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سازند تا به نتايجي كه مدنظرند،  خود را افزون مي هاي تواناييها افراد به طور مستمر  هايي هستند كه در ان سازمان  ،يادگيرندههاي  سازمان

شوند، و افراد چگونگي آموختن را به  هاي جمعي و گروهي ترويج مي يابند، انديشه تفكر رشد ميدست يابند؛ جايي كه الگوهاي جديد 
ها خلق  هايي كه در آن بناميم، سازمان آفرين دانشهاي  توانيم سازمان هاي يادگيرنده را به تعبيري ديگر مي سازمان. آموزند اتفاق هم مي

د، ابداعات و ابتكارات يك كار تخصصي و اختصاصي نيست، بلكه نوعي رفتار همگاني است، روشي كه همه اعضاي هاي جدي دانش و آگاهي
در . است آفرين دانشخلاق و سازماني است كه هر فرد در ان انساني  آفرين دانشارت ديگر، سازمان به عب. كنند سازمان بدان عمل مي
  . يابند شوند و نوآوران پرورش مي هاي جمعي و كشف نظرات و افكار نو تشويق مي اين سازمان تفكر، بحث

هايي دست  به چنين سازمانتوانيم  اما چگونه مي. هايي آرماني و خواستني هستند ها و خصوصياتي سازمان هايي با چنين ويژگي سازمان
ها از وضع  هايي بايد اعمال شوند تا سازمان ها و سياست هايي را طراحي و ايجاد كنيم؟ چه برنامه توانيم چنين سازمان يابيم و چطور مي

  ن وضعيت مطلوب انتقال يابند؟كنوني به اي

هاي عملي و كاربردي اشاره  هاي كلي داشته و كمتر به جنبه ها ارائه شده است، بيشتر جنبه فلسفي و نگرش آنچه در مورد اين سازمان
روشن و صريح  رهنمودهاييها به طور عملي و كاربردي تعريفي وجود ندارند، از نظر مديريت  در مورد تعريف اين گونه سازمان. شده است

هايي كه  با توجه به ابهامات و نارسايي. اي در دست نيست ها نيز وسيله بيان نشده است و از نظر ابزار سنجش و ارزيابي اين گونه سازمان
هاي يادگيرنده را احاطه كرده است در اين مقاله كوشش شده تا ضمن تشريح مفاهيم نظري، موازين عملي و كاربردي  موضوع سازمان

  . المقدور تبيين و ارائه شوند ها نيز حتي آن

  

  : هاي يادگيرنده سازمان

يادگيري . ترين ركن يادگيري قلمداد شده است يادگيري تعاريفي گوناگون دارد، اما در تمامي اين تعاريف تغيير رفتار به عنوان اساسي
بدين ترتيب فرايند . كنند انديشند و عمل مي اي ديگر مي يابد و به گونه فرايندي است كه در آن رفتارها و پندارهاي افراد تغيير مي

ديده و گاهي به طور غير اين رفتارها گاهي مستقيما  .فتارها و عملكرد افراد ديده شوديابد كه تغييري در ر يادگيري هنگامي تحقق مي
ص افراد هم در دايره آثار يادگيري قرار از اين رو تغيير در ادراكات، نحوه تفكر، به خاطر سپردن و تشخي. شوند مستقيم احساس مي

  . گيرد مي

كند،  آموزد، تغيير مي چنين سازماني در طول زمان ميبدين معني كه . كند سازمان يادگيرنده نيز در فراگيري از همين تعريف تبعيت مي
 يابند و ن و درك بهتر بهبود ميسازمان يادگيرنده سازماني است كه عملكردهايش از طريق آگاه شد. شوند و عملكردهايش متحول مي

اش را تغيير  توانيم ادعا كنيم كه سازماني يادگيرنده است كه بتواند از طريق فرايند ارتباط دامنه رفتارهاي بالقوه زماني مي. شوند اصلاح مي
ها را به  ربيات خود به دست آورند و آنهايي را از تاريخ و تج اند كه استنباط آفرين ها زماني يادگيرنده و دانش سازمان. دهد و بهبودي بخشد

يادگيري . هاست اشتباهات و رفع و اصلاح آن و خطاهايادگيري سازماني فرايند يافتن . صورت كاربردي راهنماي رفتارهايشان قرار دهند
رويدادهاي پيشين هاي گذشته و  ، الگوهاي ذهني و دانش حاصل شده و بر تجربه و آگاهيذهني همسازماني از طريق بينش مشترك و 

شود، يادگيري سازماني فرايندي است كه با كسب دانش و بهبود عملكرد در طول  استنباط ميگونه كه از اين تعاريف  همان. استوار است
غيير و توانيم سازمان يادگيرنده را سازماني بدانيم كه در ايجاد، كسب و انتقال دانش مهارت دارد و در ت به طور كلي مي. دهد زمان رخ مي

