
  

 فصلنامه آموزش و توسعه منابع انساني 

 91-112، 1393 زمستان، 3، شماره اولسال 
Quarterly Journal of Training & Development of   

Human Resources Vol.1, No 3, 2015, 91-112 

 

 

و ارائه  هاي پتروشيمي براي يادگيري سازمانيآمادگي شركتبررسي كم و كيف 

 الگوي ساختاري مناسب براي استقرار يادگيري سازماني و مديريت دانش

 
 

 *1محمد عموزاد
2خواه مقصود فراست

 

3نژاد الهام گلي  

 )15/09/1393؛ تاريخ پذيرش: 09/04/1393تاريخ دريافت: (

 چكيده 

هاي پتروشيمي براي يادگيري سازماني و ارائة الگوي از اين پژوهش، بررسي ميزان آمادگي شركت هدف
ساختاري مناسب براي استقرار يادگيري سازماني و مديريت دانش در شركت ملي صنايع پتروشيمي است. براي 

اخت وضع موجود، روش كيفي استفاده شده است. براي شن -دستيابي به اين مقصود از روش تحقيق آميختة كمي
شركت  18پرسشنامه از مجموع  801يابي به صورت الكترونيكي در سطح كشوري و با بازگشت كمي پيمايش/ زمينه

هاي غالب يادگيري مورد هاي يادگيري و گرايشتابعه پتروشيمي به كار رفته و متغيرهاي فرهنگ سازماني، سبك
موجود و سطح مطلوب انتظارات در شركت، از رويكرد كيفي و نظريه بررسي قرار گرفته است. براي مداقه در وضع 

هاي مبنايي استفاده شده و در نهايت نتايج دو بخش كمي و كيفي پژوهش در هم آميخته و تلفيق شده است. يافته
تحقيق حاكي از آن است كه فرهنگ سازماني شركت پتروشيمي در وضع موجود از ميان چهار سنخ بيشتر به جانب 

هاي فرهنگ خانواده و بويژه ادهوك در آن ضعيف است. اي بازار چولگي دارد و مؤلفهلسله مراتب و سپس تا اندازهس
-هاي جذبهاي همگرا و واگراست وسبكهمچنين، از چهار سبك يادگيري، در وضع موجود شركت غلبه با قطب

هاي آموزشي موجود نيز به طور كلي گرايش امهدهنده از فراواني كمتري برخوردار است. از حيث برنكننده و تطابق
شود. هاي آموزشي رسمي شركت مشاهده ميغالب به پيگيري و كسب شخصي دانش، به جاي حضور در برنامه

هاي عميق تغييرات در سه حوزه؛ الزامات، فرايندهاي كليدي، عمليات هاي كيفي و نتايج مصاحبههمچنين يافته
 ادگيري سازماني را نمايان ساخته است.يادگيري را براي استقرار ي
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  مقدمه -1

 هاي گذشته در دهه هاي بزرگ درسازمان ها وبا بررسي تاريخي روند بوجود آمدن شركت 
با روند تحولات جهاني،  ها به علت عدم تطابق خودسازمان ها واين شركتكه بسياري از يابيم  مي

محكوم به فنا شدند، ديگر  دست داده و پذيري با محيط را از همانند دايناسورهايي كه تطبيق
هاي بزرگ با ساختارهاي سنتي هاي اقتصادي ندارند. زيرا سازمانعرصه رقابت كارايي لازم را در

جهاني شدن اقتصاد و  با تغييرات پيراموني ناشي ازتوان و انعطاف لازم براي همسويي 
را به  دهند يا خود ساختار آن را ندارند و براي بقا خود ناچارند تغيير هاي ناشي از پيچيدگي

مهمترين اين  ابزارهايي مجهز كنند تا توان مقابله با تحولات جهاني را به دست آورند. يكي از
سازمان است. امروزه يادگيري به عنوان منشأ كسب  يادگيري درابزارها، نهادينه كردن فرآيند 

برجسته مديريت معتقد است  انديشمند "پيتر دراكر"شود. هاي تجاري تلقي ميرقابت در امتياز
 هر شود وطريق نوآوري و توليد ايجاد مي هاي سازماني دانش است زيرا ارزش ازكه كليد موفقيت

انساني آنچنان پراهميت شده ت. امروزه مديريت صحيح منابعگرو به كارگيري دانش اس دو در
اند و براي پرورش نيروي انساني  است كه ساير مقولات مديريتي در مراحل بعدي قرار گرفته

ايجاد شرايطي كه سازمان يادگيرنده را رشد دهد يك ضرورت اساسي است. به همين دليل در 
اركنان آن براي بالابردن توانمندي خود بكوشند هايي موفق هستند كه همه كعصر حاضر سازمان

 است.  يادگيري و آموزشو وظيفه مدير فراهم آوردن شرايط مناسب براي اين روند 
بيني وقايع آينده تقريباً قابل پيش بردند وبه سرمي پايدارنسبتا محيطي  ها قبلاً درسازمان

ريزي كنند. اما امروزه محيط به برنامه شرايط مطمئن توانستند دربه طوري كه مديران مي بودند،
سياسي به سرعت سازمان  فرهنگي و اقتصادي، تغييرات تكنولوژيك، حال تغيير است و شدت در

ها پاسخگوي تغييرات سريع هاي قديمي اداره سازمانروش ،امروزه دهند.مي را تحت تأثير قرار
زيربنايي شده است  تغييرات پردامنه ودنيا شاهد  سراسر محيط اطراف نيستند. رشته مديريت در

جاري مشاركت  امور در ي اعضاي سازمان راهمه متحول شده و شيوه سنتي بيرون آمده، از و
ها ها را با اين دگرگونيسازمان دارند كه براي حفظ بقا مديران نياز داده است. در اين حالت،

اي ارزشمند بنگرند يري به عنوان پديدهبراي دستيابي به اين امر، بايد به يادگ هماهنگ سازند و
ها كاركنان سازمان را نيز با دگرگوني و بدين وسيله همواره خود را آماده پذيرش تغييرات كنند و

