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TMBAچكيده  

به طوري كه مديران مي . تقريباً قابل پيش بيني بودند در محيطي پايدار به سر مي بردند و وقايع آيندهسازمان ها قبلاً 
افزايش رقابت و پيچيدگي در . اما امروزه محيط به شدت در حال تغيير است. توانستند در شرايط مطمئن برنامه ريزي كنند

رات سريع و محسوس در عرصه هاي مختلف علم و فناوري به تغيي. فضاي كسب و كار يكي از مشخصه هاي تجارت نوين است
به طوري كه سازمان هاي سنتي ديگر قادر به هماهنگي با . طور فزاينده اي فرايند جامعه بشري را تحت تأثير قرار داده است

.  مون خود وفق دهداين تغييرات نيستند و تنها سازماني شانس بقا دارد كه بتواند خود را پيوسته با تغييرات محيطي پيرا
موقعيت هاي مختلف، رفتاري  سازمان ها تنها با يادگيري سريع از موفقيت ها و شكست ها قادر خواهند شد هنگام برخورد با

  .اثر بخش داشته باشند و بدين شكل با حداكثر اثر بخشي به اهداف خود نايل خواهند گشت

در ابتدا به تعريف اين سازمان ها مي . ر دنياي امروز پرداخته استمقاله حاضر به ضرورت ايجاد سازمان هاي يادگيرنده د
پردازيم و در ادامه علل پيدايش، سير تكامل، رهبري، موانع ايجاد و ريشه هاي ناتواني در سازمان هاي يادگيرنده را مورد 

  .بررسي قرار مي دهيم

 

  سازمان يادگيرنده، يادگيري سازماني، يادگيري:  واژه هاي كليدي

 

 

Abstract 

Already, the organizations were in a stable environment and the future was 

predictable. Therefore, the managers were able to plan in a certain condition. 

But now the environment is changing very fast. Increasing of competition and 

complexity in business is one of the new business characteristics. Only by quick 

learning from success and failures the organizations can behave effectively in 

confront of different situations. 

This paper is about the necessity of learning organizations in the world. At first 

these organizations are introduced, then a survey on the certain reasons, 

evolution course, leadership and barriers of learning organizations have been 

done. 
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  مقدمه

. اما جنبه اصلي بسياري از آن ها يادگيري  جمعي به وسيله اعضاي سازمان است. تعاريف متفاوتي دارديادگيري سازماني 
يادگيري سازماني تعيين كننده عملكردهاي بلند مدت براي سازمان ها است، اما به نظر مي رسد بسياري از شركت ها قادر به 

شرفت هاي قابل توجهي كه توسط سازمان هاي بزرگ صورت عليرغم تحقيقات و پي. تسلط بر فرايندهاي يادگيري نيستند
حتي زماني كه . ، منشا بسياري از خدمات و محصولات ابداعي افراد كارآفرين و يا تجارت هاي كوچك هستندگرفته است

كه براي  ابداعات مهم از سوي سازمان هاي بزرگ صورت گرفته است، اقدامات اوليه توسط افرادي صورت گرفته است
شكست در يادگيري سازماني به علت ضعف . غلبه كرده اندبزرگ  هاي دقبول قرارگرفتن ايده هاي خود بر مقاومت سازمانمور

  .در فرايندهاي كشف، انتشار و  كاربرد دانش هاي جديد مي با شد

دادن بي كفايتي  بسياري از سازمان ها حتي زماني كه پيدا كردن و بكارگيري دانش آسان مي باشد، تلاش كافي براي نشان
بعضي اوقات روش هاي موثر توسط واحدي از سازمان پيدا مي شود، اما در . رويه ها و خدمات ضعيف به مشتريان نمي كنند

براي مثال بخش استراليايي يك شركت چندمليتي برنامه اي تدوين كرد كه سهم .ساير  واحدهاي سازمان بكار گرفته نمي شود
 .ديش مي داد، اما در بخش آمريكايي و اروپايي شركت به كار گرفته نشافزادرصد  25بازار را تا 

(Ulrich, Jick& Von Glinow, 1993)                          

مانهايي  پديدار شدن چنين ساز علت. ميلادي مطرح شدند 90اي هستند كه با شروع دهه  هاي يادگيرنده پديده سازمان
براي آنكه سازمانها خود رادر اين محيط پر تلاطم حفظ  .قبل از دهه  مذكور بوده استنظريه ها وتغيير وتحولات  شرايط،
به اين معنا كه . همه سازمانها ياد مي گيرند.بايستي خود را ازقالبهاي غير پويا خارج وبه سازمان يادگيرنده متحول شوند كنند،

