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Abstract  

Organizations are forced to adapt to the ever-increasing advances in 
knowledge and technology to survive in this changing environment. 
They must take fundamental measures and changes based on 
innovation, flexibility, responsiveness, creative redefinition of the 
market, and new opportunities and resources to gain a competitive 
advantage. These changes are focused on the effective use of 
knowledge-based capital, which is achieved by creating a learning 
organization. This article presents a model for transforming hotels into 
learning organizations. Therefore, by compiling interview questions 
based on theoretical literature and obtaining experts' opinions with 
thematic analysis method, indicators and factors of the learning hotel 
for the Iranian hotel industry are presented. The model comprises 61 
basic concepts, 11 organizing concepts, and three comprehensive 
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concepts, including the drivers, the factors, and the consequences of 
the learning hotel. 

Keywords: Learning Organization, Learning Hotel, Thematic 
Analysis, Hotel Industry of Iran.  

Introduction 

As organizations face a turbulent and competitive environment and 
unforeseen changes due to technological advances, the information 
age, and the knowledge-based economy, the best way to survive is to 
adapt to the current conditions. Therefore, many organizations are 
trying to become learning organizations with creativity, knowledge 
transfer, and behavior modification (Sharifirad, 2011). Senge (1990) 
defined learning organizations as organizations in which people 
continuously increase their capacity to create the result they desire to 
achieve so that new patterns and trends of thinking and collective 
passion are created. Thereupon, people in the organization constantly 
learn how to learn together. By facilitating learning for its members, 
the learning organization prepares them to perform appropriate 
reactions and change behavior. 

 Despite the number of studies conducted on learning organizations 
(Armstrong & Foley, 2003; Doyle & Johnson, 2019; Gomes & 
Wojahn, 2017), a comprehensive definition is needed to distinguish 
learning organizations from others. In service industries like tourism 
and hospitality, it is also essential to conduct research due to their 
unique characteristics (Bayraktaroglu & Kutanis, 2003; Nicely, 2009). 
Thus, this paper suggests that transferring hotels into learning 
organizations can increase competitiveness due to the importance of 
knowledge and information as the industry’s assets. In other words, as 
the hospitality industry is a non-linear, complex, and dynamic system 
by nature, which cannot be predicted with sufficient precision and 
accuracy, it must be managed adaptively. Adaptive management 
approaches are based on continuous and collective (joint) learning, 
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which is effective in times of uncertainty and makes timely 
adjustments of planning and management strategies possible. 
Therefore, approaches that promote learning at the organizational or 
destination level are needed to promote sustainability in the tourism 
and hospitality industry. A learning approach in hotels can help 
managers achieve sustainable competitive advantage and continuous 
improvement. In this research, an attempt will be made to identify the 
basic concepts in creating a learning organization in the hotel industry 
(as a learning hotel), and it is hoped that the results will contribute to 
a greater understanding of how to improve the competitiveness, 
sustainability, and level of success of the hotel industry. 

Research Question(s) 

1. What are the factors of a learning hotel for the Iranian hotel 
industry? 

2. What are the variables of a learning hotel for the Iranian hotel 
industry? 

3. What are the relationships between the factors of a learning hotel? 

 Literature Review 

Learning organization is a familiar concept in management and has 
attracted the attention of academics and practitioners. It has become 
popular since the 1990s, and the concept (definition), discipline, and 
process of organizational learning are easily seen in management 
literature. The main concepts that can be identified in different 
definitions of the learning organization are continuous learning 
(Senge, 1990), development (Rowden, 2001), creation, acquisition, 
and transfer of knowledge (Rowden, 2001), individual, team and 
organizational learning that are rooted in values, goals, and 
perspectives (Senge, 1990), change (Nevis et al., 1997), and 
transformation (Pedler & Aspinwall, 1998). In their article, Jamali, 
Sidani, and Zouein (2009) listed the most frequently used terms in the 
learning organization, which are leadership, strategy, collaborative 
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policy, teamwork, personal development opportunities, information 
flow, structural considerations, learning atmosphere, opportunities for 
experimentation, and availability of rewards for learning. There is a 
consensus in the literature regarding the dimensions of learning 
organizations, such as leadership, strategy, collaborative policy-
making, continuous learning, negotiation and research, team learning, 
empowerment, and facilitation of processes and structures. 

Reviewing the learning organization literature shows that the 
concept is used in different fields such as cities (Yang, 2012), regions 
(Saxena, 2005), and small and medium businesses (ImaniKhoshkhoo 
& Nadalipour, 2016) based on the model Senge (1990) and some other 
researchers such as Marsick (2013). However, despite the many 
studies conducted on learning organizations, there still needs to be a 
consensus regarding its definition, the factors influencing its 
formation, and its distinction from non-learning organizations. 
Moreover, some service industries, such as hospitality, have 
challenges that make them unique and demand a specific version of 
learning organization. Also, the generalization of the structure of the 
learning organization to the hotel industry in developing countries 
such as Iran has challenges and frameworks due to its cultural context. 
Therefore, the need to propose a learning organization model for Iran's 
hotel industry under the title of learning hotel becomes essential. 

Methodology 

Since the research deals with redefining the factors of learning 
organizations for the Iranian hotel industry, developmental research 
based on the results is used. In this regard, the factors of the learning 
hotel (basic, organizing, and comprehensive factors) were extracted 
and classified by interviewing experts and using the theme analysis 
method. The respondents were 11 tourism and hotel industry experts.  
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Results 

The theme analysis results showed that learning hotel structure 
consisted of three components: drivers, factors, and consequences. 
The drivers of the learning hotel are also divided into three themes: 
organizational variables, individual variables, and environmental 
variables. The organizational variables of the learning hotel model are 
internal and external communication (Shin et al., 2017), 
standardization, advertising and marketing, organizational agility 
(Lim et al., 2017), organizational structure (Kanten et al., 2015), 
science evaluation system (Pokharel & Choi, 2015), organizational 
culture (Aksu & Özdemir, 2005), knowledge management 
(Chinowsky & Carrillo, 2007), human resources management (Svetlik 
& Stavrou‐Costea, 2007) and financial resources management 
(Ellinger et al., 2002).  

The second driving force is individual factors, manifesting in 
cultural acceptance, hospitality, and individual responsibility. These 
factors mainly refer to the individual characteristics of hotel 
employees. Hotel managers can pay attention to these individual 
characteristics of their employees when hiring and defining training 
programs to provide the individual factors of a learning hotel. 
Environmental factors include cultural, economic, political, 
technological, legal, competitive market, public policy, market 
intelligence, and crisis management (Ghaderi ai al., 2014). 

The factors of the learning hotel consist of five organizing themes, 
which include continuous knowledge acquisition, systematic solution-
finding, purposeful foresight, intelligent decision-making, and 
creative evolution. They can be considered as the main factors of 
learning models. Continuous knowledge enhancement and its 
indicators (specialization, continuous learning, and empowerment) are 
in line with factors such as employee empowerment (Kim ai al., 2020; 
Pimapunsri, 2008), continuous learning (Marsick, 2013), and 
employee competency development (Rowley & Gibbs, 2008) in the 
previous models of the learning organization. Systematic solution 
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variables in the learning hotel model include support, working groups, 
modeling, competitive cooperation, and research and development. 
Variables aligned with this factor in previous models and theoretical 
literature include questions, conversations (Bhaskar & Mishra, 2017), 
and working groups (Kasim, 2015). purposeful foresight variables 
include a market assessment, strategic thinking, market needs 
assessment, and leadership. Most learning organization models see 
them under a shared vision (Rowley & Gibbs, 2008; Sharifirad, 2011). 
The leadership variable is also mentioned in studies such as Shao, 
Feng, and Hu (2017). The fourth factor is intelligent decision-making, 
whose indicators include systemic thinking, collaborative planning, 
coordination and participation, and smartification. The first three 
indicators are seen in many learning organization models. 
Smartification is a new variable in the learning hotel model, which 
refers to concepts such as intelligent organization and hotel 
intelligence centered on technology. The indicators of creative 
transformation are pragmatism, creativity, innovation, and change 
management. These variables emphasize the necessity of being 
creative and practical in the hotel. 

