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  پيشگفتار

 اهميـت   كش ـ بـدون    .باشـد  به دليـل آمـوزش و يـادگيري مـي         دنياي امروز   تحولات و دگرگوني هايي     

 محـيط زنـدگي آدمـي     از آنجائيكـه .يادگيري دررشد آدمي، بسي فراترازچشم انداز انديشه هاي اوست     

گفته شده   .يردبگ براي غلبه براين دگرگوني ها ناچار است ياد       وي  است،  ل  تحووهمواره درمعرض تغيير  

ها نيـز   اين امر در سازمان   . ف مي سازند  ي را متوقّ  گكنند زند   ف مي هايي كه يادگيري را متوقّ     است انسان 

  .صادق است

سازمان هاي امروزي با ساختارهاي سنتي توان و انعطاف لازم براي همسويي با تغييرات پيرامـوني ناشـي                  

ند و براي بقاء خود ناچارند تغييـر سـاختار دهنـد يـا              از جهاني شدن و پيچيدگي هاي ناشي از آن را ندار          

تـرين  مهميكـي از    . خود را به ابزارهايي مجهز كنند تا توان مقابله با تحولات جهاني را به دسـت آورنـد                 

پيتر دراكـر   . است  "سازمان يادگيرنده "يجاد   ا  و  يادگيري در سازمان   فرآيند نهادينه كردن      اين ابزارها، 

      هاي سازماني دانـش اسـت زيـرا ارزش از طريـق نـوآوري و توليـد ايجـاد       موفقّيت معتقد است كه كليد  

، يـادگيري بـه   1990از همـين روسـت كـه از دهـه     .  به كارگيري دانش اسـت  ي شود و هر دو در گرو    م

  . مثابه توانمندي معطوف به پيشرفت مطرح شده است

كه سازمان يادگيرنده يك نوع سازمان  يادگيري سازماني جزئي از سازمان محسوب مي شود در حالي

هايي را براي  ها فرصت  اين سازمان.سازمان هاي مطلوب سازمان هاي يادگيرنده خواهند بود. است

      پذيرند و از نتايج حاصله و  ريسك مي،آموزند ها مي آورند، از تجربه  ميوجوداعمال مسئوليت ب

ي چنين سازمان هايي اين است در وجودسفه  فل.كنند هاي آموخته شده، احساس رضايت مي درس

لات محيطي سريع مي باشد، از انعطاف پذيري و انطباق پذيري بيشتري موقعيت هايي كه تغيير و تحو

 براي   هااز اين روست كه سازمان. درعرصه رقابت از ديگران برتري خواهند جستهستند و برخوردار 

 و صلاحيت هاي افراد تعهدد كه چگونه از نن درك دارمواجه شدن با چنين موقعيت هايي نياز به اي

 ١



                                                                                                                    

سازمان هايي كه بطور مستمر توانايي و . براي يادگيري در همه سطوح سازمان بهره برداري كنند

    براي خلق آينده مستلزم انتقال فكر و انديشه در بين اعضاي سازمان،ظرفيت خود را توسعه مي دهند

توانا مي سازد بنابراين براي سازمان خلاقيت  ه، يادگيري افراد را براي از ديدگاه پيتر سنگ. مي باشند

در چنين سازماني، يادگيري دغدغه همگاني و . يادگيرنده پايداري و بقاء در صحنه كافي نيست

ارزش اصلي سازمان . هميشگي است و شعار آن تواضع در يادگيري و سخاوت در آموزش مي باشد

             ها را حل مي كنند و اين مسألهكاركنان و اعضاي سازمان .  استهمسأليادگيرنده همانا حل 

نشان دهنده آن است كه آنها براي تأمين نيازهاي مشتري آنچه را كه در توان دارند در مسيرهاي 

          منحصر به فرد بكار مي برند و بدين گونه سازمان از طريق شناسايي نيازهاي جديد و تامين آنها

  .  كوشد به ميزان ارزش ها بيفزايدمي

 شده است كه ساير مقولات اهميت چنان پر از اين روست كه امروزه مديريت صحيح منابع انساني آن

مديريتي در مراحل بعدي قرار گرفته اند و براي پرورش نيروي انساني، ايجاد شرايطي كه سازمان 

         به همين دليل در عصر حاضر . ديادگيرنده را رشد دهد يك ضرورت اساسي تلقي مي گرد

ق هستند كه همه كاركنان آن براي بالا بردن توانمندي خود بكوشند و وظيفه مدير سازمان هايي موفّ

  . فراهم آوردن شرايط مناسب براي اين روند آموزشي است

خط مشي ند تا از آنجائيكه اين نوع سازمان ها عينيت چنداني در ايران ندارند، اين كتاب تلاش مي ك

سازمان هاي يادگيرنده آشنا  يان رشته مديريت را با مفاهيمجومديران، علاقمندان و دانشگذاران ، 

دنياي امروز رقابت رو به افزايش لات و تغييرات سازد، چرا كه سازمان ها اينگونه مي توانند با تحو

شكالات احتمالي را كاهش و با  و صاحبنظران انظر و انتقادات انديشمندان مسلماً اظهار . نمايند

  . دافزوخواهد بر غناي مطالب كتاب بازنگري مجدد 

  مؤلفين  
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  معرفي كتاب: فصل اول
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در طرز تفكّر كاركنان و بازبيني پيش فرض هاي ذهني  نيازمند تحول بنيادي  در سازمان ها يادگيري

ر محاوره هاي روزمره متداول است بسيار تفاوت چنين تصويري از يادگيري با آنچه د. آنها است

 انسان . موجب آگاهي و تغيير رفتار مي شود ونفوذ مي كندافراد يادگيري واقعي در قلب وذهن . دارد

     مند از طريق يادگيري خود را دوباره خلق مي كند و به انجام كارهايي كه تاكنون نتوانسته است، توان

دهد و از اين طريق  مي با جهان خارج از ذهن را ثرؤانسان قابليت ارتباط مچنين يادگيري به . دسازمي 

 خلاقيت د و بر توانايي يابگسترش مي ايش ر مي دهد، قابليت هچشم اندازهاي نويني را فراسوي او قرا

  .و نوآوري هاي او مي افزايد

در مورد .  آن را مطرح كرد1 پيترسنگه مي باشد كه 90سازمان هاي يادگيرنده پديده اي متعلق به  دهه 

تغيير و تحولات  محيط هاي سازماني  علت پديدار  ايجاد سازمان هاي يادگيرنده مي توان گفت 

سازمان ها براي اينكه بتوانند خود را در محيط متغيير امروزي حفظ . شدن چنين سازمان هايي است

و به سمت سازمان هاي يادگيرنده ند، نياز دارند از ساختارهاي ساكن و غير پويا خارج شده نماي

به عبارتي ديگر، براي موفقيّت در ايجاد آينده اي بهتر بايد سازماني را پرورش داد كه . متحول شوند

مديران براي حفظ بقاي سازمان خود نياز دارند با دگرگوني ها . به طور اثربخش در پي يادگيري باشد

  .وان پديده اي ارزشمند بنگرندو تحولات هماهنگ شوند و به يادگيري به عن

در اين فصل سعي شده به منظور راهنمايي استفاده كنندگان از مطالب مندرج در فصول كتاب، 

خلاصه اي از مطالب مطرح شده تحرير گردد تا ضمن آشنايي با كليات فصول كتاب، خواننده درك 

  . و انطباق بهتري تا پايان كتاب از مطالب داشته باشد

                                                 
1Peter Senge  

 ٤



                                                                                                                    

وزش و يادگيري دو اصل اساسي جهت توسعه فردي، سازماني و جامعه محسوب مي شود امروزه، آم

در . كه با توجه به تعييرات و تحولات فزاينده، نياز به آن بيش از هر زمان ديگري احساس مي شود

فصل دوم ضمن آشنايي با مفهوم يادگيري، نظريات رفتاري، شناختي، شرطي كردن عامل و يادگيري 

در ضمن براي ارزيابي اينكه .  حيطه نظريات يادگيري مورد بررسي قرار مي گيرداجتماعي در

يادگيري در سازمان ها رخ داده است يا خير، به مقياسي براي اندازه گيري آن نياز است كه مي توان 

 بايد توجه داشت كه . دست يافتمهماز دو مفهوم منحني هاي يادگيري و توابع بهبود توليد به اين 

عمده ترين تفاوت اينست كه يادگيري . زش و يادگيري در سازما ن ها مفهوم يكساني ندارندآمو

   .در حالي كه آموزش مقطعي و از قبل طراحي شده است مي باشد مستمر، پويا و انعطاف پذير 

علاوه بر آشنايي با شيوه هاي يادگيري در سازمان ها، ساختارهاي يادگيري شامل كسب دانش، توزيع 

اشاره شد كه براي ارزيابي يادگيري . عات، تفسير اطلاعات و حافظه سازماني نيز تشريح مي شوداطلا

از چه ابزارهايي مي توان استفاده كرد، حال براي تحليل يادگيري سازماني لازم است سطح يادگيري  

تار، ديدگاه استراتژي، رهبري، فرهنگ، ساخ( و سطح سيستم سازمان ) فردي، تيمي و سازماني( 

از طرفي مي توان از دو ابزار . مورد بررسي قرار گيرد) ارتباطات، مديريت عملكرد و فن آوري 

مميزي يادگيري يك ساختار پنج قسمتي .  يادگيري نيز استفاده كردجومميزي يادگيري و پرسشنامه 

. ده استاست كه براي ارزيابي توانايي فردي و گروهي در جهت ترغيب و تداوم يادگيري طراحي ش

 يادگيري نيز از هفت بعد تشكيل شده است كه يك نوع ابزار سنجش رواني محسوب جوپرسشنامه 

  .مي شود

. قرار خواهد گرفت بحث  مورد انواع يادگيري سازماني از ديدگاه هاي مختلف در فصل دوم

 طبقه بندي در. يادگيري مي تواند سطح پايين و سطح بالا، و يا تك حلقه اي و دو حلقه اي باشد

در . ديگري، يادگيري سازماني به انواع انطباقي، پيش بيني كننده، ثانويه و عملي تقسيم مي شود
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وح ط، سطوح يادگيري نيز حائز اهميت مي باشند چرا كه يادگيري مؤثر در بعضي سيادگيري سازماني

چهار سطح فردي، سطوح يادگيري سازماني مي تواند در .  كندوح ديگر بهتر عمل ميطنسبت به س

دو مدل سازماني به ،  ديگراز طرف. گروهي يا تيمي، فرابخشي و سازماني مورد بررسي قرار گيرد

مدل اول جهت يابي آموزشي و مدل دوم تسهيلات يادگيري . دوشمطرح مي عنوان سيستم يادگيري 

 ها بايد به اين برنامه ها برنامه هاي يادگيري در سازمان ها نيز اشكال متفاوتي دارند كه سازمان. است

  .توجه داشته باشند

 علاوه بر اين برنامه ها، سازمان براي تكميل يادگيري بايد به تشكيل  گروه هاي يادگيري در محيط 

ت اليبراي تشكيل اين گروه ها سه عنصر فن آوري، مدل يادگيري سازماني و خدمات فع. كار بپردازد

نهايتاً ابعاد زير سيستم سازماني يعني ديدگاه، فرهنگ و . رار گيرددروني اداره شده بايد مد نظر ق

توجه به استراتژي هاي برتر اهميت در اين راستا . ساختار براي يادگيري مورد كنكاش قرار مي گيرد

         مورد توجه قرار نيز  براي زير سيستم هاي يادگيري و انتقال سازمان به سوي يادگيري سازماني

  .ردمي گي

بنا به تعريف نظام گرا، سازمان يادگيرنده سازماني است كه دائماً خودش را به نحوي تغيير مي دهد 

قيت مجموعه سازماني به نحو مطلوب تري اطلاعات را جمع آوري، مديريت و كه با هدف موفّ

سازماني حلقه مكمل انواع يادگيري فردي، گروهي، ميان گروهي و سازمان يادگيرنده . استفاده كند

در فصل سوم، پس از بيان مفهوم سازمان يادگيرنده، به چگونگي توسعه مدل هاي سازماني كه . است

راستاي بررسي مدل هاي در . نهايتاً به ايجاد سازمان يادگيرنده منجر مي شود، پرداخته مي شود

يه هاي يادگيري و ر سازمان يادگيرنده را با تكميل نظمي توان زمينه هاي شكل گيري نظريهسازماني 

  .يادگيري سازماني مورد مطالعه قرار داد
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ترين مهم. بعد از شناخت سازمان يادگيرنده لازم است به اجراي آن در سازمان ها نيز توجه داشت 

گام براي حركت بسوي سازمان يادگيرنده اينست كه مديران علاوه بر پذيرش تغيير، ديدگاهي باز و 

گام بعدي ايجاد يك . ر اينصورت قادر نخواهند بود به ديگران ياد دهندروشن داشته باشند، در غي

به طور عمده، سازمان هايي كه از . نظام آموزشي متناسب با استراتژي ها و اهداف سازمان است

ساختار سازمان يادگيرنده تبعيت مي كنند به اين باور رسيده اند براي يادگيري سازماني بايد مراحل 

انش و طراحي عملكرد، اجراي سيستم طراحي شده، يادگيري فردي، توليد دانش طراحي ساختار د

  . جديد و تسخير دانش طي شود

ن ياسازمان يادگيرنده نيست، اما با نكته حائز اهميت اينست كه هيچ سازماني هرگز به طور كامل يك 

ز ديدگاه هاي مختلف ود توجه به مراحل گوناگون براي تبديل شدن به يك سازمان يادگيرنده اجو

علاوه بر بررسي اين مراحل، سعي شده است به طور جداگانه مراحل تبديل . ضروري به نظر مي رسد

  .  مورد كنكاش قرار گيردسازمان هاي دولتي به سازمان هاي يادگيرنده

سازمان هاي يادگيرنده اشاره مي شود كه ) فردي و سازماني( در بخشي ديگر از اين فصل به موانع

علاوه . موضوع را مورد بررسي قرار داد» سازمان و شرايط« براي غلبه بر اين موانع مي توان از دو بعد 

اين . بر موانع سازمان يادگيرنده، عوامل تقويت كننده و بازدارنده اين نوع سازمان ها بررسي مي شود

  .عوامل در سطوح فردي، گروهي، ساختاري و سازماني عمل مي كنند

مان هاي يادگيرنده بايد يادآور شد كه يادگيري سازماني و سازمان يادگيرنده دو مفهوم در بحث ساز

كه سازمان  يادگيري سازماني به فعاليت هاي خاص در داخل سازمان اشاره دارد در حالي. متفاوتند

       و تفاوت سازمان هاي سنتي با تفاوت اين دو مفهوم. يادگيرنده نوع خاصي از سازمان است

  .  نيز بطور دقيق مورد مطالعه قرار مي گيردسازمان هاي يادگيرنده
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اين  فعاليت ها مي توانند . در بخش ديگر فصل سوم به فعاليت هاي سازمان يادگيرنده اشاره مي شود

از طريق حل مسأله بطور سيستماتيك، آزمايش با روش هاي جديد، يادگيري از طريق تجربيات 

در مورد    . دن و انتقال دانش سريع و كارآ از سوي سازمان اجراء شو،رانشخصي و تجربيات ديگ

 بطور جامع  سعي شده اين ويژگي ها  وويژگي هاي اين نوع سازمان ها نيز نظريات  متنوعي ارائه

از طرفي براي ارزيابي سازمان يادگيرنده لازم است از الگوي دو بعدي و  .دنرمورد بحث قرار گي

، ر ساختا-درالگوي دو بعدي، از تعامل دو بعد كاركنان و محيط.  استفاده كردالگوي شش عاملي

  سازمان غير فعال، سازمان مأيوس كننده، سازمان مستأصل و : مي آيد چهار نوع سازمان بوجود

فراگيران با انگيزه، : در الگوي شش عاملي، شش بعد مورد بررسي قرار مي گيرد. سازمان يادگيرنده

و  ش دهنده، دورنمايي براي يادگيري، يادگيري افزايش يافته، مديريت حمايتيفرهنگ پرور

 چگونگي حفظ و تداوم سازمان يادگيرنده مورد  سوم نهايتاً در پايان فصل. ساختارهاي قابل تغيير

  .  بررسي قرار مي گيرد

منشاء پيدايش . سازمان هاي يادگيرنده با طراحي اصولي خاص، فرآيند يادگيري را رهبري مي كنند

در فصل چهارم نقش هاي رهبري در اين سازمان ها . سازمان هاي يادگيرنده، انديشه رهبران است

وظيفه . را بر عهده دارند ارزطرّاح، مربي و خدمتگ: رهبران سه نقش عمده .مورد بحث قرار مي گيرد

ا، استراتژي ها و رهبر به عنوان طرّاح، طرّاحي ايده هاي حاكم در سازمان و طرّاحي سياست ه

وظيفه رهبر به عنوان مربي، آموزش . ساختارهايي است كه براي تشكيل سازمان يادگيرنده لازم است

نهفته ترين نقش رهبر، نقش خدمتگزار .  واقعيت استدر جهتافراد براي تصحيح چشم اندازشان 

  .مي شود در سازمان است كه مربوط به تغيير طرز تلقي و نگرش افراد

رهبران . بنظر مي رسدضروري ستاي بررسي نقش هاي رهبر، مطالعه مهارت هاي رهبري نيز  در را

اين مهارت ها . براي بر عهده گرفتن نقش هاي جديد رهبري نيازمند مهارت هاي جديدي هستند
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ديدگاه يا آرمان مشترك، مدل هاي ذهني، تفكّر سيستمي، توانايي شخصي، يادگيري : عبارتند از

اينست كه انرژي لازم را براي يادگيري تأمين رمان مشترك در ايجاد سازمان يادگيرنده نقش آ. تيمي

از طريق آرمان مشترك امكان بروز خواسته ها و نشان دادن نحوه تفكّر فرد در درون سازمان . مي كند

نيازمند مكانيزيم هايي است به عنوان مهارت ديگر رهبري، تشخيص مدل هاي ذهني . شكل مي گيرد

مدل هاي ذهني متنوع هستند و ممكن است توافقي . مي شودبطورمستقل از ميل افراد وارد عمل ه ك

توجه رهبران در تفكّر سيستمي معطوف . بين آنان نباشد، اما رهبر بايد از طريق گفتگو به توافق برسد

ر روندهاي بطئي رهبران به جاي تمركز بر وقايع روزمره ب. به الگوهاي رفتاري و ساختار سيستمي است

توانايي شخصي به عنوان مهارت ديگر عبارت از نظامي است كه . و نيروهاي اصلي تغيير تمركز دارند

مايد، انرژي خود را متمركز نطي آن فرد به صورت مستمر ديدگاه هاي شخصي خود را عميق تر مي 

وان آخرين مهارت يادگيري تيمي به عن. مي كند و واقعيات را منصفانه و بي غرض در مي يابد

اهيم پيچيده، نياز به اقدامي نو و فنياز شديد به تفكّر عميق راجع به م: رهبري، داراي سه بعد است

  .هماهنگ، و نقش اعضاي تيم در ساير تيم ها

در سه سطح اجرايي، قوانين، و بعد از بررسي مهارت هاي رهبري، حوزه هاي شناختي يادگيري 

از طرفي ابزارهاي جديد براي .  يادگيرنده مورد كنكاش قرار مي گيرددر سازمان هايماهيت و جوهر 

توسعه مهارت هاي رهبري شامل الگوهاي سيستمي  پايه و گفتگو يا مكالمه است كه در فصل چهارم 

بعد از شناخت نقش ها و مهارت هاي رهبري، ضروري است نقش . مورد بررسي قرار مي گيرد

حل مسأله بطور سيستماتيك، آزمايش . رنده مورد بررسي قرار دادمديريت را در سازمان هاي يادگي

 همه نقش هايي هستند كه ،كردن، يادگيري از تجارب قبلي، يادگيري از ديگران و انتقال دانش

  .مديريت بايد در اين نوع سازمان ها به كار گيرند
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يت دانش مورد  همچنين نقش مديريت دانش در سازمان هاي يادگيرنده و استراتژي هاي مدير

مديريت تنوع نيز به عنوان جزئي از سازمان هاي يادگيرنده بررسي  مي شود . كنكاش قرار مي گيرد

 از طرفي مديريت زمان براي يادگيري .كه در اين راستا بايد به رويكرد مبتني بر هم زيستي تكيه كرد

مديريت زمان . ر مي گزينندسازماني مقوله ايست كه مديران براي مديريت مناسب بر وقت و زمان ب

در پايان فصل چهارم، مسائل و مشكلات . نشان دهنده تعهد و اعتقاد مديران به امر يادگيري است

   . قرار مي گيرد و نقدمورد بررسياز ديدگاه هاي مختلف پيتر سنگه   نظرات

 توجه نيز مل تأثيرگذار علاوه بر تأثير انديشه رهبري  در سازمان هاي يادگيرنده، لازم است به ساير عوا

به رهبر انديشمند، تفويض اختيار به ديگران، استراتژي مي توان تأثيرگذارعوامل  از جمله. گردد

تأثير ديگر فصل پنجم ، در بخش . اضطراري، فرهنگ قوي، مبادله اطلاعات و ساختار افقي اشاره كرد

 نقش سيستم هاي  بههمچنين. ساختار، محيط و فن آوري روي يادگيري سازماني بررسي مي شود

سيستم هاي اطلاعاتي داراي سه . دنيز تأكيد مي گرد  ها اطلاعاتي در جهت افزايش ارزش سازمان

   . مي باشند نقش اكتساب دانش، انتشار اطلاعات و تفسير اطلاعات

گيرنده از صاحبنظران بر تئوري سيستم ها و ارتباط آن با سازمان هاي ياددر بخشي ديگر تأكيد بعضي 

در . رابطه استراتژي با سازمان يادگيرنده در قالب مهارت هاي رهبري تشريح مي شودبررسي شده و 

     و عناصر استراتژيهاين راستا، مراحل اجراي استراتژي در سازمان هاي يادگيرنده توصيف شد

 استراتژيك در پايان فصل پنجم شقوق متعارض. سازمان هاي يادگيرنده مورد بررسي قرار مي گيرد

  .در سازمان ها تشريح مي گردد

توجه به تغيير و تحول در تمام بخش هاي اصول سازمان هاي يادگيرنده در سطح جهاني شامل 

سازماني، فراهم سازي رهبري مؤثر با ديدگاهي جهاني، فراهم كردن شرايط قوي و گسترده، ايجاد 

در مدل فرآيند سازمان . ررسي مي شودرقابت ميان كاركنان در مورد جهاني شدن در فصل ششم ب

 ١٠



                                                                                                                    

يادگيرنده جهاني، فرهنگ هاي سازماني، عملكرد منابع انساني، پيشرفت سازماني و فعاليت هاي 

 همچنين اصولي كه بر مبناي آنها مراحل تغييرات سازمان فته وتجاري مورد هدف و تأكيد قرار گر

  .يرديادگيرنده جهاني شكل مي گيرد مورد بررسي قرار مي گ

 و تنوع جهاني، خلاقيت  فرهنگ سازمان يادگيرنده جهاني نيز شامل ويژگي هايي از جمله حمايت از 

بررسي فرآيند پيشرفته استخدام مطابق با فلسفه جهاني سازماني و بقاي آگاهي هاي فرهنگي به عنوان 

 يادگيرنده جهاني مورد بعلاوه چگونگي تبديل سازمان ها به سازمان هاي. يك امتياز سازماني مي باشد

مراحل اين تغيير و تبديل را مي توان در حس تحول در نيروي كار، فراهم كردن . مطالعه قرار مي گيرد

  .بررسي كرد.... امكانات اطلاعاتي، تقويت سياست ها و فعاليت ها و 

    .د باشيفصل آخر كتاب شامل  جمع بندي و ارائه پيشنهادات پيرامون سازمان هاي يادگيرنده  م

نتيجه گيري از مطالب كليه بخش هاي كتاب در فصل آخر درج شده كه با ارائه پيشنهادات تكميل 

    . مي گردد
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    در سازمان هايادگيريمفهوم    :دوم فصل
  

  

  

  

  

  

  

  

  

  : قادر خواهد بود به سئوالات زير پاسخ دهداين فصل فراگيرپس از مطالعه 

  .يري و نظريات يادگيري را تعربف كنديادگ  مفهوم.1

  . توضيح دهدتفاوت آموزش و يادگيري را. 2

  .ساختارهاي يادگيري در سازمان ها را توصيف كند. 3

  .وضعيت يادگيري در سازمان را تحليل نمايد. 4

  .انواع يادگيري و سطوح يادگيري را تشريح كند. 5

ضيح ه هاي يادگيري و ابعاد زير سيستم سازماني براي يادگيري را تو           برنامه هاي يادگيري در سازمان ها، تشكيل گرو       . 6

  .دده

  .استراتژي هاي برتر براي ساخت زير سيستم هاي يادگيري را بيان كند. 7
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  مقدمه . 1

خدمات و محصولات درحـال فزونـي اسـت، بازارهـا در حـال         در دنياي كنوني امروز شاهد هستيم كه        

، يادگيري يكي از    تحولات   به اين    توجهبا  . غييرات اساسي مي باشد    در حال ت   فن آوري جهاني شدن و    

بـه علـت سـطح عملكـرد و پيـشرفت         . محسوب مي شـود     هاي امروزي    دوره هاي رقابتي براي سازمان    

هر چند كه در بيـشتر سـازمان هـا هـيچ            . سريع در دنياي امروز، يادگيري مورد نياز سازمان ها مي باشد          

  .ه استمسيري براي آن مشخص نشد

يـادگيري در    .گـذار خواهـد بـود     تأثيرا  ه ـ اينكه كاركنان چه ياد مي گيرند درآينده سازمان           بي شك   

 بـر اسـاس     و از طريق انتشار ديدگاه ها، دانش و مدل هاي ذهني  اعضاي سـازمان                 سازمان ها مي تواند   

     چنـد يـادگيري    هـر . سـازمان  دارد     هـر  سـاختار  بـستگي بـه      مهـم  ايـن    دانش و تجربه گذشته باشد كـه      

         مجموعــه تــأثير يــادگيري تحــت فرآينــدســازمان هــا از طريــق افــراد و گــروه هــا شــكل مــي گيــرد،  

   .گسترده تري از متغيرها نيزمي باشد

 

  يادگيري چيست؟. 2

، مسألهكه در قالب هايي چون نگرش هاي نو، حل          دارد  يادگيري در حقيقت مفهوم بسيار گسترده اي        

ي اسـت  فرآينديادگيري   به عبارت ديگر.مي آيد   وجودبه .....  و تفكّرت در استدلال،    كاربرد معلوما 

. كه در آن رفتارها و پندارهاي افراد تغيير مي يابد و به گونه اي ديگر مـي انديـشند و عمـل مـي كننـد                         

ثـر يـك    هر گونه تغييـرات نـسبتاً دائـم در رفتـار كـه در ا               «:يادگيري را مي توان اين گونه تعريف كرد       

قان معتقدند يادگيري تغييري است كه بـر       بسياري از محقّ   . »تجربه مستقيم يا غير مستقيم ايجاد مي شود       
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    يـا  مـدت كوتـاه    ممكن اسـت ايـن رفتـار در       .  زنده پديد مي آيد    موجوداثر تجربه يا آموزش در رفتار       

موجـب تغييـر در رفتـار و        به هر حال، اين آموختـه هـا در طـول زنـدگي              .  قابل مشاهده باشد   مدتبلند  

  . بينش يادگيرندگان مي شوند

ثرتر به محيط پيچيـده و      ؤاظهار مي دارد كه يادگيري باعث توانايي پاسخگويي سريع تر و م             1گرانتهام

ري در اطلاعات ، برقراري ارتباط ، آگاهي و كيفيت تصميم گي ـ  انتشاريادگيري همچنين   . پويا مي شود  

   ). 2002گروهي از نويسندگان، ( سازمان ها را افزايش مي دهد

، به خاطر سپردن و تشخيص افراد در دايره آثار يادگيري قـرار        تفكّرتغيير در ادراكات، نحوه     طرفي   از  

سازمان يادگيرنده نيز در فراگيري از همين تعريف تبعيت مي كند ، بـدين معنـي كـه چنـين                    . مي گيرد 

 هـر   موفقّيـت  ميزان   .ل مي شود  و عملكردهايش متحو  مي آموزد، تغيير مي كند       سازماني در طول زمان   

  . هستند و دائمي  يادگيري هميشگيفرآيندجامعه ، وابسته به توان يادگيرندگاني دارد كه درگير 

 مـي آورنـد  بايـد    وجـود موضوعاتي كه اساس رويكرد يادگيري را بـه   پس از درك مفهوم يادگيري،      

  :دگيرن قرارتوجهمورد 

  مختلف ياد مي گيرند؛افراد به روش هاي  -

 يادگيري به فراگيران كمك مي كنـد تـا كنتـرل بيـشتري بـر روي                 فرآيندآگاهانه يا آشكار بودن      -

 يادگيري خود اعمال كنند؛

 افراد و گروه ها مي توانند ياد بگيرند كه مؤثرتر ياد گيرند؛ -

       منـد كمـك  مديران براي تغيير رفتـار خـود در جهـت حمايـت از يـادگيري و ترغيـب بـه آن، نياز                 -

 مي باشند؛

                                                 
1Grantham  
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، 1كـري ( لازم است نقش آموزش و آموزش دهندگان در قالب سازمان يادگيرنده بازنگري شـود              -

1992 .(           

    

   يادگيريه هاينظري. 3

صـد سـال پـيش مبحـث      قريـب . ي برخـوردار اسـت  تنـوع  يادگيري از ميراث غنـي و م ه هايبحث نظري

بـا نخـستين   .  ارسـطو و افلاطـون   از جملـه فلـسفه  ،في قـرار داشـت   فلـس ه هـاي  يادگيري زير سلطه نظري

طبيعـي   هـاي تحقيـق در علـوم    به عمل آمد، روش فاولپ و ابينگهاوس طهاي آزمايشي كه توس بررسي

حاصـل كـار     بـر مبنـاي انبـوه مـدارك علمـي كـه      . در مسائل يادگيري نيز مورد اسـتفاده قـرار گرفـت    

تـري در   دقيـق  تـر و اصـول   هـاي جـامع    مختلف جهان بود، نظريـه هاي روان شناسي در نقاط آزمايشگاه

شـكل   مهـم ل و رشد مباحث مربوط به يادگيري ، دو مكتب           ر طول تحو  د. مبحث يادگيري ارائه گرديد   

   .ي شناختهنظري و  رفتاريهنظري : گرفت

  

   ريه رفتارينظ .1. 1. 3

معتقـد   ،جهان بيني تجربه گرايـي  ر مبناياين مكتب ب. بود 1913 در سال2 نواتسو بنيانگذار اين مكتب

 صـورت    منبـع اصـلي دانـش و يـادگيري اسـت و يـادگيري از راه كـسب تجربـه         تنهـا  است كه تجربه

 آشكار است و كسب رفتار را  رفتار،روانشناسي علم مهمروان شناسان رفتاري موضوع   براي .گيرد مي

تقويـت و    تمـرين ، اهميـت  ن روان شناسـان بـه   اي ـ. دهنـد  هاي شرطي سازي توضـيح مـي  فرآيند با غالباً

   .كيد دارندأمجاورت در يادگيري ت

  

                                                 
1Carre  
2 Watson  
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  نظريه شناختي. 2. 1. 3

ند، گـروه كـوچكي     مطرح نموده ا  در حدود همان زماني كه رفتارگرايان نظريه خود را در ايالت متحده             

 درونـي در يـادگيري   ي عوامـل  ادراك يا بينش و تشخيص فـرد و بـه طـور كل ـ           اهميت  از روانشناسان به    

  . از جمله نظريات شناختي يادگيري هستند3، لوين2 ، پياژه 1نظريات گشتالت. تأكيد داشتند

هاي اخير گروهي از روانشناسان با تأكيد بر هر دو عامل دروني و بيروني، مكتب ديگري تحت      در سال 

د از ايـن مكاتـب شـكل        از نظريـات ديگـري كـه بع ـ       .  شناختي پايه ريزي كردنـد     -عنوان مكتب رفتاري  

  . گرفت، مي توان به نظريه عصبي فيزيولوژيك يادگيري و نظريه خبر پردازي اشاره كرد

  . اسـت   يـادگيري  فرآينـد مجموعه اي از اصـول و قـوانين در زمينـه            شامل  نظريه يادگيري   به طور عام ،     

ونگي يـادگيري و     يادگيري مي پردازند و تلاش مـي كننـد چگ ـ          فرآيند يادگيري به بررسي     ه هاي نظري

 ايـن  ،براي رسيدن به اين هدف هـر يـك از صـاحبنظران   . عوامل مؤثر بر آن را مورد بررسي قرار دهند 

 مختلـف   ه هـاي   آمدن نظري ـ  وجود را از زواياي مختلف مورد بررسي قرار داده اند كه موجب به              مسأله

  .در زمينه يادگيري شده است

اين دو نظريه شرطي كردن عامل      . دگيري عرضه شده است    يا فرآيندامروزه دو نظريه معروف در تبيين       

  :مي باشندو نظريه يادگيري اجتماعي 

  

  4ظريه شرطي كردن عاملن. 1. 2.  3

افراد ياد مـي گيرندكـه بـا در         .  است  شرطي كردن عامل چنين استدلال مي كند كه رفتار تابع نتايج آن           

رفتـار  . ا از چيزي كه نمي خواهند دوري گزينند       پيش گرفتن يك رفتار چيزي را كه مايلند ياد بگيرند ي          

                                                 
1 Geshtalt   
2 Piaget  
3 Levin  
4 Operant Conditioning   
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عامل به معناي رفتار داوطلبانه  فراگرفته شده است كه در مقابل رفتار واكنشي يا رفتـار فراگرفتـه نـشده                     

 تقويت يا  عـدم تقويـت منـتج از عواقـب آن              تأثيرگرايش به تكرار چنين رفتاري تحت       . قرار مي گيرد  

بر مبنـاي   . ار را استحكام بخشيده و احتمال تكرار آن را افزايش مي دهد           رفتار است، بنابراين تقويت رفت    

اسكينر، دانش  . اف. يه انجام شده در اين زمينه، پژوهش هاي روانشناس دانشگاه هاوارد، بي           اولكارهاي  

حتـي منتقـدان او نيـز كـه نماينـده گـروه بزرگـي        . ما راجع به شرطي شدن عامل را گسترش داده اسـت         

 - يعني آموخته ها   –به نظر مي رسد كه رفتار را عوامل بيروني          . او را در اين باره قبول دارند      هستند، نظر   

اسكينر نشان مي دهد كه نتيجه مطلـوب        . موخته ها Ĥعني بازتاب ها يا ني    ي نه عوامل دروني     تعيين مي كنند  

 با تنبيه تـوأم باشـد       به علاوه رفتاري كه پاداش به آن تعلق نگيرد يا         . يك رفتار باعث تكرار آن مي شود      

   .  كمتر احتمال تكرار دارد

  

1نظريه يادگيري اجتماعي.  2 .2 .3

افراد با مشاهده آنچه براي ديگران اتفاق مي افتد و نيز با شنيدن تجارب ديگران مثل آنكه خود تجربـه                     

، دوسـتان مـان،   لّعيـاء ، م   اول –از اين رو، بسياري چيزها را از الگوهايشان         . كرده باشند آموزش مي بينند    

اين نظر را كه مـا مـي تـوانيم هـم از طريـق               .  مي آموزند  –برنامه هاي تلويزيون، هنرمندان سينما و غيره        

نظريـه يـادگيري    .  نظريـه يـادگيري اجتمـاعي مـي نامنـد          ،مشاهده و هم از طريق تجربه مستقيم بياموزيم       

 -ي گويد رفتار تابع نتايج اسـت يعني نظريه اي كه م -اجتماعي يك نوع بسط شرطي كردن عامل است     

مـردم نـسبت    .  نقش ادراك در فراگيري را نيز قبول دارد        اهميت   فراگيري از طريق مشاهده و       وجوداما  

. به برداشت و تعريفي كه از عواقب چيزي دارند واكنش نشان مي دهند نه نسبت به خود عواقـب عينـي                    

                                                 
1 Social Learning  
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گذاري يك الگـو    تأثير از تعيين    فرآيندچهار  .  است  الگوها از نقطه نظر فراگيري اجتماعي، اساسي       تأثير

   :به روي افراد شناخته شده است

ه  هاي  فرآيند - ردم تنهـا وقتـي از الگـويي مـي آموزنـد كـه پيامـد آن را مهـم                    م ـ. قابل توجـ

افراد تمايل دارند از الگوهايي كه فكر مي كنند جـذاب، مهـم و يـا شـبيه             . تشخيص دهند 

 . ير را بپذيرندخودشان هستند، بيشترين تأث

 يك الگو بستگي به اين دارد كه فرد تا چه حد عمل آن الگو               تأثير. يادآوريهاي  فرآيند -

 .را به خوبي به خاطر آورد، حتي بعد از اين كه آن الگو به آساني در دسترس نباشد

 پس از آنكه شخص رفتاري جديد را از الگـو ديـد، شـبيه آن را                 .فرآيندهاي الگوبرداري  -

 هـاي   فعاليـت  ثابت مي كند كه فـرد توانـايي انجـام            فرآيندبنابراين اين   . هد داد انجام خوا 

 .الگوبرداري را دارد

 داشـته باشـد، افـراد بـه         وجـود هر گاه كه انگيزه هاي مثبت يا پاداش         . هاي تقويتي فرآيند -

ه رفتارهايي كه تقويـت شـده انـد مـورد           . ي رفتار الگو تشويق مي شوند     اجرا  بيـشتر،   توجـ

: 1384رابينـز ،  (ي بهتر و تكرار قرار مي گيرند تا رفتارهايي كه تقويـت نـشده انـد                 فراگير

284 .(   

  

  اندازه گيري يادگيري . 4

به . »اگر نتوانيد اندازه بگيريد، نمي توانيد مديريت كنيد« :را به خاطر دارند كه     نكته  مديران هميشه اين    

توابـع  «و » 1منحنـي هـاي يـادگيري     « دو  مفهـوم      براي اندازه گيري يادگيري در سازمان از         سومطور مر 

در ايـن   .  ميلادي بر مي گردد    1920ياد مي شود، دو مفهومي كه تاريخ ابداع شان به دهه            » 2بهبود توليد 

                                                 
1  Learning Curves 
2 Manufacturing Progress Functions  
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 شدند كه با افزايش حجم كلي توليد، هزينـه هـاي سـرانه توليـد بـه نحـو              توجه توليد كنندگان م    دوران

با افزايش دانش فني توليـد در       :  به نحو ديگري نيز قابل بيان بود       اين اصل .  مي يابند   چشمگيري كاهش 

كار عمده اي كه در اين زمان انجام شـد، مطالعـه رابطـه              .بدهزينه هاي ثابت، حجم توليد افزايش مي يا       

هزينه هاي توليد و تجربه نيروي كار در صنايع مختلف بود كه نتايج آن در قالب منحني هاي يادگيري             

 كه در سطح وسيع تر صنعت انجـام مـي شـد،             1970رد اين مطالعات در سال هاي دهه        كارب. عرضه شد 

   . مواجه هستند1صاحبنظران را به اين نتيجه رساند كه صنايع با منحني هاي تجربه

منحني هاي تجربه بيانگر اين اصل هستند كه با رشد صنايع و توليد كلي آنها هزينـه هـا و قيمـت هـاي                        

 امروزه نيز از منحني هاي      ، اين وجودبا  . زه مشخص و قابل معيني نزول مي كنند       محصولات آنها به اندا   

منحني يادگيري ميزان پيشرفت فـرد يـا سـازمان در            .تجربه و يادگيري به طور وسيعي استفاده مي شود        

به طور كلـي هـر چـه تجربـه فـرد در سـازمان               . كسب مهارت ها و توانايي هاي جديد را نشان مي دهد          

 2-1در شـكل    .  البتـه ايـن بهبـودي حـدي دارد         ،د، عملكرد او سريع تر و بهتـر خواهـد بـود           افزايش ياب 

ة مودي نشان دهنـد   محورع و   منحني يادگيري نشان مي دهد كه محور افقي نشانگر ميزان كسب تجربه           

  . )208 : 1378 زاهدي،( آميز كار است موفقّيتزمان انجام 

به عقيده  . اندازه گيري يادگيري سازماني كفايت نمي كنند      اين منحني ها براي     ) 1993(به نظر گاروين    

تمركـز دارنـد و از يـادگيري كـه بـر      ) مثل هزينه يا قيمـت (او اين منحني ها تنها بر يك معيار خروجي      

     مـي گـذارد، غفلـت   تـأثير ديگر متغيرهاي رقابتي مانند كيفيت، خدمات، يا معرفي محـصولات جديـد         

  و يادگيري فقط يك عامل پيش برنده يادگيري يعني حجـم كلـي توليـد              منحني هاي تجربه    .  مي كنند 

كـه خروجــي  ) از نظــر چرخـه عمـر  (را در نظـر مـي گيرنـد واحتمـال وقــوع يـادگيري در صـنايع بـالغ        

                                                 
1Experience Curves 
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 يا رقابت   فن آوري يكنواختي دارند، و نيز احتمال اينكه يادگيري به دليل محرك هاي ديگري از قبيل               

  . را حذف مي كننددر محيط صنعت اتفاق بيفتد

.  توسعه داده شده است، معرفي مي كند       1گاروين معيار جديدي را كه توسط شركت آنالوگ ديوايسز        

ي شـده  طرّاح ـ ناميده مي شود به منظور مقايسه نرخ هاي بهبـود داخلـي             2اين معيار كه منحني نيمه عمر       

 معيوب، عرضـه بـه موقـع،        نرخ محصولات (در نمايش گرافيكي منحني نيمه عمر، معيار كارايي         . است

 و از سوي ،بر روي محور عمودي     در مقياس لگاريتمي مشخص   ....)  زمان رساندن محصول به بازار و       

هر چه شيب منحني بيشتر باشد، نشانگر يادگيري        . ديگر زمان بر روي محور افقي نمايش داده مي شود         

شـركت هـا، بخـش هـا يـا          . اسـت منطقي كه ايـن منحنـي بـر آن بنـا شـده بـسيار سـاده                  . سريع تر است  

مزيـت  . واحدهايي كه در زمان كمتري پيشرفت مي كنند، نـسبت بـه رقبايـشان سـريع تـر مـي آموزنـد               

  بـرخلاف منحنـي هـاي يـادگيري و تجربـه،          . اساسي منحني هاي نيمه عمـر انعطـاف پـذيري آنهاسـت           

   عـلاوه بـر ايـن، آنهـا را      دن بر اساس هر نوع معيار خروجـي هـستند،       شمنحني هاي نيمه عمر قابل پياده       

گـاروين،  ( مي توان به راحتي عملياتي كرد و به ابزاري براي مقايـسه عملكـرد گـروه هـا تبـديل نمـود                     

2000.(  

بـر منحنـي هـاي نيمـه عمـر بـه عنـوان               ) 2004(3در مورد اندازه گيري يادگيري سـازماني، اشـنايدرمن          

    د وي مـي تـوان يـك مـدل سـازماني از مـاتريس        بـه اعتقـا   . معياري براي يادگيري سازماني تأكيد دارد     

اين ماتريس يـا    . پيچيدگي را با پر كردن خانه ها با ميانگين هاي مناسب سازماني تشكيل داد             / نيمه عمر 

در عمل، اين معيـار در طـول زمـان          .  يادگيري محسوب مي شود    فرآيندميانگين ها، معيار مناسبي براي      

ميـزان  .  نـشان دهنـدة يـادگيري سـازماني اسـت         ، يادگيري فرآينداين كاهش در معيار     . كاهش مي يابد  

                                                 
1Analog Devices 
2 Half-life Curve  
3 Schneiderman  
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     مـي شـود بـه صـفر        اجـرا كاهش در ابتدا بالاست، اما همانطور كه متدولوژي در تمام سازمان پخش و              

  .مي رسد

  
   منحني يادگيري2-1                                                         شكل 

   

 :ي توان  به صورت رياضي نشان دادميادگيري سازماني را 
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 بهبـود نيمـه عمـر اسـت، در حـالي كـه در معيـار                 فرآينـد  برابـر بـا      عينـاًّ  Lp يادگيري،   فرآيندعيار  در م 

. ي پيچيـده بـستگي دارد  فرآينـد  بهبود نيمه عمر به شـكل        فرآيندتغيير   به ميزان    Loيادگيري سازماني،   
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      سـنگه، ( بمانـد  مثبـت بـاقي  Loاطمينان اين است كه اگـر نيمـه عمـر كـاهش يابـد،           علامت منفي براي    

1992.(  

 

  تفاوت آموزش و يادگيري. 5

  :اينگونه تشريح كردتفاوت اساسي بين آموزش و يادگيري را مي توان 

ي شده، سازمان يافته و برنامه ريـزي شـده اسـت، در             طرّاح آموزش   ؛از نظر منشاء و ريشه     -

  دگيري پويا و آشكار مي باشد؛حالي كه يا

 آموزش پراكنده است، اما يادگيري مستمر و جاري است؛از نظر چهارچوب زماني؛  -

يـادگيري  در  از قبل تعيـين مـي شـود، در حـالي كـه              موضوع  در آموزش   از نظر انتخاب؛     -

 و توسط فراگير تعيين مي شود؛ انعطاف پذير استموضوع 

شه بـراي فراگيـر روشـن نيـست، امـا در يـادگيري        در آموزش انگيـزه همي ـ ؛انگيزهاز نظر    -

 معمولاً انگيزه روشن است،

 ـ     از نظر نقش؛ در آموزش       - ال دارد، در حـالي كـه در يـادگيري          اغلب فراگير نقش غيـر فع

ال است؛نقش فراگير فع 

ه  ها و سازوكارهاي ارائـه آمـوزش         فعاليت؛ در آموزش بيشتر به      توجهاز نظر كانون     -  توجـ

ــههاي درونــي شــخص فرآينــددر يــادگيري بــه مــي شــود، امــا  پيــرن و (  مــي شــودتوج

  ).315: 1381مالروني،
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   هاسازماندر يادگيري . 6

 بـه  . محـسوب مـي شـود     هاي امروزي    يادگيري و كسب دانش يكي از دوره هاي رقابتي براي سازمان          

ايط سودمند رقابتي تبديل    عبارتي ديگر، يادگيري سازماني فعاليت بلند مدتي است كه شرايط را به شر            

  .  مي گذاردتأثيراينكه كاركنان ما چه ياد مي گيرند درآينده سازمان ما . مي سازد

 عملكرد امروز، حاصل يادگيري ديروز است و عملكرد فردا، حاصل يـادگيري امـروز               «:1به گفته گانز  

، نوآوري  ه مند به رقابت   ن سازمان هاي علاق   يادگيري سازماني در ميا   ). 3: 2،2001ويندسور" (مي باشد 

قـان در ايـن زمينـه، يـادگيري        ين محقّ اول ـ،  ) 1978(3 و شـون    آرجـريس  .  گذار رايج شده است      تأثيرو  

يـادگيري  ) 1985(4ل و لايلـز وياف ـ. سازماني را به عنـوان كـشف و تـصحيح اشـتباهات تعريـف كردنـد          

 5داجسون. رك بهتر تعريف مي كنند ها به سوي شناخت و دفعاليت بهبود فرآيندسازماني  را به عنوان      

ــادگيري ســازماني را ايــن ) 1993( ــز ي ــد   ني ــه توصــيف مــي كن راه تثبيــت ســازمان ، تكميــل و  « :گون

          )1991(6هــابراز طرفــي . »ســازمان  هــا و فرهنــگ فعاليــتســازماندهي دانــش و مــوارد رايــج پيرامــون 

يد كـه از طريـق پـردازش اطلاعـات، ميـزان             مي آ  وجودمي گويد يادگيري در يك سازمان زماني  به          

 . رفتار بالقوه سازمان ها تفسيرشود

يك سازمان وقتي كه اعـضاء سـازمان        . يادگيري سازماني بيشتر شامل بخش هاي آموزش فردي است          

يـادگيري سـازماني در حافظـه       . آن را ترك مي كنند توانايي هاي يادگيري خود را از دست نمي دهد             

به همين ترتيب سيستم يادگيري نه تنها افراد معـدود بلكـه افـراد زيـادي را در                . رد دا سازماني مشاركت 

  ). 1991هابر،(  قرار مي دهدتأثيرها و داستان ها تحت هنجارنتيجه جمع آوري تجارب، 

                                                 
1 Guns 
2Windsor  
3 Argris & Schon   
4Foil & Lyles   
5 Dodgson   
6Huber   
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  :يادگيري در سازمان ها مي تواند 

  ن روي دهد ؛ از طريق انتشار و تسهيم ديدگاه ها، دانش و مدل هاي ذهني از اعضاي سازما) 1

     سياست ها ، (بر اساس دانش و تجربه گذشته باشد كه بستگي به مكانيسم هاي سازماني ) 2

هر چند يادگيري سازمان ها از طريق افراد و گروه ها شكل . دارد...) واضح و  مدل هاي ،استراتژي ها

،  1ماركورات ( ي باشد مجموعه گسترده تري از متغيرها نيزمتأثير يادگيري تحت فرآيندمي گيرد، 

1996 :3 .(  

. امروزه بسياري از مديران ارشد به  بهبود و پيشرفت يادگيري در سازمان هاي خـود متقاعـد شـده انـد                     

ويژگـي هـاي يـك سـازمان        : اين آگاهي در مورد بهبود يادگيري از چند سـئوال نـشأت گرفتـه اسـت               

گيري خود را بهبود مي بخشند؟ تحقيق       يادگيرنده خوب چگونه تعيين مي شود؟ سازمان ها چگونه ياد         

. ادوين و همكارانش بر اين مبنا بود تا به سازمان ها براي ايجاد سيستم هاي يادگيري بهتر كمك كننـد                   

. وي يادگيري سازماني را ظرفيت سازمان براي ايجاد و بهبود عملكرد بر اساس تجربه تعريف مي كنـد   

 يادگيري، سازمان را حتي اگر افراد آن تغيير كنند پا است زيرا 2سيستمي   -سطح   يادگيري يك پديده  

  . بر جا نگه مي دارد

يـادگيري بـه انـدازه      . يكي از فرضيات اين است كه سازمان ها همانطور كه توليد مي كنند مي آموزند              

البته سـازمان هـا نبايـد سـرعت و كيفيـت            . يك وظيفه در توليد و ارائه كالاها و خدمات مؤثر مي باشد           

خود را قرباني يادگيري كنند، بلكه بايد به سيستم هاي توليدي به عنـوان سيـستم هـاي يـادگيري                    توليد  

 سـازمان هـا و شـركت هـا حـائز      موفقّيت دارد كه  در وجودسه عامل مربوط به يادگيري     .  نمايند توجه

  : استاهميت 

                                                 
1Marquaradt  
2System –Level  
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رهاي آغازين توليدات و خدمات      توانايي يا شايستگي هاي هسته اي توسعه يافته كه نقطه نظ           -            

  جديد را بر عهده دارد ؛

   و كه بهبود مداوم زنجيره سازماني را حمايت مي كند ؛ ي نگرش -          

 . توانايي براي احياء مجدد -           

اين عوامل برخي ويژگي هاي سازمان يادگيرنده را مشخص مي كند و به طور مداوم ارتقـاء دانـش را                    

در واقـع، توانـايي سـازمان       . اين دانش به پيشرفت توانايي ها و قابليت ها منجر مي شـود            . كنددنبال مي   

   ت هايي است كه نشأت گرفته از شايستگي هاي هسته اي اسـت كـه ايـن    براي بقاء و رشد براساس مزي

 بر اساس اين فرض، تمام سازمان هـا از طريـق يـادگيري       .  همراه است  يگروهيادگيري  با  شايستگي ها   

فرض ديگري كه مطرح مي باشد      . ي به عنوان بخشي از توسعه سازمان، خود را مشغول كرده اند           گروه

درك اين زنجيـره  . آن است كه زنجيره ارزش هر سازمان در قلمرو آموزش يكپارچه خلاصه مي شود      

 در مراحل مختلـف كـار و شـروع تـصميمات اسـتراتژيك صـحيح بـه واسـطه خـدمت بـه                        تفكّرشامل  

  .مي باشدمشتريان 

  :  را اين گونه توصيف مي كند ها سازمان درها و ساختارهاي يادگيريفرآيند) 1991(هابر 

  

  كسب دانش . 1 .6

پايـه هـاي دانـش بـا        .  زماني رخ مي دهد كه پايه اي از دانش سازماني را ايجاد كنيم             ييادگيري سازمان 

كاربردهــاي . د مــي شــودكــسب، ذخيــره ســازي و تفــسير اطلاعــات در داخــل و خــارج ســازمان ايجــا

توانايي براي شبيه سازي : استراتژيك سيستم هاي اطلاعاتي براي استفاده از دانش به دو شكل مي باشد          

هـا بـا    مثل سيستم هاي رقابتي هوش بـراي كـسب اطلاعـات از سـاير شـركت           (دانش از خارج سازمان     

دد و اطلاعـات بدسـت آمـده         ساخت مج  ،، و توانايي ايجاد دانش جديد از طريق تفسير          )صنعت مشابه 
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يادگيري تنهادر نتيجه اسـتفاده اطلاعـات خـارج از سـازمان            ). مثل سيستم هاي اطلاعاتي جديد    (جديد  

، اصلاح ساختارهاي اطلاعاتي ، و اصلاح و        موجودنمي دهد بلكه در نتيجه تنظيم دوباره اطلاعات          رخ

 توان از سيستم هـاي بررسـي محـيط          براي استفاده از دانش همچنين مي     . ساخت تئوري ها رخ مي دهد     

  .  اطلاع رساني  و فيلترهاي هوش استفاده نمود

  

  توزيع اطلاعات. 2 .6

 ءي دارد كه يك سـازمان، اطلاعـات را بـين واحـدها و اعـضا               فرآيندتوزيع و انتشار اطلاعات اشاره به       

. ا ايجاد مـي كنـد  مي كند و به اين وسيله آموزش را توسعه مي دهد و دانش يا درك جديدي ر              تقسيم

دانش به شكل اطلاعات، نامه ها ، يادداشت ها، مكالمه هاي غير رسمي و گزارشات جمع آوري شـده                   

  . و توزيع مي گردد

رو و    در  ، ملاقـات رو     )پست تـصويري  (علاوه براشكال سنتي توزيع اطلاعات از قبيل تلفن، فاكس ميل         

     تري از قبيـل پـست الكترونيكـي، بـولتن هـا،           كـامپيو  – سيـستم هـاي ارتبـاطي رسـانه اي           ؛يادداشت هـا  

   الكترونيكـي، سيـستم هـاي تحويـل سـند و           يسيستم هاي كنفرانس كـامپيوتري ، سيـستم هـاي ديـدار           

بررسـي هـا نـشان داده انـد         . سيستم هاي مديريت جريان كار مي توانند توزيع اطلاعات را تسهيل كنند           

      دهنـد و منـتج بـه كيفيـت بهتـر تـصميم گيـري هـا              كه اين چنين سيستم هايي مشاركت را افزايش مـي           

 ).1،1993هيلتز ( د نه براساس سلطه گرينمي شواتخاذ د زيرا تصميمات بر مبناي توافق نمي شو

 اين سيستم ها، با نام سيستم هاي گروه افـزاري  يـا تـشريك مـساعي باعـث ايجـاد و توزيـع مـشترك                          

مچنـين مكانيـسم هـاي بـازنگري و بـاز خـورد در ميـان                اين سيستم هـا ه    . تجربيات و بينش ها مي شود     

  از ايـن رو، آنهـا نـه فقـط ارتباطـات را تقويـت مـي كننـد بلكـه                     . اعضاء يك تيم را حمايت مـي كننـد        

                                                 
1Hiltz  
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 منتج به تفسير بهتر     ،الرشد اين چنين سيستم هاي اطلاعاتي فع      . تشريك مساعي را نيزحمايت  مي كنند      

  .اطلاعات و درك بيشتر مي شود

ال مي سازد و از يادگيري     علاوه، سيستم هاي گروه افزاري ، مشاركت يكسان در كليه سطوح را فع             به  

هاي يادگيري سنتي كه معمـولاً از        برخلاف سيستم (اعضاء از يكديگر بطور هم زمان حمايت مي كند          

رهاي حـسابگ . كه به موجب آن زمان چرخه يادگيري كـاهش مـي يابـد            ) بالا به پايين و زمان بر هستند      

گروهي و سيستم هاي مديريت جريان كار مي تواننـد بـه تـضمين مـشاركت بهنگـام اعـضاء در روش                      

سيستم هاي چند  رسانه اي، به عنوان طبقه جديد سيستم هاي مـديريت           امروزه   .ندنماييادگيري كمك   

مختلـف  ارتباط با يكديگر و توزيع اطلاعات از طريق رسانه هـاي            كه   اند   كردهت پيچيده ظهور  اطلاعا

   ). 1993، 1گرشمن( دنرا به همراه دار

چنين سيستم هاي يادگيري فـوق رسـانه اي را در شـركت مـشاوره آندرسـن                   آميز اين  موفقّيتكاربرد  

) بر مبناي مفهوم فـوق رسـانه   (world wide web هايي از قبيل  فن آوريظهور . نده اگزارش كرد

ت و در تمـامي منـاطق و در         وقصورت تمام   ه  سانه اي ب  اعضاي سازمان را قادر مي سازد با اسناد چند ر         

، يـادگيري بيـشتر و درك مـسايل         فـن آوري  ايـن   .  داخل و خارج سازمان در ارتباط باشـند          ،هر فاصله 

  .داخلي و خارجي  را ارتقاء و پيشرفت مي دهد

ه به گروه ها  تشريك مساعي را براي ارائ مبني برنيز كاربرد فوق رسانه اي    ) 1991(هيلتز و همكارانش     

. توصـيه كـرده انـد     ) پويـا   ( زياد واحدهاي اطلاعاتي به روش ديناميـك         بيشترتوانايي ارتباط   در جهت   

 ي، ارزشـيابي و حـل مـشكل گروهـي مـشهود            سيستم هايي در تشخيص، درك، تعريف، بررس       اينچنين

  .مي باشند

                                                 
1Gershman  
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 از كجا چنين اطلاعـاتي را  ي اطلاعاتي باشد كه نداندجوغالباً يك واحد سازماني ممكن است در جست     

 ديگر داراي چنين اطلاعاتي باشد وممكن است نداند چه كسي امكان دارد             يبيابد، در حالي كه واحد    

مي توان به وسيله يك سرويس جايگزيني متخصص و با يك ليست توزيـع              . از اين اطلاعات بهره ببرد    

      هـايي كـه آنهـا معمـولاً روي آن كـار      الكترونيكي گسترده از افراد ، مناطق كارشناسـي آنهـا و پـروژه              

پست الكترونيكي نيز در اين خصوص مي تواند كمك كند كـه در اينجـا    . مي كنند تسهيل سازي كرد    

مي توان يك اشاعه را به تمام سازمان فرستاد و محل هايي را كه مي توان اين چنين اطلاعاتي را يافت                     

      ي سـازماني نـه فقـط موجـب اطلاعـات جديـد             گردآوري اطلاعـات از ايـن واحـدها       . درخواست كرد 

  .مي شود بلكه موجب درك و تفاهم جديد نيزمي گردد

  

  تفسير اطلاعات. 3 .6

ي است كه به صورت اطلاعات توزيع شده با يـك يـا چنـد معنـي قابـل درك                    فرآيندتفسير اطلاعات   

  »1دانـش رويـه اي   «ون بـه وسـيله داجـس    و اطلاعـات  معني كردن يا شكل دهـي مفـاهيم   . ارائه مي شود  

 ساختار فكـري قبلـي دارنـد كـه تعـابير       ،   هابر بيان مي دارد كه فرد يا گروه         از طرفي  .ناميده شده است    

 ورودي  ، يك اين ساختار فكري به گونه اي است كه براي هر مدل          . آنها از اطلاعات را شكل مي دهد      

            .دمــي دهــذخيــره كــرد شــكل بــه ذهــن بــه كــار گرفتــه مــي شــود و دانــش معنــي داري را كــه بتــوان 

        مهـم عكس العمل بين مدل هـاي ذهنـي ذخيـره شـده و تعـابير آنهـا بـراي درك چگـونگي يـادگيري             

  .يادگيري گسترده تر زماني روي مي دهد كه تفاسير  بيشتري مورد استفاده قرار گيرند. مي باشند

زمان ها انجام نمي شود بلكه فقط نقطه پاياني يا      تصميم گيري بطور كامل در سا      فرآيندبسياري مواقع ،    

 لازم باشد، اين چنـين      موجودي  ئوقتي اطلاعاتي درباره تصميمات عقلا    .  مشخص مي شود   فرآيندنتايج  

                                                 
1 Procedural Knowledge    
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توانايي بازنگري و سئوال درباره     . اطلاعاتي ممكن است در زمان بعدي بطور كامل قابل دسترس نباشد          

  . ادگيري دو حلقه اي استتصميمات عقلايي اتخاذ شده مبناي ي

سيستم هاي حمايتي تصميم گيري و سيستم هاي اطلاعـاتي موضـوع گـرا نـه فقـط مـي تواننـد ذخيـره                     

 و نتـايج آن را      فرآينـد  بلكه خـود     ،تصميم گيري را حمايت كنند      فرآيندسازي و بازيابي اطلاعات در      

راي پيـشرفت يـادگيري و آگـاهي ميـان         مي توان به عنوان ابزاري ب      از اين . نيز مي توانند حمايت نمايند    

.  اين روش، از تصميم گيري بديهي و مسلم اعـضاء جلـوگيري مـي كنـد    .افراد و گروه ها استفاده كرد 

سيستم هاي اطلاعاتي مي توانند به ايجاد لابراتورهاي آموزشي كمك كننـد،  بـدين صـورت كـه مـي       

  .عي بسازنداس كوچك از موقعيت هاي زندگي واقيي در مقيتوانند مدل ها

تفـسير اطلاعـات را بـه عهـده          هـاي    فعاليـت يادگيري سازماني هنگامي اتفاق مي افتد كه سـازمان هـا،            

عدم اطمينان با حصول    . سازمان ها هنگام تعامل با محيط با عدم اطمينان و ابهام روبرو مي شوند             . گيرند

 تـصميمات و ملاقـات رو در رو         و پردازش اطلاعات بيشتر كاهش مي يابد در حالي كه ابهام بـا انجـام              

  .اين است كه هرچه رسانه پربارتر باشد درك اطلاعات بهتر مي شود. كاهش مي يابد

ايـن  .  امروزه با سيستم هاي كنفرانس چند رسانه اي مي تـوان مباحـث رو در رو را شـبيه سـازي كـرد                      

د، اعضاء واحد ديگـر     شان نشسته ان  محل كار سيستم، در حالي كه كاركنان در  صندلي هاي راحتي در            

     ارسال زنده ويـديويي  نيزاين چنين سيستم هايي . ال و توانا مي كنند    سازمان را براي تشريك مساعي فع 

  ). 1986، 1دفت( ال سازي مي كندرا فع) مستقيم(و مباحث همزمان 

  

  

  

                                                 
1Daft  
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  حافظه سازماني. 4 .6

. ده هاي بعـدي ذخيـره مـي شـوند         حافظه سازماني اشاره به مخزني دارد كه در آن اطلاعات براي استفا           

ايـن  . ذخيـره مـي كننـد      نيـز     بلكـه اطلاعـات نـاچيز را       ،   نه فقط داده ها و اطلاعـات       گان  تصميم گيرند 

حافظه سـازماني نقـش     . باشند..... اطلاعات ناچيز مي توانند به شكل تجربه ها ، مهارت ها، ارتباطات و              

 ؛ قابل استفاده بودن و عملي بودن يادگيري؛دو جنبههر . بسيار حياتي در يادگيري سازمان ايفا مي كند       

  ،بستگي به مؤثر بودن حافظه سازمان دارد و اصلي ترين چالش براي سـازمان هـا در تفـسير اطلاعـات                      

  . آوردن حافظه سازماني است كه به سادگي قابل دسترس مي باشدوجودب

 اطلاعـات    يا شـامل   فراد و قوانين باشد و     مثل اعداد، ا   1حافظه سازماني مي تواند شامل داده هاي ارقامي       

  بررسـي  عات و ،  وقـايع بحرانـي، داسـتان هـا، تـصنّ           تخـصص، تجربـه    دانـش تـاكتيكي،      مانند  2ملموس

ما به روش هايي براي ذخيره سـازي و بازيـابي هـر دو نمونـه                .  باشد جزئيات در تصميمات استراتژيكي   

د از  ا هـستن  سيـستم هـاي اطلاعـاتي را دار       ي از   مختلفبيشتر سازمان ها، نمونه هاي      . اطلاعات نياز داريم    

      ي، سيستم هاي بودجه اي و سيستم هاي اداري براي ذخيـره و بازيـابي              موجودهاي كنترل    سيستم: قبيل

) 1991 (3بـراون .  نـدارد  وجـود ملمـوس   سيستم هاي مشابه براي ضبط اطلاعـات        ، اما    ارقامي   يداده ها 

تجربيـات  بـه صـورت      آمده توسط كاركنان در طي كارشان به ندرت          وجودكه ايده هاي ب   اعتقاد دارد   

 زماني مي تواند رخ دهد كه  اين تجربيات بطـور   در سازمان  يادگيري بيشتر .ندشكل مي گير  كوچك  

  . الكترونيكي به عنوان مرجع در آينده ذخيره شوند 

اء سـازمان و بـه موجـب    مشاركت چند رسانه اي در سيستم هاي اطلاعاتي سازماني براي مديريت اعض        

سيستم هاي اطلاعاتي چنـد رسـانه اي در منـاطقي           .  ضروري مي باشد     ،آن كاهش عدم اطمينان و ابهام     

                                                 
1  Hard Data 
2 Soft Information 
3 Brown   
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ايـن سيـستم هـا      . سودمند هستند كه با بدنه هاي اطلاعاتي كاملاً مرتبط و پيچيده سر و كار داشته باشند               

اسناد مي تواند به ذخيره و بازيابي ميزان        همراه با سيستم هاي بازيابي كامل متن و سيستم هاي مديريت            

 يـادگيري  ،ايـن سيـستم هـا   . دده از امكانات دستيابي مدرن كمـك نماي ـ زياد اطلاعات سازماني با استفا   

1991، 1ايساكويتز( ال سازي مي كندسازماني را با هماهنگي افراد و گروه ها ، فع .(   

 و ابر بزرگراه اطلاعاتي مي تواند ايجاد اين چنـين              هاي نوخاسته از قبيل انتشار شبكه اينترنت       فن آوري 

با اين ابزار نه فقط مي توان اطلاعـات رسـمي از قبيـل راهنماهـاي                . حافظه هاي سازماني را تسهيل كند     

، بلكـه اطلاعـات غيـر رسـمي از قبيـل            ...  آموزشي ، كتاب هاي راهنماي كاركنان ، مواد آموزشـي و            

       بيـشتر اوقـات در سـازمان هـا ناديـده گرفتـه              ايـن امـر   . را ضبط كـرد   ارشناسي و تجربيات    كدانش فني   

اين اطلاعات رسمي يا روش غيـر متعـارف ، كليـد و راهنمـاي يـادگيري               در هر حال، كسب     . مي شود 

  . آموزشي است 

 ءتـشويق اعـضا   .  اعمال شـود   3 يا هوش جمعي     2برآيند مبناي اطلاعاتي مي تواند بعنوان حافظه گروهي       

ن چنين مشاركت اطلاعاتي كه به صورت الكترونيكي ذخيره مي شود ممكن است يك وظيفـه        براي اي 

 تمايـل بـه     ،خطير و مشكل باشد زيرا ممكن است آنها به خاطر ترس از دست دادن دوره رقـابتي خـود                  

        ين مرحله در جهت از بـين بـردن ايـن چنـين            اول.  را نداشته باشند    خود   اطلاعات با ارزش  دادن  دست  از

  .  انعطاف پذير و آزاد سازماني استجودارا بودن يك  ،ابهاماتي

 ـ     استفاده از سيستم هاي اطلاعاتي براي مـديريت حافظـه سـازماني            د، ت، فراخـواني مجـد    مـي توانـد دقّ

 ت، بازخورد و بازنگري را افزايش دهد و به مراتب بهتر از مؤلفه هـاي انـساني در حافظـه                    تكميل، صح

                                                 
1Isakowitz  
2 Group Memory 
3 Collective Intelligence 
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        حافظـه سـازماني بـر ذهـن افـراد و فـن آوري اطلاعـات تأثيرگـذار                  واضح است كه   .سازمان جا بگيرد  

   . ملاحظه نماييد2-2يادگيري سازماني را در شكل  فرآيند ). 1991هابر،( است 

  

 تفسيرمباني بين واحدها داخلي

  
  

   فرايند يادگيري سازماني2-2شكل 

  

  

  تحليل وضعيت يادگيري در سازمان  .7

 معتقدند تحليل و ارزيابي  زمينه هاي يـادگيري سـازماني را مـي تـوان در دو سـطح                     برخي صاحبنظران 

  .  بيان كرد2-3يادگيري و سيستم سازمان مطابق شكل 

  

  توزيع
  اطلاعات

  تفسير 
 اطلاعات

  حافظه
  سازماني

  اطلاعاتيتكنولوژي

  كسب
  دانش

 ذهن افراد روش تفسير بين افراد خارجي
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  عناصر زمينه هاي يادگيري  طبقه بندي ارزيابي

  سطح يادگيري

  يادگيري مستقيم، برنامه هاي يادگيري فردي، يادگيري مداوم  يادگيري فردي*

  گفتگو، يادگيري عمل و عكس والعمل   تيمي يادگيري*

يادگيري استراتژي در عمل، كسب اطلاعات پروژه، تسخير مطالب يادگرفته   يادگيري سازماني*

  شده 

  سيستم سازمان

  مداخلات گروه، برنامه ريزي سناريو  ديدگاه و استراتژي*

  يادگيري در عمل، نقش رهبري در يادگيري مدل سازي  رهبري و مديريت*

  تطبيق فرهنگ با يادگيري سازماني  فرهنگ *

  ساختارهاي سازمان دهي شده   ساختار*

ارتباطات، سيستم هاي اطلاعاتي و *

  سيستم هاي دانش

  مديريت دانش و سيستم هاي انتقال

  ارتباط عملكرد، اندازه گيري و پاداش براي يادگيري  مديريت عملكرد*

  يل سازي يادگيرياستفاده از فن آوري براي تسه  فن آوري*

    تحليل و ارزيابي زمينه هاي يادگيري سازماني 2-3شكل 
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و پرسشنامه  1همچنين براي ارزيابي و تحليل وضعيت يادگيري در سازمان مي توان از مميزي يادگيري               

مميزي يادگيري يك چك ليـست بـراي تمركـز بحـث هـاي گروهـي بـر               .  استفاده كرد  2 يادگيري جو

        همچنـين . هـا و بازدارنـده هـاي يـادگيري در سـطح فـردي و سـازماني اسـت                  تشخيص تقويت كننـده     

  . استفاده كرد3يه بررسياولمي توان از آن براي مصاحبه فردي و نيز پس از تعديل، به عنوان ابزار 

از اين ابزار مـي تـوان       .  يادگيري يك ابزار كمي است كه به ابعاد يادگيري نمره مي دهد            جوپرسشنامه  

  .يه و نيز سنجش قبل و بعد از مداخله استفاده نموداولي تشخيص برا

  

  مميزي يادگيري . 1. 7

از اطلاعـات بـه دسـت آمـده از           .مطـرح شـد   4مميزي يادگيري توسط مايكل پيرن و گـريس مـالروني           

 در مديران ارشد يـا بـه عنـوان نقطـه آغـازي بـراي تهيـه يـك برنامـه           تعهدمميزي مي توان براي ايجاد      

مميزي يـادگيري يـك سـاختار پـنج قـسمتي دارد كـه بـه منظـور                  . يي سازمان شمول استفاده نمود    اجرا

ي شـده و در مـوارد زيـر قابـل     طرّاح ـارزيابي توانايي فردي و گروهي براي ترغيب و تـداوم يـادگيري    

  :استفاده است

   ؛در كل سازمان -

 ؛در يك واحد يا يك بخش از سازمان  -

  ؛دتوسط مدير خط يا سرپرست يك فر -

  ؛توسط واحد آموزش يا توسعه منابع انساني -

                                                 
1Learning Audit   
2Learning Climate Questionnaire  
3Survey  
4Michael Pearn & Chris Mulrooney   
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براي جمع آوري نقطه نظـرات شـركت كننـدگان دربـاره عوامـل تقويـت كننـده و بازدارنـده                      -

 .يادگيري از كار و عواملي كه يادگيري نيروي كار را ترغيب يا حمايت مي كنند

   بـراي مثـال   .  تعـديل كـرد  مميزي يادگيري را مي توان براي استفاده در زمينه هاي مختلف بـه آسـاني   

