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Objective: This study aimed to systematically identify and explain the barriers to developing a 

learning organization in Iraq’s public sector, focusing on the South Electricity Production 

Company in Basra Province. 

Methodology: This applied study adopted a qualitative, exploratory design. The participants 

comprised 19 senior managers, middle-level supervisors, and experienced employees of the 

South Electricity Production Company, selected through purposive and snowball sampling. Data 

were collected through semi-structured interviews and analyzed using Braun and Clarke’s 

thematic analysis. The coding and analytical process generated 133 initial codes, 63 secondary 

codes, 21 subthemes, and five overarching themes. 

Findings: The thematic analysis indicated that barriers to becoming a learning organization were 

organized into five interconnected domains: bureaucracy and centralization, inadequate human 

capacity and leadership, discontinuities in learning and knowledge transfer, political intervention 

and managerial instability, and operational and infrastructural constraints. Centralized decision-

making and bureaucratic dominance restricted organizational autonomy, experimentation, and 

innovation, while weaknesses in leadership and human-resource development constrained the 

activation and utilization of employee knowledge. Inadequate documentation and knowledge-

sharing mechanisms prevented individual experience from being transformed into organizational 

memory. Political intervention and managerial turnover disrupted continuity in learning and 

developmental initiatives, whereas resource, technological, and operational constraints reduced 

opportunities for organizational reflection and innovation. Importantly, these barriers did not 

operate independently; rather, they formed a mutually reinforcing cycle in which structural and 

operational pressures diminished learning capacity, while weak organizational learning further 

reduced the organization’s ability to address underlying problems effectively. 

Conclusion: Developing a learning organization in Iraq’s public sector requires simultaneous, 

multilevel reforms in decision-making structures, leadership and human capital, knowledge 

management and transfer, managerial stability, and operational infrastructure. Isolated 

interventions such as employee training are unlikely to be sufficient unless learning is 

institutionally embedded in organizational processes linking experience, knowledge, decision-

making, and corrective action. 

Keywords: Learning organization, organizational learning, organizational barriers, Iraqi 

public sector, South Electricity Production Company, Basra. 

    E-ISSN: 3041-8933 

https://www.dmbaj.com/
https://doi.org/10.61838/dmbaj.493
https://creativecommons.org/licenses/by/4.0/
https://orcid.org/0009-0005-0030-499X
https://orcid.org/0000-0001-5583-0675
https://orcid.org/0000-0003-1002-9686
http://creativecommons.org/licenses/by/4.0
https://portal.issn.org/resource/ISSN/3041-8933


Almaliki et al.                                                                                                                     Dynamic Management and Business Analysis 6:1 (2027) 1-21  

 

EXTENDED ABSTRACT 

Introduction 

The growing complexity of public-sector environments, the acceleration of technological and 

institutional change, increasing expectations for service quality, and persistent pressures for efficiency 

have made organizational learning a strategic necessity rather than an optional managerial practice. Public 

organizations are increasingly required to acquire, interpret, share, preserve, and apply knowledge in ways 

that enable them to respond to emerging problems, improve decision-making, and adapt established 

routines to changing conditions. Within this context, the concept of the learning organization has become 

particularly important because it shifts attention from isolated training activities toward the 

institutionalization of continuous learning across individual, group, and organizational levels. In the public 

sector, however, organizational learning develops under distinctive conditions characterized by formal 

accountability, administrative hierarchy, political oversight, regulatory constraints, multiple and 

sometimes competing goals, and restricted managerial discretion. Consequently, models derived from 

private-sector organizations cannot be transferred uncritically to public administration (Anand & Brix, 

2022). Evidence also suggests that public managers learn from performance information only when such 

information stimulates problem recognition, innovative search, reflection, and organizational change 

rather than remaining confined to reporting routines (Hansen & Nielsen, 2022). Organizational learning can 

likewise strengthen proactive policy orientation when it interacts constructively with accountability 

arrangements (Lee, 2024). A central requirement of the learning organization is the effective management 

and circulation of knowledge. Systematic evidence indicates that knowledge management in public 

organizations contributes to organizational improvement, innovation, service effectiveness, and more 

productive use of institutional knowledge resources (Kassa & Ning, 2023). Digital transformation may 

support these processes by facilitating the capture, storage, retrieval, and dissemination of organizational 

knowledge, although technology alone does not create a learning organization unless it is accompanied 

by supportive structures, managerial practices, and a culture of knowledge use (Alvarenga et al., 2020). 

Public-sector knowledge management is also shaped by competing institutional logics, which can 

influence what forms of knowledge are valued, how information is shared, and how organizational actors 

respond to learning opportunities (Laihonen & Kokko, 2020). Recent research further confirms that 

knowledge-sharing behavior in public organizations results from the interaction of individual, 

organizational, technological, cultural, and leadership-related determinants (Rizky et al., 2025), and that 

effective knowledge sharing can improve the quality of public service delivery (Khuong et al., 2025). Its 

performance consequences may also differ according to the characteristics and task structures of public 

agencies, highlighting the importance of contextual analysis (Hong, 2026). Nevertheless, public 

organizations frequently encounter structural conditions that obstruct learning. Excessive formalization, 

centralized decision-making, rigid hierarchical arrangements, inadequate resources, and limited 

technological support have been identified as major barriers to implementing the learning-organization 

concept in public administration (Pasieczny & Rosiak, 2022). Continuous learning may help organizations 

overcome bureaucratic limitations, but this requires flexibility, managerial commitment, and institutional 

support for experimentation and reflection (Shava & Muringa, 2024). External learning mechanisms, 

including international benchmarking, can further contribute to organizational learning when 
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administrative systems are sufficiently open to comparison, adaptation, and the transfer of successful 

practices (Kłobukowska et al., 2024). Learning may also be enhanced through participatory mechanisms 

that incorporate knowledge from employees, citizens, and other stakeholders into organizational problem-

solving and value creation (Lenart-Gansiniec & Sułkowski, 2020). Leadership and human capacity represent 

another critical dimension. Leadership styles can strengthen or weaken knowledge-sharing behavior 

among civil servants (Devi et al., 2024), while ethical leadership and employees’ psychological capital can 

foster knowledge exchange in public organizations (Amber et al., 2022). Formal incentives are not 

necessarily sufficient to generate knowledge sharing unless appreciation and performance-management 

systems are aligned with knowledge-oriented behaviors (Fischer, 2022). A learning culture is also 

associated with innovative behavior, particularly when employees have opportunities to share knowledge 

and exercise job autonomy (Lee & Jin, 2023). Furthermore, learning becomes organizational only when 

experience is transferred beyond individuals. Communities of practice can facilitate the movement of tacit 

and experiential knowledge from the individual to the collective level (Jørgensen et al., 2021), while cross-

departmental learning depends on communication, collaboration, trust, and supportive organizational 

arrangements (Sunnemark et al., 2024). Internal administrative communication between employees and 

supervisors likewise affects the quality and continuity of knowledge sharing (Bougherza et al., 2025). 

Research on public enterprises also emphasizes the distinction between accumulated knowledge stocks 

and learning flows: organizations may possess extensive technical expertise but still fail to learn if 

knowledge does not circulate effectively across organizational levels (Cançado & Drumond, 2025). 

Organizational learning in public institutions is additionally embedded within political and institutional 

environments. Studies of national bureaucracies indicate that learning is influenced simultaneously by 

individual, social, organizational, and political factors (Janus & Esser, 2025), while research on public 

leaders operating under recurring crises demonstrates that learning has cognitive, behavioral, and political 

dimensions and is shaped by public-service motivation and institutional context (Debela, 2025). Resource 

constraints may further reduce opportunities for staff development and institutional reflection, 

transforming potentially strategic organizational change into short-term responses to immediate pressures 

(Elliott, 2020). These issues are particularly salient in infrastructure-intensive organizations such as 

electricity-generation companies, where continuity of operations, technical expertise, knowledge transfer, 

maintenance experience, rapid problem-solving, and organizational memory are directly related to 

operational reliability. Evidence from state-owned enterprises additionally suggests that organizational 

learning may improve performance through the development of innovation capability (Bogale et al., 2025). 

Against this background, the present study aimed to identify and explain the barriers to the realization of 

a learning organization in Iraq’s public sector, with particular emphasis on the South Electricity 

Production Company in Basra Province. 

Methods and Materials 

The study employed an applied, qualitative, and exploratory research design because the barriers 

to organizational learning were assumed to be context-dependent, multilayered, and embedded in 

interactions among administrative structures, managerial practices, human resources, knowledge 

processes, political conditions, and operational realities. The study was conducted in the South Electricity 

Production Company in Basra Province, Iraq. Participants consisted of 19 individuals drawn from senior 

managers, middle-level supervisors, and experienced employees who possessed direct knowledge of 
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organizational processes and operational conditions. Participants were selected using purposive and 

snowball sampling so that individuals with relevant managerial and technical experience could be 

included. Data were collected through semi-structured interviews designed to elicit participants’ 

perceptions and experiences regarding impediments to organizational learning, knowledge sharing, 

managerial continuity, employee development, decision-making, and operational adaptation. Data 

collection continued until sufficient conceptual coverage of the research problem had been achieved. The 

interview data were analyzed using Braun and Clarke’s thematic-analysis approach. Analysis involved 

repeated reading of the interview material, identification of meaningful units, generation of initial codes, 

consolidation of conceptually related codes, construction of subthemes, and final abstraction into 

overarching themes. The analytical procedure produced 133 initial codes, 63 secondary codes, 21 

subthemes, and five main themes representing the major categories of barriers to the realization of a 

learning organization in the company. 

Findings 

The findings revealed five interconnected categories of barriers. The first theme, bureaucracy and 

centralization, included centralization of decision-making, slow organizational response, domination of 

administrative procedures and rule-oriented practices over initiative and change, restricted authority of 

units and employees in addressing operational problems, and structural inflexibility in responding to 

changing needs. The second theme, weakness of human capacity and leadership, comprised conservative 

managerial attitudes toward change and learning, inadequate systems for developing and empowering 

human resources, mismatch between employees’ competencies and emerging industry requirements, 

dominance of authoritarian leadership over participation and collective learning, and limited strategic and 

systems thinking among managers. The third theme, discontinuity in learning and knowledge transfer, 

included dependence of specialized knowledge on particular employees and key individuals, inadequate 

documentation and accumulation of lessons derived from operational experience, weak knowledge 

transfer across organizational units and hierarchical levels, and limited acquisition of knowledge and 

experience from professional and interorganizational environments. The fourth theme, political 

intervention and managerial instability, was reflected in political and nonprofessional influence over 

appointments and managerial decision-making, frequent managerial changes, discontinuity of 

organizational programs, dominance of short-term administrative considerations over strategic planning, 

and organizational vulnerability to political and security crises. The fifth theme, operational and 

infrastructural constraints, included aging and unstable production infrastructure, insufficient financial 

resources for modernization and organizational development, prioritization of uninterrupted electricity 

production over learning and innovation, and vulnerability of operations to fuel and energy constraints. 

