
  
  
  
  

  )مطالعه موردي(بررسي رابطه بين سازمان يادگيرنده و فرهنگ يادگيرنده 
  
  

  ١دكتر فرج اله رهنورد
  ٢فضل اله زارع پور

  

  چكيده
  

امروزه يادگيري سازماني نه يك انتخاب بلكه يـك ضـرورت اسـتراتژيك در          
تلاش بـراي ارتقـاي سـطح يـادگيري سـازماني،           . حيات سازمانها محسوب مي شود    

     اي تحكـيم    هـا را در سـطوح محلـي، ملـي، و منطقـه             ابتي سـازمانها و ملـت     موضع رق 
بررسي ارتباط بين يادگيري سازماني و ديگر عناصر سازماني ايـن امكـان             . بخشدمي

سـازد تـا بتـوان بـراي بهبـود يـادگيري از سـازوكارهاي مناسـب بهـره                    را فراهم مي  
ادگيري سـازماني و فرهنـگ      دهد كه بـين ي ـ    يافته هاي اين پژوهش نشان مي     . گرفت

در ضمن، بين فرهنـگ يـادگيري بـا تـك تـك             . يادگيري رابطه معنادار وجود دارد    
اند از يادگيري مستمر، پرسش و گفتگو، يادگيري تيمـي،            ابعاد يادگيري كه عبارت   

توانمند سازي، سيستم جايگيري، ارتباط سيـستم، و رهبـري اسـتراتژيك نيـز رابطـه                
ين ارتباط، بويژه بـا يـادگيري تيمـي و رهبـري اسـتراتژيك از               ا. معنادار برقرار است  

همچنين رابطه بين فرهنگ يادگيري با سـطوح مختلـف يـادگيري            . همه بالاتر است  
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ــزان     ــشترين مي ــازماني بي ــستگي در ســطح س ــادار اســت و درجــه همب ــازماني معن س
)95/0r=  (را به خود اختصاص داده است.  

  

ي، فرهنگ يادگيري، سازمان يادگيرنده، يادگيري سازمان :كليدي  هاي واژه
  يادگيري مستمر، يادگيري تيمي

 
  

  

  مقدمه
رهبران سـازمان در قـرن بيـست و يكـم در جـستجوي راههـايي جهـت بهبـود                    
. توانايي سازمان، براي پاسـخگويي هـر چـه سـريعتر بـه چالـشهاي پـيش رو هـستند                   

 يـادگيري سـازمانها   اند كه قابليـت  تعدادي زيادي از محققين سازماني تشخيص داده   
بـه  ). 35،  2004يانگ، مارسـيك و واتكينـز،       (تنها مزيت رقابتي آنها در آينده است        

بينــي،  بــا در نظــر گــرفتن شــرايط غيرقابــل پــيش  ) 369، 2006(زعــم كيدروســكي 
› يادگيري‹نامطمئن، و پرتنش در عرصه كسب و كار، قابليت يك سازمان در زمينة              

سازد خاطرنشان مي ) 2 ،2002(ماركوارت  . قابتي باشد  ر ممكن است تنها منبع مزيت    
كه يادگيري در درون سازمان بايد مساوي يا بيشتر از تغيير خارج از سـازمان باشـد،                 

سـنجه  . در غير اين صورت سازمان براي بقاي خود با چالش جدي مواجه مي شـود              
يرات سـريع،   نيز معتقد است در دنياي كنوني كه دنيايي است پيچيده، با تغي           ) 1990(

صـورت  توانند مزاياي رقـابتي خـود را حفـظ كننـد كـه بـه                  سازمانها در صورتي مي   
سـنجه  . موجوديتي واحد و يكپارچه قادر به يادگيري سريعتر نـسبت بـه رقبـا باشـند               

 توسـعة سـازمانها بـه سـوي سـازمان           ]ايـدة [براي ايجاد قابليت يـادگيري از       ) 1994(
دارند كه با نبود تـوان        بيان مي ) 70،  1999(سميت  توسي و ا  . كند  يادگيرنده دفاع مي  

گيري پيشرفت در يادگيري سازماني، توسـعه بنيـادي           و گرايش سازمانها براي اندازه    
بـه ايـن ترتيـب ملاحظـه        . افتـد   سازمان در مقياس وسيع، بطور قطـع بـه مخـاطره مـي            

ازمان گرهـاي س ـ    گيري كمي مداخلـه     شود كه ادبيات توسعه سازماني فاقد اندازه        مي
كتب تجويزي بـسياري راجـع بـه اينكـه چـه باورهـاي             . يادگيرنده در سازمانها است   
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بايست شكل گيرند تا يك سازمان يادگيرنـده پـا گرفتـه و اسـتقرار يابـد،                   فردي مي 
؛ 2000؛ گـاروين،    1999؛ سـنجه و همكـاران،       1996ماننـد گـانز،     (نوشته شده است    
ي متعـددي بـر روي عناصـر سـازمان          و نيز مطالعـات مـورد     ) 1998كلين و ساندرز،    