مي توان در يك كارگاه، انجام مصاحبه تك تك يا بحـث گـروه متمركـز دربـاره وضـعيت جـاري                      

بـا تعيـين    . يادگيري در سازمان يا به عنوان ابزار يك بررسي در بخش بزرگي از سازمان استفاده نمود               

 مميزي در طول زمان، مي توان       مخالف هستم و مقايسه واحدها يا نتايج      / فراواني عبارات موافق هستم   

پرسشنامه مربوط بـه مميـزي يـادگيري را در          (سنجش هاي كمي از وضعيت يادگيري به دست آورد          

  ).پيوست ملاحظه نماييد

  

  استفاده از مميزي يادگيري در يك كارتل خدمات بهداشتي . 1. 1 .7

روشـن شـدن وضـعيت    مميزي يادگيري توسط يك كارتل خدمات بهداشتي استفاده شـد تـا هـم بـه              

هاي تغييـر در حركـت بـه سـوي     فرآينـد يادگيري در سازمان و هم حساس كـردن مـديران ارشـد بـه        

 بهداشـتي مـي شـد كـه در مكـان هـاي              تنـوع كارتل شامل خدمات م   . سازمان يادگيرنده كمك نمايد   

ارهـاي  پـس از ارائـه مقدمـه اي دربـاره سـازمان يادگيرنـده و ابز       . مختلف در داخل شهر قرار داشـتند      

يـه دربـاره وضـعيت يـادگيري در     اولتشخيصي خاص، يك گروه راهبري بـراي انجـام بررسـي هـاي             

گروه شامل تركيبي از مديران و سرپرستان بخش ها بود، به جاي آن كه تنهـا       . سازمان تشكيل گرديد  

شـن كـردن    وگـروه از مميـزي يـادگيري بـراي ر         . شامل كاركنان واحد توسـعه نيـروي انـساني باشـد          

يت يادگيري در سازمان و در مرحله بعد، استفاده از داده ها به عنوان وسيله اي جهت بـه دسـت                     وضع

      در سـطح واحـدها و     .  هـاي يـادگيري اسـتفاده نمـود        فعاليـت  مـديريت نـسبت بـه سـاير          تعهدآوردن  

بخش ها، گروه هاي متمركز توسط اعضاي گروه راهبري تـشكيل گرديـد تـا بـا اسـتفاده از مميـزي                      
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تجارب آنان نشان داد كه عناوين مميـزي يـادگيري پايـه اي             . ادگيري، داده ها را جمع آوري نمايند      ي

  .  بحث هاي عمومي و همچنين داده هاي كمي براي گزارش بعدي فراهم نمود براي

در جلسه بعدي با مديران كارتل، اعضاي گروه راهبري يافته هاي خود را با قدرت و قابليت اطمينـان                   

در همـان   . دادند، به نحوي كه براي يك فرد خارج از كارتل، دستيابي به آن امكان نداشـت               گزارش  

      جلــسه مــديران كارتــل نيــز مميــزي يــادگيري را تكميــل كردنــد تــا نــسبت بــه تقويــت كننــده هــا و  

 آيد و سطح ديگري براي مقايسه فـراهم         وجودبازدارنده هاي يادگيري در سازمان آگاهي بيشتري به         

     آورد كــه دور از ذهــن ووجــودايــن روش اســتفاده از مميــزي يــادگيري، يافتــه هــايي را بــه . دنماينــ

 هـاي آينـده بـر روي آن سـاخته           فعاليـت  آورده است كه     وجودچالش برانگيز بود و اكنون بنياني را ب       

  :يافته ها در ارتباط با فرصت هاي شكوفايي فردي عبارت بودند از. خواهند شد

   مديران خاص بود؛ "د قدرتدر ي"شكوفايي  -

بـه  ( رابطه شخصي فرد با مدير خود، اغلب اساس دسترسي او به فرصـت هـاي شـكوفايي بـود                   -

 ؛) دسترسي او به فرصت هاي شكوفايي غير منظم و دلخواه بود،عبارت ديگر

  داشت؛وجودبين اهداف شكوفايي فردي و اهداف سازماني رابطه ضعيفي  -

 . بود براي سهميه بندي فرصت هاي شكوفاييش وسيله اي مي رسيد كه واحد آموزبه نظر  -

كليد .  هايي را برنامه ريزي كرد     فعاليتگروه راهبري براي پرداختن به اين موارد و ساير موضوعات،           

 ايـن  تـأثير  ها عبارت بود از مشاركت كاركناني كه به طور مستقيم تحت          فعاليت آميز   موفقّيتي  اجرا

چنين مشاركتي ابزاري در اختيار آنان قـرار مـي داد كـه دربـاره وضـعيت                 . رفتند ها قرار مي گ    فعاليت

يادگيري يك بررسي به عمل آورند و آنان را توانمند مي ساخت تا از نتـايج بررسـي بـراي تـدارك                      

  .، استفاده نمايندموجودراه حل هايي براي مشكلات 
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 گروه هـا جهـت روشـن كـردن وضـعيت       تجهيزراي، مميزي يادگيري به عنوان ابزاري بنمونهدر اين  

  .يادگيري در سازمان استفاده شد

  

   يادگيريجوپرسشنامه . 2 .7 

ي شـده اسـت، پرسـشنامه    طرّاح ـدر حالي كه مميزي يادگيري به طور عمده براي ارائه داده هاي كيفي             

بـا  2رك اين پرسشنامه توسط انجمـن نيولنـد پـا   .  استاندارد است1 يادگيري يك ابزار سنجش رواني  جو

همكاري بخش خدمات استخدامي انگليس تهيه شد و به عنوان يـك ابـزار اسـتاندارد سـنجش روانـي                    

در . پرسـشنامه در تعـداد زيـادي از افـراد آزمـون شـد             . نشان داده شده كه داراي پايايي و روايي اسـت         

    اي بــر اســاس منــدرجات راهنمــ.  نفــر پرســشنامه آزمايــشي را تكميــل كردنــد1344مرحلــه تهيــه آن، 

هـا جهـت يـافتن پاسـخ بـه سـئوالات             ن    يادگيري براي كمـك بـه سـازما        جواستفاده كننده، پرسشنامه    

  :كليدي زير مطرح شد

  به عنوان يك سازمان چقدر به حمايت از يادگيري و شكوفايي محيط كار كمك مي كنيم؟ -

 يش دهيم؟چه كارهاي عملي فوري مي توانيم انجام دهيم تا يادگيري و شكوفايي را افزا -

 ي دارد؟مدتچه پيامدهاي بلند  -

  خود را تغيير دهيم؟مدتبراي حمايت بيشتر از يادگيري و شكوفايي، چگونه بايد در بلند  -

 نائل مي شود زيرا راهنماي پرسشنامه، در ارتبـاط          اول يادگيري فقط به هدف      جو پرسشنامه   ،در عمل 

     ، اطلاعـاتي ارائـه مـي دهـد كـه          وجـود  با اين    با سه هدف ديگر هيچ راهنمايي خاص ارائه نمي دهد،         

  . قرار دادتوجهمي توان به كمك آن سه سئوال ديگر را مورد 

                                                 
1Psychometric Instrument   
2Newland Park   

 ٣٧



                                                                                                                    

 يـادگيري خـود را     جـو  يادگيري براي سازمان ها نقطه شروع مفيدي را ارائه مي دهد تا              جوپرسشنامه  

 7 اين كـه بـا اسـتفاده از      اول. از اين پرسشنامه مي توان به سه طريق مختلف استفاده كرد          . درك كنند 

 يادگيري كه در زير ارائه شده است، مي توان توانايي ها و ضعف هـاي نـسبي محـل كـار يـا                        جوبعد  

 ها فراهم مـي كنـد تـا         اين ارزيابي پايه محكمي را براي سازمان      . محيط يك تيم خاص را تعيين نمود      

، از پرسشنامه مي توان براي مقايسه       ومد.  يادگيري تدبيري بينديشند   جوبر اساس آن براي نحوه بهبود       

 يـادگيري در    جـو محيط ها يا تيم هاي كاري مختلف، براي ارزيابي اين كـه چگونـه برداشـت هـا از                    

        نتــايج ايــن مقايــسه را مــي تــوان پايــه . بخــش هــاي مختلــف ســازمان متفــاوت اســت، اســتفاده كــرد 

 پرسشنامه مي توان زن كه اآ سوم. بع قرار دادويت بندي و تخصيص منااول ةتصميم گيري درباره نحو 

چنين مقايسه هايي به سازمان ها كمـك مـي كنـد تـا              . براي ارزيابي قبل و بعد از مداخله استفاده كرد        

  . تغيير و توسعه سازماني را به صورت كمي ارزشيابي كنندتأثير

 يـادگيري كـه اسـاس        جـو براي سازمان هايي كـه مـي خواهنـد يـادگيري را تقويـت كننـد، الگـوي                   

 يادگيري كه منجـر بـه       جوايجاد يك   .  را تشكيل مي دهد، مدل مفيدي است        يادگيري   جوپرسشنامه  

درك ابعاد . يادگيري مؤثر و با بازده مي شود، هدفي است كه براي سازمانها و اعضاي آن مفيد است    

ازمان يادگيرنـده شـود،      يادگيري براي كساني كه مي خواهند سازمان آنها هر چه بيـشتر يـك س ـ               جو

 يـادگيري حـائز     جـو بدون در نظر گرفتن ارزشيابي كمي از وضعيت يادگيري با استفاده از پرسشنامه              

  . استاهميت 

  :  مي آورند، تهيه شده استوجود يادگيري را به جو بعد كه 7 يادگيري بر اساس جوپرسشنامه 

   ؛  روابط و شيوه مديريت -

 ؛ مؤثر براي يادگيريموجودزمان  -

  ؛آزادي عمل و مسئوليت -
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  ؛شيوه تيمي -

  ؛فرصت هايي براي شكوفايي -

 جود ؛راهنمايي مو -

 .رضايت از محيط كار -

  :اين ابعاد يه طور مختصر تشريح مي شوند

   روابط و شيوه مديريت. 1. 2 .7

ه  دادن بـه كاركنـان و تمايـل ب ـ         اهميـت   نمرات بالا منعكس كننده برداشت هايي چون حمايتي بـودن،           

      مـديران در ارتبـاط بـا ارزشـيابي كاركنـان، صـادق و سـازنده               . كمك به آنان از جانب مديريت اسـت       

آنان با كاركنان مشاركت و همكاري مي كنند و شيوه هاي مختلف كاري كاركنان خود را                . مي باشند 

مـدير  «: از يـادگيري را مـي سـنجد عبارتنـد    جـو نمونه هايي از سئوالات كه اين بعد از     . درك مي كنند  

مي تـوانم دربـاره     «،» مي آورد كه عضو ارزشمند تيم هستم       وجود در من اين احساس را به        ،مستقيم من 

  .»كار خود با مدير مستقيم خود بحث كنم و اظهار نظرهاي سازنده اي دريافت نمايم

   براي يادگيري مؤثرموجودزمان . 2. 2 .7

زه داده مي شود كار خود را درست انجام دهند و بـه             نمرات بالا حاكي از اين است كه به كاركنان اجا         

كاركنان براي فكر كردن، كار كردن و سازگاري با تغييرات وقت دارنـد، بـراي               . طور مؤثر ياد بگيرند   

دو مـورد از سـئوالات مربـوط بـه ايـن ابعـاد       . بحث درباره امور با همكاران و مديران خود، وقت دارند      

 بـراي  « ،»هاي وظايف كاري، براي سازگاري با تغييـرات وقـت نـدارم    در برخي از قسمت  «:عبارتند از 

  .»تمرين نحوه انجام كارها وقت ندارم
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  آزادي عمل و مسئوليت . 3. 2 .7

ي تـصميم گيـري و      نمرات بالا با كنترل بالاي فرد بر نحوه سازماندهي كار خود و فرصت هايي كه برا               

نمرات بـالا حـاكي از ترغيـب بـه قبـول مـسئوليت بـراي                . د قرار مي گيرد، توأم مي باش      اقدام در اختيار  

 نمونـه سـئوالاتي كـه در پرسـشنامه ايـن      . يادگيري و دادن آزادي براي كسب تجربه و قبول خطر است   

 ، »اداره روزانه كار به خود من واگذار شده اسـت    «:  يادگيري را بررسي مي كنند، عبارتند از       جوبعد از   

  .»حساس آزادي مي كنمبراي سازماندهي كار خود، ا«

  يوه تيميش . 4. 2 .7

نمرات بالا حاكي از محيطي است كه در آن براي يادگيري از همكاران متخصصي كه حمايت كننده،                 

      دلسوز و مايـل بـه كمـك بـه يكـديگر و علاقـه منـد بـه تبـادل اطلاعـات و اشـتراك مـساعي هـستند،                          

د را مـي شناسـند و مايـل بـه پـذيرش آنهـا               اعضاي تيم محدوديت هاي خـو     . فرصت هايي فراهم است   

اگر از همـديگر كمـك بخـواهيم،     «:نمونه سئوالاتي كه اين بعد را بررسي مي كنند، عبارتند از          . هستند

  .» اگر در ارتباط با كارم سئوالي داشته باشم، كسي هست كه پاسخ آن را بدهد« ،»كمك مي شود

  فرصت هايي براي شكوفايي . 5. 2 .7

بيانگر اين است كه براي يادگيري مشاغل جديد و انجام انواع كارها فرصت هايي فـراهم                نمرات بالا   

  و يادگيري درباره موضوعات خـارج از وظـايف مـستقيم و بـراي كاركنـان                 خلاقيت  براي  . مي شود 

ع هستند و در بحث دربـاره   مطلّموجودآنان از مواد يادگيري و گزينه هاي       . فرصت هايي فراهم است   

دو مـورد از سـئوالاتي كـه ايـن بعـد را مـي سـنجد،        .  ها و سياست هاي تغيير، مـشاركت دارنـد       برنامه

 من برتـر    «،» دارند وجوددر اينجا روش هاي مختلف زيادي براي آموختن مشاغل جديد           «: عبارتند از 

   .  »و بالاتر از وظايف خود فرصت انجام انواع كارها را دارم
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 موجود راهنمايي . 6. 2 .7

 بالا حاكي از دسترسي به اطلاعات مكتوب و خطوط راهنمـاي مناسـب بـراي مـشاغل و بيـانگر         نمرات

دو مـورد از سـئوالاتي      . كمك ساير افراد در قالب مربيگري و آموزش رسمي و غير رسمي مـي باشـد               

در ارتباط بـا نحـوه انجـام كـارم خطـوط      «، » اطلاعات بروز باشند  «:كه اين بعد را مي سنجد، عبارتند از       

  .» داردوجوداهنماي مكتوب ر

  رضايت از محيط كار  .7. 2. 7

 دارد و نگـرش منفـي و شـكايت از جانـب             وجـود  محـل كـار      جـو يك احـساس رضـايت عمـومي از         

نمره ارزشيابي زماني پايين خواهد بود كه همكاران با هـم سـازگاري نداشـته               . همكاران ابراز نمي شود   

ش كنند، براي كاري كه انجام مي دهند تشويق نمي شوند و           باشند، هنگام بروز اشتباه همديگر را سرزن      

مواردي از سئوالاتي كه اين بعـد       . در برابر آزمون روش هاي جديد انجام كار، مقاومت نشان مي دهند           

 ،  »برخي افراد به خودشان زحمت نمي دهند كار خود را خوب انجـام دهنـد              «: را مي سنجد، عبارتند از    

  .»امور شكايت مي كنندبرخي افراد هميشه درباره «

نمـره  :  عمومي را نيز مي توان به دسـت آورد جو نمره تركيبي از ك بعد، ي  7علاوه بر نمرات مربوط به      

نمره تركيبي از ميانگين نمـره هـاي      .  يادگيري است  جو يك ديدگاه مثبت نسبت به       وجودبالاحاكي از   

 بين افـراد يـك گـروه كـاري از            عمومي در  جونوسانات نمره   .  مقياس سنجش به دست مي آيد      7خام  

در حـالي كـه     .  ناشـي مـي شـود      موجـود  يادگيري   جوتفاوت هاي عمومي بين آن افراد در برداشت از          

 مقياس، منعكس كننده تفـاوت هـاي فـردي در برداشـت از توانـايي هـاي نـسبي                    7نوسانات در نمرات    

 يـادگيري نقطـه   جـو ك  يـادگيري بـراي آغـاز در     جوپرسشنامه  .  يادگيري است  جوجنبه هاي مختلف    

  ).   178 :1381 پيرن و مالروني ،(شروع خوبي است 
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  انواع يادگيري سازماني .8

در يك تقسيم بندي كلاسيك در ميان نويسندگان صاحبنظر يك توافـق جمعـي در تفكيـك دو نـوع                    

وسط قريباً مفهوم يكساني ت    ت ، دارد كه صرف نظر از نام گذاري هر يك از اين دو نوع             وجوديادگيري  

انـواع يـادگيري را در قالـب دو سـطح بيـان مـي كنـد كـه                   ) 1985 ( و لايلز  فايول. آنها ارائه شده است     

   . 2 و يادگيري سطح بالا1نعبارتند از يادگيري سطح پايي

. يادگيري سطح پـايين در داخـل يـك سـاختار سـازماني و يـا مجموعـه اي از قواعـد اتفـاق مـي افتـد                           

امـا ايـن امـر اغلـب در          وسعه روابط پايه اي ميان رفتار و نتايج مي شود،         يادگيري سطح پايين منجر به ت     

.  قرار مـي دهـد     تأثيردوره كوتاهي اتفاق مي افتد و تنها بخشي از آنچه سازمان انجام مي دهد را تحت                 

 يادگيري سازماني نتيجه تكرار رويه معمـول اسـت و شـامل ايجـاد روابـط بـين                   ،به نظر اين دو نويسنده    

در نتيجه اين اتكـال بـه رويـه و روال عـادي، يـادگيري سـطح                 .  نتايج مربوط به آنها مي باشد      رفتارها و 

 سازماني اتفاق مي افتد كه به خوبي درك شـده و مـديريت بـه توانـايي خـود در                      ةپايين بيشتر در زمين   

       هــر چنــد ايــن نــوع كنتــرل بــر روي عوامــل محيطــي بيــشتر از . كنتــرل موقعيــت هــا بــاور داشــته باشــد

ويژگي هاي مديران سطح پائين و مياني است تا مديران سطح بالا، اما يادگيري سطح پايين را نبايـد بـا                     

هر سطح از سـازمان ممكـن اسـت بـه نوبـه خـود درگيـر ايـن نـوع                     . سطوح پايين سازمان اشتباه گرفت    

. يـده انـد    يـادگيري را يـادگيري تـك حلقـه اي نام            اين نـوع  ) 1978(آرجريس و شون    . يادگيري شود 

 يـا   3»تئـوري مـورد اسـتفاده     « ي است كـه جنبـه هـاي اصـلي و كليـدي              فرآيندتك حلقه اي     يادگيري

مجموعه قواعد سازمان را حفظ مي كند و خود را به مشخص كردن و تـصحيح خطاهـا در درون ايـن                      

  . سيستم مفروض از قواعد محدود مي كند

                                                 
1 Low-Level Learning 
2 High-Level Learning 
3 Theory-in-use 
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 ها و رفتارهاي فعاليت هنجارهاي كلي به جاي هدف يادگيري سطح بالا تنظيم قواعد و از سوي ديگر،  

ي بـر روي    مـدت اثرات بلند    روابطي كه در نتيجه يادگيري سطح بالا ايجاد مي شوند،         . خصوص است ه  ب

 ،توسعه مهارت و بيـنش    1قهوع يادگيري با استفاده از كاوش خلا      اين ن  .سازمان به عنوان يك كل دارند     

بـه  . ي شـناختي اسـت   فرآينـد طح بالا بيش از يادگيري سطح پايين بنابراين يادگيري س .اتفاق مي افتد

زمينه يادگيري سطح بالا معمولاً ابهام آميز و نامعين است كـه اساسـاً در ايـن چنـين                    ) 1985(نظر فايول   

ه با  . زمينه اي رفتار كاملاً تكراري تقريباً بي معني خواهد بود           بـه ايـن نكتـه، يـادگيري سـطح بـالا             توجـ

 كه هنجارهاي تصميم گيـري از حـداقل درجـه معينـي برخوردارنـد،              ر سطوح بالاي مديريت،   اً د مدتع

  .فاق مي افتداتً

يادگيري دو حلقه اي    . اين نوع يادگيري را يادگيري دو حلقه اي مي شناسند         ) 1978(آرجريس وشون   

سياسـت هـاو     رويه هـا،  زماني اتفاق مي افتد كه سازمان خطاها را كشف و اصلاح مي كند و هنجارها،          

ي از سـوم  نـوع   آنهـا  . را زير سؤال مي برد و به تعـديل و اصـلاح آنهـا مـي پـردازد                  موجودهدف هاي   

 ـ    . يادگيري تحت عنوان يادگيري ثانويه يا سه حلقه اي را معرفي مي كنند              اقيادگيري ثانويه زمـاني اتفّ

بـه  .  كننـد  اجـرا لقـه اي را     ها ياد بگيرند  چگونـه يـادگيري تـك حلقـه اي و دو ح                مي افتد كه سازمان   

        فــايول و لايلــز. بــاره يــادگيري اســتويــادگيري ســه حلقــه اي توانــايي يــادگرفتن د عبــارت ديگــر،

  2-4شـكل   ويژگي هاي تعاريف ارائه شده از دو نوع يادگيري سـطح پـايين و سـطح بـالا را در قالـب                       

  .مقايسه كرده اند

        ر نــوع يــادگيري ســازماني ارائــه مــي كنــد كــهدســته بنــدي ديگــري شــامل چهــا) 1995(مــاركوارت 

       در ايـن   . هاي انـدكي بـا انـواع يـادگيري سـازماني كـه تـا بـه ايـن مرحلـه معرفـي شـدند،دارند                         تفاوت

  :تقسيم بندي انواع يادگيري سازماني عبارتند از

                                                 
1 Heuristics 
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 سـازمان از تجربـه و       يادگيري انطباقي زماني اتفاق مي افتد كه يـك فـرد يـا             : 1 يادگيري انطباقي  . 1 .8

  : يادگيري انطباقي خود شامل چهار مرحله است كه عبارتند از فرآيند.  ياد مي گيردتفكّر

  ي مي كند كه در جهت دستيابي به هدف از پيش تعيين شده است؛فعاليتسازمان اقدام به  -

   سازمان منجر به نتيجه اي داخلي يا خارجي مي شود؛ فعاليت -

  آمده از جهت همسازي با هدف تجزيه و تحليل مي شود؛دوجوتغيير به  -

 .  جديد يا نوع تعديل يافته اي از آن بر اساس نتيجه اتخاذ مي شودفعاليتيك  -

  :يادگيري انطباقي را مي توان به ترتيب زير نمايش داد

  )فعاليت( كنش نتيجهدست آمدهه ب  دادهايانعكاس

يـادگيري   .ك حلقـه اي يـا دوحلقـه اي باشـد         ت ـ انطباقي مي تواند     در تقسيم بندي ماركوارت يادگيري    

كيد أ متمركز است و  تموجودحلقه اي بر كسب اطلاعات براي پايدار كردن و حفظ سيستم هاي           تك

يادگيري دو حلقه اي عميق تر است و شامل پرسـش از خـود       . آن بر تشخيص و تصحيح خطا مي باشد       

يـادگيري دو حلقـه اي   . مـي باشـد    ها به وقوع پيوسـته انـد،  موفقّيتا سيستم و اينكه اساساً چرا خطاها ي    

بـه طـور خلاصـه مـي تـوان دو نـوع          .  خود را به ساختار و هنجارهاي زيربنايي معطوف مـي كنـد            توجه

   . با يكديگر مقايسه كرد 2-5ل يادگيري تك حلقه اي و دو حلقه اي را در شك

يري در يادگيري دو حلقـه اي ندارنـد         افراد تمايلي به درگ   ها و    اشاره مي كند كه اغلب سازمان        2شاين

زيرا اين نوع يادگيري شامل در معرض ديد قراردادن خطاها و اشتباهات و نيز پرسشگري در رابطـه بـا                    

  . مي باشدموجودهاي فرآيندمفروضات، هنجارها، ساختار و 

  

  
                                                 

1 Adaptive-Learning 
2Shine  
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    يادگيري سطح پايين  يادگيري سطح بالا

اقه  خلّاز طريق استفاده از كاوش

  و بينش اتفاق مي افتد

  از طريق تكرار به وقوع مي پيونند

  روال پذير  روال ناپذير

توسعه ساختار و قواعد تفكيك 

  شده براي مقابله با نقصان كنترل

قواعد و  ها، فعاليتاعمال كنترل بر روي 

  ساختارهاي جاري

   درست زمينه درك   زمينه مبهم

اق مي  اتفّاغلب در سطوح بالا

  افتد

  در تمام سطوح سازمان اتفاق مي افتد

  ها ويژگي

قه و لاهاي خ بينش ها ، كاوش

  آگاهي جمعي

  پيامدها  نتايج رفتاري

رسالت ها و تعاريف جديد از 

  سمت و سوي سازمان

  نهادينه كردن قواعد رسمي سازمان

  تعديل سيستم هاي مديريتي  تنظيم مقاصد اصلي سازمان

  مسألهمهارت هاي حل   مسأله تعريف مهارت هاي

    

  هانمونه 

   ويژگي هاي يادگيري سطح بالا و يادگيري سطح پايين2-4شكل 
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   مقايسه يادگيري تك حلقه اي ويادگيري دوحلقه اي2-5                                 شكل 

  

د كه سـازمان از آينـده   يادگيري پيش بيني كننده زماني اتفاق مي افت       : 1يادگيري پيش بيني كننده    . 2 .8

 به يادگيري است كه به » ـ عمل تفكّردورنما ـ  «اين نوع يادگيري يك رويكرد . مورد انتظار مي آموزد

              هــاي آينــده و كــشف دنبــال اجتنــاب از نتــايج و تجربيــات منفــي از طريــق تعريــف بهتــرين فرصــت 

پيش بيني كننـده را مـي تـوان بـه صـورت زيـر               يادگيري  . هايي براي دستيابي به آن آينده مي باشد        راه

  :نمايش داد

  دورنما يا چشم اندازآينده انعكاسشيوه عمل 

 از دسـته بنـدي آرجـريس وشـون اسـت كـه              سوماين نوع يادگيري همان نوع      : يادگيري ثانويه    . 3 .8 

وع يـادگيري   وارت به پيروي از آرجريس و شون اين ن ـ        كمار .يادگيري سه حلقه اي نيز ناميده مي شود       

به نظر او وقتي سازمان در يادگيري ثانويه درگيـر          . تعريف مي كند  » يادگيري در رابطه با يادگيري    « را  

افـراد كـشف مـي كننـد        . اعضايش از زمينه هاي سازماني قبلي براي يادگيري آگاه مي شوند           مي شود، 

                                                 
1 Anticipatory Learning 
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ت تـا بتواننـد اسـتراتژي هـاي     كه چه چيزي انجام داده اند كه يادگيري را تسهيل كرده يا مانع شده اس ـ         

  .جديدي براي يادگيري ابداع كنند

يـه مفهـوم سـازمان      اول، يكي از معماران     2يادگيري عملي توسط رجينالد روانز    : 1يادگيري عملي  . 4 .8 

تمركـز بـر يـادگيري     يادگيري عملي شامل كـار بـر روي مـسائل واقعـي،    . مطرح شده است يادگيرنده

     بـه نظـر روانـز، يـادگيري بـدون عمـل اتفـاق       . ها مـي باشـد     واقعي راه حل  و به كار بستن      حاصل شده، 

   :معادله يادگيري عبارتست از .  نداردوجودنمي افتد و عملي بدون يادگيري 

بيـنش جديـد    (پرسـش   )+ به معني دانش مورد استفاده روزمـره      ( آموزش برنامه ريزي شده      =يادگيري  

  Q+P=L:يا به صورت خلاصه و ،)ستنسبت به آنچه كه تاكنون دانسته نشده ا

 يادگيري انطباقي چه از نوع تك حلقه اي و چه دو حلقه اي بيشتر انفعـالي            ،در تقسيم بندي ماركوارت   

در حالي كه دو نـوع يـادگيري پـيش بينـي كننـده و ثانويـه                   به كار مي رود،    مسألهاست و براي غلبه بر      

  . هستند4اقه و خل3ّمولدّبيشتر 

. اسـت »  5الگـو بـرداري   « ازمان ها براساس يادگيري تطبيقي است كه درحقيقت همان          ديد كنوني به س   

ين مرحله است كه شركت هـا را وادار مـي كنـد روي يـادگيري             اولتطبيق در واقع    « :مي گويد 6سينگ  

  .» تمركز كنند7 ويا يادگيري دو حلقه اي مولدّ

ريـف و حـل مـشكلات خـود دارنـد و       روي آزمايشات مداوم كـه سـازمان هـا بـراي تع           مولدّيادگيري  

 تفكـّر  همـان بـرآورده كـردن نيازهـا ،           مولـّد  يـادگيري    ،از نظـر سـينگ    . كيد مي كند  أ ت ،بازخورد آنها 

.  و ديـدگاه جـاري اسـت    موجوداق بين واقعيت    سيستمي ، ديد مشاركتي، يادگيري گروهي و تنش خلّ        

                                                 
1 Action Learning  
2 Reginald Revans 
3 Generative 
4 Creative 
5 Benchmarking   
6  Sing 
7 Double  loop learning 
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  .اي نگاه كردن به دنيا نيازمند است  يادگيري سازماني برخلاف يادگيري تطبيقي به روش هاي جديد بر         

 به مقتضيات رفتارهاي يـادگيري كنـوني        توجهدر واقع يادگيري تطبيقي بر حل مشكلات حاضر بدون          

آنهـا  بـه حيـات بنيـادي كـه           . سازمان هاي تطبيقي روي پيشرفت هاي تصاعدي تكيه دارند          . تكيه دارد 

فاوت لازم آن است كه بين  تطابقي بودن و قابليت           ت .نمي كنند   توجهنشان دهندة راه هاي انجام است       

ي طرّاح ـ سازمان ها بايد خـود را مـورد آزمـايش و             ،براي حفظ تطبيق  . تطبيق داشتن تفاوت قائل شويم    

  .مجدد قرار دهد

حتي براي حفظ سـازمان در مقابـل        .  مؤثر است  ،عمل كردن مطابق با اين وضعيت     :  مي گويد  1هوبرگ

 غيرقابل پيش بيني، وي با استدلال بيان مي كند كه پيامدهاي احتمالي و يا               تغييرات سريع و محيط هاي    

         مورد انتظار يك سـري آزمايـشات مـستمر ايـن اسـت كـه سـازمان هـا يـاد بگيرنـد چگونـه در مقابـل                           

  .دطرح هاي متفاوت خود را حفظ كرده و انعطاف پذير باشن

  

  سطوح يادگيري سازماني .9

است در دستيابي به يادگيري مؤثر در بعضي سـطوح نـسبت بـه سـطوح ديگـر              برخي سازمان ها ممكن     

مبتني بر  ( يادگيري فردي   : سطح رخ مي دهد   چهار  گيري سازماني در    به طور كلي ياد   . بهتر عمل كنند  

  . يادگيري سازماني و2يبخش -، يادگيري گروهي يا تيمي، يادگيري فرا)نقش

  يادگيري فردي . 1 .9

ممكن است براي يك    .  يادگيري فردي دارند    به  بوده است كه كاركنان نياز     توجه اين امر هميشه مورد   

بسياري از سازمان ها    .  درك نمايد  هاي جديدي را  فرآيندفرد لازم باشد مهارت جديدي كسب كند يا         

براي پاسخگويي به نيازهاي آموزشـي و شـكوفايي فـردي، بـه خـوبي مجهـز شـده انـد؛ چـرا كـه ايـن                           

                                                 
1 Huberg  
2 Cross- Functional Learning   
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 محوري يا با استفاده از روش هاي چنـد رسـانه اي و              - آموزش هاي سنتي و مربي     پاسخگويي از طريق  

    .يا آموزش هاي آزاد و از راه دور صورت مي گيرد

 يادگيري فردي مورد نياز است زيرا افراد، واحدهاي تشكيل دهنده سازمان هـستند و يـا همـانطور كـه               

         عـواملي كـه   . ادگيري فـردي روي مـي دهـد       سنگه بيان داشته يـادگيري سـازماني تنهـا از طريـق ي ـ            پيتر

  :مي توانند در يادگيري فردي سازمان اثر داشته باشند شامل

   مشاركت فردي وگروهي براي يادگيري ؛-

  ؛) يادگيري بايد كاربرد سريع در شغل داشته باشد( تمركز فرد روي يادگيري -

   تكنيك هاي آسان كننده يادگيري ؛-

 عمر  را   مدت افراد مي دانند كه استخدام كننده ها نمي توانند استخدام در تمام              (  برنامه توسعه فردي   -

بايـد  . تضمين كنند ولي مي توانند به آنها كمك كنند كه به قابليت استخدام در تمام عمر دسـت يابنـد                   

او  به مدتشغل در بلند نوعي همكاري و مشاركت بين سازمان و استخدام شونده  باشد كه به پيشرفت     

  ؛) كندكمك 

   فرصت هاي قابل دسترس براي پيشرفت حرفه اي ؛-

  .  ارتباط يادگيري فردي به يادگيري سازماني به روش ساختاري و روشن-

  يادگيري تيمي و گروهي  . 2 .9

در حالي كه ممكن است كاركنان به عنوان افراد، نيازهاي يادگيري فردي داشته باشند، ولي بـه عنـوان                   

   .نياز به يادگيري تيمي دارند عضو گروه كاري

 آوردن  وجـود ي  به اين معني مي باشد كه تيم هاي كاري بايد قادر بـه فكـر كـردن و بـه                       تيميادگيري  

يك سيستم موفق يادگيري    . آنها بايد ياد بگيرند چگونه به يادگيري بهتري دست يابند         . يادگيري باشند 

 ٤٩



                                                                                                                    

يـادگيري  . ر گروه ها در سازمان تقسيم مـي كنـد  تيمي تضمين مي كند كه تيم تجربيات خود را با ديگ    

  .ندتيمي بسيار كامل تر اتفاق مي افتد اگر تيم ها براي يادگيري و مشاركت در سازمان تشويق شو

   يادگيري فرابخشي .3. 9

پيشرفت در  .  يادگيري، مجموع نيازهاي پيچيده يادگيري در سطح بخش ها يا واحدها است            سومسطح  

ه دليل افزايش شديد ذخيره سازي، پردازش و امكان بازيابي اطلاعات، گـروه هـا    فن آوري اطلاعات ب   

يادگيري براي كار كردن با هم، درك همديگر و كـار كـردن          . و واحدها را به هم نزديك كرده است       

ي مهم ـدر چهارچوب يك دورنماي مشترك در واحدهاي مختلف سازمان توسط يك گروه ، سـطح                

  . از سازمان ها استاز يادگيري براي بسياري 

  يادگيري سازماني . 4. 9

در سطح سازماني، مي توان يك مدل چهار سطحي را در جهت توسعه سطوح بالاتر دانـش و مهـارت                    

  :ارائه كرد 

تقاضـا بـراي شـناخت موقعيـت هـايي كـه            . ها و رويـدادها   فرآينـد  يادگيري حقايق، دانـش،      – 1سطح  

  .تغييرات جزئي هستند

تقاضـا بـراي    . ارت هاي شغلي جديد كه قابل انتقال به ساير موقعيـت هـا هـستند               يادگيري مه  -2 سطح  

  .موقعيت هاي جديد جايي كه پاسخگويي به تغيير نياز است

      هــا وموفقّيــتدرخواســت موقعيــت هــاي پويــا و درس گــرفتن از  .  يــادگيري بــراي تطبيــق-3ســطح

  .شكست ها كه  يك روش يادگيري محسوب مي شود

ي آينـده   طرّاح ـ، نـوآوري و     خلاقيـت   اين نوع يادگيري مربوط بـه       . ري براي يادگرفتن     يادگي -4سطح

  .در اين سطح، فرضيه ها چالش برانگيز مي شوند و دانش تدوين مي شود. است

 ٥٠



                                                                                                                    

 براي يادگيري افراد، تيم ها و       -مي تواند در سه سطح به كار رود       ) يا انطباق با آن     ( به علاوه، اين مدل     

ان هايي كه به سطح چهارم يادگيري مي رسـند نـه تنهـا سـازمان بلكـه صـنعت را نيـز                       سازم. سازمان ها 

   ). 5 :2003، 1سكريم( متحول مي كنند

  

  مدل هاي سازماني به عنوان يك سيستم يادگيري  .10

 مـدل جهـت يـابي آموزشـي         اول: دو مدل سازماني به عنوان سيستم يادگيري در اينجا تشريح مي شود           

   ايـن  . و عملكردي مي باشد كه در جايگـاه مخـصوص يـادگيري قابـل بررسـي اسـت               كه داراي ارزش    

مــدل ، الگوهــايي را تــشكيل مــي دهــد كــه تعريــف  ســبك يــادگيري ســازماني را ارائــه و بــه عنــوان  

هايي فرآينـد  مدل تسهيلاتي يادگيري شامل ساختار و        دوم. فاكتورهاي توصيفي به كمك ما مي شتابند      

. و سختي يادگيري را نشان داده و مقدار يـادگيري مـؤثر را مـشخص مـي سـازد                  مي باشند كه سادگي     

 : تسهيلاتي براي يادگيري به شرح زير توصيف مي شودعاملهفت جهت يابي آموزشي وده  

  : هفت جهت يابي آموزش عبارتند از  . 1 .10

  م خارجي ؛  پيشرفت علوم دروني در مقايسه با پيشرفت علو-دروني و بيروني: منابع دانش  -

كيد بر هماهنگي علوم در رابطه با خـدمات و          أچطور و چگونه؟ ت   : و محصولات    فرآيند تمركز روي    -

  محصولات از طريق پيشرفت خدمات و محصولات سازمان ؛

   دانش گاهي فردي و گاهي گروهي كسب مي شود ؛–فردي يا گروهي : روش مستند سازي -

           هـاي آموزشـي رسـمي در مقابـل  روش هـاي              روش –رسمي يـا غيـر رسـمي        :  روش هاي گسترده     -

  غير رسمي ؛ 

   آموزش هاي صحيح يا افزايشي در برابر آموز ش هاي انتقالي ؛  -افزايشي يا انتقالي:  تمركز يادگيري-

                                                 
1Skyrme  

 ٥١



                                                                                                                    

 هـاي مهندسـي ،   فعاليتكيد بر سرمايه گذاري در  أ ت - كننده   اجرا يا   طرّاح: تمركز ارزش زنجيره اي      -

   هاي فروش و خدمات ؛فعاليت و توليدي در مقابل يطرّاح

    پيـشرفت مهـارت هـاي افـراد در مقابـل مهـارت هـاي                -فردي يـا گروهـي      :  تمركز پيشرفت مهارت   -

  .گروه ها وتيم ها

  :ده  فاكتور تسهيلاتي براي يادگيري عبارتند از. 2. 10

آگـاهي   مليات خارج از واحد،   جمع آوري اطلاعات در مورد شرايط و ع       :   ضرورت بررسي اجمالي    -

  از محيط،كنجكاوي محيط بيروني در مقابل محيط دروني ؛

يـي بـه عنـوان موقعيـت كامـل جهـت            اجرافاصـله بـين حـالات واقعـي و دلخـواه            :    شكاف عملكرد    -

  ؛آموزش

     كليـدي در  زمينـه هـاي جديـد         عوامـل   اين اثرات لازمه تعريـف و انـدازه گيـري           :  به ارزيابي  توجه  -

  ست ؛ا

، سياسـت و  فرآينـد .  ابـزار ي دربـاره چگـونگي و توانـايي در كـار بـا        حمايت جـد  : مجموعه تجربي     -

  ساختار كاري بايد به عنوان يك مجموعه آموزشي تغيير كند ؛

  دسترسي به اطلاعات باز و گسترده سازماني در جهت حل مشكلات ؛:  اطلاعات بازوجود  -

  م سطوح در سازمان براي كمك به رشد و پيشرفت ؛آموزش مستمر تما: آموزش مداوم  -

  ها و سيستم ها ؛فرآيندتغيير روش ها، : تغييرات عملي  -

ايده هاي جديد و روش هايي كه بـه وسـيله كاركنـان در تمـام سـطوح كـاربرد                    : حمايت هاي متعدد   -

  دارد؛

عـضاء واكـنش مخـصوص    بوده و مي تواند بـراي ا  مهميي بسيار  اجرانظر رهبري در عمليات     : رهبري -

  ؛است خاصي برخوردار اهميت داشته باشد و در برنامه هاي آموزشي از 

 ٥٢



                                                                                                                    

  .واحدهاي مستقل سازماني و ارتباط بين نيازها و اهداف واحد و سازمان: چشم انداز سيستم ها  -
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د در  ن ـآنها بايستي كارهاي زيادي انجام ده     . ارند  كارمندان و مديران امروز با كار هماهنگي لازم را ند         

خـدمات و   .  حجم كاري در حال افزايش است        وزمان كار كم شده است      . كه وقت كمي دارند    حالي

    در حـال تغييـرات اساسـي       فـن آوري  محصولات درحال فزوني است، بازارها در حال جهاني شـدن و            

 ي سـرعت بـالا امـر      ، به اين مسائل   توجهبا  . شدني است فشار جهت توليد، بسيار بالا و كنترل ن       . مي باشد 

 بـه علـت سـطح عملكـرد و          .شـده اسـت    اهميـت   بـا   موزش تبديل به يـك موضـوع        آضروري است و    

      هـر چنـد كـه در بيـشتر        . پيشرفت سريع در دنيـاي امـروز، يـادگيري مـورد نيـاز سـازمان هـا مـي باشـد                    

  .سازمان ها هيچ مسيري براي آن مشخص نشده است

براي نشان دادن قابل رويت بودن آموزش، مجريان بايستي زمينه هـاي يـادگيري را ايجـاد كننـد ماننـد                     

اگر بـه گذشـته برگـرديم مـي تـوان           . را به همراه دارد   جهت يادگيري   در  يه  اولدادهايي كه اهداف    وير

مـورد   در    داشـت تـا    وجـود  گردهمـايي شهرنـشينان   ي  امحلـي بـر    باستاندر روم     حتي مشاهده كرد كه  

  .آموزش و يادگيري بودبراي اين خود زمينه اي . ندنكو گفتگو روز با يكديگر بحث  مهممسائل 

  : اين موارد است هاي ديگري هم داشته باشند كه شامل هاي يادگيري مي توانند شكلبرنامه 

   ؛هاي چند عملكردي را بررسي مي كندفرآيندسيستم هاي رسيدگي كه در واقع بسياري از  - 

   ؛ سيستم هاي تحويلي -

   و ؛ها در سازمان را بحث و بررسي مي كند فعاليت پروژه هاي الگوبرداري كه بهترين  - 

         نان سرتاسر دنيا را با يكديگر تا حـدودي هماهنـگ مـي سـازد تـا                 كهاي پژوهشي كه كار    موريتأم - 

  .هاي شناختي و عملكرد خود را بهتر بشناسند مهارت

 ٥٣



                                                                                                                    

      ، مجريان بايستي از جهت يابي عملكرد كه نتـايج همـه مـسائل را در بـر                   يادگيري رفته تر پيشمراحل  در  

بر طبق نظر متخصصان،    .  و اهداف آموزشي ايجاد كنند     اجرا بين   ييي برسند كه  توازن    اجرامي گيرد به    

 هنگامي كه مردم خودشان را در يك چنين شرايطي مثل كلاس درس يا محل كار مـشاهده مـي كننـد        

 تكيه مي كننـد، هـدف آنـان بـه           اجرا اي ابتدا روي     عده .به طور طبيعي شروع به جهت يابي مي نمايند        

 ابتـدا بـه      برخـي افـراد    .ي مناسـب كارهـا ماننـد همتايـان مـي باشـد            اجرادست آوردن ارزيابي كارها و      

هايـشان و سـپس پيـشرفت در         نـان افـزايش صـلاحيت هـا و مهـارت          آموزش تكيه مي كنند و هدف       آ

   ).2002ريچارد، ( كارشان مي باشد

سازمان خود نسبت به هايشان مسئول هستند، رهبران نيز بايستي  مان براي محيط كلاس   همانطور كه معلّ  

 آنها بايستي بـه همـه       مدت و چه كوتاه     مدت چه طولاني    موفقّيتبراي رسيدن به هر نوع      . مسئول باشند 

حيـاتي اسـت مگـر اينكـه        لازم و    ، جهت يـابي عملكـرد     .يجه كافي داشته باشند، نه فقط به نت       توجهچيز  

        آن مـي توانـد زمـاني كـه همگـي بـراي             تـأثير امـا   . كارمندان تنها به جهت كـار، كـار را  انجـام دهنـد             

  .، قابل تشخيص باشدمي كند فعاليتجهت يابي آموزشي 

  : داشته باشند اينست كه در جهت يادگيري بايستي مد نظرآنچه كه مديران سازمان هاي يادگيرنده

  تبادل تئوري و عمل را تسهيل سازند، -

 قابليت انتقال يادگيري را تقويت كنند، -

 ه نياز به برقراري ارتباط دارند، كتمرين مهارت هايي  -

 رويكردهاي اكتشافي، تجربي و حل مشكل را ترغيب كنند، و -

   ).1381 و مالروني،پيرن(ي پروژه هاي مبتني بر كار را به طور عملي ممكن سازنداجرا -

  

  

 ٥٤
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گـروه هـاي يـادگيري در       تـشكيل   عنـصر اصـلي در جهـت        سـه   روز ،   ه  براي تكميل مفاهيم يادگيري ب    

  :محيط كار بيان مي گردد

اين عنصر قلب حياتي و مفهوم حياتي گروه هاي يادگيري است و      :  و مفهوم زيربنايي     فن آوري . 1

باطات انساني و كامپيوتري و منابع يادگيري مي باشد كه مي تواننـد در اختيـار             شامل شبكه هاي ارت   

گروه ها مي تواننـد بـر روي سـكوهاي          . ها در اين مورد فراوانند       انتخاب. يادگيرندگان قرار گيرند  

يكي به شكل داده هاي اطلاعـاتي ،        ونشبكه اي و فراشبكه اي تشكيل شوند و محتواي الكتر          درون  

         يـك گـروه يـادگيري     .  توسـعه يابنـد      اي ديجيتالي و اطلاعـات سـرمايه گـذاري سـريعاً          تابخانه ه ك

        و محتويـات اسـت كـه بـه صـورت           فـن آوري   ي  رانـه از اجـزا    به روز ، براساس يـك انتخـاب مدب      

  .دوره اي نيازهاي يادگيرندگان را ارتقاء مي دهد

هاي يادگيري سنتي كه توسط اكثر        با مدل  روزه  گروه هاي يادگيري ب   : مدل يادگيري سازماني    . 2

روز بـر اسـاس     ه  گـروه هـاي ب ـ    . گيرند منطبق نمي باشـند       سسات امروزي مورد استفاده قرار مي     ؤم

بـر  .  ساله برنامه ريزي نشده اند4 تا  2 برنامه كلاسي    30 يا   20و بر پايه    عمل نمي كنند    كلاس درس   

بنـابراين آنهـا بايـد بـا مـدل          . ان مـي باشـند      اين گروه ها در پي يادگيري در هرزمـان و مك ـ          عكس  

 .محل كار يادگيرنده هماهنگ باشنددر يادگيري سازماني 

 متقابـل بـا همكـاران ،      فعاليـت بخـشي از يـادگيري شـامل        :  درونـي اداره شـده       فعاليـت خدمات   .3

بـراي ايـن كـه ايـن نـوع برخوردهـا            . متخصصان خارجي و حتي بازديدكنندگان سرزده مي باشـند        

 احساس مي شود كه مستلزم ايجـاد منـابع يـادگيري متقابـل بـراي                يحفظ گردد نياز به ارائه خدمات     

 وجـود در اينجا نياز به سازماندهي ، برنامه ريزي و تكميل خدمات متقابـل              . يادگيرندگان مي باشد    

 . دارد

 ٥٥



                                                                                                                    

ازماني به صـورت     گروه هاي يادگيرنده ، فرد بايد انتظار موانعي را در جهت تغيير س             جهت تشكيل   در  

        آمــوزش افــراد بــراي درك پيچيــدگي و تفــاوت در. نيــاز بــه مــشاركت هــاي آموزشــي داشــته باشــد

زيرا اين موضوع به راحتـي قابـل درك نيـست و راهبردهـاي              است  شكل گيري گروه ها بسيار مشكل       

 ش مي كنند بـه     از طريق اينترنت تلا    سسات بازرگاني و سازمان هاي تجاري     ؤ م ،طور همان. قوي ندارد 

به توسعه برنامه هاي    بايد توجه داشت كه كاركنان      .  كاركنان توجه داشته باشند   ارائه نيازهاي آموزشي    

   ).1،1999شريواستاوا(  نياز دارند نيزيادگيري در هر زمان  و هر مكان

 

   ازماني براي يادگيريابعاد زير سيستم س .13

 بعـد كليـدي   3. نه اي دارد كه در آن يادگيري رخ مـي دهـد  زير سيستم سازمان اشاره به مجموعه و بد     

  .  مي باشد سازمانيآن ديدگاه، فرهنگ و ساختار

يك بنياد منسجم از ديدگاه ها و عقايد مشترك در مورد يادگيري است كه همـراه                : ديدگاه . 1 .13

 ،ه مـشترك  يـك ديـدگا   .  شود   ندهباشد، مگر اينكه شركت نخواهد يك سازمان يادگير        مي با شناخت 

هاي چندگانـه  فرآينـد فراهم كننده تمركز و انرژي براي يادگيري است و مي تواند  به اسـتراتژي هـا و     

  .براي رسيدن به يك هدف منجر شود

در آنهـا ريـسك پـذيري، امتحـان         .ها غير آموزشي اسـت     فرهنگ بسياري از سازمان   : فرهنگ .2. 13

 ـ يـك فرهنـگ يـادگيري مو       .هاي جديد و تقسيم اطلاعات تشويق نـشده اسـت          روش ق يـك سيـستم     فّ

  ارزشي است كه يادگيري را حمايت مي كند

ه آن مـورد    عكـس   هر چند كه شكل بايد دنبال كننده ساختار باشد، ولـي            : ساختار. 3 .13      قـرار  توجـ

 :شكل يا سـاختار بـسياري از سـازمان هـا از شـروع يـادگيري گـسترده جلـوگيري مـي كنـد          . مي گيرد 

                                                 
1Shrivastava  
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 .پروژه ها و وظايف، و محـدوديت هـا        عدم ارتباط    سخت، شكل و اندازه پر حجم،        مرزهاي محدود و  

يه سازمان است كه اول اصول ءنياز به يادگيري است و جز     بتني بر مويژگي ساختاري يادگيري سازماني     

  :آزادي منابع و حمايت مورد نياز افراد را در اختيار آنها قرار مي دهد كه شامل اين موارد است

   ؛ه مراتب خطي سلسل-

افراد و گروه هـا را جـدا        اين مرزها مرزها مانع از جريان دانش مي شوند،        ( بدون مرز و محدود نبودن       -

  ؛) از ديگر محيط ها نگه مي دارند

هـا بـر     مقـدور كـردن تـيم   بيـشتر، و  سـرعت  وتـر   اندازه كوچك(ي آن اجرا شكل پروژه سازمان و      -

   ؛)ثرترؤيادگيري كاربردي و م

ها يا نيروهاي كاري است كه در آنها افراد موقتي نمـي باشـند و                شبكه متفاوت از تيم   (بكه اي    كار ش  -

       ان تعريف مـي شـود حـل نمـي كننـد، بلكـه داراي ابتكـار عمـل مـي باشـند و                شفقط مشكلاتي كه براي   

   ؛) ببندند مي توانند تصميماتي را كه مي گيرند به كار

هاي بزرگ بـه ايـن شـكل سـازماندهي           حتي سازمان (فسير و تعبير     قابل ت  تفكّر واحدهاي كوچك با     -

      مـاركورات،  ( ) ركت هاي كوچك و جديد عمل مي كنند       ال و پويا شبيه ش    مي شوند و با يك روح فع

1996 .(  

  

 و انتقال سازمان به استراتژي هاي  برتر براي ساخت زير سيستم هاي يادگيري .14

                                                                   سوي  يادگيري سازماني              

  :ده استراتژي برتر براي ايجاد و ساخت زير سيستم هاي يادگيري به شرح زير بيان مي شوند

  ؛!) زمان و تلاش(توسعه برنامه هاي يادگيري در عمل در تمام سازمان  -

  ري ؛درك چگونگي يادگي  افزايش توانايي فردي در-
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   توسعه نظم گفتگوها در سازمان ؛-

  ؛ توسعه برنامه هاي پيشرفت شغلي -

  سيس برنامه هاي خود پيشرفته ؛أ ت-

   آوردن مهارت هاي يادگيري تيمي ؛وجود به -

   تشويق و تمرين روي سيستم هاي فكري ؛-

   استفاده از برنامه هاي بررسي كننده براي يادگيري پيش بيني كننده ؛-

   و گوناگوني گرايش ها ، افكار و عقايد چند فرهنگي وجهاني ؛تنوع توسعه  تشويق و-

بسياري از افراد تصويري منفي از يادگيري دارند كـه آن را در             ( تغيير مدل ذهني مربوط به يادگيري        -

  ).دوران مدرسه خود كسب كرده اند

  :ني عبارتند ازهمچنين استراتژي هاي لازم براي انتقال سازمان به سوي يادگيري سازما

  س تحقيقي براي توسعه يادگيري سازمان ؛ن داشتن يك كنفرا-

 به دست آوردن حد بالاي حمايت مديريتي براي تبديل شدن به يك سازمان يادگيرنده و رقابـت در     -

  ؛) منابع مالي و انساني بايد جمع شوند تا ديدگاه را به واقعيت نزديك كنند(پروژه هاي يادگيري 

   مشاركتي براي يادگيري مداوم ؛جوآوردن يك  وجود به -

ها و مرزهـا كوچـك مـي شـوند تـا             سياست( بازسازي دوباره سياست ها و ساختارها حول يادگيري          -

  ؛) دانش و عقايد بتوانند به سرعت در داخل و خارج سازمان حركت كنند

ــه يــادگيري تيمــي و فــردي -  ــ(  تــشخيص و پــاداش دادن ب       ادگيري ماننــدپــاداش دادن بايــد اعمــال ي

ريسك پذيري مشاركت در يادگيري ، مهارت فردي و كار تيمي را پوشش دهد وتجربيـات و عقايـد                   

باشد تا درس هاي ياد گرفته شده را بـه اعـضاي             داشته   وجود بايستي   ربيجديد را تشويق كند و يك م      

  ؛) گروه و شبكه هاي خارجي انتقال دهد
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  هاي كاري ؛فرآيندها و  بخشي از تمام سياست در نظر گرفتن يادگيري به عنوان -

     تأسيس مراكز عالي و پروژه هاي مشخص ؛-

   يادگيري ؛فعاليت استفاده از سنجش هاي حوزه هاي مالي به عنوان -

   ايجاد زمان، فضا و محيط فيزيكي براي يادگيري ؛-

    ).4 :1996ماركورات،  (  تداوم يادگيري در همه وقت و در همه مكان ها-

  

  نتيجه گيري. 15

مـسلم   .امروزه بسياري از مديران به  بهبود و پيشرفت يادگيري در سازمان هاي خود متقاعـد شـده انـد                   

از .  در طول زمان مي آموزد، تغييـر مـي كنـد و عملكردهـايش متحـول مـي شـود                     ها   سازماناست كه   

 يادگيري  دائمـي    فرآيند كه درگير     هر جامعه ، وابسته به توان يادگيرندگاني دارد        موفقّيتميزان  طرفي  

آموختـه هـا در    ه هر حـال، ايـن   ب. پديد مي آيد  افراد است كه يادگيري     بر اثر آموزش در رفتار       .هستند

  . طول زندگي موجب تغيير در رفتار و بينش يادگيرندگان مي شوند

سط فراگيـر تعيـين    انعطاف پذير است و توو مستمر ، ، آشكار پويا اينست كه يادگيرياز ويژگي هاي   

 در جهت يادگيري    از طرفي مديران سازمان ها    . ي دارد الفع يادگيري نقش    فرآينددر  فراگير   و   مي شود 

روش هـاي   بايد به ، تقويت انتقال يادگيري، ارتباطات صـحيح، و ترغيـب  روش هـاي حـل مـشكل و                      

  . داشته باشندتوجهتجربي 
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م  يادگيرنده سازمان  :  سوصلف
  

  

  

  

  

  

  

  

  :پس از مطالعه اين فصل فراگير قادر خواهد بود به سئوالات زير پاسخ دهد

  .سازمان يادگيرنده را تعريف كند .1

  .توسعه مدل هاي سازماني را در جهت حركت بسوي سازمان هاي يادگيرنده تشريح نمايد .2

  .زمينه هاي شكل گيري نظريه سازمان يادگيرنده را توصيف كند .3

  .دتوضيح دهه سازمان هاي يادگيرنده را مراحل تبديل سازمان  ها ب .4

 .موانع يادگيري سازمان هاي يادگيرنده  و چيره شدن بر اين موانع را تشريح نمايد .5

 .عوامل تقويت كننده و بازدارنده سازمان يادگيرنده را بيان كند .6

 .تفاوت يادگيري سازماني و سازمان يادگيرنده را تشريح كند .7

 .ان يادگيرنده را بيان نمايدفعاليت ها و ويژگي هاي سازم .8

 .سازمان يادگيرنده را ارزيابي كند .9
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  مقدمه .1

           ايـن اسـت در موقعيـت هـايي كـه تحـولات محيطـي سـريع                يادگيرنـده   ي سـازمان هـاي      وجـود فلسفه  

قابت مي باشد، سازمان هايي كه از انعطاف پذيري و انطباق پذيري بيشتري برخوردار باشند درعرصه ر               

توانـا مـي    خلاقيـت   يـادگيري، افـراد را بـراي     ،از ديدگاه پيتر سـنگه    . ران برتري خواهند جست   از ديگ 

و  مهمسازد بنابراين براي سازمان يادگيرنده پايداري و بقاء در صحنه كافي نيست، يادگيري پايدار نيز                

  .ضروري مي باشد

در سازمان يادگيرنده همه افراد      .مي داند  سازمان يادگيرنده يادگيري را يك ضرورت و يك نياز بقاء          

مي تواند تجربه هاي جديدي بيĤموزد، امور  هستندو سازمان بدين وسيله   مشكل  درگير شناسايي و حل     

تمامي افراد سازمان داراي استعداد يـادگيري مـي باشـند            .را بهبودبخشد و بر توانايي هاي خود بيافزايد       

   .در افراد مي شوند تعهد وتفكّراما ساختارهاي سازماني منجر به 

تفـويض اختيـار و     بـا   مديران تعيـين كننـده عمـل هـستند و روزشـان را              ديده مي شود كه بيشتر      امروزه  

در .  مـديران محـسوب مـي شـوند     ايـن يـه اولهدف هاي ، پايداري و ثبات  .  انندرتصميم گيري مي گذ   

 هـا، توسـعه اسـتراتژي هـا،          وقت شان را به تنظـيم هـدف        ،بر آينده تمركز دارند     مديراني كه   حالي كه   

 كليـد   ، آمـوزش  در ايـن سـازمان هـا        . ارتباط ديدگاه ها و توصيف افراد و بخش ها صـرف مـي كننـد              

ات سازماني به طور نزديكي مـرتبط بـا تطبيـق و            تأثير مي شود، و     تلقي پيشرفت و توسعه     مدتطولاني  

  .انعطاف پذيري مي باشد
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   چيست؟1سازمان يادگيرنده .2

 اسـلوب  -ين كتاب پيتر سنگه اولان يادگيرنده چندين سال پيش پايه ريزي شد، اما با انتشار   مفهوم سازم 

در شـرايط كلـي ، سـازمان    . پنجم، هنر و مهارت سازمان يادگيرنده ـ شـهرت بيـشتري بـه دسـت آورد     

 مي كنـد، سـازماني   جوسازماني كه آينده خودش را جست  : يادگيرنده مي تواند اين گونه توصيف شود        

ق و جاري براي اعضايش در نظر مي گيرد و سـازماني كـه پيـشرفت،                لا خ فرآينده يادگيري را يك     ك

  لاتش در جهت پاسخ به نيازهـا و خواسـته هـاي افـراد درون سـازمان و بيـرون سـازمان                      تغييرات و تحو    

  .مي باشد 

لازم نيست يـادگيري    سازماني كه در آن      «:سازمان يادگيرنده را اينگونه تعريف مي كند      ) 1990(سنگه  

سازمان يادگيرنده  . را فرا بگيريد، بدين علت كه يادگيري خود به خود به بافت سازمان تزريق مي شود               

گروهي از افراد هستند كه بطور مداوم ظرفيت خود را براي آنچه كه مـي خواهنـدخلق كننـد افـزايش                     

  عمـل نـسبت بـه تغييـرات،        ي ديرينـه بـراي پـيش بينـي و عكـس ال            وجـود سـازماني بـا فلـسفه       .مي دهند 

  . »پيچيدگي ها و موارد نامعلوم

اسـتراتژي هـا بـه        سازمان يادگيرنده سازماني است كـه بـا ايجـاد سـاختارها و            ) 1993( به نظر داجسون  

سـازمان يادگيرنـده سـازماني اسـت كـه يـادگيري            همچنين  . ارتقاي يادگيري سازماني كمك مي كند     

سـازمان   معتقد اسـت     1993 (2گاروين. ني اش را آسان نمايد      اعضايش و دگرگوني هاي مداوم و درو      

يادگيرنده سازماني است كه داراي توانايي ايجاد، كسب و انتقال دانش است و رفتار خودش را طوري            

 در كتـاب    )1996(مـاركوارت . تعديل مي كند كه منعكس كننده دانـش وديـدگاه هـاي جديـد باشـد               

 در  ":، تعريف نـسبتاً جـامعي ارائـه كـرده اسـت             » يادگيرندهساخت سازمان   « ارزنده خود تحت عنوان     

تعريف سيستماتيك ، سازمان يادگيرنده سازماني است كه با قدرت و به صورت جمعي ياد مـي گيـرد                  

                                                 
1 Learning Organization   
2 Garvin 
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    مجموعـه سـازماني بـه نحـو        موفقّيـت و دائماً خودش را به نحوي تغيير مـي دهـد كـه بتوانـد بـا هـدف                    

  ."، مديريت و استفاده كندمطلوب تري اطلاعات را جمع آوري 

ي چنـين سـازمان هـايي ايـن         وجودفلسفه  .  امروز است   و متغير  سازمان يادگيرنده پاسخي به محيط پويا     

   ــو ــر و تح ــه تغيي ــايي ك ــت ه ــه از    اســت در موقعي ــايي ك ــازمان ه ــد، س ــي باش ــريع م            لات محيطــي س

 رقابـت از ديگـران برتـري خواهنـد          انعطاف پذيري و انطباق پذيري بيشتري برخوردار باشند درعرصـه         

جست، بنابراين براي مواجه شدن با چنين موقعيت هايي سازمان ها نياز به اين درك دارند كـه چگونـه            

  .ه سطوح سازمان بهره برداري كنند  و صلاحيت هاي افراد براي يادگيري در همتعهداز 

 در  تعهد و تفكّرختارهاي سازماني منجر به     تمامي افراد سازمان داراي استعداد يادگيري مي باشند اما سا         

سازمان هايي كه بطور مستمر توانايي و ظرفيت خـود را توسـعه مـي دهنـد بـراي خلـق                     . افراد مي شوند  

  .آينده مستلزم انتقال فكر و انديشه در بين اعضاي سازمان مي باشند

نابراين بـراي سـازمان يادگيرنـده    توانا مي سازد ب خلاقيت از ديدگاه پيتر سنگه يادگيري، افراد را براي 

       يـادگيري پايـدار يـا آنچـه كـه يـادگيري انعطـاف پـذير ناميـده         ،پايداري و بقاء در صحنه كافي نيست     

، يـادگيري   هـا  اشاره شـد، در سـازمان        اولهمانطور كه در فصل     . و ضروري مي باشد    مهممي شود نيز    

 يادگيري اسـت كـه توانـايي افـراد را بـراي             مولدّگيري  ياد.  باشد مولدّانطباق پذير بايد همراه يادگيري      

 سـازمان يادگيرنـده حلقـه مكمـل         ).4 : 2004اسـميت،    ( مي دهـد   خلق پديده هاي نو بسط و گسترش      

  .انواع يادگيري فردي،گروهي، ميان گروهي و سازماني است

ن آن هيچگونـه    سنگه معتقد است كه يادگيري فردي، يادگيري سازماني را تضمين نمي كند، امـا بـدو               

 بهينه به سوي يادگيري فردي براي دسـتيابي  توجهبروز تغيير از   . يادگيري سازماني به وقوع نمي پيوندد     

 ـ              اق مـي افتـد كـه چهـار         به رشدي وسيع تر كه در مفهوم سازمان يادگيرنده مطرح مي شود هنگامي اتفّ

  : ذيل انجام پذيردفعاليت
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اليت اشد، نه اينكه آن را بـه عنـوان           مديريت ب  فرآينديادگيري بايستي محور     - ي جـانبي و    فعـ

  . مديريت كه غالباً هم اتفاق مي افتد، بپذيريمفرآيندمرتبط با 

 مـديريت و در چـارچوب آن       فرآينـد ها و شيوه هايي كه براي تشويق يادگيري از          فرآيند -

وند آنها بايستي در اين كار پيـشقدم ش ـ       . خود مديران رهبري شوند   لازمند، بايستي توسط    

 هاي طبيعي كار اسـت كـه تـشخيص فرصـت هـا و               فعاليتزيرا درگيري مستقيم آنها در      

 را تـسهيل مـي نمايـد و از ايـن طريـق اسـت كـه مـي تواننـد بـه شـكل                          هاي يادگيري زاني

همچنين مديران بايد طلايه دار تعيـين و تـشخيص آن دسـته از              . مؤثرتري مديريت نمايند  

 بيشتري در كـسب     تأثيرريتي باشند، كه ممكن است      هاي رشد و توسعه رسمي مدي     فرآيند

به دانش و مهارت هاي لازم داشته باشند كه نمي توان از طريق اقدامات شـغلي فعلـي بـه                    

 .آنها دست يافت

 . ي مستمر تلقي نمود، نه مجموعه اي تصنعي از تجارب خاصفرآيندادگيري را بايستي ي -

 هـاي لازم بـراي بررسـي جامعيـت              اين مديران هستند كه بايستي در پـذيرش خـط مـشي            -

 هاي مديريتي كه بـين خـود مـديران، زيردسـتان و همكارانـشان مـشترك اسـت،                   فعاليت

پيشقدم شوند تا از اين طريق بتوانند حداقل بهينه سازي و در بسياري از موارد، ديدگاهي                

  ).251 :1381  مامفورد،( درباره يك آينده دگرگون شده را ارائه كنند

 بلكـه يـك     ،موفقّيـت  بلكه يك ضرورت و نه يك شـرط          ،نن يادگيرنده يادگيري را نه يك تفنّ      سازما

در چنين سازماني، يادگيري دغدغه همگاني و هميشگي است و شعار آن تواضـع در               . مي داند  نياز بقاء 

در سـازمان يادگيرنـده همـه افـراد         . )10 :1383   ،قهرمـاني  (در آموزش مي باشـد    يادگيري و سخاوت    

موزد، امـور   Ĥ هستندو سازمان بدين وسيله مي تواند تجربه هاي جديدي بي ـ          مسألهرگير شناسايي و حل     د

.  اسـت  مـسأله ارزش اصلي سازمان يادگيرنده همانا حل . بخشد و بر توانايي هاي خود بيافزايد       را بهبود 
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هـا بـراي تـأمين     آن است كـه آن ةنشان دهند  ها را حل مي كنند و اينمسألهكاركنان و اعضاي سازمان     

نيازهاي مشتري آنچه را كه در توان دارند در راه ها و مسيرهاي منحصر به فرد بكار مـي برنـد و بـدين                        

كه گاهي مستلزم بررسي نظرات و كـسب        (مين آنها   أگونه سازمان از طريق شناسايي نيازهاي جديد و ت        

محصولات قابل لمس توليد و هنگامي كه . مي كوشد به ميزان ارزش ها بيفزايد      ) اطلاعات جديد است  

ه ارائه شوند باز هم عقيده ها و اطلاعات جديد مي توانند مزاياي رقابتي به بار آورنـد زيـرا بـا                        بـه   توجـ

 توانند نيازهاي جديد را تـأمين       مي  تغييراتي كه در محيط رخ مي دهد اين محصولات تغيير مي يابند و            

  .)966 :1380  ، دفت(نمايد

  :گفته شد نشان مي دهد كه اين سازمان ها هاي يادگيرنده سازمانآنچه در مورد 

  با محيط خارجي منطبق هستند؛ -

 افزايش مي دهند؛انطباق / به طور مداوم توانايي شان را براي تغيير -

 يادگيري گروهي و فردي را توسعه مي دهند؛ -

 ....ي به نتايج بهتر استفاده مي كنند واز نتايج يادگيري براي دستياب -

 

  ه مدل هاي سازماني براي تبديل شدن به سازمان يادگيرنده وسع ت.3

، سازمان هايي كه  تغييرات بـارز و  فن آوريدر واكنش به محيط پيچيده، پويا و  در طي دوره صنعتي،

      تحـول و تكميـل    . مشخصي داشتند، پيچيده تر شدند، اما در همـان زمـان قابـل انعطـاف تـر هـم شـدند                    

  1گروهي از نويسندگان  از جمله مك گيـل        . اين دوره حركتي آرام داشت       مدل هاي سازماني، در طي    

ل روش هـايي بـه سـمت تغييـر و چگـونگي مـشاركت و                           تحول مدل هاي سـازماني را بـه عنـوان تحـو

                                                 
1 Mc Gill 
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ا به تحول مدل هاي سازماني از طريق رهيافـت هـاي            عدهب.  قرار دادند  توجههمكاري و يادگيري مورد     

  .تر نگريسته شدتغيير و يادگيري عميق 

  :ين مدلاول

، زماني كه در جهان غرب پيشرفت و ترقي اقتصادي بطور نسبي ثابـت و  1980 و اوايل دهه   1970 دهه  

مـك گيـل   . يكنواخت و تا حدي قابل پيش بيني بود، قديمي ترين مـدل هـاي سـازماني حـاكم بودنـد                 

قاد بـود كـه تنهـا يـك راه بـراي انجـام              ناميد و بر اين اعت    » 1سازمان آگاه «اين مدل سازماني را     ) 1993(

چنين سازمان هايي اغلب بـه عنـوان        .  دارد و اين بهترين راه ، همان آگاهي يا شناخت بود           وجودكارها  

ويژگي هاي بارز چنين سازمان هـايي ايـن بـود           . سازمان هاي  ديوان سالار يا تيلوري شناخته مي شدند         

مـسئوليت و وظيفـه   . ويه ها و قوانين و مقررات برخوردار بودند     استاندارد بالا و قانوني، ر     اهميت  كه از   

نش به تحولات   سازمان هاي آگاه تنها در واك     . ي قوانين بود  اجرااصلي مدير، كنترل رفتار كاركنان در       

 .يافتند و اين تغييرات محصول يادگيري نبودميدر محيط شان تغيير

 به يادگيري به علت سـطح بـالاي كنتـرل،           توجهن  ين مدل سازماني را بدو    اول 1993 مك گيل در سال     

ــهيــي، رفتارهــاي عــادي و جلــوگيري از ريــسك در ســازمان مــورد  اجراانطبــاق  ايــن.  قــرار داد توج     

سازمان ها مي توانستند به اندازه اي موفقّ باشند كه محيط حرفه اي بطور نـسبي ثابـت بمانـد، يعنـي تـا                        

  . يادگيري نيازي نداشته باشندحدي مي توانستند موفقّ باشند كه به

 برنامه تغيير راهبردي را به اين مدل افزود، آنچه كه تنها بر مديريت برتر تمركـز                    2001  در سال     2رودن

ثابـت شـد كـه      حاليكـه   در  . يي، تهيه برنامه هاي مناسب براي تغيير راهبردي بود        اجرا مهماقدام  . داشت

  .اما اجراء نمي شوند در واقع  طراحي مي شوند اين برنامه ها

  

                                                 
1Aware Organization  
2 Rowden 
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  :ين مدلدوم

 پديدار و اقدامي    1980 و اوايل دهه     1970 روي مدلي متمركز بود كه در اواخر دهه          اجرادر مدل بعد،    

نهايتاً مشخص شـد كـه ارائـه        . براي غلبه بر محدوديت هاي برنامة اختصاص يافته قبلي صورت گرفت            

مـديران  . ء، تمركـز بيـشتري بـه خـود گرفـت     اجـرا ل در  ين مد دومبرنامه هاي عظيم كافي نبود بنابراين       

 برنامه ريزي راهبردي و ارتباط وسيع تـر در رابطـه بـا مـسير راهبـردي را بـر عهـده               فرآيندمياني اكنون   

ظرفيت و  .  كمي مي شد   توجه ابتكارات روي تغيير     تأثيردر اين مدل هنوز به پيچيدگي نتايج و         . داشتند

 همانطور كه مك گيل بـه آن        .ن تغيير اين چنيني غيرقابل پيش بيني بود       توان يادگيري محدود بود، چو    

  .گرفت  قرار ميتوجهاشاره كرده است تغيير تنها زماني كه با ارزش هاي دروني سازگار بود مورد 

  :ين مدلسوم

ز بـه  همچنين نيا.  كاركنان بيشتر بر مبناي تشويق و ترغيب بودتعهد، 1980در مرحله بعد، از اواخر دهه    

در اين دوره علاوه بر . اصلاحات پيوسته براي مديران و اطرافيان  به علت تسريع در تغيير شفاف تر شد           

تغييـر و   . ء، ايجاد آمادگي براي تغيير در سازمان نيـز مـشخص تـر شـد                اجراتأكيد روي برنامه ريزي و      

         راه. ي گرديـد  تلق ـ مهـم يادگيري در حداكثر گستره خـود ظـاهر شـد و بهبـود كيفيـت يـك موضـوع                    

حل هاي بهتر در تمامي سطوح از طريق برنامـه هـاي گـسترده سـازماني مـورد تحقيـق و بررسـي قـرار                         

 هرحال،  برنامه ها گاهي دچار تضاد در اهداف متقاطع شده و فقـدان يكپـارچگي مناسـب                   در. گرفت  

، مـشكلات   برنامه ها مي توانست به علت تغييرات"يك راه حل موقت ". در اهداف شكل مي گرفت     

  . داشته باشدزيادي را به دنبال

  :چهارمين مدل 

   وجـود هر تفسير در مورد تلاش هاي راهبردي تغيير از مسائلي نـشأت مـي گيـرد كـه در تفـسير قبلـي ب                       

يـه ـ سـازمان يادگيرنـده ـ      اولمدل سازماني جديد براي جبـران محـدوديت هـاي تفـسيرهاي     .  آمده اند
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به يك حركت بسيار برجسته در رشد و گـسترش سـازمان            » سازمان يادگيرنده « ارت  عب. ايجاد شده اند  

  . اشاره دارد كه سنگه آن را مطرح كرد

. يه يك سازمان يادگيرنـده مـي باشـد   اولريشه هاي تئوري يادگيري سازماني، پايه و اساسي براي طرح           

 گــسترش رويكردهــاي ي را درمهمــ ، مفهــوم مــديريت كيفيــت جــامع نقــش  1990 و 1980در دهــه 

 تـلاش بـراي ايجـاد محـيط         ،برداشت يا تـصور يـك سـازمان يادگيرنـده         . يادگيري سازماني بازي كرد   

  .يانه تر و انساني تر در يك سازمان مدرن با يك فرهنگ ساختاري مي باشدوجكاري مشاركت 

 آميـز   موفقّيـت ي  جـرا ا نوآوري و انعطاف پذيري بيشتري را ايجاد مي كند، و نياز به               اين نوع سازمان    

ما مي توانيم مفهوم يا برداشت سـازمان يادگيرنـده را           . درمحيط كاري متغير امروز را ضروري مي داند       

ثر واقعـي تمـامي   ؤبعنوان يك چهارچوب كلي براي سازماني بدانيم كـه قـادر بـه اسـتفاده از انـرژي م ـ             

ن تحقيقـي بـراي يـك راهبـرد در     اين برداشـت را بـه عنـوا    ،1996  در سال 1استاركي.  مي باشدءاعضا

           مـي نمايـد     معرفـي و تـشريح       ،لجهت ترويج خود توسعگي فردي در درون يك سازمان خود متحـو  .