Overall, the results indicated that these barriers did not function independently. Rather, bureaucracy and 

centralization reduced the organization’s capacity for timely learning and action; weak leadership and 

human capacity limited the activation of employee knowledge; discontinuities in knowledge transfer 

prevented experience from becoming organizational memory; political and managerial instability 

disrupted the continuity of learning initiatives; and operational and infrastructural pressures reduced the 

time, resources, and organizational attention available for reflection, innovation, and systematic learning. 

Discussion and Conclusion 
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The findings demonstrate that the failure to realize a learning organization in the South Electricity 

Production Company should not be interpreted primarily as a shortage of training or employee expertise. 

Instead, the central problem lies in the interaction among structural, human, knowledge-related, political, 

and operational barriers that collectively interrupt the conversion of experience into organizational 

learning. Excessive centralization appears to widen the distance between those who identify operational 

problems and those authorized to respond to them, thereby weakening experimentation, local problem-

solving, and rapid organizational adaptation. Leadership problems intensify this constraint when 

managerial conservatism, authoritarian approaches, limited strategic thinking, and weak human-resource 

development reduce employee participation and discourage the use of knowledge distributed throughout 

the organization. The knowledge-transfer findings further suggest that the organization possesses valuable 

technical and experiential knowledge, but that this knowledge remains vulnerable because it is frequently 

attached to individuals rather than embedded in institutional memory, formal documentation systems, 

cross-unit learning processes, or structured mechanisms for intergenerational knowledge transfer. Political 

intervention and managerial instability add another layer of fragility by interrupting programs, changing 

priorities, weakening continuity, and preventing lessons accumulated under one managerial period from 

being systematically transferred to the next. At the same time, operational pressures create a persistent 

tension between maintaining electricity production and investing organizational time and resources in 

reflection, documentation, professional development, and innovation. These conditions form a self-

reinforcing cycle: immediate operational problems consume the resources required for organizational 

learning, while weak learning capacity limits the organization’s ability to address the underlying causes 

of recurring operational difficulties. The practical implication is that isolated interventions are unlikely to 

produce a sustainable learning organization. Increasing the number of training programs without 

decentralizing appropriate decisions, strengthening leadership, improving knowledge-transfer systems, 

protecting organizational learning from managerial discontinuity, and investing in supporting 

infrastructure would address only a fraction of the problem. Sustainable transformation requires an 

integrated organizational approach in which decision-making structures become sufficiently flexible to 

use local knowledge, leadership practices encourage participation and reflection, human-resource systems 

support continuous competency development, organizational knowledge is systematically documented 

and shared, managerial transitions preserve institutional memory, and technological and operational 

infrastructure provides the minimum conditions necessary for innovation. The study therefore concludes 

that the development of a learning organization in Iraq’s public electricity sector depends on the 

simultaneous institutionalization of learning across administrative, managerial, knowledge, political, and 

operational domains, so that individual experience can be converted into collective knowledge and 

collective knowledge can consistently inform organizational decision-making, problem-solving, and long-

term improvement. 
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پژوهش از نظر هدف کاربردی و از نظر رویکرد، کیفی و اکتشافی بود.    ن ی ا شناسی:  روش   .برق ونو  در استان برره بود   د ی تول 

نفر از مدیران ارشد، سرپرستان میانی و کارکنان باتجربه شرکت تولید برق ونو  عراق بودند که با    ۱۹کنندگان شامل  مشارکت 
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و   ی ر ی گ م ی تجربه، دانش، ترم  ان ی ارتباط م   ی ساز نه ی نهاد   ازمند ی ن   ی ر ی ادگ ی   ت ی ظرف   دار ی و توسعه پا  ستند ی ن   ی کاف   ی ر ی ادگ ی موانع  

 است.   ی اقدام سازمان 

 سازمان یادگیرنده، یادگیری سازمانی، موانع سازمانی، بخش دولتی عراق، شرکت تولید برق ونو ، برره. :  کلیدواژگان 

 8933-3041 : الکترونیکیشاپای   
 

https://www.dmbaj.com/
http://creativecommons.org/licenses/by/4.0
https://orcid.org/0009-0005-0030-499X
https://orcid.org/0000-0001-5583-0675
https://orcid.org/0000-0003-1002-9686
http://creativecommons.org/licenses/by/4.0
https://portal.issn.org/resource/ISSN/3041-8933


 ۱۴۰۶ل، شماره او ششم، ، دوره مدیریت پویا و تحلیل کسب و کار                                                                                                     و همکاران           یالمالک

 

 7 
E-ISSN: 3041-8933 
 

 مقدمه 

مح شتابان  عموم  ترشدندهیچیپ   ،یطیتحولات  ک  شیافزا  ،ی مسائل  از  شهروندان  پاسخگو  تیفیانتظارات  گسترش   ییو  خدمات، 

  ینیانطباق و بازقفر  ،یریادگی  یبرا  یاساس  یرا با ضرورت  یدولت   یهااستفاده کارقمدتر از منابع، سازمان  یو فشار مستمر برا  تالیجید  یهایفناور

  یهاهیگذشته و رو   یهاتجربه   ،یمرات  ادارسلسله  ،یرسم  یصرف به ساختارها  یاتکا  ،ییفضا  نیعمل مواوه ساخته است. در چن  یهاوه یش

حفظ و    م،یکس ، خلق، تسه  یخود را برا  یی توانا  رند یناگز  یعموم  یهاباشد و سازمان  یطیمح  ریمتغ  یازهاین  یپاسخگو  تواندینم  شدهت یتثب

صرف    یت یریمد  دهیا  ک یاز    رنده«یادگیمنظر، مفهوم »سازمان    ن یکنند. از ا  تیو حل مسئله تقو  یریگمیرمت   یندهایدانش در فرا  یریکارگبه

به دانش    یو ومع  یفرد  یهاتجربه  لیاصلاح مستمر عملکرد و تبد  ر،ییسازمان در مواوهه با تغ  تیظرف  نییتب  یبرا  یفراتر رفته و به چارچوب

 ی بخش خروص   ات یاگرچه با ادب  ، یدر بخش عموم  ی سازمان  یریادگیو    رندهی ادگی که سازمان    دهد ینشان م  اتی شده است. مرور ادب  ل یتبد  ینهاد

تأث  یهمپوشان تحت  پاسخگو  یزیمتما  یهایژگیو  ریدارند،    ، یاسیس   یفشارها  ،یابودوه  یهاتیمحدود  ،ییگرامقررات  ،یعموم  ییهمچون 

در دولت مستلزم تووه    ی سازمان  یریادگی  نییتب  رو،نیازا  رند؛یگیقرار م  یت یریدر انعطاف مد  تیو محدود  یمرات  اداراهداف، سلسله  یچندگانگ 

 زانیصرفاً به م  ی عموم  یهادر سازمان  یریادگی  تیظرف  ن، ی. افزون بر ا(Anand & Brix, 2022)است    یخاص بخش عموم   ینهاد  نهیبه زم

اطلاعات    ریبه دانش مشترک، نحوه تفس  اتیها و تجربداده  لیتبد  یبلکه به چگونگ  ست،ی وابسته ن  یووود دانش تخرر  ایقموزش کارکنان  

از    ی زمان  ی عموم  رانیاند که مدنشان داده  زین  ی دارد؛ شواهد تجرب  یبستگ  ها هیو رو  ها میاصلاح ترم  یاستفاده از قنها برا  زانیو م  یعملکرد

 Hansen)منجر شود  رییتغ یبرا یو قمادگ   دی ود یهاحلراه  یووواطلاعات به تمرکز بر مسئله، وست  نیکه ا  قموزندیم  یاطلاعات عملکرد

& Nielsen, 2022)که    یسازمان   رایدارد، ز  تیاهم  ز ین  یاستی س  نگرندهیفعال و ق  یریگو وهت  ی سازمان   یریادگی   انیم وندیراستا، پ   نی. در هم

 دستانه شیو اقدام پ   ی شیبازاند   یبرا  ی صرف به محرک  ی سازوکار کنترل  کی را از    یریپذتیمسئول  تواند یدارد، بهتر م  یبالاتر  یریادگی  تیظرف

و فردمحور،   یصورت مقطعنه به  یریادگیدانست که در قن    ی نظام  دی را با  یدر بخش دولت   رندهیادگیسازمان    ن،ی. بنابرا(Lee, 2024)کند    لیتبد

 شده است.  نهینهاد یریگمیترم ی و سازوکارها ی ارتباط یالگوها ، یتیریمد یها هیبلکه در ساختارها، روابط، رو

مهم  یکی سازمان    نیتراز  تحقق  عموم  رندهیادگیابعاد  بخش  مد  یی توانا  ،ی در  در  در    تیریسازمان  دانش  است.  دانش  گردش  و 

ثبت، اشتراک، انتقال   یبرا  یمؤثر  یپراکنده است و اگر سازوکارها  یتیریها و سطوح مدافراد، واحدها، سامانه  ان یمعمولاً در م  یدولت   یهاسازمان

اند  نشان داده  یدانش در بخش عموم  تیریشود. مطالعات مد   ل یتبد  ی به حافظه سازمان  تواند ینداشته باشد، تجربه کارکنان نم  دو کاربرد قن ووو

  ک یقن را صرفاً    توانیارتباط دارد و نم  یخدمات و استفاده مؤثرتر از منابع دانش  تیفیک  ،ینوقور  ، یدانش با بهبود عملکرد سازمان   تیریکه مد

 یدسترس  ره،یذخ  ،یگردقور  یبرا  یاتازه  تیظرف  تالیجیحال، تحول د  نی. در ع (Kassa & Ning, 2023)کرد    ی فناورانه تلق  ای  بانیپشت  تیفعال

به ووود   تالیجید  یابزارها  یاثربخش  رای ز  ست؛ین  یریادگی  کننده نیتضم  یی تنهابه  ی از فناور  یو تبادل دانش فراهم کرده است، اما برخوردار 

قابل  گ، هماهن  یساختارها اشتراک دانش و  اقدام وابسته است    لیتبد  یبرا  یتیریمد  تیفرهنگ  به  .  (Alvarenga et al., 2020)اطلاعات 

 ، یااهداف حرفه  انی و استفاده از دانش اثر بگذارند و م  تیریمد  ی بر چگونگ  توانندیم   ی عموم  ی هامتفاوت در سازمان  ی نهاد  یهامنطق  ن،یهمچن

درباره   دی ود  یهاپژوهش  گر،ید  ی. از سو(Laihonen & Kokko, 2020)کنند   جاد یو گاه تعارض ا  یدگیچیپ  یوعن  یو خدمات   یادار  ،یاسیس

 یتیری و مد  ی فناورانه، فرهنگ  ، یسازمان  ،یرفتار حاصل تعامل عوامل فرد  نی که ا  دهند ینشان م   ی اشتراک دانش در بخش عموم  یهاکنندهنییتع

از قن است    یحاک  زین  یدولت  یها. شواهد حاصل از سازمان(Rizky et al., 2025)داده شود    لیکارکنان تقل  یشخر  زشیبه انگ  دیاست و نبا

  یهاکارکنان به دانش همکاران، تجربه  یدسترس   رایکمک کند؛ ز  یارائه خدمات عموم  تیفیک  یبه ارتقا  ماًیمستق  تواندیکه رفتار اشتراک دانش م
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افزا  ییاسخگوپ   تیشده، ظرفقزموده  یهاحلو راه   نیشیپ   ی تر، بررس. در سطح کلان (Khuong et al., 2025)  دهدیم  شیو حل مسئله را 

