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  طراحی راهبرد ی نو درفرآیند ی،ی سازمانیادگیر
 

 (  راهبردهای خودجوش یریشکل گ)

 

 ت علمی دانشگاه آزاد اسلامی واحد روانسراعضو هیي ؛ سميه مراد

sm_2007_63@yahoo.com 

کارشناس موالعات وتحقیقات اداره کل بنادر ودريانوردی  ؛  پروانه مرادي

 خوزستان 

pa.moradi4014@yahoo.com 
 

 چكيده 

تشريح محدوديت های مدل های عقلايی طراحی راه رد، مقاله حاضر به 

آن ها به توصیف روش های فرايندی طراحی راه رد به عنوان جايگزينی برای 

پیشنهاد يادگیری سازمانی به عنوان ،  شناسايی سازمان يادگیرنده، و 

در اين . می پردازد جايگزينی  برای مدل های فرايندی شکل گیری راه رد

به عنوان م نايی در جهت ايجاد سازمانی  یشود که يادگیر زمینه، پیشنهاد می

اين مقاله به دن ال بیان و بررسی و نیز، . تغییرات راه ردی به کار گرفته شود

 .از طري  يادگیری سازمانی است شکل گیری راه رد

شناسی مقاله حاضر بر اساس مرور پیشینه در حوزه نظری تنظیم شده    روش

کارگیری سازوکارهای سازمان ه دهد که وجود و ب نتايج نشان می. است

و نیز . کند يادگیرنده به فائ  آمدن بر محدوديتهای الگوهای عقلايی کما می

                                                      
30 .Strategy Desinging 
31 . Emergent Strategy 
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ل سازمان يادگیرنده در طراحی راه رد هم نشان می دهد که ترجمان پنج اص

از اين رو، محیط کاوی، چشم انداز مشترک، مدل های ذهنی، . معنا می دهد

و نیز . يادگیری تیمی و تسلط فردی در طراحی راه رد باز تعريف شده است

هنگامی که به طراحی راه رد در عرصه پست مدرن می انديشیم يادگیری 

از آنجاکه . گزين مناس ی برای طراحی راه رد بدانیمسازمانی را می توانیم جاي

با محدوديت عملیاتی کردن شود،  اين مقاله در حوزه علوم اجتماعی نگاشته می

 متغیرها مواجه است

، یسازمانيادگیری ، 91تفکر عقلايی، مديريت دانش: هاي كليدي واژه

  .طراحی راه رد، راه ردهای خودجوش

 

 مقدمه 

نظريه های چندلر به تغییر در سازمان و رابوه بین راه رد و ساختار می 

چندلر نشان می دهد، که ساختار يا سازمان از راه ردی بررسی های . پردازد

مشی  شدن وجه تمايز بین راه رد و . که به خود می پذيرد پیروی می کند

س، در پیش های اساسی ديرر ها و آماج تعیین هدف. ساختار، بسیار مهم است

 ها و  های عملیات ويژه، و تیصی  منابع برای نیل به آن هدف گرفتن راه

چندلر معتقد بود که ساختار . ها، راه رد يا استراتژی به شمار می آيد آماج

رجرم از راه رد ت عیت و راه رد در واکنش نس ت به تغییرات محیوی تحول 

رش به فرآيند حرکت سازمان از چندلر نشان داد در نگ بررسی های. پیدا می کند

يا ساختار سنتی بسوی ساختاری جديد در واکنش به تغییرات راه ردی، قايل 

                                                      
91 . Knowledge Management 
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واکنش . شدن به تفکیا میان واکنش توابقی و نوآوری خلار حايز اهمیت است

توابقی يا انفعالی نوعی تغییر ساختاری است که در محدوده عرف و عادات 

به طور ای ويژه کار و سازمان مرکزی که جاری تحق  می پذيرد مثل واحده

نوآوری خلار محدودهً عرف و روال . به وجود آمد ن ها اسازممعمول به وسیله 

 (2936رحمان سرشت، )های جاری را در می نوردد

هايی که  ها و بوروکراسی را به عنوان سلسله مراتب ن ها ابه طور سنتی، سازم

شناسند، از اين رو  اند، می ی شدهبرای رسیدن به نظم و اعمال کنترل طراح

اند و نه تغییر، آشکار است که چنین  ساختارها برای ت ات طراحی شده

های پويای امروزی و نیروهای جهانی تغییر  سازی از سازمان، برای محیط مفهوم

 .Kontoghiorghes, C., Awbrey, S). مناسب نیست 12رايج در  قرن 

M. & Feurig, P. L. 2005) به عنوان سلسله ن هاابه سازم ن ايد ،

ی يادگیرندة متغیر و ن ها ارا سازم آن ها های تابت نگريست، بلکه بايد  مراتب

ها، تجربیات و  میتلفی از دانشه گیری از مجموع انو اقی دانست که قابلیت بهره

های افراد، از طري  فرهنگی که پرسشگری دو جان ه را ترغیب کند و يا  مهارت

 هستند انداز مشترک ايجاد کند، را دارا  هدف يا چشم

 

