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  هاي كليدي واژه
  سازمان يادگيرنده , يادگيري سازماني ، وظايف رهبران ,رهبري 

  
  چكيده

رهبري . يك وظيفه و يا نقش  قابل يادگيري  تلقي نمي شودديگر رهبري . در دنياي امروز تعريف و كاركردهاي رهبري تغيير كرده است 
از سوي . مي يادگيري است ا و ح ياد مي دهد مي گيرد فرايندي كه  ياد . بلكه  يك فرايند يادگيري است يك روش يادگرفته شده نيست 

اما .در گذشته يادگيري بمعناي كسب مهارتها و شايستگي هاي جديد در كارراهه شغلي بود . ماهيت يادگيري نيز تغيير كرده است ديگر 
   .امروزه يادگيري در سازمانهاي يادگيرنده اتفاق مي افتد .يادگيري در عصر جديد مفهوم ديگري دارد

يرنده امروزي براي رسيدن به اهداف خود بطور مستمر دانش هاي جديد را ايجاد كرده بدست مي آورند و آنها را  سازمانهاي يادگ
اين تغيير در رفتار و اكتساب . رفتارهاي خود را تغيير مي دهند, منتشر مي كنند و در نهايت بر اساس دانش و بينش جديد بدست آمده 

شناسائي مدلهاي ذهني در مورد  ، سرمايه گذاري براي يادگيري ، بينش و اهداف استراتژيك تبديل يادگيري بعنوان بخشي از  ,دانش
 آفريدن ، ساخت ، نگهداشت و و رهبران ايفوظاز و اجراي برنامه بهبود مستمر  استقرار تفكر سيستمي در كل سازمان  ، فرايندهاي سازماني

  . بران در سازمانهاي يادگيرنده استايجاد دگرگوني پيوسته در سازمان از نقش هاي اصلي ره
اتصال ميان مفهوم وسيع رهبري و مفهوم مبهم سازمان يادگيرنده شواهد علمي بسيار با مطالعات انجام شده مشخص شد كه براي 

اين دو يان حلقه اتصال م, است با بررسي ادبيات موجود در زمينه رهبري و سازمان يادگيرنده مقاله حاضر در صدد . اندكي وجود دارد 
  .سازمانهاي يادگيرنده را مشخص نمايددر رهبران و رفتارهاي  وظايف ، نقش هاكرده و ايجاد موضوع 
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  مقدمه
  

 ز شوم در اين رو.  سپتامبر نوشت و اين روز را نقطه عطف تاريخ بشري ناميد11 ه مجله بيزنس ويك مقاله اي در مورد حادث 2001در سال 
نشان  هزاران زن و مرد مستقر در برج هاي دو قلوي تجارت جهاني به خود را نفرتم و خش, تروريسم با استفاده از ابزارهاي سنتي و ابتدائي 

 اين در.  تصميم گيري هاي  ضد تروريسم با استفاده از پيشرفته ترين و جديدترين ابزارها  اتخاذ مي شود   تمام   آن هم در كشوري كه.داد
 سپتامبر  مفروضات قديمي مقايسه ميان ابزارهاي جديد و 11.  ابزار سنتي بر ابزار پيشرفته مبنتي بر فرايندهاي دانش محور غلبه كرد,روز

  :سنتي را بي ارزش كرد و مشخص شد كه 
نĤوري باور از پيش تعيين شده و قطعي در مورد برتري ابزارهاي پيشرفته بر ابزارهاي سنتي و يا  برتري ف •

 . فناوري پائين قابل دفاع نيست  بالا بر 
نهاده هائي مانند ناوري و سرمايه مالي نسبت به  ف هائي همچون هنهاد,  ستاده -درمعادله سنتي نهاده •

 .   رهبري اجراي برنامه از اهميت كمتري برخوردارند ستراتژي و،ا وريآنو
انساني را هدايت مي كنند مهمترين عامل تعيين بع منا   نيروي انساني متعهد و با انگيزه و رهبراني كه •

 [1]. پيروزي يا شكست سازمانها و فرايندها هستند كننده 

   رهبري و نيروي انساني -كشور شهر يا  خواه سازمان - سپتامبر نشان  داد هنوز هم مهمترين عامل پيروزي در هر جامعه اي 11
بدون استفاده از رهبري هوشمندانه چاره اي جز , تي بر افزار هاي پيشرفته و سطح بالا و سيستم هاي جديد مبند و با انگيزه است همتع

نقش و تاثير رهبري در سيستم هاي مبتني بر دانش هرگز بي ارزش نشده و هيچوقت نيز كم اثر نخواهد . پذيرش شكست و نابودي ندارند
,  و خواه يادگيرنده ساكنواه خاما هر فرايندي , تر از گذشته باشند  در فرايندهاي جديد متفاوت انرهبروظايف و نقش هاي شايد . شد 

پرسشي كه پاسخ به آن نيازمند .  در سازمانهاي يادگيرنده استوظايف ان  تعيين رابطه رهبري و,لذا پرسش مطرح . استنيازمند رهبري 
اين حلقه اتصال ميان ,زمينه رهبري و سازمان يادگيرنده مقاله حاضر در صدد است با بررسي ادبيات موجود در . تحقيق و تلاش بسيار است 

پرسشهاي . ثبات سازمانهاي يادگيرنده را مشخص نمايد  و راستقرا, رهبري در مراحل ايجاد نقش ها و وظايف موضوع را پيدا كرده و دو 
  :اساسي در اين تحقيق عبارتند از 

  رهبري در سازمان چيست ؟ ها و و ظايف نقش  -1
 يرنده چيست ؟سازمان يادگ -2
 وجود دارد؟ موثر چه رابطه اي  ميان سازمان يادگيرنده و رهبري  -3
  
  

  تعريف رهبري
  

 , رهبري به دليل نقشي كه در اثربخشي فردي و گروهي ايفا مي كند عنوان بسيار مشهوري در رفتار سازماني است و از آنجا كه اين موضوع
 بدين منظور كتابها و نوشته هاي فراواني [2]. ست تعاريف فراواني از آن شده است انسانها را طي اعصار گوناگون شيفته خود ساخته ا

 اين تناقض و ابهام در مفهوم نيز از آنجا ناشي مي شود كه اين پديده در [3].تدوين شده كه بسياري از آنها متناقض و گيج كننده هستند
ا تمام تلاش هاي صورت گرفته بايد گفت كه تعريف رهبري هنوز همانند لكن ب.  شده است1 مفهوم آفريني,بسترها و زمينه هاي متفاوتي

 مي شود كه رهبري شامل تعامل پيچيده اي از رهبر   عدم توافق بر تعاريف نيز از اين واقعيت ناشي[4].يك جعبه سياه باقي مانده است
   [5,6].پيروان و موقعيت است

                                                 
1 -Conceptualization 
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در برخي موارد رهبري .رهبري مورد بررسي قرار گرفته است , تلف نظري در طي ساليان متمادي بر اساس بسترها و مباني مخ
  تاثير گذاري بر مردم رهبري  “2نظر جورج تري  [7].بعنوان يك فرايند و در بيشتر موارد بمعناي تاثير گذاري بر افراد تعريف  مي شود

استفاده از فرايند “ رهبري را ,  و همكارانش 3ت تنن بام رابر.“ است براي وادرا كردن آنها به كوششي دلخواه به سوي هدفهاي گروهي 
وردن م[8] .مي كنند تعريف “ ارتباطات در موقعيتي خاص براي اعمال نفوذ در ميان افراد و جهت دادن آن به سوي مقصد يا مقصد خاص 

 تعريف يرين را تشويق به مشاركت مي كند رهبر براي رسيدن به اهداف گروهي سا, نيز رهبري را بعنوان يك فرايند پويا كه در طي آن 4
   [9]. كرده است

