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d¯��� Á�Á� ZÅ�Y�]Y� Ä]� �Æn»� Y�� {Ây� |¿�Ë�³Z¿� ,ZÅ
½M� d¯�u� Ä¯� |ÀËZ¼¿� ÊËZÅ�Z¯Á�Z��¾ËY� �Ì�»� �{� Y�� ZÅ

Â�¼Å�Ä]� Á� Ã{Â¼¿�¶ÌÆ�e� ,[Zf��a�cY�ÌÌ¤eË½M�Ê�Z]� ZÅ
|¿Z��� É�ZË� É�Â·ÂÀ°e� Á� �¿Y{� �Ë��� cY�ÌÌ¤e� ��¾ËY

½Z»�Z��¾Ì]��{��Â�Â»�ÉZÅÄËY�Y�Ê»Â¼��cZ»|y�Ã|ÀÅ{�
Ì¼ÅY� �YÊ»� �Y{�Ây�]� É�f�Ì]� d�¾ËY� �«YÁ� �{� -|�Z]
½Z»�Z��Á� �¿Y{� cY�ÌÌ¤e� Z]� ¹Z´¼Å� |À¿YÂf]� |ËZ]� ZÅ

� {Ây� �Âm��[Z]�Y� Ä]� Y��É�fÆ]�cZ»|y� ,É�Â·ÂÀ°eÄËY�Y�
�¾Ì]� �{� Ê»Â¼�� ÊfËZ��Z¿� ½|»M� {ÂmÁ� Ä]� �Y� Á� Ã{Â¼¿

� ½ZË�f�»�[Z]�Y�Âm�� �|ÀÀ¯� É�Ì³Â¸m� ��½Y|À¼�Ë|¿Y
³{ZË� ½Z»�Z�� {ZnËY� dË�Ë|»� Ã�Âu� Ã|¿�Ì(Learning 

Organization)��ÉZÅ�Z¯Á�Z�� Á� ZÅ�Y�]Y� �Y�Ê°Ë�½YÂÀ ]� Y�
ºÅ�ÉZf�Y���{�Ê¿Z»�Z��µÂve�{ZnËY�|»M�Z¯�Á�ºÆ»�ÊËÂ�

�a� cY�ÌÌ¤e� Z]Ê»� Ê§� »� ,½Â»Y�Ìa� �Ìv»� [Zf�|ÀÀ¯ 

.(Foruzande, 2007) �,�Â¸Ìe� �«YÁ� �{�{Á|u |� µZ� 

,��Ìa �¬¿�Ä] É�Ì³{ZËÉZÅ µZ¬f¿Y �Ë~a ½ZÀ¯�Z¯ ÉY�] 

½|��e|»M�Z¯ ½Z»�Z� Ã�Z�Y Ã{�¯ d�Y� � (Watkins & 

Marsick, 1996)�½Z»�Z��|��� Z]� ¹Z´¼Å� Ã|¿�Ì³{ZË�ÉZÅ
��Ìv»� �{� {ÂmÂ»� cZ�Ô�Y� ,É�Â·ÂÀ°e� Á� �¿Y{� �Ë��
�|Ì·Âe�Ä]�d^�¿��b��,Ã{Â¼¿�Ê���]�d«{�Ä]�Y��½Â»Y�Ìa
�¹Y|«Y� {�Y|¿� {ÂmÁ� �Ìv»� �{� Ä¯� É�ZÌ¿� {�Â»� cZ�Ô�Y

Ê»|ÀÀ¯� �� �{� Á�Ä]� Y�� {Ây� ¶À��a� Á� {Y�§Y� | ]� Ä¸u�»
ÃÁ�³�½ZÌ»� �{��¿Y{�µ{Z^e� Á� ºÌÆ�e�\Ì£�e�É�Z¯�ÉZÅ

Ê»|ÀËZ¼¿(Anvari Rostami & Shahaee, 2009)����z]
]� ,É��ÁZ�¯� Ä�Y� Ê°Ë� ½YÂÀ���z]�É{Z�f«Y� ºÆ»� ÉZÅ

�z]��ËZ��|À¿Z¼Å��Ì¿�,�Â�¯�Á�¹Â¸���Ë���cY�ÌÌ¤e�Z]�ZÅ
Ê»� ÄÆmYÂ»� É�ÁZÀ§|�Z]� �¾ËY�]ZÀ],½Z»�Z�� �ÌÆne��ÉZÅ

�Ê¸�Y�Ê·Âf»�½YÂÀ ]� ,É��ÁZ�¯�{ZÆmÄËY�Y�,ÊÀ§�cZ»|y�
�ÃÁ�³� Ä]� ÊnËÁ�e� /� Ê��Â»M� Á� ÉY� Ã�ÁZ�»� ,ÊfËZ¼u

� �Â�¯� dÌ ¼m� �Y� ÊÅÂ^¿Y��Á� ½ZÌWZf�Á�� /� ½Y��ÁZ�¯� �
Ã�Æ]É��ÁZ�¯� ½Y�Y{�]��½Z»�Z�� {Z ]Y� Á� µÂ�Y� Ä]� ,

�µZu��{�Á�|Ë|m��ËY���Z]�É�Z³�Z���Â�À»�Ä]�Ã|¿�Ì³{ZË
¤e�Á� É�Á��� É�»Y� ½Z»�Z�� ÊËM�Z¯� �ËY�§Y� �Ì¿� Á� ,�ÌÌ

[ZÀfmYÊ»� ��¿� Ä]� �Ë~aZ¿|��� �Ä»Z¿�]� �Â�À»� Ä]�É�Ë�
½Z»�Z��¶Ë|^e�dÆmÊ»� ,Ã|¿�Ì³{ZË�½Z»�Z��Ä]� ZÅ��Y�|ËZ]