 :ضرورت پژوهش

تر نس ت به رق ا، تنها  نظران براين باورند که توانايی يادگیری سريع صاحب    

به يادگیری و تغییر، فزونی  آن ها امروزه نیاز سازم. مزيت رقابتی پايدار است

اگر يا سازمان آهسته تر از محیط پیرامون خويش میل به يادگیری . يافته است

ی موجود بايستی آن ها ازاين رو، تمامی سازم.فناست داشته باشد، محکوم به

سازمان يادگیرنده و راه رد، بدون  (McGann, 2005).يادگیرنده باشند 
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سازمان يادگیرنده و راه رد، دو روی يا . ه باشنديکديگر نمی توانند وجود داشت

سازمان يادگیرنده، نوشدارويی است که (Stone, Diana, 2005). سکه اند

ها، نهادهای غیر  ، منجمله دولتی، عمومی، دانشگاهآن ها طیف وسیعی از سازم

 Virkkunen, J. and). انتفاعی و غیره، برای ادامه حیات به آن نیاز دارند

Kuutti, K. 2000) از ديد بسیاری از مديران، ت ديل شدن به يا سازمان

يادگیرنده، کلید دستیابی به مزيت رقابتی در محیط کاری پرتلاطم و پیچیده 

 : پیتر سنگه در ارت اط با سازمان يادگیرنده می گويد. عصر حاضر است

ی ی موف ، مزيت رقابتی را از طري  کاهش کنترل و افزايش يادگیرن هااسازم

که اين خود از طري  خل  و به اشتراک گذاشتن مستمر دانش جديد به دست 

 (Rothschild, Balaban and Duggal, 2004).می آيد، ايجاد می کنند

دشواری ايجاد دريل و . يادگیری سازمانی به صورت موتر تا حدی پیچیده است

را هدايت می را بايد در ذهن افرادی جستجو کرد که سازمان سازمان يادگیرنده 

اکثر ما از مدل هايی استفاده می کنیم که مانع از يادگیری سازمانی به . کنند

يکی از راه های اساسی ت ديل شدن به  (stacy, 2003)صورت موتر می شوند

سازمان يادگیرنده، به کارگیری مديريت دانش در سازمان است، مديريت دانش، 

، توأم با فراهم آوردن محیط های با آسان سازی فرايند ايجاد و تسهیم دانش

های اتر بیش، يادگیری سازمانی را سرعت می  کاری مث ت و سیستم پاداش

بیشد و به سازمان کما می کند که خود را با تغییرهای شتابزده امروزی 

-Hofer)منو   سازد و همگام با تغییرها، با موفقیت به حیات خود ادامه دهد 

Alfeis, 2003) راحی راه رد در عصر پسانوين گرايی سازمان ها و نیز برای ط

نیازمند کارکنانی هستند که به اغناء رسیده و توانمند باشند که اين خود 

 .  سازمان يادگیرنده را نشان می دهدهای  بندی به الزام ضرورت پای
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 :پژوهشپرسش 

از با توجه به تفاسیر فور اين مقاله به دن ال بیان و بررسی شکل گیری راه رد 

 :پژوهش ع ارتست ازپرسش لذا  .طري  يادگیری سازمانی است

آيا مدل پیش گفته سازمان يادگیرنده پیتر سنگه با مدل تدريجی گرايی منوقی 

 بر اين اساس همسو است؟

 

 :فرآيند طراحي راهبرد

موالعات . طراحی راه رد را می توان به صورت فرآيندی در نظر گرفت       

 .میتلف طراحی راه رد را نشان می دهدصورت گرفته انواع 

 :99طراحی راه رد به شیوه تدوينی

در اين روش چارچوبی دقی  برای تصمیم گیری ترسیم و مسیر اقدامات    

ط   اين روش مديران سوح . حتی المقدور به وضوح و صراحت بیان می شود

گزينه های  ا آن ه. بار از روالی نظام مند برای ارزشیابی امور استفاده می کنند

خود را به صورتی ساختمند و پس از محاس ات عدد و رقمی و تجزيه و تحلیل 

ايشان برآوردهای منوقی از امکانات و محدوديت . های منوقی انتیاب می کنند

هايی را  های محیط و بازار و امکانات و توانايی های خود به عمل می آورند و راه

امکانات سازمانشان هماهنگی داشته بر می گزينند که با ماموريت ها و 

 .(2934رحمان سرشت، )باشد

 :طراحی راه رد به شیوه توابقی

در اين روش مراد از تو ی  دادن سازمان با شرايوی است که در هر زمان بر 

                                                      
99 - Planning 
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مدير از روی آزمون و خوا، در اين حالت بر عکس شیوه . آن تحمیل می شود