 . تعريف و بيان واقعيت هاي ديگران توسط رهبر است: بنظر وي رهبري.  مورگان نيز از جنبه ديگري رهبري را تعريف مي كند 
 در[10]  .ستامديريت معاني : رهبري ,مورگانبزعم در حقيقت  .هستندديدگاههاي مشترك و تفسيرهاي گروه , تجارب : اين واقعيت ها

 حاليكه گروهي ديگر آن در,  كنند مي     بخشي از وظايف مدير محسوب راگروهي رهبري .مورد رهبري  تفاوت آرا و نظريه ها بسيار است 
  .[11]را وسيعتر از مديريت مي دانند

  
  

  نده  آي وحال,  گذشته  :تئوري رهبري  1- 1
  

اولين روند مطالعه . مي دهند مطالعات رهبري در قرن بيستم را تشكيلجوهره , ده ي انجام ش مختلف بررسي هاچندين دسته 
اين دسته از محققان رهبري را با استفاده از ويژگي هاي دروني كه همراه فرد متولد مي شوند . شناخت خصوصيات رهبران بزرگ بود

        شناخته شوند -رهبران را از پيروان متمايز مي كند خصوصياتي كه –تصور بر اين بود كه اگر خصوصيات فردي . مي كردند توصيف
, بدين منظور ويژگي هاي فيزيكي .  قرار داردهبريرموقعيت هاي افراد را با اين ويژ گي ها آشنا كرده و آنها را در ه سرعت مي توان ب

ران ساخته نمي شوند بلكه متولد مي شوند و اين دسته از تحقيقات بر اين ايده  استوار بود كه رهب.خاصي مشخص شدندشخصيتي و ذهني 
  . كليد موفقيت شناسائي افرادي است كه براي رهبر بودن متولد مي شوند

محققان . محققان مي خواستند بدانند رهبران موفق چه كارهائي انجام مي دهند  .دسته مهم دوم به بررسي رفتار رهبران پرداخت
مطالعات .  كردند و رفتارهائي راكه آنان براي افزايش اثربخشي از خود نشان مي دانندتعيين كردندرهبران را در  سازمانهابررسي,اين گروه 

      : شد پيدا  اين مطالعات دو متغيير اوليه و مستقل از هم در .  در اين رويكرد قرار دارند اوهايو  دانشگاه  و ميشيگان  معروف دانشگاه 
بلكه كاركنان نيز مي توانند .  نتيجه اين تحقيقات نشان دادكه ضرورتا رهبران متولد نمي شوند  .تار توجه به ساخ-2 مراعات كاركنان و -1

 مشابه آنچه كه در مطالعات اوهايو و - يك مدل دو عامله رفتار رهبري رد و موتن اشپ, بلك بعدها . روشهاي موثر رهبري را بياموزند
سپس آنان مولفه انعطاف پذيري . ولفه هاي خود را توجه به كاركنان و توجه به ستانده ناميدندآنها م.  ارائه كردند–ميشيگان يافت شده بود 

  . از رفتار رهبران بوداولين مدل تشريحي و طبقه بندي شده ارائه , نتيجه تمام اين تحقيقات . را  نير به مدل خود اضافه كردند
رفتارها و , ين روش رهبري با توجه به تعامل ميان ويژگي ها بهتر“.  رويكرد سوم بدنبال پاسخگوئي به پرسش ديگري بود

 نيز يك متغييررهبري بر روي ساير متغييرهاتغيير در  فرض مي كرد كه   تئوري اقتضائي جديد ”موقعيتي كه رهبر در آن قرار دارد چيست ؟
 احتمال را مطرح مي كردكه رهبري در موقعيتهاي زيرا اين. در زمان خود اين نظريه بينش جديدي به حساب مي آمد . تاثير  گذار است 

در اين زمان متغييرهاي پيچيدگي و . با ارائه اين نظريه ديدگاه واقعي تري نسبت به رهبري شكل گرفت . مختلف مي تواند متفاوت باشد 
  . موقعيت نيز بعنوان عوامل موثر بر اثربخشي رهبران مورد تاكيد قرار گرفتند

 در اين دسته قرار )1967(فيدلر مدل هشت حالته اقتضائي . چندين مدل اقتضائي از رهبري ارائه شد بر اساس اين رويكرد
ساختار وظيفه و قدرت رهبر را با هم در نظر گرفت و هشت حالت مطلوب براي رهبري تعيين ,  پيرو -فيدلر مولفه هاي روابط رهبر. دارد

در اين مدل تعامل ميان اهداف .  ارائه شده است )1974(ميشل و هاوس  ط  هدف است كه توس-كرد مدل بعدي نظريه رهبري مسير

                                                 
2 - George R.Terry  
3 - Robert Tannenbaum     
4 - Tony Morden 
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 هدف معتقد است كه  مسئوليت اوليه رهبران كمك  به پيروان براي توسعه رفتارهائي است -تئوري مسير . رهبر و پيروان بررسي مي شود 
متغييرهائي كه بر بيشترين تاثير را بر رفتار رهبران دارند عبارتند از . كه آنها را قادر مي سازد  به  اهداف يا يا نتايج مورد انتظار خود برسند 

  .  انگيزه پيروان -3 سطح استقلال پيروان  -2  ماهيت وظيفه -1:
ميزان مشاركت پيروان در آنان . محدوديتهاي مدل بالا را نشان داد ,  ارائه كردند )1973( يتون -وروم اما بعدها نظريه اي كه 

تغيير به سيستم اضافه كردند و نشان دادند كه اثربخشي رهبري با توجه به ميزان مشاركت پيروان در زمينه تصميم گيري  را تصميم گيري
كاركنان : وي كاركنان را به دو دسته . اين تئوري را ارائه كرد) 1976 ( 6گرائن. است5اتصال دوگانه عمودي نظريه مدل بعدي . مي كند

بنابراين وظايفي كه هر يك از . بنظر او رفتار رهبر و پيروان در هر يك از گروهها متفاوت است .  دسته بندي كردداخل گروه و بيرون گروه
  . افراد در گروهها انجام مي دهند نيز متفاوت خواهد بود 

رهبري بايد بنظر وي براي موفقيت در . مطرح كرد  را فرهنگ يعني : جديدي متغيير)1985( ادگارشاين  ر تحقيقات جديدترد
بنظر وي هماهنگ با تغييرات و . موضوع تغيير است , براي مثال يكي از مسائل فرهنگي . مسائل فرهنگي مرتبط را نيز در نظر گرفت 

   مشخص شد سازمانهائي كه در برابر تغييردر تحقيقاتي كه شاين انجام داد.ن را بپذيرندآ با تغيير هماهنگ شده و  بايدرهبران نيز, تحولات 
    . در رهبري دچار مشكلات بيشتري هستند-به سازمانهائي كه بگونه اي مثبت تر تغيير  را مي پذيرند  نسبت -مقاومت مي كنند 

             در تحقيقات خود دريافت سازمانهائي كه بصورت فعال از فرصت هاي بوجود آمده در محيط بهره گيري )1995(بارون 
لزوم تغيير در مهارتهاي مديران و ,  وي ظهور  مديران حرفه اي در دهه گذشته بزعم . قي نيز داشته اندتغييرات فرهنگي موف مي كنند

بعبارت ديگر رهبران امروزي براي مديريت فرهنگ سازماني به . وثر فرهنگي ضروري كرده است  مديريت من داشتبمنظور رهبران را 
 كاركنان مربوط  و توانمند سازي  لزوم دادن استقلال عمل , انعطاف پذيريقيق نيز به بخشي ديگر از اين تح. مهارتهاي جديدي نياز دارند