در اين تعريف از سازمان يادگيرنده، ايجاد و خلق دانش و نوآوري و . كند هاي جديد مكتسبه عمل مي اصلاح رفتارهايش به كمك آگاهي
اما آفرينندگي و كسب دانش به تنهايي براي آن كه سازماني يادگيرنده قلمداد شود كافي . دهد خلاق بودن، ركني اساسي را تشكيل مي

به . ها ميسر سازد هايش را به كمك آن ايد بتواند آن دانش را در رفتارها و عملكردهايش به كار گيرد و بهبود و اصلاح فعاليتنيست بلكه ب
هاي مختلف آن به عنوان  و روششود  هاي مديريت باختر زمين مديريت كيفيت جامع تدريس مي عنوان مثال امروزه در اغلب دانشكده

هاي  ن سازما. شمارند برند معدود و انگشت هايشان بهره مي هايي كه از آن در فعاليت جودند، اما دانشكدهدانش و آگاهي در سازمان مو
ها از اين  كنند و اين بدان معناست كه آن هاي مختلف مديريت نوين و سازماندهي جديد را به مشتريان خود عرضه مي اي روش مشاوره
  . كنند عموما از تشكيلاتي ضعيف و قديمي استفاده مي ها هاي خود آن ولي سازمان اند ها آگاه شيوه
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هاي كاربردي  هايي هستند كه دانش جديد را خلق و يا كسب كرده و آن را به طرق و شيوه هاي موفق و كامياب امروز ما، سازمان سازمان

اند و از اين رو  و عملكردشان بهره گرفتههاي نو و خلاق براي اصلاح ساختار  ها از شيوه آن. اند هايشان بدل كرده براي بهبود فعاليت
  . براي ما سرمشق و الگو باشندتوانند  مي

  

   :هاي يادگيرنده هاي سازمان ويژگي

ها را بهتر  ها به دست داده و آن تر از اين نوع سازمان هاي يادگيرنده بتوان شمايي كامل ها و خصوصيات سازمان شايد با توصيف ويژگي
يابد و  او خود راه را مي. رود گيرد و پيش مي ده سازماني است كه به عنوان يك كل و مجموعه هماهنگ ياد ميسازمان يادگيرن. شناخت
كند و مهارش را به  كسي او را كنترل نمي. كند آموزد و مسير خود را تصحيح مي ها همچون انساني خردمند پند مي رود، از تجربه جلو مي

  . رود يابد و به سوي هدف پيش مي ادگيرنده خودكنترل و خودفراگيرنده است و مسير خويش را ميكشاند، سازمان ي نمياين سو و آن سو 

  

  : سازمان يادگيرنده، درد و عشق آموختن دارد

سازمان يادگيرنده همچون انساني است كه به علت نياز . كند و در پي يادگيري است سازمان يادگيرنده نياز به آموختن را احساس مي
سازمان اگر احساس كند كه براي بقا، براي ادامه حيات و رشد در يك محيط مشحون از رقابت و چالش بايد بياموزد . آموختن داردشوق 

سازماني . آموختن از خود نشان نخواهد داد اي به مسلما به دنبال يادگيري روان خواهد شد و اگر اين چنين نيازي را احساس نكند انگيزه
كند، سازماني كه پرسش  كند، سازماني كه رقابتي را احساس نمي اي است كه به طور ثابت دريافت مي ه بودجهكه حياتش وابسته ب

برخوردار است، نيازي به يادگرفتن نخواهد  شود و از حمايتي غير منطقي مسئوليتي از جهت عملكردها ندارد، سازماني كه ارزيابي نمي
  . داشت و در پي آموختن نخواهد رفت

ها  آميز رشد دهيم، و با دادن استقلال عمل به آن ها را در محيطي رقابت هايي يادگيرنده داشته باشيم بايد آن ين براي آن كه سازمانبنابرا
تحت ارزيابي باشند و عملكردهايشان وارسي و ها بايد دائما  سازمان. محيطي فراهم آوريم تا مؤسسات خود را بيابند و خود اتكا شوند

در چنين فضايي سازمان در پي يادگيري است و . پرسش مسئوليت امري مستمر باشد و هيچ سازماني بيهوده حمايت نشودبررسي شوند، 
گيرد، اين سازمان در آموختن خودانگيز خواهد بود و عشق آموختن در آن دروني  هايش را به كار مي آموزد و آموخته براي حفظ خود مي

  . خواهد شد

  

  : شود شكلات مأنوس و خوگر نميسازمان يادگيرنده با م

 اي چاره راهاي  آيد و براي هر مسئله به محض آن كه مشكلي را حس كند در پي رفع آن بر مي. حساس و هوشيار است سازمان يادگيرنده
برخي . پذيرد كند و نمي م تلقي نميو مشكلات را به عنوان تقدير محتو كند هاي نو تكاپو مي حل به دنبال راه. كند جست و جو مي

. شوند پندارند و از احساس مشكلات قاصر و ناتوان مي شوند كه به تدريج آن را طبيعي مي ها چنان با مشكلات مأنوس و مألوف مي سازمان
. و نزول خواهد افتادگاه يادگيرنده نخواهد شد و آرام آرام بدون آن كه احساس كند، به سراشيبي سقوط  سازماني با اين خصوصيت هيچ

