچـه نظـر

لطفـاً بیـان فرمایید.

علاوه بـر پرسـش‌های اصلـی، در جریـان مصاحبـه از پرسـش‌های تکمیلـی و پیگیرانـه نیـز اسـتفاده شـد. ایـن 

پنهـان  ابعـاد  کشـف  بـا هـدف روشن‌سـازی مفاهیـم،  و  پاسـخ‌های هـر مشـارکت‌کننده  بـا  پرسـش‌ها متناسـب 

گردیـد. بـرای مثـال،  تجربه‌هـا، تبییـن دقیق‌تـر روابـط میـان عوامـل و دسـتیابی بـه داده‌هـای عمیق‌تـر مطـرح 

در مـواردی کـه مشـارکت‌کننده بـه نقـش فنـاوری، تجربه‌هـای عملیاتـی، خطاهـای تولیـدی، انتقـال دانش میان 

واحدهـا یـا ضعـف در مستندسـازی اشـاره می‌کـرد، پرسـش‌های تکمیلـی بـرای توضیـح بیشـتر دربـاره چگونگـی 

از  برخـورداری  ترتیـب، مصاحبه‌هـا ضمـن  یادگیـری سـازمانی مطـرح می‌شـد. بدیـن  بـر  ایـن عوامـل  اثرگـذاری 

چارچـوب مشـخص، انعطـاف لازم بـرای کشـف مؤلفه‌هـای نوظهـور و متناسـب بـا بسـتر صنعتـی ایران‌خـودرو را 

نیـز فراهـم کردنـد.

 در ادامـه، بـرای انجـام مدلسـازی سـاختاری و تحلیـل روابـط میـان مؤلفه‌هـا، از پرسشـنامه‌ای مبتنـی بـر 

گردیـد. ماتریـس تصمیـم اسـتفاده 

در بخش کمی، جامعه آماری شـامل کلیه مدیران، سرپرسـتان و کارشناسـان شـاغل در شـرکت ایران‌خودرو 

اسـاس سـطح  بـر  کـه  اسـتفاده شـد  نامعیـن  بـرای جوامـع  کوکـران  فرمـول  از  نمونـه،  تعییـن حجـم  بـرای  بـود. 

اطمینـان 95 درصـد و خطـای مجـاز 5 درصـد، حجـم نمونـه اولیـه 384 نفـر بـه دسـت آمـد. بـا ایـن وجـود، بـه 

منظـور افزایـش دقـت برآوردهـا، کاهـش احتمـال ریـزش داده‌هـا و ارتقـای قابلیـت تعمیـم نتایـج، حجـم نمونه به 

کمـی بـر مبنـای دیـدگاه همیـن 400 نفـر از مدیـران، سرپرسـتان و  400 نفـر افزایـش یافـت و در نهایـت داده‌هـای 

گـردآوری شـد. کارشناسـان 

گـردآوری داده‌هـا مصاحبـه نیمه‌سـاختاریافته بـود. ایـن مصاحبـه شـامل 6 پرسـش  کیفـی، ابـزار  در بخـش 
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کمـی از  ، پرسـش‌های تکمیلـی نیـز مطـرح شـود. در بخـش  آغازیـن بـود و پیش‌بینـی شـده بـود در صـورت نیـاز

پرسشـنامه محقق‌سـاخته اسـتفاده شـد که بر پایه یافته‌های حاصل از تحلیل کیفی طراحی گردید. پرسشـنامه 

نهایـی مشـتمل بـر 12 سـازه اصلـی و 71 گویـه بـود کـه بـا اسـتفاده از طیـف لیکـرت سـنجش شـدند.

گوبـا1 و بـا توجـه بـه چهـار معیـار اعتبارپذیـری،  کیفـی پژوهـش براسـاس چارچـوب لینکلـن و   روایـی بخـش 

انتقال‌پذیـری، تأییدپذیـری و اطمینان‌پذیـری به‌صـورت جامـع بررسـی و توسـط داوران تأییـد شـد. برای تحقق 

اعتبارپذیـری، پژوهشـگر از تکنیک‌هایـی ماننـد مثلث‌سـازی داده‌هـا، بازبینی یافته‌ها توسـط مشـارکت‌کنندگان 

و درگیـری طولانی‌مـدت بـا داده‌هـا بهـره بـرد تـا اطمینـان یابـد کـه مضامیـن استخراج‌شـده بازتاب‌دهنـده تجربـه 

گی‌هـای مشـارکت‌کنندگان  واقعـی خبـرگان اسـت. انتقال‌پذیـری بـا ارائـه توصیـف غنـی از محیـط پژوهـش، ویژ

کاربردپذیـری نتایـج در زمینه‌هـای مشـابه  و شـرایط اجـرای مصاحبه‌هـا تقویـت شـد تـا امـکان قضـاوت دربـاره 

بررسـی  و  شـواهد  زنجیـره  حفـظ  تحلیـل،  مراحـل  دقیـق  مستندسـازی  طریـق  از  تأییدپذیـری  شـود.  فراهـم 

بی‌طرفـی تحقیـق توسـط ارزیابـان بیرونـی تضمین شـد تا مشـخص گـردد یافته‌ها برخاسـته از داده‌ها هسـتند نه 

تفسـیرهای شـخصی پژوهشـگر. همچنیـن، برای ارتقای اطمینان‌پذیـری، روند انجام پژوهـش و مراحل اجرایی 

گـزارش شـد و داوران فرآینـد را ممیـزی کردنـد تـا ثبـات و قابلیـت تکـرار آن مـورد  آن به‌صـورت شـفاف و گام‌بـه‌گام 

سـنجش قـرار گیـرد. مجموعـه ایـن اقدامـات باعـث شـد روایـی بخـش کیفـی پژوهش به‌طـور کامل مـورد پذیرش 

گیرد ارزیابـان قـرار 

 بـرای تعییـن پایایـی مدلسـازی ساختاری-تفسـیری نیـز ضریـب همبسـتگی درونـیICC( 2( مقـدار 0/847 

کـه پایایـی مطلوبـی وجـود اسـت. کـه بیـن 0/75 تـا 0/9 اسـت و نشـان می‌دهـد  بـرآورد شـد 

روش اصلـی مـورد اسـتفاده در بخـش کیفـی، روش تحلیـل کیفـی مضمون اسـت و با اسـتفاده از این روش به 

شناسـایی مضامین مدل مدیریت یادگیری سـازمانی در سـازمان‌های صنعتی پرداخته شـد. برای انجام تحلیل 

کیفـی مضمـون )تِـم( از نرم‌افـزار MaxQDA 24 اسـتفاده شـد. در بخـش دوم نیـز از روش مدلسـازی سـاختاری-

تفسـیری اسـتفاده شـد. محاسـبات مدلسـازی ساختاری-تفسـیری با نرم‌افزار MicMac انجام گرفت.

5. یافته‌های پژوهش
و  تخصصـی  مصاحبه‌هـای  صنعتـی،  سـازمان‌های  در  سـازمانی  یادگیـری  مدیریـت  مـدل  تبییـن  بـرای 

گـردآوری داده‌هـا تـا رسـیدن بـه اشـباع نظـری ادامـه  نیمه‌سـاختار‌یافته بـا مدیـران صنعتـی انجـام شـد. فرآینـد 

کردنـد. اغلـب مشـارکت‌کنندگان مـرد بودنـد و تنهـا یـک نفـر زن  یافـت و در مجمـوع ۱۲ مدیـر صنعتـی مشـارکت 

1. Lincoln & Guba
2. Intraclass correlation
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بـود. از نظـر سـنی، یـک نفـر بیـن 40 تـا 45 سـال، شـش نفـر بیـن 46 تـا ۵۰ سـال و پنـج نفـر نیـز بیشـتر از 51 سـال 

سـن داشـتند. از نظـر تحصیلات، 2 نفـر دارای کارشناسـی ارشـد و 10 نفـر دارای مـدرک دکتـری بودنـد. همچنیـن 

3 نفـر سـابقه‌کاری بیـن 10 تـا 15 سـال و 9 نفـر بیـش از 16 سـال سـابقه‌کاری داشـتند. تحلیـل داده‌هـای حاصـل 

از مصاحبه‌هـا بـا اسـتفاده از روش تحلیـل مضمـون براسـاس رویکـرد شـش‌مرحله‌ای بـراون و کلارک1 )2022( و بـا 

انجـام شـد.  MaxQDA نرم‌افـزار از  بهره‌گیـری 

گام 1 )آشـنایی بـا داده‌هـا(: متـن مصاحبه‌هـا چندیـن بـار مطالعـه و بازخوانـی شـد تـا پژوهشـگر درک ▪▪

عمیقـی از محتـوای اظهـارات مشـارکت‌کنندگان بـه دسـت آورد. در ایـن مرحله، نکات اولیـه و ایده‌های 

معنـادار در حاشـیه متـون ثبـت گردید.

گام 2 )تولیـد کدهـای اولیـه(: عبـارات معنادار اسـتخراج و کدگذاری باز انجام شـد. برای نمونه، عبارت ▪▪

کارکنـان انگیـزه‌ای بـرای توسـعه خـود ندارنـد«  گـر یادگیـری در نظـام ارزیابـی و پـاداش دیـده نشـود،  »ا

بـه کـد »نظـام انگیزشـی مبتنـی بـر ارتقـای یادگیـری« منجـر شـد کـه بعدهـا در مضمـون زیرسـاخت‌های 

توانمندسـاز یادگیـری قـرار گرفـت. همچنین گـزاره »مدیر باید تیم را وادار کنـد درباره پلتفرم‌های جدید 

دوبـاره فکـر کننـد« بـه کـد »هدایـت فرایندهـای بازاندیشـی نسـبت بـه پلتفرم‌هـای جدیـد« انجامیـد کـه 

ذیـل رهبـری تحول‌آفریـن یادگیـری طبقه‌بنـدی شـد.

قالـب خوشـه‌های مفهومـی ▪▪ و مرتبـط در  کدهـای هم‌معنـا  اولیـه(:  گام 3 )جسـت‌وجوی مضامیـن 

کـد »الگوریتم‌هـای هـوش مصنوعـی بـرای یادگیـری الگوهـای خطـا«  دسـته‌بندی شـدند. بـرای مثـال، 

کدهـای فناورانـه در قالـب مضمـون یادگیـری فناورانـه هوشـمند سـازمان‌دهی شـد. همـراه بـا سـایر 

گام 4 )بازبینـی و پالایـش مضامیـن(: انسـجام درونـی هـر مضمـون و تمایـز آن بـا سـایر مضامیـن بررسـی ▪▪

شـد. در ایـن مرحلـه برخـی کدهـا ادغـام، حـذف یـا جابه‌جـا شـدند تـا سـاختار نهایـی مضامیـن از نظـر 

مفهومـی شـفاف و متمایـز باشـد.