توانند مديريت مي سازمان ضروري است، داشتند كه تغييرات در همراه سازند. وقتي مديران باور
 .)4، ص1385 جعفري، و (اخوان سازمان خود را به عهده گيرند تغيير در

ها سازمان  تمام سرعت در  ، به است  مديريتي  محافل  نقل  امروزه  كه  بهبود مداوم  هاي برنامه 
  به را نيز  گزافي  هاي بعضاً هزينه  را، كه  هايي برنامه  اميد چنين  اين  به  شوند. مديران مي  گسترده
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 در  رقابت  توان  سازمان بتوانند در  دهند كه مي قرار دستوركار كنند، در مي  تحميل  سازمان
  هاي ها و تكنيك را ايجاد كنند. برنامه  افزون روز  هاي پيچيدگي برابر در  و مقاومت  بازارجهاني

.  است  كارسختي آنها نيز  عناوين از  فهرستي  تنها تهيه  چنانكه اند، متنوع بسيار  بهبود مداوم
  . نظريه است آمده   بدست  هايپيروزي از  بيش  مراتب  ها به تعداد شكست  وادي  اين در  متأسفانه

 كار  و   محيط كسب در  با تجربه هوشمند و  مديران از  ابتدا توسط تعدادي  ، كهيادگيري سازماني
  پردازان توسط نظريه  دانشگاهي  هاي محيط در  سپس و قرارگرفته   مورد استفاده  عملي  صورت  به

 .)76، ص1379(ابويي اردكاني، است  اين مسئله  جواب  دنبال يافتن  ، به است  شده  داده  رشپرو
 تعهد  بهمند نياز  بهبود مداوم  كهعاجزند   اساسي  حقيقت  اين  فهم از  مديران از  بسياري

بتواند   مانيكه ساز  داشت انتظار  توان مي  عاجزند. اساساً چگونه ،است  مداوم  يادگيري  به  سازمان
  اينكه  خود بگشايد، بدون  را فراروي كار و  فعاليت از  جديدي  هايشود و افق  نائل  پيشرفت  به

-باز جديد و  محصولي  معرفي برانگيز،  چالش مسئله   يك  ياد بگيرد. حل  جديدي بخواهد چيز

  جهت در  عملي  نو و تلاش  طريقي  به  جهان  مشاهده  نياز به  فرايند توليد جملگي  يك  مهندسي
آنها تنها  افراد ها وسازمان يادگيري،  عنصر حياتي  فقدان در دارند. جديد  هاي يافته  اجراي
 .)33، ص1381كنند (نادري خورشيدي،مي جديد تكرار  هايبا بيان حداكثر را  كهنه هاي شيوه

-پي افزايش قابليت در مستمر به طور كه در آنها يادگيري سازماني وجود داردي يهاسازمان

 وربهره طريق آموزش و تحول هستند كه عمدتاً از نوآوري و ي خلاقيت،زمينه هاي خود در
 .)1388(سنگه،   شودمي ساختن نيروي انساني ميسر

 مروري بر ادبيات تحقيق

 مفهوم يادگيري سازماني

 . كار است  شده  داده  توسعه  يادگيرنده  سازمان از  قبل  لحاظ زماني  به  سازماني  يادگيري  مفهوم

  بوده  يادگيرنده  سازمان  نظريه  گيري شكل سازِ زمينه  سازماني  يادگيري  پيرامون  محققين  جدي
 ، رقابتي  مزيت  افزايش  به  كه  هاييسازمان  ميان در  اي فزاينده طور  به  سازمانيي . يادگير است

از   دو تن  ، كه 1. آرجريس و شون است  قرار گرفته  ويژه  ، مورد توجهعلاقمندند  اثربخشي و  نوآوري
»  خطا  و اصلاح  كشف«  عنوان  را به  سازماني  هستند، يادگيري  زمينه  در اين  اوليه  پژوهشگران

 كنند.  مي  تعريف
كمي كردن  كننده براي توضيح ويادگيري سازماني عمدتاً به عنوان يك واژه توصيف از

سازمان يادگيرنده به  يهدر حالي كه واژ ،شودرويدادهاي يادگيري استفاده مي ها وفعاليت

                                                      
1-Argyris & Schon 
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 سازماني با توانايي تسهيل كردن يادگيري، طريق داشتن ساختار كند كه ازسازماني اشاره مي
 . (Love & Hange, 2000, pp.321-332)امكان يادگيري را فراهم سازد

 بهتر  شناخت و  دانش  از طريق  فرايند بهبود اقدامات  سازماني  يادگيري 1لايلز نظر فايول و  به 
 و شود مضرسازمان يادگيرنده ايجاد مي مايزي كه بين يادگيري سازماني وت 2دنتون نظر از . است
دارند كه معني يك واژه توسط اظهار مي 3ضروري است. نويسندگاني مانند ويتجنستن غير

 سازمان يادگيرنده و يهشود. از اين ديدگاه واژاجتماعي خاص مشخص ميموقعيت  كاربردش در
هاي يكسان تواند مترادف به كار رود. چون مديران از آنها براي بيان جنبهيادگيري سازماني مي

اصطلاح  گويد دومي تسانگ(Fiol & Lyles, 1985) كنندهاي سازمان استفاده ميواقعيت
-كارگرفته مييادگيرنده گاهي اوقات به اشتباه به جاي يكديگر بهسازمان  يادگيري سازماني و

هايي كه كه براي توصيف انواع خاصي از فعاليت داندشوند. وي يادگيري سازماني را مفهومي مي
يادگيرنده به نوع خاصي از  شود درحالي كه سازمانكار گرفته ميدارد به در سازمان جريان
 ,Tsang) استرت ديگر سازمان يادگيرنده حاصل يادگيري سازماني كند. به عباسازمان اشاره مي

