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چکيده
سازمان هاي یادگیرنده، پدیده هایي هستند که با شروع 
دهه ی 90 میلادي و به دلیل تغییر و تحول در محیط هاي 
سازماني مطرح شدند. با توجه به پیچیده تر شدن محیط و 
تاثیرات عوامل گوناگون اقتصادي، سیاسي، اجتماعي، فني، 
باید همه موسسات و  علمي و تکنولوژیک بر سازمان ها، 
به  پاسخگویي  براي  لازم  دانش  و  اطلاعات  داراي  نهادها 
معلومات  و  دانش  روز کردن  به  باشند.  تغییرات محیطي 
براي مدیران و رهبران سازمان یک فرایند مستمر است. 
افزایش برنامه هاي آموزشي بهبود عملکرد ناشي از آگاهي 
به این واقعیت است که سازمان ها براي حفظ موجودیت 
و تداوم موفقیت خود بایستي به سازمان هاي یادگیرنده 
تبدیل شوند. به گونه اي که تمام سازمان ها براي حفظ 
موقعیت در محیط رقابتي بازارهاي جهاني مي بایست از 
قالب هاي غیرپویا خارج و به سمت سازمان هاي یادگیرنده 
متحول شوند. با این توصیف، در فضاي نوین کسب و کار 

جهاني، تنها سازمان هاي یادگیرنده زنده خواهند ماند.
از سوي دیگر یکي از عناصر اصلي سازمان هاي یادگیرنده 
مدیریت و رهبري است که با افزایش سرعت یادگیري و 
به کارگیري دانش سازمان دهي شده در پاسخ به نیازهاي 

مشتریان، بر چالش هاي فراروي سازمان فائق مي آیند.
به  مربوط  مباحث  در  کوانتوم  استعاره  ورود  همچنین 
مدیریت و رهبري، وظایف و نقش رهبران را که پیش از 
تغییر  مورد  بود،  نیوتوني  نگر  قطعي  رویکرد  از  ناشي  آن 
مباحث  مجموعه  در  را  نویني  پارادایم  تبع  به  و  قرارداد 

رهبري تدوین نمود.
مفاهیم رهبري  بررسي  بر  مقاله حاضر علاوه  بنابراین در 
و سازمان یادگیرنده، صفات و ویژگي رهبران در سازمان 
هاي یادگیرنده، به رهیافت رهبري کوانتومي نیز پرداخته 

خواهد شد.
واژه هاي کلیدي: دانش سازمان یافته_ رهبري کوانتومي_ 

سازمان یادگیرنده_ تکمیل تدریجي نتیجه گرا.

1 دانشجوی دکتری مدیریت رفتار سازمانی دانشگاه فردوسی
2 کارشناس ارشد مدیریت دانشگاه امام صادق)ع( 

مقدمه
قرن بیست و یکم ناظر به دوراني است که از نظر فناوري 
مي توان آن را عصر کوانتوم نامید. باورهاي سنتي درباره 
تاثیر  مدیریت و رهبري و طبیعت محیط سازماني تحت 
دچار  گرا،  تقلیل  و  جبري  مکانیکي،  تفکر  بیني  جهان 
رهبري  پیرامون  کنوني  اندیشه  است.  بوده  محدودیت 
مدیریتي، توسل به مدل ها و مهارت هاي جدید را الزامي 
پیچیدگي  به  پاسخ  براي  که  هایي  مهارت  است.  ساخته 
هاي عصر کوانتوم مناسب ترند و مدیران را به انجام وظایف 

