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 و یادگیری سازمانی راهبرداجرای  ،الگوی ارتقای عملکرد
 

 ***فریده شهریاری، **نادر مظلومی، *وحید خاشعی1
 

 چکیده
، راهبردانداز اجرای  که ذهن خلاق و پویایی دارند. در چشماست ترین سرمایه سازمان، شامل افرادی مهم     

سازی و  فرموله بایدرا  راهبردتا در نهایت تعیین نماید کدام  کندای ایفا نقش عمده بایدسرمایه خلاق سازمان 
اد در یک جو یادگیری مداوم قرار گیرند تا افر بایداما باید دقت داشت که در ایجاد سرمایه خلاق،  ؛اجرا نمود

عنوان یک اهرم در اجرای به بایدیادگیری سازمانی  ،در نتیجه بتوانند قدرت نوآوری خود را افزایش دهند.
شود و نیاز به بهبود  ها به خوبی اجرا نمی ها در شرکت راهبردکه . با توجه به اینگیردمورد استفاده قرار  راهبرد
و  راهبردها وجود دارد، در این راستا، پژوهش حاضر با هدف ارتقای عملکرد سازمانی بر اساس اجرای  روش

پیشین، چارچوبی مفهومی ارائه شده است که در  هایپژوهشیادگیری سازمانی به انجام رسید. پس از مطالعه 
این ( استفاده شده است. 2003) اکوموس راهبرد( و اجرای 2005) مدل یادگیری سازمانی گومز این چارچوب از

 پتروشیمیهای از شرکت پژوهشنیاز این  های مورد داده. از نوع کاربردی با ماهیت پیمایشی است پژوهش
 یادگیری سازمانیی گرنقش میانجیها و  فرضیه ایننتایج آوری شده است.  ابزار پرسشنامه جمع توسطایران و 

 شده است.تأیید سازمانی بر عملکرد  راهبرداجرای در اثرگذاری 
 

 عملکرد سازمانی. یادگیری سازمانی؛ ؛راهبردها: اجرای کلیدواژه
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 مقدمه. 1

برای حفظ بقای سازمانی در بلندمدت امری ضروری  راهبرددر یک بازار رقابتی، اجرای دقیق      
ها غالبا در سازمان[. 14]کنند  شان را اجرا می یراهبردهای  ها به سختی برنامه است. امروزه سازمان

کردن  مدیریت کلان و منسجمی برای عملیاتی ،سیستم زیراخود ناموفق هستند؛  راهبرداجرای 
. نتایج ندارند خود  هایراهبردها سیستم رسمی برای اجرای  مانها در اختیار ندارد. بیشتر سازراهبرد

رسمی و یکپارچه دارند از عملکرد  راهبردهایی که سیستم اجرای  سازمان ،دهد نشان می هاپژوهش
، کسب کنندمهارت کافی را  راهبرد،کردن  یند عملیاتیآها در فربالایی برخوردار هستند. اگر سازمان

هاست در مبانی سال راهبردخود دست یابند. موضوع اجرایی کردن  یراهبرد توانند به اهداف می
های آموزشی مدیریت توجهی و غفلت واقع شده است. ارزیابی دورهمورد بی یراهبردمدیریت  نظری
های دهد که کانون توجه این دورههای معتبر مدیریت بازرگانی دنیا نشان میدر دانشگاه یراهبرد

شود. پیامد غفلت  می راهبرداست و توجه کمی به موضوع عملیاتی کردن  راهبردآموزشی تدوین 
های های امروزی دارای مهارتآن است که مدیران سازمان راهبردسیستم آموزشی از عملیاتی کردن 

و دانش لازم در زمینه عملیاتی کردن   اما مهارت ؛باشند می راهبردریزی لازم و کافی در تدوین و طرح
 [.21] را ندارندشده های تدویندراهبر

است؛ زیرا در  یراهبردسازی آن به مراتب دشوارتر از تدوین برنامه  ها و پیاده راهبردمرحله اجرای      
را باید به عمل تبدیل کرد و از آنجاکه مدیران به  یراهبردهای گیری ها و جهت این مرحله ایده

، بسیاری از ندارندها توجه کافی راهبردکنند به اجرای جه میتاکید و تو راهبردای که به تدوین  اندازه

ها بتوانند به راهبردشرایط مساعدی فراهم کنند تا باید ها رو سازماناز این .شوندها اجرا نمیراهبرد
ها باید محیطی برای اشتراک، انتقال و تبادل طور دقیق و موفق به اجرا درآیند. سازمانهسرعت و ب

کردن تعاملات خویش آموزش دهند. با توجه  مفهومی برایو افراد را  ایجاد کننددانش در میان اعضا 
ها، ایجاد تفکر سیستمی و بینش مشترک در به افزایش پیچیدگی و سرعت تغییرات محیطی سازمان

شود. و تبدیل یادگیری فردی به سازمانی احساس میسازمان و همچنین برقراری یادگیری سازمانی 
سازد تا به سرعت با تغییر سازگاری یابد.  یندی است پویا که سازمان را قادر میآیادگیری سازمانی فر

شود. یادگیری سازمانی راه اصلی ایجاد  ها و رفتارها می تولید دانش جدید، مهارت :یند شاملآاین فر
[. 25سازمان است. پس یک سازمان موفق باید در یادگیری پویا باشد ]کار دانشی و بهبود کارآیی 

اجرای این است که آیا  باشدمیمسائل اصلی که این پژوهش به دنبال یافتن پاسخی علمی برای آنها 
 یادگیری سازمانیتأثیرگذار باشد؟ و آیا  پتروشیمیهای تواند در ارتقاء عملکرد شرکتمی راهبرد

شده، اهمیت گری باشد یا خیر؟ با توجه به مطالب عنواناثرگذاری دارای نقش میانجیتواند در این  می
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بر  راهبرداجرای تئوریکی بررسی میزان  لاخ ایران، کشور اقتصادی عهدر توس پتروشیمیهای شرکت
، نوآوری گری یادگیری سازمانی در این رابطهنقش میانجیتئوریک موجود در بررسی  لاعملکرد، خ

حاصل خواهد شد،  پتروشیمیهای و نتایجی که از کاربرد آن برای مدیران و شرکتپژوهش موضوع 

 .ضرورت انجام مطالعه حاضر شکل گرفت
 
 پژوهش و چارچوب نظری مبانی . 2

دادن تعریف شده است. در  کردن و یا انجام نامه وبستر، به معنای تمام اجرا در لغت. راهبرداجرای 
معنای تأثیر عملی دادن به و کسب اطمینان از تکمیل واقعی کاری از طریق نامه اکسفورد، به لغت

عنوان یکی از مراحل باشد. در اکثر مقالات و کتب بررسی شده، اجرا را به ایجاد معیار و شاخص می
های مختلف در  بنابراین دیدگاه ؛ولی برای تعریف اجرا اجماع نظر وجود ندارد ؛دانند می راهبردچندگانه 