ارزشها ارتباطات سازنده تر استفاده كنند و ,  رهبران بايد از جهت گيري استراتژيك شفاف تر  ,در شرايط جديد و براي تغيير فرهنگ. مي شد
               ارائه ) نمونه(  رهبري بر اساس نظريه كارمند نوعي كه مدلهاي متداول زم بذكر استلا.ي سازماني را تعريف نمايند و ديدگاهها
. كه با داشتن تحصيلات دانشگاهي در يك واحد توليدي فعاليت مي كند كارمند منتخب مرد سفيد پوست تحصيلكرده اي است.مي شوند

   . [12]  آماده پذيرش تغيير استبزعم مدل هاي فعلي كارمند منتخب
جديدي از  تعريف  بايد ,ماهيت وظايف و ساختار بيشتر سازمانها , بدليل تغييرات عظيم ايجاد شده در نيروي كار ديهي است كه ب

براي مثال انفجاري . امروزه  اثر بخش نيستند ,  سال گذشته موفق مي كرد20 يا 15ويژگي هائي كه رهبران را در .رهبري ارائه كردمفهوم 
حركت از , درحقيقت يكي از بزرگترين تغييراتي كه در دنياي كسب و كار فعلي روي داده . اي بشري روي داده استدر ميزان آموخته ه

در اين شرايط رقابت براي داشتن نيروي كار تحصيلكرده و با استعدادتر افزايش      . به اقتصاد اطلاعات محور استاقتصاد صنعت محور 
انتظارات از كار و در كار نياز به استقلال عمل , داشتن كار با مفهوم تر . ز به طبع دشوار تر خواهد شد نگهداشت نيروي انساني ني. مي يابد 

از اينرو ضرورت سرمايه گذاري بر روي استعداد ها و سازمانها در حال حاضر نيز با اين تغييرات روبرو هستند . نيز افزايش خواهند يافت
  . بطرز چشمگيري افزايش يافته است  قيت سازمانها توانائيهاي ذهني كاركنان بمنظور موف

در گذشته مبناي مستحكمي براي ارائه تعريف در مورد رهبري فراهم مي آورد اما براي درك علل , گرچه تحقيقات انجام شده 
    رادي كه در آن تغيير رهبري نيز همانند محيط و اف. موفقيت رهبران در محيطهاي جديد و يادگيرنده امروز ديگر كافي بنظر نمي رسند

ماهيت كار با آنچه در دو يا سه دهه پيش وجود داشت متفاوت است . يكي از اين تغييرات يادگيري است.مي كنند دچار تغييرات شده است 
كنان و رهبران  در گذشته تنها كار.سازمانها بيشتر بر روي نوآوري و خلاقيت كاركنان تكيه مي كنند و اين در آينده نيز بيشتر خواهد شد.

. وليكن امروزه سازمانها  بدنبال يادگيري هستند و ومفاهيم جديدي همچون سازمانهاي يادگيرنده پديدار شده اند. بدنبال يادگيري بودند 
وزي رفتارهائي كه حامي يادگيري اين خصيصه جديد سازمانهاي امر. رهبري در سازمانهاي جديد به مفاهيم و رفتارهاي جديد نياز دارد 

  . باشند
  
  

                                                 
5 -Vertical Dyad Linkage Theory 
6 Graen 
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   چهل ساله مطالعه در خصوص يادگيري سازماني   -2

مديريت نظريه پردازان دوره علاقمندي  ميلادي 60دهه  [13]. سابقه طولاني در مديريت دارد,يادگيري به عنوان يك مفهوم
مبحثي .  دهنده سازمان متمركز مي شدكانون توجه بر نقش نسبي سازمان بعنوان يك سيستم و افراد تشكيل. به موضوع تغيير سازماني بود

مواقع برخي از ديدگاه سيستمي در . مي نگريست سازمان بعنوان مجموعه اي بيش از يك مكان سنتي نزاع  مديريت و كاركنانبه كه 
. ار مي آمددر تعارض با اهداف سازماني قرار مي گرفت  و اين موضوع عامل بالقوه كاهش اثربخشي و بهروري سازمان بشمفردي اهداف 

استراتژيهائي كه تلاش مي كردند اهداف متضاد سازمانها و كاركنان را با . با معرفي استراتژيهاي بهبود سازماني آغاز شد نيز علاقه به تغيير 
ته و در اين دوره  مشخص شد كه تمركز صرف بر اهداف عملكردي كافي نيست و اگر سازمانها به اجبار بايد نوآوري داش.هم ادغام كنند

   . نيز به اجبار بايد مد نظر قرار گيرديادگيري شناختي و يادگيري سازماني, تغيير كنند 

خود براي ارائه درك بهتري از تمايل  ,دنياي نظريه پردازي سازماني,  و بعد از يك دهه تنش هاي اجتماعي در دهه هفتاد
مارچ و السون در مجله اروپائي تحقيقات .  را نشان داد–د نر آن بسر مي بردر محيط ناشناخته اي كه دها   و بقا سازمان -يادگيري سازماني 

آنان  اعتقادات . استمدل آنها اساسا بر مبناي شناخت  فردي استوار . مدل چرخه كامل انتخاب سازماني را ارائه كردند ,  ) 1975(سياسي 
اين مدل دريچه اي بر روي  . يتا به ساختارهاي ارتباطي مرتبط كردند  بازيابي و نها، ضبط  , افشاءاطلاعات ,فردي را به رفتار سازماني 

  .   مي گشود- نه تنها يادگيري فردي بلكه يادگيري جمعي -جهان پژوهي در خصوص يادگيري 
  

                 
   مارچ و السون  چرخه كامل انتخاب سازماني -1نگاره 

 “  در كتاب اينان . گريس آرجريس و دونالد شان مشخص  مي شودهاي د پيدايش تفكر جديدي بود كه با كار  شاه70اواخر دهه 
آنان مفاهيم .   يادگيري فردي و جمعي را نشان دادندارتباط ميان ,برخلاف اسلاف خود“ كاربردي ديدگاه يك نظريه از  :يادگيري سازماني

كه ناشي از آشكار سازي و اصلاح خطاهائي است -گيري ثانوي را بعنوان انواع يادگيري سازماني و ياد  اي دو حلقه, يادگيري تك حلقه اي 
. كردندسازمنانها تئوري يادگيري را وارد حوزه يادگيري  ) 1996(بعدها مارسيك و واتكينز .  را بكار بردند-كه سازمان با آن روبرو مي شود

  . نمودندوزش و فرهنگ سازماني مرتبط آم, آنها  تفكر انتقادي را به مباحث ساختار 
رويكردهاي ) 1983(7 يادگيري سازماني شاهد استفاده از رويكردهاي توصيفي براي تشريح مسائل بود شري واستاوا 80اواسط دهه 

  : دسته طبقه بندي كرد 4موجود در زمينه يادگيري سازماني را در 
 تغييرات محيطي تعديل اهداف براي هماهنگي با : يادگيري انطباقي -1
 . كنش ها ناشي از ارزشهاي مشترك است : اشتراك مفروضات -2
 . دانش از فرايند مقايسه ميان كنش و نتايج ايجاد مي شود : توسعه دانش -3
 .يادگيري از طريق سنت و تجربه حاصل مي شود :  تجارب نهادينه شده -4

                                                 
7 - Shrivastava  

  يطيمح يها كنش

يفرديهاكنش  

  يسازمان يها كنش  يفرد شناخت
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در تحقيقاتش بر روي متغييرهاي نموده و يده پيچيده اجتماعي بررسي او مراحل مختلف مبحث يادگيري سازماني را بعنوان بك پد
 [14].  كنش مداري و ارتباط ميان فرايندهاي سازماني با نتايج و محيطش تكيه كرده است, فرهنگي 

