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 ادامه دهم امه به باورهایی که همواره داشتهچنانچ
 امه انجام دادهبه انجام کارهایی خواهم پرداخت که هموار

 ام ادامه دهمچنانچه به کارهایی که همواره انجام داده
 امیابم که همواره داشتهبه چیزهاي دست می

 اند کنیم که تغییرات چنان شتابی یافتهاي از تاریخ زندگی میما در برهه
 اندازیم که دیگر ناپدید شده است.که هنگامی به حال نظر می

Marilyn Ferguson 
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هاي بشري در مورد روشهاي مدیریت در نهادها و سازمانها همچون بسیاري از دانشهاي بشري بر مبناي توسعه یافته  
در گام بعدي، فراز و نشیبهاي زیادي را پشت سرگذاشته است. به  ،هاو در مورد نهادها و سازمان ،در گام نخست ،انسان

بهره هاي بشري اثر گذاشته است و دانش مدیریت نیز از آن بینشهاي مکاتب فلسفی بر تمامی داسخنی روشنتر، یافته
 نبوده است. 

 
 الف. مدیریت علمی

 هايندیشهت از اهاي فردریک تیلور و هنري اچ. ال گانت در زمینه مدیریت، که به مدیریت علمی شهرت یافاندیشه
م شده مینه انجازاین  هاي زیادي درقلم فرسایی اگر چه .اجتماعی دارونیسم و برداشت عامیانه از آن تأثیر پذیرفته بود

 هاي او را بر حول چهار محور اساسی زیر چکیده سازي کرد.توان جوهرة اندیشهاست، اما می
هد و دبر این که چگونه هر کارگري کاري را انجام گیري مبنیحذف رویکرد حدس و گمان در تصمیم •

 اي از وظایف کوچک؛ ار به دستهجایگزینی آن با اندازه گیري علمی و تقسیم ک
هاي شغل ها براينآآموزي به تر براي انتخاب کارگران و مهارتمند علمیهاي نظامتأکید بر استفاده از روش •

 خاص؛
و نظارت  ریزيهبرنام ،تري از تقسیم مسئولیت میان مدیریت و کارگران  انجام مدیریتاستقرار مفهوم روشن •

 هاي خواسته شده توسط کارگران؛توسط مدیران و انجام کار
 اي از اهداف توسط مدیریت و همکاري کارگران براي دستیابی به آنها.تدوین مجموعه •

، شمگیر بودسیار چوري، کنترل کیفیت و کارکنان باگر چه نتایج بدست آمده از مدیریت علمی بویژه در زمینه بهره
ین ا. چرا که ار گرفتپردازان قرهاي او مورد مخالفت شدید نظریهگیري روشاما دو اصل نخستین تیلور و همچنین اندازه

 کاست.اصول، نوع بشر و از جمله کارکنان را تاحد ابزاري براي پیشرفت مدیران فرو می
 

 ب. مدیریت بر مبناي روابط انسانی
ستند، قتصادي نیفنی و ا یستمسازمانها تنها س«بر این باور بودند که » روابط انسانی«پردازان مدیریت بر مبناي اندیشه
کنان به دیران و کارفزون بر تقسیم کار بصورت روشن میان ماآنها » آیند.نیز بشمار می هاي اجتماعیسیستمبلکه آنها 

گران ران پژوهشورزیدند. در این دوسازي پاي میگیري کارگروه براي همکاري و تصمیمریزي بر شکلمنظور برنامه
 یادي در مورد ایجاد شرایط کاري مناسب و دستمزد بدست آورند. مطالعات و تجربیات ز

 
 پ . مدیریت بر مبناي منابع انسانی

 توان چنین برشمرد: شد را میترین نکات کلیدي که بر مبناي چنین نگرشی بر آن تأکید میمهم
 1خردورزي انسانی •
 2تکامل پذیري انسان از طریق یادگیري •
 نقش تعیین کننده خودآگاهی  •

                                                           
1 - Human Rationality 
2 - Human Perfectibility through Learning 
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پردازان علوم مزمان با پیشرفت علوم اجتماعی، که در گام نخست با مطالعه تجربی از رفتار انسان آغاز شد، اندیشهه
اجتماعی اندك اندك دریافتند که هر فرد بدلیل برخورداري از ترکیب ژنتیک یکتاي خود، و زندگی در خانواده، اجتماع و 