خویش به نحو اثربخش تر توانمند مي سازد.
اگرچه بین مدیریت و رهبري در ابزار، نظر و عمل تفاوت 
وجود دارد، اما بدیهي است که هر دو در پویایي سازمان 
نقشي مهم ایفا مي کنند. مدیریت کردن در معني ساده 
خود به معني انجام رساندن، مسئول بودن و هدایت است 
راهنمایي، جهت  نفوذ،  به معني  که در حالي که رهبري 
تفاوت  این  است.  باور  و  عمل  انداختن،  جریان  به  دادن 
ارتباط و هماهنگي  برقراري  فعالیت هاي  توان در  را مي 
میان افراد تلخیص کرد و مدیران براي کسب موفقیت باید 
مهارت هاي رهبري را نیز در خود ایجاد و تقویت کنند. 
مهارت هایي که با جنبه انساني سازمان ها همسو است. 
زنده  و  تعاملي  ناپذیر،  بیني  پیش  اساساً  که  هایي  نظام 
هستند. با استفاده از استعاره کوانتوم به جاي استعاره هاي 
مکانیکي و بازبیني و تدوین یک پارادایم جدید مي توان 
اثربخشي مدیریت و رهبري را به نحو قابل توجهي بهبود 
راهبردهاي  تبیین  در  شگرف  تحولاتي  شاهد  و  بخشید 
سازمان یادگیرنده بود. حتي در نگاه برخي نظریه پردازان، 
مدیران باید افراد سازمان را چنان هدایت کنند که گویي 
آنان داوطلبانه و رایگان کار مي کنند و وابستگي آنان به 
و  خرد  هاي  هدف  به  نسبت  تعهدشان  از  ناشي  سازمان 
کلان آن بوده و اغلب انتظار مشارکت در اداره سازمان را 
را  کارکنان  باید  مدیریت  به جاي  مدیران  بنابراین  دارند. 

رهبري کنند. )دراکر 1998، ص 152(
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سازمان هاي یادگيرنده و یادگيري سازمان

 مفهوم یادگیري سازماني به لحاظ زماني قبل از سازمان 
یادگیرنده توسعه داده شده است و زمینه ساز شکل گیري 
آرجریس3  و شون4   بوده است.  یادگیرنده  نظریه سازمان 
بیان مي کنند: یادگیري سازماني، عبارت از فرایندي است 
که طي آن، اعضاي سازمان، خطاها را کشف و براي اصلاح 

آن اقدام مي کنند. )آرجریس و شون،1978(
یادگیري سازماني در مفهوم کلي خود عبارتست از تغییر 
در دانش سازماني که به طور فزاینده اي در میان سازمان 
هایي که به افزایش مزیت رقابتي، نوآوري و اثربخشي علاقه 

مند هستند، مورد توجه ویژه اي قرار گرفته است.
اما سازمان یادگیرنده نسبت به یادگیري سازماني مفهومي 
گسترده تر و تکامل یافته   تر دارد. مارکوارد5  بین یادگیري 
مي  وي  است.  قائل  تفاوت  یادگیرنده  سازمان  و  سازماني 
گوید: »یادگیري سازماني یک فرایند است، بدین معني که 
همواره یادگیري ادامه دارد و هیچ گاه پایان نمي پذیرد. اما 

سازمان یادگیرنده یک محصول است«.)مارکوارد،1994(
سنگه6  سازمان یادگیرنده را به عنوان سازماني تعریف مي 
بلکه  است،  پذیري  انطباق  قابلیت  داراي  تنها  نه  که  کند 
توانایي تولیدکنندگي را نیز دارد که عبارت از مهارت ایجاد 

مسیرهاي آتي جایگزین است.)سنگه،1993(
به نظر گاروین7  »سازمان یادگیرنده سازماني است که در 
ایجاد،کسب، انتقال دانش و اصلاح رفتار خود در واکنش به 
دانش و بصیرت هاي جدید مهارت دارد«. او معتقد است 
سه  انساني،  یادگیري  مثل  درست  سازماني  یادگیري  که 

مرحله دارد:
1.شناخت )یادگیري مفاهیم جدید(

2.رفتار )توسعه مهارت ها و توانایي هاي جدید(
3.عملکرد )انجام کار به طور واقعي()گاروین،1993(

یادگیري در سطوح مختلف یک سازمان انجام مي گیرد. 
یعني اطلاعات در سراسر سازمان انتشار مي یابد و افراد و 
تیم ها با یادگیري مستمر، پرسش گري وگفتگو، همکاري 
و تواناسازي در تمام سطوح فردي، گروهي و سازماني به 

خلق و ذخیره دانش مبادرت مي ورزند.

رهبري و یادگيري
مفاهیم رهبري و یادگیري در سازمان هاي نوین بسیار با 

 argyris.3 
schon 4

marquardt 5
senge 6
garvin 7

هم مرتبط هستند به گونه اي که سازمان هاي یادگیرنده 
موفق به واسطه نقش رهبري سازماني شناخته مي شوند و 
در مقابل سازمان هاي یادگیرنده، در همه سطوح گرایش 
به رهبراني دارند که به طور شگفت انگیز و در کوتاه ترین 
زمان ممکن، فراگرد یادگیري را درون خود نهادینه کرده 

باشند.
آرجریس و سنگه بیان کردند که یادگیري سازماني توسط 
فعال  ذهني  هاي  مدل  داراي  و  اندیشه  صاحب  رهبراني 
را در  افرادي که مرز مشخصي  و خلاق محقق مي شود. 
یادگیري تعیین نمي کنند و به یادگیري به عنوان مسیري 
و  تولید  که  دارند  اعتقاد  رهبران  این  نگرند.  انتها مي  بي 
به کارگیري دانش سازمان دهي شده، مستلزم حرکت به 

فراسوي دانش رایج است.