مهمترين نكته اين است كه . ريعتر و اثربخش تر ياد مي گيرنداما برخي سازمانها س. با دنياي متغير پيرامون خود كنار مي آيند
  .ميادگيري را از كار روزمره جدا نكني

  قادر به كل  يك  صورت  به  آنها اغلب  كه  اينست  امروزي  سازمانهاي  گريبان  به  دست اصلي  مشكل) 1977(  گهسن نظر پيتر  به
  دچار مشكل  يادگيري ديگر سازمانها در  بيان  حلها عاجزند، به ها و راه گزينه  خلقو از   نبوده آنها  تهديدها و اثرات  شناسايي
 .هستند

علت پديدار شدن چنين سازمان هايي، شرايط تغيير . ميلادي است 90سازمان هاي يادگيرنده پديده اي متعلق به شروع دهه 
دوره تمام سازمان ها تلاش گسترده اي را براي بقاي در اين . و تحول در محيط هاي سازماني قبل از دهه مذكور بوده است

آنان براي آن كه بتوانند خود را در محيط پرتلاطم اطراف حفظ كنند، بايد از قالب هاي غير پويا خارج و به . خود آغاز كردند
  .سمت سازمان هاي يادگيرنده، متحول مي شوند يعني در ساختار خود تغييرات عميقي ايجاد مي كردند

به طوري كه مديران مي . از اين سازمان ها در محيطي پايدار به سر مي برند و وقايع آينده تقريباً قابل پيش بيني بود پيش 
اما امروز محيط به شدت در حال تغييرات است و تغييرات ايجاد شده در زمينة . توانستند در شرايط مطمئن برنامه ريزي كنند

براي موفقيت در . ونه اي هستند كه به سرعت سازمان را تحت تأثير قرار مي دهندفناوري، اقتصاد، فرهنگ و سياست به گ
مديران نياز . ايجاد آينده اي بهتر بايد سازماني را پرورش داد، كه به خوبي و به طور اثربخش و پايدار در پي فراگيري باشد

  . ي به عنوان پديده اي ارزشمند بنگرنددارند براي بقا، سازمان هايشان را با دگرگوني هماهنگ سازند و به يادگير

  



  

  يادگيري سازماني

ياد آور مي شوند هنگامي كه تمام اعضاي سازمان از پيامدهاي شناختي و مدل هاي ذهني مشترك ) 1996(آرجريش و شان 
  .جديد شامل  فرايندهاي كاري و شغل هاي فردي آگاه مي شوند، يادگيري به يادگيري سازماني مبدل مي شود

بنابراين ، يك فرهنگ سازماني كه در آن افراد با يكديگر كار مي كنند، از طريق حمايت از سيستم توليد دانش سازمان را 
  (Wang,Yang & Mclem, 2007) . پشتيباني مي كنند

) 1995(از ديدگاه استراتژيك طبق نظر كراسان، لين، وايت و ژورفلد. به هر حال يادگيري سازماني تعاريف متعددي دارد 
از ديدگاه سيستماتيك پيتر . استراتژي هاي يادگيري سازماني و فرهنگ سازماني بايد با محيط سازمان مطابقت داشته باشد

يادگيري سازماني را به عنوان رابطه متعادل پويا كه در آن سازمان دانش خارجي را به دست مي آورد و فراتر )  1990(سنگه 
اين رابطه به تعادل محيط و فرايندهاي عملياتي سازمان ، هنگامي كه سازمان براي بقا . ي كنداز آن فعاليت هايش را تنظيم م
اينپكن .(علاوه بر اين ، يادگيري سازماني به سطوح فردي، گروهي و سازماني تقسيم مي شود. تلاش مي كند كمك مي كند

ايند برقراري دانش و هنجارهاي سازماني در اشاره مي كند كه يادگيري فر) 1993(از ديدگاه فرايندي داجسون). 1998
فرهنگ يادگيري سازماني با . فرهنگ سازماني است كه با پيشرفت مهارت هاي افراد اثربخشي سازمان افزايش پيدا مي كند

  .افراد شروع مي شود و از طريق سازمان تشديد مي شود و در ساختار سازماني ادغام مي شود

 