؛ آلبـرت،   1999؛ بيرمـا و بـرديش،       1997ماننـد بنـدر،     (يادگيرنده انجام گرفته است     
بــا ايــن حــال، در ).  2000؛ اســنل، 1997؛ و هالــت و فــرل، 1996؛ ويــشارت، 1998

تحقق سازمان يادگيرنده عوامل اقتضايي نظيـر رهبـري، فرهنـگ سـازماني، محـيط،             
كه لازم  ) 1378،16رهنورد،  ( هستند    و تكنولوژي اطلاعات دخيل   ساختار سازماني،   

 . تري قرار گيرنداست مورد بررسي و كنكاش دقيق
 

  سازمان يادگيرنده 
مبتنـي بـر اسـتعاره      ) 1978(هاي افراد پيشگامي نظير آجـريس و شـون            با نوشته 

.  يك موجود زنده بود كه تـصور يـادگيري سـازماني شـكل گرفـت     سازمان به مثابه  
اگرچــه رويكردهــاي متفــاوتي بــه ســازمان يادگيرنــده نظيــر تفكــر سيــستمي ســنجه 

، و ديـدگاه    )1991(، ديدگاه يادگيري مطرح شده توسط پدلار و همكـاران         )1990(
شـكل گرفتـه و تعـاريف مختلفـي از آن وجـود دارد،              ) 1991(استراتژيك گاروين   

هـا قبـول    مي ديدگاهنخست اين كه، تما. اند برخي ويژگيهاي مشترك قابل تشخيص    
ي زنده و ارگانيـك همچـون افـراد اسـت و              دارند كه سازمان يادگيرنده يك پديده     

كـه نويـسندگاني ماننـد      چنـان ) 2004واتكينـز و مارسـيك،      (قابليت يـادگيري دارد     
محور رويكرد سازمان يادگيرنـده     ) 1969(، و بنيس    )1988(، شاين   )1997(مورگان  

؛ 2005يئـو،   (انـد     مثابـه يـك موجـود زنـده ذكـر كـرده           را همانا استعاره سازمان بـه       
  ). 2006كيودروسكي، 

دوم اينكــه بــين دو ســازه مــرتبط بــه هــم يعنــي يــادگيري ســازماني و ســازمان 
يك سازمان يادگيرنده ). 35، 2004يانگ و همكاران، (يادگيرنده تمايز وجود دارد 

در حاليكـه يـادگيري     به سادگي، شكلي از سازمان است كه توانايي يادگيري دارد،           
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سازماني حكايت از فرايندها و فعاليتهـايي  در سـازمان دارد و ديگـر اينكـه سـازمان         
هـيچ تلاشـي وجـود     در حاليكه يادگيري سازماني بي. يادگيرنده نيازمند تلاش است  

سازه سازمان يادگيرنده بطور معمول بـه سـازمانهايي         ). 128،  2001اورتنبلاد،  (دارد  
هايي چون يادگيري مستمر و سازگاري و انطباق را از خـود              يژگيگردد كه و    بر مي 

يـادگيري سـازماني، در   . انـد  گذارند يا بر روي استقرار آنها كار كـرده          به نمايش مي  
مقابل، مبين تجارب يـادگيري جمعـي اسـت كـه جهـت اكتـساب دانـش و توسـعه                    

  ).36، 2004يانگ و همكاران، (شود  مهارتها استفاده مي
، ويژگي سـازمان يادگيرنـده بايـد در سـطوح فـردي، گروهـي، و        سوم اين كه  

ــود   ــنعكس ش ــازماني م ــسون، (س ــيك،  1994ديك ــز و مارس ؛ 1993، 1996؛ واتكين
) 21،  1997(همـانطور كـه گـاراون       ). 2004؛ يانـگ و همكـاران،       2002ماركوارت،

شود، شامل يادگيري يـك       بحث مي كند، هرم يادگيري با يادگيري فردي آغاز مي         
-ك افراد است، سپس به يادگيري گروهي، و سرانجام سـازمان يادگيرنـده مـي              به ي 

  .از نظر او سازمان يادگيرنده سطح انتهايي هرم است. رسد
 

  سنجش سازمان يادگيرنده
براي سـازمان يادگيرنـده     ) 1996،  1993(چارچوب نظري واتكينز و مارسيك      

اين چـارچوب تئـوريكي     . به عنوان مبناي تئوريكي مطالعه حاضر انتخاب شده است        
نخست، اين چارچوب تعريفي روشن و جامع از       . داراي چندين ويژگي متمايز است    

به اين منظور تعريف خود را از ديـدگاه فرهنـگ سـازماني             . سازمان يادگيرنده دارد  
. برآورده و بنابراين قلمرو سنجش كافي براي سـاختار مقياسـها فـراهم آورده اسـت               

. مل ابعاد يك سازمان يادگيرنده در تمامي سطوح است        دوم اينكه اين چارچوب شا    
گيري سازمان يادگيرنده را مـورد بررسـي قـرار            چندين ابزار اندازه  ) 1997(ردينگ  

كند كه چارچوب ايجاد شـده توسـط واتكينـز و مارسـيك               داده است و پيشنهاد مي    
روهي گ فردي،(در بين ابزارهاي نادري قرار دارد كه همه سطوح يادگيري           ) 1996(
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سوم، اين مدل نه تنها به تلفيق ابعـاد اصـلي سـازمان             . اند  را در نظر گرفته   ) و سازماني 
يادگيرنده، كه در ادبيات موضوع آمده، پرداخته است  بلكـه ايـن ابعـاد را در يـك                   

