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كه. دگيرنده استيكي از مباحث كليدي در تئوري سازمان، تئوري سازمان يا در عصر فعلي

هاي دولتي بنا به رسالت خـود يادگيري سازماني ضامن بقا هرگونه سازمان است، سازمان 
حفـظ. هاي بخـش خـصوصي بياموزنـد بايد بيش از سازمان» خدمت به منفعت عامه«يعني 

و ايـن امـر جـز بـا  منافع عامه منوط به آموختن راه جديـد بـراي مـديريت آن منـافع اسـت
هـاي گيـري سـازمان در ايـن پـژوهش شـكل. هاي جديد ميسر نخواهـد بـود ادگيري دانشي

. يادگيرنده در بخش دولتي ايران از منظر انواع فرهنگ سازماني تبيين خواهد شد
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و عمل سازمان يادگيرنـده: پنجمين فرمان« توسـط» هنر

» سازمان يادگيرنـده«سنگه. مطرح گرديد]1[پيتر سنگه 

هايي توصيف كرد كه در آن افـراد بـه طـوررا سازمان

را براي خلق نتايجي كه مورد  علاقه مستمر ظرفيت خود

و گرانسنگ تفكر آنهاست بسط مي  دهند، الگوهاي جديد

و پرورش مي  و روح جمعي بر آنهـا حـاكم اسـت يابد

.آموزند كه چگونه بياموزند افراد پيوسته مي

را در اين حـوزه سازمان هاي يادگيرنده قادرند خود
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ا. دهند را و هميشه در حـوزه آنها رقابت ز ديگران برده

آنهـا داراي كاركنـان عاشـق يـادگيري. خود پيـشتازند

هستند زيرا سازمان يادگيرنده به چنـين كاركنـاني نيـاز 

از. دارد و هـم كاركنـانش چنين سـازماني، هـم خـود

و موفقيت شكست مي ها ويژگـي بـارز. آموزند هاي خود

سر چنين سازمان  و تعهد به گذاري مايههايي تقبل ريسك

و آينده خود است .]2و3و4[. مجدد خود

گيري سازمان يادگيرنـده طـرق متعـددي براي شكل

ص5[پيشنهاد شده اسـت  ص17،6، ص33،7، ،40[،

از بـه عبــارت ديگــر شـكل گيــري ســازمان يادگيرنــده

و  منظرهاي مختلفي از جمله منظر اجتمـاعي، سـاختاري

، در ايـن]1،7[ت فناورانه مورد بررسي قرار گرفته اس ـ

مقاله نگاه پارادايم اجتماعي بـه سـازمان يادگيرنـده در

فرهنـگ. بخش دولتي مبناي بررسي قـرار گرفتـه اسـت 

سازماني كـه در تعـاملات اجتمـاعي كاركنـان متجلـي 

هـاي شود، عامل مهمي است كه مورد توجه پژوهش مي

در.]8و9و 10[متعددي قرار گرفته است  امـا نقـش آن

در. يادگيرنده كمتر مورد توجه قرار گرفته است سازمان 

هـاي اين پژوهش به بررسي ميزان تـأثير انـواع فرهنـگ

. پردازيم سازماني بر سازمان يادگيرنده مي

مس لهئبيان
و تحولات محيطي شتابان است همـه در عصري كه تغيير

و ها از جمله سازمان سازمان هاي دولتي بايستي بـراي بقـا

ها بتوانند خود را با اين شـرايط سازمان حضور در عرصه 

و مهم براي تحقق. تطبيق دهند  يكي از رويكردهاي جديد

» هـاي يادگيرنـده مقوله سازمان«ها اين امر مهم در سازمان 

 به عبارت ديگر براي نشان دادن واكنش]6و5و11[است،

هـا بايـد يادگيرنـده هاي محيطي سـازمان سريع به چالش

ها كمتر بـه ايـن دهد كه سازمان نشان مي اما قرائن. شوند

در ايـران شـواهد نـشان. كننـد مـي شايستگي دست پيدا 

مي دهد كه برنامه مي هـاي شـود، پـروژه هاي مختلفي اجرا

مي متعددي اجرا مي  گردد ولي شود، خدمات مختلفي ارائه

دهنـد، نـه ها كماكان به خطاهاي خود ادامـه مـي سازمان

. كندميها كاهش پيداو نه هزينهندكميكيفيت ارتقاء پيدا 

هـا وقتـي هزينـه. اين قرائن دال بر عدم يـادگيري اسـت

و كيفيت ارتقاء پيدا   همگـي كندميكاهش، خدمات بهتر

. هـاي دولتـي اسـت دال بر وقـوع يـادگيري در سـازمان

هـاي رسد مسأله مهم فرا روي سـازمان بنابراين به نظر مي

. يادگيرنـده اسـت» مانعدم تبديل شدن بـه سـاز«دولتي 

دهـد ايجـاد فرهنـگ نشان مي]15،14،13،12[ها پژوهش

انـداز آنهـا كمـك ها به تحقـق چـشم متناسب با سازمان 

در. كند مي فرهنگ سازماني به عنوان عامل اثرگذار مهمي

. هاي سازماني مد نظر قرار گرفته است بسياري از پژوهش 

ــاز دار ــوعي فرهنــگ ني ــه ن ــده ب د كــه ســازمان يادگيرن

يادگيرندگي سازماني را ارتقاء دهد در اين پژوهش تمركز

و بـه ويـژه فرهنـگ سـازماني بر فرهنگ  هـاي سـازماني

هاي دولتي ايـران چرا اين امر در سازمان. يادگيرنده است 

بـراي حـل ايـن مـساله پژوهـشگر! محقق نشده اسـت؟ 

و سؤال هاي زير را مطرح كرده است تا رابطه نوع فرهنگ

ي .ادگيرنده را مورد بررسي قرار دهدسازمان

ي پژوهشها سؤال
نوع فرهنگ سازماني تاچه حـد بـا سـازمان يادگيرنـده

 ارتباط دارد؟

:فرعيهاي سؤال

فرهنگ سازماني بوروكراتيك تاچه حد با سازمان-1

 يادگيرنده ارتباط دارد؟

فرهنگ سازماني رقابتي تاچـه حـد بـا سـازمان-2

 يادگيرنده ارتباط دارد؟

فرهنگ سازماني مشاركتي تاچه حد بـا سـازمان-3

 يادگيرنده ارتباط دارد؟
فرهنگ سازماني يادگيرنده تاچه حد بـا سـازمان-4

 يادگيرنده ارتباط دارد؟

 پژوهشاهداف

بر شناسايي ابعاد فرهنگ سازماني.31 يها سازمانحاكم

 دولتي ايران

 بين انواع فرهنگ سـازماني احصاء ميزان همبستگي.32

 مان يادگيرندهو ساز
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 مباني نظري پژوهش
 ايجاد يك سـازمان يادگيرنـده نـوعي مفهـوم بنيـادي در

