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  چكيده
، همچنين ايجاد فرهنگي مبتني بر دانش و يادگيري مستمر در ربراي اصلاح اموهاي لازم امروزه درك صحيح و داشتن مهارت

گانة هاي سهپژوهش حاضر با هدف بررسي ارتباط مهارت. هاي ورزشي استسازمان از عناصر مهم در مديريت كلان سازمان
روش تحقيق . وين شده استتد AHPمديريتي با يادگيري سازماني در مديران سازمان تربيت بدني و ارائة مدل براساس 

و ) نفر 300(جامعة آماري پژوهش كلية كارشناسان سازمان تربيت بدني . همبستگي بوده و به شكل ميداني صورت گرفته است
از . نفر تعيين شد 126گيري منظم سيستماتيك حجم نمونه است كه براساس نمونه) نفر 10(متخصصان مديريت ورزشي 

- و پرسشنامة محقق) α=  97/0(، پرسشنامة يادگيري سازماني ماركوارت )α=  96/0(هاي مديران ساخت مهارتپرسشنامة محقق
. متغيره استفاده شد هاي تحقيق از آزمون همبستگي اسپيرمن و رگرسيون چندبراي آزمون فرضيه .استفاده شد AHPساخت 

هاي يافته. است) P< ،364/0  =rho 01/0(گيري سازماني كي با يادادهندة ارتباط معنادار مهارت ادرنتايج آزمون اسپيرمن نشان
گانة مديريتي و مهارت ادراكي بيشترين هاي سهدرصد واريانس يادگيري سازماني مربوط به مهارت 8/42پژوهش نشان داد كه 

  صل از تحليل هاي حابراساس يافته). P<  ،002/1  =β 001/0(بيني تغييرات يادگيري سازماني داراست اهميت را در پيش
، فرهنگ سازماني با ميانگين وزن AHPو بر مبناي روش  Expert Choice11افزار هاي يادگيري سازماني به وسيلة نرم مؤلفه
كارگيري هاي مديريتي و آشنايي مديران با اولويت بهبراين اساس اهميت و ضرورت مهارت. بيشترين اولويت را داشت 4096/0
 .وري سازماني داردسازماني نقشي مهم در بهرههاي يادگيري مؤلفه

  
  هاي كليديواژه

  .سازمان يادگيرنده، مهارت ادراكي، مهارت انساني، مهارت فني، فرايند تحليلي سلسله مراتبي

  
                                                            
1 - Analytical hierarchy process 

                                                                       09124633979Email:afshari.ua@gmail.com: تلفن : نويسندة مسئول  -  22
  .گروه تربيت بدني، واحد شهر ري، دانشگاه آزاد اسلامي، تهران، ايران
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  مقدمه

گيري از كنندة اثربخشي در سازمان است، البته نبايد فراموش كرد كه بهرهانسان مجهز به دانش، كليد تعيين
در محيط . هاي اقتصادي رقابتي باشددر شرايطي مطرح است كه فعاليت  هاي تجاري،تياز در رقابتاين ام

دنبال اين است كه محور است و در اين حوزه، فناوري بهپررقابت، مزيت رقابتي در گرو داشتن تفكر تكنولوژي
عبارت ديگر، به. گيرنده هدايت كندسوي ايجاد سازماني پويا و به ناگريز يادسكون را به تغيير و تغيير را به

ت يادگيري براي تغيير است و در هر سازماني بايد به تحول مثبت و عاد. يادگيري منشأ اصلي مزيت رقابتي است
گانة مديريتي هاي سهآميز را دارا بودن مهارتنيز در نظرية خود لازمة مديريت موفقيت 1كاتز). 7(منجر شود 

ها شانس موفقيت مدير و در دارد كه نقصان هريك از مهارتهمچنين اظهار مي. داندمي) ادراكي، انساني و فني(
منظور انجام وظايف ها بهدهد و هريك از مهارتنهايت شانس موفقيت سازمان را به عنوان يك كل كاهش مي

طور كلي، مشكل بتوان به. مورد نياز است) ريزي، سازماندهي، هدايت، كنترل و ارزيابيبرنامه(گانة مديريت پنج
  ).4(هاي اساسي تصور كرد هاي جديد مدير موفقي را بدون داشتن مهارتدر سازمان

انجامد و دربرگيرندة يادگيري سازماني، يك فرايند و مجموعه اقداماتي است كه به يادگيري كاركنان مي
هايي همة شرايط نين سازماندر چ. شودرفتارهاي سازماني مشخصي است كه در سازمان يادگيرنده اعمال مي

گارسيا ). 23(گمارند اند، همت ميشود و افراد پيوسته براي كاربرد آنچه ياد گرفتهيادگيري براي اعضا فراهم مي
يادگيري سازماني را قابليت سازماني براي حفظ و بهبود عملكرد براساس تجارب ) 2007( 2مورالز و همكاران
وري از دانش ضمني و صريح به تشريك دانش و ليت را توانايي كسب و بهرهكنند و اين قابگذشته تعريف مي

دارد يادگيري زيرسيستم اصلي نيز اظهار مي) 2002( 3ماركوارد). 11(دانند استفاده از دانش در سازمان مي
يت يادگيري سازماني بيانگر قابل. دهدسازمان يادگيرنده است كه در سطوح فردي، گروهي و سازماني رخ مي

. شودوري است كه از طريق تعهد به آن براي بهبود مستمر در سراسر سازمان حاصل ميتوسعة فكري و بهره
عنوان يك گيرند و بههايي كه ياد ميها، اصول و مشخصات سازمانهاي يادگيرنده، بر چيستي سيستمسازمان

                                                            
1 -  Katz 
2  - Garcia Morales and et al 
3  - Marquardt 
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حث يادگيري سازماني، به اينكه يادگيري كنند، تمركز دارد، اما در بموجوديت جمعي كه يادگرفته و توليد مي
  ).19(شود دهد توجه ميچگونه در سازمان رخ مي

. دارد كه براي ايجاد و توسعة قابليت يادگيري سازماني چهار شرط ضروري استبيان مي) 2005( 1گومز
هاي يادگيري امهنخست اينكه مديريت سازمان بايد پشتوانة محكمي براي يادگيري سازماني فراهم سازد و از برن

براي سيستمي ديدن سازمان و وجود  2دوم اينكه وجود يك هوش جمعي. سازماني حمايت و پشتيباني كنند
يعني كاركنان بايد آگاهانه بتوانند كل سازمان و . انداز مشترك بين كاركنان در سازمان ضروري استچشم

سازي ند توسعة دانش سازماني، انتقال و يكپارچهسوم اينكه سازمان نيازم. صورت جامع ببينندمسائل آن را به
شدة فردي است و چهارم براي اينكه يادگيري منبعي براي ايجاد مزيت رقابتي شود، تنها سازگاري و دانش كسب

كه فقط سازگار شدن  3گرفته در محيط كافي نيست، بلكه بايد فراتر از يادگيري انطباقيانطباق با تغييرات صورت
ها و باورهاي رسيد تا سازمان بتواند با تغيير ارزش 4حركت كرد و به يادگيري خلاق  با تغييرات محيط است،

در همين ). 14(خود، در محيط تغيير ايجاد كند و اين نوع يادگيري نيازمند ذهنيت باز و رفتار آزمايشگري است 
دارد كه اظهار مي) 1998( 5هاي توليدي و خدماتي، رابينزمانهاي مديران در سازراستا، در بحث مهارت