  . كند چارچوب تئوريكي با در نظر گرفتن روابط خاص بين آنها با هم تلفيق مي
بر روي ادبيات سـازمان يادگيرنـده       ) 2002(لا  در مروري جامع كه توسط ارتنب     

ي سازمان يادگيرنده ارائه شـده      شناسي را از ايده     صورت گرفته و در آن نوعي گونه      
در بين دوازده رويكرد كه در قالب چهـار ديـدگاه بـه سـازمان يادگيرنـده از                  . است

ها تن) 1993(مطرح گرديده است، رويكرد واتكينز و مارسيك        ) 2002(سوي ارتنبلا 
 سازمان يادگيرنـده در      چارچوب مفهومي است كه تمامي چهارگونه ادراك از ايده        

اينچنين چـارچوب تئـوريكي نـه تنهـا خـط راهنمـاي             . دهد  ادبيات آن را پوشش مي    
كند بلكه مطالعات سازماني بيشتري را       مفيدي براي ايجاد ابزار و اعتبار آن فراهم مي        

 هفت بعد مجـزا و در عـين حـال مـرتبط از       سرانجام، اين چارچوب  . كند  پيشنهاد مي 
ســازمان يادگيرنــده را در ســطح فــردي، تيمــي، و ســازماني مــشخص مــي كندكــه  

يـادگيري  "سطح فردي كه متشكل از دو بعد يادگيري سازماني يعنـي          ) 1: عبارتنداز
سطح يادگيري گروهي يا تيمي كه به ابعـاد  ) 2 است؛ "گفتگو و پرسش" و   "مستمر

سطح سازماني كه چهار بعـد از ابعـاد   ) 3گردد؛ و  مكاري  باز مي   يادگيري تيمي و ه   
سيستم جايگيري، اتصال و    : شود، اين ابعاد عبارتند از      يادگيري سازماني را شامل مي    

  . ارتباط سيستم، توانمند سازي، و تدارك رهبري استراتژيك براي يادگيري
   

  سنجش فرهنگ يادگيري
) 1996( سازمان يادگيرنده كه توسط هيـل        هاي  در اين جا با استفاده از ويژگي      

ارائه شده، به همراه مفهوم جامعه شـناختي فرهنـگ، مـدلي بـراي ارزيـابي فرهنـگ                  
  :ها عبارتند از اين ويژگي. گردد سازماني ايجاد مي

 مشتري مداري •
 يادگيري مهارتهاي آموختن و توسعگي خود براي فراوان شوق با افرادي بودن دارا •
 ه چالش كشيدن هنجارها بطور مداومبزير سوال بردن و  •
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 گرا و عمل مدار خلاق، تجربه •
 كردن به افراد بدون ترس از ملامتدادن اجازه اشتباه  •
هاي كشف و اصلاح به عنـوان تجربـه يـادگيري و بـه عنـوان                  گيري از فعاليت    بهره •

 ها و اعمال م ايجاد تحول در ارزشمكانيز
 كـار بـر روي      اد سـازمان بطـور مـوثر و       انداز، مرتبط ساختن آن با افـر        داشتن چشم  •

 اهداف مشترك و عمومي
 گان جهت يادگيري استراتژي سازمانايجاد فرصت براي هم •
گيري يادگيري    فراهم آوردن محيط و شرايطي كه با انگيزشي مثبت افراد را به پي             •

 )مرتبط با فرهنگ، شناخت، و شرايط(و توسعه شخصي تشويق كند 
ازمان در يـك    ساختن يادگيري فردي اعـضاي س ـ       ساري يافتن راهي براي انتقال و     •

 مجموعه مفيد و منسجم
ن، عرضـه كننـدگان، و تمـامي        هـا، افـراد سـازما       ارتباطات آزاد و فراخ با مشتري      •

 .نفعان و حتي رقبا ديگر ذي
هـا، هنجارهـا، باورهـا،       مـصنوعات، ارزش  ( با تلفيـق عناصـر اساسـي فرهنـگ          

تـوان ابـزاري بـراي سـنجش فرهنـگ          وق مـي  هـاي ف ـ   با ويژگي ) ها، ونمادها  نگرش
  .يادگيري پديد آورد

  

  رابطه يادگيري سازماني با فرهنگ
هـاي  هـا فرهنـگ   طـور كـه  ملـت      گويد همـان  مي) 2002(كه ماركوارت   چنان

 انديـشيدن و    هاي متمـايزي بـراي اعتقـاد داشـتن         ها نيز شيوه  متفاوتي دارند، سازمان  
هـا  هـا و ارزش   ، قهرمانان، شعائر، ايـدوئولوژي    عمل كردن دارند كه به وسيله نمادها      

اي كه بر اساس آن يادگيري در سازمان        ماهيت يادگيري و شيوه   . شوندشناسايي مي 
فرهنگ بـسياري از    . شونددهد، به شدت به وسيله فرهنگ سازماني تعيين مي        رخ مي 