. محیط قدم به قدم جلو می رودیرات ناچاری کاری نمی کند بلکه همراه با تغی

با سرمايه زيادی آغاز به به طور معمول ی متکی به اين نوع راه رد ن ها ماساز

 کار 

در اين شیوه  .م به نیازهای محیط و مشتری استينمی کنند و توجه شان دا

. دهدمی مدير در برابر هر وضعیتی که بروز کند واکنش مناسب و متناسب نشان 

که  کن است به اقدامات جهشی و بی سابقه دست زند و حال آنمم جوريسا 

بارخره . مدير توابقی آهسته، آهسته و فقط در مواقع ضرورت اقدام می کند

مدير ريسا طلب ممکن است بی پروا در برابر رق ا قد علم کند و اين درحالی 

می  است که مدير با روش توابقی، در برابر اقدامات رق ا به دفاع محتاطانه

 .(2934رحمان سرشت، )پردازد

 

 :30منطقي تدريجي گرايي

پارادوکسی را کشف نمود که  95، جیمز برايان کوئین70در اواسط دههً  

 سازمان های بزرگ با مديريتی موف ، »: لیندبلوم با آن برخورد کرده بود

 راه رد های خود را به نحوی تغییر می دهند که ش اهت کمی به 

دستورالعمل های از پیش برنامه ريزی شده ای دارد که در ادبیات مديريت به 

کوئین برای پی بردن به چگونگی (. 2939رحمان سرشت، .)«چشم می خورد

به استراتژی ها در موالعات خود به اين نتیجه رسید که  ن ها ايابی سازم دست

( یب می کندتوام با منو  اساسی که عناصر را با هم ترک)گرايی  تدريجی

                                                      
34 .Logical Incrementalism 
35 . Jeames Brian Quinn 
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چگونه استراتژی های خود را تدوين کرده اند، ام ا  آن ها مشی  می کند که 

« قیوگرايی من تدريجی»کوئین اين فرآيند را . برنامه ريزی آن را شرح نمی دهد

داخلی و وقايع های  استراتژی واقعی هنگامی تکامل می يابد که تصمیم»: نامید

اعضای اصلی تیم مديريت ارشد سازمان به خارجی با هم به جريان می افتند تا 

 ,Mintzberg)يا تواف  تازه و مشترک برای انجام عملیات دست يابند

يی که خوب اداره می شوند، مديران به طور پويايی جريان ن هاادر سازم. (1994

فعالیت ها و حوادث را با روند صعودی به سمت استراتژی آگاهانه و سنجیده 

گرايی  تدريجی. ا در تئوری کوئین ابهام جال ی وجود داشتام « .هدايت می کنند

از يا طرف می توان آن را به عنوان . را می توان به دو روش تفسیر کرد

فرايندی برای توسعه خود دورنمای استراتژيا نگريست و از طرف ديگر می توان 

در ذهن  پیش ترآن را فرايندی برای حیات بیشیدن به تصو ری پنداشت که 

در حالت اول، استراتژيست اصلی با روند صعودی . راتژيست وجود داشته استاست

به طور يادگیری مواجه است، در حالت دوم استراتژيست مانوری تاکتیکی و 

سیاسی را از طري  يا سازمان پیچیده به شیوه صعودی انجام می دهد تقريب 

ايی بین زمان با جد اين موضوع باعث حفظ جدايی بین تدوين و اجرای هم

 .Harrington, R.J., Lemak, D.J., Reed, R) استراتژيست ها و ديگران می شود

and Kendall, K.W. 2004). 

چون مکتب طراحی، معمار  به هرجهت عامل اصلی در اين مکتب نیز هم

تر فرمان رداری می  به جز اينکه در اينجا سازمان کم. استراتژی باقی می ماند

مديران موفقی که با : کوئین نتیجه گرفت که. کند و از خود نظر می دهد

گرايی منوقی عمل می کنند بذر ادراک، هويت و تعهد را در درون  تدريجی

هنر . را شکل می دهند می افشانند آن ها همین فرايندهايی که استراتژی های 
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زمان  ه فرايندهای اضافی و هماصلی مديريت استراتژيا کارامد اين است ک

با هم تلفی  و يکنارچه  به طور دايم مربوط به شکل گیری و اجرای استراتژی را 

 (Mintzberg, 1994). می کند

 