 :وي تلاشهاي انجام شده را در سه گروه قرار مي دهد . ونتريس نيز دسته بندي ديگري ارائه كرد 
    ساختار و اهداف خود را تغيير , سازمانها براساس تجارب يادگرفته شده .ي مترادف با سازگاري سازماني است يادگيري سازمان -1

  .مي دهند
در اين مورد مباحث نظري كاربردي از تصورات مشترك ميان . يادگيري سازماني بعنوان اشتراك مفروضات مطرح است -2 

  . اعضاء سازمان ايجاد مي شود
فرايندهائي كه اساسا . در اين نگرش يادگيري در ارتباط با فرايندهاي حس گري است . زماني بعنوان پايگاه دانشيادگيري سا -3

مواجهه با مغايرتهاي لويتها و ايجاد دركي از چگونگي وتعريف ا, روتين هستند و تصميم گيرندگان از آنها براي كاهش مسائل 
 [15]. عملكردي استفاده مي كنند 

ساختار . ي جنبه تفسير:دوم   سيستمي و-جنبه ساختاري: اول. يادگيري سازماني را از دو جنبه بررسي كردند) 1987 (دفت و هوبر
حافظه ( نگهداشت سازماني ) 1991(بعدها هوبر . شت اانتشار و تفسير اطلاعات قرار د, در ارتباط با اكتساب اينان طراحي شده 

مدل پيشنهادي هوبر نسبت به اسلاف خود تعامل بيشتري ميان سيستم هاي موجود در . درا نيز به مدل خود اضافه كر) سازماني 
  .فرايند يادگيري سازماني برقرار مي كند

و ) 1989لوند برگ (دگرديسي سازماني را به چرخه هاي يادگيري ) 1981,هدبرگ ( متغييرهائي كه يادگيري سازماني را به محيط 
 ساير تحقيقات انجام شده در مورد فرايندهاي يادگيري ,مرتبط  مي كنند) 1991والش و آنگسون ( بازيابي حافظه سازماني را به نگهداشت و

وي .تعلق دارد )  1990( در نهايت نيز بايد گفت كه بيشترين نقش و سهم در نظريه يادگيري سازماني  به پيتر سنگه[16].سازماني هستند
 .آنها را فرامين سازماني مي نامد ونج حوزه مرتبط با يادگيري سازماني را مشخص كرده است  پ"پنجمين فرمان "در كتاب خود زير عنوان 

  .   ارائه شده است 1 تحقيقات چهل ساله انجام شده در خصوص يادگيري سازماني در جدول خلاصه 
  

  يادگيري سطح اول  نظريه پردازان

 )يادگيري تطبيقي(

  2يادگيري سطح 
 )يادگيري تغيير(

  3سطح يادگيري 
 )يادگيري براي يادگيري(

 يادگيري ثانوي  يادگيري دو حلقه اي  يادگيري تك حلقه اي  ) 1978(ن اآرگريس و ش
  يادگيري پويشي  يادگيري واكنشي  )1980(ميلز و راندولف 

 تغيير در يادگيري  يادگيري تغيير  يادگيري تطبيقي  )1981(هدبرگ 
  يادگيري سطح بالا پائين يادگيري سطح  )1985(فيول و ليلز 

 ايجاد پايگاه دانش  اشتراك مفروضات  يادگيري انطباقي  )1983(شري واستاوا 
 هم پاياني  پذيرش  همسان سازي  )1989(پا اوت زكه 

 چرخه يادگيري جامع  چرخه يادگيري سياسي  چرخه يادگيري عملياتي  )1990(گارت  
  )سازنده(ي مولد يادگير يادگيري تطبيقي  )1990(سنگه 
  يادگيري اورگانيكي  يادگيري مكانيكي  )1991(ژستلر 

 يادگيري توسعه اي  يادگيري تكاملي  يادگيري مكانيكي  )1991 (كلي ميكي و همكاران
 يادگيري براي يادگيري  توسعه يادگيري  انطباق  )1991(استاهل 

  )مولد(زاينده يادگيري  يادگيري تطبيقي   )1992 (مك ژيل و همكاران
 يادگيري ثانوي  يادگيري تغيير  يادگيري تطبيقي  )1992(پروبست 

 علم پژوهي  يادگيري انعكاسي  اقدام پژوهي  )1993(وات كينز و مارسيك 
  )مولد( يادگيري زاينده  يادگيري اصلاحي  )1995(نويس و همكاران 

  انهاي يادگيرندهدر خصوص سازممعروف  ديدگاه نظريه پردازان  : 1جدول 
(   Philipp  Rosengarten،1999: 40) 
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   سازمان يادگيرنده 1- 2

 [17] .رقابت هم در حال تغيير است  حتي.مواجهه شده استو رقابت ها ع جديدي از فشارها انواابعاد كسب و كار با ,  80از ميانه دهه 
براي مقابله با نيز ايجادمديريت دانش و يادگيري سازماني  [18].نوآوري و سرعت پاسخگوئي به تغييرات محيطي است مند  نياز,فشارجديد

مگر آنكه كاركنان به بهترين . حال سازمانها دريافته اند كه بقاء و ادامه حيات بسيار سخت و دشوار است [19]. اين فشار صورت مي گيرد
بلكه بدين معناست كه كاركنان  آموخته اند بايست بطور . يستسخت تر ن البته ضرورتا اين بمعناي كار بيشتر و. كار خود را انجام دهند ,نحو

اغلشان را افزايش داده و آنها را  با ديگران به اشتراك بگذارند و از شاطلاعات خود در مورد م. فعال مسئوليت رفتارهاي خودر ا بپذيرند
مي  همه . وضوع جديدي نيستماين . فاده كنندسازمان به بهترين شكل است سيمشكلات اساصداقت خود براي شكل دادن به راه حلهاي 

 وجود , در حقيقت در دوره اي كه تنها اطمينان موجود [20]دانند كه هنگامي كه رقابت شديد مي شود بايد از يادگيري موثر استفاده كرد
  [21] .مي شود عدم اطمينان است دانش منبع منحصربفرد ايجاد مزيت هاي رقابتي محسوب 

. را رواج دادسازمان يادگيرنده مفهوم , در كتاب پرفروش خود يعني پنجمين فرمان  ) MIT(د انستيتو فني ماساچوست پيتر سنگه استا
جهت تحصيل نتايجي هستند كه سازماني است كه در آن افراد به طور مستمر در حال توسعه ظرفيت خود وي معتقد است سازمان يادگيرنده 

محلي كه خواسته ها و تمايلات گروهي محقق مي شوند و بالاخره . اي تازه تفكر كردن پرورش مي يابندجائي كه الگوه.به واقع دنبال آنند
اما . انسانها براي يادگيري طراحي شده اند, بزعم سنگه  [22]. مجموعه اي كه در آن پيوسته افراد مي آموزند كه چگونه بايد ياد بگيرند 

ولي هرگز .  سازمانها افراد را به خاطر كاركردن تشويق مي كنند .رل  تمايل دارند تا به يادگيريي امروزي بيشتر به كنت سازمانهامتاسفانه 
افراد از همان ابتداي حضور خود در مدارس مي .كاركنان را بخاطر ارضا و نمايش حس كنجكاوي ذاتي خود تشويق و حمايت نمي كنند

  [23]. ب هر اشتباهي كه ناشي از حس كنجكاوئي باشد اتباه يعني ارتكآموزند كه رفتار صحيح يعني دادن پاسخ درست و رفتار اش
اين سازمان . بهبود مي يابد و اصلاح  مي شود  عملكردهاي سازمان  از طريق آگاه شدن و درك بهتر , اما در سازمان يادگيرنده 