در چنـين   . سازمانها گرچه فرهنگ ضد يـادگيري نيـست امـا غيـر يادگيرنـده اسـت               
فرهنگي، خطرپذيري، تلاش براي ارائه رويكردهـاي نـوين، بـه اشـتراك گذاشـتن               
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به هـم   "شوند، در حالي كه ممكن است       هايي تشويق نمي  اطلاعات و  چنين ويژگي    
براي اين كه سازمان يادگيرنده شـود       . داشته باشد  پاداشي در پي   "نزدن وضع موجود  
  .ها تغيير كندبايد اين نوع ارزش

هـاي سـازماني ماهيـت        كننـد كـه فرهنـگ       بيـان مـي   ) 1995(ننويس و همكارا  
لذا يادگيري سازماني ممكن اسـت بـه        . كند  يادگيري و روش تحقق آن را تعيين مي       

بـر  ) 1992(آرجـريس   . هاي غير مولد محدود شود      ي فرهنگ تدافعي و رويه      واسطه
هـا   هـا در طـول زمـان و در تمـامي سـازمان              ها و رويه    آن است كه اين گونه فرهنگ     

هـايي كـه باعـث        اصـولاً افـراد بـشر در مقابـل تهديـدها و موقعيـت             . شـود ايجاد مـي  
شود  و از آنجايي كـه افـراد بـه        هاي دفاعي متوسل مي     شوند، به اقدام    دستپاچگي مي 
هـاي تـدافعي را بـراي     هاي سازماني استراتژي  سازمان هستند، فرهنگ    وجود آورنده 

. پرهيزند  نند و در همان حال از يادگيري مي       ك  گريز از تهديد و دستپاچگي دنبال مي      
 حمايتي، يك حلقه يادگيري غير مولد است كه در          -اثر ناخواسته اين فرهنگ خود    

  ).17، 1378رهنورد، (گيرد  سازمان شكل مي
فرهنگ سلسله مراتب كه ميـراث تـاريخ بـشر اسـت، ايـن      ) 1994(به نظر شاين 

.  قاطع، مطمئن، و مسلط به امور باشندكند كه مديران بايد كاملاً      تصور را تقويت مي   
هـا در آينـده       ي خيلـي از سـازمان       اگر قبول كنيم كه يادگيري توانايي رقابتي عمـده        

خواهد بود، بايد در فرهنگ مديريتي و فرهنگ سـازماني مبتنـي بـر قـدرت سلـسله                  
مـديريت مـشاركتي راهـي اسـت كـه بـستر            . مراتبي، تغييـرات لازم را اعمـال كنـيم        

چنان كه گفته شـد مـدل ذهنـي از          . كند  ناسبي را براي يادگيري ايجاد مي     فرهنگي م 
مدل ذهني كاركنـان متـاثر      . جمله فرامين پنجگانه در سازمان يادگيرنده سنجه است       

هايي شخصيت فرد  گويد جنبه مي) 349: 1385(از فرهنگ ايشان است چنانكه سنجه  
 اجتمـاعش و بـالاخره بـه        كنـد، بـه     به خانواده وي، به سـازماني كـه در آن كـار مـي             

  . گردد دنيايش باز مي
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فرهنگ يادگيرنـده فرهنگـي اسـت كـه زمينـه           ) 1992c(بنا به نظر ادگار شاين    
بـا ايـن تعبيـر فرهنـگ        . يادگيري مستمر را بـراي تغييـرات مـداوم فـراهم مـي آورد             

 اين مفروض مشترك اصلي باشد كـه مناسـبترين شـيوه            يادگيرنده بايد در بر دارنده    
اگـر فرهنـگ بـر مفروضـات     .  در حل مسايل و يادگيري، رفتـار فعالانـه اسـت           رفتار

بشدت مخرب مربوط به پذيرش منفعلانه مبتني باشد، هنگامي كه سـرعت تغييـرات              
بـه ايـن ترتيـب شـاين        . محيط بيشتر مي شود يادگيري دشوار و دشـوارتر مـي شـود            

 فعاليتهـاي انـسان،     ويژگي هايي نظير غلبه سازمان بـر محـيط، ماهيـت فعالانـه بـودن              
گرايــي، تغييرپــذيري انــسان، جمــع گرايــي و مــشاركت، گــرايش بــه آينــده تجربــه

  . كندنزديك، تفكر سيستمي و غيره را براي فرهنگ يادگيرنده عنوان مي
  

  روش تحقيق
از نظر روش شناختي، تحقيق حاضر از نوع تحقيق همبستگي، و پيمايشي، و از              

آمـاري پـژوهش شـامل شـركتهاي          جامعـه .  است نظر هدف از نوع تحقيق كاربردي     
كـه تعـداد آنهـا از       . باشـد    مرتبط با پتروشـيمي مـي      C و   EPپتروشيمي و پيمانكاران    

بـا  .  اسـت   شـركت عنـوان شـده   45طرف شركت توسعه مديريت پروژه پتروشـيمي   
توجه به محدود بودن جامعه آماري،  از فرمول زير براي تعيين حجم نمونه اسـتفاده                