ها و منافع هاي ادراكي مديران به توانايي ذهني فرد در هماهنگ كردن همة فعاليتها يا مهارتشايستگي
ه هاي انساني مرتبط با توانايي مدير در كار كردن با افراد، شناخت و انگيزه دادن بها يا مهارتسازمان، شايستگي
هاي فني از ديدگاه او به استفادة فرد از ابزار، شيوة كار و فنون لازم در ها يا مهارتاما شايستگي. آنها مربوط است

، »حلقة گمشده«هاي فني يا سخت را در مديران همانند نيز مهارت 6بلذر). 25(يك زمينة تخصصي مربوط است 
هاي مديريتي را به دو دستة عمومي و مهارت) 2001( 7بوم). 6(داند بسيار حساس براي موفقيت كارها مي

هاي ادراكي، توانايي پردازش گيري، تواناييهاي عمومي شامل توانايي تصميممهارت. اختصاصي تقسيم كرد

                                                            
1 -  Gomez 
2 - Collective conscience 
3 - Adaptive learning 
4 - Generative learning 
5 - Robbins 
6 - Belzer 
7 - Boum    
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هاي ارائه و عرضه، تشخيص استفاده از مفاهيم و استفاده از قدرت هاي رهبري، مهارتاثربخش اطلاعات، مهارت
  ).5(هاي فني باشند صورت اختصاصي و ويژه مانند مهارتتوانند بهها ميين مهارتهمچنين ا. شودمي

اي در زمينة بررسي رابطة بين يادگيري سازماني و عملكرد سازماني در در مقاله) 1388(اسدي و همكاران 
سازماني كارشناسان كارشناسان سازمان تربيت بدني، دريافتند كه بين يادگيري مداوم در سطح فردي با عملكرد 

يادگيري تيمي، توانمندسازي، ارتباط در (همچنين بين ديگر ابعاد يادگيري . ارتباط مثبت و معناداري وجود دارد
ها بر يافته. با عملكرد سازماني كارشناسان ارتباط مثبت و معناداري مشاهده كردند) سيستم و رهبري راهبردي

عنوان يكي از به) گيري فردي، يادگيري تيمي، يادگيري سازمانيياد(اهميت يادگيري سازماني و سطوح آن 
افشاري و همكاران ). 1(عوامل مؤثر در افزايش سطح عملكرد كارشناسان سازمان تربيت بدني تأكيد دارد 

مديران ادارات ) ادراكي، انساني، فني(گانة مديريتي هاي سهبررسي مهارت«در پژوهش خود با عنوان ) 1388(
ادراكي، (گانة مديريتي هاي سهبين مهارت :هاي سراسر كشور به نتايج زير دست يافتنددني دانشگاهبتربيت

همچنين بين ديدگاه . هاي كشور تفاوت معناداري وجود داشتمديران ادارات تربيت بدني دانشگاه) انساني، فني
گانة هاي سهر زمينة مهارتهاي كشور دبدني دانشگاهمتخصصان مديريت ورزشي و مديران ادارات تربيت

  ).2(بدني تفاوت معناداري وجود نداشت هاي آن براي مديران ادارات تربيتمديريتي لازم و مؤلفه

توان هاي صنعتي آمريكا انجام داد، به اين نتيجه رسيد كه ميدر تحقيقي كه در شركت) 2007( 1هررا
كه درك نتايج نحويو نتايج كار بهبود يابد، بهوظايف كاري افراد را طوري طراحي كرد كه كنترل وظايف 

دهد كه بر اين، نتايج اين تحقيق نشان ميعلاوه. يادگيري و همچنين توانمندسازي سازمان را افزايش دهد
) 2009( 2ميچنا). 15(يادگيري مداوم بيشترين تأثير را در عملكرد سازماني كاركنان مورد بررسي داشته است 

كه با هدف شناسايي و تعريف ابعاد يادگيري سازماني و تأثير آنها بر عملكرد مؤسسات كوچك و اي نيز در مطالعه
بعد از ابعاد يادگيري سازماني  11در اين پژوهش  :متوسط در كشور لهستان انجام داد، به اين نتايج دست يافت

  .شناسايي و تعريف شدندوگو و توانمندسازي كاركنان، همكاري، يادگيري تيمي و نگرش رهبران شامل گفت

                                                            
1 - Herrera 
2  - Michna 
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هايي كه رو سازمانازاين. نتايج اين پژوهش نشان داد كه رشد كارمندان و فروش به اين عوامل بستگي دارد
اين در حالي است كه ). 21(يابند، احتمالاً به عملكرد بهتري خواهند رسيد به سطوح بالايي از يادگيري دست مي

هاي يادگيرنده گيري از سازمانمنظور بررسي ابزارهاي متعدد اندازهبه) 2009( 1پژوهش جمالي، سيدان و چاربل
در دو بخش از اقتصاد لبنان كه بانك و تكنولوژي ناميدند، نشان داد كه هر دو بخش درگير سازمان يادگيرنده 

در  هاگيرد، اين به دليل تفاوتهستند ولي در اين ميان در بخش فناوري اطلاعات تلاش بيشتري انجام مي
  هاي اين دو بخش پرداخته شده است، ها و ضعفدر اين پژوهش به قوت. ماهيت كار، ساختار و محيط است

هاي فردي و سازماني قوي ولي در توانمندسازي و خلق سيستم كه اشاره به اين دارد كه هر دو در بخشطوريبه
هاي انداز يا تئوري سيستمش بر چشمدر كل اين پژوه. براي يادگيري مشترك در سطوح سازماني ضعيف هستند

  ).18(مناسب تأكيد دارد 

، كار تيمي را براساس دو موضوع »ها مانعي در كار تيميفقدان مهارت«اي با عنوان در مقاله) 2006( 2هاسكو
هاي مورد نياز براي رهبري تيم بررسي و مفاهيم رهبري و مديريت براساس نظرية رهبري مناسب تيم و مهارت

هاي لازم شود و مهارتساختار مناسب براي تغيير رهبري سنتي و مدرن تيمي بررسي مي. را تعريف كرد كاتز
طور يكسان براي كارگروهي هاي انساني بهمديريتي براساس نظرية كاتز، كه در تمام سطوح مديريتي مهارت

هد كه كار مناسب تيمي مستلزم دهاي تحقيق نشان مييافته .يكسان در نظر است، مورد توجه قرار گرفته است
. شودهاي مديريتي لازم است كه توسط مديران با واگذاري مسئوليت به افراد تيم حاصل ميداشتن مهارت

هاي انساني مؤثر و ارتباط برقرار كردن با افراد تيم، آنها را به پذيرفتن مديران و رهبران با داشتن مهارت
البته اين . پردازندهاي لازم مييز در حين انجام كار تيمي به كسب مهارتكنند و افراد نها تشويق ميمسئوليت

  زم داشتن ساختار منعطف و تخت سازماني است كه مديران با واگذاري مسئوليت به افزايش لمسئله مست
نيز در بررسي فراتحليلي، ) 2009( 3 آنگر و همكاران). 17(هاي تيمي و توانمندسازي آنان كمك كنند مهارت