ولوژي بكار گرفته مي شود تا هم يادگيري و هم بهره وري كاركنان را توانمند مي سازد تا همچنان كه كار مي كنند ياد بگيرند و در آنها  تكن
در حقيقت سازمان يادگيرنده تعهد . بعبارت ديگر سازمان ياد مي گيرد كه در شرايط جديد رفتارهاي جديد از خود نشان دهد . را افزايش دهد

اهداف خود  بطور مستمر دانش هاي جديد را  سازمانهاي يادگيرنده براي رسيدن به [24].هنجاري به يادگيري  از خود نشان مي دهد 
رفتارهاي خود را تغيير مي ,  بدست مي آورند و آنها را منتشر مي كنند و در نهايت بر اساس دانش و بينش جديد بدست آمده ,ايجاد كرده 

  . دهند 
  : با تجزيه تعاريف ارائه شده ويژگي هاي سازمان يادگيرنده عبارتند از 

سازمانهاي يادگيرنده بطور پيوسته ايده ها و اطلاعات جديد را به سازمانهاي خود وارد . ش نياز يادگيري است پي, ايده هاي جديد  .1
 تخصيص منابع قابل واستخدام متخصصان و افراد با استعداد , آنها اين كار را با پويش مستمر محيط خارجي . و القاء مي كنند

 . ند توجه به آموزش و توسعه كاركنان انجام مي ده
بدين منظور سازمانهاي .  گردند مي شود و همه افراد از ايده و دانش جديد بهرمند مي دانش جديد در سراسر سازمان توزيع  .2

 . شخصي موجود در سازمان را كاهش مي دهندموانع موجود در فرايند و تعارضات , موانع ساختاري , يادگيرنده 
          محيطي را بوجود از اينرو  .سازمانهاي يادگيرنده نتيجه گرا هستند.دنتغييركنرفتارها نيز بايد  دانش جديدبدليل پيدايش  .3

مي آورندكه كاركنان به استفاده از رفتارهاي نو و بكارگيري فرايندهاي عملياتي جديد بمنظور دست يابي به اهداف سازمان 
 . تشويق مي شوند 
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    8بليت هاي يادگيريمدل ساخت و توسعه  قا: مدل  تحقيق     2- 2
  

 از روشهاي مختلف بهره گيري سازمانها با كمك  عوامل تسهيل كننده وبا  )2 شكل(همانگونه كه در مدل ارائه شده مشخص است 
قابليت هاي يادگيري به مجموعه اي از  .افزايش مي دهند بطور پيوسته آنها را قابليت هاي يادگيري ايجاد كرده وبراي خود  يادگيري 

و فرايندهائي كه سازمان براي انطباق با محيط از آنها فنون , مهارت , دانش ويژه :  اطلاق مي شود كه عبارتند از 9شايستگي هاي كليدي 
. سوخت لازم براي موفقيت سازمان است همانند  مدل ارائه شده در حقيقت . استفاده مي كند و سازمان بوسيله آنها از رقبا متمايز مي شود

. واكنش نشان مي دهند تغييرات داخلي و خارجي حيط خود به پويش پرداخته و به مدر , يادگيري  ها با استفاده از قابليت هايسازمان
دو عامل مهم براي . همچنين اين قابليت ها موجب تغيير در ميزان رضايتمندي مشتريان و افزايش سودآوري و فروش سازمان مي شوند 

 [5]. هستند11 و عوامل تسهيل كننده10 يادگيريروشهاي :در سازمانهاي يادگيرنده افزايش قابليتهاي يادگيري 
  

            
         

  [5]مدل ساخت و توسعه  قابليت هاي يادگيري:  2نمودار 
  
  
  
  

                                                 
8 -Learning Capabilities 
9 -Core  Competencies  
10 Learning Mode  
11 -Facilating Factors 

  كننده ليتسه عوامل

  يريادگي يها روش

  رندهيادگي سازمان يها تيقابل

يسازمانعملكرد  

يتمنديرضا
انيمشتر  

  فروش رشد

  يسودآور

 

  تجربه و فرهنگ
 

  و ساختار
  يداخل يندهايفرا
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   روشهاي يادگيري 2-1- 2
 

  :بارتند از شش روش غالب در يادگيري ع)  1996(دني ميلر بر اساس مطالعات  
. يادگيري از طريق جمع آوري نظامند اطلاعات از داخل و بيرون سازمان صورت مي گيرد در اين روش  .12يادگيري تحليلي •

در اين يادگيري بر استفاده از .  داده هاي كمي بوده و با استفاده از سيستم هاي رسمي تحليل شوند به شكل اطلاعات بايد 
 .تاكيد مي شودمنطق قياس و  تحليل رياضي 

شهودي تر است  و با استفاده از تفكر سيستمي مقدار زيادي از داده ها را با ,يادگيري تحليلي روش از اين 13 .يادگيري تركيبي •
 . هم تركيب مي كند 

 . متداولترين رويكرد يادگيري است و يادگيري با آزمايش نمونه هاي كوچك و مشاهده نتايج اتفاق مي افتد .يادگيري تجربي •
يادگيري بيشتر شهودي و . در طي تبادل داده ها روي مي دهدو است همراه يادگيري با عمل .14 يادگيري هم كنشي  •

 . استقرائي است 
رويه هاي سازماني بصورت .  بر مبناي متدولوژي استفاده از رويه هاي سازماني استوار است روشاين  .يادگيري ساختاري •

 .  كاركنان با استفاده از اين روتين ها به يادگيري مي پردازندو وظايف را نشان مي دهنداستاندارد نحوه و چگونگي انجام 
     كاركنان از طريق مشاهده نمونه هاي موجود در محيط خارجي يا مشاهده مديران ارشد به يادگيري .15 يادگيري نهادي •

 .  مي كند اجتماعي كردن و نظارت نقش مهمي در اين روش يادگيري بازي . مي پردازند
  

   عوامل تسهيل كننده 2- 2- 2
 

دورني و فرايندهائي هستند كه بر دشواري يا سادگي ايجاد يادگيري و تاثيراتي كه يادگيري بر هاي ساختار, عوامل تسهيل كننده 
مي تواند تاثير  اين عواملكه استفاده نادرست از به ياد داشت بايد .عوامل ارائه شده انداين ,  2در جدول . مي گذارنداثر جاي مي گذارد 

  .رهبري مهمترين عامل تسهيل كننده استنيز همانگونه كه در جدول مشاهده مي شود . معكوس بر جاي گذاشته و مانع يادگيري گردد
 . آگاهي نسبت به محيط و جمع آوري اطلاعاتدانستن ارزشمند .پويش فعال در اتفاقات محيط خارجي  پويش اجباري 

 .  بعنوان فرصت يادگيري تلقي مي شوند  ها محدوديتو . هدف ها شكاف ميان عملكرد واقعي و خصوص ادراك مشترك در  شكاف عملكردي 
 . تعريف و اندازه گيري عوامل كليدي در هنگام وردود به حوزه هاي جديد براي زمان و امكانات تخصيص  اندازه گيري 

 . حمايت از شكستهاي كوچك . كنجكاوي درباره چگونگي انجام كارها. جديدحمايت از انجام تجربه هاي تفكر و نگرش تجربي 
 .فرصت براي مشاهده سايرينوجود . اطلاعاتو دسترسي آسان فقدان محدوديت  و  فضاي باز 

  .حمايت براي رشد و توسعه همه كاركنان. وجود تعهد به آموزش افراد در تمام سطوح  آموزش مستمر 
 . سيستم ها و افراد , رويه ها , تنوع در روشهاي پاسخگوئي جود و تنوع در عمليات 

    .مي شود از يادگيري حمايت ) بالا به پائين و پائين به بالا(در تمام جهت هاي سازمان  طرفداري  چند جانبه 
جراي احمايت و تهيه منابع براي رهبري  با تدوين استراتژي و بينش سازمان و.رهبري مهمترين عامل تسهيل كننده است  مشاركت رهبري 