چـون بـر سـر تعريـف سـازمان. ها است تئوري سازمان

ــق گــسترده ــده تواف از. اي وجــود دارد يادگيرن ــسياري ب

. اندي سازمان يادگيرنده فرآيند مشابهي را طي كردهها مدل

 در 1990 تا دهه 1980ي مورد بحث از اواسط دههها مدل

هـاي تفكـر سـازمان يادگيرنـده ادبيات جديد تجلي بنيان

]1[دو مدل مرجع عبارتند از اصل پنجم سنگه.]16[است 

و همكاران و.]17[و شركت يادگيرنده پدلر اگر چه زبان

واژگان دو مدل متفاوتند ولي براي تعريف يـك سـازمان 

تفاوت بنيادي بين.ددهن يادگيرنده مفاهيم مشابهي ارائه مي 

و هـا مهـارت كنـد مـي آن دو آن است كه سنگه استدلال 

شيوه جديد نگريستن به سازمان بايد توسعه يابد در حالي

و همكـاران مـدعي  انـد كـه سـازمان يادگيرنـده كه پدلر

و ديـدگاه هـا مهارتتواند صرفاً با تغيير مي هـاي، اعمـال

ي هـا مهـارت هـا چون برخي از سازمان. فعلي ايجاد شود 

و همكاران ندارنـد، كليدي خاص مورد نظر در مدل پدلر

مي مدل سنگه براي اين مطالعه به نظر مناسب  اگـر. دهد تر

هاي اخيـر در بـاب مبـاني چه مطالعات متعددي در سال 

بـراي مثـال(تئوريك سازمان يادگيرنده انجام شده اسـت 

 ولي ايـن مباحـث در حـال)19،20،21مراجعه كنيد به 

 مبنـاي]1[بنابراين در اين مقاله تئـوري سـنگه. اند توسعه

.مطالعه قرار گرفته است

 سازمان يادگيرنده

و عمـل اسـت در. سازمان يادگيرنده برآينـدي از علـم

و يادگيري نه ماننـد سـازمان سازمان يادگيرنده، آموزش

و نه مثل سازمان تشريفاتي» مغفول«گرا عمل مانده است

م» هدف« را نـه. گيرديقرار سازمان يادگيرنده، يادگيري

ــراي  ــه ب ــادگيري، بلك ــراي ي ــدگي«ب و بالن ــسازي » به

در چنـين سـازماني، يـادگيري تنهـا زمـاني. خواهد مي

و ارزشمند تلقي مي  را در كاهش شود كه بتواند سازمان

و ارائـه خـدمات برتـر يـاري  برطرف كردن معـضلات

بر. رساند » عمل بي علم«اي در سازمان يادگيرنده، جايي

عمل«و و كاركنان. نيست» علم بي ي هـا سازمانمديران

و ــد ــزار قدرتمن را اب ــادگيري و ي ــده، آمــوزش يادگيرن

و سازمانشان مي همتايي بي و بالندگي خود دانند كه رشد

و. در گرو استفادة اثـربخش از آن اسـت  امكـان بـروز

و هـا سـازمان وجود چنين  يي در هـر دو بخـش دولتـي

]22و7[. ولتي محتمل استغيرد

باها سازماندر مقايسة ي غيـرها سازماني يادگيرنده

و مديريتي نيـز يادگيرنده مي توان به ساير ابعاد سازماني

 تفـاوت بـين (Luthans freed)لوتـانز فـرد. توجه نمـود 

وها سازمان را در پنج بعدها سازماني سنتي ي يادگيرنده

ك1ول سازماني به شرح جد ]23و10[. رده است ذكر

ي اصلي سازمان يادگيرندهها ويژگي
ي شخصيها قابليت

هـاي زنـدة يـك سـازمان يادگيرنـده، افـرادي بـا سلول

از. هــاي بــالا هــستند قابليــت معمــولاً برداشــت عمــوم

و محيط قابليت هاي شخصي، تسلط شخص بر افراد، فنون

 هاي بالا كسي است شخصي با توانايي. باشند اطراف مي

وها سازماني ميانها تفاوت.1جدول ي يادگيرندهها سازماني سنتي
 هاي يادگيرنده سازمان هاي سنتي سازمان ابعادرديف

1
تعيين جهت
كلي سازمان

بينش از سوي مديريت عالي سـازمان ارائـه
.شود مي

شود يك بينش مشترك وجود دارد كه در همة سطوح سازماني، نمايان مي
و توسعة آن استو مديريت عالي، .مسئول اطمينان يافتن از وجود

2
و شكل دهي

ها اجراي ايده

گيرد كه چه مديريت عالي سازمان تصميم مي
و ديگــران ســازمان انجــام شــود چيـزي در

.وظيفه دارند آن را اجرا كنند
مي شكل و افكار در همة سطوح سازماني انجام و اجراي ايده .شود دهي

.هركس مسئول كارخودش است:ريجزء نگماهيت تفكر3
و پيوسـتگي آن تفكر نظام مند كاركنان كه نه تنها كار خود را بلكه ارتباط

.كنند را با ديگر مشاغل موجود در سازمان درك مي

 حل تضاد4
ــوذ ــدرت ونف ــارگيري ق ــا بك ــضادها ب ت

مي سلسله .شود مراتبي حل
و يكپارچه ا تضادها با بكارگيري يادگيري جمعي هاي مختلف نديشهسازي

.شوند در سراسر سازمان حل مي

5
و رهبري
 انگيزش

و اعمال نقش رهبر، ارائة بينش، پاداش، تنبيه
.نظارت است

و بـه طـور كلـي نقش رهبر، ايجاد بينش مشترك، توانتمندسازي كاركنان
.وخدمتگزاري است ايفاي سه نقش طراحي، معلمي
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شناسد، اهـدافش، مي هاي موجود را به درستي كه واقعيت

و به آرمان  بند اسـت، بـا مقايـسة هايش پاي مشخص بوده

و اهـدافش آرمانش با واقعيت  هاي موجود، به فاصلة خود

و سعي پي مي  را ضعف كندميبرد هـاي عملكـرد خـود

براي يادگيري، اشخاص بايد با محيط اطـراف.كشف كند 

آن. خود ارتباط برقرار كند  و هـم اين ارتباط، هم براي هـا

، بـر اسـاس كنندميبراي كساني كه با آنها ارتباط برقرار 

[هايي است كه در ذهنشان دارند مدل ]23و6.

هاي شخصي عنواني است كه پيتر سنگه براي توانايي

و فراگيري شخصي برگزيده  افـرادي. اسـت قاعدة رشد

در كه از توانايي  هاي شخصي بالايي بر خوردارند، دائماً

و گسترش حال توسعة  ي خود در جهتها قابليت فردي

تحصيل مقاصدي كه در زنـدگي بـه دنبـال آن هـستند،

. باشند مي

ي ذهنيها مدل

هاي اطراف خود تصويرها سازي واقعيت افراد براي ساده

ميها مدلو  دهند كه اساس رفتار يي در ذهن خود شكل

را. گيرندو اعمال آنها قرار مي  اكثر افراد ذهنيـت خـود

آن حيح مــيصــ ــر و هــيچ گــاه درصــدد تغيي ــد پندارن

 براساس يـك سـريها مدلبنابر اين اگر اين. آيند برنمي

تصورات اشتباه در ذهن ما شكل گرفتـه باشـند، سـبب

كه مي هـاي موجـود سـازگار اعمال ما با واقعيت گردند

افـراد بايـد قـادر باشـند بـه فرضـيات بنابراين.نباشند

را بـر شده در ذهن خود پذيرفته و همواره آن شك كنند

اولـين قـدم، شـناختن. اساس دنياي بيروني شكل دهند 

]23و7[. يي است كه در ذهن وجود دارندها مدل

 آرمان مشترك

خواهد به كجا برسد؟ آيا اين آرمان مـشترك سازمان مي

شناسند؟ اگـر آرمـان سـازمان، آرمـانرا همه اعضا مي 

را تك افراد باشد، تلاش آنان براي تك  رسيدن به آرمـان

پس آرمـان واقعـي از بطـن يـك. در پي خواهد داشت

آنمي سازمان بر  و در واقـع خواسـته تمـام افـراد خيزد

هـاي افـراد دقيقـاً هرچند كه ممكن است آرمـان. است

آرمان سازمان نباشد، ولي در راسـتاي آن قـرار خواهـد 

و در نهايـت منجـر بـه تـأمين اهـداف سـازمان  داشت

 در واقع نقش آرمان، ايجاد تعهد اسـت، يعنـي.گردد مي

. شــود چيــزي كــه بــا معيارهــاي كمــي ســنجيده نمــي

]23و22و7[

و مباحثـه  Team) يادگيري جمعي مبتنـي بـر گفتگـو
Learning) 