اين . انساني و موقعيت مديران و كارآفرينان در سازمان يافتند ارتباطي معنادار ولي با مقدر كم بين سرماية 
  ).29(ها بيشتر از تحصيل و تجربه بود ارتباط در بعد دانش و مهارت

                                                            
1 - Jamali and Sidani and Charbel 
2 - Huusko 
3 - Unger and et al 
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محور بودن بيشتر صنايع هاي خدماتي و توليدي كه ناشي از انسانباتوجه به تفاوت بنيادي بين محيط
  محوري موجب تعاملات بيشتر در اين انسان. محور بودن صنايع توليدي استدماتي در مقابل تكنولوژيخ

تواند نقش اين هاي ورزشي ميتحقيقي در زمينة يادگيري سازماني در بستر سازمان. شودهاي خدماتي ميمحيط
بر پرورش و همچنين مديران علاوه. شود، آشكار سازدتر و بهتر دانش منجر ميتعاملات را كه به انتقال سريع

ها براي موفقيت در سازمان آشنا و آگاه باشند تا با هاي يادگيري سازماني بايد با اولويت اين مؤلفهاهتمام مؤلفه
ها از رو در اين پژوهش براي اولويت اين مؤلفهاز اين. ها به موفقيت سازماني خود نايل شوندتوجه به اين اولويت

ارشد از سوي ديگر، باتوجه به گزينش مديران. استفاده شد AHP1صصان در اين زمينه از روش ديدگاه متخ
هاست هاي خدماتي كه سالهاي متناسب با ساختار سازمانبدني و لزوم دارا بودن برخي مهارتسازمان تربيت

تبديل اين سازمان به مبحث محافل علمي و ورزشي است و همچنين لزوم تغيير ساختار سنتي اين سازمان و 
هاي مورد نياز آنها در سازماني يادگيرنده، محقق باتوجه به حساسيت و نياز گزينش مديران براساس مهارت

سازي راهبردهاي يادگيري سازماني، به ها با پيادهمراتب مديريت سازمان و تناسب اين مهارتتمامي سلسله
  .تدوين اين پژوهش پرداخته است

ها و در هاي مديريتي در سازمانهاي پيشين، اهميت و ضرورت مهارتشده در بخشث عنوانباتوجه به مباح
محيط رقابتي كنوني، همچنين لزوم ايجاد يادگيري سازماني و توسعة سازمان يادگيرنده براي كارايي و اثربخشي 

توليدات هرچه بيشتر براي ها در راستاي ارائة خدمات و بيش از پيش مديران و كاركنان، اجزاي لاينفك سازمان
مديران و كاركنان سازمان تربيت بدني نيز از . كنندگان از خدمات سازمان استجلب رضايت مشتريان و استفاده

تدوين  تپژوهش حاضر در جهت ارائة راهكارهايي در اين زمينه با طرح اين سؤالا و اين قاعده مستثنا نيستند
با يادگيري سازماني در مديران سازمان ) ادراكي، انساني، فني(مديريتي گانة هاي سهآيا بين مهارت. شده است

كنندة يادگيري سازماني در بينيتوانند پيشگانه ميهاي سهتربيت بدني ارتباط معناداري وجود دارد؟ آيا مهارت
  مديران سازمان تربيت بدني باشند؟

  

                                                            
1 - Analytical hierarchy process 
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  روش تحقيق

ها همبستگي است و به شكل ميداني گردآوري داده روش اين پژوهش از نظر هدف، كاربردي و به لحاظ
  .صورت گرفته است

  هاي آماريجامعه و نمونه

براساس . بدني و متخصصان مديريت ورزشي بودندجامعة آماري اين پژوهش كارشناسان سازمان تربيت
هاي ستبدني، تعداد كارشناسان شاغل كه پشده از بخش آمار و اطلاعات سازمان تربيتاطلاعات گرفته

از ديدگاه كارشناسان . نفر بودند 300اند، برابر با كارشناسي را مطابق تشكيلات مصوب اين سازمان احراز كرده
در اين . گانة مديران و ارزيابي يادگيري سازماني استفاده شدهاي سهمنظور سنجش مهارتبدني بهسازمان تربيت

شايان . نفر در نظر گرفته شد 10ادان و متخصصان امر تحقيق تعداد متخصصان مديريت ورزشي با مشورت است
هايي بودند كه سابقة حضور نفر از اعضاي هيأت علمي دانشگاه 10توضيح است كه متخصصان مديريت ورزشي 

بدني در متخصصان داراي مدرك دكتري تربيت. ويژه سازمان تربيت بدني را داشتندهاي ورزشي بهدر سازمان
محدوديت در انتخاب افرادي بود كه ) نفر 10(ريزي بودند و علت تعداد انتخاب آنان امهگرايش مديريت و برن

از ديدگاه متخصصان . هاي ورزشي را دارا باشندمدرك دكتري مديريت ورزشي و سابقة مديريت ارشد در سازمان
ر ارائة مدل استفاده منظوها و عوامل يادگيري سازماني بهدهي شاخصبندي و وزنمديريت ورزشي براي اولويت

  .شد

در اين روش، براي . ها استفاده شدمند براي انتخاب نمونهگيري منظم نظامدر اين پژوهش از روش نمونه
  :عنوان نمونه انتخاب كرد، از روش زير استفاده شدتوان بهتعيين اين كه كداميك از اعضاي جامعه را مي

گيري عنوان مبناي نمونهآمده بهدستنمونه تقسيم و عدد به تعداد كل اعضاي جامعة تحقيق بر تعداد اعضاي
تعداد اعضاي نمونه . عنوان نمونه انتخاب شدندآمده بهدستانتخاب شد و به اين صورت مضاربي از اعداد به

  .نفر تعيين شد 126براساس فرمول و با استفاده از نتايج حاصل از مطالعة مقدماتي 
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I  = ،عدد مبناn  =مونه، تعداد نN  = ،حجم جامعهd  = است 176/0دقت احتمالي مطلوب كه برابر با .t  =
 32واريانس جامعه كه براساس مطالعة مقدماتي برابر با =  S2. است 96/1كه مساوي با  95/0ضريب اطمينان 

  .دست آمده استبه

سازمان تربيت بدني توزيع شد كه پس از حذف موارد پرسشنامه بين كارشناسان  130منظور اطمينان، به
  .هاي مذكور دريافت شدپرسشنامه از نمونه 128تمام در نهايت ناقص و نيمه

  ابزار تحقيق

هاي ساخت مهارتهاي مديران سازمان تربيت بدني در اين پژوهش از پرسشنامة محققبراي ارزيابي مهارت
هاي منظور ارزيابي مهارتسؤال به 30اين ابزار داراي . استفاده شد) ادراكي، انساني، فني(گانة مديريتي سه

كمترين امتياز را كاملاً . در اين پرسشنامه از طيف پنج ارزشي ليكرت براي پاسخگويي استفاده شد. مديران است
  .صاص دادبه خود اخت) 5(و بيشترين امتياز را كاملاً موافق ) 1(مخالف 

انداز كه داراي هفت بعد چشم) 1386(براي ارزيابي يادگيري سازماني از پرسشنامة استاندارد ماركوارت 
مشترك، فرهنگ سازماني، كار و يادگيري تيمي، اشتراك دانش، تفكر سيستمي، رهبري مشاركتي و توسعة 