گیرد، امل) با دیگر افراد قرار میـ(تع 1هنگامی که در همکنشی اي است وموجود متغیر و پیچیده ،تجربیات کاري
شود.  بنابراین، الگوي مناسب مدیریتی براي هر سازمان لازم است با توجه به ویژگیهاي تر میتر و پیچیدهدگرگونه

 رفتاري انسانها تنظیم شود تا اثربخشی بیشتري داشته باشد. 
کیده این ـچ کرد،ردهاي متفاوتی را دنبال میـهایی دنبال شد، رویکهمطالعات بعدي که بر بنیان چنین اندیش

 بازتاب یافته است.   1ها ودر جدول پردازياندیشه
 

 اندازهاي گوناگونپردازي در قلمرو توسعه سازمانی بر مبناي چشم: چکیده اندیشه1جدول 
 

 کاربست تأکید پردازنظریه اندازچشم

 فردي

 مازلو، هرزبرگ
 لاولر وروم و

 هاکمن و اولدهایم
 اسکینر

 نیازهاي فردي
 هاانتظارات فردي و ارزش

 رضایت شغلی
 عملکرد فردي

 توسعه مسیر شغلی
 دهی، اجراي ارزیابی طراحی سیستم پاداش

 طراحی شغل و کار
 هاي انگیزه، طرح سیستم پاداشسیستم

 گروهی

 لوین
 آرگریس

 بیون

 هاهنجارها و ارزش
 هازشمهارت بین فردي و ار

ناخودآگاه گروهی، بر مبناي 
 هاي روان کاوانهتحلیل

 تغییر الگوهاي قدیمی
 مهارت آموزي و آموزش
 تشخیص رفتار گروهی

 سیستمی

 لیکرت
 لاوارنس و لورچ

 لاوینسون

 سبک مدیریتی و رویکرد
 ساختار سازمانی

سازمان به مثابه خانواده، 
 هاي روان کاوانهبرمبناي تحلیل

 یریت مشارکتیتغییر به سمت مد
 تغییر سهم محیط سازمانی

 شناخت سازمان بر مبناي الگوي خانوادگی

 
 Burk ,1987 :51به نقل از  51: 1386منبع: جاودانی، 

 
 3و نظریه انتظار  2رویکرد فردي: نظریه نیاز -1

که توسط مازلو بشري تدوین شده است. بر مبناي نظریه نیاز  4هاي فهم انگیزشانداز فردي بیشتر برمبناي روشچشم
شوند و اند که موجب ایجاد انرژي در سیستم انسانی می) توسعه یافت، نیازهاي ارضا نشده سرچشمه نوعی تنش1954(

کنند. مازلو هرم نیازهاي بشري را به صورت سلسله همهنگام سمت وسوي او را براي رسیدن به هدفی خاص مشخص می
، »وابستگی«هاي فیزیولوژیک و اساسی، نیازهاي امنیت، نیازهاي اجتماعیکند: نیازمراتب در پنج سطح زیر خلاصه می

 نیازهاي خودمحوري و در رأس هرم نیاز به خود شکوفایی.
                                                           

1 - Interaction 
2 - Need Theory 
3 - Expectaney Theory 
4 - Motivation 
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 ست:استوار رونی تأکید دارد تا نیازهاي درونی. این نظریه بر دو فرض ابینظریه انتظار، بیشتر بر رفتار 
ه افراد در انجام برخی وظایف انتظار پاداش دارند. بعلاوه باتوجه به تفاوت ، به این معنا ک 1کرد بروندادلر عماانتظ -الف

 هاي متفاوتی را انتظار دارند. ارزشها در افراد، پاداش
اد ربنابراین اف کنند.، افراد میان رفتارشان و برخی احتمالات موفقیت ارتباط برقرار میانتظار کوشش عملکرد –ب 

 : د کهنشویخته میزمانی براي انجام کاري برانگ
 رفتار آنها به پاداش بیانجامد؛ •
 ها از نظر آنها با ارزش باشند؛پاداش •
 توانند به کارهایی بپردازند که به پاداش مناسب بیانجامد.آنها می •