��{� Ã|¿�Ì³{ZË� ½Z»�Z��¦¸fz»� {Z ]Y� ª¬ve� Äm�{� ½Y�Ì»
ºÌ�Z]� Äf�Y{� �Ô�Y� ��¿� {�Â»� ½Z»�Z�� ��É{�Â»� Ä ·Z�»

� ½ZÌ]� Z]� ��Zu�½Z»�Z�� {Z ]Y� Á� µÂ�Y� ,É��¿� ºÌÅZ¨»

�½Z»�Z�� {Z ]Y� ª¬ve� ½Y�Ì»� Ê���]� Ä]� ,Ã|¿�Ì³{ZË
{ZÆm� ½Z»�Z�� �{� Ã|¿�Ì³{ZË�½Z�Y�y� ½Zf�Y� É��ÁZ�¯

Ê»�ÉÂ���{Z ]Y�{Â^Æ]�ÉZf�Y���{�Y��ÊeY{ZÆÀ�Ìa�Á�{�Y{�a
�s��»� É��ÁZ�¯� {ZÆm� ½Z»�Z�� �{� Ã|¿�Ì³{ZË� ½Z»�Z�

Ê»|À¯���
���

ªÌ¬ve�É��¿�Ê¿Z^»��
{� Ä�Â¼n»�¿YÎ��´¿� ,ÏÊËZ¿YÂe� ,Ð�Zf§�� Á�Ñ�½Z�¿Y�

|Àf�Å�É�Ì³{ZË� ÄnÌf¿� �½Z�¿Y� �«YÁ� �{Ê»� {ZË� ZÅ�|¿�Ì³
�Á��Z]�Ä¿Â´q�,|ÀÀ¯��Z¯�Ä¿Â´q�,|ÀÀ¯��Zf§��Ä¿Â´q�ÉZÅ

�Ì£�ZË�ºÌ¬f�»|ÀÀ¯�\�¯�cZ�Ô�Y�ºÌ¬f�»����Y�É�Ì³{ZË
Ê»��Á���½Z�¿Y�|·Âe�Á|]�Ê³|¿��¶uY�»�¹Z¼e��{�Á�{Â�

Ê»�Ä»Y{Y� ÁY|]ZË� ���Y�®qÂ¯�d¼�«�®Ë���]�d¬Ì¬u��{
Äf�¿Y{�ÃZ´�¿Y{�ZË�Á�Ä��|»�Ä]�¾f§��{|»�Ä]�Y��{Ây�ÉZÅ

Ê»�\�¯Ã|¼��ºÆ�� Á�|À¯Äf�¿Y{� �Y�ÉY�¶�Zu� ÁY�ÉZÅ
Ã�»�Á��Á�É{Z��Ê³|¿���{�ÁY�cZÌ]�neÊ»�ÁY�É|�Z]� ���Å

Ã|¿�� {ÂmÂ»��Ìv»�cY�ÌÌ¤e� Z]� LZ¬]�ÉY�]�d�ËZ]�Ê»�ÉY
Y� Á� {Â�� �Z³�Z�� {Ây� ½Â»Y�Ìa�Ä]� �ZÌ¿� É�Z³�Z�� ¾Ë

c�ZÆ»� Á� ZÅ�Zf§�� É�Ì³{ZË{�Y{� Ê�Zy� ÉZÅ� ��0Z¬]Z�
¾ËY�É�Ì³{ZËÊ»�¦Ë� e�Ä¿Â³�|���{�§��Zf§���ÌÌ¤e�|ÀËY�§

|Ë|m�{ÂÆ��Á��¿Y{�\�¯��iY��{� (Marquardt, 1996) 

�Ê»�Ã�Á�»Y�Ê·Á�Y�Ë��d�Y�|»M�Z¯Z¿�ÓZ]�¦Ë� e�Ä¯�ºÌ¿Y{
Ä]� �¬§� É�Ì³{ZËÊ¼¿� c�Â�� É{�§� c�Â�{�Ì³�Á�

�¾Ì]� Êfu� Á� Ê¿Z»�Z�� ,Ê¼Ìe� ¶°�� Ä]� d�Y� ¾°¼»
{�Ì³�c�Â��¦¸fz»��»YÂm (1995) Golembiewski  

& Watkins � �|À¿Z»�½Z¬¬v»�Êy�]Argyris & Schon  

(1978)�� Á (1981)Hedberg � Á(1996)Senge�Á�
(1997)Probst & Buchel��Á� ÄËZa� Y�� É{�§� É�Ì³{ZË