 :سازمان يادگيرنده

يادگیری . برخی استدرل می کنند که سازمان يادگیرنده، يا نگرش است

نمی تواند به نقوه ای  سازمانی يا چرخه يادگیری مستمر است و هیچ سازمانی

از سوی ديگر هیچ . از يادگیری برسد که خود را يا سازمان يادگیرنده بداند

سازمانی نمی تواند در وضعیت تابتی از يادگیری باشد و خود را به عنوان يا 

 . (Ortenblad, A. 2002) سازمان فعال در يادگیری معرفی کند

های  ها و ش اهت ک تفاوتيا تحلیل مقايسه ای به منظورشناسايی و در

خلاصه ای از اين تحلیل . صورت گرفته استو مديريت دانش سازمان يادگیرنده 

ستون وسط شامل  ستون سمت چپ مفاهیم کلیدی،. آمده است( جدول يا)در 

نظرات مربوط به سازمان يادگیرنده و ستون سمت راست مربوط به نظرات 

  .مرت ط با مديريت دانش است

. تر مفاهیم در هر دو حوزه جای دارند ل نشان می دهد که بیشتجزيه وتحلی

تعجب ندارد با توجه به اين حقیقت که سازمان يادگیرنده نیازمند مديريت دانش 

 ,Choi)است و مديريت دانش نیز به نوبه خود رزمه سازمان يادگیرنده است

دارد که نشان داده شده چهار فاکتور وجود . 2گونه که در جدول همان .(2000

فاکتورهايی که تنها در ارت اط باسازمان . تنها در يا دامنه از اين دو جای دارند

فاکتورهايی که در . تفکر سیستمی.  1فاکتور های خارجی؛ . 2:يادگیرنده هستند

 :ارت اط با مديريت دانش هستند
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  .بعد فني. 2حافظه سازماني؛  .1

اين پديده مشی  می کند که سازمان يادگیرنده و مديريت دانش دارای  

منظور از يا سازمان . سووح مجزا و متفاوت در تمرکز و هدف هستند

يادگیرنده، سازمانی است که بیشی از يا مجموعه جهانی است و به عنوان يا 

اين ها در تعامل باشد و بر  خرده سیستم جهانی بايستی با ساير خرده سیستم

اين موضوع برای . اساس عوامل خارجی مانند رق ا و مشتريان را مديريت کند

فرايند مديريت دانشی که در سازمان انجام می شود، . بقای سازمان ضروری است

 .(lena,2006) به عنوان يا خرده سیستم در سازمان به حساب می آيد
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 دانش مفاهيم كليدي سازمان يادگيرينده ومديريت:1جدول شماره 

 

. مجموعه فرايندهای شناختی افراد سازمان: يادگیری سازمانی ع ارت است از

مفهوم . افراد می توانند به عنوان خرده سیستم در سازمان، مورد توجه قرار گیرند

سازمان يادگیرنده به سازمان، به عنوان يا موجوديت مستقل توجه می کند و 

 ,Ortenblad).عضا را تشوي  کنندهايی متمرکز است که يادگیری ا بر ويژگی

A. 2004)  از سوی ديگر يادگیری سازمانی برچگونگی توسعه يادگیری در يا

دهد اما  ها را تغییر می سازمان تمرکز دارد؛ آن نوع از يادگیری که استراتژی

ای است و آن نوع از  ها را تغییر نیافته رها کند، يادگیری تا حلقه ارزش

. ای است هاست، يادگیری دو حلقه تغییر در ارزشيادگیری که نتیجه آن 

يادگیری ساده يا تا حلقه ای زمانی رخ می دهد که ما با  (2937جشنی، )

اين يادگیری . يادگیری از نتايج اعمال گذشته خود اقدام بعدی را اصلاح کنیم

که  يا فرايند بازخوردی از عمل به نتیجه و از ان به عمل بعدی است؛ بدون آن

 . (stacy, 2003)قرار گیردپرسش الگوی ذهنی که محرک عمل است، مورد 
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 :رويكردها

های خاص، موضوع سازمان يادگیرنده را مفهوم  گران سازمانی با ديدگاه پژوهش

ه يی بن هااسازی کرده اند و مجموعه ای از مشیصه ها را برای چنین سازم

برخی از رويکردها . کرده اندعنوان ظرفیت، آموختن، انو ار، و تحول شناسايی 

 :ع ارتند از

 :ديدگاه روانشناسي اجتماعي: الف

 .ه شده استيارا( 2373)ريس و شون جو آر( 2367)ريس جکه توسط آر

 :ديدگاه تفكر سيستمي: ب

 پیش تر. ه کرديبر اساس تفکر سیستمی پنج اصل محوری ارا( 2330)سنگه 

 . توضیح داده شده است

 :ديدگاه راهبردي: ج

 بر اساس ديدگاه راه ردی رزم است که سازمان يادگیرنده نیروهای 

دگرگون سازی استراتژيا درونی و ضروری برای ايجاد قابلیت يادگیری را 

سازمان يادگیرنده را با اين ( 2332)پدلر، بورجوينی و بويدل . شناسايی کند

ی تمام سازمانی که يادگیری را برا: ين صورت تعريف کرده انده اب رويکرد

صورت مستمر در جهت دست يابی به اهداف راه ردی ه اعضايش تسهیل کند و ب

 .خودش را متحول کند

سازمان يادگیرنده معتقدند که دانش جمعی تمامی افراد يا ه طرفداران نظري

دانش و توان کاری خود سازمان بارتر است؛ ه سازمان، اغلب از مجموع

ساختارهای رسمی رايج، اغلب موجب تضعیف خلاقیت و دانش سازمانی 

بايست تشوي  فرايندهايی برای  در برخی از شرايط، هدف مديريت می. شوند می
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ای که  گذاری دانش و اطلاعات باشد به گونه کشف دانش افراد، و ترغیب اشتراک