ت ارزشي ليكرت براي پاسخ به سؤالات در اين ابزار نيز از طيف هف. هاي كاركنان است، استفاده شدشايستگي
  .به خود اختصاص داد) 7(و بيشترين امتياز را كاملاً موافق ) 1(استفاده شد كه كمترين امتياز را كاملاً مخالف 

) 1386(متشكل از هفت عامل يادگيري سازماني و براساس پرسشنامة ماراكوارت نيز  AHPپرسشنامة 
ابعاد هر . بايست براساس مقايسات زوجي تهيه شودمي AHPر اجراي مدل منظوهاي لازم بهتعداد داده. است

اين عناصر همگي در سطر و ستون ماتريسي ذكر . ماتريس برابر است با تعداد عناصري كه بايد مقايسه شوند
 دليل اينكه هفتدر ماتريس مذكور به. شوند كه براي مقايسة عوامل مهم يادگيري سازماني تنظيم شده استمي
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هر خانة ماتريس متناظر با دو عامل، يكي . تنظيم شده است 7×  7عامل يادگيري سازماني وجود دارد، ابعاد آن 
  .در سطر و ديگري در ستون است

، در خانة مربوط درج 1 – 9پس از مقايسة عوامل، ميزان ترجيح مورد نظر براساس طيف ساعتي در دامنة 
مقايسه مشخص باشد، يعني بايد مشخص شود كه عامل سطر با عامل  شود اما قبل از اين كار بايد شيوةمي

با . ها بسيار مهم استاستخراج داده  اين امر در محاسبات و در مرحلة. ستون مقايسه شده است يا برعكس
  طور معكوس بيان مشخص بودن شيوة كار، هنگامي كه ترجيح دو عامل برعكس باشد، مقدار عددي نيز به

اي عامل ستون به عامل مقايسة عوامل سطرح با ستون باشد، چنانچه در مقايسه  ر مثال اگر شيوةطوبه .شودمي
در خانة مربوط  9شود، مقدار يك نهم و اگر عكس اين حالت باشد مقدار ارزيابي مي» اندازه مرجحبي«سطر در 
گي و سردرگمي خواهد پرواضح است كه لحاظ كردن مطالب مذكور در پرسشنامه موجب پيچيد. شودذكر مي

بر مقادير عددي، رو براي رفع اين مشكل در جدول راهنماي مقايسه در مقابل ترجيحات مختلف علاوهاز اين. شد
  ).1جدول (نيز استفاده شد ) 9تا  1ترتيب متناظر با به( Iتا  Aاز حروف 

 جدول راهنماي مقايسات – 1جدول 

درجة اهميت در 
كس  مقايسة دو به دو

ح ي
جي
تر

بتاً   ان
نس

 تا 
ان
كس

ي
جح

مر
جح  
 مر

بتاً
نس

ويا   
تا ق

بتا 
نس

جح
مر

جح  
 مر

ويا
ق

ار   
سي

تا ب
ويا 

ق
جح

مر
  

ار 
سي

ح ب
جي
تر

وي
ق

ي   
تا ب

ار 
سي

ب
جح

 مر
ازه

اند
جح  

 مر
ازه
اند

ي 
ب

  

هنگامي: كد عددي 
كه عامل سطر به عامل 
ستون ترجيح داشته 

  باشد
1  2  3  4  5  6  7  8  9  

هنگامي كه: كد حرفي
عامل ستون به عامل 
سطر ترجيح داشته 

  .باشد
A B  C  D  E  F  G  H  I  

  
نظر با گرايش هاي اين پژوهش از چند تن از استادان صاحبمنظور تعيين روايي محتوايي پرسشنامهبه

منظور به. ها تأييد شدكه پس از اعمال نظر آنها، پرسشنامه) نفر 10(عمل آمد مديريت ورزشي نظرخواهي به
 30(اين منظور بخش كوچكي از جامعة آماري به. پايايي، از روش آلفاي كرونباخ استفاده شدگيري قابليت اندازه
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هاي حاصل از اين مقدار براساس داده. ها به شكل مطالعة مقدماتي در جامعه توزيع شدانتخاب و پرسشنامه) نفر
است كه  α=  96/0هاي مديريتي و پرسشنامة ارزيابي مهارت α=  97/0پرسشنامة ارزيابي يادگيري سازماني 

  .هاي مورد استفاده، قابليت پايايي لازم را دارددهد پرسشنامهنشان مي

  وتحليل اطلاعاتروش تجزيه

ميانگين، (ها بندي و توصيف يافتههاي پژوهش از آمار توصيفي براي طبقهوتحليل آماري يافتهبراي تجزيه
هاي در بخش آمار استنباطي از آزمون. استفاده شد) نمودارها انحراف استاندارد، جداول توزيع فراواني و

ها، از آزمون همبستگي اسپيرمن براي تعيين منظور تعيين طبيعي بودن توزيع دادهكلموگروف اسميرنوف به
مديريتي و يادگيري سازماني و از رگرسيون چندمتغيره براي تعيين   گانةهاي سهارتباط بين متغيرهاي مهارت

دهي بندي و وزنبراي اولويت AHPهمچنين از روش . بيني بين متغيرهاي تحقيق استفاده شدو پيش رابطه
منظور تحليل به Expert Chocie 11افزار هاي يادگيري سازماني استفاده شد كه در اين راستا از نرممؤلفه
  .استفاده شد AHPهاي حاصل از پرسشنامه داده

  

  هاي تحقيقيافتهنتايج و 

هاي هاي تحقيق و سپس به يافتهشناختي نمونههاي فردي و جمعيتاين بخش نخست به برخي ويژگيدر 
  .شوداستنباطي تحقيق اشاره مي

دهد كه كارشناسان سازمان تربيت بدني در اين پژوهش، تقريباً داراي ميانگين سني نشان مي 3و  2نتايج جدول 

  .سال است 49ان مديريت ورزشي اين تحقيق كه ميانگين سني متخصصسال هستند، درحالي 40

  بدنيتوزيع درصد فراواني سن متخصصان مديريت ورزشي و كارشناسان سازمان تربيت – 2جدول 

 متخصصان مديريت ورزشي
  درصد  فراواني   دامنة سني

  40  4  سال 46-40
  20  2  سال  50-46

  10  1  سال  55-51
  30  3  سال  60-55

  100  10  جمع
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  بدني در جوامع مورد بررسي برحسب جنستوزيع كارشناسان سازمان تربيت – 3جدول 

 كارشناسان سازمان تربيت بدني 
  درصد  فراواني   دامنة سني

  3 4 سال30-26
  7/9 12 سال 35-31
  31  40  سال  40-36
  8/39 52 سال45-41
  5/16 20 سال50-46

  100  128  جمع
  

  
  بدنيتوزيع درصد فراواني جنسيت كارشناسان سازمان تربيت – 1 شكل 

  

) درصد 42(زن  54و ) درصد 58(نفر مرد  74دهنده، كارشناس پاسخ 128دهد كه از مجموع نشان مي 1شكل 

 1مرد و تنها ) دهندهدرصد متخصصان پاسخ 90(نفر  9دهد كه اين در حالي است كه اين نمودار نشان مي. بودند

  .بوده است) درصد 10(نفر زن 
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بدني است، گوياي اين دهندة توزيع درصد فراواني مدرك تحصيلي كارشناسان سازمان تربيتكه نشان 2شكل 