مشكلاتي را كه به طور بطئي و تدريجي  سازمان يادگيرنده بايد ساز و كارهاي هشداردهنده را در خود تقويت كند به طوري كه قادر باشد
ها را  ند آنسازمان يادگيرنده بايد مشكلات را احساس و بتوا. ها به مقابله برخيزد ند و با آنكنند، شناسايي ك به درون سازمان رخنه مي
هاي مشكل  در حكم عوارض و رويه كنند ها را حس مي هاي مشكل كه ساز و كارهاي هشدار دهنده آن نشانه. ريشه يابي و تحليل كند

از اين رو سازمان يادگيرنده بايد مشكلات را . ها و اصل مشكلات دارد ها نياز به شناخت ريشه هستند در حالي كه سازمان براي حل آن
گاهي اوقات براي احساس . ها را شناسايي كند العلل آن ها و علت سپس ادراك كند، بدين معني كه عوارض را دريافت و ريشهاحساس و 

ها بايد سازمان را  يا از دريچه چشم كاركنانشان به سازمان بنگرند، آنمشكلات لازم است مديران خود را به جاي مشتريانشان قرار دهند 
  . بينانه دريابند هاي آن را واقع ها و قوت ضعفاز نزديك تجربه كنند و 



 4                                                                                 ههاي يادگيرند سازمان: 11ضميمه    

 

   :سازمان يادگيرنده كاركناني يادگيرنده و خلاق دارد

اگرچه يادگيري افراد براي يادگيري سازماني كافي نيست، اما . بخشد سازمان از طريق كاركنان و اعضايش فرايند يادگيري را تحقق مي
هاي خود واقف شوند و  بايد افراد به توانمندي هاي يادگيرنده در سازمان. ان يادگيرنده استشرط لازم سازمان يادگيرنده، كاركنان و مدير

اند كه اگر بتوانيم  نهفته آوري ها نيروهاي خلاقه شگفت در همه انسان. تر سازند ها را توسعه و بهبود بخشند و زندگي خود را غني و غني آن
ها و استعدادهايش را بشناسد و به رشد و  هرگاه انساني توانايي. نيروها بهره بسيار خواهد بردها را بشناسيم و رشد دهيم سازمان از اين  آن

هايي است كه سازمان يادگيرنده ايجاد  از چنين انسان. شود خلاق و آفريننده ميگيرد و  ها همت گمارد به طور دائم فرا مي توسعه آن
كند بلكه فعال و آفريننده  چنين فردي واكنشي عمل نمي .موخته و ماهر استآ دانش انسان رشد يافته و خلاق، فراتر از انسان. ّشود مي

او به . دهد هاي خود تغيير مي و آن را در جهت هدف سازد مياو صرفا منفعل از محيط و پاسخگو به شرايط نيست، بلكه محيط را . است
هايي در سازمان پرورش يافتند و چهره سازمان با وجود  ين انسانزماني كه چن. كند محيط را با خود سازگار ميجاي سازگاري با محيط، 

. هاي يادگيرنده و خلاق است ، انسانروح سازمان يادگيرنده. آنان شكل يافت، گامي مهم در يادگيري سازماني برداشته شده است
يادگيري در اين معني تنها . گيرند ميشناسند و از تغييرات مستمر آن به نفع اهداف خود بهره  هاي خلاق محيط متحول را مي انسان

  . مولد و پوياست آموختنها و  ها نيست، بلكه توسعه توانايي انتقال اطلاعات و گردآوري داده

كنند و از يادگيري و دانستن  آموزند و تجربه مي ها مي ، آنكنند هاي خلاق و فراگيرنده در يك فرايند دائمي يادگيري زندگي مي انسان
آموزند كه  هاي خلاق مي انسان. آگاه شدن هدفي مقدس، و نفس يادگرفتن برايشان انگيزاننده است براي آنان يادگيري و. شوند ارضا مي

هر . هاي نوآور و خلاق نيست مقاومت در مقابل تغيير، زيبنده انسان. برداري كنند ها بهره چگونه تغييرات و تحولات را بپذيرند و از آن
ها در سازمان يادگيرنده در  خلاصه آن كه تلاش. آموزد اي تازه مي اي نكته و از هر حادثه دارد واميپديده نو انسان فراگيرنده را به انديشه 

ها تعالي سازمان و نيل به اهداف آن را  رشد اعضاي سازمان. اند هاي خلاق و نوآور و فراگيرنده جهت توسعه و رشد كاركنان و پرورش انسان
  . پيشرو و پيشتاز به وجود نخواهد آمدبه همراه دارد و بدون اعضاي شايسته سازماني 

  