 ظرفيـت گـسترده  اسـتفاده از يـادگيري بعنـوان ابـزار       اهميـت   بـر  1999 در سـال    2مارسيك و واتكينـز   

ها و خـدمات و  فرآينـد  ، راهبردي در ايجاد دانش جديد در شكل محصولات ، اختراعـات ثبـت شـده       

توانمنـدي سـازمان يادگيرنـده در جهـت         .  براي تسخير دانش تأكيـد داشـتند       فن آوري براي استفاده از    

        تغيير جنبه هاي مختلف علـوم سـازماني و رفتـار انـساني بـه سـوي يـك سيـستم هماهنـگ و يكپارچـه                         

 مطالعاتي چون يـادگيري سـازماني،   ي كند كه ريشه هاي سازمان يادگيرنده در   مرودن اشاره   . مي باشد 

ي اجـرا رشد و توسعه سازمان ، تئوري سازماني، تئوري سيستم ها،برنامه ريزي و مـديريت راهبـردي و                  

 ،با اين مفهوم بين يادگيري ، آموزش، توسـعه و عملكـرد سـازمان و رقابـت                 . دارد وجودبهبود كيفيت   

   . داردوجودارتباط تنگاتنگي 
                                                 

1 Starkey 
2 Marsick & Watkins 
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 بزرگترين اختلاف بين يك سازمان يادگيرنده و مقدمات آن، رويكردهـاي             بر اساس نظريه مك گيل    

    در يك سازمان يادگيرنده، تغيير يـك ورودي يـا داده اسـت كـه بـه      . ل مي باشدآنها براي تغيير و تحو

با تغيير در نگرش به عنوان يك فرضيه اثبات شده و با بررسي نتـايج               .  مي كند   سمت يادگيري حركت  

زمان يادگيرنده تـضمين مـي كنـد كـه تغييـر تجربـه اش را افـزايش دهـد و بنـابراين                       هرتجربه، يك سا  

  .دي دهيادگيري را ترويج م

ر كلي يـك سـازمان يادگيرنـده         در اين نقطه نظر سهيم بود كه نه تنها تصو          2001  در سال     1لهتين مكي 

بيـشتر  .  بخش نيز همراه اسـت   با ايده هاي مديريت تغيير ارتباط دارد ، بلكه با مباحثي درباره رهبري اثر             

نوشته جات علمي و كتب علمي درباره سازمان هاي يادگيرنده، مطالعات موردي شركت هاي توليدي            

بخــش خــصوصي را مــورد بررســي قــرار داده انــد ، در صــورتي كــه بخــش عمــومي و ســازمان هــاي  

 مـدارس محلـي بـا       غيرانتفاعي مانند حمل و نقل عمـومي، سياسـتمداران مـسائل بهداشـتي، مـشاوران و               

    نـدارد كـه مفهـوم سـازمان يادگيرنـده           وجـود هيچ علتي براي ايـن باورهـا        . تغييرات سريع روبروهستند  

  . شوداجرانمي تواند در بخش عمومي و خصوصي 

بود كه سازمان هاي يادگيرنده مي توانند درهر اندازه اي و شامل هر             بر اين اعتقاد     1999در سال   2 دود  

سازمان هاي يادگيرنده مي توانند  شركت ها، شركت هاي تجـاري كوچـك، مـدارس،              . ي باشند فعاليت

يـك  . بيمارستا ن ها، آژانس هاي دولتي، سـازمان  هـاي غيردولتـي يـا يـك خـانواده محـسوب شـوند                      

    تـلاش   اهـداف كـسب   سازمان يادگيرنده مي تواند مجموعه اي از افرادي باشد كـه بـا يكـديگر بـراي                  

  .ورتي كه به  تنهايي نمي توانند به خوبي از عهده آن برآيندمي كنند به ص

      اين نگرش با يكي از نگرش هاي سنگه سازگار است كـه پـنج مهـارت يـا فـن يـادگيري را بـه عنـوان                      

 ندارد كـه چقـدر سـازمان بـزرگ و يـا كوچـك               وجودپايه اي براي هر سازمان مطرح كرد و موردي          
                                                 

1 Lahteen Maki 
2 Dowd 
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 دربـاره   موجـود اكثر كتـاب هـاي منتـشره        . ) ملاحظه فرمائيد  4فصل  در  رامهارت هاي يادگيري     ( باشد

به اين معنا كه معمولاً فرض مي شود        . سازمان يادگيرنده، جهتي را براي مديران عالي مشخص مي كند         

حركت به سوي  سازمان يادگيرنده از بالا شروع مي شود، چون مديران عالي بهترين موقعيت را بـراي                   

 فرهنگ سازماني مشاركتي و حمـايتي را دارنـد، از ايـن رو  در ايجـاد يـك                    گذاري در خلق يك   تأثير

  . سازمان يادگيرنده مثمر ثمر مي باشند 

           بيــان مــي كنــد كــه كيفيــت رهبــري، توانــايي ســازمان را بــراي يــادگيري مــشخص) 1996(اســتاركي 

براي يادگيري سـازماني     مهميار   بس ياين جمله قدرت سلسله مراتبي رهبران را به عنوان عامل         . مي نمايد 

 رهبري نيز   اهميت  سنگه بر   .  قرار مي دهد   توجهمورد  تا زماني كه توانايي هاي رهبري توسعه پيدا كند          

مفهـوم سـازمان   . تأكيد مي كند و اين كه سازمان هاي يادگيرنده با يك بيـنش متفـاوت همـراه هـستند           

 مي كنند بيشترين    فعاليتا يا بازارهاي رقابتي شديد      هايي كه در بخش ه     يادگيرنده ظاهراً براي شركت   

  . ت را خواهد داشت ابيجذّ

 آماده براي بهبود تلقي گردد بلكه بايد به عنـوان يـك حـد         تفكّرسازمان يادگيرنده نبايد به عنوان يك       

         سـازمان يادگيرنـده تـصويري از اينكـه چطـور اشـياء             . مطلوب بـراي دسـتيابي بـه اهـداف ايجـاد شـود            

سازمان يادگيرنـده وضـعيتي نيـست كـه بايـد بـه             . مي توانند در يك سازمان قرار گيرند ارائه مي دهد           

 . دست آيد، بلكه يك كار در حال پيشرفت، فعال و پويا محسوب مي شود

 سـنتي،   ت بلكه يك استعاره جديد براي مـشكلا       سازمان يادگيرنده بهترين روش جديد تلقي نمي شود       

    هاي عملي بـراي  ايـن مـشكلات و بررسـي راه حـل هـاي عملـي بـراي اينكـه چطـور                         بررسي راه حل  

سازمان ها و اعضاي آن نيازمندي هاي منطبق با ضرورت بهبود سازگاري را ايجاد مي كننـد، را دنبـال                    

به اين معنا كه راهبردهاي حركت به سمت يك سازمان يادگيرنده ممكن است حتي در يك                . مي كند 

  .به نيز بسيار متفاوت باشدفرهنگ ملي مشا
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به طور خلاصه، سازمان يادگيرنده ساختار سازماني مناسبي براي يك محيط در حال تغيير، خصوصاً به                

سـازمان يادگيرنـده روش هـاي جديـدي را بـراي            . دوشتلقي مي   علت ظرفيت و توان پيش بيني تغيير،        

هـاي سـريع را در       كـه نيـاز بـه كنتـرل          مديريت در شرايط نامطمئن و بي نظم اقتصادي ايجاد مي نمايد          

نقطه شروع در ايجاد يك سازمان يادگيرنده به نظر مي رسد زماني اسـت              .مي نمايد محيط بازار تحميل    

همچنين سنگه پيشنهاد مـي كنـد       . كه يك سازمان شروع به تشخيص و شناسايي نياز به تغيير مي نمايد              

ه ون   آزاد باشـيد و بـد      اجـرا كه در انتخاب روش ها براي         بـه اينكـه چـه تئـوري هـا ، فرضـيات و               توجـ

در بايــد ايــن روش هــا .  باشــندءاجــراي بكــار گرفتــه مــي شــوند، ايــن روش هــا بايــستي قابــل يابزارهــا

ثري را براي هدايت به سمت پيشرفت عمـده  ؤباشند و بايد انرژي بالقوه و مقابل اجراء    مهمهاي  فرآيند

  . )12: 1990سنگه،  ( داشته باشند) يابداعات و ظرفيت هاي يادگير( روي نتايج

  

  زمينه هاي شكل گيري نظريه سازمان يادگيرنده .4

 ة يـك   نتيج ـ. طول عمر بسياري از مؤسسات حتي به اندازه نصف عمـر طبيعـي يـك انـسان نمـي باشـد                    

  شركت هايي كه     سومشل حاكي از اين بود كه يك        /  توسط مؤسسه رويال داچ    1983بررسي در سال    

در اكثـر مؤسـساتي     .  شركت بزرگ دنيا بوده اند، محو شده و از بين رفتـه انـد              500 ء جز 1970در سال   

حتي در  .  مشكل به چشم مي خورد     وجود ها قبل نشانه هاي بارزي دال بر         مدتكه از بين مي روند، از       

     و آنهـا را ناديـده گرفتـه          اين نـشانه هـاي بيمـاري مـي شـوند، معمـولاً             توجهمواردي كه افراد خاصي م    

علت امر اين است كه سازمان ها قادر بـه شناسـايي تهديـدها و اثـرات آن هـا                    .  نمي كنند  توجهبدان ها   

  .نبوده و در خلق گزينه ها و راه حل ها، عاجزند

        ي تـر اسـت كـه گريبـان گيـر تمـام مؤسـسات                جـد  مـسأله  اين نرخ بالاي مرگ و مير، نشاني از يـك           

 ـ  . كه از بين مي روند    مي باشد،  نه فقط آنهايي        ق تـرين سـازمان هـا دچـار فقـر يـادگيري             اگر حتي موفّ
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باشند، به حيات خود ادامه خواهند داد، اما هرگز تمامي قابليت هاي خود را بـه منـصه ظهـور نخواهنـد               

روشـي كـه    . اينكه سازمان ها دچار فقر و ضـعف در يـادگيري هـستند، امـري تـصادفي نيـست                  . رساند

تـر از   مهـم ده و مديريت مي شوند، روشي كه مشاغل افراد تعريف شـده اسـت و    ي ش طرّاحسازمان ها   

نـه  (  راهي كه به همگي ما آموخته شده است كه چگونه فكر كنيم و چگونه ارتباط برقرار كنـيم                    ،همه

آورنـده نـاتواني هـاي اساسـي در         وجود، همه و همه به      )تنها در داخل سازمان بلكه در سطوح وسيع تر        

  .   )27 :1384  ، سنگه(ري هستندزمينه يادگي

نظريه سازمان يادگيرنده اساساً با تكميل نظريه هاي مربـوط بـه يـادگيري و يـادگيري سـازماني شـكل                     

بـه عقيـده پيتـر      . گرفته است و از اين رو محققين متعددي در شكل گيري اين نظريـه نقـش داشـته انـد                   

ه كاملاً مورد پذيرش كليه افرادي است كـه از          سنگه ايجاد سازمان يادگيرنده نه تنها مشكل نيست، بلك        

هـيچ  . ي شده اند  طرّاح، انسان ها براي يادگيري      به عقيده سنگه  . با آن برخوردارند  يك حداقل آشنايي    

كس اعمال اساسي مورد نياز كودكان را به آنها نمي آموزد، بلكه آنهـا خـود بـه كمـك حـس عميـق                        

. را ياد مي گيرنـد .... ند، راه رفتن، صحبت كردن و كنجكاوي و آزمايش كردن كه در درون خود دار   

  ايـن . امع امروزي غالبـاً بـه كنتـرل كـردن بـه جـاي يـادگيري تمايـل دارنـد           جومتأسفانه، سازمان ها در     

سازمان ها افراد را به خاطر كاركردن براي ديگران مورد تشويق قرار مي دهند و نه به دليل بهره گيري                    

ين برخـورد   اول ـافراد از زمان كـودكي در       . شانوجوده فطري يادگيري در     از كنجكاوي طبيعي و انگيز    

، و  » يافتن پاسخ صحيح و اجتنـاب از خطاسـت        «خود با سازماني به نام مدرسه مي آموزند كه كار آنها            

اين بازي در دوره هاي متمادي عمر انسان ها و به هنگام كار براي سـازمان هـاي متفـاوت بـه صـورت                        

  .است يكسان در جريان 

مردم درك واقعي از نوع مشاركتي كه براي        .  رهبري است  مسألهمانع ديگردر ايجاد سازمان يادگيرنده      

ساختن چنين سازماني لازم است، ندارند و اين وظيفه رهبران سازماني است كه سـازمان يادگيرنـده را                  
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هبران ـ به عنوان افـرادي   اما تصوير سنتي ما از ر. به صورت واقعي،عملي و فراگير به مردم معرفي كنند

كه جهت گيري كلي را مشخص مي كننـد و تـصميم هـاي كليـدي را مـي گيرنـد ـ ريـشه در ذهنيـت          

 .فردگرايانه و غيرسيستمي دارد

 رهبري در سازمان يادگيرنده كاملاً با تصميم گيرنـده كاريزماتيـك در سـازمان هـاي سـنتي متفـاوت                    

         ايــن. ) ملاحظــه فرمائيــد4 نقــش رهبــران را در فــصل  ( و خدمتگزارنــدربــي، مطــرّاحرهبــران . اســت

توانايي ايجاد آرمـان مـشترك، نمايـان سـاختن و     : نقش هاي جديد به مهارت هاي نويني احتياج دارند      

خلاصـه ايـن    .  هر چه سيستمي تـر     تفكّردرگير شدن با مدل هاي ذهني رايج، و پرورش دادن الگوهاي            

يرنده مسئول ساختن سازمان هايي هستند كه مردم درآنجا به صـورت  كه، رهبران در سازمان هاي يادگ    

 يعنـي رهبـران مـسئوليت       -مداوم توانايي هاي خـود را بـراي شـكل دادن بـه آينـده توسـعه مـي دهنـد                    

  ). 2: 1990سنگه،  ( يادگيري را بر عهده دارند

  

  ي تئوري سازمان يادگيرندهاجرا .5

 ئي پيـدا كنيـد كـه      اجراسعي كنيد يك مدير     . ه نظر مي رسد   ايجاد يادگيري سازماني در تئوري آسان ب      

ي تئوري سازمان يادگيرنده در عمـل       اجرا.  كاركنان آگاه نداشته باشد    وجود، تغيير و    تمايلي مشاركت 

.  شوندءاجرا خصوصاً زماني كه اين نوع تغييرات جامع مي خواهند در موسسات بزرگ    -مشكل است   

  وع به ايجاد يك سازمان يادگيرنده كند؟بنابراين چگونه فرد مي تواند شر

راهنمائي براي قرار دادن سازمان يادگيرنده      «در كتاب جديد گاروين در مورد يادگيري در عمل با نام            

همـان طـور كـه آنهـا بـه سـوي       . ئي را بررسي مي كنـد اجرا، چالش هاي رو در روي مديران   »در عمل 

 مي دارند،  ابزارهـا و تكنيـك هـاي روز دنيـا را بـراي           ايجاد و پيشتيباني يك سازمان يادگيرنده گام بر       

ه گـاروين م  .دن ـهاي جديـد پيـشنهاد مـي كن       فرآيندكمك به مديران در جهت ايجاد اين          شـد كـه     توجـ
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وي . پذيرش مدل سازمان يادگيرنده بسيار بالا بوده و پيشرفت حاصله در آخر روندي كند داشته است               

       نـادر در عمـل بـسيار       تئوري پذيرفتـه شـده اسـت امـا هنـوز             توضيح مي دهد كه سازمان يادگيرنده  در       

  .مي باشد

ئي بخواهند اميدوار باشند كه سازمان يادگيرنـده را بـسازند، آنهـا بايـد               اجراچه بايد كرد؟ اگر مديران      

امـروزه  . ديدگاهي باز داشته باشند، در غير اين صورت هرگز قادر نخواهند بود بـه ديگـران يـاد دهنـد                   

مديران تعيين كننده عمل هستند و روزشـان را         . مي رسد  نظر بهديران و رهبران بسيار متفاوت      موظايف  

ي مهارت  اجرا را با    موفقّيتزمان حال را مي بينند، و آنها        . تفويض اختيار و تصميم گيري مي گذارنند      

در .  شـوند   مديران محسوب مي   يهاول هدف هاي    ،پايداري و ثبات  .  مي كنند   و عمل مؤثر اندازه گيري    

حالي كه رهبران بر آينده تمركز دارند و آنها وقت شان را به تنظيم هـدف هـا، توسـعه اسـتراتژي هـا،                        

يـه يـك دسـتورالعمل      اول موضوع   ،تغيير. ارتباط ديدگاه ها و توصيف افراد و بخش ها صرف مي كنند           

 وجـود ش برانگيزحركت به سوي يك دستورالعمل چال ،مي باشد و هميشه در تمام بخش هاي سازمان      

  .دارد

البته رسيدن بـه    . ، هم نياز به رهبر و هم مدير دارد        موفقّيتواضح است كه يك شركت يا سازمان براي         

هر دو يـك هـدف جديـد را بـراي بهبـود                     . مي طلبد كه هر دو گروه افق هايشان را يكي كنند           موفقّيت

 بـسازند و در گـرد همـايي هـايي خـود نيـاز بـه                 براساس دسـتورالعمل هـاي قبلـي      » يادگيري سازماني « 

 پيـشرفت و    مـدت  كليد طـولاني     ،آموزشاز اين رو    .يادگيري تجربي و آزمايشي را مد نظر قرار دهند          

. مـي باشـد    ات سازماني به طور نزديكي مرتبط با تطبيق و انعطاف پـذيري           تأثيرد، و   ومي ش  تلقيتوسعه  

 زمـان   ،ادگيرنده انعطاف پذيري پيشنهاد مي كننـد كـه مجريـان          دانشمندان براي نياز به توافق، سازمان ي      

  .بيشتري را به  آموزش بپردازند
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  سازمان نمي تواند يك سازمان يادگيرنده شود مگر اينكه ابتـدا يـك نظـام               ، طبق گفته يك متخصص   

هـا،  براي رسيدن به اين هدف مجريان مجبورند افكار و نظراتشان را در مورد استراتژي               . آموزشي شود 

مي شود كه ديـدگاه آمـوختني     به آنها گفته  . اهداف و ارزش هاي شركت با يكديگر در ميان بگذارند         

آنهـا  . اب و روشن است را توسعه دهند و از آنهـا بـراي ارتبـاط بـا كاركنـان اسـتفاده نماينـد                      را كه جذّ  

بيان اي خود را  ها و شكست هموفقّيت كنند و در آن جلسات    ءاجرابايستي جلسات توسعه مديريت را      

  . ابراز نمايندنمايند و نظرات خود را در مورد سازمان

  

   يادگيرنده سازماندر مدل چرخه يادگيري  .6

مطالعات اخير نشان مي دهد سازمان هايي كه از ساختار سازمان يادگيرنده تبعيت مـي كننـد نـسبت بـه             

  : مرحله كامل مي شود5ماني در يادگيري ساز.  دارندموفقّيترقباء خود توانايي بيشتري در جهت 

  

1 متمركز- ي عملكردطرّاح -1مرحله 

همچنـين بـراي توانـا      . ي مـي شـود    طرّاح ـ كننـده    ءاجرا ، ساختار دانش پايه براي ارائه به         اولدر مرحله   

ءكننده طرحي  ارائه مي گـردد تـا سـطح لازم عملكـرد در سـريع تـرين زمـان ممكـن و بـا                          اجراكردن  

 تطبيـق   ،اين طرح در ويژگي هايي مثل دانش محـصور شـده          . ر افراد كسب شود   حداقل حمايت از ساي   

          كننـدگان ، حـداقل سـاختارهاي حمـايتي يـادگيري ، لايـه هـاي سـطوح دانـش و غيـره سـهيم                         اجرابا  

  .محسوب مي شود) تسخير دانش( پيش فرض مرحله پنجماول مرحله .مي باشد

  

  

                                                 
1 Performance –Centered Design  
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  ءاجرا – 2مرحله 

    ،بر اساس قدرت ذهني فـردي  : ي مي گردد    طرّاح، سيستم اين گونه     ءاجراي توانايي   ، برا دومدر مرحله   

 ارائه ساختار اطلاعاتي ، دانش و حمايت ازمنابع در زمان لازم براي بـه حـداقل                 ،مهارت هاي اجتماعي  

  .ي شغل خود بطور ذاتي و دروني انجام وظيفه نمايداجراكننده تا در ءاجرارساندن دانش شغلي 

   يادگيري فردي– 3ه مرحل

 بـه همـراه   ي تكراري را  اجرا يا   ءاجرادر بسياري موارد، در نتيجه استفاده از سيستم، يادگيري مي تواند            

كننده بعد از دريافت بازخورد پيام ها در واكنش بـه عمـل نادرسـت،               ءاجرابه عنوان مثال ،     . داشته باشد 

ا رويكرد آموزش سنتي كـه در آن رويـداد          اين مورد ب  . ممكن است در دانش رفتار سيستم عجين شود       

در سـاير مـوارد،     .  واقع مي شود، مورد مقايسه قرار مي گيـرد         ءاجرايادگيري ساختارمند معمولاً قبل از      

    زمـاني كـه    ،بـه عنـوان مثـال     .  صـورت پـذيرد      ءاجرايادگيري ممكن است در حين كار و دقيقاً قبل از           

 يـك وظيفـه مـرور مـي كنـد ،            ياجـرا  موقـع را بـراي       كننده ، مدل هاي يادگيري كوچك و بـه        ءاجرا

 رخ دهد، به ويژه وقتي يادگيري قبلي به علت نتايج نادرست، مورد             ءاجرايادگيري ممكن است قبل از      

  .نياز باشد

بسياري سازمان هـا گـزارش      . ثرتر مي باشد  ؤبررسي ها نشان مي دهد كه يادگيري از زمان انجام كار م           

 درصـد در    15 تـا    10دانش شغلي افراد در زمان كار صورت گرفته و فقـط             درصد   90 تا   85كردند كه   

ويژگي خاص اين مدل اينست كه در شرايط عملي         . آموزش هاي رسمي آن دانش را كسب كرده اند        

  .دو واقعي شناخته مي شو

   توليد دانش جديد-4مرحله 

 را توسـعه مـي دهـد كـه          كننده روش ها ، تكنيك ها و رويه هاي جديدي         ءاجراي كار ،    اجرادر دوره   

  ).دانش جديدي ايجاد مي گردد(جزء دانش پايه محسوب نمي شود 
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   تسخير دانش-5مرحله

ي كـار بـه     اجـرا هاي تسخير دانش ، دانش اضافي از طريق افراد و موضوعات در دوره              فرآينداز طريق   

 اين دانش جديـد     ،اولبرگشت به مرحله     با.  ذخيره و تسخير مي شود     ،مي آيد كه در دانش پايه      دست  

 ازماني رخ مـي دهـد  وقتي اين حلقه كامل شد ، يادگيري س. در تمام سازمان در دسترس قرار مي گيرد  

   ). 2: 1994، 1رايبولد( 

  

  مراحل تبديل شدن به يك سازمان يادگيرنده .7

بـداع   آگاهانه در سازمان ها است كه به نگهداري و بهبود رقابـت، بهـره وري و ا          فعاليتيادگيري يك   

با افزايش عدم اطمينان ، ميزان افزايش نيـاز بـه يـادگيري             . ي نامطمئن مي پردازد   فن آور درمحيط هاي   

       سازمان هـا بـراي بهبـود تطـابق پـذيري و كـارآئي در طـول زمـان تغييـر، آمـوزش                       . هم بيشتر مي شود   

  .           مي بينند

ازماني هرگـز بـه طـور كامـل يـك سـازمان             ي كه بايد يادآوري شود اين است كـه هـيچ س ـ           مهم نكته  

ويژگي هاي سازمان شبكه اي     .  تشريح مي شود   3-1ابعاد تغييرات سازماني در شكل      . يادگيرنده نيست 

در اينجا مراحلي كه توسـط سـازمان هـاي گونـاگون             .مي باشد  به ويژگي هاي سازمان يادگيرنده    شبيه  

  :  ارائه مي گرددبراي تبديل شدن به يك سازمان يادگيرنده طي مي شود

  تلاش براي تبديل شدن به يك سازمان يادگيرنده ؛ -

 هـاي تجـاري توسـعه      فعاليتارتباط مستقيم بين يادگيري و      ( هاي تجاري    فعاليتارتباط يادگيري  با      -

  ؛) يافته مردم را بهتر ترغيب مي كند

  وي يادگيري ؛ارزيابي توانايي سازمان در هر زير سيستم مربوط به سيستم هاي الگ -
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ترين تصوير هيچ سودي براي ما ندارد مگر اينكـه بـراي            كامل  (ارائه تصويري از سازمان يادگيرنده       - 

  ؛) ديگران قابل درك باشد

يك شركت، تنها با تمركز بر روي يـك سيـستم فرعـي، يـا بـر                  (تفكّر سيستم هاي    اهميت  شناسايي   -

  ؛) ه سازمان يادگيرنده شودروي تنها يك بخش سيستم ، نمي تواند تبديل ب

  مديران ، احساس مسئوليت براي يادگيري را تعيين و الگوسازي كنند ؛ -

  

  شبكه اي.....  بوروكراسي.....  ابعاد

  وظايف بحراني
  روابط

  سطوح سازماني
  ساختارها

  مرزها
  سبك هاي مديريتي

  فرهنگ
  مردم

  تمركز استراتژي

  فيزيكي
  سلسله مراتبي

  زياد
  وظيفه اي

  ثابت
  مرانهآ

  يشكايت و سنتبر مبناي 
  همگون
  كارايي

  

  ذهني
  رده به رده

  كم
  گروه هاي نظم دهنده 

  متغيير
  مشاركتي
   و نتايجتعهدبر مبناي 
  متفاوت
  نوآوري

  ابعاد تغييرات سازماني 3-1شكل 

  

  انتقال فرهنگ نظام مند، با پيشرفت و يادگيري مداوم ؛ -

آزمايش ها، شناسايي فراگيران وتقدير از آنهـا، پـاداش          تشويق ، (ايجاد روش هاي يادگيري گروهي       -

  ؛) درازاي يادگيري ، افزايش پاداش در قبال يادگيري موارد جديد، به كارگيري آموزش هاي جديد

  ر كردن ساختارها ؛مدتجلوگيري از پارتي بازي در دستگاه اداري، و كارآ -
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         و) ذ، فرصـــت ،شناســـايي و اقتـــدار لازمبرخـــوردار بـــودن از آزادي، اعتمـــاد، نفـــو( اختيـــاردادن  -

پول : از قبيل   لازم  ، امكانات   ) داشتن مهارت ها، ارزش ها، و توانايي هاي لازم        (كاركنانتوانمند كردن   

زمان ، همچنين اختصاص افرادي براي افزايش مهارت هـاي كارمنـدان ، نـه تنهـا بـراي شـغل هـاي               و

  لش هاي غير منتظره آينده ؛امروزي آنها، بلكه براي مشكلات وچا

  گسترش آموزش  نظام مند براي تمام زنجيره شغلي ؛ -

  ؛) بسيار سريع از طريق سازمان(فراگيري آموزش ها و به كارگيري دانش  -  

   براي بهترين نوع يادگيري ؛فن آوريفراگيري و استفاده از بهترين  -

  ازمان ؛ تشويق و توسعه يادگيري در افراد ، گروه و سطوح س -

   فراگيري بيشتر از طريق مؤسسات آموزشي ؛ -

  .  انطباق مداوم ، پيشرفت و يادگيري -

    ل گردند تلاش كننـد ، چـرا   از اين روست كه سازمان ها بايد براي اينكه به يك سازمان يادگيرنده مبد

 :كه آنها اين دلايل را مطرح مي كنند

  چون عملكرد بهتري مي خواهيم؛ -

   كيفيت؛براي بهبود - 

  براي مشتريان؛  - 

  براي برتري رقابتي؛ -

   و قوي؛تعهدبراي نيروي كار م - 

 - لات؛ براي اداره تغيير و تحو  

  براي واقعيت؛  -

  چون زمان متقاضي آن است؛  -
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  .چون وابستگي خود را تشخيص داده ايم و خواستار آن هستيم  -

 در عرصه رقابت جهـاني شـامل توانـايي سـازمان در              كليدي در هر سازمان    موفقّيتبه اين دلايل عامل     

جهت نوآوري مداوم ، مناسب و سريع تر از رقبا مي باشد و در اين عرصه  سازمان بايستي توانـايي هـا                       

  ). 1994آرجريس، ( ف نشده كاركنان خود را بشناسدكش

رش دادند كـه    در طي تحقيقات خود در زمينه سيستم هاي يادگيري گزا         ) 1995(و همكارانش   1نويس  

آنهـا توصـيف مـي كننـد كـه          . همه شركت هاي مورد بررسي آنها داراي سيستم هاي يادگيري بودند            

را تغييـر داده  .....   و   Motorola , Electricite de Franceچگونـه يـادگيري ، سـازمان هـايي ماننـد      

بي ندارنـد رقابـت     مشاهده شد حتي شركت هايي كه ادعا داشتند سازمان هـاي يادگيرنـده خـو              .  است  

   هاي واقعي مناسبي داشتند كه تنها در صورت مكانيسم هاي يادگيري مي توانستند بـه آن دسـت يابنـد                   

  .)9: 2000اسميت، ( 

  :پايه ها و سنگ بناهاي يك سازمان يادگيرنده عبارتند از

  مأموريت و بينش روشن كه مورد حمايت قرار گرفته است ؛-

  ي همه افراد در تصميم گيري مشاركتي ، رهبري مشترك و درگيري ذهن-

   انتقال دانش در سرتاسر سازمان ؛-

   يك تجربه فرهنگ سازماني ؛-

  . ترويج كار گروهي و تيمي -

  :بنيادهاي حمايتي آن عبارتند از

  طرح سازماني كه از يادگيري حمايت مي كند ؛ -
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 ـ      .ردست آوردن دانش و انجام امو     ه  صلاحيت و توانايي كاركنان در ب      - ق براساس اين نظريه بـراي تحقّ

  : گام هايي را بايد برداشت كه به اجمال در زير به آنها اشاره مي شود،سازمان يادگيرنده

ي و تدوين يك مأموريت و بينش روشن و حمايت همـه جانبـه و گـسترده توسـط                   طرّاح: گام اول   

م ايده آل هاي سازمان به      تعيين و تبيين يك مأموريت روشن و شفاف و ترسي         . مديريت و كاركنان  

تـرين گـام ايـن       مهـم .  و جهت گيري درستي را براي كاركنان ايجـاد نمايـد           تعهدنحوي كه بتواند    

است كه هر كارمندي بر اساس اين مأموريت مشخص و بينش و بصيرت قابل قبول بتواند موقعيـت             

  .ن توضيح دهدخود را به خوبي درك نموده و نقش خود را در سازمان در كوتاه ترين زما

مديران در سازمان به عنوان يك مربي ديده        . رهبري مشترك و درگيري ذهني كاركنان     .: گام دوم 

اين نگرش روابط ميان مديران و كاركنان را تـسهيل    . مي شوند و نه صرفاً به عنوان كنترل كنندگان        

 .مي كند و تصميم گيري مشاركتي را توسعه مي دهد

 افراد بايد بتوانند ايده هاي جديد وارد سازمان كننـد و آن           . گ سازماني تجربه يك فرهن  : گام سوم   

مي كننـد و ايـن خـود يـك فرهنـگ       خلاقيت مديران افراد را تشويق به نوآوري و   . را تجربه كنند  

 .سازماني است كه افراد را به شكلي پويا در فرهنگ سازي در تجربيات ارزشمند به كار مي اندازد

يـادگيري در   .  دارد وجـود توانايي براي انتقال دانش در سرتاسر سازمان        . ل دانش انتقا:  گام چهارم   

بدين ترتيب  .  آميز بدست مي آيدموفقّيتواقع ازشكست هاي گذشته و صحبت در مورد تجارت         

 .آگاهي هاي لازم و مناسب در اختيار همگان در سطح سازمان قرار مي گيرد

بدون شك سنگ زير بناي اساسي و راهبردي        .  مشاركتي كيد و ترويج كار گروهي و     أت: گام پنجم 

كيد و برخـورداري از كـار گروهـي اسـت كـه در آن نگـرش حـل          أبراي يك سازمان يادگيرنده ت    

 به صورت گروهي تشويق مي شودو افراد بدون هيچ مشكل و مانعي مـي تواننـد بـا هـم كـار              مسأله

 .كنند
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ده نقش هاي اساسـي بـر عهـده دارنـد ، ولـي بايـد                ق يك سازمان يادگيرن   همه آنچه گفته شده در تحقّ     

 آميـز آنهـا لازم اسـت مـورد     موفقّيتي اجرا داشت دو بنياد حمايتي هم براي تثبيت و اطمينان از         توجه

  :نظر قرار گيرد، اين دو عبارتند از

ــادگيري حمايــت مــي كنــد   -               طــرح ســازماني بايــد ارگانيــك، پهــن و . طــرح ســازماني كــه از ي

ي شـود   طرّاح به عبارت ديگر سازمان طوري       .فرموله شده باشد  غير متمركز و با حداقل روش هاي        

كه پويا و زنده باشد و مديران  و كاركنان و نيز افراد با يكديگر ارتباطات صحيح و سـالمي داشـته                      

  . باشند

         انكيــد بــر توســعه و مهــارت كاركنــأت. صــلاحيت و توانــايي كاركنــان و بدســت آوردن دانــش -

مي باشد و بديهي است سازماني كه افراد آن توانايي لازم را نداشته باشند با سستي روبرو مي شوند         

 . آميز عمل كندموفقّيتو مديريت نمي تواند 

گفته شده است تواناسازي كاركنان يك راه اساساً متفاوت براي كار كردن انسان ها با يكديگر است ،   

نـان احـساس مـي كننـد كـه نـه فقـط در مـورد انجـام دادن كـار و وظـايف                         بدين معني است كه كارك    

كارمنـد امـروزي فـردي اسـت     . ت به بهتر كاركردن كل سازمان نيز مسئوليت دارند        نسبخودشان، بلكه   

كه بطور فعال، مشكلات را حل مي كند و براي نحوه انجام امور طرح مي ريـزد و سـپس آن هـا را بـه                    

  ).1،1998:15ياسو ( (مي آورد  درءاجرا

 افـرادي اسـت كـه بـه دنبـال كـشف         وجـود ق سازمان يادگيرنده منوط بـه       همچنين مي توان گفت تحقّ    

گفته شده اسـت بـراي توفيـق در ايـن امـر             . حقايق باشند و لذا مديران بايد چنين افرادي را تربيت كنند          

از شناخت ناشناخته ها ارضـاء      سازمان ها به افرادي نياز دارند كه        ) تبديل سازمان به سازمان يادگيرنده    (

           وجـود  فرصـت را بـراي پـذيرش مـسئوليت ب          كـه  چنين سـازمان هـايي، سـازمان يادگيرنـده انـد             .شوند
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    مي آورند، از تجربه ها مي آموزند و درس مي گيرنـد و از درس هـا آموختـه شـده احـساس رضـايت                        

  . )50 :1378هندي،  (نندمي ك

ده بدون برنامه ريزي ، هدف گذاري و جهت گيري صحيح و اصولي             حركت به سوي سازمان يادگيرن    

      اگــر امــروزه مــديران ســازمان هــا عــلاوه بــر مــسئوليت هــاي فــردي و ســازماني . امكــان پــذير نيــست

مسئوليت هاي اخلاقي و اجتماعي نيز دارند مي توان گفت يادگيري سازماني گامي اساسي در راستاي                

ست ، چرا كه سازمان ها اجزاي يك اجتماع به شمار مي آيند و پيشرفت و                انجام اين مسئوليت ها نيز ه     

توسعه اجتماعي منوط به توسعه سازمان هاي آن است و توسعه سازمان ها در گرو يادگيري و آگـاهي                   

  . آنها است 

ايـن  .  قابـل ارائـه اسـت      3-2براساس آنچه گفته شده سنگ بنا  و پايه هاي سازمان يادگيرنده در شكل               

عـلاوه بـر تـدوين چـارچوب          نشان مي دهد براي تبديل يك سازمان به سازمان يادگيرنده و پويا،            مدل

نظري بايد همه عواملي را كه در اين مسير نقش دارند به شكلي اصولي در نظر گرفت و البته هـر يـك                       

 بـه تحـول     ات خود را درست بر جاي بگذارد تا برآينـد آنهـا  منجـر              تأثيراز اين اجزاء بايد بتواند نقش       

  .سازمان به سازمان يادگيرنده شود

  

  

   چگونگي تبديل سازمان هاي دولتي به سازمان هاي يادگيرنده . 8

  :در بيان سازمان هاي دولتي ايالت متحده گفته اند) 1993(1كانتر ،استين و جيك 

كمترتغييـر           اين حقيقت تلخي است كه تقريباً سازمان هاي دولتي نسبت بـه آنچـه كـه بايـد باشـند                     .... "

 براي سازمان هاي بخش خصوصي باشد، بايد صداي گوش خراشـي            ياگر اين موضوع زنگ   . مي كنند 

                                                 
1Kanter,Stein & Jick 

 ٨٣



                                                                                                                    

سـازمان هـاي بخـش    . داشته باشـد   براي سازمان هاي بخش دولتي كه غروري پايدار و محتاطانه دارند

صوصي ديرتـر از  دولتي حتي آنهايي كه مأموريت شان تمام شده است، به طور قطع نسبت به بخش خ ـ           

 تريليون كـسري مـالي      4روشن است قوانيني كه براي بخش دولتي تغيير مي كنند حدود            . بين مي روند  

ي را به همراه داشته است، مثل بخـش هـاي خـارج از كنتـرل ماننـد خـدمات بهداشـتي و درمـاني،                جد

   "....اصلاحات و امنيت اجتماعي و محدوديت در درآمدها و هزينه هاي دولتي

  

  
   مدل ارائه شده براي تحقق سازمان يادگيرنده3-2          شكل                      

  

 آوردن سـازمان هـاي يادگيرنـده لازم هـستند مرحلـه      وجـود  هايي كه براي به      فعاليتتعيين دقيق انواع    

ازمان س  سه روشي را كه ) 1991 (1بويدل. ي براي ايجاد يك سازمان يادگيرنده محسوب مي شود      مهم

بهرحـال ، او    . يي، يادگيري اصلاحي و يادگيري تلفيقي       اجرايادگيري  : ها بايد ياد بگيرند بيان مي كند      

                                                 
1 Boydel 
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 نوع يـادگيري و اينكـه چطـور بـا اسـتفاده از ايـن رويكـرد        سه  نسبي اين   اهميت  هيچ مدركي را براي     

 براي ساخت ظرفيـت يـادگيري       )1994 (1ماركوارت و رينولد  . بتوانيم به تعادل برسيم را بيان نمي كند         

  :در سازمان هاي دولتي  مراحل زير پيشنهاد مي شود

  مفهوم  يادگيري فردي  و سازماني را تغيير دهيد ؛   -

 به ايجاد مشاركت هايي كه براساس دانش است بپردازيد ؛  -

  هاي يادگيري تيمي را توسعه و گسترش دهيد ؛فعاليت  -

 د ؛نقش مديران را تغيير دهي  -

 آزمايش و ريسك پذيري را تشويق كنيد ؛   -

 ساختارها،سيستم ها و زمان يادگيري را مدنظر داشته باشيد ؛  -

 مكانيسم ها و فرصت هايي را براي يادگيري ترويجي در نظر بگيريد ؛  -

 به افراد اختيار دهيد ؛   -

 ؛ اصلاحات را در سراسر سازمان و براي شركاء خارجي پيگيري كنيد   -

 ي سيستم ها را بهبود ببخشيد ؛تفكّرمقررات   -

  آوريد ؛وجودفرهنگ اصلاح مداوم را ب  -

 ي فردي ايجاد كنيد ؛ اجرايك درك قوي در مورد برتري هاي سازمان و   -

 . بوروكراسي و كاغذ بازي را حذف نماييد  -

  سـت ، يـادگيري خيلـي      در حالي كه تئوري و منطق اساسي سازمان هـاي يادگيرنـده پيـشرفت كـرده ا                

از طرفي روش هاي راهبردي علمي براي سازمان هاي سنتي كه مي خواهند به              .  سازتر شده است   مسأله

     اخيــراً روش شناســي هــاي جــامع تــري مطــرح.  نــداردوجــوديــك ســازمان يادگيرنــده تبــديل شــوند 
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 نـدارد و ممكـن      وجـود ردي  بعلاوه، هيچ فرمول استاندا   . گرديده اند كه بايد مورد آزمايش قرار گيرند       

  . است برخي براي يك سازمان مؤثر باشند و براي سازمان ديگري مؤثر نباشد

در حالي كه راهبردهاي تئوريكي از نظر ذهني مفيد مي باشند، اما زماني ارزشمند تلقي مي گردند كـه                   

بـر طبـق   . انا سازد سازمان را براي رسيدن به يك سازمان يادگيرنده از مرحله تئوري به مرحله عملي تو           

ــه دولان ــي    )1995(1نظري ــا در كاربردهــاي عمل ــدي اســت ام ــده طــرح مفي ــوري ســازمان يادگيرن ، تئ

  .محدوديت دارد

بعلاوه، نمونه هاي گزارش شده از بخش دولتي كه به سازمان هاي يادگيرنـده تبـديل شـده انـد بـسيار                      

 سـازمان هـايي داراي چنـين        تحقيقات نشان مـي دهـد كـه فقـط معـدودي از چنـين              . دنمحدود مي باش  

       در انگلـستان را نـشان       سـازمان هـا    موردي كه در اين مقاله بيـان شـده مرحلـه تغييـر            . ويژگي مي باشند  

ي را براي تشكيل سازمان يادگيرنده با استفاده از اين         مهم گام هاي    ندقادر بود ها  اين سازمان   . مي دهد   

بررسـي مـدل آنهـا ممكـن اسـت          . دن ـان شده اند بردار    روشي كه قبلاً بي    سيزده   روش كه در كنار      شش

برخي  نوآوري ها را نشان دهـد، از ايـن جهـت كـه سـازمان هـاي دولتـي بتواننـد بـه تـشكيل سـازمان                

  .يادگيرنده روي آورند

  

   اولمرحله 

مـديريت   مهـم از كارمند ارشد مربوطه حمايـت كنيـد، مخـصوصاً در جهـت تغييراتـي كـه بـه مـسائل                      

  .ط مي شوندسازماني مربو
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ش در مرحله تغيير، و اين حقيقت كـه افـراد تمايـل             اهميتاين مرحله نسبت به پنج مرحله ديگر به خاطر          

بـه عبـارت ديگـر، اگـر ايـن مرحلـه            .  بطور مفصل مورد بحث قرار خواهد گرفت       ،بيشتري به آن دارند   

  .داتفاق نيافتد، تلاش براي تغيير دادن از همان ابتدا بي نتيجه خواهد بو

اين نقش مي توانـد     .  عمل كنند  ،مديران ارشد مي توانند براي آرامش سازمان خود به عنوان يك نقش           

          ايــن مــديران نيــاز دارنــد كــه در . حمــايتي و حركتــي باشــد دردســترس، يــك ســبك مــديريتي بــاز،

امـا  . ندبررسي هاي يادگيري، شبكه سازي و كاركردن به روش غيرديوان سالاري مشاركت داشته باش ـ 

نه تنها اين كار مديريت ارشد است كه در اينجا از موضوع حمايت مي كند بلكه يك سبك وكيفيـت                    

  .رهبري نيز محسوب مي شود

 سازمان هاي يادگيرنده نياز به رهبراني دارند كه بتوانند مراحل وسـاختارهايي كـه يـادگيري دو حلقـه                   

يـادگيري لازم اسـت امـا نـه يـك شـرط             . هند خود قرار د   تأثيرتشويق مي كند را تحت      ) مضاعف(اي  

 يـادگيري بايـد     ؛شايـستگي هـا و دگرگـوني هـا         كافي براي كسب مزاياي استراتژيك و رقابتي، ماننـد        

تـري پـيش    مهـم مدار مجبور است به سمت هدف هاي اسـتراتژيك    فرآينديادگيري  . هدف مدار باشد  

. اتژي سـازمان يادگيرنـده را بـسازد       يادگيري بايد بخـشي از يـك انـسجام خـوب باشـد تـا اسـتر                . رود  

            ر اسـت كـه يـادگيري نـامربوط و          بنابراين، بدون راهنمايي لازم در سطوح مديريت ارشـد، قابـل تـصو

  .نامناسب اتفاق بيافتد

عـلاوه بـر آن تغييـرات بـسيار     .  نقش رهبري نمي توان بيش از حـد تكيـه كـرد   اهميت در اين تغيير، به    

 تطـابق وسـيعي بايـد در زمينـه        .ولتي به سازمان يادگيرنده بايد اتفـاق بيافتـد        ي براي تبديل سازمان د    مهم

مـدير فـردا نيـاز دارد كـه شـغل را در سـطح       . نقش و جهت گيري مديران و رهبـران رخ دهـد    نگرش،

ي را هدايت كند كـه  جهاني و سطح هم نيروزايي نسبت به آنچه كه قبلاً مي شناخته درك كند و افراد        

  .ته اند خودشان مدير خودشان باشندرفاحساس كند يادگ
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  بر طبق گفته سنگه، رهبران ما نياز دارند بطور جدي در مورد اينكه چگونه فكر مي كنند بينديشند زيرا                  

بـر  . اگر ما آينده را به سازمان هاي سنتي نزديك كنيم ،آينده باعث مي شود كه ما حال را ترك كنـيم    

ايـن سـازمان اطلاعـات       مقابل سازمان يادگيرنده است، زيرا    طبق گفته سنگه، سازمان كنترل شده نقطه        

هركس با خوشرويي رئيس به او نزديك مي شود و با بدرفتاري اش از او            . ودانش را سركوب مي كند    

به هر حال چنين شكل هايي از سـازمان هـاي          . دور مي شود به جاي اينكه روابط واقعي حكمفرما باشد         

بنابراين در مقابل رشد تغييرات شتاب افزا       . حيط كاري جديد برآيند   تحت كنترل نمي توانند از عهده م      

  .سسه هاي سلسله مراتبي خواهيم داشتؤو وابسته، سقوط و شكست وسيعي در سيستم مركزي م

         . ي براي سرمايه گذاري تغيير اسـت  تغيير، در جهت يافتن راه هاي خلّاقانه ا  مبارزه طلبي مدير در دوره      

توانا سازي به معناي آماده ساختن همـه كارمنـدان          . و نوآوري در قلب اين تلاش قرار دارد       توانا سازي   

  .براي تصميم گيري به سمت نتايج مورد علاقه است 

 نوآوري شامل تشويق كارمندي است كه به طور پياپي توليدات و خدماتش را بهبود مـي بخـشد و يـا                     

مـشخص اسـت    . ي اغلب كنترل را كاهش مـي دهـد          توانا سازي و نوآور    .هزينه ها را كاهش مي دهد     

اگر ما از آنها دفاع نكنيم، توانا سازي به سوي          . ابگويي، ابزارهاي لازمي هستند   جوكه مفاهيم كنترل و     

  . مي رود، اما اين مفاهيم نياز دارند كه فراگير شوند  بي قانوني و نوآوري به سوي بي نظمي پيش

ش هايي در زمينه نتايج به دست آمده به وسيله سـازمان هـا نيـست        نيازهاي تواناسازي فقط شامل گزار    

 به ايـن ترتيـب، كنتـرل         .موريت و مديريت منابع سازمان طرح ريزي شده است        أبلكه براي رسيدن به م    

  .بايد شامل خلق موقعيت هايي براي كسب اهداف باشد 

و به اين علـت اسـت       » ترل كند مدير حرفه اي بايد بيشتر وقتش را صرف ارزيابي و كن          « در روش ديگر    

  .شـت  دا  خواهـد  كه مدارس بازرگاني به ما خيلي دقيق آموزش مي دهند و آموزش ما بـا تجربـه ادامـه                  
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ي آنچه كه مي توانيم انجام مهممي توان ثابت كرد آنچه كه نمي توانيم اندازه گيري و كنترل كنيم، به           

  .دهيم باشد 

   دوممرحله 

 بازنگري  و كاربرد يادگيري در ارتباطند را با محـدوديت هايـشان كـه                سيستم هاي كاري كه در عمل     

  . تشخيص آنها مشكل است، مشخص كنيد 

  

به عنوان مثال آموزش تسهيل سازي براي كمك به رهبران ارائه مي شود تا براي حل مـسائل و ارتقـاء                     

  .عمل از تخصص كاركنان استفاده كنند

   سوممرحله 

را براي شبكه ارتباطي آزاد توانا مي سازد، چرخش بين مشاغل در صورتي             تمرينات كاري كه كارمند     

  .كه لازم باشد و آمادگي دسترسي به كارمند ارشد را مشخص نماييد

  

تشويق و حمايت براي تيم هاي كوچك ارائه مي شود تا راه هـاي جديـدي را بـراي بحـث بـا مـسائل                         

ليقه هاي مختلف مي باشند كه بـه طـور طبيعـي            اغلب اين تيم ها شامل افرادي با س       . جاري كشف كنند  

تيم كمك مي كند كه موانـع سلـسله مراتبـي پـايين از بـين بـرود و ارتباطـات                     . گرد هم جمع نشده اند    

 به كاركنان  اعتماد به نفس مي دهد تا از يكـديگر يـاد               تيم  . كاري بهتر با ساير افراد تداوم داشته باشد         

  .بگيرند

  مرحله چهارم 

  .شد را براي شبكه ارتباطي خارج از سازمان تعيين كرده و بازخورد را گزارش دهيد كاركنان ار
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 ها سازمان را قادر مي سازد تا در تماس با محيط خارج باشند و همكاري بيشتري بـا محـيط    فعاليتاين  

  . دارندتوجهخارج داشته باشند،در حالي كه به ارتقاء پيشرفت ساير سازمان ها درآينده نيز  

  رحله پنجمم

يادگيري را تا حد ممكن حمايت كنيد به طوري كه كاركنـان عـادت بـه يـادگيري را در خـود بهبـود                        

  .وال بپرسندئ سموجودبخشد و ياد بگيرد در مورد سيستم هاي 

  

به عنوان مثال ، دولـت انگلـيس   . اقانه اي بكار رودبايد در راه هاي خلّ    است كه    آموزش جزء لاينفكي    

مين مطالعه و پژوهش تخصصي مورد بررسي قرار داد و تـصميم گرفـت كـه                أدر زمينه ت  قوانين خود را    

مين ي كارمندان علاقـه منـد را تـأ   مديران بايد مورد تشويق قرار گيرند و آموزش و پيشرفت مهارت برا        

كـه عـادت بـه      بودهدف آنهـا ايـن      . كنند، حتي اگر چنين آموزشي كاملاً به شغل هايشان مربوط نباشد          

 را توسعه دهند و تشخيص دهند كه نمي توانند مهارت هايي كه ممكن است در آينده مـورد                   يادگيري

  .نياز باشد پيش بيني نمايند

اشاره به ساخت طرحي دارند كه سازمان را قادر مي سازد به سـرعت بـه سـمت                ) 1993(1 اسنو و اسنيل  

 بايـد مـورد     مـسأله ايـن   . هـد فرصت هاي جديد يا تغييرات غيرقابل انتظار در جهت استراتژيك پاسخ د           

چنـين  . كيد قرار گيرد كه  راه حل هاي آموزشي نمي توانند توسط  سازمان يادگيرنـده ايجـاد شـود                     أت

    ابتكاراتي بايد بخشي از ساخت يكپارچه يك استراتژي سازمان يادگيرنده باشد كه به طـور دقيقـي بـه                   

  .هدف هاي استراتژيكي ترسيم شده سازمان  مربوط شود
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  مرحله ششم 

راه هاي جديد يادگيري را مشخص كنيد طوري كه ميـزان وسـيعي از فرصـت هـا و عقايـد يـادگيري                       

   .ويت هاي فردي پاسخ داده شوداول نيازها و  به مورد دسترس باشند تا

  

 دولت انگليس تمركزي روي يادگيري دارد كه بر اساس اصل و پايه اي  مداوم پيـشرفت و  ،براي مثال 

        اين تمركز، نظمـي از مـوارد يـادگيري را ارائـه مـي دهـد كـه بـه كارمنـدان اجـازه                       . د كرد ترقي خواه 

به عـلاوه سـازمان   . شان مي رسند  مي دهد روش هايي را ياد بگيرند و آن زمان است كه آنها به هدف             

بـه طـور    . ادامه مي دهد تا مربي و كاركنان براي يـادگيري تـشويق شـوند             » 1خدمت روزانه « به پيشنهاد   

    كلي، لازم است كه با همكاران در سازمان هاي ديگر از طريق وقايع مربوطه، منابع مشترك و نظـرات                  

   ). 6: 1998لارنس،( شود مبادله اي همكاري

  

  موانع يادگيري سازمان هاي يادگيرنده .9

شته باشد   دا ودوج سازمان  يادگيرنده      ايجاد بر سر راه   گاهي ممكن است موانع فردي و موانع سازماني         

  :مي شود  اشاره به آنها  در زيركه 

  موانع فردي  . 1 .9

  ؛» تمام چيزهايي را كه نياز دارم بدانم مي دانم«  فرضيه ناخودآگاه -

   نگراني در مورد ابراز عقايد و نظراتي كه در ذهن مي پرورانم ؛-

  د ؛  نگراني از عدم صلاحيت موقتي زماني كه يك مهارت جديد آموخته  شو-

   عدم يادگيري در مورد آن چه در گذشته كار مي شده ولي خيلي مؤثر نبوده است ؛ -

                                                 
1 Dating service 
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   احساس مشغوليت زياد ؛-

  . تنبلي فكري محض-

  موانع سازماني  . 2 .9

   تصميمات مديريتي كه سئوال برانگيز نباشند ؛-

   ناتواني يا شكست نسبت به درك موانع ؛ -

  مسئوليت پذيري ؛ فرهنگ انتقادي نسبت به فرهنگ -

   محيطي كه سئوال كردن و رقابت را مورد  تشويق قرار ندهد يا به شدت با آن مخالفت كند ؛ -

  سهم يادگيري را مسدود مي كند ؛» دانش قدرت است«  مشخصه -

  ؛» اينجا محل نوآوري نيست«  مشخصه معروف -

  ؛» ازير دستان ما بايد يادبگيرند نه م«  عقيده مديري كه مي گويد -

   سازمان هايي كه از مشاركت متقابل جلوگيري مي كنند ؛ -

   كمبود زمان آموزش ،مواد و منابع ؛-

   رضايت از وضعيت كنوني ؛ -

   ناتواني در تشويق نوآوري ؛-

  ـ عدم شناخت توانايي ها و بهبود مشاركت ها ؛

   كمبود مكانيسم هاي استاندارد شده براي ثبت و انتشار اصلاحات ؛-

  ). 2: 1998لارنس،  ( 1بود مكانيسم انتقال دانش يا پرورش ـ متقابل كم-

                                                 
1 Cross-fertilization 
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نشان مي دهد شكست در جريان اطلاعات منجر بـه شكـست            ) 1993 (1همچنين نتايج بررسي هاي كيم    

به عنوان نمونه، اگر اقدام فرد به دلايل مختلـف در سـازمان رد شـود                . سازمان هاي يادگيرنده مي شود    

  .  سازماني رخ نمي دهدتفعاليبنابراين هيچ 

 

  چيره شدن بر موانع يادگيري در سازمان هاي يادگيرنده .10

       پيـشنهاد   زيـر   مـوارد   كه به آن اشـاره شـد، از دو بعـد سـازمان و شـرايط،                  براي غلبه بر موانع يادگيري    

  : مي شود

  

  سازمان . 1. 10

يت تغييـرات سـازمان آمـوزش مركـزي         ويت هستند و هدا   اول دادن به كميسيون هايي كه در        اهميت   -

  كه آموزش توافقي و عملي را بهبود مي بخشد ؛ 

  مان و مربيان كه اغلب در موضوعات مختلفي تخصص دارند ؛ شبكه معلّ-

   براي هدايت به سمت نوآوري ؛ )2توسعه و تحقيق( R&D ايجاد سازمان -

   شبكه متخصصان  براي حمايت از پرورش متقابل ؛ -

  .يشنهاد كاركنان براي بازخوردسريع، ميزان پذيرش بالا و شناسايي مداوم  نمودار پ-

  

  شرايط . 2. 10

   مديران هنگامي كه نياز به تعليم زنجيره هاي آموزشي دارند سريع تر و بهتر ياد مي گيرند ؛ -

   تيم ها در حل مسائل و پروژه هاي اصلاح شده از اشخاص مؤثرتر هستند ؛-

                                                 
1 Kim  
2 Development & Research  
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    بر طبق دوره تعيين شده، يادگيري بيشتري را بـه همـراه      مدتبه، دوره هاي كوتاه     ق منحني تجر   بر طب  -

  دارد ؛

   ؛  قرار گيرندتوجه كه بايد مورد  كمبود وقت و تنبلي فكري مشكلات اساسي هستند-

-الي حمايت شوند ؛ پرورش متقابل در درون و برون سازمان ها بايد به طور فع  

امه ها و مهارت ها گاهي لازم است كه بـراي ارائـه يـك طـرح  يـادگيري       روش هاي جديد ، آئين ن  -

  دقيق استاندارد شود ؛ 

: 1998لارنـس،    ( ز شناخته و مورد تقـدير قـرار گيـرد          آمي موفقّيت نوآوري بايد تشويق شود و عقايد        -

5 .(   

  

  عوامل تقويت كننده و بازدارنده سازمان يادگيرنده .11

 مي توانند در سطح فردي يـا گروهـي عمـل            ي سازمان هاي يادگيرنده     نده ها تقويت كننده ها و بازدار    

 موجـود براي استفاده از توانايي يـادگيري   . كنند، ولي در سطح ساختاري و سازماني نيز مؤثر مي باشند          

اده شود چه چيزي يادگيري فردي، گروهي يا كل سازمان را تقويت           در سازمان، لازم است تشخيص د     

ي كه يادگيري را از نقطـه  موارداز طرف ديگر، همچنين لازم است    .  يادگيري مي شود   مي كند يا مانع   

  . نظر ساختاري يا سازماني تقويت مي كنند يا مانع مي شوند را نيز تشخيص داد

يكي از مثال هاي مانع سازماني براي يادگيري مستمر در درون يك سازمان عبارت است از يك واحد      

ي و ارائه مي شـود، ولـي تناسـب كمـي     طرّاحنجا آموزش توسط متخصصين آموزشي پيشرفته كه در آ 

ايـن آمـوزش    .  دارد وجـود بين نيازهاي يادگيري و شكوفايي افراد و گـروه هـا و آمـوزش ارائـه شـده                   

ممكن است پاسخگوي برخي از نيازهاي يادگيري باشـد، ولـي احتمـال ضـعيفي دارد كـه بتوانـد همـه               

  . دنيادگيري و شكوفايي گروه هاي كار را به طور مستمر برآورده ساز  وابندينيازها به سرعت تغيير
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اين يك تجربه رايج است كه افراد موقع برگـشتن از دوره هـاي آموزشـي اظهـار دارنـد كـه محتـواي                        

اق مي افتد كه گروه هاي      بندرت اتفّ . آموزشي جالب بود ولي به طور كامل در خور نيازهاي آنان نبود           

يري خود را تـشخيص دهنـد و سـپس روش هـايي را كـه پاسـخگوي نيازهايـشان          نيازهاي يادگ  ،كاري

 دارد كه يك واحد يا بخش آموزشي پيشرفته يك اثـر           وجوددر نتيجه، امكان اين     . باشد، انتخاب كنند  

  .بازدارندگي بر يادگيري مؤثر داشته باشد

يـج مـديريت مـي باشـد كـه          يكي ديگر از بازدارنده هاي ساختاري براي يادگيري سازماني اين باور را           

ويت بندي، برنامـه ريـزي و سـازماندهي از آگـاهي و اسـتعداد كمـي                 اولنيروي كار براي حل مشكل،      

ايـن نـوع    . ممكن توسط مديران و سرپرستان انجام مي گيرد       برخوردار است و اين امور به بهترين وجه         

 ـ    نمديريت منجر به حالت ا     يي آنـان از محـيط كـاري و         ال در گـروه هـاي كـاري، جـدا         فعالي و غيـر فع

  .مي گردد خلاقيت موجب ايجاد رخوت و عدم انعطاف پذيري و 

، ساختار خـوبي     حمايت كننده  2تيم هاي خودگردان  يا  1استفاده رسمي از گروه هاي كاري خودمختار        

تجهيز يك گروه و سپس دادن اختيار نظـارت بـر عملكـرد خـود،               . براي يادگيري سازماني خواهد بود    

 هاي خود و تشخيص نيازهاي يـادگيري و سـاير منـابع، انگيـزه اي           فعاليتويت بندي   اوليزي و   برنامه ر 

 دارد كه گروه هاي كاري      وجودخطر   اما اين    .قوي براي خودشكوفايي در درون گروه فراهم مي كند        

  .خودمختار يا تيم هاي خودگردان به طور نسبي از بقيه سازمان جدا بمانند

       ارتبــاط دوطرفــه و آزادي عمــل در زيردســتان را ترغيــب مــي كنــد نيــز يــكشــيوه بــاز مــديريت كــه

 آمدن يك سازمان يادگيرنده واقعي بايـد        وجودبراي به   . است مهمتقويت كننده ساختاري يا سازماني      

   اصول سازماني كه فراگيرگرا اسـت بـر همـه سـازمان حـاكم باشـد، اگرچـه ممكـن اسـت خـود را در                    

از نقطـه نظـر سـاختاري يـا سـازماني بايـد             . ه اشكال مختلـف نـشان دهـد       بزمان  قسمت هاي مختلف سا   
                                                 

1Autonomous Working Groups   
2Self-directed Teams   
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تمام سـطوح سـازمان يادگيرنـده    بازدارنده ها از ميان برداشته شده يا خنثي شوند و تقويت كننده ها در          

  .استقرار پيدا كنند

  : مي شود فردي و سازماني در زير تشريح و بازدارنده هاي نمونه هاي بيشتر از تقويت كننده ها

  

                                           :قويت كننده هاي فرديت. 1. 1 .11

   ؛تقدير از دستاوردهاي يادگيري فردي -

  ؛فرصت هايي براي يادگيري از اشتباهات -

  ؛مهارت هاي بسيار توسعه يافته يادگيري فردي -

  ؛هاي توانمندسازيفرآيند -

   ؛پس خوراند مناسب بر عملكرد -

  ؛گري مربي -

  ؛آموزش خصوصي -

  ؛خودشكوفايي -

  ؛يادگيري خودگردان -

  .)انجام كاري كه ارزش دارد( هدفمند بودن  -

 

  :بازدارنده هاي فردي . 2. 1 .11

   ؛ناتواني اكتسابي -

  ؛مديران را باور كنند كه همه پاسخ ها را مي دانند -

  ؛كيد دارندأ ت"آنها" و "ما"مديران به موقعيت و نقش  -
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  ؛قبول مسئوليتعدم تمايل به  -

  ؛ديدگاه عميق به اين كه يادگيري به سر كلاس محدود مي شود -

  ؛ نمي دهداهميت به كمتر از استانداردها  -

  ؛اينجا كشف نشده استآكنده از سندرم  -

  .ترس و عدم اعتماد به نفس براي يادگيري -

 

  :سازماني تقويت كننده هاي . 1. 2 .11

   ؛تيم هاي كاري فرابخشي -

  ؛كه اجازه داده مي شود ممنوع نمي شودهر چيزي  -

  ؛ي مجدد مشاغل به نوعي كه شامل گفتگو و حل مشكل شوندطرّاح -

 ؛ تفكّروقت براي  -

  ؛ائتلاف بين شركت ها -

 ؛يادگيري آزاد  -

  ؛ سيستماتيكتفكّراستفاده وسيع از  -

 ؛ني بر سناريوتبرنامه ريزي مب -

  ؛ارزيابي منظم الگوهاي ذهني -

  ؛يريآزمايشگاه هاي يادگ -

  ؛يادگيري در عمل -

  .مديران به عنوان تسهيل كنندگان -
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   :بازدارنده هاي سازماني. 2. 2 .11

   ؛سطوح مديريتي فراوان -

  ؛ي و توليدطرّاح  بخش هاي جدا بودن -

  ؛كاركنان به كارهاي كاملاً مشخص محدود مي شوند -

  ؛ تخصصي و غيرقابل انعطاف هستند،موجودتجهيزات  -

  ؛راد تهي مغز رفتار مي شودافبا كاركنان مثل  -

  زياد ؛ سلسله مراتب -

  ؛متمركزهاي تصميم گيري  -

  ؛فرهنگ ديوان سالاري -

 ؛ با انجام دادن كارت ذهنيمشغولي -

  ؛تنها كاري را كه اجازه داده مي شود انجام دهيد -

   .)146 :1381پيرن، ( اعتقاد به اين كه نيروي كار تنبل و احمق مي باشد -

  

  ني در مقابل سازمان يادگيرندهيادگيري سازما .12

مفهوم يـادگيري سـازماني و سـازمان يادگيرنـده را بـه صـورت پـردازش در                  ) 1996(1زف  جوآنگ و   

 قائـل نيـست، او يـادگيري         دو مـك گيـل هـيچ تفـاوتي را بـين ايـن            . عنوان مي كننـد     » ساختار« مقابل  

اصل از تجربه اي كـه در طـي   سازماني را به عنوان توانايي يك سازمان براي كسب آگاهي و درك ح      

رسـي  دوره اي از آزمايش ها ، مشاهده ها، تجزيه وتحليل ها بـه دسـت مـي آيـد و ميـزان تمايـل بـه بر        

  . )1996ماركورات،  ( مي داند  شكست ها  ها وموفقّيت

                                                 
 Ang & Josheph-1  
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ي  هاي خاص ـ  فعاليتي به   اوليادگيري سازماني و سازمان يادگيرنده دو مفهوم متفاوتند به اين معني كه             

) 1995(ماركورات . ي نوعي خاص از سازمان است   دومدر داخل سازمان اشاره مي كند، در حالي كه          

  :اين تفاوت را اين گونه توضيح مي دهد

در بحث از سازمان يادگيرنده تمركز  بر چيستي است و سيستم ها، اصول و ويژگي هاي سازمان هايي                   

            مـورد بررسـي قـرار    اقـدام بـه توليـد مـي كننـد،     را كه به عنوان يك هويـت جمعـي يـاد مـي گيرنـد و       

 يادگيري سازماني به چگونگي وقوع يادگيري سازماني به معني مهـارت هـا           ،از طرف ديگر   . گيردمي  

به اين معني كه  يادگيري سازماني، تنهـا يـك           . هاي ساخت و بهره گيري از دانش اشاره دارد        فرآيندو  

  .)1 :1379 اسدي ،  (گيرنده محسوب مي شودبعد يا يك عنصر از سازمان ياد

ي كـار جـد  .مفهوم يادگيري سازماني از نظرزماني قبـل از سـازمان يادگيرنـده توسـعه داده شـده اسـت                 

ــوده       ــده ب ــازمان يادگيرن ــه س ــري نظري ــكل گي ــاز ش ــه س ــازماني زمين ــادگيري س ــون ي ــين پيرام                محقق

 ـ يادگيري سازماني به طور فزاينده اي       .است ت رقـابتي، نـوآوري و   در سازمان هايي كه به افـزايش مزي

 كه خود نهايتاً منجر به سازمان هاي يادگيرنده          ويژه قرار گرفته است    توجهمورد   اثر بخشي علاقمندند،  

   .مي شود

  

  تفاوت سازمان هاي سنتي با سازمان هاي يادگيرنده  .13

ه با    ـ ، سـه روش سـنتي بـراي اسـتفاده از     3-3 بـه شـكل      توجـ ت رقـابتي ارائـه شـده كـه عبارتنـد از       مزي    

مقصود از توانايي مالي افزايش كارايي هاي مالي است كه به           . فن آوري توانايي هاي مالي، بازاريابي و      

 ـرا سرمايه گذاري معقول و بازده مناسب و سـودآور بـراي سـرمايه گـذا       صورت . ي مـي گـردد  ن متجلّ

تي مناسـب، ايجـاد رابطـه اي نزديـك بـا مـشتريان و عرضـه                 توانايي هاي بازاريـابي بـه ارائـه محـصولا         

     بـه كـارگيري     فـن آوري  مقـصود از توانـايي      . محصولات و خدمات به شيوه اي اثر بخش مـي پـردازد           
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.  نوين، تحقيق و توسعه، ارائه محصولات جديد و توليد محصولات و عرضه خدمات اسـت                 فن آوري 

شين آلات مـي شـود، توانـايي هـاي سـنتي نيـاز بـه افـزايش                   ما  اق جايگزين ولي در دنيايي كه فكر خلّ     

  .توانايي سازمان يادگيرنده دارد

        توانـايي شـركت در افـزايش توانـايي هـاي مـالي، بازاريـابي و                ،مقصود از يادگيري در صـحنه رقابـت       

داشت در   است تا بتوان بدان وسيله انديشه كالايي را از مغز كاركنان خارج كرد و آنان را وا                 فن آوري 

 و يافتن راه حل هايي براي آنها باشـند و سـازمان را در پـذيرفتن تغييـرات يـاري                     موجودانديشه مسائل   

هر قدر برتوانايي يادگيري سازمان افزوده شود بهتر مي توانـد خـود را بـا محـيط در حـال تغييـر                       . دهند

  .ق تر شودسازگار كند و در نتيجه موفّ

  
   توانايي سازمان به عنوان مزيت رقابتي 3-3               شكل                            

  

  نشان مي دهد كه سازمان يادگيرنده از مرز سلسه مراتب اختيـارات سـنتي و سـازمان افقـي                     3-4شكل  

 مديريت ارشد مسئول هدايت استراتژي سـازمان اسـت   ،در سلسله مراتب اختيارات سنتي   . فراترمي رود 

     كاركنـان تنهـا نقـش عوامـل كـارايي توليـد را ايفـا         . مل كردن را مي پذيريـد     و مسئوليت انديشيدن وع   
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مي كنند كه بايد آنها را در كارهاي تكراري و يكنواخت گمارد و معمولاًدر ايـن شـيوه انجـام كارهـا                      

 سازمان افقي در گرو اين است كه به كاركنان اختيارات بيشتري داده مي شود               موفقّيت. تغيير نمي كند  

   آنها بتوانند از طرف سـازمان در مـورد راه هـا و روش هـاي جديـد بيانديـشند و بـراي انجـام كارهـا           تا  

اگر چه هنوز هم مديريت ارشد استراتژي اصلي را ارائه و مسيرهايي را . طرح هاي نويني را ارائه نمايند  

مـل بيـشتري    ي ايـن اسـتراتژي از آزادي ع       اجـرا ولي كاركنان و اعضاي سازمان در        مشخص مي كند،  

  .برخوردارند و مي توانند در اين راه نيازهاي جديد مشتريان را شناسايي و آنها را تأمين كنند

  
   سيرتكامل سازمان هاي يادگيرنده 3-4                                                 شكل 
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اركنـان در سـازمان     يكي ديگر از تفاوت هاي سـازمان سـنتي بـا سـازمان يادگيرنـده ايـن اسـت كـه ك                     

كاركنـان و اعـضاي سـازمان نيازهـا را          . ي توانند در تعيين مسيراستراتژي نقش داشته باشند       ميادگيرنده  

 هـاي تـيم هـايي تـدوين مـي گـردد كـه بـه         فعاليـت شناسايي مي كنند و استراتژي بر اسـاس مجموعـه    

نـده خـود را بـا شـرايط در     بخش هاي مختلف يك سـازمان يادگير . مشتريان خدماتي را ارائه مي كنند   

حال تغيير محيط وفق مي دهند و در حالي كه هيچ وقت از مأموريت سازمان غافل نمي شوند يـا از آن     

  . ) 966 :1380،دفت(درصدند كه به صورتي مستقل تغييراتي را بپذيرند  فاصله نمي گيرند،

  :اينگونه تشريح مي كنندبرخي صاحبنظران تفاوت سازمان هاي سنتي و سازمان هاي يادگيرنده را 

سازمان سنتي، سازمان را به عنـوان توليـد كننـده كالاهـا و خـدمات تلقـي مـي كنـد كـه در آن                            -

 موجودسازمان يادگيرنده ، سازمان را به عنوان يك         .  منابع قابل هزينه محسوب مي شوند      ،كاركنان

  .يل مي دهدزنده مي بيند، جايي كه تعاملات و روابط اعضاي آن ، سازمان را تشك

 تـأثير سازمان سنتي ، رشد خود را در اين مي بيند كه چقـدر مـي توانـد در محـيط و بـازار كـار                            -

سازمان يادگيرنده رشد خود را در ايـن مـي بينـد كـه توانـايي اش را در جهـت ايجـاد                       . داشته باشد 

 .ارزش هاي جديد براي اعضاء خود به كار ببرد

 مشاركتي در جهت ايجاد يك تيم منسجم استفاده مـي كنـد،             سازمان سنتي از تيم هاي مديريت       -

گذار باشـد،    تأثيرمراتبي  در حالي كه از هرتغيير و عقيده كه روي موقعيت اعضاء و موقعيت سلسله               

سازمان يادگيرنده يك سـازمان زنـده اسـت و اعـضاي آن از طريـق گفتگـو بـه                    .  مي ورزد  اجتناب

 . گروهي و ايجاد دانش گروهي استفاده مي كنند تفكّر، عنوان وسيله اي براي يادگيري، استدلال

 و كنترل از طريق دسـتورات از  بـالا بـه    تسلّطسازمان سنتي يك سازمان سلسله مراتبي است كه       -

هاي فرآينـد سازمان يادگيرنده يـك سـاختار طبقـاتي چنـد سـطحي دارد كـه                . پايين انتقال مي يابد   

 . شكل ساختار اين سازمان درختي شكل مي باشد. دمشاركتي را در تمام سطوح تشويق مي كن
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 تفكـّر پـارادوكس ايـن     . فاقي و روابط خطـي سـاده سـروكار دارد         سازمان سنتي با رويدادهاي اتّ      -

 هيچ زني نمي تواند در طول يك ماه نوزادي را   ": اينگونه تشريح مي شود    1توسط فردريك بروك  

دهد كه مـشكلات پيچيـده هـستند و تنهـا يـك راه              سازمان يادگيرنده تشخيص مي     . "به دنيا بياورد  

بنابراين، سازمان يادگيرنده تشويق به توسعه و كشف راه حـل هـا        .  ندارد وجودحل براي مشكلات    

  .   استفاده مي كندLabs/ITمي كند و به طور معمول از فنون و محرك هاي مدل سازي 

.  كه تصميمات شـفاهي مـي گيـرد         تشبيه مي شود   "كاپيتان يك كشتي  "رهبري سازمان سنتي به       -

 . را بازي مي كنندطرّاحدر سازمان يادگيرنده، رهبران نقش مربي، خدمتگزار و 

سازمان سنتي بر اساس حركت قدرت از بالا بـه پـايين داراي ويژگـي هـاي تـدافعي، تـوافقي و                        -

د ي از   جـو  گفتگـو ميـان كاركنـان،        ،در عوض سازمان يادگيرنده   . مي باشد    ترس رامـش و   ، آ تعهـ

 . گروهي را ايجاد مي كندتفكّر

چه مبلغي مـي تـوانيم از طريـق تعليـق           : سازمان سنتي از اين طريق به عملكردهاي خود مي رسد           -

ارزش بـازار  امـروز  يي خود را بالا ببـريم؟  اجرا پس انداز كنيم و چقدر مي توانيم پاداش          ،كاركنان

همانطور كـه مـي بينـيم ،        ..... رسيده ايم؟  چقدر است؟ آيا به اهداف فروش خود         نسهام شركت ما  

 است و نتايج آنـي رويـدادهاي      مدتمديريت در اينجا سوداگرانه مي باشد، جهت گيري ها كوتاه           

سـازمان يادگيرنـده ايـن نـوع        .  قـرار مـي گيـرد      مـدت ويت تغييـرات سـاختاري بلند     اولتصادفي در   

 ).     9: 2،1991پدلر( مديريت را رد مي كند

 

   هاي سازمان يادگيرنده يتفعال .14

  : هاي سازمان يادگيرنده را اينگونه تشريح مي كندفعاليت) 1993(ديويد گاروين 

                                                 
1Frederik Brook  
2Pedler  
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كيـد بـر اطلاعـات تـا فرضـيات،         أ در مورد تئـوري سيـستم هـا، ت         تفكّر:  بطور سيستماتيك    مسأله حل   -

  استفاده از ابزار آماري ؛

ده هاي نـوين بـه طـور مـستمر، انگيـزه كـافي بـراي                       اطمينان از روند اي   :  آزمايش با روش هاي جديد     -

  خطر پذيري، ارائه برنامه ها ؛ 

شناسـايي ارزشـمند بـودن شكـست سـودمند بـه            :  يادگيري از طريق تجربيات شخصي و پيشينه قبلي          -

   غيرسودمند ؛موفقّيتجاي 

   ؛عاريه گرفتن با علاقه:  يادگيري از طريق تجربيات و بهترين تجربه افراد-

   گزارش ها، برنامـه هـاي چـرخش پرسـنل ، برنامـه هـاي              :  انتقال دانش سريع و كارا از طريق سازمان        -

  .آموزشي 

  :افراد در اين سازمان ها

  مي دانند چه كاري انجام دهند ؛  -

 مي دانند چگونه آن را انجام دهند ؛ -

 مي دانند چرا بايد آن را انجام دهند ؛ -

 مي خواهند آن را انجام دهند ؛  -

  ومنابع لازم را براي انجام آن در اختيار دارند ؛ -

   ). 8: 1997، 1گايلين(  اهداف يكسان هستندتعهدمي دانند رهبرانشان م -

  

  

  

                                                 
1Gaylin  
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  ويژگي هاي سازمان هاي يادگيرنده .15

برخـي صـاحبنظران    . در مورد ويژگي هاي سازمان هاي يادگيرنـده نظريـات زيـادي ارائـه شـده اسـت                 

  :ا خصوصيات زير معرفي مي كنندسازمان يادگيرنده را ب

سازمان هاي يادگيرنده بيش از آن كه يك نظريه يا يك مدل سازماني باشند انعكاس دهنـده نـوعي                     -

  .سازمان و مديريت است   و بينش در مورد انسان،كار،تفكّر

ل وسازمان يادگيرنده داراي چشم انداز روشن و مورد توافق درباره اختصاص هاي آينده رشـد و تح ـ      -

 .سازمان و كاركنان است 

در سازمان يادگيرنده؛ اطلاعات در تمامي سطوح سازماني به طور روان جريان دارد و يادگيري بطور              -

 .ق مي يابدهمزمان در چهار سطح فردي،گروهي،ميان گروهي و سازماني تحقّ

 و فـضاي كلـي آن        رواج مـي يابـد     تفكـّر در سازمان يادگيرنده، الگوهاي نويني براي گسترش دامنـه           -

ق و حامي آرمان طلبي و نوآوري است مشو. 