  :شده است

( ) )1(1

)1(

2
22

2
2

Ρ−ΡΖ+−Ν∈

Ρ−ΡΖ
=

α

α

n  

بـا توجـه بـه حجـم        .  در نظر گرفتـه شـده اسـت        =∋03.0 و   p=0.5در اينجا   
،  در نتيجـه تعـداد نمونـه لازم بـراي تحقيـق حاضـر                α=05.0، و   )N=45(جامعه  

 شركت پتروشيمي و شركت مهندسي مشاور و ساخت و نصب اسـت،  18عبارت از  
 83ه صورت تصادفي انتخاب و پس از توزيـع پرسـشنامه در بـين ايـن شـركتها                   كه ب 

ايـن پرسـش    .  شركت است به سئوالات جواب دادند      15ها كه شامل      درصد شركت 
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و سـنجش  ) اي گزينـه 6 سـئوال  43بـا  ( نامه از دو بخش سنجش سازمان يادگيرنـده    
ر بخـش بـه شـرح       تشكيل و اعتبار ه   ) اي گزينه 5 سئوال   32(عمق فرهنگ يادگيري    

در ضمن، روايي پرسش نامه با استفاده از مبـاني نظـري            . جدول زير تاييد شده است    
براي انتخاب شاخص هاي مناسب سنجش و اخذ نظرات اصلاحي در مرحله مطالعه             

  .مقدماتي مورد بررسي قرار گرفته است
  

  سنجش اعتبار پرسش نامه.  1جدول 
  

  ابعاد سازمان 
  ايآلف  ها پرسش  يادگيرنده

  آلفاي  متغير  كرونباخ
  كرونباخ

912/0  فرهنگ يادگيري  889/0  7 تا 1 يادگيري مستمر  
      865/0  13 تا 8 پرسش و گفتگو
      895/0  19 تا 14 يادگيري تيمي
      822/0  25 تا 20 توانمند سازي

      869/0  31 تا 26 سيستم جايگيري
      945/0  37 تا 32 ارتباط سيستم

     928/0  43  تا38 رهبري استراتژيك
  

  

  هاي پژوهشيافته
ــاي پتروشــيمي    داده ــادگيري در شــركت ه ــاد و ســطوح ي ــاي توصــيفي ابع ه

نـشانگر آن  ) پيمانكـار (و شركت هاي مهندسي مشاور و ساخت و نـصب     ) كارفرما(
همان طور كـه در     ). 2جدول  (است كه در مجموع يادگيري در سطح متوسط است          

ري در ابعـاد هفـت گانـه در شـركت هـاي              ديده مي شود، ميـانگين يـادگي       2جدول  
به همين قياس يادگيري در سـطوح سـه         . پيمانكار بيشتر از شركت هاي كارفرماست     

گانه سازماني، گروهي، و فردي در شـركت هـاي پيمانكـار بيـشتر از شـركت هـاي             
  .كارفرماست
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  پتروشيمي كارفرماي و پيمانكار سطوح سازمان يادگيرنده در شركتهاي توصيف ابعاد و- 2 جدول
  

  ابعاد  ميانگين  ميانگين
  پيمانكار  كارفرما

  سطح
  پيمانكار  كارفرما  يادگيري

 37/3 95/2 سطح سازماني 11/3  63/2 توانمند سازي
 60/3 05/3 سطح گروهي 19/3  83/2 سيستم جايگيري
 55/3 26/3 سطح فردي 34/3 05/3 يادگيري تيمي
06/3 يادگيري مستمر  37/3       
يرهبري راهبرد  14/3 60/3       
       72/3 19/3 ارتباط سيستم
       73/3 46/3 پرسش و گفتگو

  

تـرين    درضمن، شركت هاي كارفرما و پيمانكـار در سـطح سـازماني، ضـعيف             
هــاي پيمانكــار در ســطح  دهنــد، امــا شــركتســطح يــادگيري را از خــود نــشان مــي

شـود    ظه مي چنانكه ملاح . ترند  گروهي، و شركت هاي كارفرما در سطح فردي قوي        
تـرين ابعـاد را در شـركتهاي          ، هر دو ضعيف   "توانمند سازي " و   "سيستم جايگيري "

علاوه بر مقايسه ساير موارد     . دهند  هاي پيمانكار را تشكيل مي      كارفرما و نيز  شركت    
 "پرسش و گفتگـو   "كه در جدول قابل مشاهده است، نكته جالب توجه قرار گرفتن          

  .هاست  گونه شركتترين بعد در هر دو به عنوان قوي
) 3جـدول   (مقايسه فرهنگ يادگيري نيز در شركت هاي كارفرمـا و پيمانكـار             

جـرات نقـد اسـتراتژي،      "هـاي   دهد كه در شـركتهاي كارفرمـا شـاخص        نيز نشان مي  
چالش با هنجارها، نظردهي دربـاره اسـتراتژي، پـاداش بـه توسـعه شخـصي، تـسهيم                  

 بـه  "اسـتراتژي، تـشويق خطايـابي   پـذيري عملـي، آگـاهي بخـشي از      تجربيات، ايده 
هـستند و پيداسـت كـه  بيـشترين        ) 5/3(ترتيب داراي امتيـازي زيـر ميـانگين نظـري           