 ت یمأمور  تیو ماه  ف یوظا  یهایژگیبسته به و  تواند یم  ی اشتراک دانش بر عملکرد سازمان   رینشان داده است که تأث  زین  کا یفدرال قمر  ی هاسازمان

  ی سازمان  یریادگی  ن،ی. بنابرا(Hong, 2026)  سازدیرا بروسته م  یسازمان  یریادگی  یانه یزم  لیتحل  تیکه اهم  یسازمان متفاوت باشد، موضوع 

اصلاح   ها،میشود و در ترم  تیعبور کند، در حافظه سازمان تثب  یسازمان  یواحدها  یبتواند از مرزها  یکه دانش فرد  شودیم  داریپا  یهنگام 

 . ابدی بازتا     یاتیو عملکرد عمل هاهیرو

  ی است. بوروکراس یافراط ییو تمرکزگرا کیساختار بوروکرات رنده، یادگیسازمان  یریگشکل ریدر مس ی از موانع اساس یکی  حال،نیباا

کمک   یریپذینیبشی به ثبات و پ   یقانون  ییها و پاسخگووضوح نقش  ،یاستانداردساز  قیاز طر  تواندیو م  ستین  یذاتاً منف  یدر بخش عموم

استقلال کارکنان   شود،یاطلاعات کند م انیفراتر رود، ور یاز حد کارکرد یریگمیمرات  و تمرکز ترمسلسله  ،یسازیرسم هک یکند، اما زمان 

نشان    ی دولت تیریدر مد  رنده یادگیمفهوم سازمان    ی. مطالعه موانع اوراگرددیمحدود م یشیو بازاند   یو امکان تجربه، پرسشگر  ابد ی یکاهش م

از دانش    یاطلاعات و استفاده ناکاف   یفناور  رساختیمنابع، ضعف ز  تیمحدود  ،یمراتباز حد، ساختار سلسله  شی ب  شدنیداده است که رسم

  یمحل  ی هاحکومت  یبررس   ،یترت  نی. به هم(Pasieczny & Rosiak, 2022)مختل کنند    یطور ودرا به  یریادگی  ندیفرا  توانند یم  نفعانیذ

با محدود   یبرا  یابزار مهم  تواند یمستمر م  یریادگینشان داده است که    یونوب  یقایدر قفر باشد، اما تحقق قن   کیبوروکرات  یهاتی مقابله 

  ز،ین  یسازمان نی. در سطح ب(Shava & Muringa, 2024)است    یتیریمد  تیو ظرف  یفرهنگ سازمان   ،یادار  ی هاهیزمان رومستلزم اصلاح هم

و   هاهیمند رونظام سهیمقا رایمطرح شده است، ز ی عموم تیریدر مد رندهیادگیسازمان  سعهتو یهااز روش یک یعنوان به یالمللن یب یالگوبردار

  ییسازوکارها نیاز چن یریگبهره حال،نی و انتقال تجربه را فراهم سازد؛ باا  یعملکرد  یهاشکاف ییشناسا نهیزم تواندیها مسازمان انیم جینتا

  ی محل یدر حکمران  یسازمان  یریادگی  ن،ی . همچن(Kłobukowska et al., 2024) باشد   رونیاز ب یریادگی  یرایاست که پذ یساختار ازمندین

دامنه منابع    ی سازمان   یندهایبه فرا  نفعانیورود دانش شهروندان و ذ  رایشود، ز  تیتقو  یسپارو ومع  یمشارکت  ی سازوکارها  قیاز طر  تواند یم

 نی. بر ا(Lenart-Gansiniec & Sułkowski, 2020)  دهد یم  شیرا افزا  یخلق ارزش عموم  تیو ظرف  دهدیسازمان را گسترش م  یدانش

گردش    یبرا  ی عنوان مانعبلکه به  ، یهماهنگ  یبرا  یعنوان چارچوبمرات  نه بهکه قواعد و سلسله  شودیم  دیتشد  یزمان  یاساس، مشکل بوروکراس

 عمل کنند.  یریگمیاز تجربه و مشارکت در ترم یریادگی ، یدانش، تعامل افق

ها از  است. سازمان  یعموم  یها در سازمان  یریادگی  تیظرف  کنندهن ییاز ارکان تع  یرهبر  تیفیو ک   ی کنار ساختار، عامل انسان  در

ها تجربه، سال  ی دارد و ط  یضمن  ی تیماه  ، یات یو عمل  ی فن  ی هاطیدر مح  ژهی وبه  ،ی از دانش سازمان  یو بخش مهم  قموزندیکارکنان خود م   قیطر

تعامل حرفه  هحل مسئله، مواوه بنابراردیگیشکل م  یابا بحران و  انگ   ن،ی.  توسعه،    ی انسان  یروین  ینیحفظ و وانش  زش،یضعف در وذ ، 

لازم   طیشرا  دی روزمره دارند و با  فیوظا  تیریفراتر از مد  یرهبران نقش  ان،ی م  نیمنجر شود. در ا  یحافظه سازمان  یجیتدر  شیبه فرسا  تواندیم

اثر   توانندیم  یرهبر  یهااند که سبکاز خطا و مشارکت کارکنان را فراهم سازند. شواهد نشان داده  یریادگی  زخورد،وگو، اعتماد، باگفت  یبرا

اثر بگذارند    ی به دانش ومع  یدانش فرد  لیبر تبد  قیطر  نیکنند و از ا  فیتضع   ا ی  تیکارکنان دولت را تقو  انی عوامل مختلف بر اشتراک دانش م

(Devi et al., 2024)ن  یعموم  یها. در سازمان اخلاق  زیپاکستان  عنوان عوامل مهم در  کارکنان به  یشناختروان   هیرهبران و سرما  ینقش 

 ست،ین  یرسم ی فقط محرول سازوکارها ی سازمان  یریادگیکه  دهد یموضوع نشان م ن یرفتار اشتراک دانش گزارش شده است و ا یریگشکل

انسان   تیفیبلکه به ک ا(Amber et al., 2022)وابسته است    زیادراک عدالت و اعتماد ن  ، یروابط  عملکرد و    ی ابیارز  ی هانظام  ن،ی. افزون بر 

 ن یا  ریطور معنادار منعکس سازند؛ در غرا به  ی دانش  ی مشارکت و رفتارها  ، یدانش کمک کنند که قدردان  می به تسه  توانند یم  یها زمان مشوق 

 نیدر ا  زین  ی سازمان  یریادگی. فرهنگ  (Fischer, 2022)  انجامدیاشتراک دانش نم  شیفزاالزاماً به ا  زین  یرسم  یهاووود مشوق   یصورت، حت
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  ، یاشتراک دانش و استقلال شغل  تیتقو  قیاز طر  ،یریادگیاند که فرهنگ  نشان داده  ی شواهد حاصل از دولت محل  رایدارد؛ ز  یمحور  ینقش  انیم

دارد اما   یو نوقور یریادگیسو انتظار  کی که از   یسازمان ل، یدل نی. به هم( Lee & Jin, 2023) دده  شیرفتار نوقورانه کارکنان را افزا تواندیم

 . سازدیم  فیرا تضع رنده یادگیتحقق سازمان  طیعملاً شرا  کند،یو ارتباطات را کنترل م هیکارکنان را محدود، خطا را تنب اریاخت گرید یاز سو

  ا یاست. داشتن کارکنان ماهر    ی تجربه در سطح سازمان  شدننه یانتقال دانش و نهاد   ،یفرد  یریادگی   انیمسئله، گسست م  گرید  بعد

. اوتماعات عمل و ستین  یکاف  رندهیادگیسازمان    جادیا  یبماند، برا  یباق  یدانش در سطح فرد  نیکه ا  یتا زمان  ،ی غن  یهااز تجربه   یبرخوردار

 ی ریادگیو  یدانش فرد انیتعامل منظم، تبادل تجربه و حل مسئله مشترک، شکاف م یبرا ییکردن فضا با فراهم توانندیم یاحرفه یهاشبکه 

اشتراک دانش و انتقال تجربه    تیتقو  یبرا  یمهم  تیظرف  یاوتماعات  نیاند که چننشان داده  زین  یرا کاهش دهند؛ مطالعات بخش عموم  یومع

فرصت   تواند یمختلف سازمان م  ی واحدها  ان یم  یهمکار  زین  یبخشنی. در سطح ب(Jørgensen et al., 2021)  کنندیم  جاد یکارکنان ا  انیم

  یهماهنگ  وهیو ش  ی اعتماد، ساختار ارتباط  ،یروابط کار  ،ی سازمان  ی مرزها  ر یتحت تأث  طیشرا  نیدهد، اما انتقال دانش در ا  ش یرا افزا  یریادگی

ادار(Sunnemark et al., 2024)قرار دارد   ارتباطات  اهم  نیدر هم  زی ن  یداخل  ی.  م  تیفیک  رایز  ابد؛ییم  تیچارچو     انیتبادل اطلاعات 

 ی کند و ضعف ارتباط عمود   نییرا تع  یهمکار   یبرا  یبه دانش، درک مشترک از مسائل و قمادگ   یدسترس  زانیم تواندیکارکنان و سرپرستان م

 ی ریادگی  یهامطالعات مربوط به نظام  ن،ی. افزون بر ا(Bougherza et al., 2025)شود    منجر  یدانش  یهارهیوز  یریگبه شکل  تواندیم   یو افق

 ی ریگدارد، شکل   تیو قنچه اهم   ستین  ی بهبود عملکرد کاف  یدانش« برا  ر یاز »ذخا  یاند که صرف برخوردارنشان داده  یدولت   یهادر شرکت 

  ژه یوبه  زیتما  نی. ا(Cançado & Drumond, 2025)سازمان است    یو واحدها  وحسط  انیدانش م  وستهیو انتقال پ   یریادگیمؤثر    یهاانیور

بحران و رفع    ت یریمد  زات،یتجه  ینگهدار  ات،یاز دانش مربوط به عمل  یتووهبخش قابل  رایدارد، ز  تیاهم  یرساختیز  ی دولت  یهادر شرکت

  نیخروج افراد از سازمان از ب  ا ی   ییوابا وابه  ، یو مستندساز  ل انتقا  یو در صورت نبود سازوکارها  شودیخطاها در تجربه کارکنان انباشته م

 . رودیم

  ی هااز سازمان  یاریقرار دارد. برخلاف بس  یو نهاد  یاسیس  نهیزم  ریشدت تحت تأثبه  نیهمچن  یدر بخش عموم   ی سازمان  یریادگی

  ،یاسیس ی هاتیاولو  ران،یمد ییواها، وابهدولت  رییبا تغ یدولت یهاسازمان کنند، یم   تیکه عمدتاً بر اساس منطق بازار و رقابت فعال  یخروص

بلکه تحت   ،یاحرفه یازهاین ی ممکن است نه صرفاً بر مبنا یریادگی  ،یطیمح  نیاند. در چنمواوه ی عموم ییالزامات پاسخگو و  نفعانیفشار ذ