  يرندهعلل پيدايش سازمان هاي يادگ

نخست، فرآيند : دو روند اين تغييرات را تشديد كرده اند. رشته مديريت در سراسر دنيا شاهد تغييرات زياد و اساسي مي باشد
تغيير است كه بر اثر رقابت جهاني ايجاد شده و سازمان ها بايد خود را به طور دائم با شرايط جديد و محيط اطراف خود وفق 

روند دوم، تغيير زير بنايي است كه در . كست مي خورند و از گردونه رقابت خارج مي شونددهند، در غير اين صورت، ش
  . تكنولوژي هاي مورد استفاده سازمان شكل گرفته است

انفجار تكنولوژي اطلاعات و ارتباطات در واقع جهاني را ايجاد كرده كه رد و بدل شدن اطلاعات خيلي سريع و در يك هزارم 
بروز تغييرات جهاني در ارزش هاي اجتماعي، مثل نقش زنان در جامعه . ذيرد و اخبار سريعاً منتقل مي شوندثانيه صورت مي پ

باعث شده اند كه مديران براي بهبود عملكرد خود و ... ونقش سازمان هاي توليد كننده ثروت و توجه به مسايل محيطي و
ند تا ديد و نگرش خود را نسبت به اهداف سازمان و مشتريان و آن ها مجبور .سازمانشان دست به فعاليت هاي جديدي بزنند

براي انجام اين فرآيند،  .رقبا و ساير عناصري كه سازمان به طور دايم با آن ها در تماس مي باشد، مورد تجديد نظر قرار دهند
در اين . ر آن ها قرار مي دهندجديدي مورد نياز مديران است كه سازمان هاي يادگيرنده، اين تجربيات را در اختياتجربيات 

در حال حاضر، در بسياري از صنايع، اعضا . نظم جهاني مسئوليت مديران ايجاب مي كند كه يك سازمان يادگيرنده خلق كنند
و كاركنان سازمان نسبت به كاركنان سازمان در حال طرح ريزي مجدد هستند و مي خواهند سازمان خود را به صورت 

  .درآورندسازمان يادگيرنده 



زماني . سازمان يادگيرنده سازماني است كه عملكرد هايش از طريق آگاه شدن و درك بهتر بهبود مي يابد و اصلاح  مي شود 
مي توان ادعا كرد سازماني يادگيرنده است كه آن سازمان بتواند از طريق فرآيند ارتباط، دامنه رفتارهاي بالقوه اش را تغيير 

يرنده اند كه استنباطي از تاريخ و تجربيات خود داشته باشند و آن ها به صورت سازمان ها زماني يادگ. دهد و بهبود بخشد
سازمان هاي موفق سازمان هايي هستند كه دانش جديد را خلق مي كنند و يا . كاربردي راهنماي رفتارهاي آتيشان قرار دهند

  .ود فعاليت هايشان استفاده مي كنندآن را به دست مي آورند و از آن به طور كاربردي براي بهب

 

  سير تكامل سازمان هاي يادگيرنده

مقصود از توانايي يادگيري در يك سازمان يادگيرنده، تقويت ظرفيت افراد آن سازمان است كه بتوانند كارهايي را انجام دهند 
جربه آموزي و با آزمون و خطا حاصل مي كه پيش از آن از عهده آن برنمي آمدند كه اين امر در سايه انجام كارهاي مستقل، ت

در سازمان . براي حركت به سمت سازمان هاي يادگيرنده مي بايست مرزهاي سلسله مراتب اختيارات سنتي شكسته شود. شود
هاي سنتي، مديريت ارشد مسئول هدايت و تشخيص استراتژي سازمان بود و مسئوليت انديشيدن و عمل كردن براي كل 

چنين سازماني كاملاً عمودي بوده و . ندكاركنان تنها نقش عوامل كارايي توليد را ايفا مي كرد .هده داشتسازمان را به ع
ولي در يك سازمان افقي به كاركنان . كاركنان از آزادي عمل بسيار ناچيزي برخوردارند و به صورت وظيفه اي عمل مي كنند

  .وظيفه اي بيرون آمده و حول فرايندها، كار دنبال مي شود حالتاز اختيارات بيشتري داده شده و ساختار سازماني 

از ديگر موفقيت هاي سازمان يادگيرنده اين است كه كاركنان مي . حركت به سمت يادگيري را آغاز كرده است چنين سازماني
استراتژي بر اساس  اعضاي سازمان ها نياز ها را شناسايي كرده و. توانند حتي در تعيين مسير استراتژي نقش داشته باشند