 ـ               - ق اهـداف مـشترك     در سازمان يادگيرنده، كاركنان به طور مستمر قابليت هاي خود را در مـسير تحقّ

فردي و سازماني گسترش مي دهند واعضاي آن به خوبي آموخته اند كه چگونه به طـور دسـته جمعـي                 

 . ياد بگيرند و ياد بدهند

ســازمان يادگيرنــده، مــلاك هــاي ارزشــيابي عملكــرد و رشــد و ارتقــاي كاركنــان، مــستقيماً بــر   در  -

 .هايي را تقويت مي كنندفرآيندهاي ياددهي و يادگيري سازمان متكي اند و چنين فرآيند

در سازمان يادگيرنـده، تمـامي كاركنـان ، مـشتريان ، عوامـل محيطـي و حتـي رقبـاء بـه منزلـه منـابع                            -

رزشمندي در نظر گرفته مي شوند كه مي توان دانش زيادي را از آنان گرفت و با اتكاي بـه                    اطلاعاتي ا 

 . بهبود مستمر سازمان را سامان بخشيدفرآينداين آموزش ها، 
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هاي عملياتي مي شوند و ارتقاي سطح كمـي  فرآينددر سازمان يادگيرنده، آموخته ها به سرعت وارد    -

 .ندو كيفي عملكردها را موجب مي گرد

سازمان يادگيرنده ضروري ترين، پربازده ترين و دور انديـشانه تـرين سـرمايه گـذاري هـاي خـود را                    -

 . مي داندسرمايه گذاري در توسعه منابع انساني

سازمان يادگيرنده داراي كاركناني شـاد، اميـدوار و بلنـد پـرواز اسـت كـه از عـضويت خـود در آن                         -

 .)10 :1383 قهرماني ،  (سازمان احساس غرور و مباهات مي كنند

      در جــايي ديگــر مشخــصات معمــول ســازمان يادگيرنــده را مــي تــوان در تقويــت هــا و تــشويق هــا و 

  :ممانعت ها  اين گونه تشريح كرد

  :تقويت ها و تشويق ها 

  ي راه حل ؛اجرا و مسألهاقانه شامل كشف  هاي خلّفعاليتـ 

  ق ؛ـ نقطه نظرات متفاوت و تداوم پرسش و تحقي

  ـ برخورد واقعي و پرهيز از برخورد عاطفي ؛ 

  ـ مسئوليت پذيري در برابر اشتباهات و تقصير را به گردن ديگران نيانداختن ؛ 

  ـ تجربه، نوآوري و ريسك پذيري ؛

  ـ اختيار دادن به كاركنان ؛

  . ـ يادگيري رقابتي 

   :انعت ازمم

  ـ برخوردهاي خصمانه ؛ 

  . ـ برخوردهاي عاطفي 
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اقانه مي انديـشند، عـواملي كـه        ي و خلّ   خلاصه افراد در يك سازمان يادگيرنده ايده آل بطور جد          بطور

بـه نقطـه نظـرات يكـديگر حـساس          در درك يك موقعيت دخالت دارند را بررسي مي كنند و نـسبت              

  ). 2: 1998لارنس، ( هستند

مان هـاي يادگيرنـده سـه       براي ساز ) 1990 (1يكي ديگر از صاحب نظران يادگيري سازماني بنام گارت        

  :ويژگي زير را ذكر كرده است

-                       ي از محـيط كـار خـود       كاركنان را در تمـام سـطوح تـشويق مـي كننـد تـا بـه طـور مـنظم و جـد     

  بيĤموزند ؛

 مـي آورنـد كـه لازم        وجـود در سازمان براي شناخت و يادگيري و حركت و ادامه آن وضعيتي ب             -

 .وضروري است 

ش مي دهند و شرايطي ايجاد مي كنند تا حالت خود انتقالي به طـور مـداوم                 به يادگيري بها و ارز     -

 .)22 :1378 ،ايران نژاد  (ادامه يابد

 را در مـورد خـصوصيات سـازمان هـاي يادگيرنـده               عمـده     چهار عامـل   ،برخي مشاهدات و بررسي ها    

  :مشخص مي كند

       ين شباهت زيادي با ديگر     ا.  سازماني كه يادگيري را پرورش مي دهد       جو يك   – فرهنگ يادگيري 

د در فرهنگ يادگيري ارزش گذاري افـراد،        . ويژگي هاي دخيل در نوآوري دارد       بـه يـادگيري و      تعهـ

  . قرار مي گيردتوجهمورد ....توسعه فردي، جهت گيري خارجي، فضاي باز و قابل اعتماد، و 

هاي زيـر   فرآيندها،  فرآينداين  . ندهايي كه نوآوري را از طريق موانع تشويق مي ك         فرآيند -هافرآيند

هاي كليدي مديريت عبارتند    فرآيند .هاي عملياتي تحميل مي شوند    فرآيند رساخت توسعه هستند كه ب    

                                                 
1 Garret 
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از برنامه ريزي استراتژيك، تجزيه و تحليل رقباء، اطلاعات و دانش مديريت، برنامه ريزي قابليـت هـا،    

  .تيم و توسعه سازمان و سيستم هاي پاداش

ه يادگيري فردي و گروهي كمك مي كنـد، از قبيـل            ب روش هايي هستند كه      -ا و تكنيك ها   ابزاره

   . درك موقعيت ها و مشاهده پي آمدها، مسألهحل و تكنيك هاي  خلاقيت 

    ). 5: 2003سكريم، (  براي يادگيري و انطباق–مهارت ها و انگيزش 

 كـاملتري از ايـن نـوع        تـصوير ه بتـوان    شايد با توصيف ويژگي ها و خصوصيات سازمان هاي يادگيرند         

  :و آنها را بهتر شناخت سازمان ها به دست آورد 

  سازمان يادگيرنده سازماني است كه به عنوان يك كل و مجموعه هماهنـگ يـاد مـي گيـرد و پـيش        * 

او خود راه را مي يابد و جلو مي رود و از تجربه ها هم چون انساني خردمند پند مي آموزد و                      . مي رود 

              كــسي او را كنتــرل نمــي كنــد و مهــارش را بــه ايــن ســو و آن ســو .سير خــود را تــصحيح مــي كنــدمــ

سازمان يادگيرنده خود كنترل و خود فراگيرنـده اسـت و مـسير خـويش را مـي يابـد و بـه        . نمي كشاند 

  .سوي هدف پيش مي رود

از به آموختن را احساس مـي كنـد         سازمان يادگيرنده ني  . سازمان يادگيرنده درد وعشق آموختن دارد     * 

سازمان يادگيرنده همچون انـساني اسـت كـه بـه علـت نيـاز، شـوق آمـوختن             . و در پي يادگيري است      

سازمان اگر احساس كند كه براي بقا، براي ادامه حيات و براي رشد در يـك محـيط مـشحون از                     .دارد

واهد شد و اگر چنـين نيـازي را احـساس           رقابت و تلاش بايد بيĤموزد؛ مسلماً به دنبال يادگيري روانه خ          

  . نكند، انگيزه اي براي آموختن نخواهد داشت 

سازماني كه حياتش وابسته به بودجه اي است كه به طور ثابت دريافت مي كند، سازماني كه رقابتي را                   

احساس نمي كند،سازماني كه در قبال مسئوليتي كه بر عهده دارد از نظـر عملكـرد مـورد سـئوال قـرار                      

نمي گيرد، سازماني كه ارزيابي نمي شود و از حمايتي غيرمنطقي برخوردار است نيـازي بـه يـادگرفتن                
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بنابراين براي آنكه سازماني يادگيرنده باشد بايد افـراد         . نخواهد داشت و در پي آموختن نخواهد رفت         

 عملكردهايـشان  سـازمان هـا بايـد دائمـاً تحـت ارزيـابي باشـند و            . را در محيطي رقابت آميز رشد دهيم      

بررسي شود، در قبال مسئوليتي كه بر عهده دارند مستمراً مـورد پرسـش قـرار گيرنـد و هـيچ سـازماني                       

    در چنين فضايي سازمان درصـدد يـادگيري برخواهـد آمـد و بـراي حفـظ خـود                   . بيهوده حمايت نشود  

گيز خواهد بود و عشق     مي آموزد و آموخته هايش را به كار مي گيرد، اين سازمان در آموختن خود ان               

  .آموختن در آن دروني خواهد شد

سـازمان يادگيرنـده حـساس و هوشـيار         .  سازمان يادگيرنده با مشكلات مانوس و خو گير نمي شـود          * 

 اي راه چاره اي  مسألهبه محض آنكه مشكلي را حس كرد در پي رفع آن بر مي آيد و براي هر                  . است  

نو تكاپو مي كند و مشكلات را بـه عنـوان تقـدير محتـوم تلقـي      به دنبال راه حل هاي .  مي كند  جوجست

برخي از سازمان ها چنان با مشكل مأنوس مي شوند كه بتـدريج آن را طبيعـي                 . نمي كند و  نمي پذيرد     

سـازماني بـا ايـن خـصوصيت هـيچ گـاه            . مي پندارند و از احساس مشكلات قاصر و ناتوان مي گردنـد           

. م بدون آن كه احساس كند به سراشيبي سقوط و نزول خواهـد افتـاد     يادگيرنده نخواهد شد و آرام آرا     

سازمان يادگيرنده بايد ساز و كارهاي هشدار دهنده را در خود تقويت كند به طـوري كـه قـادر باشـد                      

مشكلاتي را كه به طور بطئي و تدريجي به درون سازمان رخنه مي كننـد شناسـايي كنـد و بـا آنهـا بـه                          

  .مقابله برخيزد

نـشانه هـاي    . ن يادگيرنده بايد مشكلات را دريابد و بتوانـد آن هـا را ريـشه يـابي و تحليـل كنـد                      سازما

مشكل كه مكانيسم هاي هشدار دهنده آن ها را حس مي كنند در حكم عوارض و رويه هـاي مـشكل                     

از ايـن   . مي باشند، در حالي كه سازمان براي حل آنها نياز به شناخت ريشه ها و اصـل مـشكلات دارد                     

رو سازمان يادگيرنده بايد مشكلات را احساس و سپس اداره نمايد، بدين معني كه عوارض را دريابـد                  

گـاهي اوقـات بـراي احـساس مـشكلات لازم اسـت             . و ريشه ها و علت علل آن هـا را شناسـايي كنـد               
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، آنهـا   مديران خود را به جاي مشتريانشان قرار دهند يا از دريچه چشم كاركنان خود به سازمان بنگرند                

  . بايد سازمان را از نزديك تجربه كنند و ضعف ها و قوت هاي آن را واقع بينانه دريابند

 فرآينـد سازمان از طريق كاركنان و اعضايش       .  اق دارد سازمان يادگيرنده كاركناني يادگيرنده و خلّ     * 

ست، مـا شـرط   اگر چه يادگيري افراد براي يـادگيري سـازماني كـافي ني ـ   . ق مي بخشديادگيري را تحقّ 

در سازمان هاي ياد گيرنده بايـد افـراد بـه           . لازم سازمان يادگيرنده، كاركنان ومديران يادگيرنده است        

وانمندي هاي خود واقف شوند و آنها را توسعه و بهبـود بخـشند و زنـدگي خـود را غنـي و غنـي تـر                           ت

وانيم آن هـا را بـشناسيم و      در همه انسان ها نيروهاي خلاقه شگفت آوري نهفته است كه اگر بت ـ            . سازند

هرگاه انساني توانايي هـا و اسـتعدادهايش را         . رشد دهيم سازمان از اين نيروها بهره بسياري خواهد برد         

 ـ                                   اق و آفريننـده شناخت و به رشـد و توسـعه آنهـا همـت گماشـت، بـه طـور دائـم فـرا مـي گيـرد و خلّ

 ـ   . گيرنده ايجاد مي شـود   از چنين انسان هايي است كه سازمان ياد       . مي گردد  اق انـسان رشـد يافتـه و خلّ

چنين فردي واكنشي عمل نمي كند،بلكـه فعـال و آفريننـده            . فراتر از انسان دانش آموخته و ماهر است       

است، او صرفاً منفعل از محيط و پاسخگو به شرايط نيست بلكه محيط را مـي سـازد و آن را در جهـت         

ــه جــاي. هــدف هــاي خــود تغييــر مــي دهــد  ــا خــود ســازگار او ب ــا محــيط ، محــيط را ب                     ســازگاري ب

 آنـان شـكل     وجـود زماني كه چنين انسانهايي در سازمان پرورش يافتنـد و چهـره سـازمان بـا                 . مي كند 

  .ي در يادگيري سازماني برداشته شده استمهمگرفت،گام 

          ل را هـاي خـلاق محـيط متحـو    انـسان . ق روح سـازمان يـاد گيرنـده انـد    لا انسان هاي يادگيرنـده و خ ـ     

يـادگيري در ايـن معنـي تنهـا         . مي شناسند و ازتغييرات مستمر آن به نفع اهداف خود بهـره مـي گيرنـد               

  . و پوياستمولدّانتقال اطلاعات و گردآوري داده ها نيست، بلكه توسعه توانايي ها و آموختن 

دگيري زنـدگي مـي كننـد،آنها مـي آموزنـد و             دائمي يـا   فرآيندانسان هاي خلاق و فراگيرنده در يك        

بـراي آنـان يـادگيري و آگـاه شـدن هـدف           . تجربه  مي كنند و از يادگيري و دانستن ارضاء مي شـوند            

 ١١٠



                                                                                                                    

انسان هاي خلاق مي آموزند كه . مقدسي محسوب مي شود و نفس يادگرفتن برايشان انگيزاننده است           

   مقاومـت در مقابـل تغييـر زيبنـده        .  بـرداري كننـد    چگونه تغييرات وتحولات را بپذيرند و از آنهـا بهـره          

 ـ            اق نيـست، هـر پديـده نـو انـسان فراگيـر را بـه انديـشه وا مـي دارد و او از هـر              انسان هاي نـوآور و خلّ

خلاصه آنكه تلاش هـا در سـازمان يادگيرنـده در جهـت توسـعه و      . حادثه اي نكته تازه اي  مي آموزد     

رشـد اعـضاي سـازماني تعلـل        . خلاق و نـوآور و فراگيرنـده اسـت         رشد كاركنان و پرورش انسان هاي     

 وجـود سازمان و نيل به اهداف آن را به همراه دارد و بدون اعضاي شايسته، سازماني پيشرو و پيشتاز به                

  .نخواهد آمد

سـازمان يادگيرنـده بايـد بـه سـاز و           .  سازمان يادگيرنده از الگوي ذهني پوينده اي برخـوردار اسـت          * 

مجهز باشد تا الگوهاي ذهني خود را نسبت به مسائل شناسـايي كنـد و آن هـا را دائمـاً مـورد                       كارهايي  

يكي از دلايل شكست سازمان ها عدم سازگاري الگوي ذهنـي آن هـا بـا                . ارزيابي و سنجش قرار دهد    

ايـن  . الگوي ذهني سازمان نحوه نگرش و جهان بيني سازمان را نشان مـي دهـد              . واقعيات محيطي است  

و چگونگي برخورد سازمان با مسائل پيرامـوني خـود را مـشخص مـي سـازند و توفيـق يـا شكـست              الگ

باشـد  ) عدم اعتماد ( ممكن است الگوي سازماني نسبت به مشتريانش        . سازمان را در آينده رقم مي زند      

  .باشد) اعتماد و اطمينان به مشتريان(يا به عكس ممكن است الگوي ذهني سازمان ديگري 

 مـي آورنـد و هـر يـك از ايـن دو       وجـود  اين دو الگوي ذهني رفتارهاي خاص خود را بـه             هر يك از  

الگوهاي ذهنـي مـي تواننـد موجـب پيـشرفت و      . سازمان عملكردهاي خاصي را از خود بروز مي دهند       

الگوهـاي ذهنـي عوامـل      . رشد سازمان باشند و همچنـين قادرنـد سـازمان را بـه ورطـه نيـستي بكـشانند                  

ي در رفتارهــا و عملكــرد ســازمان مــي باشــند و بــا تغييــر ايــن الگوهــا عملكردهــا نيــز قدرتمنــد و نافــذ

يك پديده واحد و يك اتفاق يكسان از سوي دو سازمان با دو      . دستخوش تغيير و دگرگوني مي شوند     

  .الگوي ذهني متفاوت، به طور مختلف درك مي شود و  واكنش هاي متفاوتي را ايجاد مي كنند
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ل و دگرگـون شـده امـروز نيازمنـد شـناخت، ارزيـابي و              رشد و ترقي در دنيـاي متحـو       سازمان ها براي    

بـراي نمونه،كارخانـه هـاي اتومبيـل سـازي در برخـي از             . تعديل و تكميل الگوهاي ذهني خود هـستند       

كشورها با اين الگوي ذهني كه مشتريان خواهان اتومبيل هاي شيك و بزرگ هـستند، شـروع بـه كـار                     

 خـود موفـق هـم بودنـد امـا از آنجـايي كـه ايـن الگـوي ذهنـي نمـي توانـست دائمـاً                            نمودند و در كار   

پاسخگوي محيط باشد با تغيير الگوي مصرف مشتريان كارخانه هـاي مـذكور بـازار خـود را از دسـت            

ام كارخانه هاي خودروسازي با الگوهاي ذهني متفاوت كه كم مصرف بودن، ارزان             در همين اي  . دادند

ويت مـشتريان قلمـداد مـي كردنـد بـازار را بـه خـود اختـصاص                  اولدن خودروها را    بودن و كوچك بو   

  .دادند

ق باشند، لازم است الگوهاي ذهنـي واقـع بينانـه اي داشـته باشـند، آنهـا را بـا                     براي آنكه سازمان ها موفّ    

 هيچ براي سازمان. اطلاعات به روز درآورند و بكوشند تا پويايي و انعطاف آن ها همواره حفظ گردد         

چيز خطرناك تر از الگوي ذهني خشك و غيرقابل انعطافي نيست كـه دنيـاي پيرامـون خـود را از يـاد                       

نكته ديگر در مـورد الگوهـاي ذهنـي، همـاهنگي آن هـا بـا آينـده و در نظـر داشـتن وقـايع                          . برده باشد 

 دارد كـه    دوجـو براي سازمان ها اين خطـر       . فاقاتي است كه امكان وقوع شان درآينده متصور است        واتّ

با گذشت زمان به تدريج شيفته الگوي ذهنـي خـود شـوند و در تغييـر و تكامـل آن قـدمي برندارنـد و             

  .نهايتاً  نيز با الگوهاي نامناسب به نابودي كشيده شوند

ايـن سـتاد از   . در يكي از شركت هاي بزرگ نفتي براي برنامه ريزي گروهي ستادي تشكيل مـي شـود         

وها براي كار خـود اسـتفاده مـي كنـد امـا ايـن سـناريوها بـراي مـديران ارشـد                       شيوه برنامه ريزي سناري   

سـتاد برنامـه ريـزي كـه رشـد و           . شركت، عملي تشخيص داده نمي شود و از آن ها استقبال نمي كننـد             

پيشرفت آينده شركت را در گروه، تغيير ذهنيت هاي سنتي مديران مي دانـد، از مـديران  مـي خواهـد                      

نكته جالـب آن اسـت كـه        . ده براي ادامه كار موفق آنها لازم است توصيف كنند         شرايطي را كه درآين   
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 به شرايط آينده براي ستاد برنامه ريزي بـه مثابـه افـسانه              توجهمديران به بيان شرايطي مي پردازند كه با         

 آنهاچنان به الگوهاي ذهني سنتي خود دلبسته بودند كه واقعيات را نمي ديدنـد و              . هاي كودكان است    

آنها تصور مي كردند كه تجارت نفت در آينده نيز همانند گذشته خواهد بود و      . يا نمي خواستند ببينند   

. اين الگوي ذهني خطا در صورتي كه برنامه ها را شكل مي داد مسلماً بـه نتـايج مثبتـي منجرنمـي شـد                       

بـا بيـان شـرايط      ستاد برنامه ريزي كار تغيير الگوي ذهني مديران را به كمك جلسات بحث و گفتگـو                 

در اين جلسات به مديران گفته مي شود كه بايد خود را براي آينـده اي آمـاده كننـد                    . آينده آغاز كرد  

كه در آن تغيير و بي ثباتي قيمت ها امري اجتناب ناپذير است، آينده اي كـه در آن نـرخ رشـد پـايين                         

از الگوهـاي ذهنـي قبلـي خـود     البته مـديران بـه راحتـي      . خواهد بود و كمبود عرضه امري طبيعي است       

دست نمي كشيدند، ولي ستاد برنامه ريزي موفق شد الگوهاي جديد ذهني را مطرح كنـد و بـه همـين                     

  . شركت را بين ساير رقبا فراهم ساخت موفقّيتدليل موجبات 

      سـازمان يادگيرنـده از تجربـه هـاي خـود پنـد             . سازمان ياد گيرنده تجربه و علم را به كار مـي گيـرد            * 

كيـد بـيش از حـد بـر تجربـه هـاي گذشـته از سرسـاده         أت. مي گيرد، اما صرفاً بر تجربه ها متكي نيست    

انديشي و زودباوري است و سازمان فعـال سـازماني اسـت كـه علـم را بـر تجربـه مقـدم مـي دارد و از                            

 و پـر ارزش و      منـابع و امكانـات سـازمان گـران بهـا          . آميختن اين دو با هم بيشترين نتيجه را مـي گيـرد           

ايـن يـادگيري بـسيار پـر هزينـه          . محدودند، هيچ گاه مصلحت نيست با تجربه و خطا سازمان ياد بگيرد           

اگر تصميم گيريها در سازمان صـرفاً بـر اسـاس تجربـه و خطـا                . است وآينده سازمان را مبهم مي سازد      

  .صورت پذيرد، ممكن است سازمان به ورطه نابودي كشانده شود

      به كمك دانش وتخصص افراد خـود گزينـه هـاي موفـق در آينـده را بـرآورد كنـد و بـا                سازمان بايد 

         اسـتفاده از دانـش در     . بهره گيري از تجربه ها و زمينه هـاي گذشـته بـه تـصميمي بخردانـه دسـت زنـد                    

ي تصميم گيريهاي سازماني به سازمان سرعت و دقت و هزينه هاي كمتر ارزاني مي دارد و به كـارگير                 
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دانـش و   . تجربه ها، تصميمات متخذه را واقع بينانه و هماهنگ با محيط هاي مؤثر برسازمان مـي سـازد                 

علم روزنه هايي به آينده مي گشايد و تجربه ها و پندهاي گذشته را براي سازمان مرور مي كنند تـا بـه               

  .كمك اين دو، تصميم هاي لازم اتخاذ شوند

اغلب انسان هـا تمايـل بـه آن دارنـد           .  مي كند  جوا در خود جست    سازمان يادگيرنده علت مشكلات ر     * 

 هـا را    موفقّيـت كه مشكلات و شكست هاي خود را به عوامل خارجي و غيرقابل كنترل نسبت دهند و                 

اين گرايش موجب مي شود تا انسان علل مشكلات را در خـارج             . حاصل تلاش و عملكرد خود بدانند     

چنين فردي هيچ گاه ارزيـابي درسـتي از         .ز هر گونه كاستي بداند       كند و خود را بري ا      جواز خود جست  

  .توانايي ها و ضعف هاي خود نخواهد داشت و مالاً انسان موفقي نخواهد بود

 سازمان ها نيز غالباً دچار اين مـشكل مـي شـوند، بـدين ترتيـب كـه مـسائل و مـشكلات را بـه عوامـل                

 و در هر مشكلي سازمان را از قصور و سـستي تبرئـه              غيرقابل كنترل و خارج از سازمان نسبت مي دهند        

اين گونه برخوردها  مي شود هيچ گاه علل مـشكلات در درون سـازمان و عملكردهـاي آن                   . مي كنند 

سازمان يادگيرنده بايد در    .  نشود و تحليل درستي از مسائل و ضعف هاي سازمان به عمل نيايد             جوجست

در ايجاد و حل آن مـشكل بپـردازد و بـدون جهـت گيـري      زمان بروز هر مشكلي به بررسي نقش خود  

چنين سازماني به ضعف هاي خود پي خواهد بـرد و درصـدد رفـع               .  را بررسي كند     مسألهتعصب آلود   

. اگر سازمان نقص ها و كاستي هاي خود را نداند هيچگاه يادگيرنده نخواهد شـد . آن ها برخواهد آمد 

ايـن تجهيـز و     . سايي كند و براي رفـع جبـران آنهـا مجهـز شـود             سازمان يادگيرنده بايد كمبودها را شنا     

در حالي كه اگر سازمان مشكلات را به عوامـل خـارج از       . آماده شدن همان يادگيري و آموختن است      

. خود منتسب نمايد مسلماً مشكلي نمي بيند تا به رفع آن بپردازد و رغبتـي بـه آمـوختن پيـدا نمـي كنـد                      

بيني درست مسائل اقتصادي را به بـي ثبـاتي بـازار نـسبت مـي دهـد،                  سازماني كه ضعف خود در پيش       

لات خـارق العـاده صـنعت       ك را بـه تحـو     فن آوري ـ سازماني كه ناتواني خود از برآورد درست شرايط         
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بي خبري خويش از ارزش ها و هنجارهاي اجتمـاعي را بـه دگرگـوني                مربوط مي سازد و سازماني كه     

نمي بيند كه بـه      زيرا هيچ گاه نقصي در خود     . ادگيرنده نخواهد شد  جامعه منتسب مي سازد، هيچ گاه ي      

البته زماني كه از سازمان نام مي بريم منظـور مـديريت و رويـه هـا و شـيوه هـاي            . رفع آن همت گمارد   

  .برخورد سازمان با مسائل و مشكلات است 

گيرنده با استفاده از ساز سازمان ياد.  سازمان يادگيرنده يادگيري گروهي را تسهيل و ترغيب مي كند     * 

     بايـد بـه   . و كارهاي مباحثه و منـاظره، يـادگيري گروهـي را تـرويج و در سـازمان اسـتمرار مـي بخـشد                      

هاي آنان به عنوان يك گروه بـيش از جمـع مـساعي              گروه هاي سازماني تفهيم شود كه مجموع تلاش       

م ياد بگيرنـد و يـادگيري آنـان         گروه هاي هماهنگ و منسجم مي توانند باتفاق ه        . تك تك آن هاست   

گروه ها براي يادگيري جمعـي بايـد    . نيرويي شگفت آور براي رشد و پيشرفت سازمان ارزاني مي دارد          

با هم مباحثه و گفتگو داشته باشند، بحث و گفتگو موجب مـي شـود تـا افـراد و گـروه هـا از برداشـت                           

يـان اعـضاي گـروه      زبـان مـشتركي را م     بحث و گفتگـو     .  انديشه هاي خود آگاه شوند     ديگران نسبت به  

  . تفاوت ها و افتراق هاي بين آن ها مي كاهدمي كند و از ايجاد

 بحث وگفتگو تجربه ها و دانش افراد را به يكديگر انتقال مـي دهـد ومجموعـه اي از تجربـه و دانـش                        

ربخش گـردد،   براي آنكه مباحثـه ثم ـ    . ايجاد مي كند و روابط ميان اعضا را استحكام و توازن مي بخشد            

اين بدان معني نيست كه     . بايد اعضا پيش فرض هاي خود را به كنار نهند و با ذهني باز به مباحثه بنشينند                

ي آن هـا را بـه       مـدت از نظريات خود چشم بپوشند، بلكه بايد از نگرش هاي خود آگـاه باشـند و بتواننـد                   

 نظريات خود حساسيت نشان دهند و       در چنين حالتي لازم نيست اعضاء نسبت به       . حالت تعليق درآورند  

  .از آن ها دفاع كند، بلكه درمحيطي آرام نظريات سيلان پيدا مي كند و آزادانه رد وبدل مي شوند

     در گروهـي كـه بـه بحـث        .  نكته ديگر در ثمر بخش شدن مباحثه نحوه نگرش افراد به يكـديگر اسـت              

ند و رابطه بالا دست و زير دست به كنـار گذاشـته             مي نشينند اعضا بايد يكديگر را همتا و همكار بپندار         
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          ما با همكـاران و دوسـتان خـود خيلـي راحـت تـر از زيردسـتان و فـرا دسـتمانمان ارتبـاط برقـرار                          . شود

به همين جهت اگـر اعـضاي گـروه يگـديگر را دوسـت و همكـار ببيننـد                   . مي سازيم و بحث مي كنيم       

 ساده به نظر مـي      مسألهاگر چه اين    .  بين آنان جريان پيدا خواهد كرد        مسلماً مباحثه اي آزادتر و پربارتر     

آيد اما در عمل بسيار مشكل است زيـرا افـراد خـود را در سـطوح مختلفـي احـساس مـي كننـد و ايـن                            

حرمت بيش از حد به نظريات بالا دست وتـرس          . نابرابري در سطوح موجب اختلال در بحث مي گردد        

ت به بحث واقعي نپردازد و سلطه بالا دست و ترس از او موجب مي شود                از او موجب مي شود زير دس      

  .تا ارتباطي آزاد بين آنان برقرار نگردد

 سرانجام براي موثر بودن مباحثه بايد فردي جلسه بحث را هدايت كند و اجازه ندهد اعـضا از موضـوع                  

 كه مي داننـد بحـث مـي كننـد و            افراد عموماً علاقه مندند راجع به چيزهايي      . و زمينه اصلي خارج شوند    

اما اگر آنچه آنها مايلند درباره آن سـخن بگوينـد خـارج از هـدف جلـسه باشـد،                    . اين نكته مثبتي است   

هماهنگ كننـده بحـث   . هماهنگ كننده بايد افراد را به سوي هدف و موضوع اصلي بحث هدايت كند       

  . جه خاتمه يابدبايد از توقف بحث نيز جلوگيري كند و نگذارد بحث ها بدون نتي

در منـاظره  . منـاظره جـزء لازم و مكمـل مباحثـه مـي باشـد      . ركن ديگر يادگيري گروهي مناظره است  

بـرخلاف  . نظريات متفاوت بيان مي شود و هر كسي از نظر خود در مقابل نظر مخالف دفـاع مـي كنـد                    

          منـاظره سـعي    مباحثه كه كوشش مي شد تا نظريـات مطـرح شـده و بـه اعـضاي گـروه انتقـال يابـد در                       

درمناظره هدف اصلي جمع آوري دانـش و        . مي شود تا نظريات ارزيابي شده و به تصميمي منجر شود          

  . اطلاعات نيست، بلكه نقادي و صرافي نظريات ارزيابي آن ها به منظور دستيابي به نظر برتر است 

ه گيـرد و يـادگيري گروهـي را از          يك گروه يادگيرنده بايد از مباحثه و مناظره اعضاي خود با هم بهر            

اين كار بايد منظماً و به طـور دائـم انجـام گيـرد تـا دركـي عميـق تـر از          . اين طريق عملي و ميسر سازد     
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مسائل سازمان حاصل شود و گروههاي آگاه و نقـاد پـرورش پيـدا كننـد،گروه هـايي كـه مـي تواننـد                        

  .سازمان يادگيرنده را بسازند

د اين فضا در جلسات است كه هدف مناظره پيروزي يك طـرف و شكـست                در مناظره ايجا  مهم   نكته  

طرف ديگر نيست زيرا اگر اين چنين حالتي بر گروه چيره شود، نتايج مـورد نظـر بـه هـيچ رو حاصـل                        

بايد هدف جلسات مناظره رسيدن به تفاهم در مورد يك گزينه برتر باشد نه گزينه اي كه                 . نخواهد شد 

 بايد شرايطي فراهم آيد كه در اين جلسات افراد با نظرياتشان ارزيابي نـشوند،         . متعلق به يك فرد است      

ق ايـن هـدف     نقش هدايت كننده جلسات براي تحقّ     . بلكه نظرات جدا از افراد مورد ارزيابي قرار گيرد        

  .است مهمدر جلسات مناظره بسيار حساس و 

  در ويژگـي هـايي كـه قـبلاً بـراي             .سازمان يادگيرنده تلفيق كننده اهـداف فـردي و سـازماني اسـت            * 

  هــاي يادگيرنــده را از زمــره  اعــضاي خــلاق و آگــاه و گــروهوجــودســازمان يادگيرنــده بــر شــمرديم 

اق و گروه هاي آگاه چگونـه در قالـب سـازمان يادگيرنـده              هاي خلّ  اما اين انسان   ضرورت ها دانستيم؛  

 وجـود  هـا و سـازمان يكـي شـده و ايـن              عمل خواهند كرد؟آيا نبايد ساز و كاري تعبيه شود كه انـسان           

        قوحدت يافته سازمان يادگيرنده گردد؟ در پاسخ به اين سئوالات ويژگي آخر سازمان يادگيرنده تحقّ              

نمي يابد مگر آنكه اهداف انسان هاي خلاق و دانش آفرين با اهداف سازمان يكي شود و در اين يك 

    سازمان يادگيرنـده بـا تـلاش هـاي مـديريت ارتقـا             . ددسويي و هم جهتي، رشد و يادگيري پديدار گر        

به عبارت  .ي پيدا نمي كند   وجودمي يابد؛ اما بدون همكاري و همراهي اعضاي شايسته هيچ گاه امكان             

و اساسي بايد هم ذهني و همدلي را در ميـان خـود              مهمديگر سازمان يادگيرنده به عنوان يكي ويژگي        

  .د يادگيرنده قلمداد شودو اعضايش ايجاد كند تا بتوان

 به طور كلي همدلي و هم ذهني نيرويي در سازمان است كه دلها را به هـم پيونـد مـي دهـد و اهـداف                          

همدلي، اشـتراك و اتفـاق اعـضاي سـازمان بـا هـم در راه                . افراد، گروه ها و سازمان را يكي مي سازد        
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حدت بخش اهداف سـازمان و افـراد         ها و و   فعاليتهمدلي انسجام بخش    . ق اهداف سازمان است     تحقّ

همدلي موجب مي گردد تـا اعـضاي سـازمان همـه بـه يـك آرمـان و هـدف بينديـشند و منظـر                          . است

  .مشتركي از سازمان و مأموريت هاي آن در ذهن داشته باشند

   همدلي لازمه كار سازمان يادگيرنده است زيرا نيرو و انگيـزه لازم بـراي يـادگيري سـازماني را فـراهم                    

       آورد و زمينه ساز و تحقق بخش سازماني است كـه بـه كمـك اعـضاي خـود مـي آمـوزد، تجربـه                         مي

در يادگيري سنتي كه نوعي آموزش انفعالي است، افراد نياز به همـدلي بـراي   . مي كند و پيش مي رود 

آموختن ندارند، آنچه به آنها گفتـه مـي شـود مـي آموزنـد، امـا در يـادگيري جمعـي و سـازماني كـه                           

افـراد  . ي است ، افراد تا همدل نباشند، اين نوع يـادگيري محقـق نخواهـد شـد                  مولدّادگيري زاينده و    ي

 هدف هاي سازمان ايمان داشته باشند و استعدادها و توانايي هاي خود را براي نيل بـه آن                بايد عميقاً به  

ان و ارضاي نيازهاي آن ق اهداف سازم اهداف به كار گيرند و آموختن و يادگيري را پله اي براي تحقّ            

  .بدانند

همدلي و هم ذهني يك ديدگاه فردي و شخصي يا گروهي نيست، بلكه ديدگاهي مـشترك و جمعـي    

همـدلي و هـم     . رسالتي جمعي و همگاني است كه همـه بـه آن معتقـد            . براي همه اعضاي سازمان است    

به بيـرون ماننـد اتحـاد و        هم ذهني معطوف    . ذهني ممكن است معطوف به بيرون يا درون سازمان باشد         

اتفاق همگاني براي غلبه بر رقيبي قدرتمند و مواجه شدن با خطري جدي در خارج سازمان است و هم            

  .ذهني دروني مانند همبستگي سازماني و روحيه كار جمعي براي نيل به هدف داخلي است

 ـ . ثر در سازمان عامل اصلي، اساسي در ايجاد هم ذهني و همدلي است            ؤرهبري م  ق كـساني   رهبران موفّ

هستند كه بتوانند افراد متفاوت را در زير چتر فكر و نظر واحدي گردآورند و اين درك را ايجاد كنند          

.  بوده و آن روح جمعي است كه واجد ارزش و اعتبار اسـت               اهميت  كه اختلافات فردي جزئي و كم       
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نده و خلاق، از گروه هاي يادگيرنده فعال ق نخواهد بود مگر آنكه از افراد آفرينسازمان يادگيرنده موفّ

  . يدجودرلواي هم ذهني و همدلي بهره 

الگوهاي رفتـاري و     در ايجاد هم ذهني و همدلي انگيزه ها و ارزش هاي افراد،محيط و فضاي سازمان،              

          ا بودن اين زمينه هاست كه همدلي و هم ذهنـي را            پنداري مديران نقش عمده اي را ايفا مي كنند و مهي

همدلي و هم ذهني در مسير ارزش هاي افراد و فرهنگ سازماني شكل مي گيرد               . ق پذير مي سازد   تحقّ

  .و نگرش ها و هنجارهاي حاكم بر سازمان در ايجاد و استمرار آنها نقش تعيين كننده دارد

ي كه در همدلي و هم ذهني سازماني مطـرح اسـت احـساس افـراد نـسبت بـه اجبـاري بـودن                        مهمنكته  

اگر افراد احساس كنند كه نگرش جمعي است كه همه بايـد اجبـاراً بـدان معتقـد                  . جمعي است نگرش  

هـيچ گـاه         ندارد مسلماً همدلي و هم ذهنيوجودباشند و جايي براي نظريات فردي و  گروهي آنان      

به طور واقعي در سازمان شكل نخواهد گرفت و همواره نـوعي مقاومـت و جبهـه گيـري در برابـر آن                       

        بـراي حـل ايـن مـشكل بايـد بـه افـراد ايـن اطمينـان داده شـود كـه نظريـات و                         .  خواهـد داشـت    دوجو

نگرش هاي شخصي آنان مي تواند در نگرش جمعي جاي خـاص خـود را داشـته باشـد و بـا توسـعه و           

  .تكامل نگرش جمعي مي توان نظريات شخصي را نيز در آن ها ملحوظ داشت

ازمان به معناي از كف دادن ذهنيت هاي فـردي نيـست، بلكـه اعـضاي             اصولاً هم ذهني و همدلي در س      

سازمان مي توانند ديدگاه هاي شخصي خود را حفظ كنند اما از آن ديدگاه به هدفي كلي تر بينديشند                   

و معتقد باشند، همان گونه كه در بحث تلفيق هدف هاي فرد و سازمان مطـرح اسـت در صـورتي كـه                       

يكي باشد اختلاف در هدف هاي جزئي تعارض آفـرين نيـست و اخـتلاف               اهداف غايي و نهايي افراد      

  .محسوب نمي شود

در اينجا خاصيت هولوگرام هم ذهني ظاهر مي شود، بدين معني كه نظريات افراد نيز در نگـرش كلـي        

هر فرد نقش خود را در نگرش كلـي مـي يابـد و از ايـن رو     . جا پيدا مي كند و در آن انعكاس مي يابد 
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البته هم راستايي اهـداف و نظريـات غـايي فـرد بـا اهـداف و                 .  او به آن نگرش بيشتر مي شود       دلبستگي

مقاصد نهايي سازمان و باور مشترك افراد نسبت به ارزش هـا و فرهنـگ حـاكم بـر سـازمان از اركـان                  

  . آن همدلي در سازمان چندان پايدار نخواهد بودوجوداصلي هم ذهني است و بدون 

 انسان ها و گروه ها كه با هم و همچـون جهـاني در                  ان يادگيرنده نمودي است از     خلاصه آنكه سازم  

يك تن واحد عمل مي كنند و در اين دنياي پرتلاطم و غوغا كه مشحون از تحول و زيـر و زبـر اسـت           

   .)1378،الواني  (مي روند  باز مي گشايندو پيشءراه خود را به سوي تعالي و ارتقا

  

   يادگيرندهارزيابي سازمان .16

 تشخيـصي بـه يـافتن پاسـخ بـه ايـن سـئوال               فرآينـد  ؟ دو    آيا سازمان شما يك سازمان يادگيرنده اسـت       

  .الگوي دو بعدي و الگوي شش عاملي: كمك خواهد كرد

 به ميزاني   بعد اول،   . اين ارزيابي را مي توان در دو بعد جداگانه انجام داد          : الگوي دو بعدي  . 1 .16

هر طور كه آن را تعريف       (  يادگيري همه كاركنان   ،)شامل ساختار و فرهنگ    (  عمومي سازمان  جوكه  

 بـه  ت مـي كنـد و آن را تـداوم مـي بخـشد، بعـد دوم،         را افزايش مي دهد، از يادگيري حماي      ) مي كنند 

  .نيروي كار براي يادگيري اعتماد به نفس، انگيزه و مهارت داردكل ميزاني كه 

براي ارزيابي هـاي بـين      .  مي باشد  1 و پايين ترين نمره      9بالاترين نمره    در هر دو بعد       3-5مطابق شكل   

  اسـتفاده   5 در نظر گرفته مي شود، ولي بـراي پرهيـز از پاسـخ ممتنـع از نمـره                    9 تا   1آن دو، مقادير بين     

      مجموع نمرات ارزيابي ها در ايـن دو بعـد، سـازمان را در يكـي از چهـار قـسمت زيـر قـرار                    . نمي شود 

  :دمي ده

 يك سازمان مأيوس كننده    -        -يك سازمان غيرفعال و خمود -

 يك سازمان مستأصل -                      يك سازمان يادگيرنده -
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اگرچه اين تقسيم بندي خام است، ولي ارائه آن در يك كارگاه افزايش آگاهي، يك ديـد كلـي در                    

د  مي آورد كه براي كسب       وجودافراد به    اي بررسـي بيـشتر دربـاره ايـده سـازمان هـاي              آنـان بـر    تعهـ

  .يادگيرنده كافي است

 

   

  

سازمان مستأصلسازمان يادگيرنده

سازمان غيرفعال وخمودسازمان مأيوس آننده

1

1

9

9

آارآنان

محيط ، ســاختار

 چهارنوع سازمانی که از تعامل دوبعد به وجود می آيند2-5نمودار 

  

   چهارنوع سازماني كه ازتعامل دوبعد به وجود مي آيند3-5                         نمودار 

  

ت و  امروز، فقط به تجارب گذشته متكي اسبراي راه حل هايسازمان غيرفعال و خمود يك 

ر مي كنند بهترين دانش را كساني كه تصو( همه تصميم گيري ها توسط مديريت اتخاذ مي شود 

ال است و در امور مشاركت نمي كند؛ نيروي كار علاقه اي به تغيير و نيروي كار غير فع). دارند

 و  نداردوجودهيچ ترغيب و تشويقي در سيستم ). يعني نمي خواهد ياد بگيرد( سازگاري ندارد 
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كاركنان انگيزه اي براي يادگيري و سازگاري .  داردوجودفرصت هاي اندكي براي خودشكوفائي 

  . عمومي آن مانع يادگيري استجوندارند؛ ساختار سازماني و 

 چنين مي انديشد كه كارهاي درستي انجام مي دهد ولي كاركنان نسبت بـه                سازمان مستأصل  يك

بـه  .  رسـند  ت مـي  و   ارهاي جديد كاري، اعتمـاد بـه نفـس ندارنـد          سازگاري خود با تغيير و رفت     توانايي  

    را  تـأثير كـساني كـه بيـشترين       . همه كارهاي درست توسط مديريت انجـام مـي گيـرد            عبارت ديگر،   

ترس ها، نيازها و توانـايي هـاي   .  داشته اند و دارند فرآيندي  طرّاحمي پذيرند كمترين مشاركت را در       

  .ر يافتن راه حل ها ناديده گرفته مي شودآنان براي مشاركت سازنده د

 تشخيص نمي دهد كه كاركنان مهارت، انرژي و علاقه بـه يـادگيري              سازمان مأيوس كننده  يك  

 فرصت اندكي را براي خودشكوفائي، دسترسي به آمـوزش يـا            موجودسيستم يا ساختار    . جديد دارند 

ويت پـايين برخـوردار     اولموقعيت و   براي مديريت، آموزش رسمي از      . يادگيري آزاد فراهم مي كند    

  . داردوجودفاصله عميقي بين مديران و كاركنان . است

 دورنماي قـوي از آينـده خـود دارد و بـراي تعيـين، دسـتيابي و بـازنگري                    سازمان يادگيرنده يك  

       اهداف سازماني از توانـايي يـادگيري و سـازگاري همـه افـراد و گـروه هـا در همـه سـطوح اسـتفاده                          

تـشويق و   . موانع محيطي و ساختاري براي يادگيري تشخيص داده شده و برطرف شـده انـد              . كندمي  

  .حمايت ساختاري شديد از يادگيري مداوم، در همه سطوح به عمل مي آيد

  

     INVEST: الگوي شش عاملي . 2 .16

بـه  ) اركنـان سـاختار و ك / محـيط ( روش ديگر براي ارزيابي سازمان يادگيرنده، بسط دو بعد ذكر شـده      

  :شش بعد مي باشد

  Inspired Learners    فراگيران با انگيزه •
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 Nurturing Culture    فرهنگ پرورش دهنده •

 Vision for the Future    يادگيريدورنمايي براي  •

 Enhanced Learning   )بهبود يافته( يادگيري افزايش يافته  •

   Supportive Management  مديريت حمايتي •

 Transforming Structures   ي قابل تغييرساختارها •

را در گـروه هـاي كـاري و بـا            INVEST ارزيابي هر يـك از ابعـاد الگـوي           3-6شكل  

  . ارائه مي دهدموجوداستفاده از معيارهاي 
نــده

ش ده
رور

گ پــ
فرهن

ساختارهاي قابل تغييردورنما براي يادگيري

ايتي
ــ حم

يت 
مدير

ــيزه
 انگ

ن بــا
گيرا

فرا

ــده
 دهن

يش
فــزا

ري ا
ادگي

ي

  از سازمان يادگيرندهINVEST مدل 3-6شكل 

  
زه دارد،  به ميزاني كه نيـروي كـار بـراي يـادگيري مـستمر انگي ـ             : فراگيران با انگيزه  . 1. 2. 16

براي يادگيري جديد و شكار فرصت هاي يادگيري از تجربه و اعتماد بـه نفـس بـالايي برخـوردار                    

  :مواردي كه بايد مد نظر قرار گيرد.  كامل نشان مي دهدتعهداست و نسبت به خودشكوفائي 

  هر فرد براي يادگيري و شكوفايي مداوم، احساس برانگيختگي مي كند؟آيا  -
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 يت يادگيري خود را به عهده مي گيرد؟آيا هر فرد مسئول -

آيا هر فرد نيازهاي مربوط به شكوفايي فردي و تيمي را تشخيص مي دهـد و آنهـا را بـرآورده      -

 مي كند؟

- جي از نقش هر فرد است؟آيا يادگيري و شكوفايي مداوم جزء مهي 

 روش انجام امور را به طور مستمر ارتقاء دهد؟آيا هر فرد تلاش مي كند  -

 فرد براي كسب مهارت ها و دانش جديد اعتماد به نفس دارد؟آيا هر  -

 آيا هر فرد مطمئن است كه از تجارب و اشتباهات خود ياد مي گيرد؟ -

  از جلسات يادگيري را دارد؟آيا هر فرد فرصت استفاده -

آيا هر فرد براي يادگيري و شكوفايي فردي خود برنامه اي دارد كه به طور واضح بـا اهـداف                     -

 و مرتبط باشد؟عملكردي ا

  مخالفت و درباره آن ترديد مي كند؟موجودآيا هر فرد با وضع  -

  معيارها

        همه كاركنان به طور مداوم ياد مي گيرنـد؛ يـادگيري در آنهـا انگيـزه ايجـاد مـي كنـد و                               9 يا   8

  . يادگيري فردي، گروهي و سازماني را براي حيات جاري و آينده سازمان درك مي كننداهميت 

  ).در زمينه يادگيري(  گروه هاي پراكنده برتر وجودفقط        7 يا 6

  ).براي جلوگيري از اظهار نظر بينابين(  ندارد وجود            ارزيابي 5

  .      مديران درباره اين موضوعات حرف مي زنند ولي به گفته هاي خود عمل نمي كنند4 يا 3

باشـند و تمـايلي بـه يـادگيري جديـد ندارنـد و تـرس از عـدم                   ال مـي          بيشتر كاركنان غيرفع        2 يا   1

  . توانايي سازگاري، سد راه آنها مي شود
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ا از يادگيري مداوم حمايـت      به ميزاني كه ارزش ها و رفتاره      : فرهنگ پرورش دهنده  . 2. 2. 16

 و سئوال دربـاره فـرض هـا و روش هـاي جـاري انجـام كـار را                  موجود ترديد درباره وضع     . مي كنند 

رغيب مي كنند، به ميزاني كه آزمون و تجربه، يادگيري از اشتباهات، تحقيـق و بحـث هـاي منطقـي                 ت

  :مواردي كه بايد مد نظر قرار گيرند.  هاي ارزشمندي تلقي مي شوندفعاليت

  آيا يادگيري فردي، گروهي و سازماني به عنوان سرمايه اصلي سازمان تلقي مي شود؟ -

  دارد؟وجود پيامدهاي خطرناك، براي كسب تجربه آيا فرصت هاي فراواني، بدون -

  عمومي از احترام متقابل، صراحت و اعتماد حمايت مي كند؟جوآيا  -

 هـاي ارزشـمندي   فعاليـت  ،آيا يادگيري اتفاقي يا يادگيري از تجارب روزانـه و بحـث منطقـي            -

 مي شوند؟تلقي 

 ؟ئوال ببردآيا هر فرد هميشه ترغيب مي شود كه روش انجام كارها را زير س -

آيا كاركنان ار طريق آشكارسازي فكر خود و اشتراك نظر با همكاران، به يـادگيري ترغيـب                  -

 مي شوند؟

 فرصت هاي يادگيري تلقي مي شوند؟آيا اشتباهات به عنوان  -

  هاي ارزشمندي تلقي مي شوند؟فعاليت ، و بازنگريتفكّرآيا  -

 ترغيـب مـي شـود تـا روش هـاي             يك روش زنـدگي اسـت؟ آيـا هـر فـرد            ،آيا ارتقاي مستمر   -

 جديدي را براي انجام كارها پيدا كند؟

 

  معيارها

 و انجام امور در همه سطوح سازماني حمايـت بـه          تفكّر      از ارزيابي مستمر روش هاي جاري             9 يا   8

  .هاي يادگيري در همه سطوح بهاي زيادي داده مي شودفرآيندعمل مي آيد و به 

 ١٢٥



                                                                                                                    

  .اي پراكنده برتر گروه هوجود     فقط 7 يا 6

  . نداردوجود    ارزيابي       5

 مديران از اين موضوعات نفع مي برند يا درباره آنها حرف مي زنند ولـي در ارتبـاط بـا بقيـه                          4 يا   3

  .نيروي كار استفاده نمي شود

 ـ   موجـود      نسبت به سئوال و ترديد دربـاره وضـع               2 يا   1 اشـتباهات  . ارد د وجـود ل جـدي     عـدم تحم

   . داردوجودترس از خطا كردن . خورد مي شودمي شود و در صورت آشكار شدن با تنبيه بر نكتما

  

 دارد و اين دورنمـا      وجودبه ميزاني كه دورنماي مشتركي      : دورنمايي براي يادگيري  . 3. 2. 16

ق دارد،قّــشــامل ظرفيــت ســازمان بــراي تــشخيص، واكــنش و اســتفاده از آنچــه در آينــده امكــان تح         

       دگيري در سـطوح فـردي، گروهـي و سـازماني را تأييـد           يـا  اهميـت   بخشي از ايـن دورنمـا       . مي باشد 

زمان را قادر مي سازد به طور مستمر خود را دگرگون كنـد و از ايـن طريـق      مي كند؛ به نحوي كه سا     

.  كنـد  در دنيايي كه به سرعت در حال تغيير و غير قابل پيش بينـي اسـت، ادامـه حيـات دهـد و رشـد                        

  :مواردي كه بايد مد نظر قرار گيرند

آمـده و هـر فـردي مـي      وجـود يعني چيزي كه سازمان براي انجام آن بـه          ( آيا رسالت روشني     -

   دارد؟وجود) تواند آن را درك كند

  مي باشد؟تعهدآيا هر فرد نسبت به رسالت سازمان م -

 وجـود سيعي درك شـده     و در سطح و   ) جايي كه سازمان بايد برود    ( آيا يك دورنماي روشن      -

 دارد؟

 آيا بخش اصلي دورنما شامل توانايي خود دگرگوني مستمر مي باشد؟ -

  يادگيري براي سازگاري با پيشامدهاي آتي تأكيد مي كند؟اهميت آيا دورنما بر  -
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 شكل دادن آينده سازمان، تأكيد مي كند؟آيا دورنما بر ايجاد ظرفيت لازم جهت  -

  دارد؟وجود "نقشه راه"يي يا اجرااي سازمان برنامه آيا براي دستيابي به دورنم -

 راستاي دورنما مي باشد؟آيا هر كسي اطمينان دارد كه هر كاري انجام مي دهد در  -

  يادگيري در همه سطوح، براي ايجاد دگرگوني مستمر، تأكيد مي كند؟اهميت آيا دورنما بر  -

   معيارها

 روشني و به طور كامل بيان و به همه انتقـال داده شـده و                 دارد؛ به  وجود       دورنماي مشترك          9 يا   8

   . هستند، درك شده استتعهدتوسط همه اعضاي سازمان كه نسبت به آن م

  .       دورنما تهيه شده ولي فقط به قسمت هايي از سازمان انتقال داده شده است7 يا 6

  . نداردوجود            ارزيابي 5

  . در اختيار سطوح مديريتي مي باشداًمدتارد ولي ع دوجود      دورنما 4 يا 3

  . داردوجود     سازمان دورنما ندارد، فقط 2 يا 1

  

ها و فنـوني بـراي افـزايش        فرآينـد بـه ميزانـي كـه سـازمان         : يادگيري افـزايش يافتـه    . 4. 2. 16

د نظر قرار مواردي كه بايد م. يادگيري و ترغيب و تداوم آن در ميان همه كاركنان برقرار كرده است      

  :گيرند

  گري در سطح وسيعي استفاده مي شود؟ آيا از مربي -

  سيستماتيك استفاده مي كند؟تفكّرآيا هر كسي از  -

 آيا از يادگيري آزاد و راه دور در سطح وسيعي استفاده مي شود؟ -

 آيا از يادگيري در عمل به طور معمول در كل سازمان استفاده مي شود؟ -
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 است و براي دستيابي به بهتـرين عملكـرد،    "ائتلاف براي يادگيري  "آيا سازمان قسمتي از يك       -

  مي كند؟يبا تعدادي از سازمان هاي غير رقيب از نزديك همكار

    آيا از قراردادهاي يادگيري براي روشـن شـدن اهـداف يـادگيري، در سـطح وسـيعي اسـتفاده                    -

 مي شود؟

 يي خاص استفاده مي شود؟آيا براي آشكارسازي الگوهاي ذهني به طور معمول از روش ها -

 آيا سازمان از آزمايشگاه هاي يادگيري استفاده مي كند؟ -

         آيــا آمــوزش دهنــدگان از يــادگيري حمايــت و آن را تــسهيل مــي كننــد يــا فقــط آن را ارائــه -

 مي دهند؟

  معيارها 

گـري،   طي مربي       همه كاركنان از اقدامات و فنوني چون مصاحبت با افراد، شبكه هاي ارتبا9 يا  8

 سيـستماتيك، آزمايـشگاه هـاي يـادگيري بـراي افـزايش و تقويـت                تفكـّر برنامه هـاي رشـد فـردي،        

  يادگيري بهره مي برند؟

  . دسته هاي پراكنده برتروجود     فقط 7 يا 6

  . نداردوجود          ارزيابي 5

  .ت استفاده مي شودوش هاي افزايش يادگيري به طور پراكنده و فقط توسط مديرياز ر    4 يا 3

آموزش يك راهكـار اصـلي بـراي        .    از روش هاي افزايش يادگيري بندرت استفاده مي شود            2 يا   1

  .دستيابي به يادگيري است

  

ميزاني كه مديران صادقانه معتقدند كـه ترغيـب و تـداوم يـادگيري              : مديريت حمايتي . 5. 2. 16

      نزديكـي بـا كارهـا و مـشتريان را دارنـد،             موجب بهبود عملكرد سازمان توسط كـساني كـه بيـشترين          

 ١٢٨



                                                                                                                    

مـواردي كـه    . مي شود؛ مديران نقش خود را تسهيل كننده و مربي مي بينند تا كنتـرل وپـايش كننـده                  

  :بايد مدنظر قرار گيرند

   پذيراي نقطه نظرات جديد هستند؟اًآيا مديران عموم -

د تـا بـه دورنمـاي سـازمان         آيا تيم مديريت به سازمان و اعضاي آن به طور دائم كمك مي كن              -

 دست يابند؟

آيا به هر كسي اعتماد مي شود تا در حد توان و صلاحيت خود و با حداقل نظـارت، كارهـا را         -

 انجام دهد؟

-     ال از كاركنان حمايت مي كنند تا به طـور مـستمر يـاد بگيرنـد و شـكوفا                   آيا مديران به طور فع

 شوند؟

يم گيري ها به سطوح پايين تر، عملكرد سـازمان          آيا مديران صادقانه معتقدند كه تفويض تصم       -

 را بهبود خواهد بخشيد؟

 آيا نقش اصلي مدير، مربيگري و شكوفا نمودن است يا كنترل و پايش؟ -

 آيا مديران درباره الگوهاي ذهني خود فكر مي كنند و ديگران را نيز به آن ترغيب مي كنند؟ -

  را توانمند سازند؟آيا مديران به طور مستمر سعي مي كنند تا ديگران -

شان، بـه عنـوان يـك اقـدام ارزشـمند،           تفكّر و بازنگري درباره     تفكّرآيا مديران كاركنان را به       -

 ترغيب مي كنند؟

  معيارها 

ال از يادگيري مداوم خود و ساير كاركنان حمايـت                مديران همه سطوح سازماني به طور فع            9 يا   8

  .و آن را ترغيب مي كنند

  . دسته هاي پراكنده برتروجودط       فق6 يا 7
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  . نداردوجود           ارزيابي 5

 آن را درك مي كنند ولـي رفتـار خـود را تغييـر     اهميت      مديران به يادگيري معتقد هستند و    4 يا   3

       بـه چيـزي كـه       اًمـديران ارشـد عموم ـ    . نداده اند تا به طور واقعي در ديگران موجب يـادگيري شـوند            

  .مل نمي كنندمي گويند ع

     مديران به روش هاي گذشته عمل مي كنند و به خاطر رفتارهايي كـه بـه حفـظ روش هـاي                          2 يا   1

  . سنتي و غير فعال شدن نيروي كار منجر مي شوند، پاداش داده مي شوند

  

به ميزاني كه سازمان براي ايجاد سـهولت در يـادگيري، بـين             : ساختارهاي قابل تغيير  . 6.  2. 16

  ي شده اسـت و موجـب سـازگاري و تغييـر سـريع             طرّاحواحدها و زيرمجموعه هاي مختلف      سطوح،  

 نوآوري، يادگيري و شكوفايي را ترغيب مـي كنـد و بـه              موجودمي گردد، به ميزاني كه سازماندهي       

  :مواردي كه بايد مدنظر قرار گيرد. آنها پاداش مي دهد

 دارد؟ آيا سطوح غير ضـروري حـذف    دوجوآيا فقط به تعداد لازم سطوح مديريتي و نظارتي           -

  شده اند؟

 آيا ترغيب به يادگيري مسئوليت همه مديران مي باشد؟ -

آيا كار در قالب تيم هـاي خـودگردان كـه از آزادي عمـل بـالا و خـودكنترلي برخوردارنـد،                       -

 ي شده است؟طرّاح

 رات تعريف شده است؟آيا كار در قالب اهداف و تكاليف نه مشاغل، كارها و مقرّ -

 مـانع اشـتراك مـستمر دانـش و نقطـه            ،يا سازمان تضمين مي كند كه مرزبنـدي بـين واحـدها           آ -

 نظرات بين آنها نمي شود؟

 آيا همه بخش هاي سازمان بر روي مشتري متمركز هستند؟ -
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آيا از كنترل مركزي فقط در صورت لزوم استفاده مـي شـود؟ آيـا بـه افـراد بـه مقـدار ممكـن               -

 آزادي عمل داده مي شود؟

 يك هنجار است؟) بين واحدها و بخش ها( همكاري فرابخشي آيا  -

 ي مي باشد؟تنوعنظر عضويت مديران واحدها در آن، تيم متيم مديريت ارشد از آيا  -

  معيارها

بـر واحـدهاي كـاري    . ي شده اسـت طرّاح       سازمان به منظور تسهيل و ترغيب يادگيري مستمر            9 يا   8

فرابخشي و اجتناب از سلسله مراتب چندين لايه اي و فقدان كنترل       بر روي مشتريان، كار تيمي       متمركز

سـازمان تـا    . بر همكاري شغلي توأم با آزادي عمل بالا تأكيد مـي شـود            . مركزي تأكيد زيادي مي شود    

  .حد ممكن كم ارتفاع است

ه  هـاي سـازمان سـاختارهاي توانمنـد كننـد          بخـش  دسته هاي پراكنده برتر، برخـي        وجود     فقط       7 يا   6

    .بخش ها ندارنددارند، ولي ساير 

  . نداردوجود         ارزيابي 5

پيشرفت شغلي افراد در درون واحـدها صـورت         .     سازمان سلسله مراتبي و غير منعطف مي باشد           4 يا   3

  . داردوجودمي گيرد و ارتباط و درك متقابل كمي بين واحدها و بخش هاي مختلف سازمان 

  .با ساختار و زير مجموعه هاي خود مشكل داردمي داند كه      سازمان حتي ن2 يا 1

      وقتي ارزيابي بر مبناي اين شش بعد در يك نمودار شعاعي رسم شـود، تـصاوير مشخـصي از وضـعيت                    

  . مي آيندوجودسازمان ها به 

ايـن كارخانـه محـصولات    .  تصوير يك كارخانه توليـدي را در انگلـستان نـشان مـي دهـد           3-7 نمودار  

در بررسي دقيق تر، مشاهده مـي شـود         . هاي توليدي است  فرآيندي دارد كه در برگيرنده طيفي از        عتنوم

  . كه در چهار بعد، عالي عمل مي كند ولي در دو بعد ديگر عملكرد مطلوبي ندارد
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 دورنماي خوبي داشت؛ دورنما شامل ايجاد و غلبه بر بازارهاي جديدي بود كه مي توانستند از                 ،شركت