{� {Z¬f�Y� Á� Ã{�¯� Ê§� »� Ê¼Ìe� É�Ì³{ZË� �Z�Y�Ze� |¿�Y
Z]�É{�§�É�Ì³{ZË� ½Z»�Z��®Ë� �{� Ä¯�Ê¿Z»��Á�d·ÂÆ��

�c�Â�� Ê¼Ìe� É�Ì³{ZË� {�Ì´¿� ¹Zn¿Y� ¶»Z¯� dv�� �
Ê¼¿��Y� Ê°Ë� Y�� Ê¼Ìe� É�Ì³{ZË� ½Z�ËY� ¾ÌÀr¼Å� ,{�Ì³

{ZË�½Z»�Z��Ä]�½Z»�Z��®Ë�¶Ë|^e�Ê¸�Y�cZ»|¬»�Ã|¿�Ì³
Ê»|À¿Y{� ��Á{��Y�¾e¬¬v»½ZÄÀÌ»���{��ZÀ�����½Z»�Z��

Ë�³�M� ,Ã|¿�Ì³{ZË�Y�� Ê¿Z»�Z�� É�Ì³{ZË� ,½Â°�Y� Á� �
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|À¿Y{� Ê»� |ÀËY�§� ¾ËY� ÊËZÆf¿Y� Ä�¬¿� Y�� tÌv�� �Segne�
(1996)�Ä¯�d�Y�Ê¿Z»�Z��Ã|¿�Ì³{ZË�½Z»�Z��d�Y�|¬f »�

Ä]� Y�� {Ây�¦ �� Á�cÂ«��Z¬¿�Z³�Z�� �Â�À»�Z]� �f�Ì]�É
Ê»� ºÌ��e� ½Â»Y�Ìa� �Ìv»� cY�ÌÌ¤e|ËZ¼¿�¦Ë�Z e��

É{| f» �Y ½Z»�Z� Ã|¿�Ì³{ZË ½ZÌ] Ã|� d�Y� �µZj»�ÉY�]
Senge��µZ���{�Ä¯�{Ây�½Z»�§�¾Ì¼nÀa�[Zf¯��{������

½Z»�Z�� ,|Ì��� _Zq� Ä] Ã|¿�Ì³{ZË Y� Ê¿Z»�Z��Ê§� » 

Ê»|ËZ¼¿ �{�Ä¯ ,½M {Y�§Y Ä]�Â� �¼f�» ÉZÆÌËZ¿YÂe {Ây Y� 
Z¬e�Y Ê»Ze�|À�z] Ä] ÊnËZf¿ Ä¯ |» ��¿ ���¾ÌÌ e��Ìa��Y
Ã|�� �,d�Y d�{ |À]ZË Á ¾Ë|] ÉZÅÂ´·Y�\Ìe�e�|Ë|m�
,�°¨e |�� Á Ä�Ë|¿YÉZÅ Ê ¼m Á ��f�³� ÊÅÁ�³�� �
Ê»|]ZË� �Braham�(1996)�Ê¿Z»�Z��Y��Ã|¿�Ì³{ZË�½Z»�Z��,
Ê»��Z�fyY�É�Ì³{ZË� Ä]� Y�� {Ây�Ê¸�Y�dËÂ·ÁY� Ä¯�|¿Y{

d�Y� Ã{Y{� � Garvin�(1993)�Y�� Ã|¿�Ì³{ZË� ½Z»�Z��
�¼m� ,{ZnËY� �{� �ÅZ»� Ê¿Z»�Z��µ{Z^e� Á� ºÌÆ�e� ,É�ÁM

�¿Y{� Ä¯� É�Â�� Ä]� �Zf§�� ¶Ë| e� �Ì¿� Á� �¿Y{�Á� ZÅ� �
c�ZÆ»Ê»� ¦Ë� e� ,|À¯� �° À»� Y�� |Ë|m� ÉZÅ|À¯��
Ulrich�(1994)½Z»�Z��Ê¸�Y��ZÌ¿��½|��¶Ë|^e�dÆm�ZÅ

f�»�Y��cZ�Ô�Y������{�Ã|¿�Ì³{ZË�½Z»�Z��Ä]É��,É�Y|»
Ê¿ZÆm¥Z� ¿Y� ,½|�¶Ì»� ,É�Ë~aÄ]É�Ì³{ZË�Ê´f�]YÁ� Á�

Ê»� Ê§� »� Ê¼Ìe� Á� ÊÅÁ�³� ÉZÅ�Z¯� Ä]� |Ë|�|À¯��
|¬f »� ÁY� ¾ÌÀr¼Å��®Ë� ¶À��a� Ä¯� Ê»Z´ÀÅ� Ze� d�Y

É��¿Y�½Z»�Z��Z]� Y��{Ây�Ê¨�Z��Á�Ê¿ZnÌÅ� ,Ê°Ë�Ì§�ÉZÅ
ºÅ�|ÀÀ°¿�\Ì¯�e�ºÅY�§YËÄ]�Ê��{�½Z»�Z��Á�Ã|»ZÌ¿�{ÂmÁ

Ë|^e� dÆm�d¯�u� Ã|¿�Ì³{ZË� ½Z»�Z�� ®Ë� Ä]� ½|�� ¶
Ê¼¿|À¯� �Ã|¿�Ì³{ZË� ½Z»�Z�� d�Y� ¾°¼»� Ê§��� �YÎ�Á�

Ê¿Z»�Z�� É�Ì³{ZËÏ�,ºË�Ì´]� ��¿� �{� ¥{Y�f»� Ê¿Z³�YÁ� Y��
Ê»�{�ªÌ«{�Ä ·Z�»�Á�¶»Pe�Ê¯|¿Y�Z]�Ê·Á½Z»�Z��Ä¯�ºÌ]ZË 

Ã|¿�Ì³{ZË Á É�Ì³{ZË Ê¿Z»�Z� ºÌÅZ¨» Ê§{Y�f» |Àf�Ì¿.�
É�Ì³{ZË Ê¿Z»�Z� Ä] Æ¨»¹Â É�Ì³{ZË {Y�§Y Á ÃÁ�³ÉZÅ 

É�Ì³{ZË� �«YÁ� �{� d�Y� ½Z»�Z�� ½Á�{ Ê¿Z»�Z� ¶»Z� 

|ÀËY�§ \�¯ ,�¿Y{ ,cZ�Ô�Y��Ë�Âe �Ì�¨e cZ�Ô�Y Á 
Ä�§Zu Ê¿Z»�Z� d�Y� ¾ËY Ê·Zu�{ d�Y Ä¯ ½Z»�Z� 
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Ã|¿�Ì³{ZË Ä] ÉZÀ » É�Ì³{ZË ½Z»�Z� Ä¿Z»Z���¬¿��{ÉY 

Ê¸¯ d�Y��Ä] ½Z»�Z��Êe�Z^� ¶�Zu�Ã|¿�Ì³{ZË É�Ì³{ZË 

Ê¿Z»�Z� d�Y. ,¾ËY�]ZÀ]� |ËZ] ½ZÌ» É�Ì³{ZË Ä]�Ê¿Z»�Z� 

¹ÂÆ¨» É�Ì³{ZË {Y�§Y Á ÃÁ�³ÉZÅ ½Á�{ ½Z»�Z� Á �½Z»�Z�
Ã|¿�Ì³{ZË Ä] ÉZÀ » ½Z»�Z� �{ Ä¿Z»Z�� �¬¿ÉY ,Ê¸¯�

�ËZ¼e Z«Ë�|��¶(2010)Shahlaee & Kheirandish � ����Y
���¿SengeÆ¨»�Ã|ÀÀ¯�s��»�{Y�§Y�¾Ìf�z¿�L�m�Ä¯�,�¹Â

Ê»� Ã|¿�Ì³{ZË� ½Z»�Z��lÀa� Ã|¿�Ì³{ZË� ½Z»�Z�� ,|�Z]
d�Y�c�Z^��Ä¯�{�Y{�Ê�Z�Y�Á�Ê¸�Y�Ê³�ËÁ����

��É{�§� �¸�eÐ� �É{�§� �¸�e� �Y� �Â�À»,�É�Ì³{ZË�
LZ¬e�Y�Ê´¿Â´q ÊËZ¿YÂeÉZÅ É{�§ �Ä]�Ê]ZÌf�{�ÉY�]�d�Y 

lËZf¿ [Â¸�»�e� �®Ë� ½ZÀ¯�Z¯ ½Z»�Z� Ã|¿�Ì³{ZË |ËZ]�
Ê»Z¼e�{ ZÅ�ÄÀÌ»� c�ZÆ» ¯\� Á�|ÀÀ¯ |ËZ] ��ÁZ]�¾ËY�Ä]

�Á�ºÆ»�½Z»�Z��¥Y|ÅY�{�^�Ìa�ÉY�]�½Z�{ÂmÁ�Ä¯�|À��]
Ê»�É�Á��|�Z]� 

��ÊÀÅ}� ÉZÅÂ´·YÑ� ��,ÊÀÅ}� ÉZÅÂ´·Y� �Y� �Â�À»
d�Y�Ê «YÁ�ÉZÌ¿{��Y�½ZÀ¯�Z¯�Ê¿Á�{�dÌÀÅ}�Á�d�Y{�]��

d�Y|Àa�¾ËY��«YÁ��{�d�Y�{Y�§Y�dÌÀÅ}�Á��°¨e����� ,ZÅ
½M�cZ¼Ì¼�e�Á��Z°§Y�Ä]�Ä¯ZÅ|Å{�Ê»�¶°���� 

��º�q­�f�»� �Y|¿YÒ� ����Y|¿Y� º�q� �Y� �Â�À»
�­�f�»��ËÂ�e�{ZnËY�,Ã|¿�Ì³{ZË�½Z»�Z��®Ë��{�­�f�»

Ê»� ½Z»�Z�� ÉY�]� [Â¸�»� Ã|ÀËM� �Y|�Z]� ��Á� �ËÂ�e� ¾ËY
�¶Ë| e�Á��´Ë|°Ë� Z]�{Y�§Y�¶»Z e�ÄnÌf¿�­�f�»�d�Y{�]

½M�ÊÀÅ}�ÉZÅÂ´·YÊ»�ZÅ|�Z]��� 

��Ê¼Ìe�É�Ì³{ZËÓ�����Y��Â�À»�LZ¬e�Y�,Ê¼Ìe�É�Ì³{ZË
c�ZÆ»ÉZÅ d¨³ Â³Á Á �°¨e Ê ¼m �½ZË�m��{�Ä¯�,d�Y

Ê»� ©Z¨eY� ÊÅÁ�³� Á� Ê ¼m� cZ�Z^e�Y� |f§Y(Ghorbani 

Zadeh, 2009)���
���Ê¼f�Ì���°¨eÔ��|À¼¿Z»Z���°¨e����Senge��|¬f »

�Ê¸^«� µÂ�Y� ¹Z¼e� ÉZÀ]�Ë�� ²À�� Ê¼f�Ì�� �°¨e� d�Y
d�Y��¼¯�½ZÀ¯�Z¯�Ä]�,Ê¼f�Ì���°¨e��«YÁ��{Ê»�®�|À¯
Ã|Ë|a|ÀÀÌ^]� ¶¯� c�Â�� Ä]� Y�� ½Â»Y�Ìa� ÉZÅ� ������ ¾ËY