بخش هاي مختلف سازمان . مجموعه فعاليت هاي تيم هايي تدوين مي شود كه به مشتريان محصول يا خدمت ارائه مي كنند
، درصددند كه خود را با شرايط در حال تغيير وفق مي دهند و در حالي كه هيچگاه از مأموريت اصلي شركت فاصله نمي گيرند

  .ا بپذيرندبه صورتي مستقل تغييرات ر

در سازمان هاي يادگيرنده از ساختار عمودي و رسمي كه . شكل شماره يك نمايانگر سير تكامل سازمان هاي يادگيرنده است
در چنين سازماني كه به واقع يك سازمان كاملاً افقي است، ساختار . بين مديران و كاركنان فاصله مي انداخت، خبري نيست

شود؛ تيم هايي از كاركنان تشكيل مي شود تا محصولات و خدمات را مطابق ميل و سليقه اصلي به وسيله تيم تعيين مي 
  .مشتري توليد و عرضه كنند و درحين انجام كار، هرگاه صلاح دانستند تغييراتي را انجام دهند

  



  
  

  

  ويژگي هاي سازمان هاي يادگيرنده

  :مي كند و توسعه مي بخشد داراي ويژگي هاي زير استسازماني كه از راه يادگيري به شيوه اي فعال خود را متحول 

 فرهنگ آن بر گشودگي، انعطاف، استقلال و همكاري تأكيد دارد. 
 مي تواند آموخته هاي غلط گذشته را فراموش كند. 
 در برابر يادگيري مستمر خود را متعهد مي داند. 
 مديرانش در فرايند يادگيري نقش تسهيل كننده دارند. 
 از، استراتژي و رويه هاي خود را مورد سئوال قرار مي دهدمدام چشم اند. 
  مي داند كه سرعت و آهنگ يادگيري اش بايد پر شتاب تر از سرعت تحول محيط باشد و با توقف يادگيري زندگي

 .متوقف مي شود
 آموخته هايش به تغيير در رفتارهاي فردي و سازماني مي انجامد. 
 ن در درون آن جريان دارداطلاعات و دانايي به شيوه اي روا. 
 توانايي ها و ظرفيت هاي افراد را شايستگي محوري خود مي داند. 
 مهمترين مهارت نزدش مهارت يادگيري است. 
 براي يادگيري افراد استراتژي دارد. 
 براي يادگيري سازمان نيز استراتژي دارد. 
 رار مي دهداين دو دسته استراتژي را در خدمت چشم انداز و استراتژي سازمان ق. 



 تبديل كرده است مديريت منابع انساني را به مديريت توسعه منابع انساني. 
 ريسك پذيري را تشويق مي كند. 
  در كنار سرمايه گذاري روي آموزش، محيط كار و تجربه هاي كاري را به شيوه اي ارزان و اثربخش به فرصتي براي

 .يادگيري تبديل مي كند
  قرار مي دهدتوانمندي افراد را هدف. 
 فرايند خودآموزي را تشويق و تسهيل مي كند. 
 افراد را تشويق مي كند براي حل مسايل تازه، بياموزند كه خود را متحول كنند. 
 شايستگي هاي مورد نياز توسعه منابع انساني را فرا مي گيرد. 
 ايده هاي جدي را تشويق مي كند. 
 دانش جديد را به سرعت كسب مي كند. 
 ال نوسازي خويش استمدام در ح. 
 خطاها و اشتباهات خود را مي پذيرد، از آن ها درس عبرت مي گيرد و سعي مي كند آن ها را تكرار نكند. 
 تفويض اختيار و قدرت را تشويق مي كند. 
 به ارتباط مؤثر و تسهيل آن در سازمان اهميت مي دهد. 
 موانع يادگيري را شناسايي كرده و از ميان مي برد.  