2007, pp.73-89). 
اصلاح آنها است كه از طريق بينش مشترك،  رفع و يادگيري سازماني فرايند يافتن خطاها و

رويدادهاي  هاي گذشته وآگاهي به تجربه، دانش حاصل شده و الگوهاي ذهني و ذهني،هم
 بهبود عملكرد در يادگيري سازماني فرايندي است كه با كسب دانش وپيشين استوار است. پس 

  .)20، ص1379ابويي اردكاني ،( دهدطول زمان رخ مي
خورد، اين  مي  چشم  به  سازماني  يادگيري  براي  شده  ارائه  در مرور تعاريف  كه  اساسي  نكته

شود.  مي  تعريف  در زمينه سازمان مستقيماً  سازماني  جديدتر يادگيري  هايدر ديدگاه  كه  است
  و دقيقاً از اين است اخير  هايسال در  يادگيرنده  سازمان نظريه   گيري امر شكل  اين  عمده  دليل

مرتبط  يكديگر  كاملاً به  يادگيرنده  و سازمان  سازماني  يادگيري  مربوط به  بعد تعاريف  به  مرحله
روي ادبيات سازمان  2004طي بررسي خود در سال  يانگ، مارسيك و واتكينزشوند.  مي

يادگيرنده چنين ابراز مي دارند كه در گذشته محققين كارشان را بر روي بحث مفهوم سـازي 
سازمـان يادگيـرنده، و مشخص كـردن ويژگي هاي چنين سازماني كه قابليت يادگيري، 

ري ديدگاه براي تعريف اين موضوع سازگاري و تغيير را دارد، متمركز كردند. به اين ترتيب شما
اي از تعاريف و مقايسه آنها در مورد يادگيري سازماني و  پديد آمد. در جدول زير به خلاصه

 شود. سازمان يادگيرنده پرداخته مي
 

                                                      
1-Fiol & Lyles 
2-Denton 
3-Wittgenston 
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 بندي تعاريف يادگيري سازماني و سازمان يادگيرنده دسته - 1 جدول
 يادگيرندهسازمان  يادگيري سازماني پرداز نظريه رديف

1 

آرجيريس و 
 1اسچون

)1978( 

يادگيري سازماني فرآيندي است كه طي آن 
ها را  اعضاي يك سازمان خطاها و نابهنجاري

تشخيص داده و از طريق سازماندهي مجدد، آن را 
نمايند. ضمن اينكه نتايج پرسشهاي  اصلاح مي

 دهد. ها و تصاوير سازماني جاي مي خود را در نقشه

 

2 

 درافت و
 2ويك

)1984( 

يادگيري سازماني به عنوان فرآيندي شناخته 
شود كه از طريق آن دانش پيرامون روابط عمل  مي

 .گيرد العمل بين سازمان و محيط شكل مي و عكس

 

3 
فايول و لايز 

)1985( 
يادگيري سازماني به معناي فرآيند بهبود اعمال از 

 طريق درك و دانش بهتر است.

 

 

 

4 
 3سينگ

)1990( 
 

هايي كه در آنها افراد بطور مداوم قابليت  سازمان
خود را به منظور خلق نتايج كه واقعاً دلخواه آنان 

است گسترش مي دهند، جايي كه الگوهاي  
مبسوط و نوين تفكر پرورش مي يابد و روحيه 
جمعي آزادانه شكل مي گيرد و افراد بطور 

 آموزند كه چگونه با هم ياد بگيرند. مستمر مي

5 

پدلر و 
 4همكاران

)1991( 
 

يك سازمان يادگيرنده سازماني است كه 
يادگيري تمام اعضاء خود را تسهيل مي نمايد و 

 سازد. بطور مستمر خود را متحول مي

6 
 5كيم

)1992( 
 

يك سازمان يادگيرنده سازماني است كه بصورت 
آگاهانه فرآيندهاي يادگيري خود را از طريق 

تمام اعضاء  محرك در بين -گرايش پرسش
 كند. سازمان، مديريت مي

7 
 6دادگسون

)1993( 

روشي كه سازمانها دانش و امور عادي را ساخته و 
سازماندهي كرده و از مهارتهاي گسترده نيروهاي 
كاري خويش براي بهبودعملكرد سازماني بهره مي 

 گيرند.

سازماني كه بطور هدفمند ساختارها و استراتژي 
حداكثر سازي يادگيري هايي را به منظور 

 نهند. سازماني بنا مي

8 
 7ديسكون

)1994( 

يادگيري سازماني استفادة بين المللي از فرآيندهاي 
يادگيري در سطح فرد، گروه و سيستم است و 
سازمان را بطور مستمر در جهت افزايش رضايت 

 برد. نفعان به پيش مي ذي

 

 

 

                                                      
1-Argyris & Schon 
2-Daft & Weick 
3-Senge 
4-Pedler 
5-Kim 
6-Dodgson 
7-Dixon 
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 سازماني و سازمان يادگيرندهبندي تعاريف يادگيري  دسته - 1 جدولادامه 
 سازمان يادگيرنده يادگيري سازماني پرداز نظريه رديف

9 
 1ماركوردت

)1996( 
 

يك سازمان يادگيرنده بصورت جمعي و با قدرت 
گيرد و بصورت مستمر خود را به منظور  ياد مي

آوري، مديريت و استفاده از دانش جهت  جمع
سازمان سازد. اينگونه  موفقيت شركت متحول مي

افراد درون و بيرون شركت را به منظور يادگيري 
 سازد. در حين كار توانمند مي

10 
 2ميلر

)1996( 

يادگيري سازماني عبارت است از كسب دانش جديد 
توسط بازيگراني كه توان و تمايل بكارگيري دانش 
مذكور را در تصميم سازي يا تحت تأثير قراردادن 

 ديگران در سازمان دارند.