گام 5 )تعریـف و نام‌گـذاری مضامیـن(: حـدود و ثغـور هـر مضمـون به‌صـورت دقیـق تبییـن و نام‌گـذاری ▪▪

بـا  ایران‌خـودرو  صنعـت  یادگیری‌محـور  سـازمانی  بلـوغ  مضمـون  نمونـه،  بـرای  شـد.  انجـام  نهایـی 

کدهایـی ماننـد »ارتقـای رقابت‌پذیـری صنعتـی در سـطح منطقـه‌ای و جهانـی« تعریـف شـد کـه یکـی از 

گر یادگیری درسـت مدیریت شـود، مزیت رقابتی ما  مشـارکت‌کنندگان در این خصوص بیان داشـت: »ا

در بازارهـای منطقـه‌ای تثبیـت می‌شـود.«

گام 6 )تهیه گزارش نهایی(: مضامین در قالب مولفه‌های پژوهش سازمان‌دهی و روایت تحلیلی آن‌ها ▪▪

تدوین شد. در نهایت، 71 مضمون پایه در قالب 12 مضمون سازمان‌دهنده شناسایی شد که شامل: 

1. Braun & Clarke
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زیرساخت‌های توانمندساز یادگیری )6 گویه(، رهبری تحول‌آفرین یادگیری )7 گویه(، فرهنگ یادگیری 

گویه(،  یادگیری همکارانه فرابخشی )5  گویه(،  یادگیری شایستگی‌محور فردی )6  گویه(،  صنعتی )6 

گویه(، یادگیری فنی-عملیاتی  گویه(، یادگیری فناورانه هوشمند )6  نظام مدیریت دانش صنعتی )6 

یادگیری  گویه(،   6( سازمانی  یادگیری  ارزیابی  و  سنجش  گویه(،   6( نوآوری‌محور  یادگیری  گویه(،   5(

گویه( می‌باشد.  گویه( و بلوغ سازمانی یادگیری‌محور صنعت ایران‌خودرو )7  استراتژیک آینده‌نگر )5 

مضامین مدل مدیریت یادگیری سازمانی در سازمان‌های صنعتی در جدول2 ارائه شده است.

 جدول 2. کدگذاری محوری مدیریت یادگیری سازمانی در سازمان‌های صنعتی

منابع و نظریه‌های پشتیبانمضامین فرعیمضمون اصلی

زیرساخت‌های 
توانمندساز 

یادگیری

سامانه‌های دیجیتال تسهیل‌کننده آموزش و 
تبادل دانش

که‌اوچی )2007( و لیو و همکاران  کا و تا ترکیب دانش نونا
)2026(

پشتیبانی ساختاری از یادگیری سنگه )1990( و تخصیص منابع مالی پایدار برای آموزش‌های فنی
کتشاف دانش مارچ )1991( منابع به ا

جهت‌گیری یادگیری و بابک و خسروی )1404(نظام انگیزشی مبتنی بر ارتقای یادگیری

کارکنان به ابزارهای هوشمند هائو و همکاران )2025(، برانکو و همکاران )2025( و زمانی دسترسی 
و همکاران )1404(

یادگیری از تجربه و اصلاح خطا آرگریس و شون )1978( و به‌روزرسانی تجهیزات آموزشی و آزمایشگاهی
برانکو و همکاران )2025(

سازوکارهای تأمین نیروی انسانی متخصص برای 
یادگیری

کا و  تسلط فردی سنگه )1990(، دانش ضمنی نونا
که‌اوچی )2007( و رادفر و همکاران )1403( تا

رهبری 
تحول‌آفرین 

یادگیری

نهادینه‌سازی یادگیری به‌عنوان جزء ثابت 
کارخانه مدیریت 

سازمان یادگیرنده سنگه )1990( و تثبیت دانش در 
حافظه سازمانی هوبر )1991(

کتساب و تفسیر اطلاعات هوبر )1991(تصمیم‌گیری مبتنی بر داده و تجربه تولید ا

هدایت فرایندهای بازاندیشی نسبت به 
پلتفرم‌های جدید صنعت

یادگیری دوحلقه‌ای آرگریس و شون )1978( و منطق 
کتشاف مارچ )1991( ا

مدیریت خطاهای تولید به‌عنوان فرصت 
یادگیری

یادگیری تک‌حلقه‌ای و دوحلقه‌ای آرگریس و شون 
)1978(

حمایت از تیم‌های نوآور در پروژه‌های 
پلتفرم‌محور

کتشاف مارچ  یادگیری تیمی سنگه )1990( و منطق ا
)1991(

ایجاد هماهنگی یادگیری بین بخش‌های 
طراحی، تولید و خدمات پس از فروش

یادگیری تیمی سنگه )1990( و توزیع اطلاعات هوبر 
)1991(

توسعه سبک رهبری آموزش‌محور در سطوح 
تسلط فردی و یادگیری تیمی سنگه )1990(سرپرستی خطوط
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منابع و نظریه‌های پشتیبانمضامین فرعیمضمون اصلی

فرهنگ یادگیری 
صنعتی

کنترل‌شده در خطوط برای  پذیرش خطاهای 
برانکو و همکاران )2025(استخراج درس‌آموخته‌ها

کارشناسان  تقویت همکاری میان مهندسان، 
کیفیت و اپراتورها کنترل 

یادگیری تیمی سنگه )1990(، اجتماعی‌سازی دانش 
که‌اوچی )2007( و لیو و همکاران )2026( کا و تا نونا

بازاندیشی در الگوهای ذهنی و یادگیری تیمی سنگه ایجاد فضای باز برای طرح مسائل تولید
)1990( و یادگیری دوحلقه‌ای آرگریس و شون )1978(

تقویت اعتماد سازمانی میان واحدهای تولید، 
یادگیری تیمی سنگه )1990(، لیو و همکاران )2026(تدارکات و مهندسی

انتشار منظم تجربه‌های موفق و شکست‌های 
فنی

توزیع اطلاعات و حافظه سازمانی هوبر )1991( و 
که‌اوچی )2007( کا و تا برونی‌سازی دانش نونا

گزارش‌دهی خطا بدون ترس یادگیری تک‌حلقه‌ای و دوحلقه‌ای آرگریس و شون تقویت فرهنگ 
)1978( و سازمان یادگیرنده سنگه )1990(

یادگیری 
شایستگی‌محور 

فردی

ارتقای مهارت‌های فنی مرتبط با پلتفرم‌های 
لیو و همکاران )2026(جدید

برانکو و همکاران )2025(آموزش مستمر استانداردهای کیفی صنعت

کارکنان خطوط عملیاتی برانکو و همکاران )2025(توسعه یادگیری تجربی 

برنامه‌های جانشین‌پروری برای مهندسان و 
رادفر و همکاران )1403(سرپرستان تولید

مسیر توسعه شغلی مبتنی بر شایستگی‌های 
رادفر و همکاران )1403(یادگیری

ارتقای مهارت‌های نرم موردنیاز محیط‌های 
لیو و همکاران )2026(تولیدی

یادگیری همکارانه 
فرابخشی

کنترل  کارگروه‌های رفع عیب و  یادگیری در 
برانکو و همکاران )2025(کیفیت

تیم‌سازی میان واحدهای تولید، مهندسی 
کیفیت کنترل  لیو و همکاران )2026(فرایند و 

کارگروه با ذی‌نفعان لیو و همکاران )2026(تشکیل 

هم‌افزایی تیم‌های چندتخصصی در فرایند 
بابک و خسروی )1404توسعه محصول

مدیریت دانش عملیاتی خطوط از طریق 
تیم‌های تخصصی

حافظه سازمانی هوبر )1991(، برونی‌سازی و ترکیب دانش 
که‌اوچی )2007( و لیو و همکاران )2026( کا و تا نونا
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منابع و نظریه‌های پشتیبانمضامین فرعیمضمون اصلی

نظام مدیریت 
دانش صنعتی ‌

، رنگ و بدنه که‌اوچی )2007( و حافظه مستندسازی دانش فنی مونتاژ کا و تا برونی‌سازی دانش نونا
سازمانی هوبر )1991(

استخراج دانش ضمنی متخصصان تولید و 
که‌اوچی )2007(مهندسی کا و تا تبدیل دانش ضمنی به آشکار نونا

بانک اطلاعات خرابی‌ها، ایرادات و 
درس‌آموخته‌های خطوط

حافظه سازمانی هوبر )1991(، یادگیری از خطا آرگریس و 
شون )1978( و برانکو و همکاران )2025(

کا و سیستم‌های دیجیتال تسهیم تجربیات عملیاتی توزیع اطلاعات هوبر )1991(، ترکیب دانش نونا
که‌اوچی )2007( و لیو و همکاران )2026( تا

مدیریت دارایی‌های دانشی در پروژه‌های توسعه 
محصول

کا  کتساب و ذخیره دانش هوبر )1991(، خلق دانش نونا ا
که‌اوچی )2007( و بابک و خسروی )1404( و تا

استانداردسازی دانش فنی متناسب با 
پلتفرم‌های جدید

کا و  بهره‌برداری از دانش مارچ )1991(، ترکیب دانش نونا
که‌اوچی )2007( و لیو و همکاران )2026( تا

یادگیری فناورانه 
هوشمند

استفاده از شبیه‌سازهای دیجیتال برای آموزش 
فرایند تولید

یادگیری تجربی آرگریس و شون )1978(، درونی‌سازی 
که‌اوچی )2007( و لیو و همکاران )2026( کا و تا دانش نونا

الگوریتم‌های هوش مصنوعی برای یادگیری 
الگوهای خطا

کتساب و تفسیر اطلاعات هوبر )1991(، یادگیری از خطا  ا
آرگریس و شون )1978( و هائو و همکاران )2025( و برانکو 

و همکاران )2025(

سامانه‌های خودکار ثبت و تحلیل عملکرد 
اپراتورها

کتساب اطلاعات و حافظه سازمانی هوبر )1991( و برانکو  ا
و همکاران )2025(

پلتفرم‌های یادگیری الکترونیکی برای آموزش 
فنی

توزیع اطلاعات هوبر )1991(، تسلط فردی سنگه )1990( و 
لیو و همکاران )2026(

یادگیری تجربی آرگریس و شون )1978( و درونی‌سازی واقعیت افزوده برای آموزش تعمیرات و مونتاژ
که‌اوچی )2007( کا و تا دانش نونا

سیستم‌های ارزیابی مهارت‌های عملی مبتنی 
بر داده

کتساب و تفسیر اطلاعات هوبر )1991(، تسلط فردی  ا
سنگه )1990( و هائو و همکاران )2025(

یادگیری فنی-
عملیاتی

که‌اوچی )2007( و حافظه مستندسازی تجربه متخصصان نگهداشت کا و تا برونی‌سازی دانش نونا
سازمانی هوبر )1991(