 55درصد داراي مدرك كارداني،  13درصد كارشناسان مورد بررسي داراي مدرك ديپلم،  17مطلب است كه 

. درصد داراي مدرك دكترا هستند 3ارشد و درصد داراي مدرك كارشناسي 13درصد داراي مدرك كارشناسي، 

  .اين درحالي است كه تمام متخصصان مديريت ورزشي مدرك دكتري دارند

  
  توزيع درصد فراواني مدرك تحصيلي كارشناسان سازمان تربيت بدني – 2 شكل  

  

ساس جدول برا. شودهاي مديريتي و آموزشي متخصصان مديريت ورزشي مشاهده ميسابقة فعاليت 4در جدول 

درصد آنان نيز داراي  40سال و  15هاي مديريتي بيش از درصد متخصصان داراي سابقة فعاليت 60مذكور، 

دهندة سابقة كاري كارشناسان سازمان نيز نشان 4جدول . سال هستند 20هاي آموزشي بيشتر از سابقة فعاليت

 5 –  10د كارشناسان سابقة كاري بين درص 30براساس اطلاعات مندرج در جدول مذكور . تربيت بدني است

  .اندسال داشته 21 –  25درصد  10سال و  16 –  20درصد،  33سال،  11 –  15درصد  26سال، 
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  هاي مديريتي و آموزشي متخصصان مديريت ورزشيسابقة فعاليت – 4جدول
 سابقة فعاليت هاي آموزشي

  درصد فراواني دامنة سني
  20 2 سال15-10
  40 4 سال 20-16
  20 2 سال25-21
  20 2 سال30-26

  100 10 جمع
  

  سابقة كاري كارشناسان سازمان تربيت بدني – 5جدول 
 كارشناسان سازمان تربيت بدني

  درصد فراواني دامنة سني
  30 38 سال 10-5
  26 34 سال 15-11
  33 43 سال 20-16
  10 13 سال25-21

  100 128 جمع
  

درصد كارشناسان  23بدني، شناختي كارشناسان سازمان تربيتهاي جمعيتاطلاعات برگرفته از ويژگيباتوجه به 

كه همة اند، درحاليها تحصيل كردهدرصد آنان در ديگر رشته 77مورد بررسي داراي مدرك تربيت بدني و 

ريزي هستند برنامهمتخصصان مورد بررسي داراي مدرك دكتري در رشتة تربيت بدني با گرايش مديريت و 

 ).3شكل (

  
  توزيع درصد فراواني رشتة تحصيلي كارشناسان سازمان تربيت بدني – 3 شكل

23%

77%

تربيت بدني غيرتربيت بدني
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  هاي استنباطييافته

هاي حاصل از آزمون اسپيرمن و با استفاده از ديدگاه كارشناسان سازمان تربيت بدني در اين براساس يافته
و  >P 01/0هاي يادگيري سازماني ارتباط مثبت و معناداري در سطح هاي مديريتي و مؤلفهزمينه، بين مهارت

هاي ادراكي با يادگيري دهندة ارتباط مستقيم و معنادار مهارتنتايج آزمون اسپيرمن نشان. دوطرفه وجود داشت
فني و مهارت ) P< ،428/0  =rho 01/0(، مهارت انساني با يادگيري سازماني )P< ،391/0  =rho 01/0(سازماني 

  ).6جدول (است ) P<  ،364/0  =rho 01/0(با يادگيري سازماني 
  هاي مديريتي و يادگيري سازمانينتايج ضريب همبستگي اسپيرمن بين مهارت – 6جدول

  مؤلفة مهارت ها
  يادگيري سازماني

ميزان همبستگي 
)rho(  

  )n(تعداد 

  128  391/0**  مهارت ادراكي 
  128  428/0**  مهارت انساني
  128  364/0**  مهارت فني 

 >P 05/0معني داري در سطح =  **

 >P 01/0معني داري در سطح =  **

هاي يادگيري گانة مديريتي و مؤلفههاي سهماتريس ضرايب همبستگي اسپيرمن بين مهارت 7در جدول 
سيستمي، رهبري انداز مشترك، فرهنگ سازماني، كار و يادگيري تيمي، اشتراك دانش، تفكر چشم(سازماني 

  هاي مندرج در جدول مذكور، براساس يافته. شودمشاهده مي) هاي كاركنانمشاركتي و توسعة شايستگي
  و تمامي ) P ،099/0  =rho=  266/0(تنها ارتباط بين مهارت فني با كار و يادگيري تيمي معنادار نبوده 

 >P 05/0در سطح (دار است ارتباطي مثبت و معنيهاي مديريتي با يادگيري سازماني، داراي هاي مهارتمؤلفه
  ).>01/0Pو 
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  هاي يادگيري سازمانيگانة مديريتي با مؤلفههاي سهماتريس همبستگي اسپيرمن بين مهارت – 7جدول

  چشم انداز  ها مهارت ها مؤلفه
 مشترك

فرهنگ 
 سازماني

كار و يادگيري 
 تيمي

اشتراك 
 دانش

تفكر 
  سيستمي

رهبري 
  مشاركتي

شايستگي هاي  توسعة 
  كاركنان

  212/0*  277/0**  412/0**  494/0**  28/0**  33/0**  473/0**  مهارت ادراكي
  177/0*  281/0**  414/0**  558/0**  312/0**  249/0**  534/0**  مهارت انساني

  389/0**  283/0**  213/0*  418/0  099/0  192/0*  424/0**  مهارت فني 
 >P 05/0معني داري در سطح =   *

 >P 01/0معني داري در سطح =   **

هاي كارگيري مهارتبيني بين متغيرهاي اين پژوهش از تحليل رگرسيون بين بهبراي تعيين ارتباط و پيش
عنوان متغير وابسته و يادگيري سازماني به) بينپيش(عنوان متغيرهاي مستقل ادراكي، انساني و فني مديران به

بين براساس بالاترين ضريب گام اولين متغير پيشبهدر روش گام. فاده شدگام استبه، با روش گام)ملاك(
طور كلي، در روش گام به گام به ترتيب ورود به. شودهمبستگي صفر مرتبه با متغير ملاك وارد تحليل مي

هاي دهد كه بين مهارتنشان مي) 8جدول (نتايج ضريب همبستگي چندگانه . متغيرها در دست محقق نيست
همچنين . وجود دارد) P< ،654/0  =r 01/0(گانة مديريتي با يادگيري سازماني رابطة مستقيم و معناداري سه

از طريق متغير مستقل ) ملاك(شده از تغييرات متغير وابسته ضريب تعيين  كه بيانگر درصد تغييرات تعيين
گانة مديريتي و هاي سهبه مهارتدرصد واريانس يادگيري سازماني  8/42دهد كه است، نشان مي) بينپيش(
  .شوددرصد به عواملي خارج از مدل مذكور مربوط مي 2/57