 
 
 
 
 

11 
بيكر و 
 3كوماراتا

)1998( 

يك سازمان يادگيرنده، سازماني است كه جوي  
انگيزشي براي اعضاء خود فراهم مي آورد تا 

هاي نو  اعضاء سازمان در آن جو در جهت ديدگاه
 براي اكتساب دانش به تلاش بپردازند.

12 
مارسيك و 

 4واتكينز
)1999( 

كه نفس سازمان يادگيرنده ارگانيسمي زنده است  
مي كشد و فضايي را خلق مي كند كه آن فضا، 

بخشد تا ياد بگيرند،  افراد و سيستم را توان مي

 .رشد كنند و بردبار و پايدار باشند

   (Sun, 2009; Nutley & Huw, 2007)منبع: 

ويژه در تمايز آن با شود تعاريف متعددي از سازمان يادگيرنده، به چنانچه ملاحظه مي
به مفهوم » يادگيري سازماني«سازماني ارائه شده است. آنچه كه مشخص است بايد بين يادگيري 

به مفهوم يادگيري سازماني به » سازمان يادگيرنده«يادگيري افراد و گروه هاي درون سازمان و 
داند كه  ) يادگيري سازماني را مفهومي مي1997( 5عنوان سيستمي كلي، فرق گذاشت. تسانگ

شود، در  هايي كه در سازمان جريان دارد به كار گرفته مي اع خاصي از فعاليتبراي توصيف انو
كند. به عبارت ديگر بايد گفت  حالي كه سازمان يادگيرنده به نوع خاصي از سازمان  اشاره مي

 ).1378سازمان يادگيرنده حاصل يادگيري سازماني است (رهنورد، 
 

 
 

                                                      
1-Marquardt 
2-Miller 
3-Baker & Commarata 
4-Marsick & Watkins  
5-Tsang 
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 انواع يادگيري سازماني 

 ادگيري را به شرحسه نوع يادگيري سازماني و يا به تعبير ديگر، سه سطح ي 1آرگريس و شان

 اند:زير توصيف كرده
ها و افتد كه در بستر هدفاين يادگيري زماني اتفاق مياي: حلقهيادگيري تك -1

اي به عنوان شوند. از يادگيري تك حلقهها كشف و اصلاح ميهاي جاري سازمان خطاسياست
به  .)3-2صص، 1376 (رهنورد، برندانطباقي و يادگيري غير راهبردي نيز نام مييادگيري 

كند كه در آن بازخورد، سبب بهبود اي به فرايندي اشاره ميعبارت ديگر، يادگيري تك حلقه
 .(Stam & Molleman, 1999)شود تا به نتايج مقرر منجر شود ها ميفعاليت

ها را كشف و اصلاح كند و افتد كه سازمان خطازماني اتفاق مياي: يادگيري دوحلقه -2
هاي موجود را زير سؤال برد و به تعديل و اصلاح آنها بپردازد ها و هدفها، سياستهنجارها، رويه

از اين نوع يادگيري به عنوان يادگيري مولد؛ يادگيري سطح بالا و يادگيري راهبردي نيز نام مي 
 ).3-2، صص1376 برند(رهنورد،

افتد كه سازمان دو نوع اين يادگيري زماني اتفاق مي :2اي يا ثانويهي سه حلقهيادگير -3
اي توانايي ياد گرفتن است. دو فرم يادگيري قبل را اجرا كند، به عبارت ديگر، يادگيري سه حلقه

 (رهنورد، گيرد، اگر سازمان آگاه نباشد كه يادگيري بايد اتفاق بيفتديادگيري اوليه صورت نمي
 ).3-2صص ،1376
 

 3مفهوم فرهنگ سازماني

هاي مختلفي ارائه هاي مختلفي براي يادگيري توصيف شده است كه با تكنيكروش 
 .شوداي مختلف استفاده ميشود و براي اين منظور از امكانات رسانه مي

شناسي چهارتايي از فرهنگ  ) بر اساس يك سنخ2006( از سوي ديگر كامرون و كوين

(OCAI)فرهنگ سازماني براي سنجش ابزاريسازماني، 
4

بر مبناي آن ابزاري براي سنجش  و 
5هاي مديريتيمهارت

 (MSAI) اند. توسعه داده 
 

 
 

 

                                                      
1-Argyris & Schon 
2-Deutero Learning 
3-Organizational Culture 
4-Organizational Culture Assessment Instrument 
5-Managment Skill Assessment Instrument 
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 طبقه بندي فرهنگ سازماني -2 لجدو

 موقت (ادهوك) خانواده بازار سلسله مراتبي نوع فرهنگ

 ها ويژگي

 ثبات گرا -
 بوروكراتيك، -

 گرا قاعده

 درونگرا -
 منسجم -
 يكپارچه -
 همكاري -
 محافظه كار -
كنترل با هدف  -

 بخشياثر

 برونگرا -

اهميت دادن به فرصت يا  -
 تهديد

 وري بهره -

 درونگرا -

 انعطاف گرا -
 همكاري دوستانه، -

 همبستگي
 تيم سازي -
 مديريت تعارض -
 مشاركت و تعهد -
 هوش عاطفي -

 برونگرا -

 گرا انعطاف -
ها و فضاهاي نقش -

 موقت و موردي
 ريسك -
 چالاكي و نوآوري -

 
 يادگيريهاي سبك

ديويد كلب
1

و مدلي را براي يادگيري ارائه كرده  CWRاستاد رفتار سازماني در دانشگاه 
شود. در مبتني بر اين فرض است كه يادگيري فرايندي است كه طي آن دانشي تازه خلق مي

. در زمينه 2. يك فرايند است؛1زمينة تجربة يادگيرنده، اين يادگيري شش مشخصه دارد: پس
. از طريق تعامل 5است ؛ . يك كليت4هاست؛ها و تنش. مستلزم حل تعارض3دهد؛روي ميتجربه 

 ,Kolb) دهد. و از طريق تعامل دانش اجتماعي و مشخصي روي مي6گيرد؛ با محيط صورت مي

1984). 