کز خدمات کیفیت بازار و مرا یادگیری از بازخورد 
کتساب و تفسیر اطلاعات هوبر )1991(، یادگیری از  ا

کزادیان و آقاجانی  بازخورد آرگریس و شون )1978( و خا
)1403(

یادگیری تک‌حلقه‌ای و دوحلقه‌ای آرگریس و شون یادگیری از نقص‌های تکرارشونده قطعات
)1978( و برانکو و همکاران )2025(

یادگیری تیمی سنگه )1990(، اجتماعی‌سازی دانش انتقال تجربه بین واحدهای تعمیرات و مهندسی
که‌اوچی )2007( و توزیع اطلاعات هوبر )1991( کا و تا نونا

تحلیل عمر قطعات و عوامل خرابی مبتنی بر 
داده

کتساب و تفسیر اطلاعات هوبر )1991( و هائو و همکاران  ا
)2025( و زمانی و همکاران )1404(
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منابع و نظریه‌های پشتیبانمضامین فرعیمضمون اصلی

یادگیری 
نوآوری‌محور

کیفیت در خطوط تولید یادگیری تک‌حلقه‌ای آرگریس و شون )1978(، بهره‌برداری چرخه مستمر بهبود 
از دانش مارچ )1991( و برانکو و همکاران )2025(

پروژه‌های بهبود بهره‌وری مبتنی بر یادگیری 
مداوم

سازمان یادگیرنده سنگه )1990(، بهره‌برداری از دانش 
مارچ )1991( و رادفر و همکاران )1403(

کتشاف نوآوری در فرایندهای رنگ، بدنه و مونتاژ یادگیری دوحلقه‌ای آرگریس و شون )1978(، ا
دانش مارچ )1991( و بابک و خسروی )1404(

یادگیری از پروژه‌های شکست‌خورده توسعه 
محصول

یادگیری دوحلقه‌ای آرگریس و شون )1978(، حافظه 
سازمانی هوبر )1991( و برانکو و همکاران )2025(

کاربردی گسترش نظام پیشنهادهای 
تسلط فردی و یادگیری تیمی سنگه )1990(، برونی‌سازی 
کزادیان و آقاجانی  که‌اوچی )2007( و خا کا و تا دانش نونا

)1403(

کتساب و تفسیر دانش هوبر )1991(، ترکیب و پیاده‌سازی تجارب تولید جهانی در بومی‌سازی ا
که‌اوچی )2007(  کا و تا درونی‌سازی دانش نونا

سنجش و ارزیابی 
یادگیری سازمانی

سازمان یادگیرنده سنگه )1990(، حافظه سازمانی هوبر سنجش بلوغ یادگیری در واحدهای تولیدی
)1991( و رادفر و همکاران )1403(

یادگیری تک‌حلقه‌ای آرگریس و شون )1978(، بهره‌برداری ارزیابی اثر یادگیری بر کاهش دوباره‌کاری‌ها
از دانش مارچ )1991( و برانکو و همکاران )2025(

پایش استمرار اجرای درس‌آموخته‌ها
کا  حافظه سازمانی هوبر )1991(، درونی‌سازی دانش نونا

که‌اوچی )2007( و یادگیری از خطا آرگریس و شون  و تا
)1978(

یادگیری تیمی سنگه )1990(، یادگیری از خطا آرگریس و ارزیابی عملکرد یادگیری تیم‌های رفع عیب
شون )1978( و برانکو و همکاران )2025(

کارکنان قبل و بعد از آموزش کتساب دانش هوبر )1991( و ارزیابی مهارت  تسلط فردی سنگه )1990(، ا
رادفر و همکاران )1403(

بهره‌برداری از دانش مارچ )1991(، یادگیری تک‌حلقه‌ای بررسی تطابق یادگیری با استانداردهای صنایع
آرگریس و شون )1978( و برانکو و همکاران )2025(

یادگیری 
استراتژیک 

آینده‌نگر

تحلیل روندهای فناورانه جهانی مانند 
محصولات صنعتی

کتساب اطلاعات هوبر  کتشاف دانش مارچ )1991(، ا ا
)1991( و لیو و همکاران )‌2026(

پیش‌بینی مهارت‌های موردنیاز نسل آینده 
صنعت

کتشاف مارچ )1991(  تسلط فردی سنگه )1990(، منطق ا
و رادفر و همکاران )1403( 

یادگیری دوحلقه‌ای آرگریس و شون )1978(، تفسیر یادگیری برای کاهش ریسک‌های طراحی و تولید
اطلاعات هوبر )1991( و زمانی و همکاران )1404(‌

یادگیری برای توسعه فناوری‌های نو مانند 
فناوری‌های پیشرفته و هیبریدی

کا و  کتشاف دانش مارچ )1991(، خلق دانش نونا ا
که‌اوچی )2007( و لیو و همکاران )2026(‌ تا

مدیریت یادگیری در دوره‌های بحران تأمین و 
تولید

تفکر سیستمی سنگه )1990(، حافظه سازمانی هوبر 
)1991( و زمانی و همکاران )1404(‌
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منابع و نظریه‌های پشتیبانمضامین فرعیمضمون اصلی

بلوغ سازمانی 
یادگیری‌محور

توانایی خودترمیمی سازمان در برابر خطاهای 
تولید و تأمین

یادگیری دوحلقه‌ای آرگریس و شون )1978(، حافظه 
سازمانی هوبر )1991( و زمانی و همکاران )1404( 

افزایش چشمگیر کیفیت محصول و کاهش پایدار 
دوباره‌کاری‌ها

یادگیری تک‌حلقه‌ای آرگریس و شون )1978(، بهره‌برداری 
از دانش مارچ )1991( و برانکو و همکاران )2025(

چابکی سازمانی در تغییر پلتفرم‌ها و فناوری‌های 
دیجیتال

کتشاف دانش مارچ  سازمان یادگیرنده سنگه )1990(، ا
)1991( و لیو و همکاران )2026( 

که‌اوچی )2007(، توانمندی بومی‌سازی هوشمند دانش فنی کا و تا ترکیب و درونی‌سازی دانش نونا
تفسیر اطلاعات هوبر )1991( و لیو و همکاران )2026( 

ارتقای رقابت‌پذیری صنعتی در سطح منطقه‌ای 
و جهانی

کزادیان و  کتشاف و بهره‌برداری مارچ )1991( و خا تعادل ا
آقاجانی )1403( و رادفر و همکاران )1403(

توان خلق پلتفرم‌ها و محصولات نسل آینده؛ 
الکتریکی، هیبریدی و کم‌مصرف

کا و  کتشاف دانش مارچ )1991(، خلق دانش نونا ا
که‌اوچی )2007( و لیو و همکاران )2026( و بابک و  تا

خسروی )1404(‌

سرمایه دانشی انباشته و پایدار برای نسل‌های 
آینده صنعت

کا  حافظه سازمانی هوبر )1991(، خلق و تثبیت دانش نونا
که‌اوچی )2007( و رادفر و همکاران )‌1403( و تا

مدیریـت  مـدل  ارائـه  و  مولفه‌هـا  درونـی  روابـط  شناسـایی  بعـدی  گام  تحقیـق،  مولفه‌هـای  شناسـایی  از  پـس 

یادگیـری سـازمانی در سـازمان‌های صنعتـی می‌باشـد. بـرای این منظور از روش مدلسـازی ساختاری-تفسـیری 

گیـر بـا چهـار نمـاد V )متغیـر i بـر j تاثیـر دارد(، A )متغیـر j بـر i تاثیـر دارد(،  اسـتفاده شـد. روابـط مولفه‌هـای فرا

X )رابطـه دو سـویه(، و O )عـدم وجـود رابطـه( مشـخص می‌شـود )حبیبـی و آفریـدی، 1401(. بـا شناسـایی روابـط 

شـاخص‌ها، ماتریـس خودتعاملـی سـاختاری )SSIM( تشـکیل شـد. از تبدیـل ماتریـس خـود تعاملـی سـاختاری 

بـه یـک ماتریـس دو ارزشـی صفـر و یـک، ماتریـس دریافتـی )RM( بدسـت می‌آیـد. در ماتریس دریافتـی درایه‌های 

گر  قطـر اصلـی برابـر یـک قـرار می‌گیـرد. همچنیـن بـرای اطمینـان بایـد روابط ثانویـه کنترل شـود. به این معنـا که ا

گر براسـاس روابط ثانویه  A منجر به B شـود و B منجر به C شـود در این صورت باید A منجر به C شـود. یعنی ا

بایـد اثـرات مسـتقیم لحـاظ شـده باشـد امـا در عمـل ایـن اتفاق نیفتاده باشـد بایـد جدول تصحیح شـود و رابطه 

ثانویه را نیز در نظر گرفت )آذر و همکاران، 1400(. پس از تشـکیل ماتریس دسـتیابی برای تعیین روابط و سـطح 

بنـدی شـاخص‌ها بایـد »مجموعـه دسـتیابی« و »مجموعـه پیش‌نیـاز« شناسـایی شـود. بـرای متغیـر مجموعـه 

دسـتیابی )خروجی یا اثرگذاری‌ها( شـامل متغیرهایی اسـت که از طریق متغیر می‌توان به آنها رسـید. مجموعه 

پیش‌نیـاز )ورودی یـا اثرپذیری‌هـا( شـامل متغیرهایـی اسـت کـه از طریـق آنهـا می‌تـوان بـه متغیـر رسـید. 
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جدول 3. مجموعه ورودی‌ها و خروجی‌ها برای تعیین سطح

کورودی: اثرپذیریخروجی: اثرگذاریمتغیرها اشترا

C01C01,C02,C03,C12C01,C02,C03,C04,C05,C06,C07,C08,C09,C10,C11C01,C02,C03

C02C01,C02,C03,C12C01,C02,C03,C04,C05,C06,C07,C08,C09,C10,C11C01,C02,C03

C03C01,C02,C03,C12C01,C02,C03,C04,C05,C06,C07,C08,C09,C10,C11C01,C02,C03

C04
C01,C02,C03,C04,C05,C06,C07,C08,C09

,C10,C11,C12
C04,C05,C06C04,C05,C06

C05
C01,C02,C03,C04,C05,C06,C07,C08,C09

,C10,C11,C12
C04,C05,C06C04,C05,C06

C06
C01,C02,C03,C04,C05,C06,C07,C08,C09

,C10,C11,C12
C04,C05,C06C04,C05,C06

C07C01,C02,C03,C07,C08,C09,C10,C12C04,C05,C06,C07,C10,C11C07,C10

C08C01,C02,C03,C08,C09,C12C04,C05,C06,C07,C08,C09,C10,C11C08,C09

C09C01,C02,C03,C08,C09,C12C04,C05,C06,C07,C08,C09,C10,C11C08,C09

C10C01,C02,C03,C07,C08,C09,C10,C12C04,C05,C06,C07,C10,C11C07,C10

C11C01,C02,C03,C07,C08,C09,C10,C11,C12C04,C05,C06,C11C11

C12C12C01,C02,C03,C04,C05,C06,C07,C08,C09,C10,C11,C12C12

یادگیری‌محور  سازمانی  بلوغ  مدل،  این  در  بنابراین  ساختاری-تفسیری،  مدلسازی  نتایج  براساس  بنابراین 