میلز8  و اسپیتل9  به تناسب سرعت یادگیري، سه سطح 
رهبري را در سازمان هاي یادگیرنده معرفي مي کنند:

1.سطح عمومي: این سطح از مراحل اولیه رهبري است و 
براي همه افراد در سازمان هاي یادگیرنده مورد نیاز است.

2.سطح گروهي و تیمي: اغلب به طور موقت، غیر رسمي و 
در مواقع لازم ظهور مي یابد.

3.سطح سازماني و رسمي: هنگامي که تغییرات همه جانبه 
دوایر،  ها،  بخش  مسئولیت  رهبران  و  فراگیرد  را  سازمان 
دارند،  عهده  بر  را  ملیتي  و شرکت هاي چند  ها  سازمان 

مورد استفاده قرار مي گیرد.
از طرفي این سه سطح رهبري به شدت با سرعت تغییرات 
مرتبط است. یعني ظهور هر کدام با توجه به سطح دانش 
بنابراین  تغییرات صورت مي پذیرد.  سیستم ها و سرعت 
متناظر  تغییرات  و  یادگیري  سطح  سه  با  رهبري  سطوح 

مي شوند: 

mills 8
spittle 9
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1.سطح عمومي یادگیري و تغییرات تدریجي10 
2.سطح پیچیدگي و آشوب11 

3.سطح کوانتوم12 
دارد.  را  خود  فرد  به  منحصر  کاربرد  یادگیري  سطح  هر 
یک  از  شود،  مي  مواجه  اي  مسأله  با  سازمان  که  هنگامي 
سطح یادگیري نباید انتظار عملکرد سطحي دیگر را داشت. 
به عنوان مثال نمي توان از یادگیري سطح اول، طراحي راه 
حل هاي خلاقانه را نتیجه گرفت. سطح اول یادگیري بیشتر 
مرتبط با ذخیره سازي اطلاعات مبنایي است و با توجه به 
سطوح سیستم ها، عناصري همچون خردورزي و خلاقیت 
کوانتومي مطرح مي گردد. یادگیري  یعني  در سطح سوم 

)میلز و اسپیتل،2001(
اطلاعات  و  ها  داده  ضبط  اول  سطح  در  گفت  توان  مي 
این  جمعي  درک  شود.  مي  انجام  ها  آن  سازي  ذخیره  و 
اطلاعات، پردازش آن ها و ایجاد بصیرت مشترک در سطح 
مسأله،  حل  هاي  راه  به  اطلاعات  تبدیل  و  یادگیري  دوم 
ایجاد و استقرار سیستم هاي پیچیده و خردمند در سطح 

سوم یادگیري صورت مي پذیرد.
اسپیتل بیان مي کند که هرچه سطوح یادگیري بالاتر رود، 
سرعت تغییرات افزایش فزاینده اي دارد و مطابق هر سطح، 
مهارت هاي ویژه اي مورد نیاز رهبران سازماني است. وي 
تکامل  به  نیاز  بالاتر  رهبران در سطوح  اظهار مي کند که 
مهارت هاي خود دارند )اسپیتل،2001(:                                      

مهارت هاي فني: احاطه به منابع  1. سطح عمومي یادگیري 
اطلاعاتي، ذخیره سازي اطلاعات و فناوري هاي نوین

انساني:  هاي  مهارت  2. سطح پیچیدگي و آشوب 
ضمني  دانش  تلفیق  دانش،  رسمي  غیر  هاي  گروه  ایجاد 
به کارگیري در طراحي  کارکنان در دوره هاي عملیاتي و 

محصولات جدید
مهارت هاي ادارکي: درک انسان به عنوان  3. سطح کوانتوم 
یادگیرنده در سطح کوانتوم، تکامل سیستم هاي هوشمند 