 يادگيري را تسهيل مي كند ، ساير وظايف
تلاش براي دست يابي به سطح بهينگي در كل سازمان  و حل نظام مند , تمركز بر چگونگي كاركرد همه بخشهاي سازمان  ديدگاه سيستمي 

 .مشكلات درون سازمان بصورت كل گرا
  [5]در سازمانهاي يادگيرندهعوامل تسهيل كننده يادگيري  : 2جدول 

                                                 
12 Analyctic Learning  
13 Synthetic Learning  
14 -Interactive Learning 
15 -Institutional  Learning  
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 و ظايف و نقش هاي رهبران در سازمانهاي يادگيرنده  - 3
  

ي جديد و خدمات و فرايندها, توليد محصولات   ,درباره چگونگي بروز خلاقيت وايجاد نوآوري در بازارها يادگيري موثربدون شك 
در حقيقت جائي كه سازمانها مفهوم يادگيري را مي پذيرند  .استشالوده موفقيت استراتژيك سازمانها ,نحوه پاسخگوئي به تغييرات محيطي 

 سودآوري و كاهش هزينه ها به موضوعي ،اخيرا مبحث يادگيري سازماني همانند مباحث بهره وري [25].توانائي استراتژيك آغاز مي شود
 در واقع [26]ده رهبران آنها قرار داده شده است است و مسئوليت نهائي براي موفقيت و يادگيري در سازمانها بر عهاستراتژيك تبديل شده 

رهبري فرايندي است كه تعهد افراد را بمنظور سازمان ها در اين . يادگيرنده استجديد سازمانهاي در  رهبري يكي از تسهيل كننده ها
   [27]. توسعه ظرفيتهاي يادگيري خود در سازمان افزايش مي دهد

نگرش و وظايف جديد رهبري در و  بر عهده دارد – نسبت به رويكردهاي قديمي -قش جديدي  ن، رهبريي يادگيرنده در سازمانها
ناظر و معلم , رهبران طراح ,  در سازمان يادگيرنده بزعم سنگه .سازمانهاي يادگيرنده بر نكات ظريف تر و حائز اهميت تري تكيه مي كند 

شفاف , ا افراد بطور مستمر توانائيهاي خود را در جهت شناخت و فهم پيچيدگيها  مسئوليت آنها ساختن سازمانهائي است كه در آنج و هستند
اين بدان معني است كه رهبران مسئول يادگيري كاركنان .دگسترش مي دهن, وتوسعه بخشيدن به مدلهاي ذهني مشترك نمودن آرمانها 

       تصميم گيري موثر در كل سازمان را تشويق  ,كاريزماتيك سازمانها با استفاده از رهبري رهبرانديگر و بنظر لوتانز از سوي . هستند
كه مشاركت كاركنان در امر تصميم گيري يكي از شاخصهاي موفقيت در ساخت ه است نشان دادنيز  تحقيقات تجربي [4].نمايندمي 

    [28]. ده رهبران است سازمانهاي يادگيرنده محسوب مي شود و بدين منظور نيرومند سازي و مشاركت دادن كاركنان بر عه
   يادگيرنده  سازمان مفهوم مبهم و   رهبري  وسيع مفهوم  دو  ميان  دراتصال بنظر مي رسد كه انجام شده بر اساس مطالعات لكن 

نشان دادن   تعيين و, اينرو براي تعيين نقش هاي رهبران در سازمانهاي يادگيرنده از   [29,5] .دارد وجود    اندكي   بسيار  علمي شواهد
اي بدست آمده نقش رهبران در سازمانهاي هسپس با استفاده از يافته . مراحل تشكيل سازمانها و نقش رهبري در آنها ضرروي است 

  .يادگيرنده بيان خواهند شد
  
  
   يش سازمان يادگيرنده پيداقش هاي رهبران در مراحل مختلف   ن1- 3
  

     در هريك از اين مراحل نيز نوع خاصي از رهبريو ود چهار مرحله را طي  مي كنندبنظر ادگار شاين سازمانها در چرخه حيات خ
  :  عبارتند ازاز ديدگاه شاين مراحل تشكيل سازمانها . مورد استفاده قرار مي گيرد

ليت  هستند و زندگي و انرژي به كالبد سازمان و كاركناني  كه در آن فعا16 در اين مرحله رهبران الهام بخش– آفريدن •
رهبري به اشتباهاتي كه در سازمان روي مي دهد توجه خاصي دارد و آنها را بعنوان فرصتهاي يادگيري . مي دمند مي كنند 

 . قلمداد مي كند
ارزشها و مفروضات به كاركناني كه در دورن , باورهاي شركت .  در اين مرحله رهبران خالق فرهنگ هستند – ساخت •

رهبر به يك مدل نقش در سازمان تبديل مي اگر اين باورها بخوبي منتقل شوند . ل مي شوند  منتقسازمان فعاليت مي كنند
نقاط ضعف و قوت افراد به نقاط ضعف و قوت شركت  و شود و شخصيت رهبر در كل فرهنگ سازمان جاگير مي شود

“ ا بدين گونه انجام مي دهيم ما كارها ر“ در اين موارد سيستم ها و فرايندهاي درون سازمان به جمله .تبديل مي شود
گاهي اوقات اين نوع طرز فكر مهمترين دليل مقاومت . در اين مرحله خطر بزرگي در كمين رهبران است . تبديل مي شوند 

 . در برابر تغييرات آينده است 

                                                 
16 -Animator 
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گهدارنده و ادامه دراين مرحله به رهبراني نياز داريم كه ن.  نگهداشت دشوارترين مرحله تكامل سازمان است – نگهداشت •
سازمانها از اينرو . همانگونه كه سازمانهاي موفق رشد مي كنند رقابت نيز براي آنها سخت تر مي شود . دهنده فرهنگ باشد

اغلب در اين مرحله  بنيانگذار در اجراي فعاليتهاي خود دچار مشكل مي شود و  در برابر . بايد كاراتر و اثربخش تر شوند
اما اگر رهبران  .  مقاومت مي كند - كه براي گذار از شرايط موجود  به آنها نياز داريم - رهبران ظهور نسل جديدي از

آن ارزشها و مفروضات خوب و حذف , نگهداشت باورها ,  وظيفه آنان درك فرهنگ حاكم ,جديد وارد سازمان شوند 
 . بخشهائي است كه با آينده سازمان  همخواني ندارند 

 حتي با تكيه بر نقاط -اگر اين نقش ايفا نشود رهبر . رهبر است   نقش جديد,بودن عامل تغيير-17 دگرگوني پيوسته •
بمنظور ايجاد .   نمي تواند با سرعت به تغيير واكنش نشان دهد-قوتي كه سازمان در طي ساليان دراز بدست آورده است 

 بايد به كاركنان كمك كنند تا رفتارهائي  كه مدتها تبديل شده است رهبران) فسيل(تغيير در سازماني كه يه يك سنگواره 
، اين فراموشي موجب دامن زدن به رفتارهائي مانند اضطراب . است به رشد سازمان خدمتي نمي كنند را فراموش نمايند

  [30]..خواهد شددفاعي عمل كردن  و مقامت در برابر تغيير 
بلكه تغيير در اجزاء فرهنگ از طريق تقويت نقاط .  و دلبخواه فرهنگ را تغيير دهندهبران نمي توانند بطور ديمير: ادگار شاين  از نظر

      يادگيري و , نيز مهمترين ابزار براي تغيير فرهنگ از ديدگاه ادگار شاين . قوت و كمك به تحليل رفتن نقاط منفي آن ايجاد مي شود 
 ايجاد ، ادگيري و وا آموزي فراهم شود يكي ديگر از رفتارهاي لازم براي رهبرانبراي اين كه ايده ادگار شاين در مورد ي.  است18آموزيباز 