 زمینه مطرح شده است. این
بیشتر ارجاع داده شده است به شرح زیر  یراهبردمدیریت  یهاپژوهشبرخی از تعاریف که در      
 باشد: می
آمیز تصمیمات  کردن موفقیت عملیاتی :ست ازاعبارت راهبرد(: اجرای 2000) فلود و همکارانـ 

 .یراهبرد
هایی اشاره دارد که برای عملیاتی  یندها و خروجیآبه همه فر راهبرد(: اجرای 2004میلر و همکاران )ـ 

 لازم هستند. یراهبردکردن تصمیمات 
ای از  یندی پیچیده، تکراری و پویاست که مجموعهآفر راهبرد(: اجرای 2008لی و همکاران )ـ 

ادی شود و تحت تأثیر تعد ها تشکیل شده که توسط مدیران و کارکنان اجرا می تصمیمات و فعالیت
های  ، تحقق بخشیدن به برنامهراهبردسازمانی قرار دارد. منظور از اجرای عوامل درون و برون

 و دستیابی به اهداف مورد نظر است. یراهبرد
های عینی برای  ریزی شده به فعالیت برنامه راهبردبه روش تبدیل  راهبرد(: اجرای 2011لنان ) مکـ 

توان با اهداف کلی هماهنگ ساخت، مربوط  های بیشتر را می که چگونه فعالیتمحقق شدن آن و این
 شود. می
در سازمان است که  یراهبردبه معنی به اجرا درآوردن تغییرات  راهبرد(: اجرای 2010سودرلند )ـ 

 [.6ضروری است ] یراهبردسازی مقاصد برای پیاده
یابد. باید به افکار  پایان نمی یراهبردهایی که باید به اجرا درآیند، مدیریت  راهبردپس از تدوین      

وجود آید جامعه عمل پوشانیدن به افکار بسیار آسان به زیرجامعه عمل پوشانید. اگر شرایط  یراهبرد
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و از مجرای مشارکت  بدانندشود: مدیران و کارکنان سازمان را درک کنند، خود را جزئی از سازمان  می
خود را نسبت به موفقیت سازمان متعهد نمایند. اگر کارکنان و  ،راهبرددر عملیات مربوط به تدوین 

هایی که  ها را درک نکنند و نسبت به اجرای آنها خود را متعهد ندانند، تلاش راهبردمدیریت سازمان 
بر  راهبردگیرد با مسائل و مشکلات عمده مواجه خواهند شد. اجرای  صورت می راهبرددر راه اجرای 

گذارد.  ای تاثیر می  تا پایین، اثر خواهد گذاشت و بر همه سطوح بخشی و وییفهها، از بالا سازمان
. مدیریت در اجرای کندها را تضمین  آمیز آن تواند اجرای موفقیت نمی راهبردآمیز  تدوین موفقیت

ها، تخصیص منابع، تغییر ساختار  : تعیین اهداف سالانه، تدوین سیاستهمچونبا مسائلی  راهبرد
هایی که  های انگیزشی، کاهش مقاومت ازمان، تجدید ساختار، تجدید نظر در پاداش و برنامهکنونی س

باشد،  راهبرد، تقویت فرهنگی که پشتیبان راهبرددادن مدیران با  شود، وفق در برابر تغییرات ایجاد می
. اگر رو استروبه ، تشکیل یک واحد منابع انسانی اثربخشراهبردیندهای تولید/عملیات با آتطبیق فر
تغییر ، در مسیری بسیار جدید گام بردارد شودای باشد که سازمان ناگزیر  گونهوضع به راهبرددر اجرای 

 [.5مدیریت بسیار ضروری است ]
 

( که عناصر اجرای 2003) بندی اکوموسدر این بخش بر اساس تقسیم. راهبردعناصر اجرای 
توضیح داده اند، هر یک از عناصر  ای تقسیم کرده یندی، محتوایی و زمینهآرا به سه گروه فر راهبرد

 شود.می

 

 ایعوامل زمینه

یندهای رهبری به دلیل ایجاد ارتباط بین متغیرهای سطح فردی و سطح کلان آرهبران و فر .رهبری
بالا، تاثیر در  عنوان عضوی از سازمان که در موضع نفوذاند. رهبران به سازمان مورد توجه قرار گرفته

[. رهبری 10عنوان الگو در سازمان است، تعریف شده است ]یندهای سازمانی و کسی که بهآنتایج و فر
 راهبردعنوان مسئول نهایی موفقیت کند و به ایفا می یراهبردیند مدیریت آکننده را در فرنقش تسهیل
 راهبردوی و تعهد جدی او به  اقدامات ،شود. ماهیت نقش مدیر عامل اجرایی و رهبر شناخته می

 [.1] شودمی راهبردانتخاب شده منجر به تعهد دیگر افراد سازمان به اجرای 
 

کند که به صورت اثربخش انجام  ای تقسیم می ها را به گونه ساختار سازمانی در واقع فعالیتساختار. 
تواند احتمال  نیز هماهنگ باشد. طراحی ساختار مناسب می راهبردشوند. اما این تقسیم کار باید با 

تواند باعث  سازمان می راهبردرا افزایش دهد و از طرفی طراحی ساختار بدون توجه به  راهبردموفقیت 
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طورکلی [. به9بسیار اهمیت دارد ] راهبردبنابراین تکامل هماهنگ ساختار و  شود؛ راهبردشکست 
کند که ساختار سازمان تغییر یابد. نخست، ساختار  ایجاب می به دو دلیل انیهای سازم راهبردتغییر در 

ها بر  . برای مثال، اهداف و سیاستکندها را مشخص می عاملی است که شیوه تعیین اهداف و سیاست
ها  راهبردکه تغییر در شوند. دومین دلیل عمده در مورد اینحسب ساختار جغرافیایی سازمان تعیین می

ای است که منابع تخصیص  کننده شیوهشود، این است که ساختار تعیین تغییر در ساختار میموجب 
هایی از مشتریان گذاشته شده باشد، در این صورت،  خواهند یافت. اگر ساختار سازمانی بر اساس گروه

 منابع بر آن اساس تخصیص خواهند یافت. به همین شیوه، اگر ساختار سازمانی بر اساس واحدهای
ای یا کارکردی تخصیص  ای گذاشته شده باشد، در آن صورت منابع بر حسب واحدهای وییفه وییفه

 [.5یابند ] می
 

[. 8، 23اند ]اشاره کرده راهبرداز دانشمندان به اهمیت نقش فرهنگ در اجرای  تعدادیفرهنگ. 
های  فرهنگ و روشکارگیری دقیق کند. به ایفا می راهبردمدیریت فرهنگی نقش مهمی در اجرای 

شود.  می زیادیها باعث بروز مشکلات  کارگیری ناصحیح این روشاجرایی، موجب موفقیت اجرا و به
 یهای گوناگونی از فرهنگ وجود دارد. از نظر اجتماعی، فرهنگ اشاره به توسعه و پیشرفت قوا جنبه

اشی از آموزش زیباشناسی و عقلانی و اخلاقی از طریق آموزش و یادگیری، روشنگری و تعالی ذائقه ن
ای از پیشرفت تمدن دارد. این  خردمندی، سلایق و رفتارهای یک گروه یا کلاس از مردم و مرحله