)مصنوعي و مجازي( به خردمند

incremental change 10
chaos level 11

quantum level 12

یادگيري کوانتومي
کوانتوم  قلمرو  نوین،  فیزیک  تشریح  براي   1920 دهه  در 
و  فراوان  احتمالات  معناي  به  کوانتوم  ذرات  شد.  مطرح 
ممکن،  در طول زمان و مکان یا فضا، به شیوه هاي ناشناخته 
پیش  رفتار  براوني،  تعاملند. حرکت  در   تعیین  غیرقابل  و 
بیني ناپذیر و به ظاهر تصادفي ذرات، قانون دوم نیوتون را 
با واکنشي به همان میزان و در  که مطابق آن »هرکنشي 
جهت مخالف همراه است«، نقض مي کند. این بدان معنا 
نیست که حرکت هاي ذرات کوانتوم به طور کامل تصادفي 
هستند، بلکه حاکي از این است که نمي توان براي آن ها 

یک علت مشخص قطعي تعیین کرد.
و  هدایت  سازماندهي،  ریزي،  برنامه  مدیریتي،  ابزارهاي 
نظارت از اصول فیزیک کلاسیک نیوتوني مشتق مي شوند. 
در نگرش کلاسیک، رهبران اغلب در قالب پارادایمي عمل 
مي کنند که چرخه اي پیوسته و تکرار شونده است و بنابراین 
در قالب هایي با احتمالات نسبتاً  محدود تصمیم مي گیرند، 
نه به این دلیل که فرصت ها محدودند بلکه به این خاطر 
نگرش  در  اما  کند.  مي  حکم  چنین  همواره  ادراکشان  که 
کوانتومي رهبران مي بایست »خارج از محدوده« بیندیشند 
و بدیهي است که فرایندهاي تفکر منطقي، عقلایي و دودویي 
را ناکافي خواهند یافت. در نتیجه مفهوم فیزیک کوانتوم و 
به کارگیري استعاره کوانتوم مي تواند مجموعه اي از مهارت 
بر صلاحیت  که  اي  را مطرح سازد. مجموعه  روزآمد  هاي 
هاي مرتبط با رهبري تأکید دارد و براي موفقیت در جهان 

کسب و کار امروزي ضروري به شمار مي رود.
و شهودهاي  بیروني  اوضاع  به  نسبت  را  فرد  قطعیت،  عدم 
درونیش هوشیار نگاه مي دارد و مجاري ارتباط مدیران را با 

میدان کوانتومي اطلاعات بي پایان، باز نگاه مي دارد.
مهارت کوانتومي در رهبري بر این اساس است که رهبران 
در بستر و محیط ذهني سازمان تصمیم گیري و عمل مي 
کنند. از آنجا که گام اساسي در تحقق یادگیري کوانتومي 
درک توانایي یادگیري انسان در سطح کوانتوم است، رهبران 
توسط  انسان  فکري  سیستم  عملکرد  نحوه  بر  بایست  مي 
عناصر تشکیل دهنده آن اشراف کامل داشته باشند. سیستم 

فکري انسان از سه بخش عمده تشکیل یافته است:
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1.ذهن 
2.اندیشه و تفکر 

3.خودآگاهي
و  اندیشه  شود.  مي  تعریف  فراگیر  هوش  عنوان  به  ذهن 
تفکر، توانایي ایجاد تجارب جدید از اطلاعات ادراک شده 
انجام  از  انسان  آگاهي  و  اطلاع  همان  خودآگاهي  و  است 
فراگرد ایجاد تجربه و نحوه تاثیرگذاري بر یادگیري است.

)میلز و اسپیتل،2001(
ذهن، انسان ها را قادر مي سازد تا فرایندي مستمر از ایجاد 
هر  در  زندگي  از  فرد  به  منحصر  و  مختلف  هاي  بصیرت 
لحظه ایجاد گردد. به بیان دیگر ذهن انسان انرژي خام را 
دریافت مي کند. اندیشه و تفکر وي تجربه زندگي را تولید 
مي کند و فرد از انجام چنین ساز و کاري و نقش مستمر 