  : اي برخوردار است سازمان يادگيرنده از الگوي ذهني پوينده

ها را دائما مورد ارزيابي  سازمان يادگيرنده بايد به ساز و كارهايي مجهز باشد تا الگوهاي ذهني خود را نسبت به مسائل شناسايي كند و آن
الگوي ذهني سازمان . است محيطيها با واقعيات  ها عدم سازگاري الگوي ذهني آن سازمانيكي از دلايل شكست . و سنجش قرار دهد

سازد و توفيق يا  دهد، اين الگو چگونگي برخورد سازمان با مسائل پيرامونش را مشخص مي نحوه نگرش و جهان بيني سازمان را نشان مي
يا به عكس ممكن است » عدم اعتماد«نسبت به مشتريانش  ازمانيممكن است الگوي ذهني س. زند شكست سازمان را در آينده رقم مي

هر يك از اين دو الگوي ذهني، رفتارهاي خاص خود را به وجود . باشد» اعتماد و اطمينان به مشتريان«الگوي ذهني سازماني ديگر 
توانند موجب پيشرفت و رشد سازمان  ميالگوهاي ذهني . دهند آورند و هر يك از اين دو سازمان، عملكردهايي خاص از خود بروز مي مي

، عواملي قدرتمند و نافذ در رفتارها و عملكرد سازمان هستند الگوهاي ذهني. شوند و همچنين قادرند سازمان را به ورطه نيستي بكشانند
از سوي دو سازمان با دو يكسان يك پديده واحد و يك اتفاق . شوند تغيير و دگرگوني مي خوش دستو با تغيير اين الگو، عملكردها نيز 

  . كند هايي متفاوت را ايجاد مي شود و واكنش الگوي ذهني متفاوت، به طور مختلف درك مي

امروز نيازمند شناخت، ارزيابي، و تعديل و تكميل الگوهاي ذهني خود  شونده دگرگونها براي رشد و ترقي در دنياي متحول و  سازمان
ي ذهني كه مشتريان خواهان خودروهاي شيك و بزرگ هستند، در برخي از كشورها با اين الگو هاي خودروسازي فرضا كارخانه. هستند

توانست دائما پاسخگوي محيط باشد با تغيير  جايي كه اين الگوي ذهني نمي  شروع به كار كردند و در كار خود موفق هم بودند، اما از آن
با الگوي ذهني متفاوت هاي خودروسازي  از دست دادند، در همين ايام كارخانه هاي مذكور بازار خود را الگوي مصرف مشتريان، كارخانه

  . كردند، بازار را به خود اختصاص دادند ، ارزان بودن و كوچك بودن خودروها را اولويت مشتريان قلمداد ميبودن مصرف كمكه 

ها را به روز درآورند و بكوشند تا  اشته باشند، با اطلاعات، آناي د بينانه ها موفق باشند، لازم است الگوهاي ذهني واقع براي آن كه سازمان
الگوي ذهني خشك و غير قابل انعطاف نيست كه دنياي تر از  براي سازمان هيچ چيز خطرناك. ها همواره حفظ شود پويايي و انعطاف آن
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با آيندگان و در نظر داشتن وقايع و اتفاقاتي است كه  ها نكته ديگر در مورد الگوهاي ذهني، هماهنگي آن. پيرامون خود را از ياد برده باشد

  . امكان وقوعشان در آينده متصور است

و  دارندها اين خطر وجود دارد كه با گذشت زمان به تدريج شيفته الگوي ذهني خود شوند و در تغيير و تكامل آن قدمي بر ن ن براي سازما
ريزي گروهي ستادي تشكيل  هاي بزرگ نفتي براي برنامه در يكي از شركت. آخرالامر نيز با الگوهايي نامناسب به نابودي كشيده شوند

اما اين سناريوها براي مديران ارشد شركت عملي تشخيص . كند براي كار خود استفاده ميريزي سناريوها  برنامه  اين ستاد از شيوه. شود مي
مديران هاي سنتي  ريزي، كه رشد و پيشرفت آينده شركت را در گرو تغيير ذهنيت ستاد برنامه. كنند ها استقبال نمي شوند و از آن داده نمي

است كه   نكته جالب آن. ها لازم است، توصيف كنند خواهد شرايطي را كه در آينده براي ادامه كار موفق آن دانست، از مديران مي مي
ها چنان به  آن. هاي كودكان است ، به مثابه افسانهريزي، با توجه به شرايط آينده پردازند كه براي ستاد برنامه يطي ميمديران به بيان شرا

كردند كه تجارت نفت در آينده  ها تصور مي آن. خواستند ببينند ديدند يا نمي بسته بودند كه واقعيات را نمي الگوهاي ذهني سنتي خود دل
. شد داد، مسلما به نتايجي مثبت منجر نمي ها را شكل مي هد بود و اين الگوي ذهني خطا، در صورتي كه برنامهنيز همانند گذشته خوا

در اين جلسات به . شرايط آينده آغاز كردوگو و با بيان  ريزي كار، تغيير الگوي ذهني مديران را به كمك جلسات بحث و گفت ستاد برنامه
البته مديران به . اي كه در آن نرخ رشد پايين خواهد بود و كمبود عرضه امري طبيعي است براي آينده شد كه بايد خود را مديران گفته مي