كند. اين شناسي ميكلب بر همين اساس يادگيري را با چهار رويكرد و چهار سبك گونه
 رتند از:چهار رويكرد عبا

. 4(AC)؛ 4سازي انتزاعيمفهوم. 3(RO) ؛ 3مشاهدة متأملانه. 2(CE)؛ 2انضمامي تجربة  .1
و چهار سبك مورد نظر وي با تركيبي از رويكردهاي ياد  (AE) ؛ 5تجربه ورزيدن فعال

  8همگرايانه. 3؛(AC/RO)  7. جذبي2 ؛(CE/RO) 6واگرايانه. 1 شده بدين قرار است:

(AC/AE)9تطبيقي. 4؛  (CE/AE) 

                                                      
1-David Kolb 
2-Concrete Experience 
3-Reflective Observation 
4-Abstract Conceptualization 
5-Active Experimentation 
6-Diverging 
7-Assimilating  
8-Converging  
9-Accommodating  
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 :(Chiman & Glaser, 2008) استهاي از هم متمايز شده چهار سبك يادگيري با ويژگي
هاي انضمامي دارد و براي . واگرايانه (انضمامي/ تأملي) اين سبك تأكيد بر ديدن موقعيت1

هاي عيني و براساس مشاهده اندازها براساس موفقيتعمل نيازمند به تصويري از امور است. چشم
شود. با مردم بودن توأم با رويكرد معطوف به احساس، از مشخصات اين سبك به محك زده مي

هاي مبتني براي مشاركت مساعي و نيز توفان مغزها (بارش ذهني) با اين يادگيري است. فعاليت
 سبك سازگاري دارد. 

هاي شهانتزاعي/ تأملي) در اين سبك گرايش به استحصال از مشاهدات و اندي. جذبي (2
ها و نظريههاي استدلال استقرايي و توليد مدلمند شيوهمختلف و تلفيق آنها وجود دارد. علاقه

 هاست و با فعاليت طراحي پروژه آزمايش تجربي سازگاري دارد. 
 گرايانه (انتزاعي/ فعال). هم3

مسائل  گيري را دوست دارد وها و حل مسائل است، تصميمتأكيد بر كاربردهاي عملي ايده
 دهد. تكنيكي را ترجيح مي

 . تطبيقي (انضمامي/ فعال)4
به جاي انديشيدن و تأمل به آزمايش و خطا گرايش دارد. با مقتضيات متغير سازگار است و 

دهد. يادگيري اكتشافي باب طبع اين سبك است و با مردم به روش شهودي علاقه نشان مي
 راحت است. 

 

 هاي پژوهشپرسش

آمادگي، قابليت و توانايي براي يادگيري سازماني هاي پتروشيمي يا در شركتپرسش اصلي: آ
) و OJTهاي غيررسمي (مربيگري، آموزش حين خدمت (كارگيري آموزشو توانايي به

 هاي رسمي وجود دارد؟هاي مجازي الكترونيكي) در كنار آموزش آموزش
 

 

 اند از: هاي كاربردي عبارتپرسش

 صنايع پتروشيمي الزامات يادگيري سازماني وجود دارد؟آيا در شركت ملي  .1

 ساختار مورد نياز جهت يادگيري سازماني چيست؟  .2

 اند؟فرآيندهاي موردنياز جهت يادگيري سازماني كدام .3

سازي يادگيري سازماني در شركت ملي هايي براي نهادينهها و فعاليتچه برنامه  .4
 صنايع پتروشيمي لازم است؟
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 روش تحقيق  -2

كيفي استفاده شده است. براي شناخت وضع -در اين پژوهش، از روش تحقيق آميختة كمي
موجود، روش پيمايش/ زمينه يابي به صورت الكترونيكي در سطح كشوري به كار رفته است. 

) استفاده و GTبراي يافتن وضع مطلوب يادگيري سازماني در شركت، از روش نظريه مبنايي (
به منظور توزيع و  شده است. 1هاي افق نظري و تجارب جهاني متوازن سازيههاي آن با يافتيافته

شركت تابعه شركت ملي صنايع  18و گردآوري اطلاعات مورد نياز پيمايش حاضر، از ميان 
پتروشيمي و بر حسب سطوح تحصيلاتي ديپلم، فوق ديپلم، ليسانس، فوق ليسانس و دكتري به 

 نفر به عنوان نمونه 1718كوكران، گيري از فرمول نمونهروش تصادفي طبقه اي و با استفاده 
هاي آن براي پرسشنامه گردآوري و داده 801نمونه انتخاب و از ميان نمونه برآورد شده تعداد 

ها، از ابزاري براي سنجش فرهنگ تحليل نتايج مورد استفاده قرار گرفت. به منظور گردآوري داده
2سازماني

(OCAI)  3وكوينكامرون كه توسط
بر اساس يك سنخ شناسي چهارتايي از  )2006( 

هاي يادگيري فرهنگ سازماني توسعه داده شده، استفاده گرديد. همچنين، براي بررسي سبك
هاي يادگيري كلب توزيع شده رايج در شركت ملي صنايع پتروشيمي، پرسشنامه استاندارد سبك

 است.