 راهبردجنبه از فرهنگ، در عین جالب بودن، کمکی به مسئولان مجری تغییرات سازمانی و اجرای 
یند آدارند اثر بگذارد. این پنج فریندی که در قلب سازمان جای آتواند بر پنج فر فرهنگ می کند. نمی

 [.1گیری، کنترل، ارتباطات و تعهد ]ند از: همکاری، تصمیماعبارت
 

 عوامل محتوایی

ضعیف و یا مبهم است. مدیران اذعان دارند  راهبرد، راهبرداز موانع اصلی سد راه اجرای موثر . راهبرد
اغلب مشکلاتی اساسی به بار می آورد. نکته مهم این است که  ،صحیح و منطقی راهبردیک  نبودکه 

چهار نکته یا  دیدگاهی[. با چنین 23] دارداجرای ضعیف را به دنبال  ،اعتبار بدونناصحیح و  راهبرد
های اجرایی و موفقیت  هستند و فعالیت راهبردهای ضروری تدوین  و جنبه هاویژگیای که از  مقوله

 ند از:اقرار می دهند عبارتها را تحت تاثیر  آن
 های مشخص در هر دو سطح شرکت و کسب وکار. راهبردریزی دقیق نیاز به طرحـ 
 ها. های سطوح شرکت و کسب وکار و بازنگری آن راهبردسازی اهمیت حیاتی یکپارچهـ 



 1395بهار  ـ 25شماره  ـمطالعات مدیریت راهبردی                                                                                                 178

وردهای آره، انتقال آن به تمام سازمان و اندازه گیری راهبردنیاز به تعریف اجزای عملیاتی کلیدی ـ 
 اجرایی.

های سازمانی و اثر این منابع و  ی منابع و قابلیت ها بر توسعه و تاثیر آن راهبرداهمیت درک الزامات ـ 
 [.3] راهبردها بر اجرای  قابلیت

 

 یندیآعوامل فر

)فعلی  راهبردهای رسمی و غیر رسمی درباره  آن پیام توسطارتباطات مکانیزمی است که ارتباطات. 
کند، این است  حائز اهمیت می راهبرد. آنچه که نقش ارتباطات را در اجرای شود یا جدید( ارسال می

یابد و به  ارتباطات در سطح سازمان گسترش می توسطهای مرکزی و اصلی،  راهبردها و  که دیدگاه
باید کار روزانه  بردراهاین است که اجرای  راهبردرسد. یکی از اصول اجرای  سطوح پایینی سازمان می

داشتن ارتباطات نامحدود در سطح کل سازمان  باتمام افراد سازمان باشد که دستیابی به آن تنها 
 راهبردآنها برای پیشبرد و اجرای  همهها که  شود. در میان ارتباطات موجود در سازمانمیسر می

های موجود  ست. یکی از ضعفضروری و لازم هستند، بر روی ارتباطات عمودی تاکید بیشتری شده ا
 [.7تر است ]ارتباط موثر بین سطوح بالای مدیریت با سطوح پایین نداشتندر ارتباطات عمودی، 

 

بسیار حیاتی هستند. با داشتن  راهبردهای مناسب برای اجرای موفق  محرکپاداش و انگیزش. 
هماهنگ و ثابت باشد  یراهبردمعیارهای عقلانی، دادن پاداش عملکرد بسیار مهم است که با اهداف 

متعهد و مشتاق هستند اطمینان حاصل کرد. همچنین  راهبردکه افراد برای اجرای باید از این و [2]
باشد. در  هات ناشی از تصمیمات یا اقدامات راهبردیضروری است که سازمان قادر به تصحیح اشتبا

های  رود؛ رفتارها و کنش درست پیش نمیکه افراد بابت کارهای نادرست پاداش بگیرند اجرا صورتی
شان  ها برای تحقق اهداف همچنین گاهی شرکت ؛افراد باید با نتایج مورد نظر همخوانی داشته باشند

 [.3شوند ]های مدیران می مجبور به تغییر مشوق
 

 ؛است، تخصیص منابع از جایگاه خاصی برخوردار راهبرددر حوزه منابع و اهمیت آن در اجرای منابع. 
تواند باعث عدم  در صورت موجود بودن منابع، عدم تخصیص یا تخصیص نامناسب آنها می زیرا

یند حصول اطمینان از در دسترس بودن و تامین منابع مالی، آشود. تخصیص منابع فر راهبردموفقیت 
یاتی و ریزی عمل یند ارتباط تنگاتنگی با طرحآ. این فراستها و دانش لازم  انسانی، زمان، مهارت

های سازمانی دارد. در بیان اهمیت منابع در اجرای  همچنین تاثیر زیادی بر ارتباط، آموزش و مشوق
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تعیین اهداف اساسی و بلندمدت یک سازمان و  "کند: گونه تعریف میرا این راهبرد، چندلر راهبرد
لازم است  ،دلیل و به همین "ها و تخصیص منابع مربوط به آن اهداف منطبق کردن مجموعه فعالیت

چه شایستگی و منابعی  "که  شودبه منظور انطباق با سازمان، این سوال مطرح  راهبردهنگام تدوین 
و پس از  "سزایی بگذارند؟توانند بر روی نتایج مورد انتظار سازمان تاثیر به در اختیار داریم که می

برای واحد کسب وکار  راهبردن توان به سراغ اهداف و تدویگویی به این سوال است که میپاسخ
منابع انسانی است که در کنار سایر  ،راهبردترین عوامل موثر بر اجرای ترین و حیاتیرفت. یکی از مهم

 [.24های اطلاعاتی و مدیریت نقش اساسی بر عهده دارند ]عوامل مانند سیستم
 
ها و نقش  خصوصیتی که باعث ایجاد اهمیت و جایگاه خاص برای امر آموزش در سازمانموزش. آ

 راهبردشده است، ارتباطی است که این موضوع با سایر عوامل اثرگذار در اجرای  راهبردآن در اجرای 
مانند منابع و تخصیص منابع، نیروی انسانی، ارتباطات، فرهنگ، ایجاد تغییرات سازمانی و کاهش 

گیری  ومت در برابر آن، انگیزش و همچنین یادگیری سازمانی دارد. آموزش موجب تسهیل و شکلمقا
شود و یکی از موضوعاتی که درباره نیروی انسانی مطرح است، تعیین و  درست ارتباطات سازمانی می

د. در آور ها و آگاهی لازم را برای کارکنان فراهم می های آموزشی مناسب است که مهارت تعریف دوره
عنوان یک عامل کلیدی مجزا بیان اهمیت آموزش ذکر این نکته ضروری است که در ارائه آموزش به

 [.19عنوان عامل وابسته به یکی از عوامل کلیدی است ]به
 

دهد  نشان می پژوهش هاکه یند اجرا عنصر حیاتی است. تا جاییآکنترل در فرکنترل و ارزیابی. 
ترین بعد در اجرای عنوان مهمموفق عمل کردند، کنترل و ارزیابی به راهبردهایی که در اجرای  شرکت