رسان نشان داده است که  کمک  ی مل  یها یدر بوروکراس  یریادگی  ی. بررسردیشکل گ  یتیریمد   راتییو تغ  ی ساختار قدرت، منافع نهاد  ریتأث

هستند و انتقال دانش از افراد به    یاسیو س  ی سازمان   ، ی اوتماع   ،یاز عوامل فرد  ی بیترک  ی دولت  ی در نهادها  یسازمان   یریادگی  ی هاکنندهنییتع

سازمان موقع  یسطح  و  روابط  است    ینهاد  تیبه  وابسته  همچن(Janus & Esser, 2025)سازمان  عموم  ن،ی.  رهبران  شرا  یمطالعه   ط یدر 

  یخدمت عموم  زشیاست و انگ  یاسیو س  یرفتار  ،یابعاد شناخت  یرهبران دارا  یسازمان  یریادگیتکرارشونده نشان داده است که    یهابحران 

منابع   ت یمحدود ،یگری. از منظر د(Debela, 2025)پاسخ رهبران به بحران و استخراج درس از تجربه نقش داشته باشد   یدر چگونگ  تواندیم

را محدود    یریادگیممکن است فرصت    یقموزش، توسعه و اصلاح سازمان  ی هاکاهش بودوه  رایرا کاهش دهد؛ ز  یریادگی  تیظرف  تواندیم  زین

فشار    رایاست، ز  تردهیچیپ   تیوضع نیا  ،ی رساختیز  یها. در سازمان(Elliott, 2020)کند    ل یمحور تبدمدت و پروژهکوتاه  یرا به اقدامات   رییو تغ

 ن،یو توسعه دانش را مررف کند. بنابرا  ی شیبازاند  ،یمستندساز  یلازم برا  ی و انسان  ی مال  ،ی مانروزمره ممکن است منابع ز  اتیحفظ عمل  یبرا

اولو  رییمنابع و تغ  تیمحدود  ،ی اسیفشار س  ،یتیریمد   ی ثباتیب  شدن نهیاز نهاد  شیپ   یریادگی   یهاسب  شوند برنامه  توانندیم  هاتیمستمر 

 بماند.   یخاص وابسته باق یتیریمد  یاه دوره  ایبه افراد  ی متوقف شوند و دانش سازمان
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. ردیمورد تووه قرار گ یعموم  ی هاسازمان  یعملکرد و نوقور  یقن برا  ی امدهایکه پ   شودیتر مروشن  یزمان   رنده یادگیسازمان    تیاهم

عملکرد سازمان را بهبود   ، ینوقور  تیقابل  ت یتقو  قیاز طر  تواند یم   ی سازمان یریادگیکه    دهد ینشان م یدولت یهاقمده از شرکتدستشواهد به

بنابر و    اتیعمل   تیفیک  ، یتوان رقابت  یبرا  میمستق  یامدهایپ   تواندیبلکه م   ست،ین  یاتوسعه  ا ی   ی ارزش فرهنگ  ک یصرفاً    یریادگی  نیادهد، 

و    تیمأمور  یهایژگ یبا و  د یبا  ی دولت  یهادر سازمان  یریادگی  تیحال، ظرف  نی. در ع (Bogale et al., 2025)سازمان داشته باشد    یاثربخش

ها به ثبت تجربه، انتقال سازمان  ریاز سا  شی سروکار دارند، ب  یو بحران  دهیچی پ   ،ی فن  فیکه با وظا  ییهاشود. سازمان  سازگارقنان    یاتیعمل  طیمح

  ت یریمد  زات،یتجه  ینگهدار  د، یتداوم تول  رایمضاعف دارد، ز  تیمسئله در صنعت برق اهم  نیدارند. ا  ازیها نقموخته دانش و استفاده از درس  عیسر

 ن یو تجربه انباشته کارکنان است. در چن یمستمر به دانش تخرر یمنابع و پاسخ به اختلالات، مستلزم دسترس ت یبا محدود  قابلهم  ها،یخراب

قرار دهد.    ریتحت تأث  زیسازمان را ن  ییو پاسخگو  اتیعمل  نانیاطم  تیبلکه قابل  ،یریگمیترم  تیفیتنها کنه  تواندیم  یریادگیضعف    ،یطیمح

  ی کردهایو رو  ردیمورد مطالعه قرار گ  یو ساختار ادار  یدانش، رهبر  تیریمد  ،یبا عملکرد، نوقور  وندیدر پ   دیبا  یسازمان  یریادگیسب ،    نیبه هم

 کنند. نییطور کامل تبموانع مووود را به ی دگیچیپ  توانند ینم یعامل تک

بخش    ، یدر بخش عموم  یریادگ ی اشتراک دانش و    ، یدانش، رهبر  تیریمد  رنده، یادگیووود گسترش مطالعات مربوط به سازمان    با

از عراق انجام شده  ینهاد  یهانهیمووود در زم  یهااز پژوهش  یتووهقابل قنها فقط    یاریاند و بسمتفاوت  ابعاد مسئله را بررس  یک یاز   ی از 

، (Pasieczny & Rosiak, 2022; Shava & Muringa, 2024)اند  متمرکز بوده  یو ساختار  کیبر موانع بوروکرات  ات مطالع  یاند. برخکرده

 زش یانگ  ،یبر رهبر  ی، برخ(Jørgensen et al., 2021; Rizky et al., 2025; Sunnemark et al., 2024) بر اشتراک و انتقال دانش    یبرخ

 Alvarenga)  تالیجیدانش و تحول د  تیریبر مد   ی، برخ(Amber et al., 2022; Devi et al., 2024; Fischer, 2022)و روابط کارکنان  

et al., 2020; Kassa & Ning, 2023)اند  تمرکز داشته  ی عموم  رانیمد  یریادگی و    ی نهاد  ،ی اسیس  نهیبر زم  گر ید  ی ، و برخ(Debela, 

2025; Janus & Esser, 2025)یرساختیز  یسازمان دولت  کیدر    رندهیادگ یفهم موانع تحقق سازمان    یکه برا  دهد یم  ان نش  ی پراکندگ  نی. ا ،  

  دیشوند. شرکت تول  یبررس  گریکدیزمان و در تعامل با  صورت همبه  یاتیو عمل  ی اسیس  ،ی دانش  ،ی تیریمد  ،یانسان   ،یلازم است عوامل ساختار

است و    ی دولت  ی و رسم  یساختار ادار  یهم دارا  رایاست؛ ز  یایبررس  نیچن  یابر  ی بستر مناسب  ثیح  نیبرق ونو  عراق در استان برره از ا

 ی وابستگ  یبه مسائل و حفظ حافظه سازمان   عیواحدها، پاسخ سر  نیب  یتجربه کارکنان، هماهنگ  ، یقن به دانش تخرر  یات یو عمل  ی فن  تیهم ماه

  تواندیم  یی ربنایمنابع و ضرورت تداوم خدمات ز  یهاتیمحدود  ،یطیمح  یعراق، فشارها   ی بخش دولت  ینهاد  طیشرا  گر، ید  یدارد. از سو  ییبالا

با    جادیا  یریادگیاز موانع    زیمتما  ییالگو اساس، هدف پژوهش حاضر   ن ی. بر استین  کسان یکشورها    ر یحاصل از سا  یهاافتهیکند که الزاماً 

 برق ونو  در استان برره است. دیبر شرکت تول رکزعراق با تم یدر بخش دولت  رندهیادگی  یهاموانع تحقق سازمان نییو تب ییشناسا

 پژوهش   روش

پژوهش حاضر از نظر هدف، کاربردی و از نظر رویکرد و روش، کیفی و اکتشافی است و با هدف شناسایی و تبیین موانع تحقق سازمان  

مند و چندلایه مسئله پژوهش  یادگیرنده در شرکت تولید برق ونو  عراق در استان برره انجام شده است. انتخا  رویکرد کیفی با ماهیت زمینه 

ازپیش متغیرهای  قال   در  یادگیری سازمانی صرفاً  موانع  زیرا  دارد؛  اداری، تعیینتناس   میان ساختار  تعامل  در  و  نیستند  تبیین  قابل  شده 

می شکل  محیطی  شرایط  و  دانش  انتقال  مدیریت،  سبک  انسانی،  منابع  سازمانی،  فرهنگ  دادهبوروکراسی،  مراحبه گیرند.  طریق  از  ها 

صورت هدفمند و  گیری به رشد، سرپرستان میانی و کارکنان باتجربه شرکت تولید برق ونو  گردقوری شد. نمونهساختاریافته با مدیران انیمه 

ای، شناخت فرایندهای سازمانی  کنندگان، برخورداری از تجربه حرفه برفی انجام گرفت و ملاک ورود مشارکتبا استفاده تکمیلی از روش گلوله 
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ای که پس از مراحبه گونهو توانایی ارائه اطلاعات مرتبط با موضوع پژوهش بود. فرایند مراحبه تا دستیابی به کفایت اطلاعاتی ادامه یافت؛ به

نفر   ۱۹ها، سه مراحبه تکمیلی انجام گرفت. در نهایت،  تووه اطلاعات ودید مشاهده شد و برای اطمینان از کفایت دادهشانزدهم کاهش قابل

 کارمند و کارشناس باتجربه بودند.  ۷سرپرست میانی و  ۷مدیر ارشد،  ۵در پژوهش مشارکت کردند که شامل 

ساختاریافته شامل محورهای ساختاری و بوروکراتیک، فرهنگی  صورت حضوری، تلفنی یا برخط و بر اساس پروتکل نیمهها بهمراحبه 

رضایت   اخذ  از  انجام شد. پس  و محیطی  فناورانه  اقترادی،  امنیتی،  عوامل سیاسی،  و  پاداش  و  عملکرد  ارزیابی  مدیریتی،  انسانی،  منابع  و 

پیادهها ثبت و بهکنندگان، مراحبهمشارکت افراد با کدهایصورت کامل  مشخص شدند.   P19 تا P1 سازی شدند و برای حفظ محرمانگی، 

وووی مضامین،  ها، تولید کدهای اولیه، وستها با استفاده از تحلیل مضمون براون و کلارک در شش مرحله شامل قشنایی با دادهتحلیل داده

ها چندین بار بازخوانی و  اری مضامین و تدوین گزارش نهایی انجام گرفت. در این فرایند، ابتدا متن مراحبه گذبازبینی مضامین، تعریف و نام

های خام تطبیق داده شدند تا انسجام دهی و با دادههای معنادار کدگذاری شد؛ سپس کدهای مرتبط در قال  مضامین اولیه سازمانبخش

 مضمون اصلی استخراج شد.  ۵مضمون فرعی و  ۲۱کد ثانویه،  ۶۳کد اولیه،   ۱۳۳درونی و تمایز مفهومی مضامین تضمین شود. در نهایت، 

پذیری، وابستگی و تأییدپذیری مورد تووه قرار گرفت. ها، معیارهای اعتبارپذیری، انتقالبرای تضمین کیفیت و قابلیت اعتماد یافته

انتخا  هدفمند مشارکت از طریق  تداوم مراحبه اعتبارپذیری  تنوع سطوح سازمانی،  بررسی کنندگان واود تجربه،  تا کفایت اطلاعاتی و  ها 