به همين  .دريزي موفق شد الگوهاي ذهني جديد را مطرح ساز كشيدند ولي ستاد برنامه راحتي از الگوهاي ذهني قبلي خود دست نمي
  . نددليل موجبات موفقيت شركت را بين ساير رقبا فراهم ك

  

  : گيرد سازمان يادگيرنده، تجربه و علم را به كار مي

هاي گذشته از سر  تأكيد بيش از حد بر تجربه. ها متكي نيست ، اما صرفا بر تجربهگيرد هاي خود پند مي سازمان يادگيرنده از تجربه
دارد و از آميختن اين دو با هم بيشترين نتيجه  علم را بر تجربه مقدم ميانديشي و زودباوري است و سازمان فعال، سازماني است كه  ساده
اين   ،گاه مصلحت نيست كه سازمان با تجربه و خطا ياد بگيرد و پرارزش و محدودند، هيچ بها گرانها  منابع و امكانات سازمان. گيرد را مي

ان صرفا بر اساس تجربه و خطا صورت پذيرد، ها در سازم گيري اگر تصميم. سازد يادگيري بسيار پر هزينه است و آينده سازمان را مبهم مي
هاي موفق در آينده را برآورد  سازمان بايد به كمك دانش و تخصص افراد خود، گزينه. ممكن است سازمان به ورطه نابودي كشانده شود

هاي سازماني سرعت  گيري صميماستفاده از دانش در ت. هاي گذشته به تصميمي بخردانه دست يازد ها و زمينه گيري از تجربه كند و با بهره
بر هاي مؤثر  بينانه و با محيط ها، تصميمات متخذه را واقع كارگيري تجربه دارد و به هاي كمتر را به سازمان ارزاني مي دقت و هزينهو 

كنند تا به  مرور ميها، پندهاي گذشته را براي سازمان  گشايند و تجربه هايي به آينده مي دانش و علم روزنه. سازد سازمان هماهنگ مي
  . كمك اين دو تصميماتي بهتر اتخاذ شوند

  

   :كند سازمان يادگيرنده علت مشكلات را در خود جست و جو مي

را  ها موفقيتهاي خود را به عوامل خارجي و غير قابل كنترل نسبت دهند و  ها تمايل به آن دارند كه مشكلات و شكست اغلب انسان
شود تا انسان علل مشكلات را در خارج از خود جست و جو كند و خود را بري  اين گرايش موجب مي. انندحاصل تلاش و عملكرد خود بد

. د و مĤلا انساني موفق نخواهد بودهاي خود ندار ها و ضعف ز تواناييگاه ارزيابي درستي ا چنين فردي هيچ. از هرگونه كاستي بداند
دين ترتيب كه مسائل و مشكلات را به عوامل غير قابل كنترل و خارج از سازمان نسبت شوند، ب ها نيز غالبا دچار اين مشكل مي سازمان

گاه علل مشكلات در درون  شوند هيچ اين گونه برخوردها موجب مي. كنند در هر مشكلي سازمان را از قصور و سستي تبرئه ميدهند و  مي
سازمان يادگيرنده بايد در . هاي سازمان به عمل نيايد ائل و ضعفاز مسها جست و جو نشوند و تحليلي درست  سازمان و عملكردهاي آن

چنين . آلود مسئله را بررسي كند گيري تعصب زمان بروز هر مشكلي به بررسي نقش خود در ايجاد و حل آن مشكل بپردازد و بدون جهت
گاه يادگيرنده  هاي خود را نداند هيچ و كاستي ها اگر سازمان نقص. آيد ها بر مي برد و درصدد رفع آن پي ميهاي خود  سازماني به ضعف

اين تجهيز و آماده شدن همان . ها مجهز شود سازمان يادگيرنده بايد كمبودها را شناسايي كند و براي رفع و جبران آن. نخواهد شد
بيند تا به رفع آن  لي نميدر حالي كه اگر سازمان مشكلات را به عوامل خارج از خود منتسب كند مسلما مشك. يادگيري و آموختن است
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بي ثباتي بازار بيني درست مسائل اقتصادي را به  سازماني كه ضعف خود در پيش .كند بپردازد و انگيزه و رغبتي به آموختن پيدا نمي

سازماني كه  سازد و العاده صنعت مربوط مي دهد، سازماني كه ناتواني خود را در برآورد درست شرايط فناورانه به تحولات خارق نسبت مي
گاه  گاه يادگيرنده نخواهد شد، زيرا هيچ كند، هيچ ها و هنجارهاي اجتماعي را به دگرگوني جامعه منتسب مي خبري خويش از ارزش بي

هاي برخورد  ها و شيوه بريم، منظور مديريت و رويه البته زماني كه از سازمان نام مي. كه به رفع آن همت گمارد بيند نقصي در خود نمي
  . ازمان با مسائل و مشكلات استس