The consequences of the learning hotel are also divided into three 
organizational themes: behavioral consequences, organizational 
consequences, and social consequences. Behavioral consequences 
include customers and hotel employees and indicators of value 
creation, repeat purchases, word-of-mouth advertising, employee 
satisfaction, guest satisfaction, employee loyalty, guest loyalty, and 
improvement of travel experience. The variables of organizational 
outcomes include branding, survival in the market, productivity, 
competitive advantage, organizational excellence, synergism, 
improvement of service quality, and organizational performance. 
Finally, social outcome variables include sustainability, community 
satisfaction, and social responsibility. 
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 رانیا يصنعت هتلدار يبرا  رندهیادگیمدل هتل 

  مرتضی بذرافشان 
دانشجوي دکتري مدیریت گردشگري، دانشکده مدیریت و حسابداري، دانشگاه 

 علامه طباطبائی، تهران، ایران
  

 حمید ضرغام بروجنی 
دانشیار مدیریت گردشگري، دانشکده مدیریت و حسابداري، دانشگاه علامه 

 هران، ایرانطباطبائی، ت

 مهدي کروبی
استاد گروه مدیریت گردشگري، دانشکده مدیریت و حسابداري، دانشگاه علامه 

 طباطبائی، تهران، ایران

 چکیده 
، خود را با در بازار ها ناگزیرند براي بقااي مواجه هستند. آنیدهچعنوان سازمان با شرایط متغیر و پیها بههتل

و فناوري همسو کنند و به اقدامات و تغییراتی اصولی و مبتنی بر نوآوري، هاي روزافزون دانش پیشرفت
راي کسب ها، به منابع جدیدي بپاسخگویی بپردازند و با بازتعریف خلاقانه بازار و فرصت پذیري وانعطاف

نده ارائه یرها به سازمان یادگمزیت رقابتی دست پیدا کنند.  این مقاله در تلاش است تا مدلی براي تبدیل هتل
الات مصاحبه بر اساس ادبیات نظري و کسب نظر خبرگان با روش تحلیل مضمون، ؤلذا با تدوین س ،دهد

مفهوم  3دهنده و مفهوم سازمان 11مفهوم پایه،  61عوامل هتل یادگیرنده براي صنعت هتلداري ایران با معرفی 
  .و پیامدهاي هتل یادگیرنده ارائه گردید هاي هتل یادگیرنده، عوامل هتل یادگیرندهفراگیر شامل پیشران

  .رانیا يمضمون، صنعت هتلدار لیتحل رنده،یادگیهتل  رنده،یادگیسازمان ها: کلیدواژه

                                                           
  :نویسنده مسئولBazrafshan2019@gmail.com 
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 مقدمه
نشده ناشی از  بینیها با محیطی متلاطم و رقابتی و تغییرات پیشبا توجه به اینکه سازمان

اي  بنیان مواجه هستند، بهترین راه برشهاي فناورانه، عصر اطلاعات و اقتصاد دانپیشرفت
 رهبران س،اسا ها، این است که با شرایط در حال تغییر، انطباق پیدا کنند. بر اینبقاي آن
 طرواب در و بپردازند خود سازمان شالوده در موجود وضعیت بررسی به ناچارند هاسازمان

 .کنند تجدیدنظر کارکنان و نکنندگاعرضه رقبا، مشتریان، جمله از نفعانذي همه با خود
هاي باشند، با چالشها میها هم جزئی از آنوکارها که هتلبه عبارتی مدیران کسب

 رو هستند. مدیریتی جدیدي روبه
افزایش عدم اطمینان و تغییرات محیطی از جمله مواردي هستند که ایشان باید براي 

شده با ناختهي تکراري و بسیار شهاکنیکاما ت حفظ مزیت رقابتی با آن به مقابله بپردازند؛
نوآوري،  باشد وتکیه بر منابع فیزیکی و مالی براي حفظ این مزیت دیگر کافی نمی

 ها، منابع جدیديپذیري، پاسخگویی و تعریف خلاقانه مجدد از بازار و فرصتانعطاف
ه بر استفاده دطور عمشوند. این تغییرات بهبراي کسب مزیت رقابتی و پایداري محسوب می

ها متمرکز است. رقابت در یک محیط بسیار مؤثرتر از سرمایه مبتنی بر دانش شرکت
، ها به دانشهاي به شدت متغیر، نیازمند این است که شرکتنامطمئن و وجود فناوري

وجود آوردن یک سازمان یادگیرنده متکی باشند. با به کارمندانشانتمامی  مهارت و تجربه
ها بتوانند خودشان را با رویکرد یادگیرنده براي رسیدن تا، براي اینکه سازماندر این راس

ازي سمندي انطباق دهند، باید با تئوري و عمل یادگیري سازمانی آشنا باشند. پیادهبه رقابت
 & Bayraktaroglu(هاي تجربی دقیق مناسب این موضوع، نیازمند انجام پژوهش

Kutanis, 2003; Nicely, 2009(  .است 
 ,Armstrong & Foleyهاي متعددي در زمینه سازمان یادگیرنده (هرچند، پژوهش

2003; Doyle & Johnson, 2019; Gomes & Wojahn, 2017 ،انجام شده است (
م ها و مفهواما این مفهوم همچنان در ارائه تعریفی جامع، تمایز این سازمان از سایر سازمان

هاي مختلف) و ابزار سنجش ویژه در محیطدهنده آن (بهیادگیري سازمانی، عوامل شکل
-آن داراي ابهاماتی است. این ابهامات، ضرورت مطالعات بیشتر در این حوزه را نشان می

اي هویژه گردشگري و هتلداري علاوه بر تعداد کم پژوهشدهد. در صنایع خدماتی و به
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چیدگی یستمی و غیرخطی آن، پیصورت گرفته،  توجه به شرایطی مانند پویایی، ماهیت س
ایی هاین صنعت، تأثیر فرهنگ سازمانی و ساختار فرهنگی، ضرورت انجام چنین پژوهش

 کند. را بیشتر می
ذیري پتوان براي افزایش رقابتدنبال آن است که چگونه میبنابراین، این تحقیق به

ها یادگیرنده کردن هتلها را به سازمان یادگیرنده تبدیل کرد. ضرورت دیگر ها، آنهتل
ز، وکار دنیاي امروشود که هتلداري، صنعتی کاربر است و در کسباز این امر ناشی می

 کهصورت کلی، ازآنجاییشود. بهترین دارایی اطلاعات و دانش محسوب میباارزش
صنعت گردشگري و هتلداري ماهیتا سیستمی غیرخطی، پیچیده و پویا دارند که با دقت و 

یکردهاي اي انطباقی مدیریت شوند. روگونهبینی نیستند، باید بهفی قابل پیشصحت کا
اقع اند که در موبر پایه مفاهیم یادگیري مستمر و جمعی (مشترك) واقع ۱مدیریت انطباقی