کنندگان  پذیری با ارائه توصیف نسبتاً غنی از زمینه پژوهش، ویژگی مشارکتهای خام تقویت شد. انتقالمستمر تناس  کدها و مضامین با داده

های مشابه را ارزیابی کند. برای تقویت وابستگی، مراحل ها در موقعیتها فراهم شد تا خواننده بتواند قابلیت کاربرد یافتهو فرایند گردقوری داده

صورت منظم مستندسازی شد. همچنین، تأییدپذیری با  گیری مضامین بهسازی، کدگذاری، بازبینی و شکلگیری، اورای مراحبه، پیادهه نمون

 ها مورد تووه قرار گرفت.های پژوهشگر بر دادهفرضها تا کدها و مضامین نهایی و پرهیز از تحمیل پیشحفظ مسیر شواهد از متن مراحبه

 هایافته

مراحبه از  استفاده  و  پژوهش  اکتشافی  ماهیت  به  تووه  نیمه با  دادههای  گفت ساختاریافته،  طریق  از  نیاز  مورد  با  های  وگو 

سازی، در چارچو  روش تحلیل مضمون براون و کلارک مورد بررسی قرار  سازی و قمادهکنندگان واود شرایط گردقوری و پس از پیادهمشارکت

از بررسی نظامگرفت. هدف این فرل، تشریح منظم فرایند تحلیل داده ارائه ساختار مفهومی حاصل  ها و تجربیات مند دیدگاههای کیفی و 

های  دهی دادهسازی و سامانکنندگان درباره موانع تحقق سازمان یادگیرنده در بخش دولتی عراق است. بدین منظور، ابتدا فرایند قمادهمشارکت

ها در سطوح مختلف تحلیل، از مفاهیم اولیه تا مضامین نهایی،  دهی دادهشود و سپس مراحل کدگذاری و سازمانها تشریح میحاصل از مراحبه 

دهی و با استفاده از شواهد مستخرج از  شده بر اساس ارتباط مفهومی و معنایی میان کدها سازمانارائه خواهد شد. در ادامه، مضامین شناسایی

 شوند.  ها تبیین میمراحبه 

منظور حفظ انسجام تحلیل و  شده، فرایند کدگذاری اولیه قغاز شد. بههای انجام، پس از مطالعه دقیق متن مراحبهاول  در مرحله

دهی و تفکیک شد. سپس،  کننده بر اساس سؤال پژوهش سازمانها با مسئله پژوهش، ابتدا محتوای مراحبه هر مشارکتارتباط مستقیم داده

خط بررسی و واحدهای معنایی مرتبط با سؤال پژوهش شناسایی و کدگذاری شدند. در این فرایند،  به مند و خطصورت نظاممتن هر بخش به

شده استخراج شوند. در این بخش  کنندگان و بدون تحمیل مفاهیم از پیش تعیین تلاش شد کدهای اولیه با حفظ معنای اظهارات مشارکت

کنندگان، یک کد  ها، به هرکدام از مشارکتسازی مراحبها کرده است. پس از مکتو هسازی و مکتو  کردن دادهپژوهشگر، اقدام به پیاده

شونده اول است. در  به معنای مراحبه 1P طور مثال کننده و یک عدد است؛ بهبه معنای مشارکت Pاختراص یافت که متشکل از حرف لاتین 
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ماندن هویت قنان،  ها حضور داشتند و برای حفظ محرمانگی اطلاعات و ناشناسکنندگان در فرایند انجام مراحبهنفر از مشارکت  ۱۹مجموع،  

 .  مشخص شدند 19P تا  1P ها با کدهای مراحبه 

سازی، چندین بار با دقت مطالعه و بازبینی شد تا عبارات و واحدهای معنایی مرتبط با  ها پس از مکتو در مرحله بعد، متن مراحبه

هایی از اظهارات کنندگان درباره موانع تحقق سازمان یادگیرنده در بخش دولتی شناسایی شود. در وریان این بررسی، بخشهای مشارکتدیدگاه

صورت مستقل کدگذاری عنوان واحدهای تحلیل انتخا  و بهکنندگان که حاوی اطلاعات معنادار و مرتبط با مسئله پژوهش بود، بهمشارکت

کد اولیه در ارتباط با موانع  ۱۳۳ها و تبدیل واحدهای معنایی مرتبط به کدهای اولیه، در مجموع  شدند. پس از تکمیل بررسی تمامی مراحبه

 ده در بخش دولتی استخراج شد.تحقق سازمان یادگیرن

مند مورد بازبینی و مقایسه قرار گرفتند. در این فرایند، کدهایی که  صورت نظامشده بهدر مرحله دوم تحلیل، کدهای اولیه استخراج 

از نظر مفهومی قرابت و اشتراک معنایی داشتند، شناسایی و در قال  کدهای ثانویه تجمیع شدند. همچنین، کدهای تکراری و موارد دارای  

تحلیل ولوگیری شود. در ادامه، کدهای ثانویه حاصل بر اساس   همپوشانی مفهومی حذف یا ادغام شدند تا از تکرار یک مفهوم در ساختار نهایی 

دهی شدند و برای هر دسته، یک مضمون فرعی متناس  با محتوای مشترک کدها  های منسجم سازمانارتباط مفهومی و محتوایی در دسته 

نهایت، در بخش   یادگیرنده در بخش دولتی،  تعیین شد. در  به موانع تحقق سازمان  ثانویه و   ۶۳مربوط  مضمون فرعی شناسایی و    ۲۱کد 

 بندی شد.  صورت 

 ۱جدول 

 دسته بندی کدهای ثانویه مرتبط با موانع تحقق سازمان یادگیرنده در بخش دولتی به مضامین فرعی 

 مضمون فرعی کدهای ثانویه  ردیف 

 گیری و کندی پاسخ سازمانی تمرکزگرایی در ترمیم های اورایی در سطوح عالی سازمان تمرکز ترمیم 1

 هاتروی  ترمیمشدن زنجیره تأیید و طولانی 2

 های واحدها تأخیر در واکنش سازمانی به مسائل و درخواست 3

  محور بر ابتکار و تغییر های اداری و مقرراتغلبه رویه مرات  رسمی در انجام امور الزام به رعایت سلسله 4
 یافتن مقررات بر تشخیص و ابتکار کارکنان اولویت 5

 فرایندهای اداریتعدد مراحل و پیچیدگی  6

مسائل   محدودیت اختیار مدیران میانی در حل مسائل  7 حل  در  کارکنان  و  واحدها  اختیار  محدودیت 

 وابستگی اقدامات واحدها به تأیید سطوح بالاتر  8 عملیاتی

 های مرتبط با کار مشارکت محدود کارکنان در ترمیم 9

  ناپذیری ساختار سازمانی در برابر نیازهای متغیر انعطاف تغییرات محیطی دشواری تطبیق ساختار سازمانی با  10
 مرزبندی نامنعطف میان وظایف و واحدهای سازمانی  11

 کندی اصلاح ساختار و فرایندها متناس  با شرایط ودید  12

  کارانه در برابر تغییر و یادگیری محافظهذهنیت مدیریتی  های ودید ها و روشاحتیاط مدیران در پذیرش ایده 13
 های قشنا بر تجربه راهکارهای ودید ترویح رویه 14

 نگرانی از پیامدهای تغییر و نوقوری سازمانی  15

  ضعف نظام توسعه و توانمندسازی سرمایه انسانی  های قموزش و یادگیری کارکنان محدودیت فرصت 16
 ای و توسعه شغلی حرفهضعف مسیرهای ارتقای  17

 های کارکنان بودن حمایت سازمانی از ارتقای قابلیتناکافی 18

 های مووود با نیازهای ودید سازمان فاصله مهارت 19
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شایستگی های موردنیاز برای انجام وظایف تخرری کمبود تخرص 20 نوین  ناهمخوانی  الزامات  با  انسانی  نیروی  های 

 های تخرری با نیازهای واقعی کار ناهماهنگی قموزش 21  صنعت 

  غلبه رهبری اقتدارمحور بر مشارکت و یادگیری ومعی  تمرکز اختیار و کنترل در سبک مدیریت فردی 22
 های مدیریتیمحدودیت اظهار نظر کارکنان در ترمیم 23

 وگوی مدیریتیسویه بر گفتغلبه ارتباط یک 24

  ضعف تفکر راهبردی و سیستمی در مدیریت سازمان  بخشی بر تحلیل مسائل سازمانغلبه نگاه   25
 ضعف تووه به روابط متقابل میان مسائل و واحدها  26

 های مدیریتی بودن نگاه بلندمدت در ترمیمرنگکم 27

  کلیدی وابستگی دانش تخرری به کارکنان و افراد  تمرکز دانش تخرری نزد کارکنان باسابقه  28
 وابستگی انجام وظایف تخرری به افراد مشخص 29

 وایی یا خروج افراد دشواری انتقال دانش هنگام وابه 30

تجربه ها های حاصل از فعالیتنشدن منظم تجربهثبت 31 از  دانش حاصل  انباشت  و  مستندسازی  های  ضعف 

 ها قموختهدرسنبود سازوکار منسجم برای ثبت  32  عملیاتی

 های سازمانی در اثر خروج کارکنان رفتن تجربهاز دست 33

  گسست انتقال دانش میان واحدها و سطوح سازمانی  انتقال محدود تجربه میان واحدهای سازمانی  34
 ضعف ارتباط دانشی میان سطوح مدیریتی و اورایی  35

 واحدهای مختلف های موفق میان نیافتن تجربهانتقال 36

و   ها و نهادهای تخرریگیری محدود از تجربه سازمانبهره 37 تخرری  محیط  از  تجربه  و  دانش  وذ   ضعف 

 ای بیرون از سازمان ارتباط محدود با مراکز علمی و حرفه 38  سازمانی بین

 کارگیری دانش ودید محیطی ضعف شناسایی و به 39

ترمیم  فرایند انترا  مدیران اثرگذاری ملاحظات سیاسی بر   40 و  انترا   در  غیرتخرری  و  سیاسی  گیری  نفوذ 

 های مدیریتیدخالت معیارهای غیرتخرری در ترمیم 41  مدیریتی

 شدن معیارهای شایستگی در انتخا  مدیران رنگکم 42

  های سازمانی برنامهثباتی مدیریتی و گسست تداوم  بی تغییرات مکرر در ترکی  مدیریت سازمان  43
 ها در پی تغییر مدیران ماندن برنامهناتمام 44

 های مدیریتینیافتن تجربه و رویکردها میان دورهانتقال 45

  ریزی راهبردیمدت و اداری بر برنامهغلبه ملاحظات کوتاه یافتن مسائل فوری بر اهداف بلندمدت اولویت 46
 ای های توسعهبرنامهغلبه امور روزمره بر   47

 ها کاهش تووه مدیریتی به پیامدهای بلندمدت ترمیم 48

های سیاسی و  پذیری تداوم سازمانی در برابر بحرانقسی  ها در شرایط بحرانی اختلال در اورای برنامه 49

 های سازمان ثباتی محیطی بر فعالیتتأثیر ناامنی و بی 50  امنیتی 

 ای در شرایط بحران های توسعهبرنامهدشواری تداوم   51

  ها و تجهیزات تولید فرسودگی و ناپایداری زیرساخت فرسودگی تجهیزات و تأسیسات سازمانی  52
 تکرار خرابی و اختلال در تجهیزات و تأسیسات  53