�½|Ì���dÆm��{�µZ §�É��À�� Y��½ZÀ¯�Z¯�Ê»Z¼e��°¨e
                                                                                  
3. Personal Mastery 
4� Mental Models 
5 �� Shared Vision 
6��Team Learning 
7 ��� System Thinking 



��� �����������½Y�ËY�É��ÁZ�¯�Ä �Âe�Á�{Z�f«Y�cZ¬Ì¬ve�Ä¸n»�Ã�Á{������Ã�Z¼��,��,���� 

Ã|ÀËM� Ä]Ê»� ¾�Á�� Á� [Â¸�»� ÉY� |ÀÌ](Shahlaee & 

Kheirandish, 2010)���
Ã|��¹Zn¿Y�cZ ·Z�»��]�É�Á�»��

�ÅÁ�a�½Z»�Z��¦¸fz»� {Z ]Y� {�Â»� �{�Ê¨¸fz»�ÉZÅ
Ê³�ËÁ� ,Ã|¿�Ì³{ZË½Z»�Z�� ÉZÅ��Ì¿� Á� Ã|¿�Ì³{ZË� ÉZÅ

��{� Ã|¿�Ì³{ZË� ½Z»�Z�� ¦¸fz»� {Z ]Y� ª¬ve� ½Y�Ì»� �
½Z»�Z��½ZÆm�ÉZÅ�Â�¯� �ËZ�� Á� ½Y�ËY� �{� ,¦¸fz»�ÉZÅ

d�Y� Äf§�³� ¹Zn¿Y� ���Y� Êy�]� lËZf¿� Ä]� �z]� ¾ËY� �{
�ÅÁ�a�¾ËY�¾Ë�f¼Æ»Ê»�Ã�Z�Y�ZÅ{Â��� �

� ½YÂÀ�� Z]� Ê�ÅÁ�a� lËZf¿���½Z»�Z�� Ä�]Y�� Ê���]
Á�Ã|¿�Ì³{ZËÊ¿Z»�Z��cY|Æ e����¾Ì]�-{Y{�½Z�¿�ÄÌ¯�e��{

Ê¨�Z��|Æ e� Z]� Ã|¿�Ì³{ZË�½Z»�Z��¦¸fz»�{Z ]YÎ�|Æ e�Á�
É�ZnÀÅÏ��Ê¨Ì¸°e� |Æ e� �{�Y{� {ÂmÁ� d^j»� Ä�]Y���

�|Æ e� Z]� Ã|¿�Ì³{ZË� ½Z»�Z�� ¦¸fz»� {Z ]Y� ¾Ì]� ¾ÌÀr¼Å
�¼f�»Ð{�Y{� {ÂmÁ� Ê¨À»� Ä�]Y��2010)�(Atak & 

Erturgut,� �(2010)Shahlaee & Kheirandish ,���{
� ½YÂÀ�� Z]� Ê�ÅÁ�a�½Z»�Z�� Ê³{Z»M� ½Y�Ì»� Ê]ZË��Y�ÉZÅ

½M� ¶Ë|^e� ÉY�]� É{�Â¿YÂÅ� d À�� �{� µZ §�Ä]� ZÅ� �
½Z»�Z�Ã|¿�Ì³{ZË� ÉZÅ��ÉY�]� Y�� Ê�Z�Y� Ê³�ËÁ� Ä¿�
½Z»�Z�Ê»� s��»� Ã|¿�Ì³{ZË� ÉZÅ�Y� |Àe�Z^�� Ä¯� |ÀÀ¯��
dÌ¸]Z«Ê�z��ÉZÅ,,ÊÀÅ}�ÉZÅÂ´·Y��º�q�,­�f�»��Y|¿Y

e�É�Ì³{ZË�,É�^Å�� ,|À¼¿Z»Z��Á�®ÌeZ¼f�Ì���°¨e� ,Ê¼Ì
�¿Y{�dË�Ë|»�,�ZfyZ��,Ê¿Z»�Z��²ÀÅ�§���Ä»Y{Y��{�½Z�ËY

��Y� Êy�]� �Â�y� �{� �Y{ZÀ »� ¥Z°�� ®Ë� {ÂmÁ� �Y� �
Ä¨·Â»�{�Â»� É{�Â¿YÂÅ� ½Z»�Z�� �{� ,Ê�Z�Y� ÉZÅ� �
Ä ·Z�»�d^v�� Ã|¿�Ì³{ZË�½Z»�Z��Ä]�¶Ë|^e�ÉY�]� � ,½Z�

Ê»� ½ZÌ»� Ä]|¿�ÁM� � �Behroozi et al.��2010���{� ,
� ½YÂÀ�� Z]� Ê�ÅÁ�a�¶»Z�� Ê���]�¶ËZ¼e� �]� �iÂ»� ÉZÅ

                                                                                  
����emotional commitment�Ê¨�Z��|Æ e��Y��Â�À»�½Z»�Z��®Ë�Ä]���Zy�ª6¸ e�

d�Y���Y�µÂ^«�ªË��� �Y� Ä¯��Ä]� �Ì¿� Á�Ê¿Z»�Z��ÉZÅ���{�É�Z³|¿Z»� Ä]�¶ËZ¼e� Ä¸Ì�Á
Ê»��z�»�½Z»�Z�{{�³��

���Normative commitmentÄ]� ,Ê¨Ì¸°e� |Æ e� �Y� �Â�À»��Ì�Á� ®Ë� ½YÂÀ��Ä¨
­�{�dÌ·Z §�Á�½Z»�Z���Y�dËZ¼u�ÉY�]�Ã|�Ê»�¦Ë� e�½M�ÉZÅ½ZÌ]�Á�{Â����Z�uY��³