ا ممکن ها رریزي و مدیریت استراتژيعدم اطمینان مؤثر واقع شده و تعدیل بهنگام برنامه
راي پیشبرد پایداري در صنعت هتلداري، رویکردهایی مورد نیاز هستند سازند. بنابراین، بمی

نفعان، یادگیري در سطح سازمان یا مقصد را ترویج دهند. داشتن که علاوه بر همکاري ذي
تواند مدیران را در رسیدن به مزیت رقابتی پایدار و ها میرویکرد یادگیرنده در هتل

وهش، سعی شده است تا به شناسایی مفاهیم اساسی پیشرفت مداوم یاري رساند. در این پژ
ه رود نتایج آن بدر ایجاد سازمان یادگیرنده در صنعت هتلداري پرداخته شود و امید می

 پذیري و سطح موفقیت صنعت هتلداري کمکدرك بیشتري از چگونگی ارتقاي رقابت
 رنده براي صنعتسازي شده از سازمان یادگینوآوري این تحقیق، ارائه مدل بومی کند.

 اشد.بهتلداري ایران با در نظر گرفتن ساختار سازمانی و بافت فرهنگی کشور می

 ادبیات نظري و پیشینه تحقیق
مفهوم سازمان یادگیرنده، مفهومی آشنا در مدیریت است و توجه خاص جامعه دانشگاهی 

محبوب  1990هه که این مفهوم از دخود جلب کرده است. از آنجاییو افراد متخصص را به
شود. مدیریت دیده میراحتی در ادبیات شد، مفهوم، رشته و فرایند یادگیري سازمان به

هاي )، سازمان1990( سنگه اند.نویسندگان مختلف، تعاریف مختلفی از آن ارائه کرده

                                                           
1. Adaptive Management 
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مر طور مستها افراد بههایی که در آنگونه تعریف کرده است: سازمانیادگیرنده را این
دهند، ها مشتاق رسیدن به آن هستند افزایش میت خود را براي ایجاد نتایجی که آنظرفی

ب آن یابد و متعاقاي از تفکر، پرورش میکه الگوهاي جدید و متمایل به توسعهطوريبه
م طور مداوموجب آن افراد حاضر در سازمان بهگردد که بهنوعی اشتیاق جمعی ایجاد می

با هم یاد بگیرند. سازمان یادگیرنده با تسهیل یادگیري براي  گیرند که چگونهیاد می
مان سازد. بین سازهاي مناسب و تغییر رفتار آماده میها را براي انجام واکنشاعضایش، آن

یادگیرنده و یادگیري سازمانی تفاوت وجود دارد. سازمان یادگیرنده نوعی سازمان است؛ 
 ها است. تماما فرایند (یادگیري) در سازمانیادگیري سازمانی، فعالیت ی کهیحالدر

 هاي یادگیرندهفقط سازمان هاآنها، داراي یادگیري سازمانی هستند، اما برخی از سازمان
خواهند بود. یادگیري سازمانی مانند یادگیري، طبیعی است و سازمان یادگیرنده شرایطی 

ند تا کسیستمی استفاده میصورت باشد و از یادگیري بهفراتر از یادگیري طبیعی می
 .)Örtenblad, 2001(پیشرفت اتفاق بیفتد 

اند مفاهیم اصلی که در تعاریف مختلف سازمان یادگیرنده قابل شناسایی هستند عبارت  
، ایجاد، کسب و انتقال )Rowden, 2001(، پیشرفت )Senge, 1990(از: یادگیري مداوم 

ها، اهداف و ی و سازمانی که در ارزش، یادگیري فردي، تیم)Rowden, 2001(دانش 
 ,Nevis(، تغییر )Ali, Peters, Khan, Ali, & Saif, 2020(اندازها ریشه دارند چشم

DiBella & Gould, 1997( ) و تحولPedler & Aspinwall, 1998.( 
شان اصطلاحات بسیار پرکاربرد در سازمان ) در مقاله2009( جمالی، سیدانی و زوئین  

گذاري مشارکتی، مشیاند از: رهبري، استراتژي، خطکه عبارت ه را برشمردندیادگیرند
هاي توسعه شخصی، جریان اطلاعات، ملاحظات ساختاري، جو کار تیمی، فرصت

گرایی و در دسترس بودن پاداش براي یادگیري. در ادبیات هاي تجربهیادگیري، فرصت
 ,Kim(ادگیرنده مانند رهبري هاي یهاي سازماننظري در خصوص ابعاد یا ویژگی

، )Pedler & Aspinwall, 1998( گذاري مشارکتی، استراتژي، سیاست)2020
، یادگیري تیمی )Bhaskar & Mishra, 2017(یادگیري مداوم، مذاکره و تحقیق 

)Marsick, 2013( توانمندسازي و تسهیل فرایندها و ساختارها ،)Brix, 2019( نظر اتفاق
 وجود دارد. 
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)، Bhaskar & Mishra, 2017نین، سازمان یادگیرنده با عواملی مانند عملکرد (همچ
ا و هها، بخش دولتی، مدارس، کتابخانههایی مانند دانشگاهنوآوري و خلاقیت و در بخش

 ,Ahmad, Sulan, & Raniغیره و حتی با در نظر گرفتن ادیان مختلفی مانند اسلام (

 )  بررسی شده است.2017
سازمان  هاي مختلفتوان به مؤلفههاي تحقیق میترین پیشینهبرخی از مرتبطبا مرور 

هایی اند، اشاره کرد؛ مؤلفهیافتهها دست هاي خود به آنیادگیرنده که محققان در پژوهش
هاي ذهنی، آرمان مشترك، یادگیري همچون نگرش سیستمی، قابلیت شخصی، مدل

فقیت سازمانی، کسب و انتقال دانش، روابط جمعی، توانایی تغییر دائمی در جهت مو
افزایی، نوآوري در عملکرد سازمانی، رسمی و غیررسمی در مدیریت دانش، هم

پذیري و کنترل درونی، انعطاف در اعطاي پاداش، خودشکوفایی و غیره مسئولیت
)Marsick, 2013; Palos, 2016; Watkins & O’Neil, 2013( از طرف باشندمی .

ترین نشریات گردشگري داخلی (نشریات سی مقالات منتشر شده در مرتبطدیگر، برر
پژوهشی با عنوان گردشگري داراي مجوز از وزارت علوم، تحقیقات و فناوري و  -علمی 

) از زمان شروع انتشار و پنج نشریه گردشگري مطرح خارجی نمایه 1سیاسنمایه آي
سال گذشته با کلمات کلیدي و چکیده  20در بازه زمانی  3در ساینس دایرکت 2آياسآي

سازمان «و » هتل و یادگیري«، »سازمان یادگیرنده«، »یادگیري«، »هتل«حاوي واژگان 
) بیانگر این موضوع است که برخلاف اینکه در این نشریات 1(جدول » یادگیرنده و هتل

نتشر تلداري متعداد معدودي مقاله (در مقایسه با تعداد کل مقالات منتشرشده) در زمینه ه
زمان به موضوع یادگیري و هتل پرداخته باشند، اندك و شده، اما فراوانی مقالاتی که هم

فراوانی مقالات با موضوع سازمان یادگیرنده و هتل بسیار اندك است. پژوهشی که 
 زمان به بررسی دو مفهوم سازمان یادگیرنده و هتل بپردازند در چهار فصلنامهصورت همبه