آن آگاهي دارد.
بي  هاي  داده  از  سرشار  نهري  مانند  انسان  هاي  اندیشه 
انتهاست. این داده ها به سادگي جریان دارند و نقش انسان 
این است که از میان داده ها، آن دسته را که مي خواهد 
را  فرایند  این  و  انتخاب مي کند  تبدیل گردند،  تجربه  به 
فکري  مدل  تعمیم  دهد.  مي  انجام  زمان  از  لحظه  هر  در 
از  رهبر  ابتدا  در  که  است  بدین صورت  به سازمان  انسان 
میان داده ها و اطلاعات موجود در سازمان _ چه حاصل از 
تعامل با مشتري و چه حاصل از تعامل کارکنان و در قالب 
از  وي  سازي  تصویر  به  باتوجه  سازمان_  کل  و  تیم  فرد، 
آینده، دسته اي را انتخاب مي کند. وي در مرحله بعد این 
اطلاعات را به صورت مستمر و آگاهانه در فراگرد تبدیل 
اطلاعات به دانش به کار مي گیرد. نکته مهم این است که 
رهبر سازمان هنگامي که در مي یابد انسان ها ایجاد کننده 
تجربه هاي شخصي در زندگي هستند، مي تواند به صورت 
انتخاب نماید که این تجارب را در قالب فرد،  آگاهانه اي 
تیم و سازمان به چه جهتي هدایت کند تا سرانجام به تولید 
دانش منتهي گردد. رهبران سازماني با استفاده از رویکرد 
سازمان  به  را  یادگیرنده  هاي  سازمان  مرور،  به  کوانتومي 
هاي یاد دهنده تبدیل خواهند کرد. انسان ها هم باتوجه به 
ترجیحات و توانایي خود در سطحي از یادگیري به سر مي 
برند و با وجود برخورداري از توان بالقوه، عده معدودي به 
سطح کوانتوم راه خواهند یافت. بعد از استقرار منابع انساني 
در سه سطح یادگیري، وظیفه مدیریت و رهبري سازماني 
رفع و یا هدایت تعارض احتمالي میان یادگیرندگان سطوح 
مختلف است، در نتیجه نیاز به بازتعریف اهداف سازمان در 
قالب بخش ها و تیم ها احساس خواهد شد تا در نهایت 

مجدداً بصیرت مشترک ایجاد گردد.

نقش رهبران در سازمان هاي یادگيرنده
هاي  سازمان  در  رهبران  نقش  باره  در  متفاوتي  نظریات 
یادگیرنده ارائه شده است که با توجه به این نظریات مي 
یادگیرنده  سازمان  رهبران  براي  را  عمده  نقش  سه  توان 

مطرح کرد:
1.درک روشن فناوري اطلاعات

2.هدایت مارپیچ دانش
3.استفاده از راهبرد تکمیل تدریجي نتیجه گرا در استقرار 

یادگیري سازماني

درک روشن فناوري اطلاعات
قابل  کاربردي  افزارهاي  نرم  گسترده  زنجیره  تاکنون 
عرضه،  زنجیره  تلفیق  براي  اطلاعاتي  شاهراه  در  استفاده 
مدیریت روابط با مشتریان، خودکارکردن نیروهاي فروش 
که  است  روشن ساخته  کاملًا  کاري  گروه هاي  و همکاري 
و  کسب  هاي  استراتژي  از  حمایت  در  اطلاعات  فناوري 
بیشتر  از صرف  نقش زیرساخت دارد. در  فراتر  کار نقشي 
استراتژي  از  یکي  اطلاعات،  فناوري  خود  امروزي،  صنایع 
هاي کسب و کار به شمار مي آید. مفهوم ضمني تحولات 
فناوري  اکنون  این است که  و مدیران  براي رهبران  اخیر 
اطلاعات موضوعي حیاتي است و فعالیت هاي هیأت مدیره 
با مسائل درحال  به طور روزافزون  اجرایي  تیم هاي  ها و 
طور  به  حتي  یا  و  شده  روبرو  اطلاعات  فناوري  گسترش 
کامل به آن اختصاص یافته است. رهبران باید به وضوح این 
نکته را درک کنند که در عصر اطلاعات، با موضوع فناوري 
اطلاعات و سیستم هاي اطلاعاتي مي بایست به طور فوق 
وقت  یادگیرنده  سازمان  در  رهبران  کنند.  برخورد  فعال 
زیادي را صرف یافتن فناوري جدید و در حال پیدایش مي 
کنند و درباره چگونگي تأثیر آن بر صنعت و سازمان نیز به 
طور گسترده با دیگران به گفتگو و تبادل نظر مي پردازند. 
یکي از مدیران بیان مي دارد: »اگر نسبت به فناوري جدید 
نباشید  راحت  آن  با  کار  در  و  نداشته  بصیرت  و  اطلاعات 
هدایت  در عصر جدید  را  سازمان خود  توانید  مي  چگونه 

کنید؟«

هدایت مارپيچ دانش
آن  در  که  است  دانش13   مارپیچ  ها،  یادگیري  همه  رمز 
در  با هم  پویا  به طور  دانش  تبدیل  فراگردهاي چهارگانه 

تعاملند:
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1.جامعه پذیري: سهیم شدن واقعي در دانش ضمني را که 
اغلب حتي بدون استفاده از زبان صورت مي پذیرد.