  

    فرمان سازمان هاي يادگيرندهپنج 

اعده و يا فرمان كلي وجود داردو جريان تفكر سيستمي از قواعد مهم در اين ق 5به طور كلي در سازمان هاي يادگيرنده 
  :قاعده عبارتند از 5اين .سازمان ها است

 الگوي ذهني 

 آرمان مشترك 

 يادگيري تيمي 

 قابليت فردي 

 تفكر سيستمي 

گام دوم هم ريشه يابي . در سازمان، اولين گام ، جريان جزيي نگري و توجه به اجزا استبراي ايجاد تفكر سيستمي 
در تفكر سيتمي ريشه ها به خوبي بررسي شده و به كمك الگوهاي پويا تمامي علت و معلول ها .مرزهاي سيستم است

  .مورد بررسي قرار مي گيرند

هاي يك سيتم است كه هويت سيستم در اين بخش بندي  يكي از زيرمجموعه هاي تفكر سيستمي، مرزبندي ميان بخش
تمامي داده ها و ستاده ها از مرز سيستم عبور مي .مشخص شده و ارتباط ميان سيستم و محيط در آن صورت مي گيرد

  .كنند و ريشه مشكلات معمولا در درون مرز سيستم جاي دارند



يي عنوان تفكر مهم سيستمي سازمان مطرح است، شناسا آنچه در بحث ريشه يابي به. زيرمجموعه ديگر كل گرايي است
 .ريشه مشكلات بر اساس تعامل اجزاي سيستم با يكديگر است

 

  رهبري در سازمان هاي يادگيرنده

نقطه نظر سنتي راجع به رهبري كه در آن افراد خاص براي . سازمان هاي يادگيرنده نيازمند نگرشي جديد در امر رهبري است
كرده، تصميمات اساسي را اتخاذ مي كنند و به افراد روحيه و توان حركت مي بخشند، عميقاً ريشه در جهان حركت را تعيين 

نگرش سنتي نسبت به رهبري در بطن خود بر ناتواني مردم، فقدان آرمان هاي فردي و عجز در . بيني غير سيستماتيك دارد
يرنده بر نكات در سازمان هاي يادگ رش جديد نسبت به رهبرينگ. تسلط بر نيروهايي كه باعث تغيير مي شود، استوار است

مسئوليت آن ها، ساختن . در يك سازمان فراگير، رهبران طراح، ناظر و معلوم هستند. مي كند تأكيد ظريف و حائز اهميت تري
ا، شفاف تر كردن درجهت شناختو فهم پيچيدگي ه سازمان هايي است كه در آنجا افراد به طور مستمر توانايي هاي خود را
يادگيري اين بدان معني است كه رهبران، مسئول . آرمان ها و توسعه بخشيدن به مدل هاي ذهني مشترك، گسترش دهند

  .كاركنان هستند

  رهبر در نقش طراح)الف

به طراحي بنا . نقش رهبر به منزله طراح، مشتمل بر طراحي سياست هاي سازمان، استراتژي هاي آن و سيتم هاي آن است
نكته اساسي در طراحي اين است كه پي ببريم چگونه اجزا بر يكديگر منطبق شده و به . طبيعت خود يك علم مجتمع است

بر همين منوال، يكپارچه سازي يكي از اجزاي اصلي نقش رهبران سازمان هاي . صورت يك كل به طوري مطلوب عمل كنند
عنوان يك كل، عبارت است از پي بردن به ارزش هاي اساسي غير قابل طراحي سازمان به . فرا گير به عنوان يك طراح است

لمس كه اجزا را به يكديگر پيوند مي دهد و به طور كلي وظيفه رهبري عبارت است از طراحي فرايندهاي يادگيري به گونه اي 
ورد كنند و بر اصول يادگيري كه كاركنان سازمان بتوانند به نحوي سازنده با موارد اساسي كه با آن ها مواجه هستند، برخ

راحي كه يك رهبر بايد انجام دهد ايجاد و توسعه آرمان، ارزش ها و ماموريت سازمان از ديگر اقدامات ط. كاملاً مسلط شوند
  .است، كالبته اين امر به منزله دخالت ندادن افراد سازماني در تصميم گيري درباره اين موارد نيست

  رهبر در نقش ناظر)ب

تمامي تلاش هاي وي . اين داستان ترجمان زندگي حرفه اي اوست. غايي يك رهبر، مقوله اي شخصي و جهاني است داستان
در اين داستان متجلي مي شود و در عين حال آنچنان حالتي از افتادگي به ايشان اعطا مي كند كه پيروزي هاي خود را 

گونه رهبرها طبيعتاً به سازمان خود به عنوان وسيله اي براي  اين. چندان جدي تلقي نكنند و از شكست ها نا اميد نشوند
چنين برخوردي مي تواند مجموعهاي منحصر به فرد از نقطه . كمك به يادگيري و ايجاد تغيير در كل جامعه، نگاه مي كنند