دورنما در سطح وسـيعي توسـط كاركنـان كـه از            . يندجوت بهره   ك جديد ارتباطي در آن شر     فن آوري 

همچنـين اسـتانداردهاي    . برنامه هاي آموزشي و توسعه با كيفيت بالا برخوردار بودند، درك شـده بـود              

كيفي تقريباً كاملي براي توليد و خدمت تهيه كرده و همواره در جهت آنهـا گـام برداشـته اسـت، زيـرا                    

ير متمركز بود و ساختار آن حول گروه هاي فن آوري و محصول، كه در سرتاسر دنيا پراكنده بودند،         غ

در ارتباط با يادگيري و انتقال آن به        . ارتباط بين شركت هاي مختلف بسيار سريع بود       . ي شده بود  طرّاح

  .جايي كه لازم بود، شركت ساختار تسهيل كننده اي داشت

1

2

3

4

5

6

7

8

9

9

8

7

6

5

4

3

2

11

2 3 4 5 6 7 8 9

12
345

6

7

89

1

2 3 4 5
6

8 9

7

23456789

فراگيران با انگيزه

فرهنگ 
پرورش دهنده

  برايدورنمايي
 آينده 

يادگيري افزايش يافته

مديريت حمايتي

ساختارهاي قابل 
تغيير 

 ازيك شركت توليدي  INVEST تحليل 3-7نمودار

  
بـا ايـن حـال،      .  آن عموماً آزاد و قابل اعتماد بود       جو. شركت از يك فرهنگ حمايتي نيز برخوردار بود       

 درباره آن صحبت مي كرد، ولي بـسياري از           بود و زياد   تعهداگرچه شركت به توانمندسازي كاركنان م     

 اعتقاد نداشتند و يا نمـي دانـستند   مديران به آنچه گفته بودند عمل نكردند؛ به اين دليل كه حقيقتاً به آن 

 كه مي خواستند دسـت نمـي يافتنـد        اغلب به نتيجه اي     . چگونه الگوهاي رفتاري ريشه دار را تغيير دهند       

در هـر   .  گـذار بـود تـا گفتـه هـاي آنـان              تـأثير  يك روش خاص، بيـشتر       زيرا اقدام يا عدم اقدام آنها به      
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   در ارتبـاط بـا عملكـرد شـركت احـساس غـرور            . اشتصورت نيروي كار براي يادگيري بسيار انگيزه د       

يـك  . ق هستند و خود نيـز سـهمي در آن دارنـد           مي كردند و احساس مي كردند كه عضو يك تيم موفّ          

         هـر يـك از كاركنـان پـنج روز در سـال آمـوزش               :  داشـت  وجـود فرهنگ قوي در ارتباط بـا آمـوزش         

  .ان مي شدمي ديدند و انرژي زيادي صرف خودشكوفايي كاركن

اگرچـه بـسياري از     .  افزايش يافته، نسبتاً ضـعيف بـود       ت، شركت در زمينه يادگيري    اين نقاط قو  عليرغم  

بر سناريو آشنايي داشتند، ولـي از ايـن روش هـا     سيستماتيك و برنامه ريزي مبتني    تفكّرمديران ارشد با    

گيري در كاركنـان ، بنـدرت       يـاد همچنين براي ارتقاي مهارت هـاي       . در سطح وسيعي استفاده نمي شد     

 تعهد شركت نسبت به يادگيري آزاد و از راه دور بسيار م           وجودبا اين   . اقدامات خاصي به عمل مي آمد     

 تشخيص اين بود كه شركت از قبل عواملي داشته كه توسـعه و اسـتقرار آنهـا در سـازمان بيـشترين                     .بود

 به   ي و يادگيري افزايش يافته نيز مي توانستند       زمان را برده است و دو زمينه ديگر، يعني مديريت حمايت          

  .يندجو آمده توسط چهار عامل ديگر بهره وجودسرعت ايجاد شوند و از شرايط مساعد به 

ضعف هـاي آن را در ارتبـاط بـا           ) 3-8نمودار( در مقايسه با آن، تصوير يك سازمان بهداشت عمومي          

عليرغم داشتن يادگيري افزايش يافتـه و فرهنـگ         فقدان دورنماي مشترك و يك ساختار ناتوان كننده،         

  . حمايتي، آشكار كرد

در سـطح مـديران     . اين ارزيابي يك ضعف نسبي را در ارتباط با چهار بعد از شش بعد نـشان مـي دهـد                   

 يادگيري فردي و سـازماني نداشـت و در   اهميت  آمده بود ولي اشاره اي به وجودارشد يك دورنما به  

سازمان بسيار سلسله مراتبي بود و تعـداد زيـادي پايگـاه هـاي     . يع و مقبول نشده بود    مقياس سازماني توز  

اين پايگاه هاي قدرت و نـه       .  داشت وجودقدرت بسيار متمركز، مطابق با تخصص هاي فني و حرفه اي            

  .دورنما يا مشتريان سازمان اساساً نيروي محركه سازمان بودند
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فراگيران با انگيزه

فرهنگ 
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  برايدورنمايي
 آينده  

يادگيري افزايش يافته

مديريت حمايتي

ساختارهاي قابل 
تغيير 

 ازيك سازمان بهداشتي  INVEST تحليل  3-8نمودار

  
گيري، بخصوص كسب آموزش هاي رسـمي حمايـت          سازمان فرهنگي داشت كه از ياد      وجودا اين   ب

بـر عكـس، كاركنـان بـراي انجـام          . شيوه مديريت آن آمرانه و مبتني بر دستور و كنترل بود          . مي كرد 

 ، غير مطمئن و در حـال تغييـر        جو يك   وجوديك كار خوب، عليرغم افزايش تقاضا، كاهش منابع و          

همچنين سازمان سابقه خوبي در تقويت يادگيري داشت، ولي كمتر به آن علاقـه نـشان          . دمشتاق بودن 

مي تواند به چنين سازماني كمـك كنـد تـا تـصوير واجـد                INVESTانجام يك تحليل    . داده مي شد  

  ). 73 :1381، پيرن (جزئيات نسبتاً سريعي از خود تهيه كند

 خلاصـه يابي سازمان يادگيرنـده را در شـش مرحلـه           ارز ،برخي صاحبنظران در بررسي هاي خود     اخيراً  

  :كرده اند

   شناخت هدف ؛–1مرحله 

   انتخاب ابزار و روش ها ؛–2مرحله 

   و نتايج كشف شده ؛اجرا – 3مرحله 
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   توسعه استراتژي سازمان يادگيرنده ؛-4مرحله 

    شروع برنامه سازمان يادگيرنده ؛-5مرحله 

   ). 11: 2004، 1ردينگ( دگيرنده سازمان يا برنامه ياجرا -6مرحله 

  

 تداوم سازمان يادگيرندهحفظ و  .17

ايجاد يك سازمان يادگيرنده ممكن است مشكل باشد، اما همين طور تداوم و حفظ آن زمـاني كـه در         

 اوج و بلندي كـه      ةبسياري از سازمان ها حتي عالي ترين آنها از نقط         . ست نيز مشكل مي باشد    اجراحال  

به منظور رسـيدن بـه بـالاترين سـطح مـديريت ترجيحـاً مـي بايـست ايجـاد                    . كرده اند داشته اند سقوط    

سازمان يادگيرنده درست در بالاترين نقطه ممكن آغاز شـود، امـا امكـان دارد از هـر نقطـه اي شـروع                       

  :موارد زير بايد در نظر گرفته شوند.  در ديگران را داشته باشدتأثيرشود كه توانايي 

پرستان ، اتحاديه و واحد منابع انـساني كـار كنيـد و كـار خـود را بـا يـك متخـصص                   با مديران ، سر     -

  شروع كنيد ؛) كسي كه مشكلات را رفع مي كند(

   ؛ دهيد و با همفكري با يكديگر كار خود را آغاز كنيدء  سطح آگاهي را ارتقا-

  . اشته باشيد  كار خود را شروع كنيد و بر روي يكي از مسائل تجاري تمركز د، با يك واحد-

  :عوامل تسهيل كننده كه سازمان يادگيرنده را حمايت مي كند و به آن تداوم مي بخشدعبارتند از

 يادگيري نمي تواند بـدون آگـاهي اساسـي از محـيط تـداوم               فرآيند - بررسي هاي لازم و ضروري     . 1 

  داشته باشد؛

 گرفتـه فرصـت هـايي بـراي          صـورت  ءاجـرا  كوتاهي هايي كه در انجام كارهـا و          -شكاف عملكرد . 2

  يادگيري هستند؛

                                                 
1Redding  

 ١٣٥



                                                                                                                    

اليت ) انـدازه گيـري هـا   ( گفتگو پيرامون متريـك هـا    - دادن به اندازه گيري ها     اهميت  . 3 ي آموزشـي  فعـ

  است ؛

زمايش كردن چيزهاي جديـد و كنجكـاو بـودن در مـورد             آ حمايت از تلاش براي      -ذهن كاوشگر   .4

  ه هر چيزي چگونه كار مي كند ؛ كاين

 حل مشكلاتي كه همواره   و  بحث و مناظره به عنوان راه هاي قابل قبول         -جاد شرايط صريح گويي   اي. 5

  پا بر جا هستند ؛

   انسان هرگز نبايد از يادگيري و تمرين باز بماند؛- آموزش مداوم  .  6

 دارد تـا اهـداف و مقاصـد شـغلي را بـه انجـام       وجـود  هميشه بيش از يـك راه    -يياجراهاي   تفاوت. 7

  اند ؛برس

8 .  د ؛ حاميان و مدافعان متعد  

9 .  تصوير سازي تنها كافي نيست ، سرپرستي در هر سـطح نظـام منـدي مـي بايـست بـه                      -الرهبري فع 

  انجام عملي آن تصوير بپردازد ؛

  .دورنماي سيستم ها . 10

 

  كاركنان درقدرت و توانايي ايجاد . 18

         باشند، به اين دليـل كـه در حقيقـت تنهـا انـسان هـا         ها بخش محوري سازمان هاي يادگيرنده مي         انسان

     رهبـران، مـشتريان، شـركاي تجـاري و عامـه مـردم            / افراد سيستم شامل كاركنان، مديران      . مي آموزند 

مي باشند كه هر كدام از اين گروه ها براي يادگيري سازمان ارزشمند مي باشند و همه نياز دارنـد كـه                      

 قـدرت    ايجـاد    در مـديران     دارد كـه   وجـود چنـدين اصـل     . يري را داشـته باشـند     قدرت و توانايي يادگ   

  : دهند قرار توجهكاركنان بايد مورد در
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  د؛نبا كاركنان چون فراگيران بالغ و توانا رفتار كن     -

  د؛ نيت و استقلال تشويق كن ، جدفعاليتكاركنان را به      -

بسياري از سازمان ها كاركنان را مـسئول مـي سـازند            (د  ناختيار و مسئوليت را به حداكثر برسان       -

  ؛) اما به آنها اختيار نمي دهند

ــت ده        –  ــزي دخال ــه ري ــتراتژي و برنام ــشرفت اس ــضاء را در پي ــ اع ــايي  (د ن ــد  توان ــراد قدرتمن         اف

انـايي   مديران نمي باشد، اما آنها تو      آنان به خوبي تصميمات     تصميم گيري را دارند اگر چه تصميمات        

 ؛)  افراد اطلاعات بسيار خوبي در اختيار دارندرا كه انجام اين كار را دارند، چ

بهتر است نتايج سـازماني بـر افـراد پـر كـار و              (د  ن تعادلي بين نيازهاي فردي و سازماني برقرار ساز           – 

  ).مستعد بنا نهاده شود

درت، از فرمانده بودن به زير دست بـودن،         از طرفي مديران و رهبران نيازمندند  تا از نظارت به ايجاد ق            

 تغيير جهت   ،به عنوان يك رهبر دگرگون ساز     كردن  از عمل كردن به عنوان يك مدير انتقالي به عمل           

  :وظايف و مهارت هاي مورد نياز رهبري در جهت توانا كردن كاركنان عبارتند از. دهند

   استاد، مربي، راهنما؛-

   سازمان يادگيرنده ؛طرّاحشي و مدلي براي يادگيري و  مدير اطلاع رساني ،گروه آموز-

  هاي يادگيري ؛فرآيند حمايت و دفاع از پروژه ها و ،ه هماهنگ كنند- 

   ساخت ديدگاه مشاركتي ؛-

–د و كار محور و آزمودن مدل هاي ذهني ؛ هماهنگ كننده تيم هاي متعد  

   ؛ تفكّر به كار گيري سيستم هاي – 

  داع و ميل به خطر ؛، ابخلاقيت  ترويج -

-تر بخشيدن و تحريك كردن آموزش و  تصواليفع.   
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وجمع آوري اطلاعات از مشتريان، كه اطلاعـات جديـدي فـراهم مـي آورد، زيـرا پيـشرفت                   گفتگو   -

  . به پيشرفت شبكه تجاري استوابسته گروه تا حد زيادي 

  : د در سازمان هاي يادگيرنده عبارتند از از طرفي استراتژي هاي لازم براي قدرت و اختيار دادن به افرا

   سياست هاي كاركنان سازمان كه به يادگيرنده پاداش مي دهد ؛-

   ساختن تيم هاي كاري خود مديريتي ؛-

 قدرت دادن به كاركنان براي يادگيري و پرورش كاركنان آگاه بـا دانـش كـافي دربـاره اطلاعـات                      -

  عاقلانه تري اتخاذ كنند ؛فني و غيره، تا بتوانند تصميمات  مالي،

   تشويق رهبران براي مدل سازي و تشريح يادگيري ؛-

   يادگيري ؛فرآيند دعوت رهبران به حمايت از پروژه ها و -

   برقراري تعادل در يادگيري و گسترش نيازهاي فردي و سازماني ؛-

   تشويق و ارتقاء مشتري در يادگيري سازماني ؛-

   ). 1996ماركورات، (  افراد سازمانشي براي عمومهاي آموز  فراهم كردن فرصت-

  

  نتيجه گيري. 19

افراد در يك سازمان يادگيرنده ايده آل بطور جدي و خلّاقانه مي انديشند، عواملي كه در درك يـك                   

ايجـاد يـك   . موقعيت دخالت دارند را بررسي مي كنند و نسبت به نقطه نظرات يكديگر حساس هستند           

كن است مشكل باشـد، امـا همـين طـور تـداوم و حفـظ آن زمـاني كـه در حـال                        سازمان يادگيرنده مم  

 اوج و بلنـدي كـه       ةبسياري از سازمان ها حتـي عـالي تـرين آنهـا از نقط ـ             . ست نيز مشكل مي باشد    اجرا

  . داشته اند سقوط كرده اند
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بـه  تند، با محـيط خـارجي منطبـق هـس      سازمان هايي هستند كه ، به معناي واقعيسازمان هاي يادگيرنده  

 را توسعه مـي دهنـد  و گروهي يادگيري فردي ،  طور مداوم توانايي شان را براي تغيير افزايش مي دهند         

 به شرايط و خصوصيات فـوق       توجهبا  . از نتايج يادگيري براي دستيابي به نتايج بهتر استفاده مي كنند          و  

  . يستهيچ سازماني هرگز به طور كامل يك سازمان يادگيرنده نمي توان گفت  
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   رهبري سازمان هاي يادگيرنده  :مچهارفصل 
  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  :پس از مطالعه اين فصل فراگير قادر خواهد بود به سئوالات زير پاسخ دهد

  . در سازمان هاي يادگيرنده را بيان كند و مهارت هاي رهبرينقش هاي رهبري .1

 .ا تشريح نمايدحوزه هاي شناختي يادگيري در سازمان يادگيرنده ر .2

 .ابزارهاي توسعه مهارت هاي رهبري را نام ببرد .3

 .تشريح كند و مديريت زمان درسازمان هاي يادگيرنده را نقش مديريت ، مديريت دانش، مديريت تنوع .4
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  مقدمه . 1

         رهبـري  يـادگيري را     فرآينـد   ، خـاص  ي اصـولي  طرّاح ـسازمان هاي يادگيرنده بـه طـور فعالانـه اي بـا             

    رهبر كسي است كه سازمان را درك مـي كنـد و بـه اعـضاء كمـك                   ها   سازماننوع   در اين    .مي كنند 

 مسئول ساختن سازمان هايي هستند كـه كاركنـان بطـور            اين رهبران   .  دست يابند  موفقّيت هب د تا مي كن 

 ا ياد  ف هاي روشن سازمان ر    ت هاي كاري  خود را گسترش  دهند و تصوير كلي و هد             پيوسته صلاحي

   .گيرند

سازمان هاي يادگيرنده تا زماني كه افراد براي ايجاد آنها موضع نگيرند هم چنـان بـصورت يـك ايـدة            

گرفتن اين موضع در ابتدا وظيفه رهبري اسـت كـه در واقـع آغـاز حيـات يـا                    . خوب باقي خواهند ماند   

 سـه وظيفـه عمـده را بـر          اندر سازمان هاي يادگيرنده رهبر      .نقطة شروع سازمان يادگيرنده خواهد بود     

 .، مربي و خدمتگزار طرّاح : عهده دارند

 

  ازمان هاي يادگيرندهدر سرهبري  .2

بايـد رهبـري انديـشمند      . مغز و انديشه رهبران انديشمند منشاء پيدايش سـازمان هـاي يادگيرنـده اسـت              

ي يادگيرنده نيـاز بـه   پيترسنگه مي گويد سازمان ها   . آيدوجود داشته باشد تا سازماني يادگيرنده ب      وجود

د ن ـكمـي  هاي سازمان را تعيين   در نظرية سنتي رهبري، خود رهبر هدف      . ديد جديدي از رهبري دارند    

 فردگرايي شديد حاكم اسـت      ،همچنين در گروه ها     .كليدي را بر عهده دارد     مهمو گرفتن تصميمات    

نظريـة سـنتي رهبـري بـر        مـي تـوان گفـت مركـز          .و ديدگاه افراد بر خلاف نظرية سيـستمي مـي باشـد           

تصو                  ل رات يا پنداشت ضعيف افراد، فقدان بينش شخصي آنها و عدم توانايي براي ايجاد تغييـر و تحـو
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در نيروي كار سازمان پايه گذاري شده است كه البتـه ايـن نقـاط ضـعف هـا بـا يـك رهبـري آگـاه و                            

  .انديشمندانه مي تواند برطرف شود

آنها مسئول ساختن سـازمان هـايي       . ، مربي و خدمتگزار هستند    طرّاحدر سازمان هاي يادگيرنده رهبران      

     ت هاي كاري  خود را گسترش مي دهنـد تـا پيچيـدگي هـاي                هستند كه كاركنان بطور پيوسته صلاحي

 تفكـّر سازماني را، و تصوير كلي و هدف هاي روشن سازمان را يادگيرند، مدل هاي ذهني مشترك يا                  

شند كه بدين معني است رهبران سازمان هـاي يادگيرنـده در يـادگيري    مشترك را در سازمان بهبود بخ     

سازمان هاي يادگيرنده تا زماني كه افراد براي ايجاد آنها موضـع نگيرنـد و تـلاش                 . اعضايشان مسئولند 

 رهبـري   ن اين موضع در ابتـدا وظيفـه       گرفت. ند هم چنان بصورت يك ايدة خوب باقي خواهند ماند         ننك

   ). 4: 2004اسميت، ( ز حيات يا نقطة شروع سازمان يادگيرنده خواهد بوداست كه در واقع آغا

وظيفة بنيادين و اساسي رهبري ايـن اسـت كـه شـرايطي را ايجـاد كنـد تـا درآن شـرايط افـراد بتواننـد                            

برخلاف رهبران، مديران به جاي ايجاد واقعيت هاي جديـد بيـشتر            . واقعيت هاي جديدي را خلق كنند     

 اين  به. ثر در سازمان در محدوده يك واقعيت خاص هستند        ؤطمينان از انجام عمليات م    به دنبال كسب ا   

ست هـستند يعنـي آنهـا افـرادي         ي ـتكنولوژ ،تلقي مي شـوند    مهممعني، بيشتر رهبراني كه در سازمان ها        

دي آنها واقعيت جدي  . هستند كه به ساير افراد سازمان راه هاي جديد انجام دادن كارها را ياد مي دهند               

   .را درباره مجموعه نويني از سيستم ها يا نحوه انجام دادن كارها ايجاد مي كنند

 رهبران همچنين كساني هستند كه به بسط و  گسترش ايده هاي جديد كمك مـي كننـد و مـا آنهـا را                        

 اهميـت  آنها بخصوص در سازمان هاي بـزرگ داراي         . برقرار كنندگان شبكه ارتباطي داخلي مي ناميم      

 ايـن اسـت كـه مـا دربـاره       دارداهميت اند، بنابراين آنچه كه واقعاً      مهميي نيز   اجراند، البته رهبران    هست

مجموعه رهبري بيانديشيم، نه فرد رهبر، يعني مجموعه اي كه با هم در خدمت آن چيـزي هـستند كـه                     
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ر سازمان يادگيرنده، همان    رهبر د . )1379قرباني زاده ،     (به دنبال آنند و همكاري مبتني بر اعتماد دارند        

  :، مربي و خدمتگزار باشدطرّاحطور كه قبلاً اشاره شد بايد يك 

  

  طرّاحرهبر به عنوان  . 1 .2

فـرض كنيـد سـازمان شـما        .  را با مثالي جالب به تصوير مي كشد          طرّاح نقش رهبر به عنوان      ،پيتر سنگه 

چيست؟ سنگه،به گفته خـودش، ايـن       آن هستيد،نقش شما    » رهبر« يك كشتي اقيانوس پيماست و شما       

» كاپيتان كـشتي  «اغلب افراد به سادگي نقش خود را        . سؤال را بارها در جمع مديران مطرح كرده است        

، معرفي        » ناوبر به معني كسي كه جهت كشتي را تنظيم مي كند          « عنوان كرده اند، برخي ديگر خود را        

 سكاندار، كه به صورت عملي جهت كـشتي را كنتـرل   «خود را برخي مديران   در عين حال،    . كرده اند 

هر چنـد همـه     . ، مي دانند  » مهندس كشتي كه انرژي لازم براي حركت را تنظيم مي كند          « يا  » مي كنند 

بـه  .  دارد كه تقريباً هميشه مورد غفلـت قـرار مـي گيـرد       وجوداين نقش ها براي رهبري معتبرند، نقشي        

 ضـعيفي دارد،    يطرّاح ـرهبري در سازماني كـه      .كشتي است » رّاحط« ترين نقش رهبر    مهم ،عقيده سنگه 

  . كار بيهوده اي  است

ايـن كاركردهـا در    . ي سازمان يا معماري اجتماعي سـازمان بـه نـدرت عيـان اسـت                طرّاحكاركردهاي  

 كارهـايي اسـت   ي كه امروزملاحظه  مي شوند، نتيجـة پيامدهاي. پشت صحنه اصلي به وقوع مي پيوندند 

براي كساني كه آرزوي كنترل كردن يا كـسب شـهرت ودر مركـز               كه در گذشته دور انجام شده اند،      

  . ي جاذبه بسيار كمي داردطرّاح ها واقع شدن را دارند، كار فعاليت

     ي ايـده هـاي حـاكم بـر مقـصود اصـلي دورنمـا و       طرّاح ـ را، طـرّاح ين وظيفه رهبـر بـه عنـوان     اولسنگه  

      هيچ يك از اعمال رهبري به اندازه سـاختن زيربنـايي از مقـصود و               . هاي هسته اي  برمي شمارد     ارزش  

ي شامل سياست ها، استراتژي ها      طرّاحين وظيفه   دوم.  ديرپايي ندارد  تأثيرارزش هاي اساسي بر سازمان      
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بـه  . مه مي كند  هايي در عرصه كسب و كار ترج       و ساختارهايي است كه ايده هاي راهنما را به تصميم         

 تمايـل دارنـد كـه سياسـتگزاري و بـه كـارگيري              1 نويسندگاني از قبيل سـلزنيك و  فارسـتر         ،نظر سنگه 

محـيط  .  اما ايـن ديـدگاه در حـال تغييـر اسـت       . سياست ها را وظيفه تعداد كمي از مديران ارشد بدانند         

 بر   ن مردم در تمام سطوح،    پوياي كسب و كار و نيز فرمان اصلي سازمان يادگيرنده مبني بر درگير شد             

سنگه با نظر هنري مينتز برگ كه اسـتراتژي را بـه       . ه مي گذارد  ي صح طرّاح فعاليتحساسيت مضاعف   

 مـي شـود، بيـشتر يـك پديـده شـكل          اجـرا ي و   طرّاح ـجاي يك برنامه عقلايي، كه به صورت انتزاعي         

اتژي صحيح نيـست، بلكـه پـرورش        نكته كليدي در اينجا رسيدن به استر      . گيرنده مي داند، موافق است    

ين وظيفـه   سـوم استراتژي ها و ساختارهاي مناسـب،        فراتر از سياست ها،     .  استراتژيك است  تفكّردادن  

 نقـش و مـسئوليت      ،اين وظيفه . هاي يادگيري اثربخش است     فرآيندكليدي در سازمان يادگيرنده خلق      

  .ان را توسعه و عمق مي بخشددر حقيقت مسئوليت هاي آن مديران ارشد را كمرنگ نمي كند،

       اســتراتژي هــا ووجــود در ســازمان يادگيرنــده، مــديران ارشــد، نــه تنهــا مــسئول حــصول اطمينــان از  

هايي را كه به صـورت      فرآيند وجودسياست هاي مناسب هستند، بلكه مسئوليت اطمينان دادن نسبت به           

  . عهده دارندمداوم اين استراتژي ها وسياست ها را بهبود مي بخشند، به

  

  رهبر به عنوان مربي  .2. 2

            در كمــك بــه افــراد بــراي دســتيابي بــه  عمــده تــرين اهرمــي كــه رهبــران مــي تواننــد بــه كــار گيرنــد،

رهبـر بـه   . چشم اندازهايي دقيق تر، قدرت بخش تر و با بينش عميق تر نسبت بـه واقعيـات نهفتـه اسـت             

    نيست،كسي كه كارش آموزش افراد براي تصحيح        جوه  عنوان يك مربي به معني يك متخصص سلط       

رهبر به عنوان مربي، فردي است كه به تمام افراد كمك مـي كنـد تـا                 . چشم اندازشان از واقعيت است    
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و  در تلاش مستمر براي كسب چشم اندازهاي عميق تر و واضـح تـر از واقعيـت جـاري درگيـر شـوند                      

ه  هاي يادگيرنده، اين نقش مربي به واسطه         در سازمان . سهم مؤثري را به عهده بگيرند       روشـن بـه     توجـ

  .ديدگاه هاي سيستمي توسعه و رشد بيشتري مي يابدتأثيرمدل هاي ذهني افراد و 

آغـاز          مهـم نقش رهبري به عنوان مربي با ظاهر ساختن مدل هاي ذهني افـراد در رابطـه بـا موضـوعات                     

  نداريم، آنچـه در ذهـن        فن آوري ازار يا نوع خاصي از      ما در ذهن خود يك سازمان ، يك ب        . مي شود 

 بر ديدگاه ما نسبت ،تصويرهاي ذهني ما در رابطه با چگونگي عملكرد   . دارد مفروضات است   وجودما  

ترين دليـل اسـتحكام و جمـود مـدل هـاي            مهم.  مي گذارد    تأثيربه فرصت ها، مسائل و انتخاب هايمان        

ن با مدل هاي ذهني  فراتر از پي بردن به مفروضات نهفته در اذهان    كاركرد. ذهني نهفته بودنشان است     

  .در رابطه با واقعيات پيراموني است

ل شوند، يا بحران هايي كه بايد بـه آنهـا    واقعيت به معني فشارهايي است كه بايد تحم، براي اكثر مردم  

كمـك بـه    ،ر به عنـوان مربـي       كار اصلي رهب  .پاسخ داد و يا محدوديت هايي كه بايد آنها را قبول كرد             

د به نگاهشان نسبت به واقعيت است، تا جايي كـه فراتـر از شـرايط و                 دافراد در جهت ساختار دهي مج     

 تـأثير  رهبران مـي تواننـد بـه نحـوي بـر افـراد               ،به طور مشخص  . وقايع، علل نهفته مسائل را درك كنند      

وسـاختار  ) وپاسخگ(، الگوهاي رفتاري   )انفعالي(وقايع  : گذارند كه واقعيت را در سه سطح مجزا شامل        

  .ملاحظه كنند) مولدّ(سيستمي

 خود و سازمانشان را به چه سـطحي از          توجهاً  تمدرهبران ع : در اينجا سئوال كليدي اين خواهد بود كه         

 ـ وقـايع و   اولامـع امـروزي بخـش عمـده اي از واقعيـت در سـطح       جوواقعيت معطوف مي كننـد؟ در  

 نقـش  ،امع به واقعيـت هـاي پيرامـوني   جرسانه ها در اين نوع نگاه .  قرار مي گيردجهتوات ـ مورد  فاقّاتّ

 توصيف و تشريح، تنها بر اساس آنچه اتفـاق          اول تمركز بر سطح     ،در نتيجه . كنند   مي    اساسي را بازي  

  قيمت سهام شركت الف بالا رفـت، چـون تقـسيم سـود در             ،به عنوان مثال  . مي شود  افتاده است، انجام    
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 ـ سطح وقايع و اتّ    ،ماه آينده انجام خواهد شد، و اخباري از اين قبيل          ه را مـورد    ) اولسـطح   (ات  فاقّ  توجـ

ه  بـسيار كمتـر مـورد        ،الگوهاي رفتاري نسبت به وقـايع     . قرار مي دهند   تجزيـه  « .  قـرار مـي گيرنـد      توجـ

تشريح واقعيت هاي   . را مي توان به عنوان يك مثال مناسب از الگوي رفتاري ذكر كرد              » وتحليل روند 

 از  ،در اين شيوه  . پيراموني در قالب ساختار سيستمي نسبت به دو مورد ديگر عميق تر و بنيادي تر است               

آمـدن  وجودچـه عـواملي باعـث ب   : بيان واقعيت اساساً به دنبال يافتن پاسخي بـه ايـن سـوال هـستيم كـه         

  الگوهاي رفتاري مي شوند؟ 

ت درست ولازم اند، اما كاركردها و فوايد متفـاوتي بـر آنهـا مترتـب                اصولاً هر سه نوع تشريح از واقعي      

ات ـ چه كسي چه كاري در مورد چه چيزي انجام داد؟ فـرد   فاقّبيان واقعيت در سطح وقايع و اتّ. است 

 و  مـدت تشريح الگوي رفتاري بر تعيين روندهاي بلند        . را در موضع انفعالي در قبال تغيير قرار مي دهد         

   تشريح واقعيت در سطح ساختار سيـستمي عللـي را مـورد اشـاره قـرار               . ناي آنها تمركز دارد   ارزيابي مع 

نـسبت ميـان سـه سـطح از واقعيـت كـه             . د كه با تغيير آنها الگوهاي رفتـاري تغييرخواهنـد كـرد            ده مي

  . مي شود قابل نمايش داده 4-1ورد بحث قرار گرفتند، در شكل اكنون مت

  وزي تمركز عمده خـود را بـر وقـايع و حـداكثر الگوهـاي رفتـاري متمركـز                   متأسفانه، سازمان هاي امر   

        كرده اند، از اين رو در مقابل واقعيت هاي پيراموني به صورت انفعالي و يا حداكثر پاسـخگو برخـورد                   

             ويـادگيري كـه در ايـن سـازمان هـا بـه وقـوع مـي پيونـدد از نـوع انطبـاقي، تـك حلقـه اي                              . مي كنند 

 مي افتد كه با بهره گيري از تشريح واقعيت هـا در قالـب سـاختارهاي                 دو حلقه اي  است و كمتر اتفاق       

 مولـّد سيستمي به منظور تبيين علل وقوع الگوهاي رفتاري، مديران و افراد سازما ن ها درگير يادگيري                 

  .و زايشي شوند
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  سه سطح واقعيت   مقايسه 4-1                                    شكل 

  

   1رهبر به عنوان خدمتگزار. 3. 2

 و مربـي   طـرّاح بر خلاف دو نقش ديگرـ . نقش رهبر به عنوان خدمتگزار نهفته ترين نقش رهبري است         

هرچند موضوع خـدمتگزاري بـه عنـوان        . ـ اين نقش تقريباً فقط مربوط به طرز تلقي ونگرش مي باشد             

.  بوده است، منشأ آن هنوز كاملاً درك نـشده اسـت  توجهورد  هاي مديدي م   مدتجنبه اي از رهبري،     

  :سنگه با استناد به گفته يكي از صاحبنظران در زمينه رهبري چنين مي گويد

ايـن  .  خدمتگزار است  اولرهبر خدمتگزار در درجه     :  در كتاب خودش بيان مي كند كه         2گرين ليف "

ايـن انتخـاب آگاهانـه      .  دارد اولاري در درجـه     نكته ريشه در احساس طبيعي فرد در رابطه با خـدمتگز          
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        تفـاوت بـسيار فاحـشي بـا كـسي كـه            ،ايـن فـرد   . منجر مي شود كه فرد آرزوي رهبر شدن داشته باشـد          

      به عنوان دليـل ايـن امـر شـايد بتـوان گفـت كـه فـردي كـه               .  رهبر باشد، دارد   اولمي خواهد در درجه     

 نوعي نياز به اعمـال قـدرت را در راسـتاي كـسب مالكيـت منـابع                   رهبر باشد،  اولمي خواهد در درجه     

   ."مادي در خود سيراب مي كند

خدمتگزاري براي مردمـي    : اين حس خدمتگزاري در رهبر به طور مشخص در دو سطح عمل مي كند             

كه تحت رهبري فرد هستند و خدمتگزاري براي مقصود يا رسالتي والا كه سـازمان بـراي آن بنـا شـده             

ي به اثري است كه رهبري فرد مي تواند بر ديگران داشـته             جد توجه ناشي از    اول) سطح(درجه  . است  

انسان ها ممكن است تحت يك رهبري نامناسب از نظـر اقتـصادي، احـساسي و يـا روحـي رنـج                      . باشد

 و حس مالكيت مـشاركتي دارنـد، بـه صـورت            تعهدافراد در يك سازمان يادگيرنده از آنجا كه         . ببرند

.  به اين نكته به طور طبيعي حس مسئوليت را در رهبر القاء مي كند                توجه. ه بسيار آسيب پذيرترند   القوب

د  از خدمتگزاري ناشي از حس رهبر در رابطه با مقـصود فـردي يـا                 دومنوع   ش بـه رسـالت والاي      تعهـ

  .) 1379ابويي اردكان، (سازماني است 

  

  رندهمهارت هاي رهبري در سازمان هاي يادگي .3

دنيايي كه امـروزه در آن زنـدگي مـي كنـيم مخـاطره آميـز اسـت و نـاتواني در فراگيـري و نتـايج آن                          

پنج فرمان و يا پنج مهارت  سازمان هاي يادگيرنده مي توانند پادزهر ايـن               . دامنگير سازمان ها مي باشد    

 نيازمنـد  ، هـاي جديـد  رهبران در سازمان هاي يادگيرنده براي به عهـده گـرفتن نقـش     . ناتواني ها باشند  

 افراد تعهدكيد پيتر سنگه در مورد اين مهارت ها،         أ اساسي مورد ت   ةدو نكت . مهارت هاي جديدي هستند   

نيـز اسـتفاده از ايـن مهـارت هـا در ميـان كليـه افـراد          در طول عمر خود در بكارگيري و توسعه آنهـا و       

: ، سه مهارت جديـد "ن هاي يادگيرنده  ساختن سازما  : كار جديد رهبر   ":سنگه در مقاله  . سازماني است   
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 تفكـّر  فرآينـد ساختن دورنماي مشترك، نمايان كردن و كاركردن با مدل هاي ذهني ودرگير شدن در             

 شخصي و يادگيري تيمي را      تسلّط ،سپس به فاصله كمي دو  مهارت ديگر       . سيستمي را معرفي مي كند    

 البته سنگه . مي كند  به اين مجموعه اضافه      "هنر ومهارت سازمان يادگيرنده   :  پنجم    اسلوب "در كتاب     

  : معرفي مي كندعدههاي پنجگانه فوق را تحت عنوان اسلوب يا قا در كتاب اخيرش مهارت

  

  1 يا آرمان مشترك ديدگاهساختن . 1. 3

آرمان مشترك نيرويي است در درون قلب افراد كه مانند نيرويي عظيم رفتار مي نمايد و آنان را وادار                   

البته ممكن است آرمان مشترك ملهم از يك عقيده نيكو باشد، اما هيچ گاه در سطح               . مي كند به عمل   

آرمان مـشترك بـه ايـن       .  به خصوص اگر بيش از يك نفر پشتيبان آن باشد          ،  يك اعتقاد باقي نمي ماند    

، ماننـد آرمـان شخـصي كـه         "مـا چـه چيـزي را مـي خـواهيم خلـق كنـيم؟              ": سئوال پاسخ مي دهد كه    

آرمـان مـشترك نيـز    . است از آنچه كه مطلـوب و منتهـاي آرزوهاسـت در دل و روح انـسان     تصويري  

آنهـا احـساس مـشتركي از       .  دارد وجـود تصويري است كه در يك سازمان و نزد گروهي از انسان هـا              

 مي آورند و در كل سازمان خود آن را نشر مـي دهنـد و بـا اسـتفاده از ايـن              وجودآرزويي مشترك به    

  .  هاي خود را شكل مي دهندفعاليتعامل مشترك، 

بنابراين يك آرمان زماني مشترك محسوب مي گردد كه من و شما تـصويري يكـسان در ذهـن خـود                  

آرمـان مـشترك بـراي ايجـاد سـازمان يادگيرنـده،            .  و معتقـد باشـيم     تعهدداشته باشيم و به اين تصوير م      

يـك آرمـان مـشترك چـون        . ن مـي كنـد    ميأعنصري حياتي است زيرا انرژي لازم را براي يادگيري ت ـ         

 دشوار و پررنج يادگيري را ممكن مي سازد و در شـرايط دشـوار و پـر تـنش،                    فرآيندسكاني است كه    

روز خواسـته هـا و نـشان        در پناه آرمان مـشترك امكـان ب ـ       . ندمي تواند سازمان را به سلامت راهبري ك       
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 اثـر همـين ارائـه اسـت كـه مـشكلات و        ما در درون يك سازمان ايجاد مي شود و درتفكّردادن نحوه   

  .  مي گردد  فردي و يا سازماني مشهودتفكّرنقايص 

. تلاش سازمان ها بايد در جهت تقويت آرمان شخصي افراد و تبديل آن به آرمان هاي مـشترك باشـد      

هولوگرام تـصويري سـه بعـدي اسـت كـه از       .  الهام گرفت  1 اين كار مي توان از پديده هولوگرام        براي

اگر شما يك عكس معمولي را بـه دو نـيم كنيـد، هـر               .  متقابل  شعاع هاي نوراني حاصل مي شود        رتأثي

     امـا اگـر يـك هولـوگراف را نـصف كنيـد،            . قسمت فقط گوشه اي از تصوير واقعي را نشان مي دهند          

مـه را    تكرار كنيد يعني هـر ني      اگر اين عمل را مجدداً    .  تمامي تصوير واقعي را نمايش مي دهد       ،هر نيمه 

  .نصف كنيد، باز هر تكه، تصويري كامل خواهد بود

ر خـود را از      دارد هر عضو سازمان تـصو      وجود به همين ترتيب وقتي در يك سازمان، آرمان مشتركي          

  ولي در عين حال خـود را مـسئول آرمـان كلـي سـازمان      . آرمان مشترك بهترين و كامل ترين مي داند       

      ه. ود نيستر خمي داند و تنها به دنبال تصوداشـته باشـيد كـه در مثـال هولـوگرافي، هـيچ يـك از       توج    

  سـنگه،  ( كل تصوير را از زاويه اي خاص نشان مـي دهنـد            ،تكه ها مشابه يكديگر نيستند، بلكه هر يك       

1384: 27(.  

  :براي ساختن آرمان مشترك كليه افراد سازمان بايد پنج مهارت زير را فرا گيرد

 در ذهـن افـراد سـازمان        موجـود آرمان مشترك از دورنماهاي منفرد      : ن فردي  تشويق و ترويج آرما      -

در واقـع   .  قائل شدن افراد براي علايق و نظرات خودشـان نيـست           اهميت  دليل اين امر    . شكل مي گيرد  

ارزش هاي مورد قبول مردم اغلب ابعادي را شامل مي شود كه مربوط بـه خـانواده، سـازمان، جامعـه و        

ه  در واقع، نكته اساسي در اينجا اين است كه ظرفيت      .حتي جهان است    انـسان هـا بـه امـور كـاملاً      توجـ

  .فردي است

                                                 
1 Hologram  
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رهبـران بايـد بـه جـاي اينكـه معـرفين و مبلغـين رسـمي                 : ارتباط برقرار كردن و درخواست حمايـت       -

 دورنماي سازمان باشند، دائماخًواهان به مشاركت گذاشتن دورنماي شخصي خودشان بـا ديگـر افـراد               

  .يا شدن نقطه نظرات آنها در رابطه با اين دورنما باشندجوسازماني و 

در هر زمان تصويري به خصوص از آينـده وجـه غالـب      : ي مداوم   فرآينداتخاذ يك آرمان به عنوان       -

ي بي پايان   فرآيند ساختن يك آرمان مشترك،      فرآيند. را دارد، اما اين تصوير تغيير ماهيت خواهد داد        

  .است 

بسياري از آرمان هاي انرژي بخش بـرون زاد هـستند بـه ايـن               : اج دورنماي درون زاد و برون زاد      امتز -

. معني كه تمركز آرمان ها در دستيابي به چيزي در خارج از سازمان است، مثل چيرگي بر يك رقيـب                   

اما هدفي كه محدود به شكست دادن يك رقيـب باشـد، پـس از دسـتيابي بـه دورنمـا تبـديل بـه يـك                           

ابداع نـوع جديـدي از محـصول و يـا           : در مقابل، اهداف درون زاد از قبيل      . شد ت دفاعي خواهد  وضعي

   و نـوآوري در سـازمان   خلاقيت ايجاد استانداردهايي جديد براي ارضاي مشترك منجر به ارتقاء سطح       

  .مي شوند

ي آنچـه مـردم      هاي اجتماعي حول نف ـ    بسياري از حركت  :  تمايز قائل شدن ميان آرمان مثبت و منفي         -

    دخانيـات و يـا ضـد       مخـدر، ضـد    هـاي ضـد مـواد       براي مثـال، حركـت     ؛نمي خواهند، شكل مي گيرد    

به طور كاملاً مشابهي، در بسياري از سـازمان هـا تنهـا وقتـي اتحـاد و همـدلي بـه                      . هاي هسته اي   سلاح

آرمان منفي پيامي   .  مي آيد كه بقاي سازمان توسط عاملي خارجي مورد تهديد قرار گرفته باشد             وجود

ضمني به همراه خود دارد، به اين تعبير كه افراد تنها وقتي با يكديگر متحد مي شوند كـه تهديـدي بـه                       

در مقابل آرمـان    . به علاوه ، آرمان منفي دوره عمر كوتاهي دارد        .  داشته باشد  وجوداندازه كافي جدي    

استي قوي براي ساختن آينده اي بهتـر        منفي كه ريشه در ترس دارد، آرمان مثبت ريشه در تمايل و خو            
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ق آرمان امكان پذير مـي شـود        از طرف ديگر ، برخي صاحبنظران وضعيت هايي كه در آنها تحقّ           . دارد

  :را اينگونه تشريح مي كنند

  ق آرمان ممكن استوضعيت هايي كه در آنها تحقّ

 ـ               : تعهد ن جهـت قـوانين و      در اي ـ . ق سـاخت  آرمـان مطلـوب و جـزء خواسـته هاسـت، بايـد آن را محقّ

  . مي آيندوجودساختارهاي لازم به 

تمامي اعمال ممكن در چارچوب روح قوانين و سـاختارهاي          . آرمان جزء خواسته ها مي باشد     : رغبت

  . انجام مي گيردموجود

تمامي اقداماتي كه توقـع   . منافع و ارزش هاي آرمان مشخص و معلوم است        : ايجاب كامل و واقعي   

 كاركنان، سربازان خـوب     اصطلاحاً.  مي شود  اجرا قوانين كاملاً . ورت مي گيرد  مي رود انجام شود، ص    

  .و شجاعي هستند

فقـط وظـايف انجـام مـي گيـرد و نـه             .  در مجموع فوايد و منافع، آرمان روشن اسـت         :ايجاب رسمي 

  .بيشتر

امـا كاركنـان   . منافع آرمان توسط كاركنان درك نمي شـود و روشـن نيـست            : م با اكراه  أايجاب تو 

وظايف در حد لازم انجام مي گيرد زيرا كاركنان مجبور به           . نمي خواهند شغل خود را از دست بدهند       

  . براي كاركنان روشن است كه نقشي در مديريت سازمان ندارند"آن هستند ولي كاملا

 من اين   "شعار كاركنان اين است كه    .  منافع آرمان روشن نيست و وظايف انجام نمي گيرد         :سرپيچي

  ." انجام نخواهم داد و كسي نيز نمي تواند مرا وادار به كار كندكار را

 نـدارد و    وجـود منافعي در كار نيست، انـرژي       .  ندارد وجود هيچ كششي نسبت به آرمان       :بي علاقگي 

  .)1384سنگه، (كاركنان فقط در فكر پايان ساعت كار هستند
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  1نمايان ساختن و آزمون مدل هاي ذهني  . 2 .3

 تصويرها، پيش فرض ها، باورها و داستان هايي است كه انسان درباره خود، ديگران، هاي ذهني،مدل 

. سازمان ها، مناسبات اجتماعي و همه جنبه هاي جهاني كه در آن زندگي مي كند در ذهن خود دارد

هاي ذهني نشان دهنده دريافت هاي آدمي ازجهان خارج است و دقيقاً بيانگرآنچه است كه مدل 

انسان بدون نقشه هاي ذهني قادر به شناخت جهان پيچيده پيرامون . ا جهان خارج مي بينددرارتباط ب

 البته اين تصويرهاي ذهني از آنجا كه نقشه كاملي از واقعيت را ارائه نمي دهند، ناقص اند. خود نيست

ان واكنش  منشاء تحليل و تفسير پديده ها هستند و بنيولي ادراك آدمي از جهان خارج را مي سازند، 

  .)1386سركارآراني، ( و عمل انسان را تشكيل مي دهند

تشخيص و تبيين مدل هاي ذهني نيازمند مكانيزم هايي است كه به طور مستقل از ميل افراد وارد عمـل                    

 از دو نگرش كه همزمان با هم بـر آمدنـد و             ،در شركت هاي شل و هانوور     . شوند و گريز ناپذير باشند    

 سنتي برنامـه ريـزي را بـه    فرآيند به اين ترتيب   .هني دخالت داشتند، استفاده شد    ي مدل هاي ذ   طرّاحدر  

فراگيري بدل كردند و به اين ترتيب هئيت مديران داخلي را تبديل به نهادي كردند كه مديران ارشد و      

        بـا همفكـري تـصميمات را اتخـاذ         محلي در كنار يكديگر با مـسائل و مـشكلات درگيـر مـي شـوند و                

  .مايندمي ن

ي كه بيان واضح و روشن مدل هاي ذهني نزد مديران شركت شل پيدا كرده بود، آنها در                  اهميت نظر به   

يكـي از  . متجاوز از صد شركت عملياتي خود اقدام بـه توسـعه روش هـايي بـراي ايـن منظـور نمودنـد                  

ي واحـد و    نيازهايي كه در پس انتخاب نگرش خاص شركت شل پنهان است ، همين دستيابي بـه ديـد                 

بر اساس همين نياز ابزارهاي لازم براي توسعه و آزمايش مدل هاي ذهني             . جامع در سراسر شركت بود    

ين ابزاري كه شركت شل از آن اسـتفاده كـرد، تـدوين             اول. ي مي گرديد  طرّاحدر گروه برنامه ريزي،       

                                                 
1   Mental Models 
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 خـود را بـه سـمتي جهـت     با استفاده از اين ابزار شل سعي مي كرد مدل هاي ذهني مديران       . سناريو بود 

چون سناريو جمعي بود و كليه مـديران      . دهد كه آنان بتوانند راه هاي متصور در آينده را به كار گيرند            

شركت را در برمي گرفت ، لذا تمايل به تكروي در مديران را كاهش مي داد و همچنين آنـان ديـدي                      

دل ذهني آنها آمـادگي پـذيرش       كلي و جامع در مورد وضعيت آينده شركت به دست مي آوردند و م             

ي را  تنـوع  م پس از استفاده از اين ابزار، شركت شـل ابزارهـاي          . تغييرات احتمالي در آينده را مي يافت      

 سيستماتيك به كـار  تفكّرابزارهايي كه در  . مدل هاي ذهني افراد مداوماً آزمود     براي به تصوير كشيدن     

  .  ابزارهاي سيستمي نرم افزاريند، مثل شبيه سازي كامپيوتري و بسياري از رومي

يي در ارتبـاط بـا عملكـرد مـدل هـاي ذهنـي را تهيـه و                  اجرااز طرفي شركت هانوور دستورالعمل هاي       

 ـاولاين دستورالعمل ها بر اسـاس       . تدوين كرد  ـت   ت و   وييدادن حـضور ديـدگاه هـاي مختلـف و           اهم 

 Credoاين دسـتورالعمل كـه بـه        . پيشرفت مدل هاي ذهني در تمامي سطوح سازمان، شكل گرفته اند          

  : است به شرح زير استسوممو

   وابسته به تقويت و توسعه مداوم مدل ذهني اوست؛ يك رهبر كاملاًتأثيراثربخشي و  -

هر كس بايد به مدل ذهني براسـاس   . هيچگاه مدل ذهني مطلوب خود را به سايرين تحميل نكنيد          -

  و تصميمات خود دست يابد؛تفكّر

 و انديشه خود اتخـاذ كـرده باشـد، اثـرات بـسيار بهتـري در       تفكّرتي كه هر فرد بر اساس  تصميما -

 عمل دارد؛

 مدل هاي ذهني اي بهتر هستند كه بتوانند در شرايط متغير و بروز تغييرات بهتر عمل نمايند؛ -

در نقش آنان كمـك بـه مـديران         . اعضاي هئيت هاي داخلي به ندرت نياز به اتخاذ تصميم دارند           -

 جهت آزمودن و يا تكامل مدل هاي ذهني است ؛

  جنبه هاي مختلفي را طرح مي كنند ؛،مدل هاي ذهني متعدد -
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  مي آورند ؛وجودگروه ها پويايي و دانشي فراتر از هر فرد به  -

 در ميان اعضاي گروه، اهداف مشابه و هم وزن نيستند ؛ -

  مدل سازي موجب وفاق مي گردد ؛فرآيند -

 . رهبران با ميزان مشاركت در ايجاد مدل هاي ذهني ديگران، اندازه گيري مي شود ارزش -

 در اين دستورالعمل آن است كه هدف، به دست آمـدن توافـق كلـي بـين همـه                    توجهو قابل    مهم ةنكت

 هـستند و ممكـن اسـت هـيچ          تنـوع د و م  مـدل هـاي ذهنـي متعـد       . كاركنان و هم شكلي بين آنان نيست      

 بـه توافـق     - كه سـنگه آن را گفتگـو مـي نامنـد           –البته بايد با بحث و تبادل نظر        . ان نباشد توافقي بين آن  

  .)27 :1384،سنگه  (رسيد

بسياري از بهترين ايده ها كه حاوي نگرش ها و عامل نوآوري ها در سازمان هستند، بـه دليـل تعـارض         

            رهبـران سـازمان هـاي       .ابندي را نمي ي   ذاتي با مدل هاي ذهني غالب هيچ گاه مجال و عرصه طرح جد 

يادگيرنده بايد مهارت نمايان ساختن و محك زدن مدل هاي ذهني بدون برانگيختن رويه هاي دفـاعي                 

  :در اين مسير سنگه چهار توصيه اساسي دارد. را بياموزند

يـز   مي كند، ولي نكتـه طنزآم فعاليتذهن ما تقريباً با سرعت نور :  داشتن به جهش هاي انتزاعي   توجه -

اين است كه اين امر اغلب سرعت يادگيري ما را كم مي كند، زيرا ما اغلب چنان به سرعت به سـمت                      

اشـتباه اساسـي    . تعميم واقعيات جهش مي كنيم كه هيچ وقت به فكر آزمون اين تعمـيم هـا نمـي افتـيم                   

 مي دهند،    ا تشكيلفاق مي افتد كه ما اين تعميم هاي ذهني را با داده هايي كه زيربناي آنها ر زماني اتّ 

  .اشتباه مي گيريم

مشتريان اساساً بـراي كيفيـت      « : ركت با دستپاچگي اعلام مي كند كه       زماني كه رئيس بخش فروش ش     

، آنچه واقعاً اتفاق افتاده اين است كه سه مـشتري      » است مهمبلكه براي آنها قيمت      ي قائل نيستند،  اهميت

. رده اند ك ت عمده در قيمت ها را براي ارائه سفارش خود عنوان          عمده به طور پياپي شرط ارائه تخفيفا      
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متأسفانه رئيس بخش فروش با فرافكني اين فرض خود كه مشتريان نگران قيمت ها هستند، تمام تلاش             

 به اينكه ممكـن اسـت       توجهخود را براي ارائه تخفيفات مورد نظرش به مشتريان بكار مي گيرد، بدون              

  .ب و يا كيفيت پايين اصولاً اين مشتريان در آينده از شركت خريد نكنندبه دليل خدمات نامناس

اغلب مـديران مهـارت ويـژه اي در تركيـب        :ايجاد تعادل بين دو برخورد پرسشگري و جانب داري           -

كردن و آراستن نظرهاي خود و ارائه آنها به زيردستان همراه با اصرار فراوان براي مورد پـذيرش قـرار           

در حالي كه اين مهارت در جاي خود بسيار ارزشمند اسـت، ممكـن اسـت بـا                  . فكار دارند گرفتن اين ا  

مواجهه مديران با مسائل پيچيده تـري كـه نيـاز بـه يـادگيري همگـاني افـراد دارد، ايـن مهـارت جلـب                      

 هـر دو نـوع مهـارت    اهميـت   سنگه ضمن تصريح بـر      .  آثار مخرب ضد بهره وري داشته باشد       ،حمايت

      ارائـه مهـم    سـه توصـيه      ،جانب داري براي استفاده مؤثر از هر يـك از ايـن مهـارت هـا               پرسش گري و    

  :به نظر او مديران به هنگام استفاده از مهارت جانب داري بايد قادر باشند .مي دهد

    استدلال ها و داده هايي را كه آنان را به نظر خاصي رسانده است،تشريح كنند؛ *

  اين نظرها تشويق كنند؛ ديگران را براي آزمون *

  . ديگران را به ارائه نظرهاي متفاوت تشويق كنند*

  : يا شدن از نظر افراد ـ مديران بايد بتوانندجوهمچنين براي استفاده از مهارت پرسشگري ـ به معني 

 به جاي اينكه تنها نظر خود را تكرار كنند و در تلاش تفهيم ديدگاه هايـشان بـه ديگـران باشـند، بـه                         *

  ال در جهت فهم ديدگاه هاي ديگران تلاش كنند؛ر فعطو

  هايشان به روشني بيان كنند؛  نگرش خود را نسبت به افراد و ديدگاه*

 پرسش گري، به دليل عدم برخورد مناسب سايرين، نظر افـراد       فرآيند در صورت به بن بست رسيدن        *

  د؛يا شونجورا در مورد اشكالات منطقي يا داده هاي مورد استفاده 
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بيشتر انسان ها مي خواهند چنـين فكـر         : تمايز قائل شدن ميان نظريه مورد ادعا و نظريه مورد استفاده             -

   ديـدگاه هـاي     كنند كه ديدگاه هاي خاصي نسبت به مـسائل دارنـد، امـا اعمـال آنهـا اغلـب حـاكي از                     

 استفاده براي يـادگيري      به فاصله ميان نظريه هاي مورد ادعا و نظريه هاي مورد           توجه.  عميق تري است  

  .عميق تر كليدي است، كه البته اين امر تا حدود زيادي با استفاده از تعامل با ديگران ممكن خواهد 

 به معني عـادات ملكـه   " دفاعي شده يرويه ها "اصطلاح  :  شناسايي و خنثي كردن رويه هاي دفاعي         -

به هنگام ارائه ديـدگاه هايـشان را پيتـر       شده افراد براي محافظت از خودشان در مقابل سرزنش ديگران           

هاي آغازين زندگي اجتماعي افـراد و        رويه هاي دفاعي از سال    . سنگه از آرجريس اقتباس كرده است     

به دليل فشارهايي كه اطرافيان در مقابل ارائه پاسخ هاي نامتعارف ولي صحيح از طرف فرد بـه او وارد                    

  .مي كنند، شكل مي گيرد

         افراد به سـازمان ايـن قبيـل فـشارها تـشديد مـي شـود و در نتيجـه پوسـته قـوي تـري                           متأسفانه با ورود  

رويه هاي دفاعي را در برمي گيرد به گونه اي كه روز به روز دستيابي به مدل هـاي ذهنـي افـراد بـراي               

رهبران سازمان هـاي    . نمايان ساختن آنها مشكل تر و يادگيري سازماني بيش از پيش تضعيف مي شود             

يكـي از   .  بايد رويه هاي دفاعي مورد استفاده خود را شناسايي و خنثـي كننـد                اوليادگيرنده در درجه    

  .) 1379 يي اردكان، ابو(ستفاده از مكانيزم خودگشودگي استبهترين ابزارها براي اين كار ا

كــارگزاران ســازمان هــاي يادگيرنــده در مجموعــه اي از مــدل هــاي ذهنــي در خــصوص روانــشناسي 

  : بر اين باورند كه ركنان به شرح زيركا

   يادگيري دارند، مانند يك كودك ؛افراد تمايل و كنجكاوي دروني براي* 

 كـه برايـشان حـائز       فعاليـت  كاركنان خود را به استانداردهاي بالاتر از كيفيـت و عملكـرد در يـك                 * 

  كنند؛ اطلاعات استفاده مي د است ملزم مي كنند و بيشتر از بازخوراهميت 
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ايـن مـدل هـاي ذهنـي مـي تواننـد مـورد              .  تمام ادراك فرد بر اساس فرضيات وي شكل مـي گيـرد            * 

  آزمايش قرار گيرند، بازنگري شوند و دوباره شكل بگيرند؛

   زماني كه افراد خوش بين باشند بر اساس موقعيت فردي خود عمل مي كنند؛* 

  ي در كار را از خود نشان مي دهند؛ بيشتر كاركنان توانايي سازماندهي و برنامه ريز* 

  .(Sarita, 1995) قابليت هاي افراد بيشتر در محيط كار مشخص مي گردد* 

  

  1 سيستمي تفكّر.3. 3

ادبيات مديريت امروز مشحون از دستوراتي براي مديران مبني بر كمك به مردم بـراي ديـدن تـصاوير                   

اما مهارت هاي واقعي كـه رهبـران بايـد          . ستهر چه بزرگ تر و كامل تري از واقعيت هاي پيراموني ا           

پيترسنگه كليه ايـن مهـارت هـا را تحـت عنـوان             . براي اين امر كسب كنند به خوبي درك نشده است           

آن هـا بـه جـاي      . ين سيستمي بسيار قابلي هـستند     تفكّر رهبران موفق م   ،به نظر او  . مي نامد   سيستمي تفكّر

ئي و نيروهاي اصلي تغيير متمركز مـي شـوند، بـه عبـارت              تمركز بر روي وقايع روزمره بر روندهاي بط       

 رهبران سـازمان هـاي يادگيرنـده بيـشتر معطـوف بـه              توجهواقعيت ها،    سه گانه  ديگر در سلسله مراتب   

از طرفـي نبايـد فرامـوش كـرد كـه            . است  » ساختار سيستمي « و  » الگوهاي رفتاري « سطوح بالاتر يعني    

رهبـران سـازمان هـاي      . مي باشد مهم كارگيري مدل هاي ذهني بسيار        به   سيستماتيك در ايجاد و    تفكّر

  : سيستمي را كسب مي كنندتفكّرهاي كليدي زير مهارت پايه اي  يادگيرنده در قالب مهارت

  اغلـب مـا بـه      : ها بـه صـورت جداگانـه      فرآينـد  ديدن روابط في مابين اجزاء به جاي ديدن چيزهـا و               -

زندگي عـادت بـه تمركـز بـر روي  چيزهـا و ديـدن دنيـاي بيـرون بـه                      گونه اي شرطي شده ايم كه در        

اين نحوه نگرش به جهان ما را بـه سـمت ارائـه توصـيفي خطـي از پديـده                  . صورت تصاوير ايستا داريم   

                                                 
1Systems Thinking  
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براي مثال در يك مسابقه تسليحاتي ميـان دو كـشور همـسايه، هـر طـرف      . هاي سيستمي سوق مي دهد   

 ـ  چنـين متقاعــد مـي شـود كــه دي   ،درگيـر           هــر يـك از دو كــشور ،در نتيجـه .  اسـت  مــسألهت گـري علّ

         در نظـر  ) ايزولـه (ك كـشور مقابـل را بـه صـورت يـك واقعـه مجـزا                 عكس العمل خود در قبـال تحـرّ       

  . است فرآيندمي گيرد، در صورتي كه در واقع اين عكس العمل جزيي از يك 

رد با مـشكلات تمايـل بـه فرافكنـي يعنـي نـسبت              اغلب انسان ها در برخو    : پرهيز از سرزنش يكديگر    -

           ما، اغلب مـشكلات سـازماني ناشـي از          ردادن آن به عوامل بيروني و ديگران دارند، اما بر خلاف تصو

 سيستمي بـه    تفكّر. ي ضعيف سيستم ها دارد    طرّاحعدم كفايت افراد نيست، بلكه مشكل اساساً ريشه در          

 ندارد و  خود مـا و علـت مـشكلات مـان جزيـي از يـك                   دوجوما مي آموزد كه هيچ چيزي در بيرون         

  .سيستم مي باشد 

برخي از انواع پيچيدگي به لحاظ اسـتراتژيكي از         :  تفكيك ميان پيچيدگي تفصيلي و پيچيدگي پويا         -

در  پيچيدگي تفـصيلي ناشـي از تعـداد زيـاد متغيرهـا اسـت،             .  بيشتري دارند  اهميت  مابقي پيچيدگي ها    

 مي آيد كه علت و معلول از نظر زمان و فـضا از يكـديگر دور           وجودي پويا زماني به     حالي كه پيچيدگ  

 و تأثرات علت و معلولي براي شـركت كننـدگان در سيـستم           تأثيرباشند و تبعات حاصل در طول زمان        

اهرم مديريتي اعمال تغييرات گسترده در سيستم در اغلـب مـوارد در درك پيچيـدگي                . مشخص نباشد 

  .است، نه در پيچيدگي تفصيليپويا نهفته 

علـم جديـد    «  سيـستمي را     تفكـّر  ،برخـي بـه غلـط     : تمركز بر موقعيت هاي داراي قدرت اهرمي زياد        -

هـاي    سيستمي به رهبران سازمان مي آمـوزد كـه راه حـل            تفكّرناميده اند، چرا كه معتقدند      » محنت بار 

 به سـمت بهبـود      مدتع را در كوتاه     معمول و مشخص اغلب ناكارآمد هستند و در بهترين حالت اوضا          

            سيـستمي بـه مـا       تفكـّر امـا   .  كمكـي بـه حـل مـسائل نمـي كننـد            مـدت مي برند، در حالي كـه در دراز         

   مي آموزد كـه اعمـال كوچـك در صـورتي كـه در زمـان و مكـان مناسـب انجـام شـوند، مـي تواننـد                            
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قـدرت  «  سيـستمي بـه اصـل        تفكـّر  در   ايـن عقيـده   . پيشرفت هاي چشمگير و ديرپـايي را سـبب شـوند          

 مشكل اغلـب دريـافتن      مسألهراه حل برخورد با يك      : شناخته شده است و چنين بيان مي شود       » 1اهرمي

اران ركمحل اعمال قدرت اهرمي است، جايي كه اعمال يك تغيير كوچك با حداقل تلاش دست اند               

  . مي شودمدتمنجر به يك پيشرفت بارز و طولاني 

براي مداخله كردن در سيـستم هـاي مـديريتي           موجودفشارهاي  :  راه حل هاي عارضه مدار     احتراز از  -

 خطـي  تفكـّر متأسفانه به دليـل  . كه به درستي عمل نمي كنند، مي تواند براي مديران اغراق كننده باشد        

     كه در بيشتر سازمان ها حاكم اسـت ايـن مداخلـه هـا اغلـب بـه جـاي تمركـز بـر علـت هـاي اصـلي ،                              

 مي كاهـد ولـي      مسأله وجود از فشار ناشي از      مدتاين نوع برخورد تنها در كوتاه       . ضه مدار هستند  عار

يكـي از مـشكل تـرين وظـايف رهبـران           .  مسائل با قدرت بيشتري مجدداً بـروز مـي كنـد           مدتدر دراز 

       ارائـه اجتناب از مداخله در مسائل بر مبناي راه حل هاي سـاده و سـريع و اعمـال فـشار بـر افـراد بـراي                           

  .راه حل هاي اساسي تر مي باشد

  

   2 شخصيتوانايي و يا تسلّط. 4. 3

 بـه معنـي     تـسلّط اما از سـوي ديگـر       .  را مي توان به معني احراز برتري بر افراد و اشياء تلقي نمود             تسلّط

 هـاي شخـصي     توانـايي  و   تـسلّط از نظر  پيتـر سـنگه          . سطح خاصي از مهارت نيز به كار برده مي شود           

    نظامي كه طي آن فرد بـه صـورت مـستمر ديـدگاه هـاي شخـصي خـود را روشـن تـر و                        : عبارتست از   

عميق تر مي نمايد، انرژي و توان خود را متمركز مي كند، صبر و بردباري خود را گسترش مي دهد و                     

ي يكـي   با چنين تعريفي، توانايي هاي شخص     . بالاخره اينكه واقعيات را منصفانه و بي غرض در مي يابد          

  .)1379ابويي اردكان،  (از اركان اساسي در سازمان هاي يادگيرنده محسوب مي شود

                                                 
1 Leverage Power  
2 Personal Mastery  
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اين شرط تضميني بـراي ايجـاد   . شرط لازم براي يادگيري سازماني، توان آموختن در اعضاي آن است    

.  نخواهـد آمـد    وجـود  سـازمان يادگيرنـده بـه        چنين سازماني به دست نمي دهد ولي بدون آن نيز قطعـاً           

اد كمي از رهبران در سازمان هاي مختلف نياز به تجديد نظـر اساسـي در فلـسفه سـازماني خـود را                       تعد

  .  تغييري بنيادين كه بر مبناي ضرورت فراگيري فردي استوار است؛درك كرده اند

قابليت هاي شخصي چيزي فراتر از مهارت هاي اكتسابي و قدرت رقابت است، اگرچه اين توانـايي را                  

زماني كه قابليت هـاي شخـصي نهادينـه شـدند و بـدل بـه قـوانين و فـرامين              . اين دو بنا نهاد   مي توان بر    

 آن گاه دو حركت اصلي و اساسي        -ي كه با زندگي ما عجين شده است       فعاليت يعني   -زندگي گرديدند 

  :ي گيردم ا در بر رما

ن زيـادي را صـرف      مـا اغلـب زمـا     . اسـت  مهـم تشخيص و شفاف كردن پيوسته آنچه كه براي ما          : اول

 به ايـن    در حالي كه اصولاً   .  با مسائل و مشكلات در چارچوب الگويي مشخص مي نماييم          رفتنكلنجار

نتيجه چنين رفتاري، تصويري گنـگ و مـبهم         . فكر نمي كنيم كه چرا در اين چارچوب قرار گرفته ايم          

  . مي باشند مهماز چيزهايي است كه براي ما 

ما همگي مـي دانـيم      . موجودچگونگي درك كامل و واضح واقعيت هاي        آموزشي دائم در باب     : دوم

 دارند و آن را مطابق ميل خود تلقي مـي كننـد،             موجودكه مردم خود را به دليل توجيهاتي كه از وضع           

براي حركت به سمت مطلـوب، دانـستن حقـايق و           . در چنبره اي از روابط دست و پاگير اسير مي كنند          

  . است امري حياتيموجودوضعيت 

       ي برخوردارنـد، مشخـصات ويـژه اي از خـود نـشان             تـوجه افرادي كه از توانـايي هـاي شخـصي قابـل            

. آنها احساسي خاص دارند كه در زير سطح اهداف و مقاصد ظاهري، عمل نشان مـي دهنـد                 . مي دهند 

 ايـده آل    براي چنين افرادي، مطلوب و هدف چيزي بسيار فراتر از يك كشش و ميل ساده به دسـتيابي                 

آنان فرا گرفته اند كه چگونه با جريان تغيير، همسو شوند و آن را بـه درسـتي درك كننـد و نـه                        . است
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كنجكاوي عميق آنها ناشي از ميل به دريافت و شناخت هر چه            . آنكه در مقابل آن مقاومت نشان دهند      

در قبال زندگي خـويش  احساس تعلق خاطر به ديگران و مسئوليت .  استموجودبهتر و دقيق بر حقايق  

 مي كنند، كه اگر چه به تنهايي كنترلي بر آن ندارنـد،              خود را در درون جريان بزرگي احساس      . دارند

ايـن افـراد    .  گذارند و در نتيجه هويتي مستقل بـراي خـود قائلنـد            تأثيرمي توانند بر آن      خلاقيت  ولي با   

مي ايستند و هيچ مقصدي آنها را بـه كلـي           آنها هرگز از حركت باز ن     . همواره در حال فراگيري هستند    

  . ارضاء نمي كند

: لحظه اي بسيار تعيين كننده در پيدايش سازمان، زماني است كه رهبران آن به اين سئوال پاسـخ دهنـد                   

چرا ما طالب توانايي هاي شخصي هستيم؟ به عبارت ديگر، سازمان به طور نهادي و دروني خود را بـه                    

در بـسياري از سـازمان هـا، اخيـراً برنامـه هـاي اجبـاري                .  مي سازد  تعهدود، م تعالي و بهبود كاركنان خ    

اگرچه اهداف اين برنامه ها خوب است ولي در عمل .  در آمده است  اجراتوسعه مهارت هاي فردي به      

  .ي ناب در كاركنان نگرديده اندتعهدهيچگاه موفق به برانگيختن 

عه و تقويت مهارت هاي فردي كه مستقيماً با نحوه ارتقاء و             برنامه هاي اجباري و يا اختياري براي توس       

     فق نخواهند بود زيرا عملاً با قدرت انتخاب و آزادي افراد در            پيشرفت كاركنان ارتباط داشته باشند، مو

 دارد كه در سال هاي اخير، مـديران زبـده و پرانـرژي،              وجوددي  براي مثال، موارد متعد   . تناقض هستند 

ه كه كاركنان را جهت تجهيز مهارت هاي فردي شان در دوره آموزشي شـركت دهنـد                 نيازمند آن بود  

  . كه از نظر آنها با اعتقادات آنها مغاير بوده است

   پس رهبران چگونه مي توانند مهارت ها و توانايي هاي فردي زيردسـتان خـود را توسـعه دهنـد؟ آنهـا                     

فـرامين مهـارت هـاي فـردي در زنـدگي روزانـه         آورند تا قـوانين و       وجودمي توانند محيطي مساعد به      

 ـ        وجوداين بدان معني است كه سازماني به        . سازمان به كار گرفته شوند              اق و  آورند كـه بـراي افـراد خلّ

 به حقيقت و واقع گرايـي هنجـاري پـسنديده باشـد و نـوآوري و                 تعهد. آرمان گرا، امن و آسوده باشد     
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از ايـن طريـق      سازماني مهارت هاي فـردي را        چنين جو . تلقي گردد و، ارزش   چالش براي ابراز عقايد ن    

  :توسعه مي دهد

به طور پيوسته اين عقيده را كه رشد شخصي در سازمان ارزش است را تقويت مـي كنـد و ايـن خـود                        

 نظـام منـد ديگـر       فرآيندتوسعه مهارت هاي فردي مانند هر       . سبب توسعه مهارت هاي فردي مي گردد      

ترين ركن اين توسعه، محيطـي مـساعد و انگيزاننـده            مهمسته و به تدريج انجام گيرد و        بايد به طور پيو   

سازماني كه خود را نسبت به مهارت هاي كاركنان مسئول مي داند، براي ايجـاد چنـين محيطـي                   . است

    بايد پيوسته آرمان هاي شخصي افراد را شناسايي و تـشويق كنـد، بـه حقيقـت پايبنـد باشـد و نهايتـاً بـه                         