2.مدون سازي: دانش ضمني را در بیشتر اوقات با استفاده 
تبدیل  مدون  و  صریح  دانش  به  ها  تحلیل  و  استعاره  از 

مي کند.
3.ترکیب: دانش مدون را ترکیب کرده و به صورت رسمي 

از شخصي به شخص دیگر منتقل مي کند.
4.دروني سازي: افراد از طریق تمرین عملي، دانش را دروني 
مي سازند و لذا دانش ضمني14  به دانش صریح  و سازمان 
یافته تغییر مي یابد. بدین ترتیب یادگیري همان اندازه که 
در ذهن جاي مي گیرد، باید در عمل نیز به صورت مهارت 
بر نقش رهبران سازماني در هدایت و  نمایان شود. علاوه 
این  پیشبرد  دانش،  مارپیچ  فراگردهاي  بخشیدن  سرعت 
ضمني  دانش  ترکیب  معناي  به  آنان  جانب  از  فراگردها 
کارکنان رده عملیات و مدیران ارشد است تا پس از تبدیل 
به دانش صریح، آن را در محصولات و فناوري هاي جدید 

به کار گیرند.
همچنین از آنجا که یادگیري فقط توسط افراد انجام مي 
شود، نقش سازمان، تسهیل یادگیري و ایجاد دانش است 
که با حمایت و تشویق یادگیري فردي،  تقویت آن و متبلور 
ساختن و تلفیق آن در سطح گروهي از طریق گفتگو، بحث، 
یادگیري  باشد.  مي  تجربیات  و  مشاهدات  نظرات،  تبادل 
مشترک  اعمال  و  افکار  و  فرد  در  تغییر  فراگرد  سازماني، 
بوده و محاط  نهادهاي سازمان  تأثیر  افراد است که تحت 

در آنهاست.

در  گرا  نتيجه  تدریجي  تکميل  راهبرد  کارگيري  به 
استقرار یادگيري سازمان

 صاحب نظران، اثربخش ترین ساز وکار یادگیري سازماني 
یادگیري  آن  در  که  دانند  مي  کار  حین  در  یادگیري  را، 
همزمان با به کارگیري فناوري در عملیات مستمر کسب و 
 کار صورت مي پذیرد. به نظر مي رسد هنگامي که فناوري 
بخش پذیر باشد و از این بخش پذیري براي توانمند سازي 
راهبرد »تکمیل تدریجي نتیجه گرا« استفاده شود، آن گاه 
سازماني  یادگیري  کلیدي  الگوي  کار  حین  در  یادگیري 

تلقي مي گردد.
به  سازماني  یادگیري  پروژه  که  دارد  تأکید  راهبرد  این 
مجموعه اي از چرخه هاي کوتاه و فشرده استقرار تقسیم 
کار  و  براي کسب  ها  آن  از  یک  هر  که  اي  گونه  به  شود 
منفعت قابل اندازه گیري داشته باشد. مطالعات نشان مي 
دهد راهبرد تکمیل تدریجي نتیجه گرا یادگیري سازماني 
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را ترغیب مي کند و بیشتر مدیران حکمت تکمیل تدریجي 
را به طور مجرد قبول دارند.

این راهبرد به دلیل آن که در پي دستیابي به نتایج مشخص 
بارزي  تمایز  است،  استقرار  فراگرد  تمام طول  در  معلوم  و 
نسبت به رهیافت سنتي استقرار دارد.  بدین معني که هدف 
ها را تبیین کرده، تصمیم هاي تاکتیکي ضمن استقرار را 
تعیین مي کند و نتایج پروژه را در ضمن استقرار و پس از 

آن مورد ارزیابي قرار مي دهد.