 ها نیاز مستمر به تعمیر و بازسازی زیرساخت 54

  محدودیت منابع مالی برای نوسازی و توسعه سازمانی  بازسازیمحدودیت اعتبارات برای نوسازی و   55
 ای های توسعهمحدودیت منابع مالی برای اورای برنامه 56

 ای گذاری توسعههای واری بر سرمایهیافتن هزینهاولویت 57

  یادگیری و نوقوریغلبه ضرورت تداوم تولید بر   های یادگیری های واری بر برنامهاولویت حفظ فعالیت 58
 های نوقوری و بهبود غلبه مسائل فوری بر فرصت 59

های  کاهش زمان و فرصت کارکنان برای یادگیری و تجربه روش 60

 ودید 

محدودیتقسی  ها ناپایداری تأمین منابع انرژی موردنیاز فعالیت 61 برابر  در  عملیات  سوخت،  پذیری  های 

 های تأمین انرژی ها در پی محدودیتفعالیتاختلال  62 انرژی 
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 ها تأثیر شرایط اقلیمی نامساعد بر تداوم فعالیت 63

 

ها، کدهای ثانویه و یکدیگر مقایسه  صورت مکرر با محتوای مراحبه در مرحله نهایی تحلیل، مضامین فرعی حاصل از مراحل پیشین به

ها با مسئله پژوهش مشخص شود. در این فرایند، مضامین فرعی دارای قرابت مفهومی در  و بازبینی شدند تا میزان انسجام مفهومی و ارتباط قن

ها، مضامین اصلی شکل گرفتند.  دهی شدند و بر اساس محتوای مشترک قن های مفهومی منسجم سازمانسطحی بالاتر از انتزاع، در قال  دسته 

های کیفی  شده، بلکه از طریق فرایند تدریجی مقایسه، تجمیع و بازبینی دادهبندی از پیش تعیینبدین ترتی ، مضامین اصلی نه بر اساس دسته

 کنند.  مضمون اصلی شناسایی شد که ابعاد عمده موانع تحقق سازمان یادگیرنده در بخش دولتی را بازنمایی می ۵نهایت، استخراج شدند. در  

 2جدول  

 تبدیل مضامین فرعی به مضامین اصلی مربوط به موانع تحقق سازمان یادگیرنده در بخش دولتی

 ردیف  مضمون فرعی مضمون اصلی 

 

 بوروکراسی و تمرکزگرایی 

 1 گیری و کندی پاسخ سازمانی تمرکزگرایی در ترمیم

 2 محور بر ابتکار و تغییر های اداری و مقرراتغلبه رویه

 3 محدودیت اختیار واحدها و کارکنان در حل مسائل عملیاتی 

 4 ناپذیری ساختار سازمانی در برابر نیازهای متغیر انعطاف

 

 

 ضعف ظرفیت انسانی و رهبری  

 5 کارانه در برابر تغییر و یادگیری ذهنیت مدیریتی محافظه

 6 ضعف نظام توسعه و توانمندسازی سرمایه انسانی 

 7 های نیروی انسانی با الزامات نوین صنعت ناهمخوانی شایستگی

 8 غلبه رهبری اقتدارمحور بر مشارکت و یادگیری ومعی 

 9 راهبردی و سیستمی در مدیریت سازمان ضعف تفکر 

 

 گسست یادگیری و انتقال دانش 

 10 وابستگی دانش تخرری به کارکنان و افراد کلیدی 

 11 های عملیاتی ضعف مستندسازی و انباشت دانش حاصل از تجربه

 12 گسست انتقال دانش میان واحدها و سطوح سازمانی 

 13 سازمانی تخرری و بینضعف وذ  دانش و تجربه از محیط 

 

  ثباتی مدیریتیمداخلات سیاسی و بی

 14 گیری مدیریتینفوذ سیاسی و غیرتخرری در انترا  و ترمیم 

 15 های سازمانی ثباتی مدیریتی و گسست تداوم برنامهبی

 16 ریزی راهبردیمدت و اداری بر برنامهغلبه ملاحظات کوتاه

 17 های سیاسی و امنیتیسازمانی در برابر بحرانپذیری تداوم  قسی 

 

  های عملیاتی و زیرساختی محدودیت

 18 ها و تجهیزات تولید فرسودگی و ناپایداری زیرساخت

 19 محدودیت منابع مالی برای نوسازی و توسعه سازمانی 

 20 غلبه ضرورت تداوم تولید بر یادگیری و نوقوری

 21 های سوخت، انرژی  پذیری عملیات در برابر محدودیتقسی 
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 ۱شکل 

 شمای کلی موانع تحقق سازمان های یادگیرنده 

 

 گیری بحث و نتیجه

عامل    ک یبه    توانیبرق ونو  عراق را نم  د یدر شرکت تول  رندهیادگیپژوهش حاضر نشان داد که موانع تحقق سازمان    ی هاافتهی

  ، یدانش ، یانسان  ،یاز عوامل ساختار  وستهی پ همنظام به  ک یموانع در قال     نیمحدود فروکاست، بلکه ا  یتیریمد  یکاست  ای  یمنفرد، ضعف قموزش

پنج مضمون    ت یو در نها  ی مضمون فرع   ۲۱  ه،یکد ثانو  ۶۳  ه،یکد اول  ۱۳۳  یی مراحبه به شناسا  ۱۹  لی. تحلکنندیم   ملع   یات یو عمل  یاسیس

  ، یتیریمد  ی ثباتیو ب   یاسیو انتقال دانش، مداخلات س  یریادگیگسست    ،یو رهبر  یانسان  تیضعف ظرف  ،ییو تمرکزگرا  یشامل بوروکراس  یاصل

  یهامؤلفه  یدر سازمان مورد مطالعه صرفاً نبود برخ  ی که مسئله اصل  دهد یالگو نشان م  نی. ادیانجام  یرساختیو ز  ی اتیعمل  یهاتیو محدود

برقرار   یاساس  یبلکه دشوار   ست،ین  رندهیادگیمطلو  سازمان   ترم  ،یریادگ یتجربه،    انیم  داری پا  وندیپ   یدر  دانش،  اقدام    یریگمیانتقال  و 

و وابسته    یچندسطح  یادهیرا پد  یدر بخش عموم  یسازمان  یریادگیهمسو است که   Brixو    Anand  دگاهید  با  ری تفس  نیقرار دارد. ا یسازمان

 ر یمس  توانندیم  یعموم  یهاخاص سازمان  یهایژگیو و   ییالزامات پاسخگو  ،یادار  یکه ساختارها  کنند یم  د یو تأک  دانند یم  ینهاد  نهیبه زم

و   Bogaleپژوهش حاضر با شواهد  جینتا ن،ی. همچن(Anand & Brix, 2022)سازند  یرا متفاوت از بخش خروص رنده یادگیتحقق سازمان 
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دانش به    لیتبد   یلازم برا  یهاتیبه بهبود عملکرد منجر شود که قابل  تواندیم  یزمان   ی سازمان  یریادگیهمکاران سازگار است که نشان دادند  

کرد که در   ری تفس  نیچن   توانیپژوهش را م  نیا  یاصل  افتهی  ن،ی. بنابرا(Bogale et al., 2025)و عمل در سازمان ووود داشته باشد    ینوقور

  یبانیصورت منسجم از قن پشت به  یاتیو عمل  یدانش  ،یتیریمد  ،یساختار  یکه اوزا  ردیگیشکل م   یزمان  یریادگی  ، یرساختیز  یسازمان دولت  کی

 کنند. 

  د،ییتأ   ندیفرا  شدنیطولان  ،یدر سطوح عال  یریگمینشان داد که تمرکز ترم   ،ییو تمرکزگرا  یبوروکراس  یعنی  ،یمضمون اصل  نینخست

 نیتراز مهم  ر،یمتغ  ی ازهایساختار در برابر ن  یریناپذ واحدها و کارکنان و انعطاف  اریاخت  تیبر ابتکار، محدود   یرسم  ی هاهیغلبه مقررات و رو

مسئله    صیتشخ  انیبودن فاصله مکوتاه  ازمند ین  ی سازمان   یریادگی دارد که    تیاز قن وهت اهم  افتهی  ن یهستند. ا  رنده یادگیسازمان    قموانع تحق

  ا یهرگونه اصلاح    یاما برا  کنند، یم  یی شناسا  ات یرا در سطح عمل  یامسئله   ی انی م  رانیمد  ا ی که کارکنان    یاست. هنگام  یو امکان اقدام اصلاح

با مطالعه   جهینت  نی. اشودیم  لیتبد  یریادگیبه    یسختقنان به  یاند، تجربه عملوابسته  یسطح سازمان  نیچند  دییبه تأ   دیود  حلقزمودن راه 

Pasieczny    وRosiak  مفهوم   یرا از موانع اورا   یمرات ، تمرکز و ضعف انعطاف ساختاراز حد، سلسله   شیب  شدنی همسو است که رسم

مد  رندهیادگی سازمان   که   Muringaو    Shava  ن،ی. همچن(Pasieczny & Rosiak, 2022)کردند    ی معرف   یدولت  تیریدر  دادند  نشان 

 ی برا  تیظرف  جاد یا  ازمندیکنند و غلبه بر قنها ن  فی را تضع  یمستمر و نوقور  یریادگی   توانندیم  یدر حکومت محل  کیبوروکرات  یهاتیمحدود

 ی و همکاران درباره الگوبردار  Kłobukowskaمطالعه    جینتا  گر،ید  ی. از سو(Shava & Muringa, 2024)مداوم است    یریادگی و    یشیبازاند

  سه،یکه ساختار قنها امکان مقا  اموزندی ب  یرون یب  اتیاز تجرب  توانند یم  یزمان   ی دولت  ی هاقن است که سازمان  انگریب  یعموم  تیریدر مد  یالمللنیب

  ی ژگیو  کیدر شرکت مورد مطالعه صرفاً    یمنظر، بوروکراس  نی. از ا(Kłobukowska et al., 2024)را فراهم کند    هاه یاقتباس و اصلاح رو

  ی به محدودکننده ابتکار، تبادل تجربه و اقدام اصلاح  یکه مقررات از ابزار هماهنگ  شودیم  لیتبد  یریادگیبه مانع    یبلکه زمان  ست،ین  یادار

 شوند.  لیتبد

  ، یمنابع انسان  یکارانه، ضعف توسعه و توانمندسازمحافظه  یتیریمد   تیشامل ذهن  ،یو رهبر  یانسان  تیمضمون، ضعف ظرف  نیدوم

  ن یبود. ا  یستمیو س  یاقتدارمحور بر مشارکت و ضعف تفکر راهبرد  یصنعت، غلبه رهبر  دی کارکنان با الزامات ود  یهایستگیشا  یناهمخوان

وگو، بازخورد، مشارکت و  گفت   یلازم برا  یاگر رهبران نتوانند فضا  ،یو دانش تخرر  یدر صورت ووود تجربه فن  یکه حت  دهدینشان م  افتهی

راستا است که و همکاران هم  Devi  یهاافتهی با    جهینت  نینخواهد شد. ا  لیتبد  یسازمان  تیکنند، دانش مووود به ظرف  جادیاز خطا ا  یریادگی