آمده است) دیده نشد.  1ها در جدول پژوهشی حوزه گردشگري (که اسامی آن -علمی 
 هاي معتبر خارجی نیز قابل تأمل است. فروانی کم این مقالات در فصلنامه

                                                           
1. ISC 
2. ISI 
3. ScienceDirect 
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 .  فراوانی واژگان کلیدي تحقیق در عناوین مقالات1جدول

 
 نام فصلنامه

 واژگان مورد بررسی

 یادگیري هتل
سازمان 
 یادگیرنده

هتل و 
 دگیريیا

سازمان 
یادگیرنده و 

 هتل
مطالعات گردشگري دانشگاه علامه 

 طباطبایی
38 3 0 2 0 

مطالعات اجتماعی گردشگري جهاد 
 دانشگاهی مشهد

24 1 0 0 0 

ریزي و توسعه گردشگري برنامه
 دانشگاه مازندران

13 4 0 0 0 

 0 0 0 4 40 گردشگري و توسعه

Tourism Management 596 124 26 17 7 
International Journal of 

Hospitality Management 
1508 100 27 53 18 

Tourism Management 
Perspectives 

132 37 4 3 1 

Annals of Tourism Research 205 55 0 0 0 
Journal of Hospitality, 

Leisure, Sport and Tourism 
Education 

20 186 7 8 0 

 هاي پژوهشمنبع: یافته

اي هدهد که مدلتر ادبیات سازمان یادگیرنده نشان میرف دیگر، بررسی دقیقاز ط
هاي تعداد ها و پژوهشهاي این حوزه اغلب برگرفته از مدلمورد استفاده در پژوهش

 هسنگهاي ترین الگوي مورد استفاده، مربوط به پژوهشمعدودي نویسنده است. رایج
انداز هاي ذهنی، چشمان تسلط فردي، مدلگانه وي با عنوهاي پنج) و شاخص1990(

 گاروین باشد. الگوي پرتکرار بعدي توسطمشترك، یادگیري تیمی و تفکر سیستمی می
ارائه شده است که به بیان عوامل حل مسئله سیستمی، آزمایش، یادگیري از  )1993(

 پردازد.تجربیات گذشته، یادگیري از دیگران و انتقال دانش می
 واتکینز و مارسیکاست که توسط  ۱بعاد پرسشنامه سازمان یادگیرندهمدل دیگر، ا 

) ارائه شده است و ابزاري مناسب در تحقیقات منابع انسانی و توسعه سازمانی 1993(

                                                           
1. Dimensions of the Learning Organization Questionnaire (DLOQ) 
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هاي یادگیري مداوم، پیشبرد پرسش اند از: فرصتشود. ابعاد این مدل عبارتمحسوب می
-سیستمی براي کسب و به اشتراك وگو، ترغیب مشارکت و کار تیمی، ایجادو گفت

ان انداز مشترك، مرتبط ساختن سازمگذاري یادگیري، توانمندسازي افراد در راستاي چشم
آن و فراهم آوردن رهبري استراتژیک براي یادگیري؛ وي در مطالعات بعدي  با محیط

ز ا خود، عوامل عملکرد مالی و عملکرد دانشی را نیز اضافه کرد. این مدل توسط برخی
) در صنایع تولیدي و خدماتی مورد بررسی قرار 2011راد، پژوهشگران داخلی (شریفی

 گرفته است.
) نیز از عوامل رویکرد یادگیرنده به استراتژي، 1996( پدلر، بورگوین و بویدلمدل  
رسانی، حسابداري تکوینی و کنترل، تبادل داخلی، گذاري مشارکتی، اطلاعمشیخط

عنوان جستجوگرهاي کننده و کارکنان بهپاداش، ساختارهاي فعالپذیري در انعطاف
ده هاي توسعه شخصی تشکیل ششرکتی، جو یادگیري و فرصت، یادگیري درون1محیطی

اند از: نیروهاي پیشران، یافتن ) نیز عبارت2005( مویلانناست. عوامل ارائه شده توسط 
) به عوامل 2003( رانگ و فولیآرمستهدف، پرسشگري، توانمندسازي و ارزیابی. مدل 
اي، برآورده ساختن نیازهاي یادگیري محیط یادگیري، درك یادگیري و نیازهاي توسعه

کارگیري یادگیري در محیط کار  اشاره کرده است. همچنین آموزش و اي و بهو توسعه
ي از ژانداز و استراتتعلیم، پاداش و شناخت، جریان اطلاعات، توسعه فردي و تیمی و چشم

 اند.ها اشاره کرده) به آن2000( گریگو، جروي و رایتعواملی هستند که 
توان بیان کرد که این مفهوم در با مرور ادبیات نظري در حوزه سازمان یادگیرنده، می

، )Saxena, 2005(، مناطق )Yang, 2012(هاي مختلف مانند شهرها حوزه
و  )Imani Khoshkhoo & Nadalipour, 2016(متوسط و وکارهاي کوچک کسب

هاي مختلف بررسی شده است. عمده این مطالعات با پایه قرار دادن شناسیبا روش
) انجام شده و با 2013( مارسیکهاي مدل پیتر سنگه و چند پژوهشگر دیگر مانند شاخص

و اري عنوان متغیري مستقل یا وابسته و تأثیرگذدر نظر گرفتن مفهوم سازمان یادگیرنده به
توان عنوان داشت که برخلاف تأثیرپذیري آن از سایر عوامل، بررسی شده است. لذا می

مطالعات زیادي که در حوزه سازمان یادگیرنده انجام شده است، هنوز اجماعی در 

                                                           
1. Environmental scanners  
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گیري آن و همچنین، تمایز آن از خصوص تعریف این مفهوم، عوامل تأثیرگذار در شکل
ویژه نگرفته است. همچنین، ماهیت صنایع خدماتی، بههاي غیریادگیرنده، صورت سازمان
که  سازد و با ساختاريفرد میهاي این صنعت را منحصربهاي است که چالشگونههتل، به

توان سازمان یادگیرنده براي هتل (هتل ها و صنایع تعریف شده، نمیبراي سایر سازمان
ت ساختار سازمان یادگیرنده به صنعبراین، تعمیم یادگیرنده) را بازشناسایی کرد. علاوه

ا هویژه ایران به دلیل بافت فرهنگی آن با چالشهتلداري در کشورهاي در حال توسعه و به
هاي خاص خود همراه است. لذا ضرورت رسیدن به مدل سازمان یادگیرنده و چهارچوب

 یابد.براي صنعت هتلداري ایران، تحت عنوان هتل یادگیرنده اهمیت می

 ناسی شروش
هاي یادگیرنده براي صنعت هتلداري عوامل سازمان ازآنجاکه تحقیق حاضر به بازتعریف

پردازد، نهایت ارائه مدلی مبین این ارتباط می هاي آن و درایران و روابط میان شاخص
، شود. در این پژوهشاي محسوب میروش تحقیق آن بر مبناي نتیجه، تحقیقی توسعه

ده (مضامین پایه) با مصاحبه با خبرگان و با استفاده از روش تحلیل هاي هتل یادگیرنشاخص
بندي شدند و مدل پیشنهادي هتل یادگیرنده براي صنعت هتلداري مضمون استخراج و طبقه

هاي متنی بودند و نیاز بود از طریق هاي موجود، دادهکه دادهایران ارائه شد. ازآنجایی
الگوي موجود پی برده شود، از تحلیل مضمون استفاده  هاي کیفی پراکنده و متنوع بهداده