ها اثرگذار بود. الگوي طراحی کار توسط هاکمن و اولدهایم بر همین دهی و طراحی شغلاین نظریه در سیستم پاداش
شناختی، به طور پنداشتند که سه وضعیت روانورزید. هاکمن و اولدهایم چنین میافراد تأکید می 2رضایت شغلیر مبنا ب

 چشمگیر بر رضایت شغلی اثرگذار است:
 هدفمند (معنادار) بودن کار •
 احساس مسئولیت نسبت به کار و برونداد آن •
 آگاهی نسبت به نتایج یا بازخور عملکردي •

د خواهد ري ایجاها شود، رضایت شغلی بیشتاي طراحی شود که موجب بهبود این وضعیتبه گونه بنابراین، کار اگر
 تواند عملکرد بهتري را بدنبال داشته باشد. شد که می

 
 3تقویت مثبت -1

 فرادل رفتار اکنتر به تواندهمهنگام می ،اسکینر، در همین رابطه باور داشت، مدیري که بتواند محیط را کنترل کند
نبیه تنفی یا با این تفاوت که پاداش م. عنصر اصلی کنترل پاداش دهی به هر دو صورت مثبت و منفی است. دبپرداز

نر ه اسکیبه طور خلاص ممکن است به توقف موقت برخی رفتارها بیانجامد، اما اثرات پایدار و دائمی نخواهد داشت.
یري چنین گز شکلامورد نظر به صورت مثبت تقویت شوند. پس  کند براي کنترل رفتار افراد لازم است رفتارتوصیه می

د ند و موروشاشته رفتاري، تقویت بصورت اتفاقی انجام شود. همهنگام لازم است کوشش شود رفتار نامطلوب نادیده انگ
 تنبیه قرار نگیرند و در عوض زمان بیشتري براي شکل دهی رفتار مطلوب صرف شود. 

 
 رویکرد گروهی -2

دهد و براین باور است که شناختی میاز فیزیک به آن ساختاري روان» قدرت«با به عاریت گرفتن مفهوم  4وینکرت ل
گذارد. بنابراین چنانچه از نیازهاي افراد، شدت و وضعیت محیط عرصۀ نیروهاي درونی و بیرونی است که بر افراد تأثیر می

بینی کنیم. توانیم رفتار او را در یک زمان خاص پیشآگاه باشیم، می گذارند،نیروهایی که از سوي محیط بر فرد تأثیر می
گیري توافقی باشد. به سخنی دیگر، لوین تواند بیانگر پیامدهاي مثبت مدیریت مشارکتی و تصمیماین جنبه از نظریه می

                                                           
1 - Performance- Outcome Expectaney 
2 - Effort – Performanc Expectaney 
3 - Positive Reinfprcement 
4 - Kert Lewin 
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یک میدان عمل است. منظور دهد، برآیندي از نیروهاي متضاد در بر این باور بود که آنچه در هر لحظه از زمان روي می
ک، یبود. او با استفاده از یک مفهوم دیگر از فیز 2و نیروهاي محدود کننده 1وي از نیروهاي متضاد، نیروهاي پیش برنده

آورند و با استفاده از هاي گوناگون فشار میدانست که از جهتوضعیت کنونی را برآیند نیروهایی می 3»توازن پایدارگونۀ«
رسند. برمبناي چنین استدلالی بود که لوین شود، به نقطۀ تعادل میجزیه و تحلیل میدان نیرو نامیده میتکنیکی که ت

  تر از تغییر در سطح افراد است.تغییر در سطح گروه اثربخشورزید که تأکید می
 

 :5: مدیریت مشارکتی 4رویکرد کلیت سیستم  -3
ر مدیریت بلیکرت  اي موجب شد کههاي زمینهریتی و همچنین یافتهایجاد پیوند میان مفاهیم کلیدي و الگوهاي مدی

ازمانهاي غیر ) براي طراحی س1968(ورزي کند. تمایل لیکرت مشارکتی براي بهینه سازي مدیریت در سازمانها پاي
ه ویژه روهی، بگ عالیتمتمرکزتر، به مثابه یک سیستم، و از میان برداشتن ساختار سلسله مراتبی، تأثیرات فراوانی بر ف