 .(Devi et al., 2024)کند    لیعوامل مؤثر بر اشتراک دانش و رفتار کارکنان دولت را تعد  انیم  ابطهر  تواندیم  ینشان دادند سبک رهبر

Amber د یتأک ی عموم ی هااشتراک دانش در سازمان تیکارکنان در تقو یشناختروان هیرهبران و سرما  ی بر نقش رفتار اخلاق زیو همکاران ن  

و    ردیگ یشکل نم  یرسم  ی هاکارکنان تنها با مشوق   ی دانش  ینشان داد که رفتارها  Fischer  ن، ی. افزون بر ا(Amber et al., 2022)کردند  

  جیبا نتا  افتهی  نی. ا(Fischer, 2022)دارد    ییبالا  تیبا رفتار اشتراک دانش اهم  یمنابع انسان   تیرینظام مد  ییعملکرد و همسو  یابیارز  ،یقدردان

Lee    وJin  رفتار    تواندیم  یاشتراک دانش و استقلال شغل  قیاز طر  یسازمان   یریادگیقنان نشان دادند که فرهنگ    رایاست؛ ز  حیقابل توض  زین

مانع    ینوع   توانیبرق ونو  را م  دیدر شرکت تول  یضعف رهبر  جه،ی. در نت(Lee & Jin, 2023)کند    تیرا تقو  ینوقورانه کارکنان دولت محل

 . سازدیم  دی را تشد یدانش یهاو گسست کیبوروکرات یو هم اثر ساختارها کند یرا محدود م  یمنابع انسان  تیواسط دانست که هم ظرف

  یهاتجربه  یضعف مستندساز  ،ی دیبه افراد کل  ی دانش تخرر  یو انتقال دانش، بر وابستگ   یریادگیگسست    ،یمضمون اصل  نیسوم

  افته ی  نیدلالت داشت. ا  ی سازماننیو ب  یتخرر  طیو ضعف وذ  دانش از مح  ی واحدها و سطوح سازمان  انیگسست انتقال دانش م  ، یاتیعمل

 ، یخراب  تیریمد  زات،یتجه  یاز دانش مربوط به نگهدار  یبخش مهم  رایدارد، ز  یخاص  تیونو  اهم  برق   د یمانند شرکت تول  یسازمان  یبرا
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  ا یدانش مستند نشود    ن یکه ا  ی. در صورتشودیکارکنان باتجربه انباشته م   یدر قال  دانش ضمن  یاضطرار  طینقص و مواوهه با شرا  صیتشخ

منجر شود.  یاز حافظه سازمان یبه از دست رفتن بخش تواندیافراد م ییواوابه ایخروج  ابد،یانتقال ن یررسمیو غ  یرسم یسازوکارها  قیاز طر

به   یدانش فرد ل یانتقال تجربه و تبد یمؤثر برا ی و همکاران هماهنگ است که اوتماعات عمل را سازوکار Jørgensenبا مطالعه  جهینت نیا

انتقال   Sunnemark  ن،ی. همچن(Jørgensen et al., 2021)کردند    یمعرف  یدر بخش عموم  یومع  یریادگی و همکاران نشان دادند که 

قن را صرفاً    توانیوابسته است و نم  ی سازمان  طیو شرا  ی ارتباط  ی سازوکارها ،یبخشنیب یهمکار  ، یبه روابط کار  ی سازمان   ی واحدها  انیدانش م

راستاست که بر نقش ارتباطات  هم زیو همکاران ن  Bougherzaحاضر با مطالعه  افتهی. (Sunnemark et al., 2024)دانست   یفن  ندیفرا کی

. در (Bougherza et al., 2025)اند  کرده  دیتأک  یعموم  یهاکارکنان و سرپرستان در سازمان  انیاشتراک دانش م  لیدر تسه  یداخل  یادار

  ، یاز عوامل فرد  یامجموعه  ر یتحت تأث  یکه اشتراک دانش در بخش عموم  دهد یو همکاران نشان م   Rizkyمند  تر، مرور نظامگسترده  یسطح

زمان  تعامل هم  جهینت  دیضعف انتقال دانش در شرکت مورد مطالعه را با  ن،ی. بنابرا(Rizky et al., 2025)قرار دارد    یتیریفناورانه و مد   ،ی سازمان

 دانست. ش دان ی ابیثبت و باز یسازوکارها ت یو محدود یسبک رهبر ، یفرهنگ سازمان  ،یساختار ارتباط

نشان دادند که    Ningو    Kassaسازگار است.    ی دانش در بخش عموم  ت یریمد  دگاه یبا د  نیمربوط به گسست دانش همچن  جینتا

 ره، یذخ  جاد، یا یمنسجم برا ی دارد و فقدان سازوکارها  وندیخدمات پ  تیفی و ک ینوقور ، یبا بهبود سازمان  یدولت  یهادانش در سازمان تیریمد

نشان  زیو همکاران ن  Alvarenga .(Kassa & Ning, 2023)محدود کند    یریادگی  یسازمان را برا  تیظرف  تواندیو کاربرد دانش م  میتسه

  یریادگی   تواند ینم  یی تنهابه  یرا فراهم قورد، اما فناور  ی دانش در بخش عموم  ت یریمد  یلازم برا  رساختیز  تواند یم  تالیجیدادند که تحول د

  زین  Kokkoو    Laihonen .(Alvarenga et al., 2020)سازمان وابسته است    ی و فرهنگ  یساختار  یدگ قن به قما  یکند و اثربخش  نیرا تضم

 یدانش  ی هاووود اطلاعات و سامانه  یمعنا که حت  نیاند، به اکرده  د یتأک  ی دانش در بخش عموم  ت یریمتعدد بر مد  ینهاد  ی هامنطق  ر یبر تأث

 & Laihonen)استفاده را فراهم کنند    نیامکان ا  یسازمان  ی هامگر قنکه ساختارها و ارزش   شود،یلزوماً به استفاده مؤثر از دانش منجر نم

Kokko, 2020)ا بر  افزون  شرکت  Drumondو    Cançado  ن،ی.  در  که  دادند  مهم  ، یدولت  یهانشان  و    ری»ذخا  انی م  یتفاوت  دانش« 

کند    دا یپ   انیدانش در سازمان ور  نیکه ا  انجامدیعملکرد بهتر م  به  یاز دانش انباشته زمان  یووود دارد و برخوردار  «یریادگی   یهاان ی»ور

(Cançado & Drumond, 2025)بلکه   ست،یاحتمالاً فقدان مطلق دانش ن  یمشکل اصل  زیبرق ونو  ن  دیاساس، در شرکت تول  نی. بر هم

 بهتر است. ی هامیشده و ترماصلاح یهاهیدانش مووود به حافظه مشترک، رو لیضعف در تبد

انترا  و ترم  یرتخرریغ   یارهایشامل نفوذ مع  ،یتیریمد   یثبات یو ب  یاسیمضمون، مداخلات س  نیچهارم  رات ییتغ  ،یریگمیدر 

  یهادر برابر بحران  یتداوم سازمان   یریپذ یو قس  یراهبرد  یزیرمدت بر برنامهغلبه ملاحظات کوتاه  ، یسازمان  یهاگسست برنامه  ، یتیریمکرر مد

 یریادگیدارد؛    ازیکس  دانش ن  یکارکنان برا  تیاز ظرف  شیب  یزیبه چ  رندهیادگی که سازمان    دهدینشان م  افتهی   نیا  .ودب  یتیو امن  یاسیس

  جه ینت  نیاست. ا یضرور یتیریمد یریگو وهت یدانش یدر اهداف، ساختارها یانباشت، ثبات نسب  نیا یدر طول زمان انباشته شود و برا دیبا

و    یاوتماع   ،یزمان عوامل فردهم  ریتحت تأث  یدولت  یهایدر بوروکراس  یر یادگیهمخوان است که نشان دادند    Esserو    Janus  یهاافتهیبا  

در    Debela  ن،ی. همچن(Janus & Esser, 2025)دهد    رییرا تغ  ی سازمان  یریادگی وهت و شدت    تواندیم  یاسیس  نهیقرار دارد و زم  یاسیس

است و توان    یاسی و س  ی رفتار  ،یابعاد شناخت  یدارا  یسازمان   یریادگیتکرارشونده نشان داد که    یهابحران   طیدر شرا  ی مطالعه رهبران دولت

 جهینت کنندیکمک م  هاافتهی نی. ا(Debela, 2025)ارتباط دارد  یخدمت عموم زشیمواوهه قنان با بحران و انگ یرهبران با چگونگ یریادگی

از   ،یریادگی  رهیبه قطع زنج  تواندیبلکه م  ست،یافراد در رأس سازمان ن  رییصرفاً تغ  یتیریمد  یثبات یب  هشود ک  ریتفس  نیپژوهش حاضر چن
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برنامه  فیو تضع  یریگمیدست رفتن حافظه ترم انجامد یب  یاصلاح  یهااستمرار  از  تغ  ی منظر، سازمان  نی.  با هر  از   یبخش  یتیریمد  رییکه 

 .ردیگیقرار م وسته«یناپ  یریادگی»  یدر معرض نوع  کند، یم فیرخود را از نو تع یهاو برنامه ها ت یاولو

  ی نوساز  یبرا  ی منابع مال   تیمحدود  زات،یتجه  یداری و ناپا  یشامل فرسودگ  ، یرساختیو ز  ی اتیعمل  ی هاتیمضمون، محدود  نیپنجم

  ن یبود. ا  یسوخت و انرژ  ی هاتیدر برابر محدود  ات یعمل  یریپذ یو قس  یو نوقور  یریادگی   ی هابر فرصت  دیو توسعه، غلبه ضرورت تداوم تول

  یاتیعمل  تیاز ظرف  ی بلکه خود بخش  ست،یوابسته ن  یاهیحاش  ا ی   ی به منابع اضاف  یریادگی   ، یرساختیز  یهاسازمان  در که    دهدینشان م   افتهی

زمان و منابع    شود،یم  یفور  یو پاسخ به فشارها  یروزمره، رفع خراب  دیکه بخش عمده توان سازمان صرف حفظ تول  یسازمان است. هنگام 

همسو است که    Elliott  یهاافتهیبا    جهی نت  ن ی. اماند یم   ی باق  د یود   یهاحلراه  ش یو قزما  ی شیتجربه، قموزش، بازاند  یمستندساز  یبرا  یکمتر

به   یراهبرد  ندیفرا کیرا از    ی سازمان  رییو توسعه را کاهش دهد و تغ  یریادگی یهافرصت تواندیم   ی منابع در بخش عموم  ت ینشان داد محدود

منابع   تینشان دادند که محدود  Rosiakو    Pasieczny  ی هاافتهی  ن،ی. همچن(Elliott, 2020)  ند ک  لیمدت تبداز اقدامات کوتاه  یامجموعه 

کنند    فی را تضع  یریادگیدانش و    تیریمد  یبرا ی سازمان دولت  ت یزمان ظرفهم  توانند یم   ی انسان  یرویو کمبود ن یفناور  زاتیضعف تجه  ،ی مال