د و در شودهد حساس  غییراتی که در اطراف وی رخ میهر فرد، نس ت به ت

 .Barnett, R).ها و تغییرات مورد نیاز مشارکت کند فرايند شناسايی فرصت

شود به جای تکیه به اطلاعات بیشی و  ين ترتیب سازمان قادر میه اب (2003

در . فیلتر شدة اکتسابی از واحدهای میتلف، به درکی کلی از محیط خود برسد

بنابراين، . های اعمال نفوذ نیست های قدرت و رويه سازمانی، خ ری از بازیچنین 

انداز مشترکی از آينده خل  کرد و با حمايت اعضای سازمان، آن را  توان چشم می

گفته (Wang, C.L. and Ahmed, P.K. 2003). تقويت و گسترش داد

د، و قادر خواهد متغیر خواهد بويم دابه طور شود که چنین سازمانی، خلار و  می

هايی،  به چنین ابهام. ی فراروی خود، مقابله کندآن ها ها و عدم اطمین بود با ابهام

 Haggie )نه به ديد يا تهديد، که به عنوان يا فرصت نگريسته خواهد شد

and Kingston,2003).  بنابراين، درلت حاصله از سازمان يادگیرنده اين

چالش اصلی، نه حرکت به سمت يا وضعیت  .است که تغییر، مستمر خواهد بود

جديد ت ات، بلکه رسیدن به سازمانی است که به طور مستمر، وضعیت ت ات را 

بتوانند بر  ن ها اکه سازم سنگه برای آن (Swain, 2003).به چالش بکشد 

فاي  آيند توصیه هايی  -می شود آن ها های خود که مانع از يادگیری يی ناتوانا

می تواند مجموعه های انسانی متشکل  آن ها که بقول او رعايت عرضه می دارد 

رحمان سرشت، ) ت ديل کنند( يادگیر يا يادگیرنده)را به سازمان های آموزنده 

2936).  
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 ههاي سازمان يادگيرند مقايسه تطبيقي ديدگاه: 2دول شماره ج

 

  

 نقدها ها ديدگاه ايده ها، مفاهيم اساسي نظران برجسته صاحب

 

 ريسجآر

 ريس و شونجآر

 

يادگیری تا حلقه ای، 

يادگیری دو حلقه ای، مديريت 

يادگیری، نظريه کاربردی، 

 نظريه توجیهی

نظريه پردازی قوی و ناب، شفافیت  اجتماعی روانشناسی

مرزبندی، کاربردی بودن، جامعیت 

 گرايی، انسجام گرايی

 پیتر سنگه

 

يادگیری تیمی، چشم 

ذهنی، انداز مشترک، الگوهای 

 تسلط فردی و تفکر سیستمی

رهنمود های نظری ارزشمند، عدم  تفکرسیستمی

ومشکل بودن جهت شناسايی  شفافیت

 و سنجش عملی، مدگرايی مديريتی

 گوهه گاروين

(1000) 

شفافیت و پشتی انی از 

ماموريت و چشم انداز، ره ری 

مشترک و مشارکت، فرهنگ و 

روح آزمايش گرايی، توانايی 

دانش در سراسر سازمان، انتقال 

کار تیمی و همکاری م تنی بر 

 اعتماد

 

 ديدگاه راه ردی

 (استراتژيا)

 

تاکید بر سوح کلان سازمان، ناديده 

رفتن ابعاد بديهی يادگیری، مدگرايی گ

مديريتی، جامعیت نگری، فقدان ايجاز 

گرايی در چارچوب ها به بیانی ديگر 

 وجود همنوشانی ها

 وانکیزو مارسیکس

(1009) 

يادگیری مستمر، کاوش 

و گفتگوی هم افزاء، يادگیری 

تیمی، توانمند سازی، سیستم 

اطلاعاتی، تعامل سیستمی، 

 ره ری استراتژيا

 

 پدلر، بورجوينی و

 بويدل

 