 . )Braun & Clarke, 2006(شده است 
جامعه آماري، خبرگان صنعت گردشگري و هتلداري داراي حداقل چهار سال سابقه 
کار علمی و اجرایی در زمینه صنعت گردشگري و هتلداري هستند که با مباحث سازمان 

ساختار سازمانی صنعت هتلداري ایران آشنا بودند. یادگیرنده، یادگیري سازمانی و 
ها، تخصص و کلیدي بودن جایگاه شغلی، شناسایی شده توسط معیارهاي خبرگی آن

باشد. سایرین و درك نظري موضوع (انجام کار پژوهشی با موضوعات مرتبط و مشابه) می
 11بود. با  وله برفیگیري گلگیري مورد استفاده در این بخش، نمونهبنابراین، نوع نمونه

نفر از خبرگان صنعت گردشگري و هتلداري مصاحبه انجام شد. جدول زیر جایگاه شغلی 
دهد. از نظر شوندگان، سابقه کار و مدت زمان مصاحبه با ایشان را نشان میمصاحبه
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نفر زن بودند و از نظر  4شوندگان، مرد و نفر از مصاحبه 7شناختی، هاي جمعیتویژگی
 نفر داراي مدرك دکتري بودند.  9نفر داراي مدرك کارشناسی ارشد و  2ت، تحصیلا

 شوندگانشناختی مصاحبههاي جمعیت: جایگاه شغلی و ویژگی2جدول

 سمت کد ردیف
سابقه 

 کار
 تحصیلات جنسیت

زمان مدت
 مصاحبه

۱.  A دقیقه 37 دکتري مرد 10 علمی دانشگاه یزدعضو هیئت 

۲.  B دقیقه 46 دکتري مرد 15 رعضو جامعه هتلداران کشو 

۳.  C 
هاي مدیره هتلعضو هیئت

 پارسیان
 مرد 8

کارشناسی 
 ارشد

 دقیقه 33

۴.  D 
علمی دانشگاه علم عضو هیئت

 و فرهنگ
 دقیقه 30 دکتري زن 6

۵.  E 
علمی دانشگاه عضو هیئت

 سلطان قابوس عمان
 دقیقه 25 دکتري مرد 8

۶.  F 
علمی دانشگاه عضو هیئت

 گیلان
 دقیقه 50 دکتري زن 5

۷.  G 
علمی دانشگاه عضو هیئت

 علامه طباطبایی
 دقیقه 26 دکتري مرد 11

۸.  H 
هاي مدیره هتلعضو هیئت

 پارسیان
 دقیقه 35 دکتري زن 12

۹.  I 
ارزیاب، مدرس و مشاور 

 تأسیسات گردشگري
 دقیقه 40 دکتري مرد 9

۱۰.  J 
علمی دانشگاه عضو هیئت

 خوارزمی
 دقیقه 35 دکتري زن 7

۱۱.  K 
انسانی شرکت مدیر منابع 

 هاي پارسیانهتل
 مرد 12

کارشناسی 
 ارشد

 دقیقه 37

 هاي پژوهشمنبع: یافته

یفی هاي کدر راستاي تعیین روایی و پایایی ابزار پژوهش، معیارهاي ارزیابی پژوهش
توان براي ارزیابی تحلیل مضمون نیز استفاده کرد. با توجه به منعطف بودن روش را می

اق صورت شفاف بیان کند و انطبباید روند انجام پژوهش را به تحلیل مضمون، پژوهشگر
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کاملی بین تئوري و عمل وي در حوزه پژوهش وجود داشته باشد. روایی در پژوهش کیفی 
 . )Belotto, 2018(شود با مقبولیت سنجیده می

ایی به گردر این پژوهش از کدگذاران مستقل استفاده شده است. در رویکرد اثبات
یفی این امر، مشابه محاسبه آماري قابلیت اطمینان درونی است که در تحلیل پژوهش ک

گیرد. هدف کدگذاري مستقل در اکثر موارد، اثبات روایی و محتواي کمی صورت می
ور انتقادي طپایایی پژوهش تحلیل مضمون نیست، بلکه کمک به پژوهشگر است تا به

کر تی که درباره کدگذاري گرفته است، فدرباره ساختار مضامین پیشنهادي خود و تصمیما
شود که نظرات گروهی از خبرگان مورد استفاده قرار بگیرد طور کلی پیشنهاد میکند. به

 Fereday(هاي مختلف موضوع پژوهش برخوردارند که از دانش کافی درباره ابعاد و جنبه

& Muir-Cochrane, 2006( د گردشگري و نفر از اساتی 5. در این پژوهش، مضامین با
ده ها براي تقویت نتایج تحقیق استفاده شهتلداري به اشتراك گذاشته شده و از نظرات آن

 است. 
براي محاسبه پایایی فرایند کدگذاري پژوهش از پایایی بین دو کدگذار استفاده شده است. 

تکرار  ااي اشاره دارد که دو یا چند کدگذار نتایج یکدیگر رپایایی بین کدگذاران به درجه
کنند. در این پژوهش، محقق از یک همکار پژوهش کمک گرفته است و چند مصاحبه می

صورت تصادفی انتخاب و کدگذاري کردند. در ادامه با توجه به فرمول زیر را به
)Pistrang & Barker, 2012( دست آمد. به 3، نتایج جدول 

 100کدها *  / تعداد کل 2درصد پایایی بازآزمون = تعداد توافقات *

 . پایایی دو کدگذار3جدول
 پایایی بازآزمون (درصد) تعداد توافقات تعداد کدها کد مصاحبه ردیف

1 A 89 32 71 
2 F 39 16 82 
3 G 40 16 80 
4 I 46 18 78 
5 J 32 13 81 

 77 95 246 جمع کل
 هاي پژوهشمنبع: یافته
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 60درصد است و این میزان بیشتر از  77دست آمده برابر که درصد پایایی بهاز آنجایی
توان ادعا کرد که پایایی دو کدگذار در این تحقیق مورد تأیید است باشد، میدرصد می

)Pistrang & Barker, 2012( . 
س هاي هتل یادگیرنده پساختاریافته است. شاخصدر این پژوهش، ابزار مصاحبه نیمه 

تفاده حقیق استخراج شدند و مدل پیشنهادي با اسساختاریافته با خبرگان تنیمه  از مصاحبه
احبه، شده براي مصاز روش تحلیل مضمون ارائه گردید. با در نظر گرفتن سؤالات تعیین

 مصاحبه با خبرگان پژوهش تا رسیدن به مرحله اشباع نظري ادامه یافت. 