گونه اي منصفانه با فاصله بين اين دو ديدگاه يعني آرمان افراد و واقعيـت هـا روبـرو شـود و سـعي در                         

براي ايجاد سازمان هاي يادگيرنده، بايد تمـامي راه هـا و روش هـاي ممكـن و               . كاهش اين فاصله كند   

،  توسعه ديـدگاه سيـستمي، يـادگيري چگـونگي انعكـاس و كـاربرد فـرض هـاي حـسي                    –تجربه شده   

 جهت توسعه – به نظر ديگران نسبت به واقعيات توجهمهارت شنيدن نظرات ديگران و بيان نظر خود و  

  . )27 :1384،سنگه (ردي را به كار گرفت مهارت هاي ف

  

   1يادگيري تيمي. 5 .3

سازمان هاي امروزي از ايجاد نظم يادگيري تيمي ، چيزي كه در بسياري از رشته هاي ورزشي يكي از              

 دارد كـه در آن آگـاهي تـيم          وجـود مثال هاي بسياري    . يه و بديهي به شمار مي رود، عاجزند       اول اصول

فراتر از آگاهي اعضاي آن بـوده اسـت و افـراد در بـازي هـاي تيمـي ظرفيـت خـارق العـاده اي بـراي                          

ر ديـالوگوس د  . آغاز مي شـود   » ديالوگ« يادگيري تيمي با گفتگو يا      . عمليات هماهنگ بروز داده اند    

ريشه يوناني به معني سيلان آزاد معاني در اذهان گروهي از افراد است، به نحوي كه گـروه بـه كـشف                    

                                                 
1 Team  Learning 
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    اهميـت يـادگيري تيمـي بـسيار حـائز     . حقايقي نايل شود كه افراد به تنهـايي تـوان آن را نداشـته باشـند       

تـا  . نـد، نـه افـراد     است ، چرا كه تيم ها سنگ بناي يادگيري در سازمان هاي مـدرن را تـشكيل مـي ده                   

  .) 1379 ابويي اردكان،  ( نيز قادر به يادگيري نخواهد بودزماني كه تيم ها ياد نگيرند، سازمان

 عميق راجع به مفـاهيم  تفكّرابتدا نياز شديدي به :  درون سازمان ها، يادگيري تيمي داراي سه بعد است     

. ونه مي توان از اين توان بالقوه بهره گرفـت         در اينجا تيم ها بايد فرا بگيرند كه چگ        .  دارد وجودپيچيده  

در بـسياري از سـازمان هـا،        . ثر باشـد  ؤبايد فهميد كه تعداد زيادي ذهن مي تواند بيش از يك ذهـن م ـ             

نيروهاي قدرتمندي در كار هستند كه باعث مي شوند توان فكري يك تـيم كمتـر از تـوان ذهنـي هـر                       

، نياز بـه  دوم. كنترل مستقيم خود اعضاي تيم مي باشند بسياري از اين نيروها تحت      .  شود ءيك از اعضا  

 آورده اند   وجودگروه هاي برجسته در سازمان ها نيز ارتباط مشابهي را به            . اقدامي نو و هماهنگ است    

و به نوعي اطمينان عملياتي نسبت به يكديگر دست يافته اند كه طي آن هر يك از افراد تيم نـسبت بـه                       

ي آگاهانه عمل مـي نمايـد و همگـي مترصـد هـستند كـه اعمالـشان مكمـل                    عملكرد سايرين، به صورت   

به عنـوان مثـال، بـسياري از    . ين نكته، نقش اعضاي تيم در ساير تيم هاست       سوم. حركات يكديگر باشد  

بـدين  .  در مـي آينـد     ءاجـرا اعمال گروه هاي ارشد يك سازمان، توسط گـروه هـاي ديگـر بـه مرحلـه                  

ر مستمر از طريق گسترش توانـايي هـا و  قابليـت هـاي فراگيـري تيمـي،                   ترتيب، يك تيم فراگير به طو     

  .  )27: 1384،سنگه  (ساير تيم ها را تغذيه مي كند

  

  حوزه هاي شناختي يادگيري در سازمان يادگيرنده  .4

  : قرار دادتوجهحوزه هاي شناختي يادگيري را مي توان در سه سطح مشخص و مجزا مورد 

  ؛ به دنبال پاسخ به سئوالاتي چون چه بايد كرد، هستيمآنجا كه : يياجراسطح  -

 ؛ را به دست مي دهدءاجراسطحي كه ايده هاي راهنما و بصيرت لازم براي  : سطح قوانين -
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سطحي كه قابليت و توانايي بـالايي بـراي درك و جـذب عميـق معرفـت         : هرجوماهيت و    -

 .فراگيري را نشان مي دهد

 تـوان و زمـان      ،يي است كه، افـراد مجـرب در شـناخت فراگيـري           اجرا  هاي عملي و   فعاليت،  اولسطح  

» الگوهاي اساسـي سيـستمي    «  سيستمي در واقع به كارگيري     تفكّرمثلاً  . خود را صرف آن ها مي سازند      

قابليت هاي شخصي را مي توان      . جهت درك و فهم ساختارهاي پنهان در مسائل و موارد پيچيده است           

اق و در عين حال تمركـز  نمودن آرمان شخصي، حفظ و تداوم تنش خلّ   احاطه بر اعمالي جهت شفاف      

بر آرمان و حفظ آن دانست، به گونه اي كه هم زمان اين عوامل با يكديگر بتواند تـوان و انـرژي لازم           

لازمه استفاده از مدل هاي ذهني توانايي تشخيص و تميز          ،  بر اين اساس  . ق آرمان را خلق كند    براي تحقّ 

 محصول تجارب عينـي از موضـوعات انتزاعـي و كلـي اسـت كـه ذهـن بـا اسـتفاده از                        ،دادن اطلاعات 

  .تجربه به آنها دست مي يابد

 افـراد   توجه اوليي مشهودترين جنبه هر يك از فرامين است و به شكلي بديهي در برخورد               اجراسطح   

 براي مبتديان كـاملاً   . ايدو يا گروه هايي كه قصد استفاده و فراگيري آنها را دارند به خود جلب مي نم                

اران ك ـتـازه   . ي آگاهانه داشـته باشـند     توجهي فرامين به مضامين آنها      اجراضروري است كه در هنگام      

 داشته باشند كه در هر چالش جدي و بحث داغ بـا سـايرين مـدل ذهنـي خاصـي را بـه كـار                          توجهبايد  

 چرايـي حـضور آنهـا را در مـدل       گرفته اند و بايد سعي وافي در شناسايي پيش فرض هـاي آن مـدل و               

غالباً چنين سعي و تلاشي بعد از اتمام بحث و چالش صورت مـي گيـرد و فـرد در خاتمـه                      . انجام دهند 

كار مي تواند فرضيات اصلي خود را از اطلاعات تفكيك كند و دريابد كه اساس استدلال هاي خـود                   

  .بر چه پايه اي بوده است

 به كارگيري فرامين مي توان اين تـأخير را جبـران نمـود و بـه گونـه اي       اگر چه كه، نهايتاً با تمرين در  

 مي تـوان همزمـان   مسألهدر برخورد با يك . خودكار و فعال در زمان بحث به اين تفكيك دست يافت     
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 سيستمي سود برد و همچنين دست به خلق و بازسازي مجدد آرمان دست زد               تفكّراز الگوهاي اساسي    

  . به كار گرفته شده اند را شناسايي نمودمسأله و حل تفكّرت اساسي كه در  عين حال، فرضياو در

      ايـن قـوانين در واقـع      . قوانيني كه پايه هاي معرفتي فرامين را شـكل مـي دهنـد            . قوانين است ،دومسطح  

قـانون  »  سـاختارها بـر رفتـار      تـأثير « مـثلاً .  بر اساس آنهـا امكـان مـي يابـد          ءاجراتئوري هايي هستند كه     

كه مبـين تمايـل سيـستم هـاي         » رويه مقاومت « سيستمي بر آن استوار است و يا         تفكّرمحوري است كه    

پيچيده به ايستادگي در برابر عواملي است كه سعي در تغيير رفتار آنها را دارنـد، از ديگـر قـوانين ايـن                       

  .  استتفكّر

ستم زمـاني حاصـل مـي آيـد كـه       در واقع تصريح مي كند توانايي ايجاد تغيير در رفتـار سي ـ    اولتئوري  

ي نيز اين واقعيت را بيـان       دوم. ساختارهاي كنترل كننده رفتار به درستي شناسايي و به كار گرفته شوند           

 مـثلاً . مي كند كه سعي در دستكاري كردن رفتار، ممكـن اسـت نتـايج دور از انتظـاري را سـبب شـود             

 مـدت ان شـهري، اگـر چـه در كوتـاه       برنامه خيرخواهانه اي چون سـاخت منـازل جديـد بـراي آوارگ ـ            

بـه   . مي آورد و در طول زمان مشكلات بـسياري را بـه بـار مـي آورد         وجودبهبودي در زندگي آنان به      

همين ترتيب، قدرت و توان نهفته در آرمان است كه به عنوان قانون اصلي در خلق مهارت هاي فردي                   

و اساسـي   مهـم مبتـديان و مجريـان هـر دو    بر اين اساس، قوانين شـناختي فـرامين بـراي    . عمل مي كند

 با كمك اين قوانين عقلانيت و منطق هر يك از فرامين را درك مي كنند و عمليـات           اولدسته  . هستند

، قوانين چـون تكيـه گـاهي عمـل       دومبراي دسته   . يي را براي خود توجيه و تفسير مي نمايند        اجراسطح  

يي جديدي را براي نيل به اهداف تعريف كرد و يا        اجراهاي   فعاليتمي كند كه با اتكاء بدان مي توان         

  . را پالود و منطق دروني فرامين را تبيين و تشريح نمودموجودعمليات 

 بر هر يك از فرامين، نيازمند تلاشـي جديـد در درك و              تسلّط آن است كه تبحر و       اهميت   نكته حائز   

يد دانست كه بين درك فرامين و فراگيري آنهـا          با. به كارگيري توأم آنهاست، تا فراگيري حاصل آيد       
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. اشتباه اين دو با يكديگر دامي مهلـك و گـسترده فـراروي كـاربران فـرامين اسـت                 . تفاوت بسيار است  

فكر كـردن و عمـل      . فراگيري مفهومي است كه درك و به كارگيري مداوم و پيوسته را در خود دارد              

جنبه افتراق بين قـوانين فـرامين و عمـل بـه آنهـا همـين                ترين  مهمشايد  . دائم فراگيري را شكل مي دهد     

  .و حياتي هستند مهمبه هر حال هر دو . نكته باشد

بدين ترتيب كه هيچ    . هر فرامين است كه به كلي با دو مورد قبلي تفاوت دارد           جو، ماهيت و    سومسطح  

هر فـرامين را    جـو اهيـت و     آگاهانه به آن بتوان م     توجهجنبه مشخصي را نمي توان بيان كرد تا از طريق           

دريافت مگر اينكه آن را چون كشش و اشتياقي دانست كه انسان به تجربه كـردن، عـشق، شـادي و يـا             

هر و ماهيت فرامين، چون روحي است كه درك آن نيازمند تجربه شخصي و طبيعـي      جو. آرامش دارد 

بيان اين  .  به آن دست مي يابند     تجربه اي كه فقط افرادي با مهارت ها و قابليت ها فراتر از عادي             . است

  .تجربه بسيار دشوار است ولي دريافت آن براي درك مقصد نهايي فرامين اساسي و ضروري است

دقيقاً به همين دليل اسـت      .  اثري خاص و متفاوت با ديگري دارد       ،نتيجة به كارگيري هر يك از فرامين      

ار گرفتـه مـي شـوند، امـري شخـصي و            كه اين فرامين در عين اينكه به صورتي گروهي و تيمي بـه ك ـ             

ر يافتن ارتباط اجـزاء گونـاگون        سيستمي چيزي نيست جز تمرين مكرّ      تفكّرمثلاً  . منحصر به فرد هستند   

در زندگي روزمره و ديدن يكپارچه پديده ها از ميان عناصر متشكله آنها، به طوري كه در برخـورد بـا                     

يي يـافتن سـاختارهاي زيـرين و الگوهـاي سيـستمي            مسائل خانوادگي و يا سـازماني، ناخودآگـاه توانـا         

ثر بـودن را در  ؤبه همين ترتيب توانائي هاي فردي احساس مفيـد و م ـ .  در آنها به دست مي آيد موجود

فرد لحظات زندگي خود را هشيارانه و آگاهانه دنبـال مـي كنـد و بـه           . اشخاص زنده و تقويت مي كند     

  را تجربه مي كنـد     خلاقيت  او  . مي گذارد تأثيررتبط با خود    ال در عوامل دروني و محيطي م      گونه اي فع

و در مي يابد كه نه تنها در ميان نيروهاي مؤثر به زندگي خود اسير نيست، بلكه به مثابه جزيـي از آنهـا                        

گـويي  . طرفين در حد ذات و ماهيت خود ميـل بـه يگـانگي و وحـدت دارنـد                 .  و عمل مي كند    فعاليت
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منـشاء ايـن نيـرو، ميـل بـه فراگيـري دنيـايي              . ن را به طرف هم سوق مي دهـد        نيرويي ذاتي و مرموز آنا    

. عليرغم اين وحدت، فرامين با يكـديگر تفـاوت دارنـد          . مشحون از پديده هاي مرتبط با يكديگر است       

بـستگي و   « مـثلاً . تفاوتي كه با تبحر هر چه بيشتر در فراگيري آنان، ظريف تر و پوشيده تر مـي گـردد              

تفاوتي ظريف بـا يكـديگر   ) توانائي هاي فردي( » ارتباط« و )  سيستميتفكّر( »  پديده ها  ارتباط دروني 

 ي ماهيتـاً اول ـي در پي بيان چگونگي ارتباط متقابل چيزها بـا يكـديگر اسـت، در حـالي كـه                  دوم. دارند

  .پديده ها را مربوط با هم مي داند و قائل به حضور هيچ چيز مستقلي در جهان نيست

نيـز تفـاوتي نغـز      ) فراگيري و كار گروهي   ( » هم جهتي « و  ) آرمان مشترك ( »  اشتراك مقاصد  «ما بين   

هر آرمـان مـشترك ماننـد    جـو در حالي كه كارگروهي هم سويي نيروها را تبليغ مي كند،          .  دارد وجود

هـستند زيـرا خلـط فـرامين بـا           مهـم اين تفاوت هاي ماهوي ولي بسيار ظريف و بـسيار           . تن واحد است  

براي خبرگـان درك تفـاوت هـا ميـسر اسـت ولـي افـراد و        . يگر فراگيري آنان را دشوار مي سازد يكد

 بايـد   نهايتـاً . گروه هاي تازه كار بايد با ارتقاء سطح قابليت هاي فردي خود، در عمل آنهـا را دريابنـد                    

ديگـر  تفاوتي اساسـي بـا سـه فرمـان          » فراگيري گروهي « و  » خلق آرمان مشترك  « گفت كه دو فرمان     

لازمـه  . هاي انساني معنا دارد    اين دو طبيعتي جمعي دارند و به كارگيري آنها تنها در ميان گروه            . دارند

 حوزه هاي   4-1 اشكال   .)28 :1384، سنگه (فراگيري اين دو فرمان درك جمعي و عمل گروهي است         

  :شناختي يادگيري را در سه سطح نشان مي دهد
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  تي يادگيري در سه سطحوزه هاي شناخح 4-2اشكال 

  

  

  ابزارهاي جديد براي توسعه مهارت هاي رهبري   .5

اين ابزارها توانايي هاي مفهـومي رهبـر را         . توسعه مهارت هاي رهبري  نيازمند ابزارهاي جديدي است        

برخي از ابزارهايي   . توسعه مي بخشد و ارتباطات و پرسش گري جمعي را در سازمان پرورش مي دهد              

  :ن ها اشاره مي كند، مورد بررسي قرار مي گيرندكه سنگه بدا

  الگوهاي سيستمي پايه  . 1 .5

 سيستمي به دست مي دهد، آن تفكّرترين و ثمربخش ترين نكات و نظرگاه هايي كه مهميكي از 

 اين الگوهاي پايدار و. ر بروز مي كنندم و مكرّاست كه الگوهايي با ساختاري خاص به صورت منظّ

   درك و فهم رفتارهاي شخصي در زندگي روزمره افراد و نيز رفتارهاي سازماني كليد،سيستمي
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 وجودالگوهاي نسبتاً كمي براي توصيف طيف وسيعي از مسائل و وضعيت هاي مديريتي . هستند 

شناخت و ادراك الگوهاي پايه اي سيستمي، سادگي دلپذيري را وراي مشكلات به ظاهر  .دارد

  هر قدر بيشتر در مورد الگوهاي پايه اي فرا بگيريم، حركت. مي دهدپيچيده مديريت، به دست 

مشكل در واقع اين . سريع تري به سمت حل يكي از پيچيده ترين مشكلات مديريت خواهيم داشت 

ر مي كنند با تخصصي تر كردن و ريزتر كردن دانش در شركت خود، راه حل است كه مديران تصو

  .هند يافتمسائل را بهتر و سريع تر خوا

 و نگرش سيستمي وحدت بخشيدن به دانش هاي بـشري در                تفكّراز بسياري جهات، بزرگترين رسالت      

 دارنـد كـه دائمـاً    وجـود الگوهايي يكسان در رشته هاي مختلـف علـوم         . زمينه هاي مختلف علوم است    

درك ايـن   تكرار مي شوند، اما به دليـل پيچيـدگي ظـاهري مـسائل خـاص هـر علـم، مـا از مـشاهده و                          

هدف اصلي از آموختن الگوهاي سيستمي آرايش مجدد ادراك اسـت، بـه             . الگوهاي پايه اي عاجزيم   

. طوري كه بتوان هر چه بيشتر و دقيق تر ساختارها و اهرم هاي ايجاد مشكلات و مسائل را درك كـرد                    

  :در ادامه هفت الگوي اصلي سيستمي مورد بررسي قرار مي گيرند

  اد تعادل همراه با تأخير  ايجفرآيند. 1. 1. 5

 تأخيرهاي زماني كه در طول حركت به سمت هـدف           توجهدر اين الگوي پايه اي، تصميم گيرندگان م       

يعنـي بـه سـطح عملكـردي فراتـر از           (در نتيجه، آنها از هدف عبور مـي كننـد           .  دارد، نمي شوند   وجود

به عنـوان يـك     . ايجاد كنند و حتي ممكن است چرخه هاي تكرار شونده اي را           ) هدف دست مي يابند   

مثال كلاسيك مي توان از انبوه سازان مسكن ياد كرد كه در زمان رشد مناسب بازار به صورت پيـاپي                    

پروژه هاي جديدي را آغاز مي كنند، تا بالاخره زماني فرا مي رسد كه بازار اشباع مي شود ، ولي آنها                     

  .ندهنوز تعداد زيادي پروژه ساختمان سازي نيمه كاره دار
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  محدوديت هاي رشد . 2. 1. 5

 خود به خود متوقف مـي شـود         ، يك چرخه مداوم رشد با رسيدن به يك محدوده خاص          ،در اين الگو  

محدوده مورد اشاره مي تواند محدوديت در منابع و         . يا حتي جهت معكوس رشد را در پيش مي گيرد         

 توليـدي حـداقل يـك بـار بـا           يهـا اغلب شركت   .  رشد باشد  فرآينديا پاسخ هاي خارجي يا داخلي به        

زماني كه چرخه عمر محصول جديـد شـركت قبـل از مرحلـه              . الگوي محدوديت رشد مواجه شده اند     

برنامه ريزي شده و در  كمال ناباوري به علت كيفيت و خدمات ضعيف ارائه شده به سـرعت بـه نقطـه             

  .اوج خود مي رسد

  انتقال فشار . 3. 1 .5

قطعي براي تصحيح يك مشكل مورد استفاده قرار مي گيرد ، و بر اساس               و م  مدتيك راه حل كوتاه     

 فرآينـد هـر چـه از ايـن        . شواهد چنين به نظر مي رسد كه نتايج رضايت بخشي نيز به همراه داشته باشد              

 كمتر مورد اسـتفاده     مدتتصحيحي بيشتر و بيشتر استفاده مي شود، معيارهاي تصحيحي اساسي و بلند             

در طول زمان، ممكن است مكانيزم هاي راه حـل اساسـي تـضعيف يـا خنثـي شـوند و                     . قرار مي گيرند  

بـه  . ه مـدار سـوق دهـد        تصميم گيرندگان سازماني را هر چه بيشتر به سمت استفاده از راه حـل عارض ـ              

 از اين الگو مي توان استفاده از كاركنان ستاد منـابع  انـساني شـركت بـراي حـل مـشكل                       عنوان مثال ،    

ي و محروم ماندن مديران از حل مشكل و در نتيجه عـدم توسـعه مهـارت هـاي ارتبـاطي                     كاركنان محل 

  .آنها را ذكر كرد

  اهداف تحليل رفته . 4. 1. 5

هـا   وقتـي هيچيـك از راه حـل       . استفاده كنندگان از اين الگو دستورالعمل سـاده اي را بكـار مـي برنـد               

ايـن الگـو ماننـد الگـوي        . د را پايين بياوريد   توفيقي براي شما به همراه نداشت، سطح استانداردهاي خو        

 شامل تحليل رفتن يك هـدف اساسـي         مدتانتقال فشار است با اين تفاوت كه در اينجا راه حل كوتاه             
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به عنوان مثال مي توان از شـركتي يـاد كـرد كـه بـراي حـل مـشكل                 . مانند استانداردهاي كيفيت است     

  .ده كالاهايش را بالا مي بردپخش محصولات خود دائماً زمان تحويل اعلام ش

   گسترش تدريجي .5. 1. 5

دو نفر و يا دو سازماني كه هر يك نگاه و پيشرفت خود را وابسته به داشتن يك مزيت نـسبي در برابـر                        

هـر گـاه يـك      . ديگري مي دانند، دائماً در برابر پيشرفت هاي طرف مقابل عكس العمل نشان مي دهند              

ساس خطر مي كند و در نتيجه با قدرت تهاجمي بيشتري نـسبت بـه               طرف پيشي بگيرد، طرف ديگر اح     

 را دچـار    اول اين امر به نوبه خود، موقعيت فرد يـا سـازمان             . رقيب براي تحكيم مزيتش تلاش مي كند      

  گسترش توان نظامي و حضور فيزيكي اتحاد جماهير شـوروي          ، مثال آشناي اين الگو    .مخاطره مي كند  

  .يكا در زمان جنگ است و ايالات متحده آمرسابق

  تراژدي منابع مشترك . 6. 1. 5

افراد يا سازمان هايي كه از منبع مشترك محدودي استفاده مي كننـد تـا زمـاني كـه بـه طـور جـدي بـا                     

   كاهش و نقصان در منبع مواجه نشوند، به طور فزاينده اي در استفاده از ايـن منبـع مـشترك بـه رقابـت                       

بخش هايي از يك سازمان هستند كه نيروهاي فروشنده مـشتركي دارنـد و          ،مثال اين الگو  . مي پردازند 

براي استفاده از اين فروشندگان در جهت فروش هر چـه بيـشتر بـه رقابـت مـي پردازنـد، تازمـاني كـه                         

  .بالاخره روزي نيروهاي فروشنده به علت كار زياد از پا دربيايند

  ز رشد و سرمايه گذاري كمتر از حد مورد نيا. 7. 1. 5

ايـن هـدف را مـي تـوان از طريـق            .  رشد همواره به سمت يك هدف مشخص حركت مي كند          فرآيند

كه مي تواند توسط شـركت و يـا افـراد انجـام شـود، حـذف                 »ظرفيت«سرمايه گذاري در جهت توسعه      

به اين معنـي كـه مـي تـوان بـا            .  قرار داد  موجودنمود و يا اينكه سطح آن را فراتر از سطح تعريف شده             

 رشد را بـدون آنكـه حـدي بـراي آن            فرآينديه گذاري كافي و به موقع در جهت توسعه ظرفيت،           سرما
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دارد ايـن اسـت كـه سـرمايه گـذاري            وجوداما نكته ظريفي كه در اين ميان        . ر باشيم به پيش برد    متصو 

» ان كـافي  بـه ميـز   «  اينكـه    دومباشد و     » به موقع « اينكه اول. باشد   مهممزبور بايستي داراي دو خصيصه      

 را  موجـود در غير اين صورت سرمايه گذاري انجام شده نيازهـا و خواسـته هـاي                . سرمايه گذاري شود  

  . برآورده نخواهد نمود

، )شايد بـه دليـل محـدود بـودن منـابع            (اغلب اوقات براي اينكه سرمايه گذاري كمتري صورت پذيرد          

زمـاني كـه چنـين      . نظر گرفته مي شوند   اهداف كليدي و استانداردهاي عملكرد در سطح پايين تري در         

و كليدي در سطح پايين تري نسبت به حالت نرمال تنظيم مي گردنـد، بـه               مهمفاقي مي افتد و اهدف      اتّ

همان نسبت سطح انتظارات و توقعات نيز كاهش مي يابد و همين توقعات عليرغم سطح عملكرد پايين                 

ل كلاسـيك از ايـن   ي ـآوردند، مثا  نيز فراهم مي  برآورده مي شوند و موجبات رضايت خاطر مديران را        

 در مورد شركت هايي است كه زماني يك رشد خوب را تجربه كرده اند و بعد از آن كيفيـت و    ،الگو

          خــدمات آنهــا بــه شــدت دچــار ضــعف شــده اســت و قــادر بــه توليــد بازگــشت ســرمايه كــافي بــراي  

  .)1379ابويي اردكان،  (ندهاي بازسازي خود نبوده اسرمايه گذاري در طرح 

  گفتگو و سازمان هاي يادگيرنده . 2. 5

 . به نظم يادگيري تيميتوجهكيد مي ورزد ـ مخصوصاً با  أپيتر سنگه همچنين بر گفتگو در سازمان ها ت

مـستلزم سـئوالاتي در مـورد       درك دونفر از يكديگر مي باشد و       فرآيندطبق اظهار نظر گادامر، گفتگو      

بنابراين مشخصه هر گفتگوي صحيحي اين است كه فرد عقايد خود را بـراي             . ت ماست عقايد و فرضيا  

 قرار دهد و تا حدي با ديگران كنار آيد كـه نـه تنهـا  فـرد را                    توجهديگران آشكار كند و آنها را مورد        

بـودن فـرد و       نكتـه اي كـه بايـد درك شـود صـحت و غيراحـساسي              . بلكه عقايد او را نيز درك كنـد       

   ). 1979، 1گادامر(   باشد  ي باشد به طوري كه بتواند روي يك موضوع توافق نظر داشتهعقايدش م
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درك نيست بلكه    مهم مي باشد اين است كه موفق شدن در بحث           اهميت  موضوعي كه در اينجا حائز      

 بـر آرمـان    تأكيـد ،تحميل كرد بلكه اين توافـق     بر افراد   فاق نظر را نمي توان      اين  اتّ  . مي باشد  مهمافراد  

         مشترك دارد و به عنوان يك ارتبـاط اجتمـاعي عقايـد و احـساسات خـاص را ضـروري كـرده اسـت                       

     يـك تـصوير مـشترك و پيـشرفت          بـه  اصول مثل شكل دهي   برخي  فتگو براي   گ ). 1984،  1هابرماس( 

 راه  بـه هم ـ   خطرات عمـده اي را بـراي سـازمان        ممكن است   اما گفتگو   .  ضروري است  مدل هاي ذهني  

 تـوأم بـا همكـاري    فعاليتنظر سنگه اين بود كه مي توانست      از  يك عامل جذابيت گفتگو     . دشته باش دا

وال در زمينـه اهـداف ذاتـي از پـيش           ئرا افزايش و غني سازد و اين كار تا حدي از طريق بررسـي و س ـ               

   ). 1994فاكتور،  ( تعيين شده  مي توانست انجام گيرد

سئوال كردن ، گـوش كـردن       : ئي به سه مهارت نيازمندند    اجرا، مديران   گفتگو  در جريان  موفقّيتبراي  

 و همه آنها مـي تواننـد بـه نـسبت            اين مهارت ها ابزارهاي مؤثر سخنراني رهبران هستند،       . و پاسخگويي 

، ابـزار فـوق العـاده قدرتمنـدي بـراي           بـراي مثـال سـئوال هـا       . ط استفاده شوند  ثري  در برقراري ارتبا    مؤ

      . عميـق مـي شـوند كـه بـه پرسـش هـا شـكل مـي دهنـد          تـأثير آنها موجـب  . مي باشد  يريهدايت يادگ 

هاي خوب مي توانند به قلـب مـشكل          سئوال. ها  براي حركت گروه به سمت جلوحياتي هستند         سئوال

چنين آنها بايد با احتياط تنظيم شـوند و          هم. نفوذ كنند و باعث ايجاد افكار عميق و عكس العمل شوند          

  .انه به كار رونداستاد

  هـاي زيـادي طـرح      بـه شـكل       ها سئوال. ها مثل هم نباشند      كه همه سئوال  بايد بررسي شود  براي شروع   

ارائه آنها بستگي  بـه      .  بهترين نيست   ها هيچ نوع خاصي از سئوال    . مي شوند و نقش هاي متفاوتي دارند      

وضـوعات ، عرضـه سـاختار،        مـي تواننـد بـه شـكل دهـي م            هـا  سـئوال . موقعيت و نيازهاي جاري دارد    
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درخواست اطلاعات، خوب بررسي كردن تحليل ها، ترسيم ارتباطات و در تصويب تصميم گيري هـا                

  . ي شوندطرّاح بايد براي طرح فرضيات در ساختار مشابه، سئوال ها .ار گيرندمورد استفاده قر

ه ارتباط مؤثر نيازمنـد يـك   گوش كردن را ياد بگيرند و بدانند ك    مهارت  ئي بايد   اجراهم چنين مديران    

ئي همچنين بايـد قـادر باشـد در سـازمان پاسـخگو             اجرامدير  . و گيرنده است    فرستنده  ارتباط قوي بين    

يك موضوع ناب و برجسته، اظهار نظرجسارت آميز و شكست ، همه چشم ها را بـه سـمت فـرد                    . باشد

  ). 2000گاروين،  ( باشد ؟چگونه او بايد پاسخگوي اين مسائل . ارشد در اتاق بر مي گرداند

  

  مديريت در سازمان هاي يادگيرنده   نقش.6

ي اصـولي و نـه بـر مبنـاي شـانس و تـصادف               طرّاح ـسازمان هاي يادگيرنده واقعي به طور فعالانه اي با          

 يـادگيري را از طريـق       فرآينـد سازمان هاي يادگيرنده، مديريت     .  يادگيري را مديريت مي كنند     فرآيند

 آزمايش كردن بـا شـيوه هـاي         ؛ه به طريق سيستماتيك   حل مسأل : عمده زيرا انجام مي دهند     فعاليتپنج  

وين مورد استفاده ديگر  يادگيري از تجارب  شيوه هاي ن  ؛ يادگيري از تجارب و گذشته سازمان      ؛جديد

 ايـن   هايي كـه از   فرآينـد با ايجاد سيستم ها و      .  و انتقال سريع و مؤثر دانش در پيكره سازمان         سازمان ها؛ 

    ها پشتيباني بـه عمـل مـي آورنـد و آنهـا را در بافـت عمليـات روزمـره سـازمان نهادينـه كننـد،                            فعاليت

  :سازمان  ها مي توانند يادگيري را با  اثر بخشي بيشتري مديريت كنند

  براي مـديريت   فعاليتين و زيربنايي ترين     اول كه   فعاليتاين  :  به طريق سيستماتيك   مسألهحل   .1. 6

.  يادگيري سازماني است، تا حد زيادي مبتني بر فلسفه و شيوه هاي مـديريت كيفيـت اسـت                  فرآيند

  : عبارتند از فعاليتايده هاي زيربنايي وپذيرفته شده در اين 
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ايـن ايـده   . ـ اعتماد كردن به شيوه هاي عملي، به جاي حدس و گمانه زني براي تجريه و تحليل مسائل

معرفـي شـده    » ،آزمون ،عمـل  اجرابرنامه،«تحت عنوان چرخه    1ور ادوارد دمينگ    ين بار توسط پروفس   اول

  . است » 2فرضيه ـ آزمون فرضيه ايجاد « است، ولي شكل آشناي آن همان ايده 

  . ـ پافشاري بر استفاده از داده هاي معتبر براي تصميم گيري به جاي مفروضات وحدسيات ذهني 

هيستوگرام، چارت هاي پـارتو، نمـودار علـت ـ معلـولي و      : از قبيل( ـ استفاده از ابزارهاي آماري ساده 

  .براي سازماندهي داده ها و استنتاج  نتايج...) 

ي و ارائـه         طرّاح ـبسياري از برنامه هاي آموزشي مديران، كه غالباً توسط شركت هاي مشاوره مـديريت    

      همـراه بـا مثـال هـاي عملـي           سألهم ـ آموزش تكنيك هـاي حـل        توجهمي شوند، عمده تمركز خود را م      

اين است كه براي به وقوع پيوستن يـادگيري، دقّـت و صـحت دو عامـل          مهماما نكته بسيار    . مي نمايند 

از اين رو مديران و كاركنان سازمان هاي يادگيرنده بايد در شـناخت و حـل مـسائل                  . هستند مهمبسيار  

از كجـا   « بايد هميشه با خود اين پرسش را مطرح كنند كـه            آنها  . واقعي و مبتلا به سازمان درگير شوند      

، و در ايـن پرسـش نيـز ايـن فـرض را در               »معلوم كه نتيجه اي كه به آن رسيده ايم واقعاً درست باشـد؟            

ذهن داشته باشند كه براي وقوع يادگيري واقعي به اندازه كافي نزديـك بـودن لزومـاً بـه انـدازه كـافي        

  .ردخوب بودن را به همراه ندا

گـاروين  .  شامل كاوش و آزمون سيـستماتيك دانـش جديـد اسـت              فعاليتاين  : آزمايش كردن  . 2 .6

تفـاوت اساسـي ميـان      . تأكيد بسيار زيادي بر استفاده از روش علمـي در آزمـايش كـردن دارد              ) 1993(

 ـ در اين است كه آزمايش با فرصت برانگيختـه مـي شـود و م               مسأله حل   فرآيندآزمايش كردن و     هتوج 

 معطـوف بـه مـسائل و مـشكلات          مسألهتوسعه افق هاي جديد فراسوي سازمان است ،در حالي كه حل            

  .برنامه هاي مداوم و پروژه هاي نمايشي : آزمايش كردن دو شكل عمده دارد. جاري سازمان ها است 
                                                 

1 Edward Deming   
2 Hypothesis –Generating ,Hypothesis-Testing 
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ره ـ برنامه هاي مداوم؛ معمولاً شامل رشـته اي از آزمـايش هـاي كوچـك هـستند كـه بـراي ايجـاد به ـ                     

 حامي اصلي اغلب برنامه هاي بهبود مدام مي باشـند و            ،اين برنامه ها  . ي شده اند  طرّاحفزاينده در دانش    

برنامه هاي مداوم در چند ويژگـي       .  سازمان ها شايع است    فرآينداستفاده از آنها معمولاً در سطح پايين        

اد جريان يكنواختي از ايده هـاي       ، ويژگي اصلي اين برنامه ها تلاش براي ايج        اولاً. وجه اشتراك دارند  

 آميز نياز بـه يـك سيـستم    موفقّيتعلاوه بر اين، برنامه هاي مداوم    . جديد به سمت داخل سازمان است     

كارمندان بايد چنين احساس كننـد كـه منـافع حاصـل از آزمـايش               . انگيزشي حامي خطرپذيري هستند   

ايـن ضـرورت،   . كـاري نخواهنـد كـرد   كردن بيش از هزينه هاي آن است؛ در غيراين صورت آنهـا هم          

     ق خطرپذيري ، مديران را در تـصميم گيـري دچـار مخـاطره اي               يعني ايجاد يك سيستم انگيزشي مشو

آنها از يك طرف بايد قابليت حسابرسي و كنترل بر روي آزمايش ها را حفظ كننـد و                  . جدي مي كند  

اد بر اثـر تنبيـه هـاي معمـول در قبـال             هاي افر خلاقيت  از طرف ديگر بايد شديداً مراقب لطمه خوردن           

خطاهايشان باشند و بالاخره نكته نهايي اينكه، برنامه هاي مداوم نياز به مديران و كارمنداني دارنـد كـه                   

  .در جهت كسب مهارت هاي لازم براي انجام و ارزيابي آزمايش ها آموزش ديده باشند

ايـن پـروژه هـا شـامل        . ايش هاي مداوم هـستند    ـ پروژه هاي نمايشي؛ اغلب بزرگتر و پيچيده تر از آزم          

تغييرات كلي در سيستم مي باشند كه در يك مقطع زماني مشخص با هدف توسعه توانايي هاي جديد                  

  :پروژه هاي نمايشي در چند ويژگي مشتركند. سازماني انجام مي شوند

 سـازمان قـصد دارد در   ين پروژه هايي هستند كه اصول و رويكردهايي را كـه    اولاين پروژه ها اغلب     * 

آينده در ابعادي وسيع تر اتخاذ كند، شكل مي دهند و به همين دليـل بيـشتر تـلاش هـا از نـوع انتقـالي                          

  .به مقياس وسيعي مي باشند» يادگيري در عمل« هستند تا غايت گرا و شامل 

وژه هـاي   اين پروژه ها به طور ضمني خطوط راهنماي سياستگذاري و قواعد تصميم گيري براي پـر               * 

    به همين علت است كه مـديران بايـد نـسبت بـه سـنت هـايي كـه رواج                    . بعدي را پايه گذاري مي كنند     
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مي دهند، حساس باشند و در صورتي كه قصد بنا نهادن هنجارهاي جديدي را دارنـد، بايـد پيـام هـاي                      

  .قوي و صريحي را براي زير مجموعه خود ارسال كنند

 از طرف كاركناني كه مـي خواهنـد         تعهد آزمون هاي جدي در رابطه با         نمايشي اغلب با   يپروژه ها * 

  .بدانند آيا قوانين واقعاً تغيير كرده اند، مواجه مي شوند

اين پروژه ها به طور معمول توسط تيم هاي چندكاركردي كه به يك مدير ارشد گزارش مي دهند،       * 

  .توسعه مي يابند

نمايـشي بـه همـراه اسـتراتژي هـاي واضـحي بـراي انتقـال             در صورتي كه دستاوردهاي پـروژه هـاي         * 

  . محدودي بر روي كل سازمان خواهند داشتتأثيريادگيري ارائه نشوند، 

 ها و شكست هايـشان، آنهـا را بـه           موفقّيتسازمان ها بايد ضمن مرور      : يادگيري از تجارب قبلي     . 3 .6

يات را به شكلي كه كاملاً در دسترس        طور سيستماتيك ارزيابي كرده و درس هاي حاصل از اين تجرب          

متأسفانه ، بسياري از مديران امروزي نسبت به گذشته سازمان بـي تفـاوت              . كاركنان باشد، ذخيره كنند   

تنها ارمغـان ايـن برخـورد       . هستند و حتي در بعضي موارد در برابر آن موضعي خصمانه اتخاذ مي كنند             

در . رخورد صحيح مي توانستند آن را كسب كننـد مديران، از دست دادن دانشي است كه در صورت ب  

 در مقايـسه  مولـّد  به تفاوت ميان شكست      توجهقلب چنين رويكردي در قبال تجربيات گذشته سازمان،         

 تجربه اي اسـت كـه منجـر بـه بيـنش،درك و افـزايش سـطح                  مولدّشكست  .  است   مولدّ غير موفقّيتبا  

      زماني اتفاق مـي افتـد كـه چيـزي بـه خـوبي پـيش                مولدّ غير موفقّيتدر مقابل،   . دانش سازمان مي شود   

  .مي رود اما هيچكس نمي داند چگونه و يا چرا

بديهي است كه يادگيري سازماني نمي تواند كاملاً متكي بر داخل سـازمان     :  يادگيري از ديگران   . 4 .6

چشم انـداز جديـد از      گاهي اوقات قوي ترين بينش ها را بايد با نگاهي به محيط و كسب ايده و                 . باشد

    مديران روشنفكر مي دانند كه حتي سـازمان هـايي بـا كـسب و كـار كـاملاً متفـاوت                    . آن بدست آورد  
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 اخذ فعاليتتعبير علمي كه مي توان براي       . ر خلّاق باشند  توانند منابع غني ايده هاي جديد براي تفكّ        مي

  . است كه قبلاً به آن اشاره شد»الگوبرداري« ايده و بينش از سايرسازمان ها به كار برد 

ي مـداوم وتجربـه يـادگيري بـراي كـسب اطمينـان از ايـن كـه                  جو الگوبرداري عبارتست از يك جست    

 اجـرا  مورد استفاده از محيط كسب و كار شناسايي، تجزيه و تحليـل، اخـذ و                 موجودبهترين شيوه هاي    

ن مي شود ناشي از مطالعـه روش هـا، بـه            بيشترين منافعي كه در نتيجه الگوبرداري عايد سازما       . شده اند 

     متأســفانه هنــوز.  اسـت  فرآينــدمعنـي شــيوه هـاي انجــام كــار، و درگيـر شــدن مــديران صـف در ايــن     

        . يـي يـك برنامـه الگـوبرداري موفـق بـراي اغلـب مـديران ناشـناخته مانـده اسـت                    اجرانيازمندي هـاي    

ه بازديدهاي موقتي از شركت هايي كه از اقبال      الگو برداري يك گردشگري صنعتي ، به معني مجموع        

  .ائز كيفي دريافت كرده اند، نيستجوعمومي برخور دارند و يا 

      ي كامـل بــراي تعيـين بهتــرين  جوي مــنظم اسـت كــه بـا يـك جــست   فرآينـد در حقيقـت الگـو بــرداري   

 روش هاي خود    سازمان هاي كه روش هاي خود را انسجام بخشيده اند شروع مي شود، با مطالعه دقيق               

   ي روش هـا بـه پـيش        اجـرا سازمان ادامه مي يابد، از طريق بازديد مصاحبه هـاي سيـستماتيك از محـل                

  .ي آنها پايان مي يابداجرامي رود، و در نهايت با يك تجزيه و تحليل نتايج، ارائه توصيه ها و 

مي تواند مـورد اسـتفاده      راه ديگري كه براي كسب چشم انداز خارجي به عنوان منبع ايده هاي جديد               

          مـشتريان . گفتگـو بـا مـشتريان قطعـاً يـادگيري را بـر مـي انگيـزد              . قرار بگيرد، مطالعـه مـشتريان اسـت         

      مــي تواننــد اطلاعــات روزآمــدي را در رابطــه بــا محــصول، مقايــسه رقــابتي ، بيــنش لازم بــراي تغييــر 

    منبـع كـسب   .  خـدمات بـراي سـازمان فـراهم آورنـد          خور بلاواسطه در رابطه با كيفيت     زويت ها و با   اول

          ايده هاي خارجي هر چه كـه باشـد ايـن اسـت كـه يـادگيري تنهـا در يـك محـيط پذيرنـده بـه وقـوع                    

مديران نبايد در مقابل انتقادات و اخبار ناخوشايند از موضـعي تـدافعي برخـورد كننـد، هـر              . مي پيوندد 
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ه ا روي مديران قرار مي دهد،       چند اين نوع برخورد چالشي جدي فر        بـسيار  موفقّيـت  بـه آن بـراي    توجـ

  .اساسي است 

حتماً حق با ماست، و آنهـا       «  سازمان هايي كه در برخورد با مشتريان اين پيش فرض را داشته باشند كه             

» تآنها چيزي به ما نخواهنـد آموخ ـ      « سازمان ها از اينكه      و يا در مواجهه با ديگر     » ي كنند حتماً اشتباه م  

مديران سازمان هاي يادگيرنده از مهارت      . مطمئن هستند، تقريباً راه يادگيري را به روي خود مي بندند          

 .ايجاد ارتباطات باز و گوش شنوا در مقابل پيامدهاي خارجي استفاده بسياري موثري مي كنند

آن، سـازمان   براي خارج شدن يادگيري از حالت يك قضيه محلـي در نقطـه وقـوع                : انتقال دانش . 5 .6

بايد سيستم ها و مكانيزم هاي مناسبي را براي گسترش سريع و اثـر بخـش دانـش در كـل پيكـره خـود                       

.  را دارند كه به طور گسترده اي بـه اشـتراك گذاشـته شـوند    تأثيرايده ها زماني حداكثر    . تدارك ببيند 

ارش هـاي نوشـتاري،      دارنـد؛ از قبيـل گـز       وجودي براي گسترش دانش در سازمان       تنوعمكانيزم هاي م  

سمعي يا بصري، بازديد محلي، گردش هاي جمعي، برنامه هاي چرخش شغلي ، برنامه هاي آموزشـي                 

. عمومي ترين اين مكانيزم ها گزارش ها و گردش هـاي جمعـي هـستند              . و برنامه هاي استاندارد سازي    

د ، چك ليست هـايي از      گزارش ها با اهداف متعددي تهيه مي شوند آنها يافته هايي را خلاصه مي كنن              

   . را تشريح مي كنند مهمها و وقايع فرآيندبايدها و نبايدها را ارائه مي كنند و 

گردش هاي جمعي براي سازمان هايي كه داراي واحدهايي بزرگ و پراكنده از نظر جغرافياي هستند،      

دارند نسبتاً وقـت   عموميتي كه وجودگزارش ها و گردش هاي جمعي با . بسيار مناسب به نظرمي رسند 

صرف نظر از اين نقطه ضعف، اساسـاً جزئيـات بـسياري در انتقـال مفـاهيم و                  . گير و هزينه بر مي باشند     

 بـا افـراد صـاحب ايـن دانـش تنهـا راه              اول دارنـد و برقـراري ارتبـاط دسـت           وجـود تجربيات مديريتي   

 است و تجربه كردن دانش      جذب واقعيت ها از طريق مطالعه يا مشاهده آنها چيزي         . يادگيري آن است  

  . نهفته در اين واقعيت ها چيز ديگراولدست 
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در بسياري از سازمان ها، خصوصاً آن دسته از سازمان هايي كه داراي بخش هـايي بـا تخـصص ويـژه                      

هستند، افراد متخصص آموخته هاي خود را به عنوان گوهري گرانبها حفـظ مـي كننـد و از انتـشار آن               

ن هاي يادگيرنده با هدف به اشتراك گذاشتن و تكثير اين ثروت تأكيد ويژه اي                درسازما .هراس دارند 

انتقال دانش تخصصي ممكن است به صـورت        .  دارد وجودبر انتقال آن به  بخش هاي مختلف سازمان          

در اين حالت مـديري كـه در        . بخش به بخش و توسط مديران سطوح عالي، مياني يا صف انجام گيرد            

 تخصصي را كسب كـرده اسـت بـه بخـش، واحـد يـا اداره ديگـري                   ،از سازمان  ي   واحد  يا يك بخش 

  .منتقل مي شود تا تجربه هاي اندوخته خود را در اختيار ديگران قرار دهد

 حالـت ديگـري از انتقــال تخصـصي مــي توانـد بــا جابجـايي افــراد متخـصص از واحــدهاي صـف بــه        

ان با تجربه تخـصص ويـژه خـود را كـه از     در اين مورد مدير. واحدهاي ستادي سازمان صورت پذيرد   

ساليان متمادي كار مستقيم در واحدهاي صف كسب كرده اند به همراه خود به ستاد سازمان مي برنـد                   

ابـويي  ( تا در آنجا اين تخصص در خدمت تدوين استانداردها يا برنامه هاي آموزشي جديد قرار گيرد               

  ).1379اردكان، 

  

   هاي يادگيرندهنقش مديريت دانش در سازمان. 7

، يـا هـر     فـن آوري   تر از منابع مالي ، موقعيـت بـازار ،            اهميت  دانش پر   ي يادگيرنده ،    براي سازمان ها    

. مي آيند و مي روند اما دانـش بـا ارزش از بـين نمـي رود    ) كاركنان(افراد . سرمايه شركت ديگر است   

     كـه شـامل فراگيـري ، ايجـاد،        زير سيستم هاي دانش بـه مـديريت دانـش بـه دسـت آمـده اشـاره دارد                    

  .ذخيره سازي ، انتقال و استفاده از دانش است

مـورد نيـاز    (سـازمان  اطلاعـات      . سازمان ها دانش را از هر دو منبع خارجي و داخلي بدست مي آورند             

 ،مشاوره هـا، كنفـرانس هـا      :  براي مثال  ؛روش هاي مختلفي بدست مي آورد     را از محيط بيرون با      ) خود

 ١٨٣



                                                                                                                    

جمـع آوري  . ساير سازمان ها، استخدام كاركنان جديد و همكاري با سـازمان هـاي ديگـر         محك زدن   

  . هاي بخش هاي ديگر سازمانفعاليتداخلي دانش يعني يادگيري از 

اق اشاره مـي كنـد كـه در انتقـال        ماكورات به چهار الگوي توليد دانش خلّ      .  توليدي است  ،ايجاد دانش 

از نـد   رويكردهاي دانـش ذكـر شـده عبارت       . فاق مي افتد  تي اتّ دانش ضمني، مفهومي، شخصي و مشارك     

      فرصــت هــا و ( هــا، آزمــايش)موجــودمــشكلات و شــرايط (يــادگيري، حــل مــشكلات سيــستماتيك 

  ).شامل شكست ها(و يادگيري از تجارب گذشته ) امكان ها

حفظ شـود و بعـد ايـن         دارد كه    اهميت  براي ذخيره دانش سازمان، ابتدا بايد تعيين كرد كه چه چيزي            

ثبـت ، پايگـاه هـاي       (هاي فنـي    فرآيندذخيره دانش شامل    . كه چگونه آن را به بهترين شكل حفظ كند        

      دانــش. مــي باشــد)   جمعــي و فــردي ، توافــق عــام ةحافظــ(هاي انــساني فرآينــدو ) اطلاعــاتي و غيــره

  :ذخيره اي بايد شامل موارد زير باشد

به صورتي كه سيستم با سرعتي بالا و به طرز صحيحي بتواند آن را پيدا        سازماندهي و ذخيره يابي آن       -

  كرده و انتقال دهد ؛ 

   تقسيم آن به مقوله هايي از قبيل واقعيت ها ، سياست ها يا رويه ها براساس نياز يادگيري ؛-

   سازماندهي كردن به گونه اي كه بتواند به شيوه اي واضح و مختصر به كاربر منتقل شود ؛-

  . دقيق ، بموقع و قابل دسترس براي كساني كه به آن نيازمندند -

و هم  )كاربران اصلاح و بازيابي را بكار مي برند       (اصلاح دانش ممكن است هم به صورت كنترل شده          

انتقال و  .  صورت گيرد  )شرايطي كه اصلاح و بازيابي مورد استفاده قرار مي گيرد         (به صورت خودكار    

ركت مكانيكي، الكتريكي و بين فردي اطلاعات و دانش به صورت عمـدي             بكارگيري دانش شامل ح   

چـرخش  (و بـه صـورت سـهوي    ) يادداشت ها، گزارشات، آموزش، جلسات اطـلاع رسـاني  و غيـره        (

 ممكن است باعث محـدوديت  چهار عامل . مي باشد) غير رسمي و غيره  شغل، داستان ها ،  شبكه هاي        
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يت هـاي ارسـال     واول شناخت واحد دريافت شده و تأخير پيام به علت           هزينه، قابليت : نقل و انتقال شود   

  .دانش، و تغيير پيام يا تحريف معني بصورت عمدي و سهوي

  :ده استراتژي مديريت دانش عبارتند از

   انتظار اين كه هر كسي مسئول جمع آوري و انتقال دانش مي باشد ؛ -

   جذب دانش مناسب  بطور منظم براي سازمان ؛-

  سازماندهي وقايع يادگيري داخل سازماني كه منتهي به جذب و تقسيم دانش مي شود ؛ -

   توسعه راه هاي خلاق و زايشي  انديشه و يادگيري ؛-

   تشويق و پاداش دادن به نوآوري ها و اختراعات ؛-

   آموزش كاركنان در ذخيره سازي و حفظ دانش ؛-

  ثر رساندن انتقال دانش از طريق خطوط مرزي ؛ تشويق تركيب تيم و چرخش شغلي براي به حداك-

   توسعه پايه دانش در محدوده ارزش ها و نيازهاي يادگيري سازمان ؛-

   ايجاد مكانيسم هايي براي جمع آوري و ذخيره سازي يادگيري ؛-

 درصد از يادگيري كه در كلاس درس اتفاق مي افتد به            10كمتر از   ( انتقال يادگيري كلاس به شغل       -

( )اين درصد مي تواند توسط يك استراتژي سنجيده و حساب شده افـزايش يابـد  . منتقل مي شودشغل  

   ). 1996ماركورات، 

  

   و سازمان هاي يادگيرنده تنوعمديريت . 8

            ســازمان هــايي كــه .  از اجــزاي اساســي ســازمان هــاي يادگيرنــده محــسوب مــي شــودتنــوعمــديريت 

 و در آينده رشد كنند، نمي توانند فقط از طريـق يـادگيري و سـازگاري                 مي خواهند ادامه حيات دهند    

آنان آنچه را كه انجام مي دهند و نيز علت انجـام آن             .  هاي جاري خود را ارتقاء دهند      فعاليتبا محيط   
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بـراي انجـام ايـن كـار، هـر          . را بايد از طريق يادگيري سازنده مورد پرسش، آزمون و ترديد قرار دهند            

ايد در معرض بحث قرار گيرد و دانش و نقطه نظرات افراد به طور آزاد در سرتاسر سازمان                  موضوعي ب 

 اظهار نظرهاي مـشابه يـا       وجود، در گروه هاي همگن و يكدست به دليل          وجودبا اين   . جريان پيدا كند  

 يكدسـت و  . غلبه برخي از اظهارنظرها، ترديد و مخالفت با نقطه نظرات يا آزمـون آنهـا ممكـن نيـست                  

 مـي توانـد بـراي سـازمان     تنوعهمگن بودن، سازمان هاي يادگيرنده را دچار مشكل مي كند، در نتيجه  

  .ي تلقي گرددمهم آن عامل موفقّيتيادگيرنده و 

 سازمان بايـد    مدت مثل دارايي بلند   تنوع، مثل يادگيري، متضمن اين است كه        تنوع استراتژيك   اهميت  

 ايجاد كرده اند    تنوعران اخيراً يك دورنماي استراتژيك براي مديريت        گروهي از صاحبنظ  . اداره شود 

     شـامل  تنـوع .  و متفـاوتي از افـراد باشـد        تنـوع  مي پذيرد كـه نيـروي كـار جمعيـت م           تنوعمديريت   :كه

 چون جنس، سن،    يتفاوت هاي قابل مشاهده و غير قابل مشاهده مي باشد كه ممكن است شامل عوامل              

 بر اين فرض استوار اسـت كـه         تنوع. ، شخصيت، شيوه كار و غيره باشد      ييانژاد، تو وضعيت تحصيلي، ن  

   استفاده از اين تفاوت ها محيط بارورتري را ايجا خواهـد كـرد كـه در آن اهـداف سـازماني بـرآورده                       

 به طور كامل استفاده ومي شود و هر كس احساس مي كند كه به او بها داه مي شود و از استعدادهاي ا               

  .  شودمي

 گــرا شــش ويژگــي را نــشان مــي دهــد كــه مــدل تنــوع، ســازمان 1بــر اســاس نظــر كنــدولا و فولرتــون

MOSAIC   ع، كه مديريت    3 و ارزش هاي هسته اي       2ابتدا رسالت .  ناميده شده استرا بـه عنـوان      تنو 

همـه  . هاي مناسـب  فرآينـد  و   4، هـدف  دوم.  و مسئوليت همگاني تعريف مي كنـد       مدتيك هدف بلند  

ماري و ارزيابي عملكرد به طور مداوم مميزي مي شـوند           گتم ها از قبيل استخدام، گزينش، به كار       سيس

                                                 
1Kandolla & Fullerton  
2Mission  
3Core Value  
4Objective  
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 بهـا  تنـوع كه مي داند بـه  1، نيروي كار ماهرسوم.  از ميان برداشته شده اندتنوعتا تضمين شود كه موانع     

چهـارم،  . رد را دارنـد   داده مي شود و مديراني كه مهارت هاي لازم براي استفاده ار توانايي هاي هـر ف ـ                

  عپنجم، اصل اساسي سازمان هاي      .  در مورد سياست ها، عملكردها و رويه ها        2الانعطاف پذيري فعتنو 

 و بـر صـراحت،      4ششم، فرهنگي كه توانمند مـي كنـد       .  است نه گروه ها    3گرا كه تمركز بر روي افراد       

  . تأكيد مي كند خلاقيت ز به اعتماد به نفس، اختيار توأم با مسئوليت، جريان اطلاعات و نيا

 موفقّيـت ق توانايي هـاي همـه كاركنـان بـراي تـضمين              عبارت است از تحقّ    تنوعهدف نهايي مديريت    

ب است كه در آثار علمي منتشر       جاي تعج . سازمان و اين يكي از اهداف سازمان هاي يادگيرنده است         

 تنـوع ابطه بين مـديريت يـادگيري و مـديريت          شده درباره سازمان هاي يادگيرنده، تقريباً اشاره اي به ر         

اين دو رويكرد يكديگر را تقويت مي كنند و با آشكارسازي رابطه بين آنهـا، سـازمان هـا                   . نشده است 

  . براي استفاده از نيروي اين دو در موقعيت بهتري قرار مي گيرند

 گـرا لزومـاً     تنـوع سازمان هاي    گرا نيستند، همچنان كه      تنوعسازمان هاي يادگيرنده لزوماً سازمان هاي       

 ت هـاي   اهبابتدا بـه ش ـ   .  دارد وجود و تفاوت هايي بين آن دو         ها اهتبش. سازمان هاي يادگيرنده نيستند   

 سازمان بـا تحقّـق توانـايي هـاي          موفقّيت تضمين   :هر دو هدف نهايي يكسان دارند     : آنها اشاره مي شود   

هـر دو   .  تلاش و حركـت بـراي هـر دو مـي باشـد             هزوضعيت كسب و كار، و  انگي      . همه افراد سازماني  

. ممكن است صادقانه معتقد باشند كه آنچه براي كاركنان خوب است براي سـازمان نيـز خـوب اسـت                   

 فرهنگ توانمندسـاز، مـديران در نقـش مربيـان، تـصميم گيـري غيـر                 وجود عبارتند از     ها هتاساير شب 

  .متمركز و كارتيمي

                                                 
1Skilled Workforce   
2Active Flexibility  
3Focus on Individuals  
4Culture that empowers  

 ١٨٧



                                                                                                                    

سازمان هاي يادگيرنـده تـلاش   .  داردوجود  بين اين دو سازمانيز اساسي ن  ي تفاوت هاي  ،از طرف ديگر  

 گرا به طور عمده بـر روي ارتقـاي          تنوعمي كنند آينده خود را شكل دهند؛ در حالي كه سازمان هاي             

ابـزار و   . توانايي هاي جاري خـود متمركـز مـي شـوند، اگـر چـه ممكـن اسـت آينـده نگـر نيـز باشـند                          

ابزارسـازمان هـاي يادگيرنـده بـر بهينـه كـردن يـادگيري              . اوت مي باشد  هاي دو رويكرد نيز متف    فرآيند

 گـرا بـر مـديريت       تنـوع هاي   سازماني از طريق يادگيري افراد و تيم ها متمركز مي شوند، ابزار سازمان            

ثر افرادي كه در اقليت هستند يا كساني كه با آنهـا كليـشه اي يـا تبعـيض آميـز رفتـار شـده اسـت ،                            ؤم

 سـازمان هـاي يادگيرنـده روش هـايي كـه موجـب تـسهيل يـادگيري، سـازگاري و                     .متمركز مي شـود   

 گرا به طور عمده بر رويـدادها و        تنوعانعطاف پذيري مي شوند را وارد سازمان مي كنند؛ سازمان هاي            

  .سيستم هاي عالانه متمركز مي شوند

موجب شـده اسـت كـه       را  تنوع گ شباهت ها و تفاوت هاي بين سازمان هاي  يادگيرنده و سازمان هاي              

  سـازماني بـه      موفقّيـت در اين الگـو بخـشي از        . يك الگوي مبتني براي هم زيستي اين دو پيشنهاد شود         

 بـه معنـاي بـه حـداكثر رسـاندن           تنـوع مـديريت   . ق توانايي هر يك از افراد سـازماني بـستگي دارد          تحقّ

     يادگيرنــده از يــادگيري و ســازمان اســت، در حــالي كــه ســازمانموجــوداســتعدادها و توانــايي هــاي 

   ). 4-2شكل(يدجومند شده بهره مي ن هاي كاركنان تواموفقّيت

سازمان هاي يادگيرنده سعي مي كنند توانايي همه افراد سازماني را در اختيار بگيرند، به عبارت ديگـر                  

بـه هـر   . ننـد يادگيري را تسهيل مي كنند و از اين يادگيري براي شكل دادن آينده خود اسـتفاده مـي ك           

 گـرا نباشـند، بـا خطـر در اختيـار گـرفتن توانـايي يـك دسـته                    تنـوع حال اگر سازمان هاي يادگيرنده ،       

نباشند، مواجه شوند؛ بـه     .....  افراد در جامعه، بازارها و       تنوعمحدودي از افراد كه ممكن است نمايانگر        

تن سـالاد ميـوه داخـل مخلـوط كـن           اين كار تا حدودي شبيه ريخ ـ     . عبارتي تفاوت ها را ناديده بگيرند     

 گرايي كه  بـه طـور مـؤثر يـاد نمـي گيـرد،                تنوعسازمان  .  طعم تك تك ميوه ها از بين مي رود        : است
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 گرايي لازم است زيرا حجـم       تنوع. استعدادها را بارور مي كند اما نمي تواند از توانايي ها استفاده كند            

اند؛ آنگاه سازمان هاي يادگيرنده مي تواند آنهـا را در  و غناي مجموعه توانايي ها را به حداكثر مي رس      

 ، عنصر تشكيل دهنـده   تنوعاين دو رويكرد، هم زيستي دارند و روشن است كه مديريت            . اختيار بگيرد 

هم زيستي حاكي از اين است كه توانايي همه كاركنان مي توانـد بـه               . سازمان هاي يادگيرنده مي باشد    

  ).377: 1381پيرن و مالروني ، (ا كند ق عيني پيدنفع سازمان تحقّ

   

تحقق توانايي هاي

سازمان هاي فراگير

مديريت تنوع 

به حداكثررساندن توانايي ها   

مهارواستفاده از توانايي ها

كاركنان همه

يك رويكرد مبتني برهم زيستي:  رابطه بين سازمانهاي فراگيرومديريت تنوع 4-3نمودار  

  

  مديريت زمان براي يادگيري سازماني .9

به عنوان مثال زماني كه فردي مدل هاي ذهني را مديريت مي كنـد، زمـان                . يادگيري نياز به وقت دارد    

ت آنها را محك بزنـد       صح ي صرف خواهد شد كه فرضيات را مشخص نمايد، همخواني و          توجهقابل  

      و بيازمايد كه چگونه مي توان مدل هـاي مختلـف را بـا يكـديگر ادغـام كـرد يـا تـصويري منـسجم و                           
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       در آن نقـش    اولمديريت زمان مقولـه ايـست كـه مـديران طـراز             . ، ايجاد شود  مهمنظام يافته از مسائل     

بـه عنـوان    .  بلكه از طريـق ايجـاد نمونـه والگـو          به سزايي دارند، نه از طريق حكم كردن و فرمان راندن          

اعتقـاد وي بـر اينـست كـه اگـر           .  برنامه ريزي انجام نمي دهد     مدت براي جلسات كوتاه     1مثال، اوبراين 

 است كه  نمي توان يك ساعت وقت صرف آن كرد، اصولاً نبايد وقتي بدان                اهميت  مطلبي آنقدر بي    

 مـديران ارشـد     توجهي شده باشد، تنها مسايلي بايد مورد        احطرّدر سازماني كه به خوبي      . اختصاص داد 

ه اينها مواردي هستند كه نيازمند      . قرار گيرد كه از ماهيتي پيچيده، دشوار و واگرا برخوردار باشند            توجـ

 مـسأله اگر مديران ارشد روزانه با بيست       . و تدبر افراد ارشد و اطلاعات افراد در سطوح پايين تر هستند           

تند، يا بسياري از اين مسائل، از نوع مشكلات همگرا هـستند، كـه مـديران محلـي و سـطوح                     مواجه هس 

ديگر نيز مي توانند بدان ها بپردازند و يـا اينكـه مـديران ارشـد وقـت كـافي صـرف مـسائل اساسـي و                            

 نمي كنند، در هر دو صورت مطلب مبين اين نكته است كه مديريت صـحيحي در مجموعـه                   اهميت  پر

اوبراين اشاره مي كند كه اگر مدير در يك سال، دوازده تـصميم اخـذ كـرده باشـد،                   .  باشد حاكم نمي 

  .سال پرباري را پشت سر گذارده است

، مدل سازي   تفكّر هيچكس نمي داند در سازمان هاي آينده، مديران چه ميزان از وقت خود را صرف                

 مراتب بيش از آن چيزي خواهـد بـود          هاي يادگيري خواهند كرد، اما به طور يقين به        فرآيندي  طرّاحو  

 در شركت هرمان ميلر از مديران شركت خواسته است كـه بيـست   2سيمون . كه سابق بر اين بوده است 

در طـي يـك سـال گذشـته گـروه مـديريت             . و پنج درصد وقت خود را به يـادگيري تخـصيص دهنـد            

             هماهنـگ بـا فرمـان     گري در كـار و    جو و جـست   تفكـّر شركت، خود را وقـف يـادگيري، قابليـت هـاي            

.  نموده و اين قابليت ها را در موارد اساسي و استراتژيك شركت بـه كـار بـرده انـد                 »  مدل هاي ذهني   «

اگـر  .  در برنامـه خـود ايجـاد نماينـد         تفكّرنقطه آغاز مناسب براي تمامي مديران اينست كه وقت براي           
                                                 

1 Obrain  
2 Simon   
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 كه هر يك از مديران براي مـديريت مناسـب بـر       روشي. ت آن باشند  چنين كار عملي نشد، به دنبال علّ      

  .)1384سنگه ، ( و اعتقاد آنها به امر فراگيري است تعهدوقت و زمان بر مي گزينند، نشان دهنده 

  

  بررسي مسائل و مشكلات پيتر سنگه .10

هنگامي كه دربارة كار پيترسـنگه وعقايـد او قـضاوت مـي كنـيم بايـد سـهم او را در زمينـه تحقيقـات                          

البته اين بـدين معنـي نيـست        . مان هاي يادگيرنده در جايگاه مخصوص و منحصر به فرد قرار دهيم             ساز

كه مطالعات او يك پيشنهاد و تحقيق دقيق و قطعي و چيزي بالاتر از نوشـته هـا و آثـار آكادميـك در                        

 آنهاسـت  مورد سازمان هاي يادگيرنده مي باشد، بلكه مطالعات او در مورد كاربرد روش ها و عمل بـه                 

 شوند و در واقع هدف او رفتن به سوي سازمان هـاي             ءاجراكه بايستي توسط مديران و رهبران سازمان        

  همچنين محـور بحـث او در ارتبـاط بـا اينكـه چگونـه ملاحظـات رهبـران مـي توانـد                       . يادگيرنده است 

 تئـوري هـايش بـه    بيـشتر مطالعـات او و  . سازمان ها را به سازمان هاي يادگيرنده تبديل كنـد مـي باشـد    

شناسايي الگوهايي اختصاص داده شده كه سازمان ها بتوانند از طريق شناسايي ايـن الگوهـا بـه برتـري                    

  .دست يابند و توانايي رقابت كردن براي حضور در بازارهاي جهاني را داشته باشند

اري شده اسـت در   در سازمان پايه گذ   اجرااساس كار و مطالعات پيترسنگه بر راه حل ها و مسائل قابل             

صورتي كه ديگر مطالعات بر روي اصول و تئوري مثل سيستم هاي پوياي سـازمان، تئـوري يـادگيري                   

مناسب ترين سـئوالي كـه در اينجـا مطـرح     . روانشناختي كه از مفاهيمي ضمني استفاده شده تكيه دارند 

را )باشـد  و آگـاهي  عهدتكاري كه از روي  (مي شود اين است كه آيا تحقيقات او ، شيوه و كار عملي              

  در سازمان تقويت مي كند؟
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  ضروريات سازماني. 1. 10

     ما سازمان هاي كمي را مي توانيم پيدا كنيم كـه بـر طبـق مجموعـه خـصوصيات و ويژگـي هـايي كـه                         

به عقيدة او درون    . پيتر سنگه تحت عنوان ويژگي هاي سازمان يادگيرنده مطرح مي كند عمل مي كند             

مايه داري، شركت هـا و سـازمان هـا بايـد بـه پـرورش و توسـعة همـه جانبـة يـادگيري                         يك سيستم سر  

در . اعضايشان متوسل شوند در غيراين صورت فقط به ميزان اندكي از نتايج سازماني دسـت مـي يابنـد          

 و مـداوم هـستند امـا در ايـن          مـدت ي راه هايي براي رشد بلنـد        جوحالي كه سازمان ها معمولاً در جست      

خـوب اسـت كـه بـه        .  مي كنند  توجهيشان   ر به توسعه و پيشرفت منابع انساني درون سازماني        مسير كمت 

 شود زيرا منجر به توسعة سرمايه هاي هوشـمند و دانـش      توجهافزايش شناخت و وضعيت افراد سازمان       

وزيـع و   و در نهايت نوآوري و ابتكار در توليد كالا يا فرآورده و اطمينان يافتن از اينكـه هزينـه هـاي ت                     

  .توليد كالا پايين آورده شود مي گردد

 تـأثير ويت ها به شـدت تحـت        اولهمان طور كه ويل ماتن توضيح داده است در شركت هاي انگليسي             

در شركت هاي انگليسي اهداف سودآوري در رأس سازمان قـرار داده            . مسائل مالي سازمان مي باشند    

ه ي حصول حـداكثر سـود    برا مدتشده و شركت به دوره هاي زماني كوتاه          بـا ايـن شـرايط    .  دادتوجـ

  .حاكم بر سازمان هاي آنها، ايجاد سازمان هاي يادگيرنده به سختي امكان پذيراست

ي مهم ـمورد ديگري كه مخالف نظرية پيترسنگه است در سازمان هائي است كه سـود عامـل اصـلي و                    

   دارد در درون سـازمان بـسيار        ودوج ـباشد يادگيري و پيـشرفت كاركنـان و ارتبـاطي كـه بـين ايـن دو                  

ي پيرامـون گفتـه هـاي پيترسـنگه         اولهنوز جر و بحث هاي متـد      . ن گرايانه و دور از ذهن مي باشد       امرآ

  . داردوجود
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ي را براي   مهمضرورت متمركز شدن بر توليد دانش بطور فزاينده و مطابق استانداردهاي جهاني موارد              

در واقع بهـره وري و  . شمند درون سازمان هستند پديد مي آورد     افراد سازماني كه جزء سرمايه هاي هو      

بنگاه ها و مناطق در شبكه هاي توليد، مـديريت و           .  اطلاعات مي باشد   فرآيندرقابت تابع توليد دانش و      

 هاي سازماني بر سياست يكپارچه سازي قرار داده شده          فعاليتتوزيع سازماندهي شده اند، پايه واساس       

  . است 

 بـصورت يـك واحـد در زمـان منتخـب در مقيـاس       فعاليتترتيب كه آنها داراي توانايي كار و     ـ بدين   

 سازمان بايستي به يادگيري گروهـي و شخـصي در           موفقّيتدر موقع ناكامي و يا عدم       . وسيع مي باشند  

  .سازماني كه دچار فاجعه گرديده پرداخته شود

ا نيـاز بـه سـرمايه گـذاري بـر روي ماشـين آلات       شركت ها نه تنه ـ  :  بحث كرده است   1همانطور كه بيتر  

 در جهت كارآيي بيشتر دارند بلكه بايستي بـه سـرمايه گـذاري در جهـت آمـوزش                   فن آوري جديد يا   

ث مي شود بـه كـسب و كارشـان تـداوم بخـشيده              اين امر باع  .  شود توجهبراي افزايش مهارت افراد نيز      

سـازمان هـا بايـد در توليـد،كاربرد و          . ا داشته باشند  شود و تحمل ايستادگي در برابر تغييرات محيطي ر        

ر و كارآمد شوند كه در واقع اين كار راحتي براي سازمان نيستبهره برداري از دانش افراد، متبح.  