رويکرد يادگیری به 

گذاری  استراتژی، سیاست

مشارکتی، توزيع اطلاعات جهت 

آگاه سازی، کنترل و حسابرسی 

اطلاعات، م ادرت م تنی بر 

درونی، نظام پاداش انعواف 

پذير، غنی سازی فضای 

يادگیری، خودپرورشی تمام 

 افراد
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 :تسلط فردي-1

اعمال نیز بر ديگران بلکه بر خود  فقط حد تسلط را نه  بیش ترين افراد بايد 

اين . ها و کمال مولوب خويش نیاز دارند آنان به درک عمی  خود، هدف. کنند

در واقع قابلیت . و يادگیری فردی و شیصی م نای يادگیری سازمانی استدرک 

يادگیری هیچ سازمانی نمی تواند بیش از قابلیت آموزش عناصر تشکیل دهنده 

منظور از تسلط فردی، نوع خاصی از سلوه و  .(2936رحمان سرشت، )آن باشد

. ی استغل ه نیست، بلکه منظور سوح باريی از حرفه ای بودن و درک کار

گی باشند، به نتايج مورد نظر خود می رسند و اين ژافرادی که دارای اين وي

 .(stacy, 2007)نیازمند تعهد به يادگیری مادام العمر است

 :(الگوهاي ذهني)هاي فكري مكتوم  چارچوب-2

ين ها، پیش فرض های عمی  و ريشه دار و تعمیم هايی هستند که در ذهن ا

. اغلب افراد از اين مدل های ذهنی آگاهی ندارند. يابندافراد، حالت تصوير می 

ها، سازمان های ذهنی میفی و ناخودآگاه هستند که موجب محدود شدن  اين

افراد با يد بیاموزند اين نقشه ها را به سوح بیاورند و در مورد . ادراکات می گردند

متحج ر در اه گپندارهای قال ی و  (stacy, 2007).بازانديشی انجام دهند آن ها 

مورد رفتار مصرف کننده، دستورالعمل های از پیش تعیین شدهً مربوط به 

های غیر معمول  ساخت محصورت جديد، قايل ن ودن به امکان بروز دگرگونی

برای  که ضرورت تلاشهای ذهنی تث یت شده اند  چند نمونه از چارچوب

مرورِ خستگی ناپذير آن بازکردن اف  نگرش و ديدن گزينه های ديگر و متعدد به 

     .(2936رحمان سرشت، ) ها نیاز دارد ذهنیت
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 يادگيري گروهي -3

های  های آشکار و پنهان و باز نگه داشتن باب همکاری پرهیز از رقابت

که هوش جمعی بیش از توانايی ذهنی تا تا  چندجان ه گروهی امکان اين

 در غیر اين. ايجاد خواهد کردکار رود ه افراد برای انديشیدن تدابیری بکر ب

صورت هوش جمعی ممکن است حتی به پای هوش يا نفر از اعضا نیز 

سنگه معتقد است تیم ها قدرت يادگیری دارند و  .(2936رحمان سرشت، )نرسد

. در اين حالت، بر هم افزايی ايجاد شده، قدرت يادگیری فرد هم افزايش می يابد

م نای اين . رعت يادگیری هم ارتقا می يابددر اين حالت،  علاوه بر میزان، س

است که سنگه آن را به از کارهای بوهم به  dialogueيادگیری تیمی، مفهوم 

به گفته بوهم، ديالوگ يعنی جريان آزاد معانی از طري  افراد . عاريت گرفته است

قدرت کسب بصیرت هايی را می دهد که به طور فردی، قابل  آن ها که به 

 .در اين حالت، دهنیت و آگاهی جديد خل  می گردد. ستدستیابی نی

از نظر بوهم و سنگه، ديالوگ، حالت خاصی از گفتگوی جمعی است که کاملاً 

در قیاس با  discussionو ط   تعريف، . است discussionمتفاوت از 

ال ته بوهم معتقد است ديالوگ و به کارگیری آن . ديالوگ حالتی رقابتی تر دارد

اصل يادگیری تیمی نیازمند . ی سلسله مرات ی امکان ناپذير استن ها امدر ساز

 (stacy, 2007).درک و شناخت عواملی است که مانع ديالوگ می شوند

 :(نگرش مشترك)ايجاد يگانگي در بينشها -1

نیازمند . اين يگانگی در بینش ها، افراد را به سمت يادگیری بر می انگیزاند

اين چشم انداز ن ايد . انگیزاننده نس ت به آينده استمهارت ايجاد تصويری بر
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 (stacy, 2007)ديکته شود، بلکه بايد توسط افراد و با همکاری هم ايجاد گردد