 ساز در فرایند مدیریتی داشته است. گروههاي تصمیم
 

 6سازمان یادگیرنده -4
که  اقتصادي، وولیدي یابند، بر سازمانها، بویژه سازمانهاي تتحولات در جامعه بشري که همچنان سیر شتابان تري می

ه در باورند ک ت بر اینپردازان قلمرو مدیریشهاند. اندیآیند، اثرات چشمگیري گذاشتهنهادهایی اجتماعی نیز بشمار می
ه سازمانها ذیر است کامکانپ یابد، ادامه حیات و پویایی سازمانها زمانیاي افزایش میجهان کنونی، که رقابت بگونۀ فزاینده

ت قدران، مزیک ساهمهنگام باید در نظر داشت که در ». یادگیري مستمر و تغییر دائمی خود بپردازند«بتوانند به 
تر از هممه مراتب بدهی به آنها هاي شکلاي که الگوي روابط و ظرفیت. بگونهگیرندواقعی و انرژي از روابط سرچشمه می

  (Margart Wwatley, 2007)ها، نقشها و موفقیتهاست هژوظایف، کاروی
 

 چیستی سازمانهاي یادگیرنده:
) سازمان یادگیرنده را 1994(  7انجام شده است. پیترسنج سازیهاي متفاوتی در مورد سازمانهاي یادگیرنده مفهوم

پردازند، داند که در آن افراد براي دستیابی به نتایجی مورد علاقۀ خود به گسترش توانمندیهاي خود میمحلی می«
-بیان می شود، جایی که تمایلات جمعی آزادانه هاي نوین و گسترده اندیشیدن پرورش داده میجایی که سرمشق

 گیرند چگونه بیاموزند. به باور سنج سازمان یادگیرنده بر پنج روش تأکید دارد. می دیا وند و جایی که افراد هموارهش

                                                           
1 - Driving Forces 
2 - Restraining Forces 
3 - Quasi- Stationary Equilibrium 
4 - Total System Perspectine 
5 - Participative Management 
6 - Learning Organization 
7 - Peter Senge 
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 هاي بنیادي سازمانهاي یادگیرنده: روش1نمایه 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 

ترین نتایج افزایش دهند. ه دلخواهگیرند چگونه توانمندیهاي شخصی خود را براي رسیدن بافراد یاد می  مهارت فردي:
دهد براي دستیابی به اهداف به توسعه خود بپردازند و اي است که به تمامی همکاران اجازه میفرهنگ سازمانی بگونه

 تمایلات خود را بیان کنند. 
 

خود از جهان را  درونیاي مستمر تصور هاي خود را بیان کنند و بگونهدهد که افراد اندیشه: امکان میالگوهاي ذهنی
 دهند. گیري و کارهاي خود را شکل میروشن ساخته و بهبود بخشند ونشان دهند که چگونه تصمیم

 

 
 

 سازمان 
 یادگیرنده

 

مهارت 
 فردي

 الگوهاي
 ذهنی

بینش 
 مشترك

یادگیري 
 گروهی

سیستمهاي 
 اندیشیدن
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پردازند و تصویر خود را از آینده کارکنان بر مبناي بینش مشترك به پایبندي خود نسبت به سازمان می بینش مشترك:
 دهند. انجام را توسعه مییسازمان و اصول راهنمایی که به آینده دلخواه م

 
سازد به توسعه هوشمندي که افراد گروه را قادر می است ايهنهاي اندیشیدن بگوبه مفهوم مهارت یادگیري گروهی:

 مهارتی است که بزرگتر از جمع توانمندیهاي اعضاي گروه است.  ؛خود بپردازند
 

ي تشریح و درك نیروها و روابط که شکل دهندة رفتار به مفهوم راه اندیشیدن، و زبانی برا سیستمهاي اندیشیدن:
اي م را بگونهتتوانند سیسکند تا دریابند چگونه میهاست. بکارگیري این روش به مدیران و کارکنان کمک میسیستم
 تر تغییر دهند تا پاسخگوي نیازهاي آنها و دنیاي اقتصادي باشد.اثربخش