دانش مرئي يا دانش صريح سازماني، آموختني يا قابل آموزش، مستقل يا قابل تفكيك از فرد اسـت و                   

دانش نـامرئي و غيرمحـسوس يـا خـاموش كمتـر            . يا كپي برداري كرد   به سهولت مي توان از آن تقليد        

تعليم پذير، غيرقابل مشاهده و داراي پيچيدگي بيشتري است اما تفكيك آن از فردي كـه باعـث خلـق                    

دانش خاموش توسط فرد حمل مي شود وسـازمان بايـد از            .آن شده يا تفكيك آن از فرد دشوار است          

 .دد استفاده كرده و آن را تبديل به دانش سـازماني يـا صـريح كنـد                دانش خاموش كه به فرد بر مي گر       

گي انتقال يابد زيرا در تملـك شـخص         نوع مهارت ها يا دانشي كه از آن صحبت شد نمي تواند به ساد             

                                                 
1 Beater 
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بايد سازمان آن را از شخص تفكيك كرده به خدمت خود گرفته و در واقع دانـش خـاموش           . مي باشد 

 .اني اش سرازير كندساختارهاي سازمافراد را در 

  سئوالي از پيچيدگي و نظم و ترتيب . 2 .10

يكي از بزرگترين مشكلات ازديدگاه پيتر سنگه ايـن اسـت كـه كاربردهـايش هـيچ ربطـي بـه تئـوري                       

 مي كنند تمايل به ابزارهاي تئوريكي براي دنباله روي از           توجه اينجاست افرادي كه به آن       مسأله. ندارد

 ديگر كاربرد ايـن اصـول مـستلزم صـرف وقـت، تـلاش و كوشـش زيـاد اسـت،                      به عبارت . آن ندارند 

همچنين مستلزم گسترش مدل هاي ذهني كاملاً پيچيده است و در به كارگيري و تطبيق ايـن اصـول بـا          

  .موقعيت هاي دشوار بايد توانا باشد 

. لعكس مـي باشـد     و بـا   فرآينـد كاربرد اين اصول شامل يك تغيير يا جابجايي دو طرفه از فـرآورده بـه                

سئوالي كه در اينجا پيش مي آيد اين است كه آيا بـسياري از افـراد سـازمان مـي تواننـد آنهـا را بكـار                           

يكي از دلايلي كـه     . در واقع يادگيري و بكار بردن اين اصول شبيه يادگيري رسمي افراد است              . گيرند

ماننـد يـك نفـوذ يـا سـلطه           حالت آموزشي به خود گرفته اين است كه آمـوزش ه           ،شيوه هاي توليدي  

. در اين صورت است كـه سـازمان هـا عـالي عمـل مـي كننـد         .  مي گيرد   جاي مراحل مختلف توليد را    

مي باشند را به سمت گسترش و توسعه مهارت به      سازمان ها بايد تعليم دهندگاني كه فاقد مهارت لازم        

  .يرد نظر قرار گتمامي اين موارد بايد در سازمان ها مد . جلو سوق دهند

  سياست ها و تصورات  . 3. 10

دارد و اينكـه چگونـه      وجـود  ايـن كـه يـك سـئوال          اول : شـود  توجهدر اينجا بايد به دو مشكل كليدي        

پيترسنگه تئوري سيستمي را بكار مي برد در صورتي كه او انواع وسيع تر شناخت را معرفي كرده و به                     

قي يا سياسي تنظيم شده و به عدالت اجتمـاعي،          تئوري او در يك چارچوب اخلا     .  دارد توجهارزش ها   

  . دارد پرداخته نشده استوجوددموكراسي و استثناهايي كه 
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 دارد كه مديريت هر سـازماني بـا آن          وجودسه وظيفة مساوي اما در اصل متمايز        : مي گويد 1پيتر دراكر 

  :مواجه  مي شود 

  .بنگاه، بيمارستان و يا دانشگاه چه در ،موريت هاي خاص و مشخص سازمانيأتعريف اهداف و م  -

  . آوردن كار سود ده و بهره ور و كارگران خود دريافته وجوددر جهت به   -

 .اداره و يا مديريت فشارهاي اجتماعي و مسئوليت هاي اجتماعي  -

در حقيقت هـر شـخص   .  نمي آيدوجودهيچ سازماني به وسيله و يا به دست خودش ب    : او ادامه مي دهد   

.  اين نكته راجع به سازمان نيز صدق مي كند         . مي آيد  وجودتماع بوده و به خاطر اجتماع ب      عضوي از اج  

تواند دليل موجهي بـراي خـوب عمـل كـردن از لحـاظ كـار يـا                يك سازمان مستقل و خود مختار نمي      

اگر پيترسنگه كوشش بيـشتري     . وظيفه داشته باشد، در واقع فقط مي تواند براي اجتماع قابل قبول باشد            

ات اجتماعي و سياسي در     تأثيرر ارتباط بين مفهوم سازمان يادگيرنده و اجتماع يادگيرنده داشت و به             د

  . اين انتقادها محدود مي شد، كرده بودتوجه سازماني فعاليت

و )مكالمـه   (كيداتي است كه او برگفتگـو       أ دارد راجع به جريانات سياسي و ت       وجودين مشكلي كه    دوم

د، در صورتي كه آشكارا و بطور واضح اعتراف مي كند به ابعاد سياسي زندگي               دورنماي مشترك دار  

  .)1379ابويي اردكاني،  ( ه استسازماني در واقع پا را از حد و مرزها فراتر گذاشت

  

  نتيجه گيري. 11

رهبران در سازمان هاي يادگيرنده براي به عهده گرفتن نقش هاي جديد نيازمند مهارت هاي جديـدي                 

 افراد در طـول عمـر خـود         تعهددو نكته اساسي مورد تأكيد پيتر سنگه در مورد اين مهارت ها،             . هستند

توسـعه   .در بكارگيري و توسعه آنها ونيز استفاده از اين مهارت ها در ميان كليـه افـراد سـازماني اسـت                    

                                                 
1   Peter Drauker 
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هبـر را   ايـن ابزارهـا توانـايي هـاي مفهـومي ر          .  نيازمند ابزارهاي جديـدي اسـت       نيز مهارت هاي رهبري  

  .توسعه مي بخشد و ارتباطات و پرسش گري جمعي را در سازمان پرورش مي دهد
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  سازمان هاي يادگيرندهمختلف بر عوامل تأثير    :مپنجصل ف
  

  

  

  

  

  

  

  

  

  :پس از مطالعه اين فصل فراگير قادر خواهد بود به سئوالات زير پاسخ دهد

  .هاي يادگيرنده را توضيح دهدعوامل تأثيرگذار بر سازمان . 1

  .تأثير ساختار، محيط و فن آوري  روي يادگيري سازماني را تشريح نمايد. 2

  .نقش سيستم هاي اطلاعاتي در سازمان هاي يادگيرنده را بيان كند. 3

  .نقش تئوري سيستم ها و رابطه استراتژي با سازمان يادگيرنده را تشريح كند. 4

  . در سازمان يادگيرنده و عناصر استراتژي اين سازمان ها را توضيح دهدمراحل اجراي استراتژي. 5

  .شقوق متعارض استراتژيك در سازمان ها را بيان نمايد. 6
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  مقدمه. 1

ه  گـذار نيـز      تـأثير انديشه رهبري درسازمان هاي يادگيرنده، بايستي به ساير عوامـل            تأثيرعلاوه بر     توجـ

هاي شـبكه اي    ختارسا ايجاد   ، مبادله اطلاعات،   نيازهاي مشتري  به   اين عوامل مي توان    از جمله    ،داشت

 عوامـل  ،عواطـف و احـساسات جامعـه   ، ارزش قائـل شـدن بـراي    تفويض اختيار به ديگـران   ،  و مجازي 

 در سازمان ها   .  اشاره كرد  .....و  فن آوري اطلاعات    مانند محيط زندگي ، ساختار ، فرهنگ و          يطيمح

آمـوزش  .  هـا را حـل كننـد   مـسأله همكاري مي كننـد تـا نيازهـا را شناسـايي و            با هم    ها    تيم   يادگيرنده

 باعث مي شود كه از كار كردن در سازمان          ،كاركنان براي تفويض اختيار به آنان جهت تصميم گيري        

 براي عواطف و احساسات جامعه ارزش قائل مـي شـود             اين سازمان ها     همچنين فرهنگ . مباهات كنند 

سازمان يادگيرنده موجب تقويت ارتباطـات   .ان براي يكديگر ارزش قائل مي شوندو افراد نيز در سازم   

       اســتفاده  مــي شــود ودر ســازمان هــاي يادگيرنــده، از ســاختار افقــي .  بــين همــه كاركنــان مــي شــوند

  . مي آيندوجودسازمان هاي شبكه اي و سازمان هاي مجازي به 

برخي از اين .  قرار گيرد  و مطالعه    سازمان ها مورد بررسي    ايندر   ديگر   موارد  لازم است تأثير   از طرفي 

 هـاي بخـش   درك و  بررسـي ارتبـاط متقابـل بـين            بـا     كـه    تئوري سيستم هـا    بررسي: موارد عبارتند از  

  نقش سيستم هاي اطلاعـاتي؛ و      ؛فراهم مي كند  سازمان   هم انگيزه و هم امكانات لازم را براي          مختلف  

  .  هاي يادگيرنده در سازماناهبردي استراتژيكي و رتفكّرپرورش 

  

  ر سازمان هاي يادگيرنده ب  گذارتأثيرعوامل . 2

  : عبارتند از5-1 به شكل توجه گذار مي باشند با تأثيرعواملي كه در سازمان يادگيرنده 

 ١٩٨



                                                                                                                    

.  مغز و انديشه رهبران انديشمند منشأ پيدايش سـازمان هـاي يادگيرنـده اسـت              -رهبر انديشمند . 1. 2

مقصود از رهبـر انديـشمند      .  آيد وجود داشته باشد تا سازماني يادگيرنده به        وجودبري انديشمند   بايد ره 

در .  دست يابد  موفقّيتكسي است كه  سازمان را درك مي كند و به آن و اعضاء كمك مي كند تا به                    

ده را بـر عه ـ   شريح شـد، سـه نقـش متفـاوت          ت ـچهارم  نده رهبران ، همانطور كه در فصل        سازمان يادگير 

 .دارند

 در سازمان يادگيرنده اختيارات به ميزان زيادي به افراد واگـذار            – تفويض اختيار به ديگران   . 2. 2

تيم هايي كه اعضاي آنها را، افراد متعلق به دواير تخصصي مختلف تشكيل             در اين سازمان ها     . مي شود 

كنند تا نيازها را شناسايي و      افراد با هم همكاري مي      . مي دهند، به صورت واحدهاي اصلي در مي آيند        

 او را   ،در سازمان يادگيرنده بر اساس توانايي فرد و استعداد او به يادگيري و رشد             .  ها را حل كنند    مسأله

 و تفويض اختيار بـه آنـان        فعاليتآموزش كاركنان براي درك نوع      . بر مي گزينند و آموزش مي دهند      

مالكيـت بنماينـد و از كـار كـردن در سـازمان             جهت تصميم گيري باعث مي شود كـه احـساس نـوعي             

 .مباهات كنند

          مسير استراتژي سازمان از بالا بـه پـايين و نيـز از پـايين بـه بـالا تعيـين                     -استراتژي اضطراري  . 3 .2

يـه و  اولكنان و اعضاي سازمان با مشتريان، عرضـه كننـدگان مـواد    راز آنجا كه بسياري از كا    . مي گردد 

.  نيازهـا شـوند و راه حـل هـايي را ارائـه نماينـد               توجهنوين در تماس هستند، مي توانند م       هاي   فن آوري 

 . نجامد كه تعيين كننده استراتژي سازمان شوداامكان دارد نيازهاي مشتري به محصولاتي جديد بي

سازمان يادگيرنده مي داند كه ارزش كل بيش از جزء اسـت و تنهـا در سـايه                   –فرهنگ قوي   . 4. 2

 ـ                  درك   ق يك تصوير كلي و يادگيري براي بهبود بخشيدن به كل، مي تـوان سـازمان يادگيرنـده را موفّ

همچنـين  .  مـي انجامـد    » مـرز  سـازمان بـدون   « كند و اين مـسير بـه         فرهنگ مرزها را كم رنگ مي     . نمود
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فرهنگ براي عواطف و احساسات جامعه ارزش قائل مي شود و افـراد نيـز در سـازمان بـراي يكـديگر                      

 .مي شوند قائلارزش 

.  سازمان يادگيرنده موجب تقويت ارتباطات بين همـه كاركنـان مـي شـوند              –مبادله اطلاعات   . 5. 2

             فــراد اطلاعــاتي را رد و بــدل نمايــد و در هــر كجــا لازم باشــدهــر فــرد آزادي عمــل دارد تــا بــا ســاير ا

  .مي كوشد به اين انديشه ها جامه عمل بپوشانند

در .  در سازمان هاي يادگيرنـده، از سـاختار رسـمي و عمـودي خبـري نيـست                 –تار افقي   ساخ . 6 .2

   مرزهاي بين دواير كـم رنـگ شـده يـا حتـي از     . سازمان افقي ساختار اصلي به وسيله تيم تعيين مي شود    

   دفـت ،   ( مـي آينـد  وجـود ازمان هـاي مجـازي بـه     در اينجا سازمان هـاي شـبكه اي و س ـ          .بين رفته است  

1380 :970(.     

  
   ارتباط عوامل مختلف سازمان هاي يادگيرنده5-1شكل                         
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   ساختار ، محيط و فن آوري روي يادگيري سازماني  ثيرأت .3

فـن آوري   كه عوامل محيطي ماننـد محـيط زنـدگي ، سـاختار ، فرهنـگ و          است   معتقد) 1985(ل  وياف

انطباق ساختارهاي معين و استراتژي ها ، يـادگيري را تـشويق        . رد مي گذا  تأثيرروي يادگيري سازماني    

استراتژي با فراهم كردن يك مرز براي تـصميم گيـري و يـك محـيط بـراي درك و تفـسير                      . مي كند 

انتخاب فرصـت هـاي اسـتراتژيك بـستگي بـه ظرفيـت             .  مي گذارد  تأثيرمحيط اطراف، روي يادگيري     

    كـه بـين واحـدهاي سـازماني و افـراد جريـان دارد و ردو بـدل           مقدار اطلاعاتي . يادگيري سازمان دارد  

 اصلي  ارتباط ضعيف بين افراد و واحدهاي سازماني مي تواند سد         .  يادگيري را تعيين مي كند     ،مي شود 

عقايــد ، ايــدئولوژي هــا ، ارزش هــا و ( فرهنــگ ســازماني . بــراي يــادگيري و كيفيــت پيــشرفت باشــد

. همچنين تعيين كننده كميت و كيفيت يادگيري مـي باشـند  ) ول و كاركنان    پ( و مقدار منابع    ) هنجارها

  :ات ساختاري ، محيطي و فن آوري روي يادگيري سازماني مورد بررسي قرار مي گيردتأثيردر اينجا 

  ساختار . 1 .3

، يك ساختار مكانيسمي و تمركز يافته، تمايل به استحكام رفتارها و يادگيري هاي تك حلقـه اي دارد                 

تمركـز يـافتگي ،     . در حالي كه يك ساختار تمركز نيافته، يـادگيري دو حلقـه اي را تـرويج مـي دهـد                   

 مي آورد كه افراد را در مورد ايـن كـه بـراي خودشـان فكـر                  وجودبخش هاي ساختاري بيشتري را به       

ر تمركـز  ساختا. بنابراين افراد تصويري منسجم از كل ندارند    . كنند و تصميم بگيرند، حمايت نمي كند      

يافته به نوبه خود توسعه يك سيستم فردي و كوچك را ترغيب مي كند كه يادگيري در آن سركوب                   

) موجـود تقويـت كننـده رفتارهـا و هنجارهـاي     ( مكانيسم هاي كاملاً پيشرفته تـك حلقـه اي     . مي شود 

       ضـيات نهفتـه   ممكن است در واقع سازمان را به مسير اشـتباه بكـشاند زيـرا افـراد قـادر بـه چـالش بـا فر                        

  . نمي باشند
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يادگيري تك حلقه اي مانع از رخ دادن يادگيري دو حلقه اي مي شود بنابراين براي تشويق يادگيري،                  

. سازمان ها بايد از ساختارهاي مكانيسمي دور شوند و منطبق با ساختار قابل انعطاف و ارگانيك شـوند                 

دن و قابـل انعكـاس بـودن را تـشويق مـي كنـد و                 فلسفه جديدي در مديريت است كه بـاز بـو          ،اين نياز 

ف و ان بايـد كمـك بـه ايجـاد يـك بنيـاد محكـم از اهـدا              طرّاحرهبران همانند   . اشتباهات را مي پذيرد   

   ).3: 1986مورگان، ( ارزش هاي اصلي را داشته باشند

نظـام  . دآنها بايد طرح ساختار سازماني و تسهيل يادگيري سازماني و فـردي را تـرويج و پـرورش دهن ـ                  

هاي پويا و فعال مي توانند به عنوان ابزار آموزش در هنگام برنامه ريزي به كـار رود و توسـعه كيفيـت                       

بايد كمـك كننـد كـه افـراد افكـار           مربيان  رهبران به عنوان    . مي تواند يادگيري سازماني را تسهيل كند      

ده اي از اهداف بـراي  مأموريـت   خودشان را از واقعيات شكل دهند و به عنوان ناظران بايد مفهوم و اي          

رهبران بايد بررسي نقطـه نظـرات چندگانـه بـراي هـر مـشكلي را از                 . هاي بزرگتر سازمان داشته باشند      

 فرآينـد طريق گفتگو و تصميم گيري تشويق كنند و يـادگيري دو حلقـه اي را از طريـق سـازگاري بـا               

هاي فرآينـد  همچنـين نيازمنـد مـشاركت        يـادگيري سـازماني   . مشاركتي از پايين تـا بـالا تـرويج دهنـد            

  . با بودجه و منابع كافي مي باشدمدتبلند

  محيط . 2 .3

اظهار دارند كه بسياري از افراد احساس مي كنند به منظور روي دادن يـادگيري،               ) 1993(ل و لايلز  وياف

 محـيط هـاي     اگـر . سازمان ها بايد خود را با محيط همگون كنند تا خلّـاق و قابـل رقابـت بـاقي بماننـد                    

يادگيري تنها زماني روي مي دهد كه . خارجي و داخلي پيچيده و فعال باشند يادگيري اتفاق نمي افتد        

يادگيري سازمان ها،رقابت را بيشتر به عنوان وسـيله اي بـراي يـادگيري    . تعادلي بين تغيير و ثبات باشد     

  .مدنظر قرار مي دهند تا به عنوان يك نيروي مجبوركننده
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ي بايد در يك سازمان به عنوان نتيجه تبادلات با محـيط روي دهـد و ايـن از طريـق فـن آوري                        يادگير

فـن آوري اطلاعـات عـدم اطمينـان را كـاهش مـي دهـد و در نتيجـه                    . اطلاعات قابـل دسـتيابي اسـت        

     دلالان يـا  «سـازمان محـيط را بررسـي مـي كنـد و اطلاعـات را از طريـق        . يادگيري افـزايش مـي يابـد     

 هاي تعبيـر كننـده    فعاليتاين افراد بررسي و تحقيق را با انجام         .  كسب مي كنند     » هاي اطلاعات  واسطه

  .تسهيل مي سازند

  فن آوري . 3. 3

 نوع خاصي از فن آوري  را مورد بحث قرار مي دهيم كـه همـان سيـستم اطلاعـاتي            تأثيردر اين بخش    

رتباطات چند رسانه اي ، يادگيري به كمـك         محققان بيان دارند كه فن آوري هاي جديد مانند ا         . است

گرانتهـام  . مـي باشـد    بـراي تحقيـق  بيـشتر       ي وسـيع  ة زمين ـ ، اشاعه و نشر اطلاعات و آموزش،        كامپيوتر  

اظهــار دارد كــه فــن آوري بــراي روشــن كــردن فرضــيات، ســرعت بخــشيدن بــه ارتباطــات ،  ) 1993(

. شـي مـورد اسـتفاده قـرار مـي گيـرد            آوردن سـاختارهاي تـاريخي و نگر       وجـود استخراج دانـش و بـه       

سيـستم هـاي   .  مستقيم و غير مـستقيم    تأثير: سيستم اطلاعاتي از دوجنبه مي تواند مد نظر قرار گيرد         تأثير

 گـذاري روي عوامـل   تـأثير اطلاعاتي مي توانند بـه طـورغير مـستقيم روي يـادگيري سـازماني بوسـيله        

سيـستم هـاي    .  قـرار دهنـد    تـأثير ادگيري را تحـت     گذارنـد و بعـد از آن ي ـ       تأثيرمحيطي مانند ساختارها    

  . هاي يادگيري سازماني مؤثر باشندفرآينداطلاعاتي همچنين به طور مستقيم مي توانند روي 

افزايش دسترسي به اطلاعـات بـه اعـضاء كمـك مـي كنـد كـه اطلاعـات را تقـسيم كننـد و در نتيجـه                 

 جديـد اطلاعـات هـستند،در نتيجـه آگـاهي           اين سيستم ها قـادر بـه توليـد مـوج          . يادگيري افزايش يابد  

در يك سازمان داراي اطلاعات، تمركز كنترل از مديران به كاركنان تغيير            . ودانش را توسعه مي دهند    

: 1985فـايول،  ( مي كند زيرا آنها اكنون داراي اطلاعاتي هستند كه براي كارايي مؤثر نيازمند مي باشد              

803 .(            
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فاق مي افتد و تفسيرهاي متفاوتي به وقـوع مـي پيوندنـد، ايـن                يادگيري  اتّ    كه   نيهابر معتقد است  زما    

 بيـشتر سيـستم هـاي اطلاعـاتي         ، هرحال در.  عملكرد بالقوه سازماني را دگرگون مي كند       ةتغييرات دامن 

روي تفسير وشرح اطلاعات يكساني متمركزند و آمادگي لازم را براي انجام چند تفسير بـه طـور هـم                    

در . در مقابل برخي از سيستم هاي توليدي براي انجام تفاسير چندگانـه آمـاده مـي شـوند                 . دارندزمان ن 

 .اين سيستم ها به يادگيري نو و دور انداختن سيستم هاي منسوخ و غيرراهبردي دانش اشاره مي شود

  يا همان مديريت سيستم هـاي اطلاعـاتي و سيـستم هـاي          MIS1فن آوري انبوه ،     : آرجريس مي گويد  

او مي گويد كه    . كنترل كيفيت و رسيدگي به سيستم هاي كنترل كيفيت براي يادگيري لازم مي باشد               

در تقويت اغلـب سـاختارها لازم اسـت و ايـن سيـستم هـا بـراي                  يا فن آوري اطلاعاتي      IT2استفاده از   

بـه كـار    ي مـديريت    اجراشكافتن دانشي مثمرثمر خواهد بود كه توسط مديران عالي براي بهينه سازي             

او . گرفته مي شود و مديران پايين تر و كاركنان توانايي نظارت بـر ايـن سيـستم هـا را خواهنـد داشـت                 

 را به كمك تئوري يادگيري سـازماني مـورد آزمـايش مجـدد قـرار داد و آزمايـشات و                     MISي  اجرا

  . كافي است تجزيه وتحليل هاي او نشان داد  كه بسياري از توصيه ها براي چيره شدن به مشكلات نا

  ، مخصوصاً در زماني كـه فـن   MISي اجرا پيشنهاد مي كند كه دلايل عميق تري در وراي      آرجريس

 وجـود آوري خاصي براي حل مشكلات ساختاري پيچيده تر در يك سـازمان بكـار گرفتـه مـي شـود          

 ايـن امـر      به وسعت آن مأمور به يادگيري مي شود كـه          توجهاو اثبات مي كند كه يك سازمان با         . دارد

به اعتقاد وي بيشتر سازمان ها اغلب بدون درك اين . موجب شناسايي مشكلات و حل آنها خواهد بود      

 آورده و يادگيري سـهلي      وجودمطلب ، سيستم هاي يادگيري را كه منشاء انجام تحقيقات مي باشد به              
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: 1996،  1مـالهورترا (  هاي مؤثر شكل مـي دهنـد         فعاليترا  براي سيستم هاي اطلاعاتي در جهت انجام          

4(.  

 مـديران ارشـد از ضـرورت اسـتفاده از فـن آوري اطلاعـات در            ،)1993(2بر طبـق تحقيقـات اسـپراگو        

 كمـي بـر مركـز تجـارت مثـل           تـأثير يي شركت هاي خود آگاه هستند، ولي ايـن مطلـب            اجراعمليات  

د ايـن ديـدگاه در      وي خاطر نشان مـي كن ـ     . درآمد، سهم بازار و گسترش رفتارهاي پرخطر جديد دارد        

 .  بسزائي داردتأثيرحال تغيير است و فن آوري اطلاعات در جنبه هاي رقابتي 

 حامي شـبكه هـاي فـن آوري منـسجم و ابزارهـاي اطلاعـاتي اسـت كـه اجـازه                      ،زير سيستم فن آوري   

 هاي تكنيكي، سيـستم هـا و      فرآيندشامل  اين سيستم   . دستيابي و مبادله اطلاعات و يادگيري را مي دهد        

سـه عنـصر اصـلي    . ساختاري براي همكاري ، آموزش ، هماهنگي و ساير مهارت هاي دانش مي باشـد          

شامل فن آوري اطلاعات، يادگيري بر پايه فـن آوري و عملكـرد الكترونيكـي كـه حـامي سيـستم هـا                       

  .است، مي باشد

      ،دفرآين ـفن آوري اطلاعـات، فـن آوري بـر اسـاس كـامپيوتر اسـت كـه منتهـي بـه جمـع آوري كـد،                  

فـن آوري  . ذخيره سازي ، انتقال و بكارگيري اطلاعات بين ماشين هـا ، افـراد و سـازمان هـا مـي شـود         

  :اطلاعات سبب گسترش انتقال دانش در سازمان ها مي شود

 فن آوري اطلاعات مي تواند باعث بهبود توانايي افراد به ايجاد ارتباط با يكـديگر شـود زيـرا باعـث                      -

        شـركت و افـزايش دامنـه ارتباطـات ممكـن فراتـر از سلـسله مراتـب سـازماني                   مشخص كردن منوهاي    

  مي شود ؛

 فن آوري اطلاعات باعث مي شود افراد  به طور مستقيم بـا يكـديگر از طريـق زمـان و فـضا ارتبـاط                          -

  داشته باشند ؛
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   باعث كاهش تعداد سطوح اداري مورد نياز مي شود ؛ فن آوري اطلاعات-

 با ايجاد ايستگاه هاي سيار، پايگاه هاي اطلاعاتي منطقي و ذخيره دانش در پايگاه هاي                اين فن آوري  -

  .اطلاعاتي باز به جاي ذخيره دانش در افكار افراد، از انعطاف پذيري بالايي برخوردار مي باشد 

يادگيري بر مبناي فن آوري به آموزش چند رسانه اي صوتي، تصويري و كامپيوتري اطلاق مـي شـود        

محـيط هـاي   . ه اطلاعات و مهارت ها را خارج از محل كار ارسال ، و در اختيار كاربر قرار مي دهـد              ك

قابل انتقال ميـان    (، چند حسي، قابل جابه جايي       ) مهارت هاي مجزا  (يادگيري در آينده مي توانند مجزا       

ركنان خواهد بود يادگيري بر مبناي فن آوري تحت كنترل كا. و قابل انتقال شوند)فرهنگ ها وزبان ها   

   ). 1993، 1ماسون ( ، زيرا بسياري از مشاغل پيچيده تر و نيازمند مهارت هاي سطح بالايي مي شوند

سيستم هاي پشتيباني با عملكرد الكترونيكـي از پايگـاه هـاي اطلاعـاتي و دانـش اسـتفاده مـي كنـد تـا                         

 وجـود اين منظـور كـه كاركنـان بـا          به  . اطلاعات را از طريق سازمان گرفته ، دسته بندي و ذخيره كند             

سيـستم شـامل   . حداقل كادر پشتيباني در سريع ترين زمان ممكن بـه بـالا تـرين سـطح عملكـرد برسـند       

چندين جزء است، البته تنها به اين موارد مربوط نمي شود، ماننـد آمـوزش متقابـل، بهـره وري، برنامـه                      

سيـستم پـشتيباني بـا       (EPSS2 سيـستم    يـك . كاربردي نرم افزار، و سيستم هـاي بـاز خـوردي و خبـره             

  :قادر است اعمال زير را انجام دهد) عملكرد الكترونيكي

   به پيشرفت عملكرد شغلي فراگيران كمك كند، نه صرفاً به دانش آنها ؛-

   چنين كمكي را به موقع، در محل و زماني كه كاركنان به آن نيازمندند، فراهم مي كند ؛ -

       ي بـه اطلاعـات ، روش هـا،  ابزارهـا و مـشاوران تـصميم گيـري را فـراهم                   دسترسي دائم ـ   اين سيستم  -

  مي آورد ؛

   به منظور بهتر كردن مهارت هاي مربي و مشاور از فن آوري و دانش كامپيوتر استفاده مي كند ؛-
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   دانش شغلي را افزايش و موجب بقاي يادگيري مي شود ؛-

   كاهش مي دهد ؛ راوزش به طور قابل ملاحظه اي زمان و هزينه آم-

   باعث انعطاف پذيري مسئوليت هاي كاركنان مي شود ؛ -

  مؤسسه را قادر مي سازد تا كاركناني را كه دسترسي به آنها مشكل است  را آموزش دهد ؛ -

  استفاده از مستند سازي را كاهش مي دهد مانند دفترهاي ثبت كاربران، ارزيابي ها و تست ها؛ -

  .ار كاركنان را افزايش مي دهد  استقلال و اقتد-

.         يي مي توانند بـه طـور دسـتي و بـه طـور الكترونيكـي بـه كـار گرفتـه شـوند                 اجراسيستم هاي پشتيباني    

 كـامپيوتر هـا را بـه        EPSS . مربيان ، ابزارها و متن هاي دست نوشته هستند        : سيستم هاي دستي شامل     

 بـر اسـاس گفتـه     .گيـرد  اطلاعات سـازمان بـه كـار مـي    منظور گرفتن ذخيره سازي و دسته بندي تمام 

 پروفايل هاي كاري براي هـر  -1:  بايد نه قسمت اصلي داشته باشد شامل  EPSSيك 1اسكات لوين 

 كمـك هـاي     -4 ، در شـبكه   موجـود  راهنمايي هاي    -3 ، كارايي مبني بر دانش كارشناسانه     -2 ،كارمند

 در موجـود  مـدارك و اسـناد     -6 ، الكترونيكـي   سيـستم ارجـاعي منـسجم      -5 ،شغلي و آموزش منسجم   

 سيـستم  -7 ،)شامل هر نوع اصلاحات مداومي كه خود كارمندان آنها را طرح ريزي كـرده انـد          (شبكه  

  . اطلاعات سيستم -9 ، مرتبط بودن با برنامه كاربري خارجي-8 ،كنترل كننده، ارزياب و واكنشي

 متخصـصاني مـي بايـست در دسـترس باشـند تـا               به تنهايي قادر به كار كردن نيست بلكـه         EPSSيك  

ايـن تركيـب نيـروي انـساني و     . بتوانند مشاوره اي بهتر از آنچه كه كامپيوتر ارائه مي كند، فراهم كننـد            

شـيوه هـاي كـاربرد فـن آوري در اينجـا      . را با منابع اطلاعاتي گسترده اي مي آميـزد         خلاقيت  ماشين ،   

  :عبارتند از

  ؛)اينترنت( نمودن همه كار كنان براي اتصال به بزرگراه اطلاعات  تشويق كردن و توانمند- 
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عموماً بـراي مهـارت هـاي بـر         ( و مراكز چند رسانه اي       فن آوري  گسترش مراكز يادگيري بر مبناي       - 

  ؛)مبناي دانش مؤثرترند و فن آوري دو سويه قادر است در آموزش رفتاري مؤثرترين شيوه باشد

  دو سويه؛)ويدئويي(مل تصويري  ايجاد و بسط دستور الع- 

   به كارگيري فن آوري به منظور كسب دانش و نظرات مردم در داخل و خارج سازمان؛- 

   فراگيري و توسعه توانايي ها در فن آوري مربوط به يادگيري گروهي و شخصي؛- 

   نصب سيستم هاي پشتيباني داراي عملكرد الكترونيكي؛- 

  زشي منظم؛ طرح ريزي و توسعه سيستم آمو- 

   ايجاد قابليت ها و ايجاد فن آوري آموزشي درون سازماني؛-  

   به عنوان ابزار قدرتمند براي يادگيري گروهي؛فن آوري توسعه و ارزيابي - 

  ).8: 12004هپ، (  افزايش مسئوليت هاي فني مديران و امكانات مالي كارمندان- 

 

   يادگيرندهدر سازمان هاي) IS (2نقش سيستم هاي اطلاعاتي. 4

استفاده از سيستم هـاي اطلاعـاتي در جهـت افـزايش ارزش سـازمان از سـاختار سـازماني ، فرهنـگ و                   

 هـستند ، واحـدهاي      اهميـت   از آنجائي كه سيـستم هـاي اطلاعـاتي بـسيار بـا              .  مي پذيرد  تأثيرتغييرات  

هزينـه هـا ، بهبـود    سازماني و تجاري نياز دارند اطمينان حاصل كنند كه سيستم هاي جديد در كـاهش          

  .خدمات و افزايش سود مثمر ثمر مي باشند

علي رغم آنكه هابر صريحاً مشخص مي كند كه نقش سيـستم هـاي اطلاعـاتي در سـازمان يادگيرنـده                     

 از نظر وي سيـستم هـاي   ؛اشاره شددوم حمايت كردن از حافظه سازماني است ، همانطور كه در فصل           

  :دارنداطلاعاتي سه نقش ديگر را برعهده 
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   تفسير اطلاعات-3 انتشار اطلاعات -2اكتساب دانش  -1

سيـستم هــاي اطلاعـاتي در اكتــساب و فراگيــري دانـش ، تحقيقــات بازاريــابي و سيـستم هــاي رقــابتي     

هوشمندو در سطح برنامه ريزي ابزار، برنامه ريزي براي توليد در آينده هاي نامعلوم مورد استفاده قرار                 

تابلوهـاي   ه كارگيري ابـزار جمعـي ماننـد اينترنـت ، پـست الكترونيكـي و      به همين صورت ب. مي گيرد

 انتشار اطلاعات وتفسيرآن را تسهيل بخشيده و اين وسايل مي توانند            فرآيند مي تواند    آگهي و تبليغاتي  

             حافظـه سـازماني بايـد بـه طـور مـداوم تـازه و بـروز باشـد                  . عامل حافظه سازماني را نيـز فـراهم آورنـد         

   ). 5: 1995ماركورات، ( 

  

  تئوري سيستم ها و سازمان يادگيرنده  .5

اين نظم است كه بقيـه عوامـل        .  نگرش پيتر سنگه است    ،)پنجم مهارت(  سيستمي بنياد قابل درك    تفكّر

از نظر  . با هم تركيب مي كند    عمل  حدي از تئوري و     را تكميل مي كند و آنها را براي تشكيل كالبد متّ          

ئوري سيستم ها توانـايي درك و مـورد خطـاب قـرار دادن و بررسـي ارتبـاط متقابـل بـين                        ت ،پيتر سنگه 

تئـوري  . قسمت هايي است كه هم انگيزه و هم امكانـات لازم را بـراي تكميـل نظـم فـراهم مـي كننـد                       

 دارد و از اين نظر اين امكان را به افراد مي دهد كه ماوراي زمينه                توجهسيستم ها به ارتباطات و به كل        

  . خود را ببينند و اثر عملكرد خود را بر ديگران درك و تصديق كنند

در حالي كه بلوك هاي سازنده تئوري سيستم هـا نـسبتاً سـاده مـي باشـند در مقايـسه بـا آنچـه كـه در                            

طبـق  .  مي تواند براي ساختن مدل بسيار پيچيده تري به كار رونـد            ،بسياري از سازمان ها رايج مي باشد      

از مشكلات كليدي كه مطالب زيادي در مورد آن نوشته شده و بنـام مـديريت انجـام                   يكي   ،نظر سنگه 

  . شده است اين است كه چارچوب هاي نسبتاً ساده براي سيستم هاي پيچيده به كار مي روند
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وقتي اين دو نكته را با هم جمع كنيم مي توان در ماوراي اين اجزا حركت كرد، مي توان كـل را ديـد                

 بحث جريان پيدا مي كند و درك بهتري         ،بنابراين.  پويا تصديق كرد   فرآينده عنوان يك    و سازمان را ب   

 سيـستمي امكـان درك      تفكـّر  ،ثالثـاً طبـق نظـر سـنگه       . ازسيستم ها منجر به عملكرد بهتري خواهد شـد        

 نقطـه : ند و اين چنين نتيجه گيري مي كند مكانيسم هاي بازخورد را در سازمان ها فراهم مي ك     اهميت  

 جهت داده مي شود، به اين دليل كه تأمل و       مدتنظر سيستم ها به طور كلي به سوي يك نظر طولاني            

 مي توان آنها را ناديده گرفت؛ آنهـا  مدتي برخوردارند و در كوتاه      اهميتحلقه هاي بازخورد از چنين      

 .بماننـد باقي ر حافظه  دمدتمتوالي نمي باشند، آنها برگشت مي خورند فقط براي  اين كه در طولاني               

 اين تئوري مدل را     ،كيد مي ورزند اما از نظر سنگه      أدر حالي كه ديگر نويسندگان برتئوري سيستم ها ت        

         فـراهم  ،ط او معرفـي مـي شـوند    تشديد و تقويت مي كنـد و حـدي از تكميـل نظـم هـايي را كـه توس ـ                   

   ). 4: 2004اسميت، ( مي كند

  

   يادگيرنده سازمان رابطه استراتژي با. 6

ميتنز برگ اعتقاد دارد كه راه حل اصلي  براي سازمان يادگيرنده تنها انتخاب استراتژي صحيح نيـست                  

شل، سازمان يادگيرنده را از نظر خود،        مثلاً كارخانة .  استراتژيكي و راهبردي است      تفكّربلكه پرورش   

رقابل پيش بينـي در بازارهـاي جهـاني         در برخورد با تغييرات غي    . برنامه ريزي به جاي يادگيري مي داند      

آنهـا مـي گوينـد مـا ديگـر          « : خـود داده انـد     سازمان شل  تغييري را در كار روزانـه          نفت، برنامه ريزان    

           وظيفــه خــود را تنهــا توليــد يــك ابــزار نمــي دانــيم، بلكــه هــدف اصــلي مــا كوچــك كــردن دنيــاي   

  .»تصميم گيرندگان است
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 به درگير كردن مـديران در پـرورش يـادگيري           ، برنامه ريزي كردن صرف    آنها هدف اصلي خود را از     

اين امر نشان مي دهد كه مديران به صورت ذهني آمادگي لازم را براي مسائل مـبهم در         . تغيير داده اند  

  .محيط هاي كاري داشته باشند و بدين صورت آنها امر يادگيري را در شركت شل رسمي كردند

      يرنـده ايـن اسـت كـه چگونـه سـازمان هـا بايـد تجربيـات مـديريتي خـود را                       جزء اصـلي سـازمان يادگ     

سازمان هاي يادگيرنده و يا مديران يادگيرنـده، يـادگيري خـود را از تجربيـات كنـوني                  . پرورش دهند 

در ســازمان هــاي يادگيرنــده و . خــود دارنــد و نــه آنكــه در تجربيــات گذشــته خــود محــصور بماننــد 

 ايـن اثـر     ،»چه مي دانـد   «  توانايي يك مدير به وسيله اين امر سنجيده نمي شود كه             ،) مولدّ(توليدكننده  

 فرآينـد «، اين امـر     »چگونه مي داند  « محصول يادگيري نيست بلكه توسط اين امر سنجيده مي شود كه            

  سيـستماتيك ،   تفكـّر ترغيـب كننـده عمليـات مـداوم مـديران،             خـود   محسوب مي شود كه     » يادگيري

   ). 1996ماركورات،  ( دلي استايت و هم،  كفخلاقيت 

 فرآينـد  برنامه ريزي استراتژيك ، ما بايد آن را درسـت بيـشتر از آنچـه كـه                   فرآيندبراي تجديد حيات    

برنامه ريزي استراتژي بايد به عنوان يك فرصت يادگيري مداوم در نظر گرفته شود             . كاري است ببينيم  

 را بـه    فرآينـد هـايي كـه ايـن        شركت. را هدايت مي كند   ي كه از هر جهت سازمان يادگيري        فرآيندو  

پاكارد و چند شـركت ديگـر، نـشان داده انـد كـه              – ، زيراكس، هولتا     GEهند، مثل    د خوبي انجام مي  

برتري كه قادر است خدمات آنهـا را بگيـرد و           .  رقابتي برتر است     ،يادگيري سازماني و ميزان يادگيري    

  .ز رقيبان توليد كندبراي مشتريان سريع تر و مناسب تر ا

 سنگه معتقد است سازمان هايي كه كمتـر بطـور رضـايت بخـشي كـار را انجـام مـي دهنـد  اشـاره بـه                            

    از ميـان برداشـتن ايـن      . باشـد مهلـك    مـي توانـد          داخلي مي كنند كه در كـار      »كمبودهاي يادگيري «

ر صـحنه رقابـت و ايجـاد         يك سازمان يادگيرنده، كليـدي بـراي مانـدن د          وجودبا  ) كمبودها(نقص ها   

پس يادگيري، واقعاً يك استراتژي مي شود و اسـتراتژي          . فرصت هاي جديد براي رشد و توسعه است       
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يكي از بهترين راه ها براي انجام دادن اين مفهـوم و هـر يـك از ايـن روش هـا ، از                     . يادگيري مي شود  

 از مهارت هاي رهبري در قالـب        در زير خلاصه اي   .  برنامه ريزي استراتژيك ميسر است       فرآيندطريق  

  : عملي كردن برنامه استراتژيك تشريح مي شود

 و تغييـرات   فـن آوري ها، فرآينـد  به روابط دروني نيروها،     توجهاين مهارت با      : سيستمي تفكّر . 1 .6

       را» تـصوير بزرگـي   «ايـن مهـارت     .  يا سيستم مـشترك انجـام مـي شـود            فرآيندآنها به عنوان بخشي از      

 برنامه ريزي   فرآيندبراي عملي كردن اين مهارت يا فن در         .  و درك مي كند    جوي بيند و آن را  جست      م

هاي كاري بزرگ سازمان را شناسـايي كننـد و نـشان            فرآيندريزي بايد   استراتژيك، سيستم هاي برنامه     

انند سپس بپرسـند    آنها مي تو  . آنها را ببينند  » ارتباط  « به عقب گام بردارند تا چگونگي         بدهند، و سپس  

يـا  ( تركيـب كنـيم      فرآينـد يا هر مرحله يا عنصري را در        » اگر ما حذف كنيم، ساده كنيم، تغيير بدهيم       «

 تـأثير  اگـر    –ي بر روي هرسهامدار در سازمان خواهد گذشت         تأثيرچه  )... مراحل جديدي ايجاد كنيم   

 ديگـر   فرآينـد  بـر    فرآينـد ر در يك     آيا تغيي  -منفي است ما چگونه مي توانيم آن را به مثبت تغيير دهيم           

  برنامه ريزي استراتژيك در جهت رشد سيـستم هـاي            فرآيند سيستمي و به كارگيري      تفكّر ؟ دارد تأثير

ما بايد چه كاري انجام     :  سپس بپرسيد  -» موقعيت اخير ما موقتي است    «برنامه ريزي براي بيان اين است       

  م؟يرسانيم يا از شكست كار بعدي اجتناب كندهيم تا به ما كمك كند كار بعدي را به پايان ب

مدل هاي ذهني خيالات ، فرضيات و گمان هايي هستند كـه در ذهنمـان،                : مدل هاي ذهني  . 2. 6

مـدل هـاي    . در مورد خودمان ، افراد ديگر ، سازمان ها  و هر چيز ديگر در دنياي شخصي مـان داريـم                    

   مفهـوم .  مـي گـذارد  تـأثير شان مي دهـيم بـر مـا        م يا واكنش ن   يذهني در مورد هر چيزي كه فكر مي كن        

براي مثال تعداد زيادي از شركت ها       . مدل هاي ذهني در مورد برنامه ريزي استراتژيك بي شمار است          

 سازماني را از طريق ايجاد مديريت مـشاركتي و افـزايش اختيـار كاركنـان بهبـود                  تأثيرتلاش مي كنند    

 هـا  بيـشتر    موفقّيـت  بالايي در ايـن زمينـه داشـته انـد، ايـن              تموفقّيدر حالي كه اين شركت ها       . بخشند
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          واقعـاً در مـورد كاركنـان فكـر        ) مـديريت   (مربوط به گمان ها يـا مـدل هـاي ذهنـي از آنچـه سـازمان                  

  .مي كرده  بوده است

ــشتر       ــذيري بي ــسئوليت پ ــل ، خــود محــور، و خــود دار از م ــان ممكــن اســت تنب ــال، كاركن ــراي مث  ب

 در كارشـان باشـند      اجـرا سخت كوش، قابـل اعتمـاد و پيگيـر نتـايج و             يا ممكن است     )  xظريهن(باشند

 تنهايي بـر روي نتـايج    بهمدل هاي ذهني، البته.  موارد بينابيني باشند از افراد،، يا شايد تعدادي  )yنظريه(

بـا  .  گذارنـد   مـي  تـأثير آنهـا روي توسـعه اسـتراتژي نيـز          بلكه   نخواهد داشت،    تأثيريي استراتژيك   اجرا

 برنامه ريزي، سيستم هاي برنامه ريزي بر حسب تـصادف نيـاز بـه پرسـش                 فرآينداستفاده از اين فن در      

 تمرين كردن بـراي رسـيدن بـه ايـن اسـت تـا كـل سـهامداران                   .مدل هاي ذهني شان پيدا خواهند كرد      

مطـرح   سپس اين سئوال     شناخته شوند و  )  و غيره  ءمين كنندگان، رقبا  أان، مشتريان ، ت   كنكار(ها   سازمان

ت و ضعف چطور فكر مي كنـيم ، و بـر   كه در مورد هر يك از اين گروه ها براساس نقاط قو  مي شود   

ي مي گذاريم؟ چرا اين گونه فكر مي كنيم، و چرا به دنبـال مـدرك قـاطعي                  تأثيرروي سازمان ها چه     

 سيـستمي ممكـن اسـت    براي حمايت از گمان ها و مدل هاي ذهني مان هستيم؟ چنـين عملـي و بحـث                

  . گرددموجودبطور تصادفي منجربه ايجاد استراتژي جديدي يا تجديد نظر استراتژي 

مهـارت شخـصي    . سنگه، ايـن مـورد شـناخته شـده تـر اسـت            مهارت  از پنج   : مهارت شخصي  . 3 .6

       در جهـت  يكـي از بهتـرين روش هـا بـراي بـه كـار بـردن ايـن مهـارت                     . توانايي براي ياد گيري اسـت     

ي اجـرا برنامه ريزي، ارزيابي سيستم برنامه ريزي كامل سـازمان خـود از برنامـه ريـزي اسـتراتژيك تـا                     

   ي تـيم جويك ارزياب ممكن است در اينجـا نيـاز باشـد، و چنـد سـئوال بـراي جـست           . تاكتيك ها است  

يمـت هـا     دارد؟ چند اخراجي از سيستم برنامه ريزي در دو سال اخير داشـته ايـم ؟ ق                 وجودبرنامه ريزي   

      يـاد چـه  عنـوان يـك سيـستم      ه  براي اين نتايج و براي سيستم چقـدر اسـت؟  در مـورد برنامـه ريـزي ب ـ                  

هاي يادگرفته شده انجام داده ايـم ؟ چگونـه           گرفته ايم و آيا سرمايه گذاري يا تغيير را بر اساس درس           
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 از ابزارهاي برنامه ريـزي مـا   سيستم  به تغيير در درون و بيرون سازمان پاسخ داده است ؟ آيا هيچ كدام 

          ؟ رضـايت فـردي هـر يـك از اعـضاي سيـستم              نـد اخيراً تغيير يافتـه انـد و اگـر نـه چـرا تغييـر نكـرده ا                 

 فرآينـد هاي آن چقدر بوده است؟ چه پيشنهادهايي بـدهيم تـا             برنامه ريزي با سيستم، نقش و مسئوليت      

  تر و مؤثرتري بسازيم؟آكار

 يادگيري تيمي شامل پيشرفت توانايي تيم براي فكـر كـردن ، ايجـاد مفهـوم                  :يادگيري تيمي . 4 .6

 ، بـراي مثـال    ؛يادگيري تيمي پيش از ساختن تـيم رواج داشـته         . ثر است ؤمشاركتي، و انجام كار بطور م     

 بـه   . اسـتراتژيكي و ايجـاد طـرح هـاي اسـتراتژيك جـامع             تفكّرايجاد همكاري براي بهبود توانايي ها ،        

. ي افتد كه يادگيري تيمي از اختلال مغزي ساده يا  بخش هاي حـل مـشكل ناشـي شـود       ندرت اتفاق م  

مهارت هاي گفتگو مي توانند ياد گرفته شـوند و برنامـه ريـزي بايـد بـه دريافـت ايـن نـوع آمـوزش و               

  . داشته باشدتوجهيادگيري 

 همه يا برخـي از   برنامه ريزي، چرخشفرآيند تاكتيك ديگر براي پيشرفت هر دو يادگيري گروهي و     

      يكـي از بهتـرين  . وظايف مديريت برنامه ريـزي در بـين هـر يـك از اعـضاي تـيم برنامـه ريـزي اسـت                  

در يك سطح بالاتر و . روش ها براي تمرين شايستگي تيم ها، طرح استراتژيك خوب يا فاقد آن است

 استفاده به  » ارج از مجموعه    خ« استراتژيك، اعضاي تيم برنامه ريزي براي فكر كردن          تفكّربراي بهبود   

 معيار سـنجش    فرآينددر ده سال گذشته     . وادار مي شوند  ) اداره يا دستگاه  (اطلاعات از بيرون مجموعه     

از آن جهت بهبود يافته تا در ايجاد ايده ها و استراتژي هاي نو براي تعـدادي از شـركت هـا ارزشـمند                        

  .واند يادگيري سازماني را تسريع بخشداينجاست كه استراتژي معيار سنجش مي ت. تلقي گردد

 اين مهارت در مورد ايجاد مجموعـه اي جـامع در آينـده اسـت و ممكـن                   :ديدگاه مشاركتي . 5. 6

وقتـي كـه ديـدگاه واقعـي        « چنانچه سنگه بيان كرده است      . است قوي ترين مهارت در نظر گرفته شود       

ت اينكه به آنها گفته شده است بلكـه  بـه     به علّ نه  ... افراد مهارت ويادگيري بهتري دارند    ...   دارد وجود
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ايـن  . ديدگاه مـشاركتي  پايـه اي بـراي برنامـه ريـزي اسـتراتژيك اسـت                . »مي خواهند  ت اينكه آنها  علّ

به اين سه پرسش اساسي پاسخ مي دهد كدام ديدگاه است كـه در آينـده مـي خـواهيم ايجـاد                      ديدگاه  

اعتقادهاي خود در    /ها  مي كنيم؟چگونه بر اساس ارزش     آن را ايجاد  )  موريت  أم/ هدف  (كنيم ؟ چرا    

  آينده مي خواهيم عمل كنيم؟

.  برنامه ريزي و يادگيري هر دو به طور معنـي داري بـه وسـيله ديـدگاه مـشاركتي پيـشرفت كـرده انـد                  

هاي ديدگاه نسبي براي برنامه ريزي استراتژيك، شيوه عمل ديدگاه مشاركتي احيـاء             فرآيند در   ،بعلاوه

 براساس شناسايي و بحث واقعيت هـاي جـاري اسـت و  هـر عـضو تـيم برنامـه ريـزي بايـد سـهم                            شده

تنها به وسيله ارزيابي مربـوط بـه هـر          . خودشان را براي نقاط قوت ضعف سازمان ارزيابي و ارائه نمايند          

ه اين مـي توانـد بـه طـور ويـژ          . مي توان واقعيت هاي جاري را بطور دقيق تعريف كرد و پاسخ داد             فرد

بايـد  . آزاد و منـصفانه بـا ديگـران عـادت نداشـته باشـد             گفتگـوي   مشكل باشد اگر تيم برنامه ريزي به        

كيـد بـر يـادگيري بـه انـدازه      أبـا ت .  تـداخلي هـستند  فرآيند يك  فوق شود كه پنج روش    توجههمچنين  

شـان را احيـاء    زيهاي برنامـه ري ـ فرآيندهاي برنامه ريزي ، سازمان ها مي توانند        فعاليتاستراتژي در طي    

  ). 2: 2005، 1موسسه گروه منابع سيگما( هاي  بهتري شوند ني سازما كنند و ياد بگيرند حتّ

     

  ي استراتژي در سازمان يادگيرندهاجرامراحل . 7

  : ي استراتژي در سازمان هاي يادگيرنده اين گونه توصيف مي شوداجرامراحل 

 شود و روش مناسبي براساس گفتگو ارائه مي گردد كه بـا             به تمام كاركنان اجازه مشاركت داده مي       -

چه چيز استراتژي را شكل مي دهد؟ نقش سازمان چيست؟ تعريف سازماني            : اين سئوالات همراه است   

  كه قادر به يادگيري است چه مي باشد؟

                                                 
1Sigma Resources Group Inc  
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عامـل   ندارد ، مي توان استراتژي را بر اساس سـه            وجوددر حالي كه هيچ مدل از قبل تعيين شده اي            -

 اين سه جنبـه، استراتژيـست بايـد بـه     توجهبا . ديدگاه، محيط و منابع: متعامل و پيوسته پايه گذاري كرد 

او بايد از ايـن كـه بـه       . لازم است كه درختان و جنگل را مشاهده كند        : طور مدوام از كل به جز بنگرد        

ر در ارتبـاط بـا مـديريت    اين تغيي. شود اجتناب ورزد  » مديريت عملي «صورت هميشگي درگير مسائل     

      داشـته باشـد، نيـاز بـه نـوعي رفتـار بـا               وجـود عملي و استراتژيك ، در صورتي كـه بـين آنهـا گفتگـو               

  .سازمان يادگيرنده داردمهارت هاي 

به هر حال ، اگر ديدگاه آينـده سـازمان   .  مي توان از هر نقطه اي براي تعريف  استراتژي شروع كرد   -

. ه شما فكر مي كنيد نمي باشد، عاقلانه است كه با يك نقطه نظـر شـروع كـرد                  واضح نيست يا آنچه ك    

ايـن  . زمان زيادي لازم است تا ديدگاه و نقطه نظر لاري اسميت را در مـورد مـديريت تعريـف نمـائيم                    

اين كارمندان در اين ديدگاه سـهيم بودنـد و          . ديدگاه براي كارمندان چهار واحد مختلف ارائه گرديد       

ي را به همراه داشت مورد بحث قرار مـي دادنـد، بـه ويـژه ، بـه      مهمي و اصلي كه تغييرات عناصر اساس 

 بيشتري داشتند و خواستار اين بودند كه سازمان خود را بـه صـورت يـك مـدل و يـك                      توجهمشتريان  

  .شود» بهترين محل براي كاركردن«سازمان دروني قلمداد كند و 

 است كه به ارزش هـاي پنهـان و اظهـار نـشده اي كـه مـاوراي                    ديدگاه و نقطه نظر يك سازمان اين        -

 نقش  ،اين ارزش هاي پنهان   . اهداف اقتصادي مي باشند ولي تعريف و مشخص نشده اند، مرتبط شوند           

به نظر مي رسد كه گفتگويي در  مهمبه هر حال، در كنار اين موضوع، . ي در سازمان ايفا مي كنند  مهم

  . ادي و منفعت ارائه گرددمورد ارتباط بين ارزش اقتص

از اين نقطه نظر، مي توان فهميد انقلاب كوپرنيـك در جريـان اسـت كـه بـدون حـذف نقـش سـود و                          

مثـل  ( سيستم مـي شـود   سود و منعفت ، پيرو. منفعت، آن را در يك سيستم با ارزش تري قرار مي دهد  

ورت منبع زندگي و ارزشـي  و به ص) پرداخت ها، سودها و ماليات هايي كه به دولت پرداخت مي شود 

 ٢١٦



                                                                                                                    

اين جنبه، كه توسط ديگران مورد بحـث قـرار گرفتـه اسـت، بـراي غلبـه بـر                    . براي مشتري در مي آيند    

  .و اساسي است و موقعيت مشتري را معين مي نمايند مهمبحث ها و تناقض هاي گذشته 

اسـاس جنبـه هـاي       ، بـازنگري جنبـه هـاي اسـتراتژي يـك سـازمان ، بر               سومبه طور كلي و به طور مر       -

يـك  : مختلفي توسعه مي يابد كه روش انجام دادن كار را در داخل يا بيرون از سازمان آشكار مي كند                  

شركت دولتي شامل مهارت هاي خاص، رهبري ، سبك هاي مديريتي و غيره است كه به نظر مي رسد           

وند چـه هـستند و چـه        سعي دارد بداند محصولات يا توليد ات و خدماتي را كه باعث ارتقاء آن مي ش ـ               

وضعيت مالي شـركت و مـشتريان را   ) حتي بعضي اوقات در شروع كار(نوع سازماني است و در نهايت    

  .مورد بررسي قرار مي دهد

نـشان   5-2اين موضوع در شـكل      . ما در امتداد دو خط موازي كه بيشتر مالي هستند ،پيش مي رويم              -

خـط  . ي استراتژي را نشان مي دهد     اجرا شكل و    خط افقي مسيري كلاسيك است كه     . شده است داده  

نمودار نشان مي دهد اگر استراتژي شـركت بـر   . منحني با نگاهي عميق تر به وضعيت سازمان مي نگرد    

بـه  .  بيـشتري نـدارد    موفقّيـت حسب رفتار وانگيزه افراد تغيير نكند، درباره ماهيـت اصـلي خـود شـانس                

بنـابراين  . جهت رفتار و انگيزه ها بي ارزش خواهد بـود         علاوه، بدون يك طرح استراتژيك، تلاش در        

  .طرح استراتژيك بستگي به افراد دارد و افراد بدون يك استراتژي نمي توانند به هيچ جا برسند

 زمان جلـسات مختلـف يـاد    مدت  عقايد شخصي در مورد استراتژي، با سازماني كه استراتژي را در      -

 اين موضوع شد و از درسي كه نكته اصـلي ايـن رشـته بـود     توجهسنگه م. مي گيرد ، مختلط شده است  

هاي ذهنـي، پيـروي از يـك ديـدگاه          فرآينـد نيـاز بـه پيـشرفت نظـم شخـصي، مـديريت             (استفاده كرد   

به هر حال، اين نكته با آموزش بيشتر در         ).  به روشي سيستماتيك     تفكّرمشاركتي ، يادگيري گروهي و      

هاي سـازمان   فرآينـد د تأكيد قرار گرفته است و اين دقيقـاً بررسـي            هاي اصلي سازمان مور   فرآيندمورد  

است كه به مديران و كاركنان اجازه مي داد ارزش خود را به كار گيرند و بر مشكلات غلبـه نماينـد و                       
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منابعي را كه تاكنون نامعلوم بوده اند و بهتر بر اهداف و ديدگاه متمركز مي شوند را تغيير دهد و يـك             

 يادگيري، زماني كه چيزها     فرآينداين ديدگاه به افراد اجازه مي دهد كه از          .  آورند وجود ب استراتژي را 

 مي آيد و زمـاني      وجودياد گرفته مي شوند، كشف مي شوند و راه حل ها  پيدا مي شوند و استراتژي ب                 

  .ت ببرند مي آيد، لذّوجودكه يادگيري ب

  
   فرايند استراتژي سازمان هاي يادگيرنده  5-2                                   شكل 

  

راستي متقابـل بـا      اقتصاد جديد خدمات، رو   .  به مشتري در مديريت استراتژيك ضروري است       توجه -

ين نقطـه   اولكه مشتري را به عنوان      (مشتري، نظرات و عقايد جديد در مورد سازمان در داخل گروه ها             

  . ژي و منابع انساني شده است باعث پيشرفت استرات) ارجاع محسوب مي كنند

ايـن كـار بـه كاركنـان و     .  دارنـد، منعقـد مـي شـود    وجودتمام جلسات توسط افرادي كه در سازمان       -

  .مديريت اجازه مي داد كه اطلاعات با ارزشي در مورد سازمان داشته باشند
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ان شـده انـد را      به روشي خاص و كلاسيك از افراد خواسته مي شود  خلاصه اي از مسائلي را كه بي ـ                  -

.  را براي آينده سازمان مشخص نمايند و ضعفانجام دهند، فرصت ها را تشخيص دهند، و نقاط  قوت       

سازمان بـه صـورت     هر  هر كارمند، هر واحد و      . از اين جا به بعد، به قسمت آخر برنامه عملي مي رسيم           

گـروه هـاي درون سـازماني       يك كل در نظر گرفته مي شوند و چيزهايي را تعيين مي كنند كه بايد بـا                  

  . منطقي با ارزش براي مشتري باشندفرآيندتعيين شوند و همگي بايستي مطابق با 

     تمـامي كارمنـدان سـازمان سـعي       .  آميز كار، خاتمه پيـدا مـي كنـد         موفقّيتقرار داد سازمان با جشن       -

مل در يك دوره كوتاه مي كنند گروه هاي مسئولي باشند براي اين كه  طرح هاي استراتژيك را در ع          

زماني كه پروژه ها يا طرح ها مشخص شدند، مديريت به عنـوان             . انجام دهند )  ماهه تا يكساله   6(زماني  

     ته مي شود كـه آنهـا هـم نـاظر باشـند     مي كند و عليرغم اين موضوع، از مشاوران خواس  يك ناظر عمل  

  ). 2004ردينگ، ( 

  

  عناصر استراتژي سازمان يادگيرنده. 8

  :ناصر استراتژي در سازمان يادگيرنده عبارتند ازع

ايـن مرحلـه شـامل      . درجه اي كه شركت ويژگي هاي سـازمان يادگيرنـده را در بـر مـي گيـرد                   .1

 فـردي،   – هـاي سـازمان يادگيرنـده در سـه سـطح سـازماني               فعاليـت تشخيص درجه اي اسـت كـه        

اين مرحله شامل شناخت درجـه اي      همچنين  .   مورد بررسي قرار مي گيرد      -گروهي و كل سازمان     

ديـدگاه و  : است كه ويژگي هاي سازمان يادگيرنده در سيستم هاي سازماني نـشان داده مـي شـوند         

تحليل نتـايج گـروه هـا، اختلافـاتي را در           .  و مديريت تغيير   فن آوري استراتژي، مديريت عملكرد،    

 .ادراك ميان اعضاي بخش هاي مختلف سازمان نشان مي دهد
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مي كند  اين مرحله توصيه  . "آنچه كه بايد باشد  " و   " آنچه كه هست   "كاف هاي عمده بين   ش .   2

 دارد؟ و چـه بايـد       وجـود در حـال حاضـر چـه        : كه پاسخ به هر سئوال، با دو روش بررسي مي شود          

                        :             است تحليل شكاف را با تشخيص اين موارد، تكميل كنيم مهم داشته باشد؟ در استراتژي وجود

   دارد ؛وجود ندارد يا شكاف كمي وجودمناطقي كه در آن هيچ شكافي  -

 هاي جاري و آنچه كه مورد نظـر اسـت           فعاليتمناطقي كه در آن بزرگ ترين شكاف ها بين           -

 دارد ؛  وجود

در اين مرحله، تـشخيص     .  سازمان يادگيرنده  " قدرت "استراتژي براي گسترش و نهادينه كردن     .   3

     مناطق كليدي كه در آنها سازمان به عنوان يك سـازمان يادگيرنـده توسـعه مـي يابـد امكـان پـذير                      

 "به عنوان مثال، سازمان ممكن اسـت بـر اسـاس نتـايج، رويكردهـاي خـود را بـر اسـاس                     . مي باشد 

ي كليدي سـازمان يادگيرنـده را در بـر مـي گيـرد،               تعيين نمايد كه ويژگي ها     "ديدگاه و استراتژي  

مثل مداخلـه سـهامداران در ايجـاد يـك ديـدگاه مـشاركتي در آينـده، سـاخت چنـدين سـناريوي                       

در ايـن   . ي از تجربـه و كـشف      فرآينـد مختلف در آينده، و دنبال كردن برنامه هاي شغلي به عنوان            

راي توسعه و نهادينه كردن ظرفيت سـازمان        موارد، استراتژي سازمان يادگيرنده شامل برنامه هايي ب       

   فرآينـد براي اين كار، برنامـه هـا بايـد در برگيرنـده مـشتريان و سـهامداران در                   . در آينده مي باشد   

  .برنامه ريزي استراتژي سازمان باشد

در آخر براي مناطقي كه بيـشترين       . اهميت  استراتژي هايي براي نزديك كردن شكاف هاي با         .   4

، استراتژي ها نيازمنـد توسـعه هـستند تـا ايـن             " آنچه كه هست   " و "آنچه كه بايد باشد   " بين   فاصله  

براي مثال، سازمان ممكن است تشخيص دهـد كـه يـادگيري            . فاصله را در طول زمان كاهش دهند      

ه فردي حوزه اصلي است كـه بايـد بيـشترين             كمتـرين   ءدر حـال حاضـر، اعـضا      .  بـه آن شـود     توجـ

يادگيري فقط مبتني بر كلاس است و حداقل حمايت براي          . ادگيري خود دارند  مسئوليت را براي ي   
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 مـي دهـد كـه         نـشان "يريت عملكـرد  مد"به علاوه، مقوله  . دنبال كردن فراگيري فراهم آمده است     

در چنين مـواردي اسـتراتژي هـايي بـراي تمركـز            . ي چنداني روي آن ندارد    تأثير يادگيري   معمولاً

 .يت عملكرد بايد توسعه يابندروي يادگيري فردي و مدير

 ذكـر شـد، يـك    اولچه كسي بايد استراتژي سازمان يادگيرنده را توسعه دهد؟ همانطور كه در مرحله   

بـر  . مـي باشـد    ، ارزيـابي اسـت    فرآينـد  "مالك"تصميم اصلي نيازمند به در نظر گرفتن اينكه چه كسي         

بنـابراين  . شـود بهتـر عمـل مـي كنـد         رتبط   ارزيابي زماني كه به ساختار سازمان م ـ       فرآينداساس تجربه،   

 اسـتراتژي و    ةهاي توسـع  فرآينـد تصميمات استراتژي سازمان يادگيرنـده بايـد شـامل مـديريت ارشـد،              

   ).  2004ردينگ، ( تصميم گيري هاي معمول باشد

 

  ترسيم شقوق متعارض استراتژيك در سازمان ها . 9

ض اصـولي، وحـدت نظـر و يكپـارچگي خـود را از      تيم هاي مديريتي عموماً در مواجهه با موارد متعار  

 از شقوق متعارض اصولي، نحوه برخورد سازندگان اتومبيل آمريكايي          ،به عنوان مثال  . دست  مي دهند   

هاي متمادي، اكثريـت قريـب بـه اتفـاق      سال. با انتخات قيمت پايين ـ كيفيت بالا را مي توان ذكر كرد 

 ـ.  ضـروري اسـت     كـه انتخـاب يكـي از دو شـقّ          مديران صنايع آمريكا چنين فرض مـي كردنـد         ب تعج

ي كه به اين مديران وارد مي آمد، ترجيح اكثريـت           مدتبرانگيز نيست كه بدانيم  تحت فشارهاي كوتاه         

شركت هايي كه كيفيـت بـالا را انتخـاب          .  بود اولآنان از بين دو شق قيمت پايين و كيفيت بالا، مورد            

تيابي به محدوده بسيار كوچكي از بازار با ويژگي كيفيت و قيمـت   دستوجهمي كردند، اغلب خود را م   

سفانه اين نوع نگرش در صـنايع  اتومبيـل سـازي آمريكـا آنـان را در مقابـل رقبـاي        أمت. بالا مي دانستند 

      خارجي ـ خصوصاً ژاپني هاـ كه به دنبال بهبـود كيفيـت در محـدوده مناسـبي از قيمـت بودنـد، كـاملاً        
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 هفت مرحلـه اي را بـراي مقابلـه بـا     فرآيند يك 1پيترسنگه با اقتباس از هامپدن ـ ترنر . تبي دفاع گذاش

  :شقوق متعارض در سازمان ارائه مي دهد

اين مرحله شـامل تعيـين ارزش هـاي متعارضـي اسـت كـه دو       : 2 ـ فراخواني شقوق متعارض اولمرحله 

  .رض با كيفيت مثل قيمت در تعا شاخه اصلي شقوق متعارض را تشكيل مي دهند؛

    در اين مرحلـه ارزش هـاي متعـارض در قالـب دو محـور مـشخص      : 3)بازنمايي(  نگاشت   ـدوممرحله 

اين كار به مديران كمك مي كند تا مـشخص كننـد كـه خـود يـا سـازمان شـان را بـر روي                          . مي شوند 

  .مي بينند محورها در كجا

لاص شدن از نام ها براي تشريح محورهـاي  ي كردن خفرآيندمنظور از : ي كردنفرآيند ـ  سوممرحله 

 فرآينـد استفاده از وجه مصدري يا اسم مصدر به جاي يك نام آن را تبـديل بـه                  . شقوق متعارض است  

كنتـرل مركـزي در مقابـل       « : براي مثال .مي كند، به اين معني كه در آن وجه حركتي را لحاظ مي كند             

يعني  اين عمل، . مي شود » رشد دادن دفاتر محلي   «و  » قدرتمندسازي دفاترملي « تبديل به     »كنترل محلي 

بيان شقوق متعارض در قالب وجه مصدري، از شدت تعارض ضمني ميان دو شق متعارض مي كاهـد،                  

ــقّ     در ــب دو ش ــي از تركي ــكال مختلف ــور آزاد اش ــه ط ــوان ب ــي ت ــه م ــثلاً   نتيج ــت؛ م ــر گرف  را در نظ

  .»لي دولت شودقدرتمندسازي خدمات ملي كه موجب انتفاع شاخه هاي مح«

در اين مرحله به منظور تعديل ساختار نامتجـانس متبـاين   : 4بافت دادن/مرحله چهارم ـ چارچوب دادن  

بدين ترتيب با هر    . ميان ارزش هاي متفاوت بايد هر يك را به ترتيب چارچوب با متن ديگري قرار داد               

جابجا شدن نوبتي ا-رنوع تلاش ضمني يا ناخودآگاه در راستاي تصو ةر ـ زمين ـ رزش ها در قالب تصو 

                                                 
1 Hampden- Turner  
2 Eliciting Dilemmas 
3  Mapping 
4 Framing /contextualizing   
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 ذهني براي ارائه اسـتراتژي هـاي        ةبرتري ذاتي براي يك ارزش نسبت به ديگري خنثي مي شود و زمين            

  . مي آيدوجودخلاقه در جهت بهبود مداوم به 

اغلـب      .  ايستا استتفكّرمنظور از ايجاد توالي زماني شكستن حصار : 1مرحله پنجم ـ ايجاد توالي زماني 

زش هايي از قبيل هزينه پايين و كيفيت بالا به اين دليل متضاد به نظر مي رسند كه ما به آنها برحسب                      ار

براي مثال، استراتژي سرمايه گذاري در .  مداومفرآيندنه برحسب يك   نقطه اي از زمان نگاه مي كنيم،      

اسـت در كوتـاه   ي جديد و توسعه فرهنگ مسئوليت پذيري در ميان كارگران ممكن       فرآيند فن آوري 

        نياز به هزينه گزاف و زمـان زيـادي داشـته باشـد، در عـين حـال همـين اسـتراتژي مـي توانـد در                           مدت

  . درآمدهاي سرشاري را نصيب شركت كندمدتبلند 

برخي اوقات مسير استراتژيك به سمت بهبود دو ارزش به : 2تناوب داشتن/ مرحله ششم ـ نوسان كردن 

 در حالي   .ي هر دو ارزش رو به نقصان مي گذارند        مدتره هايي مي شود كه براي       ظاهر متباين شامل دو   

كه ممكن است يادگيري سازماني در سطح عميق تري در حال شكل گيـري باشـد كـه بـه نوبـه خـود                        

  .باعث رشد ارزش ها در سطحي بسيار فراتر شود

 در راستاي هر دو محور مربوط دراين مرحله تلاش مي شود تا: 3مرحله هفتم ـ ايجاد ويژگي هم افزايي 

  .)1379ابويي اردكان،  (به ارزش هاي متعارض ويژگي هم افزايي ايجاد شود

  

  نتيجه گيري . 10

باشند مي توان به درك بهتـري از    گذار مي    تأثيرعواملي كه در سازمان يادگيرنده      با بررسي و توجه به      

 بـراي افـراد سـازمان، تقويـت ارتباطـات،           وجود تيم ها، ارزش قائـل شـدن       . اين سازمان ها دست يافت    