 هاتحلیل داده
ها انجام نبی به شبکه مضموبا توجه به انتخاب روش تحلیل مضمون، مراحل زیر براي دستیا

 شد.
هاي مصاحبه)، چند مرتبه خوانده شد تا درك جامعی ها (متنها: در ابتدا دادهآشنایی با داده

هاي اولیه درباره معانی و الگوها مشخص گردد. لازم به دست آید و ایدهاز محتواي آن به
ظر مهم ر نکاتی که به نذکر است در زمان انجام مصاحبه، علاوه بر ضبط مصاحبه، پژوهشگ

 رد.کتر بودند را یادداشت میساز سؤالات بیشتر و عمیقآمدند یا زمینهو کلیدي می
ا ههاي موجود در دادهایجاد کدهاي اولیه و کدگذاري: در مرحله بعد، فهرستی اولیه از ایده

استخراج هاي موجود ها تهیه شد. در این مرحله کدهاي اولیه از دادهو نکات کلیدي آن
ده) آوري شهاي جمعگردید. در این تحقیق، از روش استنتاجی (کدگذاري مستقیم داده
ر ها تعریف شدند و ددر توسعه کدها استفاده شد. در این مرحله براي کدگذاري، شناسه

 گذاري شدند.صورت زیر ناماین پژوهش به
ی نکته کلیدي انتخاب به معن Pointدر ابتداي شناسه، ابتداي کلمه  :Pشناسه حروفی  •

 شد.
شونده) : بیانگر شماره موردهاي مورد مطالعه (مصاحبه…,A,B,Cهاي حروفی شناسه •

 است.
 و ...: بیانگر شماره نکته کلیدي است. 3، 2، 1هاي عددي شناسه •
 دهنده اولین نکته کلیدي در چهارمین مصاحبه است.نشان PD1طور مثال: به
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ها و تهیه ضامین پس از کدگذاري اولیه همه دادهجستجو و درك مضامین: شناخت م
ه اي بوتحلیل شدند و توجه ویژهها آغاز شد. در این مرحله، کدها تجزیهفهرستی از آن

نحوه ترکیب و تلفیق کدهاي مختلف جهت تشکیل مفهوم شد. در نهایت با بازآرایی و 
دست مضامین فراگیر بههاي اساسی، دهنده در قالب استعارهبندي مضامین سازماندسته
 آمد.

اي از مضامین توسط پژوهشگر و ترسیم شبکه مضامین: این مرحله پس از ارائه مجموعه
ناخته هاي مضامین، مضامین شتلاش براي پالایش آن انجام شد. منبع اصلی تشکیل شبکه

 دهنده و فراگیر) هستند.شده (پایه، سازمان

 هامتن مصاحبه اي از کدگذاري اولیه از. نمونه3جدول 
 شناسه کدگذاري اولیه متن مصاحبه

ها هم طبق تعریف هتل هم در وهله اول سازمان است. یعنی هتل
گنجند. بنابراین به همان اندازه که در هر سازمان، در این دسته می

د هاي جدیسازمانی به مباحثی مانند انتقال دانش و کسب دیدگاه
ریم. اساسا بحث سازمان یادگیرنده ها هم نیاز دانیاز داریم، در هتل

 پذیري و فشار رقابتی کهدر دوران معاصر به خاطر رقابت و رقابت
 شد، مطرح شد.ها از محیط بیرون وارد میبر سازمان

انتقال دانش و 
هاي کسب دیدگاه
 جدید

PD1 

 PD2 پذیري هتلرقابت

یک بحث مهم دیگري که وجود دارد، اتحاد استراتژیک است. در 
ها عملا ها وجود ندارد و هتلایران متأسفانه این موضوع بین هتل

با هم رقیب هستند و اصلا به دنبال اتحاد استراتژیک نیستند. در 
و البته  تواند مهم باشدکه اتحاد استراتژیک با رقبا خیلی میصورتی

نفعان هم موضوع مهم دیگري در بحث سازمان اتحاد با سایر ذي
 ها، مشتریان و غیره.ها، سایر هتلاعم از سازمانیادگیرنده هست. 

 PF30 اتحاد استراتژیک

 PF31 نفعانروابط با ذي

هاي ذهنی است. باید در بحث سازمان یادگیرنده، اولین عامل، مدل
ي هاهاي ذهنی مدیران تغییر پیدا کند و مدلکاري بکنیم که مدل

به  گوید توصیه ماذهنی کارمندان هتل تغییر کند. پیتر دراکر می
مدیران آتی این است که هرچه تا به امروز یاد گرفته بودند را 

 فراموش کنند.

 PG6 هاي ذهنیمدل
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  . 3جدول ادامه 
 شناسه کدگذاري اولیه متن مصاحبه

هاي یادگیرندگی در واقع کار تیمی است. یکی از شاخص
ا ر یادگیرندگی یک کار فردي نیست که یک نفر اراده کند و آن

صورت یک طرح یا اتفاق ارائه کند و بگوید که ما آن را انجام به
هاي راهبردي، صحبت ما این است خواهیم داد. بنابراین در بحث

که هدف مشترك عالی یا غائی باید تعریف شود و همه براي آن 
 تلاش کنند.

 PI10 کار تیمی

هدف مشترك 
 PI11 عالی یا غائی

مان یادگیرنده رابطه معناداري وجود بین مدیریت و رهبري و ساز
گر یا مانع باشد براي یادگیري تواند تسهیلدارد. سبک رهبري می

تواند از گرا میعنوان مثال سبک رهبري تحولسازمانی. به
سبک  کند. یا مثلاهایی باشد که به سازمان یادگیرنده کمک میسبک

ر تواند مؤثمداخله در مدیریت و رهبري میرهبري تفویضی یا عدم
 اشد.کننده بتواند کمکهایی مانند سبک تعاملی میباشد یا سبک

 PD27 سبک رهبري

سبک رهبري 
 PD28 گراتحول

 هاي پژوهشمنبع: یافته

است  »کفایت نظري«ها حصول وتحلیل دادهمعیار توقف فرایند گردآوري و تجزیه
)Saunders et al., 2018(، به با خبرگان باعث شناسایی به این معنا که ادامه مصاح

دهنده جدیدي نشود. در این پژوهش، با توجه به انجام مضمون پایه و یا مضمون سازمان
نفر از خبرگان، پس از مصاحبه هفتم تعداد مضمون پایه جدید به صفر و در  11مصاحبه با 

مصاحبه هشتم و نهم یک مضمون جدید شناسایی شد که باعث شد محقق مصاحبه را 
هاي دهم و یازدهم نان ادامه دهد. در ادامه تعداد مضمامین پایه جدید در مصاحبههمچ

توان ادعا کرد، اشباع نظري اتفاق افتاده است و نیازي به مجددا به صفر رسید که می
فرایند ظهور مضامین پایه و  3باشد. جدول شماره مصاحبه با خبرگان دیگر نمی

 دهد. ا نشان میدهنده تا مرز کفایت نظري رسازمان
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دهنده مصاحبه خبرگان گردشگري تا مرز کفایت . فرایند ظهور مضامین پایه و سازمان3جدول 
 نظري

 کدباز شوندهمصاحبه ردیف
مضمون 

 پایه
مضمون پایه 

 جدید
مضمون 

 دهندهسازمان
دهنده مضمون سازمان

 جدید
1 A 89 38 38 11 11 
2 B 32 17 2 8 0 
3 C 46 21 2 8 0 
4 D 50 21 5 10 0 
5 E 55 29 7 9 0 
6 F 39 27 5 11 0 
7 G 40 23 0 11 0 
8 H 34 17 1 8 0 
9 I 46 33 1 11 0 

10 J 32 21 0 8 0 
11 K 25 18 0 9 0 

 هاي تحقیقمنبع: یافته

جو و شناخت مضامین در روش شبکه مضامین، بعد از ساخت ودر ادامه مرحله جست
هاي خبرگان گردشگري، مضامین نده هتل یادگیرنده از مصاحبهدهمضامین پایه و سازمان
ر دهنده و فراگیگذاري مضامین پایه، سازمانتعیین گردید. در نام 4فراگیر به شرح جدول 

علاوه بر علم و آگاهی محقق از موضوع، نظرات پنج نفر از خبرگان آگاه به موضوع نیز 
 اعمال گردید. 