  .نظر هاي يكپارچه ارائه كند به نحوي كه به تمامي جوانب اعمال رهبر معني بخشد

ت بخشيدن به نقش رهبر به عنوان ناظر در چارچوب ساختمان يك سازمان فراگير پرداختن به اين نكته بهترين طريق منزل
  .است كه چگونه تك تك افراد نسبت به كاري كه ترجمان نگرش ها و نقطه نظر هاي خود است، پايبند هستند



  رهبر در نقش معلم)ج

در حالي كه كاملاً واضح  .رهبر را در شرح دقايق مي داند ، اولين مسئوليت يكماكس مدير عامل سابق شركت هرمان ميلر
است كه منشاء الهام و منبع روحيه رهبر ناشي از نقش نظارتي اوست، بخش اعظمي از قدرتي كه رهبران واقعاً مي توانند بدان 

. قعيات نهفته استدست يابند دركمك به ديگران براي دست يافتن به تصويري دقيق تر، پرمعني تر و قدرت بخش تر از وا
در اين سطح رهبران به طور مستمر به ديگران . ساختار سيستماتيك قلمرو و دامنه نگرش سيستماتيك مدل هاي ذهني است

ياري مي رسانند، چگونه قسمت هاي مختلف سازمان با ) هنر ديدن جنگل از ميان درختان(در جهت ديدن تصوير بزرگتر 
سياست هاي خاص براي مجموعه به عنوان يك كل ضرورت دارد و ده ها سئوال ديگر كه  يكديگر در تعامل هستند، چرا برخي

  . رهبر به عنوان يك معلم پاسخگوي آن ها در يك سازمان فراگير است

يكي از چالش هاي اصلي براي رهبري در تمام سطوح سازمان چگونگي ايجاد شرايطي است كه سطح مطلوبي از ابداعات 
رهبران مي توانند به طور غير مستقيم يادگيري جمعي را با گفتار و كردار خود . ويق و حمايت مي كننديادگيري جمعي را تش

محققان . مربوط تحت تاثير قرار دهندتشويق كنند و به طور غير مستقيم با اجرا و تعديل برنامه ها، سيستم ها و ساختارهاي 
  .سازمان تشويق و تسهيل مي كنند را مشخص كرده اندراه هاي زيادي كه رهبران فرايند يادگيري جمعي را در 

 

  ريريشه هاي ناتواني سازمان ها در يادگي

حتي در . در اكثر مؤسساتي كه از بين مي روند، از مدت ها قبل نشانه هاي بارزي مبني بر وجود مشكل به چشم مي خورد
. ناديده گرفته و بدان ها به صورت جدي توجه نمي شود مواردي كه افراد خاص متوجه اين نشانه ها مي شوند، معمولاً آن ها را

علت اين امر اين است كه سازمان ها به صورت يك كل قادر به شناسايي تهديد ها و اثرات آن ها نبوده، درك و نگرش 
ازمان ها اين كه س. سيستمي نداشته و در خلق گزينه ها و راه حل ها، عاجزند و در يك كلام در امر يادگيري ناتوان هستند

روشي كه سازمان ها طراحي شده و مديريت مي شوند، طريقي . دچار فقر و ضعف در يادگيري هستند، امري تصادفي نيست
كه مشاغل افراد تعريف شده است و مهمتر از همه راهي كه به همگي آموخته شده است كه چگونه فكر كنيم و چگونه ارتباط 

 . ه ناتوانايي هاي اساسي در زمينه يادگيري هستندبرقرار كنيم، همه و همه به وجود آورند

شديد برخي افراد شايسته، لايق و متعهد، اين ناتواني ها اثرات خود را به مؤسسات تحميل مي كنند و معمولاً   عليرغم تلاش
يكي از عوامل ناتواني سازمانها در يادگيري . هرچه در جهت رفع اين نقايص تلاش مي شود، نتيجه معكوس به بار مي آيد

در چنين سازماني رواج دارد، زماني كه افراد در يك » من يعني شغلم«منحصر كردن افراد به شغلشان است، به عبارتي جمله 
خود متمركز شوند، مسئوليت بسيار كمرنگي نسبت به نتايج حاصل در كل مجموعه و حاصل سازمان تنها بر روي شغل 

  .از ديگر عوامل مي توان وجود دشمن فرضي را بر شمرد. عملكرد تمامي افراد، احساس مي كنند