آورد که از مجرای آن  ( بازخوری فراهم می1جاست که اهمیت کنترل از آن [.9] موفق بوده است
ها و تصمیمات اجرایی  ( به تقویت روش2 ،توان نتایج مورد نظر و واقعی را با هم مقایسه کرد می

( امکان 4 و ورد تا اجرا در مسیر درست ادامه یابدآ( سازو کار اصلاحی فراهم می3 ،کند کمک می
 [. 3] کندیادگیری و انطباق برای سازمان ایجاد می

 

یندی پویاست که شامل حرکت بین سطوح عملکرد و از آیادگیری سازمانی فریادگیری سازمانی. 
نی و بالعکس است. تحلیل یادگیری سطح یادگیری فردی به گروهی و سپس به یادگیری سازما

دانش و به خصوص استفاده یا ایجاد،  نخست. کند یند، سه مفهوم اصلی را معرفی میآعنوان یک فر به
شود و پایه قابلیت  کلیدی می یراهبردپخش و یکپارچگی آن در سازمان، تبدیل به یک منبع 
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ایجاد و نشر دانش دال به وجود تغییرات داخلی است که ممکن است  دومشود.  یادگیری سازمان می
یند بهبود مستمر آکه این تغییرات به فرباشد. و در آخر این ناشی از هر دو سطح رفتاری و مفهومی 

گذارد و حتی به مزیت رقابتی بر پایه  یا به بحث می کردهانجامد که عملکرد سازمان را نگهداری  می
ایجاد قابلیت یادگیری سازمانی در درجه اول بر پایه  [.15یت یادگیری دست پیدا کند ]های قابل تفاوت

 تعهد قوی نسبت به یادگیری است. 
 

در رابطه با یادگیری تثبیت کند که آن را به یک  یراهبردمدیریت باید یک دید  تعهد مدیریتی.
در و  کندعنصر مرکزی قابل دسترس و یک ابزار ارزشمند برای تأثیر دستیابی به نتایج بلندمدت 

یند تغییر ایفا کند و مسئولیت ایجاد سازمانی را به عهده آمدیریت باید نقش یک رهبر را در فرنهایت 
های  های نو را داشته باشد. بدین منظور باید مدل مواجهه با چالشبگیرد که توانایی بازسازی خود و 

که برای تفسیر واقعیت در یک زمان خاص بهتر به نظر ذهنی کهنه را از بین برد؛ زیرا با وجود این
 [.13، 15] کنندعنوان یک مانع عمل ولی ممکن است به ؛رسند می

 
کند سازمان  یر جمعی است که کمک میقابلیت یادگیری بر پایه وجود یک ضمتفکر سیستمی. 

بخش همکاری عنوان سیستم نگریسته شود که هر عضو باید به منظور دستیابی به نتیجه رضایت به
افراد و  همهنماید.  های پیرامون شخصیت را معمول می . دیدگاه سیستمی کمک به تشکیل گروهکند

اهداف سازمان و چگونگی عملکرد خودشان انداز روشنی از دهنده سازمان باید چشم های تشکیل بخش
داشته باشند. دیدگاه سیستمی شامل شناسایی روابط بر پایه تعامل اطلاعات است و موجب بهبود 

 [.12، 16شود ] های ذهنی می مدل

 
ها و نظرات جدید، اعم از داخلی  یادگیری نیازمند جوی باز و پذیرای ایدهگری. فضای باز و آزمایش

، گسترش و بهبود یابد. برای ایجاد جوی بودهدهد دانش فرد پیوسته جدید  اجازه می و خارجی است و
از گشودگی، نیاز به تعهد قبلی به تنوع و دگرگونی فرهنگی و کارکردی، همچنین آمادگی برای 

های خودمحورانه نسبت به بهتر  ها و یادگیری از آنها، پرهیز از نگرش پذیرش انواع عقاید و تجربه
های  گشودگی در برابر ایده [.17های شخصی نسبت به سایرین ] ها، باورها، و تجربه رزشبودن ا

آموزی یعنی جنبة اساسی برای یادگیری تجربه  آید، زمینه جدیدی که از داخل و یا خارج سازمان می
ی را های منعطف ابتکار حل متفاوت، راهی ها کند. گشودگی بر پایة استفادة از روشمولد را فراهم می

آموزی نیازمند فرهنگی است که خلاقیت، توانایی اقدام کند تجربه برای مسائل فعلی و آتی ایجاب می
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تواند از  های حساب شده و حمایت از این ایده که فرد می جسورانه، آمادگی برای پذیرش ریسک
 [.13اشتباهات خود بیاموزد را ارتقا بخشد ]

 
بخش کلیدی در یادگیری سازمانی، گسترش دانش  یکانتقال و به اشتراک گذاشتن دانش. 

صورت فردی کسب شده است. انتقال هسازمان بر پایه انتقال و به اشتراک گذاشتن دانش است که ب
های کاری  از طریق مکالمه و ارتباطات بین افراد است. تیم خصوصبهبه معنای بخش درونی دانش، 

ای این  باشد. نقش پایه صورت آزاد میاشاعه نظرات به آلی برای ط ایدهیهای کارکنان شرا یا ملاقات
های چند مهارته ذکر شده است. یادگیری  های کاری در پرورش یادگیری سازمانی با تاکید بر تیم تیم

شده فردی، به ایجاد یک مجموعه مکتوب از دانش تیمی با استفاده از به اشتراک گذاشتن دانش کسب
یندها و مسیرهای کار و سایر عناصر حافظه سازمانی را آکند و فر میممزوج با فرهنگ سازمانی کمک 

دست آمده و استفاده شود هدهد دانش، بعدها در شرایط مختلف دوباره ب سازد. این حافظه اجازه می می
 [.15کند ] که سازمان را قادر به یادگیری مستمر با وجود تغییر و گردش طبیعی در اعضا می

 
یند یادگیری آنقش میانجی فر"( به بررسی 2013ونگ چو و همکاران)سی ه .پژوهشپیشینه 

هدف  .پرداخته است "های کرهمدیریت منابع انسانی بر عملکرد سازمان راهبردسازمانی در تاثیر 
های مدیریت منابع انسانی، فرایند یادگیری سازمانی و  راهبرداصلی از این پژوهش بررسی روابط بین 

دهد  ای که بررسی شد نتایج نشان مینمونه 640زمینه کسب وکارهای کره است. از بهبود عملکرد در 
داری با عملکرد سازمانی دارد و  ایندهای یادگیری سازمانی در هر سه سطح ناثیر مستقیم معنآکه فر

 کاتسوهیکو شیمیزوشود. مدیریت منابع انسانی می راهبردهای  همچنین باعث به حداکثر رسیدن شیوه
های جدید و یادگیری سازمانی با تاکید بر اجماع پرداخته  راهبردخود به اجرای  مطالعه( در 2008)

پردازد. با جدید می راهبردبه بررسی اثرات اجماع و یادگیری سازمانی در اجرای پژوهش ین است. ا
 ،گروه در یک شرکت بزرگ صورت گرفت متوجه شدند که عملکرد گروه 113مطالعاتی که بر روی 