 
به مقایسه ویژگیهاي متفاوت سازمان سنتی و سازمان یادگیرینده  2در جدول  براي درك بهینه سازمانهاي یادگیرنده،

 پردازیم:می
 

 : مطالعه تطبیقی سازمانهاي سنتی با سازمانهاي یادگیرنده2جدول 
 

 سازمان یادگیرنده سازمان سنتی عناصر
 نوسازي سازمان به عالیترین وجه اثربخشی و کارآیی ارزشهاي مشترك

 گر و مربیتسهیل نترلک الگوي مدیریت 
 رویکرد بالا به پایین  راهبرد/ برنامه عمل

 راه ۀنقش
 شود با همگان رایزنی می

 نقشه یاد گیرنده
 ساختار مسطح  سلسله مراتبی ساختار

 هاي پویاشبکه
 )دانند (کارشناسافرادي که می ویژگیهاي کارکنان

 گیرندافرادي که یاد می
 دانایی توانایی است.

و ات به مثابه بخشی از یادگیري اشتباه
 شوندشته میه انگادنادیتجربه آموزي 

 فراگیران خلاق و نوآور فراگیران انطباق پذیر مهارتهاي متمایز کارکنان
 سنجش مالی و غیر مالی سنجش مالی سیستم سنجش و ارزیابی

 تیمهاي عملیاتی بین گروهی گروههاي کاري محصور در گروهها گروهها
 

 
 
   



8 
 

 عوامل موفقیت در سازمانهاي یادگیرنده
 
 عامل نخست موفقیت: مردم [نیروي انسانی] -1

اس تعهد ا احسلازم است به جذب، برانگیختن و توسعه افراد توانمندي پرداخت که نسبت به ارزشها و نگرشهاي م
 انجامند عبارتند از:کنند. راهبردهایی که به موفقیت این عوامل میمی

 گیرا براي کارکنان؛ایجاد محیط کاري  •
 هایی که موجب شود تا کارکنان بتوانند تمامی توان بالقوه خود را توسعه دهند؛کنش •
 تعهد به توسعه رهبري اثربخش. •

 
 دومین عامل موفقیت: بهبود مستمر -2

ت موفقی وانند بهتدهیم. راهبردهایی که میدار ساختن فرهنگ بهبود مستمر در تمامی کارهایی که انجام میریشه
 این عامل بیانجامند عبارتند از:

 مشخص ساختن فرصتهاي بهبود بخشی از طریق سنجش و تحلیل فرایندهاي کاري؛ •
 توانمند ساختن کارکنان براي ایفاي نقش مؤثر در بهبود مستمر؛ •
 بهینه گزینی فرایندهاي کلیدي کار؛ •
 ؛1تشویق و توسعۀ گروههاي کاري •
 یابی کارکنان؛آسان سازي مهارت •
 اختن ساختار سازمانی.مسطح س •
 

 هاي یک سازمان یادگیرندهفعالیت
 
 2حل مسئله روشمند -1

 مند در اندیشیدن،برخورداري از رویکرد نظام •
 ؛ها بجاي تأکید بر فرضیاتتأکید بر داده •
 بکارگیري ابزار آماري. •

 
 به آزمون گذاردن رویکردهاي نوین -2

 ؛ازماندر س هاي نومنظم اندیشهداشتن کسب اطمینان از جریان  •
 ؛وجود انگیزه براي خطرپذیري (ریسک پذیري) •
 هابه نمایش در آوردن برنامه •

 
 

                                                           
1 - Teamwork 
2 - Systematic Problem Solving 
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 یادگیري از تجربیات خود و گذشته سازمان -3
 بازشناسی ارزش شکست تولیدي از موفقیت غیر تولیدي •

 
 یادگیري از تجربیات و عملکرد دیگران -4

 از دیگران همنداناقتباس علاقه •
 

 درون سازمان از راههاي زیر:انتقال سریع و مؤثر دانش در  -5
 هاگزارش •
 جمعی هايانجام بازدید •
 در درون سازمان چرخش کارکنان •
 هاي مهارت آموزيبرنامه •

 
 چهار ویژگی لازم براي اجراي تغییرات

درت با قاي که به هرج و مرج نیانجامد. چنانچه توزیع یادگیري توزیع قدرت در سراسر سازمان بگونه -1
 ي باشد کهااید بگونهبنظمی در سازمان بیانجامد. توزیع قدرت بیتواند به مراه نباشد میافراد ه» توانمندسازي«

الاري اندازها جایگزین دیوان س. لازم است تمایلات، ارزشها و چشمحمیلی شودتنظیمی جایگزین نظم ت -خود
 شود.