يادگيري جمعي عبارت است از فراينـدي كـه طـي آن،

و بـه گونـه  اي ظرفيت اعضاء گـروه توسـعه داده شـده

ة آن چيزي باشد كه همگـان، همسو شود كه نتايج حاصل

يادگيري بر قواعدي استوار است.اند واقعاً طالب آن بوده

و  ي هـا قابليـتو آن قواعد عبارتند از آرمـان مـشترك

و استعداد فردي بـه تنهـايي. شخصي اما آرمان مشترك

از. كافي نيست  يي از افـراد بالياقـتها گروهجهان مملو

و آرزوي است كه بـراي مـدت زمـاني داراي خواس ـ ته

آن مشتركي بوده  و پـس از  شكـست در واسـطه بـه انـد

.اند يادگيري از بين رفته

 تفكر سيستمي

نظريه سيستم در مـديريت، يـك روش تفكـر در مـورد

ميها سازمان را ارائه دهـد است كه به مديران چارچوبي

و  كه به كمك آن قادر خواهند بود كليه عوامـل داخلـي

را برون در اين. به صورت يكپارچه بنگرند سازماني مؤثر

نظريه برخورد پوياي عناصر متشكله سازمان با يكـديگر 

و هـا سـازمانو نيز برخورد پوياي سازمان بـا  ي ديگـر

مـدير بـر ايـن. گيرد محيط سازمان مورد تأكيد قرار مي

و فراگير برخـوردار اسـت  در. اساس، از ديدگاهي كلي

آن. حـاكم اسـت يك سازمان يادگيرنده، تفكر سيستمي

را توسـعه و استعداد يادگيري در سـازمان تفكر ظرفيت

و مي و بر اساس آن بـه فراينـد بـازخور از محـيط دهد

ايجاد تغييرات در سازمان بر اسـاس تغييـرات محيطـي 

.شود اهميت داده مي

تفكر سيستمي مبنايي براي ايجاد همكـاري مبتنـي بـر

م  و جمع و مشاركت آزادانه است همي را به منظور اعتماد

تواند بدون اين تفكر، سازمان نمي. دهدمي يادگيري تشكيل 

[به طور جامع به سازماني يادگيرنده تبديل شود .9[
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را مي تـوان بهرحال ظهور پارادايم سازمان يادگيرنده

و فناورانـه مـورد: حول سه بعد  اجتمـاعي، سـاختاري

به براي شـكل.]12[بررسي قرار داد  ينـه دهـي عملكـرد

سازماني در يك محيط پويا اين سه با هم تعامل برقـرار 

هـاي اصـلي بعـد اجتمـاعي رهبـري ويژگـي. كننـد مي

و كاركنان توانمند است  . مشاركتي، استراتژي خودجوش

و فرآيندهاي دارد كـه بعد ساختاري اشعار به سياست ها

را مسطح  و ساختارهاي سازماني را تشويق انسجام افقي

و ابـلاغ داده بعد. سازد مي هـا فناورانه از توانايي جذب

براي ارائه عدم مستمر در مورد چگونگي انطباق سازمان 

. كند با تغييرات در محيط حمايت مي

هـاي هاي مختلفـي در بـاب تـأثير سـازمان پژوهش

و همين طور تـأثير  يادگيرنده بر ساير متغيرهاي سازماني

گيرنده انجام گيري بر سازمان ياد متغيرهاي سازماني شكل 

،]16[تأثير سازمان يادگيرنـده بـر عملكـرد. شده است 

 محيط يادگيرنده در]19[عملكرد كلي سازمان يادگيرنده

و بازنشـستگي كاركنـان]25[سازمان  سازمان يادگيرنده

و سازمان يادگيرنده]26[  از جملـه ايـن]27[، استراتژي

گيـري اما يكي از عوامل مهم در شكل. ها هستند پژوهش

و فرهنگ سازماني اسـت سازمان در. هاي يادگيرنده جو

مي اين خصوص پژوهش تـوان هايي انجام شده است كه

و همكاران  و همكـاران]28[به پژوهش گراهام  لوكاس

و همكاران]29[ و همكاران]30[لا  اشـاره]31[ لوكاس

اما تاكنون پژوهشي در باب تـأثير انـواع فرهنـگ. كرد

گيري سازمان يادگيرنـده انجـام شـدهلسازماني بر شك 

در اين پژوهش مقوله ميزان تـأثير انـواع فرهنـگ. است

و ضعف شـكل  هـاي گيـري سـازمان سازماني بر شدت

.گيرد يادگيرنده مورد بررسي قرار مي

 هاي گذشته مروري بر پژوهش
گيـري سـازمان يادگيرنـده در باب عوامل موثر بر شكل

و همكـاران. شده است هاي متعددي انجام پژوهش لـي

به تأثير نقش ساختار سازماني در سازمان يادگيرنده]32[

و نقشي پرداخته و رابطه بين عناصر ساختار سازماني اند

كه در ارتقاء يادگيرندگي سازماني دارد مورد بحث قرار 

در به نقش رهبـري تحـول]33[كاويتاسين.اند داده گـرا

ي  و ادگيرنده پرداخته تبديل يك سازمان به سازمان  است

را زيربناي يادگيرندگي سازمان ذكـر كـرده تحول  گرايي

ــل. اســت ــستگي]34[اب ــديريت شاي و از نقــش م ــا ه

در شكل و تـأثير آن گيري حافظـه سـازماني يادگيرنـده

اهميت]35[والزاك. سازمان يادگيرنده بحث كرده است 

و محوريـت آن در  و يادگيري سـازماني مديريت دانش

را مورد بررسي قـرار داده شكل  گيري سازمان يادگيرنده

و]36[اگوير. است رابطه بين تنـوع، سـرمايه اجتمـاعي

را مورد پژوهش قرار اعمال رهبري با  سازمان يادگيرنده

و همكــارانشره. داده اســت همبــستگي بــين]37[بلــو

را اثبات پژوهشي يادگيري سازماني  و سازمان يادگيرنده

گيري هاي سازماني در شكل اهميت نقش پروژه.اند كرده

مورد مطالعـه قـرار گرفتـه]38[سازماني توسط ويليامز 

و نقش. است تداوم كارراهه كارگران دانشي در سازمان

و-آن در سازمان يادگيرنـده مـورد مطالعـه لـي   كلـي

آنها نشان دادنـد هـر چـه. قرار گرفت]39[همكارانش

زمان بيـشتر باشـد احتمـال تعداد كارگران دانشي در سا 

كنـي. گيري سازمان يادگيرنده بيشتر خواهـد شـد شكل

گيـري اهميت نقش اسـتراتژي سـازماني در شـكل]40[

بنابراين.اند مورد پژوهش قرار دادهرا سازمان يادگيرنده 

مي پژوهش دهد كه از منظرهاي متفـاوتي هاي فوق نشان

از. اسـت شـده توجـه به سازمان يادگيرنده   منظـر ولـي

گيـري فرهنگ سازماني در باب عوامل مـوثر بـر شـكل

. اسـت هاي متعددي انجام شده سازمان يادگيرنده پژوهش 

را نـشان)1شـكل(نقشه ادبيـات پـژوهش ايـن خـلاء

در. دهــد مــي ــواع فرهنــگ در ايــن پــژوهش نقــش ان

شد شكل . گيري سازمان يادگيرنده بررسي خواهد

 سازماني فرهنگ

وي پديده فرهنگ سازمان اي است كه در سـازمان اسـت

را همه اعضاء اتفاق نظر دارند كه يك دست ناپيدا افراد

و. كندميدر جهت نوعي رفتار نامرئي هدايت  شـناخت

را مي  سازد، شيوه ايجـاد درك چيزي كه فرهنگ سازمان

 تا بهتر بتوانيم رفتار افـراد كندميو دوام آن به ما كمك 

ك را توجيه ]3[. نيمدر سازمان
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 گيري سازمان يادگيرنده نقشه ادبيات پژوهش در شكل.1شكل