 

 گيريبحث و نتيجه -3

 وجود) هاي بخش كمي (وضع ميافته

فرهنگ سازماني شركت در وضع موجود از ميان چهار سنخ سلسله مراتب، بازار، خانواده و 
هاي فرهنگ اي بازار چولگي دارد و مؤلفهادهوك، بيشتر به جانب سلسله مراتب و سپس تا اندازه

خانواده (انعطاف، همكاري دوستانه، همبستگي، تيم سازي، مشاركت و تعهد) و به ويژه ادهوك 
ها و فضاهاي موقت و موردي، انعطاف ،آزادي عمل فردي و... ) آوري، ريسك ، نقش(چالاكي و نو

هاي يادگيري در نمونه هاي آماري وضعيت فرهنگ سازماني و سبكدر آن ضعيف است. شاخص
هرم غلبه فرهنگ "ها تابعه سطح صنعت پتروشيمي) نمايش و از طريق مورد بررسي(شركت

 نمايش داده شده است. 1در شكل  "سازماني در پتروشيمي
 
 

 

                                                      
1-Triangulation 
2-Organizational Culture Assessment Instrument 
3
-Cameron & Quinn 
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 وضعيت موجود فرهنگ سازماني در شركت ملي صنايع پتروشيمي  -1شكل

 هاي نگارندگان) منبع: (يافته

 
هاي يادگيري در نمونه مورد سازماني و سبكهاي آماري وضعيت فرهنگ شاخص -3جدول

 ها تابعه سطح صنعت پتروشيمي)بررسي(شركت

 عناوين متغيرها

 وضعيت توزيع پراكندگي يمركز شيگرا

 ميانگين ميانه نما
دامنه 

 تغييرات
 واريانس

انحراف 

 معيار

ضريب 

 كجي

ضريب 

 كشيدگي

ي
مان

از
س

گ 
هن

فر
 

سلسله 
 مراتبي

67/3 66/3 12/4 73/4 55/0 74/0 02/0- 11/0- 

 -51/0 -18/0 14/1 31/1 5 87/3 66/3 4 بازار

 -3/0 -15/0 92/0 84/0 88/4 57/3 62/3 63/3 مدارخانواده

فرهنگ 
 ادهوك

83/3 66/3 47/3 5 87/0 93/0 43/0- 1/0- 

ك
سب

ي 
ها ي
ير

دگ
يا

 

 -37/0 -21/0 06/1 13/1 5 66/4 75/3 5 همگرا

 19/1 -96/0 81/0 66/0 5 75/3 66/4 5 واگرا

 56/0 -54/0 95/0 9/0 5 15/4 33/4 33/4 كنندهجذب

 -04/0 -05/0 08/1 17/1 5 29/3 33/3 67/3 كنندهتطابق

 منبع: (محاسبات نگارندگان)
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دهنده، در وضع موجود شركت كننده و تطابقاز چهار سبك يادگيري همگرا، واگرا، جذب
سازي ها و مفاهيم، منطقكننده (خلق ايدههاي جذبوسبكهاي همگرا و واگراست غلبه با قطب

تيمي، كاربرد تحليل ديگران در عمل دهنده (يادگيري از طريق عمل، كارِتطابق و سازماندهي) و
هاي عملي، درگيري و مشاركت عملياتي) از و تجربه، پيشبرد طرح و برنامه، مواجهه با چالش

هاي يادگيري كاركنان در شركت ملي صنايع جود سبكفراواني كمتري برخوردارند. وضعيت مو
 نمايش داده شده است. 2پتروشيمي در شكل 

 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 هاي يادگيري در شركت ملي صنايع پتروشيميوضعيت موجود سبك -2شكل 

 هاي نگارندگان) منبع: (يافته

 
 هاي بخش كيفي (وضع مطلوب)يافته

اي  نفعان مختلف شركت تلاش شد تا نظريه ذيبا مراجعه به مطلعين كليدي در ميان 
هاي  اكتشافي دربارة يادگيري سازماني، در موقعيت خاص شركت فراهم آيد. همة مصاحبه

گزارة " 246"ها مجموعا هاي قبلي بودند. از مصاحبهها و درخواست اكتشافي، مسبوق به دعوت
)مفهومي اوليه در مرحله كدگذاري باز

١
OC) مقوله اي در مرحله  هايگزاره به دست آمد و سپس

)كدگذاري محوري
٢
AC) به دست آمد و نهايتاً در مرحله كدگذاري انتخابي(

٣
SC) قضايايي كه ،

                                                      
1-Open Coding 
2-Axial Coding 
3-Selective Coding 
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كنند، وضوح كافي پيدا كردند و مدل برآمده از  روابط تعميم يافته ميان مقولات را منعكس مي
 فراهم شد. 1نظريه مبنايي

كاركنان حاكي از آن است كه يادگيري در شركت ملي صنايع ها و نظرات بر اين اساس، يافته
نشان  3هايي دارد كه در شكل . نياز به پيش بايست2. ابعاد خاصي است و 1پتروشيمي متضمن 

 داده شده است.

هاي باز خبرگان در شركت ملي صنايع هاي مبتني بر نظريه مبنايي و مصاحبهنتايج يافته  -3شكل

 پتروشيمي

 هاي نگارندگان) (يافتهمنبع: 

 

 

 هاي كمي و كيفي و ارائه مدل تلفيق نتايج يافته

پس از در دست داشتن حاصل كدگذاري باز، نوبت به مرحلة كدگذاري محوري رسيد و از 
بندي شد و سرانجام در كدگذاري انتخابي هريك از سه دستة هاي هم سنخ دستهطريق آن مقوله

 اسايي شدند:فوق به ترتيب و به شرح زير شن

  دسته بزرگ اول: موجبات علّي ·

 2دسته بزرگ دوم: فرايندهاي كليدي ·

3اقدامات راهبردي مداخلات راهبردي/ ها و دسته بزرگ سوم: كنش ·
  

                                                      
1-Grounded Theory 
2-Key Process (KP) 
3-Strategic Interventions 
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 توسعه يافته و به دست آمد: 4بدين ترتيب مدل نظرية مبنايي به صورت شكل  و
 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 مدل ساده شدة به دست آمده براي يادگيري سازماني مبتني بر نتايج نظريه مبنايي  -4 شكل

 هاي نگارندگان) منبع: (يافته

 
اسـتخراج مـدل سـاده    هاي كمي و كيفي و تلاش شده است تا پس از تلفيق يافته 5در شكل 

هاي تحقيق در غالب مـدلي غيـر خطـي    شده يادگيري بر اساس نظريه مبنايي، الگوي عليّ گزاره
ترسيم و روابط آن ترسيم گردد. همانطور كه نشان داده شده، يافته اصـلي تحقيـق حـاكي از آن    