  گانة مديريتي و يادگيري سازمانيهاي سهنتايج همبستگي چندگانة بين مهارت – 8جدول

P R2 R  N  
 مدل

 رگرسيون

۰۰۱/۰  ٤٢٨/٠ ٦٥٤/٠ ١٢٨ گام به گام
  

و ) p< ،509/0  =t 001/0(هاي ادراكي دهد كه مهارتنشان مي) 9جدول (نتايج رگرسيون چندمتغيره 
همچنين نتايج . بيني يادگيري سازماني هستندواجد شرايط پيش) p< ،046/3  =t 003/0(هاي انساني مهارت
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  دهد كه بين مهارت ادراكيبين نشان ميدر مورد متغيرهاي پيش) B(مربوط به شيب خط رگرسيون 
 )298/1=B( انساني ، مهارت)648/0=B ( و مهارت فني)18/0=B (ضريب معياري . رابطة مستقيمي وجود دارد

، )002/1(رو از مقايسة مهارت ادراكي از اين. عنوان مقياسي از اهميت نسبي متغيرها كاربرد داردنيز به) β(بتا 
بيني ادراكي در پيشتوان به اهميت بيشتر متغير مهارت مي) 118/0(و مهارت فني ) 529/0(مهارت انساني 

  .تغييرات يادگيري سازماني نسبت به دو متغير ديگر پي برد
  

  هاي آن با يادگيري سازمانيگانة مديريتي و مؤلفههاي سهبين مهارتنتايج تحليل رگرسيون بين متغير پيش – 9جدول 

  سطح معني داري  tمقدار  ضرايب استاندارد  ضرايب غيراستاندارد  رگرسيون گام به گام

P B Sd.Er Beta 
  041/0  064/2  385/0 795/0  عرض از مبدا

  001/0  509/5 002/1 236/0 298/1  مهارت ادراكي

  003/0  064/3 529/0 212/0 648/0  مهارت انساني

  385/0  872/0 118/0 207/0 18/0  مهارت فني 

  

براساس ) هاي مديريتيمهارت(بين بنابراين معادلة رگرسيون يادگيري سازماني باتوجه به متغيرهاي پيش
  :به شرح زير است 9هاي جدول داده

Y=a+b1X1+b2X2 

 

(x2)648/0 +(x1) 298/1  +759/0 =  Y  

 x2  = مهارت انساني ،x1 =   ، مهارت ادراكيY   =يادگيري سازماني  

هاي و مهارت) x1(هاي ادراكي به ازاي تغييرات مهارت) Y(براساس رابطة مذكور، مقدار يادگيري سازماني 

هاي ادراكي و انساني به بيان بهتر، بخشي از ميزان يادگيري سازماني را مهارت. تغيير خواهد كرد) x2(انساني 
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و همچنين به ازاي  298/1هاي ادراكي مقدار بر مبناي رابطة مذكور به ازاي هر واحد از مهارت. كنندتعيين مي

  .ه يادگيري سازماني افزوده خواهد شدب 648/0هاي انساني مقدار هر واحد از مهارت

و بر  Expert Choice 11افزار هاي حاصل از تحليل متغيرهاي يادگيري سازماني از طريق نرمبراساس يافته

براين اساس فرهنگ . بندي شد، ميانگين موزون وزن متغيرهاي يادگيري سازماني اولويتAHPمبناي روش 

بالاترين اولويت را در متغيرهاي يادگيري سازماني از ديدگاه متخصصان  ،M=  4096/0سازماني با ميانگين وزن 

متناظر با هفت متغير يادگيري سازماني  7×  7اين محاسبه، در ماتريسي . مديريت ورزشي به خود اختصاص داد

ت صوردو و بهبندي متغيرها براساس مقايسات زوجي دوبهاولويت. براساس نظريات ماركوارت انجام پذيرفت

  پس از متغير فرهنگ سازماني كه بالاترين اولويت را در اين تحليل دارا بود، . متناظر صورت گرفته است

  :ترتيب به شرح زير استبندي ديگر متغيرها بهاولويت

، تفكر M=  0634/0، اشتراك دانش M=  1034/0، كار و يادگيري تيمي M=  3633/0انداز مشترك چشم

 M = 008/0هاي كاركنان با و توسعة شايستگي M=  0159/0بري مشاركتي ، رهM=  0354/0سيستمي 

  ).4شكل (

  
حاصل از تحليل متغيرهاي يادگيري سازماني براساس روش  Expert Choice 11افزار خروجي نرم – 4 شكل

AHP 

0.008

0.159

0.0354

0.0634

0.1034

0.3633

0.4096

توسعه شايستگي هاي كاركنان
رهبري مشاركتي  

تفكر سيستمي  
اشتراك دانش 

كار و يادگيري تيمي 
چشم انداز مشترك

فرهنگ سازماني
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  گيريبحث و نتيجه

يادگيري سازماني و اهميت هاي مديران، هدف اصلي محقق در پژوهش حاضر، تفسير و تبيين اهميت مهارت
سازي مباحثي مانند هاي ورزشي ايران، اشاعه و پيادهدر سازمان. بدني استاين متغيرها در سازمان تربيت  توسعة

به . رو استيادگيري سازماني و فاكتورها و عوامل دخيل در اين متغير مهم سازماني با مشكلات فراواني روبه
منظور مند متوجه مسائلي از اين دست بههاي توليدي و صنعتي به شكلي نظامهمين دليل، ديدگاه اغلب سازمان

به همين دليل، محقق درصدد اثبات اهميت و لزوم . وري و توليد بيشتر در سازمان متبوع خود استارتقاي بهره
زماني براي هاي مديريتي و يادگيري سازماني و همچنين ارتباط اين دو متغير در جهت پيشبرد اهداف سامهارت

  .مديران سازمان تربيت بدني است

هاي ادراكي و يادگيري اطلاعات حاصل از اين پژوهش نشان داد كه ارتباط مثبت و معناداري بين مهارت
هاي از ديدگاه كارشناسان سازمان نيز شناخت اهداف و برنامه. بدني وجود داردسازماني در مديران سازمان تربيت

  ترين هاي ذهني مدير در فهم مسائل و مشكلات سازمان از مهمتدوين راهبردها و تواناييسازمان، توانايي 
اين نتايج با نتايج تحقيقات كيايي . هاي مهارت ادراكي هستند و نقش بسزايي در يادگيري سازماني دارندمؤلفه

  ).9، 3(همسوست ) 2007(و لوراكوستانزو و ويكي زوميا ) 1387(

ترين عوامل استقرار يادگيري ن راهبردهاي بلندمدت و مناسب در سازمان از مهمبديهي است كه تدوي
همچنين درك مسائل و مشكلات سازمان و چگونگي . سازماني و تبديل سازمان به سازماني يادگيرنده است

جه به نتايج باتو. هاي ادراكي مديران در مقابل استقرار يادگيري در سازمان استترين مهارتمواجهه با آن از مهم
هاي مديريتي و يادگيري سازماني اشاره دارد، مديران براي اين پژوهش كه به ارتباط مثبت و معنادار بين مهارت

هاي ادراكي و سازي ابعاد يادگيري سازماني بوده و اين امر نيز در ساية مهارتكارايي بيشتر ناگزير به پياده
  .تصميمات صحيح آنان قابل حصول است

هاي انساني و يادگيري سازماني ارتباط مثبت و معنادار بين مهارت  دهندةهاي اين پژوهش نشانيافته
هاي مهارت انساني مديران، از ديدگاه كارشناسان كه نقش ترين مؤلفهاز مهم. بدني استمديران سازمان تربيت