  

  :كند سازمان يادگيرنده يادگيري گروهي را تسهيل و ترغيب مي

هاي  بايد به گروه. بخشد ميسازمان يادگيرنده با استفاده از ساز و كارهاي مباحثه و مناظره يادگيري گروهي را ترويج و در سازمان استمرار 
هاي هماهنگ و منسجم  گروه. هاست هاي آنان به عنوان يك گروه بيش از جمع مساعي تك تك آن سازماني تفهيم شود كه مجموع تلاش

دگيري ها براي يا گروه. دارد آور براي رشد و پيشرفت به سازمان ارزاني مي توانند به اتفاق هم ياد بگيرند و يادگيري آنان نيرويي شگفت مي
ود ها از طرز تفكر يكديگر و از طرز تفكر خ شود تا افراد گروه وگو موجب مي وگو داشته باشند، بحث و گفت جمعي بايد با هم مباحثه و گفت

هاي بين آنان  ها و افتراق كرده است و از تفاوتوگو زباني مشترك ميان اعضاي گروه ايجاد  بحث و گفت. در مقابل ديگران آگاه شوند
كند و روابط ميان  اي از تجربه و دانش ايجاد مي دهد و مجموعه ها و دانش افراد را به يكديگر انتقال مي وگو، تجربه بحث و گفت. اهدك مي

هاي خود را به كنار نهند و با ذهني باز به  فرض براي آن كه مباحثه ثمربخش شود، اعضا بايد پيش. بخشد اعضا را استحكام و توازن مي
ها را  مدتي آنهاي خود آگاه باشند و بتوانند  اين بدان معني نيست كه از نظرات خود چشم بپوشند، بلكه بايد از نگرش. نندمباحثه بنشي

ها دفاع كنند، بلكه در  در چنين حالتي لازم نيست اعضا نسبت به نظرات خود حساسيت نشان دهند و از آن. به حالت تعليق درآورند
افراد به يكديگر  نكته ديگر در ثمربخش شدن مباحثه نحوه نگرش. شوند كنند و آزادانه رد و بدل مي ا ميمحيطي آرام نظرات سيلان پيد

ما با . نشينند اعضا بايد يكديگر را همتا و همكار بپندارند و رابطه زيردست و زبردست كنار گذاشته شود در گروهي كه به بحث مي. است
به همين جهت اگر اعضاي گروه . كنيم زيردستان و فرادستانمان ارتباط برقرار و بحث مي تر از همكاران و دوستان خود، بسيار راحت

، اما در رسد مياگر چه اين مسئله ساده به نظر . گيرد اي آزادتر و پربارتر بين آنان در مي يكديگر را دوست و همكار ببينند مسلما مباحثه
. شود كنند و اين نابرابري در سطوح موجب اختلاف در بحث مي تلف احساس ميعمل بسيار مشكل است زيرا افراد خود را در سطوحي مخ

واقعي نپردازد و سلطه بالادست بر زيردست سبب  بحثشود زيردست به  حرمت بيش از حد به نظرات بالادست و ترس از او موجب مي
ه بايد فردي جلسه بحث را هدايت كند و اجازه ندهد اعضا مباحثسرانجام براي مؤثر بودن  و ؛شود تا ارتباطي آزاد بين آنان برقرار نشود مي

دانند بحث كنند و اين نكته مثبتي است، اما اگر  مندند راجع به چيزهايي كه مي افراد عموما علاقه. از موضوع و زمينه اصلي خارج شوند
بايد افراد را به سوي هدف و موضوع اصلي بحث كننده  ، هماهنگن سخن بگويند خارج از هدف جلسه باشدآاند درباره  ها مايل آنچه كه آن
كننده بايد  هماهنگ. ها بدون نتيجه خاتمه يابند هماهنگ كننده بحث بايد از توقف بحث نيز جلوگيري كند و نگذارد بحث. هدايت كند

البته پس از آن كه . بروز كند شياندي گروهوگو و ارائه نظر ترغيب كند و نگذارد جلسه تحت تسلط يك نفر درآيد و ضايعه  افراد را به گفت
و گاهي جلسات بدون وي  شود ميرنگ  كننده كم و اعضاي گروه به فرايند مباحثه آشنا شدند، نقش هماهنگجلسات بحث تداوم يافتند 

   . هم قابل اجرا خواهند بود

شوند و هر كسي از  در مناظره نظرات متفاوت بيان مي. مناظره جزء لازم و مكمل مباحثه است. ركن ديگر يادگيري گروهي، مناظره است
نظرات مطرح شوند و به اعضاي گروه انتقال يابند، در شد تا  بر خلاف مباحثه كه كوشش مي. كند نظر خود در مقابل نظر مخالف دفاع مي

آوري دانش و اطلاعات نيست، بلكه  جمع هدف اصلي در مناظره. د تا نظرات ارزيابي شوند و تصميمي گرفته شودشو مناظره سعي مي
به همراه هم بهره  يك گروه يادگيرنده بايد از مباحثه و مناظره. دستيابي به نظر برتر است ها به منظور نقادي و صرافي نظرات و ارزيابي آن