رهیافت تکمیل تدریجي نتیجه گرا پنج اصل کلیدي را به 
کار مي گیرد:

1. نتایج مشخص و معین کسب و کار را براي تصمیم گیري 
در سراسر فراگرد استقرار ملاک قرار مي دهد.

2. فراگرد استقرار را به مجموعه اي از مراحل مجزا تفکیک 
مي کند به گونه اي که بهبود قابل اندازه گیري در کسب و 

کار را موجب مي شود.
ایجاد  ملزومات  همه  از  استقرار  مرحله  هر  که  این  از   .3
در  تکمیلي  تغییرات  کارکرد سیستم،  نظیر  مطلوب  نتایج 
فراگردها، ساختارها و شاخص ها  خط مشي هاي سازماني، 

برخوردار باشد اطمینان حاصل مي کند.
4. تنظیم حجم هر بخش به گونه اي صورت مي گیرد که 

بتوان آن را در مدت کوتاهي به اجرا درآورد.
مبنایي  عنوان  به  بخش  هر  استقرار  از  نتایج حاصل  از   .5
براي تنظیم و تعدیل برنامه بخش هاي بعدي بتوان استفاده 

کرد. 

تاثير راهبرد تکميل تدریجي نتيجه گرا بر یادگيري 
سازماني

تکمیل  روش  در  کار  و  کسب  از  شده  تکمیل  بخش  هر 
تدریجي نتیجه گرا، رویدادهاي ضمني یادگیري سازماني را 
فراهم مي آورد و اغلب به شناسایي رهیافت هاي جایگزین 
منجر مي شود که مي تواند جهت بقیه بخش ها را براي 
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بهتر شدن تغییر دهد. برعکس، راهبردهاي سنتي استقرار 
مي کوشند تا تمام یادگیري هاي پي در پي را در یک چرخه 
حجیم متراکم سازند. در نتیجه، رویارویي با تمام عیب هاي 
اجتناب ناپذیر و عدم سازگاري هاي میان فناوري و سازمان 
که ضمن فراگرد »خارج از خط« جمع شده بود به طور هم 

زمان صورت مي پذیرد.
مزایاي  گرا  نتیجه  تدریجي  تکمیل  به طور خلاصه، روش 

یادگیري ذیل را  به دنبال دارد:
چندگانه،  شده  تکمیل  هاي  بخش  افزایش  از  استفاده   .1
و  آورد  فراهم مي  را  یادگیري  انتظاردر  مورد  توالي  زمینه 
تفکیک  اداره  قابل  و  مشخص  هاي  بخش  به  را  یادگیري 

مي کند.

2. به هدف هاي عملکردي آشکار به تیم استقرار در تعیین 
اینکه با کدام یادگیري مرتبط است کمک مي کند.

از  به طور منظم بلافاصله پس  نتایج  3. مشاهده مستقیم 
اعمالي که نتایج را به بار آورده اند صورت مي پذیرد.

4. تیم استقرار آن چه را که نیاز به دانستن درباره هر بخش 
تکمیل شده در چهارچوب زماني کوتاه همان بخش دارد، 

به طور فشرده یاد مي گیرد.
5. تکمیل هر بخش، کسب و کار و  شالوده دانش سازمان 

یافته را براي بخش هاي بعدي  فراهم مي آورد.
با  یادگیرنده  سازمان  یک  رهبر  گفت  توان  مي  نهایت  در 
شکل  در  گرا  نتیجه  تدریجي  تکمیل  راهبرد  از  استفاده 
فردي،  یادگیري  پیوسته  طور  به  نخستین،  دانش  گیري 

گروهي و سازماني را هدایت و کنترل مي نماید.

نظریات دیگر
سایر صاحب نظران، وظایف مختلفي را براي رهبران سازمان 
هاي یادگیرنده بر شمرده اند. سنگه ورود به سه حوزه را 
حوزه  سه  این  دانند.  مي  ضروي  رهبران  موفقیت  براي 
تواناسازي کارکنان و  ایجاد بصیرت مشترک،   : از  عبارتند 

نقش رهبران در یادگیري.
با سایر  از آینده  مرسیک15  توانایي ایجاد تصویر مشترک 
اعضاي سازمان را مهم ترین وظیفه رهبران در سازمان هاي 

یادگیرنده مي داند.
 مارکوارد و رینولد16  به کنترل و هدایت جریان اطلاعات 

در یک سازمان فراگیر اشاره مي کنند.
در  موفق  رهبران  براي  ویژگي  هفت   18 دوانا  و  تیکي17  

marsick 15
reynold 16

ticky 17
devanna 18

سازمان یادگیرنده بیان مي کنند:
1. خود را به عنوان عامل تغییر مي دانند و مسئولیت آن را 

به عهده مي گیرند.
2. شجاع و ریسک پذیر هستند.