شکل  عوامل  سایر  تأثیر  تحت  که  می‌شود  شناخته  وابسته  متغیر  به‌عنوان  و  گرفته  قرار   1 سطح  در   )C12(

ارزیابی یادگیری سازمانی )C01(، یادگیری نوآوری‌محور )C02( و  می‌گیرد. در سطح 2، مولفه‌های سنجش و 

که مستقیماً بر سطح 1 اثر می‌گذارند. سطح 3 شامل یادگیری  یادگیری استراتژیک آینده‌نگر )C03( قرار دارند 

که به‌عنوان عوامل عمیق‌تر، سطوح 2  همکارانه فرابخشی )C08( و نظام مدیریت دانش صنعتی )C09( است 

و در نهایت سطح 1 را تغذیه می‌کنند. در سطح 4، دو عامل یادگیری فناورانه هوشمند )C07( و یادگیری فنی-

که خود زیربنای عوامل سطح 3 هستند. سطح 5 با سازه یادگیری شایستگی‌محور  عملیاتی )C10( قرار دارند 

زیرساخت‌های  عامل  سه  شامل   6 سطح  یعنی  سطح  عمیق‌ترین  نهایت،  در  و  می‌گیرد  شکل   )C11( فردی 

که  یادگیری صنعتی )C06( است  یادگیری )C05( و فرهنگ  یادگیری )C04(، رهبری تحول‌آفرین  توانمندساز 

، می‌توان  نقش بنیادی‌ترین عوامل را در کل ساختار ایفا می‌کنند. پس از تعیین روابط و سطح مولفه‌های مذکور

آن‌ها را به شکل الگویی طراحی نمود. به همین منظور ابتدا مولفه‌ها را بر حسب سطح آن‌ها به ترتیب از بالا به 

پایین تنظیم می‌گردد. مدل مدیریت یادگیری سازمانی در سازمان‌های صنعتی در شکل 1 نمایش داده شد.
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خودرورانیصنعت ا محوریریادگی یبلوغ سازمان

 نیآفرتحول یرهبر
یریادگی

یدانش صنعت تیریام مدنظ

محورینوآور یریادگی

 یریادگیفرهنگ 
یصنعت

 کیاستراتژ یریادگی
نگرندهیآ

 یریادگی یابیسنجش و ارز
یسازمان

امد
پی

دها
هبر

را
 ی

ول
تح

ی نیآفر
یریادگ

یند
یشا

پ

 یهارساختیز
یریادگیتوانمندساز 

فناورانه هوشمند یریادگی

یفرد محوریستگیشا یریادگی

یهمکارانه فرابخش یریادگی

یاتعملی–یفن یریادگی

شکل 1. مدل مدیریت یادگیری سازمانی در سازمان‌های صنعتی
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)تحلیـل  نفوذ-وابسـتگی  قـدرت  ماتریـس  تشـکیل  در  عنصـر  هـر  بـرای  خروجی‌هـا  و  ورودی‌هـا  مجموعـه 

MICMAC( مـورد اسـتفاده قـرار می‌گیـرد. براسـاس تحلیـل قـدرت نفوذ-وابسـتگی مولفه‌های یادگیـری فناورانه 

هوشـمند، یادگیـری فنی-عملیاتـی، یادگیـری شایسـتگی‌محور فـردی، زیرسـاخت‌های توانمندسـاز یادگیـری، 

رهبـری تحول‌آفریـن یادگیـری، فرهنـگ یادگیـری صنعتـی‌ قـدرت نفـوذ بالایـی داشـته و تاثیرپذیـری کمـی دارند و 

در بخش مولفه‌های مسـتقل قرار گرفتند. مولفه‌های بلوغ سـازمانی یادگیری‌محور، سـنجش و ارزیابی یادگیری 

، یادگیـری همکارانـه فرابخشـی، نظـام مدیریـت  ، یادگیـری اسـتراتژیک آینده‌نگـر سـازمانی، یادگیـری نوآوری‌محـور

دانـش صنعتـی‌ نیـز از وابسـتگی بـالا امـا نفـوذ اندکی برخوردار هسـتند بنابرایـن در بخش مولفه‌های وابسـته قرار 

دارنـد. هیـچ سـازه‌ای نیـز در ربـع نخسـت یعنـی ناحیـه خودمختـار و ربع سـوم یعنـی ناحیه پیوندی قـرار نگرفت. 

پـس از ارائـه مـدل مدیریـت یادگیری سـازمانی در صنعت خودروسـازی، جهت اعتبارسـنجی از روش حداقل 

از منظـر  از دیـدگاه 140 نفـر اسـتفاده شـد.  کمـی ایـن مطالعـه  مربعـات جزئـی )PLS( اسـتفاده شـد. در بخـش 

جنسـیت 93 نفـر )66%( مـرد و 47 نفـر )33%( زن بودنـد. از منظـر سـن 31 نفـر )22%( کمتـر از 30 سـال، 35 نفـر 

)25%( 30 تـا 40 سـال، 39 نفـر )27%( 40 تـا 50 سـال و 35 نفـر )25%( بیـش از 50 سـال سـن داشـتند. از منظـر 

تحصیلات 69 نفـر )49%( کارشناسـی، 52 نفـر )37%( کارشناسـی ارشـد و 19 نفـر )13%( دکتـری داشـتند. از منظـر 

سـابقه کاری 28 نفـر )20%( کمتـر از 10 سـال، 43 نفـر )30%( 10 تـا 15 سـال، 47 نفـر )33%( 15 تـا 20 سـال و 22 نفـر 

)15%( بیـش از 20 سـال سـابقه‌کاری داشـتند.

اعتبارسـنجی مـدل در حالـت تخمیـن اسـتاندارد در شـکل 2 نمایـش داده شـده اسـت. برآورد آمـاره t و مقدار 

بوت‌اسـتراپینگ بـرای سـنجش معنـاداری روابـط نیز در شـکل 3 آمده اسـت.
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شکل 2. اعتبارسنجی مدل مدیریت یادگیری سازمانی در صنعت خودروسازی
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شکل 3. معناداری مدل مدیریت یادگیری سازمانی در صنعت خودروسازی
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گرفـت.  روابـط میـان مولفه‌هـای اصلـی )بخـش سـاختاری( براسـاس ضریـب مسـیر و آمـاره تـی مـورد بررسـی قـرار 

خلاصـه نتایـج آزمـون روابـط میـان مولفه‌هـای اصلـی در جـدول 4 آمـده اسـت.

جدول 4. اعتبارسنجی مدل مدیریت یادگیری سازمانی در صنعت خودروسازی

اندازه اثرمعناداریآماره tضریب مسیر رابطه

0/3976/2690/0000/187رهبری تحول‌آفرین یادگیری ← یادگیری شایستگی‌محور فردی

0/2333/4270/0010/068زیرساخت‌های توانمندساز یادگیری ← یادگیری شایستگی‌محور فردی

0/3235/5550/0000/161سنجش و ارزیابی یادگیری سازمانی ← بلوغ سازمانی یادگیری‌محور

0/3245/1610/0000/153فرهنگ یادگیری صنعتی ← یادگیری شایستگی‌محور فردی

0/4737/9040/0000/311نظام مدیریت دانش صنعتی ← یادگیری فناورانه هوشمند

0/4626/9250/0000/262نظام مدیریت دانش صنعتی ← یادگیری فنی-عملیاتی

0/2884/6500/0000/098یادگیری استراتژیک آینده‌نگر ← بلوغ سازمانی یادگیری‌محور

0/85239/4480/0002/643یادگیری شایستگی‌محور فردی ← نظام مدیریت دانش صنعتی ‌

0/82433/0210/0002/108یادگیری شایستگی‌محور فردی ← یادگیری همکارانه فرابخشی

0/5147/9740/0000/297یادگیری فناورانه هوشمند ← سنجش و ارزیابی یادگیری سازمانی

0/4988/3570/0000/338یادگیری فناورانه هوشمند ← یادگیری استراتژیک آینده‌نگر

0/4406/2810/0000/222یادگیری فناورانه هوشمند ← یادگیری نوآوری‌محور

0/3775/5900/0000/160یادگیری فنی-عملیاتی ← سنجش و ارزیابی یادگیری سازمانی

0/4236/8550/0000/243یادگیری فنی-عملیاتی ← یادگیری استراتژیک آینده‌نگر

0/4556/1090/0000/237یادگیری فنی-عملیاتی ← یادگیری نوآوری‌محور

0/3445/0130/0000/138یادگیری نوآوری‌محور ← بلوغ سازمانی یادگیری‌محور

0/4467/4960/0000/277یادگیری همکارانه فرابخشی ← یادگیری فناورانه هوشمند

0/4386/6050/0000/235یادگیری همکارانه فرابخشی ← یادگیری فنی-عملیاتی

 GoF اسـتفاده می‌شـود. بـرای شـاخص NFI و SRMR و RMS و GOF بـرای ارزیابـی بـرازش مـدل از شـاخص

سـه مقـدار 0/01، 0/25 و 0/36 را بـه عنـوان مقادیـر ضعیـف، متوسـط و قـوی معرفـی شـده اسـت. بـرای شـاخص 

RMS_theta مقادیر کوچکتر از 0/12 نشـانه تناسـب مدل اسـت. شـاخص SRMR نیز بهتر اسـت زیر 0/1 و خیلی 

گـر بیـش از 0/9 باشـد خیلـی  کمتـر از 0/08 باشـد. مقـدار شـاخص NFI بایـد از 0/6 برزگتـر باشـد و ا سـخت‌گیرانه 

مطلـوب اسـت. در نهایـت خـی‌دو به‌هنجـار نیـز بهتـر اسـت کوچکتـر از 2 یا دسـت‌کم کوچکتر از 5 باشـد )حبیبی 

و همـکاران، 1401(. شـاخص‌های ارزیابـی بـرازش مـدل مدیریـت یادگیـری سـازمانی در صنعـت خودروسـازی در 

جـدول 5 ارائـه شـده اسـت.
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جدول 5. ارزیابی برازش مدل مدیریت یادگیری سازمانی در صنعت خودروسازی

خی‌دو به‌هنجارGOFRMS_thetaSRMRNFIشاخص

کوچکتر از 5بزرگتر از 0/6کوچکتر از 0/08کوچکتر از 0/360/12مقدار قابل قبول

0/6370/0920/0490/6713/019مقدار برآورد شده

کوچکتر از 0/12(،  در این مطالعه شاخص GOF برابر 0/637 )بزرگتر از 0/36(، شاخص RMS_theta برابر 0/092 )