 اسـتيمقصود از فرهنگ سازماني، استنباط مشترك

و همـين ويژگـي كه اعضاء نسبت به يك سازمان دارند

كـريس. شـود موجب تفكيك دو سازمان از يكديگر مي 

راگ، فرهن(.Argyris, C) ريسآرج  پويا سيستمي سازماني

ازد مي را در قالب رفتاري كـه مـردم در عمـل و آن اند

به خود آشكار مي  طور واقعي سازند، راهي كه بر آن پايه

و احساس مي طـوراي كـه بـهو شـيوه كنندميانديشند

]39[.كندمي تعريف كنندميواقعي با هم رفتار 

را نيــز فرهنــگ ســازما (.Schein,E) ادگــار شــاين ني

:كندميگونه تعريف اين

يك الگويي از مفروضات بنيادي اسـت كـه اعـضاي

و  گروه براي حل مسائل مربوط به تطابق با محيط خارجي

و چنـان خـوب عمـل تكامل داخلي آن را ياد مي  گيرنـد

صورت يـك روش كه معتبر شناخته شده، سپس به كند مي

و احساس كردن در رابطـه   بـا صحيح براي درك، انديشه

. شـود حل مسائل سازمان به اعضاي جديـد آموختـه مـي

جيمز پرسي معتقد است كـه افـراد يـك سـازمان داراي

هاي مشترك، عقايد، معيارهاي مناسب براي رفتـار، ارزش

و رفتـاري  و ساير الگـوي فكـري زبان مخصوص، رمزها

و به  از هستند طور خلاصه، فرهنـگ سـازمان را الگـويي

س ]40و12[.كندميازمان تعريف مقاصد مشترك افراد

 انواع فرهنگ سازماني برحسب يادگيري
و هـا سـازمانو هـا گروهاساس ديدگاه شاين همواره بر

مس جوامع انطبـاق بـا محـيط: رو هـستند له روبـهابا دو

و يكپارچگي داخلي  دودو در واقع اين. خارجي مسئله،

را نشان مي  هر برحسب اينكه.دهند بعد فرهنگ سازماني

و يكپارچگي داخلـي دارد، پذيري انطباق سازمان چقدر

.گيرد انواع فرهنگ سازماني در آن شكل مي

و: فرهنگ بوروكراتيـك هنگـامي كـه ميـزان انـسجام

و انطباق با محيط بيرونـي در سـازمان  يكپارچگي داخلي

شـود؛ كم باشد، نوعي فرهنگ بوروكراتيك درآن ظاهر مي 

پذيري انعطاف كراتيك، بيانگر عدم ساختار بورو اينكه براي

و فرهنگ خشك است [در برابر محيط ]41و3.

در چنين سازماني بـه دليـل حاكميـت تفكـر جـزء

و قسمت خود مي  و نگري،كاركنان تنها به بخش انديشند

آن، نـوعي شـيفتگياي حاكم بـر به دليل ساختار وظيفه 

كهييها سازماندر چنين. شود شغلي در آنها ملاحظه مي 

دري سنتي اسـت، يـادگيري سـازمها سازمانبيانگر اني

.حداقل سطح خود قرار دارد

اين نوع فرهنگ سـازماني در واقـع بيـانگر فرهنـگ

و  و ثبات است كه توسط دنيسون ارائـه،  سازماني تداوم

و مقاوم است كه توسط هرسـي نيز گوياي فرهنگ ايستا

و ديوب .ي ارائه شده استبلانچارد

ساختار
سازماني

رهبري
گراتحول

 تنوع

سرمايه
اجتماعي

اعمال
رهبري

استراتژي
انيسازم

كارگران
دولتي

هايپروژه
سازماني

مديريت
شايستگي

گيريشكل
سازمان

يادگيرنده
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كه سازمان نـسبت بـه محـيط هنگامي:تيفرهنگ رقاب

و پذيري خود انعطاف  و بـه حفـظ انـسجام زيادي دارد

يكپارچگي توجه ندارد، فرهنگ رقابتي در سازمان شكل 

و سـازمان. گيرد مي در چنين فرهنگي، روابط بـين فـرد

و تعيـين هويـت. قراردادي اسـت  وفـاداري سـازماني

ا  هـدف.ستفرهنگي در چنين سازماني در سطح پايين

و قابـل  اساسي در فرهنگ، دستيابي بـه اهـداف كمـي

فرهنگ سـازماني. سنجش مخصوصاً مبتني بر بازار است 

.تواند معادل فرهنگ بازاري باشدميرقابتي

و هنگامي:فرهنگ مشاركتي كـه يكپـارچگي داخلـي

ييها ويژگيروحيه انسجام در داخل سازمان بيشتر باشد، 

پـذيري جامعـه كارتيمي، شخصي، مانند وفاداري، تعهد

و نظاير اينها حاكميت مي .يابد گسترده

كه سازمان نسبت سرانجام هنگامي: فرهنگ يادگيرنده

و از سوي ديگر  از سـوي به محيط بيروني خود منعطف،

و  با ديگر از انسجام يكپارچگي داخلي زيادي برخوردار

ا. گيرد شد، فرهنگ يادگيرنده در آن شكل مي  ين گونه در

و علاقه  و در عين فرهنگ، كاركنان، متمايل مند به تغيير،

و يكپارچگي زيادي نيز برخوردار هـستند  . حال از تعهد

و هـا فرهنـگ تواند معادل اين فرهنگ مي ي كـارآفريني

.سازگاري تلقي شود

ازها ويژگيبررسي ي چهارگانـهها فرهنگي هر يك

يـ نشان مي ك از آنهـا دهد كه ميـزان يـادگيري در هـر

در. متفاوت اسـت يـادگيري در فرهنـگ بوروكراتيـك

حداقل خود قرار دارد در حالي كه يادگيري سازماني در 

.رسد فرهنگ يادگيرنده به حداكثر خود مي

 مدل مفهومي پژوهش
و سازمان يادگيرنده نشان بررسي عميق فرهنگ سازماني

دو مي . مفهوم، تعامل قـوي وجـود دارد دهد كه بين اين

را مي . توان حاصـل يـادگيري دانـست فرهنگ سازماني

هنگامي كه به مرور زمان فرهنگ سازمان شكل گرفـت،

يا بازدارنـده كننده تواند در يك پيوستار نقش تسهيل مي

.ايفا كند

با توجـه بـه اينكـه فرهنـگ سـازماني بـه سـازمان

نوع فرهنگ سازماني كـه. به سزايي دارد تأثيريادگيرنده 

لذا نوع. يا بازدارنده سازمان يادگيرنده است ندهكن تسهيل

سـازمان گيـري فرهنگ سازماني از اين طريق بـه شـكل 

ايـن اسـاس مبنـاي لـذا بـر. گـذارد تأثير مي يادگيرنده 

شود كـه فرهنـگميتئوريك تحقيق به اين صورت بيان 

ميسازماني بر ايجاد سازمان يادگيرنده  . گذارد تأثير

و سطوح مدل مفهومي اب عاد فرهنگ سـازماني

 سازمان يادگيرنده

 چارچوب مفهومي پژوهش: سطح اول

:سطح دوم

 فرهنگ سازماني سازمان يادگيرنده

 سازمان يادگيرنده فرهنگ سازماني

 هاي شخصي قابليت.1
 مدلهاي ذهني.2
 آرمان مشترك.3
 يادگيري جمعي.4
 تفكر سيستمي.5

 بوروكراتيك.6
 رقابتي.7
 شاركتيم.8
 يادگيرنده.9
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و فرهنگ سازماني:سومسطح  عملياتي كردن متغيرهاي سازمان يادگيرنده