هــاي  در  شــركت. ضــعف در مــورد يــادگيري پيرامــون مباحــث اســتراتژيك اســت
جرات نقد استراتژي، پاداش به توسعه شخـصي، چـالش بـا هنجارهـا،              "نيز  پيمانكار  

ي تجربه، آگاهي بخشي از اسـتراتژي، و ايـده پـذيري     جو شناخت افزا، خطا به مثابه  
طـور كـه ملاحظـه        انـد و همـان      هايي هستند كه ضعيف ارزيابي شده        شاخص "عملي
. انـد   قابـل ملاحظـه  ها گردد باز هم در باب موضوعات يادگيري استراتژي ضعف      مي
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مـشتري  "هـا از نظـر    درضمن، بايـد اذعـان داشـت كـه در هـر دو گـروه از شـركت                 
اي اسـت چـرا       ترين فرهنگ بوده و اين نكته قوت قابل ملاحظه           داراي قوي  "مداري

نظير مديريت كيفيت فراگيـر،   (ها     بسياري از مباحث نوين در سازمان       كه مبنا و ريشه   
...) دد فراينـدها، اسـتانداردهاي مختلـف ومطـرح، و         هاي كيفيت، مهندسي مج ـ     خانه

) 84/3بـا امتيـاز   ( مشتري مداري است كه البتـه در مـورد شـركتهاي كارفرمـا                توسعه
هـاي    چـون عـلاوه بـر ايـن كـه از  شـركت             . ضعف نسبي در اين زمينه مشهود است      

ورد در م ـ. تر است فاصله زيـادي تـا درجـه عـالي دارد         پايين) 12/4با امتياز (پيمانكار
  .خلاقيت نيز اين امر صادق است

  

  مقايسه فرهنگ يادگيري در شركت هاي پيمانكار و كارفرما. 3جدول 
  شاخص فرهنگ  ميانگين  ميانگين

  پيمانكار  كارفرما  يادگيري
  شاخص فرهنگ

  پيمانكار  كارفرما  يادگيري
33/2  56/2 جرات نقد استراتژي 13/3  73/2 جو شناخت افزا   

62/2  69/2 چالش با هنجارها 15/3  93/2 پذيرش خطا   

62/2  02/3 نظردهي درباره استراتژي 15/3  24/3 همكاري در رشديكديگر   

76/2  69/2 پاداش به توسعه شخصي 15/3  09/3 خطا تغيير ارزش با كشف   

81/2  97/2 تسهيم تجربيات 26/3  91/2 رفتار توسعه گستري   

82/2  86/2 ايده پذيري عملي 32/3  16/3 تجربه گرايي نهادينه   

82/2  86/2 آگاهي بخشي از استراتژي 32/3  30/3 آرمان خواهي   

88/2  03/3 تشويق خطا يابي 37/3  21/3 ارتباطات باز   

03/3  28/3 تشويق يادگيري 47/3  07/3 احترام به يادگيري   

04/3  02/3 آگاهي طلبي از استراتژي 48/3  43/3 رفتار در جهت توسعه شخصي   

05/3  40/3 قانون يتپذيري در تبع انعطاف 48/3  21/3 علاقه به توسعه توانايي   

06/3  90/2 احترام به ارتباطات باز 50/3  10/3 عملگرايي   

10/3  90/2 ذخيره  تجربيات 56/3  11/3 خلاقيت به عنوان ارزش   

10/3  20/3 كار كشف خطا و پيشنهاد راه 59/3  57/3 مطلوبيت خلاقيت   

12/3  11/3 تشويق ارتباطات گسترده 79/3  58/3 ارزش خلاقيت   

13/3  81/2 خطا به مثابه ي تجربه   12/4  84/3 مشتري مداري 

  : هاي مبتني بر پرسش هاي پژوهش به شرح زير استيافته
هاي شركتهاي پيمانكار به لحاظ ابعاد سازمان  آيا بين شركتهاي كارفرما و شركت. 1

 قابـل    آمـاري  يه هاي فرض براي آزمون اين پرسش،      يادگيرنده تفاوت وجود دارد؟   
  :طرح است
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  يادگيرنده و پيمانكار به لحاظ ابعاد سازمانبين شركتهاي كارفرما 
  .تفاوت وجود ندارد

H0: µ1 = µ2 
  يادگيرنده  به لحاظ ابعاد سازمانپيمانكار بين شركتهاي كارفرما و 

  .تفاوت وجود دارد
H1: µ1≠ µ2 

  

 )z= -1.335, sig.= 0/182( ويتني منبا استفاده از آزمون  گروه دو ميانگين مقايسه
تـوان فـرض      در نتيجه نمـي    ،باشد  مي 05/0سطح معناداري بيشتر از     دهد كه   نشان مي 
 دليـل كـافي بـر رد فـرض          ، به عبارت بهتـر    . كرد رد% 95فاصله اطمينان   در   صفر را، 

هاي پيمانكار است،    صفر، كه به معناي عدم تفاوت بين شركتهاي كارفرما و شركت          
درجه تحقق سـازمان  هاي مذكور به لحاظ       بنابراين دو نوع شركت    .نشده است يافت  