 ،پایین است و هر چه این اجماع بیشتر ،در حد متوسط قرار دارد راهبردزمانی که اجماع در مطالب 
نقش  یراهبرددهد که یادگیری سازمانی و اجماع در مورد مطالب  . نتایج نشان میاستعملکرد بالاتر 

 کند.ایفا می راهبردمهمی در اجرای 
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 پژوهش  شناسیروش. 3

منظور بررسی  در این بخش مدلی مفهومی و محقق ساخته، به .مدل مفهومیها و  توسعه فرضیه
. باتوجه به بررسی و یادگیری سازمانی ارائه شده است راهبردارتقای عملکرد سازمانی بر اساس اجرای 

هر یک به تنهایی بر عملکرد سازمانی  ،و یادگیری سازمانی راهبردنقشی که اجرای  و مبانی نظری
، یادگیری سازمانی و عملکرد سازمانی به منظور مدلسازی انتخاب راهبردسه متغیر اجرای  ،داشته است

 شود:سنجیده می عاملبا سه  راهبرداند. که اجرای شده

 .شودهای تدوین شده سنجیده میراهبردعوامل محتوایی، که با . 1
نظارت و  و کارکنان ارتباطات، ،ریزی عملیاتی، تخصیص منابعبرنامه بایندی، این عامل آعوامل فر. 2

 . شود کنترل سنجیده می
عدم قطعیت محیطی در  :ای شامل شرایط خارجی و داخلی است. شرایط خارجی شامل عوامل زمینه. 3

)ساختار رسمی و غیررسمی مقولات  : ساختار سازمانیاست و شرایط داخلی شاملمحیط کلان و خرد 
ها( و یادگیری سازمانی ها، هنجارها و ارزشای غالب، سنتهسیاسی(، فرهنگ سازمانی )ایدئولوژی

 [.19یند(، است ]آها و کل سازمان از فر)توانایی یادگیری مجریان پروژه
( استفاده شده 2005) در این مطالعه برای سنجش یادگیری سازمانی از مدل گومز و همکاران     

تفکر سیستمی،  ،عهد مدیریت به یادگیرییر تمدل یادگیری سازمانی با چهار متغاست که در این 
سنجیده شده است. و برای ارزیابی  ،گذاری دانشانتقال و به اشتراک و گریفضای باز و آزمایش

به کل ( درآمد) که از تقسیم سود خالص شرکت( ROA) های بازگشت سرمایه عملکرد از شاخص
( ROE) (حقوق صاحبان سهام) و بازگشت برابری (ROS) آید، بازگشت فروش دست میها به دارایی

 شود، استفاده شده است. به حقوق صاحبان سهام می(  درآمد) که با تقسیم سود خالص شرکت
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 پژوهش . مدل مفهومی 1شکل 

 ها فرضیه

 رابطه مثبت و معناداری وجود دارد. راهبردبین یادگیری سازمانی و اجرای ـ 
 سازمانی رابطه مثبت و معناداری وجود دارد. بین یادگیری سازمانی و عملکردـ 
 و عملکرد رابطه مثبت و معناداری وجود دارد. راهبردبین اجرای ـ 

و عملکرد با توجه به نقش میانجی یادگیری سازمانی رابطه مثبت و معناداری  راهبردبین اجرای ـ 
 وجود دارد.

توسعه دانش کاربردی در یک زمینه  آنکه هدف  استهای کاربردی  پژوهشجزو پژوهش این      
د و نشو کاربردی به سمت کاربرد عملی دانش هدایت می یهاپژوهشبه عبارت دیگر  ؛خاص است
حاضر به علت پژوهش های پتروشیمی قرار گیرد.  تواند مورد استفاده شرکت می پژوهشنتایج این 

 جزوپردازد  که به توصیف وضعیت جامعه مورد پژوهش خود از طریق پیمایش میدانی میاین
ایران در  پتروشیمیهای شرکتپژوهش جامعه آماری این . داردپیمایشی قرار -توصیفی یها پژوهش

در گیری  روش نمونه پتروشیمیهای منظور انتخاب شرکت نظر گرفته شده است. در این پژوهش به
از  راهبردیگاهی آمستلزم داشتن پژوهش که پاسخ به سوالات و با توجه به ایناستفاده شده  دسترس

در سطح اعضای را مدیران ارشد شرکت پژوهش بنابراین جامعه آماری  ؛باشد دهندگان میسوی پاسخ
های مختلف سازمانی و سرپرستانی که با کارکنان و مدیریت هیات مدیره، معاونین و مدیران بخش

سازمان آشنایی عمیق داشتند، تشکیل داده  یراهبردمیانی و مدیر عامل در ارتباط بودند و با مسائل 
ها استفاده  وری دادهآ برای جمع "مطلعین کلیدی"شده از روش های مطرح است. با وجود محدودیت

 یادگیری
 سازمانی

راهبرداجرای   

 عملکرد

H1 

H2 

H3 

H4 
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 ؛است ههای سازمانی مورد مطالعه تنها توسط افرادی خاص از سازمان قابل درک بودزیرا ویژگی شد؛
نفر افراد و کارشناسان  250طور متوسط بنابراین با توجه به نظر واحد منابع انسانی هر شرکت،به

با پرسشنامه پخش شد که  150نظر شناسایی شدند که با استفاده از فرمول کوکران تعداد صاحب
 کنندهگیری از سازمان حمایت ه ند از بهراها که عبارت های حداکثرسازی نرخ پاسخ شیوهکارگیری  هب

ها از  کننده پاسخ و پیگیری پاسخنامه(، موقعیت فرد درخواستNPC )شرکت ملی صنایع پتروشیمی

پرسشنامه معیوب بود و در  6پرسشنامه برگشت داده شد که از این تعداد 142، تعداد پژوهشگرسوی 

مبانی ها استفاده شد. پرسشنامه پژوهش حاضر از  و تحلیل داده بررسیپرسشنامه جهت 136نهایت 

منظور سنجش روایی پرسشنامه، دو نوع روایی محتوا و به. است شدهطراحی و تدوین  ،پژوهش نظری
اعتبار محتوای پرسشنامه با اتکا به نظر متخصصان و کارشناسان . گرفته شدروایی سازه در نظر 

استفاده پژوهش تحلیل عاملی نیز برای تعیین روایی سازه عمل آمد و محترم تأیید و اصلاحات لازم به
یادگیری سازمانی، اجرای های مربوط به متغیر  شاخص همهدهد  نتایج تحلیل عاملی نشان میکه  شد

( برخوردارند و برای 4/0 ( و بار عاملی )بیشتر از96/1از مقادیر تی )بیشتر از  و عملکرد سازمانی راهبرد
شوند و از این  های مناسبی محسوب می شاخص و عملکرد سازمانی راهبردیادگیری سازمانی، اجرای متغیر 

ینان از هماهنگی محاسبه ضریب پایایی پرسشنامه و اطم منظوربهطریق روایی پرسشنامه تایید شد. 
آلفای کرونباخ متغیرهای . از آزمون آلفای کرونباخ استفاده شدپژوهش گیری درونی ابزار اندازه