3. به افراد در سازمان اعتماد و اعتقاد دارند.
4. انسان هایي ارزش مدارند.

5. این رهبران در تمام لحظات یادگیرنده هستند.
6. توانایي مواجهه با ابهام، پیچیدگي و شرایط عدم اطمینان 

را دارند.
7. افرادي ژرف اندیشند و اعتقاد به تسهیم دانش در تمام 

سطوح سازماني دارند)تیکي و دوانا، 1986(.
بنیس19  چند نقش را براي رهبر یک  سازمان یادگیرنده 

ذکر مي کند:
1. مدیریت افکار و پندارها.

2. شناسایي نقاط ضعف و پذیرفتن اشتباهات.
3. تشویق و حمایت از ارائه نظرات مخالف.

4. تعریف مسیر آتي سازمان )بنیس،1994(.
سازمان  ایجاد  راستاي  در  رهبران  مارکوارد،  نظر  طبق 

یادگیرنده مي بایست مجموعه راهبردهایي اتخاذ نمایند:
1. ایجاد درک جمعي و عمیق از ضرورت تبدیل به سازمان 

یادگیرنده
2. تشکیل ائتلاف و تحکیم اتحاد

3. یافتن موفقیت هاي کوتاه مدت و تاکید بر آن ها
4. تثبیت و استمرار حرکت هاي پیش برنده

5. تبدیل تغییر به فرهنگ سازماني
6. ایجاد تعهد سازماني در تبدیل به سازمان یادگیرنده

7. برقراري ارتباط میان یادگیري و عملیات کسب و کار
8. ارزیابي خرده سیستم هاي سازمان

9. استفاده از فناوري برتر
10. تشویق یادگیري فردي، گروهي و سازماني
11. اعتقاد به بهبود، انطباق و یادگیري مستمر

همچنین مارکوارد نقش رهبر را در چهار دسته بیان مي 
کند:

1. آموزگار   
2. معمار و طراح 

3. هماهنگ کننده
4. انگیزاننده

جهاني  عصر  در  رهبري  نوین  هاي  مهارت  پایان،  در  وي 
شدن را چنین بر مي شمارد:
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1. مهارت ایجاد معرفت تسهیم شده
2. مهارت پیدایش، شکوفایي و سنجش مدل هاي ذهني

3. مهارت درک هوش سیستمي)مارکوارد،1996(

نتيجه گيري
امروزه دانش منبع ضروري و پایدار براي مزیت رقابتي است. 
در عصر تحول و عدم اطمینان هاي محیطي، سازمان هایي 
موفق هستند که به طور مستمر دانش تولید کنند و آن را 
در سراسر سازمان اشاعه داده و در فناوري ها، محصولات 
و خدمات به کار مي گیرند. بدین ترتیب، دانش به عنوان 
و  طبیعي  منابع  سرمایه،  جایگزین  اقتصادي  اساسي  منبع 

نیروي کار مي گردد.
از سطح آشوب  با فراتر رفتن عدم اطمینان هاي محیطي 
به سطح کوانتوم، تجدید نظر در منطق مدیریت و رهبري 
ضروري به نظر مي رسد. به عبارتي دیگر فیزیک کلاسیک 
توانند  نمي  آن  از  ناشي  مدیریتي  ابزارهاي  و  نیوتوني 

پاسخگوي تحولات فزاینده باشند.
با  آن  یادگیري  ترسیم مسیر  و  آتي سازمان  تصویر سازي 
ورود مفهوم کوانتوم براي مدیران و رهبران سازماني میسر 
مي گردد. بنابراین رهبران مدیریتي نیازمند کسب بینش و 
مهارت هاي شناخت محور کوانتومي هستند تا سازمان را 
با توجه به تعاملات غیرقابل پیش بیني محیطي در فضاي 
رهبري  در  کوانتوم  مفهوم  بیان،  این  با  دارند.  نگه  رقابتي 
سازمان  که  کند  مي  ادعا  چنین  یادگیرنده  هاي  سازمان 

آینده را امروز خواهد ساخت.
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