دهنده و فراگیر تعریف ن، مضامین پایه، سازماندر مرحله سوم روش تحلیل مضمو
دست آمده ها با استفاده از مضامین بهشدند. در مرحله چهارم محقق به ترسیم شبکه مضمون

 ها و ارتباط میان مضامینهاي خبرگان گردشگري نموده است. شبکه مضموناز مصاحبه
 باشد.می 1به شرح شکل هاي خبرگان گردشگري  دهنده و فراگیر مصاحبهپایه، سازمان
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 دهنده و فراگیر هتل یادگیرنده. مضامین پایه، سازمان4جدول 
 ردیف مضامین پایه دهندهمضامین سازمان مضامین فراگیر

 پیامدهاي هتل یادگیرنده

 پیامدهاي اجتماعی
 

  .۱ پایداري
  .۲ رضایت جامعه

  .۳ پذیري اجتماعیمسئولیت

 پیامدهاي رفتاري

  .۴ آفرینیارزش
  .۵ بهبود تجربه سفر
  .۶ تبلیغات شفاهی

  .۷ خرید مجدد
  .۸ رضایت کارکنان
  .۹ رضایت مهمان

  .۱۰ وفاداري کارکنان
  .۱۱ وفاداري مهمان

 پیامدهاي سازمانی

  .۱۲ برندسازي

  .۱۳ بقا در بازار
  .۱۴ سازمانی بهبود عملکرد

  .۱۵ بهبود کیفیت خدمات
  .۱۶ وريبهره

  .۱۷ تعالی سازمان
  .۱۸ قابتیمزیت ر

  .۱۹ افزاییهم

 عوامل سازمانی هاي هتل یادگیرندهپیشران

  .۲۰ ارتباطات

  .۲۱ استانداردسازي

  .۲۲ تبلیغات و بازاریابی

  .۲۳ چابکی سازمانی
  .۲۴ ساختار سازمانی

  .۲۵ سیستم ارزیابی عملکرد
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 .4ادامه جدول 
 ردیف مضامین پایه دهندهمضامین سازمان مضامین فراگیر

 عوامل سازمانی هتل یادگیرندههاي پیشران

  .۲۶ سازمانیفرهنگ 
  .۲۷ مدیریت دانش

  .۲۸ مدیریت منابع انسانی
  .۲۹ مدیریت منابع مالی

 هاي هتل یادگیرندهپیشران

 عوامل فردي
  .۳۰ فرهنگ پذیري

  .۳۱ پذیري فرديمسئولیت
  .۳۲ نوازيمهمان

 
 

 عوامل محیطی
 

  .۳۳ عوامل فرهنگی

  .۳۴ بازار رقابتی

  .۳۵ ي عمومیگذارسیاست
  .۳۶ عوامل اقتصادي
  .۳۷ عوامل سیاسی
  .۳۸ عوامل فناورانه
  .۳۹ عوامل قانونی
  .۴۰ مدیریت بحران
  .۴۱ هوشمندي بازار

 عناصر هتل یادگیرنده

 گرایی خلاقانهتحول
  .۴۲ مدیریت تغییر

  .۴۳ خلاقیت و نوآوري

  .۴۴ گراییعمل

 گیري هوشمندانهتصمیم

  .۴۵ تفکر سیستمی

  .۴۶ رکتیریزي مشابرنامه

  .۴۷ هماهنگی و مشارکت

  .۴۸ هوشمندسازي

 افزایی مستمردانش

  .۴۹ آموزش کاربردي

  .۵۰ گراییتخصص
  .۵۱ توانمندسازي

  .۵۲ یادگیري مداوم
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 .4ادامه جدول 
 ردیف مضامین پایه دهندهمضامین سازمان مضامین فراگیر

 دوراندیشی هدفمند عناصر هتل یادگیرنده

  .۵۳ بازارسنجی

  .۵۴ ژیکتفکر استرات
  .۵۵ رهبري

  .۵۶ نیازسنجی بازار

 مندجویی نظامحلراه عناصر هتل یادگیرنده

  .۵۷ پشتیبانی

  .۵۸ کار گروهی
  .۵۹ الگوبرداري

  .۶۰ همکاري رقابتی

  .۶۱ تحقیق و توسعه
 هاي تحقیقمنبع: یافته

ا، همشخص است، ساختار هتل یادگیرنده از سه جزء پیشران 1گونه که در شکل همان
هاي هتل یادگیرنده به سه بخش (مضمون پیامدها تشکیل شده است. پیشرانعناصر و 

شوند. عناصر هتل دهنده) عوامل فردي، عوامل سازمانی و عوامل محیطی تقسیم میسازمان
یی افزااند از: دانشاند که عبارتدهنده تشکیل شدهیادگیرنده از پنج مضمون سازمان

-گیري هوشمندانه و تحولندیشی هدفمند، تصمیممند، دوراجویی نظامحلمستمر، راه
فتاري، پیامدهاي ر دهندهگرایی خلاقانه. پیامدهاي هتل یادگیرنده نیز به سه مضمون سازمان

 اند. پیامدهاي سازمانی و پیامدهاي اجتماعی تقسیم شده
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شکل 

1
. شبکه مضامین هتل یادگیرنده از دیدگاه خبرگان

 

 

 

منبع: یافته
ه

اي تحقیق
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 گیري و پیشنهاداتنتیجه
اي از عوامل پژوهش حاضر نشان داد که مفهوم هتل یادگیرنده تحت تأثیر مجموعه

هاي قبلی سازمان هاي آن قرار دارد. در مدلعنوان پیشرانسازمانی، فردي و محیطی به
کمتر  کرده ودهنده این مفهوم اشاره طور عمده به عوامل اصلی یا عناصر شکلیادگیرنده به

هاي هتل یادگیرنده در مدل هاي آن اشاره شده است. ارائه پیشرانها یا محركبه پیشران
 هاي این پژوهش محسوب شود. عنوان یکی از نوآوريتواند بهفوق می

هاي عوامل سازمانی مدل هتل یادگیرنده، با اشاره به منابعی از ادبیات در ادامه، شاخص
تباطات اند: ارباشد، بیان شدهها همسو میهاي آنها و مدلیق با یافتههاي این تحقکه یافته

، استانداردسازي واحد )Shin, Picken, & Dess, 2017( سازمانیدرون و برون
 ,Lim, Yoo, Kim, & Brickell(گردشگري، تبلیغات و بازاریابی، چابکی سازمانی 

، سیستم ارزیابی )Kanten, Kanten, & Gurlek, 2015(، ساختار سازمانی )2017
 ,Aksu & Özdemir، فرهنگ سازمانی ()Pokharel & Choi, 2015(علمکرد 

، مدیریت منابع انسانی )Chinowsky & Carrillo, 2007()، مدیریت دانش 2005
)Svetlik & Stavrou‐Costea, 2007(  و مدیریت منابع مالی)Ellinger, Ellinger, 

Yang, & Howton, 2002(هاي هتل عنوان پیشرانوجه به عوامل سازمانی به. با ت
 ها باید ظرفیتی براي تغییر و تبدیل شدن به سازمانتوان ادعا داشت که هتلیادگیرنده می

که از آن تحت عنوان عوامل  )Marsick & Watkins, 2003(یادگیرنده داشته باشند 
ز کردن این عوامل که برخی اشود. ساختارمند هاي هتل یادگیرنده یاد میسازمانی پیشران

تواند روند یادگیرنده عنوان سازمان) وجود دارد، میها (بهها در شرایط عادي در هتلآن
 ها را تسریع کند. شدن آن