 شناسي پژوهش روش

 اتژي پژوهشاستر

گيرد، امـا نگرشها مورد سنجش قرار مي در اين پژوهش

پژوهش رو ايناز. پژوهشي است فرضيه پژوهش داراي 

در. باشد مي (survey)تحليليي پيمايشيها پژوهشازنوع 

بهها پژوهشاين نوع از  اطلاعات حاصل از پرسش نامه

و در نتيجه مي صورت كلي تحليل هـاي آن، فرضيه شود

و يا  .شودميتأييدپژوهش رد

سازمان يادگيرنده

ي شخصيهاقابليت
 رسيدن به آرمان تلاش درجهت.1
 تلاش در جهت بهبود توانمندي.2
و مهارت.3  تسلط
 كسب دانش روز.4
ها فعاليتبهبود مستمر.5
ها مهارتتوسعه.6

ي ذهنيها مدل
 اي با مسائل برخورد كليشه.1
 آميز جانبداري تعصب.2
 پذيرش نظر ديگران.3
 ورد منطقي با مسائل برخ.4
بي.5  مورد تعصب
 اعتقاد به راههاي بهتر.6

 آرمان مشترك
 هدف مشترك.1
 انداز ميزان پايبندي به چشم.2
 سازمان كلي هدف تعييندر دخالت.3
به.4  سازمان كلي هدف تحميل اعتقاد
و هدف سازماني فردي اهداف همسويي.5
 سازمان كلي هدفو شفافيت وضوح.6

 يري جمعييادگ
و مباحثه.1  گفتگو
 گيريها تبادل اطلاعات در تصميم.2
 بازنگري گروهي.3
 گيريهاي جمعي تعهد به تصميم.4
) تيمي( آموزشهاي گروهي اهميت.5
 تجارب ديگران استفاده.6

 تفكر سيستمي
 استفاده از تفكر سيستمي.1
 توجه به تأثير تصميمات.2
 توجه به علل مشكل در بررسي مشكلات.3
ب.4 ه تغييرات محيط خارجي سازمان ميزان توجه
و فراگيرگيريميزان برخورداري از تصميم.5 هاي جامع

انواع فرهنگ سازماني

فرهنگ بوروكراتيك
 عدم انعطاف پذيري.1
و مقررات خشك.2  قوانين
 تمركز شديد.3
 سبك رهبري دستوري.4
جزنگري.5

فرهنگ رقابتي
 پذيري زياد انعطاف.1
ي.2 و  كپارچگي كم انسجام
و سازمان.3  روابط قراردادي بين فرد
كم.4  وفاداري
كم.5  هويت فرهنگي
دستيابي به اهداف كمي.6

فرهنگ مشاركتي
 يكپارچگي زياد.1
كم انعطاف.2  پذيري
 وفاداري.3
 تعهد شخصي.4
 كارتيمي.5
 گسترده پذيري جامعه.6
و ثبات.7 تمايل به حفظ تداوم

 يادگيرندهفرهنگ
 استقبال از تغيير.1
 گسترش دانشو آگاهي.2
 پاسخگويي به تحولات خارجي.3
 پيچيدگي محيطي.4
 حفظ مزيت رقابتي.5
 آگاهي از محيط پيرامون.6
آن كسب اطلاعات ازمحيط.7  وپردازش
 توسعه خدمات.8
و يادگيري.9  مشوق خلاقيت، نوآوري

تعهد سازماني.10
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 جامعة آماري

 سـازمان4 جامعه آماري اين تحقيـق عبـارت اسـت از

خدمات عمومي كه بر اساس جـشنواره شـهيد رجـايي

جدول امتيـازات بر اساس.اند انتخاب شده) 1383سال(

و دو دستگاه داراي رتبه مابين  دو دستگاه داراي رتبه بالا

هـاي ويژگـي5و2،3،4جـداول. انتخاب شده اسـت 

را نشان مي .دهد جامعه مورد بررسي

 وضعيت جنسيت نمونه آماري.2جدول

 فراواني جنس

37 زن

 103 مرد

 140 تعداد كل

 فراواني سابقه خدمتي نمونه آماري.3جدول

 درصد فراواني سابقه خدمت به بالا

5-1496/31

10-6461/29

15-11461/29

20-1645/2

25-2100

30-2600

4/92 140 جمع

 توزيع فراواني پست سازماني نمونه آماري.4جدول

پست سازماني  درصد فراواني نوع

126/7 مديريتي

3/82 128 غير مديريتي

9/89 140 كل

و تعيين اندازة نمونه رآيند نمونهف  گيري

و نـوع متغيـر مـورد با عنايت به حجم جامعـة آمـاري

منظور از كيفي بودن متغير ايـن(نوع كيفياز كه بررسي

 است)پذير پذير است نه ميانگين است كه متغير ما نسبت 

و از رابطة ذيل اقدام به يين حجم نمونه موردتع محاسبه

شد140جم نمونهح كه نياز گرديد . نفر

ي مورد بررسي در نمونه آماريها سازمان.5جدول

 نام دستگاهرديف
امتياز جمع

 مكتسبه

رتبه

نهايي

1
سازمان جهاد كشاورزي استان

 تهران
88 1

2
و  ريزي برنامهسازمان مديريت

 استان تهران
5/851

3
و امور اجتماعي اداره كل كار

 كرج
66 24

4
و سازمان ميراث فرهنگي

 گردشگري
46 45

)ˆ1(ˆ.
2

)1(

)ˆ1(ˆ.
2

22

2

ppZN

ppNZ
n

−+−

−
=

αε

α

 روش جمع آوري اطلاعات

از دو پرسشنامه براي گرداوري اطلاعات در اين پژوهش

و: اســت اســتفاده شــده پرســشنامه ســازمان يادگيرنــده

بنـابراين بـر اسـاس نـوع. پرسشنامه فرهنگ سـازماني 

ترين ابـزار جمـع اوري پژوهش كه پيمايش است اصلي 

.ها پرسشنامه بوده است داده

 گيري ابزار اندازه

 ـطور همان گيـري دازه كه قبلاً اشاره شـد، بـه منظـور ان

در اين. متغيرهاي تحقيق از پرسشنامه استفاده شده است 

و سـؤال30 حـاوي ادگيرندهي سازمان راستا، پرسشنامه 

، انتخاب بود سؤال27پرسشنامه فرهنگ سازماني حاوي

و صورتبه مختلفو پس از اصطلاحات  نهايي طراحي

. نمونـه جهـت پاسـخگوئي توزيـع گرديـد بين اعضاء

)ها ضميمه شده است پرسشنامه(

 سؤالات پرسشنامه (Validity) روائي

 از منابع معتبـر سازمان يادگيرنده نظر به اينكه پرسشنامه

ت بـا سـؤالا در اين زمينه فراهم آمده است، ضمن آنكه

 سازمان يادگيرنـده راهنمايي اساتيد محترمي كه در زمينه

 لذا از روايي قابـل،فعاليت داشتند اصلاح گرديده است

 در مـورد پرسـشنامه فرهنـگ. باشدميقبولي برخوردار
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ت پرسشنامهسؤالاوها ارتباط بين فرضيه.6ل جدو