ما تمايلي نهفته است كه زماني كه كار درست پيش نمي رود، تقصير را متوجه كسي يا چيزي خارج از خودمان  در هريك از
 معمولاً» اين داخل«و » آن بيرون«. هميشه يك قصه بي انتها است» دشمن جايي آن بيرون است«اما بايد گفت جمله . بدانيم

ز ناتواني در يادگيري ما باعث مي شود كه هيچگاه نتوانيم اقدام به اين عارضه ناشي ا. قسمت هايي از يك سيتم واحد هستند



ناتواني  در يادگيري عدم تشخيص به از ديگر عوامل . و فاصله بين آن بيرون و اين داخل را طي مي كنيم حل مسئله كرده
  .موقع تغييرات محيط است

ا داخل ظرفي از آب جوش بيندازيد، قورباغه بلافاصله اگر شما يك قورباغه ر. داستان قورباغه پختع نيز بر همين اساس است
اما اگر قورباغه را درون ظرف آبي با حرارت معمولي قرار داده و آن را روي شعله . تلاش مي كند تا از درون ظرف بيرون بجهد

با گرم شدن . مي شودبگذاريد تا درجه حرارت آب به تدريج بالا رود، قورباغه به وضع موجود عادت كرده و به تدريج سست تر 
چرا چنين اتفاقي رخ مي دهد؟ زيرا . آب، قورباغه سست تر و سست تر شده و همانجا مي ماند تا در نهايت بپزد و بميرد

قورباغه فقط مي تواند اتفاقات ناگهاني در محيط اطراف را تشخيص دهد و از درك مواردي كه خطر به صورتي آرام و تدريجي 
  .بلايي كه معمولاً بر سر سازمان هاي رو به انحطاط خواهد آمد. استگسترش مي يابد، عاجز 

 

  يريموانع ايجاد سازمان هاي يادگ

از آن جا كه سازمان ها از افراد تشكيل شده اند، بنابراين، در يك ترتيب منطقي مي توان از افراد يادگيرنده، تيم هاي 
هسته اوليه يادگيري در تمام سازمان ها را ) 1990(ليكن سنگه . يادگيرنده و سر انجام سازمان هاي يادگيرنده سخن گفت

قابليت هاي شخصي «و » آرمان مشترك« البته او اذعان دارد كه يادگيري جمعي بر دو قاعده . مي داند» تيم يادگيرنده«
يگر با اين نظر ديويد استوار است و بنابراين ،از نقش افراد در تشكيل تيم هاي يادگيرنده غافل نيست ولي از طرف د» افراد

  .مي داند، نيز موافق است» پديده مشاركتي« بوهم، فيزيكدان و يكي از پيشگامان تئوري كوانتوم كه فكر را 

با اين حساب، . وابسته مي دانددر نتيجه، افزايش توانايي افراد را نيز تا حد زيادي، به مشاركت آن ها در تفكر و يادگيري تيمي 
سنگه ،حتي بزرگترين انتقاد از معروفترين . ايجاد سازمان هاي يادگيرنده، تشكيل تيم هاي يادگيرنده استاولين مرحله در 

  ).1999سنگه (را اين مي داند كه در حقيقت درباره يادگيري تيمي است نه يادگيري سازماني» پنجمين فرمان« كتابش، 

ها و موانع اوليه در مقابل تشكيل و آغاز حركت تيم هاي چالش هاي آغاز حركت در واقع همان چالش ) 1999(از نظر سنگه
  .يادگيرنده هستند

  :سنگه در كتاب افت و خيز جهار چالش را در اين مرحله بر مي شمرد كه عبارتند از

 فقدان زمان كافي براي يادگيري 

 فقدان كمك و ياري در راه توسعه نوآوري هاي تيم يادگيرنده 

 دافنا كافي بودن تعهد نسبت به اه 

 عدم تطابق ميان گفتار و كردار مديران 

منظور سنگه از چالش، . شايد آن چه موجب محدود شدن تعداد چالش هاي فوق العاده شده، مراد سنگه از كلمه چالش است
وجود اين چالش ها در مقابل حركت، همزاد  « او معتقد است . موانع غير قابل اجتناب است كه اتفاقاً لازمه حركت نيز هستند

تنها بايد مواجهه اي مدبرانه و از سر بصيرت با اين چالش ها صورت گيرد تا اثر آن ها در ). 1999سنگه(» اصل حركت است
ولي با دقت در كتاب . ت حركت به سوي سازمان هاي يادگيرنده و احياناً متوقف ساختن آن كاهش يابدكاستن از سرع