Ê»��°§�{Y�§Y�Ä¯� -d�Y�½Z»�Z���{�½|¿Z»�Ê«Z]�Ä]�¹Y�·Y� Á�¾Ë5{�Á�d=Ì·Z §�Ä»Y{Y�|ÀÀ¯
½M�½{�³��]�ÊÀË{�,½Z»�Z���Y�dËZ¼ud�ZÅ���

���Continuation commitmentÄÀË�Å� ¾f§ZË��ËY�§Y� ­�{� �Y� Ê�Z¿�ÉZÅ��Y�
d�Y�½Z»�Z��®Ë��{�Äf§��d�{��ÄÀË�Å�®Ë�k�Zz»��Y�d�Y�c�Z^��Äf§��d�{��Y�ÉZÅ

|À�Z^¿�d§ZË�Z]�¶]Z«�Ä¯�Ã�Á�a�ZË�dÌ·Z §���,|�Z]��¼f�»�|Æ e�ÉY�Y{�Ê�¯��³Y�¾ËY�]ZÀ]
ÄÀË�Å�¾ÌÀq��ËY�§Y�Ä]�d^�¿|��|ÅYÂy��Z=�u�ÊËZÅ� 

��

Ê´ÀÅ�§� ÉZÅ� ½Z»�Z�� ÉZ��Y���¶Ë|^e� ÉY�]� Ê��Â»M�
Ã|¿�Ì³{ZË� ÉZÆ¿Z»�Z�� Ä]� ½|���¾Ì]� Ä¯� |¿{Y{� ½Z�¿� ,

��ZfyZ�� ,ZÅ� ½Z»�Z�� �{� ÃZ³M� ½Y�^Å��¾f�Y{�ÉZÅ� ¶»Z�
��Z¯� ,­�f�»��ÀÌ]� ,É�ÁMÂ¿� Á�dÌ«Ôy�Ä]�ªËÂ�e� ,ZËÂa

ÁZ e�Á�ÊÅÁ�³�,½�ËÂ¨e�¼f�»��Z^e�Y�,�ZÌfyY����Ìv»�Z]
�½|�� ¶Ë|^e� ÉY�]� ½ZÀ¯�Z¯� ¶ËZ¼e� ½Y�Ì»� Á� ½Â»Y�Ìa
�{ÂmÁ�É�Y{ZÀ »�Ä�]Y��Ã|¿�Ì³{ZË�½Z»�Z��Ä]�ZÆ¿M�½Z»�Z�

{�Y{� � (2009) Anvari & Shahaee �Y���¿Y{� dË�Ë|»
½Z»�Z��¶Ë|^e��{��Y~³�iY� �ZÌ�]�¶»Z�½Z»�Z��Ä]� ZÅ�ÉZÅ

Ê»� Ê§� »� Ã|¿�Ì³{ZË|ÀÀ¯� ���¿Y{� dË�Ë|»� |ÀËY�§
���¿�Á��Ë�Âe�,�¿Y{�É�Z�|Àf�»�,�¿Y{�ª¸y��]�¶¼f�»

|�Z]� Ê»� �¿Y{� {�]�Z¯� 0ZfËZÆ¿� Á� �¿Y{� �Foruzande�
�2007��½YÂÀ��Z]�Ê�ÅÁ�a��{�,���{�É�Ì³{ZË�¹Z�¿�Ê���]

Ã|¿�Ì³{ZË�½Z»�Z��µ|»��Z�Y� �]�cY�]Zz»�d¯����Ä¯�
d�Y� Ã|Ë{�³� ¹Zn¿Y� ,É�ZÌfz]� Á� µZv»� �ZÆq�½Zf�Y� �{�-
�Ä]�½|��¶Ë|^e�ÉY�]�Y��cY�]Zz»�d¯���{ÂmÂ»�dÌ �Á
�Ê]ZË��Y� [Â¸�»� t��� �Y� �e� ¾ÌËZa� Ã|¿�Ì³{ZË� ½Z»�Z�� �

d�Y�Ã{�¯����
�Ê¸¯�¥|Å�,ªÌ¬ve�É��¿�Ê¿Z^»�Á�µÂ�Y�Ä]�ÄmÂe�Z]

�ÅÁ�a� ¾ËY��½Z»�Z�� ¦¸fz»� {Z ]Y� d�]�Z¯� ¶Ì¸ve
{ZÆm� ½Z»�Z�� �{� Ã|¿�Ì³{ZË�½Z�Y�y� ½Zf�Y� É��ÁZ�¯

�ÉÂ��d�Y�Ã{Â]���{^e�ÉZf�Y��Ì�,�ÅÁ�a�Ê¸¯�¥|Å�¾Ì
d§�³��Y�«�Ê���]�{�Â»��Ë��Ê�Z�fyY�ÉZÅ�¥|Å���

����Ê¸¤�� Á�Êe�ZÆ»� � ,É{�§�ÉZÅ�Ê³�ËÁ�ÊËZ�ZÀ�
{ZÆm� ½Z»�Z�� ½Z�ZÀ��Z¯�½Z�Y�y� ½Zf�Y� É��ÁZ�¯�

ÉÂ�� 

�����{�Ã|¿�Ì³{ZË�½Z»�Z��{Z ]Y�ª¬ve�½Y�Ì»�ÊËZ�ZÀ�
ÉÂ���½Z�Y�y�½Zf�Y�É��ÁZ�¯�{ZÆm�½Z»�Z� 

���� Ê���]�Z]� Ã|¿�Ì³{ZË� ½Z»�Z�� {Z ]Y� ¾Ì]� Ä�]Y�
Ê¸¤��Á�ÉY�Ä§�u� ,É{�§�ÉZÆe�ZÆ»��½Z»�Z��½Z�ZÀ��Z¯

ÉÂ���½Z�Y�y�½Zf�Y�É��ÁZ�¯�{ZÆm��
��

�Á��Á�{YÂ»ZÅ���
�ÅÁ�a��Â¿��Y�dÌÅZ»���¿��Y��ÅÁ�a�¾ËY�,Ê¼¯�ÉZÅ

���¿��Y�Á�Ê�ËZ»�M�Ì£��Â¿��Y�ZÅ�Ì¤f»�µ�fÀ¯�½Y�Ì»���¿��Y
� É{�]�Z¯� cZ¬Ì¬ve� �Â¿� �Y� ¥|ÅÊ»|�Z]Á����Á�� Ä]�

�Ê¨Ì�Âe��d�Y�Äf§�³�¹Zn¿Y�Ê´f�^¼Å�����ÅÁ�a�¾ËY��{



� �ÉÂ¨��»½Y�Z°¼Å�Á���Ä¨·Â»�d�]�Z¯�¶Ì¸ve½Z»�Z���{�Ã|¿�Ì³{ZË�½Z»�Z��ÉZÅ���� ��� 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

�¶°�����½Z»�Z��¦¸fz»�{Z ]Y�Ê�Z^e�Y�Ä°^��Ã|¿�Ì³{ZË 

 
 

Source: (Yang et al., 2004, p.42)   
 

�Ê¸¤��Á�É{�§�ÉZÅ�Ê³�ËÁ�Ê���]�Z]��½Y�Ì»�,�Àm�,¾�
,Ê¿Z»�Z�� d�a� ½YÂÀ�� ,Ê»Y|zf�Y� dÌ �Á� ,cÔÌ�ve�
��Y� É�Y{�Ây�]� ½Y�Ì»� ,Ê�Ì¸´¿Y� ½Z]�� Ä]� �¸�e� ½Y�Ì»
��Y� Ã{Z¨f�Y� c�ZÆ»� ½Y�Ì»� Á� ÉY� Ä¿ZËY�� ÉZÅ� c�ZÆ»

�eÂÌb»Z¯d¿�fÀËY� Á�� ��½Z»�Z�� {Z ]Y� ,Ä ·Z�»� {�Â»� {Y�§Y
Ã|¿�Ì³{ZË�f¨³� ,�¼f�»� É�Ì³{ZË´� Â�cZ�Ô�Y� µ{Z^e��

a� Á� ���ax�Z��,®Ë�eY�f�Y� É�^Å�� ,Ê¼Ìe� É�Ì³{ZË� ,
� ,É�Z�|À¼¿YÂe� Á�Ê¿Z»�Z��cZ�Z^e�Y�ºf�Ì��Ê¿Á�{�ÉZÅ

Ê¿Z»�Z��Á�d§�³� �Y�«� ÊËZ�ZÀ�� {�Â»� ½Z�ËY� ÃZ³|Ë{� �Y�
Ë� ½Z»�Z�� {Z ]Y� cY�ÌiZec�ZÆ»� �]� Ã|¿�Ì³{Z�,É{�§� ÉZÅ

Ä§�ud§�³��Y�«�¶Ì¸ve�Á�ÄË�ne�{�Â»�½Z�ËY�Ê¸¤��Á�ÉY��
½Z�Y�y�½Zf�Y�É��ÁZ�¯{ZÆm�½Z»�Z��½Z�ZÀ��Z¯�ÉÂ��

�{Y| e�Ä]����¶Ì°�e� Y���ÅÁ�a�¾ËY�É�Z»M�Ä »Zm��¨¿�
|¿{Y{� �Y� Ã{Z¨f�Y� Z]� Ä¯�Ä¿Â¼¿� �Á���Á� Ê§{Z�e� É�Ì³

�{Y| e�½Y�¯Â¯�µÂ»�§���½Z�ËY��Y��¨¿��Ä¿Â¼¿�½YÂÀ��Ä]�
|Àf§�³� �Y�«� Ä ·Z�»� {�Â»���ªÌ¬ve� ¾ËY� Ê¸�Y� �Y�]Y

Ä»ZÀ���aÊ¿Z»�Z�� É�Ì³{ZË� {Z ]Y�Î�(DLOQ)Ê»��|�Z]
�½Z»�Z��¦¸fz»�{Z ]Y�ª¬ve�½Y�Ì»��nÀ���Â�À»�Ä]�Ä¯

µZ�� Ê�� �{� Ã|¿�Ì³{ZË� ÉZÅ����� Ze��������Âe�
Watkins� Á�Marsickd�Y� Äf§ZË� Ä �Âe� Á� ¾ËÁ|e���

� Ä»ZÀ���a(DLOQ)Z]� Á� Ê¨Ì¨¸e� {�°ËÁ�� ®Ë� Z]��� �
Ã�Æ]ÄË��¿� �Y� É�Ì³ZÅ�ÄÀÌ»�� �{� ¦¸fz»� ½Y|À¼�Ë|¿Y� É

                                                                                  
1�. Dimensions of Learning Organizations Questionnaire 

d�Y� Äf§ZË� Ä �Âe� Ã|¿�Ì³{ZË� ½Z»�Z�� ��¾ËY� �Z�Y
� �]� Ä»ZÀ���a� Ä�d�Y� �YÂf�Y� Ê¸�Y� {�°ËÁ�� �����°¨e�

� -|À¼¿Z»Z�� Á� Ê¼f�Ì����º�q�� � ­�f�»� �Y|¿Y���
ÊfË�Ë|»� [�Zne� ,®Ë�eY�f�Y� ÃZ³|Ë{� �Watkins & 

MarsickZ]�Ã�Æ]��¦¸fz»� ½Y|À¼�Ë|¿Y� cY��¿� �Y� É�Ì³
Ã�Y|¿Y� �Â�À»� Ä]� Y�� Ê»ÂÆ¨»� Á� �»Zm� Ä»ZÀ���a�É�Ì³

�ª¬ve�Äm�{d¨Å�ÊuY���Ã|¿�Ì³{ZË�½Z»�Z��Ê¸�Y�| ]�
|¿{�¯� �� ¶»Z�� Ä»ZÀ���a� ¾ËYd¨Å� Á� | ]����Ä¨·Â»� �
Ê»|�Z]� ��Äf�YÂy� ½ZËÂ´z�Za� �Y� Ä»ZÀ���a� ¾ËY� �{� �
Ê»�Y�¹Y|¯�Å�ª¬ve�Äm�{�Ä¯�{Â��Ä¨·Â»�½Z»�Z���{�Y��ZÅ

�¦Ì��®Ë�Z]�,{Ây���½M��{�Ä¯�|ÀÀ¯��z�»�Êv���
� {|�®Ë� {|�� Á� �³�Å� 0Z^Ë�¬e� ÄÀË�³� Ä]����ÄÀË�³� Ä]�

{�Y{��Z�fyY�Ä�Ì¼Å�0Z^Ë�¬e���¶°���{�Ä¯��Â�¿Z¼Å����
Ê»�Ã|ÅZ�»�|ÌÀ¯�ZÆq¹{�»���ZÀ�� Y��½M�| ]���Y|»�Ï�Á�

Ä��ZfyZ�� ��ZÀ�� Y�� ½M� �´Ë{� | ]���Y|»�Ð�¶Ì°�e�� �
Ê»|ÀÅ{� ��Ã|¿�Ì³{ZË� ½Z»�Z�� ®Ë� {ZnËY� ÉY�]� �«YÁ� �{

�z]�iY,|ËZ]��dÌ§��ÊËZ¿YÂe�Á�ZÅ��ZfyZ��Á�½ZÀ¯�Z¯�ÉZÅ
��¼f�»�Á�¹ÁY|»�É�Ì³{ZË�Ze�{{�³�ªÌ¨¸e�Á�\Ì¯�e�ºÅ�Z]
�{�Â»� Ê¿Z»�Z�� cY�ÌÌ¤e� Á� Ã|Ë{�³� ¶ÌÆ�e� ½Z»�Z�� �{

|¿�Ì³��Y�«�dËZ¼u�Á�ªËÂ�e���
                                                                                  
2. people-oriented 
3. structure-oriented 
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�mË�µÁ|m��{�,Ä»ZÀ���a�¾ËY�Ä¿Z´f¨Å�{Z ]Y��Y�¹Y|¯��Å�cZÌ���d�Y�Ã|»M����

Ê¿Z�¿Y�ÉÁ�Ì¿�Z]��^e�»���ZÀ��� �ZfyZ��Z]��^e�»���ZÀ� 

 

Ê¿Z»�Z���¿Y{�Ä]�Ê]ZÌf�{ 

 

�½Z»�Z��Ê·Z»�{�°¸¼���ËY�§Y 

d��§�{ZnËY�ÉZÅ
¹ÁY|»�É�Ì³{ZË 

É�Ì³{ZË�ªËÂ�e�ÉZÅ
Ê ¼m�Äf�{�Á�Ê¼Ìe 

f¨³�¾Ì�ve�Á�ªËÂ�e�Â´��µ{Z^e
cZ�Ô�Y�x�Za�Á����a�� 

�½ZÀ¯�Z¯�É�Z�|À¼¿YÂe
�®Ë�Ä]�½|Ì���dÆm��{

­�f�»�ÃZ³|Ë{ 

��

É�Ì³{ZË�®Ë�eY�f�Y�É�^Å� 

�]�É�ZfyZ��{ZnËY�ÉY
��¿Y{�ºÌÆ�e�Á�{ZnËY�,\�¯

�É�Ì³{ZË�¶ÌÆ�e� 

�Ìv»�Z]�½Z»�Z���Z^e�Y 



��� �����������½Y�ËY�É��ÁZ�¯�Ä �Âe�Á�{Z�f«Y�cZ¬Ì¬ve�Ä¸n»�Ã�Á{������Ã�Z¼��,��,���� 

�µÁ|m��Ã|¿�Ì³{ZË�½Z»�Z��Ä¿Z´f¨Å�{Z ]Y���
¦Ë{���½Z»�Z��{Z ]YÃ|¿�Ì³{ZË��tÌ�Âe��
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