تسؤالا

 فرضيه
31-3536-4142-4849-57

* فرهنگ سازماني بوروكراتيك: فرضيه اول

* فرهنگ سازماني رقابتي: فرضيه دوم

* فرهنگ سازماني مشاركتي: فرضيه سوم

* فرهنگ سازماني يادگيرنده: يه چهارمفرض

سازماني نيز عيناً مطابق شرح فوق از روايي آن اطمينـان

با اين وجود، جهت اطمينان بيشتر. حاصل گرديده است 

و دانـشجويانها پرسشنامه در اختيار چند نفر از اسـاتيد

. قرار گرفت كه نظر آنان نيز مويد روايي پرسشنامه بود

 سؤالات پرسشنامه (Reliability) پايايي

و اعتبار ، از هـا پاسـخ در اين تحقيق جهت تعيين پايايي

بـراي ايـن. استفاده شـده اسـت ضريب آلفاي كرونباخ

. پرسشنامه در اختيار كاركنان قرار گرفت10ابتدا منظور

و تحليـل spssي افـزار سپس با اسـتفاده از برنامـه نـرم

ازها داده پرسـشنامه، اعتبـار طريـقي بـه دسـت آمـده

:ها به شرح ذيل استخراج گرديد پرسشنامه

)%73(سازماني اعتبار پرسشنامه فرهنگ-1

)%94(سازمان يادگيرنده اعتبار پرسشنامه-2

 متغيرهاي تحقيق

 متغيرهاي مـستقلو متغيرهاي تحقيق شامل متغير وابسته

.باشد مي

كه متغيرهاي مستقل•  عبارتنـد انواع فرهنگ سازماني

فرهنـگ رقـابتي، فرهنـگ فرهنگ بوروكراتيك،:از

.فرهنگ يادگيرنده مشاركتي،

سـازمان هـاي ويژگـي در اين تحقيـق، متغير وابسته•

از اس يادگيرنده ،ي شخـصيها قابليت:ت كه عبارتند

و، آرمان مشترك،ي ذهنيها مدل  يـادگيري جمعـي

.سيستمي تفكر

ي تحليل آماريها روش

هـا بـهي دريـافتي در پرسـشنامه هـا نظر به اينكه پاسخ

هاي چهار جوابي در مقيـاس ليكـرت يـا صورت گزينه 

 كاملاً مـوافقم، مـوافقم، مخـالفم،–هاي مدرج مقياس"

آوري گرديـده اسـت، لـذا داراي جمـع-كاملاً مخالفم

و براي آناليز آنها از آنجايي كـه مقياس ترتيبي مي  باشند

تند از روش متغيرهاي مورد سنجش متغيرهاي كيفي هـس 

.ناپارامتريك استفاده شده است

 اي اسپيرمن ضريب همبستگي رتبه

براي ارزيابي وجود يا عـدم وجـود همبـستگي بـين دو

هـا حـداقل در سـطح رود، وقتي كه داده متغير بكار مي 

را.اي باشند مقياس رتبه  ابتدا هر يك از مقادير دو متغيـر

و تفاوت از كوچك به بزرگ رتبه  با رتبه بندي كرده را ها

 در هر گروه فرض كنيم تفاوت رتبه. كنيم هم مقايسه مي 

: باشد با استفاده از رابطه زيرdiبرابر با

NN
dirs
−

Σ
−= 3

261

و بـراي ضريب همبستگي رتبه را محاسـبه كـرده اي

:آزمون معنادار بودن آن از رابطه

21
2

s
s

r
nrt
−

−
=

با95/0 در سطحtنيم كه با عدد بحرانيك استفاده مي

 محاسـبه شـدهtاگر. گردد مقايسه ميn-2درجه آزادي

تر باشـد، فرضـيه معنـادار از عدد بحراني جدول بزرگ

را قبول مي .كنيم بودن ضريب همبستگي

 آزمون فريدمن

هاي ناپارامتري براي ارزيـابي يكي از كارآمدترين روش

ه  نگامي كه هر يك از از متغيرها تأثير دو متغير روي هم

دو حالت را دربرگيرنـد، آنـاليز واريـانس هاي مختلفـي
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مي طرفه رتبه و آمـاره باشـد كـه فرضـيهاي فريدمن  هـا

مي آزمون آن به :باشد صورت ذيل

0H:ي نداردتأثيرY روي متغيرXمتغير

1H:ي داردتأثيرY روي متغيرXمتغير
⇐ها فرضيه

)1(3
)1(

12 2 +−Σ
+

= KNjR
KNK

K  آمارة آزمون

:كه در آن

N=تعداد رديف در جدول نتايج مشاهدات 

K=تعداد ستون در جدول نتايج مشاهدات 

 بـر اسـاس نـسبت در جدول بالا اطلاعات مندرج(

كهها پاسخ كوچـك بـهازي دريافتي در مورد هرگزينه

.)باشدمياند، بندي شده بزرگ رتبه

Rj =  جمع رتبه ستونjدر جدول نتايج مشاهدات 

بـا)2X(اين آماره تقريباً بر اساس قانون كـاي دو

بـراي قـضاوت شود كـه توزيع مي ) -1K(درجة آزادي 

دربارة آن از عدد بحراني كـاي دو در جـدول اسـتفاده 

و چنا مي  محاسبه شده از عدد بحراني جدولKنچه شود

و در غيـر ايـنكرا رد00Hتر گردد، فرضيه بزرگ  رده

.كنيمرا رد نمي10Hصورت فرضيه

ها آزمون فرضيه

 ضيه اولآزمون فر

ب روكراتيك با سازمان يادگيرنده ارتباطوفرهنگ سازماني

H0.دارد : P = 0

ب روكراتيك با سازمان يادگيرنده ارتباطوفرهنگ سازماني

H1.داردن : P ≠ 0

 نتايج آزمون اسپيرمن در مورد فرضيه اول.7جدول

يمعنادارسطحضريب همبستگي شرح

فرهنگ بوروكراتيك

 سازمان يادگيرنده
107/0-01/0

 گيري نتيجه
به با تـوان مـي%)99(ي برآورد شده معنادارسطح توجه

ــرد  ــا ك ــين ادع ب ب ــازماني ــگ س ــكوفرهن و روكراتي

هـاي دولتـي سـازمان در ادگيرنـدهيي سازمانها ويژگي

.داردني وجود معنادار ارتباطاستان تهران

 آزمون فرضيه دوم

.فرهنگ سازماني رقابتي با سازمان يادگيرنده ارتباط دارد
H0 : P = 0

يادگيرنـده ارتبـاط فرهنگ سازماني رقابتي بـا سـازمان

H1.داردن : P ≠ 0

 دوم نتايج آزمون اسپيرمن در مورد فرضيه.8جدول

 شرح
ضريب

)R(همبستگي
يمعنادارسطح

فرهنگ سازماني رقابتي

 سازمان يادگيرنده
46/005/0

 نتيجه گيري
 آمده براي اين فرضيه برابـر بـا دستبهضريب همبستگي

46/0=srكهمي، بنابراين باشد مي توان چنين ادعا نمود

 فرهنـگ اسـت، بـين%95سطح اطمينـان به دليل اينكه 

در سـازمان يادگيرنـدهي هـا ويژگـيو سازماني رقابتي

ي معنـادار همبـستگيي دولتي اسـتان تهـرانها سازمان

.داردنوجود

 سومآزمون فرضيه

ده ارتبـاط فرهنگ سازماني مشاركتي با سازمان يادگيرنـ

H0.دارد : P = 0

فرهنگ سازماني مشاركتي با سازمان يادگيرنـده ارتبـاط

H1.ندارد : P ≠ 0

 سوم نتايج آزمون اسپيرمن در مورد فرضيه.9جدول

 شرح
ضريب

)R(همبستگي

سطح

 معناداري

 فرهنگ سازماني مشاركتي

 سازمان يادگيرنده
15/0-000/0
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 گيري نتيجه
 آمده براي اين فرضيه برابـر بـا دستبههمبستگي ضريب

15/0-=srتوان چنين ادعا نمـودمي، بنابراين باشد مي

فرهنگ بين است،% 100سطح اطمينان به دليل اينكه كه 

 در سـازمان يادگيرنـدهيها ويژگيو سازماني مشاركتي 

يارمعنـاد همبـستگي هاي دولتي اسـتان تهـران سازمان

.دارد وجود

 چهارمآزمون فرضيه

سازمان يادگيرنـده ارتبـاط فرهنگ سازماني يادگيرنده با

H0.دارد : P = 0

سـازمان يادگيرنـده فرهنگ سازماني يادگيرنـده بـا

H1.داردنارتباط  : P ≠ 0

 چهارم نتايج آزمون اسپيرمن در مورد فرضيه.10جدول

 شرح
ضريب

)R(همبستگي

سطح

يرمعنادا

فرهنگ سازماني يادگيرنده

 سازمان يادگيرنده
49/0-03/0

 گيري نتيجه
آمده براي اين فرضـيه برابـر بـا دست ضريب همبستگي به

49/0-=srكهميبنابراين. باشد مي توان چنين ادعا نمود

توان چنين ادعامياست،%97سطح اطمينان به دليل اينكه 

وبنمود  سازمان هاي ويژگيين فرهنگ سازماني يادگيرنده

 همبـستگي هاي دولتي استان تهـران سازمانيادگيرنده در 

ها ها، فرضيه رابطه سؤال11جدول(.معناداري وجود دارد

(دهـد ها را نشان مـيو نتايج آزمون  رابطـه11جـدول ).