ارگروهي و تشخيص عملكرد كند، احساس مسئوليت در مقابل ديگران، كمهمي در يادگيري سازماني ايفا مي
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، )1388(، افشاري و همكاران )1387(اين نتايج با نتايج كيايي . مثبت و منفي كاركنان توسط مدير است
گرفته هاي صورتتقريباً تمام پژوهش). 28، 8(همسوست ) 2007(و تريم ) 2007(، كولينسون )2006(هاسوكو 

نظر ال به. مؤلفه با كارايي و اثربخشي سازماني اثبات شده است هاي انساني، تأثير و ارتباط ايندر زمينة مهارت
هومان ). 10(هاي انساني در مديران پروژه بيشترين تأثير را روي شيوة مديريت آنها دارد مهارت) 2001(سابا 

نيز در يك مطالعة موردي روي يك شركت خدمات ارتباطي دريافت كه مديريت خدمات و منابع ) 2010(
باتوجه به اينكه از ). 16(يازي براي تغيير از ساختار اداري و تبديل شدن به شركت تجاري عملگراست انساني، ن

انداز مشترك، كار و يادگيري تيمي، اشتراك دانش و رهبري هاي يادگيري سازماني چشمترين مؤلفهمهم
ير كردن همة افراد در سازمان هاي انساني مؤثر، توسعة ارتباطات و درگمشاركتي است، مديران با داشتن مهارت

  .وري هرچه بيشتر است، نايل آيندتوانند به اهداف خود كه همان موفقيت در سازمان و اثربخشي و بهرهمي

هاي فني و يادگيري سازماني هاي حاصل از پژوهش حاكي از وجود ارتباط مثبت و معنادار بين مهارتيافته
توان بدني ميهاي مهارت فني مديران در سازمان تربيتترين مؤلفهصلياز ا. بدني استدر مديران سازمان تربيت

موقع امور اشاره ها و قوانين سازمان، آشنايي به امور اداري و مالي و انجام بهبه ترتيب به آگاهي از دستورالعمل
قيق پژوهش و مخالف نتايج تح) 1388(  نتايج حاصل از اين آزمون همسو با پژوهش افشاري و همكاران. كرد

توان به عدم تناسب در جايگاه سازماني آمده را ميدستاين مغايرت در نتايج به). 3، 2(است ) 1387(كيايي 
درصد مديران، مديران عملياتي بودند كه همين امر را  49در پژوهش حاضر، . مديران دو تحقيق مرتبط دانست

ريزي و تدوين البته باتوجه به اين نكته كه برنامه. تترين عامل معنادار بودن آزمون فرضيه دانستوان مهممي
لزوم . پذيردراهبردهاي كلي سازمان در ارتباط سازمان به سازمان يادگيرنده توسط مديران ارشد انجام مي

شك اشاعة دانش در راستاي امور محوله و اشتراك بي. تر استهاي ادراكي مهمآشنايي و تبحر مديران به مهارت
مامي سطوح سازماني در كنار آگاهي و اطلاع صحيح مديران از امور محوله به كاركنان موجب ارتقا و دانش در ت

شك داشتن دانش و تجربة مديريت ورزشي بر اثربخشي و بي. افزايش عملكرد و اثربخشي در سازمان خواهد شد
  نيز ) 2001(بلذر . شودتر آنان نسبت به وظايف خود ميافزايد و موجب شناخت دقيقكارايي مديران مي

  ).6( داند مي بسيار حساس براي موفقيت در كارها» حلقة گمشده«هاي فني يا سخت را در مديران همانند مهارت
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گانة مديريتي از تحليل رگرسيون هاي سهبيني يادگيري سازماني توسط مهارتمنظور پيشدر اين تحقيق به
گانة مديريتي با يادگيري سازماني هاي سهمعناداري بين مهارتبر همين اساس ارتباط مثبت و . استفاده شد
  درصد از يادگيري سازماني را تبيين  42گانة مديريتي، هاي سهبراساس نتايج حاصل، مهارت. وجود داشت

بيني تغييرات يادگيري دهندة اهميت بيشتر مهارت ادراكي در پيشنيز نشاناستاندارد نتايج ضرايب . كندمي
افزايش سطح . است) 1387(اين نتايج همسو با نتايج تحقياقت كيايي . ي به نستب دو متغير ديگر استسازمان
خصوص سازمان تربيت بدني به آشنايي هرچه ها بهويژه در سطح مديران ارشد در سازمانهاي ادراكي بهمهارت

ني مانند رهبري مشاركتي، توسعة سازي اصول يادگيري سازماهاي لازم و پيادهدبيشتر آنها براي تدوين راهبر
هاي از طرفي لازمة مهارت. سازي تفكر سيستمي در سازمان دانستهاي كاركنان و ايجاد و زمينهشايستگي

  شك اين مديران ارشد هستند كه بي. ها مختص مديران ارشد سازمان استادراكي بالا در بيشتر سازمان
رو ازاين. كنندن مياني و عملياتي اتخاذ ميارا با مشورت مدير هاي آتي سازمانيريزيگيري و برنامهتصميم

. گيري و درك مشكلات سازماني كمك خواهد كردهاي ادراكي مديران به افزايش توانايي تصميمافزايش مهارت
  دنبال تحقيقات و اطلاعات راهگشا براي هاي متوالي بايد بهمديران براي موفقيت) 2008( 1اعتقاد گليسينگبه
پرواضح است كه مديران ارشد سازمان تربيت بدني نيز ). 13(هاي جديد در سازمان باشند دست آوردن فرصتبه

سازي اصول يادگيري سازماني و تبديل شدن سازمان تربيت بدني به سازمان يادگيرنده، نيازمند براي پياده
  .هاي ادراكي بالايي هستندها و مهارتتوانايي

. هاي يادگيري سازماني پرداخته شددهي مؤلفهبندي و وزنوهش به تحليل، اولويتدر بخش ديگر اين پژ
بر . استفاده شد) AHP(مراتبي براي اين امر از ديدگاه متخصصان مديريت ورزشي و فرايند تحليلي سلسله

. سه شدنددو مقايصورت متناظر و دوبهمبناي اين روش تمامي هفت مؤلفة يادگيري سازماني در يك ماتريس به
بالاترين اهميت را از ديدگاه متخصصان در  M=  4096/0در اين مقايسه فرهنگ سازماني با ميانگين وزني 

و كار و يادگيري تيمي با  M=  3633/0انداز مشترك با ميانگين همچنين چشم. يادگيري سازماني دارا بود
اين نتايج با نتايج . خود اختصاص دادند هاي دوم و سوم را در اين تحليل بهاولويت M=  1034/0ميانگين 
گرفته، هاي صورتشك براساس پژوهشبي). 22(همسو است ) 2008(و نافوخو ) 1386(هاي الهي پژوهش

                                                            
1 - Glising 
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هاي موفق و برتر، فرهنگ مثبت و قوي دارند زيرا فرهنگ سازماني قوي و مثبت موجب افزايش سطح سازمان
). 30(شود روي نكات راهبردي و در نهايت افزايش كارايي ميمشاركت كاركنان و كثرت توافق همگان بر 

هاي آنان را افزايش داد و موجبات افزايش كارايي و توان مهارتنان ميكهمچنين با هدايت و مشاركت دادن كار
  .وري سازماني را فراهم ساختبهره