 محيطهاي يادگيري ايجاد نقش هاي فعالي كه رهبران بايد در) 1996(مامفورد و هاني . محيط هائي است كه يادگيري در آنها روي مي دهد
  . از خود نشان دهند را در دسته بندي زير ارائه كرده اند 

   نشان دادن رفتارها و اقدامات عملي  و اشتياق شخصي از جانب رهبر براي يادگيري و توسعه - شمدل نق •
 رهبر آگاهانه و با بلند نظري فرصتهاي يادگيري و توسعه را براي كاركنان فراهم مي كند و بصورت فعال - تامين كننده •

 . تشويق  مي نمايدهرجا كه فرصتي براي رشد ايجاد شد كاركنان را به استفاده از آن 
بگونه اي كه يادگيري در بدنه فعاليتهاي معمول سازمان .  رهبر يادگيري  را وارد سيستم مي كند – سازنده سيستم •

 .جاگير شده  و در تمام جوانب سازمان نقش مي بندد
ت يك كل در نظر  رهبر به تمام سازمان اهميت يادگيري را نشان داده و يادگيري سازماني را بصور– مدافع يادگيري •

 [31] .مي گيرد 
ايجاد , پرسشگري او بنظر . انجام داده است  مطالعاتي در مورد  نقش هاي رهبري در  ايجاد محيط حامي يادگيريهم ) 1996(باكلر 

وي بزعم . هستندنقش هاي  رهبران در خلق محيط يادگيري ، سازي كاركنان و رفع موانع يادگيري مند  توان،ديدگاههاي مشترك 
.  براي يادگيري انجام مي دهند بستگي دارد نگهداشت و تشويق شرايط مناسب,  يادگيري  به تلاشهائي كه رهبران در خلق ياثربخش

اين تلاش هم تحت تاثير گروهها و . جانستون نيز معتقد است كه جستجوي دانش از سوي كاركنان نيروي پيشبرنده سازمان است
رهبران بايد توزيع كننده فرصتهاي رشد در سازمان باشند و  جانسون بنظر .از خود نشان مي دهند قرار دارد حمايتهائي كه رهبران سازمان 

  .  يادگيري را تسهيل نمايند 
  
  
    وظايف و رفتارهاي رهبران در سازمانهاي يادگيرنده2- 3
  

ياد مي دهد و , فرايندي كه  يادمي گيرد. است بلكه رهبري يك فرايند يادگيري. در جهان امروز رهبري يك روش يادگرفته شده نيست 
در گذشته يادگيري بمعناي كسب .  از سوي ديگر ماهيت يادگيري نيز در دنياي امروزي تغيير كرده است [32]. مي يادگيري است اح

ري جديد تمركز صرف بر در يادگي.اما يادگيري در عصر جديد مفهوم ديگري دارد .مهارتها و شايستگي هاي جديد در كارراهه شغلي بود 
                                                 
17 -Evolving  
18 Learning & UnLearning 
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فرايندهاي شناختي متفاوت و كسب همزمان مهارتها و اكتساب يادگيري نوين شامل . كسب اطلاعات و مهارتهاي جديد وجود ندارد
. داشتن چارچوبهاي مفهومي نيز با اهميت تلقي مي شوند, در اين نگرش همانقدر كه داشتن مهارتهاي عملياتي مهم هستند . اطلاعات است

در حقيقت يادگيري بمعناي جمع آوري اطلاعات . كاركنان بايد به شيوه جديدي در باره مسائل تفكر كنند, بارت ديگر در يادگيري جديدبع
 [33].تغييراتي است كه در فرايند انديشيدن و شايد رفتارهائي كه از تفسير اطلاعات بروز مي كنند بوجود مي آيند يادگيري بلكه .نيست 

پيتر سنگه براي ايجاد يادگيري جديد در سازمانها سه . گيري سنتي و حركت به سمت يادگيري جديد از وظايف رهبران است تغيير در ياد
  : وظيفه براي رهبران تعيين كرده است كه عبارتند از 

ها و طراحي استراتژي و ساخت سيستم ,  رهبر  به تدوين سياستهاي سازماني , در وظيفه طراحي – رهبر در نقش طراح •
رهبر اجزاء متعدد سيستم را در هم ادغام كرده و آنها را بصورت يك مجموعه ،در اين وظيفه . عملياتي كردن آنها مشغول است

جوهره رهبري در طراحي فرايندهاي . است و ارزشهاي سازماني ماموريت , وظيفه اوليه رهبر تعيين بينش . كلي نشان مي دهد
ظيفه رهبر عبارت است از طراحي فرايندهاي يادگيري به گونه اي كه كاركنان سازمان بتوانند در اصل و. يادگيري شكل مي گيرد

 .به نحو سازنده اي با مواردي كه روبرو هستنند برخورد نمايند و بر فرامين يادگيري بطور كامل مسلط شوند
نظارت درباره . در ارتباط است19ك وظيفه نظارت در رهبري بطور مستقيم با نظريه گرين ليف و بلا –رهبر در نقش ناظر  •

اين وظيفه مبناي اخلاقي فعاليتهاي . فعاليتهاي است كه رهبر براي بقاء بلند مدت سازمان و مشاركت اجتماعي  انجام مي دهد 
گيري و رهبران  به سازمان خود بعنوان وسيله اي براي كمك به ياد, در واقع با اين وظيفه . مديران و رهبران را بوجود مي آورد

 . ايجاد تغيير در كل جامعه نگاه مي كنند 
در . رهبر در وظيفه آموزگاري به كاركنان كمك مي كند تا كل سازمان را بعنوان يك كل واحد ببينند –رهبر در نقش معلم  •

 چگونه راه كه چگونه بخش هاي مختلف سازمان بايكديگر تعامل مي كنند  و اينكهاين وظيفه كاركنان سازمان متوجه مي شوند 
ه ديگران كمك مي كنند كه واقعيت ها را در چهار برهبران همچنين . حلهاي مختلف ارائه شده همگي يك هدف مشترك دارند

  [22]. ساختار سيستماتيك و هدف غائي سازمان ببينند , الگوهاي رفتاري , يعني وقايع :   مختلفسطح
در .  تحقيقاتي انجام داده است-در مورد رهبر در نقش معلم-ر تكميل بحث سنگه  استاد دانشگاه هاروارد د) 1994 ( 20رونالد هايفتز

تحقيقات وي رهبر واقعي فردي است كه بجاي آنكه برجامعه تاثير بگذارد تا ديدگاهها ي رهبر را بپذيرند بر جامعه تاثير مي گذارد تا با 
  :هبران پيشنهاد مي كند كه عبارتند از وي بدين منظور پنج اصل به ر. مسائل مبتلا به خود مواجه شوند 

 . مطمئن شويد كه تمام ذينفعان مسائل و ارزشها را بروشني درك كرده اند  . رشناسائي مشكلات و نياز به تغيي •
بدون وجود فشارهاي رواني امكان ايجاد تغيير بسيار كم خواهد . اطمينان حاصل كنيد كه تغيير به ايجاد استرس منجر مي شود •

 .  ايجاد فشارهاي رواني و نگهداري آن در حد قابل تحمل است  رهبران ظيفهو. بود
آنها نبايد .رهبران بايد بر مشكلات كليدي متمركز شوند و توجه خود را معطوف مسائلي مانند  حمله هاي شخصي افراد نكنند  •

 . تلاشهاي صورت گرفته براي انكار مسائل را بپذيرند 
يزان توانائي افراد به آنها مسئوليت واگذار كرده و بر روي افرادي نيز كه براي حل مسائل مشاركت رهبران  بايد با توجه به م •