در دو  و علت آن ريشه "گيردبازي يادگيري در نمي"است كه در شركت ملي صنايع پتروشيمي 
تر الزامات سازماني مقوله موجبات عليّ (الزامات سازماني) و ساختار پشتيبان دارد به عبارت دقيق

همچون الزامات ساختاري، حقوقي، انگيزشي، فرهنگي و ... در سازمان اسـتقرار نيافتـه و موجـب    
ماني خـود  شود تا بازي يادگيري در ميان كاركنان شكل نگيرد. نبـود الزامـات يـادگيري سـاز    مي

ناشي از عدم وجود ساختاري پشتيبان براي يادگيري در شركت ملـي صـنايع پتروشـيمي اسـت.     
عدم درگيري بازي يادگيري در سازمان موجب مي شود تا ابعاد كليدي فرايند يادگيري سـازماني  

 هاي يادگيري در سازمان صورت نپذيرد.شكل نگيرد و به اين ترتيب فعاليت
 

 فرايندهاي كليدي

KP 

ها و مداخلات  كنش

راهبردي/اقدامات 

 راهبردي

 SI 

 

 CF موجبات علّي

يادگيري   

 سازماني
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سازي يادگيري به دست آمده از تحقيق در راستاي استقرار و نهادينهبا توجه به نتايج 
سازماني در شركت ملي صنايع پتروشيمي در ابتدا بايد يك ساختار پشتيبان يادگيري شكل 
گيرد و از طريق اين ساختار، بستر، الزامات و موجبات مورد نياز يادگيري فراهم شود. به اين 

هاي زمان در بگيرد و ابعاد كليدي فرايند يادگيري و فعاليتترتيب بايد بازي يادگيري در سا
 يادگيري در سازمان صورت پذيرد.

 
 

 

 

 

 

 

 هاي تلفيقي تحقيق كمي و كيفيمدل علي برآمده از يافته -5شكل 

 هاي نگارندگان) منبع: (يافته

 

 هاي تحقيقپيشنهاد

در شـركت ملـي صـنايع     هاي مـدل، در راسـتاي اسـتقرار يـادگيري سـازماني     بر اساس يافته
هاي بخش كمي و كيفي پژوهش، سه حوزه؛ الزامات كلـي يـادگيري   پتروشيمي و  همسو با يافته

سازماني، فرايندهاي كليدي يادگيري سازماني و عمليـات يـادگيري سـازماني بـا اتكـاي بـر يـك        
يادگيري، زمينـه   ساختار پشتيبان بايد راهبري و استقرار يابد. اين ساختار از طريق ايجاد الزامات

آورد. مــدل هــاي يــادگيري ســازماني را فــراهم مــيگيــري فراينــدهاي كليــدي و فعاليــتشــكل
 طراحي شده است. 6مبنايي(مفهومي) استقرار يادگيري سازماني در قالب شكل 
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 هاي تلفيقي تحقيقمدل مفهومي برآمده از يافته -6شكل 

 هاي نگارندگان) منبع: (يافته

  

سازي مدل مفهـومي اسـتقرار يـادگيري سـازماني، مـدل عمليـاتي يـادگيري        منظور پيادهبه 
طراحي شده و يادگيري سازماني در بطن اين مدل قـرار گرفتـه اسـت.     7سازماني در قالب شكل 

هـا و  اين مدل از سه لايه زير سيسستم يادگيري سـازماني، الزامـات يـادگيري سـازماني و برنامـه     
 ي سازماني تشكيل شده است. هاي يادگيرفعاليت
 يادگيري سازمانيهاي زير سيستم .1

. سازمان، 1مدل يادگيري سازماني در اولين لايه خود از چهار زيرسيستم تشكيل شده است. 
هـم وابسـته و مكمـل    هاي چهارگانه به طور پويـا، بـه  آوري. زيرسيستم. فن4. دانش و 3. افراد، 2

ها به طور فاحشي بوده يا وجود نداشته باشد، ساير زيرسيستميكديگرند. اگر زيرسيستمي ضعيف 
 تضعيف خواهند شد.

 زيرسيستم سازمان .1.1

اولين زيرسيستم مدل يادگيري سازماني، خود سازمان يعني فضا و چهارچوبي است كه  
دهد. ابعاد يا اجزاي سه گانـه ايـن زيرسيسـتم عبارتنـد از: فرهنـگ،      يادگيري در آن رخ مي

 انداز و استراتژي. ساختار و چشم
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ها، سطوح و پيكربندي شـركت اسـت. يـادگيري سـازماني     ساختار، شامل بخش ·
كـه ارتباطـات، جريـان اطلاعـاتي،      است 1نيازمند ساختاري منعطف، تخت و بدون مرز

 رساند.مسئوليت محلي و همكاري در داخل و خارج سازمان را به حداكثر مي

شعاير و آداب و رسوم سازمان اشاره دارد و  ها، باورها، اقدامات،فرهنگ، به ارزش ·
كنـد. در سـازمان يادگيرنـده، فرهنـگ     گيري رفتار و ادراكـات رايـج كمـك مـي    به شكل

اي است كه در آن  يادگيري به طور مطلق به عنوان يك عامـل حيـاتي   سازماني، به گونه
 شود.موفقيت كسب و كار شناخته مي

گيري سازمان اسـت كـه از   اهداف و جهت انداز و استراتژي، شامل اميدها،چشم ·
هايي تحت عنوان استراتژي محقق مـي  ها و گامها، تاكتيكهاي عملي، روشطريق برنامه

 شود.
 زير سيستم افراد .1.2

باشـد. هـر   سيستم افراد در مدل يادگيري سازماني شامل مديران، كاركنان و ذينفعان مي زير
براي توانمندي و قدرتمندي جهـت يـادگيري، مـورد     ها براي سازمان، ارزشمند ويك از اين گروه

 نياز هستند.