تر از مسائل  اين كار بايد به طور منظم و دائم انجام گيرد تا دركي عميق. ين طريق عملي و ميسر سازدبگيرد و يادگيري گروهي را از ا
نكته مهم در مناظره . توانند سازمان يادگيرنده را بسازند مي ههايي ك گروه. پرورش پيدا كنندهايي آگاه و نقاد  سازمان حاصل شود و گروه

ناظره پيروزي يك طرف و شكست طرف ديگر نيست، زيرا اگر چنين حالتي بر گروه چيره شود ايجاد اين فضا در جلسات است كه هدف م
  . به هيچ رو حاصل نخواهد شد نظر موردنتايج 
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بايد شرايطي فراهم آيد كه . اي كه متعلق به يك فرد است نه گزينه هدف جلسات مناظره رسيدن به تفاهم در مورد يك گزينه برتر است

نقش هدايت كننده جلسات . اد به همراه نظراتشان ارزيابي نشوند، بلكه نظرات، مجزاي از افراد مورد ارزيابي قرار گيرنددر اين جلسات افر
    . براي تحقق اين هدف در جلسات مناظره بسيار حساس و مهم است

  

  :اهداف فردي و سازماني است كننده تلفيقسازمان يادگيرنده 

. ها دانستيم هاي يادگيرنده را از زمره ضرورت هايي كه قبلا براي سازمان يادگيرنده برشمرديم، وجود اعضاي خلاق و آگاه و گروه در ويژگي
آيا نبايد ساز و كاري تعبيه شود كه هاي آگاه چگونه در قالب سازمان يادگيرنده عمل خواهند كرد؟  هاي خلاق و گروه اما اين انسان

ها ويژگي آخر سازمان يادگيرنده  و سازمان يكي شوند و اين وجود وحدت يافته، سازمان يادگيرنده شود؟ در پاسخ به اين پرسشها  انسان
 دانشهاي خلاق و  يابد مگر آن كه اهداف انسان سازمان يادگيرنده تحقق نمي. شود و آن يكي شدن اهداف فردي و سازماني است ظاهر مي

هاي مديريت  سازمان يادگيرنده با تلاش. جهتي، رشد و يادگيري پديدار شود كي شوند و در اين يكسويي و همبا اهداف سازمان ي آفرين
  . كند گاه امكان وجودي پيدا نمي يابد، اما بدون همكاري و همراهي اعضاي شايسته هيچ ارتقا مي

هني و همدلي را ميان خود و اعضايش ايجاد كند تا بتواند ذ به عبارت ديگر، سازمان يادگيرنده به عنوان يك ويژگي مهم و اساسي بايد هم
ها و  دهد و اهداف افراد، گروه ها را به هم پيوند مي ذهني نيرويي در سازمان است كه دل به طور كلي همدلي و هم. يادگيرنده قلمداد شود

ها  فعاليت بخش انسجامهمدلي . اهداف سازمان است تحققهمدلي، اشتراك، و اتفاق اعضا و سازمان با هم در راه . سازد سازمان را يكي مي
شود تا اعضاي سازمان همه به يك آرمان و هدف بينديشند و نظري  همدلي موجب مي. بخش اهداف سازمان و افراد است و وحدت

  . هاي آن در ذهن داشته باشند مشترك از سازمان و مأموريت

ساز و تحقق بخش  آورد و زمينه و انگيزه لازم براي يادگيري سازماني را فراهم مي كار سازمان يادگيرنده است، زيرا نيرو همدلي لازمه
افراد   ،در يادگيري سنتي كه نوعي آموزش انفعالي است. رود كند، و پيش مي آموزد، تجربه مي سازماني است كه به كمك اعضاي خود مي

آموزند اما در يادگيري جمعي و سازماني، كه يك يادگيري زاينده و  ميشود  ها گفته مي براي آموختن نياز به همدلي ندارند، آنچه به آن
هاي سازمان ايمان داشته باشند و  افراد بايد عميقا به هدف. اين نوع يادگيري محقق نخواهد شد مولد است، افراد تا همدل نباشند

اي براي تحقق اهداف سازمان و ارضاي  و يادگيري را پله كار گيرند و آموختن هاي خود را براي نيل به آن اهداف به  استعدادها و توانايي
  . نيازهاي آن بدانند

. ذهني، يك ديدگاه فردي و شخصي يا گروهي نيست، بلكه ديدگاهي مشترك و جمعي براي همه اعضاي سازمان است همدلي و هم
همدلي و . بينند و مقصود خود را نيز ميرسالتي جمعي و همگاني است كه همه به آن معتقد و متعهدند و در آن ديدگاه كلي نظر 