 .دتفاوت معناداري با هم ندارنيادگيرنده 
  

  رابطـه معنـاداري وجـود دارد؟       درجه تحقق سازمان يادگيرنـده    آيا بين فرهنگ و     . 2
  :براي آزمون اين پرسش، فرضه هاي آماري زير قابل طرح هستند

 

H0: 0=ρ  .وجود ندارد  رابطه سازمان يادگيرندهدرجه تحققبين فرهنگ و    
H1: 0≠ρ  .وجود دارد رابطه درجه تحقق سازمان يادگيرندهبين فرهنگ و    

 

 ، از آن جا كـه  )r=942, p<0.005(  آزمون همبستگي پيرسوننتايجبا توجه به 
ايـن بـه معنـاي    .توان فرض صفر را رد نمودمي  است،01/0سطح معنا داري كمتر از    

هـاي   وجود رابطه معنادار بين فرهنگ سازماني و يادگيرندگي سـازماني در شـركت            
 سنجش  .است% 99 اطمينان   فاصلهسي مشاور و ساخت ونصب در       دپتروشيمي و مهن  

 4در جـدول     بين فرهنگ يـادگيري بـا هـر يـك از ابعـاد سـازمان يادگيرنـده                   رابطه
   .تمنعكس شده اس

 با فرهنگ يادگيرينده يادگير  سازمانابعاد  درجه تحققبينهمبستگي .  4جدول

   
يادگيري 
 مستمر

وپرسش   
 گفتگو

 يادگيري
 تيمي

 توانمند
 سازي

 سيستم
 جايگيري

 ارتباط
 سيستم

 رهبري
 استراتژيك

فرهنگ 
 يادگيري

همبستگي 
 (**)942. (**)709. (**)874. (**)825. (**)936. (**)888. (**)829. پيرسون

 000. 005. 000. 000. 000. 000. 000. سطح معناداري  
  H0 رد رد رد رد رد رد رد 
معنادار رابطه  داردوجود وجود دارد وجود دارد وجود داردوجود دارد  داردوجود   وجود دارد 

  α= 01/0در سطح ** 
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چنان كه مشاهده مي شود در همه مـوارد فـرض صـفر، بـه معنـي عـدم وجـود                  
گردد به عبارت ديگـر      ه بين فرهنگ يادگيري و ابعاد سازمان يادگيرنده، رد مي         رابط

 داري به دسـت آمـده بـين تمـامي ابعـاد سـازمان يادگيرنـده و                  ابا توجه به سطح معن    
  . وجود داردي دارارابطه معن)  درصد99 اطمينان فاصلهدر (فرهنگ سازماني 

 

 

 ازسـطوح سـازمان يادگيرنـده        هـر يـك     درجه تحقـق   آيا بين فرهنگ يادگيري با    . 3
  رابطه وجود دارد؟

  

H0: 0=ρ  .د با فرهنگ يادگيري رابطه وجود نداريادگيريسطح  بين   
H1: 0≠ρ  . با فرهنگ يادگيري رابطه وجود دارديبين سطح يادگير   

  
 يادگيري با فرهنگ يدگيريا سطح درجه تحقق بين همبستگي.  5جدول

يسطح يادگير    

 سطح سازماني سطح گروهي سطح فردي  

 (**)948. (**)936. (**)871. همبستگي پيرسون فرهنگ يادگيري
 000. 000. 000. سطح معناداري 

  H0 رد رد رد 
 وجود دارد وجود دارد وجود دارد رابطه معنادار 

  α= 01/0در سطح     ** 
 

            صــفر، رد يه در همــه مــوارد فرضــ،آيــدبــر مــي  5همــان طــور كــه از جــدول
كـوچكتر    داري به دست آمده، كه    ا با توجه به سطح معن     ، به عبارت ديگر   .مي گردد 

در سـطح   (سـازماني     و فرهنـگ   ييـادگير   بـين سـطح    يدار ا است، رابطه معن   01/0از  
 .وجود دارد)  در صد99اطمينان 

  گيري و پيشنهاد نتيجه
تـوان بطـور اجمـال بيـان نمـود كـه بـين                م گرفتـه مـي    هاي انجا   بر اساس تحليل  

يادگيري سازماني و فرهنگ يـادگيري رابطـه معنـادار وجـود دارد و در ضـمن بـين        
انـد از يـادگيري مـستمر،         فرهنگ يادگيري با تك تك ابعاد يـادگيري كـه عبـارت           



 1387 تابستان– 5 شماره –علوم مديريت 

 

72

پرسش و گفتگو، يادگيري تيمي، توانمند سازي، سيستم جايگيري، ارتباط سيـستم،            
اين ارتبـاط، بـويژه بـا يـادگيري     . بري استراتژيك نيز رابطه معنادار برقرار است    و ره 

همچنين رابطه بين فرهنگ يادگيري     . تيمي و رهبري استراتژيك از همه بالاتر است       
با سطوح مختلـف يـادگيري سـازماني معنـادار اسـت و درجـه همبـستگي در سـطح           