پنجمين فرمان و نيز ساير مقالات سنگه، مي توان به گستره ي وسيعي از موانع قابل اجتناب در مقابل ايجاد سازمان هاي 
 . يادگيرنده دست يافت

 

دقت بيشتر، موانع آغاز حركت به سوي سازمان هاي يادگيرنده را مي توان به دو دسته  از طرف ديگر در يك نگاه عميق تر و با
  :تقسيم كرد

  .براي حركت را مي گيرند تقاضاموانعي كه جلوي :  موانع ايجاد عزم و انگيزه حركت.1

  .موانعي كه از تحقق حركت جلوگيري مي كنند: موانع ايجاد انگيزه و تكانه حركت.2

بر اين اساس موانعي كه از تقاضا براي حركت جلوگيري مي كنند، به دليل آن كه بر موانع ايجاد اندازه حركت مقدم هستند و 
. بدون رفع آن ها حتي انگيزه اي براي مرتفع ساختن موانع تحقق حركت وجود نخواهد داشت، از اهميت بيشتري برخوردارند

اين موانع به همان نسبت كه با اهميت هستند، . اين موانع را موانع زير بنايي بناميمبا اين حساب بي مناسبت نخواهد بود كه 
اين مقاله چهار مانع را . به همان اندازه نيز از ميان برداشتن آن ها به زمان بيشتر و كار و تلاش سخت تر و عميق تر نياز دارد

اين موانع را موانع غير قابل اجتناب در آغاز حركت به سوي به عنوان موانع زير بنايي تاييد مي نمايد، ضمن آنكه مي توان 
  . تشكيل تيم هاي يادگيرنده نيز ناميدسازمان هاي يادگيرنده و يا موانع 

اكنون با توجه به توضيحات فوق مي توان موانع ايجاد سازمان هاي يادگيرنده را به چهار دسته زير تقسيم نمود و به ويژه در 
  :ي ديگري نيز بهره  جستدسته اول از واژه ها

موانع تقاضا براي حركت، موانع قابل اجتناب در آغاز حركت، موانع تشكيل تيم : موانع زير بنايي ايجاد سازمان هاي يادگيرنده.1
  ها براي حركت به سوي تيم هاي يادگيرنده

اجتناب در آغاز حركت، موانع حركت  موانع تحقق حركت، موانع غير قابل: موانع آغاز حركت به سوي سازمان هاي يادگيرنده.2
  تيم ها به سوي تيم هاي يادگيرنده

  چالش هاي تداوم تكانه ي حركت.3

  چالش هاي تثبيت نتايج حركت: چالش هاي طراحي مجدد و باز انديشي در سطح سازمان.4

  

 

 

 

 

 



  :نتيجه گيري

ميزان يادگيري خود را نسبت به رقبا بالا  امروزه در محيط هاي پويا تنها سازمان هايي موفق خواهند بود كه بتوانند
به همين منظور مدت ها است كه . ببرند و از اين طريق بر رقباي خود پيشي گرفته و به مزيت رقابتي دست يابند

محققين مباحث يادگيري سازماني و سازمان يادگيرنده را مطرح كرده اند و بسياري از سازمان ها اعم از توليدي، 
برخي از عوانل درون سازماني و برون سازماني بر يادگيري . ي نيز تلاش بر پياده سازي آن دارندخدماتي و آموزش

از جمله عوامل سازماني مي توان به رهبري، مديريت دانش، كار تيمي، قابليت شخصي، . سازماني تأثيرگذار هستند
ذهن باز و چابكي اشاره كرد و  گيري، تكنولوژي، مشخصات سازماني، مدل هاي ذهني، تفكر سيستمي،فرهنگ ياد

با استقرار يادگيري سازمان زمينه هاي تحقق سازمان . عامل برون سازماني شامل ساختار بازار يا محيط است
البته دستيابي به يك سازمان يادگيرنده غير ممكن است زيرا چنين سازماني پويا است و . يادگيرنده فراهم خواهد شد
سازمان ها در راه رسيدن به . ت است به يك مرحله و مقطع خاص ختم نمي شودمرتب در حال تغيير و پيشرف

  .سازمان يادگيرنده مزايا و قدرت رقابتي زيادي كسب خواهند كرد
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