و نتايج آزمون ها، فرضيه سؤال مي ها ).دهد ها را نشان

و اولويت12جدول بندي انواع فرهنگ آمار توصيفي

را نـشان سازماني سازمان  هـاي دولتـي مـورد بررسـي

. دهد مي

عنـوينتر مهم فرهنگ يادگيرنده،12براساس جدول

و انواع فرهنـگ سـازماني از فرهنـگ مـشاركتي، بـوده

ــك در  ــازماني بروكراتي ــگ س و فرهن ــابتي ــگ رق فرهن

. قرار دارندبعديهاي رتبه

م در نظور اندازه به گيري سـطح سـازمان يادگيرنـده

ي دولتي استان تهران به صـورت كمـي، كـهها سازمان

 SPSSافـزار يكي از اهداف تحقيق بود نيز با كمـك نـرم

نامه بـه امتياز پرسش 112 از مجموع8/33عدد ميانگين

دست آمد كه به صورت نسبي سطح سازمان يادگيرنـده 

مي% 37,8را  بي نشان و انگر سطح كمتـر از متوسـط دهد

.است

ــسبي نگــرش ــراي بررســي وضــعيت ن ــين ب همچن

كارشناسان به نوع فرهنگ سـازماني، بـه عنـوان هـدف 

افزار فـوق عـدد ميـانگين ديگر تحقيق، با استفاده از نرم 

نامه به دست آمد كـه امتياز پرسش 140 از مجموع8/67

.باشدميگر سطح بالاي حد وسط نمايان

پ يافته هـاي تحقيـق ژوهش با توجه به فرضـيه هاي

)آزمون همبستگي(

 در يـك سـؤال57براي سنجش متغيرهـاي يـاد شـده

كه پرسش مربوط به متغيـرها سؤالنامه مطرح شده است

بهها سؤالو30تا1سازمان يادگيرنده از شماره  مربوط

57تا31 نامه از شماره متغير فرهنگ سازماني در پرسش

مربوط به ايـنها سؤالپس از تحليل.وندشرا شامل مي

و در  دو متغير با استفاده از آزمون همبـستگي اسـپيرمن

 درصد ميزان ضريب همبستگي مشاهده95ميزان اطمينان 

و ميزان سـازمان يادگيرنـده در شده بين فرهنگ سازمان

667/0 چهار سازمان دولتي مـورد بررسـي بـه ترتيـب 

ومـديري(451/0؛)كـشاورزي جهـاد( ؛)ريـزي برنامـهت

كار وامور اجتمـاعي(401/0و) ميراث فرهنگي(450/0

 بـين دو متغيـر كه حاكي از وجود رابطه باشدمي) كرج

.ياد شده است

 هاي تحقيق پيشنهادهاي مبتني بر يافته
 به ميزان همبـستگي محاسـبه شـده بـين انـواع با توجه

و ميزان يادگيرنده شـدن سـازمان  هـاي فرهنگ سازماني

مي)12 شماره جدول(دولتي رسد بـا توجـه بـه به نظر

و تفاوت ماهيت خاص سازمان  هـايي كـه بـا هاي دولتي

هاي بخـش خـصوصي دارنـد، ايجـاد سـازمان سازمان

 هـاي يادگيرنده به سبك بخـش خـصوصي در سـازمان 
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و نتايج آماريهايو فرضيهها سؤال.11جدول  پژوهش

ها سؤال

 روكراتيك تاچه حد با سازمان يادگيرنده ارتباط دارد؟بو فرهنگ سازماني-1

 فرهنگ سازماني رقابتي تاچه حد با سازمان يادگيرنده ارتباط دارد؟-2

 فرهنگ سازماني مشاركتي تاچه حد با سازمان يادگيرنده ارتباط دارد؟-3

 فرهنگ سازماني يادگيرنده تاچه حد با سازمان يادگيرنده ارتباط دارد؟-4

مارهآ

 فرضيه
مستقلمتغير

 متغيير

 وابسته
 فرضيات قابل آزمون

 سطح

 خطا

 ميزان

همبستگي
 نتيجه

 اول

فرهنگ

سازماني 

 بروكراتيك

سازمان

 يادگيرنده

0H:و سـازمان بين فرهنگ سـازماني بروكراتيـك

 يادگيرنده رابطه وجود ندارد

1H:و سـازمان بين فرهنگ سازماني بروكراتيـك

.يادگيرنده رابطه وجود دارد

05/0
0Hرد482/0

1Hتأييد

 دوم

فرهنگ

سازماني 

 رقابتي

سازمان

 يادگيرنده

0H:ــازمان و س ــابتي ــين فرهنــگ ســازماني رق ب

.يادگيرنده رابطه وجود ندارد

1H:ــازمان و س ــابتي ــازماني رق ــگ س ــين فرهن ب

.يادگيرنده رابطه وجود دارد

05/0399/0
0Hرد

1Hتأييد

 سوم

فرهنگ

سازماني 

 مشاركتي

سازمان

 يادگيرنده

0H:و ســازمان فرهنــگ ســازماني مــشاركتي

. وجود ندارديادگيرنده رابطه

1H:ــازمان و س ــشاركتي ــازماني م ــگ س  فرهن

.يادگيرنده ابطه وجود دارد

05/0384/0
0Hرد

1Hتأييد

 چهارم

فرهنگ

سازماني 

 يادگيرنده

سازمان

 يادگيرنده

0H:ــازماني يادگير ــگ س و ســازمانفرهن ــده ن

.يادگيرنده رابطه وجود ندارد

1H:و ســازمان فرهنــگ ســازماني يادگيرنــده

.يادگيرنده رابطه وجود دارد

05/0337/0
0Hرد

1H تأييد

 سازماني بندي انواع فرهنگ رتبه.12جدول

 بندي رتبه انحراف معيار ميانگينرتبه مانيانواع فرهنگ ساز رديف

 رتبه چهارم651/0 2,01 فرهنگ بروكراتيك1

 رتبه سوم626/0 2,71 فرهنگ رقابتي2

 رتبه دوم6/0 3,16 فرهنگ مشاركتي3

 رتبه اول662/0 4,92 فرهنگ يادگيرنده4

هـاي هاي حاكم بر سازمان ارزش. دولتي ميسر نخواهد بود

ح  و شـهروند محـوري دولتي كه ول عدالت، پاسخگويي

 كه بيش كندميهايي را ايجاد شود، سازمان سازماندهي مي 

از آن كه در فكر پاسخ گويي سريع به محـيط بـه شـدت

هاي بازاري باشد، در پي حفظ منافع عامه وحدت سازمان 

هاي دولتي بر ارتقاء ميزان حفاظت اگر چه سازمان. هستند

ب  ياموزنـد ولـي سـرعت يـادگيري از منفعت عامـه بايـد

هاي بخش خـصوصي هاي دولتي نسبت به سازمان سازمان

هـاي يادگيرنـده بر اين اساس سـازمان. كمتر خواهد بود 

تواند روي يك طيف قرارداد كه در يك سـر دولتي را مي 

و در ديگـر طيف سازمان  هاي بوروكراتيـك قـرار دارنـد

تـي تـلاش هـاي دول سازمان. هاي يادگيرنده طيف سازمان 

و سـوي نـوع آرمـاني سـازمان كنند مي هـاي تا به سمت

هـاي در ايـن راسـتا اسـتراتژي. يادگيرنده حركت كننـد 
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. متعددي بايد در پيش بگيرند تا اين حركت تـسريع شـود