  .اص داده استرا به خود اختص) r =95/0(سازماني بيشترين ميزان 
شود كه شركت ملي پتروشيمي بـه         با عنايت به نتايج به دست آمده پيشنهاد مي        

 به عنوان يـك عامـل مـوثر در بالنـدگي سـازماني توجـه                "سيستم ارزيابي عملكرد  "
علاوه بر آن، براي ارتقاي مهارت كاركنـان، جـايزه يـادگيري،            . بيشتري داشته باشد  

ب وظايف كـاري، تـشويق بـه تفكـر جهـاني،            شناسايي مبتكرين، تفويض حق انتخا    
هـاي     ارزيابي آموزش بر مبناي وقت و هزينه، و توجه به روحيه كاركنان در شركت             

تواننـد از نقـاط       هـا مـي     ضمن اين كه اين شركت    . كارفرماي پتروشيمي تلاش نمايد   
نظرخواهي جامع در حل مشكلات، برخورد محترمانـه، و هميـاري   "قوت خود نظير    

 در راه رسيدن به يك سـازمان يادگيرنـده و موفـق در عرصـه رقابـت                  "يدر يادگير 
هاي آنهـا و     هاي اطلاعات كاركنان براي ثبت مهارت       استفاده از سيستم  . ياري گيرند 

نيز ساير اطلاعات مورد نياز براي همكاري هر چه بهتر كاركنان در توسعه سـازمان،               
ي افراد خلاق از طرق مختلـف،  تعيين پاداش براي افراد مبتكر و خلاق ضمن شناساي 

ريـزي بـراي توسـعه     تفويض اختيار به كاركنان با توجه به سطح بلـوغ آنهـا و برنامـه         
هـاي تئـوري و    هاي ايشان در قالب آموزش نيروي انساني زبده جهت افزايش قابليت 

  .تواند نقاط ضعف اين شركت ها را رفع يا تقليل نمايد عملي مي
توانمندسازي، سيستم جايگيري،   "ن ارتقاي ابعاد    در شركتهاي كارفرما پرداخت   

 يــك ضــرورت اســتراتژيك بــراي نيــل بــه ســازمان يادگيرنــده "و يــادگيري تيمــي
هاي پيمانكار مواردي كه ضرورتاً بايد هـر   شود، در حاليكه در  شركت       محسوب مي 

 سيستم جايگيري،  توانمندسازي،: اند از ريزي و تقويت شوند عبارت چه بيشتر برنامه
تواننـد از     اين نكته نيز قابل توجه است كه هر دو نـوع شـركت مـي              . و ارتباط سيستم  
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اگرچه بهبـود ايـن بعـد نيـز         . نقطه قوت  خود در زمينه پرسش و گفتگو بهره بگيرند          
  .همواره بايد مد نظر باشد

شود تا بـه   در زمينه بالندگي فرهنگ يادگيري، به شركتهاي كارفرما توصيه مي    
جرات نقد استراتژي، چـالش بـا      "ي جهت گسترش فرهنگي كه در آن        انجام اقدامات 

هنجارها، نظردهي درباره استراتژي، پاداش بـه توسـعه شخـصي، تـسهيم تجربيـات،               
 مورد توجه باشد،    "ايده پذيري عملي، آگاهي بخشي از استراتژي، تشويق خطايابي        

هـاي  بليـت هـاي ذهنـي، عنايـت بـه مهارتهـا و قا             شك، توسـعه مـدل      بي. دست بزنند 
 از  "شخصي، گفتگو، يادگيري تيمي و توسعه تفكر سيستمي بويژه در بـين مـديران             

. توانـد در ايـن امـر مـوثر باشـد        هاي مديريت، مي    طريق آموزش واستفاده از كارگاه    
هــاي خــود در مــسايل فرهنگــي  هــاي پيمانكــار نيــز بايــد در مــورد ضــعف شــركت

صي، چـالش بـا هنجارهـا، جـو         جرات نقد اسـتراتژي، پـاداش بـه توسـعه شخ ـ          "نظير
 "پذيري عملـي     تجربه، آگاهي بخشي از استراتژي، و ايده        شناخت افزا، خطا به مثابه    

  . هوشيار باشند و به بهبود آنها اقدام ورزند
  

  هاي پژوهشمحدوديت
موضوع اين پژوهش، مطالعه ارتباط بين يادگيري سازماني و فرهنگ يادگيري     

هـاي وضـعي  سـازمانهاي        بنـابراين، تفـاوت   . استدر بخش صنعت پتروشيمي ايران      
        هـا را مـشكل      هـاي توليـدي، امكـان تعمـيم يافتـه          بخش پتروشـيمي بـا ديگـر بخـش        

. نامه محدوديت ديگر اين پژوهش است      ها برمبناي پرسش   گردآوري داده . سازد مي
ال را از آنجاييكه پرسش نامه ادراك افراد از واقعيت را مي سنجد نبايـد، ايـن احتم ـ            

عدم همكاري برخي . ناديده گرفت كه اين ادراك كاملاً با واقعيت تطبيق پيدا نكند       
ها در پاسخ دادن به سوالات خود باعـث كـم شـدن بـيش از پـيش حجـم                 از سازمان 

  . نمونه گرديد
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