 .دهندة پایا بودن پرسشنامة پژوهش حاضر استپرسشنامه نشان
 

 پژوهش . آلفای کرونباخ پرسشنامه 1جدول 

 آلفای کرونباخ متغیر

 878/0 یادگیری سازمانی

 909/0 راهبرداجرای 

 871/0 عملکرد سازمانی

 924/0 کل پرسشنامه

 

 ها یافتهتحلیل . 4

های  ساختاری، ریشه میانگین خطای دوم تقریب و شاخص هایلهیابی معاد این پژوهش از مدل در     
این مدل یک رویکرد جامع . است  ها و برازندگی مدل استفاده شده برازش مطلق جهت آزمون فرضیه

به منظور  پژوهشدر این . مکنون است ها درباره روابط متغیرهای مشاهده شده و فرضیهبرای آزمون 
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متغیر میانجی پژوهش که در این از آنجااست.   افزار لیزرل استفاده شده ها از نرمو تحلیل داده بررسی
به دنبال بررسی نقش میانجی متغیر مذکور بین  پژوهشیادگیری سازمانی وجود دارد و فرضیه اصلی 

باشد. به منظور بررسی این  )متغیر مستقل( و عملکرد سازمانی )متغیر وابسته( می راهبردمتغیر اجرای 
که ابتدا  استساختار این مدل به این شکل  شده است و( استفاده 1986فرضیه از مدل برن و کنی )

و در نهایت با استفاده از متغیر  دهدمیوابسته مورد بررسی قرار تاثیر متغیر مستقل را بر متغیرهای 
را بررسی پژوهش و فرضیه اصلی  سنجیدهمیانجی )یادگیری سازمانی( تاثیر متغیر مستقل را بر وابسته 

 کند.می
 

انجام شده شرکت پتروشیمی  13نفر از مدیران  136پژوهش حاضر برروی  .هاسیمای آزمودنی
 است.
 

 نتایج آمار توصیفی. 2جدول 

 درصد فراوانی شناختیویژگی جمعیت

 جنسیت
 5/76 104 زن

 5/23 32 مرد

 سطح تحصیلات

 9/5 8 دیپلم

 2/38 52 کاردانی یا کارشناسی

 9/55 76 کارشناسی ارشد و بالاتر

 سابقه خدمت

 1/22 30 سال 5کمتر از 

 6/31 43 سال 10تا  6بین 

 3/46 63 سال 11بیشتر از 

 عنوان شغلی

 0 0 عضو هیئت مدیره

 7/14 20 معاون

 7/28 39 مدیر ارشد

 56/6 77 کارشناس خبره

 
چه ضریب همبستگی بین دو متغیر کمتر از چنان .ضریب همبستگی بین متغیرهای پژوهش

  دامنهچه مقدار این ضریب در شود و چناندست آید، رابطه بین دو متغیر ضعیف ارزیابی میهب 25/0
باشد به این معنا  6/0قرار گیرد این رابطه متوسط و در صورتی که این رابطه بیش از  25/0˚6/0

 است که رابطه قوی بین دو متغیر وجود دارد. 
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 . ضریب همبستگی3جدول 

 3 2 1 متغیرهای پژوهش

   00/1 یادگیری سازمانی

  00/1 789/0** راهبرداجرای 

 00/1 512/0** 352/0** عملکرد سازمانی

p<0.05*      p<0.01* 

 

 تحلیل مسیر
 

 
 )تخمین استاندارد(پژوهش ساختاری مدل مفهومی  هایلهسازی معاد. مدل1نمودار 
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)تخمین استاندارد( پژوهشساختاری مدل مفهومی  هایسازی معادله. مدل2نمودار   

 
 های اول، دوم و سوم . بررسی فرضیه4جدول 

 نتیجه () tآماره  (βمسیر ) ضریب مسیر مستقیم

 تایید فرضیه 86/0 45/11 93/0 و یادگیری سازمانی راهبرداجرای 

 تایید فرضیه 47/0 07/4 69/0 و عملکرد سازمانی راهبرداجرای 

 تایید فرضیه 40/0 11/5 /.64 یادگیری سازمانی و عملکرد سازمانی

 
 
توان گفت:  می، 45/11به مقدار  tو همچنین آماره  93/0در فرضیه اول با توجه به ضریب مسیر      

مثبت و معناداری دارد؛   رابطهیادگیری سازمانی و  راهبرداجرای درصد بین  99در سطح اطمینان 
 86/0برابر شود. مقدار ضریب تعیین چندگانه  باشد و تایید می بنابراین فرضیه اول پژوهش معنادار می

بر این  ؛کند بینی متغیر وابسته توسط متغیر مستقل را بررسی میشده است. این ضریب توانایی پیش
را یادگیری سازمانی درصد از تغییرات  86رفته توانسته است همروی راهبرداجرای اساس متغیر 

و یادگیری سازمانی بر عملکرد سازمانی به  راهبردهمچنین مسیر مستقیم تأثیر اجرای  ؛بینی کند پیش
% 99در سطح خطای استاندارد معنادار بوده و با احتمال  64/0و  69/0های  ترتیب با ضریب مسیر

 و یادگیری سازمانی با عملکرد سازمانی رابطه معناداری دارند.  راهبردکه اجرای  کردتوان بیان می
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 . بررسی فرضیه چهارم5جدول 

 tآماره  (βضریب مسیر ) مسیر مستقیم

 07/4 69/0 )بدون متغیر یادگیری سازمانی( راهبرداجرای 

 64/1 30/0 )با در نظر گرفتن یادگیری سازمانی( راهبرداجرای 

 

 راهبردیادگیری سازمانی مقدار ضریب مسیر بین دو متغیر اجرای  ،با توجه به نقش متغیر میانجی     
توان گفت متغیر میانجی دارای اثر نسبی کاهش پیدا کرد، می 3/0به مقدار  69/0و عملکرد از مقدار 

 باشند. بر رابطه این دو متغیر می
 

توانند برای  های برازندگی وجود دارند که می مجموعه وسیعی از معیارها و شاخص .برازندگی مدل
  شوند.اندازه گیری برازش کل مدل استفاده 

 
اولین معیار برای تعیین برازش کل مدل، ریشه میانگین توان  .ریشه میانگین خطای دوم تقریب

شود. زمانی که مقدار این آماره  نشان داده می ùRMSEAø عنوان بادوم خطای تقریب است که 
دهد که مدل از برازش خوبی برخوردار است، در صورتی که مقدار آن  باشد نشان می 05/0کمتر از 

تر از باشد برازش متوسط و اگر بزرگ 1/0و  08/0باشد برازش قابل قبول، اگر بین  08/0و  05/0بین 
 باشد برازش ضعیف است.   1/0

 
های برازش مطلق  شاخص عنواندو معیار بعدی برای برازش مدل به .های برازش مطلقشاخص

ها باید بین  شوند. این شاخص در خروجی یاهر می «GFI AGFI»عنوان  بامعروفند. این معیارها 
 حاکی از برازش قابل قبول مدل است. 9/0صفر و یک باشند و مقادیر بالاتر از 