درك مسائلی که مناسب براي  مند است. ما معمولاً دردومین ویژگی سازمانهاي موفق برخورداري از درك نظام -2
[تقلیل گرایانه] است مشکلی نداریم. اما نسبت به درك موضوعاتی که نیازمند درك  1حل علمی و فروکاهندهراه

 ها و ورابط میان آنهاست با مشکل روبرو هستیم.سیستم
خی ه باور بربست و انی ویژگی سوم نیاز به گفتگو و مذاکره در سازمان است. گفتگو یکی از بزرگترین ابزار سازما -3

ی وتاه مشکلفتگوهاي کدر باب گما معمولاً ترند. پردازان از یارانه و پژوهشهاي پیچیده نیز با اهمیتاز اندیشه
کدیگر قرار قابل با یزش در تدار، از جمله هنگامی که دو اصل با ارنداریم... اما به هنگام رویارویی با مسائل دنباله

ت لازم اسد. انجامیازوکارهاي دفاعی زیادي برخورداریم که به قطع گفتگوها و ارتباطات م،... ما از سگیرندمی
 تمهیداتی فراهم آورد که به گفتگوي مستمر بیانجامد. 

ان نترل سازمکاندیشه  داوطلب نیستند. آنها بیشتر دراز افراد بسیاري از رهبران سازمانها در اندیشه برخورداري  -4
 باشد.پیروان داوطلب بدنبال ان بدنبال رهبرانی باشد که هستند. لازم است سازم

 
 نقشهاي مهم افراد در سازمانهاي یادگیرنده

ند و کنازي میبده را خود نقش الگوهاي یادگیرن ،با به مشارکت نهادن اهداف یادگیري ،رهبران رده بالا و مدیران -1
رسمیت  هبی سطوح ادگیري کارکنان را در تمامکنند. آنها همچنین نیاز به یدیگران نیز به یادگیري تشویق می

 ند.سشنامی

                                                           
1 - Reductionnist 
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د راهۀ خورسیم کاکارکنان لازم است مسئولیت شغلی و یادگیري شخصی خود را بپذیرند آنها نباید در انتظار تر -2
 از طریق سازمان باشند.

جاد وجب ایمهی دلازم است یادگیري و رشد فردي در سازمان تشویق و پاداش داده شود. این تشویق و پاداش -3
 شود. هاي فردي براي تقویت مهارتهایشان میانگیزه

 لازم است کارکنان نسبت به عملکرد خود پاسخگو شوند و به بهترین وجه پاداش داده شوند. -4
 هايمهارت هايموعهارزیابی بهنگام مجاي تنظیم شوند که موجب تضمین بازلازم است فرایندها و سیاستها بگونه -5

اي ند، بگونهرار گیرقها شوند. لازم است الزامات کاري و توصیف آنها بطور منظم مورد بررسی مات آنشغلی و الزا
 که مهارتهاي لازم به عملکرد بهینه بیانجامد. 

 
 مهارتهاي عمومی فردي مورد نیاز در سازمانهاي یادگیرنده

 فرهنگ سازمانی كتوانایی در در -1
 قدیمیهاي توانایی به فراموشی سپردن اسطوره -2
 توانایی در ثبت و ضبط الگوهاي زبانی به مثابه شاخص -3
 انداز شفاف و بازتوانایی در توسعه چشم -4

 توانایی در حفظ آرامش •
 نتوانایی براي خندید -خوش اخلاقی •
 مانزآشنایی با دیرینه سا •
 در سازمان بدور انداختن خط قرمزها و ترس •
 توانایی در کاووش اطلاعات •