 . اين امر موجب مي شود تا آنها نيز در مسائل مشاركت كنند . نمي كنند فشار وارد كنند 
افرادي كه .  حمايت نمايند رهبران بايد از افرادي كه حتي بدون داشتن اختيار رسمي در وظايف  رهبري مشاركت مي كنند  •

آنها اغلب موجب تفكر مجدد .سئوالهاي دشوار مي پرسند يا براي حل  مسائل فشار ايجاد مي كنند نبايد به سكوت دعوت شوند 
 [27] .رهبران باداشتن اختيارات رسمي نيز نمي توانند آنها را انجام دهند  كاري كه گاهي اوقات. بر مسائل مي شوند 

مواجه با تغيير و  براي عواملي رانيز تحقيقاتي در خصوص رهبري انجام داده و )  2002(كاتر  و ) 1996 (رداماركو) 1994(21بنيس 
كليدهاي موفقيت بنظر مي رسد كه  . ارائه شده است3 نتايج تحقيق اين محققين در جدول اندايجاد سازمانهاي يادگيرنده تعيين كرده 

 [34]. سازگاراست ) 2002(ر ماركورد با كليدهاي هشت گانه كات

                                                 
19 - GreenLeaf & Block 
20 -Ronald Heiftz 
21 -Bennis 
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  )2002(كاتر    )1996 (رداماركو  )1994(بنيس 
 ايجاد احساس قوي از وجود حالت اضطراري در سازمانايجاد احساس قوي از وجود حالت اضطراري  مديريت آرمان شركت 

 انتخاب يك تيم مناسب تشكيل ائتلاف ها پذيرش اشتباهات 
 سازماندر يجاد بينش ا ايجاد بينش تشويق حاضر جوابي 

 ايجاد ارتباطات خوب در سازمان  انتشار بينش در كل سازمان حمايت از وجود اختلاف نظر
 حذف موانع  حذف موانع داشتن و انتشار خوش بيني و اميد درسازمان  

 ايجاد تغييرات سريع  يافتن و تشويق پيشرفتهاي كوچك درك اثر پيگماليون 
 ادامه دادن به تغيير  دي كردن پيشرفت و بهبود مستمرنها داشتن حساسيت ويژه
 يير ماندن در حالت تغ لنگر كردن تغيير به فرهنگ ديد بلند مدت داشتن 

     درك تناسب ميان منافع ذينفعان مختلف
     ايجاد مشاركتها و اتحاد هاي استراتژيك 

 [34]رد ، بنيس و كاتراماركواز ديدگاه كليدهاي موفقيت  : 3جدول 
  
 

  راه حل كليدي سازمانهاي يادگيرنده ، رهبري موثر:  جمع بندي -4 
 

فرهنگي خلق كنند كه تفكر سيستمي را براي غلبه  مي تواننددگيرنده اسازمانهاي يرهبران [22,23 ,30]ديدگاه شاين و سنگه ز ا
بدين . براي مقابله با واكنش گرا بودن بوجود بياوردو نوآوري و پويش گري را ، همكاري را براي مقابله با رقابت , بر تفكر بخشي گرائي

  : اين وظايف عبارتند از . است رهبران اداره موثر سازمانهاي يادگيرنده بر عهده در مهم و نقش منظور سه وظيفه 
دل سازي رهبران مي توانند با م.  رهبران بايد تعهد عقلائي و احساسي به بادگيري داشته باشند – ايجاد تعهد به يادگيري .1

از سوي ديگر رهبران بايد منابع مالي لازم براي ايجاد فرا . يادگيري را تسريع نمايند, نگرشها و رفتارهاي مورد نظر خود 
 .ساختارهاي يادگيري را فراهم كنند 

 راه حلهاي با ارزش به ايده هائي گفته مي شوند كه براي سه دسته عمده –تلاش براي ايجاد راه حلهاي باارزش  .2
فعاليتهائي كه رهبران در اين خصوص . مشتريان و سهامداران ارزش افزوده ايجاد مي كنند , يعني كاركنان , ينفعان سازمان ذ

 .ارائه شده است  4د در جدول از خود نشان مي دهن
ماني گروهي و ساز, رهبران بايد تلاش هاي خود را بر حذف و يا كاهش موانع شخصي –تلاش براي رواج دادن ايده ها  .3

بدين منظور رهبران بايد . يادگيري امكان پذير استبراي  ي اين كار تنها با ايجاد فرا ساختار.كنندمتمركز د در يادگيري وموج
 . فعاليتهاي زير را انجام دهند 

 اندازه گيري و ارائه پاداش به يادگيري  •
 ايجاد فضاي باز و صادقانه براي گفتمان در ميان اعضاء سازمان  •
 ارضات كاهش تع •
 افزايش ارتباطات عمودي و افقي در سازمان  •
 تشويق كارگروهي  •
 ارائه پاداش به خطر كردن و نو آوري  •
 كاهش ترس از شكست  •
 كاهش فشارها و عوامل  عجز و استيصال  •
 كاهش رقابت داخلي  •
 افزايش همكاري و تعاون  •
  . ايجاد محيطي كه كاركنان در آن احساس آرامش فكري كرده و راحت باشند •
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علاوه بر اجراي  ايده هاي ارائه شده در در سازمانها . يادگيرنده ارائه شده استهاي سازمان اداره موثر   وظايف رهبران در 4در جدول 

 بعبارت ديگر شايد رفتارها و عواملي كه در.  كنند 22 پارادايم ها و فعاليتهائي را كه موجب موفقيت آنها مي شد را فراموشبايد, اين جدول 
اگر رهبران بدنبال ايجاد سازماني يادگيرنده هستند پس بايد .گذشته موجب موفقيت مي شدند در حال حاضر مانع يادگيري سازماني باشند 

كترل سازماندهي و , براي مثال پارادايم قبلي مديريت در مورد برنامه ريزي . ايد ها وطرز تفكر قبلي خود را به پرسشگري و چالش بطلبند
زمان آن رسيده است كه كاركنان  خود را بعنوان مالكين سازمان . ها و توانمند سازي بدهدرزش خلق ا,  خود را به بينش سازي بايد جاي

  [5]. به پايان رسيده است) و مالكين مديران ( دوره دسته بندي ما و آنها . تصور كنند 
  

 فعاليتهاي رهبري
ايجاد تعهد 

 به يادگيري

تلاش براي ايجاد 
 حلهاي باارزشراه 

تلاش براي رواج 
 دادن ايده ها

   *  تبديل يادگيري بعنوان بخشي از بينش و اهداف استراتژيك

   * سرمايه گذاري براي يادگيري 

   * تبليغ علني ارزشهاي يادگيري 

   * ترازيابي و پيگيري يادگيري , اندازه گيري 

   * ايجاد سمبولها و تعيين جوايز براي يادگيري 

  *  اجراي برنامه بهبود مستمر 

افزايش شايستگي هاي كاركنان از طريق يادگيري يا  استخدام نيروهاي با 
 استعداد جديد 

 *  

  *   و ساختارهاي جديد افراينده, آزمايش ايده ها 

استفاده از ايده هاي بكارگرفته شده در سازمانهاي جهان تراز و وارد كردن 
 آنها به داخل سازمان

 *  

  *  شناسائي مدلهاي ذهني در مورد فرايندهاي سازماني 

  *  استقرار تفكر سيستمي در كل سازمان 

كه در آن ايده ها از سازمان بگونه اي ايجاد يك فرا ساختار فكري در سراسر 
 .  تمام مرزهاي سازماني بگذرند 

  * 

ه سمت تغيير طرز تلقي كاركنان از وظايف عملياتي و نگرش بخشي  ب
 چارچوبهاي مفهومي و كل گرائي 

  * 

   وظايف رهبران در سازمان يادگيرنده- 4جدول
  

  
  
  

  
 

                                                 
22 -Unlearen 
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