ذیري پنوازي و مسئولیتپذیري، مهمانپیشران دوم، عوامل فردي است که با فرهنگ
ه هاي فردي کارکنان هتل اشارویژگی طور عمده برکند. این عوامل، بهفردي نمود پیدا می
هاي آموزشی به این توانند در زمان استخدام و تعریف برنامهها میدارند. مدیران هتل

هاي فردي کارکنان خود در راستاي فراهم آوردن عوامل فردي هتل یادگیرنده ویژگی
 توجه داشته باشند. 
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از: عوامل فرهنگی، عوامل اند عنوان پیشران در این مدل عبارتعوامل محیطی به
ذاري گاقتصادي، عوامل سیاسی، عوامل فناورانه، عوامل قانونی، بازار رقابتی، سیاست

. )Ghaderi, Mat Som, & Wang, 2014(عمومی، هوشمندي بازار و مدیریت بحران 
هاي سازمان یادگیرنده از بین این عوامل، عامل مدیریت بحران عاملی است که در مدل

شده اهمیت آن از زمان فراگیري ویروس آن توجه شده و از نظر افراد مصاحبه کمتر به
اي محیطی هتر شده است. پیشرانکرونا و تأثیر آن بر صنعت گردشگري و هتلداري برجسته

واسطه آن، آمادگی لازم براي مواجه شدن آورند که بهوجود میها بهالزاماتی را براي هتل
ه هاي محیطی در واقع پاسخی هستند به این سؤال که باشند. پیشرانبا شرایط متغیر را داشت

 ها باید به هتل یادگیرنده تبدیل شوند. چرا هتل
ن شوند. ایپنج عامل، عناصر اصلی هتل یادگیرنده را با عنوان محور اصلی شامل می

مند، مند، دوراندیشی هدفجویی نظامحلافزایی مستمر، راهاند از: دانشعوامل عبارت
لی توان به مثابه عوامل اصگرایی خلاقانه. این عوامل را میگیري هوشمندانه و تحولتصمیم

 هاي یادگیرنده دانست که توسط پژوهشگران مختلف ارائه شده است. مدل
گرایی، یادگیري مداوم و هاي آن (تخصصافزایی مستمر و شاخصدانش

 ;Kim, 2020(مندسازي کارکنان راستا با عواملی مانند توانتوانمندسازي) هم

Pimapunsri, 2008( یادگیري مستمر ،)Marsick, 2013(  و توسعه شایستگی کارکنان
)Rowley & Gibbs, 2008( باشد. هاي قبلی سازمان یادگیرنده موجود میدر مدل

زایی افهاي آموزشی مختلف، پیشنهاد بعدي در راستاي دانشها و کارگاهریزي دورهطرح
باشد. بهتر است مدیران نه تنها در استخدام و گزینش، نیروهاي متخصص و می مستمر

هاي مستمر و کاربردي، زمینه را براي پذیرش کارآزموده را جذب کنند، بلکه با آموزش
 مفهوم و فرهنگ یادگیرندگی بیش از پیش فراهم آورند. 

ند از: پشتیبانی، امند در مدل هتل یادگیرنده عبارتجویی نظامحلهاي راهشاخص
ا این راستا بهاي همکارگروهی، الگوبرداري، همکاري رقابتی و تحقیق و توسعه. شاخص

 & Bhaskar(گو واند از: پرسش و گفتهاي قبلی و ادبیات نظري عبارتعامل در مدل

Mishra, 2017(  و کار گروهی)Kasim, 2015(ها انجام شود مدیران هتل. پیشنهاد می
هاي جهان هاي موفق هتلو گروهی را ترغیب و تشویق کنند، از نمونهکار تیمی 
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هاي دیگر یا واحدهاي اقامتی که به نوعی رقیب الگوبرداري کنند، با بسیاري از هتل
شوند، همکاري رقابتی داشته باشند و واحد تحقیق و توسعه را در مجموعه محسوب می

 خود فعال نمایند.
اند از: بازارسنجی، تفکر استراتژیک، عبارت هاي دوراندیشی هدفمندشاخص

انداز مشترك در طور عمده تحت عنوان چشمها بهنیازسنجی بازار و رهبري. این شاخص
 ,Senge, 2006; Sharifiradشوند (هاي سازمان یادگیرنده دیده میاکثر مدل

2011; Rowley & Gibbs, 2008 ها ). بر اساس نتایج پژوهش به مدیران هتل
یین شده، انداز تعشود نیازسنجی از بازار انجام دهند و در راستاي رسیدن به چشمیشنهاد میپ

ن در رسیدن تواند به مدیراجانبه صورت پذیرد؛ داشتن برنامه استراتژیک میپشتیبانی همه
به شاخص  )2017( شائو، فنگ و هوهایی همچون به این هدف کمک کند. در پژوهش

 . رهبري اشاره شده است
اند از: تفکر هاي آن عبارتگیري هوشمندانه است که شاخصعامل چهارم، تصمیم

ریزي مشارکتی، هماهنگی و مشارکت و هوشمندسازي. سه شاخص اول سیستمی، برنامه
شوند. هوشمندسازي، شاخص هاي سازمان یادگیرنده دیده میدر بسیاري از مدل

اهیمی مانند سازمان هوشمند و هوشمندي جدیدتري در مدل هتل یادگیرنده است که به مف
ها فناوري است، اشاره دارد. مشارکت دادن تمامی کارکنان سطوح هتل که محوریت آن

-شنهاد میها پیها و استفاده از فناوري براي هوشمندسازي فعالیتگیريمختلف در تصمیم
 شود.

قیت و نوآوري و گرایی، خلااند از: عملگرایی خلاقانه نیز عبارتهاي تحولشاخص
گرایی در هتل را مورد تأکید ها، ضرورت خلاق بودن و عملمدیریت تغییر. این شاخص

هایی از سوي کارکنان در خصوص تغییر، ممکن است دهند. انجاز و یا مقاومتقرار می
وجود داشته باشد که مدیریت هتل باید این موارد را کنترل و مدیریت کند. این شرایط 

ه آید کوجود میها بهزمان انتقال یا دگرگونی در اهداف، فرایندها یا فناوريویژه در به
 باشد. ها مینیاز به هوشمندي براي مدیریت آن

بندي پیامدهاي هتل یادگیرنده نیز به پیامدهاي رفتاري، سازمانی و اجتماعی تقسیم
نده شود و در برگیرمیاند. پیامدهاي رفتاري، هم مشتریان و هم کارمندان هتل را شامل شده
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آفرینی، خرید مجدد، تبلیغات شفاهی، رضایت کارکنان، رضایت هاي ارزششاخص
هاي باشد. شاخصمهمان، وفاداري کارکنان، وفاداري مهمان و بهبود تجربه سفر می

عالی وري، مزیت رقابتی، تاند از: برندسازي، بقا در بازار، بهرهپیامدهاي سازمانی نیز عبارت
اي هافزایی، بهبود کیفیت خدمات، بهبود عملکرد سازمانی. در نهایت شاخصان، همسازم

د. نتایج باشنپذیري اجتماعی میپیامد اجتماعی شامل پایداري، رضایت جامعه و مسئولیت
تواند با پیامدهاي رفتاري و سازمانی در راستاي دهد که هتل یادگیرنده مینشان می

 ابتی و با پیامدهاي اجتماعی به سمت پایداري حرکت کند.پذیري و کسب مزیت رقترقاب

 تعارض منافع
 تعارض منافع وجود ندارد.
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