 
شوند، به  های برازش بعدی که در خروجی برنامه یاهر می گیری اندازه .های نسبی برازش شاخص

دهند تا چه حد برازش مدل نسبت به مدل  پردازند و نشان می های برازش نسبی می مقایسه شاخص
طورکلی در کار با برنامه لیزرل، هر باشند. به تر می مناسب ،خط پایه که در واقع مدل استقلال است

 ؛دست آمده برای مدل به تنهایی دلیل برازندگی مدل یا برازندگی آن نیستندههای ب یک از شاخص
 . شوندها باید در کنار یکدیگر و با هم تفسیر  بلکه شاخص
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 های برازش مدل. شاخص6جدول 

 دست آمدههمقدار ب حد مجاز نام شاخص

X
2
/df 3 27/2 ترو کم 

NFI 9/0 93/0 و بالاتر 

NNFI 9/0 92/0 و بالاتر 

IFI 9/0 95/0 و بالاتر 

CFI 9/0 95/0 و بالاتر 

GFI 9/0 90/0 و بالاتر 

RMSEA 067/0 08/0تر از کوچک 

 
 رهای مدلنتایج متغی

 
 ماریآ های . خروجی داده7جدول 

R
2 T  آماره  متغییرها ضریب مسیر 

77./   88./  تعهد مدیریت 

348./  54/6  59./  تفکر سیستمی 

36./  58/7  60./ گذاری و انتقال دانشاشتراکبه    

57./  31/10  76./ گریزمایشآفضای باز و    

68./  64/11  83./  عوامل محتوایی 

86./  14/14  93./ ایعوامل زمینه   

73./  95/11  86./  ساختار سازمانی - 

79./  59/12  89./  فرهنگ سازمانی - 

15./  52/4  39./  رهبری - 

64./  81/10  80./  عدم قطعیت - 

75./  67/12  87./ یندیآعوامل فر   

77./  50/12  88./  ریزی عملیاتیبرنامه - 

79./  35/12  89./  ارتباطات - 

608./  07/10  78./  تخصیص منابع - 

501./  30/9  71./  کارکنان - 

16./  71/4  40./  کنترل و ارزیابی - 
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و سطح  4/0عاملی بیشتر از  نظر بار های مورد شود تمام شاخصطور که مشاهده میهمان     
های  ها، شاخص توان نتیجه گرفت که این شاخصدارند و بر این اساس می 96/1معناداری بیشتر از 

 باشند. مناسبی برای سنجش متغیرها می
 
 گیری و پیشنهاد . نتیجه5

طور وسیع از مدل مفهومی پژوهش های تجربی به توان استنباط کرد که یافتهبا توجه به نتایج می     
و یادگیری سازمانی بر عملکرد  راهبردکنند و علاوه بر تأیید اثرگذاری اجرای  حاضر حمایت می

سازمان را نیز  بر عملکرد راهبردگری یادگیری سازمانی در تأثیرگذاری اجرای  سازمان، نقش میانجی
و یادگیری سازمانی را  راهبردرابطه بین اجرای های تجربی فرضیه اول  یافتهدهند.  مورد تأیید قرار می

( 2005) لیندا گلدمن .( مطابقت دارد2005) لیندا گلدمنپژوهش کند که نتایج این فرضیه با تایید می
به این نتیجه رسید که  "عنوان یادگیری سازمانیبه راهبردتدوین و اجرای  "خود با عنوان  هدر مطالع

 راهبردو اجرای آن که باعث تسهیل تدوین و اجرای  راهبردیادگیری سازمانی پلی است بین تدوین 
کند که نتایج را تایید میو عملکرد سازمان  یسازمان یریادگی نیبشود. نتایج فرضیه دوم رابطه  می

ارتباط  "عنوان ا( هم راستاست. سعادت در مطالعه خود ب1389) سارنگ سعادتپژوهش این فرضیه با 
بهادار  اوراق شده در بورسرفتهیهای پذشرکت دری و عملکرد سازمان یسازمان رییادگیهای  لفهوم نیب

های یادگیری سازمانی با عملکرد سازمانی )عملکرد مالی و  بین مولفهبه این نتیجه رسید که  "تهران
که در این  داری وجود دارد اشده در بورس اوراق بهادار تهران رابطه معنهای پذیرفتهدانشی(، در شرکت

های یادگیری در این  ( استفاده شده است که مولفه2004از مدل یادگیری یانگ و همکاران )پژوهش 
گو، یادگیری تیمی، توانمندسازی، ارتباط سیستمی و رهبری وو گفتپژوهش مدل یادگیری مستمر، 

باشد نیز مورد  و عملکرد سازمان می راهبردراهبردی است. فرضیه سوم پژوهش که رابطه بین اجرای 
و عملکرد را با  راهبردرابطه بین اجرای  (فرضیه اصلی پژوهش)نتایج فرضیه چهارم تایید قرار گرفت. 

سی  پژوهشاین فرضیه با کرده است. نتایج گری یادگیری سازمانی تایید تاکید بر نقش میانجی
یند یادگیری آنقش میانجی فر"راستاست. سی هونگ چو به بررسی  ( هم2013) هونگ چو و همکاران

هدف  .پرداخته است "های کرهمدیریت منابع انسانی بر عملکرد سازمان راهبردسازمانی در تاثیر 
یند یادگیری سازمانی و آهای مدیریت منابع انسانی، فر راهبردبررسی روابط بین  ،اصلی این پژوهش

یندهای یادگیری آدهد که فر نتایج نشان می .بهبود عملکرد در زمینه کسب وکارهای کره است
های  داری با عملکرد سازمانی دارد و همچنین باعث به حداکثر رسیدن شیوهاسازمانی ناثیر مستقیم معن

 شود. دیریت منابع انسانی میم راهبرد
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ای بیشترین تأثیر را در اجرای  ، عوامل زمینهراهبردهای اجرای  از بین شاخص ،نتایجاین بر اساس      
ای، فرهنگ سـازمانی بیشـترین بـار عـاملی را داشـته اسـت.        اند که در بین عوامل زمینه داشته راهبرد
ها و همچنین فرهنـگ   کردن فرهنگ ارتباطات، هماهنگی و همکاری در بین کارکنان و بخش نهادینه

 ـ کردن فرهنگ پذیری در سازمان و هماهنگ مسئولیت هـای سـازمان بـا     هـا و ارزش  گها، خرده فرهن
ای، رهبری کمتـرین بارعـاملی را    را بهبود بخشد. در بین عوامل زمینه راهبردتواند اجرای  ها می دراهبر

ینـد اجـرای   آهاسـت بایـد در فر   راهبردمهم در اجرای  عاملیکه رهبری داشته است که با توجه به این
ینـد اجـرای   آرهبرانی را برگزید که متعهد باشند و از مهارت کافی در اداره کردن افراد طـی فر  راهبرد
سـازمان مشـارکت داشـته و از     راهبـرد علاوه بر این رهبـران بایـد در تـدوین     ؛برخوردار باشند راهبرد
نـدی در مرتبـه   یآعوامل فر ،ای د. بعد از عوامل زمینهنها حمایت کن ها و دستورالعمل ها، سیاست راهبرد