منظور استفادة مديران بهينه بهدنبال ارائة مدلي شده، محقق بهبينيدر اين پژوهش براساس اهداف پيش
. ارشد سازمان تربيت بدني براي اجراي هرچه بهتر اصول سازمان يادگيرنده و در نتيجه كارايي بهتر سازمان بود

هاي مديريتي و يادگيري سازماني و هاي مهارتبر همين اساس باتوجه به اطلاعات برگرفته از پرسشنامه
خت سلسله مراتب و مقايسات زوجي تدوين شده است، مدل مذكور كه براساس در AHPهمچنين پرسشنامة 

  ).5شكل (استخراج شد 

هاي اجراي متغيرهاي يادگيري هاي مديران و يادگيري سازماني و به بيان بهتر اولويتاين مدل تلفيق مهارت
ي در اجراي اصول هاي تحقيق، فرهنگ سازماني اهميتي اساسبراساس يافته. دهدسازماني را در سازمان نشان مي

به همين دليل اين مؤلفه در اولويت اول در مدل پلكاني به عنوان پايه و مبناي اصول . يادگيري سازماني دارد
عبارت ديگر، فرهنگ سازماني شيوة انجام گرفتن امور را در سازمان براي كاركنان به. سازمان يادگيرنده قرار دارد

يكسان از سازمان است كه وجود آن در همة اعضاي سازمان مشاهده فرهنگ سازماني ادراكي . سازدمشخص مي
اورتنر و . سازدها متمايز مياز ديگر سازمان ادهندة مشخصات معمول و ثابتي است كه سازمان رشود و نشانمي

  ).24(اند هاي خود به تطبيق يادگيري سازماني با فرهنگ سازماني تأكيد داشتهدر پژوهش) 2006(همكاران 
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  هاي مديران و يادگيري سازماني با تأكيد بر روشمدل تلفيقي مهارت – 5شكل 

. اندها قرار گرفتهترتيب اولويت از بالا به پايين پلكان اولويت مؤلفههاي يادگيري سازماني بهديگر مؤلفه
انداز مشترك و كار تيمي در نهايت به بديهي است كه ايجاد فرهنگي قوي به همراه ديگر متغيرها مانند چشم

  .اي جز كارايي سازماني در بر نخواهد داشتانجامد و اين نتيجههاي كاركنان ميتوسعه و شكوفايي شايستگي

 فرهنگ سازماني

انداز مشترك چشم  

 كار و يادگيري تيمي

 اشتراك دانش

 تفكر سيستمي

 رهبري مشاركتي

 توسعه شايستگي كاركنان

 ها
لفه

 مؤ
يت

ولو
 ا

هاي مديريتي مهارت  

هاي ادراكي  مهارتهاي انساني        مهارت       هاي فني     مهارت  
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  هاي مختلف با توان تركيب آنها به داشتن مهارت. هاي مديران قرار دارددر بعد ديگري از مدل، مهارت
دانند اغلب مديران كاملاً مي. ف در شرايط گوناگون، تفاوت آشكار وجود داردهاي مناسب براي انجام وظايروش

هاي لازم براي انجام وظايف اشراف دارند اما اغلب در اجراي كه بايد چه وظايفي را انجام دهند و بر مهارت
ود، بلكه باور شعبارت ديگر، فقط داشتن مهارت و دانش موجب انجام كار نميبه. ها موفق نيستندمناسب مهارت

  در مدل . شودآميز كار منجر ميهاي خود دارد، به اجراي موفقيتيا باورهايي كه فرد نسبت به خود و مهارت
  ها اجرا و در سازمان. هاي مديران را در ايجاد سازماني يادگيرنده نشان داده استخوبي نقش مؤثر مهارتبه

هاي مناسب در سطوح مختلف سازمان توسط مديران ايجاد زمينهريزي و سازي هر مؤلفه، نيازمند برنامهپياده
هاي موجود براساس نظريه. در اين زمينه، مديران ارشد بيشترين سهم را در اين مقوله دارند. سازمان مذكور است

 بر مبناي. هاي انساني و فني در سازمان هستندهاي ادراكي بيشتر نسبت به مهارتمديران ارشد نيازمند مهارت
بيني يادگيري سازماني در سازمان تربيت بدني هاي اين پژوهش، مهارت ادراكي بيشترين سهم را در پيشيافته
منظور بر مبناي اين پيوستار، مديران به. شودهاي مديريت در شكل ديده مياين امر در پيوستار مهارت. دارد

  .هاي ادراكي، انساني و فني بالايي هستندمهارتترتيب نيازمند سازي اصول يادگيري سازماني بهايجاد و پياده

مديريت سازمان بايد اهميت يادگيري را درك و فرهنگي را در سازمان ايجاد كند كه كسب، خلق و انتقال 
مديريت سازمان بايد با صراحت ). 20، 12(عنوان يك ارزش بنياني در سازمان در نظر گرفته شود دانش به

بيان كند، زيرا يادگيري سازماني ابزاري ارزشمند براي رسيدن به نتايج بلندمدت است راهبردي بودن يادگيري را 
  از سوي ديگر، لازمة داشتن ديدگاهي مشترك بين مديران و كاركنان كه در نهايت كار تيمي را ). 27، 26(
تربيت  مديران سطوح مختلف سازمان. دنبال خواهد داشت، چيزي جز رهبري مشاركتي در سازمان نيستبه

هاي يادگيري سازماني در سازمان خود باشند و سازي مؤلفهتوانند با ديدگاهي اين چنين شاهد پيادهبدني مي
  .شك اثربخشي و كارايي بيشتر كاركنان ماحصل اين تصميم خواهد بودبي

ريزي نامهشود با توجه به مشكلات و موانع موجود در سازمان تربيت بدني، لازمة بردر انتها پيشنهاد مي
ريزي مديران سازمان تربيت بدني با پايه. صحيح در اين سازمان براي ارتقاي يادگيري كاركنان ضروري است

توانند در جهت ارتقاي سازمان خود بر يادگيري و اصول سازمان يادگيرنده ميفرهنگي مشترك در سازمان مبتني
نتايج اين پژوهش گوياي ). 22(اي اين مسئله است گرفته نيز گويهاي صورتپژوهش. هاي مؤثري بردارندگام
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. هاي مديريتي استهاي مختلف سازماني بر پاية مهارتتر نيروي انساني در جايگاهريزي بهتر و منسجمبرنامه
توانند به هاي ادراكي و انساني خود ميمديران با استفاده از رهبري مؤثر و كارگشا و همچنين توسعة مهارت

هاي همچنين مدل مذكور از اتلاف وقت و هزينه. پيش فرهنگ سازمان يادگيرنده مبادرت ورزند توسعة بيش از
  سازمان نسبت به  تر مديران و كاركنانآورد و موجب درك صحيحعمل مياضافي در سازمان جلوگيري به

توانند ارشد سازمان ميمديران . شودهاي استقرار متغيرهاي يادگيري سازماني در سازمان تربيت بدني مياولويت
هاي آنان توجه خاصي مبذول دارند و هاي مديريتي، در گزينش مديران به مهارتباتوجه به تأكيد مدل بر مهارت

تر بر پاية مدل مذكور و براساس اصول هرم و تأكيدات مربوط در مدل را ريزي بهتر و مناسباساس ايجاد برنامه
  .ريزي كنندپايه
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