  .همه در ساخت اين سازمان ها نقش دارندساختارهاي شبكه اي و ساختارهاي مجازي، 
                                                 

1 Sequencing 
2 Waving /Cycling 
3 Synergic 
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 استراتژيكي و   تفكّرپرورش   ،سيستم هاي اطلاعاتي  ،   تئوري سيستم ها  نقش    كنكاش پيرامون    از طرفي 

  . مي رسد  ضروري بنظر سازمان هاي يادگيرنده و عناصر استراتژي راهبردي
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    جهاني شدن سازمان يادگيرنده :مششفصل 
  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

 :پس از مطالعه اين فصل فراگير قادر خواهد بود به سئوالات زير پاسخ دهد

  .مفهوم سازمان يادگيرنده جهاني را بيان كند. 1

  .مدل فرآيند سازمان يادگيرنده جهاني را ترسيم نمايد. 2

  .ان يادگيرنده جهاني را تشريح كندفرهنگ سازم. 3

  .بحث كند كه چگونه سازمان ها مي توانند به سازمان يادگيرنده جهاني تبديل شوند. 4
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  مقدمه  .1

ب مـي شـود تـا       سبو  مي شود   امع  جو موجب بروز يكپارچگي شغلي و اتّحاد بين           سازي  جهاني فرآيند

 هاي مختلـف و افـراد   تها، ملسازمان و نيز جهان به  ها به جهان نزديك شده      تو مل  ، سازمان ها    فرادا

 نيروي   كارمندان،كيفيت، خلاقيت   بومي و جهاني، افزايش      تنوعآگاهي از    مواردي مثل    .نزديك شود 

       فرآينـد  جهـاني،  مربـوط بـه         تنـوع  كـاهش قيمـت هـا در هـر سـطوحي بـا همكـاري                  ماهر و  كارگري

  .جهاني سازي مي باشد

ه جهاني نتيجه كنترل شرايطي است كه براي تغيير فرهنگ مشترك در همة سـطوح و              سازمان يادگيرند 

  تغييـر       ، ابتكـار جهـاني را در نظـر گرفتـه و شـرايط را              فرآينداين  . تبديل آن به سازمان جهاني مي باشد      

تبـديل سـازمان هـا بـه سـازمان           بـراي    . كند تا بهتـرين كارمنـدان را جـذب نمايـد            و تلاش مي   دهدمي  

  . ر ايجاد كنيمحس تغيير و تحول را در نيروي كا بايد گيرنده جهانيياد

  

  ازمان يادگيرنده جهاني س .2

اطلاعات و ارتباطـات  . كي و انساني توصيف مي كندفن آوري ي  فرآيندجهاني شدن را    ) 1990 (1لودج

 همچنين ايـن اطلاعـات جهـاني موجـب    . جهاني، موجب پرورش و گسترش اين عامل جهاني مي شود      

 جهـاني مـورد   فرآينـد  در حـالي كـه ايـن    .هايي ميان كشورهاي مختلـف مـي شـود    پرورش همكاري

 قرار مي گيرد ولي عمده اي از مديران با مهارت هاي مـديريت جهـاني از                  اناستقبال بسياري از مشتري   

حـاد  موجب بروز ات  سازي   جهاني   فرآيند معتقد است   )2000 (2فريدمن.  نمي كنند     استقبال فرآينداين  

                                                 
1 Lodge 
2 Friedman 
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 ها مي شود و به حدي اين اتحاد استوار اسـت كـه              فن آوري و  امع  جوحاد بين   و يكپارچگي شغلي و اتّ    

به جهان امع  جو موجب مي شود تا اشخاص، اتحاديه ها و          جهاني سازي . در گذشته مشاهده نشده است    

 عميـق تـر و   در سطحيمختلف و افراد امع جونزديك شده و نيز باعث مي شود تا جهان به اتحاديه ها،   

  .بهتر نزديك شود

و شرايطي را فراهم كنند تا       ها بايد فرهنگ مشترك را گسترش دهند      سازمان  ،  سازي   جهاني   فرآينددر

سازي جهاني  .  آيد وجوداين فرهنگ مشترك در همه نقاط جهان گسترده شود و بالاترين حد رقابت ب             

 1رايـن اسـميت  . داردسازمان هاي امروزي  ائي است كه هدفي فراتر از اهداف نيازمند ايده و مهارت ه    

.  اسـت   سـازي   جهـاني فرآينـد كيد مي كند كه اهداف و طرز رفتـار آنهـا مطـابق     أبر افرادي ت  ) 1996(

تنها يك تمايل و روند ساده      سازي   جهاني   فرآيند:  اين گونه است   فرآيندديدگاه فريدمن در مورد اين      

را نظامي مي داند كه نظـام كـشت و   سازي  جهاني رآيندفاو . نيست بلكه يك نظام بين المللي مي باشد     

استدلال و قوانين خاص خـود را دارد كـه          ،  به گفتة فريدمن، اين سيستم جديد     . كشتار را از بين مي برد     

 در جهـان      را   خواه ناخواه سياست، شرايط، نفوذ عوامل فيزيكي و سياست خارجي و اقتصاد هر كشور             

  .  خود قرار مي دهد تأثيرتحت 

و سـازماني   سازمان يادگيرنده جهاني نتيجه كنترل شرايطي براي تغيير فرهنگ مشترك در همة سطوح              

          ، ابتكـار بحرانـي جهـاني را در نظـر          فرآينـد ايـن   .  سـازمان جهـاني مـي باشـد         يك بهاين سطوح   تبديل  

بـا افـزايش    تـا بهتـرين كارمنـدان را جـذب كنـد و             دارد   و شرايط را عوض مي كند و تلاش          دريگمي  

 خلاقيـت   بـومي و جهـاني، افـزايش         تنـوع آگـاهي از    .را كـسب كنـد    لازم   سـود    ،  به مـشتريان  خدمات  

 جهاني،  همـه مـوارد مربـوط بـه     تنوع نيروي كارگري در هر سطوحي با همكاري         كيفيت و   كارمندان

  . جهاني سازي مي باشدفرآيند

                                                 
1 Rain Smith  
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   سازمان يادگيرنده جهاني فرآيندمدل  .3

كيـد  أ  سـازماني مـورد هـدف و ت          هاي فرهنگ ،   6-1 سازمان يادگيرنده جهاني ، شكل       ندفرآيدر مدل   

هـاي   فعاليـت  پيـشرفت سـازماني و    نظام هـايي ماننـد عملكـرد منـابع انـساني،             نهمچنيقرار مي گيرند،    

چون همة اين موارد جزء اهداف تغيير هستند، پس جزء عوامل تغيير نيز             .  هستند توجه نيز مورد    تجاري

مرحله دائمي است كه براسـاس يـك سـري           موارد فوق يك     تكميل تغيير و تحول   . ب مي شوند  وحسم

گذاري بر محـرك هـاي داخلـي و خـارجي را            تأثيراستراتژي هاي جامع و انعطاف پذير به رهبر اجازه          

  .  قرار مي دهدتأثير بازارها وتجارت را تحت ، اين محرك ها.مي دهد

 از مديران منظم نباشد، اما وقتي در اصـول و تئـوري هـا از آن اسـتفاده                   اين مراحل شايد به نظر بسياري     

اصولي كه بر مبناي آنها مراحل تغييـرات سـازمان يادگيرنـده            . شود از شدت نگراني كاسته خواهد شد      

  :عبارتند از شكل مي گيرد جهاني 

  ـ ايجاد تغييرات در همة بخش ها ؛

   ديدگاه جهاني است ؛ـ فراهم سازي يك رهبري مؤثر كه نشان دهنده

  ي مداخله پيشرفت سازماني ؛طرّاحـ رهبري، بازرسي و نظارت فرهنگي،كيفيتي و كميتي براي 

  ـ برقراري مالكيت تغييرات مداخله پيشرفت سازماني در همه سطوح ؛

  ـ فراهم كردن شرايط قوي و گروهي گسترده ؛

   ؛ و اثربخشري رفتا،ي در سطوح ادراكيفردـ تأكيد بر عملكرد سازماني و 
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رهبرقواي كاري مشورتي  فرهنگ سازماني 

 با استفاده ازمدل تحقيقاتي  سازمانيتاثيرپيشرفت  

:عملكرد منابع انساني
 به كارگيري نيرو-
 استخدام-
 پاداش -
 پيشرفت شغلي-

:فعاليتهاي تجاري 
 روشها وسياستها-
 پيشرفت وتحقيقات -
 قوانين سازماني -
 نظام هاي -
 پاسخگويي -
 مراحل تجاري  -

برنامه مدل تحقيقاتي را 
مشاهده كنيد  

ارزيابي 
 فراهم كردن شرايط تجاري-
 به كارگيري روش مشاركتي-

سازمان يادگيرنده جهاني

 مدل سازمان يادگيرنده جهاني   6-1شكل  

                                

   آموزشي و بررسي ميان يادگيرنده هاي مستعد ؛فرآيندي طرّاحـ 

  ـ سنجش ميزان پيشرفت در ميان تغييرات پيشرفت سازماني ؛

  ـ ايجاد رقابت ميان كاركنان ؛ 

   و ساير مشاركت ها ؛ـ برقراري ارتباط ميان تلاش هاي جهاني

  .ئي نظام مديريت اجراـ پاسخگوئي به كاركنان در مورد جهاني شدن و عملكرد 
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 و تكميـل ايـن   اجـرا . د داشـت مان يادگيرندة جهاني كاربرد خواه ـ    ي مدل ساز  اجرازمان  اين اصول در    

ي و وضـع     شغلي، وضـع اقتـصاد     تنوع از نظر     را  سابقه سازمان   و  مكان، سطح سازماندهي   دمدل مي توان  

   ). 7: 2002، 1تولبرت( سازماني  نشان دهد

گروهي ديگر از محققان در بررسي خود در زمينه سـازمان يادگيرنـده جهـاني، ايـن ويژگـي هـا را بـر                        

  :شمردند

   حمايت از اهداف و استراتژي هاي سازمان ها ؛-

   كشف بهترين رويكرد براي بيان برنامه هاي يادگيري ؛-

  ع براي پيشرفت افراد ؛ ارائه بهترين مناب-

   توسعه فرهنگ يادگيري مداوم ؛-

   توسعه اهداف قابل سنجش براي پيشرفت حرفه اي مديران و كاركنان ؛-

   توسعه مهارت هاي پيشرفته مورد نياز ؛ و -

  . پاداش به كاركنان براي به كار گرفتن اين مهارت ها-

  

  جهانييادگيرنده فرهنگ سازمان  . 4

  :جهاني داراي ويژگي هايي به شرح زير مي باشددگيرنده يافرهنگ سازمان 

  ـ مجرياني كه نسبت به فراهم آوردن شرايط سازماني احساس مسئوليت مي كنند ؛

پيوسته مورد بررسي قـرار مـي گيرنـد تـا مطمـئن شـويم  ايـن نظـام هـا و  روش هـا،                           ـ نظام ها و روش      

   جهاني را حمايت مي كنند ؛تنوعو خلاقيت 

                                                 
1Tolbert  
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ها مـورد  فرآينـد  منابع است و دائمـاً ايـن   تنوع پيشرفته استخدام كه همه بر پايه ميزان       فرآيند و    ترويج ـ  

  بررسي قرار مي گيرند تا مطابق فلسفه جهاني سازماني باشند ؛

  .ـ نگهداري و بقاء آگاهي هاي فرهنگي به عنوان يك امتياز سازماني 

  

   جهانيچگونگي تبديل سازمان ها به سازمان يادگيرنده .5

ايـن اسـت كـه حـس تغييـر و           ) GLO (1ين قدم در تبديل سازمان ها به سـازمان يادگيرنـده جهـاني            اول

ن تغيير بايد بر پايه مفهوم استعداد يادگيرنده ها          اي ). 1985،  2بنيس ( ل را در نيروي كار ايجاد كنيم      تحو

روز ريشه هـاي فرهنگـي و       باشد در حالي كه درك در همه سطوح و اصول استراتژي سازمان نيازمند ب             

  . داردايده دقيق جهاني

فراهم كردن امكانات اطلاعاتي در حقيقت نوعي تغييـر نظـري اسـت كـه پايـه و اسـاس ايـن                      از طرفي   

مـديريت منـابع    و  كـه تغييراتـي در پيـشرفت اصـول سـازماني             زماني.  جهاني محسوب مي شود      فرآيند

  . )6-2شكل ( ن مخالفت ها به حداقل  مي رسدا جهاني رخ مي دهد ميزانساني  سازمان يادگيرنده

 هايي كه  باعث تكميل مفهوم جهاني        فعاليتايجاد و تقويت اصول، سياست ها و        به  سازمان يادگيرنده   

 موجـب  مـي شـود كـه          فرآينـد ايـن   . ، كمك مي كند   و چند فرهنگي بودن در سازمان مي شود       سازي  

ند و اين امر موجب نگهداري يك فرهنـگ سـازماني           تجارت در مراحل برنامه ريزي استراتژي نفوذ ك       

با منفعت هاي همكاري و  مشاركت تلاش مي كند تا با پيگيري اين مدل، به                نظام  اين  . جهاني مي شود  

 بـا   ييتمام نيازمندي هاي شركت هـاي خـصوصي در سـطوح و عملكردهـاي مختلـف و در كـشورها                   

   .)5: 1995، 3هندرسون( فرهنگ هاي متفاوت پاسخ دهد 

                                                 
1 Global Learning Organization 
2Bennis  
3Henderson  
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علاوه تلاش اين مدل براي بروز فرهنگ سـازماني جهـاني بـه معنـاي تناسـب فرهنـگ هـاي متفـاوت                       ب

هـر  . بسيار مناسب اسـت   » يد و جهاني عمل كنيد    جهاني فكر كن  «اين عبارت   . كشورهاي مختلف نيست  

مه هاي   هاي تجاري را كه علاقه مند است بررسي و تعيين كند و اين مدل را با برنا                 فعاليتشركتي بايد   

  .خود وفق دهد

آگاهی از ضرورت تغيير

ارزيابی، انتقاد کردن،
اصلاح و ارزيابی

اجرای مداخله

مشاوره ابتدايی با مشتری

قرارداد

جمع آوری اطلاعات،
ارزيابی و انتقاد

طراحی رقابت و مداخله
آموزش

سطح رفتاری سطح ادراکی

سطح اثربخشی

 پيشرفت سازمانی با استفاده از سازمان يارگيرنده جهانی  5-2شکل 

   پيشرفت سازماني با استفاده از سازمان يادگيرنده جهاني6-2شكل                                 

  

سازمان يادگيرنده سازماني است كه موجب افزايش و تشويق يادگيري دائمي مي شـود و باعـث تغييـر      

ارزش هـا و سياسـت هـاي ايـن سـازمان يادگيرنـده بـا ايـن اصـل كـه                      .  مـي شـود     سازماني در فرهنگ 
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ويژگي هاي سازمان يادگيرنده كـه مـاركواردت        .  موافق است  »يادگيري متعلق به همه كارمندان است     «

  :در اين زمينه نشان داده اند عبارتند از ) 1994(و رينولدز

ي، فرهنگ انتقاد و بـي پـرده سـخن    افزايش تغييرات، تشويق مديران براي مربي شدن، امكانات يادگير      

گويي را رواج دادن، داشتن ديدگاه جامع و نظـام منـد در مـورد سـازمان و نظـام هـاي ارتباطـات كـه                          

موجب افزايش وگسترش ارزش ها و هدف هاي سازمان مي شود، داشتن نظام يادگيري و بكـارگيري                 

 د و دلگرمـي در سـازمان، تـلاش         سترش اعتمـا  آن در شغل، ايجاد شرايط براي يادگيري از تجربيات،گ        

اينهـا شـرايطي     . شـرايطي بـراي يـادگيري      منزلـه    اتفاقات غير منتظـره ب      استفاده از  ،دائميبراي پيشرفت   

هدف  .هستند كه هم براي سازمان يادگيرنده بومي و هم براي سازمان يادگيرنده جهاني لازم مي باشند        

 اصول سازمان هاي يادگيرنده است كه شامل        اين مدل همان پيشرفت و گسترش دايره اي و همبستگي         

 هميـشگي يـك سـازمان       موفقّيـت مـي باشـد كـه بـراي         » پيشرفت سازماني مدل تحقيقات   « ارزش هاي   

  .تلقي مي شود مهمجهاني 

 يـك برنامـه كـاري بـراي اتحـاد       شده را يك مدل مرحله اي بنـاميم تـا  است تا مدل مطرح مهم بسيار 

كيد بر كلمه مرحله اي باعث مي شود تا هر سازمان برنامـه كـاري خـود را                  أاستفاده و ت  . سازمان جهاني 

اين برنامه بايد بر طبق احتياجـات و  نيازمنـدي هـاي آن سـازمان باشـد زيـرا هـيچ دو              .  خود تعيين كند  

در اصـل  . برنامه كاري برابر نيستند، اما در مركز همه آنها  سازماني است كه  حقيقتاً مشمول آن اسـت           

.  گذاري بر هستة اصلي مشاركت و مردم تغيير دهد         تأثيردل در نظر دارد تا فرهنگ سازماني را با          اين م 

د مؤثر فرهنگ سازماني، اين مدل تلاش مي كنـد تـا نـوعي تغييـر در فرهنـگ                   ا بع ابا تأكيد بر مراحل و    

  .اني را بپذيرد در پيشرفت سازمموجودات، ايده ها و نمونه هاي تفكّرلازم است تا سازمان . ايجاد كند
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  نتيجه گيري. 7

ايـن سيـستم   .  جهاني شدن يك  تمايل و روند ساده نيست بلكه يك نظام بين المللـي مـي باشـد                   فرآيند

استدلال و قوانين خاص خود را دارد كه خواه ناخواه سياست، شرايط، نفوذ عوامـل فيزيكـي و                  ،  جديد

ازطرفي بايستي  .  خود قرار مي دهد      أثيرتسياست خارجي كشور و اقتصاد هر كشور در جهان را تحت            

 از جمله ايـن اصـول   . داشتتوجه را ايجاد كرد به اصولي كه مي توان  يك سازمان يادگيرنده جهاني           

 فراهم سازي رهبـري مـؤثر كـه نـشان دهنـده             غييرات در همة بخش ها،       ت مي توان به برخي موارد مثل       

  و  ايجـاد رقابـت ميـان كاركنـان       ،  گروهـي گـسترده    فراهم كردن شرايط قوي و       ،  ديدگاه جهاني است  

  .ئي به كاركنان در مورد جهاني شدن پاسخگو
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   و پيشنهاداتنتيجه گيري: فصل هفتم
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يابيم ايـن   هاي گذشته در مي  امروزه با بررسي تاريخي روند بوجود آمدن سازمان هاي بزرگ در دهه           

دم تطابق خود بـا رونـد تحـولات اجتمـاعي و جهـاني، ديگـر كـارايي لازم را در                     ها به علت ع      سازمان

اي بزرگ با ساختارهاي سنتي توان و انعطـاف          ه سازماناز آنجائيكه   . ندارندجهاني  عرصه رقابت هاي    

 ، لذا  لازم براي همسويي با تغييرات پيراموني ناشي از جهاني شدن و پيچيدگيهاي ناشي از آن را ندارند                

 خود ناچارند تغيير ساختار دهند يا خود را به ابزارهايي مجهز كنند تا توان مقابله با تحولات                  ي بقا براي

سـازمان يادگيرنـده و نهادينـه كـردن          ترين ايـن ابزارهـا، ايجـاد       مهميكي از   . جهاني را به دست آورند    

  . است هافرآيند يادگيري در سازمان

مـي انجامـد و      داماتي اسـت كـه بـه يـادگيري كاركنـان            يند و مجموعه اق ـ   آ يادگيري سازماني يك فر   

      يـادگيري در  . دربرگيرنده رفتار سازماني مشخص است كـه در سـازمان يادگيرنـده اعمـال مـي گـردد                 

 بـر اسـاس     و از طريق انتشار ديدگاه ها، دانش و مدل هاي ذهني  اعضاي سـازمان                 سازمان ها مي تواند   

 در   مـديران سـازمان هـا      .سـازمان  دارد   سـاختار هـر      بستگي به    هم اين م  دانش و تجربه گذشته باشد كه     

بايد به تقويت انتقال يادگيري، ارتباطات صحيح، و ترغيب  روش هاي حـل مـشكل و                جهت يادگيري   

  . روش هاي تجربي توجه داشته باشند

د در زمينه به طور مستمر در پي افزايش قابليت هاي خوسازمان هايي هستند كه سازمان هاي يادگيرنده 

     اين. ، نوآوري و تحول مي باشند كه اين امر از طريق آموزش نيروي انساني ميسر مي گرددخلاقيت 

        سازمان ها براي رسيدن به اهداف خود به طور مستمر دانش هاي جديد را ايجاد كرده، آنها را منتشر

سازمان ها با . خود را تغيير مي دهندمي كنند و در نهايت بر اساس دانش و بينش جديد ، رفتارهاي 

بر  مديراني كه .كمك يادگيري مي توانند با تغييرات محيطي هماهنگ شده و همراه با آن تغيير كنند
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 وقت شان را به تنظيم هدف ها، توسعه استراتژي ها، ارتباط ديدگاه ها و توصيف ،آينده تمركز دارند 

 پيشرفت و توسعه مدت كليد طولاني ، آموزشان ها در اين سازم. افراد و بخش ها صرف مي كنند

  .ات سازماني به طور نزديكي مرتبط با تطبيق و انعطاف پذيري مي باشدتأثير مي شود، و تلقي

 بينديشند، زيرا عادت  بيني پيش آينده غيرقابل  توانند به  نمي برخي ازمديران   كردكه فراموش نبايد

ر و رفتاري كه در عمل برايشان مثبت بدست آمده يا طرزتفكّ تهاي يوفقّم درمحدود ه اند كه همواره  كرده

است  حالت ممكن دراين. شود كه افراد به چالش نپردازند ري موجب ميچنين شيوه تفكّ. كنند بوده عمل

 مهمهايي كه براي فرآيند  در غايت مي توان نتيجه گرفت سازمان. چالش، سازمان را تهديد كند

ر هاي سازماني روبه رو مي شوند كه برخي از تبعات اين تفكّ ه ريزي ننمايند با دشوارييادگيري برنام

غلط عبارتند از انفعال و بي تفاوتي كاركنان نسبت به سرنوشت سازمان، تثبيت وضعيت موجود در 

است  دادن به يادگيري بها كم كه از تبعات انفعال روحيههمچنين  . مؤسسه و فقدان پويائي در بلند مدت

لي مقاومت لات محافظه كارانه عمل كنند و در برابر هر تحوازكاركنان دربرابرتحو گرددبرخي سبب مي

  . منفي نشان دهند

ايجاد سازمان يادگيرنده ممكن است مشكل باشد، اما تداوم و حفظ آن زماني كه در حال از اين رو، 

      توانايي ارائه : نده عبارت است ازويژگيهاي برجسته سازمان يادگير .ست نيز مشكل مي باشداجرا

هاي جديد، ارزيابي ايده هاي جديد و انتخاب   و  ايدهخلاقيت ايده هاي جديد در رابطه با مشكلات، 

 سازمان ، يدرك اين نكته كه يادگيري ضرورتي است براي بقا و ها ق آنهاي مناسب براي تحقّ راه

اي است ميان استراتژي سازمان، و توسعه منابع  رابطهزيرا يادگيري به عنوان يك هدف استراتژيك، 

    .انساني

  و حـساسيت نـشان ندهنـد    سازمان هاي يادگيرنده تا زماني كه افـراد بـراي ايجـاد آنهـا موضـع نگيرنـد               

 اسـت    سـازمان    گرفتن اين موضع در ابتدا وظيفه رهبري      . همچنان بصورت يك ايدة باقي خواهند ماند      
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در سـازمان هـاي يادگيرنـده       .  ا نقطة شـروع سـازمان يادگيرنـده خواهـد بـود           كه در واقع آغاز حيات ي     

 .، مربي و خدمتگزار طرّاح :  سه وظيفه عمده را بر عهده دارندرهبران

دنيايي كه امروزه ما در آن .  قرار دارندت هاي مديدي است كه در كنار ماناتواني هاي يادگيري مد

و ناتواني هاي بسياري در يادگيري و نتايج آن دامن گير زندگي مي كنيم دنيايي پر مخاطره است 

  .پنج مهارت سازمان هاي يادگيرنده مي تواند پادزهر اين ناتواني ها باشد. ماست

توانايي هاي شخصي نظامي است كه طي آن فرد به صورت مستقيم ديدگاه هاي شخصي خود را  

             ز مي كند و واقعيات را منصفانه وانرژي و توان خود را متمرك. روشن تر و عملي ترمي سازد

هاي ذهني، انگاشت هاي بسيار عميق هستند كه  بر فهم ما از دنيا و نحوه  مدل. بي غرض در مي يابد

درآرمان مشترك، افراد تلاش مي كنند و فرا مي گيرند، نه به . عمل ما در مقابل آن اثر مي گذارند

از طريق آرمان مشترك تصوير . كه به اين علّت كه خود مي خواهندخاطر اينكه از آنها خواسته شده بل

و شامل پذيرش تصويري كه درگير شدن و مسئوليت گروهي را مي پروراند . مي شودآينده شفاف 

دريادگيري تيمي تك تك اعضاي تيم به گونه اي رشد مي كنند كه نتايج . بدون قيد و شرط نيست

تفكّر سيستمي ظريف ترين جنبه يك سازمان يادگيرنده .  بارمي آوردفوق العاده اي را براي سازمان به

اينكه اعمال خود ما . در بطن يك سازمان يادگيرنده يك تغيير ذهنيت نهفته است. را مشخص مي كند

سازمان يادگيرنده جايي است كه افراد در مي يابند . به وجود آورنده مسائل و مشكلاتمان هستند

  .ها هستند و چگونه مي توانند آن را تغيير دهندچگونه سازنده واقعيت 

 افراد در طول عمر خود در تعهددو نكته اساسي مورد تأكيد پيتر سنگه در مورد اين مهارت ها،   

علاوه بر  .بكارگيري و توسعه آنها ونيز استفاده از اين مهارت ها در ميان كليه افراد سازماني است

، بايستي به ساير عوامل تأثير گذار بر اين سازمان ها نيز توجه مهارت هاي سازمان هاي يادگيرنده

 شبكه اي  هايختارسا، مبادله اطلاعات، ايجاد  نيازهاي مشتريداشت، از جمله اين عوامل مي توان به
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، عوامل عواطف و احساسات جامعه، ارزش قائل شدن براي تفويض اختيار به ديگران، و مجازي

   .اشاره كرد..... فن آوري اطلاعات و ، ساختار ، فرهنگ و مانند محيط زندگي محيطي 

 تبديل سازمان ها به سـازمان يادگيرنـده جهـاني         فراتر از بررسي سارمان يادگيرنده در سطح ملي، براي          

سـازمان يادگيرنـده جهـاني نتيجـه كنتـرل          . ر ايجاد كنيم  حس تغيير و تحول را در نيروي كا       لازم است   

.  لازم استيير فرهنگ مشترك در همة سطوح و تبديل آن به سازمان جهاني  شرايطي است كه براي تغ    

نـان را   ك و تلاش مـي كنـد تـا بهتـرين كار           تغيير جهاني را در نظر گرفته و شرايط را          فرآيند، ابتكار اين  

ازطرفي بايستي به اصولي كه مي توان  يك سازمان يادگيرنده جهاني  را ايجاد كرد توجه                 . جذب كند 

 مؤثر كه نشان دهنده ديـدگاه   سازماني فراهم سازي رهبري غييرات در همة بخش ها،      ت جمله   از. داشت

ئي  پاسخگو  و    ايجاد رقابت ميان كاركنان    ،   فراهم كردن شرايط قوي و گروهي گسترده       ،  جهاني است 

  .به كاركنان در مورد جهاني شدن 

 و ن، پژوهشگرانمربيا، كاركنان، ايده سازمان يادگيرنده براي همه افراد اعم از مديرانامروزه 

همه اين افراد عضو يكي از سازمان هاي اجتماعي اند و چنانچه اين . دانشجويان قابل استفاده است

 لاجرم بايد توانايي خود را براي يادگيري گسترش دهند و سازمان ها بخواهند آينده خود را بسازند

در  .ر قابليت هاي خود از طريق يادگيري بيافزايندبا به كارگيري مباني جامعه و سازمان يادگيرنده ب

آينده نزديك تنها سازمان هايي مي تواند ادعاي برتري كنند كه قادر باشند از قابليت ها، تعهد و 

  .ظرفيت يادگيري افراد در تمامي سطوح سازمان به نحو احسن بهره برداري نمايند

خـدماتي كـشورهاي در حـال توسـعه اي ماننـد            براي رهايي سازمان هاي دولتي، خصوصي، توليدي و         

ايران از نوسان هاي اقتصادي، اجتماعي و سياسي كه قدرت تـصميم گيـري و برنامـه ريـزي را از آنهـا              

سلب مي كند، لازم است به بررسي مسائل و مشكلات پيرامون سازمان ها در دو سـطح كـلان و خـرد                      

بـر ايـن اعتقـاد هـستند كـه ضـعف موجـود در               تقريباً تمـامي كارشناسـان و صـاحبنظران         . توجه داشت 
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مديريت كلان يك كشوراز جنبه هاي اقتصادي، اجتمـاعي و سياسـي  باعـث ايـن نوسـانها شـده و در                       

نتيجه فعاليت هاي خـرد در سـطح سـازمان هـا را نيـز را بـا مـشكل مواجـه مـي سـازد، بـه طـوري كـه                                        

  : عمده ترين آنها را مي توان در موارد زير برشمرد

  تغييرات پي ذر پي قوانين و مقررات -1

 ) عوايد-هزينه هاتطابق ( كمبود نقدينگي و مشكلات بودجه  -2

 كم انگيزگي منابع انساني  -3

اكنون نكته اساسي اين است در چنين شـرايطي، نقـش مـديران واحـدها در سـطح خـرد چيـست؟ آيـا                            

ود به حيات خود ادامه داد يا با مي بايست شرايط تحميلي از سطح كلان را پذيرفت و با مشكلات موج       

  . استفاده از نگرش نوين مديريتي، كشتي خود را به سلامت، رهبري و هدايت نمايد

پيشنهاد مي گردد سازمان هاي دولتي و خصوصي، بويژه در بخش بهداشت و درمان به منظـور اجـراي       

 ،ان و سياسـتگذاران   برنامه هاي مناسب آموزشي و نيز به خدمت گرفتن خدمات مشاوره  خـاص مـدير               

كمبودها و تنگناهــاي اجــراي طــرح هــا و برنامــه هــا، شناســايي فرصــت هــا و بكــارگيري        تــلاش كننــد

  . را بيابندروش هاي صحيح و كارآمد مديريت

 در   يـادگيري  فرآينـد  پيـشنهاد مـي گـردد      ،ندهت وجودي سازمان هاي يادگير    يبا توجه به اهم   از طرفي   

يـادگيري   بـراي رونـد    را  شرايط مناسـب در اين عرصه اينست كه      وظيفه مدير .  نهادينه شود  سازمان ها 

  از طرفـي مـديران    .  مي آيـد    پديدافراد است كه يادگيري     بر اثر آموزش در رفتار      چرا كه   فراهم آورد   

بايد به تقويت انتقال يادگيري، ارتباطات صحيح، و ترغيـب  روش هـاي    در جهت يادگيري   سازمان ها 

  .روش هاي تجربي توجه داشته باشندحل مشكل و 

 با اعتقاد به اين موضوع كه هر چه تجربه كاركنان در محيط سازمان افزايش يابد، عملكرد او سريع تر                   

 پس مديريت سازمان بايد شرايط لازم را جهت امر يـادگيري در راسـتاي پيـشرفت                 ،و بهتر خواهد شد   
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مديريت هـر سـازمان بايـد بدانـد      .ديد فراهم آوردفرد و سازمان در كسب مهارت ها و توانايي هاي ج        

در سـازماني كـه هـدف       . كه چگونه يادگيري مي تواند به عنوان فعاليت اصلي در سازمان تسهيل شـود             

اصلي آن در بقاء و بهينه سازي امر يادگيري همه كاركنان مي باشد، بـه طـور طبيعـي اسـتمرار تـسهيل                       

  .  مي تواند هدف اصلي مديريت آن سازمان باشدي گروه هاي كار كاركنان ويادگيري ما بين
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  پيوست

  پرسشنامه مميزي يادگيري

  

  اولقسمت 

لطفاً سازمان خود را به عنوان يك كل، از نظر توانـايي آن بـراي ترغيـب و تـسهيل يـادگيري در همـه                         

  .كاركنان ارزيابي كنيد

رات را با هم جمع و رضايت كلي خود را          نم. صفر، يك يا دو دايره بكشيد     براي هر يك از اقلام، دور       

  . در يكي از خانه هاي پايين صفحه مشخص كنيد× با گذاشتن علامت

      درست نيست/  تا حدودي درست است/   درست است                                                                  

               مديريت ارشد نسبت به تسهيل يادگيري در همه -

  0                    1                       2                                                                  . استتعهد كاركنان م

  براي خودشكوفايي همه كاركنان، مديريت حمايت -

  0                    1                       2                           .                                    قوي به عمل مي آورد

  فرصت هاي زيادي براي دسترسي به آموزش و يادگيري -

                                    0                    1                       2                             .                                           آزاد فراهم است

  اين سازمان آمادگي خوبي براي دسترسي فرد به  -

  0                    1                       2                            .     فرصت هاي يادگيري فراهم كرده است

  .اين سازمان سئوال و ترديد درباره فرض ها را ترغيب مي كند -

  تقد به توانمندسازي كاركنان است، نه اينكه فقط اين سازمان مع

  0                    1                       2                                 . به آنان گفته شود كه چه كاري انجام دهند
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  اين سازمان از كار تيمي براي تصميم گيري و حل مشكل، -

  0                    1                       2                                           .                    خوب استفاده مي كند

  مديريت معتقد نيست كه همه پاسخ ها را دارد و مي پذيرد كه  -

                                     0                    1                       2                        .     ديگران ايده هاي خوبي مي توانند ارائه دهند

   +  = جمع كل نمرات  

رضايت كلي خود را از سازمان، از نقطه نظر ترغيب بادگيري مستمر و شكوفايي همـه كاركنـان،                  لطفاً  

  : رتبه بندي كنيد

                 ضعيف                 تا حدودي رضايت بخش           رضايت بخش  عالي 

  

   دومقسمت 

  .واحد خود را براي ترغيب و تسهيل يادگيري در همه كاركنان مد نظر قرار دهيد/ توانايي بخش

نمرات را با هم جمع و رضايت كلي خـود          . براي هر يك از اقلام، ، دور صفر، يك يا دو دايره بكشيد            

  .حه مشخص كنيد در يكي از خانه هاي پايين صف×را با گذاشتن علامت 

  درست نيست/ تا حدودي درست است/ اً درست استمدت                                                        ع

  مديران واحد من به تسهيل يادگيري و شكوفايي همه كاركنان -

  0                    1                       2                                                                             . هستندتعهد م

  در واحد من از خودشكوفايي همه كاركنان حمايت قوي به عمل  -

  0                    1                       2           .                                                                          مي آيد

  اس مي كنم فرصت هاي زيادي جهت دسترسي به آموزش احس -

 0                    1                       2                               .                                  دارمو يادگيري آزاد
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  در واحد من، همواره بر يافتن راههاي بهتري براي انجام كار  -

  0                    1                       2                                                                   .       تاكيد مي شود

  شخصاً احساس مي كنم دسترسي خوبي به فرصت هاييادگيري  -

  0                    1                       2                                 .                                                           دارم

  .  احساس مي كنم براي پرسش و ترديد درباره فرضها، آزاد هستم  -

2                         1                    0    

  و مهماحساس مي كنم اختيارات كافي براي تصميم گيري هاي  -

  0                    1                       2        .        مي گذاردتأثيرم دارم كه بر گروه كاري امشكلات خود 

  براي تصميم گيري ها و حل مشكلات، از تيم هاي خوب استفاده  -

  0                    1                       2           .                                                                           مي كنيم

  0                    1                       2.               مدير من احساس نمي كند كه همه پاسخها را مي داند -

   +  = جمع كل نمرات  

لطفاً رضايت كلي خود را از سازمان، از نقطه نظر ترغيب بادگيري مستمر و شكوفايي همـه كاركنـان،                   

  : كنيدرتبه بندي 

                    ضعيف              تا حدودي رضايت بخش           رضايت بخش  عالي 

  

  سومقسمت 

  . ظرفيت مدير خود را براي ترغيب و تسهيل يادگيري در محيط كار، مد نظر قرار دهيد

رضايت كلي خـود    نمرات را با هم جمع و       . براي هر يك از اقلام، ، دور صفر، يك يا دو دايره بكشيد            

  . در يكي از خانه هاي پايين صفحه مشخص كنيد×را با گذاشتن علامت 
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  درست نيست/ تا حدودي درست است/ اً درست استمدت                       ع:سرپرست من / مدير

  

  0                    1                       2.                                يك شيوه مديريتي باز و قابل دسترس دارد -

  0                    1                       2.                       پرسش و ترديد درباره فرضها را ترغيب مي كند -

  از مربيگري و آموزش خصوصي به عنوان ابزار شكوفايي استفاده  -

  0                    1                       2                                      .                                                 مي كند

  .  ، از تيم ها خوب استفاده مي كندمسألهبراي تصميم گيري و حل  -

        2                       1                    0  

  .     گروه را ترغيب به پذيرش نقطه نظرات مختلف مي كند -

                2                       1                    0  

  اجازه مي دهد براي مشكلات راه حل پيدا كنيم، به جاي آنكه ديدگاه -

  0                    1                       2.                                                                    خود را به ما بگويد

  . مي دهدتفكّر فرصت ،براي نحوه انجام بهتر كار و يادگيري از تجربه -

   2                       1                    0  

  برمامه هاي توافق شده اي براي شكوفايي شخصي خود دارد و اقدام  -

  0                    1                       2                           .                                   مناسب به عمل مي آورد

  .       مي نمايدتوجه نقطه نظرات ما گوش مي كند و به آنها به ديدگاه -

  2                       1                    0  

  .   به ارزش شكوفايي همه زير دستان خود معتقد است -

                    2                       1                    0  
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   +  = جمع كل نمرات  

لطفاً رضايت كلي خود را از سازمان، از نقطه نظر ترغيب بادگيري مستمر و شكوفايي همـه كاركنـان،                   

  : رتبه بندي كنيد

                    ضعيف              تا حدودي رضايت بخش           رضايت بخش  عالي 

  

   مت چهارمقس

يـادگيري همـه كاركنـان      آمـوزش را بـراي ترغيـب و حمايـت از            / واحد توسعه نيروي انـساني     توانايي

  .مدنظر قرار دهيد

نمرات را با هم جمع و رضايت كلي خـود          . براي هر يك از اقلام، ، دور صفر، يك يا دو دايره بكشيد            

  .كنيد در يكي از خانه هاي پايين صفحه مشخص ×را با گذاشتن علامت 

             :آموزش/ واحد توسعه نيروي انساني

  درست نيست/ تا حدودي درست است/ اً درست استمدت                ع

  نيازهاي واقعي يادگيري و آموزشي گروه كاري من -

  0                    1                       2                                                            .           را درك مي كند

  . و توسعه اي مورد نياز واقعي ما را ارائه مي دهدبرنامه هاي آموزشي -

  2                       1                    0  

  بسته هاي آموزشي كه مي توانيم در منزل( يادگيري آزاد را فراهم مي كند  -

  0                    1                       2                                             ).    يا دور از محل كار استفاده كنيم

  .          به ما كمك مي كند فراگيران بهتر يا داراي اعتماد به نفس بيشتر شويم-

    2                       1                    0  
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  .   اي متفاوتي استفاده مي كندبراي تحليل نيازهاي آموزشي از روش ه -

            2                       1                    0  

   ما پاسخ هاي انعطاف پذير و سازگار با شرايط ارائه به نيازهاي يادگيري -

  0                    1                       2.                                                                                    مي دهد

  آموزش مبتني بر كامپيوتر، ( از روش هاي جديد خوب استفاده مي كند -

  0                    1                       2).                                                                             ويدئو و غيره

  نه هاي مختلف را براي توسعه افراد ارائه مي دهد، نه طيفي از گزي -

  0                    1                       2.                                                        فقط تعدادي دوره آموزشي

  0                    1                       2.                    ارائه پس خوراند و انتقاد سازنده را ترغيب مي كند -

  0                    1                       2.                                     حمايتي كار مي كند-به شيوه مشورتي -

   +  = جمع كل نمرات  

 همـه كاركنـان،     لطفاً رضايت كلي خود را از سازمان، از نقطه نظر ترغيب بادگيري مستمر و شكوفايي              

  : رتبه بندي كنيد

                    ضعيف              تا حدودي رضايت بخش           رضايت بخش  عالي 

  

   قسمت پنجم

  به طور كلي فكر مي كنيد چه عوامل مانع يادگيري شما براي انجام بهتر امور در محيط كار مي شود؟
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 اتجام بهتر امور يا كـسب دانـش و مهـارت هـاي جديـد چـه                  به طور كلي فكر مي كنيد براي يادگيري       

  عاملي به شما كمك يا شما را ترغيب مي كند؟
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 نمايه موضوعي
  راهنماي استفاده از نمايه 

براي جلوگيري از پراكنـدگي اطلاعـات، صـورتهاي         . واژه ها به ترتيب الفبايي مرتب شده اند        -1
در يك مدخل قرار گرفته اند و نشانه جمـع داخـل پرانتـز گذاشـته شـده          جمع و مفرد هر واژه      

  )هاي(مدل :  مانند. است 
اگر واژه اي علاوه بر متن ، در جدول يا شكل نيـز آمـده ، كلمـه جـدول يـا شـكل در نمايـه،                            -2

  ، 12فن آوري : مانند. داخل پرانتز قرار گرفته و بعد شماره صفحه مربوطه ذكر شده است
 132) شكل(

نگاه (به معناي    ) ←(ر صورت ارجاع واژه به واژه هاي ديگر مثلاً واژه مترادف ، از علامت               د -3
  .استفاده شده است ) كنيد 

در صورت ضرورت ارجاع يك واژه به واژه هاي مرتبط ، علاوه بر شماره صفحه اي كه واژه           -4
  .نيز استفاده شده است  ) ←(در آن قرار گرفته، از علامت 

باشد، بيانگرهـا بـه ترتيـب الفبـايي در زيـر            ) بيانگر(راي چندين قسمت فرعي     اگر يك واژه دا    -5
 .نشان دهنده تكرار واژه اصلي است ) -(واژه اصلي آمده اند و علامت 

 "دانش"،  "آموزش"،  "سازمان يادگيرنده "،  "يادگيري سازماني "،  "يادگيري"واژه هاي مانند   -6
ند و در اكثر صـفحات مـتن كتـاب بـه كـار              در واقع مفاهيم اصلي كتاب را تشكيل مي ده        ... و

بنابراين براي جلوگيري از افزايش حجم نمايه، فقط شماره صـفحاتي كـه درآنهـا بـه                 . رفته اند 
صورت كلي به اين واژه ها پرداخته ، ذكر شده و بيانگرهاي هرواژه زير آن به ترتيب الفبـايي                   

 .همراه با شماره صفحه قرار گرفته اند

 قرار گرفته اند در نمايه نيز بـه همـان صـورت             "   "تن داخل علامت گيومه   واژه هايي كه در م     -7
 .ذكر شده اند
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EPSS ← سيستم پشتيباني با عملكرد الكترونيكي  

GLO ← سازمان يادگيرنده جهاني  

INVEST  ← الگوي شش عاملي   
  "الف"

) شكل(، 168، 151، 150، 149، 73، 9آرمان مشترك 
170 ،176  

  178ردن آزمايش ك
  ، 51، 47، 25، 22، 17، 15، 14، 8، 5، 4، 2، 1آموزش 

         52 ،53 ،54 ،56 ،59  ،61 ،68 ،74 ،79 ،88 ،  
         89 ،90 ،92 ،122 ،133 ،134 ،136 ،137 ،  
         144 ،161 ،193 ،194 ،198 ،199 ،203 ،205  ،  
          207 ،214 ،217 ،237 ،239  

  49     آزاد-      
 26توسعه  -

 76، 49سنتي  -

   يادگيريِّ پرسشنامه جو←ابزار سنجش رواني 
   الگوهاي سيستمي پايه←، 174ترادي اشتراك منابع                  عوامل تأثيرگذار بر                          ←، 199استراتژي اضطرار 

        سازمان يادگيرنده 
   آرمان مشترك ←اشتراك مقاصد 

  30اطلاعات ملموس 
   يادگيري تطبيقي ←، 181، 47 "الگو برداري"

  158، 147، 146، 145، 132رفتاري ) هاي(الگو
  172، 171، 167، 165سيستمي ) هاي(الگو
  172، 171، 9سيستمي پايه ) هاي(الگو

  120، 8الگوي دو بعدي 
  129، 128، 113، 112، 111الگوي ذهني 

  ، 132) شكل(، 123، 122، 120، 8الگوي شش عاملي 
  134) شكل                      (

  165 "ساسي سيستميالگوهاي ا"
  209، 203، 26، 14، 10انتشار اطلاعات 

   الگوهاي سيستمي پايه←، 173انتقال فشار 
   الگوهاي سيستمي پايه←، 173اهداف تحليل رفته 

   الگوهاي        ←، 173ايجاد تعادل همراه با تاخير
       سيستمي پايه 

  128 "ائتلاف براي يادگيري"

  "ب"
   آزمايش كردن ←179، 178برنامه هاي مداوم 

  221، 79، 67بهبود كيفيت 
  21بهبود نيمه عمر 

  85، 78)شكل(بوروكراسي 
  "پ"

  ، 41، 40، 38، 37، 34، 5 يادگيري ِّپرسشنامه جو
  41، 39، 38ابعاد  -
 38طريقه استفاده  -

  94، 93، 92پرورش متقابل 
   آزمايش كردن ←179، 178پروژه هاي نمايشي 

  233، 229، 228پيشرفت سازماني 
  "ت"
  166 "تأثير ساختارها بر رفتار"
  146 "تجزيه و تحليل روند"

  165، 152تحقق آرمان 

  ، 30، 29، 28، 27، 25، 10، 5تفسير اطلاعات 
  209، 32) شكل                  (

   تفكر سيستمي ←تفكر سيستماتيك 
                                        158، 154، 133، 128 ،97،127، 47، 9تفكر سيستمي 

                  159 ،160 ،165 ،166 ،167 ،168 ،  
  ، 210، 209، 172، 171، 169)شكل                  (
                  211 ،212 ،217      

   عوامل تأثيرگذار بر سازمان     ←، 199تفويض اختيار 
  نده      يادگير

  18، 5توابع بهبود توليد 
   شقوق متعارض استراتژيك←، 223توالي زماني 

         در سازمان يادگيرنده
  168، 167، 162، 161، 160، 9توانايي شخصي 

   توانايي شخصي ←توانايي فردي 
  32)شكل(، 27، 26، 5توزيع اطلاعات 

  95 "تيم هاي خودگردان"
  " چ"
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  قوق متعارض  ش←، 222بافت دادن / چارچوب دادن
          استراتژيك در سازمان يادگيرنده

  "ح"
  209، 208، 32)شكل(، 31، 30، 23، 5حافظه سازماني 
  31حافظه گروهي 

  104، 88، 81، 64، 45)شكل(، 13، 9، 8، 2حل مسأله 
            108 ،166 ،176 ،177 ،178 ،251  

   نقش   ←، 177حل مساله به طريق سيستماتيك 
            مديريت درسازمان يادگيرنده               

  "خ"
  91 "خدمت روزانه"

   نقش رهبر در سازمانهاي يادگيرنده←خدمتگزار
  ، 108، 83، 81، 63، 61، 50، 40، 11، 4، 2خلاقيت 

           137 ،162 ،167 ،179 ،187 ،207 ،211،  
           226 ،227 ،230 ،236 ،237  

  "د"
  30داده هاي ارقامي 

  ، 57، 51، 50، 26، 24، 15، 13، 10، 2، 1نش دا
       64 ،76 ،81 ،85 ،88 ،92 ،108 ،113 ،114   ،  
        121 ،124 ،130 ،172 ،178 ،179 ،180 ،  
        182 ،183 ،184 ،193 ،203 ،204 ،206 ،  

         208 ،236        
  25ارتقاء  -
  كسب دانش←اكتساب  -

  ،  104، 92، 84)شكل(، 81، 62، 9، 8     انتقال -
       115 ،177 ،182 ،183 ،184 ،185  

  184، 183، 62ايجاد  -
 104، 77، 75، 68، 7تسخير  -

 193، 184، 76، 7توليد  -

 184، 183ذخيره  -

 ، 62، 32) شكل(، 25، 23، 10، 5كسب  -

              209 ،251  
  28 "دانش رويه اي"

  Credo  154دستورالعمل 

   دورنمايي براي يادگيري ←دورنمايي براي آينده 
  132) شكل(، 126، 124، 8دورنمايي براي يادگيري 

  134) شكل                              (
  217، 215، 215ديدگاه مشاركتي 
   آرمان مشترك ←ديدگاه مشترك 

  "ر"
  الگوهاي    ←174رشد و سرمايه گذاري كمتر از نياز 

           سيستمي پايه 
   عوامل تأثيرگذار بر←، 199، 141رهبر انديشمند

          سازمان يادگيرنده    
  157 "رويه هاي دفاعي شده"
  166 "رويه مقاومت"
  "ز"

  56زير سيستم سازماني 
  "س"

   عوامل تأثيرگذار بر سازمان ←، 200ساختار افقي 
                             يادگيرنده

  ،132) شكل(، 130، 123، 8ساختارهاي قابل تغيير 
  134) شكل                           (

  66سازمان آگاه 
  199سازمان بدون مرز 
  188، 187، 186سازمان تنوع گرا 

  66سازمان تيلوري 
   سازمان غيرفعال←سازمان خمود

  102سازمان درختي 
  66سازمان ديوان سالاري 
  133، 131، 102سازمان سلسله مراتبي 

  103 ،102، 99، 88، 85، 73سازمان سنتي 
  121، 120، 8سازمان غيرفعال 

  122، 121)شكل(، 120، 8سازمان مأيوس كننده 
  122، 121)شكل(، 120، 8سازمان مستأصل 

  ، 137، 122، 120، 67، 60، 4، 1سازمان يادگيرنده 
                      139 ،141 ،232 ،236  

  134، 122، 120، 60، 8ارزيابي   -
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 237، 236، 84، 72، 4، 1ايجاد   -

 83 ، 80)  هاي(پايه -

 209، 86، 85، 73، 10تئوري   -

 191، 82، 77، 60تبديل سازمانها به   -

 87، 86، 83، 7تبديل سازمانهاي دولتي به   -

 84) شكل(، 82، 81تحقق   -

، 187تـشابه و تفـاوت سـازمان تنـوع گـرا بـا        -
188 

 99، 62، 60، 6تعريف  -

 102، 99، 7تفاوت سازمانهاي سنتي با  -

  ، 98، 60، 7، 2سازماني با تفاوت يادگيري  -
      99 

 توسعه مدلهاي سازماني  -

 135، 8حفظ و تداوم   -

 ،140، 9حوزه هاي شناختي يادگيري در  -

  171) شكل(، 170) شكل(، 168، 164     
  210، 197، 10رابطه استراتژي با  -
 197، 10شقوق متعارض استراتژيك  -

      221 ،222    
  224، 219، 197، 10عناصر استراتژي  -
 96، 95، 94، 60، 7عوامل بازدارنده  -

 96، 94، 60، 7عوامل تقويت كننده  -

 ، 198، 197، 10عوامل تأثيرگذار بر  -

                                   238، 200) شكل      (
  219، 103، 60، 8) هاي(فعاليت -
 195، 177، 140، 10، 9مديريت  -

 188، 186، 185، 140، 10مديريت تنوع در  -

 185، 183، 140، 10ت دانش در مديري -

 189، 140، 10مديريت زمان در  -

 215، 197، 10مراحل اجراي استراتژي در  -

 )ادامه(سازمان يادگيرنده 

 195، 70، 69، 68 ، 63، 62، 6مفهوم  -

، 148، 140، 10، 9، 8مهارتهــاي رهبــري در  -
155 ،156 ،158 ،212 

 93، 92، 91، 72، 60، 7موانع  -

، 87، 73، 33)لشـــك(، 8نقـــش رهبـــري در  -
118 ،140 ،141 ،238 

ــي - ــاي(ويژگ ، 107، 105، 77، 60، 25، 8) ه
108  ،109  ،110  ،113  ،114  ،115  ،117 ،
192 ،219 ،220 ،233 ،237 

  233سازمان يادگيرنده بومي 
  ، 228، 227، 226، 225، 10سازمان يادگيرنده جهاني 

  231، 230، 229) شكل                              (
  234، 233،  232) شكل                          (    

  234، 10اصول  -
، 227، 226، 225، 11تبـــديل ســـازمانها بـــه  -

 ، 238، 231، 229) شكل(، 228

 231، 230، 227، 225، 11فرهنگ  -

 226، 225مفهوم  -

 230، 11) هاي(ويژگي -

   حوزه هاي شناختي يادگيري در ←سطح اجرايي 
          سازمان يادگيرنده

   حوزه هاي شناختي يادگيري در ← قوانين سطح
          سازمان يادگيرنده

  ، 31، 30، 29، 27، 26، 25اطلاعاتي ) هاي(سيستم 
  208، 205، 204، 33) شكل                           (

  207سيستم پشتيباني اجرايي 
  207، 206سيستم پشتيباني با عملكرد الكترونيكي 

  27، 26سيستمهاي تشريك مساعي 
  "ش"

  ،130، 124، 123، 96، 95، 48، 40، 36شكوفايي 
            133  

   شكوفايي←شكوفايي فردي 
  
  "ط"

   نقش رهبر در سازمانهاي يادگيرنده←طراح 
  "ف"

  ، 132) شكل(، 123، 122، 8فراگيران با انگيزه 
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  134) شكل                      (
   هم جهتي←فراگيري و كارگروهي 

  
   فرآيندهاي  ←، 18و برداري فرآيندهاي الگ

        تأثيرگذاري الگو                                   
  18فرآيندهاي تأثيرگذاري الگو 

   فرآيندهاي تأثيرگذاري ←، 18فرآيندهاي تقويتي  
          الگو

   فرآيندهاي  ←، 18فرآيندهاي قابل توجه  
          تأثيرگذاري الگو
   فرآيندهاي  ← ،18فرآيندهاي يادآوري 

         تأثيرگذاري الگو  
   شقوق متعارض استراتژيك ←، 222فرآيندي كردن 

        در سازمان يادگيرنده    
   مديريت حمايتي ←فرهنگ حمايتي 

  ، 132) شكل(، 125، 123، 8فرهنگ پرورش دهنده 
  134) شكل                            (

  ، 201، 119، 84) شكل(، 81، 70فرهنگ سازماني 
  233، 229) شكل                    (
   عوامل تأثيرگذار بر سازمان ←، 199فرهنگ قوي 

          يادگيرنده
  72، 71فقر يادگيري 

  ، 33) شكل(، 31، 27، 20، 13، 10، 6، 5فن آوري 
            53 ،55 ،65 ،68 ،79 ،99 ،100 ،132 ،145 ،  
            183 ،193 ،197 ،199 ،201 ،203 ،204 ،  
            205 ،206 ،207 ،212 ،219،223،7 22      

  ، 206، 205، 204، 203، 198فن آوري اطلاعات 
                      238  

  "ق"
    160 "قدرت اهرمي"
  "گ"

  يادگيري ) هاي( گروه ←يادگيرنده ) هاي(گروه
  95 "گروههاي كاري خودمختار"

   سيستمي پايه الگوهاي←، 174گسترش تدريجي 

  "م"
  20پيچيدگي / ماتريس نيمه عمر
   حوزه هاي شناختي سازمان ←ماهيت و جوهر

              يادگيرنده
   عوامل تأثيرگذار بر سازمان←، 200مبادله اطلاعات 

              يادگيرنده 
   الگوهاي سيستمي پايه ←، 173محدوديتهاي رشد 

  142، 137 ،73، 58، 28، 24، 13، 9ذهني ) هاي(مدل 
                     145 ،149 ،153 ،154 ،155 ،157 ،  
  189، 176، 170) شكل(، 165، 158                     
                     190 ،212 ،213 ،236        

   مدلهاي ←، 52، 51، 6مدل تسهيلات يادگيري 
          يادگيري سازماني 

  لهاي  مد←، 51، 6مدل جهت يابي آموزشي 
         يادگيري سازماني

   سازمان تنوع گرا←، 186مدل موزائيك 
  75، 67، 66، 65، 60، 51، 6سازماني ) هاي(مدل 
   نقش رهبر در سازمانهاي يادگيرنده ←مربي 

  133، 132) شكل(، 128، 123، 8مديريت حمايتي 
  134) شكل                    (

  221، 219مديريت عملكرد 
  20معيار كارآيي 
  16 شناختي –مكتب رفتاري 

  37، 36، 35، 34، 5مميزي يادگيري 
 35استفاده در كارتل خدمات بهداشتي  -

  94، 20، 19تجربه ) هاي(منحني
  20نيمه عمر ) هاي(منحني

  101، 80، 24، 1موفقيت سازمان 
  "ن"

   انتشار اطلاعات←نشر اطلاعات  
   نظريه هاي يادگيري←، 16نظريه خبر پردازي 

   نظريه هاي يادگيري←، 15، 5تاري نظريه رف
   نظريه هاي  ← 16، 5نظريه شرطي كردن عامل 

       يادگيري

 ٢٥٩



                                                                                                                    

   نظريه هاي يادگيري←،  16، 15، 5نظريه شناختي 
   نظريه هاي                            ← ،16نظريه عصبي فيزيولوژيك 

       يادگيري
   نظريه هاي ←، 17، 5نظريه يادگيري اجتماعي 

   يادگيري    
   شقوق متعارض استراتژيك در←، 223نگاشت 

       سازمان يادگيرنده
  92، 88، 86، 91، 80، 68، 50، 32، 23، 4، 1نوآوري 
    93 ،94 ،107 ،130 ،155 ،162 ،185 ،192  
     236   

   شقوق ←، 223تناسب داشتن / نوسان كردن
       متعارض استراتژيك در سازمان يادگيرنده

  "ه"
  168تي هم جه

  31هوش جمعي 
  "و"

   شقوق متعارض←، 223ويژگي هم افزايي 
       استراتژيك در سازمان يادگيرنده

  "ي"
  94، 91، 90، 68،  64، 63، 47، 23، 5، 1يادگيري 

            100 ،104 ،108 ،110 ،114 ،120 ،123 ،  
            128 ،129 ،132 ،134  

  20، 19، 18، 5اندازه گيري   -
 133، 127، 126، 124، 1اهميت  -

 36، 35، 34) هاي(بازدارنده -

 57، 56، 53، 12) هاي(برنامه  -

 22، 12، 5تفاوت آموزش با  -

 36، 35، 34) هاي(تقويت كننده -

 48، 33) شكل(، 12، 6، 5سطوح  -
 

  )ادامه(يادگيري 
، 80، 57، 51، 27، 24، 12، 6) هاي(سيستم -

204 

  ، 59، 25، 24، 21، 20، 16، 1) هاي(فرآيند -
     125 ،135 ،138 ،141 ،144 ،177 ،190 ،  

     211 ،217 ،218 ،236  
 119، 116، 56، 55، 12، 6) هاي(گروه -

 55، 14، 13، 12، 5مفهوم  -

 21) شكل(، 20، 19، 18، 5) هاي(منحني -

 133، 70، 69) هاي(مهارت -

   17، 16، 15، 12، 5) هاي(نظريه -

  133، 127، 97يادگيري آزاد 
  74يادگيري آزمايشي 

  125يادگيري اتفاقي 
   نقش مديريت در ←، 180يادگيري از تجارب قبلي 

        سازمان يادگيرنده
   نقش مديريت در ←، 180يادگيري از ديگران 
       سازمان يادگيرنده

  133، 127يادگيري ازراه دور 
  84يادگيري اصلاحي 

  ، 132) شكل(، 127، 123، 8يادگيري افزايش يافته 
  134) شكل(، 133                           

  146، 63، 47، 44، 5يادگيري انطباقي 
  63يادگيري انعطاف پذير
   مدلهاي يادگيري ←، 50يادگيري براي تطبيق 

       سازماني 
   مدلهاي يادگيري←، 50يادگيري براي يادگرفتن 

       سازماني 
  55يادگيري به روز 
  63يادگيري پايدار 

  57، 47، 46، 5يادگيري پيش بيني كننده 
  74يادگيري تجربي 

  85يادگيري ترويجي 
  48، 47يادگيري تطبيقي 

  ، 46) شكل(، 44، 43، 42، 5يادگيري تك حلقه اي 
                           47 ،87 ،146 ،201 ،202  

  84يادگيري تلفيقي 
  85، 58، 49، 48، 33) شكل(، 9، 6يادگيري تيمي 

                   149 ،163 ،164 ،175 ،214  

 ٢٦٠



                                                                                                                    

  45) شكل(، 43، 42، 5 سطح پائين يادگيري  47، 46، 43، 5يادگيري ثانويه 
  118، 76، 55، 27يادگيري سنتي    يادگيري گروهي ← 118، 115يادگيري جمعي 
  46، 43يادگيري سه حلقه اي    مدلهاي يادگيري سازماني←، 50يادگيري حقايق 

  96يادگيري خودگردان    يادگيري فردي ←يادگيري شخصي 
  232، 14يادگيري دائمي   47، 5يادگيري عملي 

  50، 48، 6يادگيري فرا بخشي    نقش مديريت در سازمان←، 179يادگيري در عمل 
  87يادگيري فرآيند مدار        يادگيرنده

  ،63، 58، 49، 48، 33) شكل(، 7، 6يادگيري فردي   ، 47، 46) شكل(، 44، 43، 5يادگيري دو حلقه اي 
                          87 ،146 ،201 ،202                      65 ،76، 85 ،94 ،96 ،105 ،108 ،  

  194يادگيري رسمي        221، 208،220، 125،133،139، 124                  
  106يادگيري رقابتي   ، 78، 65، 63، 49، 48، 47، 25، 6يادگيري گروهي 

  ، 124، 119، 116، 108، 105، 94                         يادگيري مولد←يادگيري زاينده 
  ، 171) شكل(، 139، 126، 125                        )شكل(، 32، 29،  21، 20، 6، 5، 2يادگيري سازماني 

                      33 ،34 ،48 ،49 ،62 ،74 ،83 ،85                        193 ،208، 214 ،217       
  ،133، 125، 124، 105، 95، 94                      ،   230، 211، 125، 78، 58يادگيري مداوم 
   236، 223، 161                         يادگيري مداوم ←يادگيري مستمر 

 56    ابعاد -         مدلهاي ←، 50يادگيري مهارتهاي شغلي جديد

       يادگيري سازماني  20، 5ارزيابي  -
  51، 48، 39، 38، 6يادگيري مؤثر  43، 42، 5انواع  -
  146، 118، 63، 47يادگيري مولد  24، 23تعريف  -
  ، 105، 63، 6يادگيري ميان گروهي  49، 48، 6، 5سطوح  -
  87يادگيري هدف مدار  236، 32) شكل(فرآيند  -
         187، 4يادگيري واقعي  56، 51، 50، 6) هاي(مدل  -

    99، 98، 7مفهوم  -
    57) هاي(ويژگي  -

  45) شكل(، 42،43، 5يادگيري سطح بالا 
  
  

             
    
     
 
 
 
 
 

 ٢٦١



                                                                                                                    

                
  نمايه اسامي  

                   
  "الف"

  242، 204، 80، 46، 43، 42، 23. آرجريس ، سي
  27آندرسن 

  98آنگ 
  ، 175، 164، 160، 157، 148ابويي اردكان، محمد 

      183 ،195 ،223 ،241  
  15ابينگهاوس 

  68تكينز ا
  24ادوين 
  15ارسطو 

  247. اسپراگو، اچ
  70، 68استاركي 

  83استين 
  241، 99اسدي، اصغر 

  207اسكات، لوين 
  17. اف. اسكينر، بي

  216اسميت، لاري 
  247، 210، 142، 80، 63اسميت، مارك 

  90اسنو 
  90اسنيل 

  247، 82. اسوي، سي
  20اشنايدرمن 

  15افلاطون 
  247، 120الواني، مهدي 

  190راين اوب
  241، 107ايران نژاد، سليمان 

  "ب"
  243، 30. اس. براون، جيِ

  103بروك، فردريك 
  242، 231بنيس، دبليو 

  84بويدل 
  193بيتر 

   "پ"
  16پاولف 
  245، 103. پِدلر، ام

  16پياژه 
  242، 241، 189، 54، 34، 41، 22پيرن، مايكل 

  "ت"
  222ترنر 

  "ج"
  98جوزف 

  83جيك 
  "د"

  243، 62، 28، 23. داجسون، ام
  195، 1دراكر، پيتر 

  ، 241، 200، 102، 65، 29.  دفت، ريچارد ال
     243  

  178دمينگ، ادوارد 
  69دود 

  86دولان 
  "ر"

  241رابينز، استيفن 
  246، 77.  رايبولد، بي

  246، 227.  راين اسميت، اس
  246، 221، 219.  ردينگ، جان سي

  47روانز، رجينالد 

 ٢٦٢



                                                                                                                    

  66رودن 
  135رينك 

  85، 233ينولدز ر
  "ز"

  241، 19زاهدي، شمس السادات 
  "س"

  241، 153سركار آراني، محمدرضا 
  144سلزنيك 

  ، 68، 63، 62، 61، 49، 22، 10، 4، 2سنگه ، پيتر 
     71 ،72 ،73 ،88 ،141 ،143 ،144 ،147 ،148  
     149 ،150 ،152 ،155 ،160 ،163 ،164 ،168  
     171 ،175 ،176 ،191 ،192، 194 ،195 ،209  

  )ادامه(سنگه ، پيتر 
     210 ،211 ،213 ،214  

  190سيمون 
  47سينگ 

   "ش"
  34شاين 

  56.  شريواستاوا، پي
  46، 43، 42، 23.  اي. شون، دي

  "ف"
  144فارستر 

  243، 176. فاكتور، دي
  203، 202، 201، 43، 42، 23.  فايول، سي
  243، 227، 226. ال. فريدمن، تي

  186فولرتون 
  "ق"

  242، 143قرباني زاده، وجه اله 
  242، 106، 64قهرماني، محمد 

  "ك"
  83كانتر 

  243، 15.  كري ، پي

  186كندولا 
  245، 93.  كيم، دي

  "گ"
  243، 175.  گادامر، اچ

  107گارت 
  243، 178، 103، 73، 62، 20، 19گاروين، ديويد 

  23گانز 
  244، 104.  گايلين، ديويد اچ

  244، 203، 14 . اي. گرانتهام، سي
  244، 27.   گرشمن، اي

  16گشتالت 
  "ل"

  245، 107، 94، 92، 91لارنس، اتون 
  202، 43، 42، 23لايلز 

  226لودج 
  16لوين 

  147ليف، گرين 
  "م"

  68مارسيك 
  99، 98، 85، 62، 47، 44، 43، 24. ماركورات، ام

     138 ،184 ،211 ،245  
  245، 206. ام. ماسون، آر
  241، 189، 54، 41، 34، 22، گريس مالروني

  245، 205مالهورترا، يوجش 
  98، 69، 66، 65مك گيل 

  69مكي، لهتين 
  245، 202.  مورگان، جي

  210، 144مينتزبرگ، هنري 
  "ن"

  245، 80.  سي. نويس، اي
  "و"

  15واتسون 

 ٢٦٣



                                                                                                                    

  244، 231. سي. هندرسون، جي  192ويل ماتن 
  242، 83هندي، چارلز   247، 23ويندسور، جانيس 

  48هوبرگ   "ه"
  244، 208، 204، 28، 25، 23. پي. هابر، جي     244، 27، 26.  آر.هيلتز، اس

  244، 176.  هابرماس، جيِ  
  222هامپدن     

  244، 208هپ   
  
  
  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

 ٢٦٤



                                                                                                                    

 واژه نامه
 

  
  
A  

                                                                                                                          Action Learning يادگيري عملي
                                                                                                                  Active Flexibility فعال پذيري انعطاف

                                                                                                                    Adaptive-Learningيادگيري انطباقي 

                                                                                                   Anticipatory Learningيادگيري پيش بيني كننده

                                                                                 Autonomous Working Groupsخودمختار كاري هاي گروه

                                                                                                                        Aware Organizationآگاه سازمان
 
B  

                                                                                                                                 Benchmarkingالگو برداري 
 
C  

                                                                                                              Collective Intelligenceهوش جمعي   

                                                                                                                                  Core Valueارزش هسته اي 
                                                                                                                                                 Creativeخلاقه

                                Cross- fertilization                                                                            پرورش متقابل
                                                                                                Cross- Functional Learning بخشي -يادگيري فرا

 
D  

                              Dating service                                                                                 خدمت روزانه

                                                                                                            Development & Researchتوسعه و تحقيق
                                                                                                          Double loop learning يادگيري دو حلقه اي

 
E  

                         
                                Eliciting Dilemmas                                                                                             شقوق متعارض

                                                                                                               Enhanced Learningيادگيري بهبود يافته

                             Experience Curves                                                                                          منحني هاي تجربه

 
F   

                               Focus on Individuals                                                                                     تمركز بر روي افراد

 ٢٦٥



                                                                                                                    

                             Framing /contextualizing                                                                 بافت دادن/ چارچوب دادن 

 
G  

                             Global Learning Organization                                                              سازمان يادگيرنده جهاني

                              Generative                                                                                                                             دمولّ

                         Group Memory                                                                                                      حافظه گروهي
  
H  

                               Half-life Curve                                                                                                     منحني نيمه عمر

                                                                                                                                  H ard Dataداده هاي ارقامي
                               Heuristics                                                                                                                  كاوش خلاقه

                                High-Level Learning                                                                                       يادگيري سطح بالا
                                Hypothesis –Generating                                                                                        ايجاد فرضيه   
                               Hypothesis-Testing                                                                                                 فرضيه زمونآ

 
I  

                                Information Systems                                                                                  سيستم هاي اطلاعاتي
                               Information Technology                                                                              اطلاعاتي آوري فن

                                Inspired Learners                                                                                             انگيزه با فراگيران

 
L  

                                Learning Audit                                                                                                  يادگيري يزيمم 
                         Learning Climate Questionnaire                                                           يادگيري جو پرسشنامه

                             Learning Curves                                                                                         منحني هاي يادگيري

                               Learning Organization                                                                                   يادگيرنده سازمان

                                Leverage Power                                                                                                      قدرت اهرمي
                             ow-Level Learning                                                                                      يادگيري سطح پايين

  
M 

                             Management Information Systems                                              اطلاعاتي هاي سيستم مديريت

                             anufacturing Progress Functions                                                                      توليد بهبود توابع

Mapping                                                                                                                  نمايي باز

     

 ٢٦٦



                                                                                                                    

Mental Models                                                                                                                مدل هاي ذهني 

       
                             Mission                                                                                                                             رسالت

   
N  

                                Nurturing Culture                                                                                      فرهنگ پرورش دهنده

 
O   

                             Objective                                                                                                                              هدف

                                      Operant Conditioning                                                                                     شرطي كردن عامل
  
P    

                                Performance –Centered Design                                                           متمركز-طراحي عملكرد

                               Personal Mastery                                                                                                  شخصي توانايي

                              Procedural Knowledge ي                                                                                         دانش رويه ا

                                Psychometric Instrument                                                                               رواني سنجش ابزار
  

S  
                                Sequencing                                                                                                                توالي زماني

                                Self-directed Teams                                                                                     خودگردان هاي تيم
                                Shared Vision                                                                                                      مشترك آرمان

                             Skilled Workforce                                                                                             نيروي كار ماهر

                              Social Learning                                                                                               يادگيري اجتماعي

                                Soft Information                                                                                              اطلاعات ملموس

                                Supportive Management                                                                                 مديريت حمايتي
                             Survey                                                                                                                             بررسي

                                Synergic                                                                                                                      هم افزايي
                                 System –Level                                                                                                     سطح سيستمي

                              Systems Thinking                                                                                                سيستمي تفكر  

     
T   

                                Team Learning                                                                                                    يادگيري تيمي
                                Transforming Structuresر                                                                         تغيي قابل ساختارهاي

 ٢٦٧



                                                                                                                    

                                Theory-in-use                                                                                               تئوري مورد استفاده
  

V  
                                Vision for the Future                                                                             يادگيري براي دورنمايي

  
W  

                                Waving /Cycling                                                                                تناوب داشتن/ نوسان كردن 
                        

  
 

 ٢٦٨