کوچکتـر از 0/08(، شـاخص NFI برابـر 0/671 )بزرگتـر از 0/6( و شـاخص خـی-دو بـه  شـاخص SRMR برابـر 0/049 )

کوچکتـر از 5(، بـرآورد شـد، بنابرایـن مدل از برازش خوبی برخوردار اسـت.  هنجـار برابـر 3/019 )

5. بحث و نتیجه‌گیری
پژوهش حاضر با هدف مدل‌سازی ساختاری عوامل مؤثر بر یادگیری سازمانی در سازمان‌های صنعتی انجام 

شده است. یافته‌های پژوهش حاضر نشان می‌دهد که یادگیری سازمانی در سازمان‌های صنعتی را نمی‌توان 

حاصل  پدیده،  این  بلکه  داد؛  تقلیل  دانشی  فناوری‌های  یا  آموزشی  فعالیت‌های  از  مجموعه‌ای  به  صرفاً 

برهم‌کنش چندلایه میان زیرساخت‌ها، رهبری، فرهنگ، شایستگی‌های انسانی، فناوری، عملیات، مدیریت 

یادگیری سازمانی  که  به‌دست‌آمده نشان می‌دهد  از منظر نظری، مدل  آینده‌نگری است.  و  نوآوری  دانش، 

زمانی به بلوغ می‌رسد که ابتدا بسترهای نهادی و مدیریتی آن شکل گرفته باشد. قرار گرفتن »زیرساخت‌های 

بنیادین  سطوح  در  صنعتی«  یادگیری  »فرهنگ  و  یادگیری«  تحول‌آفرین  »رهبری  یادگیری«،  توانمندساز 

که یادگیری در صنعت خودرو بیش از آنکه یک رفتار فردی یا اقدامی مقطعی باشد، به  مدل بیانگر آن است 

ظرفیت‌های ساختاری، جهت‌گیری‌های مدیریتی و هنجارهای فرهنگی سازمان وابسته است. این یافته از نظر 

کلاسیک یادگیری سازمانی همخوان است؛ زیرا یادگیری زمانی از سطح فردی فراتر می‌رود  مفهومی با ادبیات 

که در ساختارها، حافظه سازمانی، روابط کاری و سازوکارهای تصمیم‌گیری نهادینه شود.

از یـک مسـیر تکاملـی پیـروی  ایران‌خـودرو  یادگیـری سـازمانی در  کـه  تفسـیر نظـری مـدل نشـان می‌دهـد 

کـه عوامـل زیربنایـی ابتـدا امـکان شـکل‌گیری یادگیـری شایسـتگی‌محور فـردی را فراهـم  می‌کنـد؛ بـه ایـن معنـا 

می‌سـازند و سـپس ایـن ظرفیـت فـردی از طریـق یادگیـری فناورانـه هوشـمند و یادگیـری فنـی عملیاتـی به سـطح 

فرایندهـای سـازمانی منتقـل می‌شـود. در ادامـه، یادگیـری همکارانـه فرابخشـی و نظام مدیریـت دانش صنعتی، 

کنـده در واحدهـا و تجربه‌هـای عملیاتـی را بـه سـرمایه دانشـی مشـترک تبدیـل می‌کننـد. در سـطح  دانـش پرا

بالاتـر نیـز سـنجش و ارزیابـی یادگیـری، یادگیـری نوآوری‌محـور و یادگیـری اسـتراتژیک آینده‌نگر موجب می‌شـوند 

کنشـی و روزمـره خـارج شـده و بـه یک قابلیت راهبردی بـرای انطباق، نوآوری و آینده‌سـازی  یادگیـری از حالـت وا
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تبدیـل شـود. بنابرایـن، نـوآوری اصلـی مـدل حاضـر در ایـن اسـت کـه یادگیری سـازمانی را نه به‌عنـوان یک متغیر 

منفـرد، بلکـه به‌مثابـه یـک زنجیـره سـاختاری و چندسـطحی تبییـن می‌کنـد.

مقایسـه یافته‌هـا بـا مطالعـات کوزلوسـکی و همـکاران )2026( و لیو و همکاران )2026( نشـان داد که همسـویی 

کیـد بـر فناوری‌هـای دیجیتـال محـدود نبـود، بلکـه بـه نقـش فنـاوری در تبدیـل داده و تجربـه  آن‌هـا صرفـاً بـه تأ

کتسـاب، توزیـع، تفسـیر و ذخیـره  بـه دانـش سـازمانی مربـوط می‌شـد. ایـن نتیجـه بـا نظریـه هوبـر )1991( دربـاره ا

که‌اوچـی )2007( دربـاره تبدیـل دانـش ضمنـی بـه آشـکار سـازگار بـود. بااین‌حـال،  کا و تا اطلاعـات و دیـدگاه نونـا

کـه بـا رهبـری، فرهنـگ یادگیـری،  پژوهـش حاضـر نشـان داد فنـاوری زمانـی بـه یادگیـری پایـدار منجـر می‌شـود 

کانـون تحلیـل را از ابزارهـای دیجیتـال بـه شـرایط  اعتمـاد فرابخشـی و مدیریـت دانـش همـراه باشـد؛ ازایـن‌رو، 

گسـترش داد. انسـانی و سـازمانی بهره‌گیـری از آن‌هـا 

همسـویی یافته‌هـا بـا برانکـو و همـکاران )2025( و هائـو و همـکاران )2025( نیـز از نقـش فناوری‌هـای هوشـمند 

کیفیـت ناشـی شـد. بـر اسـاس نظریـه آرگریـس و شـون )1978(، اسـتفاده از خطاهـا  در شناسـایی خطـا و بهبـود 

بـرای اصلاح عملیـات، یادگیـری تک‌حلقه‌ای و بازنگری در اسـتانداردها، فناوری‌هـا و مفروضات تولید، یادگیری 

دوحلقـه‌ای را شـکل مـی‌داد. همچنیـن، مطابـق دیـدگاه مارچ )1991(، بهبـود خطوط تولید بیانگـر بهره‌برداری از 

کتشـاف دانـش تـازه بـود. بنابرایـن، تفـاوت پژوهش حاضر  دانـش موجـود و توسـعه پلتفرم‌هـای جدیـد نمایانگـر ا

در تبییـن چگونگـی گـذار از اصلاح فنـی خطاهـا بـه بازاندیشـی و نـوآوری سـازمانی قرار داشـت.

کزادیـان  یافته‌هـا بـا نتایـج زمانـی و همـکاران )1404(، رادفـر و همـکاران )1403(، بابـک و خسـروی )1404( و خا

و آقاجانـی )1403( دربـاره نقـش یادگیـری در نـوآوری، عملکـرد و انطباق‌پذیـری همسـو بـود؛ امـا مطالعـات مذکـور 

یادگیـری را عمدتـاً متغیـری مرتبـط بـا سـایر پیامدهـای سـازمانی در نظر گرفتـه بودند. در مقابـل، پژوهش حاضر 

که‌اوچی )2007(، سـازوکار تبدیل تجربـه فردی به  کا و تا بـا اتـکا بـه دیـدگاه سـنگه )1990( و نظریـه خلـق دانـش نونـا

دانش جمعی و نهادینه‌شـدن آن در رهبری، فرهنگ، کار تیمی و حافظه سـازمانی را تبیین کرد. ازاین‌رو، ارزش 

افـزوده مـدل در تشـریح پیونـد سـاختاری عوامـل مؤثـر بـر بلوغ یادگیـری سـازمانی در صنعت خودروسـازی بود.

بر این اسـاس، نوآوری مقاله حاضر در سـه محور قابل تبیین اسـت: نخسـت، یکپارچه‌سـازی ابعاد انسـانی، 

مدیریتـی، فرهنگـی، فناورانـه، عملیاتـی، دانشـی، نوآورانـه و راهبـردی یادگیـری سـازمانی در یـک مـدل واحـد؛ 

دوم، سـطح‌بندی عوامـل و نشـان دادن تقـدم و تأخـر سـاختاری آن‌هـا در مسـیر شـکل‌گیری بلـوغ سـازمانی 

؛ و سـوم، بومی‌سـازی تحلیـل یادگیـری سـازمانی در بسـتر صنعـت خودروسـازی ایـران و شـرکت  یادگیری‌محـور

صنعتـی،  سـازمان‌های  در  یادگیری‌محـور  بلـوغ  کـه  اسـت  آن  پژوهـش  اصلـی  نتیجـه  بنابرایـن،  ایران‌خـودرو. 

، رهبـری  حاصـل مداخلـه یـک عامـل منفـرد نیسـت، بلکـه پیامـد هم‌افزایـی میـان زیرسـاخت‌های توانمندسـاز

یادگیری‌گـرا، فرهنـگ صنعتـی یادگیرنـده، شایسـتگی‌های فـردی، فناوری‌هـای هوشـمند، یادگیـری عملیاتـی، 
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همـکاری فرابخشـی، مدیریـت دانـش و آینده‌نگری راهبردی اسـت. این تبیین می‌تواند مبنایـی برای بازطراحی 

سیاسـت‌های آمـوزش، مدیریـت دانـش، توسـعه منابـع انسـانی، تحـول دیجیتـال و نـوآوری در صنعـت خـودرو 

فراهـم سـازد.

براساس نتایج مذکور، پیشنهادات کاربردی زیر ارائه شده است:

بـا تقویـت هم‌زمـان  در بعـد »زیرسـاخت‌های توانمندسـاز یادگیـری« پیشـنهاد می‌شـود مدیـران ایران‌خـودرو 

زیرمولفه‌هـای فناورانـه، مالـی، انگیزشـی و منابـع انسـانی، بسـتر پویـا و پایـداری بـرای یادگیـری سـازمانی فراهـم 

کننـد. ایـن امـر بـا توسـعه سـامانه‌های دیجیتـال یکپارچـه جهـت آمـوزش الکترونیکـی و تبـادل دانـش، تخصیص 

منابـع مالـی پایـدار بـرای آموزش‌هـای تخصصـی، طراحـی نظام‌هـای انگیزشـی مبتنـی بـر شـاخص‌های یادگیری، 

کارکنـان بـه ابزارهـای هوشـمند آموزشـی حاصـل می‌شـود.  و دسترسـی 

در بعـد »رهبـری تحول‌آفریـن یادگیـری«، پیشـنهاد می‌شـود مدیـران ایران‌خـودرو بـا بازتعریـف نقـش رهبـری 

در تمامـی سـطوح، یادگیـری را بـه محـور اصلـی مدیریـت و تصمیم‌گیـری سـازمانی تبدیـل کنند. بایـد یادگیری در 

کنـار شـاخص‌هایی چـون بهـره‌وری، کیفیـت و هزینـه به‌عنـوان جـزء ثابـت برنامه‌ریـزی و پایـش عملکـرد کارخانـه 

لحـاظ شـود و تصمیم‌گیری‌هـا بـر مبنـای داده‌هـای تولیـد و تجـارب انباشـته خطـوط انجـام گیـرد. رهبـران ارشـد 

و میانـی لازم اسـت جلسـات منظـم »آموخته‌هـای پـروژه« را در مراحـل طراحـی، تسـت، تولیـد و خدمـات پـس از 

فـروش برگـزار کـرده و رویکـردی مبتنـی بـر یادگیـری از خطاهـا جایگزیـن فرهنگ سـرزنش گردد تا اصلاح فرایندها 

پایدار شـود. 