هـا،  عنوان يادگيرندگان، به هدايت، نظارت و الگوسازي نقشمديران و رهبران به ·
هاي يادگيري براي نيروي انساني تحـت  همراه با مسئوليت اصلي ايجاد و ارتقاي فرصت

 پردازند.شان ميسرپرستي

رود كـه يـاد بگيرنـد،    دگان توانمند شده انتظار مـي از كاركنان به عنوان يادگيرن ·
ريزي، اقدام و خطرپذيري كنند و نيز به حل مسائل هاي آتي خود برنامهبراي شايستگي

 بپردازند.

منـد شـوند،   ها بهرهها و دانشتوانند از طريق اشتراك، از شايستگيذينفعان مي ·
 كنند.كمك ميهاي آموزشي را دريافت كرده و به اجراي آنها برنامه

 زيرسيستم دانش  .1.3

زيرسيستم دانش در مدل يادگيري سازماني، به مـديريت كسـب و ايجـاد دانـش در سـازمان      
كارگيري و روايي دانش اشاره دارد. اين زيرسيستم، شامل كسب، ايجاد، ذخيره، انتقال و توزيع، به
جـاي اينكـه متـوالي و    است. عناصر دانش مدل يادگيري سازماني، مستمر و تعـاملي هسـتند بـه    

شـود كـه هـر كـدام     هـاي متعـددي انجـام مـي    مستقل باشند. توزيـع اطلاعـات از طريـق كانـال    
 هاي زماني متفاوتي دارند. چارچوب

                                                      
1-Unbounded 
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 زيرسيستم فناوري .1.4

هاي فناورانه و ابزارهاي اطلاعـاتي  سازي شبكهزيرسيستم فناوري، شامل پشتيباني و يكپارچه
كند. اين خرده سيسـتم شـامل   اطلاعات و يادگيري را فراهم مياست كه امكان دستيابي و تبادل 

هـاي  ها و ساختارهاي همكاري، سرپرستي، هماهنگي و ساير مهـارت فرايندهاي تكنيكي، سيستم
 افزاري است.فناوري سخت افزاري ودانش است. دو جز اصلي اين خرده سيستم شامل فناوري نرم

 الزامات يادگيري سازماني .2

يادگيري سازماني در شركت ملي صنايع پتروشـيمي مبتنـي بـر نتـايج شـيوه       لايه دوم مدل
هاي مبتني بر نظريه مبنايي است. در اين لايه از مدل تلاش شده كيفي تحقيق و حاصل مصاحبه

هاي استخراج شده در مصاحبه با خبرگـان  و مطلعـين كليـدي در پتروشـيمي، در     است تا گزاره
 هاي مدل يادگيري سازماني آورده شود.بايستغالب الزامات و پيش

 هاي يادگيري سازمانيها و فعاليتبرنامه .3

هايي كه با نگاه به افق مطلـوب  ها و فعاليتدر راستاي استقرار الزامات مندرج در مدل، برنامه
انـد،  هاي نظريه مبنـايي اسـتخراج شـده   هاي برتر و همچنين يافتهجهاني و الگوبرداري از شركت

 آمده است.
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 مدل عملياتي يادگيري سازماني در شركت ملي صنايع پتروشيمي -7شكل

 هاي نگارندگان) منبع: (يافته

 

) نشان داده شده است، براي استقرار مدل عملياتي 6(شكل  همانگونه كه در مدل مفهومي
به صورت شبكه عصبي،  يادگيري سازماني ساختاري پشتيبان طراحي شده است. اين ساختار

ماموريت  يابد.شود و استقرار ميقابل انعطاف و چابك، تحت عنوان شوراي يادگيري حمايت مي
گذاري و حمايت از ايجاد بستري براي يادگيري سازماني و استقرار شوراي يادگيري، سياست

مهمترين اهداف از جمله  يادگيري سازماني است.عملياتي هاي مندرج در مدل و برنامهالزامات 
 اند از:اين شورا عبارت

  ارتقاي فرهنگ سازماني يادگيري. ·

انجام اصلاحات ساختاري براي توسعه محيط حمايتي يادگيري در شركت ملي صنايع  ·
  پتروشيمي.
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 كردن يادگيريهاي رهبري با هدف نهادينهتحول در سبك ·

 ارتقاي يادگيري سازمانيهاي مديريتي با هدف بازمهندسي فرايندها و اصلاح زيرنظام ·

 افزايش دسترسي كاركنان به اطلاعات و دانش در سازمان ·

 هاي يادگيري سازمانيتوسعه نظام مشوق ·

 ها و مراكز علمي داخل و خارجتوسعه تعاملات دانشي با دانشگاه ·

 توسعه تعاملات دانشي كاركنان در درون سازمان ·

 توسعه محيط حمايتي يادگيري ·

 فاوا براي يادگيري سازمانيهاي توسعه زيرساخت ·

 ها و تهديدهاي محيطي در حوزه يادگيري سازمانيانديشي در خصوص فرصتآينده ·

 
هاي يادگيري، كه زير نظر شوراي عالي يادگيري سازماني فعاليت خواهند كارگروه 8در شكل 

 كرد و نحوه تعامل و ارتباطات ايشان نشان داده شده است.

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 شوراي يادگيري سازماني در شركت ملي صنايع پتروشيميساختار  -8شكل 

 هاي نگارندگان) منبع: (يافته
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ساختار پشتيباني، مدل مفهومي و مدل عملياتي يادگيري، اجزاي يك كل يكپارچه در راستاي 
دهند. اين مجموعه متضمن استقرار يادگيري سازماني در شركت ملي صنايع پتروشيمي را تشكيل مي

(روابط  اي الزامات، تحقق موجبات علي و و درانداختن بازي يادگيري در سازمان استتوسعه شبكه
 .هاي تلفيقي تحقيق كمي و كيفي)، مدل علي برآمده از يافته5تعاملي نشان داده شده در شكل 
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