اختصاص یندی، ارتباطات بیشترین بارعاملی را به خود آدوم تأثیرگذاری قرار دارد که در بین عوامل فر
دارد کـه   راهبـرد نظـری، عامـل ارتباطـات اهمیـت چشـمگیری در اجـرای        مبانیاست که طبق  داده

 و رسـانی اسـتفاده کننـد    عهای روشن برای اطـلا  توانند از پیام ها برای ایجاد ارتباطات مؤثر می سازمان
)از بالا به پـایین، از پـایین بـه بـالا،      های چندگانه ارتباطی از حالتاطلاعات به اشتراک گذاشته شود، 

رسمی و غیر رسمی( برای تبادل مفاهیم ضمنی به آشکار استفاده کننـد و از برنامـه عملیـاتی، برنامـه     
  استفاده شود.عنوان ابزاری برای ارتباطات سازمانی ها به آموزشی و مشوق

ینـدی اسـت، در   آکنترل و ارزیابی که طبق ادبیات نظری یکی از عوامل مهم و حساس عوامل فر     
های پتروشیمی بایـد در   برای تقویت این مرحله شرکت .این پژوهش کمترین بار عاملی را گرفته است

های ارتباطی در بین سـطوح مختلـف    ها داشته باشند. کانال الیتیند اجرا نظارت مستمر بر فعآطول فر
های مختلف امکان بازخور دادن را داشته باشند و همچنـین شـرکت بایـد بتوانـد      ایجاد کنند که بخش

 پاسخگویی مناسب به بازخورها داشته باشند. 
 راهبـرد در اجـرای   عوامل محتوایی در این پژوهش نسبت به دو عامل دیگر دارای کمترین تـأثیر      

ها و راهبردتعریف شفاف و دقیقی از اهداف  بایدهای پتروشیمی  . برای تقویت این عامل شرکتهستند
کنندگان باید از دانش و مهـارت مـدیریت تغییـر برخـوردار باشـند.       های جدید داشته باشد. تدوینطرح

قوی و محکم  راهبردند یک برنامه و ها باید با مشارکت تمام سطوح سازمان تدوین شود تا بتوان برنامه
ضعیف و یـا مـبهم اسـت. مـدیران      راهبرد، راهبرداز موانع اصلی سد راه اجرای مؤثر ارائه دهند. یکی 
آورد. نکتـه مهـم مـورد     صحیح و منطقی مشکلاتی اساسی به بار می راهبردیک  نبوداذعان دارند که 

. اگـر چـه   دارداجـرای ضـعیف را بـه دنبـال      ،اعتبـار  بـدون ناصـحیح و   راهبردنظر آنها این است که 
هـای   راهبـرد امـا   شـود؛ هـا و فراینـدها    تواند دستخوش اجرای ضعیف طـرح  های خوب هم می راهبرد
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دنبال خواهنـد داشـت.   طور یقین نتایجی بد بهی اجرا به های مناسب در مرحله نسنجیده با وجود تلاش
 .شود اسب آغاز میخوب و من راهبرددر حقیقت اجرای خوب با 

 ،بیشـترین و تفکـر سیسـتمی    ،تعهد مدیریت بـه یـادگیری   ،های یادگیری سازمانی از بین شاخص     
های دوم و سوم قرار دارند. با توجه بـه   کمترین تأثیر را داشته است و فضای باز و انتقال دانش در رتبه

بارعـاملی را در یـادگیری سـازمانی    گذاری دانش و تفکر سیستمی کمترین  که انتقال و به اشتراکاین
کارکنـان امکـان   گذاری دانش محیطـی فـراهم شـود کـه      برای تقویت انتقال و به اشتراک بایدداشته 

سازمان را داشته باشند  درمد آهای جدید و کار ها و فعالیت ها، برنامه صحبت بین خودشان در مورد ایده
های  صورت گیرد، سازمان آنچه را که در موقعیت جمعیصورت همکاری دستههدر سازمان باید کارها ب

سازی کند و همچنین  های داده باید ذخیره گرفته است را با استفاده از ابزارهایی مانند پایگاه گذشته یاد
و تحلیل قرار گیرند و دانشی که از این طریق  بررسیها مورد  در سازمان باید همیشه خطاها و شکست

گذاشـتن    دلیل گردش شغلی و انتقال کارکنان، به اشـتراک هبد و منتقل شود. آید باید مستن وجود میهب
لازم و ضروری اسـت. حتـی اگـر یـک      ،دانش درون سازمانی برای جلوگیری از دست دادن اطلاعات

انداز مشـترک باشـد، بـدون انباشـت دانـش محـدود        سازمان تعهد یادگیری داشته باشد و دارای چشم
 خواهد بود.

و عملکرد سازمانی با توجه به نقش میانجی یادگیری  راهبردبین اجرای با توجه به فرضیه اصلی که ـ 
را  راهبرداجرای  ،استنباط شد که یادگیری سازمانی ،سازمانی رابطه مثبت و معناداری وجود دارد

توان با بنابراین توجه به یادگیری سازمانی از اهمیت خاصی برخوردار است که می ؛کند تسهیل می
هایی برای شود از جمله ایجاد زیرساخت فراهم آوردن محیطی که یادگیری سازمانی را موجب می

های نو و خلاق و همچنین تشکیل  ( و ایجاد محیطی امن برای ایدهERPانتقال دانش مانند سیستم )
 را بهبود بخشید.  راهبردموزشی، اجرای آ هایهجلس

وجود  یو عملکرد سازمان رابطه مثبت و معنادار یسازمان یریادگی نیببا توجه به فرضیه دوم که      
 شود: رد زیر پیشنهاد میا، مودارد

 ،رو شدن با مسائل و مشکلات ناشناختههتشکیل کانون تفکر: با توجه به متغییر بودن محیط و روبـ 
متشکل از افراد خبره  تواند رسد. این کانون میها ضروری به نظر می لزوم وجود کانون تفکر در شرکت

های مشخص از  در دوره هاییهتواند با تشکیل جلسهای مختلف شرکت باشد. کانون تفکر می در حوزه
 های افراد استفاده کند و از آن برای رویارویی با مشکلات و حل آنها استفاده کند. نظرات و ایده

ها  راهبردکه کنترل اجرای ه به اینها: با توج راهبردنظارت بر اجرایی شدن صحیح   تشکیل کمیتهـ 
کنترل که یکی از عوامل  ،ها یکی از عوامل مهم موفقیت اجراست و همچنین با توجه به نتایج داده
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ای از مدیران سطوح مختلف  شود که کمیتهپیشنهاد می ،ترین سطح قرار داردیندی است در پایینآفر
ها، اجرای بهتر آن را تعقیب کنند و موانع را در  ردراهبو پیگیری  هاهتشکیل شود که با برگزاری جلس

 .کنندحین اجرا شناسایی و برطرف 
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