در بعـد »فرهنـگ یادگیـری صنعتـی« پیشـنهاد می‌شـود مدیـران ایران‌خـودرو محیطـی ایجاد کننـد که خطا، 

همـکاری و گفت‌وگـوی فنـی در خدمـت یادگیری باشـد. خطاهای کنترل‌شـده باید ثبت، تحلیـل و بازخورددهی 

تیم‌هـای  طریـق  از  اپراتورهـا  و  کیفیـت  مهندسـان،  میـان  همـکاری  بـرود.  میـان  از  اشـتباه  از  تـرس  تـا  شـوند 

میان‌وظیفـه‌ای، جلسـات مـرور خـط تولیـد و گـردش نیروهـا تقویـت شـود تـا زبـان مشـترک و تبـادل تجربـه شـکل 

گیـرد. همچنیـن بـا اختصـاص زمـان بـرای گفت‌وگـوی مسـئله‌محور، حـذف برخورد تنبیهـی بـا گزارش‌دهندگان و 

تشـویق گـزارش داوطلبانـه، زمینـه آشکارشـدن مسـائل پنهـان فراهـم می‌شـود. تقویـت اعتمـاد میـان واحدهـای 

ک داده‌هـا نیـز ضـروری اسـت. در نهایـت، انتشـار مسـتمر  تولیـد، مهندسـی و تـدارکات از طریـق شـفافیت و اشـترا

تجربیـات موفـق و ناموفـق و ترویـج فرهنـگ گزارش‌دهـی بدون ترس، پیام سـازمان را روشـن می‌نماید که گزارش 

صادقانـه خطـا ارزشـمند اسـت و بـه نهادینه‌شـدن فرهنـگ یادگیـری صنعتـی کمـک می‌نمایـد.

در بعد »یادگیری شایسـتگی‌محور فردی« پیشـنهاد می‌شـود مسـیر توسـعه کارکنان به‌گونه‌ای طراحی شـود 

کـه شایسـتگی‌های فنـی، رفتـاری و یادگیرنـده آن‌هـا به‌صـورت یکپارچـه تقویـت گـردد. برنامه‌هـای مهارت‌آمـوزی 

باید متناسب با پلتفرم‌های جدید خودرو و استانداردهای کیفی صنعت، به‌صورت دوره‌ای و مبتنی بر مسائل 
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واقعی خط اجرا شـوند. یادگیری تجربی از طریق چرخش شـغلی کنترل‌شـده، حضور در تیم‌های حل مسـئله و 

پروژه‌هـای بهبـود، بـه تعمیـق مهارت‌هـا کمـک می‌نمایـد. همچنیـن طراحی برنامه‌هـای جانشـین‌پروری مبتنی 

بـر ارزیابـی شایسـتگی‌ها و فراهم‌کـردن فرصت‌هـای یادگیـری هدفمنـد )ماننـد منتورینـگ و پروژه‌هـای چالشـی( 

 ، ضـروری اسـت. پیونـد ارتقـا و پـاداش بـه شایسـتگی‌های یادگیـری و تقویـت مهارت‌هـای نـرم ماننـد ارتبـاط مؤثـر

کار تیمـی و مدیریـت تعـارض نیـز بـه کاربـرد بهتـر مهارت‌هـای فنـی در محیـط واقعی تولید کمـک می‌نماید.

در بعد »یادگیری همکارانه فرابخشـی« پیشـنهاد می‌شـود مدیران ایران‌خودرو سـازوکارهای همکاری میان 

واحدهـای تولیـد، مهندسـی و کنتـرل کیفیـت را تقویـت کننـد تـا انتقـال دانـش و حـل مسـئله به‌صـورت جمعـی 

انجـام شـود. تشـکیل کارگروه‌هـای مشـترک رفـع عیـب، برگـزاری جلسـات منظم حل مسـئله و اجـرای برنامه‌های 

آموزشـی مشـترک، هماهنگـی فنـی و جریـان دانـش را بهبـود می‌دهـد. همـکاری سـاختارمند بـا قطعه‌سـازان نیـز 

بـرای هم‌تـرازی زنجیـره تأمیـن و تولیـد و یادگیـری مسـتمر ضـروری اسـت. مشـارکت تیم‌هـای چندتخصصـی در 

از تجربه‌هـای متنـوع در طراحـی و بهینه‌سـازی محصـول  توسـعه پلتفرم‌هـای جدیـد، موجـب اسـتفاده بهتـر 

می‌شـود. همچنیـن مدیریـت نظام‌منـد دانـش عملیاتـی خطـوط از طریـق تیم‌هـای یادگیـری و انتشـار تجربیـات 

کیفیـت و  کمـک می‌نمایـد و  روزمـره، بـه تبدیـل دانـش ضمنـی بـه دانـش قابـل اسـتفاده بـرای همـه واحدهـا 

بهـره‌وری را به‌صـورت پایـدار ارتقـا می‌دهـد.

در بعـد »نظـام مدیریـت دانـش صنعتـی«، پیشـنهاد می‌شـود مدیـران ایران‌خـودرو نظامـی یکپارچـه بـرای 

کننـد. ایـن شـامل ثبـت دقیـق دانـش  جمـع‌آوری، مستندسـازی و بهره‌بـرداری از دانـش فنـی و تجربـی ایجـاد 

مرتبـط بـا فرآیندهـای کلیـدی ماننـد مونتـاژ و بدنـه، و اسـتخراج دانـش ضمنـی از متخصصـان اسـت. اسـتفاده از 

نشسـت‌های فنـی، مصاحبه‌هـا و فناوری‌هایـی ماننـد ضبـط و تحلیـل ویدیویـی، تجربیـات فـردی را بـه دانـش 

از سیسـتم‌های  و بهره‌گیـری  بانـک اطلاعـات خرابی‌هـا و درس‌آموخته‌هـا  جمعـی تبدیـل می‌نمایـد. تشـکیل 

دیجیتـال داخلـی، فرآیندهـای تصمیم‌گیـری و حـل مشـکل را تسـهیل می‌نمایـد. همچنیـن، استانداردسـازی و 

مدیریـت دارایی‌هـای دانـش در مراحـل طراحـی، تولیـد و خدمـات، سـازمان را همگـن و مقـاوم در برابر نوسـانات 

نیـروی انسـانی می‌سـازد و در نهایـت، یادگیـری سـازمانی و توانمندی‌هـای فناورانـه را تقویـت می‌نمایـد.

در بعـد »یادگیری فناورانه هوشـمند« پیشـنهاد می‌شـود مدیـران ایران‌خودرو با طراحـی برنامه‌ای یکپارچه، 

فناوری‌های هوشـمند را در فرآیند یادگیری و تولید مسـتقر کنند. توسـعه شبیه‌سـازهای دیجیتال برای آموزش 

فرآیندهـای کلیـدی، اسـتقرار الگوریتم‌هـای هـوش مصنوعـی جهـت تحلیـل داده‌هـای تولیـد و پیش‌بینـی خطا، 

و به‌کارگیـری سـامانه‌های خـودکار پایـش عملکـرد اپراتورهـا، بسـتر یادگیـری مسـتمر و دقیـق را فراهـم می‌سـازد. 

همچنیـن پلتفرم‌هـای یادگیـری الکترونیکـی بـا محتـوای بـه‌روز و اسـتفاده از واقعیـت افـزوده در آموزش‌هـای 

کارکنـان می‌شـود. طراحـی سیسـتم‌های ارزیابـی مهـارت مبتنـی  عملـی، باعـث بهبـود سـرعت و دقـت یادگیـری 
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بـر داده نیـز امـکان سـنجش ارتبـاط آمـوزش فناورانـه بـا کاهـش دوبـاره‌کاری و ارتقـای کیفیـت را فراهـم می‌نماید. 

در بعـد »یادگیـری فنی-عملیاتـی« پیشـنهاد می‌شـود مدیـران ایران‌خودرو سـازوکاری یکپارچه بـرای تبدیل 

کننـد.  تجربه‌هـای عملیاتـی خطـوط تولیـد و شـبکه خدمـات بـه دانـش قابـل اسـتفاده و قابـل انتشـار ایجـاد 

مستندسـازی سیسـتماتیک تجربـه متخصصـان نگهداشـت از طریـق فرم‌هـای اسـتاندارد ثبت خرابی، جلسـات 

درس‌آموختـه، ویدئوهـای آموزشـی کوتـاه و بانـک دانـش تعمیـرات در سـطح سـایت‌های تولیـدی نهادینـه شـود 

گارانتـی،  کـز خدمـات« بـا اتصـال داده‌هـای  کیفیـت بـازار و مرا و هم‌زمـان، جریـان پایـدار »یادگیـری از بازخـورد 

گـردد تـا ریشـه‌های  کیفیـت برقـرار  مراجعـات تعمیراتـی و شـکایات مشـتریان بـه واحدهـای تولیـد، مهندسـی و 

از  »یادگیـری  بـرای  مشـخص  الگـوی  تعریـف  شـود.  منعکـس  مونتـاژ  و  فرآینـد  طراحـی  در  مشـکلات  میدانـی 

نقص‌هـای تکرارشـونده قطعـات« ضروری اسـت؛ به‌طوری‌که هر عیب تکرارشـونده به‌صورت خـودکار وارد چرخه 

تحلیـل علـل ریشـه‌ای، اصلاح دسـتورالعمل‌ها و به‌روزرسـانی آموزش‌هـای فنـی اپراتورهـا و تعمیـرکاران شـود.