ی موف  بوده ن هاابرخورداری از وحدت نظر و بینش مشترک کلید کامیابی سازم

ديدگاه و . تنها تدوين بیانیه نگرش سازمان در مورد اينده خود کافی نیست. اند

   .(2936رحمان سرشت، )نگرش سازمان يادگیرنده بايد در عمل اظهار شود

  :تفكر سيستمي-2

مسايل معتقد بود که سازمان يادگیرنده به افراد خود می آموزد که به سنگه 

از منظر نقش خود  افراد ن ايد به امور صرفا. باشندسازمان، نگاه سیستمی داشته 

شناختی کامل از ساخت بازخوردهای مث ت و منفی  بلکه بايد به. نگاه کنند

، بینشی در مورد آن ها اين به . سیستمی که در آن فعالیت می کنند، برسند

هدف اين نگاه شناخت . وقايع غیر منتظره کارهايی که انجام می دهند، می دهد

يعنی نقاطی در ش که های حلقه های مث ت و منفی بازخور . است 96نقاط اهرمی

قاعده ای   (stacy, 2007).، تاتیرات سودمند بسیاری داردآن ها یر در که تغی

چارچوبی برای ايجاد سازمان آموزنده  آن ها که قواعد را بهم پیوند می دهد و از 

که  –تفکر به روش نوام مند که با روش معمول ما . می سازد همین قاعده است

رحمان )وری استمغايرت دارد ضر –تمرکز حواس بر اتفاقات فعلی است 

 .(2936سرشت، 

بنای  شالوده و اساس مدل ادراکی است که سنگ –تفکر سیستمی  -اصل پنجم

کند که چگونه سازمان يادگیرنده درباره  اين اصل مشی  می. ساير اصول است

بنابراين اين مدل ادراکی . جهان می انديشد و نگاه سازمان به جهان چگونه است

به عنوان چشمی که به جهان از يا منظر سیستمی نگاه می کند، ترسیم شده 

                                                      
1- leverage point 
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 .(Marquardt, M. 2002)تاس

 اصول پنج گانه سنگه به عنوان مجموعه عناصر سازمان يادگیرنده، ابزار و 

در فرايند يادگیری سازمانی مفید که ه می دهد که عملی بوده، يهايی را ارا روش

انداز مشترک افراد در اين مقاله به  اهمیت چشم(Yeo, R. 2005).  هستند

انداز مشترک قادر به ادامه حیات  يا سازمان بدون چشم. خوبی بیان شده است

وقتی يا فرد ياد گیرد . يادگیری سازمانی به يادگیری فردی بستگی دارد. نیست

اين منو   با تفکر . يادگیری در کلِ سازمان رخ خواهد داد( آموخته شود)

 (Grant, 2003).ی سنگه است سیستم

 راهبرد مقدم است يا يادگيري سازماني

بحثی که در اين جا به وجود می آيد اين است که راه رد بايد در خدمت 

به . يادگیری سازمانی باشد يا يادگیری سازمانی بايد در قالب راه رد قرار گیرد

ی بايستی به سین بهتر راه رد بايد از مجرای يادگیری شکل بگیرد يا يادگیر

در اين قسمت به بحث دربارة اين تقدم و تأخر پرداخته . تحق  راه رد کما کند

 .می شود تا چگونگی موقعیت يادگیری سازمانی در ق ال راه رد ت یین شود

 راهبرد بر يادگيري مقدم است

در چنین . در حالت اول فرض بر اين است که راه رد بر يادگیری مقدم است

يعنی ابتدا راه رد طراحی می . بايد به تحق  راه رد کما کند شرايوی يادگیری

. حال نقش يادگیری پديدار می شود. شود و سنس وارد چرخة اجرا می شود

وظیفة يادگیری در اين حالت کما به سازمان در اجرايی کردن راه رد مورد 

ری يعنی راه رد معیار و استاندار مورد انتظار سازمان است و يادگی. نظر است

 . حالت ابزاری را پیدا می کند که بايد در تأمین اين استاندارد اترگذار باشد

راه رد . آن چه در اين جا اتفار می افتد همان يادگیری تا حلقه ای است
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يعنی استانداردها، معیارها و سنجه های از پیش تعیین . مسلم فرض شده است