ذهني معطوف به بيرون مانند اتحاد و اتفاق همگاني براي غلبه بر رقيبي  هم. معطوف به بيرون يا درون سازمان باشدذهني ممكن است  هم
يه كار جمعي براي ذهني دروني مانند همبستگي سازماني و روح قدرتمند و يا مواجه شدن با خطري جدي در خارج سازمان است و هم

  . نيل به هدفي داخلي است

رهبران موفق كساني هستند كه بتوانند افراد متفاوت را . ذهني و همدلي است رهبري مؤثر در سازمان، عامل اصلي و اساسي در ايجاد هم
اند و آن روح جمعي است كه  اهميت در زير چتر فكر و نظري واحد گرد آورند و اين درك را ايجاد كنند كه اختلافات فردي جزئي و كم

هاي يادگيرنده فعال در لواي  ، از گروهسازمان يادگيرنده موفق نخواهد بود مگر آن كه از افراد آفريننده و خلاق. واجد ارزش و اعتبار است
رفتاري و پنداري  محيط و فضاي سازمان، الگوهاي  ،هاي فرد ذهني و همدلي انگيزه و ارزش در ايجاد هم. ذهني و همدلي بهره جويد هم

تعارضاتي با موارد فوق داشته باشند، نخواهد توانست به سادگي  همدلي وذهني  هاي هم كنند و هرگاه زمينه عمده ايفا مي مديران نقشي
ها و هنجارهاي حاكم بر سازمان در  گيرند و نگرش هاي افراد و فرهنگ سازماني شكل مي ذهني در مسير ارزش همدلي و هم. تحقق پذيرند

  . ها نقش تعيين كننده دارند ايجاد و استمرار آن

اگر افراد احساس . احساس افراد نسبت به اجباري بودن نگرش جمعي است  سازماني مطرح است، ذهني نكته مهمي كه در همدلي و هم
ذهني  مسلما همدلي و هم كنند كه همه بايد اجبارا به نگرش جمعي معتقد باشند و جايي براي نظرات فردي و گروهي آنان وجود ندارد،
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براي حل اين . گيري در برابر آن وجود خواهد داشت ه نوعي مقاومت و جبههگاه به طور واقعي در سازمان نضج نخواهد گرفت و هموار هيچ

توانند در نگرش جمعي جاي خاص خود را داشته  هاي شخصي آنان مي مشكل بايد براي افراد اين اطمينان ايجاد شود كه نظرها و نگرش
ذهني و همدلي در سازمان به  اصولا هم. لحوظ كنيمها م توانيم نظرات شخصي را نيز در آن باشد و با توسعه و تكامل نگرش جمعي مي

هاي شخصي خود را حفظ كنند اما از آن ديدگاه به  توانند ديدگاه بلكه اعضاي سازمان مي  ،هاي فردي نيست معناي از كف دادن ذهنيت
و  در صورتي كه اهداف غايي هاي فرد و سازمان مطرح است گونه كه در بحث تلفيق هدف همان. و معتقد باشند بينديشندتر  هدفي كلي

  . شود آفرين نيست و اختلاف محسوب نمي هاي جزئي تعارض نهايي افراد يكي باشند، اختلاف در هدف

ن انعكاس آ كنند و در بدين معني كه نظرات افراد نيز در نگرش كلي جا پيدا مي  شود، ذهني ظاهر مي در اين جا خاصيت هولوگرام هم
اهداف و  راستايي همالبته . شود يابد و از اين رو دلبستگي او به آن نگرش بيشتر مي د را در نگرش كلي ميهر فرد نقش خو. يابند مي

ها و فرهنگ حاكم بر سازمان از اركان اصلي  نظرات غايي فرد با اهداف و مقاصد نهايي سازمان و باور مشترك افراد نسبت به ارزش
خلاصه آن كه سازمان يادگيرنده نمودي است از آن نهاد . چندان پايدار نخواهد بودن ذهني است و بدون وجود آن همدلي در سازما هم

كنند و در اين دنياي پرتلاطم و غوغا، كه مشحون از تحول و  در يك تن واحد عمل مي هايي ها كه با هم و به همراه هم، همچون جان گروه
  . روند ايند و پيش ميگش زير و زبر است، راه خود را به سوي تعالي و ارتقا باز مي

ها حاصل نشد ولي توصيفي  هاي يادگيرنده برشمرديم، اگرچه تعريفي دقيق از اين نوع سازمان ها و مشخصاتي كه براي سازمان با ويژگي
نتايج  ها عملكرد و اين نوع سازمان در اين مختصر تلاش شد ضمن توصيف. براي مخاطبان ارائه شدهاي يادگيرنده  از سازمان عنسبتا جام

تر اين  هاي ژرف بر پژوهشگران رشته مديريت و سازمان است تا با مداقه و بررسي. ها تصوير شود ها نيز بيان، و شمايي از آن حاصل از آن
گرو  هاي دوران در هايي كه كاميابي ها هموار سازند؛ سازمان گيري از اين سازمان و راه را براي مديران ايراني در بهرهتر،  موضوع را روشن

  . هاست استفاده از آن

   

  

  