نـوآوری و یادگیـری  بـرای پیونـد  در بعـد »یادگیـری نوآوری‌محـور« پیشـنهاد می‌شـود چارچوبـی نظام‌منـد 

در تولیـد و توسـعه محصـول اسـتقرار یابـد. چرخـه مسـتمر بهبـود کیفیـت بـر پایـه داده‌هـای واقعـی، تحلیـل علل 

کاهـش  گیـرد و در قالـب پروژه‌هـای بهبـود بهـره‌وری ) ریشـه‌ای و بازطراحـی دسـتورالعمل‌ها و آموزش‌هـا شـکل 

دوباره‌کاری، توقفات و زمان سـیکل( هدایت شـود. نوآوری در فرآیندهای رنگ، بدنه و مونتاژ از طریق تیم‌های 

چندتخصصـی، آزمایـش کنترل‌شـده راه‌حل‌هـا و مستندسـازی نتایـج دنبـال شـود تـا هـر تغییـر بـه منبعـی بـرای 

یادگیری تبدیل گردد. همچنین سـازوکاری رسـمی برای یادگیری از پروژه‌های شکسـت‌خورده توسـعه محصول 

گسـترش نظـام پیشـنهادهای  ایجـاد شـود و خروجـی آن در اسـتانداردها و برنامه‌هـای آموزشـی بازتـاب یابـد. 

کوچـک، ظرفیـت  کاربـردی بـا تمرکـز بـر مسـائل واقعـی خـط و تبدیـل پیشـنهادهای برتـر بـه پروژه‌هـای نـوآوری 

کارکنـان را افزایـش می‌دهـد. نـوآوری 

در بعـد »سـنجش و ارزیابـی یادگیـری سـازمانی« توصیـه می‌شـود نظامـی یکپارچـه و داده‌محـور بـرای پایـش 

مـداوم یادگیـری در سـطح واحدهـا، تیم‌هـا و افـراد اسـتقرار یابـد. سـنجش دوره‌ای بلـوغ یادگیـری واحدهـای 

میـزان  و  بهبـود  در  مشـارکت  درس‌آموخته‌هـا،  به‌کارگیـری  مستندسـازی،  ماننـد  شـاخص‌هایی  بـا  تولیـدی 

کاهـش  گـردد. سـپس اثـر یادگیـری بـر  خطـا و دوبـاره‌کاری انجـام شـود و نقشـه بلـوغ یادگیـری خطـوط ترسـیم 

کیفـی خـط تولیـد سـنجیده شـود تـا ارزش  دوباره‌کاری‌هـا از طریـق اتصـال داده‌هـای آموزشـی بـه شـاخص‌های 

بـا چک‌لیسـت و ممیـزی میدانـی، اطمینـان  اجـرای درس‌آموخته‌هـا  پایـش  یادگیـری مشـخص شـود.  واقعـی 

می‌دهـد کـه راهکارهـای رفـع عیـب واقعـاً در دسـتورالعمل‌ها نهادینه شـده‌اند. عملکرد تیم‌های رفـع عیب نیز با 

معیارهایی مانند زمان تشـخیص و رفع عیب، کاهش تکرار خرابی و کیفیت مستندسـازی ارزیابی و برای بهبود 

ترکیـب و آمـوزش تیم‌هـا اسـتفاده شـود. 
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در بعـد »یادگیـری اسـتراتژیک آینده‌نگـر« پیشـنهاد می‌شـود سـازوکاری سـاختاریافته بـرای رصـد و تحلیـل 

روندهـای آینـده صنعـت خـودرو و تبدیـل آن‌هـا بـه برنامه‌هـای یادگیـری طراحی شـود. رصد منظـم فناوری‌های 

نـو ماننـد خودروهـای برقـی، متصـل، خـودران و پلتفرم‌هـای مـاژولار در قالب کارگـروه رصد فناوری انجـام و نتایج 

آن بـرای واحدهـای طراحـی، تولیـد و منابـع انسـانی قابل‌فهـم و کاربـردی ترجمـه گردد. بر اسـاس این تحلیل‌ها، 

، کالیبراسـیون  مهارت‌هـای موردنیـاز نسـل آینـده خودرو در حوزه‌هایی ماننـد باتری، الکترونیک قدرت، نرم‌افزار

و سیسـتم‌های کمکـی راننـده شناسـایی شـده و مبنـای آموزش‌هـای تخصصی، جذب نیرو و طراحی مسـیرهای 

شـغلی جدیـد قـرار گیـرد. یادگیـری بـرای کاهـش ریسـک‌های طراحی و تولیـد نیز با اسـتفاده از داده‌هـای خرابی، 

و  احتمـال دوبـاره‌کاری  تـا  نهادینـه شـود  توسـعه محصـول  اولیـه  فازهـای  در  بـازار  بازخـورد  و  تسـت‌های دوام 

شکسـت پـروژه کاهـش یابد. 

کـه در آن یادگیـری در همـه سـطوح فـردی،  بلـوغ سـازمانی یادگیری‌محـور در ایران‌خـودرو وضعیتـی اسـت 

عملیاتـی، فناورانـه، شـبکه‌ای، اسـتراتژیک و ارزیابـی به‌صـورت نظام‌منـد نهادینـه شـده و نتایـج آن در عملکـرد 

واقعـی سـازمان دیـده می‌شـود. در ایـن سـطح، سـازمان بـه توانایـی »خودترمیمـی« دسـت می‌یابـد؛ یعنـی هـر 

خطـا یـا بحـران به‌سـرعت شناسـایی، ریشـه‌یابی، تبدیـل بـه درس‌آموختـه و در اسـتانداردها و فرآیندهـا تثبیـت 

کیفیـت«، »کاهـش  می‌شـود و از تکـرار آن جلوگیـری می‌گـردد. پیامـد ایـن چرخـه یادگیـری، »بهبـود چشـمگیر 

پایـدار دوبـاره‌کاری«، »کاهـش هزینه‌هـای پنهـان« و »افزایـش رضایـت مشـتری« اسـت. سـازمان در ایـن حالـت 

گـذار از فناوری‌هـای قدیمـی بـه پلتفرم‌هـای جدیـد را بـا  بـه »چابکـی فناورانـه و پلتفرمـی« می‌رسـد و می‌توانـد 

حداقـل اختلال و هزینـه انجـام دهـد. هم‌زمـان، »تـوان بومی‌سـازی هوشـمند فنـاوری« تقویـت می‌شـود؛ یعنـی 

ایـن بلـوغ  ارتقـا می‌دهـد.  را درک، بومی‌سـازی، بهینـه و  سـازمان به‌جـای تقلیـد صـرف، فناوری‌هـای وارداتـی 

کیفیـت، قیمـت، زمـان عرضـه و  موجـب »تقویـت رقابت‌پذیـری منطقـه‌ای و جهانـی« در شـاخص‌هایی ماننـد 

نـوآوری می‌شـود و امـکان »خلـق پلتفرم‌هـا و محصـولات نسـل آینـده« شـامل خودروهـای الکتریکـی، هیبریـدی 

و کم‌مصـرف را فراهـم می‌نمایـد. در نهایـت، سـازمان بـه سـطحی می‌رسـد کـه »سـرمایه دانشـی انباشـته و پایدار« 

شـامل دانـش فنـی، تجربه‌هـای عملیاتـی و مدیریتـی، شایسـتگی‌های فناورانـه و شـبکه‌های همـکاری ایجـاد 

می‌شـود و نسـل‌های آینـده مهندسـان و مدیـران بـر پایـه آن توسـعه صنعـت را ادامـه می‌دهنـد. براسـاس نتایـج 

و  و سـنجش  آینده‌نگـر  اسـتراتژیک  یادگیـری   ، نوآوری‌محـور یادگیـری  پیامـد حاصـل هم‌افزایـی  ایـن  پژوهـش، 

بلوغ‌یافتـه«  »یادگیرنـده  سـازمانی  بـه  »آموزش‌محـور«  سـازمانی  از  را  ایران‌خـودرو  کـه  اسـت  یادگیـری  ارزیابـی 

تبدیـل می‌نمایـد.

کتشـافی پژوهـش و اسـتفاده از نمونه‌گیـری هدفمنـد، یافته‌هـای ایـن مطالعـه  بـا توجـه بـه ماهیـت کیفـی و ا

قابلیـت تعمیـم آمـاری بـه همـه سـازمان‌های صنعتـی یـا تمـام شـرکت‌های فعـال در صنعـت خـودرو را نـدارد. 
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مشـارکت‌کنندگان بـر اسـاس معیـار خبرگـی، تجربـه مدیریتـی و ارتبـاط مسـتقیم بـا مسـئله یادگیـری سـازمانی 

انتخـاب شـده‌اند؛ ازایـن‌رو نتایـج پژوهـش بیـش از آنکـه بیانگـر توزیـع دیدگاه‌هـا در یـک جامعـه آمـاری گسـترده 

ک، تجربـه و قضـاوت تخصصـی خبـرگان در بسـتر مـورد مطالعـه اسـت. بنابرایـن، مـدل  باشـد، بازتاب‌دهنـده ادرا

کتشـافی و تحلیلـی بـرای فهـم سـاختار عوامـل مؤثـر بـر یادگیـری سـازمانی در  ارائه‌شـده بایـد به‌عنـوان الگویـی ا

سـازمان‌های صنعتـی بـزرگ، به‌ویـژه صنعـت خودروسـازی، تفسـیر شـود.

بـا وجـود ایـن محدودیـت، یافته‌هـای پژوهـش می‌تواننـد از منظـر نظـری بـرای مطالعـات مشـابه سـودمند 

باشـند؛ زیـرا مـدل بـر پایـه داده‌هـای میدانی، تحلیـل مضمون، قضاوت خبـرگان و منطق روابط سـاختاری میان 

کمـی و در  گرفتـه اسـت. پیشـنهاد می‌شـود در پژوهش‌هـای آینـده، مـدل حاضـر بـا روش‌هـای  مؤلفه‌هـا شـکل 

نمونه‌هـای بزرگ‌تـر از شـرکت‌های صنعتـی مختلـف آزمـون شـود تا امکان بررسـی پایـداری و قابلیت کاربـرد آن در 

بافت‌های صنعتی متفاوت فراهم گردد. همچنین انجام مطالعات مقایسه‌ای در صنایعی مانند خودروسازی، 

پتروشـیمی، فـولاد، دارو و صنایـع دانش‌بنیـان می‌توانـد بـه شناسـایی مؤلفه‌های عمومـی و اختصاصی یادگیری 

سـازمانی کمـک کند.

درباره نویسندگان

گروه مدیریت آموزشی دانشگاه آزاد اسلامی، واحد علوم و تحقیقات، ▪▪ این مقاله برگرفته از رساله دکتری محمدکاظم پورجعفری در 
گروه و نویسنده مسئول مقاله، و مشاوره افسانه زمانی‌مقدم، استادیار همان  به راهنمایی محمد صاحب‌زمانی، دانشیار همان 

گروه، است.