ی سازمان بايد ذهن خود را گشته اند و امکان تغییر آن ها وجود ندارد و تمام

مد « يا بار برای همیشه » راه رد در اين حالت به صورت . معووف آن ها نمايد

نظر قرار گرفته است و امکان تغییر آن در هیچ شرايوی مانند تغییر رق ا، 

 . سیاست های دولت، علاي  مشتريان و کنش ها و واکنش های رق ا وجود ندارد

 ,Stacey) اين همان چیزی است که استیسی می توان استنتاج نمود که

در اين جا طرح ريزان از اجرا . از آن به نگرش سیستمی ياد می کند (2007

به کنندگان جدا هستند، طرح از اجرا مجزا است، گام های مديريت راه ردی 

تفکیا شده و مشی  است و همه سازمان در پی تحق  يا تنظیم طور کامل 

اين همان نگرش انتیاب راه ردی است که . ی باشدگر از پیش تعیین شده م

جان چايلد به عنوان نظريه پرداز اصلی آن است و اکثر کتب مديريت راه ردی 

 .آن را مفروض دانسته اند

 يادگيري بر راهبرد مقدم است

در . در حالت دوم يادگیری بر راه رد مرجح است و م نای شکل گیری آن است

ییر جهت می شود و در نتیجه راه رد سازمان اين شرايط يادگیری موجب تغ

در اين جا ديگر استاندارد از پیش تعیین شده ای . مورد تغییر قرار می گیرد

پس راه رد بايد در . وجود ندارد که اعمال سازمان بر م نای آن سنجیده شود

 . قالب يادگیری قرار بگیرد

 Argyris) قه ای آن چه در اين حالت اتفار می افتد يادگیری جفت حل     

& Schon, 1981) به ع ارت ديگر سازمان در چنین شرايوی به طور . است

از طرف ديگر يادگیری تا حلقه . وال می بردومداوم استانداردهای خود را زير س

فرض ها همچنان به  ای هم به کنار گذاشته نمی شود و در صورت اعت ار پیش
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می توان . رآيند کنترل راه ردی استاين همان ف. راه فعلی ادامه داده می شود

مولب فور . نتیجه گرفت که کنترل راه ردی مترادف يادگیری سازمانی است

 ,Lorange, Scott Morton)گر موضوعی است که لورانژ و همکارانش  بیان

& Ghoshal, 1986) در کتاب کنترل راه ردی به آن  اشاره نموده است       .

راه رد، جهشی مفید در مديريت راه ردی بوده  اين نوع نگرش به يادگیری و

 ه ، راه رد خودجوش فرض می شود و از مجرای يادگیری کلینظريهدر اين . است

به علاوه راه رد از طري  همین فرآيند يادگیری . اعضای سازمان پديد می آيد

تفکر مذکور نشان دهندة مکتب يادگیری مینتزبرگ . تغییر هم می کند

(Mintzberg, Ahlstrand, & Lampel, 1998) است. 

 

 ينتيجه گير

تابت آن تغییر  معادله های سريعاً متغیر و پیچیده امروزی که تنها  در محیط

ريزی رسمی تغییر تکیه کنند، بلکه  بر برنامه فقطتوانند  نمی آن ها است، سازم

يی يادگیرنده ت ديل شوند، به طور مستمر در ق ال آن ها بايست به سازم می

خود را با اين به وجه منظم تغییرات محیوی حساسیت به خرج دهند، و بتوانند 

راه ردهای خودجوش است که فرصت يادگیری راه ردی . تغییرات انو ار دهند

 .را خل  می کند و يادگیری راه ردی نیز تفکر و عمل را ترکیب می نمايد

مان يادگیرنده به وکارهای ساز کارگیری سازه دهد که وجود و ب نتايج نشان می

دهد  و نیز نشان می. کند های الگوهای عقلايی کما می فائ  آمدن بر محدوديت

از . که ترجمان پنج اصل سازمان يادگیرنده در طراحی راه رد هم معنا می دهد

اين رو، محیط کاوی، چشم انداز مشترک، مدل های ذهنی، يادگیری تیمی و 

ال ته يادگیری تنها کارساز . ف شده استتسلط فردی در طراحی راه رد باز تعري
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می بايد زمانی را به يادگیری و زمانی را به بهره گیری از  ن ها ان وده، بلکه سازم

 .يادگیری اختصاص دهند

از آنجا که ما راه رد را در عرصه پست مدرن مورد بحث قرار می دهیم بايد تصور 

دگانه بودن که يکی از ساده و احتمالی بودن محیط را با تصور پیچیده و چن

در اين هنگام به روشنی قابل . گذرهای عصر پست مدرن است جايگزين کنیم

بحث است که طراحی راه رد در محیط دارای واقعیت های پیچیده و چندگانه 

نیازمند استفاده از تمامی ظرفیت های ذهنی و دانشی سازمان و پذيرش رويکرد 

ارتی ديگر هنگامی که به طراحی راه رد به ع . يادگیرنده ديدن سازمان هستیم

در عرصه پست مدرن می انديشیم يادگیری سازمانی را می توانیم جايگزين 

مدل زير چارچوب نظری پژوهش را نشان . مناس ی برای طراحی راه رد بدانیم

 .می دهد

 

 

 

 

  

چشم انداز 

 مشترک

 

مشارکت در تعیین 

 اهداف و راه رد

 

/ يادگیری تیمی 

 گروهی

 

طراحی چشم 

 انداز و طرح کلی

 

 مراحل/ عناصر اصول/ عناصر

 

 محیط کاوی

ديدگاه )

 (سیستمی

 باز انديشی 

مدل های 

 ذهنی

 

باز انديشی 

اهداف کلان 

 آگاهانه

 

 تحلیل محیوی

 

يادگیری 

 ازمانیس

 طراحی راه رد

 تسلط فردی

 
 بلوغ فکری
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