طبيعي است هر چه فرهنگ يادگيرنده تقويت شود سازنده

گيرنده دولتي به سمت آرمان سازمان يادگيرنـده نزديـك 

بنابراين مقدماتي لازم است تا چنين حركتـي. خواهد شد 

پيشنهادهاي شانزده گانه زير، به اين مقدمات. شتاب بگيرد 

.اشاره دارد

ضح است كه هرگونه حركت از فرهنگ سـازمانيوا

بوروكراتيك به سمت فرهنگ سازماني يادگيرنده؛ ميـزان 

ي سازمان يادگيرنـده بـا اطمينـان بـسيار بـالاها ويژگي

 براي فـراهم كـردن بـستر لازم جهـت.يابد مي افزايش

تسريع در اين حركت پيشنهادهاي ذيل بر اساس ميـزان

هاي موجود در مدل عملياتي پيـشنهاد تأييدپذيري مؤلفه 

مي. شده است :گردد لذا پيشنهاد

و ارتقاء فرهنگ برنامه.1 هاي توسعه سازمان يادگيرنده

 ـ ده، سازماني ازنوع بوروكراتيك ورقابتي به يادگيرن

و با  . دقيق به اجرا درآيدريزي برنامهتدوين

و پـرورش ريزي برنامه.2 و توسعة كاركنان  براي رشد

و خلاق .انسانهاي فراگيرنده

را تدارك ديد هاييي دولتي بايد برنامهها سازماندر.3

كه از طريق آنها افراد به توانمنديهاي خـود واقـف

و بهبود بخشند را توسعه و آنها .شوند

را كـه مـانعحدتا.4  امكان قوانين ومقررات خـشك

ت مـشاركتييشـوند، از طريـق مـدير مـي خلاقيت

.وتفيض اختيار به زيردستان، ازبين برد

تـرويج وآمــوزش تفكــر سيــستمي جهــت توســعة.5

و مشاركت در سازمان .همكاري

و ماموريـت.6 ي دولتـي بـا هـا سـازمان هـاي اهداف

مي.اي مناسب اعلام شود شيوه به در اين رابطه توان

برگــزاري جلــسات متناســب بــا ســطوح مختلــف 

و برنامـه  هـاي كارشناسان در رابطه با تبيين اهداف

سازماني درابتدا وپايان هر سـال، بـا در نظرگـرفتن 

ميزان دسترسي كارشناسان به اطلاعات، به خصوص 

و پايين .تر اشاره نمود در سطوح تحصيلات ليسانس

جهـت گـسترشييهاي دولتي بايد برنامهها سازمان.7

و  خلاقيت فردي، مـسئوليت پـذيري، آزادي عمـل

.استقلالي افراد تدارك ببينند

ها سازمانارائه به موقع اطلاعات لازم به كارشناسان.8

.از طرق مختلف

را كـه مـانع.9 تاحد امكان قوانين ومقـررات خـشك

شـوند، از طريـق مـديرت مـشاركتي مـي خلاقيت

. بردوتفيض اختيار به زيردستان، ازبين

بر با اجراي شيوه.10 ي علمـي، بـه هـا روشهاي مبتني

درها سازمان و از آن ي دولتي توجه خاصـي شـود

و توسعه سـازمان يادگيرنـده اسـتفاده جهت ايجاد

و حمايت جدي از نظام مشاركت. گردد لذا پيگيري

ي دولتي وتقويت نظام پيـشنهادات بـهها سازماندر

و مـؤثراز گيري از پيـشنهادات سـازن منظور بهره ده

.هاي پيشنهادي است جمله برنامه

جهت تقويت وگسترش تفكـر سيـستمي هايي برنامه.11

.شودريزي طرح

و تـدوين برنامـه تعيين اولويـت.12 در هـا هـاي ويـژه

.ي دولتيها سازماني فعاليت حوزه

ارتقـاء يكپـارچگي بـين افـراد ازطريـق هاي برنامه.13

و ايجــاد بــصيرت هــا گيــري مــشاركت در تــصميم

و انجام كارهاي تيم تقويت گردندم .شترك

و اصلاح رويـه.14 و در جهت بازنگري هـاي مكتـوب

. هـاي مـورد نيـاز اقـدام شـود تدوين دستورالعمل 

و بخش بازنگري دستورالعمل( در نامه ها هاي موجود

ي دولتي، به نحوي با نيازهاي كارشناسـانها سازمان

و داراي حداكثر اثربخ را داشته شي نهايت همخواني

و تشديد استرس به واسطه  و از توليد ي اعلام باشد

.)هاي نامتناسب جلوگيري شود دستورالعمل

و بـه.15 نسبت به ايجاد سيستم اشاعه اطلاعات صحيح

و بهبـود شـبكهها سازمانموقع در  هـايي دولتـي

.ارتباطي موجود در آن، با پشتيباني كافي اقدام شود

دجمع.16 ر يك مركز آوري تجربيات موفق كارشناسان

وها سازمانمستقل در ي دولتي با عنوان مركز ثبـت

ي اين تجربيـات تبادل تجربيات موفق موجود، ارائه

ي ارتبـاطي دولتي، حمايـت از شـيوهها سازماندر

 بـا مـديران عـالي از هـا سازمانمستقيم كارشناسان
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.هاي مورد نظر است جمله برنامه

 آينده هاي پژوهشپيشنهادهايي براي
و نظام هـاي تحقيـق، مند به پديـده براي ديدگاهي جامع

و يك پارادايم لازم است تا از يك نظريه   هدفمند، بومي

 چند عـاملي با توجه به نظريه. مرتبط با آن استفاده نمود

و پارادايم آن به نام منابامـاس بهره مـدل نظامنـد(وري

و به  )كارگيري اثربخش منابع انساني در سـازمان انتخاب

گـردد كه در آن تاكيد مـي باشدميها ويژگيداراي اين

براي اين كه متغيرهاي مورد نظر در يك تحقيق بـه حـد 

و بـرون  بهينه برسد، بايد تمـام عوامـل درون سـازماني

وري بـه حـد بهينـه برسـد، لـذا سازماني موثر در بهره 

. گردد پيشنهادات زير در همين رابطه ارائه مي

 سـازمان جهـت بررسـي رابطـه انجام تحقيق مشابه.1

يادگيرنده با ديگر عوامـل فرهنـگ سـازمان توسـط

.محققان ديگر

بررسي رابطه كلي بين سازمان يادگيرنده با فرهنـگ.2

.سازماني

 سـازمان انجام پژوهشي مشابه جهت بررسي رابطـه.3

يادگيرنده درسـازمان خـصوصي بـا انـواع فرهنـگ

.سازماني

 يا موسسه خـارج انجام پروژه مشابه در چند شركت.4

ي دولتـي بـه منظـور مقايـسهها سازماناز مجموعه

 از نظرها سازماني دولتي با ديگرها سازمانوضعيت

.تغيير عامل فرهنگ سازماني

در.5 توزيع پرسشنامه تدوين شده براي موضوع تحقيق

در بين كارشناسان در دوره  و يا هاي زماني مشخص

و زمان بروز موارد خاص سازماني به منظ  ور تجزيـه

و اتفاقات خاص بـر روي  تحليل اثر متغيرهاي زمان

بهي دولتي در پاسخها سازماننظر كارشناسان  گويي
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