 ،1سفبا افزایش عزت ن توانایی در ایجاد انرژي -5
 توانایی در یادگیري براي همیشه -6
 توانایی در خودي سازي کار -7
 براي دیگران» محیط امن«توانایی در ایجاد  -8
 توانایی در پاسخگویی سریع و بهنگام. -9

 
 چگونه یک سازمان یادگیرنده ایجاد کنیم

سازي نین چکیدهتوان چن یادگیرنده را میترین پیش نیازهاي ایجاد یک سازمامهم سنگ بناي سازمانهاي یادگیرنده:  
 کرد:

کته کمی نست این که یادگیري پیش زمینه ایجاد سازمان یادگیرنده است. ممکن اسازمانها باید دریابند  آگاهی: •
 د. عجیب بنظر برسد، یادگیري نه تنها باید در سطح مدیریت بلکه در تمام سطوح سازمان جاي بگیر

-محیط مناسبی براي سازمانهاي یادگیرنده بشمار نمی 2هاي متمرکز و ماشینوارهساختار  زیست بوم (محیط): •
آیند. در چنین ساختارهایی افراد تصویر کاملی از سازمان و اهداف آن نخواهند داشت. بنابراین ساختارهاي 

                                                           
1 - Self- Steam 
2 - Mechanistic 
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سله مراتبی بایستی شکل بگیرند. منظور از چنین ساختاري، ساختاري مسطح و غیر سل 1پذیر و انداموارهانعطاف
شود و به کند. ساختارهاي مسطح موجب چرخش آزادتر اطلاعات میان کارکنان میاست که نوآوري را تشویق می

 یابد.این ترتیب سطح اطلاعات آنها افزایش می
کند و اشتباهات و عدم و انعطاف پذیري را تشویق می 2باز بودن ،زیست بومی است که مدیریت زیست بوم مناسب،

گیریها پرسش کنند. این پرسشگري پذیرد. اعـضا لازم است بتوانند بدون ترس در مورد تصمیمرا میقطعیـت 
تواند مشکلات را زودتر برجسته سازد و به کا هش زمانبري اشتباهات بیانجامد. یکی از راههاي کاهش ترس از می

 باشد. پرسشگري، انجام آن بصورت گمنام می
ي تارسازمفهوم تفکر سیستمی را بنا سازند. مسئولیت رهبر کمک به بازساخرهبران سازمان باید  رهبري: •

 بت نوعیرقاها دریابند نگرشهاي فردي اعضاي تیم است. بعنوان مثال، رهبران لازم است کمک کنند تیم
 یادگیري است نه دشمنی با یکدیگر.

ارکنان کد ساختن لا شود. با توانمنـتوانمنـدسازي لازم است جایگزین کنترل مـکانیکی و از با:  توانمندسازي •
ن عهد مدیرارکت و تتوان آنها را مسئول عملکردشان دانست. البته این پاسخگویی به مفهوم از میان رفتن مشامی

 نیست. مدیران لازم است به تشویق، برانگیختن کارکنان و هماهنگی میان آنها بپردازند.
 این روش از موزند.وردار شوند تا بتوانند همزمان از یکدیگر بیالازم است کارکنان از حق مشارکت برابر برخ  

س) است و لاس درکیادگیري شباهتی به یادگیري سنتی ندارد که در برگیرندة ساختار از بالا به پایین (مانند 
 تاریخ مصرف آن گذشته است. 

گیري ر صورت یادشده است. در هبراي رسیدن به این هدف راهها و روشهاي گوناگون و نوینی ایجاد یادگیري:     •
در  انماف سازبه اهد اي باشد که کارکنان بتوانند با استفاده از آنچه موجب ناکامی آنها در دسترسیباید بگونه

یر براي طاف پذگذشته شده است، از اشتباهات آینده جلوگیري کنند. مدیران مسئولیت تدارك فضایی باز و انع
 سازمان را برعهده دارند. 

 منام گوم بصورت صورت لز در سازمانهایی که به رایانه و اینترنت دسترسی دارند ایجاد فضاي گفتگو بویژه در             
 تواند اثربخش باشد. می

                                                           
1 - Organic 
2 - Openess 
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