انی در سازمان‌های صنعتی: مورد مزاری سیعماری نهادی یادگم 203  شرکت ایرانخودرو
یلعاتاطم سال بیست و چهارم / شماره 137 / خرداد و تیر  1405

منابع
▪▪ Abdollahi, B., Salimi, J., Zeinabadi, H., & Ramezanpour Nargesi, Q. (2024). A Model for Professional 
Development of Human Resources in Industrial Organizations (A Study of the Science and Technology Park 
of the Iran Scientific and Industrial Research Organization). Public Management Research, 17(66), 213-244. 
[In Persian] https://doi.org/10.22111/jmr.2024.47714.6138 

▪▪ Ahadi, Z. (2025). Investigating the Effect of Organizational Learning on Organizational Performance in 
Branches of Di Bank in Tehran. Accounting and Auditing Research, (67), 119-134. [In Persian] https://www.

doi.org/10.22034/iaar.2025.236289

▪▪ Akbari, F., Teymournejad, K., & Kheirandish, M. (2024). Presenting an Organizational Learning 
Model Based on Succession Planning in Governmental Organizations. Management Development and 
Transformation, 16(56), 177-193. [In Persian] https://sanad.iau.ir/Journal/jdem/Article/949596

▪▪ Amoo Obaei Moghaddam, M., & Allahyari, R. (2023). Explaining the Role of Organizational Learning 
in Learning Organizations. Philosophy in Schools and Organizations, 2(2), 67-83. [In Persian] https://doi.

org/10.22034/esbam.2023.405252.1030

▪▪ Argyris, C., & Schön, D. A. (1996). Organizational learning II: Theory, method, and practice. Addison-
Wesley.

▪▪ Askarinejad Amiri, M., Memarzadeh Tehran, G., Rahnama Roodpashti, F., & Hamidifar, F. (2025). Foresight 
in Designing an Education Development Model Based on Organizational Learning in Iran. Management 
Futures Research, 36(1), 47-92. [In Persian] https://doi.org/https://doi.org/10.82494/jmfr.2025.786182

▪▪ Azar, A., Khosravani, F., & Jalali, R. (2021). Soft Operations Research. Tehran: Industrial Management 
Organization. [In Persian]

▪▪ Babak, M. R., & Khosravi, M. (2025). Investigating the Effect of Entrepreneurial Leadership and Learning 
Orientation on Organizational Performance with the Mediating Role of Innovation Capacity in Iran Khodro 
Diesel Company. *10th International Conference on Industry-Oriented Studies in Management, Economics 
and Accounting*.[In Persian] https://civilica.com/doc/2347692

▪▪ Branco, B. C., Choudhary, S., & Rane, J. (2025). Deep learning in automated tests for the automotive 
industry. Lecture Notes in Networks and Systems, 12(4),531-545. https://doi.org/10.1007/978-3-031-81083-1_20. 

▪▪ Braun, V., & Clarke, V. (2022). Thematic analysis: A practical guide. Sage.
▪▪ Danaeifard, H., Alvani, M., & Azar, A. (2025). Qualitative Research Methodology in Management: A 
Comprehensive Approach. Tehran: Saffar. [In Persian]

▪▪ Elbawab, R., Fichle, F and Wiener, M. (2024). Linking organisational learning, performance, and 
sustainable performance in universities: An empirical study in Europe. Humanities and Social Sciences 
Communications, 11(1). https://doi.org/10.1057/s41599-024-03114-1. 

▪▪ Farrell, C. C., Wong, L.-S., Cowhy, J. R., Ceperich, R., Coburn, C. E., Hopkins, M., & Beneke, A. J. (2025). 
Measuring organizational learning outcomes through big ideas. American Educational Research Journal. 
https://doi.org/10.3102/00028312251393536 

▪▪ Ghafarian Sokhanvar, Z., Hosseingholizadeh, R., Noghani, M., & Bahmani, D. (2025). Describing the 
Organizational Learning Network and Explaining the Factors Affecting Its Formation Using Network 
Analysis Method (Case Study: Khorasan Regional Electric Company). Strategic Management of 
Organizational Knowledge, 8(28), 11-32. [In Persian] https://doi.org/10.47176/smok.2025.1821



انی در سازمان‌های صنعتی: مورد مزاری سیعماری نهادی یادگم           شرکت ایرانخودرو
یلعاتاطم سال بیست و چهارم / شماره 137 / خرداد و تیر  2041405 

▪▪ Ghorbanizadeh, V. (2024). Organizational Learning and the Learning Organization with a View on 
Knowledge Management. Tehran: Baztab. [In Persian] https://civilica.com/doc/2597024

▪▪ Goel, P., Baiyin ,Yang , Karen E ,Watkins and Victoria J, Marsick. (2025). The role of organizational 
learning capabilities in mediating the impact of workplace happiness on organizational citizenship behavior. 
Development and Learning in Organizations, 39*(5). https://doi.org/10.1108/DLO-08-2024-0229. 

▪▪ Habibi, A., & Afridi, S. (2022). Multi-Criteria Decision Making. Tehran: Narvan. [In Persian]
▪▪ Hao, Q., Nosella, A., & Dalla Pozza, I. (2025). A global automotive industry multi-source heterogeneous 
data cleaning platform based on machine learning. International Conference on Artificial Intelligence and 
Computer Information Technology, 4(1). https://doi.org/10.1109/AICIT65974.2025.11282740. 

▪▪ Hu, L., & Basiglio, A. (2024). A multiple-case study on the adoption of customer relationship management and big 
data analytics in the automotive industry. The TQM Journal, 36(9), 1-21. https://doi.org/10.1108/TQM-05-2023-0137 

▪▪ Huber, G. P. (1991). Organizational learning: The contributing processes and the literatures. Organization 
Science, 2(1), 88-115. https://doi.org/10.1287/orsc.2.1.88

▪▪ Karimi Jafari, F., Haji Karimi, A. A., & Moradi Golriz, Z. (2025). Identifying Key Competencies of 
Managers in the Era of the Fourth Industrial Revolution (Case Study: Organization of Industry, Mining and 
Trade of Tehran Province). Human Resources Training and Development, 12(45), 1-46. [In Persian] https://

doi.org/10.66224/istd.49157.12.45.1

▪▪ Khakzadian, S. M., & Aghajani, H. A. (2024). Explaining the Role of Entrepreneurial Orientation, 
Organizational Learning Capability, and Service Innovation on Organizational Performance of Iran Khodro 
Company. 3rd International Congress on Management, Economics, Humanities and Business Development. 
[In Persian] https://civilica.com/doc/2050971

▪▪  Khan, J., & Rizvi, R. A. (2025). Leveraging Industry 4.0 and knowledge management for enhanced 
innovation performance: The mediating role of organizational learning. Journal of Management Science and 
Operations, 3(2), 44-69. Error! Hyperlink reference not valid.

▪▪ Khani, D., & Javadi, S. M. (2024). Structural-Interpretive Modeling of Influence and Dependence in 
Provincial Companies of the Small Industries and Industrial Estates Organization of Iran (In-depth Analysis). 
Management and Development Process, 37(128), 73-96. [In Persian] http://dx.doi.org/10.61186/jmdp.37.2.73

▪▪ Kozlovskyi, S., Bungkundapu, O., & Tayaya, G. N. (2026). Prospects for development of the global 
automotive industry in context of digitalization and achievement of the sustainable development goals. 
Problemy Ekorozwoju, 21(1), 19-36. https://doi.org/10.35784/preko.8646. 

▪▪ Lincoln, Y. S., & Guba, E. G. (1985). Naturalistic Inquiry. Beverly Hills, CA: Sage Publications, Inc.
▪▪ Liu, S., Ming, X., & Bao, Y. (2026). Research and practice in cultivating agent platforms for the automotive industry. 
Proceedings Digital Economy and Computer Science, 19(4), 125-139. https://doi.org/10.1145/3785706.3785819. 

▪▪ March, J. G. (1991). Exploration and exploitation in organizational learning. Organization Science, 2(1), 
71-87. https://doi.org/10.1287/orsc.2.1.71

▪▪ Nagayoshi, S. (2026), Organizational Memory Facilitates Effective Learning from Failure: Evidence from 
a Questionnaire Survey Conducted in Japanese Companies. Communications in Computer and Information 
Science, 1(1), 96-113. https://doi.org/10.1007/978-3-032-09945-7_5. 

▪▪ Nonaka, I., & Takeuchi, H. (2007). The knowledge-creating company. Harvard business review, 85(7/8), 162.
▪▪ Parandvar Foumani, M., Radfar, R., & Toloie Ashlaghi, A. (2025). Requirements of Remote Work 
Organizations in the Fifth Industrial Revolution. Industrial Management Studies, 23(76), 87-132. [In 
Persian] https://doi.org/10.22054/jims.2025.84415.2958



انی در سازمان‌های صنعتی: مورد مزاری سیعماری نهادی یادگم 205  شرکت ایرانخودرو
یلعاتاطم سال بیست و چهارم / شماره 137 / خرداد و تیر  1405

▪▪  Radfar, M. R., Aligholi, M., & Ebrahimi, M. (2024). Talent Management Based on Financial Performance 
and Organizational Learning (Providing a Policy for Kerman Motor Company). New Approaches in Public 
Administration, 1(2), 79-96. [In Persian] https://civilica.com/doc/2176314

▪▪ Safizadeh, M., Fariborzi, E., & Naseri, N. S. (2025). Identification and Prioritization of Factors Shaping 
Organizational Learning with a Social Responsibility Approach in the Social Security Organization of Mashhad. 
Geography and Regional Planning, 15(1), 123-135. [In Persian] https://doi.org/10.22034/jgeoq.2023.330072.3575

▪▪ Senge, P. M. (2006). The fifth discipline: The art and practice of the learning organization (Rev. ed.). 
Doubleday.

▪▪ Uddin, M. B. (2025). Impact of supply chain organisational learning on organisational role redefinition 
and supply chain risk management: The moderating role of market turbulence. International Journal of 
Production Research, 63(24). https://doi.org/10.1080/00207543.2025.2523526. 

▪▪  Wang, M., Cui, R., Zhao, X., Zhang, Y., & Zhang, J. (2026). Leveraging AI-based organizational learning 
for sustainable performance in manufacturing. Journal of Manufacturing Technology Management, 1-22. 
https://doi.org/10.1108/JMTM-09-2025-0863 

▪▪ Williamsson, I., & Askenäs, L. (2024). Episodic organizational learning in system development. The 
Learning Organization, 31, 375-393. https://doi.org/10.1108/tlo-01-2023-0005 

▪▪ Zamani, F., Ebrahimi, A., Soltani, R., & Farhang Moghaddam, B. (2025). Predicting the Waiting Time 
of Automotive Parts Orders in the Supply Chain Using Machine Learning. Smart Business Management 
Studies, 13(52), 87-123. [In Persian] https://doi.org/10.22054/ims.2025.80935.2491

▪▪ Zarrin Negar, N., Najafi, M., & Hosseinzadeh Bajgiran, F. (2025). Improving Employee Performance 
Through Internal Marketing and Organizational Learning: The Mediating Role of Organizational Innovation. 
Journal of New Approaches in Management and Marketing, 1, 1-21. [In Persian] https://doi.org/10.22034/

jnamm.2025.524617.1093 