(Pasieczny & Rosiak, 2022 )شواهد    گر،ید  ی. از سوBogale  ی ریادگ ی  انیدر رابطه م  ینوقور  تیقابل  یابر نقش واسطه  یو همکاران مبن 

ممکن   یریادگی ووود    ینداشته باشد، حت  اریرا در اخت  یدانش به نوقور  لی تبد  یکه اگر سازمان منابع لازم برا  دهد یو عملکرد نشان م  ی سازمان

 .(Bogale et al., 2025)است به بهبود عملکرد منجر نشود 

  ی بهبود ارائه خدمات عموم  یها شرطشیاز پ   ی کیهمسو است که اشتراک دانش را    ییها حاضر با پژوهش  جینتا  ،یسطح عملکرد  در

ارتقا دهد    ی ارائه خدمات عموم  تیفیک   تواند یو همکاران نشان دادند که رفتار اشتراک دانش م   Khuong.  دانندیم   ی و عملکرد سازمان را 

(Khuong et al., 2025) و Hong سازمان متفاوت  فیوظا  تیفدرال بسته به ماه  یهانشان داد که اثر اشتراک دانش بر عملکرد سازمان زین

و  وستهیپ  ،یفن یتیشرکت ماه نیا تیمأمور رایدارد، ز تی برق ونو  اهم دیشرکت تول یهاافته ی ریتفس  ینکته برا نی. ا(Hong, 2026)است 

 یترتیفورکم  ا ی  ترسکیرکم  ف یاست که وظا  یی هااز سازمان  شیدر قن احتمالاً ب یدانش سازمان   یارزش عمل  رونیحساس به اختلال دارد و ازا

از قن   رانیکه مد شودیمنجر م یریادگیبه   یتنها زمان یکه اطلاعات عملکرد دهدینشان م  Nielsenو  Hansen یهاافتهی ن،یدارند. همچن

نشان داد که    Leeراستا،    نی. در هم(Hansen & Nielsen, 2022)استفاده کنند    رییتغ  جادیو ا  حلراه  یووو تمرکز بر مسئله، وست   یبرا

شرکت   یبرا  ن،ی. بنابرا(Lee, 2024)کند    تیرا تقو  فعالانهشیپ   یاستیس  یریگوهت  تواندیم   ییو نوع پاسخگو  یسازمان  یریادگی  انی تعامل م

اطلاعات   نیاست که ا یدارد ووود سازوکار تیقنچه اهم ست؛ین  یکاف خودیخودبه ی اتیو اطلاعات عمل یفن ی هامورد مطالعه، داشتن گزارش 

 کند.  ل یتبد هامیعلل، انتقال تجربه و اصلاح ترم لیتحل ،یرا به پرسشگر

  لیرا تشک  ین تعامل  یعلّ  رهیزنج  یبلکه نوع   ستند،ین  گریکدیموانع مستقل از    نیکه ا  دهدیپنج مضمون نشان م  سهیمجموع، مقا  در

شدن دانش کارکنان  مانع فعال  یانسان  تیو ظرف  یضعف رهبر  کند؛یاقدام و تجربه را محدود م  اریاخت  ییو تمرکزگرا  ی. بوروکراسدهندیم

ها  استمرار برنامه  ی تیریو مد  یاس یس  یثباتیشوند؛ ب  لیتبد   یمووود به حافظه سازمان   یهاتجربه  دهدیدانش اوازه نم  لگسست انتقا  شود؛یم

  ر ی تفس  نی. ادهدیرا کاهش م  یو نوقور ی شیبازاند یمنابع لازم برا یرساختیو ز یات یعمل ی هاتیو محدود کند؛یرا مختل م یریادگیو انباشت 

دارند    دی تأک  ی نهاد  نهیدانش و زم  ،یساختار، رهبر  انی سازگار است که بر تعامل م  ی در بخش عموم  ی سازمان  یریادگیبه    د یود  ی کردهایبا رو

(Anand & Brix, 2022; Janus & Esser, 2025)تووه    ن،ی. همچنLenart-Gansiniec    وSułkowski    در خلق   یریادگیبه نقش

 نفعان یتنها از درون، بلکه از کارکنان، ذاثر را دارد که سازمان بتواند دانش را نه  نیشتریب  ی زمان  یریادگی  تیکه ظرف  دهد ینشان م  یارزش عموم

  رندهیادگیتحقق سازمان    جه،ی. در نت(Lenart-Gansiniec & Sułkowski, 2020)کند    یریگمیترم  ندیو وارد فرا  افتیدر  یرونیب  طیو مح
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  ت یرینظام مد  ، یانسان  هیتوسعه سرما  یسازوکارها  ،یرهبر  یالگو  ،یریگمیدر ساختار ترم   انزم هم  رییبرق ونو  مستلزم تغ  دیدر شرکت تول

 خواهند داشت. یاحتمالاً اثر محدود  ی بعداست و مداخلات پراکنده و تک بانیپشت یها رساختیو ز ی دانش، ثبات نهاد

برق    دی. نخست، مطالعه تنها در شرکت تولردیمورد تووه قرار گ  د یبا   ج ینتا  ریاست که در تفس  تی چند محدود  یپژوهش دارا  نیا

  یسازمان دولت  کیدر    رندهیادگیاز موانع تحقق سازمان    قیعم  یریترو  هاافتهیاگرچه    ن،یونو  عراق در استان برره انجام شده است؛ بنابرا

پژوهش    ی فیک  تیاست. دوم، ماه  اطیاحت  ازمندی ن  عیصنا   ریسا  ا یعراق    یدولت  ی هاقنها به همه سازمان  میمستق  میکنند، تعمیارائه م  یرساختیز

کنندگان قرار داشته  مشارکت  انیادراک، تجربه و نحوه ب  ریتحت تأث  یتا حد  ها افتهی  شودیسب  م  افتهیساختارمهین  یهاو استفاده از مراحبه

نشده باشند.    انیطور کامل بممکن است به   ،یتیریروابط مد  ای  یاسیدر حوزه انترابات، مداخلات س  ژهیوحساس، به  یموانع سازمان   یباشند و برخ

و   ی اصلاحات سازمان ران،یمد ییواوابه ی در پ ایموانع در طول زمان  رییتغ یاند و امکان بررسشده یگردقور  یمقطع زمان  کیها در سوم، داده

  ریسا  دگاهی سرپرستان و کارکنان باتجربه متمرکز بوده و د  ران،یمد   دگاه یووود نداشته است. چهارم، پژوهش حاضر بر د  ی اتیعمل  طیشرا  رییتغ

 نشده است. یصورت مستقل بررسوارد، بهکارکنان تازه  ای  ینظارت  ینهادها مانکاران،ی پ  گذاران،استیمانند س نفعان،یذ

تر و با  بزرگ یهامطالعه را در نمونه ن یا یمضمون فرع   ۲۱و  یحاصل از پنج مضمون اصل یمدل مفهوم  توانندیم  ندهیق یهاپژوهش

 دیتول  ی هاشرکت  انیم  یاسهیقنها مشخص شود. انجام مطالعات مقا  انیاز موانع و روابط م  کیهر    یقزمون کنند تا وزن نسب  یکم  یهاروش

و    یعموم  یتینشان دهد کدام موانع ماه  تواند یم  یرساختیز  ی دولت  یهاسازمان  ریبخش برق و سا  انیم  ای عراق    ختلفم  یهابرق در استان

  یهابرنامه  یاورا  ا ی  ها رساخت یز  ینوساز  ، یتیریمد  راتییتغ  ریتأث  یبررس  یبرا  یمطالعات طول  یطراح  ن،یدارند. همچن  ژهیونهیزم  کیکدام

  ی هافراهم کند. استفاده از طرح   رندهیادگی سازمان    یریگشکل  ندیاز فرا  یاتری پو  ریترو  تواندیم   یسازمان   یریادگی  تیدانش بر ظرف  تیریمد

  زین  یسطوح مختلف سازمان   دگاهید  سهی واحدها و مقا  انیانتقال تجربه م  ی واقع  انیمطالعه ور  ، یو دانش  یارتباط   یهاشبکه   لیتحل  خته،یقم

  ، ی استقلال شغل  ،یاعتماد سازمان   ،یروان  تیمانند امن  ییرهاینقش متغ  یحاضر کمک کند. بررس  یهاافتهیو توسعه    یبه اعتبارسنج  تواندیم

 . شودیم  شنهادیتر پ مدل وامع کیتوسعه  یبرا زین  یو حافظه سازمان تالیجیبلوغ د  رنده،یادگی یرهبر

صورت هماهنگ در چند سطح انجام شود. کاهش  به دی اصلاحات با  رنده، یادگی سازمان    یبرق ونو  به سو  دیحرکت شرکت تول  یبرا

مسئله و اقدام    یی شناسا  انیفاصله م  تواندیم  یتخرر  یو واحدها  ی انیم  رانیبه مد  شتریب  اریاخت  یو واگذار  یات یعمل  یهامیتمرکز در ترم

و  یپرورنیوانش ،یستگیبر شا یمستمر مبتن  یهابه برنامه یمقطع یهااز قموزش یاست نظام توسعه منابع انسان  زمرا کاهش دهد. لا یاصلاح

تغ باسابقه  کارکنان  تجربه  اابدی  رییانتقال  سازمان   جادی.  دانش  نظام  ،یبانک  پروژه   رات،یتعم  یها قموخته مند درسثبت  و  تشکحوادث   ل یها، 

انتقال تجربه م  یو برگزار  یااوتماعات حرفه افراد خاص بکاهد. همچن  یاز وابستگ  تواند یواحدها م  انیولسات منظم  به    یابیارز  ن،یدانش 

پوشش    زیرا ن  ند یاشتراک دانش و بهبود فرا  ،یریادگیمرتبط با    یرفتارها  ف، یوظا  یو اورا  دیتول  ی هاعلاوه بر شاخص  د ی و کارکنان با  رانیمد

  انیدانش م  یسازوکار انتقال رسم  جادیدر انترابات و ا  یتخرر  ی ارهایمع  تیتقو  ران،یمد   رییدر برابر تغ  یاهتوسع  ی هابرنامه  ی نسب  تیدهد. تثب

  یهمراه شود تا فشارها  یریادگی  ی با توسعه سازوکارها  د ی با  یو اطلاعات   یفن  یهارساختیز  ینوساز  ت، یاست. در نها  یضرور  ی تیریمد  ی هادوره

 شوند.  لیتبد  یو انباشت دانش سازمان  دیتول یبرا  یبه منبع یریادگی یبرا  ی از مانع جیتدربه  یاتیروزمره عمل

 تعارض منافع 

 . ووود ندارد ی تضاد منافع گونهچیانجام مطالعه حاضر، ه در

https://portal.issn.org/resource/ISSN/3041-8933
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 مشارکت نویسندگان 

 در نگارش این مقاله تمامی نویسندگان نقش یکسانی ایفا کردند. 

 موازین اخلاقی 

 است.در انجام این پژوهش تمامی موازین و اصول اخلاقی رعایت گردیده  

 ها شفافیت داده

 ها و مآخذ پژوهش حاضر در صورت درخواست از نویسنده مسئول و ضمن رعایت اصول کپی رایت ارسال خواهد شد. داده

 حامی مالی

 این پژوهش حامی مالی نداشته است.
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